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1. UVOD

Informacione tehnologije su postale znacajan deo svakodnevnog zivota. PoboljSale su
razmenu znanja, ubrzale protok informacija i komunikaciju. Njithov uticaj na zivot ljudi,
profesionalni i1 privatni je neosporan, a kontinuirani razvoj informacionih tehnologija,
neprestano postavlja nove izazove pred ljude da se i oni usavrSavaju, uce i prilagodavaju.
Pored toga, komercijalna upotreba kompjutera je znacajno promenila organizacije i nacin na
koji funkcioniSu. Globalizacija 1 izrazena potreba za postizanjem konkurentnosti na trzistu,
predstavljaju dodatnu obavezu, ali 1 otezavajucu okolnost za preduzeca, narocito u zemljama
tranzicije kao $to je Srbija.

Informacione tehnologije imaju uticaj na poslovanje organizacija. Taj uticaj moze biti
direktan 1 indirektan. Direktan uticaj se ostvaruje putem ubrzavanja i1 unapredivanja
proizvodnih 1 poslovnih procesa, Sto se direktno i pozitivno odrazava na finansijske
pokazatelje u organizacijama, kao Sto su produktivnost, profitabilnost, konkurentnost i dr.
Indirektan uticaj informacionih tehnologija na poslovanje organizacija, ostvaruje se preko
uticaja informacionih tehnologija na razli¢ite elemente organizacionog ponaSanja, na sva tri
nivoa: individualnom, grupnom i organizacionom. Elementi organizacionog ponasanja, zatim
uticu na finansijske performanse organizacije.

U tom smislu, cilj ovog rada je utvrdivanje smera i intenziteta uticaja informacionih
tehnologija na pojedine organizacione i poslovne performanse u preduzec¢ima u Srbiji. Pri
tome se od organizacionih performansi posmatraju: zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo
komunikacijom, organizaciona posvecenost, medusobno poverenje na poslu, organizaciono
ucenje i1 profesionalni respekt prema lideru. Od finansijskih performansi posmatraju se:
produktivnost, profitabilnost, trziSno ucesce, rast prodaje, konkurentnost, rast osnovnih
sredstava i plate zaposlenih.

Na pocetku, u uvodu, korisno je sagledati strukturu rada, ¢ime se stice prvi, opsti, uvodni
utisak o disertaciji. Struktura poglavlja u radu i njihov sadrzaj je takav da odgovara temi 1
ciljevima rada. Rad je sastavljen iz deset poglavlja i jednog priloga. Prvo poglavlje je uvod.

U drugom poglavlju izlozen je metodoloski koncept: problem i predmet istrazivanja, ciljevi
istrazivanja, hipoteze, plan rada, metod i uzorak istrazivanja. U okviru problema istrazivanja
ukazuje se na Cinjenicu da je poslovanje u danasnjem svetu nezamislivo bez upotrebe
savremenih informacionih tehnologija. Istrazivanje je podstaknuto potrebom za izu¢avanjem
uticaja informacionih tehnologija na organizacione i poslovne performanse preduzeca u Srbiji.
U skladu sa definisanim problemom istrazivanja, postavljeni su osnovni cilj istrazivanja i
specificni ciljevi istrazivanja. Predstavljena je osnovna hipoteza i sedam posebnih hipoteza.

Trece 1 Cetvrto poglavlje imaju teorijski karakter. Tre¢e poglavlje sagledava mesto i ulogu
informacionih tehnologija u menadzmentu, kao i1 uticaj informacionih tehnologija na
poslovanje. Pri tome su obradene slede¢e teme: osnove informacionih tehnologija, osnove
informacionih sistema, interakcija informacionih sistema i organizacije, informacioni sistemi i
nivoi upravljanja u organizacijama, nove uloge informacionih sistema u organizacijama,
znacCaj informacionih tehnologija za zemlje u tranziciji, kao i postojeca istrazivanja uticaja
informacionih tehnologija na organizacione performanse.



Cetvrto poglavlje izlaZe teoriju u oblasti organizacionog ponasanja. Na pocetku Cetvrtog
poglavlja dat je uvod u organizaciono ponaSanje, odnos organizacionog ponasanja sa drugim
disciplinama, zadaci i model organizacionog ponaSanja. Zatim je izloZena teorija u oblastima
organizacionog ponasanja, koje su od posebnog znacaja za ovu disertaciju. To su naslovi iz
organizacionog ponasSanja koji su istrazivani u ovoj disertaciji: zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo komunikacijom, organizaciona posvecenost, medusobno poverenje na poslu,
organizaciono ucenje i LMX teorija liderstva.

Metodologija istrazivanja data je u petom poglavlju. U ovom poglavlju predstavljeni su
instrumenti za istrazivanje, dati su podaci o postupku i uzorku istraZivanja, navedene su
statisticke metode za analizu podataka. Izgled instrumenata (upitnika) je dat u posebnom
Prilogu u radu. IstraZivanje je realizovano u preduze¢ima u Srbiji, tako Sto su ispitanici
(srednji menadzeri) popunili upitnike. Za istrazivanje su koriS¢eni odgovori od ukupno N =
380 srednjih menadZzera iz 102 preduzeca.

Rezultati istrazivanja izloZeni su u Sestom poglavnju. Prvo su izloZeni rezultati deskriptivne
statistike. Nakon toga, izvrSen je t-test nad prose¢nim ocenama posmatranih varijabli, za dve
posmatrane situacije (nizak nivo IT i visok nivo IT). Zatim su izraunate korelacije koje
ajtemi informacionih tehnologija ostvaruju sa pojedinim organizacionim performansama. Dati
su rezultati regresione analize, koja je primenjena da bi se utvrdilo prediktivno dejstvo ajtema
informacionih tehnologija (nezavisne varijable) na posmatrane organizacione i poslovne
performanse (zavisne varijable). Zatim su dati rezultati ispitivanja moderatornih efekata. Za
moderatore posmatranih odnosa izabrani su Profesionalni respekt prema lideru (LMX
dimenzija), Poverenje u akcije menadZzmenta (dimenzija medusobnog poverenja na poslu) i
Vlasnicka struktura preduzeca.

Sedmo poglavlje obuhvatilo je diskusiju rezultata istrazivanja, tacnije: diskusiju rezultata
deskriptivne statistike, diskusiju rezultata t-test-a, diskusiju rezultata korelacione analize,
diskusiju rezultata regresione analize, kao 1 diskusiju rezultata ispitivanja moderatornih
efekata, posebno za sva tri posmatrana moderatora.

ZavrSna razmatranja ove disertacije, predstavljena su u osmom poglavlju. Prvo je obrazlozena
naucna i drustvena opravdanost istrazivanja. Dalje, izvrSena je provera postavljenih posebnih
hipoteza i provera osnovne hipoteze. Na kraju ovog poglavlja, navedena su ograni¢enja ovog
istrazivanja 1 pravci buducih istrazivanja.

U devetom poglavlju, izneti su zakljucci istrazivanja i istaknut je njihov naucno - teorijski
znacaj, kao 1 prakti¢ni znacaj za preduzeca u Srbiji. ZakljuCak sumira rezultate istrazivanja i
najvaznija zapazanja iz diskusije rezultata.

Pregled literature dat je u desetom poglavlju.

Generalno, trece 1 Cetvrto poglavlje predstavljaju teorijski deo istrazivanja, dok peto poglavlje
opisuje metodologiju istraZivanja. Sesto i sedmo poglavnje predstvaljaju eksperimentalni deo
disertacije i sadrze rezultate istrazivanja i diskusiju dobijenih rezultata, pa se mogu smatrati
klju¢nim delovima ovog rada.



2. METODOLOSKI KONCEPT

2.1. Problem i predmet istraZivanja

Informacione tehnologije su postale strategijski vazan resurs organizacija. One obezbeduju
koncentraciju svih informacija koje su vazne za kvalitetno odluc¢ivanje (Galbraith, 2012).
Delone i McLean (1992) su postavili kategorizaciju uspeSnosti informacionih tehnologija na
osnovu 180 istrazivanja koja se bave uticajem informacionih tehnologija na organizaciju.
Prema (Delone, McLean, 1992), kategorizacija uspeSnosti informacionih tehnologija u
preduzecu obuhvata Sest znacajnih dimenzija: kvalitet informacionih tehnologija, kvalitet
informacija, upotreba informacionih tehnologija, zadovoljstvo korisnika (zaposlenih),
individulni uticaj i1 uticaj organizacije. Pored toga, postoje misSljenja da je odrzavanje
tehnoloske konkurentnosti preduzec¢a odgovornost koju treba da dele svi ¢lanovi menadzment
tima (Smith, 1996).

Orlikowski 1 Baroudi (1991) su razmatrali 155 objavljenih radova u periodu 1983-1988
godine iz oblasti informacionih tehnologija. Na osnovu tog istrazivanja, ovi autori smatraju da
je za objasnjenje fenomena informacionih tehnologija potrebno sagledavati odnos izmedu
informacionih tehnologija, ljudi i1 organizacija iz vise perspektiva. Pored toga, Orlikowski
(1991) je istrazivao uticaj informacionih tehnologija na promene u procesu kontrole i
organizovanja, a rezultati istraZzivanja su pokazali da su informacione tehnologije ojacale
postojece oblike organizovanja i olakSale intenziviranje i fuziju postoje¢ih mehanizama
kontrole.

Devaraj 1 Kohli (2003) su razmatrali postojeca istrazivanja koja se bave pitanjem: kakav
efekat na organizacione performanse imaju ulaganja u informacione tehnologije? Ovo je
posebno znacajno pitanje jer prethodna istrazivanja razliitih autora nisu uspela da
identifikuju ovaj uticaj. Medutim, za razliku od drugih istrazivanja, Devaraj i Kohli (2003) se
ne bave ulaganjima u informacione tehnologije, ve¢ upotrebom informacionih tehnologija.
Rezultati su pokazali da je upravo upotreba informacionih tehnologija klju¢na za poboljsanje
organizacionih performansi.

Roztocki 1 Weistroffer (2015), ukazuju na znacaj koji informacione i komunikacione
tehnologije imaju u zemljama u razvoju. Uprkos tome, isti autori isticu da je fokus
istrazivanja iz ove oblasti usmeren na mali broj visoko razvijenih zemalja, Sto svakako ne daje
kompletnu i dovoljnu sliku realnog stanja. Slicno tome, jedan od zakljucaka u referenci
(Dasgupta, Agarwal, loannidis, Gopalakrishnan. 1999) je da su istrazivanja koja se bave
informacionim tehnologijama pretezno fokusirana na organizacije iz SAD 1 UK, dok se
zemlje u razvoju zanemaruju u ovim istrazivanjima i ne daju se odgovarajuc¢i modeli primene
1 efekata informacionih tehnologija u slabije razvijenim zemljama. Soja i Cunha (2015),
navode da su zemlje u tranziciji primer manje razvijenih zemalja, a ¢ine oko jedne tre¢ine
ukupne svetske populacije. Samim tim, uloga tranzicionih zemalja postaje sve veca u
globalnoj ekonomiji, usled cega ove zemlje zasluzuju vefu paznju istrazivaca. Prema
(Stanimirovi¢, Vintar, 2015), primena informacionih tehnologija i sistema mora uvaziti socio-
ekonomske karakteristike 1 nacionalne specifi¢nosti pojednih zemalja. Ovo indirektno ukazuje
na vezu informacionih tehnologija i razli¢itih aspekata organizacionog ponaSanja, na svim
nivoima (individualnom, grupnom i organizacionom).



Informacione tehnologije su, kao §to su ve¢ istakli brojni istrazivaci (Delone, McLean, 1992;
Orlikowski, Baroudi, 1991), usko povezane sa korisnicima, odnosno zaposlenima u
preduzecu. Prihvatanje informacionih tehnologija od strane zaposlenih je znacajan faktor 1
predmet brojnih istrazivanja, koji doprinosi povecanju efikasnosti informacionih tehnologija i
postizanju konkurentnosti organizacije (Karahanna, Straub, Chervany, 1999; Taylor, Todd,
2001; Premkumara, Bhattacherjee, 2008; Bhattacherjee, 2001; Bhattacherjee, Premkumar,
2004). Uprkos velikim ulaganjima u informacione tehnologije, brojne tehnoloSke intervencije
u organizacijama ne uspevaju jer zaposleni ne prihvataju i ne koriste informacione tehnologije
(Mitchell, Gagné, Beaudry, Dyer, 2012). MenadZeri treba da budu svesni znacaja koji ima
prihvatanje informacionih tehnologija od strane zaposlenih, kao i da je to put kojim se
ostvaruju benefiti od informacionih tehnologija, ali i ukupno poboljSanje organizacionih
performansi. Da bi zaposleni bolje prihvatali informacione tehnologije, neophodno je razvijati
potrebna znanja zaposlenih i procese prenosenja znanja.

Na bazi prethodnih izlaganja, nije teSko zakljuciti da savremene informacione tehnologije
imaju veliki uticaj na brojne organizacione i poslovne performanse u preduzecima, a samim
tim, 1 veliki znacaj za poslovanje preduzeca. Jednostavno, poslovanje u danasnjem svetu
nezamislivo je bez upotrebe savremenih informacionih tehnologija. Takode, jasno je da
informacione tehnologije imaju veliki uticaj na poslovne rezultate u organizacijama. Zbog
toga je veoma znacajno da se istrazi uticaj informacionih tehnologija na organizacione i
poslovne performanse preduzeca u Srbiji. Dakle, predmet istrazivanja u ovoj disertaciji su
preduzeca u Srbiji. Od poslovnih performansi, bice ispitani zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo
komunikacijom, organizaciona posvecenost, organizaciono poverenje i organizaciono ucenje,
a kao poslovne performanse posmatrace se finansijski pokazatelji uspesnosti preduzeca.

2.2. Ciljevi istrazivanja

Osnovni (opsti) cilj istrazivanja je utvrdivanje smera i intenziteta uticaja informacionih
tehnologija na pojedine organizacione i poslovne performanse u preduze¢ima u Srbiji. U tom
smislu, oCekuje se da ¢e rezultati istrazivanja otkriti ove relacije, a diskusija rezultata pojasniti
dobijene rezultate. Na bazi ovih razmatranja bi¢e definisani predlozi odgovarajucih pravaca
delovanja lidera i menadzera, a sve u cilju unapredenja organizacionih 1 poslovnih
performansi u preduze¢ima u Srbiji. Ovakvo istrazivanje moze imati veliki znacaj za teoriju i
praksu menadZzmenta i poslovnih aspekata koriS¢enja savremenih informacionih tehnologija u
preduze¢ima u Srbiji.

Istrazivanje ima i odredene specificne ciljeve. U prvom redu, cilj jeste da se ispita postojeci
nivo savremenosti i primene informacionih tehnologija, kao i nivo paznje koja se poklanja
informacionim tehnologijama u preduze¢ima u Srbiji. Pri tome se posmatra ukupno stanje,
kao 1 stanje informacionih tehnologija u zavisnosti od nekoliko kriterijuma: pol CEO, godine
CEOQO, vlasnicka struktura preduzeca, finansijske performanse, profesionalni respekt prema
lideru i poverenje u akcije menadzmenta. Takode, cilj rada jeste da ispita da li su
informacione tehnologije pokazatelj nivoa pojedinih organizacionih i poslovnih performansi,
odnosno, da li postoji uticaj informacionih tehnologija na pojedine organizacione i poslovne
performanse: dimenzije zadovoljstva poslom, zadovoljstva komunikacijom, organizacione
posvecenosti, medusobnog poverenja na poslu, organizacionog ucenja i na finansijske
performanse, u preduze¢ima u Srbiji. Pored toga, cilj rada jeste i definisanje smernica za
lidere i menadzere za to kako unaprediti performanse preduzeca.



2.3. Ocekivani rezultati (hipoteze)

Osnovna hipoteza:
H: Postoje statistiCki znacajne relacije izmedu ajtema informacionih tehnologija i
pojedinih organizacionih i poslovnih performansi,
u preduzecima u Srbiji.

Posebne hipoteze:

HI1: Postoji statisticki znacajna razlika uticaja visokih vrednosti (vrednosti iznad proseka) i
niskih vrednosti (vrednosti ispod proseka) dimenzije informacione tehnologije na pojedine
organizacione i poslovne performanse.

H2: Postoje statisticki znacajne korelacije izmedu ajtema informacionih tehnologija i
posmatranih performansi (dimenzije zadovoljstva poslom, dimenzije zadovoljstva
komunikacijom, dimenzije organizacione posvecenosti, dimenzije medusobnog poverenja na
poslu, dimenzije organizacionog ucenja, dimenzija finansijskih performansi 1 dimenzija
profesionalnog respekta prema lideru).

H3: Postoji statisticki znacajno prediktivno dejstvo ajtema informacionih tehnologija
(nezavisne varijable) na dimenzije zadovoljstva poslom, dimenzije zadovoljstva
komunikacijom, dimenzije organizacione posvecenosti, dimenzije medusobnog poverenja na
poslu, dimenzije organizacionog ucenja, dimenziju finansijskih performansi i dimenziju
profesionalnog respekta prema lideru (zavisne varijable).

H4: Pojedine kontrolne varijable (pol CEO, godine starosti CEO, vlasni¢ka struktura
preduzeca, visina finansijskih performansi, profesionalni respekt prema lideru, poverenje u
akcije menadzmenta) uti¢u na informacione tehnologije u preduzecu.

H5: Postoji moderatorno dejstvo Profesionalnog respekta prema lideru (dimenzija LMX) na
odnos ajtema informacionih tehnologija i dimenzija zadovoljstva komunikacijom i dimenzija
organizacionog ucenja.

H6: Postoji moderatorno dejstvo Poverenja u akcije menadzmenta (dimenzija medusobnog
poverenja na poslu) na odnos ajtema informacionih tehnologija i dimenzija zadovoljstva
komunikacijom i dimenzija organizacionog ucenja.

H7: Postoji moderatorno dejstvo Vlasnicke strukture preduzeéa na odnos ajtema
informacionih tehnologija 1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom 1 dimenzija
organizacionog ucenja.

2.4. Plan rada

Izrada doktorske disertacije je realizovana kroz Sest faza:

Prva faza: IzuCavanje literature u oblasti doktorske disertacije. U ovoj fazi pruoCavana je
aktuelna svetska litertura u oblastima informacionih tehnologija u menadzmentu, zadovoljstva
poslom, zadovoljstva komunikacijom, organizacionog ucenja i dr.

Druga faza: Izbor i priprema instrumenata za istrazivanje (upitnik). U ovoj fazi definiSu se
upitnici za merenje posmatranih organizacionih i poslovnih performansi. Na primer, za



merenje zadovoljstva poslom zaposlenih koris¢en je JSS Questionnaire (Spector, 1985); za
merenje zadovoljstva komunikacijom koris¢en je upitnik The Communication Satisfaction
Questionnaire (Downs, Hazen, 1977); za merenje organizacione posvecenosti i
organizacionog poverenja koris¢eni su upitnici dati u referenci (Cook, Wall, 1980); za
merenje organizacionog ucenja primenjena je kraca verzija upitnika Dimensions of the
Learning Organization Questionnaires (DLOQ), autora Marsick i Watkins (2003).

Treca faza: Realizacija eksperimentalnog dela istrazivanja kroz ekspertne metode nau¢nog
ispitivanja (sprovodenje ankete za sakupljanje podataka). Ovo je faza sakupljanja popunjenih
upitnika putem intervjua sa srednjim menadZerima zaposlenih u preduze¢ima u Srbiji.

