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| UVOD

1. Uvodna razmatranja

XXI vek okarakterisan je kao ,,svet ubrzanih, kompleksnih i nepredvidljivih
promena“ usled velikog uticaja globalizacije, napretka u tehnologiji (posebno
informacionoj), sve veéeg znacaja intelektualnog kapitala i demografskih trendova.
Slozenost savremenog poslovnog okruzenja stvara zahteve koji pojacavaju potrebu za
brzim uéenjem i prilagodavanjem promenama (Schwandt & Marquardt, 2000). Preduzece,
odnosno organizacija u Sirem smislu, moze se adaptirati promenama i inicirati promene U
svojoj sredini, ukoliko je sposobna da uc¢i. U danasnjim uslovima visokog nivoa
turbulencija i ubrzanja promena, uc¢enje postaje osnova pomocu koje organizacije razvijaju
sustinu svoju kompetetnosti i na taj naéin uspevaju da odgovore novim izazovima (De
Geus, 1988; Stata, 1989; Slater & Narver, 1995; Ellinger et al. 2002; Yang, et al., 2004;
Garcia-Morales, et al., 2006). S pravom se uocava da u savremenoj svetskoj privredi nije
dovoljno samo da se uci, vec¢ i da se uci brze od konkurenata. Uspe$ne organizacije postaju
one koje konstantno uce i kreiraju novo znanje koje ugraduju u sisteme, rutine i strukture
tako da ga mogu deliti i koristiti u cilju ubrzanja procesa razvoja proizvoda, smanjenja
troskova 1 povecanja sveukupne organizacione efikasnosti (Marsick & Watkins, 2003).

Ostvarivanje profita i razvoj proizvoda bez kontinuiranog ucenja vise nije moguc.

U svojoj knjizi, profesor Zelenovi¢ tvrdi da ¢e “’trajanje preduzeca na trzistu u
uslovima rasta stepena ucestanosti promena biti stalno u vremenu, uslovljeno sticanjem
znanja, iskustva i veStina”’ (Zelenovi¢, 2011). Pri tome, razvoj i proizvodnja znanja,
iskustva 1 vestina je potreban uslov trajanja preduzca na trzitu. Potreban i dovoljan uslov je
odreden potrebom efektivnog/potpunog koris¢enja proizvedenog znanja, ste¢enog iskustva
i razvijenih vestina u smislu ostvarenja osnovnih ciljeva sistema privredivanja. Jasno je, pri
recenom, da stalnost procesa uc¢enja i sticanja znanja mora uvek biti veci od stope promena
i dejstva nepredvidenih uticaja, kao uslov efektivnog poslovanja i ostvarenja projektovanih

ciljeva rada sistema (sl.1) (Zelenovi¢, 2011).
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Stalnost stope Stopa promena

ucenja /sticanja 1 dejstva

znanja. 1skustava > nepredvidenth
1 vestina uticaja

Slika I-1. Odnos stope sticanja znanja i rasta stepena entropije preduzeca (Zelenovig,
2011)

One organizacije koje efektivno koriste ste¢eno znanje, iskustvo i vestine i koje se
nalaze u konstantom stanju prilagodavanja i unapredenja vezuju se za koncept ,,ucece
organizacije (engl. Learning Organization). Koncept ,,uceca organizacija“, pojavio se u
literaturi osamdesetih godina dvadesetog veka, i danas poprima ogromnu paZnju
akademske zajednice i prakticara. Tako Piter Senge (1990), autor za cije ime se najéesce
vezuje koncept ,,ucece organizacije®, kaze: ,u¢eca organizacija podsti¢e kontinuirano
ucenje i generisanje znanja na svim nivoima; ima procese koji omogucavaju jednostavan
protok znanja u organizaciji, tamo gde je neophodno, i mogu znanje brzo da transformisu
u promene na nacin koji umogucuje njeno funkcionisanje, i interno i eksterno.* Da bi jedna
organizacija bila uceca moraju se kreirati odredeni organizacioni uslovi i primeniti
netradicionali principi menadzmenta koji ¢e promovisati i omogugiti organizaciono ucenje.
Ukratko, uceca organizacija proaktivno tezi podudaranju izmedu kontekstualnih faktora
(npr., strategija, kultura, struktura) i okruzenja kako bi se olaksali procesi organizacionog
ucenja. Vodece kompanije u svetu primenjuju koncept ucece organizacije u svom
poslovanju, a neki od najpoznatijih primera su kompanija Ford, Hawlett Packard, Dell
Computer, Shell i Intel, za koje se smatra da su sa uspehom primenile principe ovoga

koncepta. Prednosti ucece organizacije su sledece:

- povecana adaptabilnost na promene iz okruZenja i povecan nivo inovacija

vezanih za procese rada, proizvode i tehnologiju (Watkins & Marsick, 1993),

- podsticanje liderstva na svim nivoima; pozitivne forme liderstva na

rukovodec¢im pozicijama (Watkins & Marsick, 1996),

- sposobnost upravljanja sve vecim koli¢inama znanja u organizaciji, kao i
blagovremeni pristup bazama znanju od strane zaposlenih (Garvin, 1993; Marquardt,
2002),
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- zadovoljavanje zahteva postojec¢ih kupaca i doprinos osvajanju novih trzista
i rastu broja novih kupaca (Slater & Narver, 1995; DiBella & Nevis, 1998),

- vece mogucnosti za li¢ni i profesionalni razvoj zaposlenih i podsticanje

koriS¢enja novih vestine na inovativne nacine (Senge, 1990),

- sposobnost unapredenja organizacionih performansi (Ellinger et al., 2002).

Organizacije koje nastoje da primene ovaj koncept u svom poslovanju moraju da utvrde

sadasnje stanje i vazne oblasti za dalje promene.

Bez intenzivnog procesa socijalizacije, razvijanja kulture poverenja i posvecenosti,
dijaloga i razmene znanja na svim nivoima, ne moze se govoriti o uspe$nom uvodenju ovog
koncepta. Lideri imaju klju¢nu ulogu u kreiranju kulture i mehanizama putem kojih ¢e se
omoguciti i podrzati uc¢enje i nagraditi upotreba naucenog (Fiol & Lyles, 1985; Senge,
1990; Slater & Narver, 1995; Johnson, 1998; Marsick & Watkins, 2003; Llorens Montes,
et al., 2005). Takode, istice se da liderstvo ne treba da bude usmereno na jednu poziciju ili
jednog pojedinca, ve¢ da se liderstvo vezuje za odredene osobine koje treba da se razvijaju
kod svih ¢lanova organizacije (Kofman & Senge, 1993; Prewitt, 2003). Klju¢ za ucece
organizacije lezi u pozitivnoj formi liderstva gde menadzeri na svim nivoima deluju kao
mentori i kreiraju podsticajnu organizacionu klimu za uéenje i inovacije gde ljudi osecaju
da mogu da preuzmu rizik i prave greske (Senge, 1990; Marsick & Watkins, 2003; Garcia-
Morales, et al., 2006). Brojne teorije naglaSavaju razli¢ite aspekte liderstva, ali ono §to
aktuelna izlaganja o liderstvu prikazuju kao ,,0osnovni* koncept koji utemeljuje sve
pozitivne forme liderstva jeste autenticno liderstvo. Autenti¢no liderstvo smatra se
faktorom uspeha danasnjih progresivnih organizacija (Avolio & Gardner, 2005) i ima
klju¢nu ulogu u ostvarivanju efikasnijeg poslovanje organizacije na trzistu (George, 2003).
U ovoj disertaciji autenti¢no liderstvo predstavljeno je kao nova forma liderstva koja
podstice i doprinosi transformaciji organizacija u ucece organizacije. Pored toga,
autenti¢no liderstvo generise poverenje i gradi posvecenost kod zaposlenih koju pojedini
autori takode smatraju neophodnim preduslovom za procese ucenja u organizaciji (Pool &
Pool, 2007; King, 2009; Song, et al., 2013). Naime, da bi se promovisala praksa ucenja,
odnosno da bi zaposleni zaista delili i prenosili nauc¢eno, visi nivoi afektivne posvecenosti
su potrebni (Kleiner, 2003; King, 2009).

lako se do danas mnogo polemisalo o gradivnim komponentana ucece organizacije,
kao i o klju¢nim faktorima koji doprinose njenoj izgradnji, u praksi se ne pronalazi veliki
3
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broj organizacija koje su u potpunosti uspele da primene principe ovog koncepta u svom
poslovanju. Iz tog razloga je neophodno utvrditi koji faktori uticu na izgradnju ucece
organizacije i na koji nacin je moguce unaprediti sam proces izgradnje ucecée organizacije?
Ovo istrazivanje apostrofira i testira autenti¢no liderstvo i afektivnu posvecenost kao

faktore koji uticu na izgradnju ucece organizacije.

1.1 Potreba, problem i predmet istraZivanja

Uvazavaju¢i prethodno navedene karakteristike i trendove savremenog poslovanja,
osnovno polaziste od koga se krenulo u istraZivanje jeste shvatanje o vaznosti ucecih
organizacija, kao entiteta koji se odlikuju stalnim procesima ucenja usmerenim ka stalnim
procesima unapredenja poslovanja preduzeca (Watkins & Marsick, 1993). U tom smislu
razumevanje nacina na koji menadZeri mogu uticati na razvoj i unapredenje ucece
organizacije je od klju¢ne vaznosti. Lideri su odgovorni za postavljanje organizacionog
ucenja u vrh prioriteta, stvaranje psiholoskih i kulturoloskih uslova za poboljSanje
kolektivnog ucenja i oblikovanje kontekstualnih faktora (strategija, kultura i struktura) na
natin koji omogucava desiminaciju znanja medu zaposlenima i prelazak znanja sa
individualnog nivoa u¢enja na grupni i na organizacioni nivo. U literaturi postoji empirijska
podrska o centralnosti mnogih pozitivnih formi liderstva (npr. transformaciono liderstvo) u
procesu izgradnje ucece organizacije, medutim uloga autenti¢nog liderstva ostala je
neistrazena (Gardner, et al., 2011). Pored lidera, zaposleni ¢ine osnovnu gradivnu
komponentu svake organizacije pa samim tim igraju i znacajnu ulogu u pogledu uspesnosti
primene koncepta ucece organizacije u poslovanju organizacije. Poznato je da su samo
afektivno posveceni zaposleni suStinski motivisani da uce 1 dele znanje. Ipak, do danas
afektivna posvecenost nije umnogome isticana kao prete¢a formiranju ucece organizacije
(Song, et al., 2013), niti je testirana kao posrednik u odnosu izmedu liderstva i ucece

organizacije.

Problem koji sluzi kao osnova za ovu studiju jeste evidentna potreba istrazivaca i
prakticara za ¢vr§¢om integracijom koncepta autenticnog liderstva, afektivne posvecenosti
1 ucece organizacije, te boljim razumevanjem uticaja ovog tipa liderstva na razvoj ucece
organizacije uz posredstvo afektivne posvecenosti zaposlenih, koja ovde moze imati
znacajnu ulogu. Takode, postoji prakti¢na potreba da se stekne dublje razumevanje o tome
Sta predstavlja uspeSan srpski poslovni model u kontekstu pomenutih koncepataidaliiu

kojoj meri se to razlikuje od zapadne perspektive.
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Istrazivanje koje je predmet disertacije je usmereno na procenu povezanosti
karakteristika autenticnog liderstva datih kroz samosvest, objektivno procesuiranje
informacija, moral i transparentnost u odnosima, i uceée organizacije posmatrane kroz
prizmu sedam klju¢nih komponenti koje se odnose na kreiranje moguénosti za kontinuirano
ucenje, promovisanje istrazivanja i dijaloga, podsticanje saradnje i timskog ucenja,
ovlas¢ivanje clanova organizacije, kreiranje sistema za sticanje 1 deljenje znanja,
povezivanje organizacije sa okruzenjem i stratesko liderstvo koje podrzava ucenje. Takode,
dati istrazivacki okvir razmatra i afektivnu posvecenost kao posrednika u odnosu izmedu
autenti¢nog liderstva i uc¢ece organizacije. Kada su zaposleni posveceni, oni su motivisani
da ostanu u organizaciji, uloze dodatne napore radi ostvarivanja organizacionih ciljeva 1

pomognu da se ubrza razvoj u¢ece organizacije.

Ova disertacija proSiruje obim empirijskog istrazivanja date problematike u
organizacijama u kontekstu tranzicione privrede. Testiranjem postojec¢ih (pretezno anglo-
saksonskih) teorija o liderstvu, afektivnoj posvecenosti i uce¢oj organizaciji u razli¢itim
kulturnim, ekonomskim i politickim kontekstima, doprinosi se vecoj generalizaciji i

validnosti ovih teorija 1 konstrukata.

Utvrdivanje povezanosti autenticnog liderstva, afektivne posvecenosti 1 ucece
organizacije, te razumevanjem nacina na koji se moZe uticati na proces izgradnje ucece
organizacije, u krajnjem rezultatu moZe dati znaCajan doprinos ostvarivanju boljih

organizacionih performansi.

1.2 Cilj istrazivanja, istrazivacko pitanje i hipoteze

Realizovano istrazivanje preduzeto je s ciljem da se ustanovi prisutnost i priroda
veze izmedu autenticnog liderstva 1 uceCe organizacije, uz posredstvo afektivne
posvecenosti zaposlenih, u uslovima povisene trziSne neizvesnosti, u Republici Srbiji, na

osnovu uzorka koji se smatra reprezentativnim.

U ovoj disertaciji autor apostrofira prazninu u literaturi povezujuci teoriju
autenticnog liderstva i teoriju o ueéim organizacijama. Prvo, istrazivanje pruza odgovor
na pitanje da li postoji i kakav je uticaj autenticnog liderstva na ucecu organizaciju.
Istrazivanje povezanosti pomenutih konstrukata je prevashodno cilj ove studije, ali autor
takode pripisuje znacaj proSirenja istrazivanja o autenti¢nom liderstvu i ucecoj organizaciji,
ukljucujuci afektivnu posveéenost kao medijatorsku promenljivu u datom teoretskom

modelu (Slika I-2). Prethodna istrazivanja pokazuju da su i autenti¢no liderstvo i uceca
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organizacija, svaka ponaosob, dovodene u vezu sa afektivnom posvecenoscu zaposlenih
(npr., Leroy, et al., 2012; Pool & Pool, 2007). Autor ovde nastoji da ispita da li ¢e zaposleni
ukoliko veruju da njihovi menadzeri pokazuju karakteristike autenticnog liderstva imati
vi§i nivo posvecenosti organizaciji, $to dalje moze voditi do brzeg razvoja ucece
organizacije, ako se ima u vidu ¢injenica da su posveceni zaposleni sustinski motivisani da
dele 1 prenose znanje i da ulazu dodatne napore, vreme i resurse zarad ostvarenja pozitivnih
buducih rezultata. Dakle, pored osnovnog istrazivackog pitanja u ovoj disertaciji ispituje
se 1 da li: a) afektivna posvecenost zaposlenih ima posredujuc¢u ulogu u vezi izmedu
autenti¢nog liderstva 1 u€ece organizacije, b) afektivna posvecenost zaposlenih doprinosi
stvaranju uslova za razvoj ucece organizacije, 1 ¢) autenticno liderstvo doprinosi vecoj

afektivnoj posveéenosti zaposlenih.

Nadovezujuéi se na postojece teorije o autenticnom liderstvu (Walumbwa, et al.,
2008), afektivnoj posvecenosti (Alen & Mayer, 1996) i ucecoj organizaciji (Watkins &
Marsick, 1993; Marsick & Watkins, 2003), autor razvija teoretski model za reSavanje

postavljenog istrazivackog pitanja.

Autenti¢no H2 Afektivna H3 Uceca
A
H1 H4

Slika I-2. Istrazivacki model

Iz predmeta istrazivanja, uvazavaju¢i do sada postignute rezultate u predmetnom
polju istraZivanja i postavljene teoretske podloge, a u cilju uspe$nog pronalaZenja odgovara
na postavljena istrazivatka pitanja, definisane su hipoteze o odnosima izmedu

meduzavisnih promenljivih:

Hipoteza H1: Autenticno liderstvo je u pozitivnoj vezi sa ucecom organizacijom.
Hipoteza H2: Autenticno liderstvo je u pozitivnoj vezi sa afektivnom posvecenoscu.
Hipoteza H3: Afektivna posvecenost je u pozitivnoj vezi sa ucecom organizacijom.

Hipoteza H4: Afektivna posvecenost posreduje odnos autenticnog liderstva i ucece

organizacije.
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Drugi istrazivaCi 1 prakticari iz predmetne oblasti koji imaju interes u
identifikovanju klju¢nih karakteristika i prakse liderstva koja je povezana sa uspeSnim
rukovodenjem organizacijom, gde zaposleni imaju visok nivo posvecenosti organizaciji i
gde se promovise kultura ucenja, mogu imati koristi od ovog istrazivanja. Odnosi
meduzavisnih promenljivih prakti¢no su interpretirani u smislu karakteristika privrednog

okruzenja na koje se istrazivanje odnosi.

1.3 Prikaz disertacije po poglavljima

Disertacija je organizovana u devet poglavlja na nacin da metodoloski prati faze

istrazivanja i pruzi ¢itaocu hronoloski sled.

Uvodni deo predstavlja prikaz kljuénih promena drustva i savremenih tendencija u
organizacijama kao odgovor na izazove novog, dinami¢nog i neizvesnog poslovnog
okruzenja. Pri tome je izloZena osnovna ideja 1 opSti koncepti disertacije, predmet i
istrazivacki problem, cilj istrazivanja, definisane su hipoteze i i predstavljene faze u

istrazivanju.

Drugi deo predstavlja teoretske osnove i1 pregled literature koji u uZem smislu definisu
podrucje istrazivanja ove disertacije organizovane oko tri poglavlja: uce¢a organizacija,
autenti¢no liderstvo 1 afektivna posvecenost. Poglavlje 2 daje pregled znacajnih teoretskih
izvora o konceptu ucece organizacije, objasnjava proces organizacionog ucenja, ukratko
prikazuje postoje¢e modele ucece organizacije 1 detaljno opisuje model koji je koriS¢en u
ovom istraZzivanju. Poglavlje 3 objasnjava fenomen liderstva i1 prikazuje autenti¢no
liderstvo kao formu liderstvu koja doprinosi uspehu danasnjih progresivnih organizacija. U
poglavlju 4 je predstavljen opsti model organizacione posvecenosti sa posebnim akcentom
na afektivnu organizacionu posvecenost. Dati su prethodno postignuti rezultati u uzem
podrucju istrazivanja. Poslednje poglavlje u ovom delu daje prikaz konceptualnog modela

1 hipoteza koje su nastale pregledom literature u prethodna tri poglavlja.

Treci deo se odnosi na istrazivacki deo u kojem je predstavljena metodologija istraZzivanja
1 prikupljanja podataka. Prikazan je detaljan razvoj mernog instrumenta, kao i osnovne

karakteristike uzorka.

U cetvrtom delu su prikazane primenjene statisticke metode koje su koriSéene za analizu

podataka i rezultati istraZzivanja o medusobnoj povezanosti autenti¢nog liderstva, afektivne
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posvecenosti 1 uCeCe organizacije. Detaljno je prikazana deskriptivna statistika i test
homogenosti uzorka. Opisan je proces testiranja konceptualnog modela 1 hipoteza uz

pomoc¢ uzorka, kao i ocena dobijenog modela.

Peti deo predstavlja diskusiju i analizu rezultata dobijenih istrazivanjem, kao i prakticne

implikacije proistekle iz istrazivanja.

Sesti deo prikazuje zaklju¢na razmatranja uz sumiranje naucnog doprinosa disertacije.

Takode, navedena su ogranicenja i predlozeni pravci daljih istrazivanja.

Na samom kraju disertacije navedena je koriS¢ena literatura, a potom su dati prilozi sa

instrumentom istrazivanja koji nisu ukljuceni u osnovni tekst disertacije.

Pregled strukture 1 toka istrazivanja dat je na slici I-3.

L Razmatranje metodoloskih
aspekata istrazivanja . .
I P ! Prikupljanje podataka | Razvoj (definisanje)
............. l | 1 priprema za analizu modela
T il Izbor Izbor metoda |: T 1
1| uzorka istrazivanja | - — -
E e —— y V— Razvoj instrumenta za Analiza podataka,
R ispitivanje testiranje modela i
Razvoj istrazivackog modela > njegova ocena
. I
'| Pregled teoretskih osnovai |!
U E rezultata prethodnih i
R —* istraZivanja Diskusija, pravci
E - - — budugih istrazivanja i
A i Prikaz stanja u oblasti i zakljudak

Slika I-3. Prikaz strukture i toka istraZivanja
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I TEORIJSKE OSNOVE |
PREGLED LITERATURE

2. Uceca organizacija

., Sposobnost organizacije da uci i

brzo primenjuje stecena znanja, je
jedina odrziva konkurentska prednost.
Dzek Vel¢

Organizacije se suoCavaju sa ¢injenicom da jucerasnja kompetitivna prednost
postaje minimalni uslov za opstanak na trzistu. Ova ¢injenica stvara ogroman pritisak za
organizacije da uce kako najbolje da unaprede svoje poslovanje i ostanu ispred
konkurenata. Zaista, i istrazivaci i praktiari su saglasni sa stavom da je sposobnost
organizacije da uci kljucno stratesko oruzje. Iz tog razloga je od sustinske vaznosti za
organizacije da podsti¢u 1 unapreduju svoju sposobnost za ucenje (Kinicki & Kreitner,

2006).

Namece se pitanje, Sta je zapravo organizaciono ucenje i kako organizacije postaju
ucece organizacije? Ukratko, pod ,,organizacionim ucenjem* se podrazumeva ucenje
pojedinca 1 grupa u organizaciji (Lundberg, 1995); fokus je na individualnom ucenju 1
znanju koje boravi u glavama pojedinca. Organizaciono ucenje podrazumeva kreiranje
znanja kroz prikupljanje i interpretaciju informacija, Sirenje znanja, memorisanje znanja i
koris¢enje znanja u cilju promena 1 unapredenja individualnog ponaSanja i rutina. Koncept
uceCe organizacije evoluirao je iz ideje o organizacionom ucenju. Pod ,uceCom
organizacijom* podrazumeva se ucenje organizacije kao ukupnog sistema (Lundberg,
1995); ucenje se odvija na individualnom, grupnom i organizacionom nivou, i znanje se
nalazi ne samo u glavama pojedinca ve¢ 1 u organizacionoj memoriji. UopSteno,
organizaciono ucenje se odnosi na procese koji se odvijaju u organizacijima i putem kojih
se organizacije menjaju, dok je uceca organizacija zamisljena kao odredeni tip organizacije

sama po sebi (Lundberg, 1995).

Kako bi se doprinelo dubljem razjasnjenju i razumevanju ovih pojmova, u ovom

poglavlju dat je pregled znacajnih teoretskih izvora koji u uzem smislu definiSu koncept
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ucece organizacije i organizaciono ucenje. Takode, predstavljeni su postoje¢i modeli ucece
organizacije u predmetnoj literaturi koji su dali glavni doprinos u istraZzivanju i razvoju
ovog koncepta. Posebna paznja usmerena ja na specifi¢an model ucece organizacije koji je

usvojen kao deo konceptualnog i istrazivackog okvira u ovoj disertaciji.
2.1 Koncept ucece organizacije

Koncept ueée organizacije sazrevao je godinama. Mnogo paznje je posveceno
ovom konceptu pocevsi od kasnih 70-ih godina proslog veka (npr., Argyris & Schon, 1978),
a u poslednje vreme pojam ucece organizacije privukao je znatno interesovanje zbog
slozene 1 dinami¢ne sredine u kojoj organizacije posluju. Paralelno, u naucnoj literaturi
pojavljuje se veliki broj publikacija sa fokusom na ucecu organizaciju i organizaciono
ucenje, gde istaknuti autori piSu o organizacionom ucenju kao o osnovi konkurentske

prednosti (Ellinger, et al., 2002; Swieringa & Wierdsma, 1992; Yang, et al., 2004).

Pored razli¢itih tumacenja $ta se ta¢no smatra pod konceptom ucece organizacije,
moze se re€i da je to organizacija koja izgraduju svoju kompetitivnu prednost upotrebom
intelektualnih  resursa i kontinuiranim procesima ucenja mna individualnom,
timskom/grupnom 1 organizacionom nivou. Generalno gledano, kao rezultat kontinuiranog
ucenja na svim organizacionim nivoima poslovni sistemi ostvaruju bolje organizacione
performanse 1 transformiSu se u ucece organizacije (Slater & Narver, 1995; Ellinger,

Ellinger, Yang & Howton, 2002).

Koreni koncepta ucece organizacije pronalaze se u brojnim teorijama i pristupima.
Pojedini teoreticari navode da se Zelja za stvaranjem organizacije koja se na principima
ucenja nosi sa promenama, kao i uslovi za njen nastanak, postojali jo§ u prvoj polovini
dvadesetog veka (Garratt, 1990). Jedno od najranijih pominjanja koncepta ucece
organizacije vezuje se za istaknute autore Argirisa i Sona (1978), koji su u svojoj knjizi
,»Organizaciono ucenje: teorija akcione perspektive (engl. Organizational Learning: A
theory of action perspective) predlozili po prvi put modele koji olakSavaju procese ucenja
u organizacijama. Dalje se navodi i doprinos teorije o akcionom ucenju profesora Revansa
(1980) za razvoj koncepta ucCece organizacije. Revans je u svom radu koncepcijski
povezivao organizaciju sa Zivim organizmom koji mora nastojati da poveca svoj kapacitet
za ucenje ukoliko zeli uspesno da funkcioni$e u okruzenju u kojem su promene stalne.
Smatrao je on da organizacija, kao 1 svaki organizam, mora biti sposobna da uci po stopi

jednakoj ili ve¢oj od stope promena u okruzenju. Garavan (1997) o koncept ucece
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organizacije govori kao o “ispravci” koncepata koji su se bavili organizacionom
efikasnos¢u 80-ih godina, posebno odnose¢i se na menadzmenta ukupnog kvaliteta i
reinzenjering poslovnih procesa. Ovi koncepti naglasavaju poslovanje organizacija na
principima tehnika ,,vitke* organizacije (engl. lean) 1 kao takve, smatra Garavan (1997),
organizacije usled minimalnog slobodnog kapaciteta mogu postati nesposobne za uspesno
prevazilazenje krize. U tom smislu ideja o ucecoj organizaciji predstavlja pomak u
organizacionom rastu i razvoju. Pomenuti autori samo su neki od brojnih autora koji su dali
doprinos u oblikovanju ideje o ucecoj organizaciji. Ipak, Piter Senge (1990) smatra se
pravim zacetnikom pri€e o ucefoj organizaciji. Objavljivanje njegove knjige ,,Peta
disciplina — principi i praksa uceée organizacije* (engl. The fifth discipline: the art and

practice of the learning organization) oznacilo je istinski pocetak zivota ovog koncepta.

Istrazivaci su tokom godina fokusirali svoj rad na konceptualizaciji pojma ,,u¢eca
organizacija“, kroz identifikovanje karakteristika takvih poslovnih sistema koji imaju
kapacitet da uce, da se adaptiraju 1 menjaju. U akademskim krugovima pojavili su se brojni
pristupi definisanju ovog koncepta, ali bez konsenzusa o jednoobraznoj definiciji Sta je
uceca organizacija, odnosno, §ta treba da bude. Definicije se mahom razlikuju prema
perspektivi iz koje je posmatrano ucenje, pa tako odredene definicije isti¢u kreativnost i
ovla$¢ivanje kao kljucne aspekte ucenja, dok druge definicije imaju vise prakti¢an pristup
ucenju 1 istiu znacaj reagovanja na promene u okruzenja u kojem organizacija posluje.
Tabela II-1 prikazuje neke od osnovnih definicija ucece organizacije dostupne u predmetnoj

literaturi.

Piter Senge (1990, p. 3) sveobuhvatno i kompleksno definiSe ucecu organizaciju
kao strukturu u kojoj ’ljudi kontinuirano proSiruju svoje kapacitete u cilju postizanja
zeljenih rezultata, gde se neguju novi 1 ekspanzivni obrasci razmisljanja, gde je zajednicka
teznja oslobodena, i gde ljudi stalno uce kako da zajednicki uce”. Svi pojedinci u
organizaciji rade zajedno kako bi ucili, reSavali probleme, i stvarali inovativna reSenja. Da
bi pobedila svoje konkurente, organizacija mora da uci brze od svojih konkurenata na svim
nivoima. Votkins 1 Marsik (1993) koncizno sagledavaju ucfefu organizaciju kao
organizaciju koja se moZe okarakterisati kontinuiranim ucenjem za kontinuirano
poboljSanje, 1 sposobnos¢u da se sama transformiSe. U operativnom smislu, to je
organizacija u kojoj su zaposleni okupljeni oko zajednicke vizije, skeniraju okruzenje i

tumace prikupljene informacije, i stvaraju novo znanje koje koriste za proizvodnju
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inovativnih proizvoda i usluga dizajniranih da zadovolje potrebe korisnika (Marsick &

Watkins, 1999).

Tabela II-1. Neke od definicija ucece organizacije

Autor Definicija

Senge (1990) Uceca organizacija je organizacija u kojoj ljudi kontinuirano proSiruju svoje
kapacitete u cilju postizanja Zeljenih rezultata, gde se neguju novi obrasci
razmisljanja, gde se teZi zajednickoj viziji i gde ljudi stalno uce kako da zajedno
uce.

Pedler, Burgojn i Bojldejl Ucecu kompanija je organizacija koja olakSava ucenje svih njenih ¢lanova i
(1991) stalno se transformise, kako bi ostvarila svoje strateske ciljeve.

Votkins i Marsik (1993; Uceca organizacija je ona koja kontinuirano uci i transformise se... Ucece

2003) organizacije proaktivno koristi ucenje na integrisan nacin, kako bi podrzale i
podstakle rast pojedinaca, timova i Citavih organizacija, kao i institucija i
zajednica sa kojima su povezane.

Garvin (1993) Uceda organizacija je ona koja proaktivno kreira, stice i prenosi znanje, i menja
svoje ponasanje na osnovu novog znanje i uvida.

DiBella i Nevis (1998) Uceéa organizacija je okarakterisana kao ona koja ima sposobnost da se
prilagodi promenama u svom okruzZenju i da upotrebi prethodno iskustvo
menjajudi organizaciono ponasanje.

Markuardt (2002) Ucece organizacija je kompanija koja udi efektivno i kolektivno, i stalno se
transformise zarad boljeg upravljanja i korisc¢enja znanja; ovlas¢uje ljude
unutar i izvan organizacije da uce dok rade; koristi tehnologiju kako bi povecala
ucenje i proizvodnju

Kontinuirano ucenje je kolektivna odgovornost koja se deSava na svim nivoima u
organizaciji 1 u interakciji izmedu njih. Kao rezultat kontinuiranog ucenja dolazi do
promena u znanju, uverenjima i ponasanju, kao i do unapredenja sposobnosti organizacije
da kontinuirano poboljSava svoje poslovanje. Pedler 1 saradnici (1991) koriste pojam
uceca kompanija” umesto pojma “uceca organizacija’ jer smatraju da je manje mehanicki
1 apstraktan 1 da bolje ilustruje kolegijalne grupe ljudi koje rade u jednom poslovnom
sistemu. Za pomenute autore u¢ec¢a kompanija je vizija onoga $to moze biti moguce. Ona
se ne stvara jednostavnom obukom pojedinaca, ve¢ se samo moze desiti kao rezultat u¢enja
na svim nivoima organizacije. U¢eca kompanija je ”’organizacija koja olakSava ucenje svih
njenih ¢lanova i stalno se transformise, kako bi ostvarila svoje strateske ciljeve’ (Pedler, et
al., 1991, p. 1). Nonaka i Takuci (1995) koriste pojam ’preduzece koje stvara znanje’ kao
preduzece koje nova znanja neprestano Siri duz Citave organizacije 1 brzo ga ugraduje u

nove tehnologije 1 proizvode. Garvin (1993) veruje da uceca organizacija mora biti vesta u
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stvaranju, sticanju i prenosenju znanja i menjanju svog ponasanja tako da odrazava novo
znanje 1 uvide. Pored toga, uCec¢a organizacija koja neguje individualno ucenje mora da ima
zajednicku viziju 1 duboke korporativne vrednosti, i da prepoznaje vaznost kontinuiranog
ucenja, kreativnosti i sistemskog razmisljanja (Peters, 1996). Sa vise prakti¢nog stanovista,
Slejter 1 Narver (1995) definiSu ucecu organizaciju kao onu koja stalno stice, procesuira i
Sir1 znanje o trzistu, proizvodima, tehnologijama 1 poslovnim procesima, i to znanje je ¢esto
zasnovano na iskustvu, eksperimentisanju i informacijama dobijenim od strane kupaca,
dobavljaca, konkurenata i drugih izvora. Markuardt (2002) kombinuje elemente ranijih
definicija sa dodatnim akcentom na upravljanje znanjem i akciono ucenje, i govori da je
uceca organizacija ’kompanija koja uci efektivno i kolektivno i stalno se transformise
zarad boljeg upravljanja i kori$¢enje znanja; ovla$¢uje ljude unutar i izvan organizacije da
uce dok rade; koristi tehnologiju kako bi povecala uéenje i proizvodnju” (Marquardt, 2002,
p. 247). U novije vreme, termin u¢eca organizacija je definisan sa Sireg stanovista kao
”organizacija koja funkcioni$e na nacin da skenira informacije u svom okruzenju, sama
kreira informacije i podstice pojedince da transformisu informacije u znanje i koordiniSe

ovo znanje izmedu pojedinaca tako da se kreiraju nova shvatanja’ (Jensen, 2005).

Nadovezuju¢i se na kljuéne definicije iz predmetne literature, Kinicki i Kreitner
(2006) daju generalno videnje o osnovnim idejama koje se nalaze u srZi koncepta ucece

organizacije:

1. Nove ideju su preduslov za ucenje. Ucec¢e organizacije aktivno stvaraju nove ideje
i informacije. Ovo ¢ine tako §to konstantno skeniraju svoje eksterno okruzenje, uce
iz proslih iskustava, zapoSljavaju nove talente i eksperte kada je to potrebno i1 ulazu
znacajne resurse u obuku i razvoj zaposlenih.

2. Novo znanje se mora Siriti kroz organizaciju. Ucecée organizacije nastoje da smanje
barijere koje se odnose na stukturu, procese i meduljudske odnose, koje mogu
otezati deljenje informacija, ideja i znanja izmedu ¢lanova organizacije.

3. Ponasanje se mora promeniti kao rezultata novog znanja. Ucecée organizacije su
orjentisane na rezultate. Uc¢ece organizacije stvaraju okruzenje gde se zaposleni
podsticu da koriste nove obrasce ponasanja i operativne procese kako bi ostvarili

organizacione ciljeve.

Uceca organizacija aktivno koristi ucenje kako bi podrzala i ubrzala razvoj

pojedinaca, timova i Citave organizacije. Stepen u kojem organizacija uc¢i je klju¢na
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determinanta njene sposobnosti da transformise sebe kada je suocena sa zahtevima za brzim
1 fundamentalnim promenama. Na ovaj nain organizacija opstaje u dinamicnom,

neizvesnom i promenljivom poslovnom okruzenju kakvo je ono danas.

Na osnovu razli¢itog tumacenja koncepta ucece organizacije, Garavan (1997)
objasnjava da je literatura o ucecoj organizaciji podeljena u dve kategorije. U prvoj
kategoriji su gledista koja tretiraju ucecu organizaciju kao promenljivu i kao organizaciju
koja mozZe biti dizajnirana na nacin da ostvaruje znacajan uticaj na organizacione ishode.
Sa druge strane, postoje gledista koja tretiraju ucecu organizaciju kao metaforu, gde se na
organizaciju gleda kao na kulturu, a na ucecu organizaciju kao na posebnu varijantu te
kulture. U obe konceptualizacije vazna je pretpostavka da promene u razmisljanju, praksi i
organizacionoj kulturi poboljSavaju sposobnost organizacije da uspesno posluje i1

prilagodava se promenljivom okruzenju.

Glavne teme koje su prepoznatljive u brojnim definicijama ovog koncepta jesu:
kontinuirano ucenje (Senge, 1990; Watkins & Marsick, 1993; Marsick & Watkins, 2003),
stvaranje, sticanje i prenosenje znanja (Garvin, 1993), individualno, timsko 1 organizaciono
ucenje utemeljeno u konkretnim vrednostima, vizijama i ciljevima (Senge, 1990; Marsick
& Watkins, 1999), kao i promene (DiBella & Nevis, 1998) i transformacija (Pedler, et al.,
1991). Autori se dodatno osvréu i1 na otvorenu komunikaciju, zajednicke ciljeve i viziju,
sistemsko misljenje, podrsku 1 nagrade za ucenje, kulturu ucenja i upravljanje znanjem kao
glavne karakteristike ucece organizacije (Garvin, 1993; Marquardt, 2002; Pedler, et al.,
1991; Senge, 1990; Watkins & Marsick, 1993). MozZe se zakljuciti da je zajednic¢ko za
ve¢inu definicija vaZnost sticanja, prenoSenja 1 integracija znanja, olakSavanja
individualnog i kolektivnog ucenja i promene u ponasanjima i rutinama kao rezultat u¢enja

(Ellinger, et al., 2002).

Generalno, kroz literaturu (Lundberg, 1995; Luthans, et al., 1995; Slater & Narver,
1995; Watkins & Marsick, 1993; Watkins & Marsick, 1996; Kinicki & Kreitner, 2006),
uceca organizacija je opisana, pre svega, kroz specifi¢nosti njenih slede¢ih komponenti:
liderstva, organizacione strukture i organizacione kulture. Za svaku od komponenti
precizno je navedeno kako treba da izgleda da bi organizacija dobila epitet ~uceca”. Tako
je organizaciona struktura ucece organizacije opisana kao fleksibilna, organska odnosno sa
malim brojem hijerarhijskih nivoa, decentralizovana, sa propusnim internim granicama, sa
niskim stepenom formalizacije i specijalizacije radnih mesta. Kultura uc¢eée organizacije se

moze okarakterisati kao preduzetnicka, sadrzi vrednosti promena, rizika, tolerancije
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neizvesnosti 1 greSaka, razvoja itd. Liderstvo u uc¢ecoj organizaciji mora biti takvo da lider
bude mentor i model ucenja i1 razvoja; treba da izgraduje posvecenost ucenju, da kreira
nacine za stvaranje ideja i da kreira infrastrukturu pogodnu za organizaciono ucenje. Pored
ovih komponenti u literaturi se pominje i specificnost menadzmenta ljudskih resursa i
informacioni sistem. Menadzment ljudskih resursa u ucecoj organizaciji baziran je na
intenzivnom razvoju i obuci zaposlenih, sadrzi sistem nagradivanja baziran na znanju, kao

1 ocenjivanje zaposlenih koje stimuliSe u¢enje i razvoj.

Zagovornici koncepta ucece organizacija isticu da, kada se uporede dva konkurenta
na trziStu, preduzece koje poseduje visi nivo karakteristika ucece organizacije ¢e biti vise
prilagodljivo 1 fleksibilno, neée se zadovoljavati trenutnim stanjem, viSe c¢e
eksperimentisati i stvarati nova znanja, preispitivati na¢ine rada i rezultate 1 isticati ljudski
potencijal za ucenje kao strateSku konkurentsku prednost. Uceéa organizacija moze se
smatrati idealnim modelom koji pokazuje Zeljeni pravac razvoja savremenih organizacija.
U praksi verovatno ne postoji Cist primer ucece organizacije. Medutim, neke od
najuspesnijih organizacija danasnjice prihvatile su upravo ove ideje u cilju zadovoljenja

zahteva globalne ekonomije, gde je vrednost pojedinca priznata kao najvazniji resurs.

2.1.1 Rast interesovanja za uce¢im organizacijama

Intenziviranja promena u okruZenju krajem proslog veka uslovilo je razvoj novog
organizacionog modela nazvanog ’uceca organizacija”. Rast interesovanja za ucec¢im
organizacijama moze se pripisati slede¢im velikim silama: porast znacaja ljudskog kapitala
1 ekspanzija ekonomije znanja; prelazak na ravniju 1 fleksibilniju organizacionu strukturu;
povecanje upotrebe tehnologije u poslovanju organizacija kako bi se unapredila
komunikacija i proizvodnja; ulaganja u obuku i obrazovanje zaposlenih i povecanje svesti

o vaznosti kontinuiranog ucenja; i rast moc¢i potrosaca i sve veci zahtevi globalnog trzista.

Prvi faktor odnosi se na ljudski kapital, koji je zamenio materijalna sredstva kao
osnovne resurse u proizvodnji. Postepenim gubitkom manuelnih i repetitivnih poslova koji
su se tradicionalno nalazili u proizvodnom sektoru i povecanjem zahteva za stru¢no$¢u u
obavljanju savremenih poslova stvorena je ekonomija znanja. DoSlo je do postepenog, ali
definitivnog prelaska zapoSljavanja iz proizvodnog sektora na pozicije u sektoru
informacionih tehnologija 1 usluga. Za razliku od industrijske ere, u ekonomiji znanja
ljudski kapital je postao daleko viSe vrednovan. Oni koji znaju da u€e i da primene nauceno

sti¢u sposobnost prilagodavanja 1 menjaja i veoma verovatno ¢e uspesno moc¢i da odgovore
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na poslovne izazove 1 neizvesnosti kada se sa njima suoce (De Geus, 1988). Znanje postaje
izvor konkurentske prednosti, a time i1 organizaciono ucenje, kao proces kojim organizacije

stvaraju, prenose i koriste znanje (Denton, 1998).

Drugi faktor odnosi se na organizacionu strukturu. U industrijskoj eri organizaciona
struktura je bila bazirana na strogoj hijerarhiji sainjenoj od mislilaca” na vrhu i
’izvrSilaca” na dnu organizacije, sa birokratskom komandom i kontrolom koja nije mogla
da odgovori na zahteve brzog i konkurentnog poslovnog okruzenja. Porast zna¢aja ljudskog
kapitala primorao je preduzeca da smanje broj hijerarhijskih nivoa i kreiraju kulturu koja
¢e omoguciti zaposlenima vecu slobodu (Denton, 1998). Birokratski sistemi u
tradicionalnim organizacijama delovali su demotiviSu¢e na zaposlene, ogranicavajuci
njihove telente, primoravajuéi ih da se uklopaju u profil organizacije, ne podrzavajuéi
preuzimanje rizika i vrednujuéi iskustvo viSe od rezultata. Nasuprot ovome, ucece
organizacije prepoznaju svoje zaposlene kao najvazniju ,,imovinu®, ohrabruju¢i ih da
preuzimaju rizike i nagradujuci njihov uspeh (Denton, 1998). Organizacije se opredeljuju
za ravniju 1 fleksibilniju organizacionu strukturu koju karakteriSe decentralizovano
donoSenje odluka. Nova organizacija se razvija u formi fleksibilne mreze preduzetnickih
jedinica 1 oslanja se na projektne timove u stvaranju nove vrednosti i ostvarivanju
efikasnosti. Organizacije se sve viSe okrecu timskom radu nasuprot individualnom,
kreativnosti nasuprot strogom poStovanju pravila 1 politika, 1 kastomizacija nasuprot

standardnim procedurama (Marsick & Watkins, 2003).

Trece, poslednje decenije obeleZene su naglim razvojem tehnolgije koja je uticala
najviSe 1 najceS¢e u domenu proizvodnih sistema, u viSe tacaka duz procesa rada, i
omogucila organizacijama da proizvode robu i pruzaju usluge znatno brze i sa viSim
standardima kvaliteta. Takode, savremena tehnologija dramati¢no je uticala na brzinu 1
obim komunikacije unutar organizacija kroz upotrebu novih komunikacionih tehnologija
(elektronske poruke, elektronska posta, li¢ni digitalni pomo¢ni uredaji, moblini telefoni).
Tehnologija je omogucila organizacijama da prate aktivnosti konkurenata 1 potroSaca na
trziStu (DiBella & Nevis, 1998). Velike baze podataka omogucile su pracenje potrosnje,
kreditne evidencije, zarada, nivo zaposlenosti i obima prodaje (Marquardt, 2002). Na nivou
organizacije, tehnologija je uslovila promene koje se mogu oznaciti kao revolucionarne i
radikalne. U SAD ulaganja u informacionu tehnologiju ve¢ dugi niz godina premasuju

ulaganja u proizvodnu tehnologiju (Reinhardt, et al., 2003). Pod uticajem svesti da jedino
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znanje kreira dodatnu vrednost na trziStu, menadzeri pridaju sve vec¢i znacaj ucenju i
koris¢enju znanja. Sve veci broj preduzeca kreira posebne sisteme i procedure Ciji je cilj

pribavljanje, memorisanje, diseminacija i kori§¢enje organizacionog znanja.

Cetvrto, organizacije, pored sredstva koje ulazu u obuke, treninge i edukaciju
zaposlenih, veliku paznju posvecuju kontinuiranom ucenju. Trening je naCin da se
pomogne zaposlenima kada postoji promena u okviru njihovog posla koja zahteva nova
znanja, vestine i stavove. Medutim, pored toga §to ima mnoge prednosti, formalni trening
je odvojen od vremena kada specifi¢na situacija zahteva odredeno znanje za specificni
predmet (Watkins & Marsick, 1993). Strukturne obuke i treninzi su vazni i neophodni u
sticanju odredenih komptencija, medutim, trening sam nece usmeriti zaposlene ka
kontinuiranom ucenju i unapredenju i ne¢e dovesti do zeljenih organizacionih promena.
Nasuprot tome, postoji povecana svest da veoma veliki i vredan deo ucenja se odvija
neformalno na poslu, u grupama, ili kroz razgovore medu zaposlenima (Marsick &
Watkins, 2003). Da bi se podrzalo takvo ucenje, neophodno je da postoji kultura i klima
koja podrzava ucenje, deljenja informacija, podsticanja otvorenog dijaloga, saznanja o
proslim iskustvima koja ¢e omoguciti grupama da kreiraju zajednicke stavove 1 miSljenja 1
da koriste ste€ena znanja za ostvarivanje Zeljenih rezultata, koji ¢e za uzvrat biti mereni i
nagradeni. UcCeCa organizacija bazirana je upravo na kulturi kontinuiranog udcenja,
ovlas¢ivanju 1 sistemskom razmiSljanju, za razliku od tradicionalne organizacije koja se

bazirala isklju¢ivo na viSeCasovnim sesijama treninga (Watkins & Marsick, 1996).

Jo§ jedan od razloga za transformaciju organizacija u uc¢ece organizacije jeste rast
moc¢i potrosaca i njihovi sve vec¢i zahtevi koji primoravju organizacije da uce. Globalizacija
trziSta sa izrazito konkurentnim poslovnim okruzenjem intenzivira pritisak potroSaca.
Razumevanje nacina na koji organizacija u¢i moze pomoc¢i organizacijama da veoma
efikasno odgovore na povecane zahteve potrosaca. Kao prvo, organizacije koje prepoznaju
vaznost ucenja nastoje da Sto bolje osposobe svoje ¢lanove da razumeju Zelje 1 potrebe
potrosaca 1 da uce od istih. Kao drugo, nakon $to su informacije pribavljene, ucece
organizacije su u potpunosti spremne da brzo odgovore na potrebe svojih potrosaca

(Denton, 1998).

Danasnje izrazito konkurentno poslovno okruzenje pokretacka je sila koja stoji iza
rasta ucecih organizacija. Konkurentska prednost na trzistu se stice kreiranjem superiornih
procesa dizajna, proizvodnje, upravljanja troSkovima, logistike, prodaje itd. Kljucna
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kompetentnost preduzeca je zapravo njegova sposobnost da izvrSava poslovne procese na
superiorniji na¢in od svojih konkurenata. Ona se izgraduje tako Sto preduzece uci kako da
brze, bolje, jeftinije obavlja procese odnosno da dizajnira, proizvodi, distribuira, servisira,
prodaje bolje od svojih konkurenata. Ucenjem se, dakle, jedino stvara jezgro
kompetentnosti preduzeca koje vodi ka konkurentskoj prednosti. Uceca organizacija

preduzima aktivnosti sa ciljem da unapredi/postigne/odrzi konkurentsku prednost.

2.1.2 Prednosti ucece organizacije

Naucnici koji se bave teorijom organizacije smatraju da je uc¢eéa organizacija tip
organizacije koji je najpogodniji za poslovanje u dinami¢nom i turbulentnom poslovnom

okruzenju, te da ¢e uceca organizacija biti organizacija buducénosti.

Ucece organizacije karakteriSe povecana adaptabilnost na promene u okruZenju 1
povecan nivo inovacija vezanih za procese rada, proizvode i tehnoloska resenja (Watkins
& Marsick, 1993). U ovakvim tipovima organizacija liderstvo se podsti¢e kod svih ¢lanova
organizacije (Watkins & Marsick, 1996). Primenjuju se pozitivne forme liderstva na
rukovodeéim pozicijama (Watkins & Marsick, 1996). Organizaciona praksa na principima
uceCe organizacije pomaze u kreiranju, analiziranju, skladiStenju i Sirenju sve vecih
koli¢ina znanja u organizacijama i obezbeduje zaposlenima blagovremen pristup bazama
znanja (Garvin, 1993; Marquardt, 2002). Dalje, ucece organizacije obezbeduju vestine,
kompetencije i klimu koja zadovoljava postojece zahteve korisnika, lakSe se prilagodavaju
na izmenjene zahteve korisnika i pomaZu planiranje ulaska na nove segmenate 1 trziSta
(DiBella & Nevis, 1998; Slater & Narver, 1995). Takode, ucece organizacije pruzaju
mogucnosti 1 obezbeduju resurse kako bi se uspostavio balans izmedu li¢nih i
profesionalnih razvojnih potreba zaposlenih i kako bi se zaposleni podstakli da koriste nove
vestine na inovativne nacine (Senge, 1990). U poslednje vreme, sve veci je naglasak na
sposobnosti u¢ece organizacije da ostvaruje bolje organizacione performanse (Ellinger, et
al., 2002). Zapravo, vecina navedenih prednosti ukazuje upravo na pozitivnu vezu izmedu

ucece organizacije i operativnih i finansijskih performansi preduzeca.

2.2 Organizaciono ucenje

Pojam ,,organizaciono ucenje* prisutno je u literaturi iz oblasti menadzmenta
decenijama, ali je postalo Siroko priznato tek 90-ih, sa pojavom koncepta ucece organizacije

(Easterby-Smith, et al., 1999). Najraniji studije (Senge, 1990; Pedler, et al., 1991; Watkins
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& Marsick, 1993) prikazuju ucecu organizaciju kao slozenu i sistematsku strukturu koja se
ogleda kroz proces organizacionog ucenja u kombinaciji sa netradicionalanim
menadzirskim principima kao Sto su liderstvo koje podrzava ucenje, ovlaSéivanje
zaposlenih 1 tehnike unapredenja procesa rada. Organizaciono ucenje samo je jedan od
mnogih aspekata ucece organizacije, a fokus je na nacinu kako se ucenje odvija unutar

organizacija.

