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1.UVOD

Znanje se u protekle dve decenije sve vise poima kao klju¢ni resurs
organizacija, pa cak 1 celokupnih ekonomija u uslovima savremenog
dinami¢nog poslovnog okruzenja (Quinn, 1992). Isto tako, veruje se da
ono ima kljuénu ulogu u formulisanju strategija organizacija usmerenih
ka kreiranju kompetitivne prednosti kroz poboljSanje organizaconih
performansi u vidu boljih opstih, finansijskih 1 marketinskih rezultata,
kao 1 kroz generisanje novih ideja i1 stvaranje novih poslovnih moguénosti
(Alavi & Leidner, 1999; Grant, 1996). Iz istog razloga, upravljanje
znanjem, odnosno menadzment znanja, danas postaje 1mperativ
savremenog poslovanja 1 njegov neraskidivi deo, 1ako je u pitanju
relativno nova oblast koja postoji 1 o kojoj se ozbiljno diskutuje tek
poslednjih dvadesetak godina (Nonaka, 1991). Upravljanje znanjem se
moze posmatrati iz razli¢itih uglova 1 mogu se istrazivati njegovi razni
aspekti kao $to su identifikacija, stvaranje (kreiranje), usvajanje,
organizacija, ¢uvanje, prenosenje (transfer), koriSéenje 1 odrzavanje
znanja. Od svih gore nabrojanih aspekata menadzmenta znanja, aspekt
prenosenja, odnosno transfera znanja, postao je veoma interesantan 1
1strazivaci u svetu su se poslednjih petnaestak godina dosta bavili njime,
posebno u radovima 1 istrazivanjima u kojima se akcenat stavlja na
ljudsku, a ne informati¢ku dimenziju upravljanja znanjem (Dougherty,
1999; Hislop, 2003; Currie & Kerrin, 2003; Oh, 2000).

Za razliku od razvijenih svetskih ekonomija, radovi 1 istrazivanja iz
oblasti prenosenja, odnosno transfera znanja, su malobrojni u nasoj
zemlji. Cak i sdm menadZment znanja posmatran kao opsta tema je
nesrazmerno zastupljen u nasoj strucnoj literaturi i istrazivanjima u
odnosu na vaznost koju danas objektivno ima i koja mu se u svetu
pridaje, a prava je retkost da se u nekoj veéoj meri razmatraju
pojedinacni aspekti menadzmenta znanja i istrazuju faktori koji uticu na
njih. Sto se tie knjiga na nagem jeziku, moze se reéi da je literatura
poprilicno stura 1 oskudna jer se, sto se tice izdanja domacih autora na
temu upravljanja znanjem, izdvaja prakticno samo jedna knjiga autorke
Jelene Dordevié-Boljanovi¢ pod nazivom Menadzment znanja, u kojoj su
povezana teorijska saznanja sa prakticnim rezultatima primene koncepta
menadzmenta znanja u Srbiji (Dordevié-Boljanovié, 2009). Naravno,
postoje pokusaji da se ,preslika“ stanje 1 iskoriste rezultati dobijeni
istrazivanjima u drugim zemljama, ali ti pokusaji ne dovode do uspeha
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jer su kultura, vrednosti, drustveno-politicki sistem, poslovno okruzenje 1
karakteristike ljudi jedinstveni za svaku drzavu tj. izmedu njih postoje
manje 1li veée razlike. Samim tim, gore navedeni faktori vrse razlicit
uticaj na organizaciono ponasanje ljudi u razlicitim sredinama te se 1
organizacione varijable razlikuju, 1 kao logican zakljucak namece se
Cinjenica da se na rezultatima dobijenim istrazivanjima u drugim
zemljama ne moze bazirati akademski 1 primenjeni razvoj niti jedne
teorije, pa ni ove. Analizom aktuelnog stanja u ovoj oblasti menadzmenta
u nasoj zemlji uocen je nedovoljan broj istrazivanja na ovu temu, te je
samim tim iskazana 1 potreba za novim istrazivanjima 1 istrazivackim
radovima, kako bi se na osnovu dobijenih rezultata doslo do nove naucne
informacije 1 time doprinelo razvoju teorije 1 prakse menadzmenta znanja
u Srbiji.

1.1 PREDMET, ZADATAK I CILJEVI ISTRAZIVANJA

Problem istrazivanja ovog rada predstavlja sagledavanje uticaja
organizacione klime 1 liderstva na prenosenje znanja! posmatrano preko
teorije razumne akcije.

Predmet istrazivanja predstavlja u kojoj meri organizaciona klima
sa lizrazenim dimenzijama pripadnosti, pravednosti 1 inovativnosti, 1
delegirajudi stil liderstva uticu na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji.

Primarni cilj ovog rada je bolje 1 jasnije razumevanje faktora koji
uticu na smanjenje odnosno povecanje stepena ucestvovanja zaposlenih u
procesima prenosenja znanja u organizaciji. Kako je u literaturi
pokazano, organizaciono okruzenje odnosno organizacioni kontekst, pored
licnih motivatora, ima znacajan uticaj na ponasanje zaposlenih koje za
cilj ima prenoSenje znanja u organizaciji (Yoo & Torrey, 2002).

Osnovna pretpostavka istrazivanja je znacajan uticaj delegirajuceg
stila liderstva 1 organizacione klime na prenosenje znanja izmedu
zaposlenih u organizaciji posmatrano kroz prizmu teorije razumne akcije
(TRA) 2 (Ajzen & Fishbein, 1980; Fishbein & Ajzen, 1975; Hale,
Householder, & Greene, 2003). Zastupnici ove teorije smatraju kako je
odluka pojedinca da izvrsi neku akciju odredena njegovom namerom da

1 engl. knowledge sharing
2 engl. the theory of reasoned action - TRA
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1zvrsi tu akciju, a ta namera je odredena njegovim stavom 1 njegovom
subjektivnom normom prema toj akciji. Stav prema nekoj akciji odreden
je licnim uverenjima pojedinca, dok subjektivna norma prema toj akeciji
odrazava njegova normativna uverenja 1 motivaciju da se uskladi sa tim
uverenjima (Ajzen & Fishbein, 1980).

Organizaciona klima je, pokazano je u mnogim istrazivanjima,
jedan od kljuc¢nih pokretaca za aktivno ukljucivanje zaposlenih u procese
prenosenja znanja kroz organizaciju (Constant, Kiesler, & Sproull, 1996;
Buckman, 1998; Huber, 2001; Liang, Xue, Ke, & Wei, 2010). Pokazano je,
takode, da organizaciona klima (isto kao i timska klima), gledano iz ugla
procesa prenosenja znanja, ima tri istaknute dimenzije: pravednost,
pripadnost i inovativnost (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005;
Barry & Hardin, 1982; Kim & Mauborgne, 1997; Kim & Lee, 1995;
Marwell & Oliver, 1993; Xue, Bradley, & Liang, 2011).

Delegirajuci stil liderstva, posmatrano iz ugla prenosenja znanja,
je vazan jer je upravo proces prenosenja znanja najvaznijli aspekt
ovlaséenih zaposlenih (Argote, 1999). Takode, prethodna istraZzivanja su
potvrdila da je prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizacij
znacajna determinanta organizacionih performansi, a lider na tom mestu
ima ulogu medijatora koji omogucava 1 podstiCe prenosenje znanja
izmedu zaposlenih (Srivastava & Bartol, 2006). U tom sluéaju, kada su
zaposleni ovlaséeni 1 delegiran im je zadatak 1 odgovornost, oni moraju
posedovati adekvatne informacije kako bi omogucili da odluke koje se
donose budu razumne 1 opravdane u datom kontekstu. Kao rezultat, takvi
zaposleni ¢e pre pristupiti medusobnom prenosenju znanja pre i tokom
procesa donoSenja odluka, te se moZe reéi da je delegirajuéi tip (stil)
liderstva jedan katalizator za procese prenosenja znanja izmedu
zaposlenih u organizaciji (Xue, Bradley, & Liang, 2011). Delegirajuéi stil
liderstva 1ima pet dimenzija: vodstvo licnim primerom, koucing,
participativno donosenje odluka, ispoljavanje brige za zaposlene 1
informisanje (Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000). Ove dimenzije,
sudeci po rezultatima dobijenim u ranijim istrazivanjima, imaju znacajan
uticaj na procese prenosenja znanja izmedu zaposlenih u organizaciji,
tako da ¢e se u ovom radu ispitivati i analizirati svih ranije navedenih pet
dimenzija delegirajuceg stila liderstva.

Model istrazivanja u ovom radu konstruisan je 1 baziran na ranijim
radovima koji su ispitivali pojedinacne faktore uticaja na prenosenje
znanja izmedu zaposlenih u organizaciji ili vise njih, ali ono Sto je na
ovom mestu vazno napomenuti je ¢injenica do sada nije uradena sinteza
svih ranije navedenih faktora u jedan istrazivacki rad. Ovo istrazivanje bi
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moglo kako na domacem, tako 1 na medunarodnom planu, pruziti
doprinos boljem razumevanju uticaja organizacione klime 1 delegirajuceg
stila liderstva na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji
gledano kroz prizmu teorije razumne akcije, kao 1 razvoju ove teorije 1
prakse u okvirima organizacionog ponasanja. Ovde se pre svega misli na
liderstvo, jer se u svakom slucaju lider moze smatrati kreatorom, odnosno
dizajnerom organizacione kulture 1 klime. Ovo istrazivanje, to jest model
koji je razvijen za potrebe istog, kao 1 upitnici, bazirani su na prethodnim
istrazivanjima koja su se bavila prenosenjem znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji (Ipe, 2003), delegirajué¢im stilom liderstva (Arnold, Arad,
Rhoades, & Drasgow, 2000), zatim teorijom razumne akcije i
organizacionom klimom (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005),
uticajem delegirajuceg liderstva i timske klime na prenosenje znanja
izmedu zaposlenih u organizaciji (Xue, Bradley, & Liang, 2011) i,
konacno, povezivanjem namere za prenosenje znanja 1 akcije, to jest
ucestvovanja u procesima prenosenja znanja kroz organizaciju (Reychav
& Weisberg, 2010).

Opsti cilj ovog rada je analiza uticaja organizacione klime 1
liderstva na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji. Naucni
cilj ovog rada je istraziti u kolikoj meri 1 na koji nacin organizaciona
klima 1 delegirajuéi stil liderstva uticu na povecanje, odnosno smanjenje
spremnosti zaposlenih da ucéestvuju u procesima prenosenja znanja u
organizaciji kao 1 na sam proces prenosenja znanja kroz organizaciju.
Drustveni cilj ovog rada predstavlja utvrdivanje, na osnovu analize
rezultata istraZivanja, na¢ina na koji liderstvo (preciznije delegirajuéi stil
liderstva) i organizaciona klima sa istaknutim dimenzijama pripadnosti,
pravednosti 1 inovativnosti, mogu poboljsati procese prenosenja znanja
izmedu zaposlenih u organizaciji.

Prakticni cilj ovog rada predstavlja pokusaj da se, na osnovu
analize rezultata istrazivanja, ponudi model koji bi u sebi sadrzao mere
za kvantitativno 1 kvalitativno unapredenje procesa prenosenja znanja
izmedu zaposlenih u organizaciji, sa posebnim akcentom na smernice za
kreiranje optimalne organizacione klime za procese prenosenja znanja, to
jest klime sa istaknutim dimenzijama pripadnosti, pravednosti 1
Inovativnosti, 1 primenu odgovarajuceg stila liderstva — delegirajuceg
liderstva sa svojih istaknutih pet dimenzija: vodstvo lichim primerom,
koucing, participativno donosenje odluka, ispoljavanje brige za zaposlene
1 informisanje. Takva organizaciona klima 1 stil liderstva bi, svojim
sinergetskim dejstvom, doprineli poboljsanju procesa prenosenja znanja
1izmedu zaposlenih u organizaciji.
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1.2 HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Opste hipoteze:

HO1: Postoje kvantitativne mogucnosti definisanja 1 merenja dimenzija
organizacione klime 1 liderstva u procesu prenosenja znanja izmedu
zaposlenih u organizaciji.

HOZ2: Organizaciona klima koju karakterisu izrazene dimenzije
pripadnosti, inovativnosti 1 pravednosti ima znacajan pozitivan uticaj na
prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji.

HO3: Delegirajuci stil liderstva Ima znacajan pozitivan uticaj na
prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji.

Posebne hipoteze:

H1: Organizaciona klima koju karakterisu izrazene dimenzije
pripadnosti, inovativnosti 1 pravednosti ima znacajan pozitivan uticaj na
subjektivnu normu.

H2: Organizaciona klima koju karakterisu izrazene dimenzije
pripadnosti, 1novativnosti 1 pravednosti ima znacajan pozitivan uticaj na
Stav prema prenosenju znanja.

H3: Organizaciona klima koju karakterisu izrazene dimenzije
pripadnosti, 1novativnosti 1 pravednosti ima znacajan pozitivan uticaj na
Spremnost za prenosenje znanja.

H4: Delegirajuci stil liderstva I1ma znacajan pozitivan uticaj na
subjektivnu normu.

Hb5: Delegirajuci stil liderstva ima znacajan pozitivan uticaj na stav
prema prenosenju znanja.

HE6: Delegirajuci stil liderstva ima znacajan pozitivan uticaj na spremnost
za prenosenje znanja.

H7: Subjektivna norma, stav prema prenosenju znanja, Spremnost za
prenosenje znanja 1 prenosenje znanja Imaju znacajne pozitivne
medusobne uticaje odredene teorijom razumne akcije.

HS: Ekstrinzicni pokretaci (motivatori) operacionalizovani podskalama
ocekivani reciprocni odnos 1 ocekivane nagrade imaju znacajan pozitivan
uticaj na stav prema prenosenju znanja.
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H9: Intrinzicni pokretaci (motivatori) operacionalizovani podskalama
osecaj samovrednosti 1 zadovoljstvo u pomaganju drugima imaju znacajan
pozitivan uticaj na subjektivnu normu (oseéaj samovrednosti) i1 stav
prema prenoSenju znanja (osedaj samovrednosti I zadovoljstvo u
pomaganju drugima).

Ova posebna hipoteza ima 1 dve podhipoteze:

HY9.1: Osecaj samovrednosti ima znacajan pozitivan uticaj na
subjektivnu normu.

HY9.2: Osecaj samovrednosti 1 zadovoljstvo u pomaganju drugima
Imaju znacajan pozitivan uticaj na stav prema prenosenju znanja.

Postavljene hipoteze zasnovane su na osnovnim istrazivackim
pitanjima 1 1imaju funkciyju vodilja u ovom istrazivackom radu.
Istrazivanjem koje je sprovedeno u okviru ovog rada dolazi se do novog
naucnog saznanja izvedenog iz konstruisanog 1 izgradenog modela uticaja
organizacione klime sa istaknutim dimenzijama pripadnosti, pravednosti
1 inovativnosti, 1 delegirajuceg stila liderstva na prenosenje znanja,
posmatranog kroz prizmu teorije razumne akcije. Za potrebe ovog
istrazivanja konstruisan je 1 razvijen metodoloski postupak istrazivanja
uredenosti ovog procesa u praksi, koji je posluzio da bi se istrazila
validnost 1 pouzdanost primenjene metodologije u celini 1 odredenog
skupa metoda 1 tehnika pojedinacno.

Sprovedeno istrazivanje je bilo kvantitativnog tipa, realizovano
metodom anketiranja zaposlenih u organizacijama koris¢enjem
zatvorenog upitnika diretno — distribucijom upitnika u organizacije, 1
elektronski — putem interneta 1 specijalizovanog internet servisa za
kreiranje upitnika 1 elektronsko anketiranje SurveyMonkey?, servisa Cije
usluge, izmedu ostalih, koriste kompanije kao sto su Facebook, Audi,
Philips, Samsung itd. Istrazivanjem su bile obuhvacene domace drzavne 1
privatne organizacije, kao 1 organizacije sa vecinskim stranim kapitalom
koje su locirane u nasoj zemlji, odnosno predstavnistva stranih
kompanija. U njima su bili anketirani zaposleni na svim hijerarhijskim
nivoima u organizaciji, a istrazivanje je bilo sprovedeno na dobrovoljnoj 1
anonimnoj bazi. Uzimajuéi u obzir sve navedeno, analizom rezultata
istrazivanja dobijen je niz vrednih i1 korisnih saznanja na osnovu provere
istrazivackih hipoteza, koja ¢e zasigurno imati odredenu teorijsko—
metodolosku relevantnost, kao 1 prakti¢ni znacaj 1 korisnost.

3 www.surveymonkey.com
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1.3 PREGLED RADA PO POGLAVLJIMA

U uvodnom poglavlju predoceni su razlozi bavljenja temom, njen
znacaj za razvoj 1 uspesnost savremenih organizacija, kao i stanje u
oblasti istrazivanja u domacoj akademskoj zajednici, na osnovu cega je
iskazana potreba za istrazivanjem. Nakon toga, definisani su problem,
predmet 1 cilj istrazivanja, osnovne pretpostavke istrazivanja, nacin
razvoja modela istrazivanja 1 konacno, hipoteze istrazivanja. Problem
istrazivanja  ove disertacije predstavlja sagledavanje uticaja
organizacione klime 1 liderstva na prenosenje znanja posmatrano kroz
pristup teorije razumne akcije. Predmet istrazivanja je u kojoj meri 1 na
koji nacin organizaciona klima sa izrazenim dimenzijama pripadnosti,
pravednosti 1 inovativnosti, 1 delegiraju¢i stil liderstva uticu na
prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji, kao 1 da li mereni
subjektivni ¢inioci kao Sto su tip motivatora, subjektivna norma, stav
prema prenosenju znanja 1 spremnost za prenosenje znanja doprinose
unapredenju prenosenja znanja. Primarni cilj ovog rada je jasnije
razumevanje faktora koji uticu na smanjenje odnosno povecanje stepena
ucestvovanja zaposlenih u procesima prenosenja znanja u organizaciji
koje ima za cilj unapredenje radnih procesa i performansi organizacije 1
zaposlenih. Na kraju ovog uvodnog dela disertacije, predstavljen je rad po
poglavljima u vidu kratkog pregleda.

Drugo poglavlje predstavlja teorijsku podlogu istrazivanja. Prvo je
predstavljena organizaciona klima kao osnovna poluga u prenosenju
znanja u organizacijama, definisani su osnovni pojmovi vezani za
organizacionu klimu, predstavljen je njen istorijski razvoj kao i razliciti
pristupi ovom konceptu. Nakon toga, prikazane su razlicite definicije 1
predstavljeni su razli¢iti pristupi definisanju dimenzija organizacione
klime na osnovu pregleda najznacajnije literature 1z ove oblasti, kao 1 svi
relevantni instrumenti koji se danas koriste za merenje ove organizacione
varijable. Nadalje, 1zlozena je povezanost organizacione kulture 1 klime 1
naglasene su razlike izmedu ovih fenomena. Konacno, izvrseno je
povezivanje organizacione klime 1 procesa prenosenja znanja izmedu
zaposlenih, te su razmotreni aspekti i dimenzije organizacione klime
neophodni kao preduslov za prenosenje znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji, sto predstavlja direktnu povezanost sa teorijskom podlogom
istrazivanja.
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U drugom delu ovog poglavlja, opisan je fenomen liderstva kao
preduslova za prenosenje znanja, izlozena su najznacajnija definisanja
pojmova vezanih uz liderstvo, kao 1 osnovni pravci razvoja teorije 1
prakse, sto je i1zvrseno pregledom najznacajnije literature koja se bavi
definisanjem liderstva 1 1istorijskim razvojem nauke o liderstvu.
Prestavljeni su razliciti pogledi na liderstvo, definisani klju¢ni elementi i
konstante liderstva, predstavljeni su razliciti tipovi lidera 1 definisani su
principi liderstva. Nadalje, predstavljene su razli¢ite studije o
karakteristikama 1 osobinama lidera 1 razlic¢iti pristupi liderstvu, modeli
liderstva, kao 1 bihevioristicke teorije 1 stilovi liderstva, kontigentni
pristup liderstvu 1 konacno, pristup grupne dinamike. Nakon toga,
opisana je povezanost izmedu liderstva 1 upravljanja znanjem, model
lanca znanja, liderstvo 1 lideri znanja. Konacno, detaljno je prikazan
delegirajucdi stil liderstva koji, kako je pokazano u ranijim istrazivanjima
koja su se bavila liderstvom 1 prenosenjem znanja, znacajno pozitivno
utice na prenosenje znanja izmedu zaposlenih 1 predstavlja najvazniji
aspekt ovlaséenih zaposlenih, sto ukazuje na jasno fokusiranje na
teorijske osnove predmetnog istrazivanja.

U trecem delu ovog poglavlja definisani su pojmovi znanja i ucenja,
predstavljen je koncept upravljanja znanjem, navedene su razlicite
definicije upravljanja znanjem 1 opisane razlike izmedu tradicionalnog 1
savremenog pristupa ovom konceptu, kao 1 razlika izmedu eksplicitnog 1
tacitnog, to jest skrivenog znanja. Nakon toga, na osnovu pregleda
znacajne 1 relevantne literature 1z ove oblasti menadzmenta,
predstavljeni su zivotni ciklus procesa upravljanja znanjem 1
implementacija koncepta upravljanja znanjem u organizacijama. Nakon
toga, predstavljeno je ucenje 1 objasnjeno mesto 1 uloga ucenja u konceptu
upravljanja znanjem, i uloga lidera kao mentora i moderatora znanja sto
predstavlja blize fokusiranje na teorijsku podlogu predmetnog
istrazivanja. Kona¢no, prikazan je aspekt prenosenja (transfera) znanja,
kao jedna od najvaznijih dimenzija koncepta upravljanja znanjem, nacin i
ogranicenja primene ovog aspekta u organizaciji kao 1 benefiti efektivne
primene prenosenja znanja sto predstavlja jedan vazan deo teorijske
podloge predmetnog istrazivanja.

U cetvrtom delu ovog poglavlja predstavljeni su personalni
preduslovi za prenosenje znanja u vidu ekstrinzicnih 1 intrinzi¢nih
pokretaéa (motivatora), izvori ovih pokretaéa kod zaposlenih u
organizaciji, 1 tri nivoa na kojima se oni manifestuju: individualni benefit,
grupni benefit 1, konacno, organizacioni benefit. Nakon toga, istaknuta je
povezanost pokretaca sa organizacionom kulturom i klimom, 1 izvrSena je
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njihova klasifikacija u tri kategorije: ekonomski, socio-psiholoski 1
socioloski pokretaci, odnosno motivatori. Ovo direktno predstavlja osnovu
na kojoj je kreiran model predmetnog istrazivanja.

U petom delu ovog poglavlja, prikazana je teorija razumne akcije 1
1z nje izvedena teorija planiranog ponasanja; na osnovu teorije razumne
akcije koja predstavlja model koji sluzi za predvidanje ponasanja
pojedinaca, konstruisani su instrumenti predmetnog istrazivanja 1
dizajniran je, a zatim ispitan i procenjen strukturalni model prilikom
analize 1 tumacenja rezultata istrazivanja.

U okviru treceg poglavlja opisana je metodologija istrazivanja:
procedura prikupljanja podataka, nacin obrade podataka 1 priprema
podataka za obradu. Detaljno je predstavljeno strukturalno modelovanje
kao konfirmatorni metod koji testira valjanost postavljenog modela
pomoc¢u empirijskih podataka, a kao razlog za njegovu primenu navedena
su ogranicenja standardnih statistickih metoda i1 osnovnih statistickih
instrumenata. Strukturalno modelovanje je statisticki postupak koji moze
da se primeni u razli¢itim istrazivackim situacijama, pa je tako pomocu
njega moguce proveravati aspekte odredene teorije, analizirati latentnu
strukturu konstrukata, analizirati promene tokom vremena, testirati
postojanje medijacije itd. U ovom radu koriséen je pristup strukturalnom
modelovanju baziran na varijansi, 1 to parcijalna regresija metodom
najmanjih kvadrata. Nakon toga opisani su instrumenti i ispitane njihove
psihometrijske karakteristike 1, konacno, opisan je uzorak istrazivanja.

U cetvrtom poglavlju prikazani su rezultati istrazivanja u vidu
deskriptivnih pokazatelja za skorove svih latentnih varijabli u modelu,
zatim rodne razlike, razlike medu strukama, razlike prema tipu
rukovodenja 1 vrsti delatnosti, te povezanost sa ostalim nezavisnim
varijablama. Nakon toga, pristupilo se razvoju strukturalnog modela;
kako bi se model ispravno ispitao 1 procenio, kreirane su latentne
varijable drugog reda koristec¢i faktorske skorove varijabli prvog reda. 1z
tog razloga, ispitivanje modela izvrseno je u dva koraka putem kreiranja
hijerarhijskih modela: prvo su se ispitale sve varijable prvog reda u
mernom modelu, a u drugom koraku kreiran je strukturalni model u
kojem su indikatori varijabli drugog reda bili faktorski skorovi
odgovarajucih varijabli prvog reda, 1 koji je sluzio za ispitivanje varijabli
drugog reda. Nakon toga, ispitani su direktni i totalni efekti izmedu
latentnih varijabli u strukturalnom modelu.

Najznacajniji rezultati su da je utvrden pozitivan i znacajan efekat
organizacione klime na prenosenje znanja 1 spremnost na prenosenje
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znanja, 1 da je utvrden pozitivan 1 znacajan totalni efektat delegirajuceg
liderstva na prenosenje znanja, spremnost za prenosenje znanja 1 stav
prema prenosenju znanja. Isto tako, utvrden je pozitivan 1 znacajan
direktan efekat delegirajuceg liderstva na prenosenje znanja. Potvrdena
je 1 opravdanost koriséenja teorije razumne akcije, jer je utvrdeno da su
svi medusobni totalni efekti latentnih varijabli koje po ovoj teoriji
predstavljaju korake koji predhode nekoj akciji pozitivni i znacajni.
Konacno, utvrdeno je da strukturalni model ima visok indeks podesnosti,
sto to znaci da ima znacajnu snagu predvidanja i time je on u potpunosti
ispitan, procenjen 1 verifikovan, a njegova upotreba u predmetnom
1strazivanju opravdana.

Peto poglavlje predstavlja diskusiju rezultata dobijenih
istrazivanjem. Osim tumacenja rezultata, izvrsena su 1 poredenja sa
rezultatima dobijenim u ranijim istrazivanjima koja su na neki nacin
povezana sa predmetnim istrazivanjem, a koja su ujedno bila i teorijska
podloga za isto, kao 1 stavovi 1 misljenje autora o razlozima za dobijanje
odredenih rezultata. U okviru ovog poglavlja, a na osnovu dobijenih
rezultata 1 njihovog tumacenja, proverene su hipoteze postavljene u
istrazivanju 1 obrazlozeno je njihovo potvrdivanje, odnosno opovrgavanje.

U sSestom poglavlju sumirani su svi rezultati istrazivanja, 1
uporedeni sa zakljuccima dobijenim u ranijim istrazivanjima na koja se
ova disertacija na neki nacin naslanja, 1 analizirani su dobijeni rezultati u
odnosu na drustveno i organizaciono okruzenje u Srbiji, kao i u odnosu na
razlicite kulturne klastere. Nakon toga, navedeni su najznacajniji
rezultati predmetnog istrazivanja, navedene su implikacije kao 1
korisnost 1 upotrebna vrednost dobijenih rezultata domacoj 1 svetskoj
naucnoj 1 stru¢noj javnosti.

Jasno je navedena nova naucna informacija koju pruza predmetna
disertacija sto je 1 njen glavni rezultat: dokazani su pozitivni i znacajni
uticaji organizacione Kklime koja je okarakterisana izrazenim
dimenzijama inovativnosti, pravednosti 1 pripadnosti 1 delegirajuceg stila
liderstva na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizacijama u
Srbiji. Isto tako, pokazano je da intrinzi¢ni pokretaci imaju znacajan
uticaj na formiranje stavova kod zaposlenih, a pokazana je i ispravnost
koriscenja teorije razumne akcije u modelu razvijenom za potrebe ovog
istrazivanja.

Na samom kraju ovog poglavlja, navedena su ogranicenja u izradi
ove disertacije koja su uglavnom vezana za tip i1 vlasnicku strukturu
organizacija u kojima je bilo moguce izvrsiti istrazivanje kao 1 smer u
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kome bi naredna istrazivanja trebalo da idu, a to je prvenstveno
istrazivanje pokretaca, to jest motivatora, koji nisu bili u fokusu ove
disertacije ali su se pokazali kao veoma znacajni, kao 1 istrazivanje
uticaja razli¢itih stilova liderstva (na primer transformaciono,
harizmatsko itd.) i organizacione kulture na formiranje normativnih
uverenja 1 stavova, spremnosti, odnosno namera, i akcije kao kljuénih
elemenata teorije razumne akcije 1 teorije planiranog ponasanja koje
pokusavaju da nadu odgovor na jedno veoma vazno i kompleksno pitanje:
kako uticati na zaposlene na taj nacin da oni rade 1 deluju u pravcu
poboljsanja liénih, timskih 1 organizacionih performansi.

Sedmo poglavlje predstavlja spisak knjiga, naucnih radova,
Iinternet izvora 1 ostalih referenci koriséenih tokom istrazivanja 1 izrade
doktorske disertacije, kojih ima ukupno 362.

Poslednje poglavlje obuhvata priloge u vidu pojedinih rezultata
strukturalnog modelovanja koji zbog obimnosti nisu prikazani u radu,
kao 1 upitnik koriséen za potrebe istrazivanja u okviru disertacije.



Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva 25
na prenoSenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

2 TEORIJSKA PODLOGA ISTRAZIVANJA

2.1 ORGANIZACIONA KLIMA I PRENOSENJE ZNANJA

Organizaciona klima je jos od sezdesetih godina proslog veka bila
predmet istrazivanja velikog broja radova u naucnoj i strucnoj literaturi
zbog svoje vaznosti u analizi 1 razumevanju organizacionog ponasanja i
stavova zaposlenih u organizacijama (Litwin & Stringer, 1968; Tagiuri &
Litwin, 1968; James & dJones, 1974; Schneider, Brief, & Guzzo, 1996;
Denison, 1996; Furham & Goodstein, 1997, Hemmelgarn, Glisson, &
James, 2006; Hellriegel & Slocum, 2006). Jo§ na zadetku istraZivanja
organizacione klime, utvrdeno je da se organizacije razlikuju ne samo po
fizickoj strukturi, veé 1 po stavovima 1 ponasanjima koja one izazivaju kod
ljudi, to jest da karakteristike jedne organizacije uticu na ponasanje 1
stavove zaposlenih (Gilmer, 1961). Litwin i Stringer (1968) definisali su
organizacionu klimu kao skup merljivih svojstava radnog okruzenja, a
vremenom je definicija organizacione klime evoluirala u onu koju danas
poznajemo. Sedamdesetih godina proslog veka smatralo da organizacionu
klimu c¢ine percepcije radnog okruzenja zaposlenih koje se razlikuju od
organizacije do organizacije (Muchinsky, 1976), kasnije je ona definisana
kao zajednicka percepcija zaposlenih o praksama, procedurama 1
ponasanjima koja su podrzana 1 nagradivana na radnom mestu
(Schneider, 1985), da bi danas jedna od aktuelnih definicija organizacione
klime bila to da ona predstavlja dozivljaj internog okruzenja organizacije
od strane zaposlenih (Rafferty, 2003; Nazari, Herremans, Isaac,
Manassian, & Kline, 2009; Nazari, Herremans, Isaac, Manassian, &
Kline, 2011).

Iako se pojmovi organizacione klime 1 organizacione kulture
ponekad koriste kao sinonimi, vazno je uociti da organizaciona klima nije
isto Sto 1 organizaciona kultura. Organizaciona klima odnosi se na neku
odredenu situaciju 1 njenu vezu sa razmisljanjima, osetanjima 1
ponasanjem zaposlenih u organizaciji, dok se kultura odnosi na jedan
evoluirani kontekst u kojem se ta situacija odigrava, te se moze reci da je
razlika izmedu organizacione kulture 1 organizacione klime u perspektivi,
pre nego u sustini (Denison, 1996). Nauéna i struéna literatura koje se
bave ovim pojmovima zapravo se bave jednom pojavom, a to je kreiranje 1
uticaj drustvenog konteksta unutar organizacija. Organizaciona klima se
odnosi na kontekstualnu situaciju u jednom trenutku vremena i povezana
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je sa razmisljanjima, ose¢anjima 1 ponasanjem clanova organizacije 1 zbog
toga je privremena, subjektivna 1 cesto podlozna direktnim uticajima 1
manipulaciji ljudi koji unutar organizacije poseduju moé¢ 1 uticaj.
Organizaciona kultura predstavlja, s druge strane, skup zajednickih
stavova, vrednosti 1 razmisljanja koja su nastala u interakciji sa
okruzenjem tokom resavanja problema spoljne adaptacije i interne
integracije organizacije 1 koja se prenose svim novim clanovima
organizacije kao metod za resavanje problema (Park, Ribiere, & Schulte,
2004). Drugim reéima, organizaciona kultura se odnosi na jedan razvijeni
kontekst u koji su integrisane specificne situacije 1 ima dve dimenzije,
vidljivu 1 nevidljivu, koje predstavljaju zajednicke vrednosti, filozofiju 1
misiju organizacije, odnosno unutrasnje pokretace 1 vrednosti koji
determini$u akciju i percepciju ¢lanova organizacije (McDermott &
O’Dell, 2001). Organizaciona kultura je duboko ukorenjena u istoriji
organizacije, kolektivno se odrzava i1 dovoljno je kompleksna da se odupre
poku$ajima manipulacije (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005).

Istaknuti aspekti organizacione klime potrebni kao preduslovi za
spremnost zaposlenih za prenosenje znanja, kao 1 za razumevanje
ponasanja vezanog za procese prenosenja znanja u organizaciji su (Hinds
& Pfeffer, 2003; Dixon, 2000; Gibbert & Krause, 2002; Jarvenpaa &
Staples, 2000; Leonard & Sensiper, 1998; Constant, Kiesler, & Sproull,
1994; Constant, Kiesler, & Sproull, 1996; McLure Wasko & Faraj, 2000):

e visok nivo poverenja, kako izmedu zaposlenih tako 1 u
organizaciju;

e otvorenost 1 slobodan protok informacija;

e tolerantnost na opravdane neuspehe i

e obogacenost pozitivnim drustvenim normama.

Sociolozi  smatraju da je drustvena akcija odredena
mnstitucionalnim strukturama kao sto su drustvene norme, pravila 1
obaveze (Coleman, 1988). Sa ovim institucionalnim strukturama
povezane su tri dimenzije organizacione klime koje posebno uticu na
prenoSenje znanja u organizaciji (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam,
2005):

1. Pravednost:klima poverenja.

2. Inovativnost: klima tolerantna na neuspeh 1 sa slobodnim
protokom informacija.

3. Pripadnost: klima okarakterisana prosocijalnim (pozitivnim)
normama.
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Pravednost odrazava percepciju zaposlenih da su u organizaciji svi
imaju podjednak tretman, to jest da nema privilegovanih niti bilo ko
moze bitl tretiran proizvoljno ili prepusten necijoj samovolji, Sto za
rezultat ima izgradnju poverenja medu zaposlenima 1 prevazilazenje
,dileme javnog dobra“ vezane za prenosenje znanja, koja se odnosi na to
da 1i smatrati individualno znanje javnim dobrom unutar jedne
organizacije (Barry & Hardin, 1982; Marwell & Oliver, 1993). Sve ovo
dovodi do poveéanog obima prenosenja znanja, vise od onoga Sto se
smatra ocekivanim od strane organizacije, kao 1 povecanog obima
sopstvenog znanja o poslu (Kim & Mauborgne, 1997). Inovativnost
odrazava percepciju da se promene 1 kreativnost aktivno podsticu 1
nagraduju, stavlja akcenat na ucenje, slobodan tok informacija 1
preuzimanje opravdanih rizika u poslovanju. Kao rezultat, zaposleni u
inovativnim radnim kontekstima radije 1 lakse dele nove, kreativne ideje
sa svojim kolegama nego oni koji rade u kontekstima koji ne podrzavaju
inovativnost (Kim & Lee, 1995). Konaéno, pripadnost kao treéa istaknuta
dimenzija definise se kao percepcija osetaja zajednistva izmedu clanova
organizacije 1 odrazava brigu i1 prosocijalno ponasanje od kljucne vaznosti
za indukovanje takve klime u kojoj clanovi organizacije pomazu jedni
drugima (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005).

Utisak 1 osecaj o organizaciji koji sticu zaposleni odrazava 1 njenu
organizacionu klimu 1 kulturu. Organizaciona klima ¢ini deo Sireg
koncepta drustvene klime, koji u sebi ukljucuje aspekte drustvenog
okruZenja percipirane od strane ¢lanova organizacije (Patterson, Warr, &
West, 2004). Pojam organizacione klime, istorijski gledano, potiée od
teoreti¢ara organizacije kao sto su Kurt Lewin (stilovi liderstva kreiraju
drustvenu klimu) (Lewin, Lippitt, & White, 1939; Lewin, 1951), Douglas
McGregor (X 1Y teorija) (McGregor, 1960) i George Litwin (motivacija 1
organizaciona klima) (Litwin & Stringer, 1968; Tagiuri & Litwin, 1968), i
organizacionih psihologa kao §to su Rensis Likert (novi obrasci/$Sabloni
menadzmenta) (Likert, 1961) i Roger Barker (ekoloska psihologija)
(Barker, 1965). Harvard Business School je 1967. godine sponzorisao prvu
naucnu konferenciju posveéenu organizacionoj klimi, a George Litwin je
potom rezultate 1 zakljucke sa ove konferencije objavio sa svojim
saradnicima u dve knjige (Litwin & Stringer, 1968; Tagiuri & Litwin,
1968). Litwin i Stringer (1968) su u svom Organizational Climate
Questionnaire (LSOCE) upitniku za ocenjivanje organizacione klime,
konstruisanom na osnovu ovih zakljucaka, identifikovali sledeéih Sest
faktora:



—
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Opsta percepcija drugih [judi u organizaciji: ovaj faktor
identifikuje nacin na koji pojedinac dozivljava, oseéa (percipira)
svoje saradnike 1 druge zaposlene u organizaciji.

Opsta percepcija menadzmenta 1 /ili organizacije- ovaj faktor
identifikuje nacin na koji pojedinac dozivljava, oseéa (percipira)
menadzment organizacije. Kako menadzment s druge strane
predstavlja organizaciju, ovaj faktor identifikuje 1 meri dozivljaj
ogranizacije od strane pojednica.

Jasna politika promocije: ovaj faktor identifikuje nacin na koji
pojedinac vidi 1 oseca jasnu politiku promocije na hijerarhijskoj
lestvici u organizaciji, kao 1 prilike, Sanse za promociju. Ovaj
faktor takode meri jasnotu organizacione politike,
organizacione strukture i definicije radnih mesta.

Pritisak na poslu 1 standardi’ ovaj faktor identifikuje 1 meri
osec¢aj pritiska na poslu 1 akcenat na visokim standardima
postavljen od strane menadzmenta organizacije.

Otvorenost vertikalne komunikacije’ ovaj faktor opisuje 1 meri
komunikaciju izmedu zaposlenih 1 menadzmenta, spremnost
menadzmenta da prihvati 1 deluje na osnovu ideja zaposlenih 1
savetovanje 1 mentorstvo u karijeri zaposlenih od strane
menadzmenta organizacije.

Rizik pri donosenju odluka: ovaj faktor identifikuje i meri
stepen (nivo) preuzimanja rizika pri donoSenju odluka
menadzmenta u organizaciji.

Drugi pristup ovom problemu imali su Lirtzman, House 1 Rizzo u

radu prezentovanom na godiSnjem skupu Akademije za menadzment u

Bostonu 1973. godine a koji je napisan na osnovu ¢lanka koji su 1972.

godine objavili House i Rizzo (Lirtzman, House, & Rizzo, 1973; House &

Rizzo, 1972). Oni su konstruisali upitnik za merenje organizacionih

praksi, Organizational Practices Questonnaire (OP@), koji prepoznaje i

meri sledeé¢ih detrnaest prili¢no specifiénih organizacionih faktora (House
& Rizzo, 1972):

a) pravovremeno donosenje odluka- stalno se komuniciraju uputstva i

b)

instrukcije za posao. Odluke se donose brzo, jasno 1 precizno. Svi
vazni faktori se uzimaju u obzir pri planiranju posla, a ti planovi se
ne menjaju cesto ili po necijem nahodenju 1 volji, 1 na taj nacin, ne
gubi se vreme na lose planiranje 1 los raspored;

zahtevi za uzlaznim tokom Informacija’ kolicina detaljnih
tehnickih 1 administrativnih informacija koje zahtevaju nadredeni
u organizaciji;



c)

d)

e)

f)

g)

h)

i)

)

k)

)

m)

n)
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pristupacnost top menadzmenta-‘ interesovanje za ideje koje dolaze
od zaposlenih kao 1 evaluacija istih;

ukljucivanje 1/ili promocija Iljudi van organizacije: tendencija
menadzmenta da se rukovodete pozicije  popunjavaju
angazovanjem/zaposljavanjem ljudi izvan organizacije umesto da
na ta mesta dodu putem promocije (napredovanja) postojeéi
zaposleni iz organizacije;

formalizacija‘ opisi radnih mesta, standardi performansi i sistem
vrednovanja postignutih rezultata su napisani 1 trenutacno
dostupni svim zaposlenima;

kriterjumi selekcije bazirani na sposobnostima’ promocije 1
napredovanje na poslu zasnovani su na rezultatima 1 ucinku
umesto na ,,politiékim igrama“ ili zavrsenoj ,,pravoj“ skoli (na ovom
mestu bl se u nasem slucaju moglo dodati 1: partijskoj, kumovskoj
ili rodac¢koj vezi — prim. aut.);

pritisak na poslu’ kolicina posla koja je dodeljena nekom
zaposlenom 1 vreme koje je potrebno da se taj posao kvalitetno
obavi;

razvoj zaposlenih: ocekivanja top menadzmenta koja se ticu
savetovanja 1 razvoja karijere zaposlenih od strane njihovih
neposrednih rukovodilaca/supervizora 1 nagrade/priznanja koje oni
dobijaju ako ispune ta ocekivanja;

timski rad’ nacin na koji grupa zaposlenih funkcionise zajedno 1
prihvata promene u upustvima za funkcionisanje;

saradnja izmedu grupa- obezbedivanje uslova za saradnju izmedu
radnih grupa tokom poslovnih aktivnosti 1 obavljanja radnih
zadataka;

lanac komandovanja:® stepen u kojem diretni radni nalozi 1
instrukcije za obavljanje radnih =zadataka dolaze samo od
neposrednih rukovodilaca/supervizora;

iskrivljavanje 1 zadrzavanje Informacija® stepen u kojem se
informacije vezane za obavljanje posla iskrivljuju, odnosno
zadrzavaju/kriju;

opsta komunikacija’ opste stanje u organizaciji vezano za
komunikaciju — dostupnost, tacnost, vremenski raspored, kanali
komunikacije itd. 1

definicija rada’ stepen u kojem je rad u organizaciji definisan 1
povezani poslovi koordinisani, a povratna informacija vezana za
napredak 1 uc¢inak dolazi do pojedinaca i/ili radnih grupa.
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Od ostalih instrumenata za merenje organizacione klime iz ovog
perioda, vredno je spomenuti sledeée: The Survey of Organizations (SOO),
koji su konstruisali Taylor & Bowers 1972. godine 1 The Business
Organization Climate Index iz 1971. godine, koji su konstruisali Payne &
Phelsey, a koji je bio baziran na Organizational Climate Index iz 1967.
godine koji je konstruisao Stern 1 koji je sluzio kao instrument za merenje
univerzitetske klime. Od novijih instrumenata za merenje organizacione
klime, najpoznatiji je Organizational Climate Questonnaire (OCQ) iz
1997. godine koji su konstruisali Furham 1 Goldstein 1 koji sadrzi 108
tvrdnji sa ponudenim stepenom slaganja s njima na sedmostepenoj
Likertovoj skali kao 1 istih 108 pitanja sa rangiranjem na sedmostepenoj
Likertovoj skali koja meri u kolikoj meri ispitanik smatra da je data
tvrdnja vazna za uspeh njegove organizacije (Furham & Goodstein, 1997).

Koristeéi tipologiju koju je 1965 razvio Harold Leavitt (Leavitt,
1965), moze se zaklju¢iti da su rezultantni faktori iz LSOCQ upitnika
(Litwin & Stringer, 1968) primarno orijentisani ka ljudima, dok su oni iz
OPQ upitnika (House & Rizzo, 1972) primarno orijentisani ka strukturi,
odnosno zadatku. Iz ovoga se moze zakljuciti da su rezultantni faktori
OPQ upitnika mnogo specificniji od faktora koji se dobijaju koris¢enjem
0OCQ upitnika, a koji reflektuju percepcije zaposlenih o praksama koje
sprovode menadzeri u organizacijama, kao $to su to na primer donosenje
odluka, trening zaposlenih, definisanje radnih zadataka 1 uloga 1
unapredivanje zaposlenih. Informacije koje se mogu dobiti iz ova dva
Instrumenta za merenje organizacione klime mogu biti od velikog znacaja
11nteresa za menadzere u organizacijama jer se pomocu njih moze saznati
kako zaposleni generalno dozivljavaju 1 percipiraju svoje kolege, a isto
tako 1 svoje pretpostavljene, odnosno menadzment organizacije. Drugim
recima, ove informacije mogu menadzmentu posluziti kao ,vremenska
prognoza“ za organizacionu klimu 1 ukazati na to da li je ona dobra ili
losa. Informacije iz OPQ upitnika mogu biti veoma interesantne jer se
pomocu tog instrumenta moze videti 1 zakljuciti kako zaposleni
dozivljavaju 1 kakvo misljenje imaju o mnogim menadzerskim praksama
koje se svakodnevno koriste i primenjuju (LaFollette, 1975).

Koncept organizacione klime nastao na osnovu ovih studija,
clanaka 1 knjiga definisao je organizacionu klimu kao psiholosko stanje
pod snaznim uticajem organizacionih uslova (sistema, struktura,
menadzerskog ponasanja itd.). VaZznost ovog prvog ozbiljnog istrazivanja i
pionirskog razvoja teorije organizacione klime lezi u ¢injenici da je ono po
prvi put jasno povezalo psiholoske 1 organizacione promenljive u uzroc¢no-
posledicnom modelu koji je bio empirijski proverljiv. Koristeéi ovaj model,
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Litwin i Stringer (1968) su bili u stanju da predvide i kontrolisu posledice
na motivaciju, kao 1 posledice na performanse individua 1 organizacija
razlicitih organizacionih klima uspostavljenih u njihovom istrazivackom
radu.

Sezdesetih i sedamdesetih godina proslog veka godina vrseno je
mnogo 1strazivanja posvecenih organizacionoj klimi koja su pokazala
njenu blisku povezanost sa zadovoljstvom poslom 1 performansama. Ono
sto je bilo tesko odrediti 1 dokazati je bila njihova uzro¢no-posledi¢na
povezanost: da li organizaciona klima prouzrokuje zadovoljstvo poslom ili
obratno, ili su organizaciona klima 1 zadovoljstvo poslom zapravo
sinonimi (LaFollette & Sims, 1975). Litwin i Stringer (1968) pokazali su
da razlicite organizacione klime stimulisu, odnosno izazivaju, razlicite
nivoe motivacije, a samim tim uticu na nivo individualnih 1
organizacionih performansi. Ivancevich i Lyon su, s druge strane,
pokazali da je smer uticaja u ovom slucaju od organizacione klime ka
zadovoljstvu poslom (Ivancevich & Lyon, 1972). Na osnovu ovih
istrazivanja moze se zakljuciti da je organizaciona klima povezana sa
zadovoljstvom poslom 1 kako individualnim, tako 1 organizacionim
performansama.

Kako su Adrian Furham i Leonard D. Goodstein u svom radu iz
1997. godine naveli, organizaciona klima je pojam za koji je sve vise
prisutan u naucnoj i1 strucnoj literaturi koja se bavi menadzmentom
(Furham & Goodstein, 1997). Kao $to je ranije veé spomenuto, pojam
organizacione klime prvi je definisao Kurt Lewin (1939, 1951) u svojim
radovima koji su se bavili stilovima liderstva 1 teorijom motivacije polja
(tzv. ,polja sile“ — drustvenog uticaja). MenadzZeri su postali svesni
vaznosti organizacione klime kroz radove ¢iji su autori George Litwin i
njegovi saradnici (1968), zatim Forehand i Von Haller (Forehand & Von
Haller, 1964) i James i Jones (James & Jones, 1974). Pojam organizacione
klime ostao je konstantno u zizi interesovanja mnogih teoreticara 1
istrazivada (Jackofsky & Slocum, 1988; Kozlowski & Doherty, 1989;
LaFollette, 1975; LaFollette & Sims, 1975; Payne, 1990; Quals & Puto,
1989; Schneider, Brief, & Guzzo, 1996). Taj trend nastavio se i kasnije u
mnogim radovima od kojih je, za ovu tezu, znacajno pomenuti nekoliko
(Denison, 1996; Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005; Davidson,
2003; Hemmelgarn, Glisson, & James, 2006; Wallace, Hunt, & Richards,
1999).
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2.1.1 Definicija i dimenzije organizacione klime

Veoma tesko definisati klimu jer u literaturi postoje mnoge
definicije ovog pojma, oko kojih su se vodile ili se vode brojne debate.: npr.
Verbeke, Volgering 1 Hessels su identifikovali cak 32 razlicite definicije
radne klime (Verbeke, Volgering, & Hessels, 1998). Da bi stvari postale
jos komplikovanije, radna klima je konceptualizovana na razlicite nacine
1 na razlicitim nivoima kao psiholoska klima, kolektivna klima 1
organizaciona klima. Dodatno, razlika izmedu klime 1 kulture je u
literaturi veoma cesto bila nejasna, a granica izmedu njih nedovoljno
jasno povucena 1 mnogi istrazivacéli su ova dva pojma Kkoristili kao
sinonime sto je, kako ¢e se kasnije u radu pokazati, bilo pogresno.

Ako se posmatra istorijski razvoj i evolucija pojma organizacione
klime, moze se primetiti da su rani istraziva¢i ovog pojma mnogo
vremena posvetili nagadanjima oko definicija ovog pojma 1 mogucih
nijansi koje su cinile razliku izmedu ovih definicija. Ovaj nedostatak
jasnog definisanja pojma organizacione klime je ubrzo prouzrokovao dosta
problema 1istrazivacima. Pojavile su se razlicite perspektive 1 uglovi
gledanja na to kako definisati klimu, pitanja 1 dileme da li je ona
karakteristika pojedinaca ili organizacije kao celine. Istrazivaci su
raspravljali 1 sukobljavali misljenja oko toga da li organizaciona klima
opisuje organizacione karakteristike 1 uslove koji su zajednicki ili ona
predstavlja zajednicke, deljene percepcije zaposlenih (Tagiuri & Litwin,
1968). Vremenom se kao dominantan pristup u literaturi nametnuo onaj
koji klimu definiSe kao po prirodi perceptualnu (od strane zaposlenih), a
ne kao neku opstu karakteristiku organizacije (James L. , 1982). Jedna od
najcesée citiranih definicija pojma organizacione klime je da klima
predstavlja skup zajednickih percepcija u vezi politika, praksi i procedura
koje organizacija nagraduje, podsti¢e i ofekuje (Schneider & Reichers,
1983).

Drugi problem kod definisanja pojma organizacione klime
predstavlja dilema da li se ona nalazi na individualnom (psiholoska
klima) ili organizacionom (organizaciona klima) nivou (Glick, 1985).
Psiholoska klima definisana je kao suma percepcija svakog pojedinacnog
zaposlenog o psiholoskom dejstvu organizacionog radnog okruzenja na
njegovu dobrobit (James & James, 1989). Kada zaposleni u odredenom
odeljenju, radnoj grupi, delu organizacije ili ¢itavo) organizaciji postignu
elementarnu saglasnost oko percepcije svog radnog okruzenja, te
zajednicke percepcije se mogu objediniti 1 nazvati organizacionom
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klimom. S druge strane, iako se ove zajednicke percepcije mogu objediniti
na nivou radne grupe, odeljenja ili celokupne organizacije, one ostaju u
posedu svakog pojedinaénog zaposlenog (James L. , 1982). Na taj nadin,
dakle, pojedinci procenjuju svoje okruzenje 1 pridodaju znacenje onome
Sto vide i oseéaju (psiholoska klima), a kada se ove percepcije u nekom
odredenom stepenu usaglase i objedine, to postaje smislen i znacajan
indikator karakteristika organizacione klime neke organizacije.

Organizaciona klima definisana je kao psiholosko stanje pod
snaznim uticajem organizacionih komponenti kao sSto su sistemi,
strukture i organizaciono ponasanje (posebno menadZersko ponasanje).
Ona predstavlja percepciju organizacionog okruzenja, koje ¢ine razni
elementi 1 razli¢ite dimenzije. Kako su u svom radu naveli Tagiuri 1
Litwin (1968), ne postoji univerzalni skup dimenzija ili svojstava koji éini
organizacionu klimu veé¢ se ona opisuje razlicitim dimenzijama, zavisno
od vrste organizacije koja se posmatra 1 vrste ponasanja koja se
1zucavaju. Zbog toga, oni smatraju da je organizaciona klima jedan
koncept koji je sinteticki, promenljiv 1 blisko povezan s ponasanjem. Na
organizacionu Kklimu se lako moze wuticati: promene u sistemima,
strukturama i organizacionom (posebno menadZerskom) ponasanju
direktno uticu na organizacionu klimu, dok duboko usadene 1 trajne
grupne vrednosti, pravila i norme téze da je stabilizuju (Furham &
Goodstein, 1997).

Organizaciona klima neke organizacije stvara se i odreduje kroz
organizacionu praksu, procedure 1 sisteme nagradivanja koji su
primenjeni u njoj, 1 pokazuje nam kako se u toj organizaciji odvija
rutinsko svakodnevno poslovanje, to jest moze se re¢i da ona sazima 1
objedinjuje u sebi sve istinske prioritete organizacije. Ljudi su aktivni
posmatraci svog okruzenja 1 zivotne sredine 1 oni to svoje okruzenje
oblikuju ali, s druge strane, bivaju i1 oblikovani od strane svog okruzenja u
kojem zive 1 rade, a koje definise 1 odreduje organizacione prioritete 1
ciljeve. Po ovom shvatanju, oni se prilagodavaju kako bi ostvarili svoje
licne (posebne, pojedinacéne) ciljeve. Ponekad se ti ciljevi u skladu sa
organizacionim ciljevima ili su komplementarni, a ponekad su im
suprotstavljeni, dok razumevanje 1 percepcija okruzenja sluze kao vodilje
u procesu ostvarivanja ciljeva. Prakse 1 procedure koje definisu ove
percepcije nazivaju se organizaciona klima (Ahmed, 1998).

Iako je organizaciona klima oblikovana 1 zavisi od mnostva
organizacionih faktora, ona utice kako na individualne, tako 1 na grupne
performanse u organizaciji. Organizaciona klima direktno utice na
organizacione procese kao sto su resavanje problema, donosenje odluka,
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komunikacija, koordinacija, kontrola 1 psiholoski procesi ucenja,
stvaranja, motivisanja i posveéenosti (Ekvall, 1996). Na slici 1 u nastavku
ovog teksta, prikazano je kakav uticaj ima organizaciona klima na
organizacione 1 psiholoske procese:

RESURSI

ljudi, zgrade, masSine, znanje,
patenti, novac, materijali,
proizvodi, koncepti...

EFEKAT NA:

kvalitet, produktivnost, inovativnost, zadovoljstvo poslom, dobrobit,
profit

Slika 1 : Organizaciona klima kao moderirajuca/interventna varijabla
(izvor: Ekvall, 1996)

Litwin i Stringer (1968) pokazali su u svojim istrazivanjima kako
razlicite organizacione klime razlicito uticu kako na individualne tako 1
na grupne performanse, dok su Schneider i drugi (1996) pruzili sliéne
dokaze kako organizaciona klima direktno uti¢e na pokusaj sprovodenja
promena u organizaciji (Furham & Goodstein, 1997).

Schneider i drugi (1996) identifikovali su ¢etiri kljuéne dimenzije
organizacione klime, gde se prve tri odnose na funkciju, a cetvrta na
ciljeve:
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1. Priroda meduljudskih odnosa. Ovde se kao kljuéna pitanja
postavljaju sledeca: Da 1i postoji uzajamno deljenje 1 poverenje ili
sukob 1 nepoverenje? Da li su odnosi izmedu funkcionalnih jedinica
(npr. izmedu proizvodnje i prodaje) kooperativni ili konkurentni
(kompetitivni)? Da 1li organizacija podrzava socijalizaciju novih
zaposlenih ili pristup ,,plivaj ili potoni“? Da 1i zaposleni osec¢aju da
je njihova licna dobrobit vazna za njihove kolege kao i za top
menadzment?

2. Priroda hijerarhije. Ovde se kao kljucna pitanja postavljaju
sledec¢a: Da li se odluke koje uticu na rad 1 radno mesto donose
samo od strane top menadzmenta i1li se prave uz ucesce onih
zaposlenih koji su direktno pogodeni tim odlukama? Da 11 je
organizacija okarakterisana timskim pristupom poslu ili na strogo
individualisticki konkurentnoj (kompetitivnoj) osnovi? Da li
pripadnici menadzmenta ima posebne privilegije 1 prava koja ih
odvajaju od svojih podredenih, kao sto su to npr. posebna parking
mesta ili poseban deo kompanijskog restorana rezervisan samo za
njih?

3. Priroda posla. Ovde se kao kljuéna pitanja postavljaju
slede¢a: Da 11 je posao i1zazovan ili dosadan? Da 11 su poslovi
prilagodljivi od strane zaposlenih koji ih obavljaju, ili su strogo
definisani tako da svako mora da ih obavlja na isti nacé¢in? Da li
organizacija obezbeduje radnicima potrebne resurse (alate,
materijal, informacije) neophodne za obavljanje posla?

4. Akcenat na podrsku 1 nagrade. Ovde se kao kljucna pitanja
postavljaju sledeca: Da li su poslovni ciljevi 1 standardi izvrsnosti u
organizaciji opste poznati 1 deljeni medu zaposlenima? Koji oblik
ponasanja dobija podrsku: biti topao 1 prijatan u odnosu prema
klijentima 1ili biti sto brzi? Da li se nagraduje koli¢ina posla koja je
obavljena (kvantitet) ili obavljanje posla na pravi na¢in (kvalitet)?
Na ¢emu se zasniva zaposljavanje ljudi? Za koje ciljeve i standarde
oni bivaju obuceni? Koji aspekti performansi se procenjuju 1
nagraduju?

Istrazivanje psiholoske klime na radnom mestu koje su krajem
sedamdesetih godina XX veka uradili Jones i James (Jones & James,
1979), predlozilo je koristan metod merenja organizacione klime, a ovo je,
dvadeset godina kasnije, bilo potvrdeno novim istrazivanjem koje su
uradili Wallace, Hunt i Richards (Wallace, Hunt, & Richards, 1999),
baziranom na radu Schneidera i drugih (1996).
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Sest dimenzija organizacione klime, kako je mnavedeno u
istrazivanju Wallace i drugih (1999), su sledeée:

Pomoc¢ 1 podrska od strane lidera.

Saradnja, prijateljstvo 1 topao odnos izmedu radnih grupa.
Konflikt 1 dvostrano tumacenje.

Profesionalni 1 organizacioni duh.

Izazov, znacaj 1 raznovrsnost posla.

S oUW

Uzajamno poverenje.

Organizaciona klima odrazava sadrzaj 1 snagu ,,atmosfere” koja se
sastoji od preovladujuc¢ih vrednosti, normi ponasanja, stavova 1 osecanja
zaposlenih, posebno ukljucujuéi nivo organizacione podrske, otvorenosti u
okviru organizacije, konflikta, saradnje 1 konkurencije izmedu zaposlenih
(McNabb & Sepic, 1995).

Merenje klime jedne organizacije moze se koristiti kao svojevrsni
barometar zadovoljstva zaposlenih. Ponasanje zaposlenih je vezano za
klimu organizacije 1 ako je ona povoljna, zaposleni ¢e delati 1 ponasati se
na slican nacin, a biée obrnuto tamo gde je organizaciona klima
nepovoljna. Dimenzije organizacione klime koje navode Schneider i drugi
(1996) ¢ine da zaposleni stvore sliku i donesu zakljucke o organizacionoj
sredini u kojoj posluju preko organizacionih postupaka, procedura i
nagrada, kao 1 nacina rutinskog poslovanja na dnevnoj bazi. Ona na taj
naéin saZzima istinske prioritete organizacije (Ahmed, 1998). Iz tog
razloga, organizaciona klima postoji na dva razli¢ita nivoa:

e emocionalna klima pojedinca koji se odnosi na to kako taj
zaposleni trenutno vidi tj. percipira svoje radno okruzenje 1

e organizaciona klima koju ¢ine zajedniéke (deljene) percepcije
zaposlenih o njihovom organizacionom okruzenju.

2.1.2 Instrumenti za merenje organizacione klime

Kao sto je pokazano u prethodnom delu ovog rada koji se bavio
istorijatom i1 pojmom organizacione klime, ve¢ na samom pocetku ovih
istrazivanja konstruisano je 1 proverena je validnost nekoliko razlicitih
instrumenata za merenje organizacione klime (LSOCQ, OPQ, SOO, BOCI
i dr.). Naravno, kako je ova oblast evoluirala u poslednjih pedeset godina
koliko se istrazivaci bave njome, evoluirali su 1 instrumenti, te je na ovom
mestu znacajno izvrsiti prikaz nekih od najcesce koriséenih instrumenata
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za merenje organizacione klime u danasnje vreme. Zanimljivo je primetiti

da se 1 dan—danas koriste neki od prvih instrumenata koji su uspesno

,polozili“ test vremena 1 evoluciju organizacionog i drustvenog konteksta

u poslednjih pedesetak godina.

Prvi je veé¢ spomenuti Organizational Climate GQuestonnaire
(LSOCE) koji su konstruisali Litwin i Stringer (1968), koji u svom
originalnom obliku ima devet kategorija promenljivih 1 koji je jedan od

najvise koriSéenih instrumenata u istrazivanju organizacione klime u

organizacijama (Yoo, Huang, & Lee, 2012).

Tabela 1: Devet dimenzija upitnika LSOCQ (izvor: Gray, 2007)

1 Struktura
2 Odgovornost
3 Nagradivanje

Preuzimanje

4. rizika

5. Toplina
6. Podrska
7 Standardi
8. Konflikt
0. Identitet

Osecaj koji zaposleni imaju o ograni¢enjima unutar
radne grupe i o tome koliko pravila, regulativa i
procedura ima; osecaj krutosti i formalnosti ili opustene
i neformalne atmosfere.

Zaposleni osecaju da su sami svoji Sefovi; nema
potrebe za stalnim preispitivanjem odluka; zna se $ta je
Ciji posao.

Zaposlenima se odaje priznanje za dobro obavljen
posao, i akcenat je na nagradama, a ne kaznama.

Osecaj da organizacija funkcioniSe na osnovama
rizika i izazova; ili je akcenat na opravdanim rizicima, ili
se ,igra na sigurno®.

Oseéaj drugarstva i kolegijalnosti koji je
dominantan u atmosferi radne grupe; akcenat na tome
da zaposleni budu omiljeni medu kolegama; postojanje
prijateljskih i neformalnih drustvenih grupa.

Percepcija zaposlenih o spremnosti za pomo¢ i
podrSsku od strane menadzera i ostalih zaposlenih u
radnoj grupi; akcenat je na uzajamnoj podrSci sa svih
hijerarhijskih nivoa u organizaciji.

Percipirana vaznost eksplicitnih i implicitnih ciljeva i
standarda performansi; akcenat na dobrom i
kvalitetnom obavljanju posla; izazov prikazan u li¢nim i
grupnim ciljevima.

Osecaj da menadzeri i kolege Zele da Cuju razli¢ita
miSljenja; akcenat na otvorenom iznoSenju problema,
pre nego na zataskavaniju ili ignorisanju istih.

Oseéaj pripadnosti  organizaciji i  osecaj
samovrednosti unutar radne grupe; akcenat na ovom
stanju duha svih zaposlenih u organizaciji.
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Vremenom, ovih devet kategorija je modifikovano tako sto su
kombinovane sledece:

e Toplina iidentitet;
e Identitet 1 podrska;
e Toplina i podrska.

Konflikt je kategorija koja je pokazala najlosiju konzistenciju, tako
da je eliminisana iz upitnika ili je koris¢éena samo da bi pokazala
prisustvo konflikta u organizaciji. Kategorije su tako redukovane na
sledece:

Struktura

Odgovornost

Nagradivanje

Rizik

Identitet, toplina 1 podrska
Standardi

(Konflikt)

N o oA e

Pokazalo se kako ovaj instrument, koji je bio predviden da meri
razli¢ite organizacione aspekte kao sto je struktura ili standardi, zapravo
meri generalni osecaj prema drugim zaposlenima u organizaciji, kao 1
prema menadzmentu (Sims Jr & LaFollette, 1975).

Instrument koji je prikazan u tabeli 2 na sledecoj strani i koji se
danas cesto koristi je Creative Climate Questonnaire (CCQ), koji je
1zrastao 1z jednog istrazivackog programa u Svedskoj tokom 80-1h godina
XX veka, a bavio se organizacionim uslovima koji stimulisu ili potiskuju
kreativnost i inovativnost (Ekvall, 1991; Ekvall, 1996). Ovaj upitnik
zapravo meri organizacionu klimu koja podstice kreativnost u
organizaciji.
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Tabela 2: Kategorije upitnika CCQ (izvor: Ekvall, 1996)

1. I1zazov

2. Sloboda

3. Podrska idejama

4. Poverenje / Otvorenost
5. Dinami¢nost / Zivost

6. Zabava/Humor

7. Debata

8. Konflikt

9. Preuzimanje rizika

10. Vreme za nove ideje

Emocionalno uklju€ivanje ¢lanova organizacije u
organizacione aktivnosti i ciljeve.

Nezavisnost u ponasanju ¢lanova organizacije.
Nacin na koji se pristupa novim idejama.

Emocionalna sigurnost u odnosima izmedu
zaposlenih

Bogatstvo dogadaja i ispunjenost vremena
provedenog u organizaciji.

Spontanost i lako¢a komunikacije.

Suprotstavljanje stavova, ideja i razlikovanje
iskustva od znanja.

Prisustvo liénih i emocionalnih tenzija, za razliku
od konflikta izmedu ideja.

Tolerancija nesigurnosti i rizika.

Vreme koje se provodi kako bi se detaljno
razmotrile nove ideje.

Treé¢i instrument koji ce

biti predstavljen je Business nad

Organizational Climate Index (BOCI), koji su 1971. godine razvili Payne i
Pheysey na osnovu Organizational Climate Index upitnika koji je

konstruisao Stern. On meri sedamnaest dimenzija na cetvorostepenoj

skali, a one su sledece:

Korisnicki servis
Pitanje kvaliteta
Otvorenost prema novim
Informacione tehnologije

A S A i o

10. Upravljanje kulturom
11.Posvecéenost poslu
12.Drustvenost
13.Interpersonalna agresija
14.Orijentacija na pravila

Liderova psiholoska distanca
Dovodenje autoriteta u pitanje

idejama

Orijentacija ka budué¢nosti
Naucna 1 tehnicka orijentacija
. Intelektualna orijentacija
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15. Administrativna efektivnost
16. Spremnost za inovacije
17.0rijentacija na siru zajednicu

Kao sto je ve¢ ranije u tekstu naglaseno, od novijih instrumenata
za merenje organizacione klime, jedan od najcescée koriséenih je upitnik
Organizational Climate Questonnaire (OCQ) iz 1997. godine koji su
konstruisali Furham 1 Goldstein 1 koji sadrzi 108 tvrdnji sa ponudenim
stepenom slaganja s njima na sedmostepenoj Likertovoj skali kao 1 istih
108 pitanja sa rangiranjem na sedmostepenoj Likertovoj skali koja meri u
kolikoj meri ispitanik smatra da je data tvrdnja vazna za uspeh njegove
organizacije (Furham & Goodstein, 1997).

Jos jedan od instrumenata koji se cesto koriste 1 koji ¢e biti
predstavljen ovde je Assessing the Climate for Creativity (KEYS), koji je
baziran na tvrdnji da drustveno okruzenje moze uticati na koli¢inu 1
ucestalost kreativnog ponasanja zaposlenih, 1 da ¢e oni biti najkreativniji
u slucaju da su motivisani zadovoljstvom, uzivanjem 1 izazovom koji sa
sobom nosi posao, kao i ako vide korist od obavljanja posla (Amabile,
Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996; Amabile, Burnside, &
Gryskiewicz, 1999; Amabile, Hadley, & Kramer, 2002). Ovaj instrument
sastoji se od 78 pitanja 1 meri nivo podrske za kreativnost na radnom
mestu. Kljuéne dimenzije ovog instrumenta su (Amabile, Burnside, &
Gryskiewicz, 1999):

Izazovan posao

Sloboda

Resursi

Podrska unutar radne grupe
Ohrabrivanje od strane rukovodilaca

A

Organizaciona podrska

Ovaj instrument takode meri dve menadzerske prakse koje
sprecavaju kreativnost a to su‘ organizaciono sputavanje 1 pritisak na
radnom mestu (Amabile, 1998).

Na samom kraju, vredno je spomenuti dva najpoznatija
instrumenta za merenje timske klime a to su 7Team Climate Inventory
(TCI i Team Factor Inventory (TFI). Prvi od njih, konstruisan 1998.
godine, sadrzi 38 pitanja 1 meri cetiri dimenzije. Ovaj instrument
eksplicitno meri klimu unutar timova, iako su odgovori ispitanika na
individualnom nivou zato sto ljudi koji zajedno rade unutar tima imaju
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slicnu percepciju svog okruzenja 1 odnosa. Cetiri dimenzije ovog
instrumenta su (Anderson & West, 1998):

Vizija
Participativnost 1 sigurnost
Orijentacija na zadatke

- W=

Podrska inovacijama

Drugi od njih, Team Factor Inventory (TFI), konstruisan 2001.
godine, meri faktore koji se odnose na timove, timsko liderstvo 1
performanse timova. Faktori koji se odnose na timove su (Rickards, Chen,
& Moger, 2001):

Razumevanje

Zajednicka vizija

Kreativna klima

Rezilijentnost4

Otvorenost ka novim idejama
Povezivanje sa kontaktima izvan tima

No s W

Ucenje iz iskustva

2.1.3 Povezivanje organizacione kulture i klime

U cilju ispitivanja odnosa izmedu organizacione klime 1 ponasanja i
aktivnosti zaposlenih unutar radnih grupa i/ili timova, vazno je razumeti
odnos 1 razliku izmedu organizacione kulture i klime, izmedu kojih postoji
blizak ali s druge strane ponekad i nedovoljno definisan i jasan odnos
(Wallace, Hunt, & Richards, 1999). Uvidom u literaturu lako je utvrditi
¢injenicu da se ova dva pojma cesto koriste kao sinonimi. Razlikovanje
1izmedu termina kultura 1 klima koji se Kkoriste u organizacionom
ponasanju u literaturi je vazno zbog toga sto su neki teoreticari brkaju 1
pogresno koriste ova dva pojma. Mnogi radovi su napisani na temu
razlikovanja pojmova organizacione kulture i klime i uglavnom se svi
slazu da su organizaciona klima 1 kultura razlicite organizacione
varijable sa 1zvesnim stepenom preklapanja 1 korelacije. Jednu od
najsveobuhvatnijih analiza dao je Denison (1996). Postoji nekoliko
razloga zasto ova dva pojma treba posmatrati odvojeno:

4 Rezilijentnost se moze definisati kao prilagodljivost promenama i kapacitet za uspesnu
adaptaciju, uprkos izazovima i teSkim situacijama.
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Kao prvo, istrazivanja organizacione klime sezu mnogo dalje u
proslost nego 1istrazivanja organizacione kulture 1 imaju razlicite
akademske korene. Dok su se istrazivanja organizacione kulture bazirala
na antropologiji, istrazivanja organizacione klime imaju svoje korene u
psihologiji, taénije u Lewinovoj socijalnoj psihologiji (Kuenzi & Schminke,
2009). Iz ovih razli¢itih korena proizaslo je i to kako se kultura i klima
izucavaju i mere.

Kao drugo, organizaciona kultura zadire dublje i ima drugacije
dimenzije nego klima, na primer bavi se artefaktima, mitovima itd. Ova
istrazivanja baziraju se na pokusajima razumevanja osnovnih
pretpostavki na kojima je organizacija zasnovana 1 na kojima ona
funkcionise. Organizaciona kultura, pored toga, postoji na visem nivou
apstrakcije nego klima. S druge strane, organizaciona klima odnosi se
vise na pojave koje su na povrsinskom nivou, oc¢igledne ili veoma lako
uocljive, odnosno ona daje odgovor na pitanje kako se u posmatanoj
organizacijl odvijaju i1 rade stvari.

Konacno, dok se istraziva¢c organizacione kulture bavi
istrazivanjem 1 proucavanjem manifestovanja fenomena kroz njihovu
formu (artefakti, simboli, legende, mitovi itd.), koji kroz taj proces
otkrivaju zajednicke vrednosti, dotle se istrazivac¢ organizacione klime
bavi izucavanjem procesa pomocu kojeg su ove zajedniCke vrednosti
prisutne (Moran & Volkwein, 1992). Na samom kraju, vaZno je
napomenuti da se 1 organizaciona kultura i1 klima bave zajednickim
fenomenom a to je stvaranje 1 uticaj drustvenog konteksta u
organizacijama 1 upravo tu se moze videti razlog zasto se delimicno
preklapaju 1 zasto ih mnogi istrazivaci cesto mesaju ili ove pojmove
koriste kao sinonime, Sto oni sigurno nisu.

Organizaciona kultura je skup zajednickih pretpostavki 1
razumevanja oko nacina funkcionisanja organizacije. Organizaciona
klima je povezan, ali drugaciji koncept. Ona se odnosi na percepciju
clanova organizacije o tome u kojoj meri organizacija trenutno ispunjava
njihova ocekivanja. Neki autori sumiraju razliku jasno navodeéi da se
klima odnosi na nacin na koji organizacije operacionalizuju teme koje
prozimaju svakodnevnu rutinu ponasanja — rutine organizacija, 1
ponasanja koje bivaju nagradena, podrzana 1 ocekivana od strane
organizacija (§ta se desava ovde?) (Schneider & Rentsch, 1988).

Kultura se odnosi na istoriju i norme i vrednosti u koje veruju
¢lanovi organizacije (zasto se stvari dogadaju tako kako se dogadaju?) i
znacenja koja clanovi organizacije dele oko organizacionih imperativa
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(Deshpande & Webster, 1989). Iako je velik broj studija pokusao da
definise 1 nade nacin za razlikovanje organizacione kulture 1 klime, neke
od njih su se pokazale kao veoma problematicne jer, kako je veé¢ ranije
navedeno, 1 organizaciona kultura i1 klima se bave istom pojavom a to je
kreiranje i uticaj drustvenog konteksta unutar organizacija. Jedna od
definicija govori o tome da organizaciona klima, pre nego kultura,
odrazava percepcije organizacionih struktura i daje odgovor na pitanje
kakav je osecaj biti ¢lan organizacije; nasuprot tome, uverenja o tome
kako se ponasati u organizaciji su aspekti organizacione kulture (Cooke &
Rousseau, 1988). Druga definicija govori da se organizaciona kultura
povezuje sa prirodom verovanja 1 o¢ekivanja o zivotu u organizaciji, dok je
organizaciona kultura indikator da li su ta verovanja 1 ocekivanja
ispunjena (Buono, Bowditch, & Lewis, 1985).

Tabela 3: Definicije organizacione kulture (izvor: Rousseau & Cooke,
2013)

ORGANIZACIONA KULTURA

Becker & Greer (1970) Skup zajednic¢kih poimanja, izrazen kroz govor.