Cetvrta faza: Statisticka obrada podataka. Za obradu podataka koris¢en je IBM SPSS
Statistics. KoriS¢ene su sledece statisticke metode: deskriptivna statistika, korelaciona analiza,
regresiona analiza, t-test 1 hijerarhijska regresiona analiza.

Peta faza: Utvrdivanje relacija izmedu ajtema informacionih tehnologija i pojedinih
organizacionih 1 poslovnih performansi u preduze¢ima u Srbiji. Ovo je faza u kojoj se tehnicki
predstavljaju i sagledavaju istrazivane relacije.

Sesta faza: Diskusija dobijenih rezultata istraZivanja. U ovoj fazi vrsi se detaljno razmatranje,
tumacenje, razumevanje i objaSnjavanje dobijenih rezultata istrazivanja.

2.5. Metod i uzorak istrazivanja

Naucna istrazivanja u doktorskoj disertaciji bi¢e izvrSena uz primenu slede¢ih metoda:

» analiticko-sinteticka metoda i metoda analize sadrzaja,

= ekspertne metode naucnog ispitivanja (anketa za sakupljanje podataka),

* metode statisticke obrade podataka (deskriptivna statistika, t-test, korelaciona analiza,
regresiona analiza 1 hijerarhijska regresiona analiza).

Istrazivanje je sprovedeno u preduze¢ima u Srbiji. IstraZivanje je obavljeno preko upitnika. U
istrazivanju su ucestvovali srednji menadZeri u preduzec¢ima u Srbiji, bez obzira na granu
poslovanja preduzeca. Sakupljeni su odgovori od ukupno N = 380 srednjih menadzera. Za
obradu svih prikupljenih podataka koris¢en je softverski paket IBM SPSS Statistics.



3. INFORMACIONE TEHNOLOGIJE U
MENADZMENTU

3.1. Informacione tehnologije

privrede. Pri tome, najbrze tehnoloske promene javljaju se u sferi informacionih tehnologija.
Nove informacione i komunikacione tehnologije pruzaju ogromne mogucnosti za povecanje
brzine i kvaliteta komunikacija. U poslovnom smislu, to je veoma znacajno zato $to preduzeca
mogu brzo do¢i do relevantnih informacija sa trzista. U savremenom poslovanju, informacija
postaje strateSki resurs, pa je sasvim logi¢no to Sto savremena privreda pociva na stvaranju
inforamcija, njihovom posedovanju i razmenjivanju (Pordevié, Cockalo, 2004).

Postoji veliki broj definicija, koje pokuSavaju precizno da odrede pojam informacionih

tehnologija. Neke od njih su sledece: (prema Marcic¢evi¢, Marosan, 2010)

» Informaciona tehnologija je tehnologija koja se koristi radi skladiStenja, obrade i
raspodele informacija narocito uz koriS¢enje ra¢unara (Oksfordski re¢nik).

= Prema (O’Brien, 1998), informacionu tehnologiju ¢ini hardver, softver, telekomunikacija,
upravljanje bazama podataka i druge tehnologije za obradu informacija koje se koriste u
automatizovanim informacionim sistemima.

* Informaciona tehnologija predstavlja spoj racunarske i komunikacione tehnologije sa
ciljem prenosa podataka, zvu¢nih i video signala (Williams, Sawyer, 2003)

* Informacionu tehnologija je svaki racunarski alat koji koriste ljudi da bi radili sa
informacijom kako bi podrzali potrebe organizacije za informacijom i njenom obradom
(Haag, Cummings, McCubbrey, 2002).

= Prema (Marci¢evi¢, Marosan, 2010), informaciona tehnologija je skup racunarskog i
komunikacionog hardvera i softvera, koji se koriste kako bi se zadovoljile potrebe
pribavljanja, procesiranja i distribucije informacija.

Cesto se, umesto termina informaciona tehnologija, koristi termin informacione tehnologije,
dakle, govori se u mnozini. Prema (Marci¢evi¢, Marosan, 2010), time se isti¢e heterogenost
ovog pojma, koji ne obuhvata samo hardver raCunara, odnosno njegove komponente, ve¢ i
softver, racunarske mreze, sisteme za obuhvat podataka, telekomunikacione sisteme i mnoge
druge tehnologije koje su Cesto same za sebe predmet proucavanja drugih naucnih disciplina.
Cini se da je predstavljanje ovog pojma u mnozini ispravnije, pa se u nastavku govori na taj
nacin, dakle, o informacionim tehnologijama.

Takode, Cesto je u upotrebi i pojam informaciono komunikacione tehnologije. Ovaj pojam
ukazuje na snaznu vezu informacionih tehnologija i komunikacije, kako u tehnoloSkom, tako i
organizacionom smislu.

Informacione tehnologije imaju sve ve¢i znaCaj za poslovanje preduzeca. Informacione
tehnologije su veoma cesto klju¢ne u ostvarivanju konkurentskih prednosti preduzeca. Prema
(Vyjovi¢, 2005), savremene informacione tehnologije 1 na njima zasnovani informacioni
sistemi, imaju strategijski znac¢aj za funkcionisanje preduzeca. Vujovi¢ (2005) navodi da se
uticaj informacionih tehnologija na poslovanje preduzeca ogleda u sledec¢em:



Informacione tehnologije se ugraduju u brojne proizvode i usluge. Jednostavno,
informacione tehnologije su sastavni deo brojnih proizvoda i usluga, koji ne mogu da
funkcioni$u bez informacionih tehnologija.

Pojava novih proizvoda i usluga zasnovanih na informacionim tehnologijama. Razvoj
informacionih tehnologija Siri spektar njihove primene. Nove ideje se koriste razvoj novih
proizvoda i usluga.

Informacione tehnologije znacajno menjaju poslovanje. Pre svega, na znacaju sve vise
dobija elektronsko poslovanje.

Poslovne strategije se definiSu u skladu sa informacionim tehnologijama. Strategije
preduzeca Cesto se baziraju na posedovanju ili neposedovanju odgovarajuc¢ih savremenih
tehnologija.

Informacione tehnologije doprinose smanjenju troskova. Smanjenje troSkova poslovanja
putem primene informacionih tehnologija, nastaje usled smanjenja broja zaposlenih,
ostvarivanja boljih, brzih i kvalitetnijih proizvodnih / usluznih procesa, brzih reakcija na
poteze konkurencije i dr.

Informacije se koriste za upravljanje. Menadzment preduze¢a ne moze efikasno da radi
svoj posao u odsustvu kvalitetnih 1 pravovremenih informacija sa trzista, o konkurenciji, u
sferi delatnosti preduzeca i dr.

3.2. Informacioni sistemi

3.2.1. Definisanje informacionih sistema

Prema (Vujovi¢, 2005), informacioni sistemi su kljucna kategorija informatike, kao naucne
discipline. Brojne su definicije informacionih sistema, a neke od njih su:

“Informacioni sistem je odredeni skup metoda, postupaka i resursa, oblikovanih tako da
se potpomogne postizanje nekih ciljeva.” (Thierauf, 1988).

“Informacioni sistem ¢ine Cetiri osnovne komponente i to: (1) operacije obrade podataka,
(2) metode obrade podataka, (3) sistemska analiza 1 (4) tehnike modeliranja.” (Burch,
Strater, Grudnitski, 1979).

“Informacioni sistem je model realnog organizacionog sistema u kojem deluje. To je
sistem u kome su elementi medusobno i sistem kao celina sa oruZenjem povezani
informacionim tokovima.” (Radulovi¢, Kazi, Kazi, 2010).

Prema (Vujovi¢, 2005), “informacioni sistem mozemo definisati kao skup metoda,
postupaka 1 resursa, organizovanih da podrze poslovanje, putem azurnog i pouzdanog
obuhvata podataka u procesu rada i odluc¢ivanja.”

Informacioni sistemi pruzaju informacije koje su neophodne za donoSenje odluka i reSavanje
problemna u organizacijama (Balaban, Risti¢, Purkovi¢, Trnini¢, 2005). U razvoju
informacionih sistema, mogu se uociti sledece etape:

1.

Elektronska obrada podataka (EOP). Raunari su prvo upotrebljavani u svrhu
elektronske obrade podataka, a zatim je njihova upotreba naglo proSirena. Tako se
pojavljuju nove upotrebe i oblici informacionih sistema.

Management Information Systems (MIS). U odnosu na ostale informacione sisteme i
raCunarske aplikacije, upravljacki informacioni sistemi imaju sledece karakteristike: DSS
je zamena za MIS, MIS ukljucuje sve racunarske aplikacije, MIS je resurs organizacije
(McLeod, 1990)

Decision Support Systems (DSS). Sistemi za podrsku odlucivanju namenjeni su kao
podrska odlucivanju u organizacijama.



4. Expert systems (ES). Ekspertni sistemi su razvijeni u podrucju vestacke inteligencije.
Imaju zadatak da, putem odgovaraju¢ih baza znanja i mehanizama zakljucivanja, reSavaju
specifi¢ne probleme.

5. Office Automation (OA). U poslednje vreme, sve je znacajniji razvoj automatizovane
kancelarije.

Prema (McLeod, 1990), prethodno navedene oblasti primene informacionih sistema, zapravo
¢ine jedan celoviti sistem, koji ima naziv informacioni sistem zasnovan na racunaru
(Computer - Based Information System - CBIS).

3.2.2. Komponente i aktivnosti informacionih sistema

Informacioni sistemi se sastoje od odgovaraju¢ih komponenti. Ove komponente sprovode
odredene aktivnosti kroz interakciju sa unutra$njim i spoljasnjim okruzenjem. Unutrasnje
okruzenje je internog karaktera, odnosno, sama organizacija. Spoljasnje okruZenje je
eksternog karaktera, pri cemu se misli na trziSte, konkurenciju, potrosace, dobavljace i dr.

Slika 3.1. prikazuje model informacionog sistema. Ovaj model sadrzi koncepcijski okvir,
komponente, aktivnosti, kao i odnose u okviru informacionog sistema i odnose sa
okruzenjem. Aktivnosti informacionog sistema, mogu se sumirati u slede¢em: sakupljanje,
sredivanje 1 unos podataka, zatim obrada, organizovanje, skladiStenje i odrzavanje podataka.
Konac¢no, podaci se dostavljaju korisnicima sistema.

Prema (O’Brien, 1998), svi informacioni sistemi sadrze Cetiri klju¢na koncepta:

1. Ljudi, hardver, softver, podaci i racunarske mreze €ine pet osnovnih grupa resursa svakog
informacionog sistema.

2. Ljudski resurs obuhvata specijaliste i korisnike informacionih tehnologija, hardverski
resurs obuhvata racunarske uredaje 1 medije, softverski resurs obuhvata programe i
procedure, resurs podataka obuhvata baze podataka i znanja, a resurs racunarske mreze
obuhvata komunikacione medije i raCunarske mreze.

3. Resurs podataka se transformiSe aktivnostima procesiranja u razli¢ite informacione
proizvode za razli¢ite krajnje korisnike.

4. Procesiranje informacija obuhvata sledece aktivnosti: ulaz, obradu, izlaz, memorisanje i
kontrolu.

Prema (Balaban, Risti¢, Purkovi¢, Trnini¢, 2005), osnovne i najznacajnije aktivnosti

informacionih sistema su:

»  Ulaz kao resurs podataka. Aktivnost ulaza podrazumeva zahvatanje, pripremu i unosenje
podataka u bazu podataka.

»  QObrada podataka u informacije. Ovo je aktivnost procesiranja, odnosno, izraCunavanja,
uporedivanja, sortiranja, sumiranja, klasifikovanja i brojnih drugih operacija.

» [zlaz informacionih proizvoda. Cilj ove aktivnosti je da ispuni ocekivanja korisnika
razli¢itih profila, kao Sto su menadzeri, eksperti, tehnicko, administrativno osoblje i dr.
Izlaz je obi¢no dat u vidu poruka, izvestaja, dokumenata, grafika i sl. Potrebno je da
informacije budu kvalitetne, razumljive, aktuelne i korisne za korisnike.

»  Memorisanje podataka. Ovo je klju¢na komponenta i aktivnost informacionih sistema.
Memorisanje se najée$ée vrsi u vidu baza podataka. Cuvanje podataka je od izuzetne
vaznosti za informacione sisteme, ali i za organizacije u celini.



»  Kontrola performansi sistema. Ovo je izuzetno znacajna aktivnost informacionih sistema.
Kontrola se ostvaruje putem odgovaraju¢ih povratnih veza o stanju i kvalitetu
sprovedenih aktivnosti. Povratne veze podrazumevaju i korektivne elemente kojima se

sistem drzi na zeljenom nivou.

Konkurencija Informacioni sistem DrzZavne institucije

Uskladi$teni

podaci

Obrada =
g . . odataka i . =
Ey Ulazni podaci P .. Informacije z
N procesiranje <
informacija =
povratna sprega
Organizacije
povratni signali povratni signali
Menadzment
upravljacki upravljacki
signali signali
- Ulazi 1zlazi
= L
El Procesi e
§ Materijal, sredstva, Proizvodi / 2
_ ljudi, informacije Usluge

Poslovni sistem

OKruZenje

Slika 3.1. Model informacionog sistema (koncept, komponente, aktivnosti, odnosi)
(O’Brien, 1998)

Primena informacionih i komunikacionih tehnologija treba da omoguci: (Nikoli¢, 2007)

* Razmenu, obradu, arhiviranje i azuriranje podataka o proizvodima izmedu hardverski i

softverski heterogenih komponenata.
*  Brzi prenos velike koli¢ine podataka.
= KoriS¢enje razdeljenih resursa.
*  Multimedijalne moguénosti.
*  Primenu Interneta / Intraneta u poslovanju.
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3.2.3. Modelovanje informacionih sistema i njihov poloZaj u realnom sistemu

Prema (Radulovi¢, Kazi, Kazi, 2010), informacioni sistem se razvija za neki realni sistem,
usled cega se struktura realnog sistema uzima kao osnova za modelovanje strukture
informacionog sistema. Realni sistem je stvarni dinamicki sistem, koji postoji u stvarnosti.
Organizacioni sistemi su realni sistemi.

Slicno tome, Veljovi¢, Radojici¢ i Vesi¢ (2008), ukazuju da informacioni sistem nastaje
preslikavanjem realnog sistema (slika 3.2.). Preslikavanje realnog sistema u informacioni
sistem ostvaruje se putem modelovanja procesa i podataka. Izgradnjom informacionih sistema
baziranih na racunarskim tehnologijama, doSlo je do automatizacije osnovnih funkcija
informacionog sistema. Tako formirani informacioni sistemi nazivaju se automatizovani
informacioni sistemi. Oni nastaju fizickim modelovanjem podataka, odnosno, formiranjem
baze podataka i korisnickog interfejsa.

Realni sistem

Realni sistem

I Stanje sistema E—

1 Transformacije
Proizvodnja

Ulaz 1zlaz

Informacioni sistem

Model realnog sistema
Ulaz I AZuriranje obrazaca B 1zlaz

Informacije [ Odlaganje u kartoteke Izvestaji
Izrada izvestaja

Automatizovani informacioni sistem

Model informacionog sistema

Programi za azuriranje |
Baza podataka

Programi za izveStavanje

Ulaz 1zlaz

Slika 3.2. Preslikavanje realnog sistema u informacioni sistem
(Veljovi¢, Radojicic, Vesi¢ 2008)
Osim §to je znaCajno predstaviti nac¢in formiranja informacionog sistema na bazi realnog

sistema, korisno je sagledati polozaj informacionog sistema u odnosu na realni sistem
(organizacioni sistem), Sto je prikazano na slici 3.3.
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Slika 3.3. Polozaj informacionog sistema u odnosu na organizovani realni sistem
(Veljovié¢, Radojici¢, Vesié, 2008)

3.2.4. Resursi informacionih sistema

Informacioni sistem predstavlja sociotehnicki sistem, koji raspolaze, organizuje 1 efektivno i

efikasno koristi sledece resurse: (Balaban, Risti¢, Purkovi¢, Trnini¢, 2005; Vujovié, 2005)

»  Ljudski resursi. U smislu informacionih sistema, ljudske resurse ¢ine IT stru¢njaci i
krajnji korisnici informacionih sistema. IT stru¢njaci imaju zadatak da razvijaju,
primenjuju i odrzavaju informacione sisteme. Ljudski resursi (pre svega IT strucnjaci) se
obi¢no nalaze u informacionom centru. IT stru¢njaci mogu imati razlicite specijalnosti,
kao S§to su: projektanti informacionih sistema, sistem analitiCari, programeri,
administratori baza podataka, softver inZenjeri, stru¢njaci za hardver i mreze i dr. Krajnji
korisnici su ljudi koji upotrebljavaju informacioni sistem. Krajnji korisnici su menadzeri,
analitiCari, inZenjeri, istrazivaci, ljudi iz marketinga i nabavke, ljudi zaposleni u
racunovodstvu, pravnoj sluzbi 1 dr. MozZe se primetiti da gotovo svi zaposleni u
organizaciji predstavljaju korisnike informacionih sistema.

»  Hardverski resursi. Hardverske resurse ¢ine svi raCunarski resursi, koji podrzavaju rad
informacionih sistema. Ovde spadaju: serveri baza podataka (veliki racunari i racunari
opSte namene), serveri aplikacija (mini racunari), radne stanice (mikro racunari), razne
periferne jedinice, kao $to su Stampaci, tastature, monitori i dr., mediji za skladiStenje
podataka (diskovi, magnetne trake, CD-ovi, USB-ovi, eksterne memorije 1 dr.).

= Softverski resursi. Softverske resurse predstavljaju svi programski paketi i procedure, kao
Sto su, na primer: operativni sistemi, sistemi za upravljanje bazama podataka, softveri za
statistiCku obradu podataka, programi prevodioci, OLAP softver, razni aplikativni
softveri, kao 1 brojne procedure koje predstavljaju uputstva za korisnike.

*  Resursi podataka. Resurse podataka ¢ine podaci, informacije i znanje, koji se smestaju i
organizuju u okviru baza podataka, baza znanja i dr. Treba primetiti da podaci,
informacije 1 znanje predstavljaju ujedno i resurse same organizacije i kao takvi, imaju
dodatni znaca;.

»  Resursi racunarskih mreza. Resurse raCunarskih mreza Cine intranet, ekstranet i internet.
ovakva raCunarska infrastruktura osnov je uspesnog funkcionisanja organizacionih
sistema. U resurse racunarskih mreza spadaju: komunikacioni mediji (koaksijalni kablovi,
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opticki kablovi, satelitski komunikacioni sistremi, mikrotalasni sistemi i dr.), mrezna
oprema (ruteri, svicevi, modemi, habovi, razni prikljucei i dr.) i komunikacioni kontrolni
softver.