U literaturi postoje razli¢iti na¢ini definisanja organizacionog uc¢enja (tabela II-2).
Pojedini autori navode da je glavno obelezje organizacionog ucenja razvoj novih znanja,
koja dovode do unapredenja postojecih rutina i procesa (Fiol & Lyles, 1985). Drugi
smatraju da su stvaranje organizacione memorije kroz prenosenje i cuvanje individualnog
ucenja, ili otkrivanje i korekcija greSaka, jedini nain gledanja na proces organizacionog
ucenja (Argyris & Schon, 1978; Stata, 1989). Neki autori isti¢u obradu informacija kao
mehanizam kroz koji se odvija ucenje (Huber, 1991). Takode, postoji glediSte da ucenje
dovodi do promena u ponaSanju, $to za uzvrat vodi do pobolj$anja performansi organizacije
(Garvin, 1993; Senge, 1990). Uopsteno, vecina autora se slaze da organizaciono ucenje
obuhvata proces sakupljanja, distribucije, interpretacije informacija i kori$¢enja znanja na
efikasan nacin (Argyris & Schon, 1978; Fiol & Lyles, 1985; Huber, 1991; Crossan, et al.,
1995), tako da se omoguc¢i stalna transformacija organizacija u pravcu koji povecava

zadovoljstvo svih interesnih grupa.

Iako je ideja o organizacionom ucenju i njegovom znacaju za organizacije Siroko
prihvacéena, ne postoji jedna teorija ili model organizacionog ucenja koji je generalno
prihvacen. Autori su pristupali ovoj temi iz razli¢itih perspektiva §to je dovelo do veceg
razilazenja u oblasti. Osnovna linija razdvajanja je mera u kojoj autori isticu organizaciono
ucenje kao tehnicki ili socijalni proces (Easterby-Smith, et al., 1999). Tehnicki pogled
pretpostavlja da se organizaciono ucenje odnosi na efikasnu obradu, interpretaciju
informacija i odgovor na informacije, kako unutar tako i izvan organizacije. Ove
informacije mogu biti kvantitativne ili kvalitativne, ali su generalno eksplicitne i dostupne.
Socijalna perspektiva organizacionog ucenja stavlja fokus na nain na koji ljudi
interpretiraju iskustava na poslu. Ova iskustva mogu proizilaziti iz eksplicitnih izvora, kao
Sto su, na primer, finansijske informacije oko kojih se moze voditi debata da li su
pokazatelji povoljni ili ne 1 koje je akcije potrebno preduzeti. U ovom slucaju,

organizaciono ucenje ukljucuje proces zajednickog davanja smisla podacima. Sa druge
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strane, iskustva mogu poticati i1 iz tacitnih izvora. Vise tacitne forme ucenja ukljucuju
praksu/situacionu pripremu, posmatranje 1 ~’imtiranje” iskusnih stru¢njaka, socijalizaciju
unutar zajednica prakse. Dakle, iz socijalne perspektive, ucenje je neSto $to moze
proizilaziti iz socijalnih interakcija u svakodnevnom radnom okruzenju, pri ¢emu shvatanje
ili znanje kreirano od strane pojedinca ili od strane tima postaje dostupno drugima u

organizaciji.

Tabela 11-2. Neke od osnovnih definicija organizacionog ucenja

Autor Definicija

Argiris i Son (1978) Organizaciono ucenje je proces detekcije i korekcije gresaka. Ucenje je proces
stavljanja kognitivnih teorija u akcije.

Daft i Vaik (1984) Organizaciono ucenje je proces kojim se stvara znanje o povezanosti
organizacionih aktivnosti i ishoda sa okruzenjem.

Fiol i Lils (1985) Organizaciono ucenje je proces unapredenja aktivnosti putem boljeg znanja i
razumevanja.
Huber (1991) Jedan entitet uci ukoliko je kroz procesuiranje informacija opseg potencijalnih

ponasanja promenjen.

Krosan, Lejn, Vajt i Ucenje je proce promena u kognitivnim strukturama i ponasanju iz ¢ega ne

Djurfelt (1995) mora nuzno proizilaziti da ¢e ove promene voditi direktno do poboljSanja
performansi.

Vera i Krosan (2004) Organizaciono ucenje je proces promena u nacinu razmisljanja i delovanja kako

kod pojedinaca tako i u medusobnim interakcijama — ugraden u i pod uticajem
organizacije.

Organizaciono ucenje se moZe generalno okarakterisati kao trostepeni proces koji

ukljucuje:

1. prikupljanje informacija,
2. Sirenje informacija, i

3. zajednicku primenu informacija.

Informacije mogu biti stecene iz direktnog iskustva, iz iskustva drugih ili iz organizacione
memorije. Ucenje iz iskustva moZe biti usmereno interno - eksploatacija, ili eksterno -
istrazivanje. Potrebno je da organizacije kontinuirano balansiraju u¢enje kroz eksploataciju
1istrazivanje, jer previse oslanjanje na prosla iskustva tesko moze dovesti do generativnog
ucenja kojim se preispituju i menjaju pretpostavke na kojima su bazirane sadasnje rutine.

Organizaciono ucenje se razlikuje od individualnog ucenja u smislu Sirenja informacija i
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ostvarivanja zajednicke interpretacije informacija. Efektivno Sirenje informacija povecava
njihovu vrednost, jer informacije postaju dostupne za koriS¢enje svima u organizaciji i svi
su izlozeni njihovom uticaju. ZavrSna faza organizacionog ucenja je zajednicka
interpretacije informacija i njihova primena. Da bi doslo do organizacionog ucenja, u bilo
kojoj poslovnoj jedinici, mora postojiti konsenzus o znacenju informacija i njihovoj

primeni za potrebe organizacije (Garavan, 1997).

Organizaciono ucenje najces¢e podrazumeva analizu adaptivnih i generativnih
oblika ucenja koji se deSavaju na individualnom, grupnom i organizacionom nivou
(DiBella & Nevis, 1998; Argyris & Schon, 1978; Senge, 1990). Individualni nivo ucenje
odnosi se na promene u znanju ili uverenjima pojedinca. Grupni nivo u¢enja oznacava
stepen zajednickog razumevanja i interpretacije stvari i informacija u okviru grupe.
Organizacioni nivo ucenja odnosi se na skladiSta znanja kao S§to su sistemi, strukture i
procedure, koji se menjaju tokom vremena (Crossan, et al., 1995). Individualno ucenje
javlja se kroz obuku, eksperimentisanje, dijalog, ucenje od drugih i posmatranje, a moze
biti formalno i neformalno. Kori$éenje intuicije igra klju¢nu ulogu u razvoju novih saznanja
1razumevanja (Bontis, et al., 2002). Postupanje po intuiciji zasnovano je na tacitnom znanju
(Polanyi, 1967) i stru¢nosti (Behling & Eckel, 1991), koje se pretvara u eksplicitno znanje
1 deli sa drugima. Na nivou grupe, cilj je da se kroz dijalog pojedina¢na tumacenja stvari
integriSu u zajednicko razumevanja (Bontis, et al., 2002; Isaacs, 1993). Kada ¢lanovi
organizacije dele znanja, veStine 1 iskustva, ostvaruje se grupno/timsko ucenje.
Individualno i grupno ucenje je neophodno ali nije dovoljno da bi se smatralo da
organizacija uc¢i kao sistem (Argyris & Schon, 1978; Crossan, et al., 1995; Marsick &
Watkins, 2003). Tek kada organizacije integriSu i institucionalizuju individualni 1 grupni
nivo ucenja u svoje sisteme, strukture, procedure i strategije dogada se organizaciono
ucenje (Gephart, et al., 1996; Bontis, et al., 2002; Marsick & Watkins, 2003). Na ovaj nacin
omoguceno je kontinuirano ucenje u organizacijama. Organizaciono ucenje je mnogo vise
povezano sa organizacionim performansama od druga dva nivoa ucenja, medutim sva tri
nivoa ucenja su od klju¢nog znacaja za ukupne performanse organizacije (Bontis, et al.,

2002).
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2.2.1 Vrste organizacionog ucenja

Klasi¢na klasifikacija organizacionog ucenja prepoznaje dve osnovne vrste ili nivoa

organizacionog ucenja:
- ucenje u jednom krugu (engl. single-loop learning) 1
- ucenje u duplom krugu (engl. double-loop learning).

Ucenje u jednom krugu (Argyris & Schon, 1978), ili kako ga neki autori jo§ nazivaju ucenje
na nizem nivou (Fiol & Lyles, 1985) ili adaptivno ucenje (Senge, 1990; Marquardt, 2002),
je viSe bazic¢na forma ucenja u kojoj se saznanja stiCu i promene vr§e samo u okvirima
prethodno definisanog seta pretpostavki koje ostaju van svakog preispitivanja. Adaptivno
ucenje ukljucuje procese detektovanja i korekcije gresaka u okviru operativnih aktivnosti
ukoliko one odstupe od prethodno definisanog kursa, a organizacija nastavlja da radi u
okviru dotadasnjih politika, procedura 1 ciljeva. Ova vrsta ucenja se vrsi u formi merenja
funkcionisanja i performansi organizacije u odnosu na prethodno definisane standarde i
rezultira u akciji koja ima za cilj da se otklone devijacije od standarda. Pri tome se ne vrsi
preispitivanje samog standarda. Ovde je naglasak na reSavanju postojec¢ih problema, ali ne
i reSavanje osnovnog uzroka zbog ¢ega zapravo problem, na prvom mestu, nastaje. Rezultat
ucenja u jednom krugu su inkrementalne promene ili prilagodavanja postojec¢ih rutina u
okvirima koji su postavljeni osnovnim pretpostavkama na kojima one baziraju. Ovaj nivo
podrazumeva poboljSanja 1 odredene izmene u strategijama koje su u saglasnosti sa
vazefim organizacionim normama i mentalnim modelima (Argyris & Schon, 1978).
Adaptivno ucenje je viSe oblik ucenja kojim se savladavaju prepreke, ali koji ne vodi
direktno do transformacije ili inovacija. Vecina ucenje koje se deSava u organizacijama
moze se svrstati u ucenje u jednom krugu (Senge, et al., 1994). Organizacija uo€ava
probleme u svom funkcionisanju i tako otkriva jaz izmedu Zzeljenih i ostvarenih
performansi. Zatim primenjuje jedan od metoda koji joj stoje na raspolaganju da otkloni
greske u svojim rutinama zbog kojih nastaje jaz performansi. U¢enje u jednom krugu daje
sasvim zadovoljavajuce rezultate ukoliko promene u okruzenju nisu narocito brze ili
radikalne. Na kontinuelne, spore promene koje ne dovode u pitanje postojeca pravila igre
u industriji u kojoj organizacija posluje, moguce je odgovoriti usavrSavanjem postojecih
rutina i procesa. Medutim, kada se promene u okruzenju deSavaju visokim intenzitetom u
relativno kratkom vremenskom periodu preduzece treba da radikalno menja svoj nacin

funkcionisanja tj. svoje rutine. Na promene pravila igre u okruzenju preduzeée mora
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reagovati preispitivanjem svojih pretpostavki na kojima je bazirala svoje rutine 1 svoje
funkcionisanje. Drugim re¢ima, tada preduzec¢a moraju da primene generativno ili ucenje

u duplom krugu.

Drugi tip organizacionog ucenja je uc¢enje u duplom krugu (Argyris & Schon, 1978),
ili kako ga neki autori nazivaju ucenje na viSem nivou (Fiol & Lyles, 1985), generativno
ucenje (Senge, 1990) ili ucenje kroz predvidanje (Marquardt, 2002). Ova vrsta ucenja
podrazumeva dublje razumevanje uzroka problema. Za razumevanje i reSavanje uzroka
problema neophodno je preispitivanje osnovnih pretpostavki i vrednosti na kojima su
bazirane dosadasnje rutine i funkcionisanje organizacije. To €esto podrazumeva konflikte,
rasprave 1 protivre¢je izmedu pojedinaca, odeljenja i1 drugih grupa u organizaciji (Argyris
& Schon, 1978). Dijalog i istrazivanje imaju vaznu ulogu u razotkrivanju duboko
ukorenjenih pretpostavki i uverenja. Ovo rezultira u promenama ne samo u postojecim
pravilima i1 rutinama, ve¢ 1 promenama u pretpostavkama o misiji i sposobnostima
organizacije (Swieringa & Wierdsma, 1992; Garavan, 1997). Ova vrsta u€enja se generalno
moze smatrati preduslovom za kreativno razmisljenje, inovativnost i sposobnost projekcije
i pripreme za buduce izazove. Dakle, generativnim ucenjem se ne usavr$avaju postojece
rutine ve¢ se kreiraju potpuno nove, bazirane na novim pretpostavkama o izvorima
konkurentske prednosti i pogodnim na¢inima da se ta prednost ostvari. Vecina preduzeca
koja primenjuju strategije uece organizacija nastoje da ostvare vise ucenja u duplom krugu
koje je, u odnosu na ucenje u jednom krugu, vise verovatno da ce dovesti do konkurentske

prednosti (Slater & Narver, 1995).

Smatra se da su se poc¢etkom 90-tih godina promene u okruzenju toliko intenzivirale
da su preduzeca postala primorana da primenjuju ucenje u duplom krugu na kontinuelnoj
osnovi. Od preduzeca se zahteva da budu osposobljena za konstantno generativno ucenje i
transformaciju. Drugim re¢ima, moraju da nauce kako da uce. Da bi generativno ucenje ili
ucenje u duplom krugu moglo da se primenjuje u preduze¢ima ono mora postati rutina i
mora se integrisati u strukturu i sisteme preduzeca. Generativno u€enje u vidu rutine i
njegova stalna primena zahteva izgradnju jednog potpuno novog organizacionog modela.

Taj novi organizacioni model naziva se ~ueca organizacija”.

2.2.2 Proces organizacionog ucenja

U literature se proces organizacionog ucenja najceS¢e posmatra iz ugla

procesuiranja znanja i1 informacija. Brojni modeli uce¢e organizacije i organizacionog
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ucenja bazirani su upravo na povezanosti ovih koncepata sa znanjem i upravljanjem
znanjem (DiBella & Nevis, 1998; Garvin, 1993). Tako je organizaciono ucenje
predstavljeno kao proces koji se sastoji od pribavljanja, Sirenja i koriSéenja znanja u
organizaciji kao u¢ecem sistemu (DiBella & Nevis, 1998). Ucenje se pretvara u znanje kada
omogucava efektivno donosenje odluka i preduzimanje sadasnjih i buducih akcija na

radnom mestu.

Jedan od najistaknutijih modela organizacionog ucenja ponuden je od strane
Nonake (1994). Kroz ovaj model data je klasifikacija vrsta organizacionog znanja i proces
njegovog stvaranja. Nonaka je istakao da turbulentno poslovno okruzenje zahteva od
organizacija ne samo da efikasno upravljauju znanjem, ve¢ i da postanu veste u stvaranju
istog. Za njega ucenje predstavlja sredstvo za stvaranje znanja. Na osnovu Polanjijeve
(1967) definicije znanja, Nonaka pravi razliku izmedu dve vrste znanja: eksplicitnog
(objektivno, otvoreno, opipljivo) 1 tacitnog (subjektivno, skriveno, neopipljivo).
Eksplicitno znanje je ono koje je izrazeno formalnim i sistematskim jezikom i moze se
koristiti u formi podataka, nau¢nih formula, specifikacija, priru¢nika i sl. Eksplicitno znanje
se moze lako prenositi, memorisati i1 transformisati. Tacitno ili implicitno znanje je duboko
personalizovano i teSko ga je formalizovati 1 izraziti, zavisi od konteksta u kome je nastalo
1 tesko se prenosi 1 memoriSe. Ono sadrzi intuiciju, uverenja, ideje i iskustva koja pojedinac
ne ume da izrazi ali koje primenjuje u svom radu. Tacitno znanje je s toga duboko usadeno
u aktivnosti, rutine, ideje 1 vrednosti pojedinca. Tacitno znanje ukljucuje tehnicke 1i
kognitivne elemente. Tehnicki elementi tacitnog znanja ukljucuju li€ne vestine vezane za
zanimanje, Cesto nazivane “know how”. Kognitivni elementi tacitnog znanja ukljuc¢uju
uverenja, vrednosti, 1 mentalne modele koji su specificni za pojedinca i koji mu obezbeduju
odredeno razumevanje sveta. Iz tih mentalnih modela proizlazi i vestina ,,know how*, koja
¢ini tehnicki deo tacitnog znanja. Artikulacija tacitnog znanja je zapravo klju¢ni nacin

kreiranja novog znanja u organizaciji.

Da bi se organizaciono znanje kreiralo potrebno je da dode do konverzije jednog
oblika znanja u drugi. Taj proces konverzije putem koga se individualno znanje pretvara u
organizaciono jeste proces organizacionog ucenja. Nonaka (1994) predstavlja ovaj proces
kroz Cetiri toka (slika II-1). On navodi da novo znanje stvaraju samo pojedinci i da je ono

po svojoj prirodi nuzno tacitno.
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Implicitno | Socijalizacija | Implicitno
: —_—

znanje znanje

ArtiRulacija

[ntegnalizacija (eksterpalizacija)

Eksplicitno | Kombinacija| Eksplicitno
QG e

znanje znanje

Slika I1-1. SECI proces: Cetiri nacina konverzije znanja (Nonaka, et al., 2002)

Prvi oblik stvaranja organizacionog znanja desava se kroz proces socijalizacije, gde
¢lanovi u organizaciji dele svoja iskustva i videnje stvari. Tipicni primeri jesu mentorstvo
ili situacija kada menadzment preduzeca diskutuje sa menadzZerima prodaje o situaciji na
trziStu nastojeci da reSe odredeni problem. Socijalizacija se moze javiti i na neformalnim
sastancima van radnog mesta. Socijalizacija se takode deSava 1 izvan granica organizacije.
Organizacije Cesto sticu 1 koriste tacitna znanja kupaca i1 dobavljaca kroz interakciju sa

njima (Nonaka, et al., 2002).

Drugi oblik konverzije znanja nastaje kroz eksternalizaciju, gde se tacitno znanje
pretvara u eksplicitno kroz dijalog i upotrebu metafora, §to omogucava njegovo deljenje i
postaje osnova novog znanja. Eksternalizacija nije uvek jednostavan proces jer nema
garancija da ¢e zaposleni koji raspolaZze velikim tacitnim znanjem imati kompetencije ili
biti voljan da ga artikuliSe u eksplicitno znanje. Proces eksternalizacije, ili artikulacije
znanja, deSava se kada, na primer, grupa iskusnih industrijskih dizajnera kroz dijalog 1
koris¢enjem metafora i analogija, kreira koncept 1 napise uputstvo ili pravila za razvoj
novog proizvoda. Drugi primer moze biti lanac kontrole kvaliteta, gde je zaposlenima
omogucano da sprovode poboljsanja u procesu proizvodnje kroz artikulisanje tacitnog
znanje akumuliranog tokom dugogodisnjeg rada za odredenom proizvodnom jedinicom

(Nonaka, et al., 2002).

Kombinacija je proces pretvaranja eksplicitnog znanja u sloZenije i sistematske
skupove eksplicitnog znanja. Eksplicitno znanje se prikuplja u organizaciji ili izvan nje i

zatim kombinuje, sortira ili obraduje tako da formira novo znanje. Novo eksplicitno znanje
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se potom desiminiSe medu ¢lanovima organizacije. Kreativna upotreba kompjuterizovanih
komunikacionih mreza i velikih baza podataka moze da olakSa ovaj nadin konverzije
znanja. Kada, na primer, kontrolor prikuplja podatke iz ¢itave organizacije 1 zajedno ih
stavlja u kontekst kako bi sastavio finansijski izvestaj, taj izvestaj predstavlja novo znanje
u smislu da sintetiSe znanja iz viSe razlicitih izvora u jedan kontekst (Nonaka, et al., 2002).
Kada se strategijski plan preduzeca operacionalizuje kroz donosenje operativnih planova
pojedinih divizija ili sektora, vr$i se jedan oblik kombinovanja eksplicitnog znanja. Nakon
procesa kombinovanja, eksplicitno znanje postaje, po pravilu, viSe rasprostranjeno u

organizaciji 1 time dostupnije, jasnije, sistemati¢nije 1 prakti¢nije za upotrebu.

Cetvrti tok konverzje znanja nastaje procesom internalizacije u kome se eksplicitno
znanje pretvara u tacitno. Osnovni oblik internalizacije je u€enje kroz praksu (eng. learning
by doing). Eksplicitno znanje, kao §to je koncept proizvoda ili proces proizvodnje, mora da
bude aktuelizovano kroz aktivnosti 1 praksu. Treninzi i obuke su takode nacini da se
eksplicitno znanje deli u ¢itavoj organizaciji i pretvara u tacitno znanje pojedinca. Citajuci
dokumenata ili priru¢nike vezane svoj posao i organizaciju i razmisljajuci o njima, ucesnici
obuke mogu internalizovati eksplicitno znanje napisano u tim dokumentmai i tako obogatiti
svoja tacitna znanja. Kroz prakti¢nu primenu eksplicitnog znanja zaposleni i menadZeri ga
usvajaju kao svoje i ugraduju u sopstvene mentalne modele 1 tehnicka znanja. Na ovaj na¢in
znanje postepeno postaje deo tacitnog znanja zaposlenih, akumulirano na individualnom
nivou. Ovo tacitno znanje moze zatim pokrenuti novu spiralu stvaranja znanja, kada se deli
sa drugima kroz proces socijalizacije. Stvaranje organizacionog znanja je neprestan proces
koji pocinje na individualnom nivou i koji se kontinuirano nadograduje i §iri, prevazilazeci

¢ak 1 organizacione granice (Nonaka, et al., 2002).

Kroz proces organizacionog ucenja organizacija razvija znanje koje je tesko
imitirati 1 koje stvara dodatu vrednost, §to za uzvrat vodi do superiornih organizacionih
performansi. Sposobnost organizacije da pribavlja i deli znanje je apsolutno od krucijalnog
znacaja za zadrZavanje pozicije na trziStu ispred konkurenata u pogledu brzine, kvaliteta 1
inovacija (Nonaka & Takeuchi, 1995). Organizaciono u¢enje moze se smatrati aktivno$cu
i procesom kojim organizacije vremenom dostizu ideal u¢ece organizacije (Finger & Brand,

1999).
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2.3 Konceptualni modeli u¢ece organizacije

Modeli uceCe organizacije identifikuju elemente ili karakteristike koje jedna
organizacija treba da usvoji/kreira kako bi postala u¢eca i ostvarila prednosti koje primena
ovog koncepta u poslovanju donosi, a koje se ogledaju kroz poboljsSane ukupnih

performansi organizacije.

U saglasnosti sa Belom i saradnicima (2002) koji su se zalagali za potrebu da se
doprinese koherentnosti 1 konzistentnosti u istrazivanjima u ovoj oblasti, odluceno je da ¢e
istaknuti modeli uceée organizacije u predmetnoj literaturi biti sagledani i da ée biti odabran
jedan model za potrebe ovog istrazivanja, pre nego da se pribegne iskusSenju kreiranja jos$
jednog konstrukta za razvoj ucece organizacije. Modeli su prikazani hronoloski, od
najranijeg do najkasnijeg, kako bi se ilustrovao teorijski razvoj i preklapanje elemenata
izmedu modela. Kriterijumi koji su kori§¢eni pri odabiru konceptualnog modela ucece
organizacije za ovu disertaciju jesu da je model sveobuhvatan, da odrazava opsti konsenzus
u literaturi 1 da poseduje razvijen instrument za njegovo merenje. Dodatna prednost data je
modelu koji ima empirijsku evaluaciju u prethodnim istrazivanjima, tako da se rezultati
ovog istrazivanja mogu kombinovati sa prethodnim radovima i na taj nacin doprineti
izgradnji temelja konzistentnih empirijskih podataka. Model koji je izabran u saglasnosti
sa navedenim kriterijumima jeste model koji su razvili Viktorija Marsik i Karen Votkins
(1993; 1996). Njihov prilaz je jedini teoretski okvir koji pokriva sve ideje o konceptu ucece

organizacije u postojecoj literaturi.

2.3.1 Model ucece organizacije Pitera Sengea

Piter Senge (1990) je popularizovao koncept ucece organizacije 1 dao izvanredan
doprinos razvoju ove ideje objavljivanjem knjige ’Peta disciplina™, gde opisuje pet
karakteristika (disciplina) koje predstavljaju temelj u izgradnji ucece organizacije. Ideje
sadrzane u Sengeovom modelu nisu nove, ve¢ pre predstavljaju integraciju teorija o
organizacionom ucenju 1 menadZerskih praksi sa istrazivanjima iz podruc¢ja sistemske
dinamike, na kojima on temelji pet disciplina koja se vezuju za ucecu organizaciju:
sistemsko razmisljanje, mentalni modeli, zajednic¢ka vizija, li€no majstorstvo i timsko
ucenje. Senge istiCe da je izvrsnost u ovim disciplinama ono S$to razlikuje ucecéu od
tradicionalne organizacije. Posebno je znacajno povezivanje svake od navedenih disciplina
sa sistemskim razmisljenjem, koje sluzi kao podsticaj i sredstvo koje integrisSe ostale ucece

discipline u logicnu celinu. Zbog sve vece kompleksnosti veoma je vazno sagledavanje
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sistema kao celine. S toga, sistemsko razmisljenje predstavlja najvazniju petu disciplinu. U
skladu sa navedenim, uCe¢a organizacija je ona organizacija koja prihvata ovih pet ideja 1
istovremeno ih primenjuje. Buduéi da je njihova simultana primena slozena, Senge ih
naziva “disciplinama”, ¢ime podrazumeva da svaki €lan organizacije treba da im se

posvetiti u svom radu. Senge (1990) objasnjava pet disciplina na slede¢i nacin:

1. Lic¢ni majstorstvo —odnosi se individualno ucenje zaposlenih kako bi uvecali svoje li¢ne
sposobnosti da ostvaruju rezultate koje najvise Zele. Senge tvrdi da organizacije ne uce
sve dok njihovi ¢lanovi ne po¢nu da uce. Licno majstorstvo ima dve komponente. Prva
jeste cilj tj. personalna vizija, §to znaci da kod pojedinca mora postojati definisano $ta
nastoji da postigne; svi ¢lanovi organizacije orijentisani su ka konstantnom
razjasnjavanju i produbljivanju njihove personalne vizije. To razumevanje pomaze u
sprovodenju vaznih promena i izbegavanju otpora i konfrontaciji tim promenama.
Druga komponenta se odnosi na postojanje prave mere koliko je neko blizu cilja, kako
bi svaki pojedinac ostvario individualne rezultate koji poseduju visoku li¢nu vrednost.
Jaz koji postoji izmedu tacke gde se pojedinac trenutno nalazi i gde zeli da bude naziva
se “’kreativna napetost’’. Kreativnost rezultira u situaciji kada je pojedinac
nezadovoljan trenutnim stanjem toliko da nastoji da ga promeni. Kreativna napetost
deluje kao sila koja omogucuje pomak od objektivne stvarnosti prema stvarnosti
personalne vizije. Ovo dovodi do procesa kontinualnog unapredenja, Sto Senge naziva
’generativno ucenje’’. Pojedinci koji poseduju licno majstorstvo uce da koriste
sposobnost razmisljanja i intuiciju, sistemski razmisljaju i vide povezenost svega $to se
oko njih nalazi, razumeju kako postupci svakog pojedinca uti¢u na svet, i kao rezultat,
osecaju vecu povezanost sa celinom. Upravo ovakav tip pojedinca potreban je na
svakom nivou u jednoj organizaciji kako bi organizacija ucila. Organizacije uce kroz
sinergiju individualnog ucenja.

2. Zajednicka vizija — jeste razvoj jedinstvenog pogleda na budu¢nost i principa i prakse
koji ¢e voditi ka ostvarenju zeljene slike buduc¢nosti. Na ovaj nacin izgraduje se osecaj
posvecenosti u grupi. Disciplina zajednicke vizije ukljucuje postojanje personalne
vizije pojedinca. Zajednicka vizija proizilazi iz interakcije svih pojedinaca u
organizaciji, uskladivanjem individualnih vizija u jednu zavisnu celinu. Dijalog je
veoma vazan alat u ovoj disciplini. Jednom kada je stvorena, zajednic¢ka vizija
organizacije postaje pokretacka snaga za promene koja posvecene ¢lanove organizacije

vodi prema zajedni¢kom cilju.
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3. Mentalni modeli — predstavljaju duboko ukorenjene predpostavke, generalizacije i
predstave koje pojedinci imaju o svetu oko sebe. Drugim re¢ima, mentalni modeli
odreduju nacin razmi$ljanja, a zatim i delovanja. Ponekad su mentalni modeli
ogranic¢avajuci i disfunkcionalni, pa samim tim, onemogucavaju adaptaciju. U ucecoj
organizaciji radi se na otkrivanju duboko ukorenjenih mentalnih modela, kako bi se
obelodanili nedostatci trenutnih unutrasnjih predstava o funkcionisanju sveta, kao i na
njihovom revidiranju na individualnom, timskom i organizacionom nivou. Ukoliko
organizacija zeli da postane uceca mora omoguciti ¢lanovima da osporavaju
konvencionalne nacine razmisljanja i obrasce ponaSanja. Kako bi se dogodilo timsko,
odnosno, organizaciono ucenje, vazno je da pojedinci budu spremni i voljni da iznesu
svoja misljenja i stavove odnosno mentalne modele, suoc¢e ih sa mentalnim modelima
kolega, rasprave o moguc¢im razlikama i tokom rasprave dodu do zajednicke percepcije
o tome $ta organizacija kao sistem zaista jeste, kako deluje i kakvi su odnosi relevantnih
delova. Uskladivanjem perspektiva omogucuje se saradnja pojedinaca i/ili grupa koji
pripadaju razli¢itim ali meduzavisnim delovim sistema.

4. Timsko ucenje — podrazumeva da c¢lanovi organizacije rade zajedno kao celina, da
zajednicki reSavaju probleme i primenjuju reSenja. Ucenje se javlja kroz interakciju
¢lanova koji razmenjuju znanja, iskustva i stavove, tako da nova znanja mogu da se
kreiraju. Timsko ucenje razvija vesStine kod ¢lanova grupa da vide $iru sliku izvan
individualnih perspektiva. Dijalog i diskusija su dve klju¢ne metode timskog ucenja.

5. Sistemsko razmisljanje — podrazumeva da svaki ¢lan organizacije razume svoj posao i
nacin na koji njegov posao uti¢e na ukupan rezultat rada organizacije. Sustina ove
discipline jeste sposobnost videnja celine, uz istovremeno produbljeno sagledavanje
interakcije i povezanosti delova sistema, umesto posmatranja sistema kroz direktnu
uzro¢no-posledicnu povezanost. Prema Sengeu uceéa organizacija zahteva promenu
uma ¢lanova organizacije tako da ljudi sebe ne smatraju odvojenim od okruZenja veé
povezanim sa istim, te da na probleme gledaju kao na situacije koje su izazvale njihove
vlastite aktivnosti, a ne *’neko drugi’’. Sagledavanjem situacija koje su sami kreirali,
zaposleni imaju mogucnost da te situacije promene primenom navedenih disciplina.

Sistemsko razmisljanje trazi ovladavanje svim prethodnim disciplinama.

Peter Senge se u svom radu prvenstveno bavio promenom nacina razmisljanja i

postizanjem izvrsnosti u organizacijama, bez posebnog isticanja kriterijuma za merenje
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uspeha. Za njega, organizacije koje ¢e se izdvajati u buducnosti su one koje otkriju kako da

iskoriste posvecenost ljudi i sposobnost da uée na svim nivoima u jednoj organizaciji.

Istrazivaci isticu da doprinos Sengeovog modela ukljucuje pojam organizacione kulture
koja doprinosi ucenju, sistemski pristup donosenju odluka i liderstvo koje usmerava
organizacione promene. Prvo, Senge napominje da kultura jedne organizacije moze
pojacati ili umanjiti aktivnosti vezane za u¢enje u organizaciji. Jedino ukoliko organizacija
vrednuje znacaj kontinuiranog ucenja, pokuSaji integracije ucenja sa standardnim
operativnim procedurama ¢e dati rezultate. Drugo, Sengeovo sistemsko razmisljanje
naglasava da saradnja izmedu razli¢itih odljenja unutar organizacije moze ublaziti slu¢ajne
posledice pri donoSenju odluka koje bi se pojavile u kasnijim fazama. Trece, Senge tvrdi
da lideri u ucecoj organizacija izgraduju strukturu koja olaksava procese ucenja kroz koje

moze do¢i do strateSkih promena.

Kao najveci nedostatak Sengeovog rada navodi se njegov neuspeh da ponudi
prakti¢ne smernice za organizaciono uc¢enje. Takode, treba imati na umu da je Sengeova
uceca organizacija identifikovana ne samo kao novi tip organizacije, ve¢ i kao novi tip
liderstva — deljeno liderstvo™. Sengeova uceca organizacija ne dozivljava uspeh kao
teorija o organizacionom ucenju upravo iz razloga $to je ona suStinski teorija o liderstvu
koja suzava umesto da proSiruje kljucna istrazivanja o ucenju, promenama i nosiocima

promena u organizacijama (Caldwell, 2012).

2.3.2 Model ucece organizacije Pedlera i saradnika

Majkl Pedler, Dzon Burgojn i Tomas Bojldejl (1991) su definisali koncept ucece
organizacije pod pojmom uceca kompanija”. Predstavili su 11 akcionih imperativa uc¢ece
kompanije, zajedno sa dijagnostickim upitnicima namenjenim prakti¢arima
zainteresovanim za kreiranje u¢ece organizacije. Oni koriste pojam uceca kompanija™
umesto ~ucefa organizacija’ jer smatraju da time viSe naglasavaju licne odnose u
organizaciji 1 ukazuju na manju hijerarhiju. Klju¢na karakteristika modela Pedlera i
saradnika jeste integracija funkcija organizacionog dizajna i menadZmenta ljudskih resursa,
kako bi se pobolj$ao kvalitet radnog zivota 1 ostvarili visi nivoi organizacionih performansi.
Istrazivacka osnova za ovaj model nastala je kroz petnaestogodis$nji zajednicki rad autora
na intervjuisanju menadZera i saradnji sa radnim grupama u sledecim organizacijama:
Procter &Gamble, British Steel, Workers’ Educational Association, Iron & Steel Industry
Training Board, i Sheffield Polytechnic Institute. Njihova knjiga “Uceca kompanija *“ (engl.

30



Doktorska disertacija - Liderstvo i u¢eca organizacija

The Learning Company) pozajmljuje ideje od nekih ranijih pionira iz oblasti kao Sto je

Donald Son (uce¢i sistemi), Reg Revans (akciono ucenje) 1 Kris Argiris (organizaciono

ucenje).

Model u¢ece organizacije Pedlera i saradnika (1991) sastoji se od sledecih jedanaest

elemenata i njihovih povezanih definicija:

1.

Uceci pristup strategiji — formiranje politike i strategije kompanije, zajedno sa
implementacijom, evaluacijom i unapredenjem je smisleno struktuirano kao proces
ucenja. Eksperimenti malih razmera i povratne sprege ugradeni su u proces planiranja
kako bi se omogucilo kontinuirano poboljsanje u svetlu iskustva.

Participativno kreiranje politika — svi ¢lanovi kompanije imaju priliku da u¢estvuju, da
diskutuju 1 da doprinesu glavnim odlukama vezanim za politiku kompanije. U
kompaniji postoji podsticanje i ohrabrivanje doprinosa i stav da uspesna debata
ukljucuje rad pod tenzijom uzrokovan razli¢itim vrednosti, pozicijama i stavovima.
Informacione tehnologije — koriste se za informisanje ljudi kroz Sirenje informacija i
razli¢itin formi podataka koje ¢e dovesti do ucenja.

Racunovodstvo oblikovano da doprinosi ucenju — sistemi za ra¢unovodstvo, budzet i
izvestavanje su koncipirani tako da doprinose u¢enju, a time i zadovoljstvu zaposlenih.
Interna saradnja — obuhvata sve unutrasnje jedinice i odeljenja koja uzajamno deluju
u duhu saradnje, a ne konkurencije.

Fleksibilnost nagradivanja — alternativni sistemi nagradivanja se uvede i prati se da li
se ucesnici ponasaju u saglasnosti sa osnovnim principima poslovanja.

Labava struktura — departmani i druga razgranic¢enja, smatraju se privremenom
strukturom koja moze da se prilagodi kao odgovor na buduée promene. Labave
strukture su u skladu sa utvrdenim i dogovorenim potrebama zaposlenih i omogucavaju
licni razvoj i eksperimentisanje.

Skeniranje okruzenja — skeniranje vrse od svi ¢lanovi koji imaju kontakt sa spoljnim
kupcima, klijentima, dobavljacima i ostalim eksternim interesnim grupama. Zaposleni
koji rade u neposrednom kontaktu sa spoljnim okruzenjem sistematski prikupljaju i
dostavljaju informacije u kompaniju, koje se potom prikupljaju i distribuiraju.

Ucenje unutar kompanije — angazovanje u uzajamno korisnim aktivnostima uc¢enja, kao
Sto su zajednicke obuke, istrazivanje i razvoj i rotacija posla; uc¢enje od konkurenata i

kompanija u drugim industrijama kroz ben¢marking praksu.

31



Doktorska disertacija - Liderstvo i u¢eca organizacija

10. Klima koja podrzava ucenje — menadZeri kao svoj primarni zadatak vide olakSavanje
¢lanovima da eksperimentiSu i uce iz iskustva, zatim podrzavaju vreme potrebno za
trazenje povratnih informacije i pribavljanje podatka koji ¢e doprineti boljem
razumevanju.

11. Li¢ni razvoj za sve ¢lanove — resursi i mogucnosti za li¢éni razvoj su dostupni svim
¢lanovima kompanije, ukljuéuju¢i zaposlene na svim nivoima i eksterne interesne
grupe. Uz odgovarajuce usmeravanje, ljudi se podsti¢u da preuzmu odgovornost za

sopstveno ucenje i razvoj.

Ovaj model smatra se pionirskim poduhvatom i ima nekoliko prednosti. Prvo, ideja
o zaposlenima koji rade neposredno sa spoljnim okruzenjem pridaje znacaj ucenju u
organizaciji na svim nivoima, do onih najnizih (Watkins & Marsick, 1993). Kao primer
mogu se navesti dostavljaci specifine robe u supermarkete koji se raspituju o zalbama
njihovih kupaca i razgovaraju sa menadzerima supermarketa o novim proizvodima koje bi
oni zeleli da vide u buduénosti. Ovo je znatna promena u odnosu na tradicionalni pristup
gde menadzeri veruju da su oni inteligencija organizacije i sediSte prikupljanja podataka 1
donoSenja odluka. Drugo, model isti¢e znacaj uspostavljanja ad-hoc organizacione
strukture poput medufunkcionalnih timova, radnih grupa i1 upravnih odbora, kako bi se
inicirale potrebne promene (Redding & Catalanello, 1994). Trece, model ilustruje potrebu
za stvaranjem zdravog nezadovoljstva koje na suptilan nacin, ali izvesno osporava osnovne
pretpostavke na kojima se zasnivaju tradicionalne poslovne politike 1 prakse (Van der
Krogt, 1998). Ovo se moze postici pazljivo, izvodenjem malih poremecaja’ u radu koji
razbijaju ustaljene rutine i obrasce ponaSanja poput odrzavanja sastanka bez dnevnog reda
koji se inace uvek tradicionalno priprema, ili zamenom uloga klju¢nih lidera kako bi stekli

nova shvatanja i perspektive o ostalim delovima kompanije.

Kao kritiku ovog modela Walton (1999) navodi njegovu strukturalnost i utisak
’recepta za uspeh’ u poredenju sa Sengeovim modelom ucece organizacije. On dalje istice
da Pedler i sradnici (1991) navode ¢itaoca da veruje da ¢e, ukoliko svi elementi budu na
svom mestu, uceca organizacija biti uspeSno implementirana. Watkins i Marscik (1997)
tvrde da, iako je ovaj model veoma sveobuhvatan, ne uspeva da obezbedi precizan okvir za
definisanje konstrukta ucece organizacije. Takode, navodi se kao kritika i da se jedanaest
identifikovanih oblasti konceptualno preklapa i da time ove komponente ¢ine koncept

manje korisnim instrumentom za razvoj u¢ece organizacije (Watkins & Marsick, 1997).
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2.3.3 Model ucece organizacije Votkinsa i Marsika

Karen Votkins i Viktorija Marsik (1993; 1996) su u svojoj knjizi “Modelovanje
ucece organizacije” (engl. Sculpturing the Learning Organization) predstavile Sest
dimenzija ili akcionih imperativa u cilju identifikacije prakse koja podstice procese ucenja
1 pravljenja planova za uklanjanje prepreka koje sprecavaju ili ometaju organizaciono
ucenje. Autorke su naknadno revidirali svoj model dodajuéi sedmi akcioni imperativ koji
se odnosi na liderstvo u procesu uc¢enja (Watkins & Marsick, 1997). One su navele da razlog
revidiranja njihovog originalnog modela nije bio u davanju jos predloga za poboljSanje
organizacionog ucenja, veC je rezultat analize karakteristika, kvaliteta i napora ucecih
organizacija u nastajanju, koja ¢e pomoci da se podesi pravac i razvije praksa za izgradnju
ucece organizacije. Votkins i Marsik su se, u skladu sa svojim li¢nim profesijama kao
edukatori a ne menadZeri, fokusirale na strategije usmerene na zaposlene viSe nego na
pitanja koja se tiCu organizacionih strategija, mo¢i u organizaciji, ili organizacione
strukture. Istrazivacka baza za ovaj model sastoji se od detaljnih studija slucaja sprovedenih
u slede¢im kompanijama: General Electric, IBM, Air Products and Chemicals, Whirlpool,
Coopers & Lybrand, Tel-Labs Inc. i Johnsonville Foods; dok pregled literature obuhvata
dvanaest prethodnih istrazivackih studija koje se bave srodnim temama kao §to su
kolektivno ucenje, timski ucenje, ucenje kroz akciju 1 refleksiju, razvoj zaposlenih,

neformalno 1 incidentalno ucenje, kao 1 olakSavanje u€enja na radnom mestu.

Model ucece organizacije Votkinsa i Marsika (1997) sastoji od slede¢ih sedam

akcionih/ucec¢ih imperativa:

1. Kreiranje mogucnosti za kontinuirano ucenje — ucenje je ugradeno u rad, tako da
zaposleni u¢e na radnom mestu (engl. on the job learning); obezbedene su moguénosti
za kontinuiranu edukaciju i razvoj.

2. Promovisanje istrazivanja 1 dijaloga — zaposleni sticu vestine rasudivanja koje im
omogucavaju da izraze svoje misljenje; imaju sposobnost da sluSaju i prosuduju stavove
drugih; organizaciona kultura podrzava ispitivanja, eksperimentisanje i pruzanje
povratnih informacija.

3. Podsticanje saradnje i timskog ucenja — posao je dizajniran tako da se obavlja kroz rad
u grupama, gde se ¢lanovi grupe upoznaju sa razli¢itim nacinima razmisljenja; od grupa
se ocekuje da uce zajedno i da saraduju; organizaciona kultura vrednuje i nagraduje

saradnju.
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4. Ugradeni sistemi za prikupljanje i deljenje naucenog — sistemi visoke i niske
tehnologije za deljenje znanja su razvijeni i koriste se u radu; zaposleni imaju slobodan
pristup akumuliranim znanjima organizacije; sistemi se odrzavaju.

5. Ovlaséivanje ¢lanova organizacija u pravcu zajednicke vizije — zaposleni su ukljuceni
u kreiranje, posedovanje i sprovodenje zajednic¢ke vizije; odgovornost pociva na onima
koji su uklju¢eni u proces donosenja odluka, tako da su zaposleni motivisani da uce ono
za $ta su odgovorni.

6. Povezivanje organizacije sa okruzenjem — zaposlenima je omoguceno da sagledaju
efekte i znacaj njihovog rada za celu organizaciju; zaposleni skeniraju okruzenje i
koriste dobijene informacije kako bi prilagodili nacine rada; organizacija je povezana
sa zajednicom i svim interesnim grupama.

7. Stratesko liderstvo koje podrzava ucenje — lideri oblikuju, podsti¢u i podrzavaju ucenje;

lideri strateski koriste u¢enje za poslovne rezultate.

Detaljan prikaz ovog modela dat je u odeljku 2.4 ovog poglavlja, ukljucujuci i
razvoj validnog istrazivackog instrumenta koji meri svaku od sedam dimenzija, odnosno,

gradivnih blokova u€ece organizacije.

2.3.4 Model ucece organizacije Dibela i Nevisa

Entoni Dibela 1 Edvin Nevis (1998) doprineli su literaturi o uce¢oj organizaciji kroz
predlaganje modela koji objedinjuje ideje i stavove o ovoj temi iz sledece tri perspektive:
normativne, razvojne i perspektive sposobnosti za uc¢enje. Na primer, u okviru normativne
perspektive, neki autori navode da se u¢enje odvija samo pod posebnim uslovima (Senge,
1990; Watkins & Marsick, 1993; Pedler, et al., 1991). Razvojna perspektiva naglaSava
potrebu organizacija da se razvijaju ili napreduju kroz niz razli¢itih faza (npr. Argiris &
Schon, 1978). Poslednja, perspektiva sposobnosti, podrazumeva da je uc¢enje svojstvo svih

organizacija ali da ne postoji jedan najbolji nacin kako organizacije uce (npr. Stata, 1989).

Dibela i Nevis (1998) navode da je njihov model nastao na osnovu opseznog
pregleda literature o organizacionom ucenju, rezultata sprovedenih istraZivanja u sedam
americkih 1 evropskih kompanija i iskustava u poslovanju dvadeset pet najboljih americkih
kompanija koje su se nasle na listi ”’Fortune 500”’. Oni navode da je glavni cilj izgradnje
organizacione sposobnosti za ucenje odrzanje ili poboljSanje timskih 1 organizacionih

performansi. Performanse su definisane u kontekstu poslovnih rezultata (profitabilnost,
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prinos na kapital, trziSno uc¢esce) i drustvenih ishoda (kvalitet radnog zivota, tehnoloske

inovacije, poboljsan zZivoni standard).

Model ucece organizacije Dibela i Nevisa (1998) sastoji se od slede¢ih deset

elemenata koji olakSavaju procese prikupljanja, Sirenja i upotrebe znanja:

1. Skeniranje — zaposleni prikupljaju informacije o stanju i praksama van svoje poslovne
jedinice; oni tragaju za informacije o eksternom okruZenju.

2. Jaz u performansama — zajednicka percepcija jaza izmedu sadasnjih i Zeljenih
performansi.

3. Fokus na merenju — znatan napor utroSen je na definisanje i merenje klju¢nih faktora.
Diskutovanje o nacinu merenja smatra se u¢e¢om aktivnosti.

4. Organizaciona radoznalost — zainteresovanost za uslove i prakse u poslovanju;
interesovanje za kreativne ideje i nove tehnologije; podrska eksperimentisanju.

5. Klima otvorenosti — ¢lanovi organizacije komuniciraju otvoreno; problemi, greske i
naucene lekcije se dele.

6. Kontinuirana edukacija — organizacija je posvecena obezbedivanju kvalitetnih resursa
za ucenje.

7. Operativna raznovrsnost — ¢lanovi organizacije vrednuju razli¢ite metode, procedure i
cene raznolikost.

8. Pobornici novih ideja — nove ideje i metode mogu biti iznete od strane zaposlenih na
svim organizacionim nivoima; postoji mnogo pobornika.

9. Liderstvo koje podrzava ucenje — lideri su li¢no i aktivno ukljuceni u inicijative vezane
za ucenje i u kreiranje i odrzavanje okruzenja za ucenje.

10. Sistemska perspektiva — prepoznavanje meduzavisnosti organizacionih jedinica i grupa;

shvatanje kaSnjenja izmedu aktivnosti i njihovih rezultata.

Prema ovom modelu, perspektiva sposobnosti ucenja je idealan okvir za
sagledavnje ucenja u vecini organizacija. S obzirom da ne postoji jedinstven naéin za
organizaciju da se ukljuci u aktivnosti uc¢enja, sveobuhvatan znacaj se daje individualnom,
timskom 1 organizacionom nivou ucenja. Ipak, autori navode kao primarni cilj
organizacionog u¢enja poboljSanje timskih ili organizacionih performansi, priznavajuci
potencijalni doprinos 1 vrednost svakog pojedinca unutar jedne organizacije. Autori daju
ovakvu izjavu bez opisivanja kako jedan nivo uenja uti¢e na ishode drugog. Drugim

re¢ima, ako je primarni ishod ucenja poboljSanje organizacionih performansi, onda se
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postavlja pitanje zasto bi menadzeri jedne organizacije trosili i tako ogranicene resurse na

razvoj svakog zaposlenog?

2.3.5 Garvinov model uceée organizacije

Dejvid Garvin (2000) je isticao da vecina modela uceCe organizacija nije
uspostavila snaznu vezu izmedu teoretskog okvira i prakticne primene modela, $to je,
smatrao je on, bilo od interesa za menadzere i rukovodioce organizacija. Iz tog razloga
Garvin u svom modelu nastoji da prevede teoriju o ucenju u konkretnu raspravu o
politikama, programima i procedurama koji su neophodni za uspesno uspostavljanje ucece
organizacije. IstrazivaCka baza za ovaj model poti¢e iz obimnih studija sluc¢aja koje su
obuhvatale intervjue, posmatranja i preglede internih dokumenata, sprovedenih u sledecih
Sest organizacija: Xerox , General Electric, L.L. Bean, United States Army, Timken i

Allegheny-Ludlum Steel.

Garvinov (2000) model ucece organizacije sastoji se od sledec¢ih pet elemenata i

njihovih povezanih definicija:

1. Uspostavljanje podsticajnog okruzenja za ucenje — priznavanje i prihvatanje razlicitih
misljenja i stavova; obezbedivanje blagovremenih i otvorenih povratnih informacija;
traganje za novim nacinima razmi$ljanja i neiskori§¢enim izvorima informacija; i
prihvatanje greSaka i povremenih propusta kao cena poboljSanja.

2. Prikupljanje inteligencije — prikupljanje podataka putem pretraga, istrazivanja i
posmatranja. Pretraga obuhvata analizu i istrazivanje javnih izvora i dokumenata.
Istrazivanje ukljucuje formiranje i propitivanje pronicljivih pitanja kroz intervjue i
ankete. Posmatranje se bazira na direktnom kontaktu sa korisnicima; primarne vestine
su pazljivo posmatranje i sluSanje.