Kroeber & Kluckhohn

(1952) Vrednosti, ideje i simboli koji oblikuju obrasce pona$anja.

Tri aspekta: (1) znalenja i interpretacije (2) karakteristi¢ne za (3)

Louis (1983) arupy

Lepak koji drzi na okupu organizaciju pomoc¢u zajednickih
Martin & Siehn (1983) obrazaca i znaCenja. Tri komponente: kontekst, forme i strategije
za jaCanje.

Skup simbola, rituala i mitova koji prenose organizacione

Ouchi (1981) vrednosti i verovanja zaposlenima.

Zajednicki obrasci verovanja i o¢ekivanja ¢lanova organizacije

Swartz & Jordon (1980) koji kao proizvod imaju norme koje oblikuju njihovo ponasanije.

ZajedniCke vrednosti i verovanja koje u interakciji sa
Uttal (1983) organizacionom strukturom i sistemom kontrole kao rezultat daju
norme ponasanja.

Van Maanen & Schein

(1979) Vrednosti, verovanja i o¢ekivanja koja dele ¢lanovi organizacije

Mozda najjasnija 1 najpreciznija definicija razlike izmedu
organizacione kulture 1 klime kaze da su, ocigledno, klima i kultura
komplementarni pojmovi. Klima se fokusira na to kako organizacija
funkcionise, sta nagraduje, podrzava 1 ocekuje od svojih ¢lanova, dok se
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kultura odnosi na pretpostavke 1 vrednosti koje odreduju zasto se
odredene aktivnosti 1 ponasanja nagraduju, podrzavaju 1 ocekuju. Prema
ovoj definiciji, kultura se fokusira na to zasto se stvari dogadaju kao
takve, na znacenja 1 razloge za to sto se dogada unutar organizacije
(Schneider, 1987).

Za organizacionu kulturu 1 klimu se moze reéi da su to

organizacione varijable koje i1maju snazan uticaj, posebno tokom
promena, tako da organizaciona kultura i1 klima danas, uzimajuéi u obzir

stalne 1 dinamic¢ne promene, konstantno 1 snazno uti¢u na organizacije.

Tabela 4: Definicije organizacione klime (izvor: Rousseau & Cooke,
2013)

ORGANIZACIONA KLIMA

Campbell, Skup stavova i oc¢ekivanja koja opisuju staticke karakteristike
Dunnette, Lawler & organizacije i kontingencije za odnose ponasanje—posledica i
Weick (1970) posledica—posledica

Foreghand &
Gilmer (1964)

Friedlander &
Marguiles (1969)

James, Hater, Jent
& Bruni (1978)

James & Jones
(1974)

Litwin & Stringer
(1978)

Moos (n.d.)

Payne, Fineman &
Wall (1976)

Karakteristike koje razlikuju organizacije, trajne su i utiCu na
ponasanje zaposlenih. Karakter organizacije.

Uocgena organizaciona svojstva koja deluju izmedu karakteristika
organizacije i pona3anja

Suma percepcija zaposlenih o organizaciji

PsiholoSki smislena kognitivna projekcija situacije; percepcija

PsiholoSki proces koji deluje zmedu karakteristika organizacije i
ponasanja.

Karakter (,licnost”) radnog okruzenja.

Konsenzus opisa (videnja) organizacije od strane njenih
zaposlenih.

Organizaciona klima moze se posmatrati kako moderirajuca

promenljiva koja sluzi kao indirektna veza izmedu zadovoljstva poslom i
produktivnosti. Ona predstavlja uticaj radnog okruzenja na stavove 1
ponasanje zaposlenih, 1 u sebi ukljucuje percepcije zaposlenih o svom
radnom okruzenju 1 njihovu reakciju na radno okruzenje i1 radne zadatke
(Aarons & Sawitzky, 2006; Glisson & James, 2002). Drugim red¢ima,
organizaciona klima predstavlja individualno psiholosko stanje pod
uticajem organizacionih uslova kao sSto su organizaciona kultura,



Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva 45
na prenoSenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

struktura i menadZersko ponasanje (Burke & Litwin, 1992). Oblikovana
uticajem organizacionih struktura, sistema 1 organizacionog ponasanja
(posebno menadzerskog ponasanja), organizaciona klima direktno utide
na zadovoljstvo poslom, sto dalje utice na individualnu 1 organizacionu
produktivnost, odnosno individualne 1 organizacione performanse. S
druge strane, pojam organizacione kulture, izveden iz antropologije,
odnosi se na skup vrednosti 1 normi koji ¢ini drustveni sistem. Aaron i
Sawitzky (2006) tvrde da ona zapravo predstavlja skup normi i
ocekivanja koja se odnose na to kako se ljudi ponasaju 1 kako stvari
funkcioniSsu u nekoj organizaciji 1 u sebil sadrzi implicitne norme,
vrednosti, zajednicka ocekivana ponasanja 1 pretpostavke koje zajedno
odreduju ponasanje ¢lanova organizacije.

Kultura neke organizacije pruza ,sistem znacenja“ — on omogucava
clanovima organizacije nacéin da pridodaju znacenje 1 vrednost
beskrajnom nizu (mnostvu) dogadaja koji se tokom vremena de$avaju i
unutar 1 1zvan posmatrane organizacije. Organizaciona klima predstavlja
manje trajnu komponentu 1 lakse se moze promeniti dok, s druge strane,
promene u kulturi neke organizacije zahtevaju znacajan napor 1 trud i,
uglavnom, njima moraju prethoditi sistematske i stalne (konzistentne)
promene u klimi organizacije (Furham & Goodstein, 1997; Albers, 2009).
Burke 1 Litwin su u svojim radovima predstavili veoma koristan model
kojyi pokazuje kako su organizaciona klima i kultura u medusobnoj
interakciji, kao 1 svaka od njih u interakciji sa ostalim organizacionim
varijablama (Burke & Litwin, 1989; Burke & Litwin, 1992).

Organizaciona kultura sastoji se od pet komponenti:

e vrednosti,

e verovanja,
e mitovi,

e tradicijai

e norme.

Ove komponente je tesko, gotovo nemogucée meriti, a jos ih je teze
artikulisati. S druge strane, organizaciona klima opisuje dimenzije
radnog okruzenja koje se relativno precizno mogu meriti. Za
organizacionu klimu se zato moze rec¢i da je ona empiricisticka® zamena
za organizacionu kulturu (Ashforth, 1985).

> Empirizam je u filozofiji pravac prema kojem se celokupno saznanje zasniva na iskustvu.
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Mnogobrojni faktori odreduju klimu u nekoj organizaciji:

e liderstvo,

e organizaciona struktura,
e istorijat organizacije,

e standardi odgovornosti

e standardi ponasanja

e komunikacija

e sistem nagradivanja

e poverenje

e posvecenost

e vizija1 strategija

e povezanost unutar organizacije

Klima u nekoj organizaciji (Moran & Volkwein, 1992):

e objedinjuje kolektivne percepcije zaposlenih o njoj uzimajuéi u
obzir dimenzije kao sto su autonomija, poverenje, povezanost,
podrska, pripadnost, inovativnost 1 pravednost;

e proizvod je njihove medusobne interakcije;

e sluzi kao osnova za tumacenje dogadaja 1 situacija i

e odrazava preovladujuce norme, vrednosti i stavove sadrzane u
organizacionoj kulturi te organizacije.

Organizaciona klima, drugacije receno, predstavlja proizvod
interakcije izmedu zaposlenih i ona se odrazava kroz (McMurray, 2001):

e nivo stresa,

e stepen pravednosti,

¢ nacin donosenja odluka,

e podelu modéi,

e upravljanje informacijama,
e prepoznavanje izvrsnosti i
e ovlaséivanje i autonomiju.

Organizaciona klima je definisana kao percepcija koju individue
imaju o tome kako se upravlja njthovom radnom grupom 1 koliko
efektivno oni 1 njihove kolege obavljaju radne zadatke. Moze se reéi 1 da
ona predstavlja trenutne zajednicke utiske, ocekivanja 1 osecanja koja
imaju c¢lanovi neke radne grupe 1 koja uticu na njihov odnos sa
rukovodiocima, medusobni odnos, kao 1 odnos sa drugim radnim grupama
unutar organizacije. Fokus 1 nivo posmatranja i analize je u ovom slucaju
na grupi, odnosno radnoj grupi. Organizaciona klima je vise u prvom



Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva 47
na prenoSenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

planu (ona je ¢lanovima organizacije vidljivija) Sto se tice percepcija
¢lanova organizacije, dok je organizaciona kultura vise u drugom planu (u
pozadini, podsvesti) i definisana je njihovim zajedni¢kim verovanjima,
vrednostima 1 normama. Nivo posmatranja 1 analize u slucaju
organizacione kulture je organizacija. Percepcije zaposlenih definisu i
organizacionu kulturu i klimu, samo na razli¢itim nivoima i kako je
organizaciona kultura definisana na visem nivou (organizacija), u odnosu
na organizacionu klimu (radna grupa), moze se sa sigurnoséu tvrditi kako
kultura vrsi uticaj na klimu (Burke & Litwin, 1992).

U modelu koji su razvili Burke i Litwin (1992), navodi se pet
faktora koji uticu na svakodnevnu klimu unutar neke organizacije:

1. Osecaj pravea u kojem se krece organizacija’ efekat jasne vizije
1 misije ili nedostatka iste.

2. Uloge 1 odgovornost: efekat organizacione strukture ojacan
menadzerskom praksom.

3. Standardi 1 posvecenost: efekat menadzerske prakse ojacan
organizacionom kulturom.

4. Pravednost nagradivanja’ efekat sistema, ojacan
menadzerskom praksom.

5. Akcenat 1 fokus na klijente umesto na interne pritiske,
standardi izvrsnosti: efekat organizacione kulture ojacan
ostalim organizacionim promenljivima.

Nasuprot ovome, organizaciona kultura je definisana vrednostima 1
normama kao 1 znacenjima kojima se veoma tesko upravlja, koji veoma
tesko menjaju i kojih éesto uop$te nismo ni svesni (Schein, 2010). Ipak,
organizaciona kultura i klima su izrazito prepoznatljivi elementi unutar
organizacije, uz konstataciju da postoji izvesno preklapanje izmedu ova
dva koncepta 1 da nije velika razlika izmedu zajednickih verovanja
(kultura) i zajedni¢kih percepcija (klima) (McMurray, 2001).
Organizaciona kultura je kreirana od sirokog spektra internih i eksternih
uticaja za koje je utvrdeno da leze van uticaja 1 kontrole menadzera,
odnosno lidera, u organizaciji (Alversson, 1991). Nasuprot tome,
organizacionom klimom se smatra suma percepcija o tome kako se
organizacija postavlja 1 odnosi prema svojim zaposlenim unutar njihovog
radnog okruzenja, i ona se na taj nacin stvara i razvija konkretno iz
unutrasnjih faktora, pre svega pod menadzerskim, odnosno liderskim,
uticajem (Ostroff & Schmitt, 1993).

Medutim, organizaciona klima moze postojati na dva razlicita
nivoa: psiholoska klima pojedinca koja se odnosi na njegovu percepciju
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radnog okruzenja, 1 organizaciona klima koja sadrzi zajednicke percepcije
zaposlenih o organizacionom okruzenju (Ostroff, 1993; Nazari,
Herremans, Isaac, Manassian, & Kline, 2011). Po drugim autorima,
organizaciona kultura odrazava nacin na koji stvari funkcionisu u
organizaciji, a organizaciona klima je kao odraz nac¢ina na koji zaposleni
percipiraju i opisuju karakteristike njihovog radnog okruZenja (Verbeke,
Volgering, & Hessels, 1998).

Edgar Schein definise organizacionu kulturu kao obrazac
zajednickih osnovnih pretpostavki koje je grupa usvojila i naucila tokom
resavanja problema svoje eksterne adaptacije 1 interne integracije, koje
su funkcionisale dovoljno dobro da bi se mogle smatrati validnim 1, dakle,
da se prenose novim clanovima kao ispravan nacin da se vidi, misli 1
oseta u vezli sa tim problemima. Nadalje, on tvrdi da drustveni 1
organizacioni konteksti mogu biti konceptualizovani kao klima ali ako
pokusamo promeniti kontekst, moramo razumeti mnogo vise od samih
dimenzija koje ga opisuju (Schein, 2010).

Kao sto je ve¢ navedeno ranije, uspostavljena organizaciona
kultura 1 klima poseduju usvojen skup ocekivanih posledica zasnovanih
na ponasanjima i praksi, kao 1 nagradama. Organizaciona klima se moze
posmatrati kao jedan trenutak u vremenu, presek u jednoj vremenskoj
tacki, 1 percepcije zaposlenih povezanih sa tom vremenskom tackom. Dok
se organizaciona kultura sporo formira i1 tesko menja, organizaciona
klima, s druge strane, je promenljiva 1 moze se menjati pod uticajem
mnogih faktora unutar organizacije. Organizaciona kultura i klima mogu
se opisati 1 kao kalup za radne stavove i ponasanje zaposlenih, koji
zauzvrat uti¢u na performanse organizacije (Hemmelgarn, Glisson, &
James, 2006).

Od organizacija se zahteva da se kontinuirano menjaju i
prilagodavaju, sto direktno utic¢e na njihovu prirodu i oblik. U okviru ovih
promena, od organizacija se zahteva da razviju nove organizacione forme
1 koncepte poslovnih procesa, koji uticu na to kako zaposleni vremenom
mogu da percipiraju faktore kao Sto su saradnja izmedu zaposlenih 1
odnos menadzer — potéinjeni (Kangis & Williams, 2000). Organizacioni
ucinak stoga zavisi od poslovnog procesa koji kao rezultat ima postizanje
tih ciljeva. Organizacije moraju kreirati pozitivnu organizacionu kulturu i
klimu koje podrzavaju zaposlene u obavljanju njihovih radnih zadataka,
kako bi kod njih stvorile posvecenost poslu. Kultura i klima oblikuju
prirodu, ton 1 fokus odnosa 1 interakcije, ne samo interno, veé 1 eksterno,
u odnosu prema klijentima.
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Pretpostavke koje zaposleni u nekoj odredenoj organizaciji imaju o
klimi su zasnovane na politici, praksi, procedurama i rutinama kojih su
oni predmet. Pretpostavke zaposlenih o organizacionoj klimi su takode
zasnovane na tipovima ocekivanog ponasanja 1 percepcijama koja od tih
ponasanja bivaju nagradena 1 podrzana, a koja ne. Na organizacionu
klimu se moze uticati operativnim procedurama i alokacijom potrebnih
resursa (Davidson, 2003). U dana$nje vreme, vreme konstantnih i velikih
promena, kako bi se ostvarilo to da zaposleni pozitivno reaguju na
organizacione promene 1 promenu klime organizacije, potrebno je da
zaposleni imaju osecaj da njihov posao predstavlja izazov. Njima takode
mora biti omoguéeno da ucestvuju u donosenju odluka o tome kako ¢e
neka promena biti uvedena u organizaciju dok, s druge strane, njihovi
meduljudski odnosi moraju biti zasnovani na uzajamnom poverenju.

Organizaciona klima je pokazatel] preovladujué¢ih uslova Sirom
raznovrsnih organizacionih aktivnosti. Kao rezultat ove razlicitosti 1
uobicajene prirode mnogih elemenata u organizacijama, promenu
organizacione klime je prilicno tesko posti¢i, mada je pokazano da se ona
ipak moZe lak$e menjati nego organizaciona kultura (McNabb & Sepic,
1995). Kultura se odnosi na &vrsto ugradene uverenja i vrednosti
zaposlenih, 1 kao takva nalazi se na dubljem nivou psihologije zaposlenih
nego organizaciona klima. Organizaciona kultura se nalazi vise na nivou
nesvesnog u suptilnijoj psihologiji radnog mesta. Dok su politika, prakse 1
nagrade koje definisu organizacionu klimu uocljivi, verovanja i vrednosti
koje definisu organizacionu kulturu nisu direktno vidljive. Klima se moze
opaziti/posmatrati 1 nalazi se u glavama zaposlenih na svesnom nivou,
dok se kultura nalazi u podsvesti (Moran & Volkwein, 1992; Reichers &
Schneider, 1990; Nazari, Herremans, Isaac, Manassian, & Kline, 2011).

Prema McNabb i Sepic (1995), organizaciona kultura stvara
posebnu klimu za poslovanje u organizaciji. Proizvod interakcije kulture,
klime 1 zaposlenih je skup procesa, procedura i1 politika koje odreduju,
daju legitimitet i usmeravaju rad organizacije. lako se organizaciona
klima moze menjati lakse od organizacione kulture, ona je skoro isto tako
trajna 1 prozimajuc¢a unutar radne grupe. Nasuprot organizacionoj
kulturi, koja generalno odreduje ponasanje zaposlenih u organizaciji,
organizaciona klima direktno utice na njihovo trenutno ponasanje. Na
ovom mestu treba konstatovati i ¢injenicu da je organizaciona klima, 1ako
pod uticajem organizacione kulture, istovremeno u stanju da tu kulturu
oblikuje, odnosno menja. Clanovi organizacije razvijaju zajednitke
percepcije svog radnog okruzenja (klimu) u odnosu na i u okviru
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zajedni¢kog referentnog okvira (kulture) koji se kontinuirano tokom
vremena oblikuje i preoblikuje (McMurray, 2001).

Schneider i drugi (1996) navode niz faktora koji se mogu koristiti
za promenu organizacione klime. Postoje mnoge dimenzije 1 elementi koji
definisu organizacionu klimu 1 promene iste samo ako se menjaju
trenutne politike, prakse, procedure 1 rutine. Na ovom mestu moze se
postaviti pitanje: zasto uopste menjati organizacionu klimu? Odgovor je
veoma jednostavan: to je neophodno 1 potrebno zato Sto organizaciona
klima utice na uspeh 1 ucinak organizacije. Organizacije se bore da
razviju 1 promovisu organizacionu klimu koja im je potrebna kako bi
uspele da zadrze svoje najbolje zaposlene. One mogu da preduzmu
odredene korake kako bi se izgradila pozitivnija 1 organizaciona klima
koja bi bila usmerena vise ka zaposlenima, a ti koraci su (Hellriegel &
Slocum, 2006):

o komunikacija — koliko ¢esto se komunicira 1 nacini kojima se
informacije prenose u organizaciji;

e vyrednosti — vode¢i principi organizacije 1 da li se ili se ne
modeliraju od strane svih zaposlenih, ukljucujuéi 1 vodstvo;

e ocekivanja — tipovi ocekivanja u vezi toga kako se menadzeri
ponasaju 1 donose odluke;

e norme — normalni, rutinski nacini ponasanja 1 ophodenja
jednih prema drugima u organizaciji;

e politike 1 pravila — stepen fleksibilnosti 1 ograni¢avanja u
organizaciji;

e programi — programiranje 1 formalne inicijative pomazu u
podrsci 1 naglasavanju klime na radnom mestu 1

e Jiderstvo — lideri koji dosledno podrzavaju zeljenu
organizacionu klimu.

Jedan od novijih pristupa problemu organizacione klime fokusirao
se na interaktivan sistem vlasnistva ideja, poverenja, otvorenosti i
preuzimanja rizika, kao dimenzija organizacione klime. Otvorenost,
posmatrana u kontekstu ovog rada, odnosi se na otvorenu organizacionu
klimu koja podrzava doprinos znanju i prenosenje znanja, kao 1 razvijanje
pozitivnih ponasanja u smislu upravljanja znanjem. Otvorena
organizaciona klima evoluira 1z organizacione Kkulture koja je
okarakterisana niskim upuéivanjem na mo¢ 1 odredenim stepenom
saradnje, sto zahteva dijalog koji nastaje kroz interakciju izmedu
zaposlenih organizaciji (Nazari, Herremans, Isaac, Manassian, & Kline,
2009).
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2.1.4 Povezivanje organizacione klime i prenosSenja znanja

Organizaciona klima je, pokazano je u mnogim istrazivanjima,
jedan od kljucnih pokretaca za aktivno uklju¢ivanje zaposlenih u procese
prenosenja znanja kroz organizaciju (Constant, Kiesler, & Sproull, 1996;
Buckman, 1998; Huber, 2001; Liang, Xue, Ke, & Wei, 2010). Pokazano je,
takode, da organizaciona klima (isto kao i timska klima), gledano iz ugla
procesa prenosenja znanja, ima tri istaknute dimenzije: pravednost,
pripadnost i inovativnost (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005;
Barry & Hardin, 1982; Kim & Mauborgne, 1997, Kim & Lee, 1995;
Marwell & Oliver, 1993; Xue, Bradley, & Liang, 2011).

Organizaciona kultura i1 klima su jasno povezani koncepti, 1 mnogi
veruju da su to najkorisniji 1 najbolji instrumenti za razumevanje
organizacionih pojava kada se koriste zajedno, tj. u kombinaciji jedni sa
drugima (Schneider & Rentsch, 1988). Za uspe$nu implementaciju i
razvo] koncepta upravljanja znanjem neophodno je kreirati, odnosno
dizajnirati, odgovarajuc¢u organizacionu kulturu, odnosno promeniti
postoje¢u. Pod organizacionom kulturom se podrazumeva sistem
vrednosti, verovanja 1 modela ponasanja, koji zaposleni sticu zajednickim
radom. Postoje éetiri osnovna tipa kulture (Hendi, 1996):

e kultura moci,

e kultura uloge,

e kultura zadatka 1
e kultura podrske.

Upravljanje znanjem zahteva proces promene organizacione
kulture organizacije 1 stvaranje takvog ambijenta u kojem ée znanje
predstavljati vrednost 1 biti osnovni kriterijjum u svim procesima
upravljanja ponasanjem i razvojem zaposlenih (Przulj, 2000). Neophodno
je stvaranje odgovarajuce kulture u organizaciji 1 ovde se prepoznaje
uloga lidera u ovom procesu, a to je njegova uloga kao dizajnera. Lider
mora biti taj koji ¢e dizajnirati organizacionu kulturu koja ¢e promovisati
ucenje 1 znanje kao osnovne vrednosne Kkriterijume za rast, razvoj,
napredak 1 uspesnost zaposlenih.

Kultura organizacionog ucenja je kultura koja podrzava sticanje
informacija, distribuciju i razmenu znanja, jaca i podrzava kontinuirano
ucenje 1 primenu novih znanja na organizaciono usavrsavanje. Takva
kultura se ogleda sirom organizacije u vidu obrazaca vrednosti 1 uverenja
o vaznosti ucenja, njegove implementacije 1 Sirenja. Ove vrednosti 1
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verovanja su zasnovane na primetnim, istaknutim faktorima
organizacionog tj. radnog konteksta kao sto su norme vezane za
kreativnost 1 inovativnost, organizacione prakse menadzmenta ljudskih
resursa koje podrzavaju stalni razvoj zaposlenih 1 menadzerske prakse
koje olaksavaju 1 podsticu napore usmerene na promene i inovacije u
organizaciji.

Spomenute vrednosti 1 uverenja funkcionisu tako sto kod
pojedinaca oblikuju individualne psiholoske klime povezane sa sticanjem
1 primenom novih znanja i vestina, a ogledaju se u faktorima kao sto su
individualna ocekivanja 1 sopstvena uverenja o primeni naucenog, kao 1
verovanja o vaznosti 1 vrednosti promena i poboljSanju performansi
putem ucenja. Ovi poslednji ¢inioci predstavljaju podskup elemenata koji
¢ine ono Sto je nazivamo klimom transfera ucenja, odnosno znanja u
organizacijama (Holton, Bates, Seyler, & Carvalho, 1997). Drugim
recima, organizaciona klima koja podstice ucenje 1 prenosenje znanja,
konkretno ocekivanja i1 verovanja pojedinaca u vezi njihove sposobnosti da
koriste ucenje 1 prenosenje znanja kao metod za poboljsanje individualnih
1 organizacionih performansi, stvara organizacionu kulturu ucenja,
odnosno organizaciju koja uci, 1 na ovom mestu mozemo uociti 1 shvatiti
uzro¢no-poslediénu povezanost i isprepletanost ovih koncepata (Bates &
Khasawneh, 2005). Ova povezanost izmedu organizacione klime i ucenja,
odnosno prenosenja znanja, pokazana je 1 u drugim radovima koji su se
bavili izuévanjem ove oblasti (Gold, Malhotra, & Segars, 2001; Davenport
& Prusak, 1998; Yoo, Huang, & Lee, 2012)

Veruje se da organizaciona klima koja podrzava ucenje 1 prenosenje
znanja predstavlja veoma znacajnog posrednika izmedu organizacione
kulture ucenja, odnosno kulture organizacije koja uci, 1 organizacionih
performansi. Ova konceptualizacija je potpuno u skladu sa modelom
organizacionog funkcionisanja koji su konstruisali James 1 Jones u kojem
se navodi da je organizaciona klima wuzrocno-posledicno vezana za
organizacione izlazne veli¢ine kao sto su produktivnost, promet 1 druge,
putem dva mehanizma (James & Jones, 1976):

1. stavovii motivacija;
2. ponasanje i performanse.

U ovom modelu, inovacija se posmatra kao organizaciona izlazna
promenljiva koja je direktno zavisna od stavova pojedinaca, njihove
motivacije 1 ponasanja. Drugim recima, jedan element uspesnih
organizacionih strategija ucenja je stvaranje povoljne organizacione klime
koja podstice ucenje 1 prenos znanja. Takva klima vremenom stvara
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odgovarajué¢u organizacionu kulturu, a takva organizaciona kultura,
kultura organizacije koja uéi (Holton, 2005):

e istice vrednost ucenja i njegove kreativne primene u resavanju
problema vezanih za posao;

e obicno ukljucuje jaku vezu izmedu zeljenih organizacionih
ciljeva 1 1zlaza s jedne strane, 1 ucenja s druge strane.

Ovi faktori obezbeduju primenu 1 razvoj takvih organizacionih
politika, praksi 1 procedura koje su u skladu sa organizacionom klimom
koja podrzava primenu usvojenog, stecenog znanja. Takve Kklime
odrazavaju se na organizacione izlaze — autpute (npr. inovaciju), kroz
njihov uticaj na kognitivna 1 afektivna stanja zaposlenih, ukljucujudéi i
takve stvari kao sto su ocekivanja o efektivnosti napora za poboljSanje
organizacionih performansi i autputa, uverenja o potencijalu za promene
1 poboljsanja, 1 vrednosti 1 norme vezane za promene, adaptacije 1
inovacije. Ova povezanost izmedu organizacione klime 1 inovacija je
potvrdena u istrazivanjima koja su ukazala da takva veza 1 te kako
postoji (Abbey & Dickson, 1983; Bates & Khasawneh, 2005). Ukratko,
organizaciona klima koja podstice ucenje 1 prenosenje znanja unapreduje
organizacione performanse, to jest organizacione izlaze — autpute kao sto
su inovativnost 1 produktivnost, putem uticaja na motivaciju pojedinaca,
njihove stavove 1 njihovo organizaciono ponasanje.

2.2 LIDERSTVO I PRENOSENJE ZNANJA

Moze se re¢i da je fenomen liderstva star je koliko i ljudska
civilizacija; koren ove re¢i nalazimo u staropersijskom jeziku i1 ima
znacenje i1¢1, putovati, sto u datom kontekstu znaci prvenstveno menjati
mesto, ideju, zadatak, cilj itd. Lider nije samo voda koji predvodi ljude,
odnosno organizaciju na nekom putu, ve¢ je on podjednako usmeren 1 na
probleme koji se javljaju tokom puta i na efekte tog puta, kao 1 na emocije
i aktivnosti putnika (Grubié-Nesié, 2008). Lider je osoba koja ima viziju
buduénosti organizacije koju ume da prenese na druge 1 motivise ih da je
realizuju (Bitel, 1997). Biti lider zna¢i da sve $to imate u sebi usmerite ka
svemu onome $to mozete da budete (Has-Tamarkin, 1995). Liderstvo se u
literaturi iz oblasti menadzmenta definise na razlicite nacine; pregledom
literature moze se videti da jedna od definicija liderstva govori o tome da
je ono ,proces uticaja 1 usmeravanja radnih aktivnosti clanova
organizacije“ (Stoner, Friman, & Gilbert, 1997), druga govori o tome da je
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liderstvo ,,proces putem koga neki ¢lanovi grupe uticu na ostale u pravcu
ostvarivanja grupnih ili organizacionih ciljeva“ (Grinberg, 1998), treca
definise liderstvo kao ,sposobnost da se utice na grupu kako bi se
ostvarili organizacioni ciljevi“ (Robbins, 2003) dok ¢etvrta navodi da je
ono ,proces putem koga pojedinac utice na grupu da ostvare njihove
zajednicke ciljeve” (Northouse, 2008).

Znacajnija istrazivanja pojma liderstva izvrsena su tokom XX
veka. Detaljno je analizirana jedna osoba, lider, njegove osobine 1
kvaliteti, izvori moci, nacin upotrebe moci, njegove sposobnosti, ponasanje
1 snalazenje u raznim slozenim situacijama. U novijem razmatranju
problema liderstva teziste se sve vise pomera sa licnosti lidera 1 njegovih
karakteristika ka interakciji izmedu lidera 1 njegovih sledbenika-
saradnika. Upravo zbog toga se liderstvo cesto definise kao odnos izmedu
lidera 1 onih koji su njemu podredeni, pri cemu je kljucno pitanje
ostvarenje zajedniékog cilja (Vidovié, 2005).

Pojam liderstva podrazumeva sledeée (Grubié-Nesié, 2008;
Northouse, 2008):

e liderstvo je proces;

e liderstvom se ostvaruje uticaj na druge ljude;
e liderstvo se ostvaruje u konteksu grupe, 1

e liderstvo podrazumeva ostvarivanje ciljeva.

SKUP OSOBINA PROCES

Lider Lider

- visina
- inteligencija

- ekstrovertnost I nte rakCIJ a

- elokventnost

Sledbenici Sledbenici

Slika 2: Razliciti pogledi na liderstvo (izvor: Northouse, 2008)
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Lider je taj koji definiSse organizacione ciljeve 1 na taj nacin
odreduje pravac aktivnosti clanova organizacije; on zatim mora znati
nacin da svoje sledbenike-saradnike navede da tu viziju na prvom mestu
razumeju, zatim da poveruju u nju i konacno, da je prihvate kao svoju.
Drugim recima, on definise organizacione ciljeve 1 na taj nacéin odreduje
pravac kolektivne akcije svojih sledbenika-saradnika, to jest clanova
organizacije (Bennis & Nanus, 1985). Mnogi autori su pokazali da je
liderstvo jedan interaktivan fenomen gde lideri i1 sledbenici-saradnici
uti¢u jedni na druge (Burns 1978; Heller & Van Till, 1983; Hollander,
1992; Jago, 1982). Kako Northouse (2008) diskutuje, liderima su potrebni
sledbenici-saradnici, a njima je, s druge strane, potreban lider. Oni su,
kako se dalje navodi, u procesu liderstva zajedno — dve strane istog
novéiéa (Rost, 1991).

Morgan 1 Smircich definiSu liderstvo 1z interpretativne
perspektive, koji lidera prikazuje kao osobu koja definise realnost 1
namedée je svojim sledbenicima (Smircich & Morgan, 1991; Smircich &
Morgan, 1982). Kod ovih autora taj proces se naziva uramljivanje ili
framing, zato sto lider odreduje okvir6 za sliku realnosti koju razvijaju
njegovi sledbenici-saradnici koji gledaju na svet ,liderovim oc¢ima“, tj. vide
svet 1 interpretiraju ga kroz vizuru koju im lider postavlja, te je 1 njihovo
ponasanje oblikovano onako kako lider Zeli da se oni ponasaju 1 gledaju
na stvari. Teorije liderstva pretpostavljaju da postoji odnos zavisnosti koji
se formira izmedu lidera i1 njegovih sledbenika-saradnika, koji smatraju
da je bolje da neko drugi umesto njih interpretira stvarnost i1 odreduje
pravce akcije, te je ova zavisnost svesna i dobrovoljna (Janiéijevié, 2011).

Gardner i Laskin definisu Sest konstanti liderstva (Gardner &
Laskin, 1996):

1. Prica’ lider mora da ima centralnu pricu ili poruku koja mora
biti efektivna za veliku 1 heterogenu grupu. Tokom Kkriza ta
prica mora da bude brza 1 nedvosmislena, sto implicira
jednostavnost 1 jasnoc¢u centralne poruke.

2. Publika‘nijedna prica nema efekta bez publike.

3. Organizacija‘ lider u pocetku postize inicijalni uspeh obracéajuci
se direktno publici; medutim, za trajno 1 postojano liderstvo
neophodna je institucija zasnovana na organizaciji 1 njenoj bazi.

6 engl. frame
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4. Olicenje’lider mora biti olicenje svoje price, Sto znaci da ne sme
biti u kontradikeiji sa svojom centralnom porukom.

5. Obracanje: vecéina kreativnih lidera koristi indirektno
obrac¢anje, kroz simboli¢ni proizvod koji kreira, dok se vecina
politickih lidera direktno obraca publici. Direktno obracanje je
riskantnije, ali moze biti efektivnije, posebno ako se posmatra
kratkorocni efekat.

6. Vestina’ uspesni lideri mogu postati samo osobe koje dostignu
veoma visok stepen ekspertnih znanja u svom radu ili
kredibiliteta u svom zivotu. Direktni lideri u principu imaju
manjak tehnickog znanja, dok se snaga indirektnih lidera
upravo bazira na njihovom znanju o konkretnim stvarima.

Cetiri kljuéna elementa liderstva su (Vidovié, 2005):

1. Clanovi tima, tj. sledbenici-saradnici’ razlicitim ljudima
odgovaraju razliciti nacéini rukovodenja: novim c¢lanovima je
potrebno vise obucavanja 1 usmeravanja, oni koji imaju manjak
samopostovanja 1 samopouzdanja zahtevaju vise podrske itd.
Lideri moraju poznavati svoje zaposlene 1 biti u stanju da
razumeju njihove potrebe, emocije 1 motivaciju, kao 1 samu
ljudsku prirodu.

2. Lider: dobri lideri moraju na prvom mestu dobro poznavati
sebe, moraju znati ko su, sta znaju 1 umeju 1, konacno, lideri
moraju znati Sta su njihove mogucnosti. Oni pri tome stalno
moraju imati na umu c¢injenicu da njihov uspeh prvenstveno
zavisi od uspeha njihovog tima 1 da, ukoliko zZele da budu
uspesni, moraju uveriti svoje sledbenike-saradnike u to da ih
treba 1 vredi pratiti, jer je to put ka ostvarivanju cilja.

3. Komunikacija: jedna od osnovnih pretpostavki uspesnog 1
efektivnog rukovodenja je cinjenica da se ono ostvaruje kroz
dvosmernu komunikaciju. Jedan deo komunikacije izmedu
lidera 1 ¢lanova tima je verbalna komunikacija, dok veliki deo
¢ini neverbalna komunikacija. Veoma je vazno da se
komunikacija odvija na korektan 1 iskren nacin, jer se tako
1zgraduje kvalitetan odnos izmedu lidera 1 c¢lanova njegovog
tima, kao 1 dobri medusobni odnosi unutar tima. Na taj nacin
dolazi do sinergetskog efekta, podize se kolektivni duh tima 1
stvaraju se preduslovi za unapredenje kvaliteta rada celokupne
organizacije.
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4. Situacija’ svaka situacija je jedinstvena i1 drugacija te zahteva
razlicite nacine ponasanja. Dobar lider zna da donese pravi sud
u potrebnom stilu rukovodenja 1 odgovarajucoj akciji u
odredenoj situaciji. Kako ¢e on reagovati, u velikoj meri zavisi 1
od odnosa sa nadredenima, sposobnosti c¢lanova tima 1
organizovanja tima.

U odnosu na inovaciju centralne poruke lidera razlikuju se sledeéi
tipovi lidera (Gardner & Laskin, 1996):

Tabela 5: Tipovi lidera u odnosu na inovaciju centralne poruke (izvor:
Gardner & Laskin, 1996)

Tip lidera: Osobine:

a)zna nacin da efektivno iskomunicira
tradicionalnu pri¢u medu pristalicama;

1. Ordinarni

b) danas sve viSe nepozeljan tip lidera.

a) pri¢i daje svez sastojak ili je osvetljava na
2. Inovativni drugadiji nain;

b) ima odlike transakcionih lidera

a) kreira novu pri€u, nepoznatu publici, kojom
3 Vizionarski postize efektivnost na viSem nivou;

b) ima odlike transformacionih lidera

Kao sto je poznato, lideri veéinu svog radnog vremena provode u
radu sa ljudima. Prema kvalitetu meduljudskih odnosa izmedu lidera 1
njegovih sledbenika-saradnika, mogu se prepoznati rezonantni 1
disonantni lideri, odnosno lideri ¢iji su postupci u skladu sa ose¢anjima
sledbenika-saradnika, te se svi zajedno nalaze u pozitivnoj psiholoskoj
sledbenika-saradnika, te psiholoska klima u tom slucaju nije pozitivna i
stimulativna (Goleman, 2002). Prema Golemanu, razlikuju se sledeéi
tipovi lidera, koji su prikazani u tabeli 6 na sledeéoj strani (Goleman,
Bojacis, & Maki, 2006):
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Tabela 6: Tipovi lidera prema Golemanu (izvor: Goleman, Bojacis &
Maki, 2006)

o Kvalitet .
Tip lidera: Osobine:
odnosa:
Stvara pozitivnu klimu u organizaciji,
- pomera ljude prema zajedni¢kom snu,
1. Vizionar rezonantan . o o
novoj viziji organizacije ili novom,
originalnom pravcu i putu delovanja.
Pomaze zaposlenima da poboljSaju svoje
perfomanse na dugoroCnoj osnovi,
2. Trener rezonantan stvarajuéi veoma pozitivnu Kklimu u
organizaciji, povezuje htenja svakog
zaposlenog sa ciljevima organizacije.
Jacga medusobne veze, motiviSe
. sledbenike-saradnike u stresnim
3. Staratelj rezonantan

situacijama organizaciji, kreira harmoniju
povezujuéi zaposlene.

Gradi konsenzus i stimuliSe zaposlene da
4. Demokrata rezonantan poboljSaju svoje performanse, vrednuje ih i
stvara participativnu kulturu.

ReguliSe korake kako da se ostvareni
rezultati priblize oCekivanim ali to Cesto loSe

5 Regulator disonantan izvodi u praksi, te tip lidera uglavnhom stvara
negativnu klimu.
U krizama, preokretima ili u kriznoj situaciji
ovaj tip lidera ublazava neizvesnost izdajudi
6. Komandant disonantan jasne direktive. Cesto zloupotrebljavan
model, stvara negativhu organizacionu
klimu.

Bass definie 11 principa liderstva (Bass, 1990):

1. Svest o sopstvenim vrednostima 1 licno usavrsavanje: svest o
sopstvenim vrednostima podrazumeva da je lider svestan: sta
je, sta zna 1 sta ume da uradi. Samousavrsavanje znaci da on
stalno mora da usavrsava svoja znanja, sposobnosti 1 vestine.

2. Profesionalno znanje: lider mora dobro da poznaje svoj posao 1
zadatke zaposlenih.

3. Uspostavljanje odgovornosti 1 preuzimanje odgovornosti za
sopstvene akcije’ lideri moraju uvek traziti nove puteve koji
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vode ka uspehu organizacije kojom rukovode. Kada stvari ne
podu pravim putem, lideri ne treba da krive druge za neuspeh.
Potrebno je analizirati situaciju, preduzeti korektivnu akeciju 1
suociti se sa novim izazovima.

4. Donosenje pravovremenih 1 jasnih odluka: treba koristiti
efikasne metode za resavanje problema, donosenje odluka 1
planiranje.

5. Davanje licnog primera zaposlenima: lideri svojim radom
moraju davati dobar primer za ostale zaposlene.

6. Vodenje brige o zaposlenima’' lideri moraju poznavati
karakterne osobine zaposlenih 1 iskreno voditi brigu o svojim
zaposlenima.

7. Informisanje zaposlenih: lideri moraju znati kako da
komuniciraju sa zaposlenima unutar organizacije kojom
rukovode.

8. Razvijanje osecaja odgovornosti‘ lideri moraju razviti pozitivne
karakterne osobine medu svojim zaposlenima, a posebno osecaj
odgovornosti za posao koji rade.

9. Obezbedivanje realizacije ciljeva organizacije’ lideri moraju
obezbediti da ciljevi organizacije budu shvaceni 1 izvrseni,
odnosno realizovani. Kod ovog principa komunikacija sa
zaposlenima je od presudnog znacaja.

10. Obucavanje ljudi za timski rad' mnogi lideri grese kada
unapred tvrde za njihove organizacije da su tim. Oni su,
uglavnom, samo grupe ljudi koji rade svoj posao te treba raditi
na obucavanju ljudi za timski rad.

11. Koriséenje svih raspolozivih kapaciteta organizacije’ timskim
nadahnué¢em svojih zaposlenih, lideri c¢e biti sposobni da
zaposle sve kapacitete organizacije.

2.2.1 Pristup liderstvu zasnovan na osobinama

U XX veku osnovno pitanje koje je zaokupljalo paznju istrazivaca u
ovoj oblasti bilo je: sta je to Sto ¢ini lidera odnosno koje to karakteristike
izdvajaju lidera od drugih ljudi koji se ne mogu smatrati liderima. U cilju
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pronalazenja odgovora na ovo pitanje posmatrali su se lideri 1 njihove
osobine s namerom da se odredi koje osobine oni kao lideri poseduju.
Pretpostavka je bila da su neki ljudi rodeni da budu lideri, odnosno da je
liderstvo uroden talenat ili skup osobina, te se na taj nacin mogu
identifikovati osobine koje lidere ¢ine takvima. Ako bi se identifikovale te
osobine, onda bi bilo relativno jednostavno pronaci ljude za liderske
pozicije (Bateman & Snell, 2002; Bass, 1990; Jago, 1982).

Vrsena su mnoga istrazivanja u ovom pravcu, posebno sredinom
XX veka, ali nisu uspela da otkriju nijednu osobinu koja bi, u nizu
razlic¢itih situacija, karakterisala samo lidere, te je postalo jasno da lideri
nemaju niti jednu osobinu koja bi ih razlikovala od obi¢nih ljudi, te se na
ovaj nacin oni jednostavno ne mogu prepoznati. Istovremeno, doslo se 1 do
zakljucka da nije dovoljno da neka osoba poseduje samo odredene osobine
kako bi bila uspesan lider, iako su se izdvojile neke zajednicke osobine
lidera kao sto su samopouzdanje, otvorenost, inteligencija, jer je bilo jasno
da ove osobine imaju 1 ljudi koji nisu lideri. Takode, doslo se do zakljucka
1 da su neke osobine, kao sto je to na primer samopouzdanje, posledica a
ne uzrok pozicije lidera u organizaciji (Stogdill, 1948).

Istrazivanja su pokazala i1 to da neke osobine povecavaju
verovatnocu da ¢e neko postati lider, kao i1 da postoje neke univerzalne 1
opsteprihvaéene osobine koje lideri poseduju (Petkovié¢, 2011).
Posedovanje odredenih osobina svakako je potreban ali ne 1 dovoljan
uslov da bi neko postao lider, posebno ne uspesan lider. Ako bi se
liderstvo posmatralo samo sa aspekta osobina li¢cnosti, taj pristup bi imao
jedan krupan nedostatak a to je sagledavanje uzajamnog dejstva 1 uticaja
izmedu lidera i njegovih sledbenika-saradnika (Grubié-Nesié, 2008). U
skladu sa tim, Stoggdill (1948) definise liderstvo kao odnos medu ljudima
u razli¢itim drustvenim situacijama.

Krajem XX veka obnovilo se interesovanje za ovaj pristup liderstvu
1 mnogi istrazivaci pruzili su nove argumente koji prvenstveno isticu
harizmu i viziju kao kljuéne osobine lidera (Bass, 1990; Bennis & Nanus,
1985; Bennis, 1991; Zaleznik, 1977; Kirkpatrick & Locke, 1991; Luthans,
2005; Northouse, 2008).

Studije o liderskim osobinama 1 karakteristikama prikazane su u
tabeli 7 prikazanoj na sledecoj strani:
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Tabela 7 : Razlicite studije o karakteristikama i osobinama lidera
(izvor: Northouse, 2008)

Stogdill (1948)

Mann (1959)

Stogdill (1974)

Lord, Devader
i Alliger (1986)

Kirkpatrick i
Locke (1991)

Inteligencija Inteligencija Postignuce Inteligencija Energicnost
Budnost MuZevnost Istrajnost MuZevnost Motivisanost
Pronicljivost Prilagodljivost Pronicljivost Dominantnost Integritet
Odgovornost Dominantnost Inicijativa Pouzdanost
Inicijativa Ekstrovertnost =~ Samopouzdanje Kognitivha
sposobnost
Upornost Konzervativnost Odgovornost Poznavanje
zadataka
Samopouzdanje Kooperativnost
Drustvenost Tolerantnost
Uticajnost
Drustvenost

Luthans (2005) kao osnovne osobine i sposobnosti uspesnih lidera

u organizacijama izdvaja sledece:

1.

6.
7.

Motivacija za istrajnost u procesu ostvarivanja organizacionih
ciljeva.

Motivacija za vodenje sledbenika-saradnika i vrsenje uticaja na
njih.

Besprekorni integritet koji sadrzi istinoljubivost i pretakanje
reci u dela kao 1 odrzanje date reci 1 obecanja.

Samopouzdanje koje stvara poverenje sledbenika-saradnika.
resavanju problema 1

Inteligencija koja se ogleda u

pronalazenju novih pristupa 1 resenja, kao 1 u sposobnosti
obrade informacija.

Odli¢no poznavanje poslova kojim se organizacija bavi.

Emocionalna inteligencija.

Ovaj pristup liderstvu je intuitivno dopadljiv, moze se pohvaliti

dubinom 1 Sirinom jer se vec cCitav vek vrse istrazivanja liderstva po ovom
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pristupu i fokus kod njega je iskljucivo na lideru, te on veoma jasno
ukazuje na sta je potrebno obratiti paznju ako neko zeli biti lider. Kritike
ovog pristupa usmerene su na to da nije moguce definisati konacnu listu
osobina koje éine lidera, zatim da se, kako je Stogdill (1948) u svom
istrazivanju pokazao, pri ovom pristupu ne uzima u obzir efekat razlic¢itih
situacija 1 konacno, da se pojavljuju veoma subjektivna izdvajanja
najvaznijih osobina lidera, a one nisu ispitane u kontekstu rezultata
liderstva. Kako Northouse (2008) zakljucuje, ovaj pristup uprkos
nedostacima moze imati primenu na svim organizacionim nivoima 1 u
svim tipovima organizacija jer daje prilicno jasne smernice o tome koje
osobine je pozeljno da lideri poseduju.

2.2.2 Pristup liderstvu zasnovan na vestinama

Razvoj ovog pristupa istrazivanju liderstva desio se pedesetih
godina XX veka 1 vezuje za Roberta Katza, koji je posmatrao liderstvo kao
niz vestina koje se mogu razviti (Katz, 1955). On je u svom radu prikazao
koje menadzerske vestine 1 u kojem obimu je potrebno da poseduju
rukovodioci na svim hijerarhijskim nivoima u organizaciji:

POTREBNE VESTINE
MENADZMENT
SREDNJI . )
TEHNICKE HUMANISTICKE KONCEPTUALNE
MENADZMENT
OPERATIVNI

. TEHNICKE HUMANISTICKE [l KONCEPTUALNE

Slika 3: Potrebne menadZerske vestine (izvor: Katz, 1955)
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Ovakvo istrazivanje kasnije je evoluiralo u jedan novi pristup,
pristup vestina 1 sposobnosti’. Po ovom pristupu, umesto da se istrazuju
licne karakteristike koje 1zdvajaju lidere od nelidera, izdvajaju se njihove
vestine 1 kompetencije (Ivancevich, Konopaske, & Matteson, 2005;
Yammarino, 2000; Mumford, Zaccaro, Connelly, & Marks, 2000; Bass,
1990).

Tabela 8: Osobine lidera (izvor: Ivancevich, Konopaske, & Matteson,
2005)

Osobine lidera Opis

- Visoka zelja za uspehom, ambicija,
Motivacija C -
inicijativa, energija

Cast i moralni integritet Pouzdanost, poverenje

Samopostovanje
Kognitivhe sposobnosti

Kreativnost

Verovanje u sopstvene vrednosti

Sposobnost da se prihvati, obradi i
interpretira velika koli¢ina informacija

Originalnost

Zelja za vodstvom Volja da se postane lider

Sposobnost adaptiranja razli¢itim

Fleksibilnost C N
sledbenicima i situacijama

Prema Bennisu postoje &etiri glavne kompetencije lidera (Bennis,
1991):

1. Upravljanje znacenjem:' to je prva, odnosno osnovna
kompetencija svakog lidera, koja se ogleda u interpretiranju
stvarnosti 1 definisanju, tj. odredivanju znacenja stvari i
dogadaja u okruzenju svojim sledbenicima-saradnicima.

2. Upravljanje paznjom: da bi uopste bili u situaciji da
interpretiraju stvarnost svojim sledbenicima-saradnicima,
lideri moraju privuéi paznju na sebe tj. moraju biti na neki
nacin privlacni, zanimljivi, interesantni za ostale ljude.

3. Upravljanje poverenjem: lider na prvom mestu mora biti
pouzdan 1 njegovi sledbenici-saradnici moraju imati poverenja

7 engl. skills and competences
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u njega, te zato on mora biti dosledan u svom delanju 1 svojim
odlukama.

4. Upravljanje sobom: lideri moraju imati vrlo preciznu 1 ta¢nu
sliku o sebi 1 svojim sposobnostima jer, ukoliko ovaj element
liderstva izostane, oni mogu postati izopaceni 1 naneti velike
stete svojim sledbenicima-saradnicima.

David Whetten 1 Kim Cameron identifikovali su sledeéih deset

vestina koje su najéeSée povezane sa uspeSnim liderima (Whetten &
Cameron, 2006):

1. Verbalna komunikacija (uklju¢ujuéi vestinu slusanja)
2. Upravljanje vremenom 1 stresom

3. Donosenje individualnih odluka

4. Prepoznavanje, definisanje 1 resavanje problema

5. Motivisanje 1 uticanje na druge

6. Delegiranje

7. Postavljanje ciljeva 1 artikulacija vizije

8. Samosvest, poznavanje sebe

9. Izgradnja tima

10. Upravljanje konfliktima

Mumford i drugi (2000) su razvili model liderstva zasnovan na
vestinama koji sadrzi pet komponenti: kompetencije, individualne
karakteristike, rezultati liderstva, radno iskustvo 1 uticaji okruzenja
(Northouse, 2008; Mumford, Zaccaro, Harding, & Fleishman, 2000). Ovaj
model liderstva prikazan je na slici 4 na sledecoj strani:
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INDIVIDUALNE KOMPETENCIJE REZULTATI
KARAKTERISTIKE LIDERSTVA

Opsta
kognitivna
sposobnost

VesStina
reSavanja
problema

Efektivno
Kristalizovana resavanje
kognitivna

sposobnost

w Ve_g.tma
socijalnog
zakljucivanja

problema

Radni uc¢inak
Motivacija _
. Znanje
Licnost

%
RADNO

ISKUSTVO
UTICAJI OKRUZENJA

Slika 4: Model liderstva zasnovan na vestinama (izvor: Northouse,
2008, prema Mumford, Zaccaro, Harding, & Fleishman, 2000)

Ovaj pristup liderstvu akcenat stavlja na lidera i1 ukazuje na
vaznost razvoja specificnih vestina esencijalnih za efektivno liderstvo na
svim hijerarhijskim nivoima u organizaciji, 1 on je intuitivno prijemciv, to
jest definise liderstvo kao skup vestina koje ljudi mogu nauciti 1
uvezbavati kako bi postali bolji lideri. Model liderstva zasnovan na
vestinama takode pruza sirok pogled 1 obuhvata mnoge slozenosti
liderstva koje se ne mogu naci kod ostalih pristupa, 1 konacno, on pruza
strukturu koja moze pomoé¢i u kreiranju procesa nastave, obuke 1
treninga i1z oblasti liderstva 1 u tome lezi glavna oblast primene ovog
modela. Kako diskutuje Northouse (2008), kritike ovog pristupa su u
tome da njegova Sirina prevazilazi okvire liderstva, zatim da on ne
objasnjava na koji nacin specificne vestine vode do efektivnog liderstva,
zatim da on nije u potpunosti zasnovan na vestinama veé¢ ukljucuje 1
faktore koji se smatraju varijablama osobina 1 konac¢no, da se ne moze
koristiti u svim kontekstima liderstva iako neki istrazivaéi (npr.
Mumford, Zaccaro, Connelly, & Marks, 2000) tvrde suprotno.
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2.2.3 Pristup liderstvu zasnovan na ponasanju

U ovom pristupu izucavanja lidera 1 liderstva istrazivaci su se
nadali da bi on mogao da pruzi vise odgovora o prirodi liderstva. Obzirom
da je bilo nemoguce izolovati osobine koje bi bile karakteristicne samo za
lidere, krenulo se u pravcu identifikovanja ponasanja lidera 1 tu se
postavilo pitanje da li ima neceg specificnog u ponasanju lidera, neceg sto
drugi ljudi ne rade. Pretpostavka je bila da, ako je nemoguce
identifikovati osobine specificne za lidere, onda se mogu prepoznati
ponasanja koja karakterisu lidere, odnosno koja lideri ispoljavaju.
Pretpostavljalo se da ako se mogu identifikovati ta ponasanja, onda 1
ostali ljudi po ugledu na lidere mogu nauciti 1 usvojiti ista ta ponasanja,
sto bi stvorilo moguénosti za edukaciju 1 trening lidera. Medutim,
istrazivanja su, bas kao 1 kod pristupa osobina, pokazala da polazne
pretpostavke nisu taéne, te da se ne mogu identifikovati specificna
ponasanja koja bi bila karakteristicna samo za lidere. Na osnovu toga,
postalo je vise nego jasno da univerzalan pristup liderstvu nece dati
ocekivane rezultate. Medutim, iako nisu dovele do zeljenog cilja, ove
studije liderstva su ipak dale odredeni rezultat: identifikovale su razlicite
stilove ponasanja lidera (Petkovié, 2011).

Stil liderstva je nacin na koji se uspostavljaju odnosi izmedu lidera
1 njegovih sledbenika-saradnika kao 1 ostalih zaposlenih u organizaciji,
odnosno nacin na koji lider usmerava njihovo ponasanje i sredstva koja
koristi da ih pridobije ili privoli na Zeljeno ponasanje (Petkovié,
Janiéijevié, & Bogiéevié, 2002). Oni tvrde da su osnovni kriterijumi po
kojima se mogu razlikovati stilovi liderstva:

e pristup lidera motivisanju sledbenika-saradnika

e nacin na koji lider donosi odluke,

e izvori mo¢i koje lider koristi kako bi ostvario uticaj na
sledbenike-saradnike 1

e sposobnost lidera da prilagodi ponasanje razli¢itim situacijama.

Postoje cetiri glavne teorije o ponasanju (bihevioristi¢ke teorije)
koje su nastale kao rezultat studija koje su bile vodene veoma opsezno u
SAD-u u proslom veku: to su studije Univerziteta u Ajovi, Ohaju 1
Micigenu, kao 1 Model menadzerske mreze, 1 prikazane su u tabeli 9 na
sledecoj strani:
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Tabela 9: Bihevioristicke teorije liderstva (izvor: Bass, 1990)

Studija

Dimenzija ponasanja

Univerzitet u Ajovi (lowa)

Univerzitet u Ohaju (Ohio)

Univerzitet u Mi¢igenu
(Michigan)

Menadzerska mreza

Demokratski stil: UkljuCivanje podredenih,
dodeljivanje ovlaS¢enja i podsticanje ucesca.

Autokratski stil: Odredivanje

metoda rada, centralizovano dono3enje odluka i
ograniCavanje participacije.

,Laissez-faire“ stil: Davanje slobode grupi da
donese odluku i okonéa rad.

Razmatranje: Imati obzira prema idejama i
osecanjima sledbenika.

Iniciranje strukture: strukturiranje rada i odnosa u
radu da bi se ispunili ciljevi radnog mesta.

Orijentacija na zaposlene: naglaseni meduljudski
odnosi i briga za potrebe zaposlenih.

Orijentacija na proizvodnju: naglaseni tehnicki i
ciljni aspekti radnog mesta.

Briga za ljude: izmerena briga lidera za podredene
na skali od 1 do 9.

Briga za ciljeve: izmerena briga lidera za
zavrSavanje posla na skali od 1 do 9.

2.2.4 Stilovi liderstva

Ajova (Iowa) studije su bile pionirske studije liderstva koje su 30-ih

godina proslog veka sproveli Lewin, Lippit 1 White, koje su ispitivale

uticaj sledeca tri stila liderstva na ponasanje 1 performanse zaposlenih
(Lewin, Lippit, & White, 1939; Luthans, 2005; Adzié¢, 2004):

1. autokratski;

2. demokratski;
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3. liberalni stil (Zaissez faired).

Rezultati ovih studija su pokazali da je u grupi pod autoritarnim
liderom uradeno vise posla, ali je zato u grupi pod demokratskim liderom
uposao uraden kvalitetnije, 1ako ga je kvantitativno uradeno manje. Isto
tako, u demokratskoj grupi su donosene kreativnije odluke. Laissez-faire
stil liderstva se u ovim studijama pokazao kao najmanje efektivan,
clanovi ove grupe su imali mnogo zahteva od svog lidera, pokazali su
manjak koopertivnosti i bili su nesposobni da samostalno delaju. Lewin 1
drugi (1939) su na osnovu toga zakljuéili da je najefektivniji stil liderstva
demokratski stil.

2.2.4.1 Autokratski stil

Kada se govori o autokratskom stilu liderstva, onda se misli na
rukovodenje u kome lider samostalno donosi odluke 1 ne prima savete od
svojih sledbenika-saradnika. Takode, on je apsolutni naredbodavac kome
se svi ostali ¢lanovi radne grupe/tima/organizacije moraju pokoravati i
bez diskusije izvrSavati njegova naredenja. On nema poverenja u
saradnike, koristi sredstva prinude, a uticaj mu proizilazi iz formalnog
autoriteta 1 moci. Iz ovoga proizilazi da se autokratski stil liderstva
zasniva na prinudi 1 zastrasivanju c¢lanova radne grupe/tima/organizacije
pri izvrsavanju zadataka, a ne na saradnji izmedu lidera 1 njegovih
sledbenika-saradnika.

Kako navodi Adzié¢ (2004), autokratski lider nastoji da sistematski
stavi sve c¢lanove radne grupe/tima/organizacije u podreden polozaj, da
ogranici njihovo ucesée u odlucivanju 1 uporno nastoji da stvori uverenje
da je sudbina grupe/tima/organizacije vezana za njega 1 da bi bez njega
opstanak te radne grupe/timal/organizacije bio doveden u pitanje.
Autokrata razvija takvu mrezu komunikacija u kojoj postoji samo
komunikacija izmedu lidera 1 sledbenika-saradnika, ili je komunikacija
1zmedu sledbenika-saradnika pod njegovom kontrolom. Posledica toga
jeste  nepostojanje  ¢vrstih  odnosa medu c¢lanovima  radne
grupe/tima/organizacije, a sve ovo za rezultat ima to da povlacenje
autokratskog lidera iz neke radne grupe/tima/organizacije iz bilo kojeg
razloga najcesée ima za posledicu raspadanje iste.

8 laissez-faire (franc.) pustiti (ljude) da rade (Sto odluce) - filozofija i praksa svesnog
uzdrZavanja od usmeravanja, uticaja ili uplitanja, narocito u vezi sa individualnom slobodom
izbora i delovanja.
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Takav lider ima dominantnu ulogu u donosenju odluka, ali
1stovremeno 1 odgovara za svoj rad 1 radne rezultate, kao 1 za rad i radne
rezultate svojih sledbenika-saradnika. On pravi planove za buduénost bez
konsultacija sa svojim sledbenicima-saradnicima 1 samostalno odreduje
poslovnu politiku organizacije, ne upoznajuci sa tim c¢lanove svoje radne
grupe/tima/organizacije (Markovié, 1998).

Postoje dve podvrste autokratskog stila: harizmatsko 1
paternalisticko liderstvo. Harizmatski lider se oslanja na licne osobine
koje ga ¢ine drugacijim od ostalih, dok paternalisticki lider svoju
moc¢ zasniva 1 gradi na viziji organizacije kao porodice, gde je on otac koji
brine o dobrobiti svih ¢lanova te porodice (organizacije). Za ovakav stil
liderstva istice se da skoro uvek dovodi do losih meduljudskih odnosa, ali
je 1 pored toga u nekim domenima ljudske delatnosti veoma nuzan, pa i
dobrodosao; neminovan je u javno] 1 drzavnoj bezbednosti, u
funkcionisanju oruzanih snaga 1 nekim organima uprave. Autokratsko
vodenje primenjuje se 1 u malim preduzeéima, a paralelno sa njihovim
rastom 1 razvojem, ovaj liderski stil mora da se transformise u stil koji je
adekvatniji novonastaloj situaciji (Adzié, 2004).

2.2.4.2 Demokratski stil

Za razliku od autokratskog, demokratski stil liderstva zasniva se
na saradnji lidera i1 clanova njegovog radne grupe/tima/organizacije.
Naime, demokratski lider pred svoje sledbenike-saradnike postavlja
odredene zadatke 1 pri tome im daje potpunu slobodu u pogledu izbora
puteva 1 nacina njihovog ostvarenja. Ovde dolazi do izrazaja razmena
misljenja u pronalazenju najoptimalnijih resenja radi ostvarivanja radnih
zadataka koji se nalaze pred clanovima radne grupe/tima/organizacije.
Demokratski stil liderstva odlikuje se veéom ukljucenoséu sledbenika-
saradnika u proces odlucivanja, veéim poverenjem u njih 1 verom u
njihovu volju i1 spremnost da preuzmu odgovornost u procesu odlucivanja.
Demokratski lider nastoji da iznese sve cinjenice za 1 protiv odredenog
resenja 1 nacina izvrsavanja nekog zadatka. Ovde se pronalazenje resenja
1 izvrsenje nekog zadatka pojavljuju kao zajednicka zelja svih clanova
radne grupe/tima/organizacije, jer je postovana demokratska klima, gde
je svaki ucesnik mogao da iskaze svoju licnost 1 sebe kao dela te
organizacione celine.
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Kako dalje navodi Adzi¢ (2004), odluéivanje je decentralizovano,
autoritet se delegira 1 ovaj stil obezbeduje participaciju zaposlenih,
fleksibilnost organizacije 1 bolje organizacione performanse. Medutim, to
ipak ne znaci da su sledbenici-saradnici dali odlucujuéi doprinos u
procesu razmatranja nekog problema ili reSavanja nekog zadatka. Ipak,
bez obzira na to Sto je lider ostvario svoj cilj 1 u veéini slucajeva je
donesena odluka za koju se on zalagao, na bazi uceséa njegovih
sledbenika-saradnika u diskusiji stice se utisak da je odluka rezultat
zajednickog shvatanja zadatka koji treba izvrsiti. U demokratskom stilu
liderstva, lider pospesuje cvrste odnose i1zmedu clanova svoje radne
grupe/tima/organizacije 1 sprecava razvoj hijerarhijskih odnosa. Na ovom
mestu je veoma vazno naglasiti da demokratski lider radne
grupe/tima/organizacije nastoji da stvori uslove za realizovanje volje
veéine clanova te organizacione celine, ali uz bitan uslov da 1 on bude
potpuno saglasan sa donesenim resenjem. Povlacenje lidera u
demokratskoj grupi/timu/organizaciji ne dovodi do raspada te
organizacione celine, 1 upravo je njeno odrzavanje nakon povlacenja lidera
znak da je lider demokratskog stila bio uspesan.

Kod demokratskog stila liderstva, lider je pre svega prvi medu
jednakima, te se u manjoj meri pojavljuje kao pretpostavljeni u odnosu na
svoje sledbenike-saradnike. Metod kojim se ovakav tip lidera sluzi, kao
prvi medu jednakima, je uglavnom metod ubedivanja, medutim to ne
znaci da se u odredenim slucajevima i1 odredenim situacijama, kada je to
neophodno, ne moze Kkoristiti 1 metodom prinude. Demokratski stil
liderstva postoji onda kada je interes veéine ¢lanova organizacije zasticen
1 taj interes nije nametnut, ve¢ stvarno postoji. Pod zajednickim
interesom se podrazumeva ono $to svi zaista osec¢aju kao interes koji vodi
poslovnom uspehu ¢itave organizacije. Adzié (2004) navodi da je
demokratski stil liderstva karakteristican za srednje 1 velike organizacije.

2.2.4.3 Liberalni (,,laissez-faire*) stil

Prema Adziéu (2004), liberalni stil liderstva odlikuje se punom
ukljucenoscéu u procese odlucivanja svih zaposlenih u koje lider ima puno
poverenje, a oni se osetaju potpuno slobodni da diskutuju o svim
pitanjima. Ovaj stil liderstva se odlikuje time da su c¢lanovi radne
grupe/tima/organizacije savesni i ozbiljni u izvrsavanju zadataka koji su
dodeljeni organizacionoj celini kojoj pripadaju. Njihova samostalnost,
autonomnost 1 nezavisnost je dominantna u izvrsavanju zadataka dok je,
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s druge strane, wuloga lidera da delegira zadatke radnoj
grupi/timu/organizaciji, zatim da prati 1 kontrolise njihovo izvrsenje 1,
konacno, da vrsi analizu ostvarenih zadataka organizacione celine kojom
rukovodi. Uloga lidera kao neposrednog rukovodioca kod liberalnog
sistema liderstva je svedena na najmanju moguéu meru. Odgovornost
ovde ne lezi na lideru, ve¢ se ona prenosi na clanove njegove radne
grupe/tima/organizacije gde svaki ¢lan te organizacione celine radi po
svom nahodenju i1 na svoju sopstvenu odgovornost.

Kada je re¢ o ovom stilu liderstva, onda se obi¢no smatra da on
predstavlja pouzdan osnov za ostvarivanje najboljih meduljudskih odnosa
unutar neke organizacione celine. Medutim, takva pausalna ocena se ne
b1 mogla prihvatiti, jer meduljudski odnosi bi stvarno bili takvi samo u
onim slucajevima gdje je realno mogué¢ takav stil liderstva, dok bi u
suprotnom slucéaju on izazvao kontra efekat, to jest veoma lose
meduljudske odnose. Liberalni stil liderstva primenjuje se u
organizacijama, nezavisno od njihove velicine, koje su struktuirane po
timovima 1 radnim grupama, 1 u kojima se obavljaju slozeni poslovi koji
podrazumevaju sofisticirana znanja i visokoobrazovane ljude koji ne trpe
ograniéenja i $ablone (Whetten & Cameron, 2006; Adzié, 2004).

Stil liderstva najvise zavisi od datog problema i date situacije. U
teskim 1 kriznim situacijama 1 prilikama, kada treba hitno donositi
odluke, preporucljiv je autokratski stil liderstva. Ukoliko je problem
slozen a nije hitan, u cilju njegovog kvalitetnijeg resavanja, demokratski
lider ¢e organizovati konsultacije sa ¢lanovima svoje radne grupe, tima ili
organizacije kako bi se kroz tzv. brainstorming? doslo do najboljeg
resenja. Na osnovu svega navedenog, moze se zakljuciti da lider ne treba
da bude orijentisan samo na jedan stil, ve¢ je potrebno da podjednako
primenjuje vise stilova u zavisnosti od konkretnih prilika 1 okolnosti.

2.2.4.4 Rezultati Ohajo i Mi€igen studija

Najpoznatija istrazivanja liderstva u okviru pristupa ponasanja
uradena su, kako navodi Adzié (2004), pedesetih i Sezdesetih godina XX
veka na univerzitetima Ohajo (Ohio) 1 Mid¢igen (Michigan) i dala su vrlo
slicne rezultate. Studije na drzavnom univerzitetu Ohajo pedesetih

9 brainstorming (engl.) je nacin spontanog stvaranja ideja i naziv tehnike vodenja grupnog
intervjua ¢iji je cilj da se reSenja odredenog problema postignu spontanim idejama, mislima i
asocijacijama ucesnika.
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godina XX veka zapocete su od strane grupe naucnika: Fleishman;
Hamphill & Coons; Stogdill & Coons; Halpin & Winer; Rambo 1 drugih.
Ove studije, poznatije kao Ohajo studije, bile su prve interdisciplinarne
studije liderstva zasnovane na timskom radu psihologa, sociologa 1
ekonomista (Fleishman, 1953). Petkovié¢ (2011) navodi da su studije
liderstva koje su bile vrsene na Ohajo univerzitetu za rezultat imale
identifikovanje dve osnovne dimenzije po kojima se razlikuju stilovi
liderstva:

e iniciranje strukture i
e razumevanje ili uvazavanje.

Iniciranje strukture podrazumeva da lider definise i strukturira
uloge 1 zadatke clanovima organizacije kako bi oni ostvarili ciljeve
organizacije. On dodeljuje zadatke pojedincima, timovima 1 grupama,
definiSse 1 oblikuje odnose izmedu clanova radne grupe, tima ili
organizacije, kontrolise ostvarivanje performansi itd. Takav lider je
okrenut strukturi 1 on organizacione ciljeve realizuje Kkreiranjem
odgovarajuc¢ih struktura. Nasuprot tome, lideri koji koriste stil
razumevanja su vise okrenuti ljudima 1 meduljudskim odnosima, 1
pokusavaju da ostvare zadatke delegiranjem autoriteta, uspostavljanjem
poverenja, te brigom o ¢lanovima radne grupe, tima, odnosno organizacije
1 njihovim potrebama.

Mnoga istrazivanja su pokazala da najbolje radne performanse
imaju lideri koji u svom liderskom stilu kombinuju ove dve komponente,
to jest imaju visoko izraZeno i iniciranje strukture i razumevanje (tzv.
high—high leaders), a najlosije radne performanse imaju oni koji imaju
nisko izraZeno iniciranje strukture i razumevanje. Sto se ti¢e lidera sa
visoko izrazenim iniciranjem strukture i nisko izrazenim razumevanjem,
oni su bili relativno efikasni u obavljanju zadataka ali su, s druge strane,
imali problem s odsustvovanjem sa posla, zalbama i1 nezadovoljstvom
svojih sledbenika-saradnika. Nasuprot tome, lideri sa visoko izrazenom
komponentom razumevanja 1 nisko izrazenim iniciranjem strukture su
bili loSe ocenjeni od svojih pretpostavljenih (Petkovié, 2011).

Istrazivanja na Micéigen univerzitetu pedesetih i sezdesetih godina
proslog veka (Katz & Kahn, 1951; Likert, 1967; Cartwright & Zander,
1960; Bowers & Seashore, 1966; Likert, 1961) su takode rezultirala u dve
dimenzije ponasanja lidera veoma slicne prethodnim:

e orijentacija na proizvodnju i
e orijentacija na zaposlene.
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Prema Petkovié¢ (2011), lideri koji su pripadali prvoj dimenziji, oni
orijentisani na proizvodnju, naglasavali su tehnice 1 proizvodne aspekte
posla, bili su fokusirani na radne zadatke 1 pomagali su ¢lanovima svoje
radne grupe/tima/organizacije u realizaciji istih 1 smatrali su 1h
sredstvom za obavljanje posla (Bowers & Seashore, 1966). Lideri kod
kojih je bila izrazena druga dimenzija ponasanja, orijentacija na
zaposlene, su stavljali akcenat na meduljudske odnose i1 nastojali su da
stvore kreativhu 1 stimulativnhu radnu klimu u svojoj radnoj
grupi/timu/organizaciji. Kako dalje navode Bowers i Seashore (1966),
ovakvi lideri su posmatrali su radnike kao ljudska bi¢a, individue sa
sopstvenim potrebama. Rezultati ovih istrazivanja na Micigen
univerzitetu su veoma jasno davala prednost stilu liderstva baziranom na
orijentaciji na zaposlene 1 pokazalo se da je ova dimenzija veoma slicna
stilu uvazavanja kod Ohajo studija (Northouse, 2008).

Micigen studije su najpotpunija istrazivanja klasicne skole
pristupa liderstvu, a rezultati su posluzili Likertu da razvije tzv. Sistem 4
menadzerskog vodstva, 1 on je u svojim istrazivanjima dao klasifikaciju
stilova liderstva (Likert, 1967; Likert, 1961). Osnovni kriterijum za
razlikovanje stilova jeste stepen participacije sledbenika-saradnika 1
odnos poverenja izmedu sledbenika-saradnika 1 lidera. Prema Likertu,
razlikuju se &etiri osnovna stila ili sistema liderstva (Ivancevich,
Konopaske, & Matteson, 2005; Robbins, 2003; Damnjanovi¢, Susa,
Skunca, Milenkovié, & Ristié, 2012; Likert, 1967; Likert, 1961):

1. Eksploatativno autoritarni (izrabljivacko-autokratski) — u ovom
autokratskom stilu lider nema nimalo poverenja u svoje podredene, ne
respektuje ih, vrlo retko prihvata njihove ideje, sam donosi odluke 1 ne
vodi racuna o potrebama svojih sledbenika-saradnika. Obi¢no odluke
donosi brzo 1 saopstava ih svojim podredenima jasno 1 odluéno, ima
naredbodavan odnos. Oc¢ekuje od njih da njegove odluke sprovode lojalno 1
bez nepotrebnih pitanja, ne praktikuje novcane nagrade, ali se obilato
koristi pretnjama 1 kaznama. Sva vlast koncentrisana je u vrhu
organizacije.

2. Benevolentno autoritarni (dobronamerno autokratski) — ovaj se
stil razlikuje od prethodnog samo po tome sto lider delimi¢no vodi racuna
o potrebama svojih sledbenika-saradnika, postavljajuéi se zastitnicki
prema njima. U pravljanje 1 kontrola 1 dalje su koncentrisani u vrhu
organizacije, ali su pojedine odluke delegirane. U ovom stilu izmedu
lidera 1 njemu podredenih se razvija odnos oca porodice 1 dece. Lider
obi¢no donosi odluke brzo, ali pre nego sto ih sprovede pokusava da ih
objasni svojim podredenima. Daje im razloge za donetu odluku 1 odgovara
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na sva njihova pitanja, konsultuje se s njima 1 od njih njih trazi misljenje
1 sugestije. Kod ovog stila liderstva primenjuju se novcane nagrade ali 1
kazne 1 pretnje. Postoji izvesna doza poverenja izmedu lidera 1
sledbenika-saradnika.

3. Participativni stil (konsultativan)— u ovom stilu lider prikuplja
1deje od svojih podredenih, oni participiraju u procesu odlucivanja, mada
samo u granicama postavljenim od strane lidera. Organizacioni ciljevi se
utvrduju tek nakon iscrpnih konsultacija sa zaposlenima na svim
hijerarhijskim nivoima u organizaciji, neguju se timski rad i odlucivanje,
a nadleznosti 1z oblasti kontrole su takode podeljene. Lider ima poverenje
u svoje ljude, ali ono nije bezgranicno. Lider se obi¢no konsultuje sa
svojim sledbenicima-saradnicima pre nego sto donese neku odluku sto
ukazuje da je komunikacija izmedu njih razvijena. Pazljivo slusa njihova
misljenja 1 uzima ih u obzir, a zatim objavljuje svoju odluku. Nakon toga,
ocekuje od podredenih da lojalno sprovode donetu odluku bez obzira da li
je ona u skladu sa njihovim misljenjima ili ne. Primenjuju se podsticaji 1
nagradivanje, umesto pretnji 1 kazni.

4. Demokratski stil — predstavlja decentralizovano odlucivanje 1
podrazumeva pa cak 1 favorizuje potpunu slobodu svih zaposlenih da
iznose svoje misljenje 1 uticu na grupne odluke. U ovom slucaju
organizacionu strukturu ¢ine timovi ili radne grupe sa autonomijom u
donosenju odluka koje se ticu njih 1 njihovih ciljeva. Jedan od glavnih
zadataka lidera takve organizacije je intergrupna koordinacija 1
komunikacija. Lider obi¢no saziva sastanak kada treba doneti vaznu
odluku, i1znosi problem 1 zahteva diskusiju i uvek prihvata veéinsko
misljenje kao odluku. Postoji potpuno poverenje izmedu lidera 1
sledbenika-saradnika koji imaju oseéaj odgovornosti za ostvarivanje
zacrtanih organizacionih ciljeva, ose¢aju da su vazni za organizaciju, sto
stvara zelju da se maksimalno angazuju 1 doprinesu uspehu 1 poboljsanju
performansi organizacije.