3.2.5. Vrste informacionih sistema

Savremeni informacioni sistemi mogu se podeliti na operativne informacione sisteme i
menadzerske informacione sisteme. U operativne informacione sisteme spadaju: on-line
sistemi transakcione obrade podataka, sistemi kontrole procesa, sistemi automatizacije
kancelarije 1 sistemi potpore kreiranju znanja. U menadzerske informacione sisteme spadaju:
upravljacki informacioni sistemi, sistemi podrske odlu¢ivanju, izvr$ni informacioni sistem i
sistem zasnovan na znanju. Svi podaci, vezani za operativne informacione sisteme i
menadzerske informacione sisteme, kao i podaci dobijeni iz eksternih izvora, skladiste se u
Data Warehouse (DW). Prema (Inmon, 1996), Data Warehouse predstavlja jedinstveno,
veliko, integrisano, prilagodljivo, elasti¢no i bezbedno spremiste podataka, koje obezbeduje
brzu i laku dostupnost i upotrebu svih raspolozivih podataka. Ovako strukturirane vrste
informacionih sistema, mogu se predstaviti graficki, kao na slici 3.4.
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informacioni sistem informacioni sistem
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Data Warehouse |«

Eksterni izvori
podataka

Slika 3.4. Struktura vrsta informacionih sistema (Balaban, Risti¢, Purkovic¢, Trninié, 2005)
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3.3. Interakcija informacionih sistema i organizacije

Organizacija 1 njen informacioni sistem nalaze se u veoma sloZenim relacijama. S jedne

strane, organizacija utiCe na informacione sisteme i informaticke tehnologija, a sa druge

strane, isto tako, informacioni sistemi imaju uticaj na organizaciju. Prema (Balaban, Ristic,

Purkovi¢, Trnini¢, 2005), u tom smislu, mogu se postaviti brojna pitanja:

* Da li informacione tehnologije i informacioni sistemi uti¢u na organizacionu strukturu i
na koji nacin?

* Dali informacioni sistemi smanjuju izradu i distribuciju pisanih dokumenata?

» U kojoj meri su informacione tehnologije zna¢ajne u reinZenjeringu poslovnih procesa?

* Dali informacione tehnologije doprinose decentralizaciji mo¢i u okvirima organizacije?

» Da li informacione tehnologije pomazu u isticanju kreativnosti zaposlenih?

* Da li informacioni sistemi utiCu na bolju integraciju unutar organizacije, kao i bolje
povezivanje sa okruzenjem?

Veza organizacije i informacionog sistema, moze se predstaviti Sematski (slika 3.5.). Kao $to
se vidi sa slike, ova veza nalazi se pod uticajem velikog broja razlic¢itih faktora. Menadzment
organizacije treba da definiSe kakav informacioni sistem je potreban i primeren organizaciji,
koje su njegove uloge, kako uskladiti informacioni sistem sa organizacijom i sl. Interakcija
informacionih sistema 1 organizacije dovodi do brojnih promena u organizaciji, kao $to su
promene organizacione strukture, organizacione politike, organizacione kulture, ali i uticaja
na strategijske akcije, strategijske odluke, operativne procedure i sl.

Faktori promena

Organizaciona struktura

S Organizaciona politika Informacioni
Organizacija .. .
Kultura organizacije sistem
OkruZzenje
Odlucivanje

Standardne operativne procedure

Slika 3.5. Veza organizacije i informacionog sistema
(Balaban, Risti¢, Purkovié, Trninié, 2005)

Uticaj organizacije na informacioni sistem, ogleda se u slede¢em: (na osnovu Balaban, Risti¢,

Burkovi¢, Trnini¢, 2005)

* Menadzment odlucuje o kako zapravo organizacija treba da koristi informacione sisteme.

= Menadzment definiSe ko treba da bude nosilac razvoja, inoviranja i odrzavanja
informacionih sistema organizacije.

» Menadzment definiSe strategiju razvoja informacionih sistema.

* Menadzment donosi odluke o softverskim paketima, uslugama koje ¢e se koristiti u
oblasti informacionih sistema.

Uticaj informacionih sistema na organizaciju, ogleda se u slede¢em: (na osnovu Balaban,
Risti¢, Purkovi¢, Trnini¢, 2005)
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» Informacioni sistemi i1 informacione tehnologije ubrzavaju proizvodne cikluse a time
doprinose ustedama novca i vremena.

» Informacioni sistemi i informacione tehnologije ubrzavaju, pojednostavljuju i pojeftinjuju
poslovne procese, kao §to su nabavka, prodaja, administrativne aktivnosti i sl.

» Informacioni sistemi i informacione tehnologije doprinose smanjenju troskova internih i
eksternih komunikacija.

* Primena savremenih informacionih tehnologija dovodi do smanjene potrebe za brojem
zaposlenih, pre svega administrativnog osoblja, ali i srednjih menadZera.

3.4. Informacioni sistemi i nivoi upravljanja u organizacijama

Posao menadzera je takav da zahteva raspolagaje velikim brojem informacija. Te informacije
moraju biti kvalitetne, pravovremene, pouzdane. Samo uz posedovanje takvih informacija,
menadzeri mogu uspeSno da odgovore izazovima svog posla, koji je izuzetno stresan i
odgovoran. Na razliCitim nivoima upravljanja 1 odlucivanja, potrebne su i razliite vrste
informacija. U organizacijama postoje strategijski (visi), takti¢ki (srednji) i operativni (nizi)
nivoi menadZzmenta i donoSenja odluka. Informacioni sistemi pruzaju podrSku upravljanju i
odlucivanju menadzerima, na svim nivoima. Ovo se Sematski moze predstaviti na slici 3.6.

Informacioni sistem
Podrska

strategijskom
odlu¢ivanju

Podrska
taktickom
odlu¢ivanju

Podrska poslovnim
operacijama i operativnom
odludivanju

Slika 3.6. Podrska informacionih sistema na razlicitim nivoima upravljanja
(Balaban, Risti¢, Purkovié, Trninié, 2005)

3.5. Nove uloge informacionih sistema u organizacijama

Informacioni sistemi i informacione tehnologije imaju vaznu ulogu i uticaj u savremenim
organizacijama. Ovaj uticaj se ogleda u tome Sto informacioni sistemi i informacione
tehnologije u znacajnoj meri definiSu strategijsko i operativno planiranje u organizacijama,
zatim strategijsko i1 operativno odlu¢ivanje u organizacijama.

Tehnoloski progres donosi najznacajnije promene u okruzenju organizacija. Ovakve promene

nisu pod kontrolom preduzeca. Upravo zbog toga, kao i zbog znacaja koje imaju promene u
sferi informacionih tehnologija, organizacije moraju da preuzmu aktivnhu ulogu prema
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ovakvim promenama. Zapravo, opstanak i razvoj organizacija zavisi od njihove sposobnosti
da se prilagode tehnoloSkom tazvoju, a samim tim i razvoju informacionih tehnologija. Prema
(Nikoli¢, 2007), tehnoloski progres utice na poslovanje preduzeca, na slede¢i nacin:

* Deluje na zastarevanje tehnoloskih i proizvodnih procesa i opreme.

= Deluje na zastarevanje proizvoda.

* Deluje na zastarevanje strucnih znanja i metoda upravljanja.

MenadZment u organizaciji mora kontinuirano da istraZuje i prati najnovije tendencije u nauci
1 tehnologiji kao 1 da ih ugraduje u postojece proizvode i1 osvaja nove (Nikoli¢, 2007). Ova
pitanja najceS¢e imaju strategijski karakter i dugoro€an uticaj na organizacije. Za donoSenje
strategijskih odluka u organizacijama, neophodno je uvazavati faktor prisutnih informacionih
tehnologija u organizaciji, kao i faktor razvoja novih informacionih tehnologija u okruzenju.

Informacione tehnologije znacajno su unapredile komunikaciju i medije, koji su, na
globalnom nivou, doziveli znacajan razvoj u poslednjih nekoliko decenija. Uvedeni su novi
mediji, a postojeci su usavrSeni (Nikoli¢, 2012). Doslo je do izuzetno znacajnog tehnoloskog
razvojg, koji pociva upravo na razvoju i integraciji telekomunikacionih i informacionih
tehnologija. Pri tome znacajnu ulogu imaju sateliti, koji omogucavaju da informacije trenutno
putuju na sasvim drugu stranu zemaljske kugle. Sistem masovnih komunikacija posmatra se
kao najmoc¢nija i najuniverzalnija institucija dvadesetog veka (Pordevi¢, Besi¢, 2005).

U smislu menadzmenta u organizacijama, postoje brojne nove uloge informacionih sistema.

Prema nekim autorima (Balaban, Risti¢, Purkovi¢, Trnini¢, 2005; Vujovi¢, 2005), te uloge

ogledaju se u slede¢im oblastima:

= Strategijska uloga Interneta. Na primeru Interneta najbolje se manifestuje munjevit
tehnoloski razvoj (Miti¢, Tesi¢, 2009). Do pre nekoliko godina rad na Internet mrezi bio
je dostupan samo u naucnoj eliti sveta, a danas je pristup ovoj mrezi postao osnovna
potreba svakog coveka, tako da danas nema podrucija nauke i prakse gde se ne koriste
prednosti koje su doneli racunari i Internet. Isto tako, Internet je promenio mnogo toga u
poslovanju. Odmah nakon stvaranja odgovarajucih tehnickih preduslova, pocela je
rapidna upotreba Interneta. Klasi¢ni pogledi na poslovanje zauvek su promenjeni. U
prvom redu, promenjena je sposobnost preduzeca da kontroliSe informacije sa trzista.
Usled toga, viSe ne postoji mogucnost da se proaktivno uti¢e na trziste, kako bi se ono
prilagodilo sopstvenim potrebama. Putem Interneta se danas kupuje, prodaje, ugovara,
pregovara, upravlja novcem i1 vremenom, trguje akcijama, prate stru¢na predavanja,
emituju video, TV i radio programi, pronalaze novi kadrovi i novi projekti, izdaju knjige 1
Casopisi, telefonira, vrSe istrazivanja trziSta, koriste softverski paketi, Salje i arhivira
dokumentacija, organizuju video konferencije itd. (Miti¢, Tesi¢, 2009). Prema (Brown,
2009), Internet je mnogo moc¢niji i kompleksniji medij od tradicionalnih medija. Takode,
Internet se od tradicionalnih medija razlikuje po svojoj tehnologiji, korisnicima i
uslugama. Internet sve vise postaje medij na koga se organizacija oslanja u strategijskim
aspektima poslovanja. Velika ve¢ina organizacija ima sopstvene web sajtove na kojima se
mogu naci informacije o organizaciji, njenim proizvodima, uslugama, kao i razne novosti
znacajne za potroSace i poslovne saradnike. Interesantan, kvalitetan, dobro organizovan 1
dobro dizajniran web sajt moze znacajno doprineti poslovnim rezultatima organizacije.
Prema (Balaban, Risti¢, Purkovi¢, Trnini¢, 2005), ni jedna informaciona tehnologija nije
postigla brzi razvoj i snazniju imlementaciju od Interneta, za tako kratko vreme.

»  Unapredenje sistema kvaliteta. Kontrola kvaliteta je oduvek bila znacajna za uspeh
preduzec¢a. U danasnje vreme, kontrola kvaliteta je evoluirala u koncept TQM (Total
Quality Management), koji je znatno S$iri pojam od kontrole kvaliteta. TQM, osim
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kontorle kvaliteta, obuhvata 1 kontinuirano unapredenje kvaliteta, produktivnosti,
fleksibilnosti, performansi organizacije i drugo. Izmedu ostalog, cilj je da proizvod dolazi
brze na trziSte uz manje troSkove, i da se ostvaruje se bolji kvalitet proizvoda. Da bi TQM
koncept mogao da ostvari sve ove zadatke, neophodno je da primenjuje odgovarajucu
softversku 1 informaticku podrsku.

» Reinzenjering poslovnih procesa. Reinzenjering poslovnih procesa karakteriSe
revolucionaran, odnosno potpuno nov, radikalno drugaciji nacin poslovanja, kojim se
dovode u pitanje svi postojeéi poslovni i proizvodni procesi. Pri tome je akcenat na
centralnim, glavnim procesima, a sve uz pomo¢ informatickih tehnologija bez kojih bi taj
postupak bio neuporedivo sporiji i tezi, a u nekim situacijama gotovo i nepredvidiv (Carr,
Johansson, 1995). Dakle, reinzenjering poslovnih procesa ne bi bio to Sto jeste bez
primene savremenih informacionih tehnologija. Treba re¢i da se reinzenjering bitno
razlikuje od drugih procesa transformacije u organizaciji: reinZenjering u redizajniranje
organizacije unosi neku novu, viSu dimenziju, neki drugaciji nacin gledanja na razlicite
probleme u organizacijama.

= Stvaranje virtuelne organizacije. Virtuelne organizacije predstavljaju nov oblik
organizacione strukture, u kome se za povezivanje ljudi, komunikaciju, ali i1 izvrSavanje
zadataka, pretezno koriste savremene tehnologije, a narocito informacione tehnologije.
Pojava virtuelnih organizacija rezultat je promena u okruzenju, koje sve vise postaje
globalno, kompleksno, dinamic¢no i izuzetno promenljivo. Virtuelne organizacije imaju
organizacionu strukturu u vidu mreze, koja je prilagodljiva na promene iz okruzenja.
Zaposleni su organizovani u timove, koji komuniciraju pretezno putem Interneta,
intraneta 1 ekstraneta. U takvim uslovima mnogi zaposleni obavljaju posao od kuce. Na
taj nacin se ostvaruju razne prednosti, kao Sto su prilagodljivo radno vreme, uStede na
vremenu i troSkovima putovanja od posla do kuce 1 sl. Problemi koji se javljaju, vezani su
za motivaciju zaposlenih, razvoj i unapredenje meduljudskih odnosa, poverenja i sl.

»  Stvaranje organizacije kreativnog znanja. Znanje zaposlenih postaje sve znacajniji, ako
ne 1 najznacajniji resurs za mnoge organizacije. Prema (Janicijevi¢, 2008), jedini izvor
kljucnih kompetencija organizacije jesu ljudi i njihova znanja, njihova kreativnost i
sposobnost ucenja. Zbog toga upravljanje znanjem postaje sve znacajnije strategijsko
pitanje za organizacije. Mnoge organizacije uspostavljaju sisteme menadzmenta znanjem,
koji se odnose na sakupljanje znanja, ovladavanje postojeim znanjima, kreiranje novih
znanja, organizacija radi unapredenja procesa upravljanja znanjem i dr. U ovakvim
organizacijama, neophodno je da se uspostavi odgovaraju¢a organizaciona kultura 1 stil
liderstva, kako bi se zeljeni ciljevi postigli u §to ve¢em stepenu.

3.6. Znacaj informacionih tehnologija za zemlje u tranziciji

Dug period socijalizma, promene i tesko¢e kroz koje je Srbija prosla prethodnih godina
(raspad Jugoslavije, ratovi, sankcije i bombrdovanje), uticale su na specificnosti koje
karakteriSu organizacije u Srbiji 1 odnose unutar njih. Neke od tih specifi¢nosti su opisane u
istrazivanju nacionalne i organizacione kulture u Srbiji (Vukonjanski, Nikoli¢, Hadzi¢, Terek,
Nedeljkovi¢, 2012). U skladu sa tim, Roztocki 1 Weistroffer (2015) ukazuju da se u procesu
ukidanja centralizovanog sistema planiranja, tranzicione zemlje teSko udaljavaju od
birokratskog uredenja 1 stavova menadzmenta, koji spadaju u naslede i nisu prilagodeni novim
zahtevima. Istovremeno, velika preduzeca u Srbiji jo$ uvek se nalaze u vasnistvu drzave i tek
im predstoji proces privatizacije. Zbog svoje jedinstvene proslosti, zemlje tranzicije imaju
pred sobom veoma specificne izazove present, koji uti¢u na nacin i usvajanje informacionih
tehnologija (Soja, Cunha, 2015). Hovelja (2009) ukazuje na znacaj adekvatne organizacione
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transformacije preduzeca i adekvatne reorganizacije kljucnih nacionalnih institucija, §to je
izazov i zadatak drustva koje prolazi kroz promene. Ipak, o tome postoji relativno mali broj
istrazivanja, a iskustva iz prakse mogu da doprinesu u spreCavanju ponavljanja greSaka
(Roztocki, Weistroffer, 2011).

Dalje, Roztocki i Weistroffer (2015) smatraju da istrazivanja iz oblasti informacionih
tehnologija nisu dala kompletnu sliku realnog stanja, jer je fokus istrazivanja iz ove oblasti
usmeren na ograni¢eni broj visoko razvijenih zemalja. Sli¢cno tome, prema (Dasgupta,
Agarwal, loannidis, Gopalakrishnan, 1999), istrazivanja koja se bave informacionim
tehnologijama su fokusirana na organizacije iz SAD 1 UK i ne sagledavaju kako se ovi okviri i
modeli mogu primeniti u zemljama u razvoju. Ipak, informacioni sistemi u globalnom
okruzenju su pod uticajem razli¢itih kultura, zakona, information technology infrastructure i
dostupnosti 1 uloge strucnih kadrova. Kultura i veli¢ina preduzeca, konkurencija, vladine
politike, devizni kurs i cena raCunara, imaju znacajan uticaj na odluke preduzeca u vezi
informacionih tehnologija (Dasgupta, Agarwal, loannidis, Gopalakrishnan, 1999).
Informacione tehnologije su veoma vazne u procesu ekonomske globalizacije i imaju sve veci
znaCaj u zemljama u razvoju (Roztocki, Weistroffer, 2015), kao Sto je Srbija. Istovremeno,
metode upravljanja informacionim tehnologijama su dizajnirane i evoluirale su u razvijenim
zemljama 1 nisu prikladne za zemlje treCeg sveta. Usled toga, metode upravljanja
informacionim tehnologijama sada postaju neadekvatne jer se trenutno razmi$ljanje o
menadzment teoriji, na osnovu koje su definisane informacione tehnologije, zna¢ajno menja u
skladu sa potrebama zemalja u razvoju (Lehmann, 1995). Mitchell, Gagné, Beaudry i Dyer
(2012) smatraju da uprkos velikim ulaganjima u informacione tehnologije, brojne tehnoloske
intervencije u organizacijama ne uspevaju jer zaposleni ne prihvataju i ne koriste
informacione tehnologije. Istrazivanje ovih autora sagledava uticaj organizacione podrske i
distributivne pravde na reakcije zaposlenih na nove informacione tehnologije, sa motivacione
tacke glediSta. Izmedu ostalog, rezultati su pokazali da su osnovna (postojeca) i veStacki
izazvana (akcijama menadZzmenta) motivacija povezane sa upotrebom informacionih
tehnologija, ali da je upotreba informacionih tehnologija povezana sa uzivanjem i
prihvatanjem samo kada su ljudi bili sustinski motivisani (Mitchell Gagné, Beaudry, Dyer,
2012).

U zemljama u okruzenju vrSena su istrazivanja u vezi uticaja informacionih tehnologija na
poslovanje. Tako je, na primer, predmet istrazivanja Hovelje (2009) unapredenje
informacionih tehnologija u Sloveniji, koja je takode zemlja u procesu tranzicije 1, kao i
Srbija, jedna od bivsih republika Jugoslavije. Fokus ovog istrazivanja su istrazivacka pitanja
glavnog faktora unapredenja informacionih tehnologija u Sloveniji. Tako se postavljaju
pitanja: da li se Slovenija, kao zemlja tranzicije, susre¢e sa dodatnim izazovima u procesu
unapredenja informacionih tehnologija, koje glavni ¢lanovi OECD nemaju, i koji su razlozi
zbog kojih  unapredenje informacionih tehnologija u Sloveniji ne doprinosi rastu
produktivnosti? Autor zakljucuje da su razlozi losih rezultata sa dalekoseznim posledicama
nastali usled niskog nivoa transfera znanja i1 neadekvatnog upravljanja unapredenjem
informacionim tehnologijama u preduzec¢ima.