3. Ucenje iz iskustava — ucenje iz ponavljanja i izlaganja odredenoj situaciji. Ponavljanje
osigurava da se tokom vremena isti zadaci po¢nu obavljati efikasnije; proces kojim se
razmatraju uspesi i neuspesi. lzlaganje novoj situaciji obezbeduje da se novi talenati
razvijaju kroz istraZivanje nepoznatog okruzenja ili kroz pretpostavke o novim
odgovornostima.

4. Pruzanje mogucnosti za eksperimentisanje — eksperimentisanje kroz istraZivanje i
testiranje hipoteza u cilju razvoja i unapredenja novih prozvoda i usluga.

5. Razvoj lidera koji podrzavaju ucenje — organizaciono ucenje je pod jakim uticajem

ponasanja lidera i s toga su lideri odgovorni za tri osnovna zadatka (Garvin, 2008).
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Prvo, lideri stvaraju mogucnosti za ucenje kreiranjem infrastrukture i dogadaja koji
podsticu neophodne aktivnosti. Drugo, lideri podsticu poZeljne norme i pravila
ponasanja i angazovanja. Trece, lideri moraju licno da vode proces diskusije, oblikuju

debatu, postavljaju pitanja i pazljivo sluSaju i pruzaju povratne informacije i zakljucke.

Garvinov model pruza sveobuhvatno objasnjenje tri tipa organizacionog ucenja
koriste¢i kognitivnu perspektivu: prikupljanje inteligencije, ucenje iz proslih iskustava i
pruzanje mogucnosti za eksperimentisanje. Medutim, drugi autori su insistirali na
ukljucivanju vise perspektiva prilikom nastojanja da se objasne ciljevi i uticaj ucece
organizacije (Watkins & Marsick, 1993). Na primer, bihevioralna perspektiva ucenja
fokusira se na individualno ucenje koje proizilazi iz prilagodavanja promenljivim uslovima
1 postizanja ciljeva performansi (Redding, 1997). Pored toga, humanisticka perspektiva
ucenja fokusira se na transformativnu mo¢ personalnih odnosa i licnih emocija u okviru

ukupnog domena individualnog i timskog u¢enja (Kofman & Senge, 1995).

2.3.6 Markuardov model uceée organizacije

Markuardov sveobuhvatni sistemski modela ucece organizacije nastao je kao
rezultat opseznog pregleda literature i autorove direktne saradnje sa preko 100 organizacija
koje su nastojale da uvedu praksu u¢ece organizacije (Marquardt, 2002). Markuard je tvrdio
da je problem prethodnih modela ucece organizacije fokusiranost na jedan atribut kao §to
je timsko uéenje, komunikacioni sistemi, organizaciona struktura ili povecanje primene
istrazivackih i razvojnih aktivnosti. Pored toga, on je smatrao da se vecina zagovornika
koncepta u€ece organizacija previse oslanjaju na inicijative organizacionog razvoja kao §to
je menadZment ukupnog kvaliteta, reinZenjering poslovnih procesa, upravljanje

promenama ili ukljucenost zaposlenih u stvaranju i odrZzavanju organizacionog ucenja.

Model ucece organizacije Markuarda (2002) sastoji se od sledec¢ih pet podsistema i

njihovih povezanih definicija:

1. Dinamika ucenja — sadrzi tri razlicita ali medusobno povezana nivoa ucenja
(individualni, grupni i organizacioni) i tri vrste ucenja koje su od klju¢nog znacaja za
organizaciono ucenje (adaptivno ucenje, ucenje kroz predvidanje i akciono ucenje).

2. Organizaciona transformacija — sastoji se od cetiri dimenzije (vizija, kultura, strategija,
struktura) koje treba da budu transformisane ili odrzavane tako da omoguce podjednako

fokusiranje na uéenje i razvoj, kao i na rad i produktivnost.
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3. Ovlaséivanje ljudi — obuhvata Sest interesnih grupa (zaposleni, lideri, kupci, poslovni
partneri, dobavlja¢i/prodavaci, grupe u zajednici) koje moraju biti ovlas¢ene i kojima
mora biti omoguceno da medusobno uce i da dele nauc¢eno.

4. Upravljanje znanjem — upravljanje stecenim i generisanim znanjem organizacije kroz
sledec¢ih Sest razli¢itih faza: prikupljanje, stvaranje, skladiStenje, analiza, Sirenje i
primena.

5. Tehnoloska podrska za ucenje — upotreba rac¢unarskih tehnologija za a) kreiranje i
odrzavanje sistema za upravljanje znanjem u okviru organizacije i b) isporuku

programa za ucenje sa povecanom paznjom na brzinu i kvalitet.

Kako bi detaljno obrazlozio svaku od glavnih dimenzija u€enja u organizacijama,
Markuard koristi slede¢u sveobuhvatnu sistemsku perspektivu: organizacionu strukturu,
ljude, znanje i tehnologiju. Povrh ove Cetiri komponente, autor primenjuje podsistem za
ucenje koji obuhvata pet vestina ucenja (uglavnom preuzetih od Sengea) i tri tipa ucenja
(adaptivno ucenje, ucenje kroz predvidanje i akciono u€enje) od kojih se svaki tip, po
navedenom redosledu, odnosi na odgovarajuc¢i vremenski okvir (proslost, buduc¢nost i
sadasnjost). Kao prva zamerka ovom modelu navodi se da, iako se ovaj pristup bavi
ljudima, znanjem, strukturom i tehnologijom, odaje sliku vestacke primene kada je re¢ o
strukturi 1 tehnologiji. S obzirom da se autor u velikoj meri oslanja na Sengea u pogledu
unapredenja kljucnih veStina u€enja, mentalnih modela ljudi i liénog majstorstva, ovaj
pristup deluju da ima malo veze sa uenjem putem internet i sistemima za upravljanje
znanjem istaknutim u tehnoloskoj komponenti. Drugo, kao prilog modelu autor dostavlja
instrument pod nazivom ,, Profil ucece organizacije* (engl. The Learning Organization
Profile). Ovaj instrument sastoji se od 50 stavki i kreiran je za kvantitativno merenje svake
od dimenzija modela u razliitim organizacijama. Instrument se, medutim, odnosi
isklju¢ivo na organizacioni nivo u¢enja 1 ne postoji validacija njegovih psihometrijskih

karakteristika.

2.3.7 Rezime modela ucece organizacije

Prikazani modeli ucece organizacije predstavljeni su hronoloski radi lakSeg
ilustrovanja klju¢nih elemenata koji su se odrzali i1 bivali prilagodeni iz jednog modela u
drugi, naredni model. Ponekad je tesko pratiti odrzavanje ili razvoj slicnih elemenata ucece
organizacije zbog razli¢ite terminologije koja se koristi ili sinteze nekoliko elemenata u

jedan naziv ili oznaku. Na primer, Sengeov (1990) koncept ’licno majstorstvo™ pojavljuje
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se u drugim modelima i odnosi se na ”’posvecenost pojedinaca u¢enju” (DiBella & Nevis,
1998) ili prilike za li¢ni razvoj svih zaposlenih” (Pedler, et al., 1991). Sli¢no, Sengeov
koncept ’sistemsko razmiSljanje” se prvobitno odnosio na meduzavisnost funkcija koje
posluju u okviru jednog organizacionog sistema. U kasnijim modelima, sistemsko
razmisSljanje se odnosi na kompleksne veze izmedu organizacije i njenog spoljasnjeg
okruzenja (DiBella & Nevis, 1998; Watkins & Marsick, 1993). Tabela II-3 prikazuje sve

modele ukljuéene u ovom pregledu i njihove odgovarajuce kljuéne elemente.

Nakon razmatranja svih elemenata ucece organizacije, navedenih u tabeli II-3,
mogu se izvu¢i neki znacajni zakljucci. Elementi ucece organizacije koje vecina autora
isti¢e jesu: liéno majstorstvo/kontinuirano individualno ucenje, klima koja podrzava ucenje
i ukljucenost liderstva. Elementi koji su bili jedinstveni i pomenuti od strane samo jednog
autora su: elektronsko ucenje, individualne nagrade za ucenje i1 analiza razlika u
performansama. Pet elemenata iz Sengeovog modela ucece organizacije integrisani su u
vecinu kasnijih modela. Kada je re¢ o broju elemenata u svakom od modela, taj broj je u
rasponu od pet (Senge, 1990; Marquardt, 2002) do jedanaest (Pedler, et al., 1991). Velika
razlika u broju elementa je najverovatnije rezultat razlicite terminologije koja se koristi ili
sinteze nekoliko komponenti u jedan element. Na primer, model Markuarda sadrzi najveci
broj komponenti u odnosu na bilo koji drugi model ucece organizacije, ali su te
komponente, zapravo, spojene u pet klju¢nih elemenata. Model Votkinsa 1 Marsika nalazi
se odmah posle modela Markuarda po broju komponenti koje sadrzi, a u
elementu/dimenziji “’sistemi za sticanje i deljenje znanja” obuhvacen je veci deo tehnoloski
podrzanih sistema za uéenje predstavljenih u modelu Markuarda. Cini se da je kod vecine
modela ucece organizacije zapravo u pitanju bio pokusaj da se predstavi broj elemenata sa
kojima se mozZe upravljati i koji su tesno povezani jedni sa drugima. Votkins 1 Marsik (1993;
1996; 1997) primenjuju relativno koncizan pristup u predstavljanju sedam akcionih
imperativa ucece organizacije. Vazno je napomenuti da njihov model sadrzi ,,najbolje od
najboljih“ birajuci elemente koji su usaglaseni sa elementima iz prethodnih modela koji su
potvrdeni od strane bar dva naredna modela: (1) sistemsko razmisljanje — u saglasnosti sa
elementima iz Sengeovog modela (1990), (2) sveobuhvatna perspektiva uc¢enja — prema
elementima iz modela Pedler i saradnika (1991) i (3) liderska praksa koja podrzava ucenje

— u saglasnosti sa elementima iz Garvinovog modela (1993).
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Tabela I1-3. Modeli ucece organizacije i njihovi kljucni elementi

Liéno majstorstvo/Kontinuirano uéenje

pojedinaca

Mentalni modeli/Preispitivanje

pretpostavki

Zajednicka vizija i Strategije

Timsko ucenje

Sistemsko razmisljanje/Povezanost sa
okruzenjem

Participativno donosenje politika

Informacione tehnologije i Deljenje
informacija

Nagradivanje za ucenje

Organizaciona struktura koja podrzava
ucenje

Skeniranje okruzenja

Pozitivna klima koja podstic¢e ucenje

Sistemi za prikupljanje i deljenje
naucenog

Otvoreni dijalog

Ucenje kroz predvidanje

Akciono ucenje

Adaptivno ucenje

Podsticanje ucenja kako da se uci

Analiza jaza u performansama

Operativna raznovrsnost i
Eksperimentisanje

Uklju¢enost menadzera i liderstva

Elektronsko ucenje
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U sveobuhvatnom pregledu literature o uce¢im organizacijama, Ortenblad (2002)
razvija tipologiju ideje o ucecoj organizaciji, gde navodi da postoje Cetiri shvatanja
koncepta ucece organizacija. Prvo je stara perspektiva ucece organizacije, koja se fokusira
na ¢uvanje znanja u organizacionom umu/memoriji. Ucenje se posmatra kao primena
znanja na razli¢itim nivoima. Drugo je perspektiva ucenja na poslu, koja vidi ucecu
organizaciju kao organizaciju gde pojedinci uée na radnom mestu. Trece shvatanje je
perspektiva klime koje podrzava ucenje, koje vidi ucecu organizaciju kao onu koja olaksava
udenje svojih zaposlenih. Cetvrto je perspektiva strukture koja podrzava ucenje, koja
shvata ucefu organizaciju kao fleksibilni entitet. Medu dvanaest perspektiva ucece
organizacije procenjenih od strane Ortenblada, pristup Vatkinsa 1 Marsick je jedini teoretski
okvir koji pokriva sva &etiri shvatanja ideje o uecoj organizacije u literaturi. Cini se da je
model Votkinsa i Marsika najviSe konzistentnim sa onim §to se u realno$¢u zahteva od

organizacija koje teze da postanu ucece organizacije.

Na osnovu pregleda kljuénih modela ucece organizacije dostupnih u predmetnoj
literaturi, njihove detaljne analize i u saglasnosti sa kriterijumima za odabir modela koji su
opisani na pocetku odeljka 2.3, odluc¢eno je da model Votkinsa i Marsika bude izabran i
usvojen kao deo konceptualnog 1 istrazivatkog okvira ove istrazivacke studije. Detaljan

prikaz modela dat je u nastavku.

2.4 Sedam dimenzija uc¢ece organizacije

Ovaj odeljak opisuje originalni okvir 1 svaku od sedam dimenzija ili sedam ucecih
imperativa u modelu u¢ece organizacije Votkinsa 1 Marsika (1993; 1996; 1997).
Votkins 1 Marsik objasnjavaju da svaka uceéa organizacija izgleda drugacije,

medutim, istiCu da u velikoj meri organizacije koje se smatraju uce¢im dele sledece

karakteristike:
. Lideri modeluju preuzimanje rizika i eksperimentisanje
. Decentralizovano donosenje odluka i ovla$¢ivanje zaposlenih
. Posedovanje skupa vestina i revizija kapaciteta za ucenje
. Sistemi za deljenje znanja 1 njihovo koriS¢enje u poslovanju
. Nagrade 1 strukture koje podsticu inicijative zaposlenih
. Razmatranje dugorocnih posledica i uticaja na rad drugih
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. Rad medufunkcionalnih radnih timova
. Mogucénosti da se uci iz iskustva svakodnevno
. Kultura pruzanja povratnih informacija i otvorenost.

Dalje autori modela definiSu ucecu organizaciju kao ,,onu koja kontinuirano uci i
transformisSe sebe. . . . Ucenje je stalan, strateski koriS¢en proces - integrisan u rad i
paralelan sa radom* (Watkins & Marsick, 1993, p. 8). Ucenje rezultira u promenama u
znanju, uverenjima i ponasanjima. Takode, ucenje uveéava organizacioni kapacitet za
inovacije i rast. UcCeca organizacija koristi ugradene sisteme za prikupljanje i deljenje
naucenog (Watkins & Marsick, 1993). Svi njeni ¢lanovi implementiraju stecena znanja

kako bi zajednicki menjali nacin na koji organizacija odgovara na izazove.

Okvir uceée organizacije Votkinsa i Marsika integriSe dve osnovne organizacione
komponente: ljude, koji ¢ine organizaciju, i strukturu, koju organizacija kreira (Yang,
2003). Ove organizacione komponente se takode smatraju interaktivnim komponentama
organizacionih promena i organizacionog razvoja (Yang, et al., 2004). Votkins i Marsik
navode da izgradnja u€ece organizacije mora poceti od zaposlenih, a zatim se prelazi na
razmatranje strukture. Tri kljucna aspekta se isticu u modelu: (1) kontinuirano ucenje, na
svim nivoima (2) u cilju kreiranja i upravljanja znanjem, koje (3) vodi do poboljSanja
performansi organizacije, §to se u krajnjem ishodu ocitava kroz promene u finansijskoj

imovini 1 nefinansijskom intelektualnom kapitalu (Ellinger, et al., 2002; Yang, et al., 2004).

Autori modela isticu sedam akcionih imperativa kao osnovne gradivne blokove

kulture koja transformiSe organizacije u ucece:

1. Kreiranje mogucnosti za kontinuirano ucenje

2. Promovisanje istrazivanja i dijaloga

3. Podsticanje saradnje i timskog ucenja

4. Ovlas¢ivanje ¢lanova organizacije u pravcu zajednicke vizije
5. Ugradeni sistemi za prikupljanje i deljenje naucenog

6. Povezivanje organizacije sa okruzenjem

7. Stratesko liderstvo koje podrzava ucenje.

Votkins 1 Marsik tvrde da se organizaciono ucenje odigrava na tri nivoa. Prvi je

individualni nivo, koji se sastoji od dve dimenzije organizacionog ucenja: kontinuirano
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ucenje i dijalog 1 istrazivanje. Drugi je nivo tima ili grupe, koji se ogleda u timskom ucenju
i saradnji. Tre¢i je organizacioni nivo, koji ima Cetiri dimenzije organizacionog ucenja:
ugradene sisteme, povezanost organizacije, ovlas¢ivanje i liderstvo koje podrzava ucenje.
Ova tri nivoa mogu se dalje smatrati da pripadaju jednoj od dve komponente u Votkinsovom
1 Marsikovom modelu ucece organizacije. Na strukturalnom nivou aktivnosti u¢enja mogu
da posluze kao funkcija za filtriranja 1 uklju¢ivanja individualnog i timskog u¢enje u misiju

ili efektivnost organizacije.

Model ucece organizacije predstavljen je na slici I1I-2. Sedam dimenzija u modelu
pokrivaju dve pomenute organizacione komponente: ljude 1 strukturu. U nastavku odeljka

bic¢e dato detaljnije pojaSnjenje svake od dimenzija.

Ljudska Strukturalna
komponenta komponenta
Kreiranje

Ugradeni sistemi za
prikupljanje | deljenje
znanja

Sticanje
B F > organizacionog
znanja

mogucnosti za
kontinuirano uéenje

Y

Promovisanje
istrazivanja i dijaloga

1

Povezivanje
organizacije sa
okruzenjem
Podsticanje saradnje Povecanje
i timskog uéenja } t:‘_> finansijskih
performansi

organizacije

Stratesko liderstvo
Oviascivanje élanova koje podrzava utenje
organizacije

Slika II — 2. Konceptualni okvir ucece organizacije (Yang, et al., 2004)

Kreiranje moguénosti za kontinuirano ucenje

U osnovi uc¢ece organizacije se nalazi potreban kapacitet za kontinuirano ucenje.
Rezultat kontinuiranog u¢enja su inovacije, koje se nalaze u srzi produktivnosti. Polazna
tacka za kontinuirano ucenje i inovacije je najcesce specifican problem ili izazov na poslu.
Ucenje je, dakle, ugradeno u sam rad. Ljudi mogu da uce bez da obracaju puno paznje na
to Sta uc¢e. Medutim, da bi se povecala korist od ucenja na radnom mestu, ljudi moraju da

postanu svesni onoga Sto uce. Zaposleni uc¢e mnogo efektivnije kroz proces ispitivanja,
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promisljanja 1 dobijanja povratnih informacija, ¢ime je omoguceno izvlaCanje dubljeg

razumevanje iz ovih inace svakodnevnih aktivnosti.

Sveobuhvatniji opis kontinuiranog ucenja ukljucuje: povezivanje ucenja sa
poslovnim inicijativama i organizacionim promenama; razvoj podrske za ucenje od visih
menadzera; ukljucivanje linijskih menadzera u inicijativu za ucenje; dugorocni prikaz
implementacije; prevodenje ucenja iz iskustva u jednostavne modele i alate koji mogu u
potpunosti da budu shvaceni od strane svih ¢lanova organizacije; i promena nacina na koji

se uCenje desiminiSe bazirano na principima kontinuiranog ucenja.
Principi kontinuiranog uc¢enja podrazumevaju:

« Da je ucenje svakodnevni deo posla i da je ugradeno u rutinske zadatake.

» Od zaposlenih se oc¢ekuje da nauce vestine ne samo vezane za svoj spostveni posao
vec 1 vestine vezane za poslove drugih u okviru svoje radne grupe.

« Od zaposlenih se o¢ekuje da poducavaju svoje saradnike, kao i da uce od njih.

Ukratko, celo radno okruZenje je usmereno ka uc¢enju novih vestina i podrsci istog.

Pristup kontinuirnanom ucenju uklju€uje, na primer, ucenje za radnim mestom i
koris¢enje razlicitih medija (racunar, televizor, radio, knjige, Zurnali); interne 1 eksterne
poslovne mreze; koucing povezan sa li¢nim 1 profesionalnim razvojem; u€enje na poslu
koje obuhvata izazovne radne zadatke, mentorstvo, nove radne uloge, ucesce u radnim
timovima 1 specijalnim projektima; pohadanje predavanja, uc¢eS¢e na konferencijama;

formalni programi obuke.

Da bi kontinuirano ucenje bilo uspesno nije dovoljno da se zaposleni prilagodavaju;
priroda samog posla mora da se menja. Zaposleni po prirodi nastoje da budu aktivni, da
traZze reSenja problema, uce, tragaju za veéim razumevanjem, jednom recju, da promovisu
ucenje. Medutim, menjanje prirode posla, tako da posao bude raznolik, nezavistan, vredan
truda i da zaposleni primaju redovne povratne informacije o svom radu, je neophodno kako
bi zaposleni suStinski bili motivisani da kontinuirano uce. Dakle, kontinuirano u€enje
zahteva da zaposleni budu spremni da se menjaju, prilagodavaju, razvijaju i preuzimaju
odgovornost za donoSenje odluka vezanih za posao. A kontinuirano ucenje treba da

proizilazi iz samog posla. Kontinuirano ucenje je osnova ucece organizacije.
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Promovisanje istraZivanja i dijaloga

Vezu izmedu individualnog i timskog u€enja Cini istrazivacki duh. Autori modela
navode da istrazivanje, u smislu traganja i ispitivanja baziranog na otvorenosti i
radoznalosti, omogucava da se izgradi most izmedu ljudi koji rade na reSavanju istih
problema i da se stvore uslovi za dijalog. Istrazivanje je dijalog u kojem ljudi kroz razgovor
medusobno istrazuju ideje 1 potencijalne aktivnosti. Razgovor odrazava nacin na koji
pojedinci razmisljaju i kljuc je za ucenje kroz medusobnu interakciju. Pored toga, razgovor
je od sustinskog znacaja za timove na viSim nivoima menadzmenta. Dijaloga izmedu
Clanova zahteva radoznalost bez pretpostavki i predrasuda i otvorenu komunikaciju —
pojedinac treba otvoreno da iznese ono §to ima na umu, zatim da pita da li druga strana ima
isto videnje stvari, potom treba da slusa odgovore koje dobija od drugih i da razume logiku
rasudivanja u tim odgovorima i na kraju da bude otvoren za nova, tuda gledista. Kada
Clanovi organizacije rasudivanje, koje je implicitno u njihovom razmisSljanju, ucine
eksplicitnim i zamole druge da urade istu stvar, svaka strana u razgovoru ima mogucénost
da uci nove stvari. Istrazivanje ukljucuje ispitivanje koje istovremeno, na suptilan nacin,
dovodi u pitanje pretpostavke pojedinca. Istrazivanje se mozZe desiti jedino ukoliko u
organizaciji vlada klima gde je zaposlenima omogucéeno da uce iz greSaka koje se
prihvataju kao deo procesa postizanja visokih performansi. IstraZivanje pocinje sa
pojedincima, ali vestine ispitivanja takode postavljaju temelj za timsko 1 organizaciono

ucenje.

Podsticanje saradnje i timskog ucenja

Kada pojedinci uce, oni ne moraju da dele svoja shvatanja, ili pak ako ih dele, ta
shvatanja ne moraju biti kori§¢eni od strane organizacije. Kada tim usvaja neku novu ideju,
¢lanovi tima podsti¢u jedni druge na razmiSljanje 1 Sire ove ideje brze 1 dalje kroz
organizaciju. Tim je mehanizam kroz koji razli¢ite ideje mogu biti okupljene i suocene —
ideje koje bi inace ostale u glavama pojedinaca i ne bi bile povezane zajedno u neku novu
celinu. Da bi se osigurao uspeh timskog uc¢enja neophodno je da se o u¢enju razmislja kao

o drustvenoj aktivnosti viSe nego kao o aktivnosti pojedinca.

Timsko ucenje se povecava kada timovi uce veStine definisanja, redefinisanja,
eksperimentisanja, uklanjanja razgranicenja i integrisanja novih perspektiva. Ovih pet
procesa nalazi se u srcu timskog ucenja. Procesi timskog ucenja, opisani u nastavku,

zahtevaju integrisano razmisljanje i delovanje:
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« Definisanje. Definisanje je polazna percepcija situacije, problema, osobe ili objekta
bazirana na predasnjem razumevanju, iskustvu i aktuelnim inputima.

» Redefinisanje. Redefinisanje je proces transformisanja polazne percepcije u novo
razumevanje ili logicki okvir. Timovi redefiniSu ideje o nac¢inu kako treba da rade,
ulogama koje treba da preuzmu i zajednickom cilju svog rada. Timovi koji ne rade na
redefinisanju zavrSavaju sa gomilom individualnih percepcija pre nego sa jasno
dogovorenim slaganjem oko postojecih razlika.

» Integrisanje perspektiva. Timsko ucenje zahteva integrisanje novih perspektiva,
prikupljenih kroz interakciju sa drugima. Nove perspektive se razmatraju i potom ili
odbijaju, ili zamenjuju postojece perspektive, ili integri$u na neki nacin sa postojec¢im
znacenjima stvari, ili se koriste za kreiranje potpuno novog nac¢ina razumevanja stvari.
Dakle, divergentna misljenja se sintetiSu i vidljivi sukobi reSavaju, ali ne putem
kompromisa ili pribegavanja pravilu veéine. Cesto se deSava u timu da veéina
pojedinaca ne traga istinski za novim perspektivama i idejama kada radi sa drugima,
ve¢ cesce poredi i trazi potvrdu za svoja licna uverenja i miSljenja. Tek pravim
sluSanjem, razjasnjavanjem 1 integrisanjem novih perspektiva u svoja razmisljanja
pojedinci uce i sposobni su za zajednicki rad.

« Eksperimentisanje. Eksperimentisanje je aktivnost koja se preuzima kako bi se testirala
neka hipoteza ili neki potez, ili da bi se otkrilo nesto novo. Eksperimentisanje moze biti
usmereno na naucna pitanja (npr. tehnicko osoblje radi u timovima na kompletnoj
modernizaciji fabrike u kratkom vremenskom roku), tehni¢ke probleme (npr., timovi
putem pokusaja i pogresaka rade na otkrivanju nacina da se efikasno popravi oprema
ili da se unaprede kompjuterski generisani finansijski izvestaji) i drusvena pitanja (npr.
testiranje novih radnih uloga u samousmerenim radnim timovima).

» Uklanjanje razgranicenja. Interne granice se mogu zamisliti kao nevidljive linije koje
razdvajaju osobu od osobe, tim od tima i tim od organizacije. Smanjenje razgranicenja
unutar organizacije se deSava kada dva ili viSe pojedinca i/ili tima komuniciraju - kada

saraduju kako bi realizovali nesto, pitaju za pomoc ili aktivno sluSaju misljenja drugih.

Pomenuti procesi neophodni su za ostvarivanje saradnje. Pored toga,
decentralizacija obezbeduje strukturu za saradnju, ali je takode neophodno da ljudi
promene stare nacine rada bazirane na individualnom radu i da organizacija vrednuje ove
promene. Prednosti saradnje povezane su sa timskim razmisljanjem koje izgraduje novi

organizacioni kapacitet.
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Razliciti grupni i organizacioni uslovi imaju uticaj na timsko ucenje i odreduju da

li ¢e timsko u€enje postati organizaciono ucenje. Na timskom nivou to su sledeci faktori:

» Vrednovanje timskog rada. Ovaj faktor se odnosi na otvorenost tima prema razli¢itim
pogledima i idejama, stepen vrednovanja timskog rada u odnosu na pojedinacni i
izgradnju tima zasnovanu na sinergiji njegovih ¢lanova.

« Promovisanje otvorene komunikacije, dijaloga, ispitivanja. Ovaj faktor ukljucuje
moguc¢nost davanja imputa za misiju, ciljeve i poslovne procedure; klima u kojoj se
mogu iznositi primedbe; mogué¢nost da svaki pojedinac dode do izrazaja tokom
aktivnosti u timu.

« Poslovni principi. Ovaj faktor se odnosi na nac¢in kako su kreirana uverenja, vrednosti,
svrha i struktura u timu i koliko efektivno tim odrzava balans izmedu radnih zadatka i

zdravih meduljudskih odnosa i u¢enja.

Organizacioni faktori koji imaju najve¢i uticaj na timsko ucenje ukljucuju:

* Podrska za rad timova. Ovaj faktor se odnosi na stavove i ponasanja menadZera,
ukljucujuci i to da li je timovima dato vreme i sloboda potrebna za donosenje dobrih
odluka, kao 1 otvorenost top menadzmenta prema predlozima koje dobija od tima onda
kada ti predlozi dovode u pitanje postojece norme ili prakse.

*  Podrska za saradnju izmedu funkcija, odeljenja i hijerarhijskih nivoa. Ovaj faktor se
odnosi na nac¢in na koji organizacija vrednuje i nagraduje rad i saradnju izmedu
razli¢itih nivoa, funkcija i odeljenja. Takode, ovaj faktor se odnosi na nacin na Koji
menadzeri oblikuju ovaj vid interakcije i vrednost koja je pripisana pomaganju drugima

da uce kroz saradnju.

Organizacioni faktori nemaju toliko jak uticaj na timsko uc¢enje kao §to imaju faktori
na nivou tima, ali organizacioni faktori uti¢u na to da li ¢e znanje nastalo kao rezultat

timskog ucenja biti deljeno i na taj nacin voditi ka organizacionom ucenju.

Ugradeni sistemi za prikupljanje i deljenje naucenog

Neke organizacije sistematski nastoje da zadrZe i ugrade ono $to je nau¢eno na nacin
koji olak$ava Sirenje naucenog kroz ¢itavu organizaciju, kako za sadasnje tako i za buduce

zaposlene. 1z ove koncepcije organizacionog ucenja proizilazi model uc¢eée organizacije.
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Sistemi za prikupljanje i deljenje nau¢enog predstavljaju akcioni imperativ sa kojim
otpoCinje organizaciono ucenje. Individualno i timsko ucenje mora biti sakupljeno u

sistemima kako bi se sve $to je nauc¢eno sacuvalo u organizacionoj memoriji.

Ucenje se u organizaciji ¢esto deli neformalno. Kada pojedinac radi u vise razli¢itih
timova on ujedno predstavlja i mehanizam za razmenu, deleci ono §to je jedan tim naucio
sa drugim timom. Medutim, oslanjanje samo na ljudski mehanizam razmene je neefikasno.
Ucece organizacije koriste tehnologiju kako bi zadovoljile ove potrebe. Tehnologija
omogucava da se kreiraju ,,on-line* procesi za prikupljanje i kontinuirano unapreduje
onoga S$to je nauceno (npr., elektronske oglasne table za razmenu ideja i informacija;
elektronske baze podataka 1 sl.). Ucece organizacije cuvaju nauceno na nacin koji
omogucava da ono §to je nauc¢eno bude nezavisno od mobilnosti zaposlenih ili privremene
radne snage, kao i da se nauceno desiminiSe tako da zaposlenima na razli¢itim lokacijama

bude omogucéeno da uce od ostalih ¢lanova organizacije, bez obzira gde se oni nalazili.

Kljuéne karakteristike ugradenih sistema ukljuuju prikupljanje informacija,
nagrade i priznanja za ucenje i unapredenje, kao i Siroku razmenu onoga $to je nauceno

kolektivno i kontinuirano kroz pristup informacijama.

Ovlas¢ivanje ¢lanova organizacije u pravcu zajednicke vizije

Ovlas¢ivanje je definisano kao “davanje mo¢i” od strane menadZera zaposlenima.
Ljudi se osecaju ovlas¢enim kada imaju slobodu da preuzimaju aktivnosti u cilju razreSenja
odredene situacije ili problema i1 kada im je data odgovornost i/ili priznanje. Da bi se
pristupilo ovlas¢ivanju neophodno je da se prvo uvedu odredene promene u organizacionoj
strukturi i kulturi. Cinioci koji doprinose ovla$éivanju zaposlenih jesu: smanjenje
hijerarhijskih nivoa, decentralizacija oblasti odgovornosti i1 razvoj kulture koja podrzava

donoSenje odluka na nivou najblizem mestu obavljanja posla.

Ovlas¢ivanje je kamen temeljac ucece organizacije. U uce¢oj organizaciji klju¢no
je da su svi zaposleni ukljuceni u kreiranje i sprovodenje zajednicke vizije, da svako zna
kako da obavlja svoje aktivnosti, da svako ima budzet za sprovodenje aktivnosti, da svako
ima znanje o tome kako da utice ili radi sa ljudima 1 da se nagraduju postignuca. Zaposleni
su ukljuceni u proces donosenja odluka i odgovornost pociva na njima kao donosiocima
odluka. Ovlas¢ivanje je tendencionalna odluka da se dopusti drugima da preuzimaju rizike

koji mogu dovesti do gresaka, ali koji takode mogu voditi u¢enju. Dakle, ovlaS¢ivanje ovde
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nije krajnji cilj, ve¢ ucenje 1 promene koje mogu nastati onda kada su ljudi ovlas¢eni da

razmisljaju i deluju kako bi resili probleme.

Ovlasc¢ivanje nije jednokratan dogadaj. Ovde je re¢ o malim interakcijama koje se
deSavaju iz dana u dan, izmedu pojedinaca, timova i odeljenja i koje su okarakterisane
medusobnim postovanjem, duhom saradnje, iskrenoscu i klimom poverenja i sigurnosti.
Kao i druge kulturne promene, i ovlas¢ivanje zahteva velike promene u organizacionim

vrednostima, odnosima i obelezjima.

Povezivanje organizacije sa okruZenjem

Organizacije koje ostvaruju uspeh u poslovanju fokusirane su na visok kvalitet
proizvoda i usluga 1 na kvalitet radnog Zivota (sigurnost posla, sisitem nagradivanja, plate,
moguénost napredovanja i sl.). U ucecoj organizaciji, meduzavisnost izmedu organizacije
1 njenog eksternog i internog okruzenja je prepoznata i realizuje se kroz rad — to je,
meduzavisnost kvaliteta proizvoda i usluga i kvaliteta radnog Zivota, i meduzavisnost posla
1 porodice. Organizacija je povezana sa internim okruZenjem ukoliko reaguje na potrebe
svojih Clanove u vezi radnog Zivota, a ovo nije odvojeno od reagovanja na eksterne
potrosace ¢ije potrebe utiCu na sve c¢lanove jedne organizacije. Eksterni potrosaci u
najSirem smislu odnose se na Citavo okruzenje, naSe drustvo — koje moZe i ne mora biti
poboljsano aktivnostima organizacije — i zajednicu u kojoj organizacija posluje. Eksterno
okruzenje takode ukljucuje direktne 1 indirektne konkurente 1 druge eksterne grupe kao $to
su zakonodavna tela, Cije aktivnosti uticu na poslovanje organizacije. Upravljanje
pomenutim meduzavisnostima zavisi od vestine sistemskog razmisljanja i1 dijaloga, dva

akciona imperativa u uc¢ecoj organizaciji.

Primarna povezanost organizacije sa njenim clanovima ogleda se kroz vecu
osetljivost organizacije po pitanju balansa posla i1 porodice. Ve¢i broj politika koja se ticu
ovih pitanja doprinose ve¢em kvalitetu radnog Zivota u organizaciji. Primeri ovih politika
ukljucuju bolovanje, porodiljsko odsustvo, fleksibilno radno vreme, rad na daljinu, deljenje

posla, vauceri za brigu o deci i programi pomoc¢i zaposlenima.

Primarna veza izmedu organizacije i druStvene zajednice moZze se naci u razli¢itim
volonterskim programima. Lokalna zajednica u kojoj organizacija posluje ¢e profitirati
onda kada organizacija, na primer, donira prostor i materijale za neku humanitarnu akciju

ili pozajmljuje svoje ljudske resurse za koordinaciju neke lokalne kampanje.
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Skeniranje okruzenja je nacin da organizacije osete razvojne probleme ili Sanse i da
na osnovu toga planiraju odgovarajuci pravac delovanja na proaktivan naéin. Skeniranje je
proces izvidanja od strane jedne organizacije i pruza podstrek 1 pravac generisanja znanja
(DiBella & Nevis, 1998). Funkcija skeniranja je odgovornost svih ¢lanova organizacije,
posebno linijskih radnika, a obuhvata obezbedivanje povratnih informacija od kupaca 1
prikupljanje podataka od dobavljaca i ¢lanova zajednice (Pedler, et al., 1991). MozZe se reci
da najjaca veza postoji izmedu organizacije i njenih kupaca (Slater & Narver, 1995). Snaga
ove veze se moze meriti, pre svega, kroz istrazivanja zadovoljstva kupaca
proizvoda/korisnika usluga, rast prodaje, lansiranje novih proizvoda/usluga, kao i

profitabilnosti u klju¢nim trziSnim segmentima.

Stratesko liderstvo koje podriava ucenje

Votkins 1 Marsick naknadno nadograduju svoj model uc¢eée organizacije dodajuci
jos jedan akcioni imperativ - stratesko liderstvo - nakon $to su istrazivanja potvrdila da
menadzeri deluju kao efikasni moderatori procesa uc¢enja kod njihovih zaposlenih (Watkins
& Marsick, 1997). Pored toga, autori modela veruju da se liderske veStine mogu
praktikovati na svakom nivou u okviru ucee organizacije i1 obuhvataju: pristup
informacijama o organizacionim promenama, deljenje ideja i pozivanje drugih da daju
misljenje o tome kako se prilagoditi na buduce promene, eksperimentisanje sa novim
idejama, pristupima i ponaSanjima, i iniciranje odgovarajucih nagrada kako bi se podsticale

i priznavale razvojne mogucnosti zaposlenih.

U ucecoj organizaciji, lideri pored osnovne odgovornosti kreiranja vizije koja
podstice superiornije performanse kod ¢lanova organizacije i interesnih grupa, moraju biti
ukljuceni i u realizaciju same vizije i pokazati drugima da imaju duboku posvecenost
ostvarivanju ciljeva postavljenih u toj viziji (DiBella & Nevis, 1998). Smatra se da lideri
imaju tri osnovna zadatka vezana za ucenje u organizaciji (Garvin, 2000). Prvo, lideri
moraju stvoriti prilike za u€enje kroz kreiranje situacija i dogadaja koji podsticu potragu za
znanjem. Drugo, oni moraju da podsticu Zeljene norme, ponasanja i1 pravila angazovanja.
Trece, lideri lino moraju voditi forume za diskusiju oblikuju¢i debatu, postavljajuci
pitanja, sluSaju¢i pazljivo i pruzajuéi iskrene povratne informacije ucesnicima. Visi
menadzeri treba da sluze kao uzor i podrska ucenju, ujedno Zeljni da uce i zeljni da
komuniciraju prednosti ucenja drugima (Marquardt, 2002). Od menadZera se zahteva da

menjaju svoj liderski stil zasnovan na "komandi 1 kontroli" i da se okrenu ka tome da
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postanu efikasniji u interpersonalnim vestinama, kao $to su mentorstvo, poducavanje 1
moderiranje. Da bi bili efikasni i1 podsticajni mentori i treneri, menadzeri treba da rade na
izgradnji uzajamne posvecenosti, poverenja, postovanja i slobode izrazavanja sa svojim
zaposlenima. Okruzenje u kojem se zaposleni osecaju sigurnim i imaju poverenje u svoje
lidere olakSava diskusiju greSaka, tako da greske budu forma za ucenje, a ne da se skrivaju
kako bi se izbegla krivica i kritika. Zaposleni, takode, treba da se osecaju dovoljno sigurnim
i slobodnim da iskazu neslaganja sa postojecim normama i da koriste vreme potrebno za
saradnju i razmisljanje bez bojazni o negativnim posledicama. Dakle, klju¢na uloga lidera

je da stvore klimu koja podstice 1 nagraduje ucenje.

Ucec¢e organizacije vodene su liderima koji preuzimaju rizike i podsticu isto
ponasanje kod zaposlenih, ¢ak i kada zeljeni rezultati nisu nuzno zagarantovani. Lideri ne
koncentriSu mo¢ u svojim rukama, ve¢ ovlascuju zaposlene na svim nivoima u organizaciji
da donose odluke u skladu sa svojim veStinama i kompetencijama 1 da preuzimaju
aktivnosti u okviru radnih zaduzenja. Ovlas¢ivanje dovodi do kreiranja sposobnosti
kretanja zaposlenih ka zajednickoj viziji i rezultira u ravnijoj organizacionoj strukturi i
udaljavanju od nepotrebne birokratije. Protok informacija izmedu zaposlenih, odeljenja 1
kroz informacioni sistem je slobodan. U¢enje zaposlenih na svim nivoima se interpretira,
integriSe 1 dalje usmerava od strane menadzera. Nagradivanje zaposlenih postavljeno je
tako da ohrabruju preuzimanje inicijative u pogledu unapredenja proizvoda i usluga. U
organizaciji su uspostavljeni mehanizmi koji omogucavaju da predlozi 1 ideje zaposlenih
stignu do menadZera, koji ith potom koriste za kreiranje ili unapredenje poslovnih strategija.
Liderstvo je neophodno kako bi se svi elementi u¢ece organizacije postavili u kohezivnu

celinu (Watkins & Marsick, 1993).

IstraZivacki instrument “Dimenzije ucece organizacije”

Mnogi modeli uceée organizacije koji su prethodili modelu Votkinsa i Marsika nisu
imali razvijen istrazivacki instrument kojim bi se na adekvatan nacin moglo utvrditi
prisustvo karakteristika ucefe organizacije, kao sistema koji podrzava proces
organizacionog ucenja (Yang, et al., 2004). U nastojanju da odgovore na potrebe istrazivaca
1 praktiCara i da olakSaju identifikovanje i merenje navedenih dimenzija modela, Votkins i
Marsik (1997) su razvile upitnik “Dimenzije ucece organizacije” (engl. Dimensions of the

Learning Organization Questionnaire - DLOQ).
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Brojne studije su sprovedene u cilju provere metrijskih karakteristika ovog upitnika.
Konstruktivna validnost i pouzdanost DLOQ potvrdena je kroz istrazivacke studije u
razli¢itim medunarodnim kontekstima (Yang, 2003; Ellinger, et al., 2002; Song, et al.,
2009; McHargue, 2003; Yang, et al., 2004; Egan, et al., 2004; Lien, et al., 2002; Sharifirad,
2011). Pouzdanost cele skale DLOQ upitnika imala je vrednost koeficijenta o iznad 0.80
(Yang, et al., 2004). Dokazana je konstruktivna validnosti za skalu koja meri dimenzije
ucece organizacije. Testirana je 1 faktorska struktura dimenzija uceée organizacije i
potvrdeno je da je uceca organizacija multidimenzionalan konstrukt. Instrument je takode
pokazao internu konzistentnost i pouzdanost konstrukata koji reprezentuju dimenzije ucece
organizacije. Pored toga, istraZivanja su pokazala da DLOQ ima najvecu validnost i
pouzdanost u odnosu na bilo koji drugi instrumenta za procenu karakteristika ucece

organizacije (Yang, 2003; Lien, et al., 2002).

DLOQ, kao precizan alat, takode omogucava proucavanje odnosa izmedu
karakteristika ucece organizacije i razli¢itih organizacionih varijabli. Tako su mnogi
istrazivac¢i koristili DLOQ da bi procenili prisustvo karakteristika uceée organizacije 1
ispitali povezanosti sa razli¢itim varijablama, medu kojima su se naSle: organizaciona
posvecenost, zadovoljstvo poslom, performanse organizacije, stil liderstva i druge
(Ellinger, et al., 2002; Egan, et al., 2004; Pool & Pool, 2007; Mahseredjian, et al., 2011). U

znacajnom broju istrazivanja predpostavljene veze su potvrdene.
Zakljucak poglavlja

Predstavljeni teoretski okvir uc¢ece organizacije Votkinsa i Marsika ima nekoliko
posebnih karakteristika. Prvo, ovaj model ima jasnu definiciju konstrukta ucece
organizacije. Citav konstrukt je definisan iz perspektive organizacione kulture i time su
obezbedeni adekvatni merni domeni za izgradnju skale. Drugo, model ukljucuje dimenzije
ucece organizacije na svim nivoima. Ovaj model je medu samo nekoliko koji pokrivaju sve
nivoe ucenja (individualni, timski i1 organizacioni) i podrucja sistema (Redding, 1997).
Trece, ovaj model ne identifikuje samo osnovne dimenzije ucece organizacije u literaturi,
ve¢ ih i integrie u teoretski okvir navodeci njihove odnose. Takav teoretski okvir ne samo
da pruza korisne smernice za razvoj instrumenata i validaciju, ve¢ takode predlaze pravce
za buduce organizacione studije. I kao poslednje, model definiSe sedam dimenzija ucece
organizacije iz perspektive akcionih imperativa i stoga ima prakti¢ne implikacije. Dakle,

ovaj model ucece organizacije istovremeno omogucava sagledavanje konstrukta kroz
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konzistentnu organizacionu kulturnu i predlaze nekoliko akcija koje se mogu preduzeti da
bi se izgradila uCec¢a organizacija.

Model ucece organizacije Votkinsa i Marsika, zajedno sa pridruzenim istrazivackim
instrumentom koji zadovoljava validnost u razli¢itim kulturnim kontekstima, smatra se
adekvatnim za ovo istrazivanje jer podrzava viziju kreiranja kulture ucece organizacije u

razli¢itim kulturnim i industrijskim postavkama.
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3. Autenti¢no liderstvo

,,Uspeh u ekonomiji znanja dolazi od onih
koji poznaju sebe, svoje snage, svoje
vrednosti i nacin na koji postupaju.

Piter Draker

U ovom poglavlju data je osnova za razumevanje onoga Sto je do sada poznato u
teoriji o autenti¢nom liderstvu na osnovu dostupne literature i istrazivanja. Prikazan je
postepeni razvoj autenti¢nog liderstva u formalnu teoriju liderstva koja se zasniva na cetiri
osnovne dimenzije: samosvest, uravnotezeno procesuiranje informacija, internalizovani
!moral i transparentnost u odnosima (Walumbwa, et al., 2008). PaZnja je usmerena na
procese pomocu kojih se lideri i sledbenici razvijaju, postajuéi sve viSe autenticni.
Autenti¢nost je karakteristika kojoj svi lideri moraju teziti i zahteva od svakog lidera razvoj
sopstvenog stila liderstva koji je uskladen sa njegovom li¢nos¢u i karakterom. Nazalost,
pritisci unutar organizacija cesto prisiljavaju menadzere da se koriste stilom liderstva koji
je u doti¢noj organizaciji uobicajen. Ako se kori$ceni stil liderstva razlikuje od li¢nosti

menadzera, njegove istinske prirode, taj menadzer nikada nece postati autenti¢ni lider

(George, 2003).

3.1 Fenomen liderstva

Poslovanje u uslovima rasta stepena ucestanosti promena zahteva izuzetno
sposobne, podsticajne 1 fleksibilne lidere. Pitanje problematike efektivnog liderstva
zaokuplja paznju istraZivaca (teoretiara i empiric¢ara) iz razli¢itih nauka viSe od jednog
veka (Judge, et al., 2002). Efektivnim liderom se smatra onaj koji je sposoban da uspesno
suoci preduzece sa iznenadenjima 1 izazovima sutrasnjice, koji ne ¢eka krizu da bi na nju
reagovao, ve¢ predvida promene 1 svojom vizijom anticipira buducnost i tako stvara
dugoro¢ni uspeh za organizaciju. Takode, efektivni lider je onaj koji je sposoban da kod
¢lanova organizacije podstice osecaj li€ne posvecenosti i da pojedince pretvara u uspesne

lidere.

Fenomen liderstva nije tekovina sadasnjeg doba, on je star kao i sama civilizacija

(Grubi¢-Nesi¢, 2008). Moderne sistemske studije o liderstvu pocinju tridesetih godina XX

! Internalizacija je pojam koji oznacava preno$enje izvesnih spoljasnjih normi, standarda, odnosa i akcija na
unutrasnji, mentalni plan, koji se, tako, dozivljavaju kao vlastiti.
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veka, sa rastu¢im naporima dru$tveno nau¢ne zajednice (House & Aditya, 1997). Kako bi
se bolje razumeo uticaj koji lideri imaju na organizacione rezultate, istrazivaci iz oblasti
menadzmenta su se tokom Sezdesetih godina pa sve do danas fokusirali na modele
efektivnog liderstva koji objaSnjavaju §ta i kako lideri rade u dinami¢nom i promenljivom
okruzenju. Ovaj fokus, kako Bas (1990) objasnjava, evoluirao je do tacke gde je liderstvo
uslovljeno stanjem karakternih osobina i situacijama koje uklju¢uju medusobne interakcije

lidera 1 sledbenika.

Kroz konceptualni razvoj, liderstvo je definisano na mnogo razlicitih nacina, u
zavisnosti od preferencija autora i perspektiva iz kojih je posmatrano. Mnogi pristupi u
definisanju liderstva, od onih koji govore da se lideri radaju, do onih koji smatraju da se
liderstvo uci, samo ukazuju na slozenost i vaznost ovog fenomena. Bas (1990) je
identifikovao vise od 3.000 nau¢nih istrazivanja o stilu liderstva, svako sa pojedinacnim
fokusom, $to je rezultiralo brojnim teorijama i definicijama o razli¢itim stilovima liderstva
nastalih poslednjih sedamdeset godina. Pod stilom liderstva podrazumeva se nacin na koji
se uspostavljaju odnosi izmedu lidera i saradnika-sledbenika kao i ostalih ¢lanova u
preduzecu, odnosno nacin na koji lider usmerava ponaSanje podredenih i sredstva koja
koristi kako bi podstakao Zeljeno ponasanje (Petkovié, et al., 2002; Grubi¢-Nesi¢, 2008).
Iskustva su pokazala da ne postoji univerzalni liderski stil koji bi u svim organizacijama

imao uspeha (Grubic¢-Nesi¢, 2008).

Uopsteno, na liderstvo se gleda kao na proces kojim se uti¢e na druge ljude da
razumeju zasto 1 kako odredene aktivnosti i ciljevi treba da se ostvare. Kao takvo, liderstvo
olaksava individualno i kolektivno ucenje 1 ostvarivanje zajednickih ciljeva u
organizacijama (Yukl, 2006). Definicija isti¢e da zadatak lidera nije samo da olakSaju 1
uti¢u na trenutni rad grupe ili organizacije, ve¢ da obezbede spremnost Citave organizacije
da odgovori na buduce izazove. Za Grubi¢-Nesi¢ (2008) liderstvo je, pre svega,
usmeravanje razvoja, prvo svog, a zatim razvoja svojih saradnika-sledbenika do tacke koju
odreduju njihovi motivi, sposobnosti, znanja, a uskladeno sa potrebama organizacije. Bas
(1990) posmatra liderstvo kao interakciju izmedu dva ¢lana ili viSe ¢lanova grupe koja Cesto
ukljucuje postavljanje ili znacajne promene ocekivanja i percepcije ¢lanova. Lideri su
agenti promena - osobe Cije delovanje utice na ljude vise nego $to uticu delovanja nekih
drugih ljudi. Liderstvo se deSava kada jedan Clan grupe modifikuje motivaciju ili

kompetencije drugih ¢lanova u grupi (Bass, 1990). Liderstvo je sposobnost pojedinca da

55



Doktorska disertacija - Liderstvo i u¢eca organizacija

uti¢e, motiviSe i omoguci drugima da doprinesu efikasnosti i uspeSnosti organizacije
(House, et al., 2004). Kouzes i Posner (2003) isticu da: a) liderstvo nije rezervisano za
specijalne pojedince, ve¢ je mogucnost svakod zaposlenog, b) liderstvo je odnos izmedu
ljudi koji sami biraju taj odnos, c¢) liderstvo je povezano sa zajedni¢kim aktivnostima i d)

liderstvo je prvenstveno licni razvoj.