Kako zakljuéuje Robbins (2003), prvi sistem predstavlja
autokratsko liderstvo u kojem je sva vlast koncentrisana u vrhu
organizacije. Drugi sistem je 1 dalje autokratski, jer su upravljanje i
kontrola ostali na vrhu, ali su neke odluke delegirane. Postoji izvesno, ali
nedovoljno poverenje izmedu lidera 1 =zaposlenih. Treéi sistem
podrazumeva konsultovanje zaposlenih u procesu odlucivanja i neguje se
timski rad u organizaciji. Ciljevi se ipak utvrduju na vrhu organizacije.
Cetvrti sistem predstavlja sistem decentralizovanog odlucivanja, u kojem
se favorizuju ideje svih zaposlenih koji uzivaju veliko poverenje, a
strukturu organizacije ¢ine timovi.



Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva 75
na prenoSenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

2.2.4.5 Model menadzerske mreze

Blake 1 Mouton su jos Sezdesetih godina XX veka konstruisali
graficki prikaz moguc¢ih stilova liderstva nazvan upraviljacka 1li
menadzerska mreza (managerial grid) (Blake & Mouton, 1985; Blake &
Mouton, 1964; Blake & Mouton, 1978). Ova mreZa, koja je mozda
najpoznatiji model menadzerskog ponasanja, ima dve dimenzije: briga za
ljude 1 briga za proizvodnju. Napredovanjem na horizontalnoj osi, koja
predstavlja brigu za proizvodnju, lideri pokazuju da su orijentisani na
zadatak, dok napredovanjem na vertikalnoj osi koja predstavlja brigu za
ljude, lideri pokazuju da poseduju veéi stepen brige za zaposlene.
MenadZerska mreza prikazana je na sledeéoj ilustraciji (Blake & Mouton,
1985; Petkovié, Janiéijevié, & Bogiéevié-Milikié, 2009):

A 10
Visoka 19, Klupski 9.9. Timski
menadzment menadzment
S
._a 5.5.
ﬁ MenadZzment
.g na pola puta
5
1.1. Osiromase- 9.1. Menadz-
ni menadzment ment zadatka
Niska o 0

Niska Briga za proizvodnju Visoka

Slika 5: MenadZerska mreza (izvor: Petkovi¢, Janicijevi¢, & Bogicevic-
Miliki¢, 2009, prema Robbins, 2003, i Luthans, 2005)
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Na osnovu prethodne ilustracije, mogu se tabelarno predstaviti
¢etiri stila liderstva (Blake & Mouton, 1985):

Tabela 10: Stilovi liderstva na osnovu menadzZerske mreZe (izvor:
Grubic¢-Nesi¢, 2008, prema Torrington, Hall, & Taylor, 2004)

Visok stepen interesovanja za ljude Visok stepen interesovanja za ljude
Nizak stepen interesovanja za Visok stepen interesovanja za
zadatke zadatke
Klupski menadzment Timski menadZment
Nizak stepen interesovanja za ljude Nizak stepen interesovanja za ljude
Nizak stepen interesovanja za Visok stepen interesovanja za
zadatke zadatke
Osiromaseni menadzment Menadzment zadatka

(MenadZment autoriteta /
menadZment podredenih)

U menadzerskoj mrezi definisano je pet razli¢itih stilova liderstva
(Luthans, 2005; Blake & Mouton, 1985; Blake & McCanse, 1991; Grubié-
Nesi¢, 2008; Damnjanovié, Susa, Skunca, Milenkovié, & Ristié, 2012;
Torrington, Hall, & Taylor, 2004):

Stil 1.1. (oslabljeni/osiromaseni menadzment) se karakterise
izuzetno niskom zainteresovanoscu lidera za ljude 1 za proizvodnju. Ovaj
stil unosi konfuziju kod clanova tima jer se svaka aktivnost prakti¢no
odvija bez odgovornosti 1 obaveza. Lideri koji praktikuju ovaj stil ulazu
minimum napora da ostvare zadati cilj. Isto tako, ovaj stil ukazuje na
nizak nivo preduzimljivosti 1 oskudne sposobnosti ovakvih lidera, koji se
nazivaju improvizatorski lideri te se nikako ne preporucuje.

Stil 1.9. (Country Club/klupski menadzment) je karakteristi¢an za
lidere koji su malo zainteresovani za proizvodnju, dok veliku paznju
poklanjaju zaposlenima. Ovi tipovi lidera najcesée koriste snagu
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nagradivanja kako bi odrzali radnu disciplinu 1 ostvarili ciljeve radne
grupe, tima, ili organizacije. Oni poklanjaju veliku paznju potrebama
svojih sledbenika-saradnika 1 razvoju meduljudskih odnosa u organizaciji.
Lideri koji praktikuju ovaj stil ¢vrsto stoje na stanovistu da ce
koris¢enjem ovlaséenja koja im pripadaju ugroziti svoju poziciju u odnosu
na ¢lanove tima. Ovaj stil se takode ne preporucuje liderima jer se smatra
svojevrsnom manipulacijom ljudima u organizaciji. Lideri ovog tipa se
nazivaju ruralni ili narodni lideri.

Stil 9.1. (autoritarni menadzment/menadzment zadatka) odlikuje
lidere koji su =zainteresovani za usavrsavanje proizvodnih procesa,
povecanje efektivnosti, visok stepen iskoriséenosti proizvodnih
kapaciteta, a sa malo 1li nimalo interesovanja za motive 1
potrebe zaposlenih. Skoro da nema mogucénosti za saradnju sa liderima
ovog tipa jer su oni veoma strogi u svojim zahtevima za izvrsavanje
zadataka 1 ocekuju da 1h njihovi podredeni prihvate bez dodatnih
objasnjenja ili rasprave. U slucaju nekog propusta ili greske, odmah krive
nekog drugog umesto realne analize onoga sto je uradeno te se za njih
moze re¢i da su netolerantni, ne prihvataju nista sto nije u skladu sa
njihovim shvatanjima, 1 na taj nacin sprecavaju svoje sledbenike-
saradnike da iskazu svoju kreativnost i1 doprinesu razvoju organizacije.
Ovaj stil ima sve osobine autokratskog liderstva, te se ovakvi lideri
nazivaju autoritarni lidert.

Stil 5.5. (kompromisni menadzment/menadzment na pola puta)
karakterise lidere koji imaju uravnotezen osecaj 1 za ljude i1 za
proizvodnju. Kod ovog tipa lidera moguce je posti¢i planirane rezultate uz
odgovarajuc¢i balans izmedu obavljanja radnih zadataka i1 odrzavanja
morala kod zaposlenih na zadovoljavajuéem nivou. Moze se reci da je kod
njih re¢ o jednom izbalansiranom ponasanju koje je najblize stvarnom
ponasanju vecine rukovodilaca, a koje se ogleda u stvaranju i oblikovanju
pozeljne organizacione klime, odrzavanju morala zaposlenih, predanosti
poslu 1 lojalnosti organizaciji. Ovakvi lideri, kojih ima najvise u stvarnom
Zivotu, ne postavljaju ciljeve suvise ambiciozno, a prema sledbenicima-
saradnicima imaju jedan blagonaklono autokratski stav. Nazivaju se
Iider1 sredine puta.

Stil 9.9. (timski menadiment) je najefektivniji, jer su lideri
podjednako visoko zainteresovani 1 za ljude 1 za poslove. Samo
natprosecni lideri mogu postié¢i ravnotezu izmedu zainteresovanosti za
ljude 1 poslove na tom nivou. Ovaj tip lidera koristi pozitivna iskustva u
liderstvu 1 nastoji da razvije timski rad u kojem svaki ¢clan moze iskazati
svoje maksimalne potencijale, bilo kao ¢lan tima ili kao individua. Ovaj
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tip lidera ohrabruje svoju radnu grupu/tim/organizaciju da ostvare ciljeve
na najefektivniji moguéi nacin 1 jaca veze izmedu clanova organizacione
celine. Lideri ovog tipa ostvaruju najbolje rezultate 1 ovo je pozicija kojoj
svaki lider treba da tezi, a samo odabrani odli¢ni, natprosecni lideri mogu
da je dostignu. Sustina ovog liderskog stila lezi u tome da se uspesno
postizanje ciljeva moze ostvariti samo zajednickim naporom lidera 1
njegovih sledbenika-saradnika. Lideri ovog tipa se nazivaju timski lideri.

Menadzerska mreza se dokazala u praksi kao dobar nacin za
testiranje lidera u smislu koji liderski stil oni preferiraju i odli¢no
ukazuje na posledice koje primena odredenog stila liderstva moze imati.
Osnovni cilj je pokazati liderima da je zadovoljstvo zaposlenih isto toliko
vazno kao 1 postignuta produktivnost 1 u tom smislu uspesan lider mora
podjednaku paznju posvetiti kako brizi za zaposlene, tako 1 brizi za
performanse kako bi se ostvarila visoka produktivnost i1 kvalitet, uz isto
tako visok stepen zadovoljstva zaposlenih.

2.2.5 Kontigentni pristup liderstvu

Kontigentni pristup liderstvu nastao je pod uticajem Ohajo 1
Micigen studija; daljim istrazivanjima zakljuceno je da efektivni lideri
treba da 1maju visok stepen orijentisanosti 1 prema zadatku 1 prema
ljudima i to su tzv. high-high lideri (Blake & Mouton, 1964). Razliéite
tehnike liderstva mogu biti orijentisane ka ostvarivanju organizacionih
ciljeva, a da se pri tome medusobno razlikuju u zavisnosti od situacije ili
okolnosti 1 na ovom mestu se uvodi kontekst, situaciona varijabla koja
ima potencijalno kljucnu ulogu u efektivnosti lidera. Istrazivaci su
pokusali da u svakoj konkretnoj situaciji identifikuju one faktore koji su
uticali na efektivnost odredenog liderskog stila. Sve teorije proistekle iz
ovog istrazivanja prestavljaju kontigentni pristup liderstvu a one se bave
sledeéim faktorima (Grubié-Nesié, 2008; Damnjanovié, Susa, Skunca,
Milenkovié, & Ristié, 2012):

e karakteristike 1 zahtevi zadataka,

e ocekivanja 1 ponasanje osoba istog ranga,

e osobine, ocekivanja i1 ponasanje zaposlenih 1
e organizaciona kultura i politike.

Osnovna pretpostavka ovog pristupa jeste da se osobine 1
ponasanje lidera odnosno njegov stil treba da razlikuje od situacije do
situacije te, prema tome, nema ni jedne osobine ili ponasanja koje izdvaja
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lidera, ve¢ ponasanje lidera treba da se prilagodi situaciji u kojoj se
nalazi. Liderstvo je, prema tome, kontekstualni fenomen: u razlicitim
kontekstima razlicite osobine 1 ponasanja, pa 1 razliciti stilovi, neophodni
su za efektivno liderstvo (Blake & Mouton, 1985; Reddin, 1967;
Northouse, 2008).

Primena situacionog pristupa liderstvu svodi se na pet medusobno
povezanih faza (Damnjanovié, Susa, Skunca, Milenkovié¢, & Ristié, 2012):

1. definisanje «ciljeva 1 wuslova za njihovu realizaciju 1
dijagnosticiranje nastalih problema 1 specificnih situacija;

2. 1istrazivanje karakteristika problema 1 utvrdivanje skupa
¢inilaca, koji omogucavaju njihovo resenje;

3. utvrdivanje mogucih alternativnih resenja problema 1 pravaca
delovanja;

4. odabiranje efikasne alternative u odnosu na odredenu situaciju;

5. operacionalizacija odabranog oblika delovanja

Najznaéajniji kontigentni modeli liderstva su (Grubié-Nesié¢, 2008):

e Situacioni model liderstva Hersey-Blanchard;
¢ Fiedlerov model liderstva;

e Model ,put-cilj liderstva;

e Modeli Vroom-Yetton 1 Vroom-Jago.

2.2.5.1 Situacioni model liderstva Hersey-Blanchard

Situacioni model liderstva je, kako navodi Grubié-Nesié (2008),
jedna od najvaznijih kontigentnih teorija koju su razvili Hersey 1
Blanchard. Oni su na osnovu Reddinove 3-D teorije o menadzerskom stilu
(Reddin, 1967), razvili situacioni pristup liderstvu (Hersey & Blanchard,
1969). Ovaj pristup je nekoliko puta doZiveo reviziju i preradivanje,
odnosno unapredenje kako od samih autora originalnog modela (Hersey
& Blanchard, 1977; Hersey & Blanchard, 1993; Blanchard, 1985), od
saradnje sa drugim teoreti¢arima (Blanchard, Zigarmi, & Nelson, 1993;
Blanchard, Zigarmi, & Zigarmi, 1985), kao i radovima drugih istrazivaca
(Goodson, McGee, & Cashman, 1989; Graeff, 1983; Graeff, 1997; Vecchio,
1987). Najpoznatiji model koji se primenjuje naziva se SLII autora
Blanchard i Branchard i drugi (1985), i on predstavlja unapredenu
verziju originalnog Hersey & Blanchard modela (1969). Po ovom modelu,
najefikasniji liderski stil se menja u zavisnosti od spremnosti sledbenika-
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saradnika, 1 on se mora prilagoditi njima, odnosno onima koji prate
lidera. Kada definise stilove liderstva ovaj model polazi od dva osnovna
stila (Stoner, Freeman, & Gilbert, Management, 2009):

1. stil zadataka® lider organizuje radne =zadatke clanova
organizacije 1 objasnjava zasto, kako, kada 1 gde da i1h obave, 1

2. stil meduljudskih odnosa: lider 1ima bliske odnose sa
podredenima 1 otvorenu komunikaciju sa njima.

Hersey-Blanchard model pored zadatka 1 odnosa lider-sledbenici
uvodi u analizu 1 trec¢u situacionu varijablu, a to je zrelost sledbenika.
Zrelost sledbenika se definise kao sposobnost 1 spremnost zaposlenih za
preuzimanje odgovornosti, pri usmeravanju njihovog sopstvenog
ponasanja u odnosu na odredeni zadatak (Hersey & Blanchard, 1993;
Goodson, McGee, & Cashman, 1989). Nivo zrelosti odreduje se na osnovu
tri kriterijuma (Grubié-Nesié¢, 2008):

1. Stepen motivacije za postignué¢em
2. Spremnost da se preuzme odgovornost
3. Stepen obrazovanja i/ili iskustva

Hersey 1 Blanchard definisu spremnost kao zZelju za dokazivanjem,
kao spremnost prihvatanja odgovornosti, kao 1 vestine 1 iskustvo koji su
potrebni za obavljanje zadataka. Oni veruju da odnosi izmedu menadzera
1 sledbenika prolaze kroz cetiri faze 1 da menadzer treba da promeni
liderski stil prema razvoju sledbenika-saradnika koji se razvijaju kroz
proces tzv. kontingentnog ugovaranja. U pocetnoj fazi najprimerenije je
da se lider pre svega orijentise na zadatak. Zaposleni moraju dobiti
uputstva o zadacima 1 moraju se upoznati sa organizacionim pravilima 1
procedurama. U ovoj fazi sledbenici-saradnici zahtevaju strukturu i ne bi
odgovaralo participativno donosenje odluka, a neautoritarni lider bi
mogao izazvati konfuziju kod svojih sledbenika-saradnika (Stoner,
Freeman, & Gilbert, 2009).

Kako Grubié-Nesié (2008) dalje diskutuje, kada sledbenici poénu da
uce svoje zadatke, ponasSanje orijentisano na zadatak postaje osnovni
obrazac ponasanja, jer sledbenici-saradnici joS uvek nisu spremni da
funkcionisu bez strukture, ali kod sposobnijih radnika dolazi do izrazaja
motivisanost za dokazivanje 1 oni traze ve¢u odgovornost, pa samim tim
lider ne bi trebalo da bude biti autoritaran jer bi to u ovoj fazi bilo
nepopularno. Ipak, on mora pruziti podrsku 1 njegova podrska 1 poverenje
u sledbenike-saradnike se povecava sto ih lider vise upoznaje 1 duze radi s
njima. U trecoj fazi sledbenicima nije potrebno usmerenje jer su sve
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nezavisniji, sposobniji, imaju veéu motivisanost 1 teznju ka dokazivanju 1
aktivnije traze vec¢u odgovornost, te samim tim lider vise ne mora da bude
autoritaran kao ranije. U cetvrtoj, poslednjoj fazi, sledbenici-saradnici su
samouvereni, zreli, iskusni 1 viSe im nije potrebna podrska od srtane
lidera niti je oni ocekuju.

Na osnovu ovoga mogu se definisati éetiri liderska stila (Adzié,
2004; Grubié-Nesié, 2008):

1. Pricajuci stil liderstva je najbolji za sledbenike-saradnike
niskog mnivoa zrelosti, koji nisu spremni da preuzmu
odgovornost, te se njihove wuloge u izvrsavanju zadataka
obezbeduju naredbama 1 smernicama.

2. Prodajni stil liderstva je najbolje primeniti u sluc¢aju niske do
umerene zrelosti sledbenika-saradnika 1 ovaj stil istovremeno
obezbeduje 1 usmerenost na zadatke 1 podrsku onim
zaposlenima koji nisu sposobni, ali su spremni za preuzimanje
odgovornosti.

3. Participativni stil liderstva se primenjuje u situaciji kada
sledbenici-saradnici pokazuju zrelost 1 sposobnost, ali 1
nespremnost da prihvate odgovornost, zbog ¢ega im je potrebna
podrska da bi povecéali svoju motivaciju.

4. Delegirajuci stil liderstva je najbolji za sledbenike visokog
stepena zrelosti, jer dopusta sledbenicima-saradnicima visok
stepen autonomije 1 slobode 1 moguénost da preuzmu potpunu
odgovornost.

Ova] model situacionog liderstva je interesantan zato sto
preporucuje tip liderstva koji je dinamican 1 fleksibilan, a ne statican.
Ovaj pristup preporucuje da se stalno ocenjuje motivisanost, sposobnost 1
iskustvo sledbenika-saradnika da bi se utvrdila najpogodnija kombinacija
stilova u danasnjim globalizovanim, liberalnim 1 neprestano
promenljivim trzisnim uslovima. Moze se zakljuciti kako u ovom modelu
promenljivost liderskih stilova 1 njihova kombinacija pogoduje
napredovanju 1 usavrsavanju posla, jer fleksibilnost rukovodenja 1
mogucénost menjanja stilova liderstva doprinosi efektivnosti u razli¢itim
situacijama jer cestil, ako je primeren situaciji, ne samo motivisati
sledbenike-saradnike, ve¢ c¢e im istovremeno pomo¢i u njihovom
profesionalnom razvoju. Model situacionog liderstva je teorija koja
ukazuje na to kako lideri treba da prilagode svoj liderski stil zeljama
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sledbenika-saradnika, njihovom iskustvu, sposobnostima i1 spremnosti da
prihvate obaveze i odgovornost (Grubié-Nesié¢, 2008).

JAKO
PODRZAVANJE PODUCAVANJE
- jako izrazeno - jako izrazeno
pruzanje podrske pruzanje podrske S2
- slabo izrazeno - jako izraZeno
25} naredbodavno naredbodavno
,5 ponasanje ponasanje
a
o
A~
ool DELEGIRANJE NAREDIVANJE
<Z,: - slabo izrazeno - slabo izrazeno
’S pruzanje podrske pruzanje podrske
E - slabo izrazeno - jako izrazeno

W
NS

naredbodavno naredbodavno Sl
ponasanje ponasanje

SLABO #= NAREDBODAVNO PONASANJE ===P]AKO

VISOK SREDNJI SREDNJI NIZAK

Slika 6: Stilovi liderstva po Hersey-Blanchard modelu (izvor: Grubic-
Nesi¢, 2008, prema Northouse, 2008)
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2.2.5.2 Fiedlerov model liderstva

Fred Fiedler se smatra osnivacem kontingentnog modela
efektivnog liderstva. Kako navodi Adzié¢ (2004), Fiedlerov model liderstva
1zgraden je na bazi stepena u kojem lider moze da utice, kontrolise ili
predvida posledice odredenog ponasanja sledbenika-saradnika, odnosno
na bazi odnosa izmedu stila liderstva 1 povoljnosti situacije. Kombinacija
stila liderstva 1 konkretne situacije odreduje performanse radne grupe,
tima ili organizacije. Nadalje, Grubié-Nesié¢ (2008) navodi da je osnova
Fiedlerove pretpostavke u razvoju modela bila ¢injenica da lideri nerado
menjaju stil na osnovu kojeg su postali uspesni, kao 1 da veéina lidera nije
fleksibilna u pogledu liderskog stila koji koriste zbog odgovornosti za
nepredvidljive ili promenljive situacije, koje bi dovele do potencijalnog
neuspeha. Iz tog razloga, najbolje bi bilo da se za svaku konkretnu
situaciju odabere lider koji ima liderski stil odgovarajuc¢i datoj situaciji ili
da se, ako je moguce, data situacija prilagodi lideru i njegovom stilu.

Fiedler je smatrao da lideri mogu primeniti dva razli¢ita stila u
vodenju svojih saradnika (Grubié-Negié, 2008):

o stil okarakterisan naklonoséu 1 popustljivim odnosom prema
saradnicima 1

e stil okarakterisan nepovoljnim, nalogodavnim odnosom prema
saradnicima.

Fiedlerov model liderstva se razlikuje od drugih prvenstveno na
osnovu mernog instrumenta koji je koristio. Kako navodi Grubi¢-Nesié¢
(2008), on je merio liderski stil na skali koja je pokazala koliko je
pozitivno ili negativno ocenjen najmanje pozeljan saradnik (LPC), to jest
zaposleni (kolega) s kojim data osoba ima najlosiju saradnju. Taj
instrument bira najmanje poZeljnog saradnika (LPC) i locira ga na
lestvici liderskog stila; osoba koju LPC opisuje pozitivno orijentisana je
na meduljudske odnose 1 empaticna je, to jest brine o ose¢anjima drugih,
dok je osoba koju LPC opisuje negativan jedna kruta, rigidna osoba
primarno orijentisana na zadatak. Lideri sa visokim LPC imaju
prijateljske odnose sa svojim saradnicima i1 smaraju da su dobri
meduljudski odnosi 1 bliskost sa svojim sledbenicima-saradnicima veoma
vazni za njihovu ukupnu efektivnost, dok oni sa niskim LPC fokus 1
akcenat stavljaju na to da se posao kvalitetno 1 dobro odradi po svaku
cenu, te smatraju da su meduljudski odnosi 1 klima manje vazni od
primarnog cilja a to je efikasno i efektivno obavljen posao. U cilju
postizanja ovoga, lideri ovog tipa su spremni ¢ak i na to da promene svoj
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liderski stil (Stoner, Friman, & Gilbert, 1997; Stoner, Freeman, &
Gilbert, 2009; Grubié-Nesié, 2008).

Prednosti ovog modela jesu uspesno povezivanje tri faktora, tri
liderske situacije, od kljuéne vaznosti 1 uticaja za efektivnost liderstva
(Adzié, 2004; Grubié-Nesié, 2008; Stoner, Freeman, & Gilbert, 2009):

e odnos lider — ¢lan koji moze biti kategorizovan kao dobar kada
postoji medusobno poverenje, 1li kao los kada je prisutan visok
nivo kontrole, pretnje 1 straha. Kvalitet ovog odnosa ima najveci
uticaj na efektivnost, moc¢ 1 uticaj lidera, jer sto je lider vise 1
bolje prihvacéen od strane svojih sledbenika-saradnika, to ¢e se
manje oslanjati na svoj formalni autoritet.

o struktura zadatka koja moze biti dobro struktuirana, kada je
zadatak definisan sa jasnim 1 poznatim uputstvima 1
procedurama za clanove radne grupe/tima/organizacije, ili lose
struktuirana, kada se clanovi radne grupe/tima/organizacije
nalaze u nedoumici kada kako 1 sta treba da rade. Kod zadatka
sa dobrom strukturom, liderovi sledbenici-saradnici imaju jasnu
1deju o tome sta se od njih ocekuje.

e mo¢ na osnovu polozaja je poslednja situaciona promena
vrednosti. Na visokom polozaju lideri imaju veliku mo¢ koja im
omogucava da uticu na druge putem sistema nagradivanja ili
kazni, 1 obrnuto.

Kako zakljuéuje Grubié-Nesié¢ (2008), visok nivo ova tri faktora kao
rezultat daje najpovoljniju situaciju, dok nizak nivo ovih faktora za
rezultat ima najnepovoljniju situaciju. Pretpostavka je da ¢e lideri biti
najefektivniji ako liderski stil izaberu prema situaciji koja je utvrdena na
osnovu interakcije ove tri promenljive. Ovaj model koristio se s odredenim
uspehom u programu za obuku menadzera kako da promene situaciono
promenljive vrednosti da bi situaciju prilagodili svom liderskom stilu.

Osnovne zamerke koji teoreticari 1 istraziva¢i iz oblasti
menadzmenta 1 liderstva upuc¢uju ovom modelu odnose se na proceduru i
primenjenu statisticku analizu u modelu jer u praksi nije nimalo
jednostavno precizno odrediti (izmeriti) stepen struktuiranosti zadatka,
kao ni kvalitet odnosa i1zmedu lidera 1 sledbenika-saradnika. Isto tako,
ova) model ne ukljucuje u analizu karakteristike sledbenika-saradnika,
kao ni stepen njihove kompetentnosti i kompetentnosti lidera (Adzié,
2004; Stoner, Friman, & Gilbert, 1997; Stoner, Freeman, & Gilbert,
2009).
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2.2.5.3 Model ,,put-cilj“ liderstva

Model ,,put-cilj* liderstva u fokus je stavio ocekivanja 1 motivaciju
zaposlenih. Ovaj model su formulisali Martin G. Evans 1 Robert J. House,
1 u njemu se istice uloga lidera u poducavanju sledbenika-saradnika kako
da postignu dobre rezultate 1 dostignu visoke performanse. Kako Adzi¢
(2004) navodi, polazni stav jeste da sledbenici-saradnici oéekuju da
postignu dobre rezultate 1 po tom osnovu budu nagradeni, a zadatak
lidera je da im pomognu i objasne na koji nac¢in i1 kojim putem mogu stici
do tog cilja. Ovaj pristup zasniva se na teoriji ocekivanja po kojoj
motivisanost neke osobe direktno zavisi od ocekivane nagrade. U okviru
ovog modela razlikuju se stilovi lidera prema njihovoj sposobnost da uoce
razlike izmedu svojih sledbenika-saradnika 1, da na osnovu tih razlika,
1zgrade sisteme nagradivanja prema pojedinacnom ucinku i1 doprinosu.
Lider koji je orijentisan na zaposlene ponudi¢e povisicu 1 unapredenje,
kao 1 podrsku, postovanje 1 sigurnost posla. Takav lider je u potpunosti
svestan razlike izmedu svojih sledbenika-saradnika, 1 spreman je da ih
nagraduje prema zaslugama. Lider orijentisan na zadatke nudi poprilicno
manji dijapazon materijalnih 1 nematerijalnih nagrada, ne uzima u obzir
razlike medu svojim sledbenicima-saradnicima i1 u merenju njihovog
ucinka je uspesniji od lidera orijentisanog na zaposlene.

Na osnovu ovih kriterijuma u modelu se diferenciraju cetiri oblika
ponasanja lidera i dve kategorije kontigentnih (situacionih) varijablil®.
Motivacija 1 zadovoljstvo podredenih jeste rezultat zbira oblika ponasanja
lidera 1 kontigentnih varijabli. Evans 1 House veruju da liderski stil koji
najviSe motivise radnike zavisi od nagrade koju oni zele (Lonéarevié,
2005).

Kontigentne varijable koje kreiraju oblike ponasanja lidera 1
stavove i ponasanja podredenih jesu (AdZié, 2004; Grubié-Nesié, 2008):

e karakteristike podredenih — li¢ne osobine zaposlenih (rigidnost,
eksterno — interna orijentacija i sposobnost).

e karakteristike okruzenja — faktori okruzenja 1 zahteva na
radnom mestu (priroda posla, formalni sistem autoriteta i
karakteristike grupe).

10 Situacioni pristup liderstvu naglasava da ono Sto lideri rade u praksi u velikoj meri zavisi od
datog niza okolnosti, tj. od situacije, Sto znaci da se na razlicite situacije mora reagovati na
razli¢ite nacine, a ne na jedan isti, standardan nacin. Ovaj pristup istice 'ako-onda' odnose, t;j.
'ako’ postoji situaciona varijabla, 'onda’ predstavlja akciju koju bi lider u toj situaciji preduzeo.
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Cetiri stila liderstva su (Bateman & Snell, 2002; Adzi¢, 2004;
Grubié-Nesié, 2008):

1. Direktivno liderstvo- lideri postavljaju osnovna pravila i1 daju
smernice sledbenicima-saradnicima kako da obave radni
zadatak. Ovaj stil liderstva ostvaruje pozitivan uticaj na
sledbenike-saradnike kada je zadatak viseznacan, a negativan u
situaciji kada je zadatak jasan.

2. Podrzavajuée liderstvo (liderstvo podrske): postoji dobra veza
1zmedu lidera 1 sledbenika-saradnika, 1 lider pokazuje odredeni
stepen brige za zaposlene koji je clanovima njegove radne
grupe/tima/organizacije potreban. Ovaj stil liderstva doprinosi
vetem zadovoljstvu zaposlenih koji rade na poslovima koji su
monotoni ili koji izazivaju frustraciju, bes 1 stres.

3. Liderstvo orijentisano ka postignucu’ ovde lideri postavljaju
1zazovne 1 privlacne ciljeve 1 podsticu posvecenost 1 zalaganje
svojih sledbenika-saradnika kroz ukazano poverenje 1 veru u
njihovu sposobnost. Ovaj stil liderstva ima za cilj da inspirise
zaposlene da se vise zalazu 1 prihvataju nove poslovne izazove.
Lider c¢e, u okviru ovog stila liderstva, pored vrednovanja
ostvarenih rezultata, stvoriti 1 mogucénosti za razvoj 1
napredovanje ¢lanova njegove radne grupe/tima/organizacije.

4. Participativno liderstvo: kroz konsultaciju sa ¢lanovima radne
grupe/tima/organizacije se dolazi do najadekvatnije 1 najbolje
odluke za organizaciju, 1 vazno je naglasiti da svi participiraju u
donosenju istih. Ovaj stil liderstva podrazumeva visok stepen
ukljucenosti sledbenika-saradnika u proces odlucivanja,
razvijenu komunikaciju, informisanost i medusobno poverenje.

Kako Adzié (2004) zakljucuje, isto kao i svi ostali modeli liderstva
zasnovani na kontigentnom pristupu, i1 ovaj model sugerise liderima da
stil liderstva treba da se menja 1 prilagodava datoj situaciji.

2.2.5.4 Normativni model liderstva

Vroom 1 Yetton su 1973. godine razvili originalan model za svoju
teoriju normativnog odlucivanja. Ova teorija je, kako to navodi Grubic-
Nesié (2008), fokusirana na proces donoSenja odluka kao kljuénu
determinantu efektivnosti lidera 1 prema njoj, kao 1 prema svakoj
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situacionoj teoriji, razlicite situacije zahtevaju od lidera da donose odluke
na razlicite nacine. Tokom procesa donosenja odluka, lideri koriste
slozeno stablo odluka koje im pokazuje u kom pravcu treba da se krecu
kako bi u datoj situaciji primenili optimalni, najefektivniji stil liderstva.
Naravno, na tu odluku uticu i odgovori na pitanja koja se bave kvalitetom
odluke, kao 1 potrebom da ta odluka bude prihvacéena i1 podrzana od
strane sledbenika-saradnika. Ovaj model je razvijen da bi pomogao
liderima da donesu odluku kada 1 u kom obimu treba da ukljuce
zaposlene u proces resavanja odredenog problema. Izdvojio je pet
liderskih stilova koji predstavljaju skalu autoritarnih pristupa (AI, AII),
konsultantskih pristupa (CI, CII) i participativni ili grupni pristup (GID).

Vroom—Yetton model, 111 normativni model liderstva, nastoji da
objasni kako lideri treba da reaguju ili kakvu odluku treba da donesu u
datoj situaciji. Oni su kreirali ,,stablo odlucivanja“. Model sadrzi 5 stilova
Liderstva, 7 situacionih dimenzija, 14 tipova problema 1 7 pravila
odluéivanja (Bateman & Snell, 2002). Po autorima ovog modela,
efektivnost neke odluke =zavisi od njenog kvaliteta, privrzenosti
sledbenika-saradnika toj odluci kao 1 od vremena utrosenog na donosenje
te odluke. Vroom i Yetton su identifikovali sedam mogucih situacija,
odnosno obelezja problema, koji postavljaju odredene zahteve pred lidere
koji se sa tim problemima, manje-vise, svakodnevno suodéavaju (Adzié,
2004):

Da li problem zahteva kvalitetno resenje?
Da i imam dovoljno informacija da donesem odluku?
Da 1i je problem struktuiran?

> o=

Da 1i je prihvacenost odluke od strane sledbenika-saradnika

kriti¢na za njenu uspesnu primenu?

5. Ako sam donesem odluku, da 1li je izvesno da ¢e ona biti
prihvacéena od strane mojih sledbenika-saradnika?

6. Da li sledbenici-saradnici prihvataju (dele) organizacione ciljeve
koji se ostvaruju resavanjem ovog problema?

7. Da 1i je verovatan konflikt izmedu sledbenika-saradnika u

preferiranom resenju (reSenjima)?

Pet stilova liderstva po ovom modelu koji predstavljaju skalu
autoritarnih, konsultantskih i participativnih pristupa su (Grubié-Nesié,
2008; Adzié, 2004):

1. Al (autokratsko odlucivanje) oznadava situaciju kada lideri
sami resavaju problem ili donose odluku, oslanjaju¢i se na
raspolozive informacije u datom momentu.
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AIl (autokratsko odlucivanje) oznacava situaciju kada lideri
dobijaju neophodne informacije od svojih sledbenika-saradnika,
a zatim sami donose odluku 1 resavaju problem. Uloga
sledbenika-saradnika ogleda se iskljuc¢ivo u pruzanju potrebnih
informacija liderima.

CI (konsultativno odlucivanje) oznac¢ava ukljuéenost sledbenika-
saradnika putem konsultovanja. Lider konsultuje odredene
zaposlene, ali pojedinacno — ne organizuje zajednicki sastanak i
ne formira se grupa), i nakon toga donosi odluku, koja moze, ali
ne mora odraziti stavove 1 misljenje sledbenika-saradnika sa
kojima se ranije konsultovao.

CII (konsultativno odlucivanje) lider okuplja sledbenike-
saradnike u grupu koja raspravlja o problemu, kolektivno
prikuplja ideje 1 predloge 1 formira misljenje grupe, koje se
predocava lideru. Nakon konsultovanja, lider donosi odluku
koja moze, ali ne mora uvaziti stav 1 misljenje grupe.

GII (grupno odlucivanje) oznacava situaciju kada lider i grupa
zajedno diskutuju o problemu 1 donose odluku, zajednicki
kreiraju 1 ocenjuju alternative 1 pokusavaju da postignu
konsenzus u izboru resenja. Prihvata se 1 primenjuje ono
resenje koje podrzava cela grupa, a lider ne pokusava da
nametne grupi svoje licno misljenje 1 stav.

Modifikaciju ovog normativnog modela izvrsili su, kako navodi

Adzié (2004), Vroom i Jago i, za razliku od normativnog modela Vroom—

Yetton koji je imao samo dve opcije za odgovore da 1 ne, Vroom—Jago

model ponudio je vise opcija. kao npr: ne, verovatno ne, mozda, verovatno
da i da. Oni su, kako navodi Grubié-Nesié¢ (2008), izneli hipotezu da
efektivnost odluke zavisi od njenog kvaliteta, privrzenosti odluci kao i

vremena utrosenog na donosenje odluke i1 smatraju da je ukupna

efektivnost liderstva u funkciji efektivnosti odluke umanjenoj za troskove

donosenja odluke, a uvecana za vrednost ostvarenja razvoja sposobnosti

zaposlenih, ostvarenih kroz proces odlucivanja. Vroom 1 Jago su, takode,

uveli u model i neke dodatne aspekte situacije, kao sto su (Adzié, 2004):

vremenska ogranicenja,

koli¢ina informacija 1

geografska disperzija sledbenika-saradnika koji su ukljuc¢eni u
proces odlucivanja.
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Briga za razvoj sledbenika-saradnika 1 vreme potrebno za
odluc¢ivanje su, kako je pokazano, takode dodatni elementi ukljuceni u
ova] model 1ili, kako tvrde Vroom 1 Jago, liderski stilovi mogu biti
uslovljeni vremenom ili razvojem (Grubié-Nesié, 2008).

2.2.6 Pristup grupne dinamike

Pristup grupne dinamike je pristup savremene skole liderstva i
polazi od stava da je organizacija sastavljena od grupa koje su
organizovane i vodene. Ovaj pristup razlikuje dva stila, i to (Covey, 1992):

1. transakciono liderstvos;
2. transformaciono liderstvo.

Sustina transakcionog liderstva ogleda se u tome da lider utvrduje
sta je potrebno da sledbenici-saradnici urade kako bi se ostvarili
organizacioni ciljevi, definiSe radne zadatke 1 raspodeljuje poslove svojim
sledbenicima-saradnicima, a zatim ih podstice 1 motivise da zadate ciljeve
1 postignu. Ovaj stil liderstva uspesno koristi autoritarni lider i ono je
primarno fokusirano na efektivnost, produktivnost 1 jednostavnost u
vodenju aktivnosti organizacije (Stoner, Freeman, & Gilbert, 2009).

Transformaciono liderstvo pojavljuje se 80-tih godina XX veka
tokom velikog talasa organizacionih transformacija velikih svetskih
kompanija. Tad se pokazalo da takve i1 tolike promene i transformacije
moze izvesti jedan poseban tip lidera, koji imaju viziju 1 energiju da
inspirisu svoje sledbenike-saradnike, redefinisu stvarnost, pomeraju
granice moguceg 1 snagom svoje licnosti pokrecu sledbenike-saradnike da
prihvataju, ali 1 da sami kreiraju 1 pokredu inovacije u organizaciji.
Transformaciono liderstvo fokusirano je na nove Sanse, buduce
mogucnosti, potrebu za vizijom, inicijativom 1 kreativnoséu. Taj tip lidera
ima izuzetan uticaj na svoje organizacije, 1 oni se nazivaju harizmatski ili
transformacioni lideri, a karakteristike tih lidera su (Adzié, 2004):

Prepoznaju se kao zagovornici i predvodnici promena
Odvazni su

Imaju poverenja u ljude

Rukovode se vrednostima

Neprestano uée (koncept dozivotnog uc¢enja)

A e

Sposobni su da se bore sa slozenoséu, neizvesnoséu 1
nesigurnoscéu
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7. Oni su vizionari

Kao zakljucak, moze se reéi da su transformacioni ili harizmatski
lideri pojedinci koji svojom vizijom 1 energijom inspirisu sledbenike-
saradnike 1 imaju veliki uticaj kako na svoje sledbenike-saradnike, tako 1
na celokupne organizacije.

2.2.6.1 Basova teorija transformacionog liderstva

Jedna od mnogih definicija transformacionog liderstva jeste to da
je ono sposobnost lidera da utice na ljude u cilju njihovog usmeravanja,
menjanja i napredovanja (Grubié-Nesié, 2008). Bernard Bass pod
transformacionim liderstvom podrazumeva jedan poseban odnos izmedu
lidera 1 sledbenika-saradnika koji ukljucuje uticaj lidera na povecéanje
njihovog interesovanja za organizaciju, stvaranje svesti o viziji 1 misiji
organizacije 1 usvajanju istih, kao 1 podsticanje svojih sledbenika-
saradnika da dobrobit celokupne organizacije postave ispred svojih li¢nih,
parcijalnih interesa. On je svoju teoriju transformacionog liderstva
utemeljio u moralne osnove koje su zasnovane na sledeéim
komponentama, u literaturi poznate kao cetiri I (Bass, 1990):

1. Idealizovani uticaj- lider svojim idealizovanim osobinama 1
ponasanjem daje primer 1 kod svojih sledbenika-saradnika
1zaziva osecaj divljenja 1 postovanja 1 od njih lider dobija
podrsku za realizaciju organizacionih ciljeva. Uticaj ovih lidera
ogleda se u njihovom doprinosu povecanju posvecenosti poslu
svojih sledbenika-saradnika, kao 1 mnjihovom prihvatanju
organizacionih promena.

2. Inspirativna motivacija’ lider inspiriSe 1 motivise svoje
sledbenike-saradnike kako bi oni ulozili dodatni napor 1
energiju u realizaciji organizacionih ciljeva 1 poboljsali
organizacione performanse.

3. Intelektualna stimulacija’ lider ukljucuje svoje sledbenike-
saradnike u procese resavanja problema, stimulise razmenu
misljenja, predlaganje novih, kreativnih ideja i1 nacina za
resavanje problema, podstice diskusiju itd. Na ovaj nacin,
stimulise se kreativnost 1 inovativnost svih zaposlenih u
organizaciji.

4. Individualizovana obzirnost 1 briga’ lider poklanja paznju
individualnim potrebama svakog pojedinca u organizaciji, te na
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taj nacin pridobija paznju 1 poverenje svih svojih sledbenika-
saradnika 1 povetava nivo njihovog interesovanja 1 zelje za
realizacijom organizacionih ciljeva 1 poboljsanjem
organizacionih performansi.

Bass (1990) je u svom istrazivanju uporedivao dve vrste liderskog
ponasanja:

e autoritarnoi
e transformaciono.

Autoritarni lideri odlucuju o tome s$ta njihovi sledbenici-saradnici
treba da urade da bi oni ostvarili sopstvene ciljeve, kao 1 organizacione
ciljeve. Nasuprot njima, transformacioni lideri inspirisu 1 motivisu svoje
sledbenike-saradnike da urade vise nego Sto su planirali ili mislili da ce
uraditi. Oni ih putem ubedivanja u znacaj 1 vrednost njihovih radnih
zadataka 1 time $to nivo njihovih potreba na Maslovljevoj skali podizu na
jedan visi nivo, navode da predu granicu sopstvenih moguénosti u
interesu njihove radne grupe/timal/organizacije (Stoner, Freeman, &
Gilbert, 2009). Kako Grubié-Nesi¢ (2008) istice, Bass tvrdi da je ova
teorija veoma korisna ali, da bi bila potpuno efikasna, lideri treba da
koriste svoju licnu viziju 1 energiju kako bi inspirisali svoje sledbenike-
saradnike.

2.2.6.2 Hausova teorija harizmatskog liderstva

Najveci doprinos analizi transformacionog, odnosno harizmatskog
liderstva, doneo je Robert House. Njegova teorija navodi da harizmatski
lideri imaju veliki stepen referentne moci koju oni koriste na optimalan
nacin, 1 da ona dolazi od njihove potrebe da uticu na druge. Harizmatski
lider ima visok nivo samopouzdanja, dominacije 1 c¢vrsto veruje u
ispravnost 1 moralnost svojih uverenja. House smatra da harizmatski
lideri saopstavaju viziju ili visi cilj koji kod sledbenika izazivaju
predanost 1 energiju. Oni grade predstavu o uspehu 1 strucnosti, a na
sopstvenom primeru prikazuju vrednosti koje zastupaju. Isto tako, oni
ocekuju da sledbenici ispune velika ocekivanja.

Ovi lideri nesumnjivo imaju velik potencijal za spasavanje
kompanija koje su upale u probleme, a takode mogu pomo¢i 1 pojedincima
u pronalazenju smisla 1 uzbudenja u svom radnom okruzenju. Medutim,
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ako su njihove vrednosti 1 ciljevi suprotni osnovnim nacelima drustva ciji
su deo, oni mogu predstavljati opasnost (Grubié-Nesié, 2008).

2.2.7 Liderstvo i upravljanje znanjem

Da bi se doslo do identifikovanja potencijala jedne organizacije za
postizanje konkurentske prednosti, potrebno je analizirati svaku od
komponenti tzv. Porterovog lanca vrednosti (Loncarevié, Masié, &
Pordevié-Boljanovié, 2007; Pordevié-Boljanovié, 2009):

1. pet primarnih aktivnosti za podrsku kreiranju vrednosti:

e ulazna logistika,

e proizvodnja,

e izlazna logistika,

e marketing 1 prodaja 1

e servis, odnosno postprodajne usluge.

2. cCetiri sekundarne aktivnosti za podrsku kreiranju nove
vrednosti:

e infrastruktura organizacije,
e upravljanje kadrovima,

e razvo] tehnologije 1

e nabavka.

Na osnovu Porterovog lanca vrednosti, nastala je ideja formiranja i
teorijske analize tzv. modela lanca znanjall, koji omogucava detaljno
analiziranje polozaja 1 wuticaja liderstva na uspesnost koncepta
upravljanja znanjem (Holsapple & Singh, 2001). Osnovna pretpostavka
ovog modela je da su sposobnost organizacije da uci 1 uspesnost njenih
projekata, veoma vazne komponente organizacionog uspeha 1 postizanja
njene konkurentske prednosti. Primarne aktivnosti u modelu lanca
znanja su aktivnosti koje su zajednicke za celu organizaciju, a to su
(Dordevié-Boljanovié, 2009):

e akvizicija znanja (sticanje znanja iz eksternih izvora i
omoguc¢avanje da se to znanje ucini podobnim za kasniju
upotrebu);

11 engl. knowledge chain model
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e selekcija znanja (selekcija potrebnog znanja iz internih resursa
1 stvaranje preduslova da to znanje postane podobno za kasniju
upotrebu);

e stvaranje znanja (kreiranje znanja ili otkrivanjem novog ili
dobijanjem novog od veé postojeéeg znanja);

e internalizacija znanja (obogaéivanje i azururanje organizacionih
skladista znanja  distribucijom 1 cuvanjem stecenog,
selektovanog ili stvorenog znanja);

e eksternalizacija znanja (ugradivanje znanja u organizacione
izlaze (proizvode ili usluge) radi njegovog pustanja u okruzenje).

Pored primarnih, postoje 1 cetiri sekundarne aktivnosti u modelu
lanca znanja koje daju podrsku primarnim aktivnostima. U sekundarne
aktivnosti spadaju:

e liderstvo znanja — uspostavljanje uslova koji omogucavaju,
podsticu 1 olaksavaju aktivnosti upravljanja znanjem;

e koodinacija znanja — upravljanje medusobno zavisnim
aktivnostima upravljanja znanjem da bi se na taj nacin
osigurali pravi procesi 1 pravi resursi u pravo vreme;

e kontrola znanja — obezbedivanje da potrebni procesi znanja 1
resursi znanja budu dostupni u dovoljnom kvantitetu 1
kvalitetu, u cilju obezbedivanja postavljenih zahteva;

e merenje znanja — ocenjivanje vrednosti resursa znanja, procesa
znanja 1 njihovog razvijanja.

Kako se u literaturi dalje navodi, od céetiri sekundarne aktivnosti
upravljanja znanjem, liderstvo znanja =zauzima primarnu poziciju
(Lonéarevié, Masié, & Dordevié-Boljanovié, 2007). Liderstvo znanja
odreduje osnovni smer organizacione kulture, a to je fokusiranost na
koordinaciju, kontrolu 1 merenje rezultata. Takode, ono kvalifikuje
izrazavanje svake od primarnih aktivnosti u lancu znanja, odnosno ono
treba da omoguéi stvaranje uslova za postizanje uspesnog i1 efektivnog
upravljanja znanjem kroz ostalih osam aktivnosti u lancu znanja.

Osnovne karakteristike liderstva znanja su:

e inspirativnost,

e mentorstvo,

e davanje licnog primera u cilju stvaranja poverenja i postovanja,
e ustanovljenje kohezivne i kreativne organizacione kulture,

e stvaranje kreativne vizije,

e ucenje, slusanje, poducavanje 1 prenosenje znanja.
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Upravljanje znanjem svakako predstavlja veliki i1zazov sa
savremene lidere 1 efektivnost 1 uspeh koncepta upravljanja znanjem
zavisl prvenstveno od stava lidera po tom pitanju jer ¢e, ukoliko lideri
organizacija ne uvide znacaj koncepta upravljanja znanjem, kao 1
potencijalne benefite za njihove organizacije, sam koncept biti osuden na
neuspeh. U savremenim uslovima poslovanja, znanje i ucenje postaju
neraskidivi deo liderstva, a uticaj liderstva na implementaciju
upravljanja znanjem odlucujué¢i. Naravno, liderstvo znanja samo u
saradnji sa ostalim aktivnostima upravljanja znanjem moze doprineti
uspehu ovog koncepta.

Osnovna karakteristika lidera znanja je transformisanje svojih
organizacija u organizacije zasnovane na znanju koje ¢e to znanje koristiti
da bi postigle rezultate koje konkurentske organizacije ne¢e moci dostici.
Potrebno je da lideri znanja upravljanje znanjem integrisu sa razvojem
znanja, 1 da budu sigurni da je znanje utkano u aktivnosti, sistem
menadzmenta 1 organizacionu strukturu njihovih organizacija. Lideri u
na znanju zasnovanim organizacijama, ne teze da upravljaju znanjem
unutar svojih organizacija, veé¢ traze nacin da iskusno 1 na znanju
zasnovanim nacinima upravljaju, a sve to radi postizanja 1 odrzavanja
konkurentske prednosti njihovih organizacija (Cavaleri, Seivert, & Lee,
2005).

Postojanje lidera znanja u organizaciji znanja je nesporno, ali oko
njegove vaznosti, vrsta, naziva, polozaja 1 uloga u organizaciji, postoje
razli¢ita misljenja 1 pogledi autora koji se bave ovom problematikom. Ono
oko cega je saglasna veéina tih autora jeste da se najcesée u praksi
susrecu lideri znanja razli¢itih naziva sa razlicito odredenim poslovima,
radnim zadacima 1 mestom u organizacionoj strukturi organizacije
(Frappaolo, 2006; Dordevié-Boljanovié, 2009).

2.2.8 Delegirajuci stil liderstva i prenoSenje znanja

Poslednjih godina, uloga mnogih lidera u organizacijama se znatno
promenila, od tradicionalne hijerarhijske uloge fokusirane na superviziju
do nove uloge koja je mnogo manje hijerarhijska i koja zahteva mnogo
vise neke nove vestine, kao sto je to na primer koucéing. Obezbedivanje
vise prostora za medusobnu saradnju izmedu lidera 1 sledbenika-
saradnika pomaze da oni razvijaju svoje kompetencije, tako da se
delegiraju¢e liderstvo moze definisati kao ovlaséivanje sledbenika-
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saradnika za timsko delovanje 1 autonomno odluc¢ivanje, kao 1 njihovo
ohrabrivanje da razvijaju licne menadzerske 1 liderske vestine.

Prvobitna koncepcija delegirajuceg stila liderstva posmatrala je
liderstvo sa aspekta podele moc¢i. Koreni ovog koncepta u akademskoj
zajednici su visestruki 1 mogu se pronaci jos od pedesetih godina proslog
veka u studijama liderstva univerziteta Ohajo koje su bile fokusirane na
iskazivanje brige 1 obzira lidera prema idejama, osecanjima 1 potrebama
sledbenika (Fleishman, 1953), zatim u radovima fokusiranim na
podrzavajuée liderstvo (Bowers & Seashore, 1966), u studijama
participativnog liderstva (Locke & Schweiger, 1979) i normativnog
modela liderstva (Vroom & Yetton, 1973). Konac¢no, ovaj koncept se
pronalazi u modelu situacionog liderstva (Hersey & Blanchard, 1969;
Hersey & Blanchard, 1993) koji definiSe detiri stila liderstva: priéajudi,
prodajni, participativni i delegirajuéi stil (Grubié-Nesié, 2008), i koji je
baziran na 3-D teoriji o menadZerskom stilu (Reddin, 1967), kao i u
prosirenoj 1 preradenoj verziji ovog modela koji se naziva model
situacionog liderstva II (Blanchard, 1985; Blanchard, Zigarmi, & Zigarmi,
1985). Po ovom modelu, najefikasniji liderski stil se menja u zavisnosti od
spremnosti zaposlenih, polazeci od osnovne ideje da se stil liderstva mora
prilagoditi stanju sledbenika-saradnika. Kada definise stilove liderstva
ovaj model polazi od dva osnovna stila:

e stil zadatka: lider organizuje radne =zadatke clanova
organizacije 1 objasnjava zasto, kako, kada 1 gde da ih obave;

e stil meduljudskih odnosa: lider ima bliske odnose sa
sledbenicima-saradnicima i otvorenu komunikaciju sa njima.

Na ovom mestu, Hersey—Blanchard model (Torrington, Hall, &
Taylor, 2004; Blanchard, 1985) pored zadatka i odnosa lider-sledbenici
uvodi u analizu 1 trec¢u situacionu varijablu, a to je zrelost sledbenika-
saradnika. Zrelost sledbenika-saradnika se definise kao sposobnost i
spremnost zaposlenih za preuzimanje odgovornosti pri usmeravanju
njihovog sopstvenog ponasanja u odnosu na odredeni zadatak. Nivo
zrelosti odreduje se na osnovu tri kriterijuma (Grubié-Nesié, 2008):

e stepen motivacije za postignucem,
e spremnost da se preuzme odgovornost 1
e stepen obrazovanja i/ili iskustva.

Na osnovu ovog trodimenzionalnog situacionog modela, Grubic-
Nesié (2008) navodi éetiri liderska stila i moguénost njihove primene:
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1. Pricajuéi stil liderstva je najbolji za sledbenike niskog nivoa
zrelosti, koji nisu spremni da preuzmu odgovornost, te se
njihove uloge u izvrsavanju zadataka obezbeduju naredbama 1
smernicama.

2. Prodajni stil liderstva je najbolje primeniti u sluéaju niske do
umerene zrelosti sledbenika. Ovaj stil u isto vreme obezbeduje 1
usmerenost na zadatke 1 podrsku ljudima koji nisu sposobni, ali
su spremni za preuzimanje odgovornosti.

3. Participativni stil liderstva se primenjuje u situaciji kada
sledbenici pokazuju zrelost 1 sposobnost, ali 1 nespremnost da
prihvate odgovornost, zbog ¢ega im je potrebna podrska da bi
povecall svoju motivaciju.

4. Delegirajuéi stil liderstva je najbolji za sledbenike visokog
stepena zrelosti. Ovaj stil liderstva dopusta sledbenicima visok
stepen slobode 1 moguénost da preuzmu potpunu odgovornost.

Delegirajuéi stil liderstva svoju teorijsku osnovu pronalazi u
socijalno-kognitivnoj teoriji (Bandura, Ross, & Ross, 1961; Bandura, Ross,
& Ross, 1963; Bandura, 1988; Bandura, 1989; Bandura, 1986), u
teorijama kognitivno-bihejvioralne modifikacije (Meichenbaum, 1977) i
participativnhog postavljanja ciljeva (Erez & Arad, 1986). Socijalno-
kognitivna teorija pretpostavlja da lider sluzi kao wuzor svojim
sledbenicima-saradnicima koji se trude da oponasaju i primene njegove
obrasce ponasanja 1 ovaj pristup liderima omogucéava da nauce svoje
sledbenike-saradnike kako da iskoriste svoje iskustvo u resavanju
problema, pa cak 1 da neuspeh iskoriste time sto ¢e ga pretociti u iskustvo
1 znanje koje ¢e primeniti u buduéim slicnim problemati¢nim situacijama.
Sto se tice participativnog postavljanja ciljeva, pretpostavka je da
zajednickim definisanjem ciljeva lideri uti¢u na povecéanje posvecenosti
svojih sledbenika-saradnika, sSto kao rezultat donosi vise njihovog
uloZenog truda ka postizanju istih.

Delegirajuce liderstvo je jedan heterogeni koncept koji u sebi
objedinjuje nekoliko razlicitih stilova kao sto su podrzavajuce liderstvo
(Hirst, Mann, Bain, Pirola-Merlo, & Richver, 2004), participativno
liderstvo (Kahai, Sosik, & Avolio, 1997), liderstvo samovodenih timova
(Manz & Sims, 1987), kou¢ing (Hackman & Wageman, 2005) i dr.,
sumiranih u literaturi kroz pojam delegirajuéi stil liderstva (Arnold,
Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000; Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas, &
Halpin, 2006; Pearce & Sims, 2002; Pearce, et al., 2003).

Arnold i drugi (2000) pokazali su da delegirajuéi stil liderstva ima
pet dimenzija:
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1. Vodstvo licnim primerom: posvecenost lidera svom poslu kao 1
poslu svojih sledbenika-saradnika.

2. Koucing: obucavanje sledbenika-saradnika 1 pruzanje pomoci 1
podrske kako bi izgradili 1 povecali svoje samopouzdanje.

3. Participativno donosenje odluka: koriséenje informacija 1
sugestija sledbenika-saradnika pri donosenju odluka.

4. Iskazivanje brige: obracanje paznje 1 briga o dobrobiti
sledbenika-saradnika.

5. Informisanje: Sirenje kroz kompaniju misije, vizije, ciljeva 1
drugih relevantnih informacija vezanih za poslovanje.

Delegirajuéi stil liderstva vazan je, posmatrano iz ugla prenosenja
znanja, jer je upravo proces prenosenja znanja najvazniji aspekt
ovlaséenih zaposlenih (Argote, 1999). Takode, prethodna istraZzivanja su
utvrdila da je prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji
znacajna determinanta organizacionih performansi, a lider na tom mestu
ima ulogu medijatora koji omogucava 1 podstice prenosenje znanja
izmedu zaposlenih (Srivastava & Bartol, 2006). U tom sluéaju, kada su
zaposleni ovlaséeni 1 delegiran im je zadatak 1 odgovornost, oni moraju
posedovati adekvatne informacije kako bi omogudéili da odluke koje se
donose budu razumne 1 opravdane u datom kontekstu. Kao rezultat, ovi
zaposleni ¢e pre pristupiti medusobnom prenosenju znanja pre 1 tokom
procesa donoSenja odluka, te se moZe reéi da je delegirajuéi tip (stil)
liderstva jedan katalizator za procese prenosenja znanja izmedu
zaposlenih u organizaciji (Xue, Bradley, & Liang, 2011).

2.3 UPRAVLJANJE ZNANJEM I PRENOSENJE ZNANJA

Znanje se moze definisati kao mesavina iskustva, kontekstualnih
informacija 1 ekspertskog zakljuc¢ivanja koja pruza okvir za evaluaciju 1
primenu novih informacija 1 novih iskustava. U organizacijama, ono nije
ugradeno isklju¢ivo u baze podataka i1 organizaciona dokumenta, veé je
deo organizacionih procesa, praksi, normi i rutina (Al-Alawi, Al-Marzooqi,
& Mohammed, 2007). Kako se dalje navodi, znanje nastaje u glavama
ljudi interakcijom prethodnog iskustva, intuicije 1 stava sa mastom koja u
ovom kontekstu predstavlja sposobnost vizuelizacije 1 kreiranja novih
ideja (Iske & Boersma, 2005). Znanje je danas jedan od kljuénih
pokretackih faktora savremenih organizacija, ima istovetan znacaj 1 ide
,u paketu“ sa njihovom efektivnoséu i kompetitivnoséu (Wiig, 2004).
Najznacajnija karakteristika znanja je njegova originalnost 1
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jedinstvenost. Naime, kad se neko znanje jednom stvori, ono ne moze biti
iskopirano ili zamenjeno nekim drugim znanjem, sto ga ¢ini kljuénim
strategijskim resursom savremenih organizacija (Cabrera & Cabrera,
2002).

U danasnje doba vise nije dovoljno individualno ucenje kako bi se
odrzavala konkurentska prednost organizacije, ve¢ je potrebno razvijati
organizaciono ucenje 1 stvarati kolektivno znanje. Kolektivno, eksplicitno
znanje 1 intelektualni kapital, u najSirem smislu tzv. neopipljiva
imovina !2 postaje, po Thomasu Stewartu, sve vise konkurentsko
termonuklearno oruzje danasnjice (Stewart, 1997). Period u kojem se
danas ljudsko drustvo 1 savremena civilizacija nalazi, naziva se razli¢itim
imenima kao Sto su digitalna revolucija, informaciono doba, digitalna
ekonomija, web ekonomija, ekonomija znanja, drustvo znanja, doba
diskontinuiteta, trec¢i talas, vreme brzine itd. U eri savremenih digitalnih
informacionih 1 komunikacionih tehnologija, jednog tzv. digitalnog
nervnog sistema, koji menja poslovanje i ponasanje kupaca (Gates &
Hemingway, 2001), ljudsko drustvo se nalazi veé Cetrdesetak godina, a
danasnje internet i1 intranet okruzenje menja iz temelja tradicionalne
naéine poslovanja (Masi¢é & Dordevié-Boljanovié, 2005; Dordevié-
Boljanovié¢, 2009).

Peter Drucker istice da teorija poslovanja ima tri pretpostavke
koje, zbog sve brzih promena, globalizacije 1 svih globalnih fenomena, je
potrebno da budu prilagodene novoj stvarnosti, odnosno novom dobu
znanja (Drucker, 1998; Masi¢ & Dordevié-Boljanovié, 2005):

e pretpostavke o okruZenju organizacije (drustvo i1 njegove
strukture, trziste, potro$aci i tehnologija),

e pretpostavke o specificnoj misiji organizacije i

e pretpostavke o jezgru kompetentnosti potrebnog za ostvarenje
organizacione misije.

2.3.1 Koncept upravljanja znanjem

Upravljanje znanjem je poslovni koncept koji u svom fokusu ima
organizaciono znanje, 1 definisan je kao proces osvajanja, cuvanja,
prenoS$enja (transfera) i primene znanja (Davenport, DeLong, & Beers,
1998; Davenport & Prusak, 1998; Davenport & Prusak, 2000).

12 engl. intangible assets — property



Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva 99
na prenoSenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

Organizacije ulazu mnogo truda 1 energije u odrzavanje svoje
konkurentske prednosti, a to postizu kroz povecano ulaganje u svoju
nematerijalnu imovinu — znanje (Smith, Collins, & Clark, 2005; Collins &
Smith, 2006; Huber, 2004). Za danasnje organizacije pitanje upravljanja
znanjem je preduslov neophodan za postizanje konkurentske prednosti.
Ovaj koncept ukljucuje ljude, tehnologiju 1 procese kao medusobno
povezane i preklapajuée delove (Award & Ghaziri, 2004).

Organizacioni
procesi

NANJE

Tehnologija

(IT Infrastruktura)

Slika 7: Preklapanje ljudskih, organizacionih i tehnoloskih faktora
upravljanja znanjem (izvor: Masi¢ & Pordevic-Boljanovi¢, 2005, prema
Award & Ghaziri, 2004)

Svaka definicija upravljanja znanjem sadrzi nekoliko integralnih
delova (Masié & Dordevié-Boljanovié, 2005):

e koriséenje dostupnog znanja iz spoljasnjih izvora;

e ugradnja 1 cuvanje znanja u poslovnim procesima, proizvodima i
uslugama;

e predstavljanje znanja u bazama podataka i dokumentima;

e promocija porasta kolicine znanja kroz organizacionu kulturu 1
motivaciju zaposlenih;

e prenos 1 koriséenje znanja kroz celu organizaciju;

e procena Kkoristi dobijenih primenom =znanja 1 njegovom
ugradnjom u osnovu organizacije.

Upravljanje znanjem ili menadzment znanja je proces kroz koji
organizacija generiSe vrednost svoje intelektualne imovine bazirane na
znanju. Mogucénost generisanja novog znanja omogucava organizacijama
da brzo 1 efektivno odgovore zahtevima danasnjeg promenljivog 1
dinamicnog okruzenja. Najcesce, generisanje pomenute intelektualne
1movine podrazumeva prenosenje znanja medu zaposlenima, odeljenjima,
pa cak 1 sa drugim kompanijama ako je to u interesu najboljih rezultata i
realizacije ciljeva, Sto se realizuje kroz mogucénost generisanja novog
organizacionog znanja koje proizilazi i1z procesa prenosenja znanja
(Argote, McEvily, & Reagans, 2003). VaZno je primetiti da ova definicija
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menadzmenta znanja ne govori nista o tehnologiji, koja olaksava primenu
koncepta upravljanja znanjem, ali ga sama po sebi ne predstavlja ve¢ se
fokusira vise na ljude, a manje na tehnologiju kako to mnoge studije
pokazuju (Nonaka & Takeuchi, 1995; Sunasse & Sewry, 2003; Tiwana,
2000; Malhotra, 1997; Jennex, 2007).

Dok se tradicionalni koncept upravljanja znanjem zasnivao na
tehnologiji, odnosno na informacionim sistemima koji bi efektivno
obradivali 1 pohranjivali znanje i uc¢inili ga brzo i1 lako dostupnim, novi
model upravljanja znanjem zasniva se na ljudskoj komponenti. Cilj kojem
se tezi je kreiranje takvog poslovnog okruzenja u kojem ¢e moc¢ lezati u
prenosenju znanja izmedu zaposlenih, a ne u ljubomornom 1 sebi¢cnom
¢uvanju tih znanja samo za sebe (Al-Alawi, Al-Marzooqi, & Mohammed,
2007). Odgovori i resenja za tako kompleksne probleme kao &to je
upravljanje znanjem u organizaciji ne mogu se naé¢i u pohranjenim
informacijama u organizaciji, ve¢ se pre mogu dobiti kao rezultat saradnje
1 komunikacije medu zaposlenima. Mnoge kompanije imaju tendenciju da
nalazu svojim zaposlenima da svoja znanja unesu u informaticke baze
podataka organizacije 1 time omoguce pristup tom znanju svim
zaposlenima, medutim to ne mora neophodno znaciti da c¢e time
motivisati zaposlene da dele svoje znanje (Duffy, 2000; Loew, Kuemmel,
Ruprech, Bleimann, & Walsh, 2007; Masterson, Lewis, Goldman, &
Taylor, 2000). Malhotra (1997) navodi da menadZment znanja obuhvata
najvaznija kriticna pitanja organizacione adaptacije, opstanka 1
kompetencije u susretu sa sve rastuéim i brzim promenama poslovnog
okruzenja. U osnovi, menadzment znanja je otelotvorenje organizacionih
procesa koji teze sadejstvu 1 kombinaciji podataka 1 informacija koji
povecavaju kapacitete informacionih tehnologija i kreiraju 1 inoviraju
potencijalne ljudske kapacitete.

Generalno gledano, intelektualna ili svojina bazirana na znanju
moze se svrstati u dve kategorije:

1. Eksplicitno
2. Tacitno (skriveno) znanje

Upravljanje znanjem je proces usvajanja i koriséenja kolektivnog
iskustva organizacije bilo gde u poslovhom procesu: na papiru, u
dokumentima, bazama podataka — eksplicitno, vidljivo znanje!? ili u
umovima zaposlenih — skriveno, nevidljivo, tacitno znanje 4. Eksplicitno
znanje su sve informacije koje se mogu dokumentovati, arhivirati i

13 engl. explicit knowledge
4 engl. tacit knowledge
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kodifikovati, najéesée uz pomo¢ informacionih tehnologija. Eksplicitna
znanja sadrzana u bazama podataka iznose 10-20% ukupnog
organizacionog znanja, a primenom koncepta upravljanja znanjem mogu
se udvostruditi (Sydanmaanlakka, 2002). Mnogo teze za razumevanje je
koncept skrivenog (tacitnog) znanja, jer je pokazano da oko 95%
informacija postoji kao tzv. preéutno znanje (Masi¢é & Dordevié-
Boljanovié, 2005; Dordevié-Boljanovié, 2009), odnosno to je znanje koje je
sadrzano u umovima zaposlenih (Polanyi, 1958; Polanyi, 1966; Nonaka,
1994).

Polanyi (1958, 1966) tvrdi da je svo znanje ili tacitno ili eksplicitno
1 naglasava vaznost personalnog nacina komunikacije znanja. Dok se
eksplicitno znanje kodifikuje 1 prenosi najcesée pomocu tehnologije,
tacitno znanje je vise ugradeno u drustvene odnose 1 prenosi se najcesce
putem direktne drustvene interakcije 1 posmatranja ponasanja. Nonaka
(1994) tvrdi da se tacitno znanje sastoji iz dve komponente: tehnicke i
kognitivne. Tehnicka komponenta odnosi se na tzv. know-how ili na li¢ne
vestine 1 kompetencije, dok se kognitivha komponenta odnosi na
uverenja, 1deale, vrednosti 1 mentalne modele pojedinca. Upravo
kognitivna komponenta tacitnog znanja odreduje nas pogled na svet.
Pitanje koje se vezuje uz tacitno znanje jeste kako prepoznati, razvijati,
prenositi 1 upravljati ovim znanjem. To je zapravo pokretacka snaga za
inovacije, odnosno ono predstavlja jedinu konkurentsku prednost koja
odrzava organizaciju u trzisnoj utakmici koja oblikuje danasnji dinamicni
1 turbulentni globalni poslovni svet.

Da bi organizacija dobila sto je moguce vise koristi od upravljanja
znanjem, ono se mora uciniti dostupnim svima, a medusobno prenosenje
znanja mora predstavljati osnov za saradnju medu zaposlenima. Moze se
re¢i 1 da je to koncept kolektivnog znanja jedne organizacije, ¢iji krajnji
cilj predstavlja efikasnu primenu znanja u situacijama u kojima se
donose odluke.

Svrha savremenog poslovanja je koriséenje savremenih
informacionih 1 komunikacionih tehnologija na taj nacin da se znanje
cuva, distribuira 1 siri kroz celu organizaciju povezivanjem zaposlenih sa
dokumentovanim znanjem, a sve putem slozenog sistema upravljanja
znanjem. U tom smislu, kako isti¢cu Masi¢ i Dordevié-Boljanovié (2005),
koncept upravljanja znanjem predstavlja sposobnost da se za relativno
kratko vreme dode do informacije koja c¢e omogucéiti svakome u
organizacijl da u svakom trenutku donese najbolju mogucéu odluku vaznu
za organizaciju (Shockley, 2000).
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Savremene organizacije traze nacin za stvaranje dodatne vrednosti
kroz identifikovanje, primenu 1 koris¢enje znanja. Organizacije 1
rukovodioci u njima trebalo bi da kao cilj imaju stvaranje sto vise
eksplicitnog znanja, koje je po svojoj prirodi kolektivno 1 kao takvo,
utkano u poslovne aktivnosti, ne moze nestati na nacin na koji moze
nestati skriveno, unutrasnje znanje, u slucaju odlaska nekog zaposlenog
iz organizacije (Sydanmaanlakka, 2002; Masi¢ & Dordevié-Boljanovié,
2005; Dordevié-Boljanovié, 2009). Eksplicitna znanja sadrZana u banci
podataka, neke organizacije iznose od 10 do 20 % ukupne koli¢ine
informacija 1 znanja, a primenom koncepta upravljanja znanjem ovaj deo
moze da se udvostruci.

Proces upravljanja znanjem prolazi kroz niz faza formirajuéi svoj
zivotni ciklus. Pet faza zivotnog ciklusa procesa upravljanjem znanja su
(Sydanmaanlakka, 2002; Dordevié-Boljanovié, 2009):

Stvaranje znanja

Osvajanje znanja

Cuvanje znanja

Prenosenje (transfer) znanja

A

Primena znanja

Na osnovu analize mnogobrojnih podela i1 faza zivotnog ciklusa
upravljanja znanjem, ovaj zivotni ciklus bi se mogao prikazati kao na
sledecoj ilustraciji:

Ljudski resursi — Zivotni ciklus Proces
MenadZment donosenja odluka
znanja
e Stvaranje
e Osvajanje Informacione
— e Cuvanje «—> Tehnologii
ehnologije
Kultura e Podela gl

Slika 8: Zivotni ciklus procesa upravljanja znanjem i organizacija
(izvor: Pordevic¢-Boljanovi¢, 2009, prema Sydanmaanlakka, 2002)

Prethodna slika pokazuje vezu izmedu zivotnog ciklusa procesa
menadzmenta znanja 1 Cetiri kljucne oblasti u organizaciji-
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procesa donosenja odluka,
organizacione kulture,
kadrovske politike organizacije 1
informacione tehnologije.

2.3.2 Implementacija koncepta upravljanja znanjem

Svaka organizacija koja pristupa uvodenju koncepta upravljanja

znanjem potrebno je da definise 1 implementira jedan program za

stvaranje znanja koji treba da ima sledeée faze (Nonaka & Takeuchi,

1995):

stvaranje vizije znanja;

razvijanje tima znanja;

1zgradnja polja interakcije medu zaposlenima;
povezivanje procesa sa razvojem novog proizvoda;
usvajanje uloge srednjih menadzera;

prelazak na tzv. hipertekst organizaciju;
stvaranje mreze znanja sa spoljnim svetom.

Primena koncepta upravljanja znanjem zahteva da se definise 1

razvije poseban model upravljanja znanjem za svaku organizaciju koji ée

joj specificno pogodovati. Za razvoj tog modela, potrebno je poé¢i od nekih

opstih pretpostavki 1 principa 1 na osnovuu njih razvijati pristup 1

postupak implementacije koncepta upravljanja znanjem. Neke od tih

opstih pretpostavki su (Jovanovié, 2009):

neka znanja u organizaciji ve¢ postoje, ali je potrebno razviti
procese trazenja novih znanja;

znanja Kkreiraju svi zaposleni, te upravo oni moraju biti
ukljuceni u proces upravljanja znanjem;

neophodno je definisati 1 jasno razdvojiti pojmove informacija 1
znanja;

potrebno je utvrditi nacine generisanja i distribucije, odnosno
sirenja znanja;

treba utvrditi distribuciju postojeéih znanja kod zaposlenih;
neophodno je stvaranje kompjuterske baze znanja koja je svima
lako 1 brzo dostupna;

potrebno je organizovati sistem ucenja, odnosno obucavanja 1
treninga zaposlenih;
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potrebno je propisati sistem  koriséenja  raspolozivog
organizacionog znanja za upravljanje poslovnim procesima.

Glavne oblasti na koje treba obratiti paznju pri uvodenju procesa

upravljanja znanjem su sledeée (Award & Ghaziri, 2004; Dordevié-
Boljanovié¢, 2009):

Kultura® promena organizacione kulture nije proces koji se
moze brzo sprovesti. Prvi izazov predstavlja to da je potrebno
ubediti 1 navesti ljude da svoje znanje dele umesto da ga drze za
sebe. Da bi se to postiglo, neophodno je promeniti ponasanje 1
stavove ljudi. Organizacija, odnosno lider organizacije, koja
razvije pravi nacin motivacije zaposlenih da saraduju 1 prenose
svoje znanje, na najboljem je putu da uvede uspesan sistem
upravljanja znanjem. Tradicionalno 1 uobicajeno, zaposleni
c¢uvaju svoje znanje jer, sa razlogom, veruju da ¢e, dajuéi znanje,
1zgubiti svoju prednost 1 polozaj u organizaciji. Po shvatanju
zaposlenih, znanje je mo¢, a niko ne zZeli da je deli sa drugima ili
izgubi. Lider treba da implementira takav sistem upravljanja
znanjem Kkoji prenosenje znanja mora uciniti dovoljno
atraktivnim 1 to ne samo za organizaciju, ve¢ 1 za sve njene
zaposlene.