U sluc¢aju Madarske, rezultati istrazivanja (Harindranath, 2008) ukazuju na potrebu integracije
politika razvoja informacionih i komunikacionih tehnologija i ekonomskog razvoja. Cilj te
integracije je stvaranje informacionog drustva za sve gradane, jer se pokazalo da, uprkos
dobrim tranzicionim rezultatima, proizvodnja i koris¢enje informacionih i komunikacionih
tehnologija nisu na zadovoljavaju¢em nivou.
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Sli¢no tome, uradeno je istraZivanje za Cesku, Madarsku, Rumuniju i Slovacku, a ispitivan je
stepen usvajanja novih informacionih tehnologija u ovim zemljama (Earle, Pagano, Lesi,
2006). Istrazivanje je izvedeno na osnovu uticaja veli¢ine preduzeca, integracije i vlasnicke
strukture preduzeca. Uzimajuci u obzir da su ove zemlje prosle kroz dve ozbiljne strukturne
promene, tehnoloSke 1 vlasnicke, autori sagledavaju 1 nacin na koji su te promene uticale
jedna na drugu. Rezultati istrazivanja ukazuju da manje integrisana preduzeca imaju vecu
tendenciju ka usvajanju informacionih tehnologija, kao i privatna preduzeca. Pored toga,
rezultati su pokazali da je veza koja polazi od vlasniStva, organizacije i integracije ka
usvajanju informacionih tehnologija snaznija nego kada je redosled ovih faktora drugaciji.
Takode, u ranoj fazi tranzicije, vlasni¢ki i organizacioni aranZzmani, koji su nasledeni i
odredeni politickim razlozima, nemaju dobru sposobnost usvajanja i imaju negativne
posledice na stepen usvajanja novih informacionih tehnologija. Jedno novije istrazivanje
(Kokles, Romanova, Hamranova, 2015), pokazuje da su, tokom tranzicije u Slovakia,
informacione tehnologije smatrane akceleratorom neophodnih promena u poslovnom sekoru.

U referfenci (Watson, Myers, 2001), identifikovana su tri glavna faktora razvoja uspesnosti
informacionih tehnologija u malim zemljama. Prvi faktor je stepen promocije informacionih
tehnologija od strane vlade, drugi faktor je nivo istrazivanja i razvoja, a tre¢i faktor je
postojanje obrazovnog sistema koji proizvodi kvalitetne IT kadrove. Konac¢no, Soja i Cunha
(2015) isticu da su iskustva ljudi sa informacionim tehnologijama u razvijenim drZavama
razli¢ita u odnosu na iskustva u tranzicionim zemljama. Kao razlog, autori isticu da je naslede
drustveno politickog sistema u tranzicionim zemljama uticalo na negativne stavove prema
autoritetu 1 nizak nivo poverenja u odnosima. To rezultuje veCom zeljom za kontrolom nad
zaposlenima i poslovnim procesima.

3.7. Uticaj informacionih tehnologija na organizacione performanse

Brojna istrazivanja ukazuju na znacaj zadovoljstva korisnika informacionih tehnologija, ¢ak
se zadovoljstvo korisnika informacionih tehnologija smatra surogatom uspesnosti
informacionih tehnologija (Delone, McLean, 1992). Rezultati pokazuju da informacine
tehnologije viSe uticu na zadovoljstvo poslom zaposlenih sa dominantnom tehniCkom
profesionalnom orijentacijom, nego na one sa menadzerskom orijentacijom (McMurtrey,
Grover, Teng, Lightner, 2002). Rezultati istrazivanja (Maroofi, Rastad, Amjadi, 2015),
pokazali su da informacione tehnologije nemaju direktan uticaj na zadovoljstvo poslom, osim
kada preduzece ima visok nivo orijentacije ka tehnologiji. Pored toga, rezultati ukazuju da
administrativne vestine pojednostavljuju efekte informacionih komunikacionih tehnologija na
zadovoljstvo poslom zaposlenih.

Rezultati istrazivanja (Danziger, Dunkle, 2004) pokazuju da, $to je posao koji obavljaju
zaposleni viSe baziran na radu na kompjuteru, to se zadovoljstvo poslom zaposlenih smanjuje.
Isto tako, zadovoljstvo poslom se povecava sa porastom osecaja samostalnosti u radu 1 sa
saradnicima, a smanjuje se sa povecanjem sati rada na kompjuteru. Primena informacionih
tehnologija u procesu rada je doprinela da se meSaju granice izmedu rada i privatnog zivota
(Wright, Abendschein, Wombacher, O’Connor, Hoffman, Dempsey, Shelton, 2014). Neki
zaposleni smatraju informacione tehnologije pogodnim sredstvom povezivanja sa radom u
kuénom okruzenju, zbog cega je njihovo zadovoljstvo poslom vece. Prema (Hu, Kapucu,
2016), nivo upotrebe informacionih tehnologija organizacije treba da odgovara organzacionim
ciljevima, misiji preduzeca, strukturi i kapacitetu preduzeca, kao i ulozi preduzeéa u
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komunikaciji 1 koordinaciji sa drugim preduze¢ima. Sve ovo ukazuje na to da je primeni
informacionih tehnologija potrebno pristupiti na optimalan nacin.

Zadovoljstvo poslom i posveéenost zaposlenih imaju odredenih dodirnih tacaka. Lumley
(2011) je istrazivao uticaj informacionih tehnologija na zadovoljstvo poslom i organizacionu
posvecenost. Prema tom istrazivanju, pozitivni rezultati se mogu ocekivati u uslovima u
kojima se, putem odgovaraju¢e primene informacionih tehnologija, stvara okruzenje koje
podstice zaposlene da ostanu u svojim organizacijama. Takode, vazno je, uz podrsku
okruZenja za informacione tehnologije, stvoriti uslove u kojima zaposleni smatraju svoje
radne zadatke znacajnim, zadovoljni su platom i ose¢aju da se podsti¢e saradnja na radnom
mestu. Dodatno, na povecanje organizacione posvecenosti zaposlenih u okruzenju
informacionih tehnologija, uti€u mogucénosti za razvoj karijere i poslovna politika koja
podrzava porodicu. Istovremeno, karakteristike posla nemaju uticaj na zadovoljstvo poslom 1
posvecenost. Takode, sistem verovanja i vrednosti u organizaciji znacajno uti¢e na stepen
organizacione posvecenosti kod zaposlenih / korisnika informacionih tehnologija (Chandna,
Krishnan, 2009).

Komunikacija ima znacajnu ulogu u organizaciji, a informacione tehnologije znacajno uticu i
na komunikaciju u okviru organizacije. Akkirman i Harris (2005) su istrazivali nivoe
zadovoljstva komunikacijom izmedu zaposlenih koji rade u virtuelnom radnom okruzenju i
tradicionalnom radnom okruzenju. Rezultati su, suprotno u odnosu na postavljenu hipotezu,
pokazali da zaposleni u virtuelnom radnom okruZzenju imaju visi stepen zadovoljstva
komunikacijom. Autori ukazuju da je takva situacija posledica bolje podrSke sa visih nivoa,
primene odgovarajucih tehnologija i1 tehnoloske podrske, kulture obuke i tehnicke obuke,
restrukturiranja rada tako da se podrzi virtuelno radno mesto, i obezbedivanja dodatnih
sistema socijalne podrSke sa ciljem da se smanji otudenost. Dakle, u virtuelnim radnim
okruZenjima su primenjene mere koje dugi niz godina brojni istrazivaci preporucuju kao mere
unapredenja tradicionalnih radnih okruzenja sa ciljem poboljSanja raznih aspekata posla.
White, Vanc 1 Stafford (2010) su istrazivali kako zaposleni u velikim preduze¢ima posmatraju
komunikaciju. Zaposleni smatraju da je komunikacija e-mail-om efikasan nacin razmene
informacija, ali 1 dalje je najbolje prihvacena direktna interakcija i1 to vazi za zaposlene na
svim nivoima. Autori zakljucuju da, ako se pazljivo koristi, elektronska komunikacija moze
uspesno da zameni tradicionalne nacine komunikacije u organizaciji. Prednost bi se ogledala u
stvaranju osecaja kod zaposlenih na svim nivoima organizacije, da informacije sa vrha
dobijaju pravovremeno i direktno. Ovo je posebno znacajno jer rezultati pokazuju da su
zaposleni (svih nivoa), koji imaju vezu sa CEO, zadovoljniji informacijama koje dobijaju i
osecaju vec¢u odgovornost prema organizaciji.

Dakle, informacione tehnologije doprinose kvalitetu 1 kvantitetu informacija u organizaciji. U
tom smislu, znacajno je sagledati koncept poverenja u ulovima koji su drugaciji od
tradicionalnih. Sa jedne strane, poverenje se moze sagledati iz ugla poverenja u informacione
tehnologije. To podrazumeva spremnost pojedinca da zavisi ili se oslanja na tehnologiju
umesto da pokuSava da je kontrolise (McKnight, 2005). Sa druge strane, poverenje se moze
sagledavati kao medusobno poverenje, u novim uslovima, na koje je uticala upotreba
informacionih tehnologija, Sto je ugao posmatranja i ovog rada. Rezultati istraZivanja
(Ashleigh, Nandhakumar, 2002) ukazuju da je ¢lanovima tima potreban li¢ni kontakt i
direktna interacija da bi se razvijalo poverenje. Takode, poverenje u ¢lanove tima se smanjuje
sa porastom stepena izolovanosti. Specifi¢nost rada u virtuelnim timovima / organizacijama,
podrazumeva i specificno ponasanje ¢lanova. Tac¢nije, ¢lanovi se, od samog pocetka, ponasaju
kao da poverenje medu njima postoji (Jarvenpaa, Knoll, Leidner, 1998). Medutim, autori
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Jarvenpaa i Leidner (1999) ukazuju da takvo poverenje jednako brzo i1 nestaje ukoliko je prvo
komunikaciono isustvo izmedu ¢lanova negativno. Pored toga, poverenje ima vaznu ulogu u
prihvatanju informacionih tehnologija na individualnom i organizacionom nivou, ali uti¢e i na
prihvatanje informacionih tehnologija i na nacionalnom nivou (Kirs, Bagchi, 2012). Takode,
ispitivanje medijatornog efekta identifikacije poverenja 1 afektivne posvecenosti na
kontinuiranu razmenu znanja izmedu online poslovnih zajednica, pokazalo je da su
identifikacija poverenja 1 afektivna posvecenost delimi¢ni medijatori odnosa izmedu
zadovoljstva 1 kontinuirane razmene znanja (Hashim, Tan, 2015).

Nonaka, Umemoto i Senoo (1996) su istrazivali uticaj informacionih tehnologija na
implementaciju koncepta organizacije koja stvara znanje. Autori zakljucuju da svako
preduzece koje Zeli prosperitet treba da tezi sinergiji informacionih tehnologija i1 ljudi, sa
zajednickim moguénostima stvaranja znanja. Takode, u referenci (Davenport, 1995), navodi
se da su informacione tehnologije korisne samo onda kada pomazu ljudima da svoj posao
obavljaju bolje i drugaéije. Dimovski i Skerlavaj (2004) smatraju da izuzetno turbulentno
poslovno okruzenje zahteva brzu adaptaciju i1 prihvatanje promena. Da bi se to postiglo,
organizaciono u¢enje ima kljucni znacaj. Organizaciono uc¢enje je veoma znacajno u procesu
sticanja konkurentskih prednosti. Zato je vazno ispitati uticaje na organizaciono ucenje i
konkurentske prednosti, a posebno uticaj informacionih tehnologija na organizaciono ucenje.
Sli¢no tome, prema (Tapscott, Caston, 1993; De Geus, 1988), sposobnost organizacije da uci
brze od konkurencije moze da bude jedina odrziva konkurentna prednost, dok istovremeno,
informaciono komunikacione tehnologije postaju sveprisutne i omogucavaju kvalitetnije
obavljanje poslovnih aktivnosti 1 kvaliteta organizacionog ucenja.

Intenzivna, kvalitetna, viSesmerna, otvorena i iskrena komunikacija je izuzetno znacajna
komponenta organizacionog ucenja. Pri tome je znacajna, kako horizontalna, tako i vertikalna
komunikacija. Zato je logi¢no istovremeno istrazivati zadovoljstvo komunikacijom i
organizaciono ucenje. Informacione tehnologije su klju¢ni alat u procesu upravljanja znanjem,
ali prisustvo informacionih tehnologija ne garantuje stvaranje znanja, distribuciju znanja niti
koriS¢enje znanja (Ruiz-Mercader et al., 2006). Individualno ucenje uz indivdualne i
kolaborativne informacione tehnologije, imaju pozitivan 1 znacajan uticaj na organizaciono
ucenje. S druge strane, individualno i organizaciono ucenje imaju znacajne i pozitivne efekte
na organizacione performanse (Ruiz-Mercader et al., 2006).

Prema istrazivanju Robey, Boudreau i Rose (2000), informacione tehnologije i organizaciono
ucenje imaju dva glavna toka istrazivanja. Prvi tok predstavljaju istrazivanja koja se odnose
na koncept organizacionog ucenja u procesu implementacije 1 koriS¢enja informacionih
tehnologija u organizacijama. Drugi tok su istrazivanja koja se bave dizajnom aplikacija
informacione tehnologije za podrSku organizacionom ucenju. Prema tome, u prvom toku
istrazivanja, iskustvo igra vaznu ulogu u uspehu implementacije, a ucenje se postize kroz
formalne obuke 1 ucesS¢a u praksi. U drugom toku istrazivanja, ucenje se poboljSava kroz
sisteme koji podrzavaju komunikaciju i diskurs, a informacione tehnologije imaju potencijal
da omoguce i onemoguce organizaciono ucenje.

Brojni istrazivaci su ispitivali uticaj informacionih tehnologija na finansijske performanse
preduzeca. Studije tokom 80-tih godina proslog veka, nisu uspele da pronadu vezu pa je takva
situacija nazvana proizvodni paradoks. Ubrzo se pokazalo da su investicije u informacione
tehnologije ipak uticale na veci rast produktivnosti, a rezultati su bili vidljivi 1 na nivou
organizacija i na nivou drzave (Dedrick, Gurbaxani, Kraemer, 2003). Na taj nacin je potvrden
pozitivan uticaj informacionih tehnologija na finansijske performanse. Analiza Bodea (1994)
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je pokazala da ovaj odnos ne moze da se sagleda merenjem produktivnosti, ve¢ je najbolji
nacin da se sagledaju upravljacki pokazatelji. Pored toga, mere produktivnosti trebaju da se
koriste 1 interpretiraju pazljivo, jer pri objaSnjavanju finansijskih performasi, one variraju od
slucaja do slucaja. Rezultati jednog drugog istrazivanja pokazuju da preduzeca sa vecim
kvalitetom informacionih tehnologija imaju bolje finansijske performanse (Bharadwaj, 2000).
Sli¢no tome, referenca (Liang, You, Liu, 2010) pokazuje da stepen posedovanja i primene
informacionih tehnologija, u smislu resursa preduzeca, moze da poboljsa efikasnost
performansi, ali ne i da direktno utice na povecanje finansijskih performansi. Na osnovu toga,
preduzeca bi trebala da usmere svoju paznju na povecaje stepena primene informacionih
tehnologija kojima raspolazu, a to ¢e rezultovati boljim finansijskim performansama.

Na bazi prethodnih izlaganja, nije teSko zakljuciti da savremene informacione tehnologije
imaju veliki uticaj na brojne organizacione i poslovne performanse u preduze¢ima, a samim
tim, 1 veliki znacaj za poslovanje preduze¢a. U ovom radu istrazuje se uticaj informacionih
tehnologija na dimenzije zadovoljstva poslom, zadovoljstva komunikacijom, organizacione
posvecenosti, medusobnog poverenja na poslu, organizacionog ucenja 1 finansijske
performanse u preduze¢ima u Srbiji. Iz prethodnih razmatranja, jasno je da ovakva
istrazivanja imaju veliki znacaj, naroc¢ito zbog toga Sto u Srbiji do sada ovakvim
istrazivanjima nije posvec¢ivana posebna paznja.
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4. ORGANIZACIONO PONASANJE

4.1. Osnove organizacionog ponasanja
4.1.1. Definisanje organizacionog ponasanja

Organizaciono ponasanje (eng. Organizational Behavior) je podruc¢je istrazivanja koje
proucava uticaj pojedinaca, grupa i struktura na ponaSanje u organizacijama, sa ciljem da se
ovako steCena znanja primene za poboljSanje efektivnosti organizacije (Robbins, Judge,
2009). Dakle, organizaciono ponasanje posebno istrazivacko podrucje. Ono proucava tri
elementa ponaSanja u organizacijama: pojedince, grupe i strukturu. Stecena znanja se koriste
za podizanje efikasnosti i1 efektivnosti organizacije: povecanje produktivnosti, smanjenje
apsentizma, fluktuacije 1 devijantnog ponaSanja u radnom okruZenju, unapredenje
organizacionog gradanskog ponasanja zaposlenih 1 povecacanje zadovoljstva poslom.

U teorijskom smislu, organizaciono ponasanje je oblast koja izuCava ponaSanje ljudi u
organizacionoj sredini preduzeca. U prakticnom smislu, organizaciono ponasanje je nova
upravljacka aktivnost koja se sastoji u oblikovanju ponasanja ljudi u organizacijama
(Petkovi¢, Jovanovi¢, 2002; Sajfert, Vukonjanski, 2008). Menadzeri imaju mogucnost (i
obavezu) da uti¢u na ponasanje zaposlenih u organizacijama. To se postiZe uticajem na razvoj
1 promene li¢nih karakteristika i/ili uticajem na promene organizacionog nivoa (Petkovi¢,
Jovanovi¢, 2002).

Jednostavno, organizaciono ponaSanje se moze definisati kao naucna disciplina koja se bavi
izuCavanjem ponaSanja ljudi u organizacijama. Cilj je da se njegovim razumevanjem,
predvidanjem 1 usmeravanjem poboljSaju organizacione i poslovne performanse, ali i
zadovoljstvo Clanova organizacije (Janicijevic, 2008).

PonaSanje ljudi u organizacijama odvija se na tri nivoa: ponaSanje na individualnom nivou
(licnost 1 li¢ne karakteristike zaposlenih, vrednosti, stavovi, zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo komunikacijom, motivacija zaposlenih), ponasanje na grupnom nivou (grupe i
timovi, liderstvo, odnos sa nadredenim, donoSenje odluka, konflikti, mo¢) 1 ponasanje na
organizacionom nivou (organizaciona kultura, organizaciono ucenje, organizacione promene).