S obzirom na brojnost definicija liderstva koje literatura nudi, nemoguce bi bilo
razmatrati ih sve, medutim kada se uzmu u obzir najcesce prepoznate komponente prilikom
definisanja ovog fenomena, moze se re¢i da liderstvo podrazumeva slede¢e neophodne

stavke:

* liderstvo je proces
 liderstvo se ostvaruje u kotekstu grupe
+ liderstvom se ostvaruje uticaj na druge ljude

« liderstvo podrazumeva ostvarivanje ciljeva (Northouse, 2007; Grubi¢-Nesi¢, 2008).

Shodno tome, lider se definiSe kao osba koja moZe da uti¢e na druge i ima
sposobnost da kreira strategiju organizacije koja je motivaciona za Clanove preduzeca.
Drugim rec¢ima, to je osoba koja svojim recima i/ili li€nim primerom izrazito uti¢e na
ponasanje, razmiSljanje i/ili emocije znac¢ajnog broja ljudi u preduzecu. 1z navedenog moze
se zakljuciti da su lider osobe koje imaju sledbenike, jer bez saradnika-sledbenika nema ni
liderstva. Da bi lideri imali svoje saradnike-sledbenike potrebno je da zadobiju njihovo
poverenje. Pitanje poverenja je uverenje da lider zaista misli ono §to govori; ono se
prvenstveno zasniva na doslednosti. Lideri nisu iznad sledbenika, niti imaju vecu vaznost.
Lideri i sledbenici zajedno su ukljuceni u proces liderstva, s tim da je lider taj koji podstice
stvaranje odnosa, brine o njegovom odrZavanju i stvara uslove za komunikaciju (Masi¢,

2010).

U literaturi iz oblasti menadZzmenta, gledanje na liderstvo je nerazdvojivo od
pravljenja poredenja ili analize odnosa dva jednako aktuelna fenomena - liderstva i
menadZmenta. Tradicionalno se menadZment povezuje sa planiranjem, kontrolisanjem,
strukturom, ispunjavanjem organizacionih ciljeva 1 procesa, dok definicije liderstva
naglaSavaju socijalni uticaj i ulogu lidera u postavljanju svrhe ili vizije promena i
upravljanju promena (Kotter & Cohen, 2002; Berson, et al., 2006). Sa druge strane, postoje

shvatanja da u savremenim organizacijama data distinkcija ne ukazuje na istinsko
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razlikovanje. Henri Mincberg, jedan od najvecih mislilaca strategijskog menadzmenta
danas, ne priznaje ovu razliku i istie da je menadzment bez liderstva sterilan, a liderstvo
bez menadzmenta otudeno i vodi ka oholosti (navedeno u Grubié-Nesi¢, 2008). On tvrdi
da menadzeri moraju da vode i da lideri moraju da upravljaju. Generalno vazi misljenje da
je za preduzeca izuzetno vazno da njihovi menadzeri poseduju liderske sposobnosti. Isto
tako, Grubi¢-Nesi¢ (2008) istice da lider mora prvo biti menadZzer, odnosno poznavati sve
funkcije menadzmenta i uzimati u obzir relevantna znanja iz oblasti menadzmenta. Sli¢no,
grupa autora predlaze da se na liderstvo gleda kao na podskup menadzmenta (Bedeian &
Hunt, 2006). Vecina autora je saglasna da je u menadzmentu akcenat na analizi situacije,
postavljanju ciljeva, organizovanju resursa, koordinaciji dnevnih operacija (aktivnosti),
upravljanju i1 kontroli zaposlenih i procesa, a da je kod liderstva akcenat na strateSkom
razmiSljanju, kreiranju vizije, njenoj artikulaciji i podeli, efektivnom komuniciranju sa
saradnicima 1 njihovoj motivaciji (Fincham, 2009; Grubi¢-Nesi¢, 2008). Medutim, ono §to
se svakako istice kao zajednicko za liderstvo 1 menadzment jeste da su i menadZzeri i lideri
kljuéni prediktori organizacionog ucenja (Vera & Crossan, 2004) i ostvarivanja odrzivih

organizacionih performansi.

Cinjenica je da nije samo broj razli¢itih definicija liderstva izuzetno velik, veé
postoji 1 skoro isto toliko pristupa, odnosno teorija liderstva. Prema Ladkin (2010)
situaciono liderstvo, teorija li¢nih karakteristika, transformaciono liderstvo, teorije
distribuiranog liderstva, kolaborativno liderstvo, liderstvo sluzenjem, deljeno liderstvo,
harizmatsko liderstvo i autenti¢no liderstvo, samo su neke od teorija i ideja koje postoje u

naucnoj 1 popularnoj literaturi iz oblasti liderstva.

Teorije liderstva su nastajale 1 menjale se zajedno sa promenama u poslovnom
okruzenju 1 zahtevima koje su promene nosile sa sobom. U traganju za objaSnjenjem

uspesnosti ili efektivnosti lidera stvoreni su rani pristupi / teorije o liderstvu:

» Pristup osobina: koje osobine i kompetentnosti treba da ima lider.
*  Pristup ponaSanja: kakvo ponasanje treba da ima lider.

» Kontigentni pristup: koji stilovi i osobine odgovaraju u odredjenim situacijama.

U prvoj grupi teorija lider je posmatran sa aspekta osobina i karakteristika licnosti
koje ga razlikuju od drugih (Robbins, 2000). Teorijom li¢nih karakteristika pokusano je

davanje odgovora na dva pitanja — ”’Da 1i postoje karakterne osobine koje ¢ine uspesnog
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lidera?”’ i ’Da li su te osobine urodene ili stecene?”’. PokuSavaju¢i da utvrde karakteristike
koje opisuju uspesnog lidera, istrazivaci su koristili dva pristupa: a) uporedivanje osobina
lidera i nelidera i b) uporedivanje osobina uspesnih i neuspesnih lidera. Uprkos velikim
viSedecenijskim naporima istrazivacke zajednice, ni u jednoj studiji nije utvrden set
osobina koji bi uvek izdvajao uspesnog lidera od onog koji to nije. Ovom teorijom
pokazano je da same osobine nisu dovoljne da bi se objasnilo efektivno liderstvo, jer se
objasnjenjem zasnovanim samo na osobinama zanemaruju potrebe sledbenika, uzajamno
delovanje (interakcija) lidera i sledbenika, kao i faktori situacije, Sto je dovelo do razvoja

bihejvioristickih teorija u periodu od kasnih 1940.-ih do sredine 1960.-ih godina.

Kod bihejvioristickog pristupa liderstvu pokusaj je bio da se pruzi objasnjenje
ponasanja lidera koje ga Cini efektivnim liderom. Istrazivaci su nastojali da ustanove da li
postoji nesto jedinstveno u ponaSanju uspesnih lidera, odnosno koja ponasanja razdvajaju
lidera od nelidera. Na primer, da li oni imaju tendenciju da se ponaSaju viSe demokratski ili
autokratski (Robbins, 2000). Osnovna pretpostavka bihejvioristickog pristupa jeste da se ta
ponasanja mogu nauciti kroz trening i tako stvarati lideri po potrebi. Brojne studije su
istrazivale stilove liderstva od kojih su najpoznatije: Ajova studija — liderstvo zasnovano
na kori$¢enju autoriteta: autokratski, demokratski i liberalni stil; Ohajo studija — usmerena
na ispitivanje dimenzija ponaSanja lidera: fokusiranost lidera na izvrSavanje zadataka
preduzeca i fokusiranost na ispunjavanje potreba zaposlenih; Mic¢igen studija — usmerena
na ispitivanje dimenzija ponaSanja lidera: orijentacija na proizvodnju 1 orijentacija na
zaposlene; 1 Upravljacka mreza — dvodimenzionalna matrica sa kordinatama brige za ljude
1 brige za proizvodnju (Robbins, 2000; Masi¢, 2010). Bihejvioristicki pristup takode nije
bio dovoljan u proucavanju efektivnog liderstva, jer je naglasak stavljen samo na ponaSanje
kao glavni faktor koji uti¢e na grupne performanse, zanemarujuci €itav niz karakteristika
licnosti koje nisu uvek manifestovane u ponasanju i ignorisanjem situacionih faktora koji

takode uti¢u na uspeh ili neuspeh.

Istrazivaci koji su koristili teorije osobina 1 ponasanja pokazali su da nijedna
pojedinacna osobina nije bila zajedni¢ka svim uspeSnim liderima i nijedan uspesan stil nije
bio efikasan u svim situacijama. Postalo je jasno da je predvidanje uspeha liderstva
slozenije od samo izolovanja nekoliko osobina ili pozeljnih ponasanja. Ovo je dovelo do

fokusa na uticaj situacije i razvoja kontigentnog pristupa liderstvu.
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U kontigentnim teorijama liderstva fokus je bio na identifikovanju faktora u svakoj
situaciji koji su uticali na efikasnost odredenog liderskog stila. Prema ovom pristupu
nijedan stil ne moze biti efikasan u svim situacijama, ve¢ efikasnost stila zavisi od
specifiCnosti situacije sa kojom su lideri suoceni (Grubi¢-Nesi¢, 2008). Drugim recima,
shvatanje je bilo da su razliciti stilovi liderstva razli¢ito efikasni u razli¢itim situacijama. U
razvoju kontigentnih teorija, faktori za koje se smatralo da uti¢u na efektivnost liderstva

bili su:

 karakteristike i zahtevi zadataka,
» ocekivanja i ponaSanja osoba istog ranga,
» 0sobine, o¢ekivanja i ponaSanja zaposlenih, i

« organizaciona kultura i organizacione politike (Grubi¢-Nesic, 2008).

Nekoliko pristupa izdvajanja kljucnih situacionih faktora stekli su Sire priznanje i
to su bili: model autokratsko-demokratskog kontinuuma, Fiedlerov model liderstva,
situacioni model liderstva po Hersiju i BlanSardu, teorija razmene lider-sledbenik, teorija
put-cilj 1 model lider-participacija. Kontigentni pristup, iako najsveobuhvatniji, nije bio
dovoljan za uspesno objasnjenje efektivnog liderstva. Jedno je bilo razumeti da efektivnost
liderstva zavisi od situacije, a drugo biti u stanju izdvojiti te situacione faktore (Robbins,

2000).

Uz priznavanje da svaki od ranih teoretskih pristupa liderstvu ima svoje nedostatke,
mora se uzeti u obzir istorijski kontekst i razvojni nivo u kojem su nastali. Svakako, svaki

od navedenih pristupa koristan je pri sagledavanju liderstva 1 lidera u organizacijama.

Tradicionalno su lideri predstavljani kao heroji koji donose sve odluke. Ovo
razmatranje bilo je zasnovano na pretpostavci da ljudi sami po sebi nisu imali mo¢, viziju
1 sposobnost da kreiraju promene i da su stoga promene morale biti inicirane od strane
nekoliko velikih lidera (Senge, et al., 1994). Medutim, promene u svetu poslovanja vezane
za globalizaciju; pojavu diversifikovanih i1 slozenih preduzeca koja je dovela do
decentralizacije upravljanja; brz razvoj informacionih tehnologija; mobilnost,
obrazovanost 1 informisanost radne snage; doveli su do zahteva za drugacijim tipom
liderstva u poredenju sa tradicionalnim liderstvom. Kao odgovor na pomenute promene
pojavio se talas savremenih pristupa liderstvu ukljucujuéi harizmatsko, transformaciono,

vizionarsko, timsko, eticko, autenti¢no, virtuelno i1 druge teorije liderstva (Klenke, 2007;
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Masi¢, 2010). Iako postoje znacajne razlike u definisanju i fokusu ovih divergentnih
pristupa, generalno vazi shvatanje da uspesnost liderstva zavisi od procesa saradnje, a ne
od individualnog, herojskog ¢ina; liderstvo mora biti distribuirano, podrzano i odrzavano
od strane mreze pojedinaca, lidera i sledbenika koji su angazovani u kolektivhom
postignucu, timskom radu i deljenoj odgovornosti (Klenke, 2007). Novi tip lidera je onaj
koji moze da utiCe na sopstveno ponasanje i na ponasanje drugih i1 obezbedi opstanak i
razvoj preduzeéa kroz promene odnosno inovacije (Grubi¢-Nesi¢, 2008; Masié, 2010).
Uspesnost lidera danas je iskljuivo u funkciji pretvaranja svojih preduzeca u ucece
organizacije 1 svojih saradnika u radnike znanja, koji ¢e svakodnevno unapredivati

sopstveno znanje i radne procese (Grubi¢-Nesi¢, 2008).

Aktuelna shvatanja i istrazivanja u oblasti ukazuju da je postizanje odrzivih
performansi i zadrzavanje konkurentske prednosti preduze¢a moguce samo ukoliko lideri
sav svoj uticaj usmere na osecanja, privrzenost i posvecenost svojih saradnika-sledbenika
(Avolio, et al., 2004). Lideri mogu motivisati i uticati na svoje saradnike-sledbenike jedino
ukoliko steknu njihovo poverenje. Ukoliko zele da steknu i zadrze poverenje sledbenika,
potrosSaca, akcionara 1 okruzenja (drustvene zajednice), lideri moraju biti eti¢ni i voditi
druStveno odgovorno poslovanje (George, 2003; Masi¢, 2010). Savremeni teoreticari
(Luthans & Avolio, 2003; Avolio, et al., 2004; Gardner, et al., 2005; Ilies, et al., 2005)
smatraju da je autenticno liderstvo oblik liderstva koji je usmeren ka pozitivnom, odrzivom

razvoju preduzeca.

3.2 Autenti¢no liderstvo

U poslednjoj deceniji, ideja o autenticnom liderstvu privlaci veliku paznju
teoretiCara 1 prakticara (George, 2003; Avolio, et al., 2004; Avolio & Gardner, 2005;
Gardner, et al., 2005; Gardner, et al., 2011). Teorija o autenticnom liderstvu je izgradena na
osnovama pozitivnog organizacionog ponasanja (Luthans, 2002), teorije o
transformacionom liderstvu (Avolio, 1999; Bass, 1990; Bass & Avolio, 1992) i etike
(Schulman, 2002). Ovaj oblik liderstvo predstavljen je kao osnovni konstrukt koji
ujedinjuje sve forme pozitivnog liderstva — transformaciono, harizmatsko, spiritualno 1
druge (Gardner, et al.,, 2011). Razli¢ite perspektive 1 definicije autenti¢nog liderstva
pojavile su se tokom godina (Luthans & Avolio, 2003; Kernis, 2003; Ilies, et al., 2005;
Walumbwa, et al., 2008), ali u osnovi sve naglasavaju da lider treba da poznaje sebe i1 da

bude dosledan u povezivanju svojih vrednosti sa re¢ima i delima. Dodatni aspekti
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autenticnog liderstva obuhvataju pozitivne vrednosti lidera, liderovu samosvest i odnos sa
saradnicima-sledbenicima izgraden na poverenju. Teorija o autenticnom liderstvu integrise
ranije ideje o efektivnom liderstvu sa akcentom na eticko liderstvo (Yukl, 2006),
pokusavajuci da opise idealnog lidera za organizacije. Postavlja se pitanje odakle zapravo

potice veliki porast interesovanja za ovaj holisticki pristup liderstvu?

Jedinstveni ¢inioci sa kojima su se suocile organizacije Sirom sveta u protekloj deceniji kao
Sto su brojni korporativni skandali, poput Enrona, preokupiranost prekomernim uvecanjem
finansijske vrednosti preduzeca na ratun drugih organizacionih ciljeva, mnogi eticki
propusti, destruktivne akcija 1 jedna od najtezih finansijskih kriza koja je usledila, doveli
su do potpunog gubitka poverenja u lidere, pogotovo u poslu i politici. Jednim delom
problemi su potekli iz pogreSnog shvatanja Sta zapravo znaci biti lider i liderskom
zloupotrebom moci koju su posedovali, sluzeéi sebi i svojim interesima umesto ljudima za
koje su odgovorni (George, 2003). Ovakavi dogadaji su u prvi plan stavili moral i doveli
do obnovljenog interesovanja za liderstvo i ponaSanje sa etiCkom konotacijom. Pred lidere
postavljeni su zahtevi za transparentnoscu, sveSéu o svojim odgovornostima i
rukovodenjem sa moralnog i eti€nog stanovista. Bil DZordz, jedan od najvecih pobornika
koncepta autenti¢nog liderstva, je jo§ pocetkom 2000.-tih istakao da su strategije razvoja
autenticnog liderstva postale relevantne i1 preko potrebne za ostvarivanje Zeljnih
organizacionih rezultata, kao i1 za reSavanje razli¢itih druStvenih 1 politickih pitanja 1
problema (George, 2003). Kao odgovor na apsolutnu i hitnu potrebu za moralnim
liderstvom usledio je konstitutivni samit o autenti¢nom liderstvu, odrzan 2004. godine u
Omahi, sa svrhom promovisanja dijaloga izmedu nauc¢nika i prakticara iz razlicitih oblasti
sa liderima iz poslovnog sveta, politike, obrazovanja i vojske, u cilju stimulisanja
originalnih shvatanja i ideja, i formulisanja osnovne teorije o nastanku i razvoju autenticnog
liderstva 1 sledbenistva (Avolio & Gardner, 2005). Nakon toga, usledilo je publikovanje
specijalnog izdanja Casopisa “The Leadership Quarterly” (izdanje 16, broj 3, 2005.)
posvecenog razvoju autenti¢nog liderstva, kao 1 druge brojne publikacije knjiga 1 ¢lanaka
koje su doprinele razvoju modela autenticnog liderstva, hipoteza i mernih instrumenata,
koji predstavljaju gradivne elemente teorije u razvoju. Naucnici su nastavili sa
sprovodenjem istrazivanja o autenti¢nom liderstvu sa nastojanjem da se organizacijama
obezbede utvrdeni nacini za odabir i razvoj lidera koji Ce biti sposobni da doprinesu

povecanju konkurentske prednosti preduzeca kroz kreiranje dugoroCne vizije i
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rukovodenjem u skladu sa vrednostima koje predstavljaju vrednosti svih zainteresovanih

strana®.

Znatno interesovanje koje se pojavilo u akademskoj zajednici i poslovnoj praksi za
konceptom autenti¢nog liderstva pokrenulo je niz vaznih istrazivackih pitanja: Sta
podrazumeva autenti¢no liderstvo; koja ponasanja predstavljaju autenti¢ne lidere; kako se
autenti¢no liderstvo i sledbeniStvo moze razviti; kako autenti¢ni lideri uti¢u na stavove,
ponasanja i performanse saradnika-sledbenika; kako se autenti¢no liderstvo moze meriti;
da li autenti¢no liderstvo varira u razli¢itim kulturama; kakav je uticaj autenti¢nih lidera na
razvoj autenti¢ne/u€ece organizacije? U ovom radu, kroz pregled dostupne literature i

rezultate sprovedenog istrazivanja, dati su odgovori na navedena pitanja u vecoj meri.

3.2.1 Definisanje koncepta autenticnog liderstva

Koncept autenti¢nog liderstva je zasnovan na nedavnim konceptualnim i teorijskim
dostignucima u literaturi o autenti¢nosti (Ilies, et al., 2005). Iako autenti¢nost ima svoje
korene u antickoj grckoj filozofiji, savremeno shvatanje ovog koncepta formiralo se u
poslednjih 80 godina (Erickson, 1995; Gardner, et al., 2005). Autenti¢nost podrazumeva da
pojedinac ima licno iskustvo (vrednosti, razmiSljanja, emocije 1 uverenja) i da postupa u
skladu sa samim sobom (otvoreno iznoSenje misljenja i onoga u $ta se veruje i ponaSanje u
skladu sa tim) (Gardner, et al., 2005). Autenti¢nost nije stanje gde su pojedinci ili potpuno
autenti¢ni ili neautenticni, ve¢ se smatra da se pojedinci najbolje mogu opisati kao vise ili
manje autentiéni odnosno, neautenticni (Erickson, 1995). ViSe empirijski utemeljeno
videnje autenti¢nosti ponudio je Kernis (2003), koji je identifikovao cetiri komponente
autenti¢nosti: svesnost, nepristrasno procesuiranje, postupanje 1 medusobni odnosi. Svaka
od ovih komponenti je ugradena u model razvoja autenti¢nog liderstva (Gardner, et al.,

2005).

Prvo i najvaznije, autenti¢ni lider mora posti¢i autenti¢nost kroz samosvest,
samoprihvatanje i autenti¢no delovanje i odnose (Gardner, et al., 2005). Autenti¢ni lideri

mogu biti direktivni ili participativni, pa €ak i autoritarni, kao §to je slucaj i kod

2 Standard ISO 9000:2005 u tacki 3.3.7 definiSe da je “zainteresovana strana - osoba ili grupa koja ima interes
u performansama ili uspehu organizacije”, navode¢i primere: korisnici, vlasnici, zaposleni, isporucioci,
bankari, sindikat, partneri ili drustvo i tumade¢i da »grupa moze podrazumevati organizaciju, deo organizacije
ili viSe od jedne organizacije«.
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transformacionog liderstva (Avolio, 1999; Avolio, et al., 2004). Stil ponasanja sam po sebi
nije nuzno ono $to razlikuje autenti¢ne lidere od neautenti¢nih. Autenti¢ni lideri deluju u
skladu sa dubokim li¢nim vrednostima i uverenjima, izgraduju kredibilitet i zadobijaju
postovanje i poverenje sledbenika ohrabrivanjem razlicitih stavova i izgradnjom uzajamne
saradnje, 1 takav vid rukovodenja sledbenici prepoznaju kao autenti¢no. Kako se ovaj
proces postepeno prenosi do sledbenika, oni takode mogu postupati na slican nacin,
predstavljaju¢i liderima, kolegama, klijentima i drugim interesnim grupama svoju
autenti¢nost, §to vremenom moze postati osnova za organizacionu kulturu (Avolio, et al.,
2004). Dakle, autenticno liderstvo prevazilazi autenti¢nost lidera kao osobe obuhvatajuéi i
autenticne odnose sa saradnicima-sledbenicima. Ove odnose karakteriSe: a)
transparentnost, otvorenost i poverenje, b) vodenje/usmeravanje ka vrednim ciljevima i c)

naglasak na razvoj sledbenika (Gardner, et al., 2005).

Razli¢ite definicije autenticnog liderstva i autenti¢nih lidera pojavile su se tokom
godina (prikazane u tabeli I1-4). Tako su medu prvima Luthans i Avolio (2003, p. 243)
definisali autenticnog lidera kao onog koji je ,,samouveren, pun nade, optimista,
“otporan”, moralan/eti¢an, orijentisan ka buducnosti i daje prioritet razvoju saradnika u
lidere. Autenticni lider je dosledan samom sebi i svojim ponasanjem pozitivno transformise
ili razvija saradnike u lidere.”; dok su koncept autenticnog liderstva u organizacijama
objasnili kao: ,,proces koji proizilazi iz pozitivnih psiholoskih sposobnosti i visoko
razvijenog organizacionog konteksta, koji rezultira u vecoj samosvesti i samoregulisanom
pozitivnom ponasanju kod lidera i saradnika, podsticuci pozitivan samorazvoj “. Luthans 1
saradnici (2004) su smatrali da pozitivne psiholoske sposobnosti koje karakteriSu
autenti¢ne lidere doprinose stanju otvorenosti za razvoj i promene 1 da stoga mogu imati
klju¢nu ulogu u razvoju pojedinaca, timova, organizacija 1 zajednice (Avolio & Gardner,
2005). Avolio i saradnici (2004) su ponudili slicnu definiciju, naglasavajuci visok stepen
samosvesti, optimizam i samoefikasnost kao integralne elemente autenti¢nog liderstva.
Pored toga, Avolio 1 saradnici su naglasili da autenti¢ni lideri imaju visoke moralne
standarde 1 da se generalno smatraju doslednim samima sebi u kontekstu svojih vrednosti,
snaga, socijalnih interakcija i odnosa (Avolio, et al., 2004). Medutim, nekoliko autora
(Cooper, et al., 2005; Shamir & Eilam, 2005; Sparrowe, 2005) je izrazilo zabrinutost zbog
definisanja autenti¢nog liderstva pomocu pozitivnih psiholoskih sposobnosti (poverenja,
nade, optimizma i otpornosti). Oslanjajuci se na Kernisovo (2003) poimanje autenti¢nosti,

Ilies 1 saradnici (2005) su predlozili vise fokusiran ¢etvorokomponentni model autenticnog
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liderstva koji je wukljuivao samosvest, uravnotezeno procesuiranje, autenti¢no
ponaganje/postupanje i autentiénost u odnosima. Samir i Eilam (2005, p. 399) su opisali
autenti¢ne lidere kao ljude koji imaju sledecCe atribute: a) "uloga lidera je centralna
komponenta njihovog li¢nog koncepta, b) oni su dostigli visok nivo jasnoce li¢nog
koncepta, c¢) njihovi ciljevi su usaglaSeni medu sobom 1 d) njihovo ponaSanje odrazava

njihov li¢ni koncept".

Gardner i saradnici (2005) su pokusali da integriSu ova razlicita videnja i definicije
autenti¢nog liderstva i ponudili model razvoja autenti¢nog liderstva i sledbenistva (slika II-
3). U modelu Gardnera i saradnika (2005) fokus je na samosvesti 1 samoregulaciji koje su
osnovne komponente autenticnog liderstva. Samosvest ukljucuje posedovanje svesti o
spostvenim motivima, vrednostima, osecanjima, Zeljama i bitnim samospoznajama.
Samoregulacija je proces kojim autenti¢ni lideri uskladuju svoje vrednosti sa svojim
namerama i delima (Avolio & Gardner, 2005). Gardner i saradnici (2005) su identifikovali
nekoliko prepoznatljivih svojstava povezanih sa autenti¢nim procesom samoregulacije,
ukljuCujuci: internalizovanu regulaciju, uravnoteZeno procesuiranje informacija,
transparentnost u odnosima 1 autenticno ponasanje (Gardner, et al., 2005). U skladu sa
okvirom Iliesa i1 saradnika (2005), model Gardnera i saradnika (2005) je razvijen pod
velikim uticajem Kernisovog (2003) videnja autenti¢nosti. Takode, Avolio i Gardner
(2005), Luthans 1 Avolio (2003) 1 Mej 1 saradnici (2003) su tvrdili da autenti¢no liderstvo
ukljucuje moralnu dimenziju koja je okarakterisana visokim etickim standardima koji

usmeravaju proces donosenja odluka i ponaSanje.

U nastojanju da se razume 1 uobli¢i ono §to je do tada predstavljalo autenti¢no
liderstvo, Valumbva 1 saradnici (2008) su integrisali konceptualne modele autenticnog
liderstva razvijene od strane dve grupe istrazivaca: Avolia, Gardnera i saradnika (Avolio &
Gardner, 2005; Gardner, et al., 2005) i Iliesa i1 saradnika (2005). Valumbva i saradnici
(2008) su naveli tri razloga zbog ¢ega se njihov rad bazira na pristupu autenti¢nom liderstvu
pomenutih istrazivaca. Prvo, pristup je ¢&vrsto utemeljen na postojecoj socijalno-
psiholoskoj teoriji 1 istraZivanjima o autenti¢nosti (Kernis, 2003), za razliku od pristupa
drugih nauc¢nika koji su imali viSe induktivni (Shamir & Eilam, 2005) ili filozofski
(Sparrowe, 2005) prilaz razvoju teorije. Drugo, pristup eksplicitno istice centralnu ulogu
internalizovanog morala za razvoj autenticnog liderstva koja je prethodno bila predloZzena

od strane drugih istrazivaca (George, 2003; May, et al., 2003). Trece, pristup je usmeren
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eksplicitno na razvoj autenticnih lidera i1 autenti¢nih sledbenika, Sto ukazuje da se
sposobnosti autenticnog liderstva mogu razviti (Avolio & Luthans, 2006; Luthans &
Avolio, 2003). Valumbva i saradnici (2008) su smatrali da su ove karakteristike kljucni

zahtevi za teoriju autenti¢nog liderstva i razvoj ovog koncepta, $to je objasnjeno u nastavku

poglavlja.
Prediktori
e Li¢na istorija
o Pokretacki dogadaji
A 4 Y
Autenticno liderstvo Autentic¢no sledbenistvo
Samosvest Samosvest
o Vrednosti o Vrednosti
o |dentitet o Identitet
e Emocije e Emocije Ishodi Performanse
* Motivi/Ciljevi * Motivi/Ciljevi sledbenika sledbenika

Pozitivno o |  Poverenje

¥"] e Angazovanje —>. Odrzive
® Psiholoska o Istinite

modelovanj

A 4 A dobrobit na
Samoregulacija Samoregulacija radnom mestu|
e Internalizovana e Internalizovana
e UravnoteZena obrada e UravnoteZena obrada
e Transparentnost u e Transparentnost u
odnosima odnosima
o Autenti¢no ponasanje * Autenti¢no ponasanje
H HE
1 1
1 1
1 1
i i
1 1
1 . . 1
LEEELE Organizaciona klima: lq-----
inkluzivna, podrzavajuca,

eti¢ka, orjentisana na razvoj

Slika I11-3. Konceptualni okvir za razvoj autenticnih lidera i sledbenika (Gardner, Avolio,

Luthans, May, & Walumbwa, 2005)

Valumbva 1 saradnici (2008) su modifikovali polaznu definiciju autenti¢nog
liderstva Luthansa i1 Avolia (2003) 1 ponudili unapredenu definiciju koja potpunije oslikava
osnovne dimenzije konstrukta postavljene od strane Gardnera i saradnika (2005) 1 Iliesa i
saradnika (2005). Konkretno, Valumbva i saradnici (2008) su definisali autenti¢no liderstvo
kao obrazac ponasanja lidera koji se oslanja na i promovise pozitivne psiholoske
sposobnosti i pozitivnu eticku klimu, kako bi se podstakla vec¢a samosvest, internalizovani
moral, uravnoteZeno procesuiranje informacija i transparentnost u odnosima izmedu lidera

i njihovih saradnika, podsticuci pozitivan samorazvoj. Valumbva i saradnici (2008) su kroz
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ovu definiciju prikazali nekoliko pretpostavki na kojima se temelji njihovo videnje
autenticnog liderstva. Prvo, iako se pozitivne psiholoske sposobnosti 1 pozitivna eticka
klima isti¢u kao nesto §to podstiCe razvoja autenticnog liderstva, i obrnuto, ovo nisu
sastavne komponente konstrukta. Drugo, samosvest i proces samoregulacije koji se ogleda
u internalizovanom moralu, uravnoteZenom procesuiranju informacija i transparentnosti u
odnosima, smatraju se osnovnim komponentama autenti¢nog liderstva. Trece, u skladu sa
modelom autenti¢nog liderstva i sledbeniStva Gardnera i saradnika (2005), Valumbva i
saradnici (2008) su prikazali autenti¢no liderstvo tako da predstavlja jedan interaktivan i
autenti¢an odnos koji se izgraduje izmedu lidera i sledbenika. Cetvrto, u definiciji se

eksplicitno istie znacaj razvoja lidera i sledbenika u cilju dostizanja autenticnog liderstva.

U nastavku poglavlja detaljno je opisana svaka od cetiri dimenzije konstrukta
autenticnog liderstva prema Valumbvi i saradnicima (2008). Prikazane dimenzije

predstavljaju deo konceptualnog modela ove istrazivacke studije.

Tabela I1-4 prikazuje sumirane definicije autenti¢nih lidera i autenti¢nog liderstva.
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Tabela I1-4. Definicije autenticnih lidera i autenticnog liderstva

Autor

Definicija

Dzorz (2003)

Autenticni lideri koriste svoje prirodne sposobnosti, ali oni
takode priznaju svoje nedostatke i naporno rade da ih
prevazidu. Oni rukovode sa ciljem, smislom i vrednostima. Oni
grade trajne odnose sa ljudima. Drugi ih slede, jer znaju na
c¢emu su. Autenti¢ni lideri su dosledni i samodisciplinovani.
Kada se preispituju njihovi principi, oni ne pristaju na
kompromis. Autenti¢ni lideri su posveceni spostvenom
razvoju, jer znaju da postati lider podrazumeva celoZivotni li¢ni
rast.

Luthans i Avolio (2003)

Autenticno liderstvo u organizacijama je proces koji proizilazi
iz pozitivnih psiholoskih sposobnosti i visoko razvijenog
organizacionog konteksta, koji rezultira u vecoj samosvesti i
samoregulisanom pozitivnom ponasanju kod lidera i saradnika,
podsti¢uci pozitivan samorazvoj.

Autenticni lider je samouveren, pun nade, optimista,
“otporan”, moralan/etian, transparentan, orijentisan ka
buducnosti i daje prioritet razvoju saradnika u lidere.
Autenti¢ni lider je dosledan samom sebi i svojim ponasanjem
pozitivno transformise ili razvija saradnike u lidere. Autenti¢ni
vec liderove autenti¢ne vrednosti, uverenja i ponasanja sluze za
modeliranje razvoja saradnika.

Avolio, Luthans i Valumbva
(2004) citirano u Avolio, et
al. (2004)

Autenti¢ni lideri su oni pojedinci koji su duboko svesni §ta
misle i kako se ponasaju i koje drugi dozivljavaju kao svesne
svojih i tudih vrednosti/morala, znanja i snaga; svesni su
konteksta u kojem deluju; i samouvereni su, puni nade,
optimisti, ’otporni” i osobe visoko moralnog karaktera.

llies, Morgeson i Nahrgang
(2005)

Autenticni lideri su u potpunosti svesni svojih vrednosti i
uverenja, samouvereni su, iskreni, pouzdani i od poverenja, i
fokusiraju se na izgradnju snaga svojih saradnika-sledbenika,
prosirujuci njihove vidike i stvarajuéi pozitivan organizacioni
kontekst koji podstice angazovanje.

Samir i Eilam (2005)

Autenticni lideri se mogu razlikovati od manje autenti¢nih ili
neautenti¢nih lidera prema Cetiri karakteristike: 1) stepen do
kojeg je uloga pojedinca integrisana sa istaknutom ulogom
lidera u njihovom li¢nom konceptu, 2) nivo jasnoce li¢nog
koncepta i mera u kojoj se ova jasnoca koncentriSe u
vrednostima i ubedenjima koje osoba zastupa, 3) u kojoj meri
su njihovi ciljevi usaglaSeni medu sobom i 4) stepen do kojeg
je njihovo ponasanje u skladu sa njihovim li¢énim konceptom.

Valumbva, Avolio, Gardner,
Vernsing i Peterson (2008)

Autenti¢no liderstvo je obrazac ponaSanja lidera koji se oslanja
na i promovise pozitivne psiholoSke sposobnosti i pozitivhu
eticku klimu, kako bi se podstakla veéa samosvest,
internalizovani moral, uravnoteZeno procesuiranje informacija
i transparentnost u odnosima izmedu lidera i1 njihovih
saradnika, podsti¢uci pozitivan samorazvoj.
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3.2.2 Dimenzije autenticnog liderstva

Nadogradujuéi se na ranije konceptualne modele autenti¢nog liderstva Gardnera i
saradnika (2005) i Iliesa i saradnika (2005), Valumbva i saradnici (2008) su prvobitno
predstavili konstrukt autenti¢nog liderstva kroz pet razlicitih ali medusobno povezanih
dimenzija: samosvest, transparentnost u odnosima, internalizovana regulacija (tj.,
autenti¢no ponaSanje), uravnotezeno procesuiranje informacija i pozitivni moral. U svrhu
teoretskog pojednostavljenja, autori su sjedinili ,,internalizovani procese regulacije “ i
»autenticno ponasanje®, navode¢i da su ovi koncepti ekvivalentni prema teoriji
samoopredjeljenja (oba ukljucuju ponasanje koje je u skladu sa necijim unutra$njim
vrednostima i standardima). Sem toga, autori su naveli da je prilikom preliminarnog
pokusaja operacionalizacije konstrukta autenti¢nog liderstva doSlo do konceptualnog
preklapanja izmedu ,,internalizovane regulacije® i ,,pozitivnog morala®, s obzirom da se
obe dimenzije odnose na ponaSanja koja su u skladu sa nec¢ijim unutraS$njim vrednostima i
standardima. To je dovelo do sjedinjavanja pomenutih dimenzija u jednu dimenziju
nazvanu ,internalizovani moral“, koja ukljuuje unutra$nji nagon lidera da postigne
integritet u ponaSanju odnosno, da bude konzistentan u svojim vrednostima i akcijama.
Formiran je konacan konstrukt autenti¢nog liderstva koji sainjavaju Cetiri osnovne

dimenzije:

e samosvest,

* uravnotezeno procesuiranje informacija,

internalizovani moral, i

transparentnost u odnosima.

Da bi se mogao operacionalizovati definisani konstrukt, Valumbva i saradnici (2008) su
konstruisali prvi instrument za procenu autenti¢nog liderstva, nazvan Upitnik o
autenticnom liderstvu (engl. Authentic Leadership Questionnaire — ALQ). ALQ je
empirijski potvrden na pet odvojenih uzoraka dobijenih iz Kine, Kenije 1 SAD primenom
konfirmatrone faktorske analize. Autori su saopstili dokaze o postojanju teoretski
pretpostavljenog latentnog konstrukta autenticnog liderstva sacinjenog od cetiri
medusobno povezane dimenzije. Pored toga, upotreba vise velikih uzoraka iz Sirokog
spektra organizacija i kultura za testiranje 1 validaciju upitnika omogucila je generalizaciju
faktorske strukture autenti¢nog liderstva 1 primenu ALQ u razli¢itim kulturnim

kontekstima.
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Samosvest

Liderova samosvest je polaziSte onoga Sto predstavlja razvoj autenti¢nog liderstva.
Samosvest nije odrediSte, ve¢ osnovni razvojni proces koji se odvija u vremenu. Kroz ovaj
proces pojedinac neprekidno razotkriva svoja znanja, sposobnosti, iskustva, osnovne
vrednosti, uverenja i zelja (Avolio & Gardner, 2005; George, 2003). Razvoj samosvesti je
postepen procese otkrivanja odnosno, u¢enja licnog koncept i1 licnih gledista, kako dogadaji
iz proslosti oblikuju trenutne percepcije i ponaSanja, i kako neko dodeljuje smisao i
znacenje licnim iskustavima. Samosvest takode ukljucuje sagledavanje sebe kroz
interakciju sa drugima i povezano je sa sves¢u koju lider ima o svom uticaju na druge ljude
(Kernis, 2003). Samosvest je posebno vazna jer pokazuje da je pojedinac svestan svojih
snaga 1 slabosti §to mu pomaze da bude iskren prema sebi, a to je klju¢no za autenti¢nost
(Walumbwa, et al., 2008). Gardner i saradnici (2005) su identifikovali Cetiri komponente
samosvesti koje su od najveceg znacaja za razvoj autenti¢nog liderstva: vrednosti, saznanja

u vezi identiteta, emocije i motivi/ciljevi.

Uopsteno, samosvest obuhvata 1 interne 1 eksterne elemente. Interni elementi se
odnose na to da lideri spoznaju svoja mentalna stanja, uklju¢ujuci njihova uverenja, zelje i
osecanja, dok se spoljni elementi odnose na to kako drugi ljudi vide njihov liderski stil.
Smatra se da lideri sa visokom samosves¢u koriste i samospoznaju i videnje drugih kako
bi poboljsali svoju efikasnost (Walumbwa, et al., 2010), odnosno, kako bi uticali na svoje
line stavove, motivaciju 1 izbor ponaSanja u interakciji sa saradnicima tj., kako bi
unapredili sposobnost rukovodenja 1 sposobnost razvoja saradnika i njihove motivacije

(Gardner, et al., 2005; Walumbwa, et al., 2011).
UravnoteZeno procesuiranje informacija

Uravnotezeno procesuiranje podrazumeva objektivno analiziranje svih relevantnih
informacije pre nego Sto se donese odluka (Walumbwa, et al., 2008; Walumbwa, et al.,
2010). Lideri koji pokazuju uravnotezeno procesuiranje traze tuda misljenja koja dovode u
pitanje njihova duboko ukorenjena gledista (Gardner, et al., 2005; Walumbwa, et al., 2008;
Walumbwa, et al., 2010). Trazenjem povratnih informacija od onih kojima rukovode i
otvorenim diskutovanjem o uzroku problema i ishodima lideri sticu poStovanje i poverenje
svojih saradnika-sledbenika (Walumbwa, et al., 2011), koje je neophodno za uspesno

rukovodenje u savremenim uslovima poslovanja.
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Uravnotezeno procesuiranje informacija zahteva odsustvo ignorisanja,
demantovanja, narusavanja ili preuveliavanja informacija prikupljenih kroz proces
sticanja samosvesti — bilo kroz unutrasnju introspekciju ili eksternu evaluaciju (Kernis,
2003). Zauzvrat, potrebno je da lideri pridaju jednaku paznju i pozitivnim i negativnim
informacijama o njima samima i njihovom liderskom stilu (Gardner, et al., 2005). Drugim
reCima, lideri treba da prihvataju svoje slabosti 1 maksimalno koriste svoje snage (George,

2003; Gardner, et al., 2005).

Prihvatanje vlastitih slabosti vazno je za dostizanje autenti¢nosti (George, 2003).
Medutim, ljudska bica su predisponirana da skrivaju svoje slabosti (Mazutis & Slawinski,
2008), najcesce iz straha da bi ih drugi ljudi mogli odbaciti ukoliko otkriju svoji pravu
prirodu (George, 2003). Prihvatanje vlastitih nedostataka moze biti posebno tesko za lidere
koji imaju nisko ili pak visoko ali ’nestabilno’’ samopostovanje (Gardner, et al., 2005). Ovi
lideri, zbog odredenih predrasuda, tesko priznaju licne slabosti kao $to je nedostatak vestina
u odredenoj oblasti, li¢cne karakteristike za koje oni smatraju da su nepozeljne ili odredene
negativne emocije (npr. anksioznost ili bes). Poricanje greske ili prikrivanje li¢nih slabosti
od strane lidera doprinosi razli¢itim psiholoskim 1 interpersonalnim problemima (Gardner,

et al., 2005) 1 moZe imati veoma loSe posledice za preduzece (George, 2003).

Sa druge strane, mnogo drugaciji vid procesuiranje informacija i ishoda vezuje se
za autenti¢ne lidere, koji imaju optimalan nivo samopostovanja (Kernis, 2003) 1 koji su u
stanju da mnogo objektivnije procene i prihvate sopstvene 1 pozitivne i negativne strane.
Autenti¢ni lideri ne krive druge za svoje probleme ili probleme njihovog preduzeca.
Umesto toga, oni prihvataju probleme kao sopstvene i zatim tragaju za objektivnim

informacijama pri kreiranja reSenja (Walumbwa, et al., 2011).

Uravnotezeno procesuiranje informacija smatra se srcem li¢nog integriteta 1
karaktera” 1 znacajno uti¢e na liderovo donoSenje odluka i na strateSke akcije (Ilies, et al.,

2005).
Internalizovani moral

Internalizovani moral se odnosi na unutrasnji i integrisan vid samoregulacije. Ova
vrsta samoregulacije bazirana je na unutrasnjim moralnim nacelima i vrednostima (npr.,
istina, posStenje, pravednost, poverenje, solidarnost), a ne na spoljnim uticajima (pritisci

kolega, grupe, organizacije i druStva) i rezultira donoSenjem odluka i ponasanjem koje je u
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skladu sa unutras$njim moralnim vrednostima lidera (Avolio & Gardner, 2005; Gardner, et

al., 2005; Walumbwa, et al., 2008).

Moralno postupanje se najbolje moze razumeti razmatranjem interaktivnog efekta
koji imaju samosvest i uravnoteZzeno procesuiranje informacija u kombinaciji sa
okolnostima u okruzenju na necije ponasanje. S obzirom da je percepcija sledbenika o
njihovim liderima, kao i poverenje koje u lidere imaju, u velikoj meri zasnovano na
postupcima lidera, njihovi postupci moraju biti uskladeni sa vrednostima za koje se zalazu
kako bi uverili sledbenike u svoj integritet (Gardner, et al., 2005). Lideri koji imaju visok
nivo moralne svesti razmisljaju 1 ponasaju se na eti¢an i drustveno odgovoran nacin i onda
kada su suoceni sa teSkim etickim dilemama i izazovima (Walumbwa, et al., 2011).
Autenti¢ni lideri postupaju dosledno njihovim visoko moralnim sistemima vrednosti

(George, 2003).
Transparentnost u odnosima

Transparentnost u odnosima zaokruzuje sve gore navedene komponente u procesu
samootkrivanja (Ilies, et al., 2005). Transparentnost podrazumeva liderovo autenti¢no
predstavljanje sebe drugima (za razliku od davanja laZne slike o sebi) (Walumbwa, et al.,
2008). Kroz proces samootkrivanja lider obelodanjuje svoja razmiS$ljanja, osecanja i
namere (Kernis, 2003; Walumbwa, et al., 2011). Time ostvaruje bliskost i sti¢e poverenje

svojih saradnika, podsticuci ih da postupaju na isti nacin (Gardner, et al., 2005).

Poverenje, koje nastaje kao rezultat transparentnosti, vodi do medusobne saradnje 1
timskog rada i neophodno je za slobodnu razmenu znanja i informacija (Gardner, et al.,
2005). Takode, poverenje je povezano sa vaznim organizacionim ishodima kao $to su
verovanje u relevantnost informacija, posvecenost, angaZovanje, zadovoljstvo,

identifikacija sa liderima i odsustvo fluktuacije (Avolio, et al., 2004).

Transparentnost zahteva od osobe da bude otvorena za ispitivanja i povratne
informacije i stoga ima sustinsku vaznost u procesu organizacionog ucenja (Popper &
Lipshitz, 2000). Valumbva 1 saradnici (2011) isti¢u da autenti¢ni lideri kroz transparentnost
u odnosima kreiraju klimu otvorenosti u medusobnim interakcijama, gde informacije koje
su potrebne njihovim sledbenicima za efekasnije izvrSavanje zaduZenja postaju lako

dostupne. Kroz otvoreno deljenje informacija, lideri obezbeduju moguénosti da njihovi
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saradnici-sledbenici razviju kolektivnu intuiciju, unaprede svoja znanja, uce jedni od

drugih 1 sticu nove vestine.

Tabela I1-5. Ponasanja karakteristicna za autenticno liderstvo (Gardner, et al., 2005; Walumbwa,
et al., 2008)

Dimenzije Primeri ponasanja autenticnog lidera
autenti¢nog liderstva

» TraZi povratne informacije kako bi unapredio interakcije sa
svojim saradnicima
> Kako drugi vide njegove licne snage i slabosti utice na
Samosvest njegovo sagledavanje samog sebe
> Razume kako njegovi postupci uti¢u na druge ljude
> lznova razmatra i preispituje svoje osnovne vrednosti i
uverenja o vaznim pitanjima

> Trazi tuda misljenja koja dovode u pitanje njegova licna
gledista

Uravnot.eiel-lo » Razmatra niz informacija pri donosenju odluka
procesuiranje i i ) o .
informacija > Izbegava favorizovanje odredenih pitanja 1 ostaje
nepristrasan
> Uzima brojna misljenja u razmatranje
> Ponasa se u skladu sa li¢nim uverenjima koje zastupa
Moralno/etiéno > Rukovgdi se osnoynim vrednostima kada donosi odIul<e .
ponasanje > Ocekuje od drugih da postupaju u skladu sa njihovim
osnovnim vrednostima
> Donosi odluke u skladu sa etickim standardima
> Govori tacno ono $to misli
» Otvoreno priznaje greske
Transparentnost u > Ohrabruje druge da otvoreno govore o onome §to ih brine
odnosima > Spreman da podeli istinu ma kakva ona bila

» Na odgovarajuéi nacin izraZzava emocije koje su u saglsnosti
sa njegovim stvarnim osec¢anjima

Svaka prikazana dimenzija konstrukta je jedinstvena, reprezentuje jedan aspekt
liderove autenti¢nosti i ima podjednak znacaj jer odrazava ono $to predstavlja autenti¢no
liderstvo (Walumbwa, et al., 2010). Centralna premisa u modelu autenti¢nog liderstva jeste
da se 1 lideri i sledbenici razvijaju tokom vremena kako odnos izmedu njih postaje vise
autentiCan (Gardner, et al., 2005). Ukratko, autenti¢ni lideri demonstriraju samosvest,
uravnotezeno procesuiranje informacija, moralnost i transparentnost kroz svoje reci i dela.
Tako autenti¢ni lideri postaju pozitivni uzori svojim sledbenicima i predstavljaju osnovni

pokreta¢ njihovog razvoja (Gardner, et al., 2005). Sledbenici razvijaju vecu jasnost o
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njihovim li¢nim vrednostima, identitetu i emocijama, usvajaju vrednosti koje lider zastupa
1 tako se njihova samospoznaja vremenom menja i razvija. Zauzvrat, sledbenici regulisu
svoje ponasanje kroz proces uravnotezenog procesuiranja informacija, moralno postupanje
1 transparentnost u odnosima sa liderom (Avolio, et al., 2004). Veca transparentnost u
odnosima sledbenika sa liderima donosi korist za lidere u kontekstu njihovog licnog
razvoja. Teorija o autenticnom liderstvu predstavlja razvojni proces lidera i sledbenika kao
proces koji je baziran na medusobnim odnosima, gde se i lideri i sledbenici izgraduju u

povezanom pozitivhom razvoju (Avolio & Gardner, 2005).

3.2.3 Ishodi autenticnog liderstva

U teoretskim pretpostavkama je istaknuto da autenti¢no liderstvo pozitivno uti¢e na
razliCite ishode kod =zaposlenih kao S$to su angazovanje, poverenje, posvecenost,
zadovoljstvo poslom, §to dovodi do konstantnog poboljSanja u ucinku zaposlenih i
doprinosi odrzivim i istinskim organizacionim performansama (Avolio, et al., 2004;
Gardner, et al., 2005; Ilies, et al., 2005). Ove pretpostavljene veze empirijski su testirane 1

potvrdena u kasnijim studijama.