Procena znanja‘ procena vrednosti informacija je kljucan korak
ukoliko organizacija, odnosno njen lider, zeli da preispita svoj
metod 1li da kreira takav sistem nagradivanja koji C¢e biti
stimulativan za zaposlene koji stvaraju ,,najbolje“ znanje.
Obrada znanja‘' mnoge organizacije ne shvataju kljucnu ulogu
ljudskog fatora u sistemu upravljanja znanjem. Efektivan lider
mora implementirati isto tako efektivan sistem upravljanja
znanjem koji mora omoguditi organizaciji ne samo da prikuplja i
prima informacije, ve¢ 1 da dokumentuje proces donosenja
odluka. Tehnika obrade informacija treba da bude takva da
omoguéi prikupljanje, cuvanje, obradu 1 distribuciju 1 takve
vrste znanja koja ne moze biti lako svrstana i klasifikovana.
Implementacija znanja: u trenutku kada dode do
implementacije sistema upravljanja znanjem, organizacija mora
da bude spremna za promene, ucenje 1 inoviranje, ukoliko zeli
da zauzme vodete mesto na trzistu, a nosilac tih aktivnosti
mora biti lider. Savremene informacione 1 komunikacione
tehnologije su ve¢ omogucile ostvarenje saradnje u oblasti
deljenja znanja bez obzira na mesto 1 vreme. Jedan od
najvaznijih zadataka upravljanja znanjem je prepoznavanje
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vrednosti 1zvlacenje znacenja iz informacije koje ¢e imati uticaj
na resavanje odredenog problema. Takode, lekcije naucene u
proslosti se cuvaju imajuci u vidu mogucénost pojavljivanja istih
problema u buduénosti.

Masié¢ i Pordevié-Boljanovié (2005), na osnovu Award i Ghaziri
(2004), navode nekoliko kljuénih izazova i problema na koje u praksi
nailazi koncept upravljanja znanjem. Najveci izazov koji se javlja kod
upravljanja znanjem jeste objasniti $ta je upravljanje znanjem 1 kako
moze doprineti unapredenju organizacionih performansi. Neophodno je
da se koncept upravljanja znanjem usadi u organizacionu kulturu koja
nastaje 1 razvija se od vrha organizacije, tj. nju kreira, odrzava, menja 1
implementira lider. Ukoliko organizaciona kultura ne ohrabruje saradnju
1 poverenje medu zaposlenima, oni nece saradivati, te je neophodno
uciniti da znanje bude dostupno kako zaposlenima, tako 1 organizaciji u
celini. Na taj nacin se menja organizaciona kultura 1 vrsi uticaj na
zaposlene da medusobno uticu na promene u ponasanju, delovanju 1
medusobnoj saradnji.

Nakon promene organizacione kulture, sledi procena znanja koje
organizacija poseduje, te pravljenje mape rasporeda 1 koncentracije
znanja unutar organizacije. Slede¢i izazov je kako usvojiti, obraditi 1
iskoristiti steceno znanje. Aktiviranje steCenog znanja dovodi do zahteva
za 1informacijama koje su relevantne 1 koje imaju znacenje za
organizaciju. Saradnja podrazumeva razmenu potrebnih informacija 1
dokumenata neophodnih za realizaciju poslova i projekata. Najveca korist
od saradnje jeste inovacija, a sustina upravljanja znanjem jeste stvaranje
inovacija. Za je neophodna promena postojece organizacione kulture koja
ne podstice saradnju izmedu zaposlenih ili organizacionih celina. Proces
upravljanja znanjem podrazumeva saradnju, Sto podrazumeva promenu
organizacione kulture 1 prihvatanje stalnih promena, a organizacija mora
da uc¢i da se kontinuirano menja kako bi efektivno upravljala svojim
znanjem.

Organizaciono ucenje pomaze da se prepozna tacitno znanje, koje je
tesko izraziti a, samim tim, tesko ga je 1 sistematizovati, prenositi i deliti.
U okruzenju u kome se individualno znanje vrednuje 1 nagraduje,
ustanovljavanje nove organizacione kulture koja prepoznaje tacitno
znanje 1 ohrabruje zaposlene da ga medusobno prenose je izuzetno tezak
zadatak. Upravljanje znanjem ne spada u koncepte zasnovane iskljucivo
na tehnologiji jer savremene informacione i komunikacione tehnologije
mogu da podrze proces upravljanja znanjem, ali svakako ne predstavljaju
najvazniju kariku i kljuc¢ni faktor ovog procesa.
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Proces upravljanja znanjem mora biti u bliskoj vezi sa poslovnim
ciljevima organizacije. Iako je koriséenje najboljih rezultata iz prakse
preporucljiva ideja, ona mora mora imati uporiSte u organizacionim
poslovnim ciljevima. Kako je znanje podlozno zastarevanju i brzo moze
da postane irelevantno, sve informacije koje se prikupljaju u okviru
procesa upravljanja znanjem moraju redovno da se azuriraju i menjanju,
kao Sto se kroz taj proces menjaju 1 vestine 1 sposobnosti zaposlenih. Na
samom kraju potrebno je naglasiti da poenta procesa upravljanja
znanjem jeste upravo u identifikovanju 1 selekciji za organizaciju validnog
1 korisnog znanja u mnostvu postojecih informacija.

2.3.3 Upravljanje znanjem i uéenje

Konstantne potrebe za promenama, znanjem 1 inovacijama dovele
su do sve vecih potreba ljudi za ucenjem, te se moze reéi kako se ljudsko
drustvo danas nalazi u eri znanja 1 ucenja. Svi zaposleni u raznim
organizacijama se nalaze pred izazovima stalnog ucenja, sticanja novog
znanja, uvodenja promena 1 stalnih inovacija. Potpuno je jasno da je
ucenje direktno povezano sa sticanjem znanja i1 uvodenjem promena. Da
bi bili u moguénosti da uvode promene, a samim tim menjali i inovirali
svoju organizaciju, zaposleni moraju konstantno da uce kako bi sticali
nova znanja koja omogucéavaju promene 1 ilnovacije. Samim tim, oni
povecavaju efektivnost, efikasnost 1 konkurentnost svojih organizacija.
Medutim, vazno je primetiti da ucenje ne vazi samo za pojedince, vec 1 za
celokupnu organizaciju. Organizacije uce kroz ucenje pojedinaca, ali one
ude ijedna od druge (Jovanovié, 2009).

Ucenje se moze definisati kao slozeni proces koji stvara novo
znanje, donosi nove ideje 1 omogucava inovacije, sto sve zajedno dovodi do
kvalitativnih promena u organizaciji. Dakle, uc¢enje stvara znanje, znanje
stvara ideje 1 inovacije, a ideje 1 inovacije dovode do promena. S druge
strane, promene dovode do stvaranja novih znanja i pojave novih ideja i
tako se ovi medusobno povezani procesi kontinuirano odvijaju u
organizacijama koje koriste koncepte upravljanja promenama 1
upravljanja znanjem za povecanje svoje kompetitivne prednosti,
poboljsanje svog polozaja na trzistu i1 stvaranje osnove za svoj dalji razvoj.

Ucenje je slozeni proces u kojem ljudi na osnovu novih informacija 1
saznanja menjaju svoje stavove, misljenja 1 predstave, 1 time postaju
sposobni za nove akcije 1 promene. Osoba koja u¢i menja svoje misljenje,
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svoj ugao gledanja, svoj pristup problemima 1 svoje misljenje 1 stav o
mogucim resenjima. Ucenjem pojedinac razvija nove pristupe 1 strategije,
dolazi do novih ideja 1 razvija licni kreativni proces, a samo jasni ciljevi
koje treba da budu dostignuti mogu da motivisu pojedince da efektivno
uce. Iz tog razloga, ucenje pojedinaca u organizaciji treba da bude
organizovano i1 usmereno kroz programe obuke, treninge i inovacije
znanja. Pored pojedinaca, uce 1 organizacije: organizacija uci na taj nacin
sto preko pojedinaca prikuplja i1 sistematizuje njihova individualna
znanja 1 uoblicava i1h u odredene procese, postupke 1 procedure koje
postaju organizaciona praksa. Organizaciono ucenje predstavlja proces
sticanja novih znanja 1 prilagodavanja promenama, tako da se cesto
naglasava da organizaciono ucenje predstavlja poseban nacin adaptacije
organizacije na spoljasnje uticaje i promene (Senge, 2005).

Organizacije koje brze uce, a samim tim brze stvaraju znanja i brze
ith primenjuju u praksi, postaju uspesnije 1 konkurentnije na trzistu.
Smatra se da su danas ucenje 1 znanje najznacajniji izvori konkurentske
prednosti, a da su organizacije koje uce uspesnije od drugih 1 odlikuju se
(Yukl, 2002):

e organizovanim sticanjem znanja,
e uvodenjem brzih promena i inovacija,

efikasnim timskim radom 1
liderstvom.

Efektivan proces ucenja zahteva:

e organizacionu kulturu koja podstice ucenje 1 prenosenje znanja,

e timski rad iliderstvo u resavanju problema i uvodenju
promena, 1

e otvorenost za prihvatanje tudih znanja 1 iskustava.

Procesom ucenja ljudi menjaju ova pravila i pretpostavke, zatim
menjaju svoj pristup problemima i, konac¢no, prihvataju nova znanja koja
nadalje koriste. Pojedinci uce prihvatajuci i sistematizujuéi nova znanja,
nove ideje, nova iskustva 1 nove nacine rada 1 ponasanja. Za proces ucenja
se kaze da dovodi do promene mentalnog okvira ili mentalnog modela koji
je usvojen od strane pojedinaca, sto prakticno znaci da svaki pojedinac
1ma sopstvene usvojena pravila ili pretpostavke.

Organizaciono ucenje predstavlja slozen proces usmeren na
obezbedivanje novog organizacionog znanja 1 predstavlja osnovu za
izgradnju modela organizacije koja uci. Individualno znanje pojedinac
nosi sa sobom i, ako neki zaposleni napuste organizaciju, a nema
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organizovanog sistema ucenja 1 sticanja, prenosenja 1 zadrzavanja znanja
na organizacionom nivou, moze nastati problem. To prakti¢no znaci da
organizaciono ucenje treba da dovede do situacije u kojoj znanje
organizacije nije samo prosta suma individualnih znanja zaposlenih, veé
se znanja pojedinaca pretvaraju u procedure 1 standarde koje koristi
organizacija, odnosno mogu ih koristiti svi zaposleni u organizaciji i time
se stvara kolektivno, organizaciono znanje. Organizacija ucéi preko
pojedinaca tako sto sistematizuje 1 organizuje njihovo znanje 1 pretvara ih
u standardne postupke 1 procedure koje su sire dostupne.

Organizacija koja uéi (pametna organizacija) je takva organizacija
koja neprekidno uci, uvodi promene i transformise se kako bi opstala u
dinami¢nom, neizvesnom i promenljivom okruzenju. To je organizacija
koja se konstantno menja 1 transformise pod uticajem novih, stecenih,
znanja na osnovu stalnog ucenja. To je, takode, veoma adaptabilna
organizacija koja uci da se menja 1 uci iz promena. Ucenje u ovom slucaju
predstavlja nacin adaptacije organizacije na neprekidne promene u svom
okruzenju, a ono takode predstavlja 1 uslov opstanka 1 daljeg razvoja
organizacije. Za postizanje novih ideja, inovacija 1 rezultata potrebno je
da se definiSu posebne discipline, odnosno takozvane komponentne
tehnologije, koje poticu iz razlicitih oblasti istrazivanja, koje se
samostalno razvijaju 1 daju odredene rezultate, ali kao povezani skup
predstavljaju osnov za stvaranje novih ideja 1 inovacija 1 njihovo
pretakanje u praksu. Na toj osnovi, model organizacije koja uci obuhvata
pet posebnih disciplina za uéenje (Senge, 2005):

Sistemsko misljenje
Li¢no ovladavanje
Mentalni modeli
Zajednicka vizija

A e

Timsko ucenje

Kako Senge (2005) dalje diskutuje, aktivnosti organizacija na
obrazovanju 1 obuci zaposlenih usmerene su na aktuelni i1 buduéi posao,
podizanje nivoa vestina, sposobnosti, znanja, stavova ili ponasanja
zaposlenih radi poboljsanja njihove efektivnosti 1 radne efikasnosti.
Nekada su ljudi ¢itav svoj radni vek radili u jednom zanimanju sa istim
vestinama 1 znanjima, dok je danas prisutna eksplozija organizacionog
ucenja jer, ako zaposleni zZele da opstanu, moraju konstantno da uce i1 da
se menjaju. Danas se sve viSe govori o ucetoj organizaciji, u kojoj se
znanje stalno umnozava 1 deli izmedu zaposlenih. Ucenje u toj vrsti
organizacija predstavlja sastavni deo posla: uéi se radi savladavanja
novih vestina potrebnih na istim ili drugim poslovima, proces ucenja se
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realizuje stalnom neformalnom interakcijom, primanjem 1 prenosenjem
znanja izmedu zaposlenih, a lider nije kontrolor nego moderator ili
mentor ucenja. Ucenje u ovom smislu predstavlja konstantnu obuku kako
na radnom mestu tako 1 1zvan njega, radi sticanja novih znanja i vestina.

Upravljanje znanjem podrazumeva rasporedivanje mocéi u
organizaciji 1 participativni ili delegirajudi stil liderstva. Izvor moci lidera
u konceptu upravljanja znanjem ne moze biti funkcionalna moé, moé
nagradivanja i kaznjavanja, ili kontrola informacija, ve¢ izvor moc¢i mora
biti njegovo znanje i licna harizma. Lider je moderator znanja i mentor
svojim zaposlenima, a to znaci da treba da im obezbedi prostor za njihovo
kreativno ispoljavanje, samokontrolu 1 participaciju u procesu donosenja
odluka, jer radnicima znanja se ne moze rukovoditi prisilom,
manipulacijom i strogom kontrolom (Przulj, 2002).

Koncept upravljanja znanjem postaje sve znacajniji u danasnjoj
globalnoj ekonomiji, ekonomiji znanja. Stvaranje, prenosenje (transfer) i
sirenje znanja unutar savremene organizacije postaje sve vise odlucujuci
faktor u postizanju i1 odrzavanju njene konkurentske prednosti. Zapravo,
jedina odrziva prednost savremene organizacije proizilazi iz onoga sta
organizacija zna, koliko efikasno koristi ono sto zna 1 koliko brzo stice 1
koristi novo znanje (Davenport & Prusak, 2000). Upravljanje znanjem
podrazumeva, na prvom mestu, usvajanje kolektivnog znanja u cilju
postizanja poslovnih ciljeva organizacije. Drugim recima, upravljanje
znanjem ima ulogu da obezbedi to da ljudi imaju pravo znanje na pravom
mestu 1 u pravo vreme, tj. da imaju znanje koje im je potrebno tamo gde
im je potrebno i u trenutku kada im je potrebno.

Koncept upravljanja znanjem predstavlja, na osnovu ovoga,
sposobnost da se za relativno kratko vreme dode do informacije koja ce
omoguciti svakome u organizaciji da donese najbolju odluku, bilo da se
radi o uslovima na trzistu, proizvodu, usluzi, procesu, planiranim
aktivnostima konkurenata ili nekim drugim informacijama vaznim za
uspeh kompanije (Shockley, 2000). Najkraée re¢eno, upravljanje znanjem
je proces kroz koji organizacija generiSe vrednost svoje intelektualne
imovine bazirane na znanju (Call, 2005).

Najsiri pristup ovom konceptu je razmisljanje o menadzmentu
znanja kao procesu koji predstavlja jedinstvo tri komponesnte: ljudi,
procesa i tehnologije (Macintosh, 1995). U konceptu upravljanja znanjem,
svi poslovni procesi se posmatraju kao procesi znanja. Po Malhotri (1997),
menadzment znanja obuhvata najvaznija kriti¢na pitanja organizacione
adaptacije, opstanka 1 kompetencije u susretu sa sve rastué¢im 1 brzim
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promenama poslovnog okruzenja. U osnovi, menadzment znanja je
otelotvorenje organizacionih procesa koji teze sadejstvu 1 kombinacij
podataka 1 informacija koji poveéavaju kapacitete informacionih
tehnologija 1 kreiraju 1 inoviraju potencijalne ljudske kapacitete

Proucavanje koncepta upravljanja znanjem svakako dovodi do
definisanja 1 analiziranja faktora ciji se uticaj na efektivnost upravljanja
znanjem moze definisati kao pozitivan ili negativan, kao pospesujuci ili
ogranicavajuci, kao motivisuéi ili demotivisuc¢i. Ako se na ovom mestu
govori o liderstvu kao faktoru uspesnosti koncepta upravljanja znanjem,
postoji saglasnost mnogih autora koji se bave problematikom ovog
koncepta, da su liderstvo i lideri znanja klju¢ni faktori njegove primene u
savremenim organizacijama (Magi¢ & Dordevié-Boljanovié, 2005;
Pordevié-Boljanovié, 2009).

2.3.4 Prenosenje znanja

Kako naglasavaju Magié¢ 1 Dordevié-Boljanovié (2005), upravljanje
znanjem coveku okrenuta filozofija koja obavezno ukljucuje 1 promovise
savremene informacione 1 komunikacione tehnologije, te naglasava
njihovu korisnost. Upravljanje znanjem se moze definisati kao koncept
menadzmenta koji se sastoji iz tri komponente: informacije, ljudi i
informacionih tehnologija. Iz svega navedenog, moze se zakljuciti da
pravi izazov predstavlja konstruisati jedan svojevrsan hibrid
menadzmenta znanja u kome se koriste ljudski resursi i tehnologija na
komplementaran nac¢in (Davenport & Prusak, 2000). U osnovi,
upravljanje znanjem je koncept koji zahteva pronalazenje jedinstva
informacionih tehnologija s jedne, 1 kreativnih i inovativnih kapaciteta
¢oveka, s druge strane (Malhotra, 1998). Lideri su ti koji treba da imaju
osecaj za tu nevidljivu 1 neopipljivu imovinu ljudi, sadrzanu u kreativnim
1 Inovativnim umovima 1 iskustvima zaposlenih. Bez ove nevidljive 1
neopipljive imovine, organizacije nemaju pravu Kkreativnu viziju, te
nemaju sposobnost da predvide buduc¢nost 1 da se stalno menjaju i
prilagodavaju novonastalim okolnostima, ¢ime direktno ugrozavaju svoju
kompetitivnu prednost a dugorocno 1 svoj opstanak.

Ono sto je veoma vazno odrediti je to koja dimenzija upravljanja
znanjem jeste najvaznija za organizaciju, a to zavisi od toga gde se nalazi
najveli potencijal za napredak organizacije, odnosno zavisi od oblasti na
koju je organizacija fokusirana, a u skladu je sa formulisanom
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strategijom njenog razvoja. Iako danas organizacije ulazu ogroman novac
u tehnologiju koja bi omoguéila bolji protok informacija, skriveno (tacitno)
znanje koje postoji unutar same organizacije ostaje neotkriveno,
nedirnuto 1 neiskoriséeno. Prenosenje znanja na pravi nacin 1 ugradnja
koncepta upravljanja znanjem u organizacionu strukturu organizacije,
omogucava zaposlenima da u potpunosti iskoriste sve beneficije koje ovaj
koncept pruza.

Upravljanje znanjem je, slicno ranije navedenoj definiciji zivotnog
ciklusa procesa upravljanja znanjem, proces osvajanja, cuvanja,
prenosenja i primene znanja (Davenport & Prusak, 2000). Kao $to je veé
naglaseno, prenosenje znanja posmatrano kao organizacioni proces ima
kljuénu ulogu u stvaranju novih poslovnih moguénosti i generisanju novih
ideja (Grant, 1996; Grant, 1991; Spender, 1996; Teece, 2000). Prenosenje
znanja predstavlja dvosmeran proces, u kojem pojedinac prenosi
informacije drugoj osobi kako bi joj pomogao razumeti i apsorbovati te
informacije, a zatim one postaju znanje u ,vlasnistvu“ te druge osobe.
Dakle, prenosenje znanja je proces u kojem se individualno znanje
pojedinca moze prevestli u razumljivo 1 prakticno primenljivo znanje
drugih ljudi. Kao preduslov za prenosenje znanja, pojedinac ili grupa
moraju saradivati sa drugim c¢lanovima organizacije u cilju prenosenja
znanja, koje kao rezultat ima zajedniéki benefit (Syed-Ikhsan & Rowland,
2004; Al-Alawi, Al-Marzooqi, & Mohammed, 2007). Drugim reéima, ako
se znanje efektivno prenosi 1 komunicira kroz organizaciju, to za rezultat
ima poboljsanje performansi zaposlenih ukljuc¢enih u taj proces, kao 1 do
poboljsanja ukupnih organizacionih performansi (Alavi & Leidner, 1999).
Znanje je, u danasnjem dobu 1 ekonomiji znanja postalo vazan
organizacionli resurs, te se moze re¢l da prenosenje znanja predstavlja
proces pretvaranja individualnog znanja u strategijske resurse
organizacije (Hendriks, 1999). U organizaciji baziranoj na znanju, ono
postaje primarni resurs organizazacije 1 nalazi se u glavama zaposlenih
koji kreiraju, prepoznaju, cuvaju, koriste i primenjuju znanje u obavljanju
svojih poslovnih aktivnosti i reSavanju problema (Nonaka & Konno,
1998).

Kretanje 1 distribucija znanja kroz organizaciju direktno zavisi od
spremnosti zaposlenih da svoje znanje prenesu drugima; obimno
prenosenje znanja medu zaposlenima unutar organizacije pre odgovara
zeljama nego realnosti u veéini organizacija, to jest predstavlja pre
pravilo nego izuzetak. Davenport i Prusak (2000) dalje tvrde da
prikupljanje znanja i obazrivost, sumnjicavost prema znanju koje se nudi
od strane drugih predstavljaju prirodne ljudske tendencije u ponasanju,
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te se tako u praksi to nedovoljno, neadekvatno prenosenje znanja 1
nespremnost zaposlenih da svoje znanje prenesu drugima direktno
reflektuje na efektivnost menadzmenta znanja a samim tim 1 na
performanse organizacije.

Mnogi zaposleni veruju da prenosenje znanja ometa njihove napore
da se istaknu u odnosu na svoje kolege (Huber, 2001). Kad je prenosenje
znanja unutar organizacije nedovoljno 1 ograniceno, nastaju takozvane
praznine u znanju, koje dovode do nezeljenih, odnosno nedovoljno dobrih
poslovnih rezultata (Baird & Henderson, 2001). Potrebno je na ovom
mestu napomenuti 1 da veéina organizacija na neki nacin ogranicava
obim prenosenje znanja iz raznih razloga: odvracanje paznje zaposlenih
od primarnih radnih zadataka, preopterec¢ivanje zaposlenih 1 strah od
industrijske $pijunaze (Constant, Kiesler, & Sproull, 1994). S druge
strane, efektivno komuniciranje 1 distribucija znanja kroz organizaciju
1maju direktan pozitivan uticaj na efektivnost organizacije, odnosno na
njene performanse (Alavi & Leidner, 1999) te se veoma lako moze videti
da proucavanje 1 razumevanje ponasanja zaposlenih u smislu njihove
spremnosti 1 aktivnosti prenosenje znanja, ima znacajne implikacije na
organizaciju 1 njene performanse.

Prenosenje znanja podrazumeva dobrovoljni akt pojedinaca koji
ucestvuju u razmeni znanja sa ostalim zaposlenima, 1ako nema nikakvog
pritiska od strane organizacije da to ¢ine (Davenport, 1997), i moZe se
posmatrati kao jedan visestruki i kompleksan proces koji ukljucuje
sloZzena ponasanja ljudi (Hendriks, 1999). Proces prenosenja znanja ¢esto
ukljucuje komuniciranje tacitnog znanja koje ne moze biti distribuirano i
prenoseno putem formalnih kanala komunikacije 1 za cije prenosenje je
veoma tesko prisiliti zaposlene, veé¢ se to od njih moze ocekivati samo na
dobrovoljnoj osnovi. Uzimajuéi u obzir sve gore navedeno, uz ¢injenicu da
su zaposleni ti koji stvaraju, prenose 1 koriste znanje, moze se zakljuciti
da organizacija ne moze efektivno koristiti znanje bez proaktivnog odnosa
zaposlenih prema prenosenju sopstvenog znanja i asimilovanja, usvajanja
znanja drugih (Ipe, 2003).

Cetiri glavne barijere za prenoSenje (transfer) znanja izmedu
zaposlenih u organizaciji su (O’Dell, 1998):

1. Ignorisanje’ onaj ko poseduje znanje ne shvata da to znanje
neko drugi moze smatrati korisnim. S druge strane, neko ko
moze imati korist od znanja, mozda ne zna da ga neko drugi u
organizaciji ve¢ poseduje.
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2. Nepostojanje kapaciteta za apsorbovanje znanja‘' veoma cCesto
zaposleni trose vreme, novac 1 resurse trazeci informaciju koja
1m je potrebna.

3. Nedostatak relacija 1zmedu zaposlenih: Ljudi cesto absorbuju
znanje od ljudi koje poznaju, postuju ili vole. Ako se dva
menadzera ne poznaju medusobno ili nemaju izgradene odnose,
male su sanse da ¢e svoje znanje 1 iskustvo inkorporirati u
posao.

4. Nedostatak motivacije’ Ljudi ne vide jasan poslovni razlog zbog
kojeg bi tezili deljenju 1 transferu znanja.

2.4 PERSONALNI PREDUSLOVI ZA PRENOSENJE ZNANJA

Personalni preduslovi u vidu motivatora, pokretacal® zaposlenih u
organizaciji mogu imati dva izvora (Szulanski, 1996; De Long & Fahey,
2000):

1. Liéna uverenja (verovanja, ubedenja) ljudi
2. Instutucionalne strukture: vrednosti, norme 1 poslovne prakse

Liéna uverenja (verovanja, ubedenja) zaposlenih da je korist od
prenosenja znanja u organizaciji mnogo veca od cene koju za to plaéaju
znacajno odreduje njihov odnos prema prenosenju znanja 1 njihovo
delovanje koje za cilj ima prenosenje znanja. Prenosenje znanja ima svoju
cenu: ne samo Sto zahteva vreme 1 trud od zaposlenih, kako to navode
Gibbert i Krause (2002), veé zaposlene u organizaciji stavlja i pred veé
ranije pomenutu ,dilemu javnog dobra“, kako je nazivaju Barry i Hardin
(1982) 1 Marwell i Oliver (1993), koja govori o tome da znanje koje je
preneseno drugima za dobrobit organizacije moze biti upotrebljeno od
strane drugih bez obzira na to da li oni zauzvrat prenose ili ne svoje
znanje (Dawes, 1980; Thorn & Connolly, 1987).

Ova dilema je posebno izrazena u organizacijama u kojima se
visoko ceni ekspertiza 1 licna reputacija zaposlenih gledano iz ugla
posedovanja znanja a, s druge strane, ne ceni se mentorstvo 1 pomaganje
drugima (Leonard & Sensiper, 1998). U takvim organizacijama se moze
veoma lako desiti da zaposleni koji odluc¢i da prenese svoje znanje
drugima gubi svoju vrednost kao ekskluzivni posedovalac tog znanja, ili
moze izgubiti svoju reputaciju ako se u organizaciji proceni da je to znanje

15 engl. drivers
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koje je on odlucio da prenese irelevantno ili pogresno, netac¢no. Ovo sve za
posledicu ima to da nedostatak ekstrinzi¢nih 1 intrinzi¢nih nagrada koje
bi zaposlenima kompenzovale cenu koju sa sobom nosi proces prenosenja
znanja postaje uobicajena prepreka za prenosenje znanja u
organizacijama (Constant, Kiesler, & Sproull, 1994; Constant, Kiesler, &
Sproull, 1996; Huber, 2001; Hung, Durcikova, Lai, & Lin, 2011).

Glavni personalni preduslovi koji se u pregledu literature isticu
odrazavaju tri nivoa pokretaca:

1. Individualni benefit: liéni interes, licna dobit itd. (Constant,
Kiesler, & Sproull, 1994; Constant, Kiesler, & Sproull, 1996;
McLure Wasko & Faraj, 2000; Cabrera, Collins, & Salgado,
2006)

2. Grupni benefit: ocekivano reciprocno ponasanje, odnosi sa
kolegama, interes zajednice itd. (Constant, Kiesler, & Sproull,
1994; Constant, Kiesler, & Sproull, 1996; McLure Wasko &
Faraj, 2000; Kalman, 1999; Cabrera, Collins, & Salgado, 2006)

3. Organizacioni benefit — organizaciona dobit, organizaciona
posveéenost itd. (Kalman, Monge, Fulk, & Heino, 2002;
Kalman, 1999; Cabrera, Collins, & Salgado, 2006)

Institucionalne strukture kao vrednosti, norme 1 poslovne prakse
reprezentovane su kroz organizacionu kulturu i klimu. Organizaciona
klima se odnosi na kontekstualnu situaciju u jednom trenutku vremena 1
povezana je sa razmisljanjima, oseanjima 1 ponasanjem clanova
organizacije 1 zbog toga je privremena, subjektivna i cesto podlozna
direktnim uticajima 1 manipulaciji ljudi koji unutar organizacije poseduju
moc¢ 1 uticaj. Ona je sa svoje tri dimenzije relevantne za prenosenje znanja
(pravednost, inovativnost i pripadnost) detaljno prikazana ranije u okviru
ovog poglavlja.

Pokretaci koji uti¢u na spremnost zaposlenih za prenosenje znanja
mogu se svrstati u tri kategorije koje korespondiraju sa tri akademske
discipline pomocéu kojih se najceSée objasnjava drustvena akcija:
ekonomija, socijalna psihologija i sociologija (Coleman, 1988):

1. Ekonomski- ocekivane ekstrinzi¢ne nagrade

2. Socio-psiholoski: ocekivani reciprocni odnos 1  oseca]
samovrednosti

3. Socioloski: pravednost, inovativnost, pripadnost

Prema Vroomovoj teoriji oc¢ekivanja (Vroom, 1964), eksrtinzi¢ne
nagrade odnose se na materijalne ili nematerijalne (na primer, promocija
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i napredovanje) kompenzacije koje nastaju kao posledica namere da se
nesto uc¢ini 1 akecije, u ovom slucaju prenosenja znanja. Sto se te
kompenzacije nekom pojedincu c¢ine primamljivijim, to ¢e on radije 1
spremnije ucestvovati u nekoj aktivnosti koja za posledicu ima
materijalnu ili nematerijalnu kompenzaciju. Prema tome, prenosenje
znanja moze biti motivisano materijalnim 1 nematerijalnim nagradama
koje pojedinac moze ocekivati kao posledicu ucestvovanja u prenosenju
svog znanja drugim ¢lanovima organizacije (Cabrera, Collins, & Salgado,
2006).

Ocekivani reciproctni odnos odnosi se na zelju zaposlenih za
odrzavanjem postojeih veza sa drugima posebno u svetlu pruzanja i
primanja znanja, dok se osec¢aj samovrednosti odnosi na to u kolikoj meri
zaposleni vide sebe kao osobe koje putem prenosenja znanja pribavljaju
neku novu vrednost svojoj organizaciji. Sociolozi vide drustvenu akciju
kao diktiranu i vodenu od strane institucionalnih struktura (norme,
vrednosti, obaveze). Kako navode Cabrera i drugi (2006), zaposleni ¢ée
radije pristupiti prenosenju svog znanja ostalim ¢lanovima organizacije
ako osetaju povezanost tog procesa sa licnim 1 profesionalnim
postignuéem, osecajem zadovoljstva u pomaganju drugima, ponosa zbog
koriséenja njihovih ideja od strane drugih zaposlenih kao 1 zadovoljstva
pri ucenju 1 usvajanju znanja od drugih ¢lanova organizacije.

Povezani sa tim strukturama su tri faktora organizacione klime
koji imaju kljuéni uticaj na prenosenje znanja u organizaciji a to su
pravednost (klima poverenja), inovativnost (klima sa slobodnim protokom
informacija i tolerantna na opravdani neuspeh) i pripadnost (klima
okarakterisana prosocijalnim normama) (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-
Nam, 2005; Hung, Durcikova, Lai, & Lin, 2011).

2.5 TEORIJA RAZUMNE AKCIJE

Na ovom mestu vazno je upoznati se sa teorijom razumne akcije
(TRA) 16 Martina Fishbeina i Iceka Ajzena (Fishbein & Ajzen, 1975), jer
su na osnovu nje, kao modela koji sluzi za predvidanje ponasanja
pojedinaca, konstruisani instrumenti izvrSenog istrazivanja za potrebe
pisanja ovog rada u formi upitnika, a isto tako je dizajniran, a zatim i
ispitan 1 procenjen strukturalni model prilikom analize 1 tumacenja
rezultata predmetnog istrazivanja. Po autorima ove teorije, ponasanje

16 engl. the theory of reasoned action - TRA
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pojedinca zavisl od njegovog stava prema nekom
ponasanju/delovanju/akciji 1 subjektivhe norme, koja predstavlja
percepciju, reakcije 1 misljenja drugih. Ova dva faktora zajedno dovode do
namere da se izvr§i radnja, odnosno ponasanja (delovanja) u krajnjoj
instanci. Tri koraka ove teorije, subjektivnha norma 1 stav, zatim
spremnost i, konaéno, ponasanje (delovanje; izvrsenje radnje; akcija),
predstavljaju osnovu preko koje su ispitivane organizacione varijable u
istrazivackom delu ovog rada.

Teorija razumne akcije 1 teorija planiranog ponasanjal’ koja je
proistekla iz nje, svoje korene imaju u istrazivanjima rada i motivacije za
rad koja je izvrsio i objavio Vroom jo§ Sezdesetih godina XX veka (Vroom,
1964); on je ove teorije definisao kao teorije oéekivanja i vrednosti koje su
posebno korisne u predvidanju namera 1 spremnosti za neku akeciju,
odnosno ponasanja (akcije) u organizacijama zato Sto su fokusirane na
uverenja zaposlenih o stavovima 1 misljenjima relevantnih individua
unutar organizacije (nadredenih, rukovodilaca, pojedinaca koji se
izdvajaju od ostalih itd.), kao i na stepen u kom zaposleni veruju da oni
sami uticu na sopstveno ponasanje, odnosno delovanje, u organizacionom
kontekstu (Dawkins & Frass, 2005).

Jedan od tvoraca ove teroije, Fishbein, je u svom radu iz 1967.
godine istrazivao psiholoske procese pomocu kojih stavovi uticu na
ponasanje 1 analizirao je ¢injenicu da se samo na osnovu stava ne moze
predvideti ponasanje pojedinaca (Fishbein, 1967). Na osnovu ovih
istrazivanja, sedamdesetih godina XX veka Fishbein 1 Ajzen su postavili
teoriju razumne akcije u kojoj iznose c¢injenicu da je determinanta
zeljenog ponasanja pojedinca zapravo njegova namera da pristupi takvom
ponasanju, odnosno delovanju ili akeciji (Fishbein & Ajzen, 1975). Namera
predstavlja licnu motivaciju pojedinca u smislu svesne odluke ili plana da
pristupi realizaciji neke akcije ili odredenom ponasanju. Kako se dalje
navodi, namera odnosno spremnost 1 ponasanje su direktno 1 znacajno
povezani ako su izmereni na istom nivou specificnosti u odnosu na akeiju,
cilj, kontekst 1 vremenski okvir, 1 ako je vremenski period dovoljno kratak
kako bi se osiguralo da kod ispitanika ne dode do promene u namerama,
odnosno spremnosti da se nameravana akcija izvr$i (Conner & Armitage,
1998; Randall & Wolff, 1994). Kako autori dalje navode, stav prema nekoj
radnji ne utice direktno na izvrsenje te radnje, ve¢ preko namere da se ta
radnja 1zvrsi.

17 engl. the theory of planned behavior (TPB)
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Po teoriji razumne akcije 1 teorije planiranog ponasanja koja je
proistekla 1z nje 1 ¢1ji je autor Ajzen, jedna od determinanti namere
odnosno spremnosti za neku akciju je subjektivna norma pojedinca koja
predstavlja uticaj njegovog neposrednog drustvenog okruzenja u pravcu
te akcije (Fishbein & Ajzen, 1981; Ajzen, 1991; Ajzen & Fishbein, 1980).
Autori smatraju da je odluka pojedinca da izvrsi neku radnju odredena
njegovom namerom da izvrsi tu radnju, a ta namera je odredena njegovim
stavom 1 njegovom subjektivnom normom prema toj radnji. Stav prema
nekoj radnji odreden je lichim uverenjima pojedinca, dok subjektivna
norma prema toj radnji odrazava njegova normativna uverenja 1
motivaciju da se uskladi sa tim uverenjima kao 1 sa misljenjima 1
stavovima percipiranih referentnih individua iz svog okruzenja (Ajzen &
Fishbein, 1980). Drugim re¢ima, subjektivna norma se sastoji od uverenja
pojedinca o tome da li referentne individue iz njegovog neposrednog
okruzenja podrzavaju ili ne odredeno ponasanje. Referentne individue
predstavljaju osobe ¢ije misljenje 1 stavovi o ponasanju pojedinca za njega
1maju vaznost 1 znacajnost, tako da se subjektivnha norma moze definisati
1 kao drustveni pritisak na pojedinca da pristupi ili ne odredenom
ponasanju ili izvr$enju neke radnje (Conner & Armitage, 1998).

Istrazivanjem stavova kod =zaposlenih je utvrdena povezanost
1zmedu njihovih normativnih uverenja 1 stavova 1 namere, odnosno
spremnosti za odredeno ponasanje/delovanje (Cabrera, Collins, &
Salgado, 2006). Kako ovi autori dalje navode, subjektivna norma nekog
pojedinca odredena je njegovim normativnim uverenjima i motivacijom da
se ta normativna uverenja i ocekivanja ispune. Drugim rec¢ima, ljudi ée
pre pristupiti izvrsenju neke radnje ili se ponasati na odredeni nacin, ako
1imaju osecCaj da njima vazni, takozvani referentni pojedinci iz njihovog
neposrednog okruzenja, odobravaju ili pozdravljaju takvo ponasanje,
odnosno delovanje. Po teoriji razumne akcije, delovanja ljudi uglavnom su
odredena voljom odnosno namerom da se deluje na odredeni nacin te je
tako namera neposredna determinanta i1 najbolji prediktor delovanja,
odnosno odredenog ponasanja. Dve determinante spremnosti (namere) su
stav prema nekom delovanju koji predstavlja sveukupnu evaluaciju
potencijalnog delovanja u nekom pravcu 1 subjektivna norma koja
predstavlja percipirana ocekivanja referentnih individua iz neposrednog
drustvenog okruzenja u svetlu potencijalnog delovanja (Sutton, 1998).

Ove teorije, pokazano je u mnogim ranijim istraZivanjima (npr.
Sheppard, Hartwick, & Warshaw, 1988; Sutton, 1989; Sutton, 1998;
Conner & Armitage, 1998; Farley, Lehmann, & Ryan, 1981; Ajzen, 1991;
Ajzen, 1996; Godin & Kok, 1996; Randall & Wolff, 1994), imaju veliku
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moguénost predvidanja ponasanja. Druga istrazivanja, npr. (Leibowitz,
Farren, & Kaye, 1983; De Long & Fahey, 2000; Noe & Wilk, 1993;
Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996; Dawkins & Frass, 2005)
su pokazala opravdanost upotrebe teorije razumne akcije 1 teorije
planiranog ponasanja u istrazivanju ponasanja zaposlenih. Ove teorije su
uspesno primenjene 1 kod ispitivanja organizacione posvecenosti,
pripadnosti, uceséa u kolektivnim akcijama i mnogim drugim aspektima
organizacionog ponasanja (Becker, Randall, & Riegel, 1995; Armitage &
O’Malley, 2001; Ajzen, 2001)

U kontekstu organizacionog ponasanja i jednog njegovog vaznog i
specificnog aspekta koji predstavlja predmet istrazivanja ovog rada, a to
je prenosenje znanja izmedu zaposlenih, teorija razumne akcije nam
ukazuje na to da ¢e zaposleni pre pristupiti prenosenju znanja svojim
kolegama, ako smatraju da od njih to ocekuju 1 takvo ponasanje podsticu
njihovi nadredeni, odnosno rukovodioci (Cabrera, Collins, & Salgado,
2006). U nedavnim istrazivanjima utvrdeni su faktori koji uti¢u na stav
prema prenosenju znanja 1 spremnost za prenosenje znanja, kao 1
direktna veza izmedu stava prena prenosenju znanja 1 prenosenja znanja
kod zaposlenih (Hu, Horng, & Sun, 2009; Yang, 2008; Yang, 2009; Chen
& Cheng, 2012; Seba, Rowley, & Lambert, 2012; Bock, Zmud, Young-Gul,
& Jae-Nam, 2005; Wasko & Faraj, 2005). Takode, utvrdeno je da postoji
uticaj personalnih preduslova u vidu ekstrinziénih 1 intrinziénih
pokreta¢a (motivatora) na prenosenje znanja izmedu zaposlenih (Hung,
Durcikova, Lai, & Lin, 2011). U drugim istrazivanjima koja nas dovode do
postavke problema, predmeta, zadatka 1 ciljeva ove disertacije, utvrdena
je povezanost teorije razumne akcije i organizacione klime (Bock, Zmud,
Young-Gul, & Jae-Nam, 2005), povezanost delegirajuéeg liderstva i klime
na prenoSenje znanja (Xue, Bradley, & Liang, 2011) i, konacno,
povezanost spremnosti za prenosenje znanja i1 akcije — prenosenje znanja
kroz organizaciju (Reychav & Weisberg, 2010). Ovo se poklapa sa
¢injenicom da je prenosenje znanja izmedu zaposlenih odredeno ne samo
licnom motivacijom pojedinaca, ve¢ 1 kontekstualnim uticajima iz
neposrednog organizacionog okruzenja (Yoo & Torrey, 2002).
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3 METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

3.1 PROCEDURA PRIKUPLJANJA PODATAKA

Kao sto je u uvodnom delu ovog rada ve¢ naglaseno, sprovedeno
istrazivanje je kvantitativnog tipa 1 realizovano je metodom anketiranja
zaposlenih u organizacijama koriS¢enjem zatvorenog upitnika diretno —
distribucijom upitnika u organizacije, 1 elektronski — putem interneta i
specijalizovanog internet servisa za kreiranje upitnika 1 elektronsko
anketiranje SurveyMonkey. Istrazivanjem su bile obuhvacene domace
drzavne 1 privatne organizacije, kao 1 organizacije sa ve¢inskim stranim
kapitalom koje su locirane u nasoj zemlji, odnosno predstavnistva stranih
kompanija. U njima su bili anketirani zaposleni na svim hijerarhijskim
nivolma u organizaciji, a istrazivanje je bilo sprovedeno na dobrovoljnoj 1
anonimnoj bazi u cilju dobijanja sto iskrenijih odgovora, to jest sSto
realnijih podataka.

Istrazivanje je sprovedeno u dve faze: u prvoj fazi koja je
sprovedena u terminu od decembra 2012. godine do januara 2013. godine,
distribuirani su upitnici u ukupno 10 organizacija, odakle je vraceno
ukupno 282 ispravno popunjenih upitnika koji su posluzili za realizaciju
pilot istrazivanja radi provere 1 eventualne korekcije ili prosirenja
instrumenata, modela, hipoteza, ciljeva 1 ispitivanja mogucnosti daljeg
istrazivanja. Druga faza istrazivanja zapocela je pocetkom februara 2013.
godine, neposredno nakon obrade rezultata pilot istrazivanja koje je
pokazalo validnost instrumenata, modela, hipoteza 1 ciljeva, 1 trajala je do
kraja marta 2013. godine kada su vraceni poslednji upitnici iz 21
organizacije koje su bile obuhvacene ovim istrazivanjem. U ovoj fazi
istrazivanja ukupno je vrac¢eno 594 ispravno popunjenih upitnika. U obe
faze istrazivanja ukupno je distribuirano 1799 upitnika, sto direktno Sto
elektronski. Nakon prikupljanja podataka u startu je eliminisano 25
upitnika koji su bili takoreéi nevazeci, odnosno bili su neispravno ili
nepotpuno popunjeni, tako da je ukupan broj prikupljenih upitnika
(fizi¢kih i popunjenih elektronskim putem) bio 901, od kojih je u matricu
u programu Microsoft Excel uneto 876 validno popunjenih. Ako se uzme u
obzir da je distribuirano tacno 1799 upitnika, a prikupljeno 901 lako se
dolazi do procenta vracenih upitnika koji iznosi 50% sSto se potpuno
uklapa u ocekivanja da c¢e biti vracena polovina od ukupnog broja
distribuiranih upitnika.
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Kontaktirane su ukupno 44 organizacije za direktno istrazivanje i
6 organizacija gde je zbog udaljenosti 1 drugih tehnickih razloga planirano
elektronsko anketiranje zaposlenih. Pozitivan odgovor na upit za vrsenje
istrazivanja stigao je sa ukupno 31 adrese, sto iznosi 62% od ukupnog
broja kontaktiranih organizacija i uklapa se u ocekivanja da ¢e pozitivan
odgovor dati rukovodstva od polovine do dve treéine ukupnog broja
organizacija koje su planirane ovim istrazivanjem. Na osnovu svih ovih
podataka, a uzimajuéi u obzir stepen razvijenosti svesti o vaznosti i
korisnosti ovakvih 1istrazivanja kako kod zaposlenih tako 1 kod
menadzmenta organizacija u Srbiji, moze se zakljuciti da je, gledano 1z
ovog aspekta, prikupljanje podataka za ovo istrazivanje bilo uspesno.

Upitnici su distribuirani u organizacijama u dogovoru sa
menadzmentom svake od njih, kako bi se sprecile sve moguce neprijatne
situacije ako bi se naknadno utvrdilo da je vrseno anketiranje zaposlenih
bez znanja rukovodstva, 1ako je u odredenom broju organizacija pristup
1sao preko prijatelja 1 poznanika koji su zaposleni u istim. U svim
slucéajevima bila je odredena jedna 1li vise osoba unutar svake od
organizacija u kojima je vrseno ispitivanje, koje su vrsile distribuciju 1
prikupljanje upitnika 1 sluzile kao osobe za kontakt 1 komunikaciju.
Ispitanici su bili zaposleni na svim hijerarhijskim nivoima u organizaciji,
razlicitih obrazovnih nivoa i organizacionog staza.

3.2 NACIN OBRADE PODATAKA

Podaci dobijeni ovim istrazivanjem klasifikovani su i uneseni u
matricu pomoc¢u programa Microsoft Excel odakle su uvezeni u programe
za dalju obradu. Obrada podataka izvrSena je pomocu programskih
paketa za statisticku obradu podataka 1 strukturalno modelovanje IBM
SPSS i Smart PLS (Ringle, Wende, & Will, 2005). Osim toga, medijacijski
efekti proveravani su uz pomo¢ ve¢ spomenutog programa Smart PLS 1
onlajn (engl. online) verzije Sobelovog testal® koja je sluZila za vrSenje
proracuna dobijenih u programu Smart PLS.

Statisticke analize koje su vrsene pri obradi rezultata ovog
istrazivanja su:

e deskriptivna statistika,
e provera instrumenata,

18 dostupno na http://www.danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=31/
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e jednosmerna analiza varijanse (ANOVA),
e ttesti
e Sobelov test.

Za konstruisanje 1 proveru modela 1 hipoteza istrazivanja koriséeno
je strukturalno modelovanje (SEM) pomoéu programa Smart PLS, dok se
pomocu softverskog paketa IBM SPSS proveravala multikolinearnost
pomodéu faktora poveéanja varijanse (VIF)19.

3.3 STRUKTURALNO MODELOVANJE

Iako se nastanak strukturalnog modelovanja baziranog na
kovarijansi vezuje za 1973. godinu (Joreskog, 1973), ono postaje novi
trend u upotrebi multivarijantnih metoda tek krajem osamdesetih godina
XX veka (Bollen, 1989). Strukturalno modelovanje, kao konfirmatorni
metod koji testira valjanost postavljenog modela pomoéu empirijskih
podataka, nastalo je u vreme stagniranja u mnogim naucnim
disciplinama prvenstveno zbog organicenja eksploratornog pristupa
multivarijantnih metoda koje, po svojoj prirodi, ne omogucéavaju jasno
uspostavljanje relacija prema odredenom teorijskom konceptu (Kline,
1998).

Standardne statisticke metode 1ili, drugacije receno, osnovni
statisticki instrumenti kao sto su regresiona analiza, diskriminaciona
analiza, analiza varijanse (ANOVA), klaster analiza, faktorska analiza
itd. imaju sledeca tri ogranicenja:

1. Zahtevaju prostu, jednostavnu strukturu modela;

2. Pretpostavljaju da se sve varijable mogu smatrati direktno
merljivim (opazivim);

3. Predvidaju da ne postoji greska merenja tj. da su varijable
1zmerene bez greske.

Da bi se ova ogranicenja prevazisla, sve vise istrazivaca pocelo je
koristiti strukturalno modelovanje kao alternativu klasi¢cnim statistickim
instrumentima. Strukturalno modelovanje je statisticki postupak koji
moze da se primeni u razlicitim istrazivackim situacijama, pa je tako
pomoc¢u njega moguce proveravati aspekte odredene teorije, analizirati
latentnu strukturu konstrukata, analizirati promene tokom vremena,
testirati postojanje medijacije itd. (Mihié, 2011). U odnosu na metode

19 engl. variance inflation factor
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zasnovane na regresiji, ono dozvoljava modelovanje odnosa izmedu vise
nezavisnih 1 zavisnih varijabli, tako da se kod strukturalnog modelovanja
ne razlikuju vise zavisne 1 nezavisne varijable ve¢ egzogene 1 endogene
latentne varijable (Diamantopoulos, 1994; Geffen, Straub, & Boudreau,
2000). Kako dalje navodi Diamantopoulos (1994), egzogene varijable nisu
opisane i objasnjene postavljenim modelom ve¢ uvek deluju kao nezavisne
varijable, dok su endogene varijable opisane relacijama sadrzanim u
modelu. Prednost strukturalnog modelovanja je 1 u tome sto ono moze
uzimati u obzir 1 ukljucivati eksperimentalne manipulacije 1 individualne
razlike, kao 1 testiranje medijacijskog efekta. Strukturalno modelovanje
podrazumeva dve komponente (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011):

1. Merni (spoljasnji) model koji sluzi za testiranje indikatora za
odredenu latentnu varijablu kroz postupke konfirmatorne
faktorske analize;

2. Strukturalni (unutrasnji) model koji odreduje odnos izmedu
latentnih varijabli.

Strukturalno modelovanje omogucava istrazivacima da konstruisu
latentne, direktno neopazive 1 nemerljive varijable koje su odredene
indikatorima koje nazivamo ajtemima ili manifestnim, direktno
merljivim, opazivim varijablama, kao 1 da modeluju gresku merenja tih
opazivih, merljivih varijabli (Chin, 1998). Ono omoguéava istovremeno
ukljucivanje vise indikatora jednog latentnog konstrukta koji mogu biti
mereni na razli¢ite nacine. U psihologiji 1, sto je za ovaj rad od velikog
znacaja, organizacionom ponasanju, mozemo slobodno tvrditi da su
latentne varijable od kljucne vaznosti jer one predstavljaju osobine
licnosti, motivaciju, stavove, emocionalnu inteligenciju, emocije itd. Na
osnovu opazivih varijabli (ponasanja), metodom strukturalnog
modelovanja mozemo odrediti navedene latentne varijable koje, ako su
merene razlicitim indikatorima 1 metodama, predstavljaju najbolju
aproksimaciju teorijskih konstrukata. Strukturalno modelovanje pored
dokazivanja statisticke znacajnosti odredenog modela, pokazuje 1 da li je
taj model bolji od ostalih kompetitivnih modela.

Postoje dva pristupa strukturalnom modelovanju: pristup baziran
na kovarijansi 1 pristup baziran na varijansi, takozvani komponentni
pristup. Mi ¢emo u ovom radu koristiti ovaj drugi, pristup baziran na
varijansi, 1 koristicemo najprominentniju tehniku iz ove grupe koja se
zove parcijalna regresija metodom najmanjih kvadrata20. Ovaj metod je
zasnovan na visestrukoj regresiji 1 analizi glavnih komponenti, osmislio

20 engl. partial least squares - PLS
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ga je svedski istrazivac Herman Wold 60-ih godina XX veka za upotrebu
u hemiji (hemometriji), a predstavio ga je nauénoj javnosti 1975. godine
pod imenom NIPALS: nelinearna iterativna parcijalna regresija metodom
najmanjih kvadrata (Wold H. , 1975). To je jedan komponentno baziran
metod predikcije putem iterativnog algoritma (Tenenhaus, 2008) i u
siroku upotrebu u drustvenim naukama usao je krajem XX 1 pocetkom
XXI veka (Fornell & Bookstein, 1982; Tenenhaus, Esposito Vinzi,
Chatelin, & Lauro, 2005). Koristi ga sve veéi broj istrazivaéa u raznim
oblastima kao sto su strategijski menadzment, menadzment
informacionih sistema, elektronsko poslovanje, organizaciono ponasanje,
marketing, ponasanje potro$aca itd. (Henseler, Ringle, & Sinkovics,
2009).

Ova] metod nema neke rigorozne zahteve u odnosu na tip
distribucije podataka 1li velicinu uzorka, pa se zato smatra 1 tzv. mekim
pristupom?! strukturalnom modelovanju. S druge strane, ovo implicira
nedostatak klasi¢nog parametarskog okvira koji je zamenjen empirijskim
intervalima poverenja, kao 1 procedurama za testiranje hipoteza
baziranim na tzv. resampling (reciklirajuéim) metodama?2? kao &§to je
metod samouzorkovanja 28 (Chin, 1998; Tenenhaus, Esposito Vinzi,
Chatelin, & Lauro, 2005). PLS metod je vise orijentisan ka optimizaciji
predvidanja putem sto veceg procenta objasnjene varijanse na latentnim
varijablama, nego ka statistickoj preciznosti odnosno tac¢nosti procenjenih
vrednosti (Esposito Vinzi, Trinchera, & Amato, 2010). Drugim reéima,
PLS metod optimizuje predvidanje na nacin da latentne varijable budu
sto vise medusobno korelirane 1 da sto tacnije predstavljaju odgovarajuce
blokove pridruzenih manifestnih varijabli.

U odnosu na klasicnu regresiju, parcijalna regresija metodom
najmanjih kvadrata ima tri prednosti (Wold S. , 2001):

e moze se koristiti za multikolinearne podatke,
e moze ukljucivati velik broj nezavisnih varijabli i
e nekoliko zavisnih varijabli moze biti istovremeno modelovano.

Posebnu snagu PLS metodu daje kvalitet 1 predvidajuéa snaga
modela koriséenjem metoda kao $§to su kros-validacija (numeriéka
procena greske) i metod samouzorkovanja. Postoje dva tipa indikatora
koji opisuju latentne varijable: reflektivni indikatori koji su odredeni
konstruktom, odnosno latentnom varijablom, 1 formativni indikatori koji

21 engl. soft modeling approach
22 recikliranje informacija sadrZanih u jednom raspoloZivom uzorku
23 engl. bootstrapping
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formiraju ili utiéu na promenu latentne varijable (Bollen & Lennox, 1991;
Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011). Dok bi reflektivni indikatori trebalo da
budu jako korelirani zato Sto svi zavise od iste latentne varijable, dotle
formativni indikatori istog konstrukta mogu imati pozitivnu, negativnu
ili nultu korelaciju sto znaci da promena u jednom indikatoru ne dovodi
obavezno do promene u istom smeru kod ostalih (Chin, 1998; Hulland,
1999). Kao i svaki metod strukturalnog modelovanja, PLS se sastoji od
strukturalnog modela koji odrazava odnose izmedu latentnih varijabli i
mernog modela koja pokazuje kako su povezane latentne varijable 1
njihovi indikatori; medutim, PLS ima 1 tre¢u komponentu a to su tezinski
koeficijenti koji sluze za predikciju vrednosti latentnih varijabli. PLS je
zbog toga posebno pogodan za predvidanje latentnih wvarijabli koje
predstavljaju kombinaciju pojedinac¢nih indikatora koji, s druge strane,
predstavljaju razlicite dimenzije konstrukta cije opisivanje 1 predvidanje
je predmet analize. Prednost PLS metoda je to sto se moze koristiti 1 kod
relativno malih veli¢ina uzoraka (Chin & Newsted, 1999; Chin, Marcolin,
& Newsted, 2003; Garthwaite, 1994).

PLS metod koristi se kod modela koji sadrze formativne indikatore,
sto je cest slucaj u istrazivanjima u menadzmentu jer je pokazano da
mnogi konstrukti, odnosno latentne varijable, mogu biti bolje opisani
formativnim indikatorima. Formativni indikatori formiraju neku
latentnu varijablu 1 promene kod ovih indikatora dovode do promene u
vrednosti te latentne varijable (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001;
Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011). Formativni indikatori predstavljeni su
strelicama koje su usmerene od njih ka latentnoj varijabli. Koeficijenti
ovih veza nazivaju se u PLS metodu spoljasnja tezinska zasié¢enja24 (Hair,
Ringle, & Sarstedt, 2011). Na taj naéin je i u nasem modelu, koji éemo
predstaviti kasnije u ovom radu, opisana organizaciona klima kao
formativna varijabla drugog reda.

S druge strane, kako navode Hair i drugi (2011), reflektivni
indikatori su funkcije latentne varijable te se promene kod latentne
varijable reflektuju u promeni kod indikatora, odnosno manifestnih
varijabli. Reflektivni indikatori su predstavljeni kao strelice koje idu od
latentne varijable ka indikatorima. Koeficijenti koji odreduju ove veze
nazivaju se u PLS metodu strukturalnog modelovanja spoljasnja
zasicenjazd

24 engl. outer weights
25 engl. outer loadings
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3.4 PRIPREMA PODATAKA ZA OBRADU

Uzorci iz pilot faze istrazivanja spojeni su sa uzorcima iz druge
faze istrazivanja kako bi se primenila jedinstvena obrada za ceo uzorak
koji iznosi 901 ispitanika (N=901).

Neadekvatno popunjenih upitnika je bilo ukupno 25 tako da je
nakon njihove eliminacije uzorak iznosio 876 ispitanika (N=876).

Nakon toga pristupilo se proceni slicnosti odgovora 1 analizi
nedostaju¢ih podataka u statistickom programskom paketu IBM SPSS
pomocu alata Identificate Duplicate Cases i Missing Value Analysis koji
nisu pronasli identi¢no popunjene upitnike, odnosno upitnike koji su
1mali vise od 5% nedostajuc¢ih odgovora. Upitnici koji su imali manje od
5% nedostaju¢ih odgovora su tretirani tako sto su nedostajuc¢i podaci
zamenjivani aritmetickim sredinama, po preporukama koje su u tom
slucaju ponudene kao opcija u IBM SPSS programskom paketu.

Iz analize rezultata su iskljuceni autlajeri2é, to jest eliminisana su
ukupno tri upitnika.

Na osnovu svega navedenog, ukupno je eliminisano 25+3=28
upitnika tako da se obrada vrsila za ukupno 873 ispitanika (N=873) §to
¢ini 97% ukupnog broja ispitanika.

3.5 INSTRUMENTI I NJIHOVE PSIHOMETRIJSKE
KARAKTERISTIKE

U okviru ovog istrazivanja koriséen je instrument koji se sastoji od
nekoliko upitnika koji su konstruisani ili adaptirani na osnovu ranijih
istrazivanja:

e upitnik za istrazivanje socio-demografskih karakteristika koji
se sastoj1 od 10 pitanja;

e upitnik za istrazivanje organizacione klime od 10 pitanja koji se
sastoji iz tri dimenzije: pripadnost (4), pravednost (3) i
inovativnost (3). Ovaj upitnik je adaptiran na osnovu
validiranih ranijih istrazivanja organizacione klime u kontekstu
upravljanja znanjem (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam,

26 engl. outlayers
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2005; Xue, Bradley, & Liang, 2011), a konstruisan je na osnovu
prethodnih istrazivanja koja su izdvojila dimenzije pripadnosti
pravednosti 1 1novativnosti kao indikatore organizacione,
odnosno timske klime (Chin & Gopal, 1995; Xue, Sankar, &
Mbarika, 2004/2005; Langfred, 2004; Kim & Lee, 1995; Koys &
Decotiis, 1991; Marwell & Oliver, 1993);

upitnik za istrazivanje delegirajuceg stila liderstva od 18
pitanja sastoji se iz pet dimenzija: vodstvo primerom,
participativno odluéivanje, koucing, informisanje 1 iskazivanje
brige/interakcija sa timom. Ovaj upitnik adaptiran je na osnovu
ranijih istrazivanja (Xue, Bradley, & Liang, 2011), a nastao je
na osnovu standardizovanog petodimenzionog ELQ upitnika
(Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000) koriséenog u skoro
svim istrazivanjima koja se bave delegiraju¢im stilom liderstva
1 ovlaséivanjem;

upitnik za prethodna uverenja (verovanja), odnosno personalni
preduslovi kako smo ga u ovom radu nazvali, sluzi kao
instrument za merenje prethodno formiranog misljenja 1
uverenja pojedinaca, 1 sastoji se od cetiri upitnika rasporedenih
u dve kategorije: intrinziéni i ekstrinziéni pokretadi (engl.
drivers). Intrinziéni pokretadi su oseéaj samovrednosti i
zadovoljstvo u pomaganju drugima. Upitnik za osecaj
samovrednosti koji se sastoji od 5 pitanja je adaptiran od autora
(Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005) koji su ga
konstruisali na osnovu relevantnih teorija 1 ranijih istrazivanja
(Brockner, 1988; Gardner & Pierce, 1998; Gecas, 1989;
Schaubroeck & Merritt, 1997; Stajkovic & Luthans, 1998), a
upitnik koji meri zadovoljstvo u pomaganju drugima koji se
sastoji od 4 pitanja adaptiran je od istraZivaca i autora (Hung,
Durcikova, Lai, & Lin, 2011; Kankanhalli, Tan, & Kwok-Kee,
2005) uzimajuéi u obzir ranije radove i istrazivanja na ovu temu
(Wasko & Faraj, 2000; Wasko & Faraj, 2005). Ekstrinziéni
pokretaci su ocekivane nagrade 1 ocekivani reciprocni odnos.
Ovi upitnici adaptirani su od autora (Bock, Zmud, Young-Gul, &
Jae-Nam, 2005) koji su ga validirali u svom istrazivackom radu,
a konstruisani su, kako su oni naveli, na prethodnim
istrazivanjima 1 relevantnim teorijama 1 to: upitnik za
o¢ekivane nagrade koji se sastoji od 2 pitanja (Gomez-Mejia &
Balkin, 1990; Koning Jr., 1993; Malhotra & Galletta, 1999) i
upitnik za ocekivani reciproc¢ni odnos koji se sastoji od pet
pitanja (Deluga, 1998; Major, Kozlowski, Chao, & Gardner,
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1995; Parkhe, 1993; Seers, Petty, & Cashman, 1995; Sparrowe
& Linder, 1997);

upitnik za subjektivnu normu koji sadrzi ukupno 6 pitanja
sastoji se zapravo 1z dva upitnika: prvi meri normativna
verovanja o prenosenju znanja i sadrzi 3 pitanja, dok drugi meri
motivaciju da se ispuni, postuje, prihvati 1 sadrzi takode 3
pitanja. Ovi upitnici adaptirani su od autora (Bock, Zmud,
Young-Gul, & Jae-Nam, 2005) koji su ih konstruisali na osnovu
radova 1 istrazivanja tvoraca teorije razumne akcije (TRA) koja
objasnjava normativna verovanja 1 formiranje stavova
pojedinaca (Ajzen & Fishbein, 1980; Fishbein & Ajzen, 1975;
Fishbein & Ajzen, 1981);

upitnik za stav prema prenosenju znanja koji sadrzi 5 pitanja
adaptiran je od drugih istrazivaca koji su ga koristili 1 validirali
(Xue, Bradley, & Liang, 2011; Hsu, Ju, Yen, & Chang, 2007;
Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005), nastao je na osnovu
teorije razumne akcije 1 radova autora koji su se bavili razvojem
istrumenata za merenje socio-psiholoskih stavova pojedinaca
(Fishbein & Ajzen, 1975; Fishbein & Ajzen, 1981; Price &
Mueller, 1986; Robinson & Shaver, 1973);

upitnik za spremnost za prenosenje znanja koji ukupno ima 5
pitanja sastoji se iz dve dimenzije: spremnost za prenosenje
eksplicitnog znanja (2 pitanja) i spremnost za prenosenje
tacitnog znanja (3 pitanja). Adaptiran je iz validiranog
istrazivanja (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005), a
nastao je na bazi ranijih istrazivanja i1 relevantnih teorija iz
oblasti organizacionog ponasanja 1 teorije razumne akcije
(Dennis, 1996; Feldman & March, 1981; Fishbein & Ajzen,
1981; Kolekofski & Heminger, 2003; Constant, Kiesler, &
Sproull, 1994);

upitnik za merenje prenosenja znanja ukupno ima 5 pitanja i
sastoji se iz dve dimenzije: prenoSenje eksplicitnog znanja (2
pitanja) i prenoSenje tacitnog znanja (3 pitanja). Adaptiran je od
autora ETKS upitnika (Reychav & Weisberg, 2010), na sli¢an
nacin kao Sto su ga adaptirali i drugi istrazivaéi (Xue, Bradley,
& Liang, 2011), uzimajuéi u obzir samo individualnu akciju
pojedinca-ispitanika prema ostalim c¢lanovima organizacije, a
nastao je na osnovu ranijih radova iz oblasti teorije razumne
akcije (TRA) i teorije planiranog ponasanja (TPB) (Fishbein &
Ajzen, 1975; Fishbein & Ajzen, 1981; Ajzen & Fishbein, 1980;
Ajzen, 1991; Kolekofski & Heminger, 2003).
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3.5.1 Organizaciona klima

Upitnik za ispitivanje organizacione Kklime koris¢en u ovom
istrazivanju ima 10 pitanja i sastoji se iz tri dimenzije: pripadnost (4),
pravednost (3) i inovativnost (3). Kao §to je ranije veé navedeno, ovaj
upitnik je adaptiran na osnovu validiranih ranijih istrazivanja
organizacione klime u kontekstu upravljanja znanjem (Bock, Zmud,
Young-Gul, & Jae-Nam, 2005; Xue, Bradley, & Liang, 2011), a
konstruisan je na osnovu prethodnih istrazivanja koja su izdvojila
dimenzije pripadnosti pravednosti 1 inovativnosti kao indikatore
organizacione, odnosno timske klime (Chin & Gopal, 1995; Xue, Sankar,
& Mbarika, 2004/2005; Langfred, 2004; Kim & Lee, 1995; Koys &
Decotiis, 1991; Marwell & Oliver, 1993). Kako je organizaciona klima u
ovom istrazivanju modelovana kao formativna latentna varijabla drugog
reda saéinjena od tri reflektivne varijable prvog reda (pripadnost,
pravednost i inovativnost), moZemo posmatrati svaku od ovih dimenzija
organizacione klime zasebno i proveriti faktorskom analizom da li ima
jedan predmet merenja, odnosno jedan faktor koji se izdvaja kao
dominantan, ili mozemo posmatrati sve tri dimenzije organizacione klime
kao jedan upitnik koji moze biti jednodimenzioni ili trodimenzioni, tj. da
1ma tri subskale koje odgovaraju navedenim varijablama prvog reda. Mi
¢emo prvo proveriti trodimenzionalno resenje za skalu organizaciona
klima.

Postoji nekoliko kriterijuma za sprovodenje faktorske analize:
kriterijum latentnog korena, a priori kriterijjum, kriterijum procenta
varijanse, kriterijum skri (SCREE) testa odnosno SCREE grafikona i
heterogenost respondenata. U ovom konkretnom slucaju ocekujemo
trodimenziono resenje pa ¢emo prvo proveriti taj slucaj pomocu a priori
kriterijjuma, procene SCREE grafikona kao 1 procenta varijanse koji
predvideno resenje obuhvata.

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijumu je visoka 1 iznosi 0,897, dok Bartlettov test sferi¢nosti ima
znadajnost p<0,001 (p=0,000) &to opravdava faktorsku analizu.
Pouzdanost skale je visoka sto se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,898.
Koriséenjem metoda izdvajanja glavnih faktora uz kosouglu Promax
rotaciju dobijeni su sledeéi rezultati:
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Tabela 11: Faktorska struktura skale organizaciona klima

Rotirana
suma
Ekstrahovana suma kvadriranih kvadriranih

Pocetne ajgenvrednosti zasi¢enja zasi¢enja
% Kumulativni % Kumulativni
Faktor A varijanse % varijanse A varijanse % varijanse A
1 5,309 53,093 53,093 4,978 49,779 49,779 4,388
2 1,326 13,263 66,356 1,005 10,052 59,830 3,320
3 0,899 8,990 75,346 0,520 5,195 65,026 3,848

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, izdvojena su tri faktora
koji zajedno objasnjavaju 75% varijanse: pripadnost (pre rotacije A=5,309,
nakon rotacije A=4,388), pravednost (pre rotacije A=1,26, nakon rotacije
A=3,320) i inovativnost (pre rotacije A=0,899, nakon rotacije A=3,848).
Ovo potvrduje faktorsku validnost skale koju smo pretpostavili.

54

Ajgenvrednost

1-

Redni broj faktora
Grafikon 1: SCREE grafikon skale organizaciona klima

SCREE grafikon na prethodnoj stranici prikazuje psihometrijske
karakteristike skale organizaciona klima i faktore koji se izdvajaju. U
sledecoj tabeli prikazana je matrica sklopa za trodimenzionalnu skalu
organizaciona klima:



Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva 130
na prenoSenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

Tabela 12: Matrica sklopa za trodimenzionalnu skalu organizaciona

klima

Faktorska
zasi¢enja

1 2 3

Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi odrzavaju ¢vrste medusobne
veze

Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi uvazavaju stavove svojih
kolega

Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi imaju jak oseéaj zajednistva
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi imaju dobru medusobnu
saradnju

U mom odeljenju/radnoj grupi se podstic¢e iznoSenje ideja koje
stvaraju nove mogucénosti

U mom odeljenju/radnoj grupi se ceni preuzimanije rizika ¢ak iako se
to kasnije pokaze kao pogresno

U mom odeljenju/radnoj grupi se ohrabruje pronalazenje novih nacina
i metoda za izvrSenje zadataka

Verujem da moj rukovodilac ima dobru procenu

Ciljevi koji su mi postavljeni u poslu su razumni i realni

Moj rukovodilac ne favorizuje nijednog zaposlenog

0,795

0,837

0,848
0,811

0,605

0,687

0,864

0,967

0,613
0,733

U nastavku, prikazana je matrica korelacije izdvojenih faktora.

Pearsonove korelacije su prilicno visoke, a najvisa vrednost je izmedu

dimenzija 11 3 (pripadnost i inovativnost) koje bi se mogle spojiti u jednu

subskalu te bi onda imali dvodimenzionalno resenje, koje bi imali 1 da

smo primenili tzv. K1 kriterijum. Medutim, ovde ¢emo se drzati ranije

projektovanog 1 validiranog trodimenzionalnog resenja.

Tabela 13: Matrica korelacije izdvojenih faktora za skalu

organizaciona klima

Faktor 1 2 3
1 1,000 0,537 0,712
2 0,537 1,000 0,562
3 0,712 0,562 1,000

U sledecoj tabeli prikazana je strukturna matrica za

trodimenzionalnu skalu organizaciona klima. Kao sto se moze videti,

formirane su tri subskale:
1. pripadnost,
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2. pravednost 1
3. 1novativnost.

Sve ove subskale tj. faktori imaju zadovoljavajuéu pouzdanost sa
vrednostima Cronbach alfe 0,902, 0,820 1 0,807 respektivno.

Tabela 14: Strukturna matrica za trodimenzionalnu skalu
organizaciona klima

Faktor

1 2 3
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi odrzavaju ¢vrste medusobne 0,789 0,420 0,558
veze
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi uvazavaju stavove svojih 0,854 0,483 0,612
kolega
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi imaju jak osecaj zajednistva 0,868 0,456 0,636
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi imaju dobru medusobnu 0,837 0,474 0,608
saradnju
U mom odeljenju/radnoj grupi se podsti¢e iznoSenje ideja koje 0,656 0,477 0,770

stvaraju nove mogucnosti

U mom odeljenju/radnoj grupi se ceni preuzimanje rizika ¢ak iako se 0,477 0,340 0,669
to kasnije pokaze kao pogresno

U mom odeljenju/radnoj grupi se ohrabruje pronalazenje novih na¢ina 0,597 0,514 0,861
i metoda za izvrSenje zadataka

Verujem da moj rukovodilac ima dobru procenu 0,431 0,915 0,469
Ciljevi koji su mi postavljeni u poslu su razumni i realni 0,417 0,660 0,407
Moj rukovodilac ne favorizuje nijednog zaposlenog 0,458 0,773 0,471

3.5.2 Delegirajuce liderstvo

Upitnik za istrazivanje delegirajuceg stila liderstva od 18 pitanja
sastoji se 1z pet dimenzija: vodstvo primerom, participativno odlucivanje,
koucing, informisanje i briga za zaposlene/interakcija sa timom. Ovaj
upitnik adaptiran je na osnovu ranijih istrazivanja (Xue, Bradley, &
Liang, 2011), a nastao je na osnovu standardizovanog petodimenzionog
ELQ upitnika (Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000) koriséenog u
skoro svim istrazivanjima koja se bave delegiraju¢im stilom liderstva 1
ovlaséivanjem.

Kako je delegirajuce liderstvo u ovom istrazivanju modelovano kao
refleksivna latentna varijabla drugog reda sacinjena od pet reflektivnih
varijabli prvog reda, mozemo posmatrati svaku od ovih dimenzija zasebno
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1 proveriti faktorskom analizom da 11 ima jedan predmet merenja,
odnosno jedan faktor koji se i1zdvaja kao dominantan. Alternativno,
mozemo posmatrati sve dimenzije delegirajuceg liderstva kao jedan
upitnik koji moze biti jednodimenzioni ili petodimenzioni, tj. da ima pet
subskala koje odgovaraju navedenim varijablama prvog reda. Mi ¢emo se
na ovom mestu odluciti za proveru petodimenzionalnog resenja za upitnik
delegirajuceg liderstva.

Postoji nekoliko Kkriterijuma za sprovodenje faktorske analize:
kriterijum latentnog korena, a priori kriterijum, kriterijum procenta
varijanse, kriterijum skri (SCREE) testa odnosno SCREE grafikona i
heterogenost respondenata. U ovom konkretnom slucaju ocekujemo
petodimenzionalno resenje pa ¢emo prvo proveriti taj slucaj pomocu a
priori kriterijuma, procene SCREE grafikona kao i1 procenta varijanse koji
predvideno resenje obuhvata.