U organizacionom ponaSanju ima veoma malo jednostavnih i univerzalnih zakona i nacela,
ako ih uopste ima (Robbins, Judge, 2009). U prirodnim naukama, kao §to su hemija, fizika,
biologija i dr., postoje brojni zakoni koji vaze u Sirokim rasponima uslova. Sa organizacionim
ponasanjem to nije sluc¢aj. Organizaciono ponaSanje se bavi ljudima i njihovim ponasanjem, a
ljudi i1 njihova ponaSanja su veoma slozeni. Na primer, neke ljude motiviSe novac, a neke
mogucénost za napredovanje. U istim situacijama, razli¢iti ljudi mogu razlicito da reaguju, dok
isti Covek razli¢ito moze da reaguje u razli¢itim situacijama. Ipak, organizaciono ponasanje
moze da pruzi odgovore na brojna pitanja u sferi ponasanja ljudi u organizacijama, kao i da
pruzi zadovoljavaju¢a predvidanja. Sa visokim stepenom tacnosti moze se odrediti
meduzavisnost pojedinih varijabli, u odredenim uslovima. Drugim recima, rezultati
istrazivanja u oblasti organizacionog ponaSanja, ne mogu se okarakterisati kao tacni i netacni:
svaki rezultat je odgovor na neku situaciju i svaki rezultat se moze obrazloziti na odgovarajuci
nacin.
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Organizaciono ponaSanje koristi sistemski pristup 1 objektivnost u proucavanju ponasanja
ljudi u organizacijama. To znaci da se odnosi tako proucavaju da se odrede njihovi uzroci i
posledice, kao i da se izvode zakljuCci na bazi nau¢nih dokaza. Sistemski i naucni pristup
nadopunjuju intuitivna opazanja. Ako intuicijom, subjektivno mozemo da pretpostavimo zasto
se neki ljudi ponasaju na odredeni nacin, ili da pretpostavimo kako ¢e se u buducnosti
ponasati, sistemski i naucni pristup do definitivno mogu da potvrde ili opovrgnu.

Drucker (prema Jani¢ijevié, 2008) navodi da su organizacije, u sustini, socijalne kategorije jer
ih ¢ine ljudi. Uspeh menadzera, lidera i performanse organizacija, ¢esto 1 u velikoj meri,
zavise od sposobnosti top menadzmenta da razume i predvidi ponasanje ljudi u svom
preduzecu. Dakle, organizaciono ponasanje ima veoma veliki uticaj na poslovne rezultate
preduzeca. To ukazuje na znacaj organizacionog ponaSanja i na znacaj istrazivanja, koja se
sprovode u ovoj oblasti.

4.1.2. Organizaciono ponasanje i druge discipline

Organizaciono ponaSanje istrazuje ponaSanje ljudi u organizacijama, kako bi se bolje
razumelo, predvidalo i kontrolisalo ponaSanje zaposlenih, ali 1 sprovodilo upravljanje
ponasanjem zaposlenih. Konacna svrha ovih istrazivanja jeste ostvarivanje boljih poslovnih
rezultata organizacija, vece uspesnosti menadzera i veceg zadovoljstva zaposlenih.

Organizaciono ponasanje, kao naucna disciplina, izgradena je na osnovama brojnih drugih
disciplina. Najznacajniji uticaj imale su slede¢e discipline: psihologija, socijalna psihologija,
sociologija i antropologija (Robbins, Judge, 2009). Doprinos psihologije ogleda se pretezno
na nivou pojedinca, dok ostale discipline pretezno imaju doprinos na grupnom i
organizacionom nivou. Na slici 4.1. dat je prikaz osnovnih doprinosa proucavanju
organizacionog ponaSanja. Prema (Jani¢ijevi¢, 2008), sama metodologija istrazivanja u
organizacionom ponasanju ima slian pristup 1 karakteristike sa ostalim druStvenim naukama,
a posebno sa navedenim disciplinama (psihologija, socijalna psihologija, sociologija i
antropologija).

Naravno, organizaciono ponasanje je jedna od znacajnih oblasti menadzmenta. Janicijevi¢
(2008) razmatra mesto organizacionog poansanja u odnosu na druge discipline menadzmenta.
Ova razmatranja mogu se sumirati na slede¢i nacCin. U odnosu na menadzment ljudskih
resursa, razlika je u tome Sto organizaciono ponasanje ima istrazivacku 1 teorijsku
perspektivu, dok menadzment ljudskih resursa ima viSe menadZersku i prakticnu perspektivu.
U odnosu na organizacioni dizajn, koji u fokus stavlja strukturu, formalnu, “tvrdu” stranu
organizacije, organizaciono ponasanje, upravo suprotno, u fokus stavlja ljude, neformalnu,
“meku” stranu organizacije. Istovremeno, uofava se slicnost organizacionog ponasanja i
organizacionih promena: organizacione promene obuhvataju kako promene u sstrukturama,
tako 1 promene u ponasanjima ljudi, a to je upravo ono ¢ime se bavi organizaciono ponasanje.
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Slika 4.1. Stvaranje discipline organizacionog ponasanja (Robbins, Judge, 2009)
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4.1.3. Zadaci organizacionog ponasanja i savremeni izazovi

Organizaciono ponaSanje postaje sve znacajnije. Savremeni nacin poslovanja donosi brojne
nove izazove u organizacijama, a naroCito izazove vezane za ponasanje ljudi u
organizacijama. Zbog toga lideri 1 menadzeri moraju da poznaju organizaciono ponasanje, jer
im ono moze pomoci da shvate odredene situacije, da bolje razumeju zaposlene i njihova
poonasanja, da znaju kuda i na koji nac¢in da usmere svoje aktivnosti radi povecanja
zadovoljstva zaposlenih i ostvarivanja boljih poslovnih rezultata.

Zadaci organizacionog ponasanja, u danasnje vreme, postaju sve brojniji i izazovniji. Neki od

nJ1h su sledec¢i: (Robbins, Judge, 2009)

Odrgovor na globalizaciju. Poslovanje sve viSe postaje globalno, a nacionalne granice
gube na znacaju, bar kada je re¢ o poslovanju i funkcionisanju poslovnih organizacija.
Globalizacija znaci da postoji sve viSe zadataka koji se obavljaju u inostranstvu, sve vise
ljudi radi sa ljudima koji su pripadnici razli¢itih kultura, nacija i vera. Takode, u
pojedinim zemljama (Francuska, Finska, Bliski istok i dr.) znaajan je i otpor koji se
pruza principima kapitalizma: usmerenost na rast i profit. Pojedini poslovi se premestaju
u zemlje sa jeftinom radnom snagom.

»  Upravljanje raznolikoséu radne snage. Globalizacija se odnosi na razlike medu ljudima iz
razli¢itih zemalja, a raznolikost radne snage se odnosi na razlike medu ljudima unutar iste
zemlje. Raznolikost radne snage podrazumeva da su organizacije sve heterogenije u
smislu pola, starosne dobi, rase, nacije, vere, invalidnosti, seksualne orijentacije i drugih
karakteristika zaposlenih u organizacijama. Veoma je znacajno da se ove razlike razumeju
1 prihvataju.

»  Podizanje kvaliteta i produktivnosti. Mnoge grane industrije danas imaju prevelike
ponude. Zbog viska kapaciteta nastaje pojacana konkurencija. Vecéa konkurencija
mobiliSe organizacije da neprekidno podizu kvalitet svojih proizvoda 1 usluga.
PoboljSanje kvaliteta moZe se ostvariti samo uz aktivno uklju¢ivanje svih zaposlenih u
ovakve poduhvate. Ovde organizaciono ponaSanje ulazi u proces odgovaranja na promene
i dobija na znacaju.

»  Nedostatak radne snage. U svetu postoji problem nedostatka radne snage, narocito visoko
stru¢ne radne snage. S jedne strane, natalitet sve viSe opada, a sa druge strane, ljudi zbog
dobrih uslova odlaze ranije u penziju. Zene su ve¢ ukljuéene u radnu snagu. Tako,
menadzeri ¢e morati da nalaze specificne motivatore za ostanak zaposlenih u
organizacijama i nalaZzenje novih radnika. Nece biti dovoljno da zaposleni imaju samo
dobre plate i dodatne privilegije.

»  Poboljsanje klijentskih usluga. Danas, u razvijenim zemljama, vecina zaposlenih radi u
usluznim delatnostima. Zajednicko za sve usluzne delatnosti jeste da podrazumevaju 1
zahtevaju znacajnu interakciju sa klijentima organizacije. Zbog toga menadZeri moraju da
usmere svoje zaposlene da rade tako da kljujenti budu zadovoljni. U ovome takode moze
da pomogne organizaciono ponaSanje, pre svega putem razvoja organizacione kulture
koja podrazumeva ljubazan, prijatan rad sa klijentima, ali 1 efikasnost, brzinu,
raspolozivost i pouzdanost.

»  Poboljsanje vestina za rad sa ljudima. Za svakog menadZera je izuzetno vazno da ume da
radi sa ljudima.

»  Podsticanje inovacija i promena. Organizacije u danaSnje vreme, koje karakteriSu stalne
promene, dinami¢no okruZenje, sve vec¢a konkurencija i sve visi zahtevi korisnika, moraju
podsticati inovacije 1 odgovarati na neprestane promene. Bez ovoga, organizacije ne
mogu da obezbede dugoroc¢ni opstana na trzistu.

26



12

»  Savladavanje teskoce ‘“privremenosti”. Organizacije moraju da rade brzo i da budu
fleksibilne. Usled toga, mnogi menadzeri i radnici rade u klimi koja se moze opisati kao
“privremena”. Zaposleni su stalno angazovani na razli¢itim poslovima, stvaraju se
fleksibilni timovi, sve ¢es¢e se angazuju radnici za privremene poslove. Osim toga, Ceste
su promene organizacione strukture. Generalno, zaposleni i njithovi menadzeri moraju da
se prilagode ovim situacijama.

» Rad u umrezenim organizacijama. Racunari, internet i savremene informacione
tehnologije omogucavaju znatno brzu i efikasniju komunikaciju. Sve to dovodi do
umrezenosti organizacija. Umrezenost stvara radno okruzenje u kome zaposleni mogu da
rade od kuce, radno vreme postaje fleksibilno, a poslovi u znac¢ajnoj meri samostalni. Sve
to utiCe na menadZere, koji moraju da pronadu nove nacCine da motiviSu ljude i da
upravljaju poslovima, u odnosu na klasi¢ne radne uslove.

»  Ravnoteza izmedu posla i privatnog zivota. U danasnje vreme, posao sve vise utice na
privatan zivot. Globalizacija je dovela do toga da uvek postoje zaposleni koji ne spavaju i
imaju potrebu da se ¢uju sa kolegama iz drugog dela sveta. Savremene komunikacione
tehnologije omogucavaju (i §to je jo§ gore, obavezuju) da se komunicira u automobilu, od
kuce, za vreme godiSnjeg odmora... Takode, same organizacije zahtevaju da se radi duze,
da se radi vikendom. Osim toga, i Zene su sve ¢eS¢e zaposlene, pa je veoma tesko da
bracni par, u kome oboje ljudi rade, uskladi svoje oslovne 1 porodi¢ne obaveze. Privatni
zivot ljudi znacajno trpi zbog posla. Zbog toga mnogi zaposleni prefereiraju stabilnost u
privatnom Zivotu i ¢esto biraju manje zahtevne poslove. Organizacije moraju da odgovore
na ove izazove tako $to ¢e iza¢i zaposlenima u susret i obezbediti im ravnotezu i granicu
izmedu privatnog 1 poslovnog Zivota.

»  Poboljsanje eticnog ponasanja. U poslovnom okruzenju gde vlada snazna konkurencija i
besposStedna borba za opstanak na trziStu, cesto postoji pritisak da se prekrSe odredena
pravila i norme ponaSanja. Lideri i menadZeri su posebno suoceni sa brojnim etickim
dilemama. Medutim, 1 pored svih etickih izazova, od eti¢nog ponasanja se ne moze i ne
sme odustati. Eticno ponaSanje lidera ima znaCajan pozitivan uticaj na motivaciju i
zadovoljstvo zaposlenih, ali 1 na poslovne rezultate. Pored toga, eventualno neeti¢no
ponasanje, pre ili kasnije, biva otkriveno i kaznjeno i od strane potroSaca.

4.1.4. Model organizacionog ponasanja

Robbins 1 Judge (2009) su definisali model organizacionog ponasanja (slika 4.2.). Model ima
Sest zavisnih varijabli: produktivnost, apsentizam, fluktuacija, devijantno ponaSanje na
radnom mestu, organizaciono gradansko ponasanje i zadovoljstvo poslom. Ovo su klju¢ne
zavisne varijable, pa su ubacene u model. Zavisne varijable su pod uticajem brojnih
nezavisnih varijabli. Pri tome su nezavisne varijable podeljene na one koje se nalaze na
individualnom nivou, nezavisne varijable koje se nalaze na grupnom nivou i nezavisne
varijable koje se nalaze na organizacionom nivou. Zbog slozZenosti i velikog broja nezavisnih
varijabli, ni one nisu sve uklju¢ene u model. Izmedu pojedinih nivoa uspostavljene su
odgovarajuce veze.
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4.2. Zadovoljstvo poslom
4.2.1. Pojam zadovoljstva poslom

Zadovoljstvo poslom je stav koji ljudi imaju prema svom poslu. Ovaj stav moZze biti pozitivan
ili negativan, u zavisnosti od toga kakva ose¢anja zaposleni gaje prema svom poslu. Kada se
govori o stavu zaposlenih prema poslu, najc¢esé¢e se misli na zadovoljstvo poslom. Ova dva
izraza se Cesto koriste kao sinonimi (Robbins, Judge, 2009). Stav prema poslu je rezultat
percepcije svog posla i stepena podudarnosti ocekivanja pojedinca i organizacije (Postrel,
1999). Jani¢ijevi¢ (2008) istice da je, od svih stavova zaposlenih, najznacajniji njihov stav
prema poslu.

Locke (Locke, 1976: 1302-1304) definiSe zadovoljstvo poslom kao ,,zadovoljavajuce ili
pozitivno emotivno stanje koje rezultira iz procenjivanja posla ili radnog iskustva®“. Prema
Spector (1997), zadovoljstvo poslom je li¢na procena svog posla i radnog konteksta, odnosno
stav koji odrazava u kolikoj meri ljudi vole ili ne vole svoj posao. Prema (Kinicki, Kreitner,
2006: 164), ,,zadovoljstvo poslom je afektivni ili emotivni odgovor na razli¢ite aspekte
sopstvenog posla.“ Prema ovim autorima, zadovoljstvo poslom nije jedinstven koncept:
zaposleni mogu biti zadovoljni nekim aspektima posla, dok nekim drugim aspektima posla
mogu biti nezadovoljni.

Istraziva¢i su prepoznali zadovoljstvo poslom kao generalni ili globalni koncept, koji
obuhvata razli¢ite aspekte ili dimenzije (Judge, Parker, Colbert, Hiller, Ilies, 2001; Spector,
1997). Postoji misljenje da zaposleni mogu biti produktivni samo ako su zadovoljni i da se
uspeh organizacije ne moze posti¢i ukoliko su zaposleni nezadovoljni. Zbog toga je
zadovoljstvo poslom jedna od najvise istrazivanih tema u oblasti organizacionog ponasanja.

4.2.2. Sta utite na zadovoljstvo poslom?

S obzirom na znacaj zadovoljstva poslom, uvek se postavljaju sledeca pitanja: Sta doprinosi
da zaposleni budu zadovoljni svojim poslom i kako posti¢i da zaposleni budu zadovoljni
svojim poslom? Prema (Jani¢ijevi¢, 2008), zadovoljstvo poslom je izrazeno u meri u kojoj su
zaposleni zadovoljni ishodom samog posla i vrstom nagrade koju dobijaju. Prema tome,
vazno je ono §to neki odredeni pojedinac ceni. Neko moZe imati malu platu, ali ako prefereira
da radi kreativan posao, uz velike moguénosti za ucenjem i napredovanjem u karijeri, i ima
takve uslove na poslu, onda takav zaposleni moZze biti zadovoljan i pored male plate.
Individue svoj posao procenjuju na osnovu faktora koje smatraju bitnim (Sempane, Rieger,
Roodt, 2002). Jednostavno, vazno je da postoji sklad izmedu realnosti i oc¢ekivanja u vezi
posla.

Prema (Ivancevich, Matteson, 2002), brojni faktori uti¢u na zadovoljstvo poslom, a neki od

njih su:

= Plata (visina plate, ali 1 percepcija o pravednosti visine plate).

= Posao sam po sebi (stepen u kome su radni zadaci interesantni i stepen u kome radni
zadaci obezbeduju Sanse za ucenje i prihvatljivu odgovornost).

= Sanse za napredovanje (postojanje mogucnosti da zaposleni napreduje u Kkarijeri i
hijerarhiji organizacione strukture).

* Nadzor (tehnicke kompetencije i interpersonalne vestine neposrednog rukovodioca).

= Saradnici (stepen u kome su saradnici prijateljski nastrojeni, kompetentni i u kojoj meri
postoji podrska od strane saradnika).
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Radni uslovi (stepen u kome je fizicko radno okruzenje komforno 1 podrzava
produktivnost).

Sigurnost posla (verovanje da je radno mesto relativno sigurno i1 da postoje izgledi da ¢e
tako ostati, uz razumna ocekivanja organizacije.

Prema (Jani¢ijevié, 2008; Robbins, 2003), svi faktori koji uticu na zadovoljstvo poslom
zaposlenih, mogu se podeliti u dve kategorije: organizacioni faktori zadovoljstva poslom i
liéni faktori zadovoljstva poslom.

Organizacioni faktori zadovoljstva poslom su: (Jani¢ijevi¢, 2008)

1.

Posao sam po sebi. Vece zadovoljstvo poslom postoji ukoliko je sam posao zanimljiv,
kreativan i izazovan. Ovakvi poslovi daju slobodu u radu i obezbeduju povratnu
informaciju o tome kako je posao obavljen. Suprotno tome, jednostavni, rutinski poslovi
sa ponovljenim operacijama i pokretima, nepovoljno uticu na zadovoljstvo poslom.

Sistem nagradivanja. Generalno, veca plata doprinosi povecanom zadovoljstvu poslom.
Medutim, visina plate je Cesto varljiv pokazatelj zadovoljstva poslom. Prema recima
nekih uspesnih privrednika, povecavanje plate kratkoro¢no doprinese zadovoljstvu platom
1 zadovoljstvu poslom. Posle nekog vremena radnici se ,,naviknu” na ¢injenicu da imaju
vecu platu, dozivljavaju to kao neSto normalno i nastavljaju da rade kao i pre povecanja
plate. Isto tako, ... Pored visine plate, veoma je vazno da u organizaciji postoji pravedan
sistem nagradivanja. Radnici lako razumeju da u nekim situacijama preduzece ne stoji
dobro 1 da plate ne mogu biti vece, ali veoma tesSko razumeju zaSto neko ima vecu platu, a
radi jednako ili ¢ak manje i loSije. Zapravo, pravednost u nagradivanju je znacajnija od
same visine plate. Osim plate, veoma su zancajne i nematerijalne nagrade, ako $to su
priznanja, javne pohvale, ostvarivanje dodatnih privilegija i sli¢no.

Prijatni radni uslovi. PoboljSanjem radnih uslova, raste i zadovoljstvo poslom zaposlenih.
PoboljSanje radnih uslova doprinosi boljim fizickim 1 estetskim uslovima u kojima se
posao obavlja. Sto je jo§ vaZnije, dobri radni uslovi pomazu u kvalitetnom izvrienju
poslova. Dobri radni uslovi stvaraju mogucnost zaposlenima da budu uspesni 1 poStovani
na svom poslu.