Valumbva 1 saradnici (2008) su u svojoj studiji potvrdili da autenti¢no liderstvo
zna¢ajno 1 pozitivno utie na poZeljno organizaciono ponaSanje, organizacionu
posvecenost, zadovoljstvo neposrednim nadredenim, zadovoljstvo poslom i radne
performanse zaposlenih. U drugom istrazivanju Valumbve i saradnika (2010) sprovedenog
medu zaposlenima u dve telekomunikacione kompanije u Kini pokazano je da autenti¢no
liderstvo ima pozitivan efekat na angazovanje zaposlenih. Ova veza je bila posredovana
merom u kojoj se sledbenici identifikuju sa svojim neposrednim nadredenim i osecaju
ovlas¢enim. Druge srodne novije studije sprovedene su od strane Petersona i1 saradnika
(2012) u kojima su dodatno potvrdeni pozitivni efekti autenti€nih lidera. Na primer, u
studiji koju su sproveli medu visim policijskim sluzbenicima i1 njihovim direktnim
podredenima, ova grupa autora je utvrdila da je autenticno ponaSanje kod lidera pozitivno
uticalo na psiholoski kapital (efikasnost, nadu, optimizam i "’otpornost’’) sledbenika $§to je,
zauzvrat, bilo pozitivho povezano sa njihovim radnim performansama. Generalno,
istrazivanja pokazuju da nedostatak autenticnosti kod menadZera moZe imati negativne

posledice na radne rezultate zaposlenih (Walumbwa, et al., 2008; Walumbwa, et al., 2010).

Uz prihvatanje da i drugi oblici liderstva mogu biti efektivni u postizanju pozitivnih

ishoda, istraziva¢i smatraju da organizaciona posvecenost, poverenje, angazovanje,
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optimizam 1 pozitivne emocije koje nastaju iz autenti¢nog liderstva daju posebno dobru
osnovu za ostvarivanje istinitih 1 odrzivih organizacionih performansi (Avolio, et al., 2004).
Termin ,,istinite performanse* ukazuje na potenciranje etickih vrednosti u poslovanju kako
bi se osigurali odrzivi rezultati i razvoj preduzeca. Na slici 11-4 dat je graficki prikaz modela

autenti¢nog liderstva sa ciljem ostvarivanja odrzivog uspeha preduzeca.

Odrzive
performanse
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Slika I1-4. Veza izmedu autenticnog liderstva i odrZivih performansi

3.2.4  Razlikovanje autenticnog liderstva od srodnih teorija liderstva

Osnovna razlika autenti¢nog liderstva i drugih trenutno aktuelnih teorija o liderstvu
jeste pogled na autenti¢no liderstvo kao na temelj ili osnovni konstrukt koji predstavlja
pozitivno liderstvo u bilo kojoj formi (Avolio, et al., 2004; Gardner, et al., 2005). Cilj
odredenja autenticnog liderstva kao osnovnog gradivnog konstrukta jeste bolje objasnjenje
nekih od osnovnih procesa, kao §to je samosvest, koji utemeljuju sve pozitivne forme
liderstva. Stavise, fokusiranje na ove procese nije samo iz razloga da bi se opisalo §ta
konstituiSe razlicite oblike pozitivnog liderstva, ve¢ da se razume 1 objasni kako najbolje

da se razvije temelj liderstva koje promovise istinske, odrzive performanse.

U nastavku je dat pregled konceptualnog preklapanja i razlike izmedu teorije o
autenticnom liderstvu i teorije o transformacionom i etickom liderstvu. Radi lakSeg
poredenja, glavne komponente svake od teorija su sazete u tabeli 11-6, kao 1 mera u kojoj

se komponente jedne teorije pojavljuju u druge dve teorije.
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Razlikovanje autenti¢nog i transformacionog liderstva

Transformaciono liderstvo se sastoji od Cetiri komponente: idealizovan uticaj,
inspirativna motivacija, intelektualna stimulacija i individualizovana obzirnost prema
svakom zaposlenom (Avolio, 1999; Bass & Avolio, 1992). Lideri sa idealizovanim
uticajem/harizmom imaju visoke standarde etickog 1 moralnog ponasanja, rade ispravne
stvari, postavljaju potrebe sledbenika iznad svojih sopstvenih potreba i predstavljaju uzore
za sledbenike. Inspirativna motivacija podrazumeva da lideri motiviSu i inspiriSu
sledbenike kroz postavljanje visokih zahteva i izazova u radu, uzajamno razumevanje i
pomo¢ sledbenicima da uvide smisao njihovog rada. Intelektualna stimulacija
pristup starim problemima i situacijama na potpuno nov nacin. Lideri koji imaju obzira
prema svakom pojedincu predstavljeni su kao oni koji obracaju paznju na individualne
potrebe sledbenika za postignuéem i razvojem tako Sto preuzimaju ulogu trenera ili

mentora, stvaraju mogucnosti za uéenje i kreiraju ambijent pogodan za individualni rast.

lako je autenti¢no liderstvo u bliskoj vezi sa predstavljenim komponentama
transformacionog liderstva, dimenzije autenti¢nog liderstva nisu striktno obuhvacene
transformacionim liderstvom (Walumbwa, et al., 2008), kao Sto tabela II-6 pokazuje.
Kljucna razlika jeste u tome Sto se autentic¢ni lideri oslanjaju na duboku spoznaju sebe
samih (samosvest); poznaju svoje osnovne vrednosti 1 uverenja i1 transparentni su u
odnosima sa svojim saradnicima. Na ovoj osnovi, oni pokazuju svoju moralnost i
sposobnost samoregulacije tako §to ostaju dosledni sebi u teSkim i1 izazovnim situacijama i
demonstriraju drugima, najces¢e kroz reci i dela, principe, vrednosti i eticke norme koje
zastupaju (Ilies, et al., 2005). Pored toga, s obzirom da autenti¢ni lideri poznaju sami sebe
1 ostaju verni svom sistemu vrednosti, oni biraju liderske uloge koje su u skladu sa njihovim
licnim konceptom 1 ciljevima, tako da tokom vremena ostvaraju visoku uskladenost
njihovih duboko ukorenjenih uverenja, njihovog li€nog identiteta i njihove liderske uloge i
aktivnosti. Na ovaj nacin, autenti¢ni lideri istovremeno sluze sebi i1 svojim saradnicima na

nacin koji je konzistentan sa njihovim osnovnim vrednostima (George, 2003).

Da bi se dodatno mogla napraviti razlika izmedu autenti¢nog i transformacionog
liderstva, treba napomenuti da se ishodi autenti¢nog liderstva ne podudaraju neminovno sa
ishodima transformacionog liderstva, koje se najceS¢e vezuje za razvoj sledbenika u lidere

(Avolio, 1999; Bass & Avolio, 1992). Naime, autenti¢ni lideri se fokusiraju na razvoj
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sledbenik (Gardner, et al., 2005; Luthans & Avolio, 2003) ka postizanju autenti¢nosti, §to
moze ali i ne mora nuzno voditi do razvoj sledbenika u lidere, iako autenti¢ni lideri
pozitivno uti¢u na sledbenike kao njihovi uzori. Dalje, i pored toga Sto autenti¢ni lideri
izgraduju trajne odnose i rukovode sa ciljem, smislom i vrednostima, njih drugi ne moraju
dozivljavati kao harizmati¢ne ili inspirativne, kao Sto je to slucaj kod transformacionog
liderstva (Avolio & Gardner, 2005; George, 2003). Proces kojim sledbenici usvajaju
vrednosti svojih autenticnih lidera je manje zasnovan na inspirativnim obracanjima,
dramati¢nim izlaganjima ili simbolici, a viSe na njihovom karakteru, licnom primeru i
posvecenosti. Nasuprot tome, transformacioni lideri prikazani su kao oni koji transformisu
¢lanove i organizaciju kroz moc¢nu, pozitivnu viziju; imaju stimulativne ideje; paznju

usmeravaju na pojedina¢nu brigu o potrebama sledbenika; i imaju jasan osecaj svrhe.

Ono $to se navodi kao zajedni¢ka karakteristika ove dve teorije jeste da
transformacioni lideri takode imaju razvijen osecaj za eticke vrednosti. Avolio (1999) je
opisao transformacione lidere kao one za koje se moze smatrati da rade ispravne stvar i
imaju visoke standarde etickog ponaSanja. Ovo je u skladu sa moralnom dimenzijom

autenti¢nog liderstva.

Generalno shvatanje je da teorija 1 istrazivanja o transformacionom liderstvu ne
reprezentuju kljuéne komponente autenti¢nog liderstva. Analizom Upitnika za merenje
transformacionog liderstva (engl. Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ) (Bass &
Avolio, 1992) ustanovljeno je da upitnik ne obuhvata stavke koje prikazuju Cetiri dimenzije
konstrukta autenti¢nog liderstva. Takode, autenti¢no liderstvo eksplicitno ne obuhvata i ne
meri komponente transformacionog liderstva, iako postoji jasno preklapanje sa
komponentom idealizovan uticaj. Dakle, moze se zakljuciti da postoji znacajno, ali samo

delimic¢no teoretsko preklapanje izmedu autenticnog i1 transformacionog liderstva.
Razlikovanje autenti¢nog liderstva i etickog liderstva

Kako tabela II-6 pokazuje, postoje dve osnovne komponente etickog liderstva:
moralna osoba 1 moralni menadzer. Eticko liderstvo je definisano kao demonstriranje
prikladnog ponasanja regulisanog normama kroz li¢ne postupke i meduljudske odnose, kao
1 promovisanje takvog ponasanja medu sledbenicima kroz dvosmernu komunikaciju,
podsticanje Zeljenog ponaSanja i ukljucivanje u donosenje odluka (Brown, et al., 2005). Iz

ove definicije, ocigledno je da su eti¢ni lideri predstavljeni kao principijelni donosioci
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odluka koji brinu o ljudima i $iroj druStvenoj zajednici. Oni nastoje da li¢no i profesionalno
rade prave stvari i1 karakteriSe ih iskrenost, postenje, integritet i otvorenost. Ovaj aspekt
etickog liderstva oznacen je kao ’moralna osoba” (Brown, et al., 2005). Drugi aspekt se
odnosi na to da su eti¢ni lideri samodisciplinovani i dosledni u svojoj teznji prema najvisim
etickim standardima, po pitanju ¢ega ne prave kompromise Cak i kada su suoceni sa
neizvesnoscu 1 pritiscima. Ovaj aspekt etiCckog liderstva oznacen je kao moralni
menadzer” 1 podrazumeva eksplicitno isticanje etike kao dela liderskog stila kroz
komuniciranje eti¢kih vrednosti i kroz jasno modelovanje eticnog ponasanja, tako da lider

predstavlja eti¢ni uzor svojim zaposlenima (Brown, et al., 2005).

Pregled literature ukazuje na neka konceptualna preklapanja izmedu autenti¢nog i
etickog liderstva (Brown, et al., 2005), kao i na neke primetne razlike. Kao sto tabela II-6
pokazuje, obe teorije opisuju lidere kao moralne osobe koje pokazuju postenje, integritet,
otvorenost i Zelju da rade ispravne stvari. Autenti¢no liderstvo takode stavlja fokus na
eticne uzore koje zaposleni imaju u svojim liderima (Gardner, et al., 2005), Sto je centralno
u komponenti ’moralni menadzer” kod etickog liderstva. Medutim, eticko liderstvo
podrazumeva moralno rukovodenje upotrebom sistema nagradivanja, tako da sledbenici
osecaju obavezu da se ponaSaju na etian nacin. Dakle, komponenta etickog liderstva
”moralni menadZer” na nacin na koji je koncipirana samo se delimi¢no ogleda u teoriji

autenti¢nog liderstva.

Teorija o autenti¢nom liderstvu takode ukljucuje karakteristicne komponente koje
nisu sadrzane u etickom liderstvu, kao Sto pokazuje tabela II-6. Kao takvo, autenti¢no
liderstvo se razlikuje po obimu od onoga §to je definisano i izmereno konstruktom etickog
liderstva. Eticko ponasanje od strane lidera je neophodan ali ne i dovoljan uslov za
uspostavljanje autenti¢nog liderstva. Dakle, autenti¢no liderstvo podrazumeva vise od

samo biti etiCan; pojedinac mora razviti i ostale tri komponente.
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Tabela 11-6. Poredenje teorije autenticnog liderstva i teorija transformacionog i etickog liderstva
(Walumbwa, et al., 2008).

o Transformacion Etick
Teoretske komponente Autenti¢no liderstvo ranstormaciono Heko
liderstvo liderstvo
Autenti¢no liderstvo
Samosvest v v
- . . v *
Uravnotezeno procesuiranje
Internalizovani moral v v v
Transparentnost u odnosima v *
Transformaciono lidrstvo
Idealizovan uticaj * v v
Inspirativna motivacija v
Intelektualna stimulacija v
Individualizovan obzir v *
Eticko liderstvo
Moralna osoba v v v
* * v

Moralni menadzer

v - kljuéna komponenta
* - sporedna komponenta

Zakljucak poglavlja

Problematika efektivnog liderstva bila je i ostala istraZivacki izazov. Prethodna
istrazivanja su pokazala da ne postoji formula za liderstvo koje bi u svim organizacijama
imalo uspeha. Ipak, savremena glediSta isti¢u autenticno liderstvo kao faktor uspeha
danaSnjih progresivnih organizacija. Teorija o autenticnom liderstvu integriSe ranija
shvatanja o efektivnom liderstvu uz pridavanje zna¢aja moralnoj svesti i ponaSanjima lidera
koja su vodena jakim pozitivhim vrednostima. Autenti¢no liderstvo zapravo predstavlja
sami temelj savremenog pristupa liderstvu, koji se umnogome razlikuje od

konvencionalnog liderstva u tradicionalnim organizacijama.
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4. Afektivna posvecenost

,, Ukoliko nema posvecenosti,
ostaju samo obelanja i
nadanja. . . ali ne i planovi “
Piter Draker

Posveceni zaposleni isticu se kao jedan od najvaznijih faktora koji odreduje uspeh
organizacije. Takode, aktivna uloga liderstva (Watkins & Marsick, 1993; Marsick &
Watkins, 2003) i organizaciona posvecenost (Pool & Pool, 2007; King, 2009) predstavljaju
neophodne preduslove za nastanak ucece organizacije. Pored toga, potrebno je napomenuti
da je posvecenost zaposlenih u velikoj meri pod uticajem liderstva. Iz tog razloga
neophodno je da lideri kroz svoje ponasanje i delovanje stimuliSu posvecenost kod

zaposlenih kako bi se otuda kreirali uslovi za razvoj u€ece organizacije.

U ovom odeljku predstavljena je sadrzina i odredenje pojma organizacione
posvecenosti. Posebna paznja je usmerena na afektivhu posveéenost kao komponentu
organizacione posvecenosti koja u najvecoj meri doprinosi efektivnosti organizacije.
Razmatrani su faktori koji uti€u na razvoj afektivne posvecenosti kod zaposlenih, kao i

efekti koje afektivna posvecenost ima na organizaciono funkcionisanje.

4.1 Definisanje organizacione posvecenosti

Organizaciona posvecenost predstavlja psiholosku povezanost pojedinca sa
organizacijom u kojoj radi (Joo, 2010; Mowday, et al., 1982). Organizaciona posvecenost
je ve¢ duzi niz godina u fokusu istraZivanja u oblasti menadZmenta i organizacione
psihologije (Cohen, 2003; Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005; Meyer, et al., 2002; Allen
& Meyer, 1990). Mnostvo literature na temu organizacione posvecenosti dovelo je do toga
da konsenzus u nau¢noj zajednici oko znacenja samog termina ne postoji (Mowday, et al.,
1982; Meyer & Allen, 1991; Meyer & Allen, 1997). Isto tako, u literaturi su se pojavile

brojne skale za merenje nivoa posvecenosti (Mowday, et al., 1982; Meyer & Allen, 1991).

Najsire prihvacena definicija organizacione posvecenosti ponudena je od strane
Movdeja 1 saradnika (1982), koji su pojam organizacione posvecenosti izjednacili sa
stepenom/ja¢inom povezanosti pojedinaca sa organizacijom. Porterovo (1974) definisanje
i objasnjavanje pojma organizaciona posvecenost odnosi se na stepen identifikacije i

ukljucenost pojedinca u odredenoj organizaciji. Dakle, organizaciona posvecenost je:
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snazno verovanje u i prihvatanje ciljeva organizacije; spremnost na ulaganje znacajnih
napora u korist organizacije; 1 nedvosmislena zelja da se odrzi ¢lanstvo u organizaciji
(Porter, et al., 1974). S viSe prakti¢cnog gledista, Mejer i Alen (1997) govore o
organizacionoj posvecenosti kao o psiholoskoj povezanosti izmedu zaposlenog i njegove
organizacije, $to ¢ini manje verovatnim da ¢e zaposleni dobrovoljno napustiti organizaciju.
Mejer i Alen (1997) predstavili su koncept organizacione posvecenosti kroz tri glavne
komponente: afektivnu, normativnu i kontinualnu posvecenost. Uopsteno, posveéenost
zaposlenih organizaciji odreduje ponasanje na individualnom nivou i predstavlja pozitivne
stavove koje zaposleni ima prema organizaciji kao celini ili prema nekim njenim ¢lanovima

(Greenberg & Baron, 1998).

Osnovna pitanja vezana za organizacionu posvecenost vezuju se za objekte
posvecenosti i osnove ili motivi posveéenosti (Becker & Billings, 1993; Allen & Meyer,

1990).

Objekti posvecenosti mogu biti razli€iti jer se zaposleni mogu vezivati za razlicite
entitete u svojim organizacijama. U literaturi se pravi razlika izmedu posvecéenosti radnoj
grupi 1 neposrednom nadredenom, i posvecenosti rukovodstvu i1 organizaciji. Na nivou
radne grupe objekat posvecenosti moZe biti neformalna ili formalna grupa kolega sa kojima
pojedinac radi. Taj osecaj posvecenosti moze proizilaziti iz prisnog odnosa koji se razvio
medu njima, kao 11z dugogodiSnjeg zajednickog rada 1 uzajamnog pomaganja. Posvecenost
neposrednom nadredenom dolazi najceS¢e kao posledica veoma dobrog prijema
zaposlenog od strane nadredenog i razumevanja 1 prijateljstva koje se vremenom razvija
izmedu njih. Sa druge strane, postoji posvecenost rukovodstvu i samoj organizaciji 1 ove
kategorije su medusobno interaktivne. Posvecenost organizaciji Cesto proizilazi iz
posvecenosti rukovodstvu, dok posvecenost rukovodstvu moze biti posledica posvecenosti
organizaciji. U manjim organizacijama zaposleni su ¢eSce direktno posveceni rukovodstvu,
dok je posvecenost organizaciji iz nje izvedena kategorija. U velikim organizacijama
situacija je obrnuta, jer zaposleni ne poznaju direktno rukovodstvo organizacije i
posvecenost rukovodstvu moZe nastati samo kao posledica posvecenosti organizaciji kao
celini. S obzirom da organizaciona posvecenost moze biti niska ili visoka, kako na grupnom
tako 1 na nivou organizacije, u organizacijama se mogu razlikovati etiri moguca profila
posvecenosti. Tako zaposleni mogu biti potpuno posveceni (pojedinci koji su posveceni 1

na grupnom i na organizacionom nivou), lokalno posveceni (oni koji su posveceni samo
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radnoj grupi ili neposrednom nadredenom), globalno posveceni (zaposleni koji su
posveceni organizaciji kao celini ili njenom rukovodstvu, ali ne osecaju takav stepen
posvecenosti prema kolegama i neposrednom nadredenom) i neposveceni (oni koji nisu

posvedeni ni organizaciji niti radnoj grupi) (Becker & Billings, 1993).

Na osnovu navedenog, jasno je da je radno ponaSanje zaposlenih pod uticajem
nekoliko motiva odnosno osnova posvecenosti. Osnove posvecenosti daju odgovor na
pitanje zasto je neko posvecen svojoj organizaciji. Mejer i Alen (1991, vidi takode Allen &
Meyer, 1990) su uocili da se u osnovi svih definicija organizacione posvecenosti ponudenih
od strane razli¢itih naucnika 1 istraZzivaca nalaze tri glavne teme koje odrazavaju

organizacionu posvecenost, a to su:

» Saglasnost ciljeva pojedinca i organizacije. Zaposleni moze biti posveéen organizaciji
zato Sto se snazno identifikuje sa ciljevima organizacije i Zeli da ostane deo
organizacije, jer u ostvarivanju organizacionih, vidi najbolji nacin za ostvarivanje li¢nih
ciljeva (Greenberg & Baron, 1998; Mowday, et al., 1982). Ova osnova proizvodi
afektivnu posvecenost kod pojedinca, gde pojedinac ostaje u i Zrtvuje se za organizaciju
jer Zeli da bude deo te organizacije.

» Uoceni troskovi vezani za odlazak iz organizacije. 1zvor posvec¢enosti u ovom slucaju
su akumulirana investicija zaposlenog u organizaciji gde radi i saznanje da ¢e, ukoliko
napusti organizaciju, izgubiti efekte onoga $to je godinama sticao (Backer, 1960). Kada
pojedinac radi u organizaciji duzi vremenski period, on izgraduje svoju poziciju i
odnose sa ostalim ¢lanovima organizacije i ostvaruje znacajne beneficije. Pojedinac je
svestan da, ukoliko napusti organizaciju, ne moze preneti rezultate svog
dugogodiSenjeg rada i zalaganja. 1z tog razloga kod pojedinaca vremenom se javlja
kontinualna posvecenost i oni ostaju u organizaciji zato §to moraju.

» Osecaj obaveze. Posvecenost kod zaposlenog moze nastati kao rezultat osecaja obaveze
i odgovornosti prema organizaciji (Allen & Meyer, 1990). Ovakav vid posvecenosti
naziva se normativna posvecenost. Normativno posvecen zaposleni smatra da je
moralno pravo da ostane u organizaciji, bez obzira na to koliko je zadovoljan poslom
ili koliko mogucnosti za unapredenja ima tokom godina rada u jednoj organizaciji.
Uzroci osecaja obaveze kod pojedinca da zadrzi ¢lanstvo u organizaciji mogu biti
raznoliki. Na primer, uloZena sredstva od strane organizacije u obuku zaposlenog kod

njega mogu izazvati osecaj moralne obaveze da dodatno ulaZe napore i ostane u
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organizaciji kako bi ’’vratio dug’’. Takode, porodica ili pojedinci iz okruzenja
zaposlenog mogu vrsiti jak pritisak na njega da ose¢a obavezu i odgovornost da ostane

u organizaciji jer joj je >’potreban’’.

Mejer i Alen (1991; 1997) su navedene grupe motiva ili osnova posvecenosti

predstavili kroz svoj trokomponentni model organizacione posvecenosti.

4.2 Trokomponentni model organizacione posveéenosti

Baziraju¢i se na Bekerovom (Backer, 1960) jednodimenzionalnom pristupu
organizacionoj posvecenosti, gde su ekonomski faktori predstavljeni kao osnovni razlog
zadrzavanja zaposlenih u organizaciji (kontinualna posvecenost), i na Porterovoj (Porter, et
al., 1974) konceptualizaciji organizacione posvecéenosti, gde se pored ekonomskih faktora
isti¢e 1 psiholoska vezanost pojedinaca za organizaciju (afektivna posvecenost), Mejer 1
Alen (1991; 1997) su izgradili svoj trodimenzinalni model organizacione posvecenosti.
Model Mejera i Alena (1991;1997) predstavljen je kroz tri komponente: afektivnu,
kontinualnu i normativnu posvecenost (slika II-5). Kao prilog modelu, konstruisane su
skale za procenu svake od tri komponente (Allen & Meyer, 1990; Meyer, et al., 1993).
Konceptualni model Mejera i Alena (1991; 1997; vidi takode Allen & Meyer, 1990) postao
je dominantan pristup u proucavanju posvecenosti 1 posluzio je kao osnova za mnoga
empirijska istraZivanja u kojima je potvrdena njegova validnost u razli¢itim kontekstima

(Vandenberghe & Tremblay, 2008).

Afektivna posvecenost se odnosi na emotivnu povezanost i identifikaciju zaposlenih
sa organizacijom, koja dovodi do snaZznog verovanja i prihvatanja organizacionih ciljeva i
vrednosti (Meyer, et al., 1993). Faktori koji doprinose afektivnoj posvecenosti se u
odredenoj meri dovode u vezu sa licnim karakteristikama 1 organizacionom strukturom, ali
prvenstveno se smatra da je afektivna posvecenost rezultat iskustva koje zaposleni ima na
radnom mestu (odnos sa nadredenim, podrska od strane organizacije, jasnoca radne uloge
1td.) (Meyer, et al., 2002; Meyer & Allen, 1991). Zaposleni sa visokim nivoom afektivne
posvecenosti su spremni da uloZe napore kako bi se realizovali ciljevi organizacije 1 ostaju
u organizaciji jer Zele da budu njen deo. Postupajuci tako zaposleni se ponasaju u skladu sa

svojim osnovnim vrednostima (Meyer & Allen, 1991).
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Korelati organizacione
posvecenosti
e zadovoljstvo poslom
e identifikacija sa poslom
e posvecenost karijeri

Preduslovi za afektivnu I

posvecenost Afektivna

e licne karakteristike , . -
: posvecéenost + napusti organizacija
e iskustvo rada u

konkretnoj organizaciji
) Org: ) +

Fluktuacija i namera da se
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e alternativne mogucnosti
. - e performanse
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POSVGCGnSSt N Normativna Dobrobit i zdravlje
e licne karakteristike » ; zaposlenih
e  socijalizacija posvecenost

e investicije organizacije

Slika I1-5. Trokomponentni model organizacione posvecenosti (Meyer, et al., 2002)

Kontinualna posveéenost oznafava Kkognitivnu povezanost pojedinca sa
organizacijom, koja nastaje kao rezultat uoCenih troskova vezanih za odlazak iz
organizacije. Osnovni faktori koji uticu na kontinualnu posvecenost su: akumulirane
investicije - finansijske (visoka zarada, kontakati, imidZz) i nefinansijske (specificne
poslovne vestine 1 bliski poslovni odnosi sa saradnicima koji su zaposlenom omoguc¢ili
sticanje statusa u organizaciji); 1 nedostatak alternativnih mogucnosti za zaposljavanje
(Meyer & Allen, 1991). Zaposleni ¢ija je osnovna povezanost sa organizacijom zasnovana

na kontinualnoj posvecéenosti ostaju u organizaciji zato $to moraju.

Normativna posvecéenost je osecaj obaveze da se nastavi radni odnos; zaposleni sa
visokim nivoom normativne posvecenosti osec¢aju da bi trebali da ostanu u organizaciji.
Ovaj osecaj moze se javiti kao posledica razliCitih pritisaka koji su vrSeni na pojedinca pre
ulaska u organizaciju (porodica ili pojedinci iz okruzenja) ili nakon stupanja u radni odnos
(organizaciona socijalizacija) (Meyer & Allen, 1991). Na primer, moZe se ocekivati da ¢e
zaposleni imati snaznu normativnu organizacionu posvecenost ukoliko su bitni ljudi iz
njegovog privatnog zivota (npr. roditelji) imali dugogodiS$nji radni odnos u nekoj
organizaciji 1/ili su isticali vaznost organizacione lojalnosti. Takode, u pogledu

organizacione socijalizacije, oni zaposleni koji su putem razli¢itih organizacionih praksi
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dovedeni u situaciju da veruju da organizacija oekuje njihovu lojalnost ¢e najverovatnije
imati visok stepen normativne posvecenosti. Pored navedenog, normativna posvecenost se
moze razviti i kao rezultat investiranja organizacije u zaposlenog kroz razli¢ite programe

obuke (Meyer & Allen, 1991).

Konacno, treba napomenuti da se afektivna, normativna i kontinualna posvecéenost
smatraju komponentama a ne tipovima organizacione posvecenosti, jer zaposleni mogu
prozivljavati svako od ovih psiholoskih stanja u odredenoj meri (Allen & Meyer, 1990).
Razumljivo je medutim, imajuci u vidu njihove konceptualne razlike, da se svaka od tri
komponente posvecenosti razvija donekle nezavisno od drugih u funkciji razliitih
uticajnih faktora (Allen & Meyer, 1990) i da svaka komponenta razli¢ito uti¢e (i moguce
interaktivno) na radno ponaSanje zaposlenih (radni ucinak, fluktuaciju, apsentizam,
odgovorno organizaciono ponasanje) (Meyer & Allen, 1991; Meyer, et al., 2002). U
literaturi se na prvom mestu istice da je afektivna posvecenost u pozitivhoj vezi sa
pozeljenim radnim ponaSanjem, zatim normativna posvecenost, dok kod kontinualne
posvecenosti to nije sluc¢aj (Meyer & Allen, 2004; Meyer, et al., 2002). Brojne empirijske
studije (npr., (Vandenberghe & Tremblay, 2008; Pool & Pool, 2007; Meyer, et al., 2002;
Joo, 2010; Allen & Meyer, 1996; Mathieu & Zajac, 1990) potvrdile su da afektivna
posvecenost pozitivno uti¢e na u€inak zaposlenih i na relevantne organizacione ishode.
Dakle, moze se sa sigurnoscu rec¢i da je afektivna organizaciona posvecenost od najvece
koristi za organizaciju. 1z tog razloga, veoma je vazno nastaviti sa istrazivanjem afektivne

posvecenosti kao bi se moglo razumeti i upravljati ponasanjem zaposlenih.

4.3 Faktori koji uti¢u na afektivnu posvecenost

Veliki deo istrazivanja u nauc¢noj zajednici posvecen je proucavanju faktrora koji
dovode do afektivne posvecenosti i ishoda ovog oblika organizacione posvecenosti. Mejer
i saradnici (2002) su sproveli meta-analizu® za procenu odnosa izmedu tri oblika
posvecenosti obuhvacenih trokomponentnim modelom (Meyer & Allen, 1991) i varijabli
koje su identifikovane kao njihovi prediktori, koreliraju¢e varijable 1 ishodi. IzvrSeno je
poredenje studija sprovedenih na 155 nezavisnih uzorka, koji ukljucuju 50.146 zaposlenih,

u okviru i izvan SAD-a, u periodu od 1985. do 2000. godine. Identifikovane su dve glavne

3 Meta-analiza predstavlja statisticki i analiticki metod koji kombinuje i sintetizuje razli¢ite medusobno
nezavisne studije 1 integriSe njihove rezultate u zajednicki, jedinstveni rezultat.
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grupe faktora koje uti¢u na razvoj afektivnoj posvecenosti - li¢ne karakteristike 1 iskustvo
rada u odredenoj organizaciji. Ove grupe faktora stvaraju unutrasnju zelju kod zaposlenih
da se identifikuju sa organizacijom i da usvoje organizacione ciljeve (Johnson & Chang,

2008).
Liéne karakteristike

Afektivna posvecenost se u odredenoj meri dovodi u vezu sa licnim
karakteristikama koje se odnose na individualne razlike (lokus kontrole i samoefikasnost)
(Meyer, et al., 2002). Mejer i saradnici (2002) su u svojoj studiji pokazali da je spoljni lokus
kontrole (uverenje da je ono Sto se pojedincu deSava van njegove kontrole i da on na to
nema uticaja) u negativnoj korelaciji sa afektivnom posvecenoscu, a samoefikasnost u
pozitivnoj, mada slaboj, vezi. Sa druge strane, li¢ne karakteristike koje se mogu predstaviti
kao demografske varijable (npr. pol, starost, obrazovanje, duzina radnog odnosa u
organizaciji ili na odredenoj poziciji) igraju relativno malu ulogu u razvoju afektivne

organizacione posvecenosti (Meyer & Allen, 1997; Meyer, et al., 2002).
Iskustvo rada u organizaciji

Prvenstveno se smatra da se afektivna posvecenost javlja kao rezultat pozitivnog
iskustva zaposlenog na konkretnom radnom mestu, odnosno, u konkretnoj organizaciji
(Meyer, et al., 2002; Meyer & Allen, 1991; Vandenberghe & Tremblay, 2008). Mejer 1
saradnici (2002) su na osnovu analize prethodnih istrazivanja izdvojili specifi¢ne faktore u

okviru radnog iskustva zaposlenog koji doprinose afektivnoj posvecenosti.

Organizaciona podrska. Afektivna posvecenost se u velikoj meri dovodi u vezu sa
percipiranom organizacionom podrSkom. Pod organizacionom podr§kom podrazumeva se
opSte verovanje zaposlenih da njihova organizacija vrednuje njihov doprinos 1 da brine za
njihovu dobrobit (Rhoades & Eisenberger, 2002). Podrska se moze doziveti kroz pohvale i
priznanja, kao i organizacione nagrade, unapredenje, obogacdivanje posla i uticaj na
organizacionu politiku. Na bazi reciprociteta, podrska od strane organizacije stvara kod
zaposlenog osecaj obaveze da se brine o dobrobiti organizacije. Ovaj osecaj obaveze
povecava afektivnu organizacionu posvecenost kod zaposlenih (Rhoades & Eisenberger,
2002). Organizaciona podrska takode povecava afektivnu posvecenost kroz ispunjavanje
socijalnih potreba zaposlenih kao S$to je potreba za pripadanjem i emocionalna podrska
(Rhoades & Eisenberger, 2002). Ispunjenje takvih potreba proizvodi jak osecaj pripadnosti

organizaciji i doprinosi osecaju svrhe 1 smisla kod zaposlenih. Dakle, zaposleni na
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organizacionu brigu o njihovoj dobrobiti i pozitivno vrednovanje uzvraéaju povecanjem

njihove emocionalne vezanosti za organizaciju.

Liderstvo. U istrazivanjima je pokazano da je afektivna posvecéenost pod velikim
uticajem odnosa izmedu zaposlenih i njihovih lidera (podrska od strane lidera, ovlas¢ivanje
zaposlenih i dr.) (npr., (Paré & Tremblay, 2007; Rhoades & Eisenberger, 2002; Walumbwa,
et al., 2008; Leroy, et al., 2012). Zadovoljstvo zaposlenih neposrednim nadredenima moze
uticati na njihovu afektivnu posvecenost, jer kako zaposleni vide svoje nadredene zapravo
se reflektuje na njihovu percepciju o samoj organizaciji. Drugim re¢ima, aktivnosti
nadredenih, kao predstavnika organizacije, uticu na percepciju zaposlenih o njihovoj
organizaciji koja oblikuje afektivnu posvecenost (Johnson & Chang, 2008). Istrazivanja su
takode pokazala da je ovlas¢ivanje zaposlenih i priznavanje individualnih doprinosa od
strane neposrednih nadredenih u pozitivnoj vezi sa afektivnom organizacionom
posvecenosti (npr., (Paré & Tremblay, 2007). Ovlaséeni zaposleni koji dobijaju priznanje
za svoj rad osecaj da organizacija brine za njihovu dobrobit i da ih podrzava, i na taj nacin
dozivljavaju jacu afektivnu posvecenost. Dakle, percepcija lidera i njegov odnos sa

zaposlenima uti¢e na stepen afektivne posvecenosti kod zaposlenih.

Organizaciona pravda. Svi tipovi organizacione pravde se smatraju prediktorima
afektivne posvecenosti. Distributivna pravda (percepcija pravednosti u raspodeli
organizacijskih resursa kao $to su plata, nagrade, beneficije, promocija i sl.), proceduralna
pravda (percepcija pravednosti organizacijskih politika i procedura za donoSenje odluka o
raspodeli resursa) i uzajamna pravednost (percepcija uctivosti i postovanja u ophodenju
nadredenih) su pozitivho povezane sa afektivhom posvecenosc¢u (npr, (Paré & Tremblay,
2007; Rhoades & Eisenberger, 2002; Meyer, et al., 2002). Dodatno, neka istrazivanja su
pokazala da je afektivna posvecenost u najvec¢oj meri pod uticajem proceduralne pravda,
jer ona predvida kognitivne reakcije zaposlenih u pogledu organizacije (Cohen-Charash &
Spector, 2001). Visok nivo proceduralne pravednosti pokazuje da organizacija vrednuje
svoje zaposlene, Sto stvara veci osec¢aj pripadnosti (Johnson & Chang, 2008). Sa druge
strane, u meri u kojoj zaposleni dozivljavaju svoju organizaciju kao nepravednu jer koristi
nekorektne procedure za raspodelu resursa, u toj meri ¢e zaposleni razviti negativne stavove
prema organizaciji, koji ¢e rezultirati ve¢im stepenom apsentizma i intenziviranjem namere
napustanja organizacije (Cohen-Charash & Spector, 2001). Sve u svemu, rezultati

istrazivanja su pokazali da je afektivna posvecenost povezana sa viSe tipova pravde,
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ukazujuci da je uloga koju organizaciona pravda ima u razvoju afektivne posvecenosti veca

nego Sto se obicno pretpostavlja (Cohen-Charash & Spector, 2001).

Uloga u organizaciji. Na afektivnu posvecéenost uti¢e i uloga koju zaposleni imaju
u organizaciji. Uloga u organizaciji predstavlja ocekivani nacin ponaSanja koji je povezan
sa nekom pozicijom. Pri tome se mogu posmatrati konflikt uloge i dvosmislenost uloge kao
faktori koji su od vaznosti za afektivnu posvecenost (Mathieu & Zajac, 1990; Hrebiniak &
Alutto, 1972). Konflikt uloge nastaje kada zaposleni ima dve ili viSe uloga koje se
medusobno sukobljavaju (medusobno neuskladeni zadaci), ili kada ne moze da ispuni
oc¢ekivanja vezana za funkciju, poziciju ili posao koji obavlja, jer su njegovi li¢ni potencijali
(znanje, vestine, sposobnosti) nedovoljni za ispunjenje nametnutog zadatka. Sa druge
strane, dvosmislenost uloge nastaje kad pojedinac nema jasnu informaciju Sta se od njega
o¢ekuje i Sto bi on trebao da radi. Smatra se da zaposleni kod kojih postoji visok nivo
konflikta uloge i dvosmislenosti uloge imaju tendenciju da budu manje posveceni svojim
organizacijama. Konflikt uloge ima negativan uticaj na interakciju pojedinca i organizacije
i razvoj afektivne posvecenosti (Hrebiniak & Alutto, 1972). Takode, dvosmislenost uloge
smanjuje posvecenost radnoj organizaciji 1 doprinosi povecanju atraktivnosti alternativnih
mogucnosti za zaposlenje (Hrebiniak & Alutto, 1972). Zaista, razlicite studije su pokazale
da je afektivna posvecenost u negativnoj povezanosti sa konfliktom uloge i dvosmislenos¢u
uloge (Irving & Coleman, 2003; Meyer, et al., 2002). Drugim re¢ima, visok nivo konflikta

uloge i dvosmislenost uloge dovodi do smanjenja afektivne posvecenosti kod zaposlenih.

Kada je re¢ o faktorima koji uti€u na razvoj afektivne posvecenosti potrebno je
takode napomenuti da se afektivna posvecenost u velikoj meri dovodi u vezu sa
zadovoljstvom poslom. U istrazivanjima je pokazano da postoji pozitivna veza izmedu
ukupnog zadovoljstva poslom i afektivne posvecenosti (Meyer, et al., 2002). Medutim, u
naucnoj zajednici ne postoji konsenzus oko uzro¢no-posledi¢ne veze izmedu ovih varijabli,
te se s toga ne moze sa sigurno$¢u govoriti o zadovoljstvu poslom kao prediktoru afektivne

posvecenosti (Meyer, et al., 2002).

Uopsteno, navedeni rezultati pokazuju da demografske varijable igraju relativno
malu ulogu u razvoju afektivne posvecenosti. Nasuprot tome, potvrdeno je da iskustvo koje
zaposleni sticu rade¢i u odredenoj organizaciji ima mnogo jaci uticaj na afektivnu
posvecenost. Zapravo, rezultati ukazuju da je pazljivo upravljanje procesom Kkojim
zaposleni sticu iskustvo rade¢i u organizaciji mnogo efekasnije od nastojanja da se

regrutuju ili izaberu zaposleni koji mogu imati predispozicije da budu afektivno posveceni
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(Meyer, et al., 2002). Organizacije koje nastoje da razviju afektivnu posvecenost kod
zaposlenih moraju obezbediti podsticajno radno okruzenje u kojem su zaposleni tretirani
na pravedan nacin i vodeni liderima koji usmeravaju sve potencijale i emocije zaposlenih

u odgovarajuéem smeru.

4.4 Ishodi afektivne posveéenosti

Afektivna posvecenost smatra se preduslovom za ostvarivanje pozeljnih radnih i
organizacionih rezultata. Vazece je shvatanje da zaposleni koji su duboko posveceni svojim
organizacijama rade viSe 1 bolje od onih koji to nisu (Meyer & Allen, 1997). Ovo shvatanje
podrzano je znacajnim empirijskim dokazima. Mejer 1 saradnici (2002) su u svojoj meta-
analizi pokazali da afektivna posvecenost u velikoj meri utice na slede¢ih nekoliko klju¢nih

aspekata radnog ponaSanja:

Fluktuacija i namera da se prekine clanstvo u organizaciji. Rezultati istraZzivanja su
pokazali da je afektivna posvecenost zaposlenog u negativnoj povezanosti sa namerom
zaposlenog da napusti organizaciju (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer, et al., 2002; Meyer &
Allen, 1991; Vandenberghe & Tremblay, 2008; Paré & Tremblay, 2007). Posveceni
zaposleni pokazuju manju sklonost ka napustanju organizacije, pa je 1 stepen fluktuacije
manji. lako ostanak zaposlenih u organizaciji nije dovoljan za ostvarivanje organizacione
efektivnosti, ono je svakako neophodan preduslov za ostvarivanje radnih rezultata (Meyer

& Allen, 1991).

Apsentizam. U istrazivanjima je potvrdeno da je afektivna posvecenost u negativnoj
korelaciji sa apsentizmom (Meyer, et al., 2002). Dakle, zaposleni sa visokom afektivhom

posvecenoscu ¢e imati nisko odsustvovanje sa posla.

Radni ucinak. U ranijim studijama pokazano je da postoji pozitivna veza izmedu
organizacione posvecenosti i individualnih i grupnih radnih performansi (Mathieu & Zajac,
1990; Meyer & Allen, 1991). Takode, smatralo se da tri komponente posvecenosti imaju
razli¢ite posledice na radne rezultate, te da visok stepen afektivne posvecenosti dovodi do
veceg stepen produktivnosti rada (Meyer & Allen, 1991). Kasnije studije (npr. (Chen &
Francesco, 2003) su empirijski istrazile odnos izmedu tri komponente organizacione
posvecenosti i radnih performansi i pokazale da je afektivna posvecenost komponenta koja
je u pozitivnoj vezi sa radnim u¢inkom. Zaposleni sa visokom afektivnom posveceno$éu

¢e biti mnogo vise motivisani da rade nego zaposleni sa niskom afektivnom posvecenoséu.
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S toga, 11z naucnih i iz prakticnih razloga, veoma je bitno da se sazna viSe o uslovima pod
kojima Ce jaka afektivna posvecéenost uticati na radni uéinak i, obrnuto, pod kojima Ce uticaj

afektivne posvecenosti biti smanjen.

Odgovorno organizaciono ponaSanje. Afektivna posvecenost se smatra kljucnim
prediktorom odgovornog organizacionog ponasanja (engl. Organizational Citizenship
Behavior) (Par¢ & Tremblay, 2007; Meyer, et al., 2002). Odgovorno organizaciono
ponasanje odnosi se na ponasanja zaposlenog koja nisu eksplicitno prepoznata u formalnom
ugovoru ili tradicionalnom opisu posla, kao $to su altruizam i savesnost (Meyer & Allen,
1991; Meyer, et al., 2002). Ova ponaSanja su stvar licnog izbora zaposlenog, njihov
izostanak nije kaznjiv od stane organizacije, ali sa druge strane, doprinose efikasnijem
funkcionisanju organizacije. Empirijski, nekoliko studija sprovedenih u razvijenim
ckonomijama je pokazalo da afektivna posvecenost pozitivno uti¢e na odgovorno

organizaciono ponasanje (Paré & Tremblay, 2007; vidi takode Chen & Francesco, 2003).

Na osnovu svega navedenog, moze se zakljuciti da ¢e Zelja zaposlenog da doprinese
organizacijonoj efektivnosti biti pod uticajem prirode 1 stepena posvecenosti koju zaposleni
ima. Osecaj emotivne vezanosti zaposlenog za organizaciju, manifestovan kroz afektivnu
posvecenost, doveS¢e do poboljSanja radnog ucinka, odgovornog organizacionog

ponasanja i ukupnog unapredenja organizacionih performansi.

Zakljucak poglavlja

Interesovanje za proucavanje afektivne posvecenosti poraslo je u poslednjoj
deceniji, jer se veruje da je u znacajnoj vezi sa poslovnim performansama, apsentizmom,
fluktuacijom, organizacionom produktivnosti i efektivnosti. U ovom odeljku prikazan je
teoretski okvir za razumevanje afektivne posvecenosti. Afektivna posvecéenost razmatrana

je kao rezultat 1 istovremeno kao uzrok mnogih organizacionih pitanja.

Prikazom koncepta ucee organizacije, autenticnog liderstva 1 afektivne
posvecenosti obezbedene su teoretske podloge za konstrukciju hipotetickog modela i razvoj

hipoteza ove istrazivacke studije, datih u narednom odeljku.
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5. Konstrukcija konceptualnog modela i razvoj hipoteza

Ova disertacija je sprovedena prema tradicionalnom modelu nauke. Autor je
disertaciju otpoceo sa teoretskim osnovama do kojih je dosao pregledom literature i iz njih

razvio istrazivacki model i istrazivacke hipoteze koje mogu da se testiraju (Babbie, 2010).

U ovom poglavlju opisan je konceptualni model veza ispitivanih elemenata,
prikazan na slici 1I-6, razvijen u skladu sa ciljem istrazivanja i prethodnim rezultatima i
teoretskim osnovama koje su obradene u poglavljima 2, 3 i 4. Veze izmedu ispitivanih

elemenata prikazane su u vidu hipoteza.

U literaturi o uc¢ec¢oj organizaciji navodi se da je u€enje u direktnoj povezanosti sa
organizacionim performansama i da one organizacije koje ne ostvaruju i ne odrzavaju
procese kontinuiranog u¢enja nece opstati na trzistu. Neki izvori (Broad, 2005), medutim,
tvrde da samo izmedu 10 i 20 odsto kapitala investiranog u ucenje dovodi do trajnog
poboljSanja performansi. Ovi navodi dodatno naglaSavaju potrebu da se istraze veze
izmedu faktora za koje se tvrdi da doprinose razvoju i/ili unapredenju ucec¢ih organizacija

1 ucece organizacije, koja ultimatno ostvaruje superiorne organizacione performanse.

Obim ove istrazivacke studije ograni¢en je na ispitivanje veze izmedu ucece
organizacije 1 liderstva, kao elementa od suStinskog znacaja za razvoj ucecih organizacija
(Senge, 1990; Swieringa & Wierdsma, 1992; Johnson, 1998; Marquardt, 2002; Prewitt,
2003; Lloréns Montes, et al., 2005; Grubi¢-Nesi¢, 2008; Kinicki & Kreitner, 2006). Takode,
u radu se istrazuje posrednic¢ka uloga afektivne posvecenosti u ovoj vezi, jer se afektivna
posvecenost smatra faktorom koji moze imati uticaj na uslove za razvoj u¢ece organizacije

(Song, et al., 2013).
Autenti¢no liderstvo i uceéa organizacija

Klju¢na uloga liderstva u podsticanju organizacionog ucenja i kreiranju uslova za
razvoj 1 odrzanje ucece organizacije Siroko je diskutovana (Senge, 1990; Drucker, 1999;
Popper & Lipshitz, 2000; Kouzes & Posner, 2003; Kinicki & Kreitner, 2006). U datom
pregledu literature istaknuto je da lideri svojim delovanjem olakSavaju organizaciono
ucenje, koje zauzvrat doprinosi ostvarivanju boljih organizacionih performansi. Zadatak

lidera je da stvaraju klimu u organizaciji koja podsti¢e i nagraduje ucenje (Garratt, 1990) i
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da razvijaju mehanizme za prenos individualnog i timskog znanja u organizaciono znanje

1 iskustvo (Sadler, 2003).

Dok jasni teoretski argumenti i istrazivacki dokazi o pozitivnom uticaju
podrzavaju¢eg liderstva (karakteristike transformacionog liderstva) na proces
organizacionog ucenja i1 stvaranje ucCete organizacije postoje (Senge, 1990; Lloréns
Montes, et al., 2005; Zagorsek, et al., 2009), prisutan je nedostatak empirijskih istrazivanja
koja bi ukazala na povezanosti autenti¢nog liderstva i u¢ece organizacije. Takav odnos je
medutim podrzan i predvideno teorijom. Naime, Gardner i saradnici (2005) tvrde da neée
do¢i do mnogo ucenja u organizaciji bez autenti¢nih lidera koji su u stanju da kreiraju 1
odrze organizacionu klimu koja omogucava slobodan pristup informacijama i resursima,
pruza podrsku i priliku za sve one koji zele da uce. Preciznije, promoviSuci i izgradujuéi
transparentne odnose autenti¢ni lideri olakSavaju otvorenu i slobodnu razmenu znanja 1
informacija (Luthans & Avolio, 2003; May, et al., 2003; Gardner, et al., 2005), koja dovodi
do medusobne saradnje, timskog rada i efikasnog ucenja u organizaciji (Gardner, et al.,
2005; Walumbwa, et al., 2008). Poper i LipsSic (2000) eksplicitno su identifikovali
transparentnost kod lidera kao osnovni element koji olakSava proces ucenja. Kada lideri
aktivno postavljaju pitanja 1 sluSaju zaposlene - 1 na taj nacin izazivaju dijalog 1 debatu -
ljudi u organizaciji se osecaju podstaknutim da uce. Kada lideri pokazuju spremnost da
prihvate alternativna glediSta, zaposleni se osecaju ohrabrenim da iznose nove ideje i
misljenja (Garvin, 2008). Dakle, moze se oc¢ekivati da autenti¢ni lideri svojim objektivnim
procesuiranjem informacija, transparentno$¢u u odnosima i konzistentnoS$¢u izmedu
vrednosti, re¢i 1 dela (odnosno, kroz internalizovani moral i samosvest) izgraduju radno
okruzenje koje je pogodno za ucenje i razvoj. Bazirano na ovom shvatanju, postavljena je

hipoteza:
H1: Autenticno liderstvo je u pozitivnoj vezi sa ucecom organizacijom.
Autenti¢no liderstvo i afektivna posveéenost

Pored klju¢ne uloge lidera za stvaranje ucece organizacije, o kojoj je prethodno bilo
reci, postoje 1 tvrdnje da je posvecenost zaposlenih takode jedan od neophodnih preduslova
za procese ucenja u organizaciji (Pool & Pool, 2007; King, 2009; Song, et al., 2013).
Istovremeno, autenticno liderstvo se isti¢e kao oblik liderstva koji u najve¢oj meri stimulise

1 povecava nivo afektivne posvecenost (Walumbwa, et al., 2008; Gardner, et al., 2005). Iz
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ovoga sledi da je ispitivanje povezanosti autenticnog liderstva i afektivne posvecenosti od

velikog znacaja za razvoj 1 odrZanje ucece organizacije.