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijumu je visoka 1 iznosi 0,969, dok Bartlettov test sfericnosti ima
znacajnost p<0,001 (p=0,000) s§to opravdava faktorsku analizu.
Pouzdanost skale je visoka sto se vidi po Cronbach alfi koja i1znosi 0,970.
Koriséenjem metoda izdvajanja glavnih faktora uz kosouglu Promax
rotaciju dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 15: Faktorska struktura skale delegirajuce liderstvo

Rotirana
suma
Ekstrahovana suma kvadriranih
Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja zasic¢enja
Kumulativni Kumulativni
Faktor N % varijanse % varijanse N % varijanse % varijanse JA)
1 12,054 66,964 66,964 11,821 65,675 65,675 9,870
2 0,934 5,188 72,152 0,675 3,749 69,423 9,636
3 0,746 4,145 76,297 0,519 2,881 72,304 9,322
4 0,649 3,608 79,905 0,351 1,950 74,254 10,276
5 0,544 3,024 82,929 0,200 1,108 75,363 8,603

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, izdvojeno je pet faktora
koji zajedno objasnjavaju 83% varijanse: informisanje (pre rotacije
A=12,054, nakon rotacije A=9,870), briga za zaposlene (pre rotacije
A=0,934, nakon rotacije A=9,636) vodstvo primerom (pre rotacije
A=0,746, nakon rotacije A=9,322), zatim participativno odlu¢ivanje (pre
rotacije A=0,649, nakon rotacije A=10,276) i konaéno, kouéing (pre
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rotacije A=0,544, nakon rotacije A=8,603). Ovo potvrduje faktorsku
validnost skale koju smo pretpostavili u ve¢ spomenutom a priori
pristupu faktorskoj analizi.
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Grafikon 2: SCREE grafikon skale delegirajuce liderstvo

Prethodna ilustracija prikazuje SCREE grafikon koji pokazuje
psihometrijske karakteristike skale delegirajuce liderstvo i1 faktore koji se
izdvajaju pre nego sto linija dostigne plato, a to je nakon petog faktora sto
se jasno vidi na grafikonu. U sledecoj tabeli prikazana je matrica sklopa
za petodimenzionu skalu delegirajuce liderstvo, a faktori koji su izdvojeni
su:

Informisanje;

Briga za zaposlene/interakcija sa timom;
Vodstvo primerom;

Participativno odlucivanje;

ovl e

Koucing.
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Tabela 16: Matrica sklopa za petodimenzionu skalu delegirajuce
liderstvo

Faktorska zasi¢enja

1 2 3 4 5

Lider postavlja visoke standarde performansi svojim 0.724
ponasanjem

Lider radi najviSe $to moze 0,831

Lider radi isto koliko i svaki ¢&lan moje radne grupe 0,526

Lider predstavlja dobar primer svojim ponasanjem 0,517

Lider ohrabruje sledbenike da iskazu svoje ideje i 0.735
sugestije

Lider razmatra ideje i sugestije koje dolaze iz moje 0.914
radne grupe

Lider daje svim ¢lanovima radne grupe priliku da iznesu 0.767
svoja misljenja

Lider predlaze nacine za unapredenje performansi moje 0.419
radne grupe

Lider ohrabruje ¢lanove radne grupe da zajedno 0.728
reSavaju probleme

Lider ohrabruje ¢lanove radne grupe da medusobno 0.443
dele informacije

Lider obrazlaZe odluke donete na nivou organizacije 0,679

Lider obrazlaze organizacione ciljeve 0,905

Lider mojoj radnoj grupi obrazlaze pravila i oéekivanja 0,782

Lider mojoj radnoj grupi obrazlaze svoje odluke i akcije 0,824

Lider iskazuje brigu za licne probleme ¢lanova radne

0,957
grupe
Lider iskazuje brigu za dobrobit ¢lanova radne grupe 0,875
Lider ravnopravno tretira sve ¢lanove radne grupe 0,482
Lider izdvaja vreme da strpljivo sasluSa probleme 0.653

Clanova radne grupe

U sledecoj tabeli prikazana je matrica korelacije faktora koji su
izdvojeni. Pearsonove korelacije su visoke 1 ovo faktori bi se mogli spojiti
u jednu subskalu te bi onda imali jednodimenzionalno resenje, koje bi se
dobilo 1 da smo primenili tzv. K1 kriterijum. Visoku korelaciju mozemo
pripisati finim razlikama izmedu dimenzija delegirajuéeg liderstva, te
nedovoljnom razumevanju 1istih od strane ispitanika u nasem
istrazivanju, sSto je zapravo preslikano stanje stvari 1z naseg
organizacionog 1, uopste, drustvenog konteksta.
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Tabela 17: Matrica korelacije izdvojenih faktora za skalu delegirajuce

liderstvo
Faktor 1 2 3 4 5
1 1,000 0,776 0,717 0,783 0,736
2 0,776 1,000 0,739 0,758 0,723
3 0,717 0,739 1,000 0,811 0,706
4 0,783 0,758 0,811 1,000 0,788
5 0,736 0,723 0,706 0,788 1,000
Tabela 18: Strukturna matrica za petodimenzionalnu skalu
delegirajuce liderstvo
Faktor
1 2 3 4 5
Lider postavlja visoke standarde performansi svojim 0,525 0,492 0,700 0,561 0,506
ponasanjem
Lider radi najviSe $to moze 0,666 0,702 0,898 0,741 0,666
Lider radi isto koliko i svaki ¢lan moje radne grupe 0,511 0,560 0,666 0,580 0,504
Lider predstavlja dobar primer svojim ponasanjem 0,700 0,737 0,856 0,822 0,670
Lider ohrabruje sledbenike da iskazu svoje ideje i 0,716 0,676 0,777 0,872 0,668
sugestije
Lider razmatra ideje i sugestije koje dolaze iz moje 0,714 0,678 0,735 0,909 0,715
radne grupe
Lider daje svim ¢lanovima radne grupe priliku da iznesu 0,718 0,698 0,708 0,874 0,732
svoja misljenja
Lider predlaze nacine za unapredenje performansi moje 0,739 0,722 0,737 0,830 0,782
radne grupe
Lider ohrabruje ¢lanove radne grupe da zajedno 0,729 0,737 0,742 0,825 0,931
reSavaju probleme
Lider ohrabruje ¢lanove radne grupe da medusobno 0,773 0,705 0,715 0,794 0,826
dele informacije
Lider obrazlaze odluke donete na nivou organizacije 0,861 0,736 0,657 0,732 0,681
Lider obrazlaze organizacione ciljeve 0,910 0,699 0,660 0,734 0,651
Lider mojoj radnoj grupi obrazlaze pravila i o¢ekivanja 0,883 0,713 0,692 0,715 0,692
Lider mojoj radnoj grupi obrazlaze svoje odluke i akciie 0,880 0,725 0,647 0,692 0,645
Lider iskazuje brigu za licne probleme ¢lanova radne 0,689 0,897 0,647 0,640 0,609
grupe
Lider iskazuje brigu za dobrobit ¢lanova radne grupe 0,739 0,929 0,697 0,720 0,700
Lider ravnopravno tretira sve ¢lanove radne grupe 0,723 0,797 0,687 0,732 0,673
Lider izdvaja vreme da strpljivo sasluSa probleme 0,721 0,845 0,677 0,722 0,672

¢lanova radne grupe
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U prethodnoj tabeli prikazana je strukturna matrica za
petodimenzionalnu skalu delegirajuce liderstvo. Kao sto se moze videti,
formirano je pet subskala u tabeli oznacenih brojevima od 1 do 5:
informisanje, briga za zaposlene/interakcija sa timom, vodstvo primerom,
participativno odlu¢ivanje 1 koucing, koje sve imaju zadovoljavajucu
pouzdanost sa vrednostima Cronbach alfe 0,934, 0,923, 0,861, 0,914 1
0,911 respektivno.

3.5.3 Ekstrinzi¢ni pokretaci

Ovaj upitnik, uz upitnik intrinzi¢ni pokretaci, sluzi kao instrument
za merenje prethodno formiranog misljenja 1 stavova pojedinaca koji,
druge strane, indukuju njihovu motivaciju da izvrse neku akciju.

Ekstrinzicni pokretaci 27 su ocekivane nagrade 1 ocekivani
reciproéni odnos. Ovi upitnici adaptirani su od autora (Bock, Zmud,
Young-Gul, & Jae-Nam, 2005) koji su ga validirali u svom istrazivackom
radu, a konstruisani su, kako su oni naveli, na prethodnim istrazivanjima
1 relevantnim teorijama 1 to: upitnik za ocekivane nagrade koji se sastoji
od dva pitanja (Gomez-Mejia & Balkin, 1990; Koning Jr., 1993; Malhotra
& Galletta, 1999) i upitnik za odekivani recipro¢ni odnos koji se sastoji od
pet pitanja (Deluga, 1998; Major, Kozlowski, Chao, & Gardner, 1995;
Parkhe, 1993; Seers, Petty, & Cashman, 1995; Sparrowe & Linder, 1997).

Postoji nekoliko kriterijuma za sprovodenje faktorske analize:
kriterijum latentnog korena, a priori kriterijjum, kriterijum procenta
varijanse, kriterijum skri (SCREE) testa odnosno SCREE grafikona i
heterogenost respondenata. U ovom konkretnom slucaju ocekujemo
dvodimenzionalno resenje pa ¢emo prvo proveriti taj slucaj pomocu a
priori kriterijuma, procene SCREE grafikona kao i1 procenta varijanse koji
predvideno resenje obuhvata.

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijumu je visoka 1 iznosi 0,825, dok Bartlettov test sfericnosti ima
znadajnost p<0,001 (p=0,000) s§to opravdava faktorsku analizu.
Pouzdanost skale je visoka sto se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,855.
Koriséenjem metoda izdvajanja glavnih faktora uz kosouglu Promax
rotaciju dobijeni su sledeci rezultati:

27 engl. drivers
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Tabela 19: Faktorska struktura skale ekstrinzi¢ni pokretaci

Rotirana
suma
Ekstrahovana suma kvadriranih
Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja zasicenja
Kumulativni Kumulativni
Faktor A % varijanse % varijanse A % varijanse % varijanse A
1 4,069 58,128 58,128 3,807 54,391 54,391 3,725
2 1,589 22,700 80,827 1,363 19,468 73,859 1,886

Kao sto se moze videti i1z prethodne tabele, izdvojena su dva
faktora koji zajedno objasnjavaju 81% varijanse: oéekivane nagrade (pre
rotacije A=4,069, nakon rotacije A=3,725) i odekivani reciproéni odnos
(pre rotacije A=1,589, nakon rotacije A=1,886). Ovo potvrduje faktorsku
validnost skale koju smo ranije pretpostavili.

Ajgenvrednost
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Grafikon 3: SCREE grafikon skale ekstrinzicni pokretaci

Na SCREE grafikonu se jasno vide dva faktora koji se izdvajaju,
mada bi se po ovom Kkriterijjumu, posmatraju¢i samo grafikon, moglo
koristiti 1 trodimenzionalno resenje.

U sledecoj tabeli prikazana je matrica sklopa za izdvojene faktore
dvodimenzionalne skale ekstrinzi¢ni pokretaci, a to su:
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1. ocekivani reciprocni odnos 1
2. ocekivane nagrade.

Tabela 20: Matrica sklopa za dvodimenzionalnu skalu ekstrinzicni

pokretaci
Faktorska
zasicenja
1 2
Dobi¢u nov€anu nadoknadu za prenosenje svog znanja kolegama 0,852
Dobi¢u dodatne poene za napredovanje u zamenu za prenosenje svog 0,912
znanja
Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da u€vrsti moje veze sa 0,726
postoje¢im ¢lanovima organizacije
Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da doprinese boljem 0,881
upoznavanju sa novim ¢lanovima organizacije
Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da proSiri krug povezanosti 0,934
sa Clanovima organizacije
Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da u buduénosti dovede do 0,854
uspesnije saradnje sa istaknutim ¢lanovima organizacije
PrenosSenje mog znanja kolegama trebalo bi da ostvari jaCe veze sa onim 0,826

¢lanovima organizacije sa kojima imam zajednicki interes

U sledecoj tabeli prikazana je matrica korelacije faktora koji su

izdvojeni. Pearsonova korelacija izmedu ova dva faktora iznosi 0,292.

Tabela 21: Matrica korelacije izdvojenih faktora za skalu ekstrinzicni

pokretaci
Faktor 1 2
1 1,000 0,292
2 0,292 1,000

U nastavku ovog teksta prikazana je strukturna matrica za

dvodimenzionalnu skalu ekstrinzi¢ni pokretaci. Kao sto se moze videti,

izdvojena su dva faktora i formirane su dve subskale:

1. ocekivani recipro¢ni odnos 1
2. ocekivane nagrade.

Obe ove subskale 1imaju zadovoljavajuéu pouzdanost sa

vrednostima Kronbahove alfe 0,873 1 0,924 respektivno.
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Tabela 22: Strukturna matrica za dvodimenzionalnu skalu ekstrinzic¢ni

pokretaci

Faktor

1 2
Dobiéu nov€anu nadoknadu za preno$enje svog znanja kolegama 0,212 0,841
Dobicu dodatne poene za napredovanje u zamenu za prenoSenje svog 0,298 0,921
znanja
PrenoSenje mog znanja kolegama trebalo bi da u¢vrsti moje veze sa 0,761 0,331
postoje¢im ¢lanovima organizacije
Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da doprinese boljem 0,884 0,266

upoznavanju sa novim ¢lanovima organizacije

Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da prosiri krug povezanosti sa 0,933 0,268
¢lanovima organizacije

PrenosSenje mog znanja kolegama trebalo bi da u buduénosti dovede do 0,850 0,235
uspesnije saradnje sa istaknutim ¢lanovima organizacije

Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da ostvari jae veze sa onim 0,799 0,149
¢lanovima organizacije sa kojima imam zajednicki interes

3.5.4 Intrinzi¢ni pokretaci

Intrinziéni pokretaci su osecaj samovrednosti 1 zadovoljstvo u
pomaganju drugima. Upitnik za osecaj samovrednosti koji se sastoji od
pet pitanja je adaptiran od autora (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam,
2005) koji su ga konstruisali na osnovu relevantnih teorija i ranijih
istrazivanja (Brockner, 1988; Gardner & Pierce, 1998; Gecas, 1989;
Schaubroeck & Merritt, 1997; Stajkovic & Luthans, 1998), a upitnik koji
meri zadovoljstvo u pomaganju drugima 1 koji se sastoji od cetiri pitanja,
adaptiran je od istrazivaca i autora (Hung, Durcikova, Lai, & Lin, 2011;
Kankanhalli, Tan, & Kwok-Kee, 2005) uzimajuéi u obzir ranije radove i
istrazivanja na ovu temu (Wasko & Faraj, 2000; Wasko & Faraj, 2005).

Postoji nekoliko kriterijuma za sprovodenje faktorske analize:
kriterijum latentnog korena, a priori kriterijjum, kriterijum procenta
varijanse, kriterijum skri (SCREE) testa odnosno SCREE grafikona i
heterogenost respondenata. Ovde ocekujemo dvoodimenzionalno resenje
pa ¢emo prvo proveriti taj slucaj pomocu a priori kriterijuma, procene
SCREE grafikona kao 1 procenta varijanse koji resenje obuhvata.

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijumu je visoka 1 iznosi 0,890, dok Bartlettov test sfericnosti ima
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znadajnost p<0,001 (p=0,000) s§to opravdava faktorsku analizu.
Pouzdanost skale je visoka sto se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,920.
Koriséenjem metoda izdvajanja glavnih faktora uz kosouglu Promax
rotaciju dobijeni su sledeci rezultati:

Tabela 23: Faktorska struktura skale intrinzi¢ni pokretaci

Rotirana suma

Ekstrahovana suma kvadriranih
Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja zasic¢enja
% Kumulativni % Kumulativni
Faktor A varijanse % varijanse A varijanse % varijanse A
1 5510 61,223 61,223 5,259 58,429 58,429 4,721
2 1686 18,732 79,955 1,432 15,912 74,341 3,991

Izdvojena su dva faktora koji zajedno objasnjavaju 80% varijanse:
oseéaj samovrednosti (pre rotacije A=5,510, nakon rotacije A=4,721) i
zadovoljstvo u pomaganju drugima (pre rotacije A=1,686, nakon rotacije
A=3,991). Ovo potvrduje faktorsku validnost skale koju smo pretpostavili
u ve¢ spomenutom a priori pristupu faktorskoj analizi.
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Grafikon 4: SCREE grafikon skale intrinzicni pokretaci
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Na prethodnom SCREE grafikonu se jasno mogu videti dva faktora
koji se 1zdvajaju, a to su osec¢aj samovrednosti 1 zadovoljstvo u pomaganju
drugima oznaceni brojevima 11 2 respektivno.

Tabela 24: Matrica sklopa za dvodimenzionalnu skalu intrinzi¢ni
pokretaci

Faktorska
zasi¢enja

1 2

Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da im pomogne u reSavanju 0,783
organizacionih problema

Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da kreira nove poslovne 0,883
mogucnosti za organizaciju

Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da poboljSa poslovne 0,920
procese u organizaciji

Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da unapredi produktivnostu 0,923
organizaciji

PrenosSenje mog znanja kolegama trebalo bi da pomogne organizacijida 0,840
poboljSa svoj uc¢inak/performanse

Uzivam u preno$enju svog znanja kolegama 0,694
Zadovoljstvo mi je da pomazem kolegama putem prenosenja svog 0,844
Znanja

Pomodi drugome prenoSenjem sopstvenog znanja je sjajan osecaj 0,874
PrenoSenje mog znanja kolegama je prijatan osecaj 0,907

U prethodnoj tabeli prikazana je matrica sklopa za
dvodimenzionalnu skalu intrinziéni pokretaci, tj. za izdvojene faktore:

1. osectaj samovrednosti i
2. zadovoljstvo u pomaganju drugima.

U sledecoj tabeli prikazana je matrica korelacije faktora koji su
1zdvojeni. Pearson korelacija izmedu ova dva faktora iznosi 0,542.

Tabela 25: Matrica korelacije izdvojenih faktora za skalu intrinzicni
pokretaci

Faktor 1 2

1 1,000 0,542
2 0,542 1,000
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U nastavku je prikazana strukturna matrica za dvodimenzionalnu
skalu intrinzi¢ni pokretaci. Kao sto se moze videti, izdvojena su dva
faktora 1 formirane su dve subskale:

1. osecaj samovrednosti 1
2. zadovoljstvo u pomaganju drugima.

Obe ove subskale 1imaju =zadovoljavajuéu pouzdanost sa
vrednostima Cronbach alfe 0,942 1 0,904 respektivno.

Tabela 26: Strukturna matrica za dvodimenzionalnu skalu intrinzi¢ni
pokretaci

Faktor

1 2
PrenosSenje mog znanja kolegama trebalo bi da im pomogne u reSavanju 0,820 0,494
organizacionih problema
Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da kreira nove poslovne 0,883 0,480

moguénosti za organizaciju
Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da pobolj$a poslovne procese u 0,897 0,457

organizaciji

Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da unapredi produktivnost u 0,907 0,470
organizaciji

PrenoSenje mog znanja kolegama trebalo bi da pomogne organizaciji da 0,865 0,502
poboljSa svoj ucinak/performanse

UZivam u prenoSenju svog znanja kolegama 0,514 0,769
Zadovoljstvo mi je da pomazem kolegama putem prenoSenja svog znanja 0,519 0,878
Pomoc¢i drugome prenoSenjem sopstvenog znanja je sjajan osecaj 0,411 0,839
Prenosenje mog znanja kolegama je prijatan osecaj 0,436 0,876

3.5.5 Subjektivha norma

Upitnik za subjektivnu normu sadrzi ukupno sSest pitanja i ima dve
dimenzije: normativna verovanja o prenoSenju znanja (tri pitanja), i
motivacija da se ispuni, postuje, prihvati (tri pitanja). Ovi upitnici
adaptirani su od autora (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005) koji
su ih konstruisali na osnovu radova 1 istrazivanja tvoraca teorije razumne
akcije (TRA) koja objasnjava normativna verovanja i formiranje stavova
pojedinaca (Ajzen & Fishbein, 1980; Fishbein & Ajzen, 1975; Fishbein &
Ajzen, 1981).
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Postoji nekoliko kriterijjuma za sprovodenje faktorske analize:
kriterijum latentnog korena, a priori kriterijjum, kriterijum procenta
varijanse, kriterijum skri (SCREE) testa odnosno SCREE grafikona i
kriterijum heterogenosti respondenata. U ovom konkretnom slucaju
ocekujemo dvodimenzionalno resenje pa ¢emo prvo proveriti taj slucaj
pomoc¢u a priori kriterijuma, procene SCREE grafikona kao i procenta
varijanse koji predvideno resenje obuhvata.

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijjumu iznosi 0,788, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka $to se vidi po Cronbach alfi koja 1znosi 0,920. Koriséenjem metoda
izdvajanja glavnih faktora uz kosouglu Promax rotaciju dobijeni su
sledeéi rezultati:

Tabela 27: Faktorska struktura skale subjektivna norma

Rotirana suma

Ekstrahovana suma kvadriranih
Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja zasi¢enja
% Kumulativni % Kumulativni
Faktor A varijanse % varijanse A varijanse % varijanse A
1 3,374 56,238 56,238 3,072 51,199 51,199 2,798
2 1,231 20,516 76,754 0,861 14,352 65,551 2,242

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, izdvojena su dva
faktora koji zajedno objasnjavaju 77% varijanse: normativna verovanja o
prenoSenju znanja (pre rotacije A=3,374, nakon rotacije A=2,798) i
motivacija da se ispuni, postuje, prihvati (pre rotacije A=1,231, nakon
rotacije A=2,242). Ovo potvrduje faktorsku validnost skale koju smo
pretpostavili u ve¢ spomenutom a priori pristupu faktorskoj analizi.

Na SCREE grafikonu prikazanom na sledecoj stranici, jasno se
mogu videti dva faktora koji se izdvajaju, a oznaceni su brojevima 11 2
respektivno:

1. normativna verovanja o prenosenju znanja i
2. motivacija da se ispuni, postuje, prihvati.
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Grafikon 5: SCREE grafikon skale subjektivha norma

U sledecoj tabeli prikazana je matrica sklopa za dvodimenzionalnu
skalu subjektivna norma, tj. za izdvojene faktore a to su:

1. normativna verovanja o prenosenju znanja i
2. motivacija da se ispuni, postuje, prihvati.

Tabela 28: Matrica sklopa za dvodimenzionalnu skalu subjektivna
norma

Faktorska
zasicenja
1 2
Moj direktor misli da bi trebalo da prenosim svoje znanje ostalim 0,921
¢lanovima organizacije
Moj rukovodilac misli da bi trebalo da prenosim svoje znanje ostalim 0,958
¢lanovima organizacije
Moje kolege misle da bi trebalo da prenosim svoje znanje ostalim 0,738
¢lanovima organizacije
Generalno, trudim se da sledim direktorovu politiku i namere 0,688
Generalno, prihvatam i sprovodim odluku svog rukovodioca iako je ona 0,787

drugacija od one koju bih ja doneo
Generalno, po$tujem i primenjujem odluku svog kolege 0,683
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U sledecoj tabeli prikazana je matrica korelacije faktora koji su
1zdvojeni. Pearsonova korelacija izmedu ova dva faktora iznosi 0,542.

Tabela 29: Matrica korelacije izdvojenih faktora za skalu subjektivna
norma

Faktor 1 2
1 1,000 0,524
2 0,524 1,000

Slede¢a je prikazana strukturna matrica za dvodimenzionalnu
skalu subjektivna norma. Kao sto se moze videti, izdvojena su dva faktora
1 formirane su dve subskale:

1. normativna verovanja o prenosenju znanja i
2. motivacija da se ispuni, postuje, prihvati.

Obe subskale imaju zadovoljavajuc¢u pouzdanost sa vrednostima
Cronbach alfe 0,906 1 0,770 respektivno.

Tabela 30: Strukturna matrica za dvodimenzionalnu skalu subjektivna
norma

Faktor

1 2
Moj direktor misli da bi trebalo da prenosim svoje znanje ostalim ¢lanovima 0,901 0,445
organizacije
Moj rukovodilac misli da bi trebalo da prenosim svoje znanje ostalim 0,955 0,496

¢lanovima organizacije
Moje kolege misle da bi trebalo da prenosim svoje znanje ostalim ¢lanovima 0,770 0,448

organizacije
Generalno, trudim se da sledim direktorovu politiku i namere 0,478 0,749
Generalno, prihvatam i sprovodim odluku svog rukovodioca iako je ona 0,326 0,742

drugacija od one koju bih ja doneo
Generalno, poStujem i primenjujem odluku svog kolege 0,383 0,696

3.5.6 Stav prema prenosenju znanja

Upitnik za stav prema prenosenju znanja koji sadrzi pet pitanja
adaptiran je od drugih istrazivada koji su ga koristili i validirali (Xue,
Bradley, & Liang, 2011; Hsu, Ju, Yen, & Chang, 2007; Bock, Zmud,
Young-Gul, & Jae-Nam, 2005), nastao je na osnovu teorije razumne akcije
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(TRA) i radova autora koji su se bavili razvojem istrumenata za merenje
socio-psiholoskih stavova pojedinaca (Fishbein & Ajzen, 1975; Fishbein &
Ajzen, 1981; Price & Mueller, 1986; Robinson & Shaver, 1973).

Postoji nekoliko kriterijjuma za sprovodenje faktorske analize:
kriterijum latentnog korena, a priori kriterijjum, kriterijum procenta
varijanse, kriterijum skri (SCREE) testa odnosno SCREE grafikona i
kriterijum heterogenosti respondenata. U ovom konkretnom slucaju
ocekujemo jednodimenzionalno resenje pa ¢emo prvo proveriti taj slucaj
pomoc¢u a priori kriterijuma, procene SCREE grafikona kao i procenta
varijanse koji predvideno resenje obuhvata.

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijumu je visoka 1 iznosi 0,858, dok Bartlettov test sferi¢cnosti ima
znadajnost p<0,001 (p=0,000) &to opravdava faktorsku analizu.
Pouzdanost skale je visoka s$to se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,899.
Koriséenjem metoda izdvajanja glavnih faktora uz kosouglu Promax
rotaciju dobijeni su sledeci rezultati:

Tabela 31: Faktorska struktura skale stav prema prenosenju znanja

Ekstrahovana suma

Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
Kumulativni % Kumulativni %
Faktor A % varijanse varijanse A % varijanse varijanse
1 3,685 71,701 71,701 3,265 65,301 65,301

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, izdvojen je jedan faktor
koji objasnjava 72% varijanse. Ovo potvrduje faktorsku validnost skale
pretpostavljenu u a priori pristupu faktorskoj analizi.

Na SCREE grafikonu prikazanom u nastavku, jasno se moze videti
da se izdvaja jedan faktor, te za ovu skalu mozemo reéi da je
jednodimenziona, homogena i1 ima jedan predmet merenja.
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Grafikon 6: SCREE grafikon skale stav prema prenosenju znanja
Faktorska zasi¢enja po ovoj skali prikazana su u sledecoj tabeli:

Tabela 32: Faktorska zasi¢enja za skalu stav prema prenosenju znanja

Faktorska
PrenosSenje mog znanja kolegama je dobra stvar 0,845
PrenoSenje mog znanja drugima je loSa stvar rekodovano 0,617
PrenoSenje mog znanja kolegama je sjajno iskustvo 0,874
PrenosSenje mog znanja kolegama je dragoceno 0,878
PrenoSenje mog znanja kolegama je mudar potez 0,798

3.5.7 Spremnost za prenosenje znanja

Upitnik za spremnost za prenosenje znanja koji ukupno ima pet
pitanja sastoji se 1z dve dimenzije: spremnost za prenosenje eksplicitnog
znanja (dva pitanja) i spremnost za prenoSenje tacitnog znanja (tri
pitanja). Adaptiran je iz validiranog istrazivanja (Bock, Zmud, Young-
Gul, & Jae-Nam, 2005), a nastao je na bazi ranijih istraZivanja i
relevantnih teorija iz oblasti organizacionog ponasanja i teorije razumne
akcije (Dennis, 1996; Feldman & March, 1981; Fishbein & Ajzen, 1981;
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Kolekofski & Heminger, 2003; Constant, Kiesler, & Sproull, 1994).

Postoji nekoliko kriterijuma za sprovodenje faktorske analize:
kriterijum latentnog korena, a priori kriterijum, kriterijum procenta
varijanse, kriterijum skri (SCREE) testa odnosno SCREE grafikona i
kriterijum heterogenosti respondenata. U ovom konkretnom slucaju
ocekujemo dvoodimenzionalno resenje pa ¢emo prvo proveriti taj slucaj
pomocu a priori kriterijuma, procene SCREE grafikona kao i1 procenta
varijanse koji predvideno resenje obuhvata.

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijumu je visoka 1 iznosi 0,880, dok Bartlettov test sfericnosti ima
znacajnost p<0,001 (p=0,000) s§to opravdava faktorsku analizu.
Pouzdanost skale je visoka s$to se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,928.
Koriséenjem metoda izdvajanja glavnih faktora uz kosouglu Promax
rotaciju dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 33: Faktorska struktura skale spremnost za prenosSenje znanja

Rotirana
suma
Ekstrahovana suma kvadriranih
Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja zasicenja
Kumulativni Kumulativni
Faktor N % varijanse % varijanse N % varijanse % varijanse A
1 3,902 78,047 78,047 3,692 73,837 73,837 3,495
2 0,490 9,804 87,851 0,211 4,212 78,050 3,211

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, izdvojena su dva
faktora koji zajedno objasnjavaju 88% varijanse: spremnost za prenosenje
implicitnog znanja (pre rotacije A=3,902, nakon rotacije A=2,495) i
spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja (pre rotacije A=0,490, nakon
rotacije A=3,211). Ovo potvrduje faktorsku validnost upitnika koju smo
pretpostavili u ve¢ spomenutom a priori pristupu faktorskoj analizi.
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Grafikon 7: SCREE grafikon skale spremnost za prenoSenje znanja

Na SCREE grafikonu se jasno mogu videti dva faktora koja su

1izdvojena, a to su spremnost za prenosenje implicitnog znanja 1

spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja. Navedeni faktori oznaceni

su brojevima 1 1 2 respektivno.

Tabela 34: Matrica sklopa za dvodimenzionalnu skalu spremnost za

prenosenje znanja

Faktorska
zasic¢enja
1 2
Ubuduce ¢u CesSce deliti radne izvestaje i sluzbena dokumenta sa 0,787
¢lanovima svoje organizacije
Trudiéu se da ubuduce uvek obezbedim radna uputstva, metodologije i 0,728
modele za Clanove svoje organizacije
Nameravam da ¢eSce delim radna iskustva i ,know-how" (znam kako) sa 0,721
clanovima svoje organizacije u buduénosti
Trudiéu se da ubuduce uvek obezbedim odgovore ,know-where“ (znam 0,903
gde) ili ,know-whom* (znam kome) ¢lanovima svoje organizacije
Trudiéu se da ubuduce prenesem svoje znanje ste€eno edukacijom ili 0,815

treningom ostalim ¢lanovima organizacije na efektivniji nacin
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U prethodnoj tabeli prikazana je matrica sklopa za dvodimenzionalnu
varijantu upitnika za spremnost za prenosenje znanja, tj. za izdvojene
faktore a to su:

1. spremnost za prenosenje implicitnog znanja 1
2. spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja.

U sledecoj tabeli prikazana je matrica korelacije faktora koji su
1zdvojeni. Pearsonova korelacija izmedu ova dva faktora je visoka 1 iznosi
0,813, sto daje mogucénost 1 za jednodimenziono resenje. Mi ¢emo se, ipak,
u ovom radu osloniti na projektovano dvodimenziono resenje koje
predvida dva izdvojena faktora.

Tabela 35: Matrica korelacije izdvojenih faktora za skalu spremnost za
prenosenje znanja

Faktor 1 2
1 1,000 0,813
2 0,813 1,000

U nastavku je prikazana strukturna matrica za dvodimenzionalnu
skalu spremnost za prenosenje znanja:

Tabela 36: Strukturna matrica za dvodimenzionalnu skalu spremnost
Za prenosenje znanja

Faktor
1 2

Ubuduce ¢u ¢esSce deliti radne izvestaje i sluzbena dokumenta sa ¢lanovima 0,659 0,803
svoje organizacije

Trudiéu se da ubuduce uvek obezbedim radna uputstva, metodologije i 0,796 0,894
modele za &lanove svoje organizacije

Nameravam da ¢eSce delim radna iskustva i ,know-how" (znam kako) sa 0,903 0,811
clanovima svoje organizacije u buduénosti

Trudiéu se da ubuduce uvek obezbedim odgovore ,know-where“ (znam gde) 0,935 0,774
ili ,know-whom* (znam kome) €lanovima svoje organizacije

Trudiéu se da ubuduce prenesem svoje znanje ste¢eno edukacijom ili 0,858 0,716
treningom ostalim ¢lanovima organizacije na efektivniji nacin

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, izdvojena su dva
faktora 1 formirane su dve subskale:
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1. spremnost za prenosenje implicitnog znanja 1
2. spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja.

Obe ove subskale 1imaju =zadovoljavajuéu pouzdanost sa
vrednostima Kronbahove alfe 0,928 1 0,835 respektivno.

3.5.8 Prenosenje znanja

Upitnik za prenosenje znanja ukupno ima pet pitanja i sastoji se 1z
dve dimenzije: prenosenje eksplicitnog znanja (dva pitanja) i prenoSenje
tacitnog znanja (tri pitanja). Adaptiran je od autora ETKS upitnika
(Reychav & Weisberg, 2010), na slican naéin kao Sto su ga adaptirali i
drugi istrazivaéi (Xue, Bradley, & Liang, 2011), uzimajuéi u obzir samo
individualnu akciju pojedinca-ispitanika prema ostalim c¢lanovima
organizacije, a nastao je na osnovu ranijih radova iz oblasti teorije
razumne akcije (TRA) i teorije planiranog ponasanja (TPB) (Fishbein &
Ajzen, 1975; Fishbein & Ajzen, 1981; Ajzen & Fishbein, 1980; Ajzen,
1991; Kolekofski & Heminger, 2003).

Postoji nekoliko kriterijjuma za sprovodenje faktorske analize:
kriterijum latentnog korena, a priori kriterijum, kriterijum procenta
varijanse, kriterijum skri (SCREE) testa odnosno SCREE grafikona i
kriterijum heterogenosti respondenata. U ovom konkretnom slucaju
ocekujemo dvoodimenzionalno resenje pa ¢emo prvo proveriti taj slucaj
pomocu a priori kriterijuma, procene SCREE grafikona kao 1 procenta
varijanse koji predvideno resenje obuhvata.

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijumu je visoka 1 iznosi 0,871, dok Bartlettov test sferi¢cnosti ima
znadajnost p<0,001 (p=0,000) &Sto opravdava faktorsku analizu.
Pouzdanost skale je visoka sto se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,915.
Koriséenjem metoda izdvajanja glavnih faktora uz kosouglu Promax
rotaciju izdvojena su dva faktora koji zajedno objasnjavaju 85% varijanse:
preno$enje implicitnog znanja (pre rotacije A=3,747, nakon rotacije
A=3,305) i prenosenje eksplicitnog znanja (pre rotacije A=0,507, nakon
rotacije A=3,035). Ovo potvrduje faktorsku validnost skale koju smo
pretpostavili u ve¢ spomenutom a priori pristupu faktorskoj analizi.
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Tabela 37: Faktorska struktura skale prenosenje znanja

Rotirana suma

Ekstrahovana suma kvadriranih
Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja zasic¢enja
% Kumulativni % Kumulativni
Faktor A varijanse % varijanse A varijanse % varijanse A
1 3,747 74,932 74,932 3,499 69,983 69,983 3,305
2 0,507 10,132 85,063 0,207 4,146 74,129 3,035

Na SCREE grafikonu se jasno mogu videti dva faktora koja su
1zdvojena, a to su spremnost za prenosenje implicitnog znanja 1
spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja. Navedeni faktori oznaceni
su brojevima 11 2 respektivno.

Ajgenvrednost

T T T T T
1 2 3 4

Redni broj faktora

w

Grafikon 8: SCREE grafikon skale prenosenje znanja

U sledecoj tabeli prikazana je matrica sklopa za dvodimenzionalnu
varijantu skale prenosenje znanja, tj. za izdvojene faktore:

1. prenosenje implicitnog znanja i
2. prenosenje eksplicitnog znanja.
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Tabela 38: Matrica sklopa za dvodimenzionalnu skalu prenosenje
Znanja

Faktorska
zasi¢enja
1 2
Cesto delim radne izvestaje i sluzbena dokumenta sa ¢lanovima svoje 0,773
organizacije
Uvek obezbedujem radna uputstva, metodologije i modele za ¢lanove 0,729
svoje organizacije
Cesto delim radna iskustva i ,know-how* (znam kako) sa &lanovima 0,854
svoje organizacije
Uvek obezbedujem odgovore na ,know-where” (znam gde) ili ,know- 0,844
whom* (znam kome) ¢lanovima svoje organizacije
Prenosim svoje znanje ste€eno edukacijom ili treningom ostalim 0,675

¢lanovima organizacije na efektivan nacin

U sledecoj tabeli prikazana je matrica korelacije faktora koji su
1zdvojeni. Pearsonova korelacija izmedu ova dva faktora je visoka 1 iznosi
0,808, sto daje mogucénost 1 za jednodimenziono resenje. Mi ¢emo se, ipak,
u ovom radu osloniti na projektovano dvodimenziono resenje koje
predvida prethodno navedene izdvojene faktore.

Tabela 39: Matrica korelacije izdvojenih faktora za skalu prenosenje

Znanja
Faktor 1 2
1 1,000 0,808
2 0,808 1,000

U nastavku biée prikazana  strukturna matrica za
dvodimenzionalnu skalu prenosenje znanja. Kao sto se moze videti,
1izdvojena su dva faktora i formirane su dve subskale:

1. prenosenje implicitnog znanja i
2. prenosenje eksplicitnog znanja.

Obe ove subskale 1imaju =zadovoljavajuéu pouzdanost sa
vrednostima Kronbahove alfe 0,900 1 0,831 respektivno.
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Tabela 40: Strukturna matrica za dvodimenzionalnu skalu prenosenje
Znanja

Faktor
1 2

Cesto delim radne izvestaje i sluzbena dokumenta sa &lanovima svoje 0,661 0,803

organizacije

Uvek obezbedujem radna uputstva, metodologije i modele za ¢lanove svoje 0,780 0,883
organizacije

Cesto delim radna iskustva i ,know-how* (znam kako) sa &lanovima svoje 0,924 0,777
organizacije

Uvek obezbedujem odgovore na ,know-where® (znam gde) ili ,know- whom* 0,898 0,749
(znam kome) €lanovima svoje organizacije

Prenosim svoje znanje ste€eno edukacijom ili treningom ostalim ¢lanovima 0,774 0,668
organizacije na efektivan nacin

3.5.9 Varijable drugog reda i strukturalno modelovanje

Za razliku od konvencionalnog pristupa faktorskoj analizi gde su
varijable prvog reda sadrzane u varijabli drugog reda 1 ¢ine njene
dimenzije, 1 gde se faktorskom analizom ispituje da li se bas ti 1 takvi
faktori izdvajaju, kako smo mi u prethodnom poglavlju ovog rada ispitali 1
prikazali, pristup kod strukturalnog modelovanja je nesto drugaciji. Kako
navode razni autori (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005; Chin,
Marcolin, & Newsted, 2003; Wold H. , 1989), kod strukturalnog
modelovanja varijable viseg reda se konstruisu koristeéi faktorska
zasi¢enja za odgovarajuce varijable prvog reda.

Po ovom pristupu, u strukturalnom modelovanju se svaka od
dimenzija skale organizaciona klima, delegirajuce liderstvo, spremnost za
prenosenje znanja 1 prenosenje znanja, posmatra kao varijabla prvog reda
koja ima jedan predmet merenja, tj. koja je jednodimenziona i homogena.
Kako bi ispitali navedene skale koriste¢i ovaj pristup, u nastavku ¢emo
prikazati rezultate ispitivanja jednodimenzionalnosti i homogenosti za
svaku od ovih dimenzija, odnosno subskala kako bi kasnije na osnovu
dobijenih rezultata, mogli potvrditi valjanost naseg strukturalnog
modela.
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3.5.10 Pripadnost

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijumu je visoka 1 iznosi 0,842, dok Bartlettov test sfericnosti ima
znaéajnost p<0,001 (p=0,000) &to opravdava faktorsku analizu.
Pouzdanost skale je visoka s$to se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,902.
Koris¢enjem metoda izdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeci
rezultati:

Tabela 41: Faktorska struktura skale pripadnost

Ekstrahovana suma

Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
Kumulativni % Kumulativni %
Komponenta A % varijanse varijanse A % varijanse varijanse
1 3,101 77,527 77,527 2,804 70,109 70,109
2 0,369 9,230 86,757
3 0,283 7,068 93,825
4 0,247 6,175 100,000

Ajgenvrednost

o
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Redni broj komponente
Grafikon 9: SCREE grafikon skale pripadnost

Prva komponenta obuhvata 76% varijanse 1 time se potvrduje
faktorska validnost, kao i jednodimenzionalnost i homogenost ove skale.
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Na SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova skala ima jedan

predmet merenja 1 da su njene psihometrijske karakteristike
zadovoljavajuce.

Tabela 42: Komponentska zasi¢enja za skalu pripadnost.

Stavke Komponentska
zasictenja
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi odrzavaju ¢vrste medusobne veze 0,791
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi uvazavaju stavove svojih kolega 0,852
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi imaju jak osecaj zajednistva 0,868
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi imaju dobru medusobnu saradnju 0,837

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja za skalu
pripadnost. Sva zasi¢enja su veca od 0,790, a najvise zasi¢enje ima stavka
Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi imaju jak osecaj zajednistva, koje
1znosi 0,868.

3.5.11 Inovativnost

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijjumu iznosi 0,694, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka $to se vidi po Cronbach alfi koja 1znosi 0,807. Koriséenjem metoda
1zdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 43: Faktorska struktura skale inovativnost

Ekstrahovana suma

Pocletne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
Kumulativni Kumulativni %
Komponenta A % varijanse % varijanse N % varijanse varijanse
1 2,167 72,249 72,249 2,167 72,249 72,249
2 0,503 16,764 89,013
3 0,330 10,987 100,000

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, prva komponenta
obuhvata 72% varijanse 1 time se potvrduje faktorska validnost, kao 1
jednodimenzionalnost 1 homogenost ove skale.
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Grafikon 10: SCREE grafikon skale inovativnost

Na SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova skala ima jedan

predmet merenja 1 da su njene psihometrijske karakteristike
zadovoljavajuce.

Tabela 44: Komponentska zasicenja skale inovativnost

Stavke Komponentska
zasi¢enja
U mom odeljenju/radnoj grupi se podstie iznoSenje ideja koje 0.856
stvaraju nove mogucénosti
U mom odeljenju/radnoj grupi se ceni preuzimanje rizika ¢ak iako se 0.810
to kasnije pokaze kao pogresno
U mom odeljenju/radnoj grupi se ohrabruje pronalazenje novih 0.883

nacina i metoda za izvrSenje zadataka

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja skale
inovativnost. Sva zasi¢enja su vecéa od 0,810, a najviSe zasitenje ima
stavka U mom odeljenju/radnoj grupi se ohrabruje pronalazenje novih
nacina i metoda za izvrsenje zadataka, koje 1znosi 0,883.
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3.5.12 Pravednost

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijjumu iznosi 0,685, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka $to se vidi po Cronbach alfi koja 1znosi 0,820. Koris¢éenjem metoda
1zdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 45: Faktorska struktura skale pravednost

Ekstrahovana suma

Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
Kumulativni Kumulativni %
Komponenta A % varijanse % varijanse N % varijanse varijanse
1 2,215 73,819 73,819 2,215 73,819 73,819
2 0,505 16,833 90,653
3 0,280 9,347 100,000

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, prva komponenta
obuhvata 74% varijanse 1 time se potvrduje faktorska validnost, kao 1
jednodimenzionalnost 1 homogenost skale pripadnost.
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Grafikon 11: SCREE grafikon skale pravednost
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Na SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova skala ima jedan
predmet merenja 1 da su njene psihometrijske karakteristike
zadovoljavajuce.

Tabela 46: Komponentska zasi¢enja skale pravednost

Stavke Komponentska
zasi¢enja
Verujem da moj rukovodilac ima dobru procenu 0,902
Ciljevi koji su mi postavljeni u poslu su razumni i realni 0,809
Moj rukovodilac ne favorizuje nijednog zaposlenog 0,864

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja za skalu
pravednost. Sva zasi¢enja su vecéa od 0,809, a najvise zasitenje ima
stavka: Verujem da moj rukovodilac ima dobru procenu, koje 1znosi 0,902.

3.5.13 Vodstvo primerom

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijjumu iznosi 0,803, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka s$to se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,861. Koris¢enjem metoda
izdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 47: Faktorska struktura skale vodstvo primerom

Ekstrahovana suma

Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasicenja
Kumulativni Kumulativni %
Komponenta A % varijanse % varijanse N % varijanse varijanse
1 2,835 70,877 70,877 2,835 70,877 70,877
2 0,563 14,066 84,942
3 0,369 9,229 94,171
4 0,233 5,829 100,000

Prva komponenta obuhvata 74% varijanse 1 time se potvrduje
faktorska validnost, kao 1 jednodimenzionalnost 1 homogenost ove skale.
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Grafikon 12: SCREE grafikon skale vodstvo primerom

Na gornjem SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova skala
1ma jedan predmet merenja 1 da su njene psihometrijske karakteristike
zadovoljavajuce.

Tabela 48: Komponentska zasicenja skale vodstvo primerom

Stavke Komponentska
zasic¢enja
Lider postavlja visoke standarde performansi svojim ponasanjem 0,789
Lider radi najvise &to moze 0,901
Lider radi isto koliko i svaki ¢lan moje radne grupe 0,783
Lider predstavlja dobar primer svojim ponasanjem 0,888

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja za skalu
vodstvo primerom. Sva zasi¢enja su vec¢a od 0,783, a najvise zasi¢enje ima
stavka: Lider radi najvise sto moze, koje 1znosi 0,901.

3.5.14 Participativno odluéivanje

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijjumu iznosi 0,749, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
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p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka sto se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,914. Koris¢enjem metoda
1zdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 49: Faktorska struktura skale participativno odlucivanje

Ekstrahovana suma

Pocgetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
Kumulativni % Kumulativni %
Komponenta A % varijanse varijanse A % varijanse varijanse
1 2,563 85,434 85,434 2,563 85,434 85,434
2 0,261 8,685 94,119
3 0,176 5,881 100,000

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, prva komponenta
obuhvata 85% varijanse 1 time se potvrduje faktorska validnost, kao 1
jednodimenzionalnost 1 homogenost ove skale.
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Grafikon 13: SCREE grafikon skale participativno odlucivanje

Na prethodnom SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova
skala 1ma jedan predmet merenja 1 da su njene psihometrijske
karakteristike zadovoljavajuce.
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Tabela 50: Komponentska zasi¢enja skale participativno odlucivanje

Stavke Komponentska
zasi¢enja
Lider ohrabruje sledbenike da iskazu svoje ideje i sugestije 0,916
Lider razmatra ideje i sugestije koje dolaze iz moje radne grupe 0,940
Lider daje svim ¢lanovima radne grupe priliku da iznesu svoja 0.917

miSljenja

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja skale
participativno odlucivanje. Sva zasi¢enja su vecéa od 0,916, a najvise
zasi¢enje ima stavka: Lider razmatra ideje 1 sugestije koje dolaze 1z moje
radne grupe, 1 ono i1znosi 0,940.

3.5.15 Koué€ing

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijumu iznosi 0,744, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka s$to se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,911. Koris¢enjem metoda
1zdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 51: Faktorska struktura skale koucing

Ekstrahovana suma

Pocletne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
Kumulativni Kumulativni
Komponenta N % varijanse % varijanse A % varijanse % varijanse
1 2,549 84,964 84,964 2,549 84,964 84,964
2 0,276 9,217 94,180
3 0,175 5,820 100,000

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, prva komponenta
obuhvata 85% varijanse 1 time se potvrduje faktorska validnost, kao 1
jednodimenzionalnost 1 homogenost ove skale.
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Grafikon 14: SCREE grafikon skale koucing

Na prethodnom SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova
skala 1ma jedan predmet merenja 1 da su njene psihometrijske
karakteristike zadovoljavajuce.

Tabela 52: Komponentska zasicenja skale koucing

Stavke Komponentska
zasic¢enja
Lider predlaze nacine za unapredenje performansi moje radne grupe 0,906
Lider ohrabruje ¢lanove radne grupe da zajedno reSavaju probleme 0,940
Lider ohrabruje €lanove radne grupe da medusobno dele informacije 0,918

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasicenja za skalu
koucing. Sva zasi¢enja su veca od 0,906, a najvise zasi¢enje ima stavka:
Lider ohrabruje ¢lanove radne grupe da zajedno resavaju probleme, 1 ono
1znosi 0,940.
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3.5.16 Informisanje

Reprezentativnost

stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO

kriterijumu iznosi 0,861, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka s$to se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,934. Koris¢enjem metoda

1zdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeci rezultati:

Tabela 53: Faktorska struktura skale informisanje

Pocetne ajgenvrednosti

Ekstrahovana suma
kvadriranih zasi¢enja

Kumulativni Kumulativni %
Komponenta A % varijanse % varijanse N % varijanse varijanse
1 3,345 83,635 83,635 3,345 83,635 83,635
2 0,264 6,610 90,245
3 0,209 5,215 95,460
4 0,182 4,540 100,000

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, prva komponenta

obuhvata 84% varijanse 1 time se potvrduje faktorska validnost, kao 1

jednodimenzionalnost 1 homogenost ove skale.
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Grafikon 15: SCREE grafikon skale informisanje
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Na prethodnom SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova
skala 1ma jedan predmet merenja 1 da su njene psihometrijske
karakteristike zadovoljavajuce.

Tabela 54: Komponentska zasi¢enja skale informisanje

Stavke Komponentska
zasictenja
Lider obrazlaze odluke donete na nivou organizacije 0,904
Lider obrazlaze organizacione ciljeve 0,928
Lider mojoj radnoj grupi obrazlaze pravila i oekivanja 0,914
Lider mojoj radnoj grupi obrazlaze svoje odluke i akcije 0,912

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja skale
informisanje. Sva zasi¢enja su vecéa od 0,904, a najvise zasitenje ima
stavka: Lider obrazlaze organizacione ciljeve, 1 ono iznosi 0,928.

3.5.17 Briga za zaposlene

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijjumu iznosi 0,828, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka s$to se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,923. Koris¢enjem metoda
izdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 55: Faktorska struktura skale briga za zaposlene

Ekstrahovana suma

Pocgetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
% Kumulativni % % Kumulativni %
Komponenta A varijanse varijanse A varijanse varijanse
1 3,263 81,565 81,565 3,263 81,565 81,565
2 0,349 8,719 90,284
3 0,248 6,198 96,482
4 0,141 3,518 100,000

Prva komponenta obuhvata 82% wvarijanse 1 time se potvrduje
faktorska validnost, kao 1 jednodimenzionalnost 1 homogenost ove skale.
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Grafikon 16: SCREE grafikon skale briga za zaposlene

Na gornjem SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova skala
1ma jedan predmet merenja 1 da su njene psihometrijske karakteristike
zadovoljavajuce.

Tabela 56: Komponentska zasicenja skale briga za zaposlene

Stavke Komponentska
zasic¢enja
Lider iskazuje brigu za li¢ne probleme &lanova radne grupe 0,910
Lider iskazuje brigu za dobrobit ¢lanova radne grupe 0,932
Lider ravnopravno tretira sve ¢lanove radne grupe 0,869
Lider izdvaja vreme da strpljivo sasluSa probleme ¢lanova radne grupe 0,901

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja skale
brige za zaposlene. Sva zasi¢enja su veca od 0,869, a najvise zasi¢enje ima
stavka: Lider iskazuje brigu za dobrobit clanova radne grupe, koje iznosi
0,932.
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3.5.18 Spremnost za prenosenje eksplicithog znanja

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijjumu iznosi 0,500, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka $to se vidi po Cronbach alfi koja 1znosi 0,835. Koriséenjem metoda
1zdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 57: Faktorska struktura skale spremnost za prenosenje
eksplicitnog znanja

Ekstrahovana suma

Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
% Kumulativni % % Kumulativni %
Komponenta A varijanse varijanse A varijanse varijanse
1 1,719 85,945 85,945 1,719 85,945 85,945
2 0,281 14,055 100,000
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Grafikon 17: SCREE grafikon skale spremnost za prenosenje
eksplicitnog znanja

Kao sto se moze videti 1z gornje tabele, prva komponenta obuhvata
86% varijanse 1 time se potvrduje faktorska validnost, kao 1
jednodimenzionalnost 1 homogenost ove skale. Takode, na SCREE
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grafikonu se jasno moze videti da ova skala ima jedan predmet merenja 1
da su njene psihometrijske karakteristike zadovoljavajuce.

Tabela 58: Komponentska zasi¢enja skale spremnost za prenosenje
eksplicitnog znanja

Stavke Komponentska
zasicenja
Ubuduce ¢u CeSc¢e deliti radne izvestaje i sluzbena dokumenta sa 0.927
¢lanovima svoje organizacije
Trudi¢u se da ubuduce uvek obezbedim radna uputstva, metodologije i 0.927

modele za ¢lanove svoje organizacije

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja skale
spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja. Oba komponentska
zasicenja iznose 0,927.

3.5.19 Spremnost za prenosenje implicithog znanja

Reprezentativnost stavki prema Kajzer-Mejer-Olkinovom (Kaiser-
Meyer-Olkin) KMO kriterijumu iznosi 0,755, dok Bartletov (Bartlett) test
sferiénosti ima znacajnost p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku
analizu. Pouzdanost upitnika je visoka sto se vidi po Kronbahovoj
(Cronbach) alfi koja iznosi 0,928. Koriséenjem metoda izdvajanja glavnih
faktora dobijeni su sledeci rezultati:

Tabela 59: Faktorska struktura skale spremnost za prenosenje
implicitnog znanja

Ekstrahovana suma

Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
% Kumulativni % % Kumulativni %
Komponenta A varijanse varijanse A varijanse varijanse
2,620 87,349 87,349 2,620 87,349 87,349
2 0,232 7,745 95,093
3 0,147 4,907 100,000

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, prva komponenta
obuhvata 87% varijanse 1 time se potvrduje faktorska validnost, kao 1
jednodimenzionalnost i homogenost ove skale.
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Grafikon 18: SCREE grafikon skale spremnost za prenosenje
implicitnog znanja

Na gornjem SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova skala
ima jedan predmet merenja 1 da su njene psihometrijske karakteristike
zadovoljavajuce.

Tabela 60: Komponentska zasicenja skale spremnost za prenosenje
implicitnog znanja

Stavke Komponentska
zasic¢enja
Nameravam da ¢eSce delim radna iskustva i ,know-how" (znam kako) sa 0,937
clanovima svoje organizacije u buduénosti
Trudiéu se da ubuduce uvek obezbedim odgovore ,know-where“ (znam 0.947
gde) ili ,know-whom* (znam kome) ¢lanovima svoje organizacije
Trudiéu se da ubuduce prenesem svoje znanje ste€eno edukacijom ili 0.919

treningom ostalim Clanovima organizacije na efektivniji nacin

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja skale
spremnost za prenosenje implicitnog znanja. Sva zasi¢enja su veca od
0,919, a najvise zasi¢enje ima stavka: Trudicu se da ubuduce uvek
obezbedim odgovore ,know-where® (znam gde) ili ,know-whom* (znam
kome) ¢lanovima svoje organizacije, koje iznosi 0,947.
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3.5.20 Prenosenje eksplicitnog znanja

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijjumu iznosi 0,500, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) Sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka sto se vidi po Cronbach alfi koja iznosi 0,831. Koris¢enjem metoda
1zdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 61: Faktorska struktura skale prenosenje eksplicitnog znanja

Ekstrahovana suma

Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
% Kumulativni % % Kumulativni %
Komponenta A varijanse varijanse A varijanse varijanse
1 1,712 85,606 85,606 1,712 85,606 85,606
2 0,288 14,394 100,000

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, prva komponenta
obuhvata 86% varijanse 1 time se potvrduje faktorska validnost, kao 1
jednodimenzionalnost 1 homogenost ove skale.
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Grafikon 19: SCREE grafikon skale prenosenje eksplicitnog znanja
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Na SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova skala ima jedan
predmet merenja 1 da su njene psihometrijske karakteristike
zadovoljavajuce.

Tabela 62: Komponentska zasicenja skale prenosSenje eksplicitnog
Znanja

Stavke Komponentska
zasicenja
Cesto delim radne izvestaje i sluzbena dokumenta sa ¢lanovima svoje 0.925
organizacije
Uvek obezbedujem radna uputstva, metodologije i modele za ¢lanove 0.925

svoje organizacije

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja za
upitnik prenosenje eksplicitnog znanja. Oba komponentska zasicenja
1znose 0,925.

3.5.21 Prenosenje implicithog znanja

Reprezentativnost stavki prema Kaiser-Meyer-Olkin KMO
kriterijjumu iznosi 0,729, dok Bartlettov test sfericnosti ima znacajnost
p<0,001 (p=0,000) sto opravdava faktorsku analizu. Pouzdanost skale je
visoka $to se vidi po Cronbach alfi koja 1znosi 0,900. Koriséenjem metoda
izdvajanja glavnih faktora dobijeni su sledeéi rezultati:

Tabela 63: Faktorska struktura skale prenosenje implicitnog znanja

Ekstrahovana suma

Pocetne ajgenvrednosti kvadriranih zasi¢enja
Kumulativni Kumulativni %
Komponenta A % varijanse % varijanse A % varijanse varijanse
1 2,501 83,355 83,355 2,501 83,355 83,355
2 0,332 11,079 94,434
3 0,167 5,566 100,000

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, prva komponenta
obuhvata 83% varijanse 1 time se potvrduje faktorska validnost, kao 1
jednodimenzionalnost i homogenost ove skale.
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Grafikon 20: SCREE grafikon skale prenosenje implicitnog znanja

Na prethodnom SCREE grafikonu se jasno moze videti da ova
skala 1ma jedan predmet merenja 1 da su njene psihometrijske
karakteristike zadovoljavajuce.

Tabela 64: Komponentska zasi¢enja skale prenosSenje implicitnog
Znanja

Stavke Komponentska
zasicenja
Cesto delim radna iskustva i ,know-how* (znam kako) sa &lanovima svoje 0.934
organizacije
Uvek obezbedujem odgovore na ,know-where“ (znam gde) ili ,know- whom* 0.925
(znam kome) ¢lanovima svoje organizacije
Prenosim svoje znanje ste€eno edukacijom ili treningom ostalim ¢lanovima 0,878

organizacije na efektivan nacin

U prethodnoj tabeli prikazana su komponentska zasi¢enja za skalu
prenosenje implicitnog znanja. Sva zasi¢enja su veca od 0,878, a najvise
zasi¢enje ima stavka: Cesto delim radna iskustva i ,,know-how* (znam
kako) sa ¢lanovima svoje organizacije, koje iznosi 0,934.
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3.6 OPIS UZORKA

U sledecoj tabeli prikazane su frekvencije 1 procenti ispitanika po
organizacijama kojih u ovom istrazivanju ima 31. Frekvencije se krec¢u od
2 (0,2%) do 61 (7%).

Tabela 65: Frekvencije ispitanika po organizacijama

Organizacija Frekvencija Procenat
1 26 3,0
2 33 3,8
3 32 3,7
4 23 2,6
5 34 3,9
6 31 3,6
7 37 4,2
8 18 2,1
9 15 1,7
10 31 3,6
11 29 3,3
12 24 2,7
13 37 4,2
14 13 1,5
15 44 50
16 42 4.8
17 22 2,5
18 40 4,6
19 26 3,0
20 21 2,4
21 31 3,6
22 19 2,2
23 33 3,8
24 32 3,7
25 34 3,9
26 11 1,3
27 17 1,9
28 61 7,0
29 11 1,3
30 2 0,2
31 44 5,0

Ukupno 873 100,0
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U narednoj tabeli prikazani su deskriptivni pokazatelji za godine
zivota 1 godine staza za ispitanike. Kako se moze videti, godine Zivota
ispitanika krecu se od 18 do 74 godine, dok se radni staz krece od 1 do 42
godine. Aritmeticka sredina godina zivota ispitanika iznosi 41,515, a
aritmeticka sredina godina radnog staza iznosi 15,92.

Tabela 66: Deskriptivni pokazatelji za godine Zivota i godine staza za
ispitanike

N Minimum Maximum M SD
GODINE 873 18 74 41,515 10,2139
STAZ 873 1 42 15,92 10,077

Na sledeéem grafikonu prikazan je histogram frekvencija
ispitanika u odnosu na starost (godine zivota).
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Grafikon 21: Histogram frekvencija ispitanika u odnosu na starost

Histogram frekvencija ispitanika u odnosu na godine radnog staza
prikazan je na slede¢em grafikonu:
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Grafikon 22: Histogram frekvencija ispitanika u odnosu na godine
radnog staza

U tabeli 67 na sledecoj strani, prikazane su frekvencije 1 procenti u
odnosu na pol, stepen strucéne spreme, struku, organizacioni staz,
napredovanje na poslu, polozaj u organizaciji, vrstu i tip organizacije:
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Tabela 67: Sumiran opis uzorka

frekvencija procenat
muski 298 34,1%
POL
zenski 575 65,9%
srednja 187 21,4%
. visa 47 5,4%
SKOLA
visoka 566 64,8%
specijalizacija,magistarski,doktorat 73 8,4%
tehnicka struka 272 31,2%
STRUKA prirodna struka 151 17,3%
drustvena struka 450 51,5%
manje od 6 meseci 38 4,4%
od 6 meseci do 1 godinu 39 4,5%
ORG. STAZ 1-2 godine 84 9,6%
3-5 godina 106 12,1%
vise od 5 godina 606 69,4%
unapredeni 198 22,7%
NAPREDAK ostali na istom poloZaju 644 73,8%
nazadovali 31 3,6%
vi§i nivo 196 22,5%
srednji nivo 343 39,3%
POLOZAJ nizi nivo 66 7,6%
poslovoda 16 1,8%
radnik 252 28,9%
drzavna ili JP 754 86,4%
VRSTA
privatna 119 13,6%
proizvodna 62 7,1%
TIP usluzna 811 92,9%
ostalo 0 0,0%

U prethodnoj tabeli prikazan je sumiran opis uzorka, a u nastavku
¢emo detaljno prikazati svaku od navedenih kategorija.

U istrazivanju je ucestvovalo 298 osoba muskog pola 1 575 osoba
zenskog pola sto ¢ini 34,1, odnosno 65,9 procenata ukupnog uzorka od 873
ispitanika.
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Tabela 68: Frekvencije ispitanika u odnosu na pol

Kumulativni
Pol Frekvencija Procenat
Procenat
muski 298 34,1 34,1
zenski 575 65,9 100,0
Ukupno 873 100,0

.
o
=3

Frekvencija

zenski

POL

Grafikon 23: Frekvencije ispitanika u odnosu na pol

U istrazivanju su dominirali ispitanici preko 30 godina, u
kategorijama 30-39 1 40-49 godina bilo 1h je 30,9, odnosno 30,1 procenat
respektivno.

Tabela 69: Frekvencije ispitanika u odnosu na starosnu strukturu

Starosna struktura . Kumulativni
po kategorijama Frekvencija Procenat procenat
do 29 g. 121 13,9 13,9
od 30 do 39 g. 270 30,9 44,8
od 40 do 49 g. 263 30,1 74,9
preko 50 g. 219 251 100,0

Ukupno 873 100,0
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Grafikon 24: Frekvencije ispitanika u odnosu na starosnu strukturu

Iz sledece tabele moze se videti da najvise ispitanika ima izmedu
10 i 20 godina radnog staza (32%), a odmah za njima slede oni koji imaju
radni staz do 9 godina (31%).

Tabela 70: Frekvencije ispitanika u odnosu na godine staza

Godine staza . Kumulativni
. Frekvencija Procenat
po kategorijama procenat
do 9 272 31,2 31,2
10-19 279 32,0 63,1
20-29 205 23,5 86,6
30-39 112 12,8 99,4
40 - 49 5 0,6 100,0

Ukupno 873 100,0
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Grafikon 25: Frekvencije ispitanika u odnosu na godine staza
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Iz sledeée tabele moze se videti da najveéi broj ispitanika (65%)
ima visoku struénu spremu, a da za njima slede oni sa srednjom
struénom spremom (21%). Zanimljivo je primetiti da u ovom uzorku ima
8% ispitanika koji imaju specijalizaciju, magistarski rad ili doktorat.
Ispitanika sa struénom spremom nizom od zavrsene srednje skole u
rezultatima ovog istrazivanja nema jer je to bio jedan od uslova, tako da
zaposleni sa nizom struénom spremom (ako ih je uopste i bilo) ovom

prilikom nisu anketirani.

Tabela 71: Frekvencije ispitanika u odnosu na stru¢nu spremu

- . Kumulativni
Stru¢na sprema Frekvencija Procenat
procenat

srednja 187 21,4 21,4
visa 47 5,4 26,8
visoka 566 64,8 91,6
specijalizacija,

, ) 73 8,4 100,0
magistarski, doktorat
Ukupno 873 100,0
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Grafikon 26: Frekvencije ispitanika u odnosu na stru¢nu spremu

Iz sledece tabele se moze videti da preko polovine ukupnog broja
ispitanika (52%) je drustvene struke, za njima slede oni tehnicke struke
(31%) i konaé¢no ispitanici koji su prirodne struke (17%):

Tabela 72: Frekvencije ispitanika u odnosu na struku

Struka Frekvencija Procenat Kumulativni
Procenat
tehnicka struka 272 31,2 31,2
prirodna struka 151 17,3 48,5
drustvena struka 450 51,5 100,0

Ukupno 873 100,0
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Grafikon 27: Frekvencije ispitanika u odnosu na struku

Iz naredne tabele se jasno vidi da ubedljivo najveéi procenat
ispitanika (69%) ima vise od 5 godina staza u organizaciji u kojoj su
trenutno zaposleni, a za njima slede oni koji imaju 3-5 godina staza u
organizaciji u kojoj trenutno rade (12%).

Tabela 73: Frekvencije ispitanika u odnosu na organizacioni staz

i s . Kumulativni
Organizacioni staz Frekvencija Procenat
procenat

manje od 6 meseci 38 4,4 4.4
od 6 meseci do jedne

, 39 4,5 8,8
godine
1-2 godine 84 9,6 18,4
3-5 godina 106 12,1 30,6
vide od 5 godina 606 69,4 100,0
Ukupno 873 100,0




182

Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva
na prenoSenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

600

Frekvencija

200

manjeod & od 6 meseci  1-2 godine  3-5 godina wvige od 5
meseci do 1 godine godina

Organizacioni staz

Grafikon 28: Frekvencije ispitanika u odnosu na organizacioni staz

Najveéi broj ispitanika (74%) ostali su na istom polozaju od svog
dolaska u organizaciju, unapredeno je njih 23% dok je njih nesto preko
3% nazadovalo u organizaciji u kojoj su trenutno zaposleni.

Tabela 74: Frekvencije ispitanika u odnosu na napredovanje na poslu

. . Kumulativni
Napredovanje na poslu Frekvencija Procenat
procenat
unapredeni 198 22,7 22,7
ostali na istom poloZaju 644 73,8 96,4
nazadovali 31 3,6 100,0

Ukupno 873 100,0
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Grafikon 29: Frekvencije ispitanika u odnosu na napredovanje na
poslu

Kako se iz naredne tabele moze videti, najveéi broj ispitanika
nalazi se na srednjem hijerarhijskom nivou u organizaciji (39%), a odmah
za njima sup o brojnosti radnici-izvr§ioci (29%). Znadajan je i postotak
zaposlenih na visem hijerarhijskom nivou u organizaciji (22%).

Tabela 75: Frekvencije ispitanika u odnosu na poloZaj u organizaciji

_ L . Kumulativni
Polozaj u organizaciji Frekvencija Procenat
procenat
visi nivo 196 22,5 22,5
srednji nivo 343 39,3 61,7
nizi nivo 66 7,6 69,3
poslovoda 16 1,8 71,1
radnik 252 28,9 100,0

Ukupno 873 100,0
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Grafikon 30: Frekvencije ispitanika u odnosu na polozaj u organizaciji

U istrazivanju su dominirale organizacije koje su u drzavnom
vlasnistvu i javna preduzeéa (86%), dok su privatne organizacije bile
mnogo manje zastupljene (14%) prvenstveno zbog zatvorenosti i
nezainteresovanosti za saradnju sa istrazivacima. Isto tako, prilikom
kontaktiranja odgovornih lica u privatnim organizacijama, kod njih je bio
prilicno jasno izrazen 1 strah od eventualnog otkrivanja nekih poslovnih
tajni kroz ovo istrazivanje, dok je kod rukovodilaca 1/ili vlasnika jasno bio
prisutan strah od negativnog ocenjivanja ili okarakterisanja od strane
zaposlenih.

Tabela 76: Frekvencije ispitanika u odnosu na vrstu organizacije

i Kumulativni
Vrsta organizacije Frekvencija Procenat
procenat
drzavna ili JP 754 86,4 86,4
privatna 119 13,6 100,0

Total 873 100,0
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drzavna ili JP privatna
Vrsta organizacije

Grafikon 31: Frekvencije ispitanika u odnosu na vrstu organizacije

U istrazivanju su dominirale usluzne organizacije (93%) $to govori
o dve stvari: usluzne organizacije su bile mnogo otvorenije za saradnju, 1
drugo, na teritoriji Juznobackog okruga gde je prvenstveno vrseno
istrazivanje izvestan broj proizvodnih organizacija trenutno ne radi / u
stecaju su itd., Sto dosta govori o trenutnom stanju srpske privrede. Ako
tome dodamo da je veéina proizvodnih organizacija koje su kontaktirane
u privatnom vlasnistvu, a ve¢ smo ranije napomenuli kako kod njih
generalno ne postoji interes za saradnju, ovo je potpuno ocekivan
rezultat.

Tabela 77: Frekvencije ispitanika u odnosu na tip organizacije

. o Kumulativni
Tip organizacije Frekvencija Procenat
procenat
proizvodna 62 7.1 7.1
usluzna 811 92,9 100,0

Ukupno 873 100,0
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Frekvencija

proizvedna

Tip organizacije
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Grafikon 32: Frekvencije ispitanika u odnosu na tip organizacije
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Nakon opisa uzorka, prelazimo na prikaz i analizu rezultata

istrazivanja koji su prikazani u sledec¢em poglavlju ovog rada.
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4 REZULTATI ISTRAZIVANJA

4.1 DESKRIPTIVNI POKAZATELJI ZA SKOROVE

Tabela 78: Deskriptivni pokazatelji za skorove

187

std. Std.
N Min.  Max. Ar st Skewness gredkaza Kurtosis greska
sredina devijacija za
skewness
kurtosis

Pripadnost 873 4,00 20,00 13,9267 3,45437 -0,411 0,083 -0,065 0,165
Inovativnost 873 3,00 15,00 9,8351 2,65316 -0,380 0,083 -0,081 0,165
Pravednost 873 3,00 15,00 11,3196 2,74360 -0,725 0,083 0,287 0,165
Vodstvo 873 4,00 20,00 14,6231 3,73414 -0,784 0,083 0,354 0,165
Participativno 873 3,00 15,00 11,5109 2,89062 -0,925 0,083 0,604 0,165
odlucivanje
Koucing 873 3,00 15,00 11,3963 2,86486 -0,854 0,083 0,559 0,165
Informisanje 873 4,00 20,00 15,1821 3,88393 -0,870 0,083 0,494 0,165
Briga za 873 4,00 20,00 14,8545 3,97880 -0,793 0,083 0,309 0,165
zaposlene
O¢. nagrade 873 2,00 10,00 4,3104 2,21102 0,533 0,083 -0,701 0,165
O¢. rec. odnos 873 5,00 25,00 18,0951 4,24657 -0,563 0,083 0,538 0,165
Osecaj 873 5,00 25,00 18,5189 4,00085 -0,562 0,083 0,989 0,165
samovrednosti
Zadovoljstvou 873 4,00 20,00 16,7068 3,04005 -0,994 0,083 1,191 0,165
pom. drugima
Subjektivna 873 3,00 15,00 10,4570 2,97440 -0,502 0,083 0,108 0,165
norma
Motivisanost 873 3,00 15,00 11,8625 2,19975 -0,999 0,083 1,826 0,165
da se ispuni
Stav prema 873 5,00 25,00 19,8832 3,88039 -1,039 0,083 1,885 0,165
pre. znanja
Spremnostza 873 2,00 10,00 7,6575 1,63273 -0,558 0,083 0,612 0,165
pr.eks.znanja
Spremnost za 873 3,00 15,00 11,8041 2,43670 -0,833 0,083 1,182 0,165
pr. imp.znanja
Prenosenje 873 2,00 10,00 6,9290 1,86333 -0,504 0,083 0,242 0,165
eks. znanja
Prenosenje 873 3,00 15,00 10,8373 2,61368 -0,714 0,083 0,742 0,165

imp. znanja
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Na osnovu gornje tabele koja prikazuje deskriptivne pokazatelje za
skorove svih skala 1 subskala, moze se zakljuéiti da su ispitanici u
predmetnom 1istrazivanju tezili da se prikazu u sto boljem svetlu.
Diskriminativnost nijedne od prikazanih skala, a samim tim ni skorova,
nije zadovoljavajuc¢a u potpunosti, ali nije ni znatno narusena.

Najznacajnija asimetricnost, koja je u tabeli 1 posebno oznacena
crvenom bojom, je na skoru za skewness?® na skali stav prema prenosenju
znanja. Tu se, na osnovu tumacenja rezultata, moze zakljuciti da su
ispitanici dali najvise pozitivnih odgovora, to jest oni su u kroz odgovore u
ovom upitniku iskazali naglaseno pozitivan stav prema prenosenju
znanja.

4.1.1 Organizaciona klima

U sledecoj tabeli predstavljeni su deskriptivni pokazatelji za
skorove skale organizaciona klima ukupno, kao 1 po subskalama
pripadnost, inovativnost 1 pravednost.

Tabela 79: Deskriptivni pokazatelji za skorove skale organizaciona

klima

Pripadnost Inovativhost Pravednost Organizaciona klima
N 873 873 873 873
Aritmeticka sredina 13,9267 9,8351 11,3196 35,0813
Std. gresSka arit. sredine 0,11691 0,08980 0,09286 0,25069
Medijana 14,0000 10,0000 12,0000 36,0000
Std. devijacija 3,45437 2,65316 2,74360 7,40716
Varijansa 11,933 7,039 7,527 54,866
Skewness -0,411 -0,380 -0,725 -0,485
Std. greSka za skewness 0,083 0,083 0,083 0,083
Kurtosis?® -0,065 -0,081 0,287 0,005
Std. greSka za kurtosis 0,165 0,165 0,165 0,165
Raspon 16,00 12,00 12,00 38,00
Minimum 4,00 3,00 3,00 12,00
Maksimum 20,00 15,00 15,00 50,00
Suma 12158,00 8586,00 9882,00 30626,00

28 skjunes (engl. skewness) ili koeficijent asimetrije u statistici predstavlja meru asimetric¢nosti
podataka u odnosu na normalnu distrubuciju

29 kurtosis u statistici predstavlja parametar koji pruza informaciju o rasprostranjenosti
distribucije po y osi
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Distribucija skorova ispitanika na subskalama pripadnost 1
inovativnost je aproksimativno simetriécna (skewness se nalazi u
intervalu (-0,5, 0,5), dok na dimenziji pravednost skewness iznosi -0,725
te za ovu subskalu mozemo reéi da je umereno levo asimetricna.
Uzimajuéi ovo u obzir, mozemo zakljuciti da su ispitanici u umereno
pozitivno ocenili stavke 1z upitnika pravednost vezane za realne 1
razumne postavljene ciljeve na poslu, kao 1 procenu 1 pravednost svojih
rukovodilaca, dok su stavke iz wupitnika pripadnost 1 inovativnost
prosecno ocenili. Distribucija ukupnog skora za skalu organizaciona
klima je aproksimativno simetricna sto znaci da su ispitanici uglavnom
prosecno ocenjivali organizacionu klimu, sto se jasno vidi u prethodnoj
tabeli kao 1 na sledecem grafikonu.

Pripadnost Inovativnost Pravednost Organizaciona klima
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Grafikon 33: Kombinovani grafikon sa histogramima i skater
dijagramima za prikaz distribucija skorova na skali organizaciona klima
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Ako posmatramo parametar kurtosis, kod subskala pripadnost 1

inovativnost on je priblizno nula, te mozemo re¢i da su ove subskale

mezokurticne tj. imaju srednju izduzenost krive, Sto nije slucaj kod

subskale pravednost gde kurtosis iznosi 0,287 te za nju kazemo da je

leptokurticna tj. ima izduzene stranice. Kod skale organizaciona klima

ova] parametar iznosi priblizno nula te mozemo =zakljuéiti da je

distribucija skorova za organizacionu klimu mezokurticna30.