Kolege na poslu. Socijalni faktori znacajno uti¢u na zadovoljstvo poslom. Zaposleni vole
da rade sa kolegama sa kojima imaju dobre odnose. LoSi odnosi stvaraju napetu
atmosferu i1 ljudima to Cesto moze da smeta. Takodem znacajan je odnos sa Sefom.
Zadovoljstvo poslom se povecava ukoliko je odnos bolji, ako Sef pohvaljuje i podrzava
zaposlenog. Treba imati u vidu i1 to da su ljudi koji su viSe ambiciozni i1 viSe
zainteresovani za uspeh u karijeri, spremniji su da podnesu neprijatnosti sa kolegama. Oni
imaju svoje ciljeve i1 zarad njih su odlucniji da istrpe kolege sa kojima se ne slazu. Prema
(Jani¢ijevi¢, 2008), nacionalna kultura moze da ima znacajanu ulogu u visini uticaja
socijalnih aspekata medu kolegama na zadovoljstvo poslom. Tako, u kolektivistickim
kulturama prijatna socijalna atmosfera i odsustvo konflikata predstvaljaju veoma vazne
preduslove za zadovoljstvo poslom. Cesto su ovo faktori koji su znagajniji od plate. Ove
konstatacije vaze za srpska preduzeca, zato $to je nacionalna kultura u Srbiji izrazito
kolektivisticka. Ovo je pokazano u istrazivanju (Vukonjanski, Nikoli¢, Hadzi¢, Terek,
Nedeljkovi¢, 2012).

Organizaciona struktura. Prema (Jani¢ijevi¢, 2008), neka istrazivnja pokazuju da su
zaposleni zadovoljniji ako je organizacija u vecoj meri decentralizovana. U takvim
uslovima, zaposleni imaju ve¢u moguénost da ucestvuju u donosenju odluka. Ovakva
situacija je prisutna u nacionalnim kulturama sa niskom distancom moc¢i. U slucaju kada
je distanca mo¢i visoka, a to je slucaj sa nacionalnom kulturom u Srbiji (Vukonjanski,
Nikoli¢, Hadzi¢, Terek, Nedeljkovi¢, 2012), zaposleni zapravo i ne ocekuju da ucestvuju
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u donosenju odluka. Tada decentralizacija ne doprinosi povecanju zadovoljstva poslom
kod zaposlenih. Prema (Janié¢ijevi¢, 2008), zaposleni u srpskim preduzeéima vise
prefereiraju jasnu i stabilnu organizacionu strukturu, bez velikih promena. Ovo je
povezano sa jednom drugom dimenzijom naciopnalne kulture, a to je izbegavanje
neizvesnosti. U srpskoj nacionalnoj kulturi, izbegavanje neizvesnosti je visoko izrazeno
(Vukonjanski, Nikoli¢, Hadzi¢, Terek, Nedeljkovi¢, 2012). Zaposleni u preduze¢ima u
Srbiji Zele organizacionu strukturu koja je izvesna i nepromenljiva, pa ¢e u tom slucaju
osecati i povecano zadovoljstvo poslom.

Li¢ni faktori zadovoljstva poslom su: (Jani¢ijevi¢, 2008)

1.

Sklad izmedu licnih interesovanja i posla. Veoma je znacajno da zaposleni vole svoj
posao, da taj posao odgovara njihovim znanjima, sklonostima i sposobnostima. U takvim
uslovima, logi¢no, zaposleni ¢e vise biti zadovoljni svojim poslom. Takav posao
omogucuje zaposlenom da iskaze svoje pune potencijale i veStine. Dalje, ovo ¢e
verovatno doprineti da uspeSnije obavlja svoj posao, pa ¢e dobijati i veca priznanja i
nagrade. Tako, postoji i indirektan uticaj licnih interesovanja na zadovoljstvo poslom.
Radni staz i starost. Generalno, stariji ljudi 1 ljudi sa duzim radnim stazom imaju vece
Sanse da budu zadovoljni svojim poslom. Sa povecanjem godina starosti i godina staza,
raste 1 verovatnoc¢a da ¢e zaposleni imati veca znanja, da ¢e bolje obavljati svoj posao, da
¢e imati viSe priznanja i nagrada. Osim toga, dolaze mlade kolege i stariji zaposleni se
osecaju sigurnije, opustenije. Takode, stariji zaposleni shvataju da viSe nece menjati
posao, pa konacno prihvataju neke nedostatke svog posla, koji su im u pocetku karijere
viSe smetali.

Pozicija i status. Zadovoljstvo poslom raste sa povecanjem hijerarhijskog nivoa
zaposlenog. Visi hijerarhijski poloZaj 1 bolja pozicija dovode do vece plate, veceg ugleda,
veée moci, veéih privilegija. Jednostavno, bolja pozicija i bolji status zaposlenog u
organizaciji podizu samopouzdanje 1 osecaj uspesnosti kod zaposlenog. Konacno, sve to
doprinosi ve¢em zadovoljstvu poslom.

Ukupno zadovoljstvo Zivotom. Istrazivanja su pokazala pozitivnu vezu zadovoljstva
poslom i ukupnog Zivotnog zadovoljstva. Covek koji je zadovoljniji svojim Zivotom, biée
zadovoljniji 1 svojim poslom, i obrnuto: vece zadovoljstvo poslom doprinosi i ve¢em
ukupnom zadovoljstvu Zivotom.

Slicno prothodnim navodima faktora koji uti¢u na zadovoljstvo poslom, Robbins i Judge
(2009) ukazuju da na zadovoljstvo poslom utiCu sama priroda posla, plata, moguénosti za
napredovanje, nadzor, kolege. Ipak, ovi autori posebno ukazuju na znacaj i specifi¢nost
slede¢ih faktora:

1.

Uzivanje u samom radu. Ovaj aspekt uvek ima najsnazniju korelaciju s visokim nivoom
ukupnog zadovoljstva poslom. Vecina zaposlenih prefereira zanimljive, izazovne,
raznovrsne, stimuliSuce poslove, koji pruzaju mnogo slobode 1 kreativnosti u radu.

Visina plate. Visima plate znacajno uti¢e na zadovoljstvo poslom kod siromasnih ljudi.
Medutim, to vazi do odredene granice. Kada plata prede nivo koji omogucuje solidan
zivot, onda se smanjuje korelacija plate i opSteg zadovoljstva poslom i zivotom. U
svakom slucaju, kako isti¢u Robbins i Judge (2009), novac ipak motivise ljude, ali ono §to
ljude motiviSe, ne €ini ih istovremeno i sre¢nim.

Licnost zaposlenog. Jednostavno, neki ljudi su uvek sre¢ni i sve im odgovara, dok postoje
1 ljudi koji uvek i u svemu vide neku manu, neki problem. Ovi drugi ne bi bili zadovoljni
ni sa odli¢nim poslovima. Istrazivanja pokazuju da su osobe, koje su mrzovoljne, kriticne
1 negativno nastrojene, obi¢no manje zadovoljne poslom.

31



4.2.3. Merenje zadovoljstva poslom

Procena zadovoljstva poslom nekog zaposlenog je rezultat sloZzenog sabiranja mnogih
razli¢itih elemenata posla (Robbins, Judge, 2009). Prema ovim autorima, postoje dva
najcesce koris¢ena pristupa za merenje zadovoljstva poslom:

1. Pristup koji se bazira na jednoj, globalnoj oceni. Zaposlenima se postavlja jedno pitanje,
koje moze da glasi: Koliko ste zadovoljni svojim poslom? Ispitanici odgovaraju tako $to
zaokruze broj na skali od 1 do 5, pri ¢emu veca ocena oznacava vece zadovoljstvo
poslom.

2. Pristup koji se bazira na prosecnom rezultatu, izvedenom iz vise aspekata posla. Ovaj
pristup je detaljniji 1 sastoji se iz veéeg broja pitanja. Pitanja se odnose na razliCite
aspekte posla. Trazi se misljenje ispitanika za svako pitanje i nalazi se prosecna ocena
zadovoljstva poslom.

Moglo bi se ocekivati da je drugi pristup precizniji, kompletniji, i samim tim, bolji. Medutim,
oba pristupa su podjednako dobra. To je posledica ¢injenice da je zadovoljstvo poslom cirok
pojam 1 da se jednim pitanjem zahvata njegova suStina. Ovakva konstatacija je mozda u
suprotnosti sa pomenutom tvrdnjom da zadovoljstvo poslom nije jedinstven koncept (Kinicki,
Kreitner, 2006). Medutim, zapravo se radi o sazimanju rezultata pojedinih aspekata i
dobijanju prosecne ocene koja je slicna jednoj, ukupnoj oceni.

Oba pristupa su korisna: prvi, kada je potrebn brzo doé¢i do rezultata i posvetiti se drugim
problemima; drugi kada menadzeri zele da utvrde Sta se tatno deSava sa pojedinim aspektima
posla, gde leze problemi i kako da se otklone.

4.2.4. Zadovoljstvo poslom i performanse

Mnoge organizacije prepoznaju znacaj potencijalne veze izmedu zadovoljstva poslom i
zeljenih organizacionih ishoda (Ivancevich, Matteson, 2002). Prema (Janiéijevi¢, 2008), sve
viSe dobijaju na =znaCaju teorije prema kojima druStvena odgovornost organizacije
podrazumeva i obavezu organizacije prema zaposlenima, u smislu da obezbedi njihovo
zadovoljsvo. Ipak, organizacije, pa 1 sami istraziva¢i zapravo polaze od pretpostavke da
zadovoljni radnici bolje i viSe rade. Tako se dolazi do zakljucka da zadovoljstvo poslom,
samo po sebi, nije cilj, ve¢ sredstvo za postizanje vece produktivnosti i efikasnosti.

Zaposleni su zadovoljni poslom kada se osecaju dobro u vezi svog posla. Taj osecaj se Cesto
povezuje sa osecajem da dobro obavljaju svoj posao, postaju vestiji u svojoj profesiji ili imaju
dobre performanse (Megginson, Mosley, Pietri 1982). Visok nivo zadovoljstva poslom utice
na povecanje performansi, posvecenost organizaciji, a istovremeno, smanjuje izostanake i
napustanje organizacije (Cohrs et al., 2006). Prema McCormick, Ilgen (1985), zadovoljstvo
poslom je asocijacija stavova ¢lanova jedne organizacije 1 odnosi se na opsti stav pojedinca u
odnosu na njegov posao. Utvrdeno je da zadovoljstvo poslom moze da doprinese psiholoskoj
stabilnosti zaposlenih na poslu i van njega (Robbins, Peterson, Tedrick, & Carpenter, 2003).
Zadovoljstvo poslom visSe predstavlja stav zaposlenih nego $to ukazuje na njihovo ponasanje.
Medutim, posledice tog stava imaju uticaj na ponasanje zaposlenih: zadovoljni radnici
redovno dolaze na posao, bolje rade, imaju bolje poslovne rezultate i verni su organizaciji.

Postoje tri generalna pogleda na vezu zadovoljstva poslom i radnih performansi: (Ivancevich,
Matteson, 2002)
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Zadovoljstvo poslom utice na radne performanse (zadovoljan radnik je produktivniji).

. Radne performanse uti¢u na zadovoljstvo poslom (produktivan radnik je zadovoljniji).

3. Relacija zadovoljstvo poslom - radne performanse se nalazi pod mederatornim dejstvom
drugih varijabli, na primer nagrada.

N —

Prema (Ivancevich, Matteson, 2002), prva dva glediSta nailaze na razlicitu, ali ipak slabu
potvrdu u istrazivanjima. Prakticno, zadovoljan radnik nije nuzno i visoko produktivan. Isto
tako, ne postoji snazna potvrda da pretpostavke da je visoko produktivan radnik ujedno i
zadovoljan.

Trec¢e glediste ukazuje na to da su zadovoljstvo poslom i radne performanse povezane u
nekim odredenim uslovima. Pri tome je fokus na moderatornom efektu nagrada. Prema ovom
glediStu, dobre radne performanse dovode do nagradivanja zaposlenih, koji tada postaju
zadovoljniji. Pri tome je, za zaposlenog, vazan i osecaj pravednosti u nagradivanju. Ovako
zadovoljan radnik zatim ostvaruje bolje radne performanse.

Nezadovoljstvo poslom moze da izazove razliCite reakcije zaposlenih. Prema (Robbins,

Judge, 2009), postoje Cetiri moguce reakcije na nezadovoljstvo poslom:

1. [Izlaz. Zaposleni se ponasa tako Sto zeli da ode iz organizacije, trazi novi posao i, konacno,
daje otkaz.

2. Glas. Zaposleni deluje aktivno i konstruktivno, kako bi se uslovi popravili. On predlaze
poboljsanja, razgovara o problemima sa nadredenima.

3. Lojalnost. Zaposleni je pasivan, ali optimisticki ¢eka da se uslovi poprave. On brani
organizaciju od spoljnih kritika i veruje da ¢e menadzment postupati ispravno i u interesu
oirganizacije.

4. Nemar. Zaposleni pasivno dopusta da se uslovi pogorSaju. On ima hroni¢nu sklonost ka
kaSnjenju 1 apsentizmu, znacajno manje radi i pravi sve veci broj greSaka.

Ove cetiri reakcije mogu se podeliti na dve dimenzije: konstruktivna / destruktivna i aktivna /

pasivna (slika 4.3). S jedne strane, konstruktivne reakcije su glas i lojalnost, dok su

destruktivne reakcije izlaz i nemar. S druge strane, aktivne reakcije su izlaz i glas, a pasivne

reakcije su nemar i lojalnost.

Aktivne

1Z1L.AZ GLAS

Destruktivne Konstruktivne

NEMAR LOJALNOST

Pasivne

Slika 4.3 Reakcije na nezadovoljstvo poslom (Robbins, Judge, 2009)
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Robbins 1 Judge (2009) isticu da je prethodno navedeni model koristan, ali prilicno opsteg
karaktera. Zbog toga ovi autori ukazuju na specifi¢ne ishode (ne)zadovoljstva poslom:

1.

Zadovoljstvo poslom i radne performanse. Autori ukazuju na to da istrazivanja daju
razliCite rezultate u vezi sa uticajem zadovoljstva poslom na radne performanse. Ovi
rezultati se krecu od veoma slabog do veoma snaznog uticaja. Ipak, organizacije sa vise
zadovoljnih zaposlenih, generalno imaju bolje performanse.

Zadovoljstvo poslom i organizaciono gradansko ponaSanje zaposlenih. Organizaciono
gradansko ponasanje zaposlenih obuhvata sledece: zaposleni pozitivho govore o svojoj
organizaciji, pomazu kolegama i rade viSe nego S§to su njihova redovna zaduzenja.
Pretpostavka je bila da zadovoljstvo poslom znacajno utie na organizaciono gradansko
ponasanje zaposlenih. Medutim, ova veza nije toliko jaka. Ona postoji, ali na nju znacajan
uticaj ima kontrolna varijabla pravednosti. Ukoliko zaposleni percepiraju organizacione
procese 1 ishode kao pravedne, razvija se poverenje. Poverenje zatim dovodi do
povecanog angazovanja zaposlenih i poja¢anog organizacionog gradanskog ponaSanja
zaposlenih.

Zadovoljstvo poslom i zadovoljstvo klijenata. Ovo pitanje je naroCito znaajno za
organizacije koje pruzaju usluge. Ovde dolazi do kontakta zaposlenih sa klijentima, pa se
postavlja pitanje: da li zadovoljstvo zaposlenih dovodi do zadovoljstva klijenata? Ova
veza je potvrdena. Razlog je to $to u usluznim organizacijama zadrzavanje ili gubljenje
klijenata u velikoj meri zavisi od toga kako se prema klijentima odnose zaposleni koji su
u kontaktu sa njima. Upravo zadovoljni zaposleni ¢e se prema klijentima odnositi
prijateljski, vedro i pristupa¢no. Ovo klijenti naroCito cene i doprinose da oni postaju
nepristojni, bezobzirni 1 previSe zahtevni klijenti umanjuju zadovoljstvo poslom
zaposlenih, koji su u kontaktu sa njima.

Zadovoljstvo poslom i apsentizam. Zadovoljstvo poslom i apsentizam se nalaze u slaboj
do umerenoj negativnoj korelaciji. Prakticno, smanjemo zadovoljstvo poslom dovodi do
povecanog apsentizma, §to je 1 logi¢no. Isto tako, zadovoljni zaposleni rede Cde
odsustvovati sa posla. Apsentizam se moze javiti 1 kod zadovoljnih zaposlenih, ukoliko
organzacija ima popustljiv odnos prema odsustvovanju sa posla i ukoliko se takvo
ponasanje toleriSe.

Zadovoljstvo poslom i fluktuacija. Slicno kao 1 kod apsentizma, izmedu zadovoljstva
poslom 1 fluktuacije postoji negtivna korelacija, ali snaznija. Na fluktuaciju uti¢u i drugi
bitni faktori, kao Sto su: uslovi na trziStu rada, moguénost nalazenja novog posla,
povoljnost raspolozivih alternativa, duzina staza u organizaciji i dr. Radne performanse
zaposlenih su moderator odnosa izmedu zadovoljstva poslom i fluktuacije. Zaposleni sa
visokim radnim performansama imaju manji uticaj zadovoljstva poslom na fluktuaciju.
Razlog je taj $to menadzment organizacije obi¢no tezi da zadrzi radnike sa visokim
radnim performansama. Takvi radnici dobijaju vece plate, bonuse, pohvale, pa je i
njihovo zadovoljstvo poslom vece. Zaposleni sa slabim performansama ne dobijaju
bonuse, nezadovoljni su, zadovoljstvo poslom smanjeno, a teznja za promenom
organizacije veca.

Zadovoljstvo poslom i devijantno ponasanje u radnom okruzenju. Devijantno ponasanje u
radnom okruzenju podrazumeva sledece: pokuSaje sindikalnog organizovanja,
alkoholizam 1 kradu na poslu, neprimereno druzenje na poslu, kasnjenje na posao,
nemaran odnos radnim zadacima. Smanjeno zadovoljstvo poslom, logi¢no, dovodi do
pojac¢anog devijantnog ponaSanja u organizacijama. Razlike postoje u vrsti i stepenu
devijantnog ponasanja, koje, u skladu sa tim, moze biti blago i donekle podnosljivo, a
moze biti i potpuno neprihvatljivo.
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Iz prethodnih izlaganja moze se videti da je veza zadovoljstva poslom 1 organizacionih i
radnih performansi veoma kompleksna, a istrazivanja Cesto daju razlicite rezultate. Uloga
zadovoljstva poslom u ostvarivnju boljih organizacionih performansi jo$ uvek nije istrazena u
potpunosti (Ivancevich, Matteson, 2002). Medutim, izvesno je da zadovoljstvo poslom, ipak
doprinosi brojnim performansama. Povecavanje radnih performansi 1 produktivnosti
zaposlenih ¢e ostati jedan od najvaznijih istrazivackih fokusa u oblasti organizacionog
ponasanja i menadzmenta.

Visok nivo nezadovoljstva poslom moze biti rezultat slabosti u organizacionom sistemu,
neuskladenosti zaposlenih sa svojim poslom, ali i slabog menadmenta. Zbog toga je u
uslovima visokog nezadovoljstva poslom, od velikog znacaja da menadzer preduzme
odgovarajuce akcije. Konacno, Ivancevich i Matteson (2002) postavljaju pitanje: da li biste,
kao menadzer, radije upravljali grupom ljudi koji su zadovoljni svojim poslom ili grupom
ljudi koji su nezadovoljni svojim poslom? Racionalan menadZer, naravno, zeli da bude
okruzen zadovoljnim ljudima. Zbog toga pitanje zadovoljstva poslom zaposlenim zasluzuje
duznu paznju i analizu menadzera i istrazivaca.