Relacija izmedu autenti¢nog liderstva i afektivne posvecenosti ¢lanova organizacije
moze se razumeti kroz teoretske mehanizme pozitivnih socijalnih interakcija i licne i
socijalne identifikacije sledbenika sa liderom (Avolio & Gardner, 2005). U organizacijama
cesto postoji znacCajna interakcije izmedu lidera 1 sledbenika. U tom smislu, vrlo je
verovatno da ¢e lideri predstavljati najistaknutiji uzor u organizacionom kontekstu (Ilies,
et al., 2005). Pozitivno modelovanje se smatra primarnim sredstvom kojim autenti¢ni lideri
uticu na sledbenike (Gardner, et al., 2005). Ovo modelovanje ukljucuje visok nivo
samosvesti, uravnotezenu obradu informacija, razvoj morala i transparentnost. Kao rezultat
autenti¢nih odnosa izmedu lidera i sledbenika, razvija se afektivna posvecenost na strani

zaposlenih (Ilies, et al., 2005; Walumbwa, et al., 2008).

Autenti¢ni lideri pokazuju visi nivo samosvesti u odnosu sa sledbenicima i samim
tim ¢ine da sledbenici osecaju da lider razume nacin na koji on/ona uti¢e na njih
(sledbenike), istovremeno c¢ineci korekcije u svom ponaSanju kako bi se prilagodili
emotivnim i motivacionim potrebama zaposlenih (Peterson, et al., 2012). Ova sposobnost
da se razumeju i dele osecanje drugih poboljSava pozitivhu vezu sa organizacijom -
afektivnu posvecenost. Pored toga, samosvest se posebno odnosi na postupanje lidera u
skladu sa njegovim/njenim osnovnim vrednostima. Gardner 1 saradnici (2005) tvrde da je
doslednost izmedu reci 1 dela autenti¢ni lidera u vezi sa povisenim nivoom organizacione
posvecenosti medu zaposlenima. Dalje, uravnoteZzena obrada informacija i odabir
izazovnih situacije sa visokim razvojnim potencijalom imaju znacajne implikacije za
donos$enje odluka lidera i za organizacione ishode koji su rezultat njihovih odluka, kao 1 za
relevantne ishode sledbenika (Ilies, et al., 2005). Ocekuje se da ¢e autenti¢ni lideri kroz
objektivniju obradu informacija obezbediti visi nivo konstruktivnih povratnih informacija
svojim sledbenicima, koje su u pozitivnoj vezi sa ishodima kao §to je afektivna
posvecenosti zaposlenih (Walumbwa, et al., 2010). Stavise, kada sledbenici opaZaju da lider
poseduje odredeni nivo samosvesti 1 da postoji transparentnost u donosenja odluka, Sto
zapravo odrazava njegov integritet i posvecenost osnovnim etikim vrednostima,
sledbenici sti¢u poverenje u lidera (Gardner, et al., 2005), $to zauzvrat doprinosi njihovoj
posvecenosti. Dalje, autenti¢ne lidere karakteriSe visok nivo moralne svesti, iz ¢ega sledi

da su autenti¢ni lideri sposobni da doprinesu posvecenosti sledbenika (Avolio, et al., 2004;
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Walumbwa, et al., 2008) imajuci u vidu da je posvecenost okarakterisana osecajem moralne
duznosti (Meyer & Parfyonova, 2010). Davanjem li¢nog primera moralnog integriteta,
oc¢ekuje se da autenti¢ni lideri probude dublji smisao li¢ne posvecenosti medu zaposlenima
(Walumbwa, et al., 2008). Konacno, kroz podsticanje transparentnih odnosa koji se
ogledaju u otvorenosti, iskrenosti (Ilies, et al., 2005) i brzom 1 preciznom prenosenju
informacija (Walumbwa, et al., 2008), autenti¢ni lideri olakSavaju sledbenici da sticu
poverenje (Avolio & Gardner, 2005) i1 da se identifikuju sa liderom kao predstavnikom
organizacije, i na taj na¢in doprinose povecanju posvecenosti. Stoga, argumenti ukazuju na

to da zaposleni vodeni autenti¢nim liderima razvijaju vie nivoe afektivne posvecenosti.

Empirijski dokazi, iako ograniceni, generalno podrzavaju ova teoretska shvatanja.
Valumbva i saradnici (2008) su u svojoj studiji analizirali direktan uticaj autenti¢nog
liderstva na afektivnu posvecenost zaposlenih i pronasli zna¢ajan pozitivan odnos izmedu
dva konstrukata. Takode, Peus i saradnici (2012) su potvrdili da se afektivna posvecenost

direktno pripisuje prirodi autenti¢nog liderstva ispoljenoj od strane lidera.

Shodno tome, na osnovu navedenih teoretskih argumenata i1 empirijskih dokaza
moze se tvrditi da autenti¢no liderstvo doprinosi vecoj posvecenosti kod zaposlenih. Kako

bi se dalje podrzalo ovo shvatanje, definisana je slede¢a hipoteza:
H?2: Autenticno liderstvo je u pozitivnoj vezi sa afektivnom posvecenoscu.
Afektivna posvecenost i u¢eca organizacija

Neki naucnici isticu da afektivna posvecenost zaposlenih moze uticati na efikasnost
procesa ucenja, pa time i na formiranje uslova za razvoj ucece organizacije (Song, et al.,
2013). Naime, organizacije ¢esto ocekuju da ce pojedinci deliti ono §to znaju na nacin koji
promoviSu u¢enje u grupama i celoj organizaciji (Marsick & Watkins, 2003). Ipak, da bi se
promovisala ta praksa, odnosno da bi zaposleni zaista delili 1 prenosili nauc¢eno, visi nivoi
posvecenosti organizaciji su potrebni (Kleiner, 2003; King, 2009). Prema LipSicu i
saradnicima (2002), produktivno organizaciono ucenje je prilicno retko, jer zahteva dva
psiholoska stanja koje je tesko odrzavati. Prvo stanje je psiholoska sigurnost, bez koje ljudi
ne Zele da preuzmu rizik potreban za uenje. Drugo stanje je organizaciona posvecenost,
bez koje oni nisu voljni da dele informacije i znanje sa drugima. Visok nivo posvecenosti
podsti¢e razmenu znanja i spremnost za saradnju (Lin, 2007; Nonaka & Takeuchi, 1995),

te stoga doprinosi 1 organizacionom ucenju. Dakle, mimo sistema za upravljanje znanjem
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ili redovnog umrezavanje medu ljudima koji zajednicki grade svoje znanje, kontinuirana
praksa ucece organizacije zahteva posvecenost (Kleiner, 2003). Stoga se posvecenost moze

smatrati faktorom koji doprinosi razvoju ucece organizacije (Song, et al., 2013).

Ipak, iako nacelne sugestije o uticaju posvecenosti zaposlenih na razvoj ucece
organizacije postoje, vecCina prethodnih istrazivanja je prvenstveno usmerena na
posvecenost kao na rezultujuu varijablu u odnosu izmedu uceée organizacije i
posvecenosti organizaciji (Song, et al., 2009; Joo, 2010; Wang, 2007; Song & Kim, 2009).
Drugim re¢ima, ucea organizacija je posmatrana kao prediktor posvecenosti, dok
posvecenost nije bila posmatrana kao faktor koji moze uticati na uslove za razvoj ucece
organizacije. Jedini izuzetak je empirijska studija koju su sproveli Pul i Pul (2007), gde su
rezultati pokazali da organizaciona posvecenost ima indirektan pozitivan uticaj na uéecu
organizaciju, odnosno, da visok nivo posvecCenosti rezultira organizacijom sa vecim
nivoima organizacionog ucenja. Pored navedenog, u literaturi je pronadena i studija koja
posmatra samo korelacije izmedu afektivne posvecenosti i ucece organizacije (Bhatnagar,
2007). Studija potvrduje pozitivhu vezu izmedu pomenutih konstrukata, ali ne ispituje

uticaj afektivne posvecenosti na proces izgradnje ucece organizacije.

Na osnovu prethodnih razmatranja, pregleda literature i kao odgovor na poziv
Songa i saradnika (2013) da se ispita kako afektivna posvecenost zaposlenih moze uticati
na uslove za formiranje odrZive 1 istinske ufeCe organizacije, autor predloze sledecu

hipotezu:
H3: Afektivna posvecenost je u pozitivnoj vezi sa ucecom organizacijom.
Autenti¢no liderstvo, afektivna posvecenost i uceéa organizacija

Kao §to je ranije napomenuto, liderstvo koje podrzava ucenje je od sustinskog
znacaja za organizacije da uce 1 da se prilagodavaju promenama. Medutim, liderstvo samo
nije dovoljno (Garvin, 2008). Autor ove disertacije veruje da se pozitivni efekti liderstva
na ucenje u organizacijama mogu bolje razumeti ukoliko se razmotri i uloga afektivne

posvecenosti zaposlenih u problematici ove veze.

Kako zaposlenih i menadzeri ¢ine sastavni element organizacije, organizacije mogu
ocekivati da dobiju znanje od ovih pojedinaca (Kim, 1993). Ipak, zaposleni mogu biti

neodluéni u pogledu delenja steCenog znanja. U tom slucaju, ofekuje se da afektivna
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posvecenost moze uticati na efikasnost uéenja u organizacijama, jer su afektivno posveceni
zaposleni sustinski motivisani da dele znanje (Lin, 2007). Istovremeno, lideri su potrebni
da uti¢u na ponasanja i stavove drugih. Zaposleni vodeni bihevioralno autenti¢nim liderima
su viSe posveceni ne samo da naporno rade na svojim standardnim radnim zadacima, vec i
da ostanu otvoreni za promene, da preduzimaju li¢nu inicijativu 1 da u¢e. Zauzvrat, ovo bi

trebalo da efikasno ojaca orijentaciju jedne organizacije prema ucenju.
U skladu sa navedenim, pretpostavljeno je sledece:

H4: Afektivna posvecenost posreduje odnos autenticnog liderstva i ucece organizacije.

Kreiranje mogucénosti
za kontinuirano ucenje
Promovisanje
istraZivanja i dijaloga
Samosvest
\ / Podsticanje saradnje i
UravnoteZeno . Y. timskog ucenja
procesuiranje \ Autenticno H1 H4 | Uceca /
liderstvo ] organizacija | Sistema za sticanje i
Transparentnost u / deljenje naucenog
odnosima / \
Ovlaséivanje ¢lanova
organizacije
Internalizovani moral H2 H3
Povezivanje organizacije
Afektivna sa okruzenjem
posveéenost Stratesko liderstvo koje
podrzava ucenje

Slika I1-6. Konceptualni model

Kao $to je prikazano na slici [I-6, u konceptualni model ove istrazivacke studije
ukljucene su tri dimenzije"’ (faktora): autenti¢no liderstvo (Walumbwa, et al., 2008),
afektivna posvecenost (Meyer & Allen, 1991) i uceca organizacija (Marsick & Watkins,
1999), 1 pretpostavljeni odnosi izmedu tih dimenzija. Dimenzija autenti¢no liderstvo
sadrzi Cetiri pod-dimenzije, dok je dimenzija uceca organizacija konstituisana od sedam

pod-dimenzija.

4 Dimenzija predstavlja latentnu veli¢inu koja se meri. U terminologiji psihometrije isto §to i promenljiva.
Kod konfirmatorne i eksploratorne faktorske analize isto Sto i latentna promenljiva. Kod metodologije
strukturalnog modelovanja isto $to i konstrukt.
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Il ISTRAZIVACKI DEO

6. Metodologija istraZivanja i prikupljanje podataka

Nakon definisanja konceptualnog modela istrazivanja sprovedene su istrazivacke
metode. Izbor odgovarajucih istrazivackih metoda uzima u obzir ¢injenicu da istrazivacki
metod uti¢e na nacin prikupljanja podataka, postupak obrade i analize podataka i stil opisa

dobijenih rezultata.

6.1 Merni instrumenti

U istrazivanju je korisen kvantitativni istrazivacki dizajn. Kvantitativna
istrazivanja polaze od teoretskih pretpostavki, preko izvedenih hipoteza, dolaze do
podataka (Deli¢, 2013), odnosno istrazivanje sluzi za proveru postavljene teorije ili
hipoteze. Istrazivanje je sporvedeno anketiranjem, kao metodom istrazivanja, primenom
upitnika. KoriS¢ena su tri standardizovana instrumenta, odabrana u skladu sa ciljevim
istrazivanja, dobijena na osnovu teoretskih i empirijskih podloga prikazanih u poglavlju II

(odeljak 2.4,3.2.214.2):

»  Upitnik ,, Dimenzije ucece organizacije“ (Marsick & Watkins, 2003),
»  Upitnik ,, Autenticno liderstvo “ (Neider & Schriesheim, 2011), i
»  Skala ,, Afektivna posvecenost* (Meyer & Allen, 2004).

Svaki od odabranih instrumenata posebno je opisan u nastavku ovog odeljka. Tri
instrumenta su objedinjena u jedan upitnik koji se sastojao od 39 stavki na koje je bilo
moguce odgovorati petostepenom skalom Likertovog® tipa, u rasponu od 1 (uopste se ne
slazem) do 5 (potpuno se slazem). Izgled konacne verzije upitnika za ispitivanje stavova

zaposlenih dat je u prilogu 1 ove istrazivacke studije.

5 Likertova intervalna skala predstavlja psihometijsku skalu naj¢esc¢e koriS¢enu u anketama i istrazivanjima.
Skala nosi naziv po svom osnivacu Rensis Likertu. Tako je Likertova skala u sustini ordinalna (¢lanovi uzorka
svrstavaju se u niz koji raste ili opada po zastupljenosti posmatranog svojstva, tj. osobine), u literaturi obi¢no
se tretira kao intervalna (¢lanovi uzorka svrstavaju se u niz koji opada ili raste po merenom svojstvu, pri cemu
su rastojanja izmedu ¢lanova poznata) (Nunnally & Bernstein, 1994).
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Pored tri instrumenata, upitnikom su obuhvacene demografske i organizacione
varijable: pol i starost ispitanika, pozicija ispitanika u organizaciji, delatnost organizacije,

tip organizacije, veli¢ina organizacije, itd.
6.1.1 Upitnik ,, Dimenzije ucece organizacije “

Za merenje karakteristika ucee organizacije koris¢en je instrument ,,Dimenzije
ucece organizacije”. DLOQ je razvijen od strane Votkinsa i Marsika (1997) na osnovu
njihovog teoretskog modela ucece organizacije (Watkins & Marsick, 1993; Watkins &
Marsick, 1996) opisanog u odeljku 2.4. Jang, Votkins i Marsik (2004) su u svom radu dali
detaljan opis postupak razvoja i validacije DLOQ i istakli da je DLOQ najbolji instrument
za primenu u organizacionim studijama. Instrument sadrzi 43 stavke koje se odnose na to
kako jedna organizacije podrzava i koristi ucenja na individualnom, timskom i
organizacionom nivou. Ovi nivoi u¢enja sastoje se od ranije pomenutih sedam dimenzija.
Primer stavke iz instrumenta je, ,,U mojoj organizaciji, zaposleni su nagradeni za ucenje”.
Format stavki je takav da je fokus na organizaciji, a akcenat u okviru stavke je stavljen na

kraju recenice.

U literaturi je takode dostupna pojednostavljena verzija DLOQ sa 21 stavkom (za
detaljne informacije pogledati Yang, 2003). Krac¢a verzija DLOQ sadrzi po 3 adekvatne
merne stavke za svaku od sedam dimenzija i ima bolje psihometrijske karakteristike od
duze verzije upitnika u pogledu formiranja adekvatnog mernog modela (Yang, 2003).
Procene pouzdanosti za sedam dimenzija bile su u rasponu od .68 do .83 za koeficijent alfa,
a ukupna procena pouzdanosti skale sa 21 stavkom bila je .93 (Yang, 2003). Takode, kraca
verzija preporucena je istrazivac¢ima koji zele da koriste DLOQ kao istrazivacki instrument
za utvrdivanje teoretskih odnosa ucece organizacije i drugih varijabli (Yang, 2003). U
skladu sa navedenim, autor je smatrao da je kraca verzija DLOQ pogodna za ovu

istrazivacku studiju. U tabeli III-1 prikazana je struktura koriS¢enog DLOQ instrumenta.
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Tabela I1I-1. Struktura DLOQ instrumenta za merenje ucece organizacije

Konstrukt  Nivo posmatranja  Dimenzija Broj stavki (R. br. u
upitniku)
Kreiranje mogucnosti za kontinuirano
Indiv.idualni nivo uéenje 3(4,6,16)
ucenja L T 3(2,10,18
Promovisanje istrazivanja i dijaloga ( )
Timski nivo u¢enja  Podsticanje saradnje i timskog ucenja 3 (3, 15, 20)
Uceca —— ——————
organizacija Ug?ad.em SVIStle za prikupljanje i 3(13, 17, 19)
deljenje naucenog
izacioni ni — L 3(5,7,9
Organizacioni nivo  ya3¢ivanje ¢lanova organizacija ( )

udenja . . o 3(1,8,12
Povezivanje organizacije sa okruzenjem ( )

11, 14, 21
Stratesko liderstvo koje podrzava ucenje 3311421

6.1.2 Upitnik ,, Autenticno liderstvo

Za merenje autenticanog liderstva koris¢en je instrument ,, Autenti¢no liderstvo®
(engl. Authentic Leadership Inventory — ALI), koji je razvijen i potvrden od strane Najdera
i Srizhajma (2011). Razvoj ove merne skale, koja sadrzi 14 stavki, bio je zasnovan na
teoretskom okviru 1 definisanim dimenzijama autenti¢nog liderstva Valumbe 1 saradnika
(2008). Pored toga, sedam od cetrnaest stavki je preuzeto iz upitnika o autentiénom
liderstvu (engl. Authentic Leadership Questionnaire — ALQ) Valumbe i saradnika (2008).
ALI zapravo predstavlja unapredenu verziju ALQ, zasnovanu na rigoroznijem postupku
analize validnosti sadrzaja instrumenta. Najdera i Srizhajma (2011) su u svojim studijama
dokazali konstruktnu validnost ALI instrumenta. Primenom konfirmatorne faktorske
analize testirana je faktorska struktura dimenzija autenticnog liderstva i potvrdeno da je
autenti¢no liderstvo ¢etvorodimenzionalan konstrukt. Instrument je takode pokazao internu
konzistentnost i pouzdanost konstrukata koji reprezentuju dimenzije autenti¢nog liderstva.
ALI sadrzi po tri stavke koje mere samosvest 1 transparentnost u odnosima, dok se po Cetiri
stavke odnose na internalizovani moral 1 na uravnotezeno procesuiranje informacija (za
svaku dimenziju pojedinacno). Procene pouzdanosti za Cetiri dimenzije bile su u rasponu
od .74 do .85 za koeficijent alfa (Neider & Schriesheim, 2011). Primer stavke je, ,,Moj lider
otvoreno deli informacije sa drugima”. U tabeli III-2 prikazana je struktura ALI

instrumenta.
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Tabela I11-2. Struktura ALI instrumenta za merenje autenticnog liderstva

Konstrukt Dimenzija Broj stavki (R. br. u
upitniku)
Samosvest 3(25, 28, 32)
Autenti¢no liderstvo Uravnotezeno procesuiranje informacija 4 (24, 27,31, 35)
Internalizovani moral 4 (23, 26, 30, 34)
Transparentnost u odnosima 3(22,29,33)

Ova istrazivacka studija predstavlja prvi pokusaj da se ispita primenjivost koncepta
autenti¢nog liderstva i njegovog mernog instrumenta u kontekstu Republike Srbije kroz

empirijsku metodologiju.

6.1.3 Upitnik ,, Afektivna posvecenost “

Skala za merenje afektivne posvecenosti (engl. Affective Commitment Scale — ACS)
Majera 1 saradnika (1993), bazirana na trokomponentnom modelu organizacione
posvecenosti Alena i Majera (1990), izabrana je kao instrument za procenu nivoa
posvecenosti ispitanika u ovom istrazivanju. Originalna skala afektivne posvecenosti
(Meyer, et al., 1993) sastoji se od Sest stavki, medutim, radi smanjenja duzine ankete u
ovom istrazivanju broj stavki na skali redukovan je na Cetiri stavke. Prema Majeru i Alenu
(2004) skalu je moguce redukovati na duZinu od tri ili Cetiri stavke bez velikog uticaja na
njenu pouzdanost. Dokazi o pouzdanosti i validnosti skale za merenje posvecenosti (Meyer,
et al., 1993) akumulirani su kroz godine istraZzivanja (Meyer & Allen, 2004). Medijana za
koeficijent pouzdanosti mnogih istrazivackih studija je 0,85 (Allen & Meyer, 1996). Primer
stavke je, ,,Organizacija u kojoj radim meni licno veoma znaci”. Utabeli III-3 prikazana je

struktura skale za merenje afektivne posvecenosti kori§¢ene u ovom istrazivanju.

Tabela I11-3. Struktura skale za merenje afektivne posvecenosti

Konstrukt Broj stavki (R. br. u upitniku)

Afektivna posvecenost 4 (36, 37, 38, 39)

6.1.4 Prevodenje i adaptacija upitnika

Na samom pocetku studije bilo je neophodno da se odabrani instrumenti prerade i

integriSu u jedan upitnik. Pristupilo se procesu prevodenja i kulturoloSke adaptacije
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upitnika. Sadrzaj instrumenata je prilagoden i preveden sa engleskog na srpski jezik,

primenom metode za prevodenje 1 adaptaciju upitnika prema Breslinu (1970).

Prvi korak bio je prevodenje ,,unapred®. Dva prevodioca, ¢iji je maternji jezik srpski
1 koji su upoznati sa konceptom istrazivanja, su nezavisno jedan od drugog preveli upitnik
sa engleskog na srpski jezik. Nakon uporedivanja obe verzije kreirana je objedinjena verzija
prevoda upitnika. U drugom koraku, ,,prevod unazad®, vrSeno je prevodenje upitnik sa
srpskog jezika nazad na izvorni, engleski jezik. Ovaj korak sprovela su dva nezavisna
prevodioca koji nisu upoznati sa konceptom istrazivanja. Nakon toga, izvrSeno je poredenje
svih prevedenih verzija i izvrSene su potrebne korekcije u upitniku. PoStovanjem navedenih

principa postiglo se priblizno isto znacenja pitanja originalne i prevedene verzije upitnika.

Na kraju, da bi se sprovela validacija sadrzaja (procena uklapanja svakog pitanja u
koncept upitnika) i formirala kona¢na verzija upitnika, sadrzaj upitnik proveren je od strane
dva univerzitetska profesora koji imaju dugogodisnje iskustvo u oblasti (jedan profesor sa
Univerziteta u Novom Sadu i jedan sa Univerziteta u VarSavi) i dva menadzera iz privrede.
Tokom validacije sadrzaja razmatrana je preciznost 1 jasnoca pitanja, i da li pitanja navode
na pogreSan odgovor. Na osnovu njihove ekspertize ucinjene su manje korekcije, nakon

cega je formirana konac¢na verzija upitnika na srpskom jeziku.

Primenom standarda za prevodenje omogucena je upotreba upitnika na srpskom
jeziku u daljim istrazivanjima, kao 1 poredenje 1 analiza rezultata u odnosu na sli¢na

istrazivanja.
6.1.5 Pilot studija

U svrhu provere psihometrijskih karakteristika konstruisanog mernog instrumenta,
upitnik je testiran na probnom uzorku od 226 ispitanika koji zadovoljava kriterijum o
minimalnoj veli¢ini uzorka prema Bentleru i Cou (1987). Ispitanici su bili zaposleni na
razliitim pozicijama u proizvodnim 1 usluznim preduzec¢ima Sirom Srbiji. Upitnik je

dostavljen ispitanicima putem li¢ne elektronske poste.

Prvobitna verzija upitnika je obuhvatala 39 stavki koje su se odnosile na konstrukte
uceCe organizacije, autenticnog liderstva i afektivne posvecenosti. Rezultati probnog
istrazivanja sadrzali su neprihvatljivu vrednost pouzdanosti za jednu dimenziju konstrukta

autenti¢nog liderstva (tabela I11-4).
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Tabela III-4. Neprihvatljiva vrednost testa pouzdanosti za dimenziju autenticnog liderstva (0. < 0,7)

Dimenzija Broj stavki u Aritmenticka Standardna a
dimenziji sredina devijacija
Internalizovani 4 3,45 0,69 0,585

moral (ALI M)

Tabela III-4 pokazuje da stavke nisu reprezentovale adekvatno pretpostavljenu
dimenziju konstrukta autenticnog liderstva. Medutim, daljom analizom ustanovljeno je da
uklanjanje jedne stavke iz dimenzije doprinosi znacajno povecanju vrednosti koeficijenta
alfa. Iz tog razloga, stavka je uklonjena iz instrumenta. Modifikovan instrument sadrzao je
38 stavki. Kao §to je ranije napomenuto, izgled konacne verzije upitnika dat je u prilogu 1.

Uklonjena stavka je oznacena sa (*).

6.2 Uzorak i procedura prikupljanja podataka

Konaéna verzija upitnika je distribuirana na heterogenom uzorku kojim su
obuhvaceni zaposleni na razli¢itim pozicijama u proizvodnim i usluznim preduzeé¢ima u
Republici Srbiji. Sto se veligine uzorka ti¢e, prvenstveno je trebalo ispostovati iskustvene
preporuke o potrebnoj veli¢ini uzorka za primenu odgovaraju¢ih statistiCkih 1
psihometrijskih metoda. Za izracunavanje veli¢ine uzorka (broja ispitanika) koriSc¢en je
kriterijum za sprovodenje faktorske analize, odnosno minimum pet do deset puta veci broj
ispitanika u odnosu na broj pitanja u upitniku (5-10[broj ispitanika]:1[broj stavki]) (Bentler
& Chou, 1987).

Istrazivacki instrument je distribuiran elektronski, putem interneta u cilju smanjenja
uticaja socijalne pozeljnosti i radi lakSe administracije i analize rezultata. Utvrdeno je da
testiranje uz pomo¢ racunara smanjuje sklonost ka davanju socijalno pozeljnih odgovora,
jer kompjuterski administrirani upitnici dovede do povecanog osecaj anonimnosti (Dwight
& Feigelson, 2000). Nekoliko studija je pokazalo da ucesnici identifikuju istraZivanje
putem racunar kao viSe anonimno nego istrazZivanje u papirnoj formi ili u formi intervjua
(Lautenschlager & Flaherty, 1990; Booth-Kewley, et al., 1992). Alat za internet ankete
Surveymonkey® je korien za sprovodenje ovog istrazivanja. Postoje tri prednosti

distribucije upitnika elektronskim putem: (1) ne postoji vremensko ogranicenje za pristup

5 www.surveymonkey.com
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anketi od strane ucesnika sa bilo kog mesta (Birnbaum, 2004), (2) fleksibilnost u pogledu
dizajna 1 implementacije upitnika (Dillman, 2007), 1 (3) pogodnost kodiranja i unosa
podataka (Bartlett, 2005). Ispitanici su kontaktirani direktno, putem li¢ne elektronske poste.
Prilikom kontaktiranja ispitanika za uc¢esce u istrazivanju kori§¢eno je propratno pismo u
kojem je postavljen link za pristup anketi 1 objasnjen cilj istrazivacke studije, nacin
popunjavanja elektronskog upitnika, kao 1 mere predostroznosti koje su preduzete kako bi
se obezbedila poverljivost odgovora ispitanika koji ¢e putem ankete doci do istrazivaca.
Ovaj pristup sproveden je sa ciljem dobijanja najboljih i najtacnijih odgovora. Dve nedelje
nakon inicijalnog dostavljanja linka za pristup upitniku, ispitanicima je jo$ jedanput upucen
poziv (e-posta) sa propratnim pismom kako bi se ohrabrilo uc¢esce u istrazivanju. Takode,
da bi se ublazila pristrasnost ispitanika u davanju odgovora na pitanja koja se odnose na

liéne stavove, redosled pitanja u okviru upitnika je dat nasumice (Podsakoff, et al., 2003).

Podaci su prikupljani u dve faze, u periodu novembar-decembar 2012. i februar-jun
2013. godine. Distribuirano je ukupno 1980 upitnika. Od ukupnog broja distribuiranih
upitnika, 516 popunjenih upitnika je vreceno, $to je Cinilo stopu odziva (engl. response
rate) od 26%. Pocetnim preciS€avanjem podataka (engl. data screening) bilo je utvrdeno
da 16 slu€aja imaju veoma niske standardne devijacije (ispod 0,2). Ovo se tumaci kao
pristrasnost koju stvaraju ispitanici nedovoljnom uklju¢enosc¢u u proces istraZivanja (engl.
non-engage bias), Sto moZe uticati na validnost rezultata istrazivanja i donosenje pogreSnih
zakljucaka, te su iz tog razloga uklonjeni iz dalje analize. Za statisticku analizu koriS¢eni
su podaci 500 upitnika, Sto zadovoljava minimalne zahteve o veli€ini uzorka u skladu sa

prethodno navedenim kriterijumom (Bentler & Chou, 1987).

Shodno teoretskim podlogama koje govore u prilog tome da se model autenti¢nog
liderstva 1 principi u¢ece organizacije mogu primeniti u bilo kom tipu organizacije, u cilju
reprezentativnosti strukture uzorka, istraZivanje je obuhvatilo preduzeca razlicitih
delatnosti i struktura. U tabeli III-5 prikazana je zastupljenost preduzeca po delatnosti u

uzorku.
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Tabela I11I-5. Zastupljenost preduzeca po delatnosti u uzorku

Delatnost preduzeca Broj ispitanika %
Proizvodno 86 17,2
Usluzno 336 67,2
Trgovina 46 9,2
Izostavljeno 32 6,4
Ukupno 500 100,0

***Napomena: Kategorija ,, Izostavljeno  predstavija broj ispitanika koji nisu dali odgovor na postavljeno
pitanje. Ovo se odnosi na isti slucaj o ostalim tabelama.

Uzorkom su obuhvacena privatna i drzavna preduzeca. Zastupljenost preduzeca po tipu

vlasniStva u uzorku prikazana je u tabeli I11-6.

Tabela I11-6. Zastupljenost preduzeca po tipu viasnistva u uzorku

Vlasnistvo Broj ispitanika %
Privatno 323 64,6
Drzavno 145 29,0

Izostavljeno 32 6,4
Ukupno 500 100,0

Sva preduzeca obuhvacena uzorkom su sa podrucija Republike Srbije, ali iz

razlicitih regiona. Ovi podaci su prikazani u tabeli I11-7.

Tabela 111-7. Ucesce preduzeca iz razlicitih regiona sa podrucja Republike Srbije u uzorku

Region Broj ispitanika %
Beogradski region 157 31,4
Region Vojvodine 261 52,2
Region Sumadije i Zapadne Srbije 28 5,6
Region Juzne i Isto¢ne Srbije 22 4,4
Izostavljeno 32 6,4
Ukupno 500 100,0

Internacionalizacija preduzeca obuhvacenih uzorkom prikazan je u tabeli I11-8.

Tabela I11-8. Internacionalizacija preduzeca u uzorku

Preduzece Broj ispitanika %
Lokalno 190 38,0
Internacionalno 278 55,6
Izostavljeno 32 6,4
Ukupno 500 100,0
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Takode u cilju ostvarivanja reprezentativnosti uzorka, preduzeca iz razlicitih
industrijskih sektora su bila uklju¢ene u proces istrazivanja. Zastupljenost preduzecéa po

industrijskim sektorima u uzorku prikazana je u tabeli I11-9.

Tabela I11-9. Zastupljenost preduzeca po industrijskim sektorima u uzorku

Sektor Broj ispitanika %

Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 10 2,0
Rudarstvo 3 0,6
Proizvodnja prehrambenih proizvoda 18 3,6
Preradivacka industrija 28 5,6
Energetika 10 2,0
Javna komunalna preduzeca 2 4,0
Gradevinarstvo 16 32
Trgovina na veliko i malo 30 6,0
Saobracaj i skladiStenje 4 0,8
Turizam 10 2,0
Informacione tehnologije 73 14,6
Informisanje i komunikacije 19 3,8
Poslovanje nekretninama 1 0,2
Finansijske delatnosti i osiguranje 142 28,4
Struéne, nauéne i tehni¢ke delatnosti 14 2,8
Administrativne delatnosti 6 1,2
Drzavna uprava i odbrana 11 2,2
Obrazovanje 35 7,0
Zdravstvena i socijalna zastita 10 2,0
Kultura 10 2,0
Ostale usluzne delatnosti 16 32
Izostavljeno 32 6,4
Ukupno 500 100,0

Zastupljenost malih, srednjih i velikih preduzeca u uzorku prema kriterijumu o

broju zaposlenih, prikazana je u tabeli I1I-10.

Tabela I11-10. Velicina preduzeéa u uzorku

Veli¢ina preduzeca Broj ispitanika %
Malo (do 49 zaposlenih) 119 23,8
Srednje (50 - 249 zaposlenih) 102 20,4
Veliko (250 zaposlenih i vise) 271 54,2
Izostavljeno 8 6,4
Ukupno 500 100,0
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S obzirom da mnoge studije isticu da je uticaj liderstva prisutan na svim
organizacionim nivoima (Chen Dyer, et al., 2005; Chen, et al., 2007; Walumbwa, et al.,
2011; Hsiung, 2012), bilo je takode vazno da se dobiju odgovori iz razli¢itih organizacionih

jedinica, u okviru preduzec¢a obuhvacenih uzorkom. Ovo je prikazano u tabeli III-11.

Tabela I11-11. Demografija ispitanika po organizacionim jedinicama

Organizaciona jedinica Broj ispitanika %
Upravljanje preduzeéem 51 10,2
Marketing 22 4.4
Istrazivanje i razvoj 70 14,0
Komercijalni poslovi 49 9,8
Proizvodnja/usluge 95 19,0
Ljudski resursi/Opsti poslovi 70 14,0
Logistika 20 4,0
Ekonomsko-finansijski poslovi 115 23,0
Izostavljeno 8 1,6
Ukupno 500 100,0

Demografski aspekti koji blize opisuju profil ispitanika bili su ukljuceni u dizajn
uzorka. Analiza demografskih karakteristika uzorka pokazala je raznovrsnost medu

ispitanicima prema polu, starosti, obrazovanju i drugim demografskim atributima.

IstraZivanjem je ukupno obuhvacéeno 235 pripadnika muskog pola i 257 pripadnica
zenskog pola, tako da je odnos muskih 1 Zenskih ispitanika 47% naspram 51,4%

respektivno. Podaci o zastupljenosti polova ispitanika prikazani su u tabeli I1I-12.

Tabela I111-12. Zastupljenost polova ispitanika u uzorku

Pol ispitanika Broj ispitanika %
Muskarci 235 47,0
Zene 257 51,4
Izostavljeno 8 1,6
Ukupno 500 100,0

U tabeli III-13 prikazana je strukturu uzorka prema starosti ispitanika. Godine
ispitanika su prikazane u pet kategorija, tako prvu kategoriju €ine ispitanici starosti do 24
godine, drugu kategoriju Cine ispitanici starosti od 25 do 34 godine, tre¢u kategoriju Cine
ispitanici starosti od 35 do 44 godine, Cetvrtu kategoriju Cine ispitanici starosti od 45 do 54
godine i Sestu kategoriju €ine ispitanici stariji od 55 godina. Najveci broj ispitanika se nalazi

u drugoj kategoriji (63%), odnosno starosti od 25 do 34 godine, dok je najmanji broj
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ispitanika obuhvacéen ovim istrazivanjem iz prve kategorije (2,2%), odnosno starosti do 24

godine.

Tabela I11-13. Podaci o starosti ispitanika u uzorku

Starost ispitanika

Broj ispitanika

%

do 24 godine 10 2,0
25 - 34 godine 310 63,0
35 - 44 godine 106 21,5
45 - 54 godine 51 10,4
55 godina i viSe 15 3,0

Izostavljeno 8 1,6

Ukupno 500 100,0

Tabela I1I-14 sadrzi podatke o nivou obrazovanja ispitanika. Najveci broj ispitanika
u uzorku je sa visokom stru¢nom spremom (57,2%), potom slede magistri i doktori nauka
(24,8). Najmanje je bilo ispitanika sa viSom Skolskom spremom (7,4%), dok nije bilo
ispitanika sa niskom stru¢nom spremom. NajniZi obrazovni nivo ispitanika je srednja

strucna sprema (9%).

Tabela 111-14. Obrazovni nivo ispitanika

Starost ispitanika Broj ispitanika %
Niza stru¢na sprema 0 0,0
Srednja stru¢na sprema 45 9,0
Visa skolska sprema 37 7,4
Visoka stru¢na sprema 286 57,2
Magistar/Doktor nauka 124 24,8
Izostavljeno 8 1,6
Ukupno 500 100,0

Ispitanici su takode davali informacije o nivou pozicije na kojoj su se nalazili u
trenutku sprovodenja istraZivanja, godinama rada na toj poziciji, godinama rada u

preduzecu 1 ukupnim godinama radnog staza.

U tabeli III-15 prikazane su frekvencije ispitanika u odnosno na pitanje da li
rukovode ljudima na trenutnoj poziciji. Od ukupnog broja ispitanika, nesto vec¢i broj
ispitanika (55,4%) nije bio na rukovodecoj poziciji (pod rukovodetom pozicijom
podrazumevalo se mesto neposrednog pretpostavljenog, supervizora ili Sefa), dok je nesto
manji broj (43%) bio na mestu neposrednog pretpostavljenog u trenutku sprovodenja

istrazivanja.
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Tabela I1I-15. Pozicija ispitanika u preduzecu

Rukovodeca pozicija Broj ispitanika %
Da 215 43,0
Ne 277 55,4
Izostavljeno 8 1,6
Ukupno 500 100,0

Godine rada ispitanika na trenutnoj poziciji date su u tabeli III-16. Najveci broj
ispitanika (80%) radio je na konkretnoj poziciji ne duze od pet godina u trenutku

sprovodenja istrazivanja.

Tabela I11-16. Godine rada na trenutnoj poziciji

Godine rada na poziciji Broj ispitanika %
do 2 godine 226 452
od 2 do 5 godina 174 34,8
od 5 do 10 godina 64 12,8
od 10 do 15 godina 20 4,0
od 15 do 20 godina 1 2,0
20 godina i vise 7 1,4
Izostavljeno 8 1,6
Ukupno 500 100,0

Najveci procenat ispitanika obuhvacéenih uzorkom (61,4%) je radilo ne duZe od 5
godina u konkretnom preduzecu u trenutku ispitivanja. U tabeli I1I-17 detaljno je prikazana

duZzina rada ispitanika u preduzecu.

Tabela 111-17. Godine rada u trenutnom preduzecu

Godine rada u preduzecu Broj ispitanika %
do 2 godine 159 31,8
od 2 do 5 godina 148 29,6
od 5 do 10 godina 114 22,8
od 10 do 15 godina 47 9,4
od 15 do 20 godina 9 1,8
20 godina i vise 15 3,0
Izostavljeno 8 1,6
Ukupno 500 100,0

Ukupna duzina radnog staza ispitanika je prikazana u tabeli III-18. Najve¢i procenat

ispitanika (41.6%) je imao do 5 godina radnog staza. Izmedu 5 i 10 godina radnog staza
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imalo je 26,8% ispitanika, 18% ispitanika je imalo duZinu radnog staza izmedu 11 1 20

godina, dok je 11,8% ispitanika imalo viSe od 21 godine radnog staza.

Tabela I11-18. Duzina radnog staza ispitanika

Godine staza Broj ispitanika %
do5 208 41,6
od 5do 10 134 26,8
od 11 do 20 90 18,0
od 21 do 30 48 9,6
31ivise 11 2,2
Izostavljeno 9 1,8
Ukupno 500 100,0

Pored ocenjivanja ispitivanih dimenzija modela i demografskih karakteristika,
ispitanicima je ponudeno da upisu kalendarsku godinu u kojoj su poslednji put bili na
struénom usavrSavanju (kurs, seminar, trening, ...) organizovanom od strane preduzeca u
kojem rade. U prethodnih dvanaest meseci (u odnosu na period kada je sprovedeno
istrazivanje) 62% ispitanika je imalo barem jednu obuku organizovanu od strane mati¢nog
preduzeca, dok je priblizno 82% ispitanika imalo iskustvo sa nekim vidom obuke. Dakle,
moze se smatrati da je veci broj ispitanika obuhvaéen uzorkom bio upoznat sa procesom
ucenja i1 usavrSavanja. Takode, ovaj podatak govori o tome da preduzeca zastupljena u
uzorku prepoznaju potrebu 1 znacaj ulaganja u programe obuka i1 usavrSavanja svojih
zaposlenih. Ovo daje dobru osnovu za pretpostavku o valjanosti uzorka za ocenjivanje

elemenata ispitivanih dimenzija ucece organizacije. Rezultati su dati u tabeli III-19.

Tabela I11-19. Godina poslednjeg strucnog usavrsavanja ispitanika

Godina struénog usavrsavanja Broj ispitanika %
2013 58 11,6
2012 252 50,4
2011 49 9,8
1998-2010 50 10,0
Bez usavrsavanja 77 15,4
Izostavljeno 14 2,8
Ukupno 500 100,0

***Napomena: Istrazivanje je realizovano u periodu novembar 2012. — jun 2013. godine. Kategorija
,Izostaviljeno* predstavilja broj ispitanika koji nisu dali informaciju o godina poslednjeg strucnog
usavrsavanja.
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IV REZULTATI ISTRAZIVANJA

7. Rezultati istrazivanja

7.1 Deskriptivna statistika

Prilikom prikazivanja dobijenih rezultata koriS¢ena je analiza osnovnih
karakteristika stavki (deskriptivna statisticka analiza). Ova analiza ukljucuje razlicite
statisticke metode (srednja vrednost, standardna devijacija i frekvencija) koje su koriscene

za opis odgovora, dimenzija i1 karakteristika instrumenta.

Analiza podataka sprovedena je na osnovu odgovora 500 ispitanika u proizvodnim
i usluznim preduzecima u Srbiji. U upitniku je bilo kupno 38 stavki koje su se odnosile na
stavove ispitanika u pogledu organizacione prakse njihovog preduzeca po pitanju ucenja
(DLOQ - 21 stavka), karakteristika lidera (ALI - 13 stavki) i afektivne posvecenosti (ACS-
4 stavke). U ovom odeljku predstavljene su ukupne srednje vrednosti i standardne
devijacije izraCunate na osnovu subskala 1 stavki u tri skale koje mere pretpostavljene

konstrukte. Tabela V-2 prikazuje rezultate tri skale i njihovih subskala.

Tabela IV-2. Deskriptivna statistika za skale i subskale na uzorku od N=500

Skala Subskala Arit. sredina Stand. devijacija
DLOQ KU 3,33 0,91
DLOQ_ID 3,34 0,87
DLOQ TU 3,17 0,78
Uceca organizacija (DLOQ) DLOQ _SDZ 3,26 0,92
DLOQ OZ 3,34 0,93
DLOQ PO 3,50 0,83
DLOQ SL 3,36 0,99
Ukupno 3,29 0,74
ALIL S 3,30 0,77
o ALI O 3,27 0,94
Autenti¢no liderstvo (ALI) ALLT 347 0.98
ALI M 3,40 0,83
Ukupno 3,37 0,74
Afekti ¢
ektivna posvecenost Ukupno 3.68 0.94

(ACS)
***Napomena: DLOQ KU - Kreiranje mogucnosti za kontinuirano ucenje; DLOQ ID - Promovisanje
istrazivanja i dijaloga; DLOQ TU - Podsticanje saradnje i timskog ucenja; DLOQ SDZ - Sistemi za sticanje
ideljenje naucenog;, DLOQ OZ - Oviascivanje ¢lanova organizacije; DLOQ PO - Povezivanje organizacije
sa okruzenjem; DLOQ SL - Stratesko liderstvo koje podrzava ucenje; ALI S — Samosvest; ALI O -
Uravnotezeno procesuiranje; ALI T - Transparentnost u odnosima; ALI M - Internalizovani moral.
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Kao sto je prikazano u Tabeli IV-2, ispitanici iz uzorka su imali visi ukupan skor na
skali afektivne posvecenosti (ACS), a nizi ukupni skor na Kkarakteristikama ucece
organizacije (DLOQ). Na nivou svih subskala, povezanost organizacije sa okruZenjem
(DLOQ_PO) imala je najvisu ocenu, dok je timsko u¢enje (DLOQ_TU) ocenjeno najnize.
Ovaj rezultat govori da vecina preduzeéa prepoznaje meduzavisnost samog preduzeca i
njenog eksternog 1 internog okruzenja, dok ocigledno preduzeca jo§S uvek nemaju
odgovarajuce grupne i organizacione uslove kako bi se osigurao uspeh timskog ucenja.
Kada se posmatra skala autenti¢no liderstvo (ALI), transparetnost u odnosima (ALI T) je
imala najvisi skor, dok je objektivno analiziranje informacija (ALI O) ocenjeno najnize.
Na osnovu dobijenih rezultata takode se moze zakljuciti da su ispitanici imali visok nivo
posvecenosti, §to ukazuje na spremnost zaposlenih da uloze dodatni napor i da ostanu u
preduzec¢u u kojem trenutno rade. Postojanje visoke afektivne posvecenosti kod zaposlenih
bi se moglo dovesti u vezu sa visoko ocenjenom transparetnoscu lidera, ali ovaj rezultat bi

svakako mogao biti i artefakt ekonomske situacije u vreme kada su podaci prikupljeni.

7.2 Test homogenosti uzorka

Metoda ispitivanja homogenosti varijanse (engl. Homogeneity of variance)
koris¢ena je u cilju utvrdivanja homogenosti uzorka (Tabachnick & Fidell, 2007) dobijene
ispitivanjem demografskih karakteristika ispitanika. Analiza varijanse - ANOVA (engl.
Analysis of variance - ANOVA) je radena kako bi se utvrdilo da li postoji razlika izmedu
demografskih grupa (npr. polna pripadnost, starost, funkcija u preduzeéu) u odnosu na

vrednosti promenljivih ‘iz modela.

U ovom odeljku su predstavljeni rezultati testa za utvrdivanje razlike u
karakteristikama uceCe organizacije, autenti¢nog liderstva i afektivne posvecenosti u
odnosu na specifi¢éne demografske i organizacione promenljive. Takve razlike utvrdene su
pomocu tri statisticke tehnike - jedanostruka Anova, Turkey t-test kada su se pojavile
znacajne razlike 1 t-test. Svaki demografski i organizacioni tip promenljive koji je bio
ukljuéen u dizajn istrazivanja je testiran u odnosu na tri skale i pratece subskale kako bi se

utvrdilo da li postoje razlike u srednjim vrednostima odgovora ispitanika. U naredne tri

7 Promenljiva (varijabla) po prirodi moZe biti manifestna ili latentna. U zavisnosti od toga da li je uslovljena
drugom latentnom promenljivom ili ne, moze biti endogena ili egzogena.
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tabele prikazane su samo potvrdene razlike. Demografske i organizacione promenljive kod

kojih nije pronadena statisticki znacajna razlika nisu tabelarno prikazane.
Razlike izmedu velicine preduzeca

Tabela IV-3 predstavlja prikaz razlike u varijablama obuhvacenih konceptualnim
modelom na osnovu veli¢ine preduzec¢a spram broja zaposlenih. Za ovu analizu koris¢ene

su tri grupe preduzeca: mala, srednja 1 velika.

Tabela 1V-3. Razlike u varijablama na osnovu velicine preduzeca odredene primenom jednostruke

Anove
Aritmeticka sredina (SD) ) .

VTl A (119) B (102) C (271) F I Razlika
DLOQ KU  3,62(0,89)  322(0,94) 3,24 (0,89) 8,172 0,000 A>B,A>C
DLOQ ID 3,63 (0,80) 3,10 (0,86) 3,28 (0,87) 11,678 0,000 A>B,A>C
DLOQ TU 3,40 (0,76) 3,03 (0,79) 3,11 (0,78) 7,515 0,001 A>B,A>C
DLOQ SDz 3,24 (0,84) 3,07 (0,95) 3,34 (0,94) 3,199 0,042 C>B
DLOQ 0OZ 3,66 (0,96) 3,24(0,93) 3,23 (0,90) 8,600 0,000 A>B,A>C
DLOQ PO 3,66 (0,85) 3,37(0,85) 3,47 (0,82) 3,513 0,031 A>B
DLOQ SL 3,61 (0,99) 3,18(0,96) 3,30 (0,99) 5,957 0,003 A>B,A>C
DLOQ 3,54(0,75)  3,17(0,78) 3,28 (0,75) 7,301 0,001 A>B,A>C
(ukupno)
ALL S 3,43 (0,78) 3,12(0,76) 3,30 (0,76) 4416 0,013 A>B
ALI O 3,45 (0,92) 3,01 (0,91) 3,27 (0,95) 6,005 0,003 A>B
ALL T 3,71 (0,92) 3,25(0,94) 3,44 (1,02) 6,418 0,002 A>B,A>C
ALI M 3,57 (0,83) 3,13 (0,88) 3,42 (0,80) 8,292 0,000 A>B,C>B
ALI 3,54(0,76)  3,13(0,77) 3,56 (0,78) 7,874 0,000 A>B,C>B
(ukupno)

ACS 3,83 (0,96) 3,63 (1,02) 3,72 (0,87) 7,794 0,000 A>B,C>B

*Razlike aritmetickih sredina su znacajne na nivou 0.05 kako je odredeno post hoc Turkey t-testom.
**Napomena: A = mala preduzeca, B = srednja preduzeca, C = velika preduzeca; DLOQ KU - Kreiranje
mogucnosti za kontinuirano ucenje; DLOQ ID - Promovisanje istraZivanja i dijaloga; DLOQ TU -
Podsticanje saradnje i timskog ucenja; DLOQ SDZ - Sistemi za sticanje i deljenje naucenog, DLOQ OZ -
Ovlaséivanje clanova organizacije; DLOQ PO - Povezivanje organizacije sa okruzenjem; DLOQ SL -
Stratesko liderstvo koje podrzava ucenje; DLOQ - Uceca organizacija; ALI S -Samosvest; ALl O -
Uravnotezeno procesuiranje; ALI T - Transparentnost u odnosima; ALI M - Internalizovani moral; ALI -
Autenticno liderstvo; ACS - Afektivna posvecenost.