4.1.2 Delegirajuce liderstvo

U sledecoj tabeli predstavljeni su deskriptivni pokazatelji za

skorove skale delegirajuce liderstvo, kao 1 za njene subskale:

Tabela 80: Deskriptivni pokazatelji za skorove skale delegirajuce

liderstvo
Vodstvo Participativno .. o Brigaza Delegirajuée
. . Koucing Informisanje )
primerom  odlu€ivanje zaposlene liderstvo
N 873 873 873 873 873 873
Aritmeticka
. 14,6231 11,5109 11,3963 15,1821 14,8545 67,5670
sredina
Std. greSka
. . 0,12638 0,09783 0,09696 0,13145 0,13466 0,53339
arit. sredine
Medijana 15,0000 12,0000 12,0000 16,0000 16,0000 70,0000
Std.
L 3,73414 2,89062 2,86486 3,88393 3,97880 15,75982
devijacija
Varijansa 13,944 8,356 8,207 15,085 15,831 248,372
Skewness -0,784 -0,925 -0,854 -0,870 -0,793 -0,840
Std. greSka
0,083 0,083 0,083 0,083 0,083 0,083
za skewness
Kurtosis 0,354 0,604 0,559 0,494 0,309 0,454
Std. greSka
) 0,165 0,165 0,165 0,165 0,165 0,165
za kurtosis
Raspon 16,00 12,00 12,00 16,00 16,00 72,00
Minimum 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00 18,00
Maksimum 20,00 15,00 15,00 20,00 20,00 90,00
Suma 12766,00 10049,00 9949,00 13254,00 12968,00 58986,00

30 kurti¢nost je mera izduzenosti krive distribucije tj. pokazuje koliko i kako su strme njene
stranice; razlikujemo mezokurti¢nost (srednja izduZenost krive), leptokurti¢nost (stranice se
izduzuju) i platikurti¢nost (veliko rasprsenje u nekom podrucju skale).
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Distribucija skorova ispitanika na svim subskalama skale
delegirajuée liderstvo je umereno levo asimetri¢na (skewness se nalazi u
intervalu izmedu -0,5 1 -1, tako da mozemo zakljuciti da su ispitanici
umereno pozitivno ocenili sve stavke iz ovog upitnika tj. pozitivho su
ocenili sve dimenzije delegirajuceg liderstva u njihovim organizacijama.
Distribucija ukupnog skora za delegirajuce liderstvo je takode umereno
levo asimetriéna (skewness iznosi -0,840), Sto zna¢i da su ispitanici
umereno pozitivno ocenili i1 lidere i1 njihov stil liderstva u svojim
organizacijama, sto se jasno vidi 1 na sledecoj ilustraciji.

Participativho Briga za Delegirajuce
EVodswo primerom odludivanje Koucing Informisanje zaposlene liderstvo <
° 223388 . 738358 800333888 fr—— )
33338 23338 32282222 — 8,
B ecoaoe coeeoco000 U00Re00e00 m—
] R EEE] cococooooao 0000000008 mrm— )
s05888833¢8 208353888838 22388285353 -———
£ 33888338 23338883°¢ 8 . 2223535888 -
= 2558885°°8 2833888°°¢ 2020252555555°°% e -]
o 3388885 o c0033888850 235558558555 3 =1
a 00°858883,2, §°85388885°, § 88°82285835, T o
33.33823°82 238323833, $ °3,2328322 YT ]
° 85333857, 25835885 300°85855 S wy 3,
g GeHREE e 2pBEEEER.; BotE e o 3
7] eooocoa @so ooo ececcoooo o oo m
k=] a
S g
o secesssss cesae o oo oooosoe B coooooo0e E——
° 5o sscsssoo s oosas o oosossos coooo00000 o — <
= o 9o csssssss cocsane o ooosesses c00000neas P ——
£ oo coosssassns o vasccsase o o coooossssss o coo0c0000000000 o oo commmm | 29
© oooocsesces = | | W M || = oeoecoooao ° o pbosoesoocos ||  oeopbobBBODOG a [a}
&2 et 000BO0066 000 GECOEEEERS 0000 GOCCELEED _—r— g
«=3J o ccoccocces o @ eooeson © © ©ooecece © @ coocooonoe o 0 commmwe @ <ﬂ-l
Vs ooasaaaan csesocoac o @ sooeecs o | | sscceas eos ca P— [ =
BG| ¢ coso 0o o cvcooao coconoo o o o ocooooon ccmm @ o 3z
Nc 0000000 OO o oooooe © oocooooo © o ocoe ©o0 oo omocm 0O m':
2O "o een sso oo oo es om0 3
0000 o so00 o 00000 000 o 90 00 o Pt
soseasann coceoe o covovos o oooooon " —
o o ssssss cosoo o ooooo00s 2000000000 o
o o aasasaas cosanc o sosasaas coooosasa i
20 coocanaansas cooseooo o o c000000ss00s © o oo oooasscasss o o m—
o o 200000000005 ccooeeeo0on ° o ccopeonoeos 50090900000000 — ~
£ Cocessaanen s ah00650 B raetee 0 . = )
3J| coooococcossans o ssocosesooa ©eoso00000000 @cecoonono0oon [ — <
o ao00000339s coscencns voc ooo s o sosncoe coss0 o Sgp— Jat
1 [al;
2000000000 o coscooosse o o ocoooosass o soooo o ooo o ommm @
o
» 0000000000 o coo0o0o o o coooooooe o coee o o ° Q
o oooss o o soooa o o noo o ooo ssan oo -
0000 o o oo oo ov0 oo 0o oo o o wom o
sssus ue tes o vides e @ ses we » s &
EFFEEEEEET] TEET] ITTIE
533333332 033888 2552832
@ ©” o ©sggsgoo © o "cocoagse EEEEEE] 5
S| 00%003033333358 0%css855858 o §8883ss
S 33 3353335 s88828%3: 2.388833¢ =
H 28888585858, 23888838285 s538883:¢ =
a 4332382380300 . 3%8ss8se 23588838 g
| 3o 303338%888000¢ §s008388888°, S 285088888,

2080532535 0888833 ¢ 1222.3833°. 3
£ 5085°7°5% 33°8°%%8 22888°2 =
L | ©o soosscon o veo oo o seooasan w
S| 933 o° 2eo $0330% 2203 o2 o Y
W= o oo a 8 00 oo 6eoc ooo 3
£| 8008%0 %o 308808 3°8.°8° o 2.
£ [
o N

o e jT)
Ng g3
L 8@
o0 o m
=% ON
6T FEY
N n

] o
o " 0 =
38 ° . Sz
3, & a f

e oot ] o ] nQ
[ .82 e | o0 ==
=7 o obgBNEESS FRTH L Lo as
Do gBEER RS o og® g 2 -
[Tk -] g § 855, gof H <=
== 28s EH of s<
g op® a8 © S‘

Vodstvo primerom  Participativno Koucing Informisanje Briga za Delegirajuce
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Grafikon 34: Kombinovani grafikon sa histogramima i skater
dijagramima za prikaz distribucija skorova na skali delegirajuce liderstvo

Ako posmatramo parametar kurtosis, on je kod svih subskala veci
od nule, te za njih kazemo da su leptokurticne tj. imaju izduzene stranice.
Kod skale delegirajuce liderstvo ovaj parametar iznosi 0,454 te mozemo
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zakljuciti da je distribucija skorova za delegirajuce liderstvo takode
leptokurticna.

4.1.3 Ekstrinzi¢ni pokretaci

U sledecoj tabeli predstavljeni su deskriptivni pokazatelji za
skorove za skalu ekstrinzi¢ni pokretaci, kao i po subskalama ocekivane
nagrade 1 oc¢ekivani reciproc¢ni odnos.

Tabela 81: Deskriptivni pokazatelji za skorove skale ekstrinzicni
pokretaci

Ocekivane Ocekivani reciprocni Ekstrinzi¢ni
nagrade odnos pokretadi
N 873 873 873
Aritmeticka sredina 4,3104 18,0951 22,4055
Std. greska
, , 0,07483 0,14372 0,17885
arit. sredine
Medijana 4,0000 19,0000 23,0000
Std. devijacija 2,21102 4,24657 5,28440
Varijansa 4,889 18,033 27,925
Skewness 0,533 -0,563 -0,354
Std. greSka
0,083 0,083 0,083
za skewness
Kurtosis -0,701 0,538 0,387
Std. greSka
) 0,165 0,165 0,165
za kurtosis
Raspon 8,00 20,00 28,00
Minimum 2,00 5,00 7,00
Maksimum 10,00 25,00 35,00
Suma 3763,00 15797,00 19560,00

Distribucija skorova ispitanika na subskali ocekivane nagrade je
umereno desno asimetri¢na (skewness se nalazi u intervalu izmedu 0,5 i
1), tako da mozemo zakljuéiti da su ispitanici umereno negativno ocenili
stavke 1z ovog upitnika tj. umereno se ne slazu s tvrdnjama da ce biti
adekvatno nagradeni za svoje znanje. S druge strane, distribucija skorova
za subskalu ocekivani reciproc¢ni odnos je umereno levo asimetricna
(skewness se nalazi u intervalu izmedu -0,5 i -1), tako da mozemo
zakljuciti da su ispitanici umereno pozitivno ocenili sve stavke iz ovog
upitnika tj. pozitivno su ocenili oc¢ekivanja od svojih kolega. Distribucija
ukupnog skora za ekstrinzicne pokretace je priblizno simetri¢na
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(skewness iznosi -0,354), $to znaéi da su ispitanici sveukupno gledano
prosecno ocenili stavke 1z ovog upitnika tj. dali su prosecnu ocenu na
tvrdnje u vezi njihovih ekstrinziénih motivatora tj. pokretaca u vidu
materijalnih 1 nematerijalnih nagrada i reciprocnog odnosa svojih kolega.

Ocekivane nagrade

Ocekivani reciprocni odnos Ekstrinzi¢ni pokretadci

o 00 coo 0 €O coo
v ©00C0  © oo © (o)
= (a3
E 000000C0000 000TOOCCCO 1]
= ~
] O 00ODOOCO OO0 © COODODN0 CO <
= 5
g [} O COCOCCODOCOO00 O O CoCoDOTTINNOce m
=
g 0 000000 00 0 0000000 0O o
=z (=]
) ¢ 0 00 0OO0CCODOCOCO0 0 0 ©O COCCOCONN0000D ;
nJ n_
] 000000 COODCO000 00000 COO000000 m
00CC000C000C000000000 CCEOOOOTNN0CCO0000000

3 coooooo o ecoooco © o]
= © o000 O0oO0 o QOOCC0 © [a
L oo o0 o o oo 000 0 0o o
° o oo o oo 000 €00 =

00 o0o0ODO0COC o 0000000 © <
= C0O0O0ODODOOC 000000000 )
g 0 00 O0O0OO0O0O0 CO000000 =]
o 00000000 COO00000 -
= 0 o000 O0O0O0O0 COCO00000 -
o o © o0 o0 o O © Coooo0 m
‘C c oo ooo0oO Qoooooo 0,
b1 oo o o 000 O o
- o oo o o 00 o =
— 00000 00000 o
= o o o g<
o o oo o o0 0 =
> (=] o oo
= o

o )
ﬁ o o [+ o] g—
o] o [} °

o o oo
o ° e i
3 o°

— =] o
tw] o 8 o 208 m
© 9 0 Q Q ©_00Q ~
z o 0 4] <) Q-0 00 w
o 08°%8883 528088 2
pul o 0 0 8 0 0 O o 0000C oog =
- 9 0 9 o O O O O 00000000

0 0 0 00 O0¢C O 000000600 =
[=] 8 o3 8 o g o ° S000000 N
a o o o 0 0000000 -

6 0 0 0 0 O 000000 e
— 0 0 0D 0000 =
= gogogo 90geg0 =3
i 8 Qo 0 Q © 000 Le]
- e Q0 0 o gooa
N g gc° o o 000 Q
= § 98 000G =
fu g oo 020 a
i I o o oo He1
2 8 5
wl —

o o

Ocekivane nagrade Ocekivani reciprocni odnos

Ekstrinzi¢ni pokretaci

Tabela 82: Kombinovani grafikon sa histogramima i skater
dijagramima za prikaz distribucija skorova na skali ekstrinzi¢ni pokretaci

Ako posmatramo parametar kurtosis, kod subskale ocekivani
recipro¢ni odnos on je vecéi od 0, te za nju kazemo da je leptokurticna, tj.
kriva distribucije skorova za ovaj upitnik ima izduzene stranice, dok je
subskala ocekivane nagrade platikurticna, tj. ima veliko rasprsenje
odgovora po nekom delu skale. Kod zbirnog upitnika za ekstrinzic¢ne
pokretace, ovaj parametar iznosi 0,387 te mozemo zakljuciti da je
distribucija skorova za ovaj upitnik leptokurticna, sto se jasno vidi 1 na
prethodnom grafikonu.
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4.1.4 Intrinzi¢ni pokretaci

U narednoj tabeli predstavljeni su deskriptivni pokazatelji za
skorove za upitnik intrinzi¢nih pokretaca, kao i po osecaj samovrednosti i
zadovoljstvo u pomaganju drugima.

Tabela 83: Deskriptivni pokazatelji za skorove skale intrinzicni
pokretaci

Osecaj Zadovoljstvo u Intrinziéni
samovrednosti pomaganju drugima pokretadi
N 873 873 873
Aritmeti¢ka sredina 18,5189 16,7068 35,2257
Std. greska
, , 0,13541 0,10289 0,20869
arit. sredine
Medijana 19,0000 17,0000 36,0000
Std. devijacija 4,00085 3,04005 6,16614
Varijansa 16,007 9,242 38,021
Skewness -0,562 -0,994 -0,635
Std. greska
0,083 0,083 0,083
za skewness
Kurtosis 0,989 1,191 0,628
Std. greSka
) 0,165 0,165 0,165
za kurtosis
Raspon 20,00 16,00 34,00
Minimum 5,00 4,00 11,00
Maksimum 25,00 20,00 45,00
Suma 16167,00 14585,00 30752,00

Kao sto se moze videti iz prethodne tabele, distribucija skorova
ispitanika na obe subskale upitnika za intrinzi¢ne pokretace je umereno
levo asimetri¢na (skewness se nalazi u intervalu izmedu -0,5 i -1), tako da
mozemo zakljuciti da su ispitanici umereno pozitivno ocenili stavke iz
ovih subskala tj. umereno pozitivho se slazu s tvrdnjama o osecaju
samovrednosti 1 zadovoljstva u pomaganju drugima. Distribucija ukupnog
skora za skalu intrinzicni pokretaci je umereno levo asimetri¢na
(skewness iznosi -0,635), tako da moZemo zakljuéiti da su ispitanici
umereno pozitivno ocenili sve stavke iz ovog upitnika tj. pozitivno su
ocenili sopstvene intrinzicne pokretace tj. motivatore u vidu osecéaja
samovrednosti 1 zadovoljstva u pomaganju svojim kolegama.
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Ako posmatramo parametar kurtosis, kod obe subskale ovog
upitnika on je veci od 0, te za njih kazemo da su leptokurticne, tj. krive
distribucije skorova za ove subskale imaju i1zduzene stranice. Kod skale
Intrinzi¢ni pokretaci, ovaj parametar iznosi 0,628 te mozemo zakljuciti da
je distribucija skorova za ovu skalu leptokurtiéna i da kriva distribucije
skorova za ovu skalu ima izduzene stranice, sto se vidi na grafikonu:

Zadovoljstvo u pomaganju
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Grafikon 35: Kombinovani grafikon sa histogramima i skater
dijagramima za prikaz distribucija skorova na skali intrinzi¢ni pokretaci

4.1.5 Subjektivha norma

Deskriptivni pokazatelji za skorove skale subjektivna norma, kao 1
po subskalama normativna verovanja o prenosenju znanja i motivacija da
se ispuni, ispostuje, prihvati ,prikazani su u sledecoj tabeli:
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Tabela 84: Deskriptivni pokazatelji za skorove skale subjektivna
norma

Normativna verovanja Motivacija da se ispuni Subjektivnha norma

N 873 873 873
Aritmeticka sredina 10,4570 11,8625 22,3196
Std. greska 0,10067 0,07445 0,15026
arit. sredine

Medijana 11,0000 12,0000 23,0000
Std. devijacija 2,97440 2,19975 4,43969
Varijansa 8,847 4,839 19,711
Skewness -0,502 -0,999 -0,644
Std. greska 0,083 0,083 0,083
za skewness

Kurtosis 0,108 1,826 0,921
Std. greska 0,165 0,165 0,165
za kurtosis

Raspon 12,00 12,00 24,00
Minimum 3,00 3,00 6,00
Maksimum 15,00 15,00 30,00
Suma 9129,00 10356,00 19485,00

Distribucija skorova ispitanika na obe subskale je umereno levo
asimetri¢na (skewness se nalazi u intervalu izmedu -0,5 i -1), tako da
mozemo zakljuc¢iti da su ispitanici umereno pozitivno ocenili stavke iz
subskala normativnih uverenja i motivacije da se ispuni zahtevano.

Distribucija ukupnog skora za skalu subjektivna norma je umereno
levo asimetri¢na (skewness iznosi -0,644), tako da moZemo zakljuéditi da
su ispitanici umereno pozitivno ocenili sve stavke 1z ovog upitnika t;j.
pozitivno su ocenili sopstvena normativna uverenja o prenosenju znanja i
motivaciju da ispune, ispostuju, prihvate.

Ako posmatramo parametar kurtosis, on je kod obe subskale veci
od nule, te za njih kazemo da su leptokurti¢ne, tj. krive distribucije
skorova za ove subskale imaju izduzene stranice. Kod skale subjektivna
norma ovaj parametar iznosi 0,921 te mozemo zakljuciti da je distribucija
skorova za ovu skalu takode leptokurticna. Sve ovo moze videti na
sledec¢em grafikonu:
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Grafikon 36: Kombinovani grafikon sa histogramima i skater
dijagramima za prikaz distribucija skorova na skali subjektivha norma

4.1.6 Stav prema prenosenju znanja
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U tabeli 85 na sledeCoj strani, predstavljeni su deskriptivni

pokazatelji za skorove skale stav prema prenosenju znanja:
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Tabela 85: Deskriptivni pokazatelji za skorove skale stav prema
prenosenju znanja

Stav prema preno$enju znanja

N 873
Aritmeti¢ka sredina 19,8832
Std. greSka aritmeticke sredine 0,13133
Medijana 20,0000
Std. devijacija 3,88039
Varijansa 15,057
Skewness -1,039
Std. greSka za skewness 0,083
Kurtosis 1,885
Std. greska za kurtosis 0,165
Raspon 20,00
Minimum 5,00
Maksimum 25,00
Suma 17358,00
2007
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Stav prema prenosenju znanja

Grafikon 37: Histogram distribucija skorova za skalu stav prema
prenosenju znanja

Distribucija skorova za skalu stav prema prenosenju znanja je levo
asimetriéna (skewness iznosi -1,039), tako da mozemo zakljuéiti da su
1spitanici znacajno pozitivno ocenili svoj stav prema prenosenju znanja.
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Ako posmatramo parametar kurtosis, kod skale stav prema
prenosenju znanja ovaj parametar iznosi 1,885 te mozemo zakljuciti da je
distribucija skorova za ovu skalu leptokurticna sto se moze videti na
prethodnom grafikonu.

4.1.7 Spremnost za prenosenje znanja

U narednoj tabeli predstavljeni su deskriptivni pokazatelji za
ukupne skorove za skalu spremnost za prenosenje znanja, kao 1 po
subskalama spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja 1 spremnost za
prenosenje implicitnog znanja.

Tabela 86: Deskriptivni pokazatelji za skorove skale spremnost za
prenosenje znanja

Spremnost za prenoS$enje Spremnost za preno$enje Spremnost za
eksplicitnog znanja implicitnog znanja prenoSenje znanja
N 873 873 873
Aritmeticka
, 7,6575 11,8041 19,4616
sredina
Std. greSka
. . 0,05526 0,08247 0,13035
arit. sredine
Medijana 8,0000 12,0000 20,0000
Std. devijacija 1,63273 2,43670 3,85145
Varijansa 2,666 5,938 14,834
Skewness -0,558 -0,833 -0,658
Std. greSka
0,083 0,083 0,083
za skewness
Kurtosis 0,612 1,182 0,877
Std. greSka
) 0,165 0,165 0,165
za kurtosis
Raspon 8,00 12,00 20,00
Minimum 2,00 3,00 5,00
Maksimum 10,00 15,00 25,00
Suma 6685,00 10305,00 16990,00

Distribucija skorova ispitanika na obe subskale je umereno levo
asimetricna (skewness se nalazi u intervalu izmedu -0,5 i -1), tako da
mozemo zakljuc¢iti da su ispitanici umereno pozitivno ocenili stavke iz
ovih subskala tj. umereno pozitivno se slazu s tvrdnjama o spremnosti za
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prenosenje eksplicitnog 1 implicitnog znanja. Distribucija ukupnog skora
za skalu spremnost za prenosenje znanja je umereno levo asimetricna
(skewness iznosi -0,658), tako da moZemo zakljuéiti da su ispitanici
umereno pozitivno ocenili sve stavke iz ovog upitnika tj. pozitivho su
ocenili spremnost za prenosenje znanja u svojim organizacijama.

Ako posmatramo parametar kurtosis, on je kod obe subskale veci
od nule, te za njih kazemo da su leptokurticne, tj. krive distribucije
skorova za ove subskale imaju izduzene stranice. Kod skale spremnost za
prenosenje znanja, ovaj parametar iznosi 0,877 te mozemo zakljuciti da je
distribucija skorova za ovu skalu leptokurtiéna, i da kriva distribucije
skorova za ovu skalu ima i1zduzene stranice, sto se moze videti 1 na
slede¢em grafikonu:

Spremnost za prenosenje Spremnost za prenosenje Spremnost za prenosenje
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Grafikon 38: Kombinovani grafikon sa histogramima i skater
dijagramima za prikaz distribucija skorova na skali spremnost za
prenosenje znanja
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4.1.8 PrenoSenje znanja

Deskriptivni pokazatelji za ukupne skorove za skalu prenosenje
znanja, kao 1 po subskalama prenosenje eksplicitnog znanja i prenosenje
implicitnog znanja prikazani su u sledecoj tabeli:

Tabela 87: Deskriptivni pokazatelji za skorove skale prenosenje znanja

PrenoSenje PrenoSenje PrenoSenje

eksplicitnog znanja implicitnog znanja znanja
N 873 873 873
Aritmeticka sredina 6,9290 10,8373 17,7663
Std. greSka 0,06306 0,08846 0,14262
arit. sredine
Medijana 7,0000 11,0000 18,0000
Std. devijacija 1,86333 2,61368 4,21394
Varijansa 3,472 6,831 17,757
Skewness -0,504 -0,714 -0,578
Std. greSka 0,083 0,083 0,083
za skewness
Kurtosis 0,242 0,742 0,496
Std. greSka 0,165 0,165 0,165
za kurtosis
Raspon 8,00 12,00 20,00
Minimum 2,00 3,00 5,00
Maksimum 10,00 15,00 25,00
Suma 6049,00 9461,00 15510,00

Distribucija skorova ispitanika na obe subskale je umereno levo
asimetrié¢na (skewness se nalazi u intervalu izmedu -0,5 i -1), tako da
mozemo zakljuc¢iti da su ispitanici umereno pozitivno ocenili stavke iz
ovih subskala tj. umereno pozitivno se slazu s tvrdnjama o prenosenju
svog eksplicitnog 1 implicitnog znanja kolegama. Distribucija ukupnog
skora za skalu prenoSenje znanja je umereno levo asimetri¢na (skewness
iznosi -0,578), tako da moZzemo zaklju¢iti da su ispitanici umereno
pozitivno ocenili prenosenje znanja svojim kolegama.

Ako posmatramo parametar kurtosis, on je kod obe subskale veci
od nule, te za njih kazemo da su leptokurti¢ne, tj. krive distribucije
skorova za ove subskale imaju izduzene stranice. Kod skale prenosenje
znanja, ovaj parametar iznosi 0,496 te mozemo zakljuciti da je
distribucija skorova za ovu skalu leptokurticna, 1 da kriva distribucije
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skorova za ovu skalu ima i1zduzene stranice, sto se moze videtl 1 na

slede¢em grafikonu:

Prenosenje eksplicitnog

Prenosenje implicitnog
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Grafikon 39: Kombinovani grafikon sa histogramima i skater
dijagramima za prikaz distribucija skorova na skali prenoSenje znanja

4.2 RODNE RAZLIKE
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Pomocu t-testa utvrdene su statisticki znacajne rodne razlike u

skorovima na skalama spremnost za prenoSenje eksplicitnog znanja (t=-
2,627, p=0,009) i prenoSenje eksplicitnog znanja (t=-2,116, p=0,035).
Tabela koja prikazuje proveru rodnih razlika u skorovima na skalama

pomocu t-testa za nezavisne uzorke prikazana je u nastavku:
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Tabela 88: Rodne razlike na skalama ispitane pomoc¢u t-testa

Levenov test jednakosti

varijanse t-test za nezavisne uzorke
F p t df p

Pripadnost 0,131 0,717 1,735 871 0,083
Inovativnost 20,133 0,000 -1,138 513,383 0,255
Pravednost 0,620 0,431 -1,516 871 0,130
Vodstvo primerom 3,518 0,061 -0,567 871 0,571
Participativno odlucivanje 0,047 0,828 -0,203 871 0,839
Koucing 5,068 0,025 -1,720 552,827 0,086
Informisanje 1,921 0,166 -1,513 871 0,131
Briga za zaposlene 0,042 0,837 -1,448 871 0,148
Ocekivane nagrade 0,082 0,775 1,437 871 0,151
Ocekivani recipro¢ni odnos 0,200 0,655 1,121 871 0,263
Osecaj samovrednosti 1,615 0,204 0,167 871 0,867
Normativna uverenja 0,318 0,573 1,580 871 0,114
Motivisanost da se ispuni 10,539 0,001 -1,204 523,330 0,229
Stav prema prenosenju znanja 0,357 0,550 -0,224 871 0,823
Spremnost za prenosenje 9,724 0,002 -2,627 524,644 0,009**
eksplicitnog znanja
Spremnost za prenosenje 4,738 0,030 -0,698 548,491 0,486
implicitnog znanja
Spremnost za prenosenje znanja 4,927 0,027 -1,561 539,364 0,119
PrenoSenje eksplicitnog znanja 3,771 0,052 -2,116 552,642 0,035*
Prenosenje implicitnog znanja 2,386 0,123 -0,506 871 0,613
PrenoSenje znanja 3,182 0,075 -1,277 871 0,202
Legenda

*znacajnost na nivou p<0,05
**znacajnost na nivou p<0,01

U tabeli 89 na sledecoj strani, prikazani su deskriptivni pokazatelji
na skalama prema rodu. Uvidom u ove rezultate, mozemo zakljuciti da su
Zzene imale veci skor na obe varijable na kojima su t-testom utvrdene
statisticki znacajne razlike.
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Tabela 89: Deskriptivni pokazatelji na skalama prema rodu
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Pripadnost

Inovativnost

Pravednost

Vodstvo primerom

Participativho
odlucivanje

Koucing

Informisanje

Briga za zaposlene

Ocekivane nagrade

Ocekivani reciprocni
odnos

Osecaj
samovrednosti

Normativna uverenja

Motivisanost da se
ispuni

Stav prema
prenoSenju znanja

Spremnost za
prenosenje
eksplicitnog znanja
Spremnost za
prenosenje
implicitnog znanja
Spremnost za
prenoSenje znanja

Prenosenje
eksplicithog znanja

Prenosenje
implicitnog znanja

Prenosenje znanja

POL N AS SD SE
musKki 208 14,208 3,414 0,198
zenski 575 13,781 3,469 0,145
musKki 2908 9,685 2,974 0,172
zenski 575 9,913 2,470 0,103
musKki 2908 11,124 2,799 0,162
zenski 575 11,421 2,711 0,113
musKki 208 14,523 3,910 0,226
zenski 575 14,675 3,642 0,152
musKki 208 11,483 2,872 0,166
zenski 575 11,525 2,902 0,121
musKki 298 11,158 3,043 0,176
zenski 575 11,520 2,763 0,115
musKki 298 14,906 4,047 0,234
zenski 575 15,325 3,792 0,158
musKki 298 14,584 3,944 0,228
zenski 575 14,995 3,993 0,167
musKki 298 4,460 2,213 0,128
zenski 575 4,233 2,208 0,092
musKki 298 18,319 4,343 0,252
zenski 575 17,979 4,195 0,175
musKki 298 18,550 4,281 0,248
zenski 575 18,503 3,851 0,161
musKki 298 10,678 2,949 0,171
zenski 575 10,343 2,984 0,124
musKki 298 11,732 2,432 0,141
zenski 575 11,930 2,068 0,086
musKki 298 19,842 3,848 0,223
zenski 575 19,904 3,900 0,163
musKki 208 7,446 1,796 0,104
zenski 575 7,767 1,632 0,064
musKki 298 11,721 2,607 0,151
Zenski 575 11,847 2,345 0,098
musKki 298 19,168 4,165 0,241
Zenski 575 19,614 3,673 0,153
musKi 298 6,738 1,978 0,115
zenski 575 7,028 1,795 0,075
musKki 298 10,775 2,728 0,158
Zenski 575 10,870 2,554 0,107
musKki 298 17,513 4,456 0,258
Zenski 575 17,897 4,081 0,170




Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva
na prenoSenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

43 RAZLIKE MEDU STRUKAMA

Tabela 90: Razlike medu strukama ispitane ANOVA analizom
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Pripadnost

Inovativnost

Pravednost

Vodstvo primerom

Participativno odlucivanje

Koucing

Informisanje

Briga za zaposlene

Ocekivane nagrade

Ocekivani recipro¢ni
odnos

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno
Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno
Izmedu

grupa
Unutar

Suma Prosek
kvadrata df kvadrata F p

90,332 2 45,166 3,809 0,023*
10314,976 870 11,856
10405,308 872

15,457 2 7,729 1,098 0,334
6122,790 870 7,038
6138,247 872

3,138 2 1,569 0,208 0,812
6560,697 870 7,541
6563,835 872

11,552 2 5,776 0,414 0,661
12147,461 870 13,963
12159,013 872

15,090 2 7,545 0,903 0,406
7271,057 870 8,358
7286,147 872

23,673 2 11,837 1,444 0,237
7133,195 870 8,199
7156,868 872

47,961 2 23,981 1,592 0,204
13106,080 870 15,064
13154,041 872

31,362 2 15,681 0,991 0,372
13773,162 870 15,831
13804,525 872

18,037 2 9,018 1,848 0,158
4244,838 870 4,879
4262,875 872

67,148 2 33,574 1,865 0,155
15657,961 870 17,998
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Osecaj samovrednosti

Normativna uverenja

Motivisanost da se ispuni

Stav prema prenoSenju
znanja

Spremnost za preno$enje
eksplicithog znanja

Spremnost za preno$enje
implicitnog znanja

Spremnost za prenosenje
znanja

Preno&enje eksplicitnog
zZnanja

PrenoSenje implicitnog
znanja

Prenosenje znanja

grupa
Ukupno
Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno
Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno
Izmedu
grupa
Unutar
grupa
Ukupno

15725,109
23,785

13934,154

13957,938
11,164

7703,475

7714,639
27,437

4192,068

4219,505
142,139

12987,943

13130,082
5,725

2318,868

2324,593
22,178

5155,327

5177,505
49,982

12884,982

12934,964
0,472

3027,125

3027,597
24,363

5932,540

5956,903
31,254

15453,076

15484,330

872
2

870

872
2

870

872

870

872

870

872

870

872

870

872

870

872

870

872

870

872
2

870

872

11,892

16,016

5,682

8,855

13,719

4,818

71,070

14,929

2,863

2,665

11,089

5,926

24,991

14,810

,236

3,479

12,181

6,819

15,627

17,762

0,743

0,630

2,847

4,761

1,074

1,871

1,687

0,068

1,786

0,880

0,476

0,533

0,059

0,009*

0,342

0,155

0,186

0,934

0,168

0,415

Legenda:

*znacajnost na nivou p<0,05 **znacajnost na nivou p<0,01
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Jednosmernom analizom varijanse (ANOVA) je utvrdeno da postoje

razlike izmedu 1ispitanika razlicite struke na skalama pripadnost
(F(2;870)=3,809, p=0,023) i stav prema prenosenju znanja (F(2;870)=

4,761, p=0,009):

Pomocu Takijevog testa kontrastiranja utvrdena je razlika izmedu

1spitanika tehnicke i drustvene struke u skorovima na skali pripadnost, 1

to tako da su ispitanici tehnicke struke imali veci skor.

Tabela 91: Takijev test kontrastiranja po strukama

Razlika
() STRUKA (J) STRUKA AS (I-J) SE p

Pripadnost tehnicka prirodna struka 0,722 0,349 0,097
struka

drustvena struka 0,684° 0,264 0,027*

prirodna drustvena struka -0,038 0,324 0,992
struka

Stav prema tehnicka prirodna struka -0,202 0,392 0,864
prenosenju znanja struka

drustvena struka -0,868" 0,297 0,010**

prirodna drustvena struka -0,666 0,363 0,159
struka

Legenda:
*znacajnost na nivou p<0,05
**znacajnost na nivou p<0,01

14,60

14,40

14.204

14.00

M za pripadnost

13.80

13.60

T
tehnicka struka

Grafikon 40: ProsecCne vrednosti za ispitanike razlicitih struka u

skorovima na skali pripadnost

T
priredna struka

STRUKA

|
drustvena struka
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Pomocu Takijevog testa kontrastiranja utvrdena je razlika izmedu
ispitanika tehnicke 1 drustvene struke u skorovima na skali stav prema
prenosenju znanja - ispitanici tehnicke struke su imali nizi skor, tj. imali
su u vetem broju nizi stepen slaganja sa tvrdnjama iz ovog upitnika.
Prosecne vrednosti za ispitanike razlicitih struka u skorovima na skali
stav prema prenosenju znanja prikazane su na slede¢em grafikonu:

20.404

20.204

20.004

19,80

19,60

M za stav prema prenosenju znanja

19.40

T T T
tehinicka struka prirodna struka drustvena struka

STRUKA

Grafikon 41: Prosecne vrednosti za ispitanike razlic¢itih struka u
skorovima na skali stav prema prenosenju znanja

44 RAZLIKE PREMA TIPU RUKOVODENJA

Pomocu t-testa je utvrdeno da ispitanici iz privatnih preduzeca imaju
statisticki znacajno veci skor na slede¢im skalama:

Pripadnost (t=-4,851, p=0,000*%)
Inovativnost (t=-4,151, p=0,000**)

Pravednost (t=-2,269, p=0,023%)

Vodstvo primerom (t=-2,968, p=0,003*%)
Participativno odluéivanje (t=-2,851, p=0,004**)
Kouéing (t=-3,635, p=0,000%*)

Océekivani reciproéni odnos (t=-2,439, p=0,015%)
Normativna uverenja (t=-5,691, p=0,000%*)
Motivisanost da se ispuni (t=-4,551, p=0,000%%)
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e Stav prema prenosenju znanja (t=-5,464, p=0,000%**)
e Spremnost za prenosenje implicitnog znanja (t=-3,351, p=0,001*%*)

e Spremnost za prenosenje znanja (t=-2,623, p=0,009*%)

e Prenosenje implicitnog znanja (t=-2,97, p=0,003*%)

e PrenosSenje znanja (t=-1,989, p=0,047%)
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Tabela 92: Razlike prema tipu rukovodenja ispitane pomocu t-testa

Pripadnost

Inovativnost

Pravednost

Vodstvo primerom
Participativno odlucivanje
Kouding

Informisanje

Briga za zaposlene
Ocekivane nagrade
Ocekivani recipro¢ni odnos
Osecaj samovrednosti
Normativna uverenja
Motivisanost da se ispuni
Stav prema prenoSenju znanja

Spremnost za prenoSenje
eksplicitnog znanja

Spremnost za prenoSenje
implicitnog znanja

Spremnost za prenosenje znanja
Prenosenje eksplicitnog znanja
PrenoSenje implicitnog znanja
Prenosenje znanja

Levenov test jednakosti

t-test za nezavisne

varijanse uzorke

F p t df p

0,950 0,330 -4,851 871 0,000**
0,722 0,396 -4,151 871 0,000**
0,294 0,588 -2,269 871 0,023*
0,465 0,495 -2,968 871 0,003**
1,091 0,297 -2,851 871 0,004**
0,977 0,323 -3,635 871 0,000**
0,794 0,373 -1,075 871 0,283
0,194 0,659 -330 871 0,742
0,028 0,867 -,092 871 0,927
0,192 0,661 -2,439 871 0,015*
0,056 0,813 -1,808 871 0,071
1,057 0,304 -5,691 871 0,000**
2,776 0,096 -4,551 871 0,000**
4,706 0,030 -5,464 871 0,000**
1,209 0,272 -1,194 871 0,233
0,547 0,460 -3,351 871 0,001**
0,036 0,850 -2,623 871 0,009**
2,109 0,147 -341 871 0,733
0,543 0,462 -2,970 871 0,003**
0,092 0,761 -1,989 871 0,047*

Legenda:
*znacajnost na nivou p<0,05
**znacajnost na nivou p<0,01

Deskriptivni pokazatelji prema tipu rukovodenja iz kojih se moze

videti da ispitanici iz privatnih preduzeca imaju statisticki znacajno veci

skor na gore izdvojenim konstruktima prikazani su u tabeli 93 na sledecoj

strani:
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Tabela 93: Deskriptivni pokazatelji prema tipu rukovodenja
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Pripadnost

Inovativnost

Pravednost

Vodstvo primerom

Participativho
odlucivanje

Koucing

Informisanje

Briga za zaposlene

Ocekivane nagrade

Ocekivani reciprocni
odnos

Osecaj samovrednosti

Normativna uverenja

Motivisanost da se
ispuni

Stav prema prenoSenju
zZnanja

Spremnost za
prenoSenje eks. znanja

Spremnost za
prenoSenje imp. znanja

Spremnost za
preno$enje znanja

Preno3enje eksplicitnog
zZnanja

Preno&enje implicitnog
Znanja

Preno3enje znanja

VRSTA N AS SD SE
drzavna ili JP 754 13,704 3,389 0,123
privatna 119 15,336 3,547 0,325
drzavna ili JP 754 9,688 2,634 0,096
privatna 119 10,765 2,593 0,238
drzavna ili JP 754 14,475 3,714 0,135
privatna 119 15,563 3,743 0,343
drzavna ili JP 754 11,401 2,902 0,106
privatna 119 12,210 2,727 0,250
drzavna ili JP 754 11,257 2,872 0,105
privatna 119 12,277 2,668 0,245
drzavna ili JP 754 15,126 3,919 0,143
privatna 119 15,638 3,647 0,334
drzavna ili JP 754 14,837 3,951 0,144
privatna 119 14,966 4,166 0,382
drzavna ili JP 754 11,236 2,726 0,099
privatna 119 11,849 2,809 0,258
drzavna ili JP 754 4,308 2,204 0,080
privatna 119 4,328 2,267 0,208
drzavna ili JP 754 17,956 4,238 0,154
privatna 119 18,975 4,216 0,386
drzavna ili JP 754 18,422 3,969 0,145
privatna 119 19,134 4,160 0,381
drzavna ili JP 754 10,233 2,888 0,105
privatna 119 11,874 3,131 0,287
drzavna ili JP 754 11,729 2,232 0,081
privatna 119 12,706 1,772 0,162
drzavna ili JP 754 19,646 3,939 0,143
privatna 119 21,387 3,103 0,284
drzavna ili JP 754 7,631 1,610 0,059
privatna 119 7,824 1,769 0,162
drzavna ili JP 754 11,695 2,458 0,090
privatna 119 12,496 2,182 0,200
drzavna ili JP 754 19,326 3,868 0,141
privatna 119 20,319 3,645 0,334
drzavna ili JP 754 6,920 1,831 0,067
privatna 119 6,983 2,063 0,189
drzavna ili JP 754 10,733 2,614 0,095
privatna 119 11,496 2,524 0,231
drzavna ili JP 754 17,654 4,197 0,153
privatna 119 18,479 4,268 0,391
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Pomocu t testa je utvrdeno da ispitanici iz usluznih organizacija imaju

statisticki znacajno veci skor na slede¢im skalama:

e Pravednost (t=-3,275, p=0,001%%*),

e Vodstvo primerom (t=-2,322, p=0,020%),
e Participativno odluéivanje (t=-2,592, p=0,010%%),
e Kouding (t=-2,425, p=0,016%),

e Informisanje (t=-2,94, p=0,003*%),
e Briga za zaposlene (t=-3,061, p=0,002*%),
e Normativna uverenja (t=-1,967, p=0,049%),

e Motivisanost da se ispuni (t=-2,492, p=0,013%).

Tabela 94: Razlike prema vrsti delatnosti ispitane pomocu t-testa

Pripadnost

Inovativnost

Pravednost

Vodstvo primerom
Participativno odlucivanje
Koucing

Informisanje

Briga za zaposlene
Ocekivane nagrade
Ocekivani recipro€ni odnos
Osecaj samovrednosti
Normativna uverenja
Motivisanost da se ispuni
Stav prema preno$enju znanja

Spremnost za prenosenje
eksplicithog znanja

Spremnost za prenoSenje
implicitnog znanja

Spremnost za prenosenje znanja
Preno3enje eksplicitnog znanja
Preno&enje implicithog znanja
Preno3enje znanja

Levenov test jednakosti

t-test za nezavisne

varijanse uzorke

F p t df p

0,870 0,351 0,211 871 0,833
1,484 0,224 -0,436 871 0,663
0,283 0,595 -3,275 871 0,001*
0,002 0,967 -2,322 871 0,020*
0,562 0,454 -2,592 871 0,010*
0,202 0,653 -2425 871 0,016*
0,006 0,939 -2940 871 0,003**
0,106 0,745 -3,061 871 0,002**
1,613 0,204 -1,745 871 0,081
0,055 0,814  -1,487 871 0,137
1,905 0,168 -1,588 871 0,113
0,845 0,358 -1,967 871 0,049*
0,087 0,769 -2,492 871 0,013*
1,372 0,242 -1,623 871 0,105
0,153 0,696 -1,678 871 0,094
0,106 0,745 -1,507 871 0,132
0,000 0,994 -1665 871 0,096
2,100 0,148 -0,608 871 0,544
0,059 0,808 -1,105 871 0,269
0,094 0,759 -0,954 871 0,340

Legenda:
*znacajnost na nivou p<0,05
**znac€ajnost na nivou p<0,01
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Deskriptivni pokazatelji prema vrsti delatnosti iz kojih se moze

videti da ispitanici iz usluznih organizacija imaju statisticki znacajno veci

skor na gore 1zdvojenim konstruktima prikazani su u sledecoj tabeli:

Tabela 95: Deskriptivni pokazatelji prema vrsti delatnosti

Pripadnost

Inovativnost

Pravednost

Vodstvo primerom

Participativho
odlucivanje

Koucing

Informisanje

Briga za zaposlene

Ocekivane nagrade

Ocekivani recipro¢ni
odnos

Osecaj samovrednosti

Normativna uverenja

Motivisanost da se
ispuni

Stav prema prenoSenju
zZnanja

Spremnost za
prenoSenje eks. znanja

Spremnost za
prenoSenje imp. znanja

Spremnost za
prenoSenje znanja

Preno3enje eksplicitnog
zZnanja

Preno&enje implicitnog
zZnanja

Preno&enje znanja

VRSTA N AS SD SE
drzavna ili JP 62 14,016 3,726 0,473
privatna 811 13,920 3,435 0,121
drzavna ili JP 62 9,694 2,979 0,378
privatna 811 9,846 2,628 0,092
drzavna ili JP 62 13,565 3,579 0,454
privatna 811 14,704 3,736 0,131
drzavna ili JP 62 10,597 2,843 0,361
privatna 811 11,581 2,884 0,101
drzavna ili JP 62 10,548 2,571 0,327
privatna 811 11,461 2,877 0,101
drzavna ili JP 62 13,790 3,554 0,451
privatna 811 15,289 3,890 0,137
drzavna ili JP 62 13,371 3,812 0,484
privatna 811 14,968 3,971 0,139
drzavna ili JP 62 10,226 2,651 0,337
privatna 811 11,403 2,734 0,096
drzavna ili JP 62 3,839 2,018 0,256
privatna 811 4,346 2,222 0,078
drzavna ili JP 62 17,323 4,280 0,544
privatna 811 18,154 4,241 0,149
drzavna ili JP 62 17,742 4,387 0,557
privatna 811 18,578 3,966 0,139
drzavna ili JP 62 9,742 2,793 0,355
privatna 811 10,512 2,982 0,105
drzavna ili JP 62 11,194 1,999 0,254
privatna 811 11,914 2,207 0,078
drzavna ili JP 62 19,113 4,049 0,514
privatna 811 19,942 3,863 0,136
drzavna ili JP 62 7,323 1,446 0,184
privatna 811 7,683 1,644 0,058
drzavna ili JP 62 11,355 2,226 0,283
privatna 811 11,838 2,450 0,086
drzavna ili JP 62 18,677 3,519 0,447
privatna 811 19,522 3,871 0,136
drzavna ili JP 62 6,790 1,601 0,203
privatna 811 6,940 1,882 0,066
drzavna ili JP 62 10,484 2,572 0,327
privatna 811 10,864 2,616 0,092
drzavna ili JP 62 17,274 3,984 0,506
privatna 811 17,804 4,231 0,149
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4.6 POVEZANOST SA OSTALIM NEZAVISNIM VARIJABLAMA

Vecéi skorovi na skalama pripadnost, inovativnost, pravednost,
vodstvo primerom, participativno odluc¢ivanje, koucing, informisanje,
briga za zaposlene i motivisanost da se ispuni su povezani sa manjim
brojem godina zivota, manjim brojem godina radnog staza i kraéim
stazom u organizaciji. Veéi skor na skali stav prema prenosenju znanja je
povezan sa kraé¢im organizacijskim stazem.

Osobe koje su napredovale na poslu imaju veéi skor na skalama
pripadnost, inovativnost, vodstvo primerom, participativno odlucivanje,
ocekivani recipro¢ni odnos, ose¢aj samovrednosti, normativna uverenja,
stav prema prenosenju znanja, spremnost za prenosenje implicitnog
znanja, spremnost za prenosenje znanja, prenosenje implicitnog znanja,
prenosenje znanja.

Tabela 96: Povezanost sa ostalim nezavisnim varijablama odredena
Spirmanovom rang korelacijom

Broj Broj
Starost godina  godina Napredovanje Polozaj Nivo _
radnog org, na poslu obrazovanja
staZa staZa

Pripadnost ps -0,081" -0,065 -0,141" -0,167" 0,007 -0,140™
p 0,017 0,056 0,000 0,000 0,829 0,000

N 873 873 873 873 873 873

Inovativnost ps -0,120" -0,127" -0,177" -0,147"  -0,027 -0,051
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,417 0,129

N 873 873 873 873 873 873

Pravednost ps -0,150" -0,162" -0,218" -0,016  -0,032 0,001
p 0,000 0,000 0,000 0,627 0,347 0,984

N 873 873 873 873 873 873

Vodstvo ps -0,170" -0,179" -0,228" -0,112"  -0,047 0,034
primerom p 0000 0000 0,000 0,001 0,164 0,318
N 873 873 873 873 873 873

Participativno ps -0,171" -0,186" -0,214" -0,102"  -0,028 0,001
odlucivanje b 0000 0000 0,000 0,003 0,405 0,976
N 873 873 873 873 873 873

Koucing ps -0,128" -0,146" -0,202" -0,035 -0,053 0,055
p 0,000 0,000 0,000 0,304 0,119 0,105

N 873 873 873 873 873 873

Informisanje ps -0,130" -0,151" -0,196" -0,032  -0,053 0,005
p 0,000 0,000 0,000 0,342 0,120 0,874

N 873 873 873 873 873 873
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Briga za ps -0,149" -0,154" -0,245" -0,042  -0,021 -0,067"
zaposlene p 0000 0000 0,000 0,220 0,535 0,049
N 873 873 873 873 873 873
Ogekivane ps 0,044 0,024 -0,048 0,052 -0,030 -0,120"
nagrade p 0193 0483 0,153 0,123 0,373 0,000
N 873 873 873 873 873 873
Ogekivani ps 0,005 -0,001 -0,056 0,094 -0,031 -0,078"
5‘;:2;00”' p 0883 0980 0,097 0,006 0,366 0,021
N 873 873 873 873 873 873
Osecaj ps 0,038 0,031 -0,011 -0,086" -0,113" -0,050
samovrednosti 5055 034 0,749 0,011 0,001 0,144
N 873 873 873 873 873 873
Normativna ps -0,048 -0,040 -0,045 -0,145"  -0,057 -0,098"
uverenja p 0153 0242 0,186 0,000 0,090 0,004
N 873 873 873 873 873 873
Motivisanost ~ ps -0,111" -0,099" -0,124" 0,019 0,052 -0,178"
da se ispuni p 0001 0003 0,000 0,573 0,126 0,000
N 873 873 873 873 873 873
Stav prema ps -0,062 -0,054 -0,083" -0,095"  -0,061 -0,028
g;‘;?]‘]?:em“ p 0066 0112 0014 0,005 0,070 0,416
N 873 873 873 873 873 873
Spremnostza  ps 0,014  -0,003  -0,030 0,049 -0,075" -0,025
222"";‘:2’0‘; p 0677 0919 0,382 0,146 0,026 0,456
Znanja N 873 873 873 873 873 873
Spremnostza  ps -0,042  -0,052  -0,064 -0,101"  -0,067" -0,069"
.‘?L‘Z,T.‘éﬁﬁ?,ge p 0210 0123 0,058 0,003 0,046 0,043
Znanja N 873 873 873 873 873 873
Spremnostza  ps -0,023  -0,034  -0,054 -0,081° -0,082" -0,050
s;zr:]?aéenJe p 0499 0310 0,111 0,016 0,015 0,142
N 873 873 873 873 873 873
Prenogenje ps 0,006 -0,007 0,000 -0,060 -0,095" 0,006
;E:ﬁ}';'tnog b 0851 082 0995 0078 0,005 0,866
N 873 873 873 873 873 873
Prenogenje ps -0,015 -0,026 -0,040 -0,089"  -0,085" -0,063
'Z’;‘g'r']}:;tnog p 0659 0442 0,239 0,008 0,012 0,064
N 873 873 873 873 873 873
Prenogenje ps -0,008 -0,023  -0,026 -0,079° -0,097" -0,032
znanja p 0808 0501 0,446 0,020 0,004 0,340
N 873 873 873 873 873 873
Legenda:

*znacajnost na nivou p<0,05
**znacCajnost na nivou p<0,01
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Povezanost je odredena Spearmanovom rang korelacijom (ps). Pod
ostalim nezavisnim varijablama podrazumevamo starost, broj godina
radnog staza, broj godina organizacijskog staza, napredovanje na poslu,
polozaj u organizaciji i nivo obrazovanja.

Ispitanici koji imaju visi polozaj u organizaciji imali su u ovom
istrazivanju visi skor na upitnicima spremnost za prenosenje eksplicitnog
znanja, spremnost za prenosenje implicitnog znanja, spremnost za
prenosenje znanja, prenosenje eksplicitnog znanja, prenosenje implicitnog
znanja 1 prenosenje znanja.

S druge strane, ispitanici koje imaju visi nivo obrazovanja imali su
manji skor na upitnicima pripadnost, briga za zaposlene, ocekivane
nagrade, ocekivani reciproc¢ni odnos, normativna uverenja, motivisanost
da se ispuni 1 spremnost za prenosenje implicitnog znanja.

4.7 RAZVOJ] STRUKTURALNOG MODELA

Model istrazivanja u ovom radu konstruisan je 1 baziran na ranijim
radovima koji su ispitivali pojedinacne faktore uticaja na prenosenje
znanja izmedu zaposlenih u organizaciji ili vise njih, ali ono sto je veoma
vazno napomenuti je ¢injenica da do sada nije uradena sinteza svih ranije
navedenih faktora u jedan istrazivacki rad 1 nije konstruisan ovako
sveobuhvatan strukturalni model. Kao sto je ranije ve¢ navedeno, ovo
istrazivanje, model koji je razvijen za potrebe istog 1 upitnici, bazirani su
na prethodnim istrazivanjima koja su se bavila prenosenjem znanja
izmedu zaposlenih u organizaciji (Ipe, 2003), delegirajuéim stilom
liderstva (Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000), zatim teorijom
razumne akcije i organizacionom klimom (Bock, Zmud, Young-Gul, &
Jae-Nam, 2005), uticajem delegirajuéeg liderstva i timske klime na
preno$enje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji (Xue, Bradley, &
Liang, 2011), uticajem personalnih preduslova operacionalizovanih u vidu
intrinziénih i ekstrinziénih pokreta¢a (motivatora) na prenoSenje znanja
(Hung, Durcikova, Lai, & Lin, 2011; Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam,
2005; Kankanhalli, Tan, & Kwok-Kee, 2005) i, konaéno, povezivanjem
namere za prenosenje znanja 1 akcije, to jest ucestvovanja u procesima
preno$enja znanja kroz organizaciju (Reychav & Weisberg, 2010).

Kao sto mnogi autori koji se bave ovom tematikom preporucuju,
(Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005; Xue, Bradley, & Liang, 2011;
Anderson & Gerbing, 1988; Hair, Anderson, Tatham, & Black, 1998;
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Wong, 2013; Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009; Hair, Ringle, &
Sarstedt, 2011; Lohmoéller, 1989), primenjene su analiti¢ke procedure u
dva koraka: prvo je konfirmatornom faktorskom analizom ispitan 1
procenjen merni model, a zatim su ispitane relacije u strukturalnom
modelu.

4.7.1 Merni model

Kao sto smo veé ranije naveli, postoje dva pristupa strukturalnom
modelovanju: pristup baziran na kovarijansi 1 pristup baziran na
varijansi, takozvani komponentni pristup. Mi smo koristili komponentni
pristup baziran na varijansi, 1 to jednu od tehnika i1z ove grupe koja se
zove parcijalna regresija metodom najmanjih kvadratasl. Kako navodi
Chin (1998), i formativne i reflektivne varijable mogu se proceniti
parcijalnom regresijom metodom najmanjih kvadrata (PLS), Sto nije
slucaj sa metodama baziranim na kovarijansi kod kojih je problem
modelovanje formativnih varijabli 1 one se tim metodama ne mogu lako
proceniti.

Po preporuci ranijih istraZzivaéa koji su koristili ovaj metod (Bock,
Zmud, Young-Gul, & dJae-Nam, 2005; Chin, 1998; Chin, Marcolin, &
Newsted, 2003; Wold H. , 1989; Diamantopoulos, 1994; Diamantopoulos
& Winklhofer, 2001), kako bi se model ispravno ispitao i procenio,
kreirane su latentne varijable drugog reda koriste¢i faktorske skorove
varijabli prvog reda. Iz tog razloga, ispitivanje naseg modela vrsi¢emo u
dva koraka putem kreiranja hijerarhijskih modela: prvo ¢emo ispitati sve
varijable prvog reda putem mernog modela, a u drugom koraku
kreira¢emo strukturalni model u kojem ¢e indikatori varijabli drugog
reda biti faktorski skorovi odgovaraju¢ih varijabli prvog reda, 1 koji Ce
sluziti za ispitivanje varijabli drugog reda.

Po ugledu na Bock i druge (2005) i Xue i druge (2011), a na osnovu
uzrocnog prioriteta 1 smera promene jednog ajtema u odnosu na ostale
(Chin, 1998; Diamantopoulos & Winklhofer, 2001; Hsu, Ju, Yen, &
Chang, 2007), modelovali smo organizacionu klimu kao formativnu
varijablu drugog reda koja se sastoji od tri reflektivne varijable prvog
reda (pravednost, pripadnost, inovativnost), dok smo spremnost za
prenosenje znanja 1 prenosenje znanja modelovali kao reflektivne
varijable drugog reda koje se sastoje od dve reflektivne varijable prvog

31 engl. partial least squares (PLS)
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reda: spremnost za prenosenje eksplicitnog 1 spremnost za prenosenje
implicitnog znanja, odnosno prenosenje eksplicitnog 1 prenosenje
1mplicitnog znanja.

Delegirajuce liderstvo je takode, na osnovu radova ranijih
istrazivaca, modelovano kao reflektivna varijabla drugog reda koja se
sastoji od pet reflektivnih wvarijabli prvog reda: vodstvo primerom,
participativno odlucivanje, koucing, informisanje 1 briga za zaposlene
(Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow, 2000; Xue, Bradley, & Liang, 2011).

Kako navode Bock i drugi (2005), da bi se ispitao i procenio merni
model, potrebno je proceniti validnost sadrzaja, konvergentnu validnost 1
diskriminantnu validnost. Validnost sadrzaja procenili smo kroz teorijsku
podlogu istrazivanja, uvidom u postojecu literaturu i1 objavljene rezultate
ranijih istrazivanja iz ove oblasti na osnovu kojih je sadrzaj, odnosno
upitnici, upitnici bio konstruisan, a validnost sadrzaja potvrdena je 1
pilot-istrazivanjem. Test pouzdanosti sproveden je putem izracunavanja
Cronbach alfe, to jest a koeficijenta koji pruza procenu pouzdanosti
baziranu na medusobnoj povezanosti (interkorelaciji) indikatora
(Cronbach, 1951). Pojedini autori preporuéuju da donja granica
prihvatljvosti bude 0,6 (Fornell & Larcker, 1981; Bagozzi & Yi, 1988), dok
drugi kao tu granicu postavljaju na vrednost 0,70 (Nunnally & Bernstein,
1994), Sto éemo i mi uzeti kao donju granicu pouzdanosti u nasem
istrazivanju.

Tabela 97: Pouzdanost mernog modela (Cronbach «)

Varijabla Cronbach a
Briga za zaposlene 0,926
Informisanje 0,937
Inovativnost 0,811
Koucing 0,914
Ocekivane nagrade 0,873
Ocekivani recipro¢ni odnos 0,927
Osecaj samovrednosti 0,944
Participativno odlucivanje 0,917
Pravednost 0,827
Preno3enje eksplicitnog znanja 0,848
Prenosenje implicitnog znanja 0,907
Pripadnost 0,905
Spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja 0,849
Spremnost za prenosenje implicitnog znanja 0,931
Stav prema prenosenju znanja 0,903
Subjektivha norma 0,847
Vodstvo primerom 0,865

Zadovoljstvo u pomaganju drugima 0,910
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Kao sto mozemo videti, vrednosti Cronbach a koeficijenta krecu se
od 0,811 na skali inovativnost, do c¢ak 0,944 na skali osecaj
samovrednosti, sto prelazi 1 granicu od 0,80 koju u novije vreme
preporucuju neki autori, te mozemo zakljuciti kako nasi instrumenti
istrazivanja u potpunosti ispunjavaju ovaj kriterijum pouzdanosti.

Kako Cronbach alfa veoma cesto tezi ka tome da potceni
pouzdanost interne konzistencije latentnih varijabli u PLS metodu
strukturalnog modelovanja jer pretpostavlja tzv. tau ekvivalenciju
(paralelnost) manifestnih varijabli, odnosno indikatora, odnosno
pretpostavlja da je svaki indikator podjednako vazan u definisanju
latentne varijable (Esposito Vinzi, Trinchera, & Amato, 2010; Chin,
1998), bolje je koristiti drugi indikator, Dillon-Goldsteinov (Jéreskogov) pc
(Werts, Linn, & Joreskog, 1974) koji uzima u obzir razliéitost izmedu
indikatora latentne varijable, 1 koji ¢éemo mi nazvati indikator
kompozitne pouzdanosti/pouzdanosti konstrukta (CR). Iako su neki
istrazivaci koji su primenjivali PLS metod uzimali 0,5 kao donju granicu
prihvatljivosti za kompozitnu pouzdanost, a neki drugi 0,6 (Fornell &
Larcker, 1981; Bagozzi & Yi, 1988), mi éemo na osnovu preporuke
Nunnally i drugih (1994), zatim Chin (1998) kao i istrazivanja Bock i
drugih (2005) i Xue i drugih (2011), uzeti vrednost CR >0,7.

Tabela 98: Kompozitna pouzdanost mernog modela (pc)

Varijabla CR
Briga za zaposlene 0,948
Informisanje 0,955
Inovativnost 0,888
Koucing 0,946
Ocekivane nagrade 0,926
Oc¢ekivani recipro¢ni odnos 0,945
Osecaj samovrednosti 0,957
Participativno odlucivanje 0,948
Pravednost 0,897
Prenosenje eksplicitnog znanja 0,929
PrenoSenje implicitnog znanja 0,942
Pripadnost 0,934
Spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja 0,930
Spremnost za prenosenje implicitnog znanja 0,956
Stav prema prenoSenju znanja 0,929
Subjektivha norma 0,888
Vodstvo primerom 0,909

Zadovoljstvo u pomaganju drugima 0,937
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Vrednosti kompozitne pouzdanosti/pouzdanosti konstrukta (CR)
krec¢u se od 0,888 na skalama inovativnost 1 subjektivnha norma, do 0,957
na skali ose¢aj samovrednosti. Kako 1 najnize dobijene vrednosti uveliko
premasuju postavljenu donju granicu kompozitne pouzdanosti od 0,7,
mozemo zakljuditi kako je kriterijum kompozitne pouzdanosti (interne
konzistencije) u potpunosti ispunjen.

Procena konvergentne validnosti uradena je na osnovu ispitivanja
proseéne ekstrahovane varijanse (AVE)32 (Hair, Anderson, Tatham, &
Black, 1998; Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). Proseéna
ekstrahovana varijansa (AVE) pokazuje nam koji procenat varijanse neka
latentna varijabla u strukturalnom modelu deli sa ostalim latentnim
varijablama (Fornell & Larcker, 1981; Kline, 2011; Kline, 1998). Za
proseénu ekstrahovanu varijansu (AVE) kao donju granicu prihvatljivosti
postaviéemo vrednost 0,5 (AVE > 0,5), koju su mnogi istrazivaéi koristili
kao donju granicu prihvatljivosti (Fornell & Larcker, 1981; Bock, Zmud,
Young-Gul, & Jae-Nam, 2005; Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010;
Xue, Bradley, & Liang, 2011; Bagozzi & Yi, 1988).

Tabela 99: Konvergentna validnost mernog modela (AVE)

Varijabla AVE

Briga za zaposlene 0,819
Informisanje 0,840
Inovativnost 0,726
Koucing 0,853
Ocekivane nagrade 0,863
Ocekivani recipro¢ni odnos 0,774
Osecaj samovrednosti 0,817
Participativno odlucivanje 0,858
Pravednost 0,744
PrenoSenje eksplicitnog znanja 0,868
PrenoSenje implicitnog znanja 0,843
Pripadnost 0,779
Spremnost za prenosenje eksplicithog znanja 0,869
Spremnost za prenosenje implicitnog znanja 0,879
Stav prema preno$enju znanja 0,723
Subjektivha norma 0,572
Vodstvo primerom 0,714
Zadovoljstvo u pomaganju drugima 0,787

Vrednosti proseéne ekstrahovane varijanse (AVE) u nasem
strukturalnom modelu kre¢u se od 0,57 na skali subjektivna norma, do

32 engl. average variance extracted
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0,88 na skali spremnost za prenosenje implicitnog znanja, sto je u svakom
slucaju vece od postavljene donje granice prihvatljivosti koja iznosi 0,5 te
mozemo zakljuciti kako je ispunjen jedan od kriterijuma konvergentne
validnosti jer se veéi deo varijanse latentnih varijabli moze objasniti
indikatorima, to jest generisan je indikatorima a ne greskom merenja
(Hair, Anderson, Tatham, & Black, 1998).

Nadalje, 1ispitana su faktorska =zasi¢enja svih indikatora na
odgovarajué¢im latentnim varijablama kako bi se procenila njihova
pouzdanost i ispitala konvergentna validnost. Chin i drugi (2003)
preporucuju da se kao donja granica uzima vrednost 0,7 dok neki drugi
autorl navode da se rezultati ispod 0,4 odbacuju, izmedu 0,4 1 0,7 su
prihvatljivi, a iznad 0,7 poZeljni (Hulland, 1999). Analizom nasih
rezultata prikazanih u Prilogu 1 ovog rada, vidimo da se nasi rezultati
kre¢u od 0,618 na jednom ajtemu skale subjektivna norma, do cak 0,987
na jednom ajtemu skale ocekivane nagrade. U intervalu izmedu 0,6 1 0,7
su faktorska zasi¢enja samo dva ajtema, dok preostala 63 ajtema imaju
zasi¢enja preko pozeljne vrednosti od 0,7. Svi ajtemi imaju ova zasi¢enja
za p<0,01, tako da mozemo zakljuciti da je 1 ovaj kriterijum ispunjen.
Statistika koja definiSe znacajnost za faktorska zasi¢enja indikatora
prikazana je u Prilogu 2 ovog rada.

Diskriminantnu validnost?33 naseg instrumenta istrazivanja ispitali
smo pomoc¢u Fornell-Larckerovog kriterijuma, posmatrajuci koren iz AVE
odredene latentne varijable i njene korelacije sa ostalim latentnim
varijablama. Po ovom kriterijumu, potrebno je da kvadratni koren iz AVE
neke latentne varijable ima vecu vrednost od svih korelacija sa ostalim
latentnim varijablama (Fornell & Larcker, 1981). Na sledeéoj strani
prikazana je korelacija izmedu latentnih varijabli prvog reda u mernom
modelu gde su vrednosti 1 po dijagonali zamenjene, po preporukama iz
literature, kvadratnim korenom iz AVE (Chin, 1998; Bock, Zmud, Young-
Gul, & Jae-Nam, 2005; Xue, Bradley, & Liang, 2011; Wong, 2013). Kao
sto se iz tabele 100 na sledecoj strani jasno moze videti, kriterijum
diskriminantne validnosti je ispunjen jer su vrednosti korena iz AVE na
dijagonali veée od svih vrednosti ispod njih za svaku varijablu
respektivno.

33 engl. discriminant validity



Tabela 100: Korelacije izmedu latentnih varijabli prvog reda u mernom modelu

IBIT
INF
INOV
KOU
NAGR
ODNOS
SAMOV
PART
PRAV
DEKS
DIMP
PRIP
SPEKS
SPIMP
STAV
NORMA
VODJ
ZADOV

IBIT

0.905
0.807
0.527
0.803
0.282
0.389
0.339
0.767
0.798
0.348
0.346
0.462
0.371
0.401
0.311
0.541
0.765
0.242

INF

0.917
0.528
0.811
0.247
0.395
0.367
0.782
0.686
0.378
0.383
0.393
0.381
0.426
0.349
0.535
0.736
0.308

INOV

0.852
0.6
0.255
0.366
0.359
0.587
0.505
0.333
0.349
0.666
0.38
0.401
0.344
0.481
0.613
0.274

KOU

0.924
0.235
0.404
0.367
0.863
0.706
0.383
0.405
0.477
0.389

0.45
0.379
0.568
0.795
0.322

NAGR

0.929
0.283
0.194
0.223
0.284
0.201
0.184
0.211

0.24
0.183

0.08
0.268
0.241
0.035

ODNOS SAMOV PART PRAV DEKS DIMP

0.880
0.706
0.39
0.416
0.415
0.478
0.356
0.496
0.542
0.495
0.55
0.4
0.471

0.904
0.353
0.345
0.44
05
0.308
0.518
0.574
0.546
0.571
0.347
0.54

0.926
0.713
0.352
0.395
0.465
0.354
0.426
0.383
0.566
0.805
0.329

0.863
0.343
0.359
0.504
0.384
0.396
0.319
0.591
0.705
0.291

0.932
0.792
0.263
0.664
0.633
0.495

0.52
0.367
0.402

0.918
0.284
0.661
0.738

0.63
0.614
0.392
0.522

PRIP

0.883
0.337
0.337
0.298
0.447
0.526
0.279

SPEKS SPIMP STAV

0.932
0.771
0.574
0.598
0.376
0.476

0.938

0.69
0.633
0.438
0.566

0.851
0.623
0.367
0.706

NORMA VODJ

0.756
0.571
0.524

0.845
0.305

ZADOV

0.887
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Tabela 101: Sifre latentnih varijabli kori$¢ene u Tabeli 100

Varijabla Sifra
Briga za zaposlene IBIT
Informisanje INF
Inovativnost INOV
Koucing KOU
Ocekivane nagrade NAGR
Ocekivani recipro¢ni odnos ODNOS
Osecaj samovrednosti SAMOV
Participativno odlucivanje PART
Pravednost PRAV
Prenosenje eksplicitnog znanja DEKS
Prenosenje implicitnog znanja DIMP
Pripadnost PRIP
Spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja SPEKS
Spremnost za prenosenje implicitnog znanja SPIMP
Stav prema prenos$enju znanja STAV
Subjektivnha norma NORMA
Vodstvo primerom VODJ
Zadovoljstvo u pomaganju drugima ZADOV

Osim sto je kriterijjum diskriminantne validnosti ispunjen, sto
zakljuéujemo posmatrajuéi vrednosti korena iz AVE na dijagonali tabele
100 1 vrednosti ispod njih, analiza korelacija izmedu latentnih varijabli
pokazuje da svaka od njih deli veél procenat varijanse sa svojim
indikatorima nego sa indikatorima ostalih latentnih varijabli, sto se jasno
moze videtl 1z matrice krostruktures4 koja je prikazana u Prilogu 3 ovog
rada 1 jo$S jednom potvrduje diskriminantnu validnost instrumenta
1zvrsenog istrazivanja.

Na osnovu preporuke Xue i drugih (2011), posebnu paZnju pri
analizi mernog modela ovog istrazivanja poklonili smo dvema egzogenim
varijablama drugog reda: organizacionoj klimi i delegiraju¢em liderstvu.
Faktorske skorove dobijene testiranjem modela sa varijablama prvog
reda iskoristili smo da modelujemo varijable drugog reda tj. iskoristili
smo ih kao ulazne veli¢ine za ove varijable. Ostale varijable su u modelu
prikazane nepromenjene, samo se varijable prvog reda koje ¢ine varijable
drugog reda predstavljaju kao indikatori koji po vrednostima odgovaraju
skorovima i1z modela prvog hijerarhijskog nivoa, odnosno reda. Rezultati
testiranja ovog hijerarhijskog modela drugog reda prikazani su u
nastavku ovog rada.

34 engl. cross loadings
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Tabela 102: Rezultati testiranja hijerarhijskog modela drugog reda

Varijabla AVE CR Cronbach a
Organizaciona klima - - -
Delegirajuce liderstvo 0,835 0,962 0,951
Ocekivane nagrade 0,863 0,926 0,873
Subjektivha norma 0,572 0,888 0,847
Oc¢ekivani recipro¢ni odnos 0,774 0,945 0,927
Prenosenje znanja 0,896 0,945 0,884
Osecaj samovrednosti 0,817 0,957 0,944
Spremnost za prenosenje znanja 0,885 0,939 0,870
Stav prema preno$enju znanja 0,723 0,929 0,903
Zadovoljstvo u pomaganju drugima 0,787 0,937 0,909

Analizom ovih vrednosti mozemo zakljuciti sledece:

1. Vrednosti Cronbach a koeficijenta krecu se od 0,847 za
subjektivnu normu do c¢ak 0,951 za delegirajuce liderstvo, sto
prelazi postavljenu donju granicu od 0,8 te mozemo zakljuciti
kako nasi instrumenti istrazivanja 1 u hijerarhijskom modelu
drugog reda ispunjavaju kriterijum pouzdanosti.

2. Vrednosti indikatora kompozitne pouzdanosti, to jest
pouzdanosti konstrukta (CR), kreéu se od 0,888 za subjektivnu
normu do 0,962 za delegirajuce liderstvo sto prelazi postavljenu
donju granicu prihvatljivosti za CR od 0,7, te je kriterijum
kompozitne pouzdanosti (interne konzistencije) i u ovom
hijerarhijskom modelu drugog reda u potpunosti ispunjen.

3. Vrednosti proseéne ekstrahovane varijanse (AVE) u ovom
hijerarhijskom modelu drugog reda krecu se od 0,572 za
subjektivnu normu do 0,896 za prenosenje znanja sto je vece od
postavljene donje granice prihvatljivosti koja iznosi 0,5 te je
ispunjen 1 kriterijum konvergentne validnosti.

Diskriminantnu validnost ispitali smo posmatrajuéi koren iz AVE
neke latentne varijable 1 njene korelacije sa ostalim latentnim
varijablama. Po Fornell-Larckerovom Kkriterijjumu, potrebno je da
kvadratni koren iz AVE neke latentne varijable ima veéu vrednost od
svih korelacija sa ostalim latentnim varijablama (Fornell & Larcker,
1981; Gotz, Liehr-Gobbers, & Krafft, 2009). Na sledeéoj strani prikazana
je tabela korelacija izmedu varijabli ovog hijerarhijskog modela drugog
reda, gde su vrednosti 1 po dijagonali zamenjene po preporukama iz
literature kvadratnim korenom iz AVE.



Tabela 103: Korelacije izmedu latentnih varijabli hijerarhijskog modela drugog reda

Varijabla KLIMA LIDER NAGR NORMA ODNOS PREN SAMOV SPREM STAV ZADOV
Organizaciona klima -
Delegirajuce liderstvo 0,819 0,914
Ocekivane nagrade 0,311 0,268 @ 0,929
Subjektivha norma 0,628 0,610 0,267 0,756
Ocekivani recipro¢ni odnos 0,459 0,433 0,283 0,550 0,880
PrenoSenje znanja 0,420 0,434 0,203 0,601 0,473 0,947
Osecaj samovrednosti 0,406 0,388 0,194 0,571 0,706 0,498 0,904
Spremnost za prenosenje znanja 0,480 0,468 0,223 0,654 0,553 0,758 0,581 0,941
Stav prema preno$enju znanja 0,383 0,392 0,080 0,622 0,495 0,597 0,546 0,674 0,850
Zadovoljstvo u pomaganju 0333 0330 0035 0523 0471 0491 0540 0556 0,706 0,887

drugima

Organizaciona klima - KLIMA
Delegirajuce liderstvo - LIDER
Oc&ekivane nagrade - NAGR
Subjektivha norma - NORMA

Ocekivani recipro€ni odnos - ODNOS

PrenoSenje znanja - PREN
Osecaj samovrednosti - SAMOV

Spremnost za prenoSenje znanja - SPREM
Stav prema prenosenju znanja - STAV

Zadovoljstvo u pomaganju drugima - ZADOV
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Kao sto se i1z prethodne tabele jasno moze videti, kriterijjum
diskriminantne validnosti je ispunjen jer su vrednosti korena iz AVE na
dijagonali veée od svih vrednosti ispod dijagonale za svaku varijablu
respektivno (Fornell & Larcker, 1981).

Analiza korelacija izmedu latentnih varijabli takode pokazuje da
skoro svaka od njih deli vec¢i procenat varijanse sa svojim indikatorima
nego sa indikatorima ostalih latentnih varijabli, sto se jasno moze videti
iz matrice krostrukture koja je prikazana u Prilogu 4 ovog rada, i sto se
poklapa sa jednim od kriterijjuma dikriminantne validnosti iz literature
(Fornell & Larcker, 1981; Chin, 1998; Henseler, Ringle, & Sinkovics,
2009). Odstupanja su kod dve varijable od kojih je prva organizaciona
klima koja je formativna varijabla drugog reda 1 za nju ne vaze
standardne  procedure provere pouzdanosti, konvergentne 1
diskriminantne validnosti, o ¢emu ¢e biti re¢i nesto kasnije. Druga
varijabla kod koje se javilo odstupanje je subjektivna norma kod koje
faktorsko zasi¢enje ajtema MOTIV2 iznosi 0,620, dok je faktorsko
zasi¢enje faktora spremnost za prenosenje eksplicithog znanja iznosi
0,633. Kako je u pitanju minimalno odstupanje, mozemo se voditi trima
preporukama iz literature: da se model ponovo razmotri, da se faktor koji
ima manje zasiéenje eliminiSe ako je u pitanju reflektivna varijabla (kao
Sto je ovde sluéaj) i kona¢éno, da se model testira bez tog faktora da bi se
proverilo da 1i postoje neka odstupanja (Henseler, Ringle, & Sinkovics,
2009). Mi smo eliminisali iz modela taj faktor i zatim ga ponovo testirali.
Dobili smo skoro identi¢ne rezultate; odstupanja od originalnih rezultata
su tek na trecoj decimali 1 uopste ne uticu na procenu modela, relacije
1zmedu latentnih varijabli kao 1 na njegovu sposobnost predvidanja, tako
da smo odlucili da ipak zadrzimo sve faktore na varijabli subjektivna
norma, kako smo originalno i1 predvideli u razvoju naseg modela.