4.2.5. Preporuke za menadZere u vezi zadovoljstva poslom

Robbins 1 Judge (2009) sumiraju preporuke za menadzere u vezi sa tim kako poboljSati

zadovoljstvo poslom zaposlenih:

= Menadzeri treba da vode racuna o zadovoljstvu poslom zaposlenih 1 da deluju tako da
stvore uslove za razvoj pozitivnih stavova prema poslu kod zaposlenih.

=  Menadzeri treba da ucine posao izazovnim i zanimljivim.

»= Jako je plata veoma znacajna, menadZeri moraju biti svesni Cinjenice da visoka plata,
sama po sebi, nece stvoriti zadovoljne radnike 1 radno okruzenje.

= Zaposleni ¢e pokusati da smanje disonancu koja postoji ukoliko je zaposleni prinuden na
ponasanje koje razli¢ito od njegovih stavova. Menadzeri moraju biti svesni ove teznje,
kao 1 Cinjenice da se disonancom moze upravljati. Ovu disonancu zaposleni ¢e lakSe
podneti ukoliko smatraju da je nametnuta van organizacije, ili da je van njihov kontrole,
ili ako su nagrade takve da anuliraju disonancu.

4.3. Komunikacija i zadovoljstvo komunikacijom
4.3.1. Komunikacija u organizacijama

Komunikacija je lepak koji drzi organizacije na okupu (Ivancevich, Matteson, 2002). Veoma
je teSko pronac¢i bilo koji aspekt posla menadzera koji ne ukljucuje komunikaciju.
Komunikacija u organizacijama ima znacajne uloge: koordinira sve organizacione aktivnosti,
pomaze u odgovaranju 1 primeni organizacionih promena, pomaze u ostvarivanju
individualnih 1 organizacionih ciljeva. Prakti¢no, komunikacija u organizacijama je
neizbezna. Pitanje je samo da li ¢e ta komunikacija biti dobra ili losa.

Ukupna efektivnost organizacije zavisi od efektivnosti organizacione komunikacije
(Ivancevich, Matteson, 2002). Od velikog je znacaja da se komunikacija odvija kvalitetno,
bez prekida. Ako direktive nisu jasne i potpune, ako poruke top menadzmenta nisu
prezentovane na pravi nacin ili ako neformalna komunikacija nailazi na nerazumevanje, tada
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postoje preduslovi za nastanak ozbiljnih problema u organizaciji.zbog toga svaki menadzer
mora biti komunikator i to efikasan komunikator.

Organizaciona komunikacija predstavlja razmenjivanje informacija 1 ideja unutar
organizacije. Jasna je njena uloga u procesima uspesSnog obavljanje svih poslovnih aktivnosti.
Prema (Grunig, Grunig, Doizer, 2002), interna komunikacija ispituje prirodu efektivnosti
komunikacionih sistema u organizaciji, kao i komunikaciju izmedu ljudi u organizaciji.
Sustina organizacione komunikacije je dvosmerna komunikacija, kroz koju se stvaraju i
odrzavaju odnosi dobrog razumevanja izmedu rukovodstva i zaposlenih. Dvosmerna
komunikacija izmedu menadZmenta i zaposlenih, ne samo da jac¢a podrSsku menadZzmentu, ve¢
takode obezbeduje zaposlenima povratne informacije, koje poboljSavaju njihove rezultate
rada (Gronroos, 1990).

Dobre interne komunikacije osnova su dobrih odnosa u svakom preduzecu. Dobri odnosi
stvaraju pozitivnu atmosferu iz koje se stvara pozitivna energija, a iz pozitivne energije radaju
se entuzijazam i kreativnost. U takvim uslovima, zaposleni su odani i visoko motivisani,
imaju izgraden osecaj pripadnosti kompaniji, poistovecuju se sa organizacijom u kojoj rade i
spremni su da se bore za ostvarenje njenih ciljeva. U takvoj situaciji, zaposleni organizaciju u
kojoj rade dozivljavaju kao svoju, a njene uspehe kao sopstvene. Zahvaljuju¢i svemu tome,
zaposleni se daleko viSe angazuju u poslu, a time se stvaraju odli¢ne Sanse da poslovni
rezultati organizacije budu na visokom nivou. (Nikoli¢, 2012)

Prema (Ivancevich, Matteson, 2002), komunikacija u organizacijama se moze odvijati u Cetiri

razli¢ita pravca:

1. Komunikacija prema dole (silazna komunikacija). Ova komunikacija se odvija u smeru
od pojedinaca sa visih hijerarhijskih nivoa organizacije ka pojedincima na nizim nivoima.
Ova komunikacaja obi¢no sadrzi odredene instrukcije u vezi posla, uputstva, procedure,
sluzbene dopise 1 sli¢no. Veoma je znacajno da ova komunikacija bude jasna, precizna i
pravovremena. U suprotnom, zaposleni ¢e imati probleme u vezi ispunjavanja svojih
radnih zadataka. To zatim dovodi do smanjene efikasnosti u poslu, nepotrebnog stresa i,
konacno, slabih poslovnih rezultata organizacije.

2. Komunikacija prema gore (uzlazna komunikacija). Ova komunikacija se odvija u smeru
od pojedinaca sa nizih hijerarhijskih nivoa organizacije ka pojedincima na viSim nivoima.
Ova komunikacija se odnosi na razne sugestije, apele, molbe, Zalbe, grupne sastanke,
anonimne primedbe i zapaZanja i slicno. Prema (Kreps, 1990), komunikacija prema gore
je znacajna zato Sto: obezbeduje menadZerima povratnu informacije o organizacionim
problemima, pruza menadZerima informacije o efikasnost komunikacije prema dole,
olakSava zaposlenima sa nizih nivoa da lakSe iskazu svoja zapazanja i probleme,
ohrabruje ucesce 1 ukljucenost zaposlenih §to je znacajno za organizaciono jedinstvo.

3. Horizontalna komunikacija. Horizontalna komunikacija se odvija medu zaposlenima koji
se nalaze na istim hijerarhijskim nivoima. Oni mogu pripadati istim ili razli¢iti
organizacionim jedinicama. Kao 1 vertikalna (prema dole 1 prema gore), i horizontalna
komunikacija je veoma vazna za postojanje efektivne i efikasne organizacije. Na ovaj
nacin ostvaruje se koordinacija i integracija razli¢itih organizacionih funkcija 1 jedinica.

4. Dijagonalna komunikacija. Dijagonalna komunikacija se koristi manje od prethodnih
pravaca komunikacije. Ona je znacajna kada zaposleni ne mogu efikasno komunicirati
putem ostalih kanala. Medutim, nekada su zaposlenima zaista potrebne informacije iz
drugih organizacionih jedinica i sa razli¢itih nivoa.
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ZnaCajnu ulogu u organizacijama ima 1 neformalna komunikacija. Ona se javlja izvan

formalnih komunikacionih kanala i pravaca. Jednostavno, ljudi se druze sa sebi sli¢énim

pojedincima 1 sa njima neformalno komuniciraju. Ovi pojedinci mogu dolaziti iz razlicitih
organizacionih jedinica i sa razli¢itih hijerarhijskih nivoa. Informacije koje se razmenjuju na
ovakav nacin, mogu, ali 1 ne moraju imati veze sa poslom. Prema (Petkovi¢, Jovanovic,

2002), osobine neformalnih komunikacija su:

» Povezuju pojedince koji se nalaze na razli€itim nivoima u organizaciji, one se odvijaju u
svim smerovima: vertikalno, horizontalno 1 dijagonalno. Pri tome, neformalne
komunikacije nisu vezane ni za rang ni za autoritet zaposlenih.

» Neformalne komunikacije se teSko kontroliSu, proveravaju i zabranjuju.

» Neformalnim komunkacijama se naj¢eSc¢e prenose informacije koje najces¢e nisu vezane
Za sam posao.

» Neformalne komunikacije se prenose brze od formalnih komunikacija.

* Neformalne komunikacije se prenose razli¢itim tehnikama i nacinima, koje odreduju
zaposleni. Ovaj izbor zavisi od vrste informacija i motiva za neformalnu komunikaciju.

Pored jasne uloge organizacione komunikacije u ostvarivanju organizacionih ciljeva i radnih

zadataka, cilj organizacione komunikacije jeste i socijalna identifikacija zaposlenih sa

organizacijom. Konkretno, to se postize sprovodenjem sledec¢ih zadataka: (Nikoli¢, 2012)

* razvijanje osecaja pripadnosti organizaciji,

* upoznavanje zaposlenih sa organizacijom, njenim funkcijama, poslovnom politikom i
strategijom,

» izgradnja razumevanja izmedu zaposlenih i rukovodstva.

Zbog svega navedenog, organizacija mora da posveti znacajnu paznju izgradnji eikasne i
efektivne organizacione komunikacije. Veoma je vazno da ciljevi preduzeca budu poznati
zaposlenima, kao 1 zadaci 1 oc¢ekivanja koje rukovodstvo ima od njih. Potrebno je zaposlene
informisati o poslovnim planovima i rezultatima i omoguciti im da se cuje i njihovo misljenje.

4.3.2. Efikasnost komunikacija u organizacijama

Efikasna organizaciona komunikacija treba da ukljuci zaposlene u sve tokove Zivota i rada
organizacije. Efikasna organizaciona komunikacija doprinosi stvaranju pozitivne klime medu
zaposlenima u organizaciji, a to se pozitivno odrazava na: poslovanje organizacije,
organizacionu kulturu i izgradnju dobrog korporativnog imidza (Nikoli¢, 2012).

Osnovne greske u organizacionoj komunikaciji nastaju iz sledecih razloga: (Blek, 2003)
Rukovodstvo previse zapoveda, a premalo slusa.

Razume se veoma mali deo onog §to se saopStava (nejasne poruke).

Sadrzaj poruka se ve¢im delom odnosi na rukovodstvo, a ne na radnike.

Veliki deo saopsStenja predstavlja propagandu.

Ima vrlo malo iskrenosti.

Postoji malo moguénosti za promene u komunikaciji.

A e e

Prepreke za efikasnu organizacionu komunikaciju mogu se sistematizovati na slede¢i nacin:

(Robbins, Judge, 2009)

1. Filtriranje. Filtriranje je pojava kada posiljalac poruke namerno manipulise
informacijom, tako da ona izgleda prihvatljivije za primaoca, nego $to u stvarnosti jeste
prihvatljiva. Tipi¢an primer je kada menadzer kaze svom Sefu ono Sto Sef zeli da Cuje.
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Filtriranje se Cesto primenjuje u komunikaciji prema gore, kada postoji strah da se
nadredenima saopSte loSe vesti. Problem je samo u tome Sto istina najceSc¢e ispliva na
povrsinu, pa se filtriranje obi¢no ne isplati.

Selektivna percepcija. Selektivna percepcija je pojava suprotna od filtriranja. Kod
selektivne percepcije primalac poruke zapravo Cuje ono Sto zeli da Cuje 1 vidi ono Sto zeli
da vidi. Seletivna percepcija zavisi od potreba, iskustva, okruzenja i licnih osobina
primaoca poruke. Primalac stavlja svoja oCekivanja i svoje interese ispred Zelje da se Cuje
puna istina, i na taj nacin dekodiraju poruku.

Pretrpanost informacijama. Pretrpanost informacijama se Cesto javlja u danasnje vreme
zbog velikog broja informacija koje pojedni zaposleni, a naro¢ito menadzeri svakodnevno
dobijaju putem e-mail-a, telefonskih poziva, telefakseva 1 sastanaka. U takvim
situacijama, informacije se selektuju prema znacaju i hitnosti. Nekada se moZe desiti da
se neke informacije preskacu, ignoriSu, zaborave ili odloZze za neki drugi trenutak. U
svakom slucaju, preopterecenost informacijama dovodi do gubljenja informacija i manje
efikasne komunikacije.

Emocije. Veoma je znacajan i trenutak kada se primi odredena poruka. Nije svejedno u
kakvom je Covek raspolozenju kada prima odredene poruke: ista poruka moze izazvati
razli¢ite reakcije u slucaju da je osoba ljuta ili vesela u trenutku prijema poruke. Tada
emocije nadvladavaju objektivne misaone procese. Zbog toga, oseCanja kao Sto su
prevelika radost ili prevelika potiStenost 1 bes, svakako nepovoljno uti¢u na efikasnu
organizacionu komunikaciju.

Jezik. Iste reci Cesto imaju drugacije znacenje za pojedine ljude. Na ovu pojavu uticu
godine starosti, nivo obrazovanja, kulturno preklo, kao i pojedine licne osobine. Ovo je
narocito prisutno u velikim organizacijama gde su zaposleni prostorno udaljeni, ili dolaze
iz razli¢itih zemalja. Cesto ljudi drugacije razumeju istu poruku. Posiljalac pretpostavlja
da ¢e poruka biti jasna primaocu, ali to ne mora uvek da bude tako.

Strah od komuniciranja. Prema (McCroskey, Daly, Sorenson, 1976), oko 5 do 20%
populacije pati od straha od kumuniciranja. Mnogi ljudi ne vole da pri¢aju pred grupom,
ali strah od komuniciranja je mnogo ozbiljniji: on se javlja u svakoj vrsi komunikacije,
bilo da je to licem u lice ili putem telefona. Takvi ljudi izbegavaju komunikaciju, svode je
na minimum. Obi¢no ovakvi ljudi biraju poslove gde nije potrebno previse komunicirati,
ali komunikacija je prakticno neizbezna. MenadZeri moraju biti svesni da ¢e u svojoj
organizaciji verovatno imati ovakve zaposlene.

Pored toga, Robbins 1 Judge (2009) ukazuju na neke savremene probleme u komunikaciji, kao
Sto su:

1.

Komunikacijske prepreke izmedu muskaraca i Zena. lzmedu muskaraca i zena Cesto
postoje prepreke u komunikaciji. Razlog je taj Sto zene govore i ¢uju jezik povezanosti i
intimnosti, a muskarci govore i ¢uju jezik statusa, moc¢i i samostalnosti (Tannen, 1991).
Muskarci su direktniji, viSe se hvale, manje slusaju i viSe nude racionalna reSanja.
Naravno, ove pretpostavke ne vaze za sve musSkarce i sve Zene.

Tisina kao komunikacija. Mnogi misle da je tiSina izostana komunikacije. Medutim, tiSina
zapravo moze biti moéan oblik komunikacije (Finder, Harlos, 2001). Cutanje moZe imati
razli¢ita znacenja: osoba razmislja, osoba se boji da odgovori, osoba se slaze, ne slaze,
nema stav, ljuti se i drugo. Potrebno je razumeti i koristiti tiSinu kao oblik komunikacije.
“Politicki korektna” komunikacija. Ovde se misli na pazljivo obracanje ljudima. U
komunikaciji se mora voditi racuna o ose¢anjima drugih. Komunikacija ne sme da uvredi,
zastrasi 1 povredi druge ljude. O ovome se mora voditi raCuna u organizacionim
komunikacijama. U suprotnom, moze do¢i do ozbiljnih posledica, kao S$to su
nezadovoljstvo zaposlenih, gubljenje kljijenata 1 sl.
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4. Medukulturna komunikacija. U kompanijama gde rade zaposleni razli¢itog etnickog
porekla, treba biti oprezan sa jezickim zamkama, poSto neke re¢i i izrazi mogu biti
pogresno protumaceni ili imati potpuno drugo znacenje. Takode, potrebno je obratiti
paznju i na govor tela i neverbalnu komunikaciju, $to u razli¢itim kulturama i religijama
moze biti tumaceno potpuno drugacije.

Kinicki 1 Kreitner (2006) ukazuju na probleme iskrivljene komunikacije izmedu menadzera i

zaposlenih. Do ovoga dolazi kada zaposleni namerno modifikuju sadrzaj poruka, i time

umanjuju tacnost komunikacije izmedu menadzera 1 zaposlenih. Ovakve probleme svakako

treba izbe¢i. To se moze uraditi na slede¢e nacine:

1. Menadzeri treba da teZe umanjenju nesuglasica u direktnim izvesStajima zaposlenih.

2. Menadzeri treba da pojacaju poverenje preko pravednog nagradivanja.

3. MenadZeri treba da ohrabre zaposlene za komunikaciju putem organizovanja manjih,
pretezno neformalnih sastanaka.

4. Menadzeri treba da uspostave ciljeve koji usmeravaju zaposlene vise ka problemima, a
manje prema posmatranju drugih ljudi.

5. MenadzZeri treba da podsti¢u dijalog izmedu zaposlenih koji imaju razlicita glediSta po
odredenim pitanjima.

Prema (Ivancevich, Matteson, 2002), poboljsanje komunikacije u organizacijama moze se
posti¢i tako Sto ¢e menadzeri teziti da ostvare dva zadatka: poboljSavanje poruka koje Salju i
razumevanje o ¢emu drugi ljudi zele da komuniciraju. Kako bi ostvarili ova dva zadatka,
menadzeri treba da: (Ivancevich, Matteson, 2002)

= proveravaju da li su zaposleni zaista razumeli poruku,

= obezbede §to efikasnije tokove informacija,

= korisno upotrebe povratne informacije,

* pokazu empatiju i razumevanje tokom komunikacije sa zaposlenima,

» ponavljaju odredene poruke ako je to potrebno,

* pojacavaju medusobno poverenje,

* vode racuna o broju poruka koje Salju, ako i o trenutku slanja poruka,

* pojednostave objasnjenja, tako da budu Sto kraca i §to jasnija,

= efikasno koriste glasine za prenos informacija, zato $to su veoma brze i mogu biti korisne,
= promovisu eticno komuniciranje.

Prema (Blek, 2003), postoji sedam uslova za efikasnu komunikaciju u organizacijama:
Potpuna i istinita informacija, koja dvosmerno tece 1 vertikalno i horizontalno.
Poverenje izmedu poslodavaca i zaposlenih.

Zdravi 1 bezbedni radni uslovi.

Pravedna isplata zarada zaposlenih.

Kontinuitet rada bez sukoba.

Zadovoljstvo zaposlenih u radu, tokom veéeg dela radnog vremena.

Osecanje ponosa na organizaciju i poverenje u njenu buducnost.

Nk Wb =

Problem mnogih organizacija su glasine koje se javljaju kao oblik organizacione
komunikacije. Neutralisanje glasina ostvaruje se efikasnim i pravovremenim informisanjem
zaposlenih. Ponekad glasine mogu biti i1 korisne, ako ih menadzeri usmere na pravi nacin.
Sustina je u tome da se efikasna organizaciona komunikacija mora planirati i sistemski
sprovoditi. Zato je veoma vazno ispuniti uslove za efikasnu organizacionu komunikaciju i
izbegavati navedene probleme i greske (Nikoli¢, 2012). Takode, potrebno je izabrati
odgovarajuce kanale internog komuniciranja.
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4.3.3. Informacione tehnologije i organizacione komunikacije

Savremene informacione tehnologije u velikoj meri oblikuju komunikacije u organizacijama.
Racunari, faksovi, mobilni telefoni, slanje poruka putem e-mail-a, omoguc¢avaju brzu i znatno
efikasniju komunikaciju u organizacijama. Moguca je brza razmena informacija medu ljudima
sa razli¢itih hijerarhijskih nivoa u organizacijama, izvan tradicionalnih kanala komunikacija.
Ovde se posebno istiCe uloga elektronske posSte (komunikacija putem e-mail-a). Prema
(Robbins, Judge, 2009), elektronska posta ima spektakularan rast, i ima brojne prednosti: e-
poruke se brzo $alju, na jednu ili na hiljade adresa, lako se piSu, ispravljaju i ¢uvaju, a uz to su
i gotovo besplatne. Jednostavno, elektronske komunikacije unapreduju formalnu
komunikaciju u organizacijama i omogucuju da se zvani¢ne informacije prenose istom
brzinom kao i1 nezvani¢ne (Petkovi¢, Jovanovic, 2002).