Za proveru razlika izmedu stavki za ceo instrument, na osnovu veli¢ine preduzeca,
uradena je jednostruka Anova. Kada se uporede ispitanici iz tri grupe preduzeca prema
odgovorima na svim skalama 1 prate¢im subskalama, uocava se statisticki znacajna razlika

izmedu grupa. Analiza je pokazala znaCajne razlike u poredenju srednjih vrednosti
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odgovora ispitanika iz grupe malih preduzeca (A) sa odgovorima ispitanika iz grupe
srednjih preduzeca (B), gde je grupa A imala viSe ukupne skorove na sve tri skale (DLOQ,
ALI 1 ACS) i na gotovo svim njihovim subskalama. Jedini izuzetak je bila subskala sistemi
za sticanje 1 deljenje znanja (DLOQ SDZ) koja nije pokazala razliku izmedu malih i
srednjih preduzec¢a. Takode, ispitanici iz grupe malih preduzeca (A) su imali visi ukupan
skor na skali DLOQ 1 na vecini njenih subskala od ispitanika iz grupe velikih preduzeca
(C). Izuzetak je opet bila subskala sistemi za sticanje i deljenje znanja (DLOQ_ SDZ) koja
nije pokazala razliku izmedu malih i velikih preduzecéa. Velika preduzeca (C) su postigla
viSe skorove od srednjih preduzeca (B) na ukupnoj skali za ispitivanje karakteristika lidera
(ALJ) 1 na skali afektivne posvecenosti (ACS). Pored toga, velika preduzeca su imala visi
skor na sistemima za sticanje i deljenje znanja (DLOQ_SDZ) od srednjih preduzeéa, kao i

na subskali moral lidera (ALI M).
Razlike izmedu pozicije ispitanika u preduzecu

T-test je koriScen za analizu da li postoje razlike u karakteritikama ucece
organizacije, autentiénom liderstvu i afektivnoj posvecenosti na osnovu pozicije ispitanika

u preduzecu. Rezultati su prikazani u tabeli [V-4.

Kao $§to je prikazano u tabeli IV-4, u svim poredenjima utvrdene su znacajne razlike.
U svim slucajevima, rukovodioci su imali vece skorove na sve tri skale i subskalama u
odnosu na ispitanike koji nisu rukovodili na pozicijama na kojima su bili u trenutku

anketiranja. Ova razlika je posebno bila izraZena na skali afektivne posvecéenosti (ACS).
Razlike izmedu tipa viasnistva preduzeca

Razlike na osnovu tipa vlasni§tva (privatno ili drzavno) preduzeca utvrdene su

primenom t-testa 1 prikazane u tabeli IV-5.
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Tabela 1V-4. Razlike u varijablama na osnovu pozicije ispitanika u preduzecu odredene primenom

t-testa
Arit. sredina Stand. devijacija .
t-vrednost p Razlika
Varijable A (215) B((277) AQ215 B(@277)
DLOQ KU 4,485 0,000 3,53 3,17 0,87 0,91 A>B
DLOQ ID 5,079 0,000 3,55 3,15 0,80 0,88 A>B
DLOQ TU 4,577 0,000 3,34 3,02 0,74 0,80 A>B
DLOQ SDZ 5,997 0,000 3,53 3,05 0,89 0,89 A>B
DLOQ 0OZ 5,876 0,000 3,60 3,12 0,83 0,95 A>B
DLOQ PO 5,505 0,000 3,72 3,32 0,74 0,86 A>B
DLOQ SL 6,258 0,000 3,66 3,11 0,94 0,98 A>B
DLOQ (ukupno) 6,374 0,000 3,56 3,14 0,69 0,77 A>B
ALI S 4,707 0,000 3,47 3,15 0,78 0,74 A>B
ALI O 4,450 0,000 3,47 3,10 0,93 0,92 A>B
ALL T 3,648 0,000 3,65 3,32 0,96 0,99 A>B
ALI M 3,079 0,002 3,52 3,29 0,80 0,85 A>B
ALI (ukupno) 4,489 0,000 3,53 3,22 0,76 0,77 A>B
ACS 6,688 0,000 3,98 3,43 0,80 0,97 A>B

*Nivo znacajnosti za t-vrednost je 5%.

**Napomena: A = Da (ispitanik je rukovodioc/neposredni nadreden/supervizor/Sef), B = Ne (ispitanik ne
rukovodi na trenutnoj poziciji); DLOQ KU - Kreiranje mogucnosti za kontinuirano ucenje; DLOQ _ID -
Promovisanje istrazivanja i dijaloga;, DLOQ _TU - Podsticanje saradnje i timskog ucenja; DLOQ SDZ -
Sistemi za sticanje i deljenje naucenog, DLOQ OZ - Ovlasc¢ivanje clanova organizacije;, DLOQ PO -
Povezivanje organizacije sa okruzenjem; DLOQ SL - Stratesko liderstvo koje podrzava ucenje; DLOQ -
Uceca organizacija;, ALI S -Samosvest; ALI O - Uravnotezeno procesuiranje; ALI T - Transparentnost u
odnosima; ALI M - Internalizovani moral; ALI - Autenticno liderstvo; ACS - Afektivna posvecenost.

Kao $to je predstavljeno u tabeli IV-5, u gotovo svim poredenjima postojala je
statisticki znaCajna razlika izmedu grupa ispitanika na osnovu vlasnicke strukture
preduzeca u kojem rade, 0sim na skali afektivne posvecenosti (ACS) gde nisu poronadene
nikakve razlike. Na svim skalama i subskalama za procenu karakteristika ucece
organizacije (DLOQ) i autenti¢nog liderstva (ALI) ispitanici iz privatnih preduzec¢a su imali
viSe skorove od ispitanika iz drzavnih preduzeca. Najveca razlika utvrdena je na subskali

koja procenjuje nivo ovlas¢enosti zaposlenih (DLOQ 0OZ).

Rezultati testova homogenosti varijanse ukazuju na potrebu za testiranjem

invarijantnosti mernog modela (CFA).
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Tabela IV-5. Razlike u varijablama na osnovu tipa viasnistva preduzeca odredene primenom t-testa

Arit. sredina Stand. devijacija o
Varijable frvrednost P TAGZ) BG4 AQI) B Reztika
DLOQ KU 3822 0,000 3,44 3,10 0,88 093  A>B
DLOQ ID 5043 0,000 347 3,04 0,79 093  A>B
DLOQ TU 3,869 0,000 3,26 2,96 0,76 081  A>B
DLOQ SDZ 3481 0,001 336 3,05 0,88 096 A>B
DLOQ OZ 5870 0,000 351 2,98 0,85 098  A>B
DLOQ PO 4430 0,000 3,61 3,25 0,80 084  A>B
DLOQ SL 4111 0,000 348 3,08 0,93 1,04  A>B
DLOQ (ukupno) 5134 0,000 345 3,07 0,71 080 A>B
ALL S 4275 0,000 3,40 3,07 0,76 0,75  A>B
ALL O 5590 0,000 344 2,92 0,89 095 A>B
ALL T 4117 0,000 3,61 321 0,97 096  A>B
ALL M 3,159 0,002 3,49 323 0,80 087  A>B
ALI (ukupno) 4904 0,000 348 3,11 0,76 0,76  A>B
ACS 0416 0,678 3,69 3,65 0,95 091  Nema

*Nivo znacajnosti za t-vrednost je 5%.

**Napomena: A = Privatna, B = Drzavna; DLOQ KU - Kreiranje mogucnosti za kontinuirano ucenje;
DLOQ _ID - Promovisanje istrazivanja i dijaloga; DLOQ TU - Podsticanje saradnje i timskog ucenja;
DLOQ _SDZ - Sistemi za sticanje i deljenje naucenog; DLOQ OZ - Ovlaséivanje ¢lanova organizacije;
DLOQ PO - Povezivanje organizacije sa okruzenjem; DLOQ _SL - Stratesko liderstvo koje podrzava ucenje;
DLOQ - Uceéa organizacija; ALI S -Samosvest; ALI O - Uravnotezeno procesuiranje; ALI T -
Transparentnost u odnosima; ALl M - Internalizovani moral; ALI - Autenticno liderstvo; ACS - Afektivna
posvecenost.

7.3 Konfirmatorna faktorska analiza

U cilju utvrdivanja teoretski pretpostavljene strukture faktora koriS¢ena je
konfirmatorna faktorska analiza (engl. Confirmatory Factor Analysis — CFA). CFA
pokusSava da statisticki potvrdi definisanje dimenzija od strane manifestnih promenljivih.
Ova analiza se koristi za potvrdu teorije, tj. testiranje konceptualnog modela i hipoteza, i
predstavlja specijalan tip strukturalnog modelovanja (engl. Structural Equation Modeling
— SEM) (Tabachnick & Fidell, 2007). CFA prilaz u istrazivanju podrazumeva da su
ispitivani modeli pretpostavljeni, tj. konstruisani na osnovu teoretskih pretpostavki o tome
kako manifestne promenljive defini$u konstrukte i kako su ti konstrukti povezani (Deli¢,
2013). Pretpostavljeni modeli se statisticki testiraju uz pomo¢ podataka iz uzorka. U tu

svrhu postoje dve grupe statistickih parametara (engl. model fit indices) za ispitivanje

8 Manifestna promenljiva (varijabla), odnosno stavka, pitanje u upitniku.
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modela: apsolutni i inkrementalni (nazivaju se joS i1 komparativni) indeksi podesnosti
(Bentler & Bonett, 1980). Apsolutni parametri podesnosti objasnjavaju kakva su uklapanja
podataka u pretpostavljeni model i koji od modela ima najbolje uklapanje stavki. Ove mere
predstavljaju osnovni pokazatelj koliko dobro predlozena teorija odgovara podacima. Za
razliku od njih, komparativne mere porede merni model (engl. measurement model) sa
osnovnim modelom. Osnovnom (nultom) modelu je dozvoljeno da varijable imaju

varijanse, ali da korelacija izmedu njih ne postoji (Bentler & Bonett, 1980).
Apsolutni indeksi podesnosti

Hi-kvadrat (x?) (engl. Chi-kvadrat) je osnovni pokazatelj podesnosti u strukturalnom
modelovanju. Pomoc¢u njega se testira razlika izmedu postavljenog modela 1 dobijenih
podataka. Dobro slaganje predlozenog modela sa analiziranim podacima je ostvareno kada
rezultat Hi-kvadrat testa nije statisticki znacajan, odnosno p-vrednost bi trebala biti veca
od 0,05 za dobro slaganje predlozenog modela, ili izmedu 0,01 1 0,05 za prihvatljivo
slaganje modela. Medutim, osetljivost ove statistike na veli¢inu uzorka (ve¢i uzorci
proizvode vece hi-kvadrate, koji su viSe verovatni da Ce biti statisticki znacajni) govori
protiv donosenja bilo kakvih zakljucka samo na ovom osnovu (Hair, et al., 2010; Yang, et

al., 2004).

Normirani Hi-kvadrat (y*/df) se koristi u cilju smanjenja uticaja veli¢ine uzorka na
vrednost Hi-kvadrata 1 odreden je odnosom vrednosti Hi-kvadrata 1 stepeni slobode (df;
engl. degree of freedom). Vrednosti manje ili jednake od 2 se smatraju dobrim slaganjem,

a vrednosti izmedu 2 i 3 prihvatljivim slaganjem u kontekstu predloZenog modela.

Statisti¢ki indeks podesnosti (GFI) (engl. Goodness-of-fit Statistic — GFI) je najcesce
koris¢eni pokazatelj ukupne podesnosti modela. Njime se uporeduje koliko se dobro
postavljeni model slaZe sa analiziranim podacima. Vrednosti GFI indeksa su u rasponu od
0 do 1, pri ¢emu viSa vrednost indeksa oznacava bolje slaganje modela. Vrednosti izmedu
0,95 i 1,00 predstavljaju dobro slaganje modela, dok vrednosti izmedu 0,90 1 0,95

predstavljaju prihvatljivo slaganje modela.

Prilagodeni statisticki indeks podesnosti (AGFI) (engl. Adjusted Goodness-of-fit
Statistic — AGFI) je pokazatelj podesnosti kojim se GFI uskladuje u odnosu na stepene
slobode analiziranog modela, odnosno u odnosu na kompleksnost modela. Teorijski,

vrednosti za AGFI su u rasponu od 0 do 1, pri ¢emu visa vrednost oznacava bolje slaganje.

115



Doktorska disertacija - Liderstvo i u¢eca organizacija

Grani¢na vrednost za prihvatljivo slaganje je 0,85, dok su za dobro slaganje neophodne
vrednosti viSe od 0,90. Vrednosti ostvarene za AGFI treba da budu bliske vrednostima

ostvarenim za GFL

RMR indeks (engl. Root Mean Square Residual — RMR) je mera prosecnih rezidualnih
vrednosti koja se odnosi na razlike u rezidualnim vrednostima izmedu dobijenih podataka
1 predlozenog modela. Pokazuje koliko se dobro matrica kovarijansi moze predvideti
pomocu predlozenog modela. Ostvarene vrednosti indeksa koje su manje ili jednake od
0,05 predstavljaju dobro slaganje, a ostvarene vrednosti u rasponu od 0,05 do 0,08

predstavljaju prihvatljivo slaganje.

RMSEA indeks (engl. Root Mean Square Error of Approximation — RMSEA) je Cesto
koriS¢ena mera koja pokazuje nedostatak slaganja po stepenu slobode. Vrednosti RMSEA
indeksa za prihvatljivost modela nisu strogo odredene ali postoje preporuke po kojima se
ostvarene vrednosti koje su manje ili jednake od 0,05 smatraju dobrim slaganjem, a

ostvarene vrednosti izmedu 0,05 1 0,08 prihvatljivim slaganjem.
Komparativni indeksi podesnosti

TLI indeks (engl. Tucker-Lewis index — TLI) meri normiranu razliku u y2 izmedu
jednofaktorskog modela i predloZzenog modela. SloZeniji modeli pokazuju bolje slaganje
od jednostavnijih modela. Vrednosti TLI indeksa se kre¢u od 0 do 1, pri ¢emu ostvarene
vrednosti vece ili jednake sa 0,95 ukazuju na dobro slaganje modela, a ostvarene vrednosti
u rasponu od 0,90 do 0,95 predstavljaju prihvatljivo slaganje modela. Ovaj indeks se naziva

jos 1 NNFI (engl. Non-Normed fit index — NNFI).

Komparativni indeks podesnosti (CFI) (engl. Comparative fit index — CFI) uporeduje
slaganje modela 1 analiziranog modela pretpostavljaju¢i da u modelu nema korelacija
izmedu posmatranih varijabli 1 da se procenjuju samo varijanse greski. Interpretira se kao
procenat varijanse u analiziranim podacima koje se mogu objasniti predlozenim modelom.
Vrednosti CFI indeksa se kre¢u od 0 do 1, a modeli sa ostvarenim vrednostima veéim od
ili jednakim 0,95 se smatraju da imaju dobro slaganje. Ostvarene vrednosti u rasponu od

0,90 do 0,95 ukazuju na modele sa prihvatljivim slaganjem.
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U tabeli IV-1 dat je pregled indeksa, koji su po pisanjima autora adekvatni za
primenu ocene CFA modela (Bentler & Bonett, 1980; Hu & Bentler, 1999; Asparouhov &
Muthén, 2009; Schmitt, 2011; Sun, 2005).

Tabela 1V-1. Indeksi podesnosti koris¢eni u okviru CFA

Indeksi Preporucene vrednosti
x2 $to manja vrednost
df *
x*/(dh) <2,0-3,0
RMSEA <0,08
RMR <0,08
CFI >0,90 - 0,95
TLI (NNFI) >0,90 - 0,95

Unidimenzionalnost je neophodan uslov validnosti i pouzdanosti (Ahire, et al., 1996).

Analiza unidimenzionalnosti sprovodi se specificiranjem mernog modela, za svaki
konstrukt, pri ¢emu se ispituje razvoj konstrukta od strane stavki, koje treba da ga blize

opisuju. Svaka stavka treba da gradi samo jedan konstrukt.

Test pouzdanosti instrumenta je sproveden putem izraéunavanja koeficijenta Kronbahove®

alfe (engl. Cronbach alpha) (Nunnally & Bernstein, 1994). Pouzdanost predstavlja stepen
do kog je odredeni instrument slobodan od greSke merenja i predstavlja odnos varijanse
uzorka i ukupne varijanse (Tabachnick & Fidell, 2007). Za konstrukt moZe se re¢i da
zadovoljava test pouzdanosti ukoliko vrednost koeficijenta alfa iznosi barem 0,60 (Hair, et

al., 2010).

Konvergentna validnost procenjuje stepen korelacije posmatranih stavki u okviru

pripadaju¢ih pretpostavljenih konstrukata. ViSa vrednost korelacije ukazuje da merni
instrument zaista meri ono za S§ta je namenjen. Za procenu konvergentne validnosti
koris¢ena je vrednost prosecne ekstrahovane varijanse (engl. average variance extracted -
AVE) (Hair, et al.,, 2010). AVE predstavlja procenat varijanse kojim je objasnjen
pretpostavljeni konstrukt. ViSe vrednosti dobijene za AVE ukazuju na to da su stavke u
instrumentu zaista stvarni reprezenti pretpostavljenog konstrukta. Minimalna preporucena

vrednost za AVE u literaturi je 0,50 (Hair, et al., 2010). Konvergentna validnost moZze da se

9 Koeficijent Krombahove alfe () — prose¢na korelacija izmedu svih vrednosti na skali. Opseg vrednosti
pokazatelja je izmedu 0 i 1, pri ¢emu veci broj (visa korelacija) ukazuje na vecu pouzdanost.
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izmeri 1 Taker-Luisovim indeksom (TLI), a minimalna vrednost ovog koeficijenta treba da

iznosi 0,90, kako bi se model smatrao validnim (Bentler & Bonett, 1980).

Diskriminantna validnost je zadovoljena ukoliko stavke konstituiSu samo jedan konstrukt

(Ahire, et al., 1996). Diskriminativna validnost procenjuje stepen razlike izmedu
konceptualno sli¢nih pretpostavljenih konstrukata, i ostvarena je ako korelacije izmedu njih
nisu jako visoke. Diskriminativna validnost se moze proceniti u odnosu na izracunate
vrednosti za AVE (Hair, et al., 2010). Diskriminativna validnost je obezbedena ako
kvadratni koren od AVE svakog pojedinac¢nog pretpostavljenog konstrukta ima visu
vrednost od korelacije izmedu tog konstrukta i svih ostalih konstrukata u modelu. Drugim
reCima, konstrukti moraju biti sastavljeni od znaCajno razli¢itih stavova, jer bi, u

suprotnom, ukazivali na isto. (Ahire, et al., 1996; Deli¢, 2013).

Konaéna ocena CFA modela daje se na osnovu vrednosti indeksa navedenih u tabeli
IV-1. Ukoliko indeksi nemaju preporucene vrednosti, potrebno je izvrSiti ponovnu

specifikaciju mernog modela, tj. item-a 1 njihovih konstrukata.

Ukoliko se analizom homogenosti uzorka utvrdi da postoje razlike unutar demografskih 1
organizacionth promenljivih, pre testiranja strukturalnog modela je potrebno izvrsiti
testiranje invarijantnost (konfiguralne 1 merne) mernog modela (CFA), kako bi se potvrdilo
da su faktorska struktura i opterecenja dovoljno ekvivalentna izmedu grupa (u suprotnom
promenljive u modelu nece meriti isti latentni konstrukt za sve grupe). Konfiguralna
invarijantnost testira hipotezu da je struktura faktora (broj faktora, relacije medu njima, kao
1 obrazac faktorskih opterec¢enja) predstavljena u CFA sliéna medu grupama. Drugim
re¢ima, konfiguracijski model se istovremeno proverava u svim grupama i testira slicnost
reSenja jer se svi parametri u modelu slobodno procenjuju (Mihié¢, 2011). Ako dobijeni
model postize dobro uklapanje sa podacima, onda postoji konfiguralna invarijantnost.
Ukoliko rezultati testa ne pokazu konfiguralnu invarijantnost, potrebno je analizirati
indekse modifikacije kako bi se ustanovili nacini za unapredenje podesnosti modela.
Slede¢i korak podrazumeva testiranje invarijantnosti u mernom delu modela (merna
invarijantnost). Testira se hipoteza da su faktorska opterecenja (nestandardizovani
regresioni koeficijenti) koja povezuju indikatore (npr. pojedinacne stavke ili subskale) sa
latentnim konstruktima izjednacena izmedu grupa (Mihi¢, 2011). Za testiranje merne
invarijantnosti vrsi se provera razlika hi-kvadrata na grupama. Ukoliko se pokaze da je p-

vrednost testa razlike hi-kvadrata dobijenih u konfiguracijskom modelu i modelu
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invarijantnosti faktorskih opterec¢enja znacajna, onda postoje dokazi o razlikama izmedu
grupa, u suprotnom, grupe su invarijantne i mozete se nastaviti sa formiranjem

strukturalnog modela na osnovu mernog modela.

Pretpostavljena faktorska strukturu manifestnih promenljivih dobijena na osnovu
pregleda postojece literature 1 prethodnih empirijskih istrazivanja, testirana je kako bi se
dobila empirijska potvrda istrazivanih konstrukata (DLOQ, ALI 1 ACS) u kontekstu
privreda u tranziciji, posebno u slucaju Srbije. Uslovi u kojima su sprovedene prethodne
studije mogu da variraju izmedu populacija i takve razlike mogu uticati na strukturu
upotrebljenih konstrukata istraZivanja. 1z tog razloga, bilo je potrebno da se sprovede CFA
kako bi se potvrdila struktura osnovnih faktora u visoko neregulisanim trziSnim uslovima
(privrede u tranziciji). Instrument od 38 stavki je testiran nad uzorkom koji je sadrzao 500
ispravnih odgovora. Rezultati CFA su posluzila za poredenje sa rezultatima prethodnih

istrazivanja.
7.3.1  Procena pouzdanosti i validnosti mernog modela

Pouzdanost analiziranog mernog modela, odnosno stepen otpornosti modela na
slucajne greske, je ocenjena izracunavanjem koeficijenata Kronbahove alfe za sve
konstrukte 1 podkonstrukte u hipotetickom modelu. Vrednosti koeficijenta Kronbahove alfe
za svaki od faktora su sledece: uceca organizacija (DLOQ) = 0,95, autenti¢no liderstvo
(ALI)=0,93 i afektivna posvecenost (ACS) = 0,88. Takode, testovi pouzdanosti su pokazali
zadovoljavajuce vrednosti za sve podkonstrukte (koeficijent Kronbahove alfa = 0,60 ili

veci) (Hair, et al., 2010). Ovi rezultati su dati u tabeli IV-6.

Za testiranje konvergentne i diskriminantne validnosti (valjanosti) mernog modela

koriS¢en je graficki interfejs AMOS programa.

Za svaki konstrukt (uCeca organizacija, autenticno liderstvo 1 afektivna
posvecenost) u predlozenom mernom modelu je izraCunata vrednost prosecne ekstrahovane
varijanse (AVE), maksimalna zajednicka varijansa (engl. maximum shared variance - MSV)
svakog pojedina¢nog pretpostavljenog konstrukta i svih ostalih konstrukata u modelu, kao
1 njihova prosec¢na zajednicka varijansa (engl. average shared variance - ASV) (Hair, et al.,
2010). Ukoliko je Kronbahova alfa veca od AVE i ako je AVE iznad 0.5 za definisane

konstrukte konvergentna validnost je uspostavljena (Hair, et al., 2010).
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Tabela IV-6. Pouzdanost mernog modela

Skala Subskala Broj stavki Kronbah alfa
DLOQ KU 3 0,72
DLOQ ID 3 0,76
DLOQ TU 3 0,86
Uceca organizacija (DLOQ) DLOQ SDZ 3 0,73
DLOQ OZ 3 0,76
DLOQ PO 3 0,75
DLOQ SL 3 0,83
Ukupno 21 0,95
ALI S 3 0,76
o ALI O 4 0,87
Autentic¢no liderstvo (ALI) ALLT 3 0.85
ALI M 3 0,88
Ukupno 13 0,93
Afektivna posveéenost (ACS) Ukupno 4 0,88

***Napomena: DLOQ KU - Kreiranje mogucnosti za kontinuirano ucenje; DLOQ ID - Promovisanje
istrazivanja i dijaloga; DLOQ _TU - Podsticanje saradnje i timskog ucenja; DLOQ _SDZ - Sistemi za sticanje
i deljenje naucenog;, DLOQ OZ - Oviascivanje ¢lanova organizacije; DLOQ PO - Povezivanje organizacije
sa okruzenjem; DLOQ SL - Stratesko liderstvo koje podrzava ucenje; ALI S -Samosvest; ALI O -
Uravnotezeno procesuiranje; ALI T - Transparentnost u odnosima; ALI M - Internalizovani moral.

Takode, diskriminantna validnost je uspostavljena ukoliko su MSV i1 ASV nizZi od AVE
(Hair, et al., 2010). Svi konstrukti su zadovoljili navedene kriterijume, a ostvarene vrednosi

AVE, MSV 1 ASV su prikazani u tabeli IV-7.

Tabela 1V-7. Pokazatelji konvergentne i diskriminantne validnosti modela

Konstrukti Kronbahova AVE MSV ASV Uceca Autenti¢no Afektivna
alfa organizacija  liderstvo posvecenost

Uteca 0,947 0,531 0429 0340 0,729

organizacija

Autenticno 0,932 0,540 0250 0,250 0,500 0,735

liderstvo

Afektivna 0,880 0,649 0,429 0,340 0,655 0,500 0,806

posvecenost

Napomena: Vrednosti prikazane dijagonalno (kurzivom) su kvadratni koren od AVE. Te vrednosti treba da su
vise od nedijagonalnih vrednosti za adekvatmu diskriminantnu validnost. Nedijagonalne vrednosti su
vrednosti korelacije izmedu konstrukata.

Ukratko, analizirani merni model je pokazao adekvatnu pouzdanost, konvergentnu

validnost 1 diskriminativnu validnost.

Nakon procene pouzdanosti 1 validnosti, u cilju daljeg testiranja mernog modela
sprovedeno je njegovo statisticko testiranje nad skupom prikupljenih podataka. Na osnovu

izraCunatih pokazatelja slaganja provereno je da li su pretpostavljeni konstrukti dobro

120



Doktorska disertacija - Liderstvo i u¢eca organizacija

definisani, odnosno da li je merni model odgovarajuci za prikupljene podatke. Pokazatelji

podesnosti za merni model prikazani su u tabeli [V-8.

Tabela 1V-8. Indeksi podesnosti mernog modela

Indeks Ocena CFA modela Preporucena vrednost
x2 1558,452

df 650

x2/df 2,398 <2,0-3,0%°
RMSEA 0,053 <0,08 &bc

RMR 0,051 <0,08°¢

CFI 0,921 >0,90-0,95>¢
TLI 0,914 >0,90—0,95 ¢

***Napomena: y2 / df = razlika u vrednostima hi-kvadrata izmedu modela;, RMSEA = Root mean square
error of approximation; RMR= Root mean square residual; CFI = Comparative fit index; TLI = Tucker-
Lewis index; “Sun (2005), °Klajn (2010), “Hu i Bentler (1999).

Izracunati indeksi podesnosti govore u prilog slaganju predlozenog modela
korelacija izmedu promenljivih sa skupom podataka. Analizirani merni model je
zadovoljavajuée opisivao prikupljene i obradene podatke. Svi pokazatelji slaganja mernog
modela, odnosno podesnosti modela, premasili su uobi¢ajene nivoe prihvatljivosti koji su
predlozeni u prethodnim istrazivanjima (Bentler & Bonett, 1980; Bentler & Chou, 1987;
Hu & Bentler, 1999; Asparouhov & Muthén, 2009; Kline, 2010; Schmitt, 2011). Dobijeni
indikatori su sugerisali da je model u uzorku postigao adekvatnu podesnost (y2/df = 2,398;
RMSEA = 0,053; RMR = 0,051; CFI = 0,921; TLI = 0,914) i da je ovaj merni model
konstituisan od tri integrisana instrumenta (DLOQ, ALI i ACS) prihvatljiv u kontekstu

privreda u tranziciji, posebno u slucaju Srbije.

7.3.2 Test invarijantnosti mernog modela

Pre testiranja strukturalnog modela, bilo je potrebno da se proveri konfiguralna 1
merne invarijantnost kako bi se potvrdilo da su faktorska struktura i opterecenja dovoljno
ekvivalentna izmedu dve ili vi§e grupa (npr. izmedu malih, srednjih i velikih preduzeca),

odnosno da promenljive u modelu mere isti latentni konstrukt za sve grupe.

Sproveden je test invarijantnosti mernog modela u odnosu na demografske i
organizacione promenljive (veli¢ina preduzeca, pozicija ispitanika u preduzecu 1 tip
vlasniStva preduzeca) na kojima je analizom homogenosti uzorka utvrdeno da postoje

razlike izmedu grupa.
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Razlike izmedu velicine preduzeca

Prilikom inicijalne provere konfiguralne invarijantnosti modela medu grupama
formiranim na osnovu veli¢ine preduzeéa (mala, srednja i velika preduzeca), utvrdeno je
da struktura faktora predstavljena u CFA postize adekvatnu podesnost kada se istovremeno
proverava na svim grupama i bez ogranienja (svi parametri u modelu se slobodno
procenjuju). Medutim, daljom analizom je utvrdeno da ne postoji merna invarijantnost,
odnosno da je p-vrednost bila znacajna na testu razlike hi-kvadrata dobijenih u
konfiguracijskom modelu i modelu invarijantnosti faktorskih opterecenja. Razlika hi-
kvadarata sugerisala je da pojedine stavke u mernom delu modela ne predstavljaju
podjednako dobre mere konstrukta u svim grupama (tj. da su njihova faktorska opterecenja
drugacija zavisno od grupe). Kako bi se ustanovili na¢ini za unapredenje podesnosti modela
analizirana su faktorska opterecenja po grupama. Pregledom matrice faktorskih optereenja
ustanovljena je izuzetno velika razlika po grupama za stavku u okviru konstrukta
autenticnog liderstva (ALI-3). Stavka ALI-3 na podkonstruktu ’’uravnotezeno
procesuiranje” je imala vrednost opterecenje za grupu mala preduzeéa 0,80, za grupu
srednja preduzeca 0,61 1 za grupu velika preduzeca 0,72. 1z tog razloga identifikovana
stavka je eliminisana iz pocetnog modela, nakon ¢ega je ponovo procenjena podesnost
modela izmedu grupa. Dobijeni indikatori su sugerisali da model u tri poduzorka postize
zadovoljavajucu podesnost. Testom metrcke invarijantnosti pokazano je da je model
izjednacen medu grupama, odnosno da ne postoji invarijantnost faktorskih opeterecenja

modela izmedu grupa (p-vrednost=0,143). Rezultati su prikazani u tabeli IV-9.

Tabela IV-9. Test invarijantnosti mernog modela u odnosu na velicinu preduzeca

Hi-kvadrat df p-vrednost Invarijantnost
Model
Slobodna procena (bez ograni¢enja) 32253 1842
Sa restrikcijom na specifikaciji parametara 33123 1916
Broj grupa 2
Razlika 87 74 0,143 DA

Nastavak analiza u radu je sproveden na mernom modelu od 37 stavki. Konacni

izgled instrumenta dat je u prilogu 1. Uklonjena stavka je oznacena sa (*).
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Razlike izmedu pozicije ispitanika u preduzecu

Testiranjem konfiguralne invarijantnosti modela izmedu dve grupe formirane na
osnovu pozicije ispitanika u preduzecu (rukovodioci i nerukovodece pozicije), utvrdeno je
da je struktura faktora predstavljena u CFA slicna medu grupama, odnosno da
konfiguracijski model postize adekvatnu podesnost kada se istovremeno proverava na svim
grupama i bez ogranicenja. Takode, utvrdeno je da postoji merna invarijantnost. Indeksi
podesnosti za model faktorske invarijantnosti sugerisali su zadovoljavaju¢i model. Pored
toga, p-vrednost testa razlike hi-kvadrata dobijenih u konfiguracijskom modelu i modelu
invarijantnosti faktorskih opterec¢enja nije bila znacajna (p-vrednost=0,786). Rezultati su

dati u tabeli IV-10.

Tabela IV-10. Test invarijantnosti mernog modela u odnosu na poziciju ispitanika u preduzecu

Hi-kvadrat df p-vrednost Invarijantnost
Model
Slobodna procena (bez ograni¢enja) 2240,8 1228
Sa restrikcijom na specifikaciji parametara 2270,8 1265
Broj grupa 2
Razlika 30 37 0,786 DA

Razlike izmedu tipa viasnistva preduzeca

Testiranjem konfiguracijske invarijantnosti utvrdena je slicnost modela izmedu dve
grupe formirane na osnovu tipa vlasniStva preduzeca (privatno ili drzavno). Na osnovu
indeksa podesnosti moglo se zakljuciti da su relacije izmedu latentnih dimenzija, kao 1
konfiguracija stavki slicne medu privatnim i drzavnim preduzeéima. Testiranjem merne
invarijantnosti, odnosno testiranjem jednakosti faktorskih opterecenja izmedu dve grupe,
utvrdeno je da su indeksi podesnosti za ovaj model bili zadovoljavaju¢i. U prilog
podesnosti modela faktorske invarijantnosti govori i razlika u vrednostima izmedu
njegovog hi-kvadrata i hi-kvadrata dobijenog za konfiguracijski model koja nije statisticki
znacajna (Ay2 = 48,3, p > 0,05). Ovaj nalaz sugeriSe da se stavke iz upitnika, kao indikatori
pretpostavljenih dimenzija, ponasaju isto nezavisno od tipa vlasniStva preduzeca. Tabela

IV-11 prikazuje rezultate testa invarijantnosti modela u odnosu na tip vlasnistva preduzeca.
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Tabela IV-11. Test invarijantnosti mernog modela u odnosu na tipa viasnistva preduzeca

Hi-kvadrat df p-vrednost Invarijantnost
Model
Slobodna procena (bez ogranic¢enja) 22114 1228
Sa restrikcijom na specifikaciji parametara 2259,7 1265
Broj grupa 2
Razlika 48,3 37 0,101 DA

7.4 Strukturalno modelovanje

Nakon identifikacije kona¢nog mernog modela (CFA) (pouzdanost, validnost i
invarijantnost), pristupilo se izradi strukturalnog modela jednacina (SEM). Za razliku od
CFA modela gde su hipoteticki odnosi izmedu faktora predstavljeni korelacijama (A — B),
ovde mogu postojati i medusobni uticaji (A — B i/ili B — A). Strukturalno modelovanje
predstavlja kolekciju statistickih tehnika koje omogucavaju da se ispita skup odnosa
izmedu jedne ili viSe nezavisnih promenljivih i jedne ili viSe zavisnih promenljivih,
razli¢itih nivoa merenja (Tabachnick & Fidell, 2007). Zavisne i nezavisne promenljive
mogu da budu ili faktori ili manifestne promenljive. U grafi¢kom prikazu, latentne varijable
su oznaCene krugovima, a manifestne kvadratima. Strukturalni model definiSe uzrocnu
povezanost, opisuje uzrocne efekte i definiSe objasnjeni 1 neobjaSnjeni deo varijanse
analiziranih promenljivih. Pored indeksa podesnosti, posmatraju se kvadrati viSestruke
korelacije (engl. Squared Multiple Correlations — R2) za svaku endogenu promenljivu u
modelu i koeficijenti putanja (engl. path coefficients — 3) izmedu posmatranih konstrukata
u modelu koji se analizira. Ostvarene vrednosti za R2 oznacavaju procenat objaSnjene
varijanse pretpostavljenog konstrukta u analiziranom modelu, pri ¢emu veci procenat
objasnjene varijanse znaci vecu prediktivnu snagu modela. Model koji ima vecu ili bolju
prediktivnu snagu smatra se boljim modelom. Ostvarene vrednosti za 3 predstavljaju
vrednosti koeficijenta putanje koji ukazuje na jac¢inu odnosa izmedu pretpostavljenih
konstrukata u analiziranom modelu (Bentler & Chou, 1987). Prvi korak u SEM analizi je
specifikacija modela (Tabachnick & Fidell, 2007; Kline, 2010). Specifikacija model znaci
postaviti hipoteze o konstruktima 1 njihovim medusobnim odnosima u vidu SEM modela.
Hipoteze treba postavljati na osnovu teoretskih pretpostavki i1 rezultata empirijskih
istrazivanja koja doticu specificirane konstrukte i njihove veze. Drugi korak SEM analize
je identifikacija modela (Tabachnick & Fidell, 2007; Kline, 2010). Model se moze smatrati

identifikovanim, ukoliko je teorijski (ne na osnovu podataka iz uzorka) moguce sistemom
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jednacina izvesti procenu svih parametara modela (Deli¢, 2013). Ukoliko to nije slucaj,
potrebno je izvrsiti ponovnu specifikaciju modela (korak 1). Nakon specifikacije i
identifikacije, sledi ocena podesnosti (korak 3). Ocena podesnosti, tj. adekvatnosti modela
obuhvata tumacenje koeficijenata uticaja latentnih promenljivih, koji se ocenjuju na osnovu
statistiCke znacajnosti (p). Uticaj latentne promenljive moZe se oceniti kao statisticki
znacajan, ukoliko je vrednost p koeficijenta manja od 0,05 (p <0,05). Sli¢no kao i kod CFA
modela, za konacnu ocenu strukturalnog modela (SEM) mogu se koristiti indeksi i
prihvatljive vrednosti indeksa datih u tabeli IV-1. Strukturalno modelovanje (ukljucujuéi i
CFA) je podrzano raznim programskim paketima. Postoji ih viSe, a najceS¢e se koriste
programski paketi: IBM SPSS Amos, LISREL i Mplus. Za potrebe ovog istrazivanja
koriS¢en je programski paket IBM SPSS Amos (verzija 20.0.0).

Da bi istrazili tacni odnosi izmedu tri definisana konstrukata (uceca organizacija,
autenti¢no liderstvo i afektivna posvecenost) u mernom modelu, tehnika strukturalnog

modelovanja (SEM) je primenjena u ovoj studiji.

Sprovedena je kompletna evaluacija strukturalnog modela prikazanog na slici I'V-1.
Na slici su prikazane vrednosti koeficijenata putanja () 1 njihove t-vrednosti, kao 1
objasnjene varijanse (R2) pretpostavljenih konstrukata u analiziranom modelu. Graficki
prikaz predloZenog modela je zbog jednostavnosti i preglednosti prikaza redukovan na
prikaz pretpostavljenih konstrukata (latentnih promenljivih) 1 odnosa (relacija) izmedu njih,
bez prikaza podkonstrukata i manifestnih promenljivih. U cilju procene podesnosti
strukturalnog modela koriS¢en je isti set uobi¢ajenih pokazatelja podesnosti kao kod analize

mernog modela, a ostvarene vrednosti su prikazane u tabeli IV-12.

Sve ostvarene vrednosti za koeficijente putanja izmedu konstrukata su bile iznad
preporuéene vrednosti od 0,20 (Chin, 1998). Sto se ti¢e odnosa izmedu autentiénog
liderstva i1 ucece organizacije, u okviru predlozenog modela pronadena je pozitivna i
statisticki znacajana veza izmedu pomenutih konstrukata (koeficijent putanje B = 0,655; t
= 7,324). Ako se ostvarena vrednost posmatra u kontekstu postavljene hipoteze 1, da je
autenti¢no liderstvo u pozitivnoj vezi sa u¢eCom organizacijom, hipoteza je potvrdena.
Konstrukt autenti¢nog liderstva je takode imao snaZzan i pozitivan uticaj na konstrukt
afektivne posvecenosti (koeficijent putanje § = 0,540; t = 6,798). Ovi rezultati podrzavaju
hipotezu 2, da je autenti¢no liderstvo u pozitivnoj vezi sa afektivnom posvecenosc¢u. Pored

toga, u okviru predloZzenog modela, dokazana je jaka i statisticki najznacajnija veza izmedu
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konstrukta afektivne posvecenosti i konstrukta ucece organizacije (koeficijent putanje p =
0,304; t = 8,073). Na osnovu ovih vrednosti potvrdena je hipoteza 3, da je afektivna

posvecenost u pozitivnoj vezi sa uée¢om organizacijom.

Uceca
organizacija
R*=73,7%

Autenticno
liderstvo

Afektivna

posvecenost
R?=29,1%

***Napomena: statisticki znacajna ; *p< 0,001, () t-vrednost > 1,96

Slika IV-1. Strukturalni model veza ispitivanih konstrukata

Zajedno, svi pretpostavljeni konstrukti objaSnjavaju 73,7% varijanse u strukturnom
modelu, pri tome pretpostavljeni konstrukt autenti¢no liderstvo ispoljava nesto jaci direktan
efekat (dejstvo) od pretpostavljenog konstrukta afektivne posvecenosti na pretpostavljen
konstrukt ucece organizacije. U okviru analiziranog modela, pretpostavljen konstrukt
afektivne posvecenosti je objasnjen sa 29,1% varijanse pretpostavljenim konstruktom
autenti¢nog liderstva. Dobijeni rezultati sugeriSu da bi afektivna posve¢enost mogla da ima

posredujucu (engl. mediate) ulogu u vezi izmedu autenti¢nog liderstva i ucece organizacije.

Za testiranje posredujuceg efekta (engl. mediating effect) afektivne posvecenosti u
povezanosti izmedu konstrukta autenti¢nog liderstva i ucece organizacije u okviru

analiziranog modela kori$éena je metoda bootstrapping'®, sa uzorakom od 5000 i 95%

10 Bootstrapping je metoda u kojoj se vrsi ponovljeno uzorkovanje velikog broja uzoraka iz originalnog
uzorka pri ¢emu se ra¢unaju parametri na svakom uzorku. Ove procene parametara mogu da se koriste kako
bi se izracunale uproseéene vrednosti parametara i njihove standardne greske (distribucija parametera) na
osnovu kojih je moguce proceniti znacaj efekta medijacije.
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intervalom poverenja (Preacher & Hayes, 2004). Rezultati ove analize su prikazani u tabeli

IV-12.

Prethodno, da bi se odredene promenljive ukljucile u analizu medijacije, bilo je

potrebno da se ispune tri preduslova (Baron & Kenny, 1986):
1. Nezavisna varijabla treba znacajno da predvida zavisnu varijablu.

U ovom istrazivanju egzogena varijabla, autenti¢no liderstvo, zna¢ajno predvida endogenu
varijablu, u¢ecu organizaciju: R2 = 0,672, B = 0,819, p < 0,001. Direktna veza izmedu
autenti¢nog liderstva i u¢ecée organizacije, bez afektivne posvecéenosti, prikazana je na slici

Iv-2.

Uceca
organizacija
R*=67,27%

Autenticno
liderstvo

Slika IV-2. Direktna veza izmedu egzogene i endogene varijable, bez medijatorske varijable

2. Medijatorska varijabla treba znacajno da predvida zavisnu varijablu uz ukljucenost

nezavise varijable u model.

U ovom istrazivanju medijatorska varijabla, afektivna posvecenost, znacajno predvida
endogenu varijablu, u¢ecu organizaciju: R2 = 0,737, B = 0,304, p < 0,001. Direktna veza
izmedu afektivne posvecenosti 1 ucece organizacije u modelu, uz ukljucenost autenticnog

liderstva, prikazana je na slici IV-3.
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Autenti¢no Uceca
R’=73,7%

Afektivna
posvecenost

Slika IV-3. Direktna veza izmedu medijatorske i endogene varijable, uz ukljucenost egzogene

varijable
3. Nezavisna varijabla treba znacajno da predvida medijatorsku varijablu.

U ovom istrazivanju egzogena varijabla, autenticno liderstvo, znacajno predvida
medijatorsku varijablu, afektivnu posveéenost: R2 = 0,288, f = 0,537, p <0,001. Direktna
veza izmedu autenticnog liderstva i1 afektivne posvecenosti, bez ucece organizacije,

prikazana je na slici IV-4.

Afektivna

posvecenost
R’=28,8%

Autenticno
liderstvo

Slika IV-4. Direktna veza izmedu egzogene i medijatorske varijable, bez endogene varijable

Nakon $to je utvrdeno da su zadovoljena sva tri preduslova za analizu medijacije,
definisane varijable su uklju¢ene u model medijacije, kako bi se utvrdio tip medijacije.
Afektivna posvecenost se pokazala kao znaCajan medijator veze izmedu autenticnog
liderstva, kao egzogene varijable 1 uce¢e organizacije, kao endogene varijable (direktan
efekat [B] bez medijatora = 0,819, direktan efekat [B] sa medijatorom = 0,655, indirektan
efekat [B] = 0,164, p < 0,001, interval poverenja = 95%). Kao $§to je prikazano u tabeli IV-
12, rezultat ukazuje na postojanje parcijalne medijacije ¢ime je delimi¢no potvrdena
hipoteza 4, da afektivna posvecenost posreduje odnos autenti¢nog liderstva i1 ucece
organizacije.
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Tabela IV-12. Rezultati testa medijacije ALI — ACS — DLOQ

Hinoteza: H4 Direktni efekat bez Direktni efekat sa Indirektan Tio mediiaciie
P ) medijatora () medijatorom (B) efekat (B) P Jacl)
Medijacija ALl - ACS - DLOQ 0,819* 0,655* 0,164* Parcijalna

***Napomena: *p < 0,001

Konacno, u tabeli IV-13 prikazani su indeksi podesnosti strukturalnog modela.
Poredenje dobijenih vrednosti ovih pokazatelja sa njihovim preporucenim vrednostima
pruzilo je dokaze o adekvatnoj dobroti, odnosno podesnosti strukturalnog modela (y2 =
1494,216 sa df = 615, p-vrednost = 0,000, ¥2/df = 2,430, TLI = 0,914, CFI = 0,921, RMR
=0,052, RMSEA = 0,054).

Tabela IV-13. Indeksi podesnosti strukturalnog modela

Indeks Ocena CFA modela Preporucena vrednost
XZ 1494,216

df 615

x>/ df 2,430 <2,0-3,0*"

RMSEA 0,054 <0,082b¢

RMR 0,052 <0,08°¢

CFI 0,921 >0,90-0,95 > ¢

TLI 0,914 >0,90-0,95 ¢

***Napomena: y2 / df = razlika u vrednostima hi-kvadrata izmedu modela; RMSEA = Root mean square
error of approximation;, RMR= Root mean square residual; CFI = Comparative fit index; TLI = Tucker-
Lewis index; a Sun (2005), b Klajn (2010), ¢ Hu i Bentler (1999).
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V DISKUSIJA REZULTATA

U ovom poglavlju su analizirani rezultati dobijeni istrazivanjem koji su detaljno
predstavljeni u prethodnom poglavlju disertacije. Pored navedenog, prikazano je poredenje
dobijenih rezultata sa prethodnim istrazivanjima koja su pronadena i predstavljena u
teoretskim podlogama ovde disertacije, kao 1 prakticne implikacije koje su proistekle iz

istrazivanja.

8. Analiza rezultata istrazivanja

8.1 Reprezentativnost uzorka

Analizom uzorka utvrdeno je da je uzorak reprezentativan. Uzorak koji je ispitan
obuhvatao je zaposlene iz preduzecéa razliCitih delatnosti i1 struktura, shodno teoretskim
pretpostavkama da se autenticno liderstvo 1 principi ucefe organizacije mogu
implementirati u svim organizacijama. Obuhvacena su preduzeca razli¢itog tipa vlasnistva,
kao 1 preduzeca iz razli€itih industrijskih sektora i regiona sa podrucija Republike Srbije.
Uzorak je reprezentativan 1 prema veli€ini preduzeca koja su njime obuhvacena. U uzorku
se nalaze u dovoljnom broju mala, srednja i velika preduzeca. S obzirom da je, prema
teoretskim pretpostavkama, uticaj liderstva prisutan na svim organizacionim nivoima, bilo
je takode vazno da se dobiju odgovori iz razliitih organizacionih jedinica u okviru
preduze¢a obuhvacenih uzorkom. Pored toga, u uzorku se nalaze u dovoljnom broju
pripadnici 1 muSkog 1 Zenskog pola; ispitanici svih starosnih grupa; nivoa obrazovanja; kao
1 zaposleni na razli€itim pozicijama, sa razli¢itom duZinom rada na konkretnoj poziciji i u

konkretnom preduzecu.

Dodatno, u cilju potvrde reprezentativnosti uzorka, sproveden je test homogenosti
za svaki demografski 1 organizacioni tip promenljive ukljuen u dizajn istraZivanja.
Rezultati su pokazali da su odredene grupe formirane na osnovu pojedinih organizacionih
promenljivih (veli¢ina preduzeca, tip vlasniStva i pozicija ispitanika u preduzecu) imale
razli¢ite percepcije dimenzija ucefe organizacije, autenticnog lidersatva i afektivne
posvecenosti. U nastavku je data analiza potvrdenih razlika. Ipak, na vecini drugih
organizacionith promenljivih, kao i na svim demografskim promenljivim nisu utvrdene

statisticki znacajne razlike izmedu ispitanika, ¢ime je potvrdena reprezentativnost uzorka.
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Analiza testa homogenosti uzorka

Rezultati su pokazali da su ispitanici iz malih, srednjih i velikih preduzeca imali
razli¢ite percepcije u pogledu karakteristika ucefe organizacije. Ispitanici iz malih
preduzeca su imali vece skorove gotovo na svim dimenzijama uceée organizacije u odnosu
na ispitanike iz srednjih 1 velikih preduzec¢a. Ova pojava ukazuje da mala preduzeca imaju
bolje uslove za kontinuirano ucenje; bolju komunikaciju, razmenu misljenja i postavljanje
pitanja; saradnju i timsko ucenje; ovlas¢enost zaposlenih i liderstvo koje podrzava ucenje;
nego Sto je to slucaj u srednjim i velikim preduzec¢ima. Jedini izuzetak je bila dimenzija
povezanost preduzecéa sa okruzenjem, gde je pokazana samo razlika izmedu malih i srednjih
preduzeca. Ovaj rezultat govori da mala preduzeca bolje prepoznaju meduzavisnost samog
preduzeca i njenog eksternog i internog okruzenja od srednjih preduzecéa. Pored toga, velika
preduzeca su imala vis$i skor na sistemima za sticanje i deljenje znanja od srednjih
preduzeca. Smatra se da veliina preduzeca uti¢e na ulogu i1 znacaj informacionih
tehnologija (Egan, et al., 2004). Dobijeni rezultat ukazuje da je upotreba informacionih

sistema koji podrzavaju proces organizacionog ucenja izrazenija kod velikih preduzeca.

Analizom je takode utvrdeno da postoje znacajne razlike odgovora ispitanika iz
grupe malih preduzeca sa odgovorima ispitanika iz grupe srednjih preduzeca na svim
dimenzijama autenti¢nog liderstva. Ovaj rezultat ukazuje da lideri u malim preduze¢ima, u
odnosu na lidere u srednjim preduzec¢ima, imaju izraZenije karakteristike autenti¢nog
liderstva, odnosno da su objektivniji pri procesuiranju informacija koje dolaze do njih 1
donoSenju odluka na osnovu tih informacija, da su transparentniji u odonosima sa
zaposlenima 1 da pokazuju ve¢u samosvest i moralnost. Pored navedene razlike, utvrdena
je razlika izmedu velikih 1 srednjih preduzec¢a u pogledu moralne dimenzije lidera. Dakle,
1 u velikim preduzecima lideri demonstriraju veci stepen moralnosti nego Sto je to slucaj u
srednjim preduzecijma. Ova pojava zapravo ukazuje da su odlike autenticnog liderstva

najmanje izrazene u srednjim preduzeéima.