Kako dalje navode Henseler i drugi (2009), potpuno drugi slucaj je
kod formativnih wvarijabli, kod kojih je uzroéna veza usmerena od
indikatora ka latentnoj varijabli, 1 gde se standardni pristup procene
pouzdanosti i1 validnosti ne moze koristiti jer ovi indikatori nisu znacajni
kad je u pitanju formativni model (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001;
Jarvis, MacKenzie, & Podsakoff, 2003). Kod njih pretpostavka o
nepostojanju greske merenja c¢ini da pitanje pouzdanosti indikatora
postane irelevantno (Bollen, 1989; Bollen & Lennox, 1991; Bagozzi & Yi,
1988; Bagozzi, 2007; Diamantopoulos, 2006). Kako zakljucuje
Diamantopoulos (2006), kod formativnih varijabli vazi pravilo da $to je
manje vazna pouzdanost, to ona vise osigurava validnost sadrzaja. Kod
formativnih varijabli, prvo ispitivanje validnosti odnosi se na



Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva 226
na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

konsultovanje relevantnih teorija 1 struc¢njaka, dok se drugi korak
procene validnosti formativnih varijabli sastoji iz statistickih analiza na
dva nivoa: nivo latentne varijable, i nivo njenih indikatora (Henseler,
Ringle, & Sinkovics, 2009; Petter, Straub, & Rai, 2007).

Prvi korak, na nivou latentne varijable, je iz domena nomologije3> 1
odnosi se na nomolosku validnost: da li se formativna varijabla u modelu
ponasa na nac¢in kako smo ocekivali? Analizom modela koji ¢ée biti
prikazan u nastavku rada, mozemo videti da organizaciona klima ima
znacajan uticaj na subjektivnu normu i spremnost za prenosenje znanja,
te mozemo na osnovu toga zakljuciti da se formativna varijabla drugog
reda organizaciona klima u nasem modelu ponasa kako je 1 ocekivano, to
jest da ima znacajan uticaj na neke endogene latentne varijable, te je ovaj
kriterijum ispunjen.

Druga analiza koja se moze izvrsiti na nivou varijabli je, kako to
preporuéuje Wong (2013), analiza redundancije da bi se odredila
konvergentna validnost. Ovo ukljucuje koriséenje postojece formativne
latentne varijable kao egzogene latentne varijable koja ¢e biti iskoriséena
kako bi 1zvrsila predvidanje hipoteticke endogene latentne varijable koju
¢emo konstruisati koriséenjem jednog ili vise reflektivnih indikatora iz
Instrumenta naseg istrazivanja koji najpribliznije opisuju ili sumarizuju
formativnu latentnu varijablu. Kako bi konstruisali ovaj novi testni
model u nasem softveru za strukturalno modelovanje SmartPLS,
pogledac¢emo koji indikatori najbolje opisuju nasu latentnu varijablu, to
jest koji indikatori ostalih latentnih varijabli imaju najveéa faktorska
zasi¢enja na formativnoj latentnoj varijabli organizaciona klima, 1 u tu
svrhu koristiéemo izvod 1z matrice krostrukture iz Priloga 4 ovog rada.

Tabela 104: I1zvod iz matrice krostrukture

Varijabla KLIMA LIDERSTVO
Inovativnost 0,827 0,626
Pravednost 0,896 0,788
Pripadnost 0,726 0,509
Briga za zaposlene 0,776 0,904
Informisanje 0,699 0,904
Koucing 0,753 0,937
Participativno odlucivanje 0,750 0,925
Vodstvo primerom 0,764 0,899

35 nauka o zakonima zbivanja
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Kao sto mozemo videti, najveta faktorska zasicenja na skali
organizaciona klima imaju svi faktori formativne latentne wvarijable
delegirajuce liderstvo 1 obratno. U tu svrhu, koristeéi se preporukama
Wong (2013), modelovaéemo u softveru SmartPLS novu endogenu
latentnu varijablu koja ée kao indikator(e) imati jedan ili vise faktora
latentne varijable delegirajuc¢e liderstvo, a egzogena varijabla u tom
modelu bic¢e organizaciona klima kao formativna varijabla drugog reda sa
tri indikatora: inovativnost, pripadnost 1 pravednost. Na tom modelu
uradi¢cemo PLS analizu 1 proveru znacajnosti bootstrap metodom:

Tabela 105: Provera znacajnosti bootstrap metodom slucaj I

Varijabla KLIMA KLIMA1
KLIMA 0 0,811*
KLIMA1 0 0

*t=56,550 (p<0,01)

Za prvi slucaj uzeli smo brigu za zaposlene jer ima najvece
zasicenje kao jedini indikator za reflektivnu varijablu KLIMA1. Rezultat
vidimo u gornjoj tabeli. Za drugi slucaj uzeli smo svih pet indikatora za
delegirajuc¢e liderstvo 1 iskoristili i1h kao indikatore za reflektivnu
varijablu KLIMA1:

Tabela 106: Provera znacajnosti bootstrap metodom slucaj II

Varijabla KLIMA KLIMA1
KLIMA 0 0,833*
KLIMA1 0 0

*t=62,410 (p<0,01)

Kao sto mozemo videti iz prethodne dve tabele, dobijeni rezultati
zadovoljavaju kriterijum iz literature da vrednost ovog koeficijenta bude
minimum 0,8 sto znaci da formativna varijabla nosi minimum 80%
njenog ocekivanog, odnosno planiranog znacenja, a istovremeno ovo znaci
da je varijansa greske latentne varijable (konstrukta) manja od vrednosti
0,2 (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009; Wong, 2013; Hair, Hult, Ringle,
& Sarstedt, 2013).

Na nivou indikatora, pitanje koje se postavlja je da 1li svaki
indikator zaista doprinosi odredivanju (formiranju) formativne varijable
putem njegovog planiranog znacenja. Postoje dva slucaja kada je potrebno
ispitati da li je potrebno neki indikator uzeti u obzir ili ga je potrebno
eliminisati iz modela: kada nismo sigurni da li neki indikator ima
znacajan uticaj na formativnu varijablu 1 kada sumnjamo na
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multikolinearnost koja implicira redundantnost informacija koje su
sadrzane u indikatorima (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009).

Analizom modela mozemo zakljuciti da sve tri varijable prvog reda
koje cine dimenzije organizacione klime kao latentne varijable drugog
reda 1imaju znacajne tezinske koeficijente koji dokazuju validnost
posmatranog konstrukta, to jest latentne varijable (Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001; Xue, Bradley, & Liang, 2011). Znadéajnost ovih
koeficijenata ispitaéemo, kako navode Henseler i drugi (2009) primenom
bootstrap metode (Davison & Hinkley, 2003; Chin, 1998; Tenenhaus,
Esposito Vinzi, Chatelin, & Lauro, 2005). Tezinski koeficijenti za
movativnost, pravednost 1 pripadnost su, Sto ¢emo kasnije videti 1 na
prikazanom modelu, 0,431 (p<0,01), 0,612 (p<0,01) i 0,131 (p<0,1)
respektivno, te vidimo da je kriterijum znacajnosti konstrukta ispunjen
za inovativnost 1 pravednost dok se za pripadnost mora izvrsiti dodatna
analiza. Kako je kod faktora pripadnost t=1,88 1 p<0,1 Sto je blizu trazene
vrednosti t=1,96 za znacajnost od 5% ali ipak nedovoljno, potrebno je po
preporuci Wong (2013) ispitati i znadajnost faktorskog zasiéenja za ovaj
faktor, 1 tek ako ni ono nije znacajno potrebno je razmotriti eventualnu
eliminaciju ovog indikatora. Kako je faktorsko zasi¢enje za pripadnost
0,726 (p<0,01), $to je veoma visoka vrednost i znadajnost, zakljuéujemo da
je kriterjjum validnosti ispunjen za sve dimenzije latentne varijable
drugog reda organizaciona klima.

Sto se tide multikolinearnosti, potrebno je ispitati stepen
multikolinearnosti izmedu formativnih indikatora izracunavanjem
faktora poveéanja varijanse (VIF) i nivoa tolerancije (Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001; Grewal, Cote, & Baumgartner, 2004). Razli¢iti autori
postavljaju kriticnu granicu VIF, koja je indikator multikolinearnosti, na
razli¢ite vrednosti, pa tako npr. Henseler i drugi (2009) tu granicu
postavljaju dosta visoko, na vrednost 10, Wong (2013) postavlja tu
vrednost na 5 (i istovremeno odreduje da nivo tolerancije mora biti veéi od
0,2), dok recimo Xue i drugi (2011) postavljaju veoma restriktivnho ovu
vrednost na 3,3. Vrednosti VIF se, kako navodi Wong (2013) izrac¢unavaju
regresijom u programu IBM SPSS tako sto se indikatori formativne
latentne varijable postavljaju kao nezavisne varijable, dok se formativna
latentna varijabla ili jedan indikator neke od ostalih latentnih varijabli u
modelu uzima kao zavisna varijabla.

Mi smo proverili oba slucaja i1 dobili smo identi¢ne rezultate uzevsi
prvo kao zavisnu varijablu ranije spomenuti faktor briga za zaposlene, a
zatim smo proverili dobijene vrednosti uzevsi kao zavisnu varijablu
formativnu varijablu drugog reda organizaciona klima.
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Tabela 107: Stepen multikolinearnosti izmedu formativnih indikatora

Statistika kolinearnosti

Faktor*®
Tolerancija VIF
1 Inovativnost 0,518 1,931
Pravednost 0,694 1,440
Pripadnost 0,519 1,928

* zavisna varijabla: organizaciona klima

Rezultati pokazuju da nema znacajne multikolinearnosti izmedu
faktora formativne varijable organizaciona klima jer su dobijene
vrednosti VIF 1,931, 1,440 1 1,928 za 1inovativnost, pravednost 1
pripadnost respektivno, uz nivoe tolerancije 0,518, 0,694 1 0,519. Iz ovih
rezultata se vidi da su vrednosti VIF manje 1 od najrigoroznijeg
kriterijuma na koji smo u literaturi naisli a to je 3,3 (Diamantopoulos &
Siguaw, 2006; Xue, Bradley, & Liang, 2011), dok su nivoi tolerancije
daleko iznad 0,2, sto je grani¢na vrednost iz literature za ovaj indikator
multikolinearnosti (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009).

Sto se tice reflektivne varijable drugog reda delegirajuce liderstvo,
njena validnost odredena je spoljasnjim zasi¢enjima pet varijabli prvog
reda na koje se ona reflektuje (Jarvis, MacKenzie, & Podsakoff, 2003;
Xue, Bradley, & Liang, 2011). Kako su spoljasnja zasiéenja za brigu za
zaposlene, informisanje, koucing, participativno odlucivanje i vodstvo
primerom 0,904, 0,904, 0,937, 0,925 i 0,899 respektivno (p<0,01),
zakljucujemo kako su one znacajno odredene varijablom viseg reda te je
samim tim potvrdena i njena validnost.

Kako su svi konstrukti mereni 1 rezultati prikupljeni pomocu istog
upitnika u istom vremenskom periodu putem samoprocene ispitanika,
moze se javiti tzv. pristrasnost3¢ koja moze uticati na medusobni odnos
izmedu varijabli u modelu. To je varijansa koja se pripisuje metodu
merenja a ne varijablama, 1 smatra se sistematskom greskom koja se
manifestuje korelacijom izmedu varijabli zato sto poticu iz istog upitnika
1 ona utice na procenu stvarnih relacija izmedu ispitivanih varijabli
(Podsakoff & Organ, 1986; Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003;
Xue, Bradley, & Liang, 2011).

Kako bi se ovo ispitalo, koristi se po preporukama Xue 1 drugih
(2011), a na osnovu Podsakoff & Organ (1986), Harmanov jednofaktorski
test 1 konfirmatorna faktorska analiza kako bi se ispitala pristrasnost.
Sve varijable se u statistickom softveru SPSS ispituju na tri nacina:

36 engl. common method variance (CMV) / common method bias
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analiza glavnih komponenti, analiza glavnih komponenti sa varimax
rotacijom 1 analiza glavnih osa sa varimax rotacijom kako bi se odredio
broj faktora koji je neophodan da bi se odredila varijansa varijabli. Ako se
izdvaja samo jedan faktor koji u sebi nosi vise od 50% varijanse, tada
imamo na delu pristrasnost (CMV). Rezultati su prikazani u Prilogu 5
ovog rada. Metodom ekstrakcije glavnih komponenti izdvaja se 10 faktora
koji zajedno objasnjavaju 73% varijanse, a prvi medu njima nosi 39%
varijanse sto je ispod granice od 50%. Varimax rotacijom dobija se isti
kumulativni procenat varijanse od 73%, ali prva komponenta nosi samo
22% varijanse sto je daleko 1ispod postavljene granice. Metodom
faktorisanja glavnih osa izdvojeno je takode 10 faktora koji zajedno
objasnjavaju 68% varijanse, a prvi medu njima nosi 39% varijanse.
Varimax rotacijom dobija se isti kumulativni procenat varijanse od 68%,
dok prva komponenta nosi 22% varijanse sto je kao 1 u prvom slucaju
daleko ispod postavljene granice od 50%. Vidi se da nije 1zdvojen nijedan
dominantan faktor koji bi objasnio vise od 50% varijanse, tako da se u
nasem sluéaju moze zakljuéiti kako nema znacajne pristrasnosti (CMV)
prilikom procene medusobnog odnosa varijabli u nasem strukturalnom
modelu (Xue, Bradley, & Liang, 2011).

Konacno, u proceni naseg modela potrebno je proveriti koliko
iteracija je nacinio softver SmartPLS pre nego sto je ispunjen kriterijum
konvergencije 1 zaustavljen proces proracuna putem PLS algoritma.
Maksimalan broj iteracija je 300, a da bi se dobila stabilna procena
modela potrebno je da je broj iteracija $to manji (Wong, 2013). Uvidom u
tabelu tzv. stop kriterijumas’ vidimo da je proces zbog konvergencije
zaustavljen posle 6 iteracija: nulta, gde se za sve vrednosti uzima 1 1 pet
ostalih kada se proracunom pomoc¢u PLS algoritma vrednosti tezinskih
koeficijenata ustale, to jest konvergiraju ka nekoj vrednosti.

4.7.2 Strukturalni model

Kako smo verifikovali merni model 1 ispitali multikolinearnost
indikatora formativne varijable drugog reda kao 1 pristrasnost zbog
samoocenjivanja ispitanika popunjavanjem istog upitnika tokom istog
vremenskog perioda, mozemo pristupiti analizi strukturalnog modela te
testiranju postavljenih hipoteza. Na sledecoj stranici prikazan je testirani
strukturalni model:

37 engl. stop criterion changes
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Evaluaciju strukturalnog modela zapocetemo od esencijalnog
kriterijuma za procenu a to je koeficijent determinacije R2. Razni autori iz
razlicitih naucnih disciplina razli¢ito odreduju kljucne vrednosti ovog
kriterijuma za procenu kvaliteta strukturalnog modela, pa tako Chin
(1998) odreduje vrednosti R2 u PLS strukturalnim modelima od 0,67, 0,33
1 0,19 kao znacajno jake, umereno jake i slabe respektivno dok u
marketingu, kao to navodi Wong (2013), znadajno jake, umereno jake i
slabe vrednosti koeficijenta determinacije iznose 0,75, 0,50 1 0,25
respektivno. Bock (2005) uzima kao relevantne rezultate u svom
istrazivanju za koeficijent determinacije od 0,351, 0,318 1 0,341 za
subjektivnu normu, stav prema prenosenju znanja 1 spremnost za
prenosenje znanja respektivno. Kod nekih drugih autora primeceno je da
se sve vrednosti preko 0,5 uzimaju kao znacajno jake. Vrednosti koje smo
mi dobili su prikazane u sledecoj tabeli:

Tabela 108: Koeficijent determinacije R? strukturalnog modela

Varijabla R?

Organizaciona klima - KLIMA -
Dlegirajuce liderstvo - LIDERSTVO -
Ocekivane nagrade - NAGRADE -

Subjektivha norma - NORMA 0,531
Oc¢ekivani recipro¢ni odnos - ODNOS -
PrenoSenje znanja - PRENOS 0,583
Osecaj samovrednosti - SAMOVR -
Spremnost za prenosenje znanja - SPREMNO 0,554
Stav prema prenoSenju znanja - STAV 0,597

Zadovoljstvo u pomaganju drugima - ZADOV -

Kao sto mozemo videti, sve vrednosti koeficijenta determinacije R2
za endogene varijable u nasem modelu su iznad 0,5 $to znaci da je vise od
polovine varijanse ovih varijabli objasnjeno egzogenim varijablama koje
direktno ili indirektno uti¢u na njih, sto je znacajan rezultat. Isto tako,
ove vrednosti se po svim kriterjjumima smatraju jakim do umereno jakim
te potvrduju valjanost naseg strukturalnog modela.

Strukturalni model predstavlja pretpostavljene veze izmedu
varijabli 1 sledeéi korak je tzv. analiza putanje koju vrsimo pomocéu
koeficijenata putanje3s koji predstavljaju statisticke pokazatelje direktnih
efekata izmedu varijabli u strukturalnom modelu. Kako navode Henseler
i drugi (2009), individualni koeficijenti putanje u PLS strukturalnom

38 engl. path coefficients
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modelu analogni su standardizovanim beta koeficijentima u visestrukoj
regresionoj analizi 1 Interpretiraju se na 1stli nacin: naime, svaka
endogena latentna varijabla ima gresku, dok se za egzogene varijable
pretpostavlja da imaju savrseno pouzdane skorove, to jest da nemaju
gresku, sto je analogno visestrukoj regresiji. Isto tako, pretpostavlja se u
okviru analize putanje 1 ¢injenica da su greske nezavisne od egzogenih
varijabli Sto je analogno pretpostavkama o nekoreliranim greskama i
prediktorima kod viSestruke regresije (Kline, 1998; Kline, 2011). Kako
dalje navode Henseler i drugi (2009), koeficijenti putanje ¢&iji algebarski
znak je u skladu sa smerom pretpostavljenog dejstva jedne varijable na
drugu (tj. pozitivni su), pruzaju delimiénu empirijsku potvrdu teoretski
pretpostavljenih veza izmedu latentnih varijabli. Koeficijenti putanje ciji
algebarski znak je negativan ne potvrduju pretpostavke, a samim tim ne
potvrduju ni postavljene hipoteze vezane za tu putanju. Da bi se odredila
znacajnost ovih koeficijenata, pristupa se jednom metodu ponovnog
uzorkovanja??, neparametarskom bootstrap metodu (Efron, 1982; Davison
& Hinkley, 2003).

Tabela 109: Koeficijenti putanje strukturalnog modela

Koeficijent  Aritmeticka Stand. Stand. Bootstrap
putanje sredina devijacija greska t-statistika
(b) (M) (STDEV) (STERR) (Jb/STERR])
KLIMA -> NORMA 0,293 0,294 0,048 0,048 6,134
KLIMA -> PRENOS -0,012 -0,01 0,045 0,045 0,275
KLIMA -> SPREMNO 0,093 0,096 0,047 0,047 1,985
KLIMA -> STAV -0,054 -0,052 0,05 0,05 1,082
LIDERSTVO ->
NORMA 0,23 0,229 0,048 0,048 4,811
LIDERSTVO ->
PRENOS 0,111 0,11 0,044 0,044 2,553
LIDERSTVO ->
SPREMNO 0,036 0,034 0,05 0,05 0,713
LIDERSTVO -> STAV 0,043 0,041 0,046 0,046 0,922
NAGRADE -> STAV -0,049 -0,045 0,022 0,022 2,179
NORMA ->
SPREMNO 0,303 0,302 0,043 0,043 6,99
NORMA -> STAV 0,314 0,314 0,043 0,043 7,315
ODNOS -> STAV 0,06 0,059 0,037 0,037 1,614
SAMOVR -> NORMA 0,362 0,363 0,031 0,031 11,733
SAMOVR -> STAV 0,084 0,084 0,038 0,038 2,188
SPREMNO ->
PRENOS 0,712 0,712 0,025 0,025 29,053
STAV -> SPREMNO 0,436 0,436 0,035 0,035 12,383
ZADOQV -> STAV 0,473 0,474 0,041 0,041 11,497

39 engl. resampling
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Kako rezultat bootstrap metoda, dobili smo podatke prikazane u
gornjoj tabeli. Vrednost t izracunava se kao koli¢nik koeficijenta putanje
b i standardne greske (STERR). Kljuéne vrednosti za t koje posmatramo
su one koje odreduju znacajnost a to su 1,65 za nivo znacajnosti 10%,
zatim 1,96 za nivo znacajnosti 5% 1 2,58 za nivo znacajnosti 1% za
dvostrani t-test. Ako bi posmatrali jednostrani t-test, vrednosti t bi se
polovile za isti nivo znacajnosti, to jest bile bi 0,82, 0,98 i1 1,29
respektivno.

Analizom dobijenih rezultata na osnovu vrednosti koeficijenta
putanje b 1 vrednosti t vidimo da su znacajni 1 pozitivni sledeci direktni
uticaji izmedu latentnih varijabli:

e KLIMA -> NORMA (organizaciona klima -> subjektivna norma)

e LIDERSTVO -> NORMA (delegirajuée liderstvo -> subjektivna
norma)

e LIDERSTVO -> PRENOS (delegirajuée liderstvo -> preno$enje
znanja)

e NORMA -> SPREMNO (subjektivha norma -> spremnost za
prenosenje znanja)

e NORMA -> STAV (subjektivna norma -> stav prema prenos$enju
znanja)

¢ SAMOVR -> NORMA (oseéaj samovrednosti > subjektivna
norma)

e SPREMNO -> PRENOS (spremnost za prenosenje znanja ->
prenosenje znanja)

e STAV -> SPREMNO (stav prema prenoSenju znanja ->
spremnost za prenosenje znanja)

e ZADOV -> STAV (zadovoljstvo u pomaganju drugima -> stav
prema prenosenju znanja)

Najveéu vrednost koeficijenta putanje b=0,712 (p<0,01) ima
direktni uticaj spremnosti za prenosenje znanja na prenosenje znanja sto
smo u neku ruku 1 ocekivali: ako neko nesto namerava, velika je
verovatnoca da ¢e to 1 uciniti. Odmah za njim sledi uticaj stava prema
prenosenju znanja na spremnost za prenosenje znanja koji iznosi b=0,436
(p<0,01) i time je i kroz ovaj model i na ovaj naéin dokazana opravdanost
upotrebe teorije razumne akcije (TRA) za potrebe razvoja ovog modela i
1zvrsenog istrazivanja.

Od ostalih varijabli izdvajamo direktni uticaj organizacione klime
na subjektivhu normu sa koeficijentom b=0,293 (p<0,01), delegirajuéeg
liderstva na subjektivhu normu sa koeficijentom b=0,230 (p<0,01),
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subjektivne norme na stav prema prenosenju znanja sa koeficijentom
b=0,314 (p<0,01), subjektivne norme na spremnost za prenosenje znanja
sa koeficijentom b=0,303 (p<0,01), oseéaja samovrednosti na subjektivnu
normu sa koeficijentom b=0,362 (p<0,01), zadovoljstva u pomaganju
drugima na stav prema prenosenju znanja sa koeficijentom b=0,473
(p<0,01) i konaé¢no, delegirajuéeg liderstva na prenoSenje znanja sa
koeficijentom b=0,111 (p<0,01).

Tabela 110: Totalni efekat izmedu varijabli strukturalnog modela

Koeficijent  AritmetiCka Stand. Stand. Bootstrap
putanje sredina devijacija greska t-statistika
(b) (M) (STDEV) (STERR) (|b/STERR|)
KLIMA -> NORMA 0,293 0,294 0,048 0,048 6,134
KLIMA -> PRENOS 0,129 0,134 0,06 0,06 2,14
KLIMA -> SPREMNO 0,199 0,202 0,054 0,054 3,713
KLIMA -> STAV 0,038 0,041 0,054 0,054 0,707
LIDERSTVO ->
NORMA 0,23 0,229 0,048 0,048 4,811
LIDERSTVO ->
PRENOS 0,222 0,218 0,057 0,057 3,892
LIDERSTVO ->
SPREMNO 0,155 0,153 0,054 0,054 2,89
LIDERSTVO -> STAV 0,115 0,113 0,047 0,047 2,418
NAGRADE ->
PRENOS -0,015 -0,014 0,007 0,007 2,131
NAGRADE ->
SPREMNO -0,021 -0,019 0,01 0,01 2,139
NAGRADE -> STAV -0,049 -0,045 0,022 0,022 2,179
NORMA -> PRENOS 0,313 0,313 0,032 0,032 9,793
NORMA ->
SPREMNO 0,44 0,439 0,04 0,04 10,919
NORMA -> STAV 0,314 0,314 0,043 0,043 7,315
ODNOS -> PRENOS 0,019 0,018 0,012 0,012 1,561
ODNOS ->
SPREMNO 0,026 0,026 0,017 0,017 1,573
ODNOS -> STAV 0,06 0,059 0,037 0,037 1,614
SAMOVR -> NORMA 0,362 0,363 0,031 0,031 11,733
SAMOVR ->
PRENOS 0,14 0,14 0,019 0,019 7,188
SAMOVR ->
SPREMNO 0,196 0,196 0,026 0,026 7,631
SAMOVR -> STAV 0,198 0,198 0,04 0,04 5
SPREMNO ->
PRENOS 0,712 0,712 0,025 0,025 29,053
STAV -> PRENOS 0,31 0,31 0,028 0,028 11,271
STAV -> SPREMNO 0,436 0,436 0,035 0,035 12,383
ZADOV -> PRENOS 0,147 0,147 0,018 0,018 8,337
ZADOV ->
SPREMNO 0,206 0,206 0,023 0,023 8,877

ZADOQV -> STAV 0,473 0,474 0,041 0,041 11,497
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Medusobni uticaj varijabli posmatracemo, na osnovu rezultata iz
prethodne tabele, kroz totalni efekat izmedu latentnih varijabli koji u
sebi sadrzi 1 medusobni direktni 1 indirektni uticaj dve varijable preko
treée varijable i tu se radi o delimi¢noj medijaciji (Schrout & Bolger,
2002). Kod delimi¢ne medijacije prediktorska varijabla osim direktnog
uticaja na posmatranu latentnu varijablu utice i na medijatorsku
varijablu koja usled toga uti¢e na posmatranu latentnu varijablu (Hayes,
2009; Hayes, 2013). Analizom dobijenih rezultata na osnovu vrednosti
koeficijenta putanje b 1 vrednosti t vidimo da su znacajni i1 pozitivni
sledeéi totalni (direktni i indirektni) uticaji izmedu sledeéih latentnih
varijabli:

¢ KLIMA -> NORMA (organizaciona klima -> subjektivna norma)

e KLIMA -> PRENOS (organizaciona klima -> preno$enje znanja)

e KLIMA -> SPREMNO (organizaciona klima -> spremnost za
prenosenje znanja)

e LIDERSTVO -> NORMA (delegirajuée liderstvo -> subjektivna
norma)

e LIDERSTVO -> PRENOS (delegirajuée liderstvo -> prenoSenje
znanja)

e LIDERSTVO -> SPREMNO (delegirajuée liderstvo -> spremnost
za prenosenje znanja)

e LIDERSTVO -> STAV (delegirajuée liderstvo -> stav prema
prenosenju znanja)

e NORMA -> PRENOS (subjektivna norma -> preno$enje znanja)

e NORMA -> SPREMNO (subjektivna norma -> spremnost za
prenosenje znanja)

e NORMA -> STAV (subjektivna norma -> stav prema prenos$enju

znanja)

e SAMOVR -> NORMA (oseéaj samovrednosti > subjektivna
norma)

e SAMOVR -> PRENOS (oseéaj samovrednosti -> prenosenje
znanja)

e SAMOVR -> SPREMNO (oseé¢aj samovrednosti -> spremnost za
preno$enje znanja)

e SAMOVR -> STAV (osetaj samovrednosti -> stav prema
prenosenju znanja)

e SPREMNO -> PRENOS (spremnost za prenosenje znanja ->
prenosenje znanja)

e STAV -> PRENOS (stav prema prenosenju znanja -> prenosenje
znanja)
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e STAV -> SPREMNO (stav prema prenosenju znanja ->
spremnost za prenoSenje znanja)

e ZADOV -> PRENOS (zadovoljstvo u pomaganju drugima ->
prenosenje znanja)

e ZADOV -> SPREMNO (zadovoljstvo u pomaganju drugima ->
spremnost za preno$enje znanja)

e ZADOV -> STAV (zadovoljstvo u pomaganju drugima -> stav
prema prenosenju znanja)

U odnosu na direktne uticaje izmedu varijabli, mozemo videti da
postoje neke vrednosti koje se nisu promenile, neke koje jesu, kao 1 da
postoje neki novi uticaji. Tako, na primer, sada imamo iskazan totalni
efekat subjektivne norme na prenosenje znanja, dok direktnog uticaja u
modelu uopste nema, sto dokazuje jos jednom ispravnost koriséenja
teorije razumne akcije (TRA) 1 tri koraka koja ona u sebi sadrZi a to su, da
podsetimo, stav 1 subjektivna norma — namera — akcija.

Varijable izmedu kojih je totalni efekat poveéan u odnosu na
direktni efekat 1 time direktno implicira medijaciju, prikazane su u
sledecoj tabeli:

Tabela 111: Uticaj medijacije na efekat izmedu latentnih varijabli

Direktni efekat Ukupni efekat
b t b t
KLIMA -> -0,012 0,275 0,129 2.140
PRENOS
KLIMA -> 0,093 1,085 0.199 3713
SPREMNO
KLIMA -> STAV -0,054 1,082 0,038 0,707
LIDERSTVO -> 0,111 2,553 0222 3,892
PRENOS
LIDERSTVO -> 0,036 0,713 0.155 2.890
SPREMNO
LIDERSTVO -> 0,043 0,922 0115 2418
STAV
NORMA -> 0,303 6,990 0,440 10,919
SPREMNO
SAMOVR -> 0,084 2168 0.203 5,029

STAV
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Bootstrap metod se u poslednje vreme koristi kao bolji 1 pouzdaniji
metod za ispitivanje medijacije zbog nerealisticnih pretpostavki o obliku 1
distribuciji uzoraka (pretpostavlja se normalna distribucija uzoraka) pri
koris¢enju Sobelovog testa za odredivanje indirektnog efekta izmedu
latentnih varijabli, zbog moguénosti koriséenja za manji broj uzoraka, kao
1 zbog toga sto moze uzeti u obzir visestruku medijaciju kod slozenijih
modela sto kod Sobelovog testa nije sluéaj (Preacher & Hayes, 2008;
Hayes, 2013). Mi smo rezultate ipak proverili i Sobelovim testom, kako bi
bili potpuno sigurni da nema odstupanja rezultata.

Direktni uticaj organizacione klime na prenosenje znanja nema
znacajnost, male vrednosti je 1 negativan, dok je ukupni efekat pozitivan i
znacajan. Sobelovim testom dobili smo vrednost 14,003 za Sobelovu test
statistiku (potrebno je da ova vrednost bude veéa od 1,96), $to potvrduje
znacajnost medijacije u ovom slucaju. Medijacijska varijabla je u ovom
slucaju, posmatrajuéi nas model, spremnost za prenosenje znanja 1 u
pitanju je delimi¢na medijacija. Direktni uticaj organizacione klime na
spremnost za prenosenje znanja je pozitivan, nedovoljno jakog intenziteta
1 znacajan, a ukupni efekat je povecan, te je sad pozitivan, dovoljno jakog
Iintenziteta 1 znacajan. Sobelovim testom dobili smo vrednost 9,771 za
Sobelovu test statistiku, sto potvrduje znacajnost medijacije u ovom
slucaju. Medijacijska varijabla je u ovom slucaju stav prema prenosenju
znanja 1 u pitanju je delimicna medijacija. Direktni uticaj organizacione
klime na stav prema prenosenju znanja nema znacajnost, male vrednosti
je 1 negativan, dok je ukupni efekat pozitivan, ali nedovoljno jakog
intenziteta 1 nedovoljne znacajnosti. Medijacijska varijabla je u ovom
sluéaju subjektivna norma 1 u pitanju je delimiéna medijacija koja,
medutim, ne pojacava direktni efekat dovoljno da bi on bio znacajan.

Direktni uticaj delegirajuéeg liderstva na prenosenje znanja je
pozitivan, dovoljno jakog intenziteta 1 znacajan, a ukupni efekat je isti uz
povecanje vrednosti koeficijenta putanje b sto ukazuje na povecéan uticaj.
Sobelovim testom dobili smo vrednost 13,110 za Sobelovu test statistiku,
sto potvrduje znacajnost medijacije u ovom slucaju. Medijacijska varijabla
je u ovom slucaju spremnost za prenosenje znanja i u pitanju je delimic¢na
medijacija. Direktni uticaj delegirajuceg liderstva na spremnost za
prenosenje znanja je pozitivan, nedovoljno jakog intenziteta 1 nedovoljno
znacajan (t<1,96), dok je ukupni efekat pozitivan, dovoljno jakog
intenziteta i1 znacajan. Sobelovim testom dobili smo vrednost 10,103 za
Sobelovu test statistiku, sto potvrduje znacajnost medijacije u ovom
slucaju. Medijacijska varijabla je u ovom slucaju stav prema prenosenju
znanja 1 u pitanju je delimi¢na medijacija. Direktni uticaj delegirajuceg
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liderstva na stav prema prenosenju znanja je pozitivan, nedovoljno jakog
intenziteta 1 nedovoljne znacajnosti, a ukupni efekat je pozitivan,
dovoljno jakog intenziteta 1 ima dovoljnu znacajnost. Sobelovim testom
dobili smo vrednost 13,419 za Sobelovu test statistiku, Sto potvrduje
znacajnost medijacije u ovom slucaju. Medijacijska varijabla je u ovom
slucaju subjektivna norma i u pitanju je delimi¢cna medijacija.

Direktni uticaj subjektivne norme na spremnost za prenosenje
znanja je pozitivan, dovoljno jakog intenziteta 1 znacajan, a ukupni efekat
je isti uz povecanje vrednosti koeficijenta putanje b sto ukazuje na
povecan uticaj. Sobelovim testom dobili smo vrednost 10,707 za Sobelovu
test statistiku, Sto potvrduje znacajnost medijacije. Medijacijska varijabla
je u ovom slucaju stav prema prenosenju znanja 1 u pitanju je delimic¢na
medijacija.

Direktni uticaj ose¢aja samovrednosti na stav prema prenosenju
znanja je pozitivan, nedovoljno jakog intenziteta 1 znacajan, a ukupni
efekat je pozitivan, dovoljno jakog intenziteta i1 znacajan uz povecanje
vrednosti koeficijenta putanje b. Sobelovim testom dobili smo vrednost
11,079 za Sobelovu test statistiku, Sto potvrduje znacajnost medijacije u
ovom slucaju. Medijacijska varijabla je u ovom slucaju subjektivna norma
1 u pitanju je delimi¢na medijacija.

Ranije je u literaturi preovladavalo misljenje da je potrebno
analizirati samo direktne efekte izmedu latentnih varijabli u
strukturalnom modelu. Medutim, 2009. godine predlozena je nova
paradigma?0: znacajnost direktnih uticaja unutar strukturalnog modela
nije vise od vaznosti istrazivacima, ve¢ se akcenat stavlja na sumu
direktnog i svih indirektnih efekata (ukupni efekat) odredene latentne
varijable na posmatranu latentnu varijablu i taj efekat se dalje evaluira 1
interpretira (Albers, 2009). Istrazivaéi bi prvo trebalo da procene direktne
efekte u svom strukturalnom modelu, a zatim da 1zvrse dodatne analize
uzimajuél u obzir medijacijske 1 moderacijske efekte i potom procene
ukupne efekte izmedu latentnih varijabli u strukturalnom modelu. Kako
navode Henseler i drugi (2009), ova nova paradigma je u skladu sa
pojavom da vrednost koeficijenata putanje u nekom modelu opada sa
povecanjem broja indirektnih veza, posebno kad medijatorska varijabla
Lprigusuje“ vrednost koeficijenta putanje izmedu dve varijable. Ovo za
posledicu cCesto ima da direktni efekti ukljucivanjem velikog broja
posrednih veza u slozenim modelima postaju beznacajni te ukupni efekat

40 model, obrazac po kojem se grade pojedini principi
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ostaje jedina relativno konstantna veli¢ina koja pomaze u donosenju
zakljucaka o strukturalnim relacijama 1 proceni strukturalnog modela.

Kriterijumi koje ¢emo primeniti za ocenu znacajnosti ukupnog
efekta izmedu latentnih varijabli su da se uzimaju u obzir vrednosti
ukupnog efekta preko 0,1 i znacajnosti 0,05 (t>1,96), analogno ranijim
istrazivacima koji su uzimali ove granicne vrednosti za koeficijent
putanje b i vrednost t (Meehl, 1990). Kako bi odredili magnitudu
direktnih efekata izmedu latentnih wvarijabli, iskoristi¢emo vrednost
velicine efekta f2 neke egzogene latentne varijable na strukturalni model
koju racunamo pomocu sledece formule:

2 2
Ruklj. - Risklj.

1 =Ry j.

f2=

Vrednosti R7;; i Rfy; predstavljaju vrednosti za ukljucenu i

iskljucéenu prediktorsku varijablu iz naseg strukturalnog modela.

Tabela 112: Magnituda direktnih efekata izmedu latentnih varijabli

Endogena

varijabla Prediktor f2 Efekat
STAV KLIMA 0,002 mali
LIDERSTVO 0,000 -
SAMOVREDNOST 0,007 mali
ODNOS 0,002 mali
NAGRADE 0,005 mali
ZADOVOLJSTVO 0,342 umeren
SPREMNOST KLIMA 0,007 mali
LIDERSTVO 0,002 mali
PRENOS KLIMA 0,000 -
LIDERSTVO 0,096 mali
NORMA KLIMA 0,060 mali
LIDERSTVO 0,036 mali
SAMOVREDNOST 0,228 umeren

Graniéne vrednosti za test magnitude efekta dao je Chin (1998b) i
one iznose 0,02, 0,15 1 0,35 za mali, umeren 1 velik efekat respektivno.
Kako Chin i drugi (2003) kasnije navode, ¢ak i veoma male vrednosti
efekta f2 ne smeju biti osnov za iskljucivanje neke varijable iz
strukturalnog modela, ili a priori proglasavanje neke veze nedovoljno
znacajnom. Efekat moze biti kvantitativno mali ali znacajan na nivou
strukturalnog modela, Sto smo ve¢ ranije ispitali pomoc¢u vrednosti b1 t.
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Sposobnost predvidanja strukturalnog modela je mera znacajnosti
predvidanja i u pitanju je Stone-Geisserov Q2 parametar (Stone, 1974;
Geisser, 1975; Fornell & Cha, 1994; Chin, 2010), koji se moze odrediti u
softveru SmartPLS procedurom koja se zove blindfolding., koju
preporu¢uju mnogi autori (Hair, Sarstedt, Ringle, & Mena, 2012;
Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009; Wong, 2013; Tenenhaus, Esposito
Vinzi, Chatelin, & Lauro, 2005). Kao navode Henseler i drugi (2009),
Stone-Geisserov kriterijum govori o tome da model mora biti takav da
moze da predvidi indikatore endogenih latentnih varijabli i on predstavlja
svojevrsnu sintezu fit-funkcije i kros-validacije. Chin (1998b) isti¢e da
predvidanje opazivih varijabli ili potencijalno opazivih varijabli ima
mnogo veéi znacaj nego prediktori parametara konstrukta. Kako se na
kraju navodi, blindfolding procedura odgovara PLS strukturalnom
modelovanju ,kao Sto rukavica odgovara ruci“ (Wold H. O., 1982).
Parametar Q2 se raduna po sledeéoj formuli (Hair, Hult, Ringle, &
Sarstedt, 2013):

26SEjg

2=-1-—2
G =13 50,

U ovoj formuli SE je suma kvadrata greske predvidanja, SO suma
kvadrata greske koris¢enjem srednje vrednosti predvidanja, dok je G
parametar koji se naziva interval iskljucivanja podataka 41 1 koji
odredujemo kao ceo broj izmedu 5 1 10 ¢ij1 celobrojni umnozak ne sme biti
broj slu¢ajeva (ispitanika) u rezultatima istrazivanja. Ova tehnika
iskljuéuje podatke za odredeni blok podataka 1 tada predvida taj
iskljuceni deo na osnovu izracunatih parametara. Na ovaj nacin, vrednost
Q2 nam pokazuje koliko dobro se mogu rekonstruisati empirijski
prikupljeni podaci uz pomoé modela i PLS parametara (Akter, D'Ambra,
& Ray, 2011; Chin, 2010).

U programskom paketu SmartPLS postoje dva razlicita nacina
tehnika predvidanja: unakrsno potvrdena povezanost 42 1 unakrsno
potvrdena redundandnost43. Po preporuci Chin (2010) i Akter i drugih
(2011) za procenu mere znacajnosti predvidanja za kompleksne
strukturalne modele, mi ¢emo koristiti ovu drugu tehniku za odredivanje
parametra Q2 za sve endogene latentne varijable u nasem modelu.
Vrednosti Q>0 pruzaju dokaz da je postignuta znacajnost predvidanja
modela, dok negativne vrednosti reflektuju odsutnost znacajnosti
predvidanja strukturalnog modela. Analogno vrednostima {2 koje

41 engl. omission distance
42 engl. cross validated communality
43 engl. cross validated redundancy
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odreduju magnitudu efekta jedne latentne varijable na drugu, mogu se
odrediti 1 vrednosti g2 koje odreduju relativni wuticaj znacajnosti
predvidanja 1 za njih su postavljene iste grani¢ne vrednosti kao 1 za f2
koje iznose 0,02, 0,15 1 0,35 za mali, umeren i velik relativni uticaj
respektivno (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009).

2 2
o Quiaj. = Qs
=TT _2
1 uklj.

Tabela 113: Relativni uticaj znacajnosti predvidanja modela

EndQQena Q? Prediktor g? Efekat
varijabla
STAV 0,428 KLIMA 0,000 -
LIDERSTVO 0,007 mali
SAMOVREDNOST 0,017 mali
ODNOS 0,014 mali
NAGRADE 0,002 mali
ZADOVOLJSTVO 0,176 umeren
SPREMNOST 0,486 KLIMA 0,012 mali
LIDERSTVO 0,019 mali
PRENOS 0,519 KLIMA 0,000 -
LIDERSTVO 0,010 mali
NORMA 0,302 KLIMA 0,022 mali
LIDERSTVO 0,016 mali
SAMOVREDNOST 0,089 mali

Kao sto mozemo videti iz prethodne tabele, vrednosti Stone-
Geisserovog Q2 parametra za sve endogene varijable u nasem modelu su
vete od nule, te mozemo zakljuciti kako one imaju predvidajuéu
znacajnost. Procena predvidajuée znacajnosti celokupnog modela vrsi se
na poslednjoj endogenoj varijabli u modelu a to je u nasem slucaju
preno$enje znanja. Ova vrednost bi trebalo, kako navodi Chin (2010) da
bude Q2>0,5 kako bi model mogao biti nazvan predvidajuéim. Kako je u
nasem slucaju za endogenu varijablu prenosenje znanja Q2=0,519,
zakljucujemo da je nas model zadovoljio 1 ovaj kriterijum te se moze
smatrati predvidajué¢im modelom.
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Potrebno je odrediti 1 velicinu efekta koja se u strukturalnom
modelovanju iskazuje kroz indeks podesnosti44. Kako u strukturalnom
modelovanju PLS metodom ne postoji sveukupni indeks podesnosti,
predlozen je globalni kriterijum za PLS modelovanje, tzv. GoF indeks,
odnosno indeks podesnosti (Tenenhaus, Amato, & Esposito Vinzi, 2004;
Tenenhaus, Esposito Vinzi, Chatelin, & Lauro, 2005). Ovaj indeks
razvijen je kako bi objedinio performanse modela kako na nivou mernog
modela, tako 1 na strukturalnom nivou 1 time pruzio jedinstvenu meru
ukupnih predvidajuéih performansi velikih 1 kompleksnih modela. Moze
se koristiti 1 kod reflektivnih 1 kod formativnih varijabli 1 daje jednu
sveukupnu ocenu podesnosti (Chin, 2010). Definisan je kao geometrijska
sredina proseéne povezanosti i proseéne vrednosti R2 (Esposito Vinzi,
Trinchera, & Amato, 2010):

GoF =+/Com X R?

Vrednosti GoF indeksa podesnosti krec¢u se izmedu 0 1 1. Kako
navode Akter i drugi (2011), a na osnovu Esposito Vinzi i drugih (2010),
zbog deskriptivne prirode ovog indeksa, ne postoji neki jasan kriterijum
za procenu njegove statisticke znacajnosti. Predlog je da se kao granic¢na
vrednost za proseénu povezanost (communality), uzme vrednost 0,50 po
preporukama Fornel i Larcker (1981) i razli¢ite grani¢ne vrednosti za R?2
po kriterijumu Cohena (1988) i China (1998) koji odreduju vrednosti R2 u
PLS strukturalnim modelima od 0,67, 0,33 1 0,19 kao znacajno jake,
umereno jake 1 slabe respektivno, da bi se odredile granicne vrednosti
GoF indeksa. Prostim uvrstavanjem u jednacinu dobijamo vrednosti GoF
od 0,31, 0,411 0,57 za slabe, umereno jake 1 jake vrednosti respektivno.

Uvrstavanjem vrednosti iz naseg modela u gornju formulu
dobijamo:

GoF = /0,776 x 0,551 = 0,654

Kao sto mozemo videti, nas model na osnovu gore iznetih
kriterijuma ima visok indeks podesnosti, a to znaci da ima znacajnu
snagu predvidanja i ovaj rezultat dodatno sveukupno potvrduje valjanost
naseg PLS modela. Strukturalni model sa iskazanim totalnim efektima
izmedu latentnih varijabli prikazan je na grafikonu na sledecoj stranici:

44 engl. goodness of fit
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5 DISKUSIJA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Ovo istrazivanje 1 cela doktorska disertacija nastali su na bazi
ranijih radova koji su ispitivali pojedine faktore koji uticu na prenosenje
znanja izmedu zaposlenih u organizaciji 1 uradena je sinteza svih tih
faktora u jedan rad kako bi se dobio jedan sveobuhvatan model koji bi u
sebi objedinio sve do sada identifikovane organizacione varijable koje
mogu uticati na ovaj proces. Primarni zadatak ovog istrazivanja bio je,
kako smo to ranije ve¢ naveli, ispitati uticaj organizacione klime 1
delegirajuéeg stila liderstva, kao kreatora organizacionog konteksta (Yoo
& Torrey, 2002), na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji
posmatrano kroz prizmu teorije razumne akcije.

Instrumenti istrazivanja su nastali sintezom instrumenata iz
nekoliko i1strazivanja koja su se bavila pojedinac¢nim faktorima koji uticu
na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji, njihovim
prevodenjem, prilagodavanjem 1 verifikacijom, dok su dizajn 1
strukturalni model nastali kao delo autora na osnovu uvida u relevantnu
naucnu 1 strucnu literaturu kako kroz teorijski okvir, tako 1 kroz ranija
istrazivanja koja su se bavila upravljanjem znanjem (Alavi & Leidner,
1999; Grant, 1996; Dougherty, 1999; Oh, 2000; Hislop, 2003; Currie &
Kerrin, 2003), prenosenjem znanja izmedu zaposlenih u organizaciji (Ipe,
2003; Argote, 1999), delegirajuéim stilom liderstva (Arnold, Arad,
Rhoades, & Drasgow, 2000; Srivastava, Bartol, & Locke, 2006),
organizacionom klimom sa jasnim dimenzijama inovativnosti,
pravednosti i pripadnosti (Constant, Kiesler, & Sproull, 1996; Buckman,
1998; Huber, 2001; Liang, Xue, Ke, & Wei, 2010), teorijom razumne
akcije (Ajzen & Fishbein, 1980; Hale, Householder, & Greene, 2003;
Fishbein & Ajzen, 1975), zatim teorijom razumne akcije, motivatorima i
organizacionom klimom (Bock, Zmud, Young-Gul, & Jae-Nam, 2005),
uticajem delegirajuceg liderstva i timske klime na prenosenje znanja
(Xue, Bradley, & Liang, 2011) i povezivanjem namere — spremnosti za
prenoSenje znanja sa akcijom — procesom prenosenja znanja (Reychav &
Weisberg, 2010).
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5.1 POVEZANOST VARIJABLI STRUKTURALNOG MODELA

Ranije je u literaturi preovladavalo misljenje da je potrebno
analizirati samo direktne efekte izmedu latentnih varijabli u
strukturalnom modelu. Medutim, nova paradigma govori o tome da
znacajnost direktnih uticaja unutar strukturalnog modela nije vise od
vaznosti istrazivacima, veé¢ se akcenat stavlja na sumu direktnog 1 svih
indirektnih efekata (ukupni efekat) odredene latentne varijable na
posmatranu latentnu varijablu i taj efekat se dalje evaluira 1 interpretira
(Albers, 2009). Istrazivaci bi prvo trebalo da procene direktne efekte u
svom strukturalnom modelu, a zatim da izvrse dodatne analize uzimajuci
u obzir medijacijske 1 moderacijske efekte 1 potom procene ukupne efekte
1zmedu latentnih varijabli u strukturalnom modelu.

Kako navode Henseler i drugi (2009), ova nova paradigma je u
skladu sa pojavom da vrednost koeficijenata putanje u nekom modelu
opada sa povecanjem broja indirektnih veza, posebno kad medijatorska
varijabla ,prigusuje” vrednost koeficijenta putanje izmedu dve varijable.
Ovo za posledicu cesto ima da direktni efekti ukljucivanjem velikog broja
posrednih veza u slozenim modelima postaju beznacajni te ukupni efekat
ostaje jedina relativno konstantna velicina koja pomaze u donosenju
zakljucaka o strukturalnim relacijama 1 proceni strukturalnog modela.

Totalni efekat izmedu latentnih varijabli u sebi sadrzi 1 medusobni
direktni i indirektni uticaj dve varijable preko treée varijable — to se
naziva delimi¢na medijacija (Schrout & Bolger, 2002). Kod delimi¢ne
medijacije prediktorska varijabla osim direktnog uticaja na posmatranu
latentnu varijablu utice 1 na medijatorsku varijablu koja usled toga utice
na posmatranu latentnu varijablu (Hayes, 2009; Hayes, 2013).

Kriterijumi koje smo primenili za ocenu znacajnosti ukupnog
efekta izmedu latentnih varijabli su bili da uzimamo u obzir vrednosti
ukupnog efekta preko 0,1 i znadajnosti 0,05 (t>1,96), analogno ranijim
istrazivac¢ima koji su uzimali ove granicne vrednosti za koeficijent
putanje b i vrednost t (Meehl, 1990).

5.1.1 Organizaciona klima

Organizaciona klima predstavljena je kao varijabla drugog reda sa
tri subskale tj. dimenzije: pripadnost, Inovativnost 1 pravednost.
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Distribucija skorova ispitanika na subskalama, pripadnost i1 inovativnost
je aproksimativno simetricna, dok je na dimenziji pravednost umereno
levo asimetri¢na, te mozemo zakljuciti da su ispitanici umereno pozitivno
ocenili stavke 1z upitnika za pravednost vezane za realne 1 razumne
postavljene ciljeve na poslu, kao 1 procenu 1 pravednost svojih
rukovodilaca, dok su stavke i1z upitnika za pripadnost 1 inovativnost
prosec¢no ocenili. Distribucija ukupnog skora za organizacionu klimu je
aproksimativno simetricna — ispitanici su uglavnom prosecno ocenjivali
organizacionu klimu.

Nisu utvrdene rodne razlike na ovom upitniku, ali su utvrdene
razlike medu strukama na upitniku za subskalu pripadnost: ispitanici
tehnicke struke su imali veéi skor tj. davali su u ve¢em broju visoke ocene
na tvrdnje iz upitnika pripadnost. Sto se tice razlika po tipu rukovodenja,
utvrdeno je da ispitanici iz privatnih preduzeéa imaju statisticki znacajno
veli skor na sve tri subskale upitnika za organizacionu klimu, tj. davali
su u vetem broju visoke ocene na tvrdnje iz upitnika inovativnost,
pravednost 1 pripadnost. Utvrdeno je, takode, da ispitanici iz usluznih
organizacija 1imaju statisticki znacajno veéi skor na upitniku za
pravednost sto znaci da oni imaju vecu percepciju pravednosti u svojim
organizacijama.

Sto se ti¢e ostalih nezavisnih varijabli, veéi skorovi na subskalama
pripadnost, inovativnost 1 pravednost, su povezani sa manjim brojem
godina zivota, manjim brojem godina radnog staza i kraé¢im stazom u
organizaciji. Isto tako, osobe koje su napredovale na poslu imaju veci skor
na upitnicima pripadnost i inovativnost. S druge strane, ispitanici koje
1maju visl nivo obrazovanja imali su manji skor na upitniku pripadnost,
sto znaci da su u mnajem broju davali visoke ocene za tvrdnje iz ovog
upitnika.

Organizacionu Kklimu smo u nasem strukturalnom modelu
predstavili kao formativnhu latentnu varijablu drugog reda. Po
preporukama Henseler i drugih (2009) ispitali i pokazali pouzdanost i
validnost ovog formativnog modela na dva nivoa: nivo latentne varijable, 1
nivo njenih indikatora (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009; Petter,
Straub, & Rai, 2007). Nomolo$ka validnost potvrdena je analizom
strukturalnog modela, dok je analizom redundancije po preporukama
Wong (2013) potvrdena konvergentna validnost i dobijeno je da
formativna varijabla nosi minimum 80% njenog ocekivanog, odnosno
planiranog znacenja, a to znaci da je varijansa greske latentne varijable
(konstrukta) manja od vrednosti 0,2 (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009;
Wong, 2013; Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2013).
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Sve tri varijable prvog reda, inovativnost, pravednost 1 pripadnost,
koje predstavljaju dimenzije organizacione klime kao latentne varijable
drugog reda, imaju znacajne tezinske koeficijente koji dokazuju validnost
ove latentne varijable (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001; Xue,
Bradley, & Liang, 2011). Znadajnost ovih koeficijenata ispitana je
primenom bootstrap metode (Davison & Hinkley, 2003; Chin, 1998;
Tenenhaus, Esposito Vinzi, Chatelin, & Lauro, 2005; Henseler, Ringle, &
Sinkovics, 2009). Tezinski koeficijenti za inovativnost, pravednost i
pripadnost su

e 0,431 (p<0,01),
e 0,612 (p<0,01),
e 0,131 (p<0,1).

Kriterijum znacajnosti ispunjen je za pravednost 1 pripadnost dok
je za 1novativnost uradena dodatna analiza ispitivanjem znacajnosti
faktorskog zasiéenja za ovaj faktor (Wong, 2013). Kako je faktorsko
zasiéenje za pripadnost 0,726 (p<0,01), Sto je veoma visoka vrednost i
znacajnost, kriterijum validnosti ispunjen je za sve dimenzije latentne
varijable drugog reda organizaciona klima.

Takode, ispitan je stepen multikolinearnosti izmedu formativnih
indikatora latentne varijable organizaciona klima pomocu izra¢unavanja
faktora povedanja varijanse (VIF) i nivoa tolerancije (Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001; Grewal, Cote, & Baumgartner, 2004). Dobijene su
vrednosti VIF 1,931, 1,440 1 1,928 za 1inovativnost, pravednost 1
pripadnost respektivno, uz nivoe tolerancije 0,518, 0,694 1 0,519, sto je
manje 1 od najrigoroznijeg kriterijuma koji za VIF iznosi 3,3
(Diamantopoulos & Siguaw, 2006; Xue, Bradley, & Liang, 2011), dok su
nivoi tolerancije daleko iznad 0,2 sto je sto je grani¢na vrednost za nivo
tolerancije (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009).

5.1.2 Organizaciona klima i prenosenje znanja

Direktni uticaj organizacione klime na prenosenje znanja nema
znacajnost, male vrednosti je 1 negativan, dok je ukupni efekat pozitivan i
znacajan (b=0,129; p<0,01), Sto potvrduje znac¢ajnost medijacije u ovom
slucéaju. Medijacijska varijabla je spremnost za prenosenje znanja 1 u
pitanju je delimi¢na medijacija.
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Opsta hipoteza HO2:

Organizaciona klima koju karakterisu izrazene dimenzije
pripadnosti, inovativnosti 1 pravednostli ima znacajan pozitivan
uticaj na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

je potvrdena.

Ovo je analogan rezultat onom koji su u svom istrazivanju dobili
Xue i drugi (2011), koji su utvrdili da timska klima ima znadajan uticaj
na prenosenje znanja (b=0,14; p<0,05). Interesantno je da su dobijeni
veoma slicni rezultati za intenzitet uticaja organizacione klime na
prenosenje znanja sa sasvim drugom populacijom, drustvenim
kontekstom i nacionalnom kulturom, odnosno kulturnim klasterom (u
pitanju je bilo istrazivanje sprovedeno 2011. godine u SAD medu
studentima koji su na koledzu imali iskustvo rada u timovima).

5.1.3 Organizaciona klima i subjektivha norma

Direktni uticaj organizacione klime na subjektivnu normu je
pozitivan, jak i znadajan (b=0,293; p<0,01), a ukupni efekat je isti §to
znaci da u ovom slucaju ne postoji medijacija jer nema ni medijacijske
varijable sto se lako moze wuociti na grafickom prikazu naseg
strukturalnog modela. Ovo je ujedno 1 najjaci efekat organizacione klime
na neku endogenu varijablu u nasem strukturalnom modelu, uzimajuéi u
obzir 1 direktne 1 totalne efekte, sto je veoma vazan podatak jer nam
pokazuje da organizaciona klima najjaci uticaj ispoljava na nivou
subjektivne norme koja predstavlja percepciju individue o odredenom
ponasanju, nastalu pod uticajem procene relevantnih, znacajnih osoba 1z
okruzenja sto u organizacionom kontekstu podrazumeva kolege 1
pretpostavljene. Ta percepcija o, u nasem slucaju, prenosenju znanja
dalje utice na formiranje stava, zatim namere 1 konacno akcije —
ucestvovanja u procesu prenosenja znanja u organizaciji.

Posebna hipoteza H1:

Organizaciona klima koju karakterisu izrazene dimenzije
pripadnosti, inovativnosti 1 pravednosti ima znacajan pozitivan
uticaj na subjektivnu normu

je potvrdena.



Doktorska disertacija: Uticaj organizacione klime i liderstva 250
na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

Veoma sliéan rezultat nasem dobili su Bock i drugi (2005), koji su
istrazivali faktore wuticaja na formiranje namere — spremnostl za
prenosenje znanja u Koreji, koja opet u odnosu na nasu zemlju
predstavlja potpuno drugi drustveni kontekst 1 kulturni klaster. Oni su
kao rezultat istraZivanja dobili pozitivan jak i znadajan (b=0,432; p<0,01)
uticaj organizacione klime sa izrazenim dimenzijama inovativnosti,
pravednosti i pripadnosti na subjektivnu normu.

5.1.4 Organizaciona klima i stav prema prenosenju znanja

Direktni uticaj organizacione klime na stav prema prenosenju
znanja nema znacajnost, male vrednosti je 1 negativan, dok je totalni
efekat pozitivan, ali nedovoljnog intenziteta 1 nedovoljne vrednosti t-
statistike (b=0,038; t=0,707). Medijacijska varijabla je u ovom sluc¢aju
subjektivna norma 1 u pitanju je delimicna medijacija koja je, medutim,
nedovoljna da totalni efekat ima relevantan intenzitet 1 potrebnu
znacajnost.

Posebna hipoteza H2:

Organizaciona klima koju karakterisu izraZene dimenzije
pripadnosti, inovativnosti 1 pravednosti ima znacajan pozitivan
uticaj na stav prema prenosenju znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji

je odbacena.

Xue i drugi (2011) su u svom istrazivanju utvrdili znacajan uticaj
timske klime na stav prema prenosenju znanja, ali oni u svom modelu
nisu koristili kompletnu teoriju razumne akcije ve¢ su modelovali samo
uticaj na stav bez subjektivne norme. Kod njih se sav uticaj koji bi isao 1
na subjektivnu normu koncentrisao na varijabli stav prema prenosenju
znanja 1 oni nisu detaljno modelovali, te nisu ni mogli detektovati ove fine
nijanse u prvom koraku teorije razumne akcije, 1 utoliko je veci znacaj
naseg strukturalnog modela. S druge strane, Bock i drugi (2005) nisu
modelovali direktan uticaj organizacione klime na stav prema prenosenju
znanja, ve¢ samo indirektan uticaj preko subjektivne norme, te se i1 kod
njih desilo ovo svojevrsno sabiranje uticaja na jednoj varijabli sto
pojednostavljuje model ali pruza daleko manje korisnih informacija nego
nas pristup modelovanju.
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5.1.5 Organizaciona klima i spremnost za prenosenje znanja

Direktni uticaj organizacione klime na spremnost za prenosenje
znanja je pozitivan, nedovoljno jakog intenziteta i znadajan (b=0,093;
p<0,05), a totalni efekat je isti uz poveéanje vrednosti koeficijenta putanje
i promenu nivoa znaéajnosti (b=0,199; p<0,01), §to potvrduje znadajnost
medijacije u ovom slucaju. Medijacijska varijabla je stav prema
prenosenju znanja 1 u pitanju je delimicna medijacija.

Posebna hipoteza H3:

Organizaciona klima koju karakterisu izraZzene dimenzije
pripadnosti, inovativnosti 1 pravednosti ima znacajan pozitivan
uticaj na spremnost za prenosenje znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji

je potvrdena.

Bock i drugi (2005) su u svom istraZzivanju utvrdili pozitivan,
dovoljno jak i znacajan uticaj (b=0,142; p<0,01) organizacione klime sa
istaknutim dimenzijama inovativnosti, pravednosti 1 pripadnosti na
spremnost za prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji, Sto se
poklapa sa rezultatima u nasem istrazivanju. U pitanju je opet druga
nacionalna kultura 1 drustveni kontekst, te su ovi rezultati utoliko
Interesantniji.

5.1.6 Delegirajuce liderstvo

Delegiraju¢e liderstvo prikazano je kao reflektivna varijabla
drugog reda sa svojih pet dimenzija, odnosno subskala: vodstvo
primerom, participativno odlucivanje, koucing, informisanje i briga za
zaposlene. Distribucija skorova ispitanika na svim subskalama upitnika
za delegirajuce liderstvo je umereno levo asimetricna tako da mozemo
zakljuciti da su ispitanici umereno pozitivno ocenili sve stavke i1z ovog
upitnika tj. umereno pozitivno su ocenili sve dimenzije delegirajuceg
liderstva u njihovim organizacijama. Distribucija ukupnog skora za
delegirajuce liderstvo je takode umereno levo asimetricna, sto znaci da su
ispitanici umereno pozitivno ocenili 1 lidere 1 njihov delegirajuéi stil
liderstva u svojim organizacijama.
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Nisu utvrdene rodne razlike u ovom upitniku, kao ni razlike medu
strukama. Ispitivanjem razlika prema tipu rukovodenja, utvrdeno je da
1spitanici 1z privatnih preduzeca imaju statisticki znacajno vecéi skor na
tri subskale upitnika delegiraju¢e liderstvo: vodstvo primerom,
participativno odluc¢ivanje 1 koucing. tj. davali su u veéem broju visoke
ocene na tvrdnje iz ovih upitnika.

Veoma zanimljiv rezultat dobijen je kod ispitivanja razlika prema
vrsti delatnosti gde je utvrdeno da ispitanici iz usluznih organizacija
imaju statisticki znacajno veéi skor na kompletnom upitniku za
delegirajuce liderstvo, odnosno na svim njegovim subskalama: vodstvo
primerom, participativno odlucivanje, koucing, informisanje i briga za
zaposlene, tj. davali su u ve¢em broju visoke ocene na tvrdnje iz upitnika
za delegirajuce liderstvo.

Sto se ti¢e ostalih nezavisnih varijabli, veéi skorovi na subskalama
vodstvo primerom, participativno odlucivanje, koucing, informisanje 1
briga za zaposlene, povezani su sa manjim brojem godina zZivota, manjim
brojem godina radnog staza i kraé¢im stazom u organizaciji. Isto tako,
osobe koje su napredovale na poslu imaju veéi skor na upitnicima vodstvo
primerom 1 participativno odlucivanje. S druge strane, ispitanici koje
1Imaju visi nivo obrazovanja imali su manji skor na upitniku briga za
zaposlene, tj. davale su u manjem broju visoko ocenjivali tvrdnje iz ovog
upitnika.

Delegirajuce liderstvo modelovano je kao reflektivna varijabla
drugog reda, 1 njena validnost odredena je spoljasnjim zasi¢enjima pet
varijabli prvog reda na koje se ona reflektuje (Jarvis, MacKenzie, &
Podsakoff, 2003; Xue, Bradley, & Liang, 2011). Spoljasnja zasiéenja za
brigu za zaposlene, informisanje, koucing, participativno odlucéivanje i
vodstvo primerom iznose:

e 0,904 (p<0,01),
e 0,904 (p<0,01),
e 0,937 (p<0,01),
e 0,925 (p<0,01),
e 0,899 (p<0,01).

Na osnovu ovih vrednosti zakljuéujemo kako je svih pet subskala,
odnosno dimenzija znacajno odredeno reflektivnom varijablom viseg reda
delegirajuée liderstvo koja na njih utiée (reflektuje se na njih), te je
samim tim potvrdena i validnost ove varijable u strukturalnom modelu.
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Delegirajuce liderstvo ima vrednost Cronbachovog koeficijenta
a=0,951, dok Dillon-Goldsteinov (Joéreskogov) indikator kompozitne
pouzdanosti ima vrednost p.~0,962 1 time su ispunjeni Kkriterijumi
pouzdanosti koji donju granicu postavljaju na vrednost 0,7. Vrednost
prosetne ekstrahovane varijanse (AVE) za delegirajuée liderstvo iznosi
0,835 sto je vece od postavljene donje granice prihvatljivosti koja iznosi
0,5 te je ispunjen kriterijum konvergentne validnosti. Takode, ispunjen je
1 kriterijum diskriminantne validnosti.

5.1.7 Delegirajuce liderstvo i prenosenje znanja

Direktni uticaj delegirajuceg liderstva na prenosenje znanja je
pozitivan 1 znacajan (b=0,111; p<0,05), a ukupni efekat je isti uz
povecanje vrednosti koeficijenta putanje 1 promenu nivoa znacajnosti
(b=0,222; p<0,01), sto ukazuje na poveéan uticaj. Medijacijska varijabla je
u ovom slucaju spremnost za prenosenje znanja. U pitanju je delimi¢na
medijacija, sto znac¢i da delegirajuée liderstvo preko endogene
medijacijske varijable spremnost za prenosenje znanja pojacava Svoj
direktni uticaj na prenosenje znanja.

Opsta hipoteza HOS3:

Delegirajuéi stil Iliderstva Ima znacajan pozitivan uticaj na
prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

je potvrdena.

Ovo je analogan rezultat onom koji su u svom istrazivanju dobili
Xue i drugi (2011), koji su utvrdili da delegirajuée liderstvo ima znaéajan
uticaj na prenosenje znanja (b=0,18; p<0,01). Interesantno je da su
dobijeni veoma slicni rezultati uticaja delegirajuceg liderstva na
prenosenje znanja sa sasvim drugom populacijom, drustvenim
kontekstom i nacionalnom kulturom, odnosno kulturnim klasterom (u
pitanju je bilo istrazivanje sprovedeno 2011. godine u SAD medu
studentima koji su na koledZu imali iskustvo rada u timovima). Pozitivan
i znacajan uticaj delegirajuéeg liderstva na prenoSenje znanja (b=0,41;
p<0,01) ustanovili su i Srivastava i drugi (2006). Bock i drugi (2005) nisu
1spitivali treéi korak teorije razumne akcije — akciju, to jest prenosenje
znanja ve¢ su se zaustavilli na ispitivanju spremnosti za prenosenje
znanja, te ne mozemo uporediti njihove 1 nase rezultate na ovoj opstoj
hipotezi.
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5.1.8 Delegirajuce liderstvo i subjektivha norma

Direktni uticaj delegirajuceg liderstva na subjektivnu normu je
pozitivan, dovoljno jakog intenziteta i znaéajan (b=0,230; p<0,01). Totalni
efekat je nepromenjen, pozitivan, dovoljno jakog intenziteta 1 znacajan.
Zakljucujemo da u sluéaju veze izmedu delegirajuceg liderstva i
subjektivne norme nema medijacije jer nema ni medijacijske varijable sto
se lako moze uociti na grafickom prikazu naseg strukturalnog modela.

Posebna hipoteza H4:

Delegirajuéi stil liderstva Ima znacajan pozitivan uticaj na
subjektivnu normu

je potvrdena.

Ovaj rezultat ne mozemo uporediti sa drugim istrazivanjima jer
nijedan istrazivac, a govorimo o onima ¢iji radovi su dostupni i vidljivi u
akademskoj zajednici, nije obuhvatio 1 delegirajuce liderstvo 1 subjektivnu
normu pri istrazivanju faktora koji uticu na prenosenje znanja ili na
spremnost za prenosenje znanja. Tako recimo Bock i drugi (2005)
modeluju subjektivnu normu ali uzimaju u obzir samo organizacionu
klimu 1 motivatore, a ne i delegirajuce liderstvo. S druge strane, Xue 1
drugi (2011) modeluju delegirajuée liderstvo sa svojih pet dimenzija koje
smo 1 mi koristili u nasem modelu ali subjektivhu normu jednostavno
preskacu u svom pojednostavljenom modelu teorije razumne akcije. Ovo
je jos jedan pokazatelj kako nase istrazivanje predstavlja svojevrsnu
sintezu ranijih istrazivanja na ovu temu izvrsenith u svetu 1
prezentovanih globalnoj naucnoj i1 struc¢noj zajednici.

5.1.9 Delegirajuce liderstvo i stav prema prenosenju znanja

Direktni uticaj delegirajuceg liderstva na stav prema prenosenju
znanja je pozitivan, nedovoljno jakog intenziteta i znadajnosti, (b=0,043;
t=0,922), a ukupni efekat je pozitivan, dovoljno jakog intenziteta i
znacajan je (b=0,115; p<0,05), Sto potvrduje znadajnost medijacije u ovom
slucaju. Medijacijska varijabla je u ovom slucaju, sto je ocigledno iz
modela, subjektivna norma i u pitanju je delimiéna medijacija.
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Posebna hipoteza H5:

Delegirajuci stil liderstva ima znacajan pozitivan uticaj na stav
prema prenosenju znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

je potvrdena.

Xue i drugi (2011) su u svom istraZzivanju ustanovili znadajnu
pozitivnu vezu izmedu delegirajuceg liderstva 1 stava preko prenosenja
znanja (b=0,21; p<0,01), ali vedeg intenziteta, Sto se moZe pripisati
pojednostavljenom modelu bez uzimanja u obzir subjektivne norme.
Intenzitet relacija obrnuto je srazmeran slozenosti modela, te je ovakav
rezultat, uzimajuci ovo u obzir, ocekivan.

5.1.10 Delegirajuce liderstvo i spremnost za prenosenje znanja

Direktni uticaj delegirajuceg liderstva na spremnost za prenosenje
znanja je pozitivan, nedovoljno jakog intenziteta i znacajnosti (b=0,036;
t=0,713), dok je ukupni efekat pozitivan, dovoljno jakog intenziteta i
znacajan (b=0,155; p<0,01), Sto potvrduje znac¢ajnost medijacije u ovom
slucaju. Medijacijska varijabla je u ovom slucaju stav prema prenosenju
znanja 1 u pitanju je delimicna medijacija, sto znac¢i da delegirajuce
liderstvo preko endogene medijacijske varijable stav prema prenosenju
znanja pojacava svoj direktni uticaj na spremnost za prenosenje znanja.

Posebna hipoteza H6:

Delegirajuci stil Iliderstva Ima znacajan pozitivan uticaj na
spremnost za prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji

je potvrdena.

Ovaj rezultat ne mozemo uporediti ni sa jednim od nama poznatih
istrazivanja, jer nijedno od njih nije uzimalo u obzir povezanost izmedu
ovih varijabli organizacionog ponasanja. Mozemo samo naglasiti da je ovo
dobar rezultat jer pokazuje kako u nasim wuslovima lideri svojim
delovanjem mogu pozitivno uticati na formiranje stava kod svojih
sledbenika-saradnika.
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5.1.11 Subjektivha norma

Sto se tide subjektivne norme, distribucija skorova ispitanika na
obe subskale upitnika za subjektivnu normu je umereno levo asimetricna,
tako da zakljucujemo da su ispitanici umereno pozitivno ocenili stavke iz
subskala normativnih uverenja 1 motivacije da se ispuni
ocekivano/zahtevano. Distribucija ukupnog skora za upitnik subjektivne
norme je umereno levo asimetri¢na, Sto znaci da su ispitanici umereno
pozitivno ocenili sve stavke iz ovog upitnika tj. pozitivno su ocenili
sopstvena normativna uverenja o prenosenju znanja i motivaciju da
ispune, ispostuju, prihvate sto se od njih zahteva ili ocekuje.

Nisu utvrdene rodne razlike u ovom upitniku, kao ni razlike medu
strukama. Ispitivanjem razlika prema tipu rukovodenja, utvrdeno je da
ispitanici iz privatnih preduzeca imaju statisticki znacajno veci skor na
obe subskale upitnika subjektivna norma: normativna uverenja 1
motivisanost da se ispuni zahtevano. Drugim reé¢ima, davali su u vecem
broju visoke ocene na tvrdnje iz ovih upitnika.

Veoma zanimljiv rezultat dobijen je kod ispitivanja razlika prema
vrstl delatnosti gde je utvrdeno da ispitanici iz usluznih organizacija
1maju statisticki znacajno veéi skor na kompletnom upitniku =za
subjektivnu normu, odnosno na subskalama normativna uverenja i
motivisanost da se ispuni zahtevano. Oni su, drugacije receno, davali u
vecéem broju visoke ocene na tvrdnje iz upitnika za subjektivnu normu.

Sto se tife ostalih nezavisnih varijabli, veéi skorovi na subskali
motivisanost da se ispuni zahtevano povezani su sa manjim brojem
godina zivota, manjim brojem godina radnog staza i kraéim stazom u
organizaciji. Isto tako, osobe koje su napredovale na poslu imaju veéi skor
na upitniku normativna uverenja. S druge strane, ispitanici koje imaju
vi$i nivo obrazovanja imali su manji skor na upitniku subjektivna norma,
tj. u manjem broju od ostalih su visoko ocenjivali tvrdnje iz ovog upitnika.

Subjektivna norma ima vrednost Cronbachovog koeficijenta a
=0,847, dok Dillon-Goldsteinov (Jéreskogov) indikator kompozitne
pouzdanosti ima vrednost p.~0,888 1 time su ispunjeni Kkriterijumi
pouzdanosti koji donju granicu ovih vrednosti postavljaju na vrednost 0,7.
Vrednost prosecne ekstrahovane varijanse (AVE) za subjektivnu normu
1znosi 0,572 sto je vece od postavljene donje granice prihvatljivosti koja
iznosi 0,5 te je ispunjen kriterijum konvergentne validnosti. Takode,
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ispunjen je 1 kriterijjum diskriminantne validnosti, sto se moglo videti
ranije u ovom radu.

Latentna varijabla subjektivha norma ima vrednost koeficijenta
determinacije R?2=0,514 1 time ispunjava zahtev da endogene varijable u
nasem modelu imaju vrednost ovog koeficijenta iznad 0,5, sto znaci da je
vise od polovine varijanse endogenih varijabli u strukturalnom modelu
objasnjeno egzogenim varijablama koje direktno ili indirektno uticu na
njih, sto je znacajan rezultat. Vrednost koeficijenta determinacije
R2?=0,514 se po svim kriterijumima smatra jakom do umereno jakom, te
time potvrduje kvalitet strukturalnog modela.

Direktni uticaj subjektivne norme na stav prema prenosenju
znanja je pozitivan, dovoljno jakog intenziteta i znacajan (b=0,314;
p<0,01). Ukupni efekat je nepromenjen: pozitivan, dovoljno jakog
Intenziteta 1 znacajan, sto pokazuje da u slucaju veze izmedu subjektivne
norme 1 stava prema prenosenju znanja nema medijacije jer nema ni
medijacijske varijable, sto se lako moze uociti na grafickom prikazu naseg
strukturalnog modela

Bock i drugi (2005) su u svom istrazivanju takode dobili znadajan
pozitivan uticaj subjektivhe norme na stav prema prenosenju znanja
(b=0,286; p<0,01), $to se i u ovom sluéaju poklapa sa nasim rezultatima.

Direktni uticaj subjektivne norme na spremnost za prenosenje
znanja je pozitivan, dovoljno jakog intenziteta i znacajan (b=0,303;
p<0,01), a ukupni efekat je isti uz povedanje vrednosti koeficijenta
putanje (b=0,440; p<0,01), &to potvrduje znacajnost medijacije.
Medjjacijska varijabla je u ovom slucaju, sto je ocigledno iz modela, stav
prema prenosenju znanja 1 u pitanju je delimi¢cna medijacija.

Subjektivnom normom 1 njenim uticajem na spremnost za
prenosenje znanja bavili su se Bock i drugi (2005), i oni su takode
identifikovali pozitivan, dovoljno jak i1 znacajan uticaj subjektivne norme
na spremnost za prenosenje znanja. Ovo je oc¢ekivan rezultat ako se uzme
u obzir da su subjektivna norma i namera prvi i drugi korak u teoriji
razumne akcije 1 na osnovu nje se sa velikom pouzdanoséu mogao i
pretpostaviti ovaj uticaj. Kao sto mozemo videti iz nasih rezultata, ovo je
uticaj subjektivne norme na spremnost za prenosenje znanja je visokog
intenziteta, gledajuci i1 direktni 1 totalni efekat.
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5.1.12 Stav prema prenosenju znanja

Distribucija ukupnog skora za upitnik stav prema prenosenju
znanja je levo asimetricna, tako da mozemo zakljuciti da su ispitanici
znacajno pozitivno ocenili sve stavke 1z ovog upitnika tj. znacajno
pozitivno su ocenili stav prema prenosenju znanja.

Nisu utvrdene rodne razlike, ali je utvrdeno da postoje razlike
1zmedu ispitanika razlicite struke na upitniku stav prema prenosenju
znanja: ispitanici tehnicke struke su imali nizi skor, tj. imali su u veéem
broju nizi stepen slaganja sa tvrdnjama iz ovog upitnika.

Ispitivanjem razlika prema tipu rukovodenja, utvrdeno je da
1spitanici 1z privatnih preduzecéa imaju statisticki znacajno vecéi skor na
upitniku za stav prema prenosenju znanja dok nisu utvrdene razlike
prema vrsti delatnosti na ovom upitniku. Sto se ti¢e ostalih nezavisnih
varijabli, veéi skor na upitniku stav prema prenosenju znanja je povezan
sa kraéim organizacijskim stazem 1 napredovanjem na poslu.

Stav prema prenosenju znanja ima vrednost Cronbachovog
koeficijenta a=0,903, dok Dillon-Goldsteinov (Jéreskogov) indikator
kompozitne pouzdanosti ima vrednost p.=0,929 1 time su ispunjeni
kriterijumi pouzdanosti koji donju granicu ovih vrednosti postavljaju na
vrednost 0,7. Vrednost prosecne ekstrahovane varijanse (AVE) za stav
prema prenosenju znanja iznosi 0,723 sto je vece od postavljene donje
granice prihvatljivosti koja iznosi 0,5 te je ispunjen Kkriterijjum
konvergentne validnosti. Takode, ispunjen je i kriterijjum diskriminantne
validnosti.

Latentna varijabla stav prema prenosenju znanja ima vrednost
koeficijenta determinacije R?=0,597 1 time ispunjava zahtev da endogene
varijable u nasem modelu imaju vrednost ovog koeficijenta iznad 0,5, sto
znacl da je vise od polovine varijanse endogenih varijabli u strukturalnom
modelu objasnjeno egzogenim varijablama koje direktno ili indirektno
uticu na njih, Sto je znacajan rezultat. Vrednost koeficijenta
determinacije R2=0,597 se po svim Kkriterijumima smatra jakom do
umereno jakom, te time potvrduje kvalitet strukturalnog modela.

Direktni uticaj stava prema prenosenju znanja na spremnost za
prenosenje znanja je pozitivan, dovoljno jakog intenziteta 1 znacajan
(b=0,436; p<0,01). Ukupni efekat je nepromenjen: pozitivan, dovoljno
jakog intenziteta 1 znacajan, sto pokazuje da u slucaju veze izmedu stava
prema prenosenju znanja 1 spremnostl za prenosenje znanja nema
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medijacije jer nema ni medijacijske varijable, sto se lako moze uociti na
grafickom prikazu naseg strukturalnog modela.

5.1.13 Spremnost za prenosSenje znanja

Distribucija skorova ispitanika na obe subskale upitnika
spremnost za prenosenje znanja je umereno levo asimetri¢na, tako da
zakljucujemo da su ispitanici umereno pozitivno ocenili stavke iz ovih
subskala tj. umereno pozitivno se slazu s tvrdnjama o spremnosti za
prenosenje eksplicitnog 1 implicitnog znanja. Distribucija ukupnog skora
za upitnik spremnost za prenosenje znanja je umereno levo asimetricna,
tako da mozemo zakljuciti da su ispitanici umereno pozitivno ocenili sve
stavke 1z ovog upitnika tj. pozitivno su ocenili spremnost za prenosenje
znanja u svojim organizacijama.

Pomocu t-testa utvrdene su statisticki znacajne rodne razlike u
skorovima na upitniku spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja, koji
predstavlja jednu subskalu upitnika spremnost za prenosenje znanja i to
takve da su Zene imale veci skor na ovom upitniku. Nisu utvrdene razlike
prema vrsti delatnosti na ovom upitniku, ali je utvrdeno da ispitanici iz
privatnih preduzeéa imaju statisticki znacajno vec¢i skor na upitniku
spremnost za prenosenje znanja kao 1 na njegovoj subskali spremnost za
prenosenje implicitnog znanja.

Ako posmatramo povezanost sa ostalim nezavisnim varijablama,
mozemo uociti da osobe koje su napredovale na poslu imaju veéi skor na
upitniku spremnost za prenosenje znanja, kao 1 na njegovoj subskali
spremnost za prenosenje implicitnog znanja, kao 1 da ispitanici koji imaju
visi polozaj u organizaciji imaju visi skor na upitniku spremnost za
prenosenje znanja kao 1 na obe njegove subskale, spremnost za
prenosenje eksplicitnog znanja 1 spremnost za prenosenje implicitnog
znanja. S druge strane, ispitanici koje imaju visi nivo obrazovanja imaju
manji skor na subskali spremnost za prenosenje implicitnog znanja.

Spremnost za prenosenje znanja ima vrednost Cronbachovog
koeficijenta a=0,870, dok Dillon-Goldsteinov (Jéreskogov) indikator
kompozitne pouzdanosti ima vrednost p.=0,939 1 time su ispunjeni
kriterijumi pouzdanosti koji donju granicu ovih vrednosti postavljaju na
vrednost 0,7. Vrednost prosecéne ekstrahovane varijanse (AVE) za
spremnost za prenosenje znanja iznosi 0,885 sto je vece od postavljene
donje granice prihvatljivosti koja iznosi 0,5 te je ispunjen kriterijum
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konvergentne validnosti. Takode, ispunjen je 1 kriterijjum diskriminantne
validnosti.

Latentna varijabla spremnost za prenosenje znanja ima vrednost
koeficijenta determinacije R2=0,554 1 time ispunjava zahtev da endogene
varijable u nasem modelu imaju vrednost ovog koeficijenta iznad 0,5, sto
znaci da je vise od polovine varijanse endogenih varijabli u strukturalnom
modelu objasnjeno egzogenim varijablama koje direktno ili indirektno
uticu na njih, sSto je znacajan rezultat. Vrednost koeficijenta
determinacije R2=0,554 se po svim Kkriterijumima smatra jakom do
umereno jakom, te time potvrduje kvalitet strukturalnog modela.

Najveéu vrednost koeficijenta putanje u nasem strukturalnom
modelu (b=0,712; p<0,01) ima direktni uticaj spremnosti za prenoSenje
znanja na prenosenje znanja koji je pozitivan, dovoljno jakog intenziteta 1
znacajan, sto smo po teoriji razumne akcije 1 ocekivali: ako neko nesto
namerava, velika je verovatnoca da ¢e to 1 uciniti. Ukupni efekat je
nepromenjen: pozitivan, dovoljno jakog intenziteta 1 znacajan, sto
pokazuje da u slucaju veze izmedu spremnosti za prenosenje znanja 1
prenosenja znanja nema medijacije jer nema ni medijacijske varijable, sto
se lako moze uociti na grafickom prikazu naseg strukturalnog modela.

Ovim uticajem bavili su se Reychav & Weisberg (2010) koji su
detaljno ispitivali uticaj spremnosti za prenosenje znanja 1 prenosenja
znanja. Oni su ovo istrazivanje vrsili i po subskalama upitnika za
spremnost za prenosenje znanja 1 prenosenje znanja, te su na taj nacin
ispitivali 1 tacitno 1 eksplicitno znanje. Identifikovan je veoma snazan
uticaj spremnosti, odnosno namere da se prenese znanje, sa akcijom —
prenosenjem znanja izmedu zaposlenih u organizaciji. To se poklapa i sa
nasim rezultatom da je u celom strukturalnom modelu ovaj uticaj
najveceg intenziteta sto se poklapa sa teorijom razumne akcije na osnovu
koje je i izgraden na$ strukturalni model (Fishbein & Ajzen, 1975). S
druge strane, drugi istrazivaci koji su se bavili ovom tematikom nisu
ispitivali ovaj uticaj, jer su u svojim pojednostavljenim modelima
izostavljali vazne karike u lancu teorije razumne akcije: prenosenje
znanja, odnosno spremnost za prenosenje znanja (Bock, Zmud, Young-
Gul, & Jae-Nam, 2005; Xue, Bradley, & Liang, 2011).

Kako su potvrdeni pozitivni i znacajni medusobni uticaji svih
elemenata teorije razumne akcije (subjektivha norma, stav prema
preno$enju znanja, spremnost za prenosenje znanja i preno$enje znanja)
definisani ovom teorijom mozemo zakljuciti sledece:
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Posebna hipoteza H7:

Subjektivna norma, stav prema prenosenju znanja, spremnost za
prenosenje znanja 1 prenosenje znanja  Imaju znacajne pozitivne
medusobne uticaje odredene teorijom razumne akcije

je potvrdena.

5.1.14 Ekstrinzi¢ni pokretaci

Distribucija skorova ispitanika na subskali ocekivane nagrade je
umereno desno asimetricna, tako da mozemo zakljuciti da su ispitanici
umereno negativno ocenili stavke 1z ovog upitnika tj. umereno se ne slazu
s tvrdnjama da ¢e biti adekvatno nagradeni za svoje znanje. S druge
strane, distribucija skorova za upitnik ocekivani recipro¢ni odnos je
umereno levo asimetriéna, tako da mozemo zakljuciti da su ispitanici
umereno pozitivno ocenili sve stavke 1z ovog upitnika tj. pozitivho su
ocenili ocekivanja od svojih kolega. Distribucija ukupnog skora za
ekstrinzicne pokretace je priblizno simetri¢na, sto znaci da su ispitanici
sveukupno gledano prosecno ocenili stavke iz ovog upitnika tj. dali su
proseénu ocenu na tvrdnje u vezi njihovih ekstrinzicnih motivatora,
odnosno pokretaca u vidu materijalnih 1 nematerijalnih nagrada 1
reciprocnog odnosa svojih kolega.

Nisu utvrdene rodne razlike niti razlike medu strukama, dok je
kod ispitivanja razlika prema tipu rukovodenja utvrdeno da ispitanici iz
privatnih preduzeéa imaju statisticki znacajno vec¢i skor na upitniku
ocekivani reciprocni odnos.

Sto se tide povezanosti sa ostalim nezavisnim varijablama, osobe
koje su napredovale na poslu imaju veéi skor na upitniku ocekivani
reciprocni odnos, dok ispitanici koje imaju visi nivo obrazovanja imaju
manji skor na kompletnom upitniku za ekstrinzicne pokretace, odnosno
na upitnicima ocekivane nagrade 1 o¢ekivani reciproc¢ni odnos.

Ocekivani reciproc¢ni odnos ima vrednost Cronbachovog koeficijenta
a=0,927, dok Dillon-Goldsteinov (Jéreskogov) indikator kompozitne
pouzdanosti ima vrednost p.~0,945 i1 time su ispunjeni Kkriterijumi
pouzdanosti koji donju granicu ovih vrednosti postavljaju na vrednost 0,7.
Vrednost proseéne ekstrahovane varijanse (AVE) za o¢ekivani reciproéni
odnos iznosi 0,774 sto je vece od postavljene donje granice prihvatljivosti
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koja iznosi 0,5 te je ispunjen kriterijum konvergentne validnosti. Takode,
ispunjen je 1 kriterijjum diskriminantne validnosti Sto se moglo videti
ranije u radu.

Upitnik ocekivane nagrade 1ima vrednost Cronbachovog
koeficijenta a=0,873, dok Dillon-Goldsteinov (Jéreskogov) indikator
kompozitne pouzdanosti ima vrednost p.=0,926 i time su ispunjeni
kriterijumi pouzdanosti koji donju granicu ovih vrednosti postavljaju na
vrednost 0,7. Vrednost proseéne ekstrahovane varijanse (AVE) za upitnik
ocekivane nagrade iznosi 0,863 sto je vece od postavljene donje granice
prihvatljivosti koja iznosi 0,5 te je ispunjen kriterijum konvergentne
validnosti. Takode, ispunjen je 1 kriterijjum diskriminantne validnosti sto
se moglo ranije videti u radu.

Direktni uticaj ocekivanog reciprocnog odnosa na stav prema
prenosenju znanja je pozitivan, nedovoljno jakog intenziteta 1 nedovoljno
znacajan (b=0,060; p<0,1). Ukupni efekat je nepromenjen: pozitivan,
nedovoljno jakog intenziteta 1 nedovoljno znacajan, sto pokazuje da u
slucaju uticaja ocekivanog reciproc¢nog odnosa na stav prema prenosenju
znanja nema medijacije, jer nema ni medijacijske varijable, sto se lako
moze uociti na grafickom prikazu naseg strukturalnog modela. Na osnovu
ovoga mozemo izvestl zakljuc¢ak vezan za posebnu hipotezu H8:

Nasuprot rezultatima koje smo dobili, Bock i drugi (2005) su
utvrdili znacajan pozitivan uticaj oc¢ekivanog reciprocnog odnosa na stav
prema prenosenju znanja S$to se moze pripisati drugoj populaciji,
drugacijem organizacionom 1 drustvenom kontekstu 1 kulturnom
klasteru.

Direktni uticaj ocekivanih nagrada na stav prema prenosenju
znanja je negativan, nedovoljno jakog intenziteta i znacajan (b=-0,049;
p<0,05). Ukupni efekat je nepromenjen: negativan, nedovoljno jakog
intenziteta 1 znacajan, sto pokazuje da u slucaju uticaja ocekivanih
nagrada na stav prema prenosenju znanja nema medijacije, jer nema ni
medijacijske varijable, sto se lako moze uociti na grafickom prikazu naseg
strukturalnog modela.

Na osnovu ovoga mozemo zakljuciti sledece:
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Posebna hipoteza HS:

Ekstrinzicni pokretaci (motivatori) operacionalizovani
podskalama ocekivani reciprocni odnos 1 ocekivane nagrade imaju
znacajan pozitivan uticaj na stav prema prenosenju znanja

je odbacena.

Negativan predznak koeficijenta putanje b ukazuje na obrnuto
srazmeran uticaj, odnosno obrnut smer uticaja: sto je stav prema potrebi,
neophodnosti 1 pozitivnom uticaju prenosenja znanja na organizacione
performanse jasnije formiran kod nekog pojedinca, to ¢e biti manja
njegova ocekivanja od nagrada za prenosenje svog znanja kolegama. Bock
i drugi (2005) takode su u u svom istrazivanju dobili negativan koeficijent
putanje b mereéi direktni uticaj ocekivanih nagrada na stav prema
prenosenju znanja, s tom razlikom da je u njthovom slu¢aju on dovoljno
jakog intenziteta 1 znacajnosti.

5.1.15 Intrinzi¢ni pokretaci

Na osnovu distribucije skorova ispitanika na upitnicima za
intrinzicne pokretace, mozemo zakljuéiti da su ispitanici umereno
pozitivno ocenili stavke iz ovih upitnika tj. umereno pozitivno se slazu s
tvrdnjama o osecaju samovrednosti 1 zadovoljstva u pomaganju drugima.
Distribucija ukupnog skora za upitnik intrinziénih pokretaca je umereno
levo asimetricna, tako da mozemo zakljuciti da su ispitanici umereno
pozitivno ocenili sve stavke 1z ovog upitnika tj. pozitivho su ocenili
sopstvene intrinzicne pokretace tj. motivatore u vidu osecaja
samovrednosti 1 zadovoljstva u pomaganju svojim kolegama.

Nisu utvrdene rodne razlike, razlike medu strukama kao ni razlike
prema tipu rukovodenja i vrsti delatnosti na ovim upitnicima. Ako
posmatramo povezanost s ostalim nezavisnim varijablama, osobe koje su
napredovale na poslu imaju veé¢i skor na upitniku ose¢aj samovrednosti
dok, s druge strane, ispitanici koje imaju visi nivo obrazovanja imaju
manji skor na upitniku oc¢ekivani reciproc¢ni odnos.

Osetaj samovrednosti ima vrednost Cronbachovog koeficijenta
a=0,944, dok Dillon-Goldsteinov (Joéreskogov) indikator kompozitne
pouzdanosti ima vrednost p~0,957 1 time su ispunjeni Kkriterijumi
pouzdanosti koji donju granicu ovih vrednosti postavljaju na vrednost 0,7.
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Vrednost prosec¢ne ekstrahovane varijanse (AVE) za oseéaj samovrednosti
1znosi 0,817, sto je vece od postavljene donje granice prihvatljivosti koja
1znosi 0,5 te je ispunjen kriterijum konvergentne validnosti. Takode,
ispunjen je 1 kriterijjum diskriminantne validnosti.

Zadovoljstvo u pomaganju drugima ima vrednost Cronbachovog
koeficijenta a=0,909, dok Dillon-Goldsteinov (Jéreskogov) indikator
kompozitne pouzdanosti ima vrednost p.=0,937 i time su ispunjeni
kriterijumi pouzdanosti koji donju granicu ovih vrednosti postavljaju na
vrednost 0,7. Vrednost proseéne ekstrahovane varijanse (AVE) za
zadovoljstvo u pomaganju drugima iznosi 0,787 sto je vece od postavljene
donje granice prihvatljivosti koja iznosi 0,5 te je ispunjen Kkriterijum
konvergentne validnosti. Takode, ispunjen je 1 kriterijjum diskriminantne
validnosti.

Direktni uticaj osetaja samovrednosti na subjektivnu normu je
pozitivan, dovoljno jakog intenziteta i znaéajan (b=0,362; p<0,01). Ukupni
efekat je nepromenjen: pozitivan, dovoljno jakog intenziteta 1 znacajan,
sto pokazuje da u sluCaju veze izmedu osetaja samovrednosti 1
subjektivne norme nema medijacije jer nema ni medijacijske varijable, sto
se lako moze uociti na grafickom prikazu naseg strukturalnog modela.

Posebna podhipoteza H9.1:

Osecaj samovrednosti ima znacajan pozitivan uticaj na subjektivnu
normu

je potvrdena.

Bock i drugi (2005) su u svom istrazivanju utvrdili znacajan
pozitivan uticaj ose¢aja samovrednosti na subjektivnu normu sto je u
skladu sa rezultatima koje smo 1 mi dobili. Intenzitet ovog uticaja je jak,
sto u oba slucaja potvrduje pretpostavku da osecaj samovrednosti
znacajno utice na formiranje normativnih uverenja kod zaposlenih.

Direktni uticaj osetaja samovrednosti na stav prema prenosenju
znanja je pozitivan, nedovoljno jakog intenziteta i znadajan (b=0,084;
p<0,05), a ukupni efekat je pozitivan, dovoljno jakog intenziteta i
znacajan (b=0,203; p<0,01), uz povecéanje vrednosti koeficijenta putanje,
sto potvrduje znacajnost medijacije u ovom slucaju. Medijacijska varijabla
je u ovom slucaju, sto je ocigledno iz modela, subjektivna norma 1 u
pitanju je delimi¢na medijacija.

U istrazivanju Bocka i drugih (2005) nije utvrden znacajan uticaj
osetaja samovrednosti na stav prema prenosenju znanja, sto se moze
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objasniti na slede¢i nacin: oni su posmatrali samo direktni efekat izmedu
dve varijable, a nisu ispitivali medijacijski efekat u ovom slucaju
varijable subjektivna norma. Iz ovog razloga je nase 1istrazivanje
sveobuhvatnije, detaljnije 1 dublje ulazi u ispitivanje 1 tumacenje
psihologije zaposlenih 1 organizacionog ponasanja projektovanih na
organizacione varijable. Mi smo u nasem istrazivanju utvrdili da direktni
efekat osecaja samovrednosti na stav prema prenosenju znanja, iako
znacajan, nije dovoljnog intenziteta. S druge strane, pokazali smo da je
totalni efekat osetaja samovrednosti na stav prema prenosenju znanja
znacajan 1 jak, 1z cega vidimo da je prisutan jak uticaj medijacije varijable
subjektivna norma.

Direktni uticaj zadovoljstva u pomaganju drugima na stav prema
prenosenju znanja je pozitivan, dovoljno jakog intenziteta 1 znacajan
(b=0,473; p<0,01). Ukupni efekat je nepromenjen: pozitivan, dovoljno
jakog intenziteta 1 znacajan, sto pokazuje da u sluéaju veze izmedu
zadovoljstva u pomaganju drugima 1 stava prema prenosenju znanja
nema medijacije jer nema ni medijacijske varijable, sto se lako moze
uociti na grafickom prikazu naseg strukturalnog modela.

Posebna podhipoteza H9.2:

Osecaj samovrednosti 1 zadovoljstvo u pomaganju drugima imaju
znacajan pozitivan uticaj na stav prema prenosenju znanja

je potvrdena.

Kako je navedeno u jednom ranijem istrazivanju (Lin, 2007),
zadovoljstvo u pomaganju drugima je jedan od glavnih pokretaca
zaposlenih u organizacijama, a kako je pokazano, zadovoljstvo u
pomaganju drugima ima znacajan uticaj na stav prema prenosenju
znanja 1 nameru-spremnost za prenosenje znanja. Nasi rezultati pokazuju
slican efekat, s tim da mi nismo modelovali direktni uticaj zadovoljstva u
pomaganju drugima na spremnost za prenosenje znanja te tu ne mozemo
povudéi paralelu. Potrebno je naglasiti da je u nasem modelu ovaj uticaj
najjaci direktni uticaj neke egzogene varijable na neku endogenu
varijablu 1 ovo je veoma vazan zakljucak koji ukazuje na snagu 1 znacaj
intrinzicnih motivatora kao generatora odredenog organizacionog
ponasanja.

U ovom istrazivanju nije ispitivan uticaj podskale zadovoljstvo u
pomaganju drugima na subjektivnu normu jer, po ugledu na ranija
istrazivanja, ovaj uticaj nije ni modelovan. Ovo je veoma vazno naglasiti
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zbog potvrdivanja posebne hipoteze H9. Na osnovu svega navedenog
mozemo zakljuciti sledece:

Posebna hipoteza H9:

Intrinziéni pokretaci (motivatori) operacionalizovani

podskalama osecaj samovrednosti i zadovoljstvo u pomaganju
drugima imaju znacajan pozitivan uticaj na subjektivnu  normu
(0osecdaj samovrednosti) 1 stav prema prenosenju znanja (oseéaj
samovrednosti 1 zadovoljstvo u pomaganju drugima)

je potvrdena.

Na samom kraju ostaje da analiziramo prvu opstu hipotezu naseg
1strazivanja. Kako je na osnovu celokupnih rezultata istrazivanja, njithove
analize i tumadenja, kao i potvrdenosti ostalih opstih hipoteza (HO2 i
HO3) pokazano kako postoje kvantitativhe moguénosti definisanja i
merenja dimenzija organizacione klime 1 liderstva u procesu prenosenja
znanja izmedu zaposlenih u organizaciji, mozemo zakljuciti sledece:

Opsta hipoteza HO1:

Postoje  kvantitativne mogucnosti definisanja 1 merenja
dimenzijja organizacione klime 1 Iiderstva u procesu
prenosenja znanja izmedu zaposlenih u organizaciji.

Jje potvrdena.
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6 ZAKLJUCAK

Rezultati koji su dobijeni prosiruju, dodatno pojasnjavaju i
produbljuju saznanja koja su dobijena u ranijim istrazivanjima i na neki
nacin objedinjavaju ih u jedan okvir koji nam dozvoljava da sagledamo
celokupnu sliku ispitivanih organizacionih varijabli koje uti¢u na proces
prenosenja znanja izmedu zaposlenih u organizaciji kao 1 na intenzitet 1
znacajnost pojednih direktnih 1 ukupnih uticaja i1zmedu latentnih
varijabli ispitanog 1 procenjenog strukturalnog modela u nasim uslovima.
Tako na primer, Bock i drugi (2005) zakljucuju kako organizaciona klima
utiCe na prenosenje znanja putem uticaja na stav prema prenosenju
znanja, ali oni su u svom istrazivanju bili fokusirani na spremnost za
prenosenje znanja a nisu ispitivali treéi korak teorije razumne akcije koji
predstavlja akcija, to jest proces prenosenja znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji u nasem sluéaju. S druge strane, Srivastava i Bartol (2006)
utvrdili su direktnu povezanost izmedu delegirajuceg liderstva 1
prenosenja znanja, ali nisu ispitali medijacijsku ulogu stava prema
prenosenju znanja 1 spremnostl za prenosenje znanja, odnosno nisu u
svoje 1strazivanje integrisali teoriju razumne akcije.

Najpribliznije istrazivanje nasem izvrsili su Xue i drugi (2011) koji
su se fokusirali na nivo timova a ne celokupne organizacije, 1 koji su
ispitivali uticaj timske klime 1 delegirajuceg liderstva na prenosenje
znanja. Njihov model, za razliku od naseg, nije uzeo u obzir jedan od tri
koraka teorije razumne akcije — spremnost odnosno nameru da se neka
akcija izvrsi, zatim subjektivnu normu kao prvi korak (uz stav) i veoma
vazan deo teorije razumne akcije, kao ni personalne preduslove
(pokretace, motivatore) koji su isto tako veoma vazni jer kod zaposlenih
uticu na formiranje stavova i/ili normativnih uverenja. Oni su u svom
radu utvrdili pozitivne 1 znacajne uticaje timske klime i delegirajuceg
liderstva na stav prema prenosenju znanja 1 proces prenosenja znanja
1izmedu clanova tima, kao 1 znacajan uticaj stava prema prenosenju
znanja na prenoSenje znanja. Konadéno, Reychav i Weisberg (2011),
utvrdili su znacajan pozitivan uticaj izmedu spremnosti za prenosenje
znanja 1 akcije — procesa prenosenja znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji bez ispitivanja faktora organizacionog okruzenja koji bi
dodatno direktno i1/ili indirektno uticali na ove relacije.

Analizom rezultata naseg istrazivanja mozemo uociti da su
potvrdene pojedine veze izmedu latentnih varijabli u nasem
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strukturalnom modelu koje su ranije bile ispitivane u mnogim
istrazivanjima u razliéitim drustvenim 1 organizacionim okruzenjima 1
kulturnim klasterima (SAD, Koreja, Izrael itd.). Naravno, neke
pretpostavljene veze izmedu latentnih varijabli su opovrgnute, ali 1 to je
znacajan rezultat koji doprinosi razumevanju veza izmedu pojedinih
organizacionih varijabli u srpskom organizacionom 1 drustvenom
kontekstu.

Najznacajniji rezultati istrazivanja su:

e Utvrdeno je da postoje kvantitativne mogucénosti definisanja 1
merenja dimenzija organizacione klime i1 liderstva u procesu
prenosenja znanja izmedu zaposlenih u organizaciji.

e Utvrden je znacajan pozitivan uticaj organizacione klime koju
karakterisu izrazene dimenzije pripadnosti, inovativnosti 1
pravednosti na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji. Direktan uticaj je nedovoljnog intenziteta ali je
totalni efekat pozitivan i dovoljno jakog intenziteta, tako da je u
ovom slucaju utvrdena medijacijska uloga varijable spremnost
za prenosenje znanja.

e Utvrdeno je da organizaciona klima koju karakterisu izrazene
dimenzije pripadnosti, inovativnosti 1 pravednosti znacajno
pozitivno utice na subjektivnu normu zaposlenih preko dovoljno
jakog direktnog uticaja dok, s druge strane, nema znacajan ni
direktni ni indirektni uticaj (preko subjektivne norme) na
formiranje stava prema prenosenju znanja kod zaposlenih.

e Utvrden je znacajan pozitivan uticaj organizacione klime koju
karakterisu izrazene dimenzije pripadnosti, inovativnosti 1
pravednosti na spremnost za prenosenje znanja izmedu
zaposlenih u organizaciji. Direktan uticaj nije dovoljno jakog
Iintenziteta ali je totalni efekat ostvaren sabiranjem direktnog 1
indirektnog efekta ostvarenog preko medijacijskih varijabli
subjektivna norma i stav prema prenosenju znanja.

e Utvrden je znacajan pozitivan uticaj delegirajuceg stila
liderstva na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji, kako direktan dovoljnog intenziteta, tako 1 ukupni
koji predstavlja zbir direktnog 1 indirektnog uticaja, preko
medijacijske varijable spremnost za prenosenje znanja.

e Utvrden je znacajan pozitivan uticaj delegirajuceg stila
liderstva na subjektivnu normu zaposlenih, kako direktan tako
1 ukupni koji su istog intenziteta 1 znacajnosti, jer u ovom
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slucaju ne postoji medijacijska varijabla, Sto se jasno moze
videti na nasem strukturalnom modelu instrazivanja.

e Utvrden je znacajan pozitivan uticaj delegirajuceg stila
liderstva na stav prema prenosenju znanja. Direktan uticaj je
nedovoljnog intenziteta, ali je ukupni uticaj uzimajuéi u obzir
medijacijsku varijablu subjektivnhu normu pozitivan, dovoljno
jakog intenziteta 1 znacajan.

e Utvrden je znacajan pozitivan uticaj delegirajuceg stila
liderstva na spremnost za prenosenje znanja. Direktan uticaj je
nedovoljnog intenziteta, ali je ukupni uticaj, uzimajucéi u obzir
medijacijske varijable subjektivna norma 1 stav prema
prenosenju znanja, pozitivan, dovoljno jakog intenziteta 1
znacajan.

e Utvrdeni su medusobni znacajni 1 pozitivni uticaji izmedu
elemenata teorije razumne akcije, odnosno slede¢ih latentnih
varijabli: subjektivna norma 1 stav prema prenosenju znanja,
stav prema prenosenju znanja 1 spremnost za prenosenje znanja
1 konacno, spremnost za prenosenje znanja 1 prenosenje znanja.

e Utvrdeno je da ekstrinzicni motivatori u vidu ocekivanog
reciprocnog odnosa 1 ocekivanih nagrada nemaju znacajan
uticaj na formiranje stava prema prenosenju znanja kod
zaposlenih.

e Utvrdeno je da intrinziéni pokretaci osetaj samovrednosti 1
zadovoljstvo u pomaganju drugima znacajno pozitivno uticu na
normativna uverenja (oseéaj samovrednosti) i formiranje stava
prema prenosenju znanja (oseéaj samovrednosti i zadovoljstvo u
pomaganju drugima).

Ovom disertacijom 1 sprovedenim istrazivanjem napravljena je
sinteza nekoliko relevantnih istrazivanja izvrsenih u razli¢itim
drustvenim i1 kulturnim okruzenjima koja su se bavila uticajem odredenih
organizacionih varijabli na proces prenosenja znanja izmedu zaposlenih u
organizaciji. U Srbiji a 1 Sire, sudeéi po dostupnim informacijama u
naucnoj literaturi 1 na internetu, ne postoji jedno ovakvo sveobuhvatno
istazivanje te 1z tog razloga mozemo sa prilicnom sigurnoscéu tvrditi da su
dobijeni znacajni rezultati koji predstavljaju novu nauc¢nu informaciju.

Dobijeni rezultati mogu biti veoma Kkorisni prvenstveno nasim
naucnicima 1 istrazivacima, ali 1 praksi — na osnovu ovih rezultata mogu
se sprovestl mere koje bi u nasim organizacijama doprinele poboljsanju
procesa prenosenja znanja izmedu zaposlenih u organizacijama ¢ime bi se
unapredile performanse takvih organizacija. Ovi rezultati mogu biti
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znacajni 1 globalnoj naucno-istrazivackoj zajednici u smislu analize 1
tumacenja dobijenih rezultata, zatim smernica za prilagodavanje
Instrumenata istrazivanja odredenom drustvenom 1 organizacionom
kontekstu, dizajniranju strukturalnog modela 1 konacno, upotrebi
statistickih metoda prikazanih i primenjenih u ovom radu pri validaciji 1
analizi strukturalnih modela istrazivanja.

Na osnovu rezultata ovog istrazivanja veoma je jasno da su lideri ti
koji kao kreatori i dizajneri organizacione klime, a dugorocno i
organizacione kulture, indirektno mogu uticati na zaposlene u smislu
kreiranja takvog okruzenja koje ¢e podsticati razmenu 1 prenosenje
znanja izmedu zaposlenih. Jasno je pokazano da takva organizaciona
klima mora 1imati izrazene dimenzije pripadnosti, inovativnosti 1
pravednosti 1 lideri moraju voditi racuna o tome da se razvija osecaj
pripadnosti, podstice i1novativnost 1 primenjuje princip pravednosti u
svakodnevnim organizacionim aktivnostima da bi se ostvario jedan od
preduslova za prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji.

S druge strane, direktni uticaj lidera je primena odgovarajuceg
stila liderstva; istrazivanjem u okviru ove disertacije pokazano je da
delegirajuéi stil liderstva znacajno pozitivno uti¢e na prenosenje znanja
1zmedu zaposlenih u organizaciji, te su preporuke usmerene u tom
pravcu. Potrebno je da lideri svojim sledbenicima-saradnicima budu uzor
1 primer u organizacionim aktivnostima, da ih ukljucuju u procese
odluéivanja, da potsticu njihov stalni trening i usavrsavanje, zatim da
vode racuna da oni budu upoznati sa svim relevantnim informacijama
vezanim za organizaciju 1 konacno, da pokazuju jasnu 1 iskrenu brigu i
empatiju prema svojim sledbenicima-saradnicima u svim situacijama.

Organizaciona Kklima sa izrazenim dimenzijama pripadnosti,
inovativnosti 1 pravednosti 1 delegirajuéi stil liderstva sa svojih pet
dimenzija razvijaju i osetaj samovrednosti kod zaposlenih, kao 1 osecaj
zadovoljstva pri pomaganju drugima. Ovi intrinzi¢ni pokretaci, pokazano
je u rezultatima istrazivanja u okviru ovog rada, znacajno pozitivno uticu
na formiranje normativnih uverenja i stavova vezanih za prenosenje
znanja, te je ovo jos jedan indirektan uticaj koji kao rezultat ima
poboljsanje procesa prenosenja znanja izmedu zaposlenih u organizaciji.

Glavni rezultat ove disertacije je ¢injenica da su dokazani pozitivni
1 znacajni uticaji organizacione klime koja je okarakterisana izrazenim
dimenzijama inovativnosti, pravednosti 1 pripadnosti i delegirajuceg stila
liderstva na prenosenje znanja izmedu zaposlenih u organizacijama u
nasem, jos uvek tranzicionom, drustvenom i organizacionom okruzenju.
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Ovi uticaji do sada nisu istrazivani u nasim uslovima, te je upravo
to nova naucna informacija 1 originalan doprinos nauci koji ova
disertacija pruza. Ovim istrazivanjem ispitane su, istovremeno, 1 mnoge
druge organizacione varijable sto se moze lako uociti uvidom u posebne
hipoteze istrazivanja, i potvrdene su ili odbacene pretpostavke o njihovom
znacajnom uticaju u okviru dizajniranog, ispitanog 1 procenjenog
strukturalnog modela. Isto tako, verifikovani su 1 primenjeni sasvim novi
Instrumenti 1 statisticke metode u nasim uslovima, pri cemu prvenstveno
mislimo na strukturalno modelovanje parcijalnom regresijom metodom
najmanjih kvadrata 1 koris¢enje namenskog programskog paketa
SmartPLS sto, prema dostupnim saznanjima, predstavlja pionirski
poduhvat na nasim prostorima a 1 sire u regionu, sa izuzetkom Slovenije
gde su, na osnovu javno dostupnih informacija, pri izradi nekoliko
disertacija koriséeni ovaj metod statisticke obrade 1 strukturalnog
modelovanja, kao 1 navedeni programski paket.

Ogranicenja u izradi ove disertacije vezana su uglavnom za tip 1
vlasnicku strukturu organizacija u kojima je bilo moguce izvrsiti
istrazivanje. Veliku veéinu organizacija u nasem istrazivanju cine
usluzne organizacije u javnom/drzavnom vlasnistvu. Ovaj disbalans moze
se objasniti na dva nacina: prvo, na teritoriji AP Vojvodine gde je vrseno
istrazivanje u danasnje vreme nedovrsene tranzicije 1 ekonomske krize je
veoma mnogo proizvodnih organizacija propalo, te je izbor bio suzen a
drugo, povezano s prvim, je ¢injenica da 1 to malo uspesnih privatnih
organizacija nije bilo voljno da ucestvuje u istrazivanju zbog otpora 1
straha vlasnika 1/ili menadzmenta od navodnog potencijalnog odavanja
poslovnih tajni 1/ili stvaranja lose slike o rukovodiocima. Isti slucaj bio je 1
sa usluznim privatnim organizacijama.

Smer u kome bi naredna istrazivanja trebalo da idu, jer ova
disertacija je samo nacela jedno veliko poglavlje 1 siroku temu, je
istrazivanje motivacionih faktora, odnosno personalnih preduslova kako
smo ih mi nazvali, koji nisu bili u fokusu ove disertacije ali su se pokazali
kao veoma znacajni. Isto tako, naredna istrazivanja trebalo bi da ispitaju
uticaj razli¢itih stilova liderstva (transformaciono, harizmatsko itd.) i
organizacione kulture na formiranje normativnih uverenja 1 stavova,
namera 1 akcije kao kljuénih elemenata teorije razumne akcije 1 teorije
planiranog ponasanja koje pokusavaju da nadu odgovor na jedno veoma
vazno 1 kompleksno pitanje: kako uticati na zaposlene na taj nacin da oni
rade 1 deluju u pravecu poboljsanja licnih, timskih 1, konacno,
organizacionih performansi.
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MOTIV3
NAGR1
NAGR2

0,908
0,933
0,875
0,904

0,907
0,93
0,916
0,913
0,87
0,793
0,889
0,91
0,941
0,92

0,867
0,987

0,925
0,938

0,939
0,931
0,883

0,732
0,618
0,677
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IBIT

INF

INOV

KOU

NAGR ODNOS

SAMOV PART PRAV DEKSP DIMP

PRIP SPEKS

SPIMP

STAV

NORMA

VODJ  ZADOV

NORMA1
NORMAZ2

NORMA3
ODNOS1
ODNOS2
ODNOS3
ODNOS4
ODNOS5
PART1
PART2
PART3
PRAV1
PRAV2
PRAV3
PRIP1
PRIP2
PRIP3
PRIP4
SAMOV1
SAMOV2
SAMOV3
SAMOV4
SAMOV5
SPEKS1
SPEKS2
SPIMP1

0,812
0,897
0,927
0,896
0,862

0,918

0,941

0,919
0,902
0,815
0,868

0,873
0,912
0,916
0,921
0,896

0,855
0,892
0,898
0,884

0,924
0,94

0,947

0,825
0,858

0,796
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IBIT INF INOV KOU NAGR ODNOS  SAMOV PART PRAV DEKSP DIMP PRIP SPEKS SPIMP  STAV  NORMA VODJ  ZADOV

SPIMP2 0,949
SPIMP3 0,917

STAV1 0,885

STAV2 0,713

STAV3 0,898

STAV4 0,896

STAVS 0,847

VODJ1 0,783

VODJ2 0,907

VODJ3 0,782

VODJ4 0,899

ZADOV1 0,846
ZADOV2 0,909
ZADOV3 0,885
ZADOV4 0,907
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Prilog 2: t-statistika spoljasnjih zasi¢enja strukturalnog modela

Original Sample Mean Standard Standard Error T Statistics

DEKSP1 <- Prenosenje eksplicitnog znanja 0,925 0,925 0,605 0,008 ‘ 1‘18,153 I
DEKSP2 <- Prenosenje eksplicitnog znanja 0,938 0,938 0,005 0,005 186,589
DIMP1 <- Prenosenje implicitnog znanja 0,939 0,939 0,006 0,006 163,726
DIMP2 <- Prenosenje implicitnog znanja 0,931 0,931 0,007 0,007 140,847
DIMP3 <- Prenosenje implicitnog znanja 0,883 0,883 0,011 0,011 77,599
IBIT1 <- Briga za zaposlene 0,908 0,908 0,009 0,009 98,768
IBIT2 <- Briga za zaposlene 0,933 0,933 0,006 0,006 160,278
IBIT3 <- Briga za zaposlene 0,875 0,875 0,010 0,010 88,818
IBIT4 <- Briga za zaposlene 0,904 0,903 0,008 0,008 112,142
INF1 <- Informisanje 0,908 0,907 0,008 0,008 115,622
INF2 <- Informisanje 0,930 0,929 0,007 0,007 139,916
INF3 <- Informisanje 0,916 0,916 0,008 0,008 121,885
INF4 <- Informisanje 0,913 0,913 0,007 0,007 131,802
INOV1 <- Inovativnost 0,870 0,870 0,009 0,009 98,019
INOV2 <- Inovativnost 0,793 0,793 0,018 0,018 44,501
INOV3 <- Inovativnost 0,889 0,889 0,008 0,008 114,032
KOU1 <- Koucing 0,910 0,910 0,008 0,008 114,825
KOU?2 <- Koucing 0,941 0,941 0,006 0,006 167,120
KOU3 <- Koucing 0,920 0,920 0,008 0,008 121,527
MOTIV1 <- Subjektivna norma 0,732 0,732 0,023 0,023 31,807
MOTIV2 <- Subjektivna norma 0,618 0,617 0,035 0,035 17,505
MOTIV3 <- Subjektivha norma 0,677 0,677 0,027 0,027 25,365
NAGR1 <- Ocekivane nagrade 0,867 0,822 0,154 0,154 5,648
NAGR2 <- Ocekivane nagrade 0,987 0,942 0,211 0,211 4,684
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Original Sample Mean Standard Standard Error T Statistics

NORMA1 <- Subjektivha norma 0,825 0,825 0,613 0,013 63,529
NORMA2 <- Subjektivna norma 0,858 0,859 0,011 0,011 80,562
NORMAZ3 <- Subjektivha norma 0,796 0,797 0,016 0,016 50,338
ODNOS1 <- Ocekivani reciprocni odnos 0,812 0,812 0,019 0,019 42,869
ODNOS2 <- Ocekivani reciprocni odnos 0,897 0,897 0,011 0,011 84,031

ODNOS3 <- Ocekivani reciprocni odnos 0,927 0,926 0,008 0,008 124,395
ODNOS4 <- Ocekivani reciprocni odnos 0,897 0,897 0,011 0,011 79,871

ODNOSS5 <- Ocekivani reciprocni odnos 0,862 0,862 0,013 0,013 66,298
PART1 <- Participativno odlucivanje 0,918 0,918 0,008 0,008 116,548
PART2 <- Participativno odlucivanje 0,941 0,941 0,005 0,005 190,454
PART3 <- Participativno odlucivanje 0,919 0,919 0,007 0,007 129,695
PRAV1 <- Pravednost 0,902 0,902 0,009 0,009 105,634
PRAV2 <- Pravednost 0,815 0,815 0,016 0,016 50,705
PRAV3 <- Pravednost 0,868 0,868 0,010 0,010 88,678
PRIP1 <- Pripadnost 0,855 0,855 0,012 0,012 71,906
PRIP2 <- Pripadnost 0,892 0,892 0,008 0,008 115,675
PRIP3 <- Pripadnost 0,898 0,898 0,007 0,007 124,780
PRIP4 <- Pripadnost 0,884 0,884 0,009 0,009 98,362
SAMOV1 <- Osecaj samovrednosti 0,873 0,873 0,011 0,011 78,239
SAMOV?2 <- Osecaj samovrednosti 0,912 0,912 0,008 0,008 110,760
SAMOV3 <- Osecaj samovrednosti 0,916 0,915 0,010 0,010 94,029
SAMOV4 <- Osecaj samovrednosti 0,921 0,921 0,007 0,007 126,201
SAMOVS5 <- Osecaj samovrednosti 0,896 0,896 0,012 0,012 77,672
SPEKS1 <- Spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja 0,924 0,924 0,008 0,008 119,729
SPEKS2 <- Spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja 0,940 0,940 0,004 0,004 213,979
SPIMP1 <- Spremnost za prenosenje implicitnog znanja 0,947 0,947 0,006 0,006 150,369
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Original Sample Mean Standard Standard Error T Statistics

SPIMP2 <- Spremnost za prenosenje implicitnog znanja 0,949 0,949 0,005 0,005 174,885

SPIMP3 <- Spremnost za prenosenje implicitnog znanja 0,917 0,917 0,008 0,008 122,578
STAV1 <- Stav prema prenosenju znanja 0,885 0,884 0,010 0,010 84,707
STAV2 <- Stav prema prenosenju znanja 0,713 0,711 0,026 0,026 27,284
STAV3 <- Stav prema prenosenju znanja 0,898 0,898 0,009 0,009 95,630
STAV4 <- Stav prema prenosenju znanja 0,896 0,896 0,010 0,010 88,272
STAVS5 <- Stav prema prenosenju znanja 0,847 0,847 0,015 0,015 56,126
VODJ1 <- Vodjstvo primerom 0,783 0,783 0,021 0,021 37,103
VODJ2 <- Vodjstvo primerom 0,907 0,907 0,008 0,008 114,342
VODJ3 <- Vodjstvo primerom 0,782 0,782 0,021 0,021 36,816
VODJ4 <- Vodjstvo primerom 0,899 0,899 0,008 0,008 118,731
ZADOV1 <- Zadovoljstvo u pomaganju drugima 0,846 0,846 0,013 0,013 65,653
ZADOQV?2 <- Zadovoljstvo u pomaganju drugima 0,909 0,909 0,010 0,010 91,318
ZADOQV3 <- Zadovoljstvo u pomaganju drugima 0,885 0,885 0,013 0,013 65,936
ZADOV4 <- Zadovoljstvo u pomaganju drugima 0,907 0,907 0,008 0,008 112,306
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Prilog 3: Krostruktura strukturalnog modela prvog reda

IBIT INF INOV KOU NAGR ODNOS SAMOV PART PRAV DEKS DIMP PRIP SPEKS SPIMP STAV NORMA VODJ ZADOV
DEKSP1 0,335 0,365 0,325 0,375 0,193 0,379 0,401 0,334 0,339 0925 0,679 0,273 0,603 0,563 0,43 0,464 0,355 0,353
DEKSP2 0,314 0,341 0,298 0,342 0,182 0,395 0,419 0,322 0,301 0,938 0,792 0,22 0,634 0,614 0,49 0,504 0,331 0,395
DIMP1 0,329 0,375 0,327 0,391 0,155 0,46 0,462 0,373 0,329 0,773 0,939 0,262 0,625 0,683 0,584 0,559 0,381 0,48
DIMP2 0,297 0,323 0,293 0,345 0,188 0,419 0,452 0,333 0,311 0,746 0,931 0,232 0,612 0,67 0,55 0,545 0,321 0,475
DIMP3 0,328 0,356 0,344 0,382 0,166 0,438 0,464 0,384 035 0659 0,883 0,291 0,582 0,68 0,605 0,591 0,38 0,483
IBIT1 0,908 0,704 0,439 0,677 0,248 0,345 0,322 0,641 0676 0321 0,315 0,377 0,344 0,373 0,277 0,477 0,662 0,207
IBIT2 0,933 0,753 0,499 0,758 0,239 0,346 0,309 0,713 0,723 0,323 0,311 0,43 0,335 0,384 0,292 0,498 0,713 0,216
IBIT3 0,875 0,731 0495 0,735 0,286 0,365 0,279 0,714 0,743 0305 0,318 0,448 0,329 0,338 0,276 0,483 0,7 0,219
IBIT4 0,904 0,732 0,474 0,733 0,248 0,352 0,316 0,707 0,745 0,31 0,308 0,416 0,335 0,359 0,28 0,501 0,693 0,232
INF1 0,755 0,907 0,497 0,75 0,251 0,363 0,358 0,722 0,651 0348 0,333 0,384 0,353 0,37 0,272 0,497 0,675 0,275
INF2 0,723 093 0,469 0,743 0,215 0,372 0,362 0,731 0614 0364 0,384 0,337 0,356 0,44 0,386 0,498 0,673 0,319
INF3 0,736 0,916 0,494 0,759 0,205 0,357 0,308 0,716 065 0326 0,332 0,377 0,344 0,368 0,298 0,482 0,696 0,271
INF4 0,744 0913 0,476 0,722 0,236 0,357 0,317 0,696 0,6 0,35 0,354 0,343 0,344 0,385 0,322 0,483 0,655 0,265
INOV1 0459 048 087 0558 0,198 0,356 0,324 0549 045 0,292 0,34 0,636 0,335 0,37 0,369 0,418 0,546 0,291
INOV2 0,371 0,34 0,793 0,373 0,25 0,274 0,289 0,372 0,33 0,28 0,259 0,467 0,289 0,293 0,232 0,352 0,409 0,155
INOV3 0,507 0,506 0,889 0,58 0,213 0,301 0,305 0,56 049 0282 0,289 0,585 0,343 0,355 0,268 0,451 0,594 0,241
KOU1 0,742 0,744 0,561 = 0,91 0,227 0,363 0,324 0,812 0,656 0,368 0,376 0,444 0,353 0,417 0,348 0,541 0,739 0,284
KOou2 0,755 0,734 0,564 0,941 0,199 0,372 0,33 0,799 0,671 0332 0,348 0,459 0,333 0,392 0,327 0,517 0,745 0,281
KOU3 0,72r 0,77 0,537 = 0,92 0,224 0,384 0,364 0,781 0,629 0,363 0,4 0,42 0,391 0,439 0,375 0,515 0,718 0,327
MOTIV1 0,519 0,479 0,379 0,524 0,155 0,359 0,396 0,531 0,574 038 0405 0,369 0,435 0,469 0,386 0,732 0,536 0,38
MOTIV2 0,296 0,316 0,254 0,298 0,082 0,351 0,309 0,32 0,38 0,308 0,367 0,265 0,358 0,404 0,345 0,618 0,338 0,309
MOTIV3 0,386 0,369 0,341 0,385 0,173 0,385 0,38 0,388 0,464 0,388 0,446 0,369 0,449 0,472 0,496 0,677 0,401 0,408
NORMA1 0,431 043 0,409 0,456 0,288 0,445 0,486 0,459 0452 0424 0503 0,329 0,503 0,507 0,51 0,825 0,46 0,401
NORMA2 0,449 0,467 0,416 0,497 0,252 0,471 0,499 0,491 048 0419 0,519 0,341 0,49 0,499 0,524 0,858 0,473 0,433
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IBIT INF INOV KOU NAGR ODNOS SAMOV PART PRAV DEKS DIMP PRIP SPEKS SPIMP STAV NORMA VODJ ZADOV

NORMA3 0,365 0,356 0,357 0,395 0,226 0,469 0,488 0,367 0,339 0425 0,52 0,349 0,458 0,51 0,533 0,796 0,378 0,427
NAGR1 0,203 0,96 0,174 0,137 0,867 0,208 0,131 0,134 0,227 0,151 0,124 0,16 0,164 0,11 0,03 0,184 0,17 -0,004
NAGR2 0,292 0,262 0,267 0,254 @ 0,987 0,291 0,204 0,239 0,286 0,205 0,193 0,215 0,252 0,196 0,091 0,281 0,251 0,045
ODNOS1 0,363 0,357 0,336 0,381 0,33 0,812 0,525 0,359 0,363 0,338 0,393 0,323 0,386 0,4 0,369 0,469 0,362 0,366
ODNOS2 0,326 0,332 0,319 0,354 0,263 0,897 0,598 0,337 0,363 0,351 0,404 0,31 0,42 0,474 0,404 0,494 0,349 0,412
ODNOS3 0,352 0,354 0,326 0,344 0,268 0,927 0,627 0,328 038 0357 0412 0,325 0,44 0,483 0,417 0,492 0,362 0,406
ODNOS4 0,365 0,367 0,336 0,371 0,248 0,896 0,657 0,364 0,383 039 0455 0,32 0,495 0,527 0,493 0,505 0,368 0,432
ODNOS5 0,309 0,33 0,297 0,33 0,157 0,862 0,677 0328 034 0382 043 0,291 0,427 0,484 0,472 0,46 0,323 0,444
PART1 0,702 0,722 056 0,782 0,232 0,373 0,325 0,918 0,655 0,341 0,389 0438 0,351 0,418 0,375 0,526 0,774 0,288
PART2 0,707 0,723 0,559 0,808 0,203 0,363 0,344 0,941 0,664 0331 0,372 0432 0,327 0,413 0,356 0,522 0,741 0,327
PART3 0,723 0,727 0,513 0,809 0,185 0,347 0,312 0,919 0,661 0305 0,335 0,423 0,306 0,352 0,334 0,525 0,723 0,299
PRAV1 0,788 0,668 0,453 0,68 0,275 0,355 0,307 0,697 0902 032 0319 0,432 0,33 0,346 0,287 0,546 0,685 0,248
PRAV2 0,57 0,481 0,4 0,517 0,178 0,392 0,317 0,509 0,815 0,303 0,336 0,418 0,355 0,371 0,31 0,496 0,52 0,284
PRAV3 0,7 0,619 0,453 0,623 0,276 0,331 0,271 0,631 0868 0264 0,275 0453 0,312 0,309 0,231 0,486 0,613 0,224
PRIP1 0,401 0,335 0,544 042 0,164 0,298 0,303 0,398 0,408 0,248 0,273 0,855 0,316 0,308 0,278 0,383 0,472 0,265
PRIP2 0,424 0,369 0,597 0,437 0,196 0,316 0,257 0,422 0469 0225 025 0,892 0,28 0,292 0,283 0,402 0,461 0,254
PRIP3 0,392 0,323 0,614 0,4 0,208 0,327 0,273 0,392 0442 0234 0,237 0,898 0,293 0,292 0,231 0,39 0,446 0,208
PRIP4 0,415 0,361 0,594 0,429 0,175 0,314 0,256 0,431 0459 0,223 0,245 0,884 0,304 0,301 0,262 0,402 0,48 0,26

SAMOV1 0,325 0,368 0,354 0,364 0,166 0,668 0,873 0,351 0,352 0,389 0,451 0,3 0,487 0,525 0,501 0,525 0,353 0,498
SAMOV2 0,309 0,332 0,315 0,323 0,198 0,63 0,912 0,314 0,322 0,41 0,446 0,282 0,475 0,517 0,499 0,513 0,309 0,484
SAMOV3 0,307 0,319 0,337 0,325 0,177 0,634 0,916 0,304 0,306 0,392 0,456 0,298 0,47 0,525 0,473 0,51 0,308 0,467
SAMOV4 0,309 0,327 0,32 0,334 0,173 0,635 0,921 0,33 0,301 0,397 0,458 0,268 0,456 0,512 0,491 0,53 0,311 0,479
SAMOVS5 0,278 0,309 0,297 0,312 0,163 0,623 0,896 0,294 0,277 0,402 0,448 0,243 0,451 0,516 0,504 0,502 0,286 0,51

SPEKS1 0,305 0,328 0,325 0,328 0,231 0,436 0,45 0,289 0,317 0598 0,564 0,282 0,924 0,648 0,518 0,526 0,318 0,407
SPEKS2 0,382 0,38 0,38 0,393 0,218 0,487 0,512 0,367 0,395 0,638 0,663 0,343 0,94 0,782 0,55 0,586 0,379 0477
SPIMP1 0,375 0,401 0,381 0,42 0,181 0,514 0,548 0,409 0,371 0597 0,701 0,33 0,766 0,947 0,653 0,594 0,407 0,526

305



IBIT INF INOV KOU NAGR ODNOS SAMOV PART PRAV DEKS DIMP PRIP SPEKS SPIMP STAV NORMA VODJ ZADOV
SPIMP2 0,358 0,38 0,338 0,4 0,185 0,503 0,535 0,369 0,344 059 0683 0,283 0,732 0,949 0,632 0,575 0,388 0,511
SPIMP3 0,397 042 0,41 0449 0,147 0,509 0,533 0,421 0401 0593 0,691 0,337 0,668 0,917 0,657 0,612 0,438 0,558
STAV1 0,299 0,325 0,279 0,342 0,066 0,489 0,514 0,357 0,319 0419 0,557 0,26 0,479 0,614 = 0,885 0,616 0,327 0,646
STAV2 0,197 0,244 0,225 0,289 -0,047 0,353 0,371 0,294 0,228 0,334 0,449 0,17 0,362 0,475 0,713 0,385 0,251 0,54
STAV3 0,278 0,328 0,304 0,339 0,08 0,449 0,49 0,34 0,28 0447 0564 0,289 0,512 0,624 | 0,898 0,55 0,326 0,687
STAV4 0,27 0,308 0,316 0,329 0,096 0,406 0,48 0,332 0,261 0463 0566 0,253 0,541 0,624 | 0,896 0,555 0,326 0,605
STAV5 0,269 0,269 0,334 0,309 0,124 0,397 0,455 0,304 0,263 0432 0,536 0,283 0,533 0,584 | 0,847 0,52 0,324 0,512
VODJ1 0,513 0,537 0,515 0,57 0,189 0,323 0,276 0,567 0473 0287 0,32 0414 0,274 0,328 0,293 0,438 0,783 0,224
VODJ2 0,715 0,682 0,539 0,741 0,222 0,339 0,308 0,741 0,645 0,328 0,355 0,477 0,345 0,404 0,315 0,523 0,907 0,291
VODJ3 0,573 0527 0485 0578 0,176 0,325 0,272 057 0503 0,317 0,325 0,408 0,311 0,35 0,306 0,423 0,782 0,23
VODJ4 0,751 0,716 0,537 0,768 0,222 0,366 0,314 0,807 0,724 0313 0,33 0474 0,335 0,391 0,328 0,534 0,899 0,278
ZADOV1 0,196 0,235 0,249 0,257 0,08 0,452 0,516 0,271 0,246 0371 0465 0,262 0,432 0,502 0,591 0,453 0,243 = 0,846
ZADOV2 0,233 0,288 0,258 0,305 0,04 0,457 0,523 0,318 0,287 0,368 0,477 0,264 0,442 0,52 0,622 0,497 0,303 = 0,909
ZADOV3 0,235 0,304 0,233 0,297 -0,018 0,369 0,43 0294 0,262 033 0433 0,236 0,394 0,468 0,614 0,444 0,268 0,885
ZADOV4 0,195 0,268 0,235 0,282 0,023 0,397 0,452 0,285 0,24 0,36 0476 0,23 0,422 0,519 0,674 0,464 0,269 = 0,907
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Prilog 4: Krostruktura strukturalnog modela drugog reda

KLIMA LIDERSTVO NAGRADE NORMA ODNOS PRENOS  SAMOVR SPREMNO STAV ZADOV

Inovativnost 0,827 0,626 0,255 0,481 0,366 0,361 0,359 0,415 0,344 0,274
Pravednost 0,896 0,788 0,284 0,592 0,416 0,371 0,345 0,415 0,319 0,291
Pripadnost 0,726 0,509 0,211 0,447 0,356 0,289 0,308 0,358 0,298 0,279

Briga za zaposlene 0,776 0,904 0,282 0,542 0,389 0,366 0,339 0,411 0,311 0,242
Informisanje 0,699 0,904 0,247 0,535 0,395 0,402 0,367 0,43 0,349 0,308
Koucing 0,753 0,937 0,235 0,568 0,404 0,417 0,367 0,447 0,379 0,322
Participativno odlu¢ivanje 0,750 0,925 0,223 0,567 0,39 0,395 0,353 0,416 0,383 0,329
Vodstvo primerom 0,764 0,899 0,241 0,572 0,4 0,402 0,347 0,434 0,367 0,305
NAGR1 0,235 0,175 0,868 0,183 0,208 0,145 0,131 0,144 0,03 -0,004

NAGR2 0,319 0,283 0,987 0,28 0,291 0,21 0,204 0,237 0,091 0,045
NORMA1 0,496 0,49 0,288 0,824 0,445 0,491 0,486 0,537 0,51 0,401
NORMA2 0,518 0,521 0,252 0,857 0,471 0,497 0,499 0,526 0,524 0,433
NORMA3 0,407 0,407 0,226 0,793 0,469 0,501 0,488 0,516 0,533 0,427
MOTIVA1 0,563 0,567 0,155 0,736 0,359 0,415 0,396 0,481 0,386 0,38
MOTIV2 0,377 0,343 0,082 0,62 0,351 0,358 0,309 0,406 0,344 0,309
MOTIV3 0,48 0,422 0,173 0,678 0,385 0,442 0,38 0,49 0,496 0,408
ODNOSH1 0,409 0,399 0,33 0,468 0,812 0,387 0,525 0,418 0,369 0,366
ODNOS2 04 0,372 0,263 0,493 0,897 04 0,598 0,476 0,404 0,412
ODNOS3 0,416 0,381 0,268 0,492 0,927 0,407 0,627 0,492 0,417 0,406
ODNOS4 0,422 0,402 0,248 0,505 0,896 0,448 0,657 0,544 0,493 0,432
ODNOS5 0,374 0,355 0,157 0,46 0,862 0,43 0,677 0,485 0,471 0,444
PrenoSenje eksplicitnog znanja 0,388 0,401 0,201 0,52 0,415 0,942 0,44 0,688 0,495 0,402
PrenoSenje implicitnog znanja 0,407 0,421 0,184 0,613 0,478 0,951 0,5 0,745 0,63 0,522
SAMOV1 0,408 0,386 0,166 0,525 0,668 0,445 0,873 0,538 0,501 0,498
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KLIMA LIDERSTVO NAGRADE NORMA ODNOS PRENOS  SAMOVR SPREMNO STAV ZADOV

SAMOV2 0,37 0,348 0,198 0,513 0,63 0,453 0,912 0,528 0,499 0,484
SAMOV3 0,372 0,342 0,177 0,51 0,634 0,449 0,916 0,53 0,473 0,467
SAMOV4 0,357 0,353 0,173 0,529 0,635 0,453 0,921 0,516 0,491 0,479

SAMOV5 0,329 0,324 0,163 0,501 0,623 0,45 0,896 0,515 0,504 0,51
Spremnost za prenosenje eksplicitnog znanja 0,443 0,409 0,24 0,598 0,496 0,7 0,518 0,935 0,574 0,476
Spremnost za preno$enje implicitnog znanja 0,459 0,469 0,183 0,633 0,542 0,726 0,574 0,946 0,69 0,566
STAV1 0,349 0,362 0,066 0,616 0,489 0,519 0,514 0,584 0,884 0,646

STAV2 0,259 0,28 -0,047 0,385 0,353 0,416 0,371 0,447 0,713 0,54
STAV3 0,34 0,353 0,08 0,55 0,449 0,536 0,49 0,606 0,898 0,687
STAV4 0,329 0,343 0,096 0,555 0,406 0,545 0,48 0,621 0,896 0,605
STAV5 0,342 0,323 0,124 0,519 0,397 0,513 0,455 0,594 0,847 0,512
ZADOV1 0,292 0,264 0,08 0,452 0,452 0,443 0,516 0,498 0,591 0,846
ZADOV?2 0,321 0,318 0,04 0,497 0,457 0,449 0,523 0,513 0,621 0,909
ZADOV3 0,292 0,306 -0,018 0,444 0,369 0,405 0,43 0,46 0,614 0,885
ZADOV4 0,278 0,286 0,023 0,464 0,397 0,444 0,452 0,502 0,674 0,907
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Prilog 5: Pristrasnost (CMV)

Faktor Pocetne ajgenvrednosti Ekstrahovana suma kvadriranih zasi¢enja Rotirana suma kvadriranih zasi¢enja
A % varijanse Kumulativni % N % Kumulativni % A % varijanse Kumulativni %
Metod ekstrakcije: analiza glavnih komponenti Metod rotacije: Varimax
1 25,664 39,482 39,482 25,664 39,482 39,482 14,493 22,296 22,296
2 7,307 11,241 50,724 7,307 11,241 50,724 7,065 10,87 33,166
3 2,988 4,597 55,321 2,988 4,597 55,321 4,509 6,936 40,102
4 2,549 3,921 59,242 2,549 3,921 59,242 4,433 6,82 46,923
5 2,342 3,602 62,844 2,342 3,602 62,844 4,123 6,344 53,266
6 1,537 2,365 65,21 1,537 2,365 65,21 3,675 5,654 58,92
7 1,429 2,198 67,408 1,429 2,198 67,408 2,887 4,442 63,362
8 1,286 1,978 69,386 1,286 1,978 69,386 2,122 3,264 66,626
9 1,177 1,81 71,196 1,177 1,81 71,196 2,12 3,262 69,888
10 1,046 1,609 72,805 1,046 1,609 72,805 1,896 2,917 72,805
Metod ekstrakcije: faktorisanje glavnih osa Metod rotacije: Varimax
1 25,664 39,482 39,482 25,356 39,008 39,008 14,335 22,054 22,054
2 7,307 11,241 50,724 7,011 10,786 49,795 7,38 11,354 33,408
3 2,988 4,597 55,321 2,726 4,193 53,988 4,835 7,438 40,846
4 2,549 3,921 59,242 2,222 3,419 57,407 4,197 6,457 47,302
5 2,342 3,602 62,844 2,052 3,156 60,563 4,066 6,255 53,558
6 1,537 2,365 65,21 1,285 1,976 62,54 3,352 5,156 58,714
7 1,429 2,198 67,408 1,096 1,686 64,225 1,83 2,815 61,529
8 1,286 1,978 69,386 0,954 1,468 65,693 1,64 2,523 64,052
9 1,177 1,81 71,196 0,914 1,406 67,099 1,384 2,129 66,182
10 1,046 1,609 72,805 0,758 1,167 68,266 1,355 2,084 68,266
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Prilog 6: Upitnik

Upitnik koji je pred Vama ne predstavlja nikakav test znanja niti test sposobnosti. Ovde nema
tacnih i netacnih ili vrednih i manje vrednih odgovora. Svi odgovori su dobri ako izrazavaju
Vase pravo misljenje. Prikupljeni rezultati bice koriséeni iskljucivo u naucnoistrazivacke svrhe,
za izradu doktorske disertacije. Upitnik je anoniman.

Pol: M V4 Starost: Godine radnog staza:

Zavrsena Skola: a) srednja b) visa ¢) visoka d) specijalizacija, magistarski, doktorat

Po zanimanju ste: a) tehnicke struke b) prirodne struke ¢) drustvene struke

Koliko dugo radite u sadasnjoj organizaciji?

a) manje od 6 meseci

b) 6 meseci do godinu dana

¢) 1-2 godine

d) 3-5 godina

e) vise od 5 godina

Da li ste radedi u ovoj organizaciji:

a) unapredeni (napredovali ste) b) ostali ste na istom polozaju c¢) nazadovali ste

U organizacionoj strukturi Vase organizacije poloZaj na kome se nalazite pripada:

a) viSem nivou  b) srednjem nivou  ¢) nizem nivou d) poslovoda  e) radnik

Organizacija u kojoj radite je: a) drzavna ili JPb) privatna

Organizacija u kojoj radite je: a) proizvodna b) usluzna ¢) ostalo
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Molimo Vas da zaokruZite broj koji najviSe odgovara Vasem stepenu slaganja sa iznetom
tvrdnjom. Brojevi imaju sledece znacenje:

1.  Uopste se ne slazem
2. Uglavnom se ne slazem
3. Nisam siguran
4.  Uglavnom se slazem
5. Potpuno se slazem
1. | Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi odrzavaju ¢vrste medusobne veze 1123 ]14]|5
2. | Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi uvazavaju stavove svojih kolega 112 3]4]|5
3. | Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi imaju jak osecaj zajednistva 1|12 3]14]|5
4. | Zaposleni u mom odeljenju/radnoj grupi imaju dobru medusobnu saradnju 1 12131415
5 U mom odeljenju/radnoj grupi se podsti¢e iznoSenje ideja koje stvaraju nove 1121314als
" | moguénosti
U mom odeljenju/radnoj grupi se ceni preuzimanje rizika cak iako se to
6. . . S 123 ]4]|5
kasnije pokaze kao pogresno
U mom odeljenju/radnoj grupi se ohrabruje pronalazenje novih nacina i
7. A 112131415
metoda za izvSenje zadataka
8. | Lider postavlja visoke standarde performansi svojim ponaSanjem 11213 ]14]|5
9. | Lider radi najvise $to moze 112 3]14]|5
10. | Lider radi isto koliko i svaki ¢lan moje radne grupe 1|2 (3]4]|5
11. | Lider predstavlja dobar primer svojim ponaSanjem 1|12 3]4]|5
12. | Lider ohrabruje sledbenike da iskazu svoje ideje i sugestije 112 (3]4]|5
13. | Lider razmatra ideje i sugestije koje dolaze iz moje radne grupe 112 3]14]|5
14. | Lider daje svim ¢lanovima radne grupe priliku da iznesu svoja misljenja 1|2 (3]4]|5
15. | Lider predlaze nacine za unapredenje performansi moje radne grupe 1|12 3]4]|5
16. | Lider ohrabruje ¢lanove radne grupe da zajedno reSavaju probleme 1|12 3]4]|5
17. | Lider ohrabruje ¢lanove radne grupe da medusobno dele informacije 112 (3]4]|5
18. | Lider obrazlaze odluke donete na nivou organizacije 112 3]14]|5
19. | Lider obrazlaze organizacione ciljeve 1 12131415
20. | Lider mojoj radnoj grupi obrazlaze pravila i o¢ekivanja 112 3]4]|5
21. | Lider mojoj radnoj grupi obrazlaze svoje odluke i akcije 1|12 3]4]|5
22. | Lider iskazuje brigu za li¢ne probleme ¢lanova radne grupe 11213 ]14]|5
23. | Lider iskazuje brigu za dobrobit ¢lanova radne grupe 112 13]14]|5
24. | Lider ravnopravno tretira sve ¢lanove radne grupe 1|12 (3]4]|5
25. | Lider izdvaja vreme da strpljivo saslusa probleme ¢lanova radne grupe 1|12 3]4]|5
26. | Verujem da moj rukovodilac ima dobru procenu 1|12 3]4]|5
27. | Ciljevi koji su mi postavljeni u poslu su razumni i realni 11213 ]14]|5
28. | Moj rukovodilac ne favorizuje nijednog zaposlenog 1|12 (3]4]|5
29. | Dobiéu nov¢anu nadoknadu za prenoSenje svog znanja kolegama 112 3]4]|5
30. | Dobi¢u dodatne poene za napredovanje u zamenu za prenosenje svog znanja 112 3]4]|5
31 Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da ucvrsti moje veze sa 1121314als5
" | postoje¢im ¢lanovima organizacije
32 Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da doprinese boljem upoznavanju 1l2131als
" | sa novim ¢lanovima organizacije
33 Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da prosiri krug povezanosti sa 1121314a]ls5
" | ¢lanovima organizacije
34 Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da u budu¢nosti dovede do 1121314als5
" | uspesnije saradnje sa istaknutim ¢lanovima organizacije
35 Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da ostvari jace veze sa onim 1121314a]ls5

¢lanovima organizacije sa kojima imam zajednicki interes
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Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da im pomogne u reSavanju
36. T 123145
organizacionih problema
37 Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da kreira nove poslovne 1121314a]ls5
" | moguénosti za organizaciju
38 Preno.éenj.e. mog znanja kolegama trebalo bi da poboljsa poslovne procese u 1121314als5
organizaciji
39, Prenosenj e mog znanja kolegama trebalo bi da unapredi produktivnost u 1121314als
organizaciji
Prenosenje mog znanja kolegama trebalo bi da pomogne organizaciji da
40. o .S 123 ]4]|5
poboljsa svoj uc¢inak/performanse
41. | Uzivam u prenosenju svog znanja kolegama 1123 ]14]|5
42. | Zadovoljstvo mi je da pomaZem kolegama putem prenosenja svog znanja 1123 ]14]|5
43. | Pomo¢i drugome prenoSenjem sopstvenog znanja je sjajan osecaj 112 3]4]|5
44. | PrenoSenje mog znanja kolegama je prijatan osecaj 112 13]14]|5
45 Moj d.irek.t.or misli da bi trebalo da prenosim svoje znanje ostalim ¢lanovima 1121314als
organizacije
46 Moj rukovodilac misli da bi trebalo da prenosim svoje znanje ostalim 1121314als5
" | ¢lanovima organizacije
47 Moje kolqge misle da bi trebalo da prenosim svoje znanje ostalim ¢lanovima 1l21314als
organizacije
48. | Generalno, trudim se da sledim direktorovu politiku i i namere 112 (3]4]|5
Generalno, prihvatam i sprovodim odluku svog rukovodioca iako je ona
49. N o 123145
drugacija od one koju bih ja doneo
50. | Generalno, postujem i primenjujem odluku svog kolege 1|12 3]4]|5
51. | PrenoSenje mog znanja kolegama je dobra stvar 112 (3]4]|5
52. | PrenoSenje mog znanja kolegama je Stetno 112 3]14]|5
53. | PrenoSenje mog znanja kolegama je sjajno iskustvo 112 3]14]|5
54. | PrenoSenje mog znanja kolegama je dragoceno 1|2 (3]4]|5
55. | PrenosSenje mog znanja kolegama je mudar potez 1|12 3]4]|5
56 Ubuduce ¢u cesce deliti radne izvestaje i sluzbena dokumenta sa ¢lanovima 1121314als5
" | svoje organizacije
57 Trudi¢u se da ubuduce uvek obezbedim radna uputstva, metodologije i 1l2131als
" | modele za ¢lanove svoje organizacije
53 Nameravam da ¢esc¢e delim radna iskustva i ,,know-how* (znam kako) sa 1121314als5
" | ¢lanovima svoje organizacije u buducnosti
Trudi¢u se da ubuduce uvek obezbedim odgovore ,,know-where“ (znam gde)
59. | .. « N . . L 112131415
ili ,,know-whom" (znam kome) ¢lanovima svoje organizacije
60 Trudi¢u se da ubuduce prenesem svoje znanje steCeno edukacijom ili 1121314als5
" | treningom ostalim ¢lanovima organizacije na efektivniji nacin
61, Cesto'deli'r.n radne izvestaje i sluzbena dokumenta sa ¢lanovima svoje 1l2131als
organizacije
62 Uvek .obe.z.beduj em radna uputstva, metodologije i modele za ¢lanove svoje 1121314als5
organizacije
63, Cesto'deli'r.n radna iskustva i ,,know-how* (znam kako) sa ¢lanovima svoje 1l2131als
organizacije
Uvek obezbedujem odgovore na , know-where* (znam gde) ili ,,know-
64. w s . . L 123 ]4]|5
whom* (znam kome) ¢lanovima svoje organizacije
Prenosim svoje znanje steCeno edukacijom ili treningom ostalim ¢lanovima
65. N . L 11213415
organizacije na efektivan nacin

MOLIMO VAS DA PROVERITE DA LI STE ODGOVORILI NA SVA PITANJA!

HVALA NA SARADNJI!