U pogledu afektivne posvecenosti, rezultati su pokazali da zaposleni u malim 1
velikim preduze¢ima ispoljavaju veci nivo posvecenosti organizaciji u odnosu na zaposlene

u srednjim preduzeéima.

Kada je rec¢ o percepcijama dimenzija uceée organizacije, autenti¢nog liderstva i

afektivne posvecenosti na osnovu pozicije ispitanika u preduzecu, rezultati su pokazali da
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su rukovodioci imali vece skorove na sve tri skale (DLOQ, ALI i ACS) kada se porede sa
skorovima ispitanika koji nisu bili na rukovode¢im pozicijama u trenutku anketiranja.
Razlika izmedu ove dve grupe ispitanika je posebno bila izrazena na skali afektivne
posvecenosti, §to ukazuje da rukovodioci imaju veéu emotivnu vezanost i podudarne
vrednosti sa organizacijom. Nasuprot tome, zaposleni koji nisu bili na rukovodeéim
pozicijama imali su nizi nivo afektivne posvecenosti, §sto moze dovesti do udaljavanja
zaposlenih od organizacionih ciljeva usled moguéeg nedostatka transparentnosti u
komunikaciji ili poverenja u svoje neposredne pretpostavljene i viSe rukovodioce u
preduzecu. Ovi rezultati pokazuju da preduzeca i njihovi lideri treba da obrate viSe paznje
na svoje zaposlene kako bi podstakli njihovu vecu zelju za ostankom u organizaciji i vecu

spremnost da uloZze napor u ime organizacije.

Takode, analizom dobijenih rezultata je ustanovljeno da zaposleni koji se ne nalaze
na rukovodecéim pozicijama pokazuju manje zadovoljstvo trenutnom praksom u preduzecu
po pitanju ucenja i imaju ja¢i osecaj potrebe da se poboljSaju procesi uéenja u
organizacijama. Sa druge strane, moguce je da ispitanici na rukovodeéim pozicijma imaju
viSe mogucnosti za uCestvovanje u aktivnostima vezanim za procese organizacionog
ucenja, te da su iz tog razloga imali viSe skorove na skali za procenu karakteristika ucece

organizacije od ispitanika koji nisu bili na rukovode¢im pozicijama u trenutku anketiranja.

U pogledu tipa vlasniStva preduzeca, rezultati su pokazali da postoji znacajna
razlika izmedu prvatnih 1 drzavnih preduzeca na svim dimenzijama ucece organizacije 1
autenti¢nog liderstva. Jedino na skali afektivne posvecenosti nisu poronadene nikakve
razlike. Privatna preduzeca su imala viSe skorove na skali i svim subskalama ucece
organizacije, dok su drzavna preduzec¢a imala relativno niZe skorove na ovim dimenzijama.
Najveca razlika utvrdena je na dimenziji ovlas¢ivanje zaposlenih, §to je 1 razumljivo s
obzirom da privatna preduzeca, za razliku od drzavnih, posluju u skladu sa savremenim
principima upravljanja gde ne vladaju kruti hijerarhijski odnosi i gde se vrsi delegiranje
poslova i zadataka, preuzima odgovornost za izvrSenje zadataka od strane zaposlenih 1 gde
zaposleni imaju slobodu donoSenja odluka u poslu. UopsSteno, ovaj rezultat ukazuje da
privatna preduzeca shvataju znacaj organizacionog ucenja i stalnih transformacija
preduzeca kako bi se zadovoljili organizacioni ciljevi (Pedler, et al., 1991) i obezbedila

kompetitivna prednost na trzistu.
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Sli¢no, analizom je utvrdeno da privatna preduzeca imaju bolje rezultate na svim
dimenzijama autenti¢nog liderstva od drzavnih preduzeca, $to govori da lideri privatnih
preduze¢ima u vecoj meri demonstriraju karakteristike autenti¢nih lidera koje imaju
pozitivan uticaj na organizaciju i njene zaposlene (Avolio, et al., 2004; Walumbwa, et al.,
2008; Peterson, et al., 2009). Sa druge strane, u drzavnim preduze¢ima lideri odnosno,
rukovodioci treba da pokazu veci stepen objektivnosti pri procesuiranja informacija, veci
stepen transparentnosti u odonosima i ve¢u konzistentnost u svojim uverenjima, re¢ima i
delovanjima, kako bi doprineli kreiranju poslovnog okruzenja u kojem se vrednuje ucenje

i radi na zadovoljenju potreba svih interesnih grupa.

8.2 Ispitivanje pojedinaénih veza u modelu

Cilj ove studije bio je razvoj istrazivackog modela za merenje efekata autenti¢nog
liderstva na uc¢eéu organizaciju uz posredujucu ulogu afektivne posvecenosti. S toga, da bi
se istrazilo u kojoj meri autenti¢no liderstvo utie na ucecu organizaciju i koja je uloga
afektivne posvecenosti u toj relaciji, konceptualni okvir za ispitivanje odnosa izmedu

autenti¢nog liderstva, u€ece organizacije 1 afektivne posvecenosti je razvijen u ovoj studiji.

Generalno, rezultati mernog modela pokazali su adekvatnu pouzdanost i1 validnost
za sva tri konstrukata. Rezultati testiranja pretpostavljenih medusobnih relacija,
predstavljenih kroz Cetiri hipoteze, diskutovani su u nastavku odeljka. U osnovi, rezultati
analiza statistiCke znacajnosti veza izmedu dimenzija konceptualnog modela datih u
prethodnom poglavlju pokazuju da ovo istraZivanje najve¢im delom podrZava teoretkse
pretpostavke i rezultate prethodnih istrazivanja. Pored pozitivnih ocena, rezultati ukazuju i
na neke novine. Novine se mogu dovesti u vezu sa afektivnom posvecenoscu, za koju je
utvrdeno da ima posreduju¢u ulogu u vezi izmedu autentinog liderstva 1 ucece
organizacije. Na osnovu teoretskih pretpostavka i1 rezultata ovog istrazivanja moze se
zakljuciti da, pored autenti¢nog liderstva, afektivna posvecenost takode pozitivno uti¢e na
elemente ucece organizacije u kontekstu postavljenog istrazivackog modela. Ipak, treba
istaci potrebu za dodatnim istrazivanjima, kako bi se pretpostavke i empirijski testirale. U

tu svrhu, u ovom poglavlju dati su i1 pravci daljih istrazivanja u oblasti.
Autenti¢no liderstvo — Ucde¢a organizacija

Rezultati istrazivanja su pokazali da postoji statisticki znacCajna veza izmedu

autenticnog liderstva, kao nezavisne promenljive, i uceCe organizacije, kao zavisne
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promenljive. Rezultati ove empirijske studije su u saglasnosti sa teoretskim pretpostavkama
tvoraca i kriti¢ara teorije o autenticnom liderstvu (Luthans & Avolio, 2003; May, et al.,
2003; Gardner, et al., 2005; Avolio & Gardner, 2005; Mazutis & Slawinski, 2008).
Pomenuti istrazivaci tvrde da postoji pozitivan efekat autenticnog liderstva na procese
ucenja u organizacijama. Ova studija, nude¢i preliminarne empirijske nalaze, prosiruje
trenutno oskudan obim istrazivanja o vezi izmedu autenticnog liderstva 1 ucece
organizacije. Dobijeni rezultati su sugerisali da je autenti¢no liderstvo vazan prediktor
ucece organizacije. Empirijski je dokazano da prisustvo karakteristika autenti¢nog liderstva
u organizacijama doprinosi procesu izgradnje ucece organizacije. Dobijeni rezultati ¢vrsto
podrzavaju hipotezu 1, da je autenti¢no liderstvo u pozitivnoj vezi sa ucecom
organizacijom, sa znacajanim pozitivnim koeficijentom putanje 3 = 0,655. Drugim rec¢ima,
menadzment sa visokim nivoom autenti¢nosti ¢e rezultirati viSim nivoima organizacionog

ucenja.

Klju¢na uloga liderstva u kreiranju odgovarajucih uslova za kontinuirano ucenje i
transformaciju organizacija u ucece organizacije je Siroko diskutovana (Senge, 1990;
Drucker, 1999; Popper & Lipshitz, 2000; Kouzes & Posner, 2003). S toga je empirijski
opravdano reci da je organizaciono ucenje, na svim nivoima unutar organizacije, visoko
zavisno od liderskih akcija. Istraziva¢i naglasavaju da ne moZe do¢i do mnogo
organizacionog ucenja ukoliko proces nije adekvatno podrZzan od strane lidera 1
organizacionog menadzmenta (Gardner, et al., 2005; Mazutis & Slawinski, 2008). Klju¢na
uloga lidera je da stvaraju klimu u organizaciji koja podstic¢e 1 nagraduje ucenje (Garratt,
1990). Lideri treba prevashodno da identifikuju potrebna znanja za zaposlene i potrebna
Znanja za razvoj organizacije, da kreiraju nacine za generisanje novih informacija i znanja
neophodnih za razvoj i pojedinaca i organizacije, i da organizuju i podsti¢u razmenu znanja
1 informacija (Grubi¢-Nesi¢, 2008). Na individualnom nivou proces ucenja se u najvecoj
meri podsti¢e od strane lidera. Shodno tome, pravac delovanja zaposlenih u mnogome
zavisi od opazenog nivoa organizacione podrSke 1 mere u kojoj zaposleni veruju da
organizacija vrednuje njihov rad 1 doprinos. Stvaranjem organizacione kulture koja
vrednuje intelektualni kapital svojih zaposlenih, lider moZe na pravi nain da uspostavi
nivo poverenja i podrSke bez kojih je veoma teSko razvijati organizaciju (Grubi¢-Nesi¢,
2008). Dakle, odgovornost je lidera da razviju odgovaraju¢e podsticajno okruzenje i
motivacione mehanizme kako bi se kontinuirano stvarala nova znanja i pretvarala u korist

organizacije. Podsticajna organizaciona klima je ona gde se vreme provedeno mimo
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aktivnosti koje su direktno vezane za proizvodnju/usluge ne smatra gubitkom vremena ili
neproduktivnim vremenom. Takode, podsticajno okruzenje je ono gde su ljudi oslobodeni
straha. OkruZenje treba da bude mesto na kojem se zaposleni osecaju sigurnim i imaju
poverenje u svoje lidere. Ovo olakSava diskusiju gresaka, tako da greske budu forma za
ucenje, a ne da se prikrivaju kako bi se izbegla krivica i kritika. Pored toga, zaposleni treba
da se osecaju dovoljno slobodnim da iskazu neslaganja sa postojecim normama i da koriste
vreme potrebno za saradnju i razmiSljanje bez bojazni o eventualnim negativnim
posledicama. Dakle, lideri kroz obezbedivanje vremena za ucenje i nagradivanjem istog, te
uspostavljanjem kulture poverenja uticu na razvoj ucece organizacije (Popper & Lipshitz,

2000).

Konkretno, u ovom istrazivanju je empirijski provereno i potvrdeno da ponasanje
koje je utemeljeno na objektivhom procesuiranju informacija, transparentnosti u odnosima
1 doslednosti u re¢ima i delovanjima (odnosno, moralnom postupanju i samosvesti)
omogucuje liderima da podstaknu otvorenu i iskrenu komunikaciju medu sledbenicima, da
podrzavaju nove ideje i podsticu kontinuirano ucenje u organizaciji (Gardner, et al., 2005;
Luthans & Avolio, 2003; May, et al., 2003). Transparentnost kod lidera jasno je
identifikovana kao osnovni element koji olakSava procese ucenja u organizacijama (Popper
& Lipshitz, 2000). Iskreno izveStavanje o planiranim akcijama uz davanje obrazloZenja i
otvoreno prihvatanje povratnih informacija od drugih neki su od osnovnih koraka koje
autenticni lideri preduzimaju u kreiranju klime poverenja koja vodi do medusobne saradnje
1 timskog rada. Nepristrasno procesuiranje pozitivnih 1 negativnih aspekata koji se ti¢u njih
samih, pomaZe autenticnim liderima da ,precizno tumace povratne informacije o
obavljenim zadacima, bolje procenjuju svoje vestine 1 traze izazovne situacije sa
potencijalom za ucenje (Ilies, et al., 2005). Lideri priznavanjem svojih gresaka i
odgovaranjem za njih javno, iskreno i na uverljiv nacin stvaraju psiholosku sigurnost i
poverenje i tako doprinose osnovnim preduslovima za razvoj i u€enje. Za organizaciju je
od sustinskog znaCaja da takav odnos prema poslu 1 radu steknu i1 ostali zaposleni.
Demonstriraju¢i ovakavo ponasanje, autenti¢ni lideri podsticu sli¢no ponasanje kod svojih
zaposlenih, §to vriemenom moze postati osnova za organizacionu kulturu u kojoj je naglasak

na razvoju ¢lanova organizacije.

Rezultati ove studije pokazali su da je autenti¢no liderstvo imalo pozitivan znacajan

uticaj na organizaciono ucenje kroz razli€ite nivoe u organizaciji. Ovi nalazi ukazuju da su
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za izgradnju ucete organizacije potrebna ponaSanja autenti¢nog liderstva na svim
organizacionim nivoima. Rezultati takode upucuju na novi pravac razvoja liderstva koji ¢e

pomoci u procesima izgradnje ucece organizacije.
Autenti¢no liderstvo — Afektivna posvecenost

U okviru ove disertacije istrazivan je odnos izmedu autenti¢nog liderstva i afektivne
posvecenosti. Na osnovu modela autenti¢nog liderstva predlozenog od strane Valumbe 1
saradnika (2008), pretpostavljeno je da autenti¢no liderstvo pozitivno uti¢e na afektivnu
posvecenost zaposlenih (H2). Dobijeni rezultat je potvrdio postavljenu hipotezu.
Autenti¢no liderstvo je bilo u pozitivnoj vezi sa afektivnom posvecenoS¢u (koeficijent
putanje B = 0,540). Takav nalaz je u skladu sa jo§ uvek oskudnim empirijskim dokazima o
znacajnoj pozitivnoj vezi izmedu autenti¢nog liderstva i afektivne posvecenosti sledbenika
(Jensen & Luthans, 2006; Walumbwa, et al., 2008; Peus, et al., 2012). Uporedni prikaz
rezultata ovog istrazivanja za vezu izmedu konstrukta autenti¢nog liderstva i afektivne

posvecenosti sa rezultatima prethodnih istrazivanja prikazan je u tabeli V-1.

Tabela V-1. Uporedni prikaz rezultata istrazivanja sa rezultatima prethodnih istraZivanja za vezu
izmedu autenticnog liderstva i afektivne posvecenosti

Hipoteza Empirijsko istrazivanje B - BpemHOCT
Autenti¢no liderstvo — Afektivna posveéenost  Ova studija 0,54™"
(Jensen & Luthans, 2006) 2,9392
(Walumbwa, et al., 2008) 0,28
0,34™
(Peus, Wesche, Streicher , Braun, & 0,52
Frey, 2012)

**p<0,01, ***p< 0,001, a nestandardizovana f§

Empirijski nalaz ove istrazivacke studije podrzava teoretsku pretpostavku o
pozitivnom uticaju autenti¢nih lidera na nivo posvecenosti zaposlenih predlozenu od strane
Avolia 1 saradnika (2004). Autenti¢ni lideri postaju¢i svesni svojih vrednosti,
komunicirajudi ih jasno i postupajuci u skladu sa njima, razvijaju i zaokruzuju predvidiv
obrazac ponaSanja za svoje sledbenike, §to zauzvrat, doprinosi pozitivhim stavovima
zaposlenih prema organizaciji i njihovoj posvecenosti. Rezultat potvrduje i pretpostavku
da moralni stav autenti¢nog lidera i razvoj autenti¢nih sledbenika koji dele vrednosti i
uverenja lidera imaju pozitivnu vezu sa afektivnom organizacionom posveceno$¢u kada

sledbenici imaju vecu identifikaciju sa organizacijom i njenim ciljevima (Shamir & Eilam,
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2005; Gardner, et al., 2005). Rezultat je dakle u saglasnosti sa videnjem autenti¢nog
liderstva kao znacajnog prediktora organizacione posvecenosti temeljene na moralu i
vrednostima. Primerom li¢nih visoko moralnih standarda, odnosno postupanjem sa visokim
nivoom integriteta, o¢ekuje se da autenti¢ni lideri probude dublji osecaj liéne posvecenosti
kod sledbenika i da, u tom procesu, podignu svest sledbenika o tome S$ta se moZe postici
povecanim naporima (Walumbwa, et al., 2008). Dakle, rezultat ove studije ukazuje na
doprinos autenti¢nog liderstva izgradnji jake organizacije sa posvecenim zaposlenima koji
dele viziju i ciljeve organizacije i na taj na¢in postizu vise nego $to bi u slucaju sopstvenog
interesa (Northouse, 2007). Generalno, dobijeni rezultati obezbeduje dodatnu podrsku o
znac¢ajnom pozitivhom efektu autenticnog liderstva na nivo afektivne posvecenosti
zaposlenih. Nalazi potvrduje teoretske pretpostavke i rezultate prethodnih studija i

povecavaju generalizaciju rezultata u drugac¢ijem kontekstu.

Pored navedenog, ova istrazivacka studija je preliminarni korak u razumevanju
uticaja autenti¢nog liderstva na afektivnu posvecenost u visoko neregulisanim trzi$nim
uslovima (privrede u tranziciji). Pokazan pozitivan efekat autenticnog liderstva na
afektivnu posvecenost podrazumeva da zaposleni dozivljavaju menadzere kao lidera.
Takav odnos je verovatno zasnovan na medusobnom poverenju (tj. reciproan odnos
poverenja (Walumbwa, et al., 2011)). Shodno tome, u visoko nestabilnom trziSnom
okruzenju, lideri imaju tendenciju da ponude osecaj stabilnosti zaposlenima (Avolio &
Gardner, 2005; Leroy, et al., 2012). S druge strane, ¢ini se da su poZeljne vrednosti, obrasci
1 norme radnog ponaSanja usvojene od strane zaposlenih. U kontekstu privreda u tranziciji,
to bi moglo da znaci da su lideri svesni negativnih efekata neeticnog postupanja na
poslovanje organizacije 1 da imaju tendenciju da razviju 1 propagiraju adekvatne
mehanizme ponaSanja u preduzecu. Takvi mehanizmi ponaSanja se transformiSu 1
predstavljaju zaposlenima u adekvatnom obliku ponaSanja (Popper & Lipshitz, 2000).
Posto su zaposleni u teznji za vecom stabilno$cu i dozivljavaju svoje menadzere kao lidere,
lideri kroz svoj li¢ni primer 1 kao uzori ponaSanja podsti¢u iste vrednosti kod svojih
zaposlenih. Ocigledno, lideri imaju tendenciju da propagiraju ucenje kao jedan od

primarnih ciljeva organizacije.
Afektivna posveéenost — Uceéa organizacija

U rezultatima prethodnih istrazivanja koja su se bavila odnosom ucece organizacije

1 afektivne posvecenosti dokazano je da praksa ucece organizacije moze pomo¢i u jaCanju
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posvecenosti zaposlenih (Song, et al., 2009; Joo, 2010; Wang, 2007; Song & Kim, 2009).
Ova istrazivacka studija proSiruje dosadasnja istrazivanja, ispitujuci recipro¢an odnos
izmedu pomenutih konstrukata koji nije bio ispitivan u prethodnim studijama. Rezultati su
potvrdili da je afektivna posvecenosti imala jak uticaj na u¢e¢u organizaciju, sa zna¢ajnim
pozitivnim koeficijentom putanje (B = 0,304). Ovo govori u prilog pretpostavljenog
recipro¢nog odnosa izmedu uéece organizacije i afektivne posvecenosti. Posmatrana veza
je dakle opravdana i moguca, te se moze zakljuciti da je hipoteza 3, afektivna posvecenost

je u pozitivnoj vezi sa u¢e¢om organizacijom, potvrdena.

Dobijeni empirijski rezultati obezbedili su preliminarne dokaze o pozitivnim
efektima afektivne posvecenosti na formiranje uslova za izgradnju uceée organizacije,
ukazujuci da visok nivo posvecenosti kod zaposlenih moze rezultirati organizacijom sa
veéim nivoima organizacionog u¢enja. Ovaj rezultat je u skladu sa empirijskim nalazom
Pula i Pula (2007) gde je pokazano da organizaciona posvecenost ima indirektan pozitivan
uticaj na ucecu organizaciju. Takode, podrzan je i1 zakljuCak Betnagera(2007) da postoji
pozitivna veza izmedu afektivne posvecenosti i uceée organizacije. Afektivna posvecenost

¢ini zaposlene viSe motivisanim 1 Zeljnim da uce na radnom mestu.

Dobijeni rezultat pruZa nove uvide u odnos izmedu afektivne posvecenosti i ucece
organizacije, koji je u saglasnosti sa teoretskim pretpostavkama da afektivna organizaciona
posvecenost moze uticati na formiranje uslova za razvoj uéece organizacije (Lipshitz, et
al., 2002; Song, et al., 2013). Da bi se rezultati ove studije mogao generalizovati, vise

istrazivanja je potrebno u razli¢itim kulturnim i organizacionim kontekstima.
Autenticno liderstvo — Afektivna posveéenost — Uceéa organizacija

Pored prethodno diskutovane tri veze u modelu, u ovoj studiji je ispitivano kako
autenticno liderstvo utiCe na ucfecu organizaciju posredstvom afektivne posvecenosti
zaposlenih. Tacnije, analizom medijacije ispitana je posredujuc¢a uloga afektivne
posvecenosti u vezi izmedu pomenutih konstrukata. Rezultati su pokazali da je autenti¢no
liderstvo bilo u pozitivnoj vezi sa u¢e¢om organizacijom, dok je afektivna posvecenost
pozitivno i1 delimi¢no posredovala u vezi izmedu autenti¢nog liderstva i u¢ece organizacije
(H4). Dakle, autenti¢cno liderstvo direktno (B = 0,655) i indirektno, preko afektivne
posvecenosti (B = 0,164), doprinosi jaanju orijentacije organizacije u pravcu ucece.

Rezultati jasno ukazuju da je direktni efekat autenti¢nih lidera na u¢ecu organizaciju daleko
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jaci u odnosu na indirektni efekat koji ostvaruju posredstvom medijatora. Ipak, indirektni
efekat ne sme biti zanemaren, odnosno potrebno je da rukovodioci usmere svoju energiju
na razvoj afektivne posvecenosti kod zaposlenih i na taj nafin dodatno doprinesu

organizacionom ucenju i kreiranju uslova za izgradnju ucece organizacije.

Postoje istrazivanja koja istiCu ulogu autenticnog liderstva u olakSavanju procesa
organizacionog ucenja (Gardner, et al., 2005; Mazutis & Slawinski, 2008). Ovaj rad
prosiruje postojecu literaturu istrazujuci i potvrduju¢i da autenticno liderstvo moze
unaprediti procese ucenja i1 doprineti razvoju ucece organizacije kroz moralno i
transparetno rukovodenje koje omogucava da zaposleni veruju liderima i da se identifikuju
sa organizacijom, 1 tako razviju afektivnu posvecéenost i postanu suStinski motivisani da
dele i prenose nauceno i rade zarad dobrobiti organizacije. Shodno re¢enom, vise je
verovatno da ¢e zaposleni rukovodeni autenticnim liderima imati veci nivo posvecenosti
organizaciji kada dozivljavaju njihove lidere kao autenti¢ne, $to govori u prilog shvatanju
da moral, objektivnost 1 otvorena komunikacija mogu biti izvor afektivne posvecenosti
(Avolio & Gardner, 2005; Walumbwa, et al., 2008). U tom slucaju, afektivno posveceni
zaposleni ¢e pokazati viSi stepen spremnosti da preuzmu rizik potreban za ucenje
(psiholoska sigurnost) 1 da dele informacije i1 znanje sa ostalim ¢lanovima organizacije.
Ovakvi stavovi 1 radno ponasanje zaposlenih su preduslov za produktivno organizaciono
ucenje (Lipshitz, et al., 2002). Medutim, posredstvo afektivne posvecenosti u odnosu
izmedu autenti¢nog liderstva 1 ucece organizacije je samo delimi¢no podrzano u ovom
istrazivanju, $to sugeriSe da pored afektivne posvecenosti mogu postojati drugi mehanizmi
koji mogu da objasne ovaj proces. Ipak, ovom studijom ponudeni su inicijalni empirijski
dokazi o posredujucoj ulozi afektivne posvecenosti u vezi izmedu autenticnog liderstva 1

ucece organizacije.

Analiza podataka je snazno podrzala Cetiri postavljene hipoteze, a sumirani rezultati

su prikazani u tabeli V-2.

U celosti, rezultati ovog istrazivanja su pokazali da se autenti¢no liderstvo moze
smatrati vaznim faktorom koji uti¢e na uceéu organizaciju i afektivnu posvecenost
zaposlenih. Autenti¢no liderstvo je imalo snaznu pozitivnu vezu sa u¢e¢om organizacijom
i snazan pozitivan odnos sa afektivnom posvecenos$cu. Afektivna posvecenost, kao

medijator, takode je pozitivno uticala na ucecu organizaciju. Ovi rezultati ne samo da
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pruzaju novi pravac za istrazivanja o klju¢nim organizacionim varijablama, ve¢ i generisu

vazne implikacije za organizacionu praksu koje su date u nastavku.

Tabela V-2. Pregled rezultata testiranja hipoteza

Hipoteza  Veza

B-vrednost ~ Rezultat

Hl Autenti¢no liderstvo — Uce¢a organizacija

H2 Autenti¢no liderstvo — Afektivna posvecéenost

H3 Afektivna posvecenost — Uceca organizacija

H4 Autenti¢no liderstvo —  Afektivna posveéenost

organizacija

—  Uceca

0,655 Podrzana
0,540 Podrzana
0,304 Podrzana
0,164* Delimi¢no
podrzana**

* Indirektna veza; **Parcijalna medijacija

Na osnovu rezultata istrazivanja, poredenja sa prethodnim rezultatima istrazivanja

i potvrdenim hipotezama usvojen je konacan izgled modela uticaja autenti¢nog liderstva na

ucecu organizaciju uz posredstvo afektivne posvecenosti prikazan na slici V-1.

Samosvest

UravnoteZeno
procesuiranje

Transparentnost u
odnosima

Autenticno
liderstvo

Kreiranje moguénosti
za kontinuirano ucenje

Promovisanje
istraZivanja i dijaloga

Internalizovani moral

N\

Uceda
organizacija

Podsticanje saradnje i
timskog ucenja

Sistema za sticanje i
deljenje naucenog

Afektivna
posvecenost

Ovlas¢ivanje clanova
organizacije

AN

Povezivanje organizacije
sa okruZenjem

Stratesko liderstvo koje
podriava ucenje

Slika V-1. Predlozeni model uticaja autenticnog liderstva na ucecu organizaciju uz posredstvo

afektivne posvecenosti

8.3 Prakti¢ne implikacije

Rezultati ovog istraZzivanja imaju vazne implikacije za profesionalce u oblasti

ljudskih resursa, menadzere i njihova preduzeca. Rezultati pokazuju da je od velikog

znacaja da se menadZeri u procesima rukovodenja ponasaju i postupaju u skladu sa

karakteristikama 1 sposobnostima autenti¢nog liderstva. Na taj nacin oni oblikuju kulturu i

praksu koja podstic¢e razvoj afektivne posvecenosti kod zaposlenih i istovremeno doprinosi
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promovisanju i podsticanju ucenja u organizacijama. Ovakva saznanja su posebno vazna
imajuci u vidu sve vecCi znaGaj koji se danas stavlja na unapredenje procesa u¢enja u
organizacijama, kao kjuc¢nog ¢inioca u povecanju konkurentske sposobnosti preduzece na

globalnom trzistu.

Prethodna istrazivanja su pokazala da autenticno liderstvo moze dovesti do
pozitivnih rezultata na individualnom nivou u okviru organizacije (npr. afektivna
posvecenost) (Walumbwa, et al., 2008). U ovoj disertaciji je pokazano da rukovodenje na
principima autenti¢nog liderstva, koje ukljuuje samosvest, nepristrasnu obradu
informacija, transparentnost i visoke eti¢ke standarde, zapravo moze imati uticaj na svim
nivoima u organizaciji oblikuju¢i kulturu i praksu koja podstice autenti¢ne odnose i

komunikaciju koja stimuliSe 1 unapreduje organizaciono ucenje.

Naucnici isticu da je autenti¢no liderstvo vestina koja se moze razviti (Luthans &
Avolio, 2003). Kod autenti¢nog liderstva fokus je na liderskim sposobnostima vise nego na
osobinama li¢nosti. S toga sledi da organizacije koje nastoje da unaprede procese
organizacionog ucenja i ostvare kompetitivnu prednost na trzistu treba da prebace fokus

obuka za lidere na inicijative za razvoj vestina autenti¢nog liderstva.

Pored navedenog, u pogledu razvoja ucece organizacije, utvrdeno je da zaposleni
odnosno njihova afektivna posvecenost takode igraju znacajnu ulogu u transformaciji
organizacija u ucec¢e. Dobijeni empirijski nalazi, da je afektivna posvecenost posredujuca
promenljiva u vezi izmedu autenti¢nog liderstva 1 ucee organizacije, sugeriSu na
mehanizam kojim menadzeri mogu, ukoliko demonstriraju veStine autenti¢nog liderstva,
poboljsati organizaciono ucenje i razvijati svoju organizaciju u pravcu ucece organizacije.
Radno okruzenje koje kreiraju autenti¢ni lideri pruZa otvoren pristup informacijama,
resursima, podrSku i mogucnosti za uéenje i razvoj S$to povecava nivo posvecenosti kod
zaposlenih 1 ¢ini ih sposobnim i motivisanim da uce i dele nauceno. Drugim re€ima,
menadzeri koji pokazuju samosvest, transparentnost u odnosima, objektivno analiziranje
informacija i visoke eti¢ke standarde efikasno povecavaju nivo afektivne posvecenosti kod
zaposlenih, koja zauzvrat doprinosi formiranju uslova za organizaciono ucenje i razvoj

ucece organizacije.

Model koji je proistekao iz ove disertacije moze biti koristan menadzerski alat u

praksi. Merne skale, kao §to su DLOQ, ALI i ACS, ako se primenjuju na odgovarajuci
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nacin, mogu da pomognu u dijagnostikovanju problema, slabosti i prednosti preduzeca.
Pomenuti instrumenti mogu biti od pomoc¢i u poboljSanju trenutnog stanja u pogledu
liderske prakse, afektivne posvecenosti i nacina na koji preduze¢a podrzavaju i koriste
ucenje na individualnom, timskom i organizacionom nivou. Pored toga, preduzeca mogu
da koriste ovaj model kao alat za uporedivanje sa prethodnim rezultatima ili u odnosu na
rezultate drugih preduzeca. Na primer, sprovodenjem istrazivanja pre uvodenja promena
na polju upravljanja, posvecéenosti i/ili prakse u preduzeéu po pitanju ucenja i sprovodenjem
istrazivanja nakon odredenog vremenskog perioda koji je potreban da prode kako bi se
videli efekti sprovedenih promena. Ovakve procene omogucavaju otkrivanje unapredenja
ili degradacije u implementaciji razvojnih promena. Stoga, preduze¢ima, bilo privatnim,
javnim ili neprofitnim, stoje na raspolaganju dobro razvijene merne skale koje im mogu

koristiti u radu i organizacionom razvoju.
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VI ZAKLJUCCI | PRAVCI DALJIH
ISTRAZIVANJA

9. Zakljuna razmatranja

Centralni doprinos disertacije dat je u vidu predlozenog modela autenticnog
liderstva, afektivne posvecenosti i ucece organizacije koji dovodi u vezu tri znacajna
aspekta poslovanja i, integriSuéi prethodno relativno nepovezane konstrukte, prosiruje tri
postojeca teoretska okvira u podru¢ju menadzmenta. Originalnost ovog istrazivanja ogleda
se u nedostatku istrazivanja sliénog karaktera, kako na prostoru Republike Srbije, tako i na
prostorima Sireg regiona 1 u slucaju razvijenih zemalja. U ovoj disertaciji nude se
preliminarni empirijski dokazi o uticaju autenticnog liderstva na razvoj uc¢ece organizacije.
Stavise, sa sigurno$éu se moze tvrditi da ée, sa ciljem podsticanja i upravljanja
organizacionim uc¢enjem, najefikasniji lideri biti oni koji su najsposobniji da funkcioniSu u
rezimu autenti¢nog liderstva. Dalje, dati istraZivacki model ne dovodi samo u prostu vezu
autenti¢no liderstvo 1 ucecu organizaciju, ve¢ razmatra 1 afektivnhu posvecenost kao
posrednika u odnosu izmedu autenti¢nog liderstva i ucece organizacije. Do danas, afektivna
posvecenost nije umnogome isticana kao preteca formiranju ucece organizacije, niti je
testirana kao posrednik u odnosu izmedu autenti¢nog liderstva i ucece organizacije.
IstraZivanje je pokazalo da afektivna posvecenost predstavlja medijatorsku varijablu u vezi
izmedu pomenutih konstrukata. Autenti¢no liderstvo generiSe poverenje medu zaposlenima
i gradi kulturu posvecenosti. Kada su zaposleni posveceni, oni su motivisani da ostanu u
organizaciji, uloZze dodatne napore radi ostvarivanja ciljeva organizacije i pomazu da se
ubrza razvoj ucece organizacije. Konkretno, ovo istrazivanje isti¢e autenti¢no liderstvo i
afektivnu posvecenost kao uticajne faktore izgradnje uéeée organizacije. Autor izrazava
nadu da je napravio skroman pomak u predmetnoj oblasti i da ¢e ovo istrazivanje stimulisati

buduca ispitivanja ove fuzije.

Ukoliko se uporede rezultati ovog istrazivanja sa teoretskim pretpostavkama i
oskudnim rezultatima prethodnih istrazivanja, moze se re¢i da se u slucaju Republike Srbije
ostvaruju ocekivani efekati izmedu pomenutih aspekata poslovanja uklju¢enih u

istrazivanje. Sto se prakti¢nog aspekta tice, informacije pruzene ovim istraZzivanjem mogu
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biti od koristi za srpska preduzeca, kao i za preduzeca koja posluju u zemljama u tranziciji
na prostorima S$ireg regiona. Na osnovu rezultata istraZzivanja, menadzment koji je
opredeljen za izgradnju uceée organizacije moze efikasnije usmeravati svoje snage, jer stice
uvid u to Sta mogu biti kriticni elementi prilikom implementacije koncepta ucece

organizacije u svom poslovanju.

Osim toga, rezultati ovog istrazivanja mogu posluziti kao osnova za buduca
istrazivanja u oblasti autenti¢nog liderstva, afektivne posveéenosti i uceée organizacije, iz
viSe razloga. Prvo, koraci metodoloskog prilaza istrazivackog okvira ovog istrazivanja, od
pregleda prethodnih istrazivanja i identifikacije klju¢nih elemenata istrazivanja, preko
generisanja hipoteza i testiranja hipotetickog modela uz pomo¢ uzorka odgovaraju
preporukama datim u prethodnim istrazivanjima koja obraduje razmatranu problematiku.
Drugo, razvijeni model koji je proistekao iz ovog istrazivanja je statisticki testiran, validan
1 pouzdan. Konacno, hipoteti¢ki model je empirijski testiran, a adekvanost modela ispitana
primenjenim statistickim metodama. Ipak, treba napomenti da buduca istrazivanja
zasnovana na razvijenom modelu mogu proizvesti drugacije rezultate. U tom slucaju,
prilikom tumacenja takvih rezultata treba uzeti u obzir 1 uslove ponovljivosti istrazivanja.
Poznato je da su poviSena trziSna neizvesnost i nestabilnost okarakterisane cestim
promenama socijalnih i ekonomskih uslova koji odreduju odgovaraju¢u klimu u kojoj

posluju ispitivane organizacije iz populacije.

Rezultati ostvareni u ovoj disertaciji doprinose boljem razumevanju uloge 1 znacaja
autenti¢nog liderstva 1 afektivne posvecenosti u procesu izgradnje ucece organizacije.

Doprinosi koji proisticu iz ove disertacije su:

e Autenti¢no liderstvo utice na izgradnju ucece organizacije;

e Autentic¢no liderstvo utic¢e na afektivnu posvecenost zaposlenih;

e Afektivna posvecenost zaposlenih uti¢e na izgradnju ucece organizacije;

e Afektivna posvecenost ima posredujucu ulogu u vezi izmedu autenti¢cnog liderstva i

ucece organizacije.

Zakljucuje se da ova studija pruza istrazivacima u predmetnoj oblasti preliminarnu
mapu o povezanosti autenticnog liderstva, afektivne posvecenosti i u¢ece organizacije, kao
1 da preduze¢ima ukazuje na vazne izazove i odgovornosti u vezi sa razvojem liderske
prakse koja podrzava ucenje. I teorija 1 praksa pokazuju da je ,,era” ucenja sve vise na delu.

Medutim, praksa je preuzela vodstvo i sa entuzijazmom prihvatila potrebu za uc¢enjem.
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Teorija tek treba da prosvetli rad prakticara sa viSe instrumentalnim i sveobuhvatnim

pogledom na ulogu liderstva u strateSkom procesu organizacionog ucenja.
Ogranicenja i pravci bududih istraZivanja

Ovim istrazivanjem obuhvacéeno je i nekoliko ogranienja iz kojih proizilaze i
pravci za dalja istrazivanja. Ova ograni¢enja se, u najve¢oj meri, odnose na nacin

prikupljanja podataka, predlozene istrazivacke konstrukate i varijetet uzorka.

Prvo, sve varijable u ovom istrazivanju su merene na osnovu subjektivnih
percepcija ispitanika. Veze izmedu promenljivih bi se mogle preciznije posmatrati kroz
logitudalna istrazivanja pri cemu se kvalitativni 1 kvantitativni podaci prikupljaju tokom

ponovljenih opservacija kako bi se obezbedili bolji uvidi.

Drugo, konceptualni model u ovom istrazivanju je razvijen na osnovu teoretskih
pretpostavki. Istrazivano je kako autenticno liderstvo moze uticati na procese ucenja u
organizacijama uz posredujucu ulogu afektivne posvecenosti. Ipak, rezultati analize
podataka ukazuju na mogucnost razmatranja alternativnih modela. Buduca istrazivanja
treba da idu korak dalje ukljucujuéi ostale posredujuce ili moderatorske varijable, kao $to
su radna angaZovanost, ovlas¢ivanje, motivacija, medusobno poverenje i druge, kako bi se
utvrdio znacaj razli€itih varijabli u odnosu autenticnog liderstva i u¢ece organizacije.
Takode, buduca istrazivanja bi mogla da razmotre i razliite interaktivne eksterne faktore
koji mogu uticati na autenti¢nost u liderovom ponaSanju i dodatno njihov uticaj na
posvecenost zaposlenih 1 na procese u€enja u organizaciji. Na primer, kulturne vrednosti
mogu umanjivati ili pak pojacavati efekte autenticnog liderstva, s obzirom da je autenti¢no
liderstvo zasnovano na vrednostima (Gardner et al., 2005). Ovo istraZivanje reprezentuje
homogenu kulturu i vrednosti koje su zastupljene medu ispitanicima u preduze¢ima
obuhvacenim uzorkom. IstraZivanje je sprovedeno samo nad preduzec¢ima u Republici
Srbiji koja posluju u tranzicionoj ekonomiji. Buduca istrazivanja mogu ponoviti ovo
istrazivanje u drugim zemljama sa kulturoloskim ili kontekstualnim razli¢itostima u odnosu
na Republiku Srbiju 1 tako ispitati 1 povecati validnost 1 stepen univerzalnosti rezultata

istrazivanja ove disertacije.
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PRILOG 1

PRIKAZ INSTRUMENTA ZA ISPITIVANjE — UPITNIK
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Upitnik popunjavaju samo zaposleni!

Postovani,
Dobro dosli u ovo istraZivanje!

Pred Vama se nalazi upitnik sacinjen za svrhu nau¢nog istrazivanja. Cilj je da se sazna viSe o procesima ucenja i
liderstvu u organizacijama. IstraZivanje nema komercijalni karakter i rezultati ¢e se koristiti isklju€ivo za podsticaj
razvoja teorijskih saznanja.

Napominjemo da je upitnik anoniman i da se Vas$i odgovori nece koristiti kao pojedinacni, ve¢ kao deo statisti¢kog
uzorka. Stoga Vas molimo da na postavljena pitanja odgovorite prema vlastitom nahodenju. Nema ta¢nih i netacnih
odgovora, VaSe misljenje je jedino §to je bitno.

Deo I:

Molimo Vas navedite stepen slaganja sa svakom od navedenih tvrdnji, u zavisnosti od
toga da li se tvrdnja odnosi na nesto sto je, po Vasem videnju,

tacno ili neta¢no u pogledu Vase organizacije i Vaseg lidera. Prilikom ocene koristite
skalu od 1 do 5 (1 = "Uopste se ne slazem" ---- 5 = "U potpunosti se slazem").

**%%*U upitniku se re¢ "organizacija" koristi kao sinonim za "preduzece/ kompanija",
a rec "lider" kao sinonim za "neposredni pretpostavljeni/ supervizor/ Sef".*****

1. Uopste se ne . 3. Niti se slazem niti . 5. U potpunosti se
. 2. Ne slazem se . 4. Slazem se .
slazem ne slazem slazem

Moja organizacija O O O O O

ohrabruje zaposlene da
kada reSavaju probleme
potraze odgovore Sirom
organizacije.

U mojoj organizaciji, kada O O O O O

zaposleni iznose misljenje
pitaju i $ta drugi misle.

U mojoj organizaciji, O O O O O

timovi/grupe su uvereni da
¢e organizacija delovati u
skladu sa njihovim
preporukama.

U mojoj organizaciji, O O O O O

zaposlenima je dato
vreme za u€enje.

Moja organizacija daje O O O O O

zaposlenima kontrolu nad
resursima koji su im
potrebni za obavljanje
njihovog posla.

U mojoj organizaciji, O O O O O

zaposleni pomazu jedni
drugima da uce.

Moja organizacija O O O O O

podrzava zaposlene koji
preuzimaju rizike.




Navedite stepen slaganja sa svakom od navedenih tvrdnji.

1. Uopste se ne . 3. Niti se slazem niti
. 2. Ne slazem se .
slazem ne slazem

Moja organizacija O O O
podsti¢e zaposlene da

razmisljaju na globalan

nacin.

Moja organizacija O O O
prepoznaje zaposlene sa

inicijativom.

U mojoj organizaciji, O O O
zaposleni daju otvorene i

iskrene povratne

informacije jedni drugima.

U mojoj organizaciji, lideri O O O

mentoriSu i obu€avaju
one kojima rukovode.

Moja organizacija O O O

saraduje sa svim
interesnim grupama u
okruzenju kako bi se
zadovoljile uzajamne
potrebe.

Moja organizacija razvija O O O

sisteme za merenje razlike
izmedu trenutnih i
oc¢ekivanih performansi.

U mojoj organizaciji, lideri O O O

neprekidno traze
mogucénosti za u¢enje.

4. Slazem se

O

O

5. U potpunosti se
slazem

O

O




Navedite stepen slaganja sa svakom od navedenih tvrdniji.

1. Uopste se ne . 3. Niti se slazem niti
. 2. Ne slazem se .
slazem ne slazem

U mojoj organizaciji, O O O
timovi/grupe imaju

slobodu da prilagode

svoje ciljeve po potrebi.

U mojoj organizaciji, O O O

zaposleni su nagradeni za

ucenje.

Moja organizacija meri O O O
rezultate vremena i

resursa utroSenih na

treninge.

U mojoj organizaciji, O O O

zaposleni ulazu vreme u
izgradnju medusobnog
poverenja.

Moja organizacija stavlja O O O

na raspolaganje ste€ena
znanja svim svojim
zaposlenima.

U mojoj organizaciji, O O O

timovi/grupe revidiraju
svoja razmisljanja kao
rezultat grupnih diskusija
ili prikupljenih
informacija.

U mojoj organizaciji, lideri O O O

se staraju da su aktivnosti
organizacije u skladu sa
njenim vrednostima.

4. Slazem se

O

O

5. U potpunosti se
slazem

O

O




Navedite stepen slaganja sa svakom od navedenih tvrdnji.

1. Uopste se ne . 3. Niti se slazem niti
. 2. Ne slazem se .
slazem ne slazem
Moj lider jasno izjavljuje O O O

Sta misli.

Moj lider pokazuje O O O
uskladenost svojih

uverenja i delovanja.

Moj lider traga za O O O
misljenjima i idejama

koja su u suprotnosti sa

njegovim/njenim li¢nim

uverenjima.

Moj lider tacno i precizno O O O

opisuje nacin na koji drugi
vide njegove/njene
sposobnosti.

Pri dono$enju odluka moj O O O

lider se oslanja na svoja
li€na uverenja.

Pre nego $to donese O O O

zaklju¢ak moj lider
pazljivo saslusa
alternativna misljenja i
gledista.

4. Slazem se

O
O

O

5. U potpunosti se
slazem

O
O

O



Ugljesa
Typewritten Text
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Navedite stepen slaganja sa svakom od navedenih tvrdniji.

1. Uopste se ne . 3. Niti se slazem niti . 5. U potpunosti se
. 2. Ne slazem se . 4. Slazem se .
slazem ne slazem slazem

Moj lider pokazuje da O O O O O

razume svoje snage i

O

slabosti.

Moj lider otvoreno deli O O O O
informacije sa drugima.

Moj lider se opire O O O

pritiscima da radi stvari
koje su u suprotnosti sa
njegovim/njenim
uverenjima.

O
O
O
O
O

Pre nego $to donese
odluku moj lider
objektivno analizira
relevantne podatke.

Moj lider je u potpunosti
svestan uticaja koji ima na
druge.

Moj lider jasno iznosi
svoje ideje i misli.

Moj lider je u svojim
aktivnostima voden li¢nim
moralnim standardima.

O OO O
o OO O
O OO0 O
o OO O
O OO0 O

Moj lider ohrabruje

zaposlene da iznesu
suprotna misljenja i
gledista.

Navedite stepen slaganja sa svakom od navedenih tvrdniji.

1. UopSte se ne . 3. Niti se slazem niti . 5. U potpunosti se
. 2. Ne slazem se . 4. Slazem se B
slazem ne slazem slazem

Organizacija u kojoj radim O O O O O
meni li€no veoma znagi.

Zaista ose¢am kao da su O O O

problemi moje
organizacije i moji
problemi.

Ose¢am da sam cenjen/a
u ovoj organizaciji.

u OvVOj organizaciji.

Ponosan/a sam §to radim O

O O O

O
O
O

O O O

Bio/la bih veoma sre¢an/a O
da provedem ostatak svoje

karijere u ovoj
organizaciji.




Informacije o Vama i Vasoj organizaciji

Deo II:

U ovom delu upitnika molimo Vas da odaberete odgovor koji najbolje opisuje Vas i VaSu organizaciju.

Uzrast

O < =24 godine
O 25 — 34 godine
O 35 — 44 godine
O 45 — 54 godine
O 55+ godina

Koji je najvisi stepen Skolske spreme koji imate od navedenih?
O Niza stru¢na sprema

O Srednja stru¢na sprema

O Visa Skolska sprema

O Visoka struéna sprema

O Magistar/Doktor nauka

Ukupne godine radnog staza (upisite odgovor u predvideno polje)
| |

Koliko dugo radite za ovu organizaciju?

O do 2 godine

O od 2 do 5 godina
O od 5 do 10 godina
O od 10 do 15 godina
O od 15 do 20 godina

O 20 godina, ili vise

Da li ste u radnom odnosu sa:

O punim radnim vremenom (u trajanju od 40 sati nedeljno)

O nepunim radnim vremenomu




Da li rukovodite ljudima na Vasoj trenutnoj poziciji?

O os
O e

Koliko dugo radite na Vasoj trenutnoj poziciji?

O do 2 godine

O od 2 do 5 godina

O od 5 do 10 godina

O od 10 do 15 godina
O od 15 do 20 godina
O 20 godina, ili vise
Kojoj organizacionoj jedinici u Vasoj organizaciji pripadate?
O Upravljanje preduzeéem
O Marketing

O Istrazivanje i Razvoj
O Komercijalni poslovi

O Proizvodnja/Usluge

O Ljudski resursi/Opsti poslovi

O Logistika

O Ekonomsko-finansijski poslovi

Veli¢ina VasSe organizacije
O Mikro (1 - 9 zaposlenih)

O Mala (10 - 49 zaposlenih)

O Srednja (50 - 249 zaposlenih)

O Velika (250 zaposlenih, ili vise)




Delatnost Vase organizacije je:

O Proizvodnja
O Usluge
O Trgovina

Sektoru u kojem Vase organizacija posluje je:

O Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

O Rudarstvo

O Proizvodnja prehrambenih proizvoda
O Preradivacka industrija

O Snabdevanje elektri¢cnom energijom, gasom, parom i

klimatizacija

O Snabdevanje vodom; upravljanje otpadnim vodama,

kontrolisanje procesa uklanjanja otpada i sli¢ne aktivnosti

O Gradevinarstvo

O Trgovina na veliko i trgovina na malo; popravka motornih

vozila i motocikala
O Saobracaj i skladistenje
O Usluge smestaja i ishrane

O Informacione tehnologije -raunarsko programiranje,

konsultantske i srodne aktivnosti

Ostalo (navedite)

O Informisanje i komunikacije

O Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja

O Poslovanje nekretninama

O Strué¢ne, naucne i tehnicke delatnosti

O Administrativne i pomoéne usluzne delatnosti

O Drzavna uprava i odbrana; obavezno socijalno osiguranje
O Obrazovanje

O Zdravstvena i socijalna zastita

O Umetnost; zabava i rekreacija

O Ostale usluzne delatnosti

Koliko Vi dugo radite u ovom sektoru?

O do 2 godine

O od 2 do 5 godina
O od 5 do 10 godina
O od 10 do 15 godina

O od 15 do 20 godina

O 20 godina, ili vise

Vlasnic¢ka struktura Vase organizacije je:




Vasa organizacija je:

Lokacija na kojoj Vasa organizacija posluje je:

O Beogradski region
O Region Vojvodine

O Region Sumadije i Zapadne Srbije

O Region Juzne i Istoéne Srbije

Koliko ste zadovoljni svojim posilom?
O Vrlo nezadovoljan/a

O Nezadovoljan/a

O Niti nezadovoljan/a niti zadovoljan/a

U kojoj kalendarskoj godini ste poslednji put bili na struénom usavrsavanju (kurs,
seminar, trening, ...) organizovanom od strane organizacije u kojoj radite? (upisite
odgovor u predvideno polje)

Koliko Vaseg vremena, van radnog mesta, posvetite uc¢enju koje je vezano za posao
koji obavljate?

O 0 sati u mesecu

O 1-10 sati u mesecu
O 11-20 sati u mesecu
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