Elektronske komunikacije omogudile su stvaranje koncepta virtuelne organizacije. U
virtuelnim organizacijama, zaposleni ne moraju svaki dan da dolaze na posao, ve¢ se znacajan
deo poslova obavlja od kuée. To stvara odredeni komfor samim zaposlenima da rade kada i
koliko hoce i u vreme koje im najvise odgovara. Vazno je samo da se posao obavi kvalitetno i
na vreme. Osim toga, na ovaj nafin smanjuju se putni troskovi, izbegavaju se guzve u
saobracaju i sli¢no.

Kao $to se moze videti iz prethodnih izlaganja, elektronske komunikacije u organizacijama
donose brojne prednosti. Medutim, elektronske komunikacije donose sa sobom i neke
nedostatke. PreviSe elektronskih komunikacija u organizacijama ugrozava socijalne aspekte
funkcionisanja organizacija. Ljudi se sve manje druze, prijateljstva slabe, rad na daljinu
otuduje zaposlene i hladi meduljudske odnose. Zaposleni su svedeni na to da budu samo
funkcija. Ovakva situacija podseca na period sa pocetka 20-og veka kada su radnici imali
poziciju “priveska masini” (Petkovi¢, Jovanovic¢, 2002).

Petkovi¢ 1 Jovanovi¢ (2002), sumiraju nedostatke sve vece prisutnosti savremenih

informacionih tehnologija u organizacijama, na slede¢i nacin:

* Nove informacione tehnologije zapravo nas ¢ine uvek dostupnima poslodavcu.

* Uz nove informacione tehnologije nestaje uzlazna linija u razvoju karijere.

= Elektronske komunikacije doprinose da se briSu odnosi solidarnosti, koji se stvaraju kroz
zajednicki rad.

» Nastaje distanca medu ljudima, gubi se lojalnost preduzecu, vernost i kohezija grupe, a
ovo su tradicionalne proverene vrednosti.

» Rad od kuce lisava ljude druzenja, osecanja pripadnosti i ljubavi.

= Covek postaje samo funkcija, odnosno, njegov zadatak je samo da koristi elektro nske
komunikacije.

Iz prethodno navedenog, jasno je da informacione tehnologije znacajno uticu na komunikaciju
u okviru organizacije, a komunikacija ima znacajnu ulogu u organizaciji. Iz tog razloga, u
ovom radu, izmedu ostalog, ispituje se uticaj informacionih tehnologija na zadovoljstvo
komunikacijom.

4.3.4. Pojam zadovoljstva komunikacijom

Termin zadovoljstvo komunikacijom Reeding (1972) koristi kako bi oznacio ukupan stepen
zadovoljstva koji zaposleni dozivljavaju u svom komunikacionom okruzenju. Pace i Faules
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(1994) ukazuju na to da zadovoljstvo komunikacijom predstavlja pojedinacne afektivne
reakcije na zeljeni ishod, koji proizlazi iz komunikacije koja se dogada u organizaciji.

Prema (Clampitt, Downs, 1993), zadovoljstvo komunikacijom je multidimenzinalni, a ne
jednodimenzinalni konstrukt, zato Sto zaposleni nisu samo zadovoljni ili nezadovoljni
komunikacijom, ve¢ izrazavaju razli¢ite stepene zadovoljstva u odnosu na razlicite kategorije
komunikacije. Downs 1 Hazen (1977), zadovoljstvo komunikacijom definiSu kao stav
zaposlenih u vezi razli¢itih aspekata komunikacije. Ovi autori su istrazivali razli¢ite aspekte
zadovoljstva komunikacijom 1 u te svrhe su razvili multidimenzioni upitnik pod nazivom
Communication Satisfaction Questionnaire. Ovaj upitnik je primenjen i u ovom radu. Njihov
multidimenzioni pristup je omogucéio uspesno istrazivanje i1 razumevanje u oblasti
organizacione komunikacije. Zadovoljstvo komunikacijom ima uticaj na brojne poslovne i
organizacione performanse, o cemu ¢e biti reci u nastavku.

4.3.5. Zadovoljstvo komunikacijom i performanse

Zadovoljstvo komunikacijom ima brojne implikacije na brojne i znacajne organizacione
ishode. Mnoge studije su ispitivale vezu izmedu zadovoljstva komunikacijom i produktivnosti
zaposlenih (Clampitt, Downs, 1993; Pincus, 1986), performansi posla (Pincus, 1986; Tsai,
Chuang, Hsieh, 2009), organizacione efektivnosti (Gray, Laidlaw, 2004), organizacionih
performansi (Snyder, Morris, 1984). Zadovoljstvo komunikacijom takode uti¢e na
zadovoljstvo poslom zaposlenih, posvecenost i radnu motivaciju (Varona, 1996; Orpen,
1997). Nezadovoljstvo komunikacijom moze prouzrokovati stres kod zaposlenih, apsentizam,
slabu povratnu informaciju, izgaranje 1 visok stepen napustanja organizacije (Ahmad, 2006).
Pored toga, zadovoljstvo komunikacijom igra vaznu ulogu u razvoju zadovoljstva poslom u
organizaciji 1 znaCajan je prediktor razli¢itih aspekata organizacionog gradanskog ponasSanja
(Nakra, 2006; Carriere, Bourque 2009).

Brojne studije pokazuju da postoji snazna, pozitivna relacija izmedu efikasne interne
komunikacije i poslovnih performansi, kao i drugih organizacionih ishoda, kao Sto su
organizaciono ucenje, organizaciona inovativnost, finansijske performanse i strategijske
aktivnosti (Garcia-Morales, Matias-Reche, Verdu-Jover, 2011; Andersen, 2001; Nelson,
Coxhead, 1997; Andersen, Segars, 2001; Ehling, White, Grunig 1992; Yates, 2006).

Kako je zadovoljstvo poslom znacajno za mnoge organizacione ishode, za organizacije je
imperativ unapredenje zadovoljstva poslom zaposlenih i specificnih varijabli koje pomazu u
ostvarivanju viSeg zadovoljstva poslom zaposlenih. Pojedini autori potvrduju uticaj
zadovoljstva komunikacijom na zadovoljstvo poslom (Kang, 2010; Pincus, Knipp, Rayfield,
1990; Burke, Wilcox, 1969). U referenci (Pincus, Knipp, Rayfield, 1990) je utvrdeno da
zadovoljstvo komunikacijom ima uticaj na zadovoljstvo poslom zaposlenih. Dobijeni rezultati
mogu biti korisni u izboru i dizajniranju efektivnih komunikacionih strategija, kao i
uspostavljanju programa treninga za menadzere, o tome kako da razvijaju efektivnije
komunikacione vestine.

Zadovoljstvo  komunikacijom  zaposlenih  podrazumeva  zadovoljstvo  internom
komunikacijom. Ova dva termina, u velikoj meri, mogu se smatrati i sinonimima. SuStina
interne komunikacije je dvosmerna komunikacija izmedu rukovodstva i zaposlenih. Interna
komunikacija ispituje prirodu efektivnosti komunikacionih sistema u organizaciji, kao i
komunikaciju izmedu ljudi u organizaciji (Grunig, Grunig, Doizer, 2002).
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Efektivna interna komunikacija je znacajna zbog toga da se izbegnu nesigurnost, govorkanja i
manjak motivacije medu zaposlenima. Kompanija moze uspe$no komunicirati sa okruZenjem
jedino ako postoji dobra komunikacija i koordinacija unutar kompanije (Nikoli¢, 2012).
Interna komunikacija je postala jedan od glavnih faktora komparativne prednosti kompanije.
Otvorena komunikacija na radnom mestu povecava zadovoljstvo zaposlenih (Burke, Wilcox,
1969).

Andersen (2001) ukazuje na to da poboljSavanjem interne komunikacije, dolazi do podizanja
nivoa raznih strategijskih aspekata, kao Sto su strategijsko odlucivanje i bolja koordinacija
strategijskih akcija. Sli¢no tome, prema (Nelson, Coxhead, 1997), interne komunikacija ima
veoma znacajnu ulogu u strategijskim aktivnostima preduzeca, kao Sto su upravljanje
promenama, reinzenjering, promene organizacione kulture.

U referenci (Opiz, Hinner, 2003) dokazano je da interna komunikacija ima uticaja na
produktivnost kompanije, kao i da dobar menadzer zna da iskoristi prednosti efikasne interne
komunikacije. Prema (Irwin, More, 1994), komunikacija unutar kompanije povecava
produktivnost i utiCe na zadovoljstvo zaposlenih. Prema (Garcia-Morales, Matias-Reche,
Verdu-Jover, 2011), interna komunikacija utice na tehnolosku proaktivnost, organizaciono
ucenje 1 organizacione inovacije. Takode, interna komunikacija utiCe na motivaciju,
produktivnost, timski rad u preduzecu, ali je ukazano na teSkoce pri merenju efekata koji
imaju ulaganja u internu komunikaciju (Sprague, Del Brocco, 2002).

Prema (Andersen, Segars, 2001), poboljSavanje interne komunikacije dovodi do boljih
finansijskih performansi. Sli¢no tome, Ehling, White i Grunig (1992), ukazuju na to da je
efektivna interna komunikacija glavni indikator finansijskih performansi organizacije. Sli¢no
tome, Yates (2006) ukazuje na znacaj interne komunikacije i njen uticaj na finansijske
rezultate 1 organizacionu stabilnost. Uticaj interne komunikacije na ROI (return on investment
- povratak investicija) bila je predmet istrazivanja u vise referenci (Doizer, 1984, 1990;
Doizer, Ehling, 1992).

Na osnovu prethodno navedenih referenci, jasno je da zadovoljstvo komunikacijom 1 interna
komunikacija imaju uticaj na gotovo sve aspekte poslovanja, kao Sto su: zadovoljstvo i
motivacija zaposlenih, strategijske aktivnosti preduzeca, produktivnost, ekonomski
pokazatelji i dr. Istrazivanje sprovedeno u preduzec¢ima u Srbiji (Nikoli¢, Terek, Vukonjanski,
Ivin, 2012) pokazalo je da postoji snazan uticaj interne komunikacije na strategijske i
ekonomske aspekte poslovanja. Usled toga postoji nesumnjiv znacaj i potreba za podizanjem
nivoa efikasnosti interne komunikacije u praksi srpskih preduzeca.

4.4. Organizaciona posvecenost
4.4.1. Pojam organizacione posvecenosti

Organizaciona posvecenost pokazuje stepen u kome se pojedinci identifikuju sa
organizacijom i do koga su ukljueni u ostvarivanje ciljeva organizacije (Kinicki, Kreitner,
2006). Slicno tome, prema (Robbins, Judge, 2009), organizaciona posvecenost se definiSe kao
stanje u kome se zaposleni identifikuje sa odredenom organizacijom i njenim ciljevima, i Zeli
da ostane Clan te organizacije. Menadzeri treba da povecavaju zadovoljstvo poslom
zaposlenih 1 na taj nain doprinesu dostizanju viSeg nivoa posvecenosti. Zapravo,
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organizaciona posvecenost moze se shvatiti kao proSireni oblik, visi stepen zadovoljstva
poslom (Jani¢ijevi¢, 2008).

Posvecenost je aktivna veza zaposlenog sa organizacijom. U toj vezi, pojedinac je spreman da
se odrekne necega radi dobrobiti organizacije (Mowday et al., 1979). Samim tim, posvecenost
je vise od lojalnosti zaposlenog prema organizaciji. Kod organizacione posvecenosti,
zaposleni oseca pozitivne stavove, ne samo prema svom poslu, ve¢ prema organizaciji 1/ili
nekim njenim c¢lanovima (Jani¢ijevi¢, 2008). Kod organizacione posvecenosti zaposleni
osecaju emociju 1 duboku privrZzenost organizaciji ili nekim njenim ¢lanovima. Zaposleni su
tada spremni da se zrtvuju za svoju organizaciju.

4.4.2. Objekti, izvori i faktori organizacione posvecenosti

Objekti organizacione posvecenosti govore o tome kome ili cemu su zaposleni posveceni.
Zaposleni mogu biti posveceni organizaciji ili odredenim pojedincima i grupama u okviru
organizacije. Prema (Jani¢ijevi¢, 2008), objekti posvecenosti mogu biti na dva nivoa:

*  Nivo radne grupe. Ovde zaposleni moze osecati posvecenost prema odredenim formalnim
i neformalnim grupama zaposlenih. Cesto su ljudi posveéeni kolegama sa kojima
godinama rade i sa kojima su prosli mnoge znacajne, lepe, ali i teSke trenutke tokom
karijere. Posvecenost nastaje zbog prijateljskih odnosa koji se razvijaju tokom godina
zajedni¢kog rada. Ovde spada i posvecenost nadredenom rukovodiocu, do koje dolazi
ukoliko je nadredeni stru¢na osoba, vredna osoba, pozitivha osoba, ali pre svega, osoba
spremna da pomogne, saslusa i razume zaposlenog.

»  Nivo organizacije. Ukoliko je zaposleni posvecen organizacionom nivou, to znaci da je
posvecen organizaciji u celini, kao i rukovodstvu organizacije. Pri tome postoji snazna
veza izmedu posvecenosti organizaciji i posvecenosti rukovodstvu: jedno, prakticno
podrazumeva i ono drugo. U manjim organizcijama, u prvom planu je posvecenost
rukovodstvu, dok je u veéim organizacijama rukovodstvo uglavnom nepoznato
zaposlenima, pa se oni vise posvecuju samoj organizaciji.

Izvori organizacione posvecenosti govore o tome zasfo su zaposleni posveceni. Prema

(Jani¢ijevi¢, 2008), izvori organizacione posvecenosti su sledeci:

»  Orijentacija na siguran ulog. Zaposleni je posvecen zato §to je godinama u toj
organizaciji i zna da ¢e izgubiti efekte viSegodiSnjih ulaganja, ako bude otiSao iz
organizacije. Morace da uci nove stvari 1 nove poslove, morace da se dokazuje iz pocetka,
da stvara nove relacije sa novim kolegana. Osim toga, moze do¢i do gubitaka odredenih
steCenih pozicija, ugleda, sigurnosti na poslu i drugo. Drugim re¢ima, tokom vremena
raste posvecenost organizaciji, zato $to zaposleni sve viSe toga stavlja na kocku i moze da
izgubi. Dugogodi$njim radom u jednoj organizaciji sticu se odredene dodatne privilegije,
visina nagrada, a mogucnosti za zaposlenje u drugoj organizaciji opadaju.

»  Saglasnost ciljeva pojedinca i organizacije. Zaposleni je posvecen zato §to se ciljevi
organizacije podudaraju sa njegovim li¢nim ciljevima. Pojedinac ostaje u organizaciji i
zrtvuje se za njene ciljeve, a pri tome zapravo ostvaruje 1 svoje licne ciljeve. Isto tako,
zaposleni moze potpuno da veruje strategijskim pravcima kretanja organizacije i da Zzeli
da bude deo tih kretanja.

» Normativha posvecenost. Zaposleni je posveéen zato Sto osea obavezu prema
organizaciji, on zeli da ostane u organizaciji, da pruzi svoj maksimalni doprinos daljem
razvoju organizacije. On ose¢a da mu je to obaveza. Uzrok ovih osecanja moze biti li¢ni,
a moze biti 1 nametnut od strane uticajnih pojedinaca iz organizacije.
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Faktori organizacione posvecenosti govore o tome koliko su zaposleni posveceni. Prema
(Jani¢ijevi¢, 2008), faktori koji uti¢u na visinu organizacione posveéenosti su sledeci:

Karakteristike samog posla. Zaposleni su vise posveceni ukoliko su poslovi zanimljivi,
izazovni, kreativni, gde postoji mogucnost napredovanja i veci stepen autonomije.
Priroda nagrada. Zaposleni su viSe posveceni ako su nagrade vece, kao 1 u sluc¢aju da su
nagrade date u raznim oblicima, a ne samo u novcu. Takode, vazno je da nagrade
odgovaraju o¢ekivanjima zaposlenih. Prema (Ivancevich, Matteson, 2002), organizacija
treba da upozna sustinske nagrade, koje su od posebnog znacaja za zaposlene.

Mogucnost zaposljavanja na drugom mestu. Jasno je da veca posvecenost postoji kod
zaposlenih koji imaju male Sanse da nadu posao u drugoj organizaciji. Oni prosto nekada
nemaju izbora, osim da se maksimalno zalazu u organizaciji u kojoj su trenutno zaposleni.
Odnos organizacije prema novozaposlenima. Veoma je vazno da novozaposleni naidu na
dobar prijem prilikom zaposljavanja. U suprotnom, moze do¢i do znacajnog pada
posvecenosti.

Licne karakteristike zaposlenih. Sasvim je sigurno da licne karakteristike utiCu na
posvecenost zaposlenih. Ljudi koji su vredno, pozrtvovani, savesni po prirodi, svakako
imaju vece Sanse da budu posveceni organizaciji u kojoj su zaposleni.

4.4.3. Dimenzije organizacione posvecenosti

Organizaciona posvecenost najcesce sagledava vise dimenzija koje opisuju oseéanja, kao Sto
su osecaj povezanosti, identifikacija 1 ose¢aj obaveze pojedinca prema organizaciji (Cook,
Wall, 1980; Allen, Meyer, 1990; Mowday et al., 1979).

Cook i Wall (1980) organizacionu posvecenost sagledavaju kroz tri dimenzije:

1.

2.

Organizaciona identifikacija. Organizaciona identifikacija sagledava osecaj ponosa
pojedinca zbog pripadnosti organizaciji.

Organizaciona ukljucenost. Organizaciona ukljucenost je fokusirana na zelju pojedinca
da ulozi dodatne napore radi dobrobiti organizacije.

Organizaciona lojalnost. Organizaciona lojalnost se ogleda u povezanosti i osecaju
pojedinca da ima obavezu prema organizaciji.

Slicno tome, autori trokomponentnog modela organizacione posvecenosti, Meyer i Allen
(1991), sagledavaju posvecenost takode kroz tri dimenzije:

1.

Afektivna  (emocionalna)  posvecenost.  Afektivna  (emocionalna) posvecenost
podrazumeva emocionalnu privrzenost organizaciji, identifikaciju zaposlenog sa
organizacijom i uklju¢enost u organizaciju. Ovde se podrazumeva i verovanje u vrednosti
organizacije.

Kontinualna posvecéenost. Kontinualna posvecenost se odnosi na svesnost zaposlenog da
postoji cena odlaska iz organizacije pri ¢emu zaposleni ostaju u organizaciji zbog osecaja
da moraju da ostanu jer nemaju izbora. Drugim re€ima, ovo je percipirana ekonomska
vrednost ostanka u organizaciji, u odnosu na odlazak iz organizacije. Zaposleni moze
imati snaznu kontinualnu posvecenost samo zato Sto je dobro placen i Sto smatra da bi
odlazak iz organizacije ugrozio njegov zivotni standard.

Normativna posvecenost. Normativna posvecenost odrazava osecaj obligacije zaposlenog
da ostane u organizaciji. Razlozi za oseanja obaveze mogu proisticati iz moralnih ili
eticnih razloga. Na primer, ako zaposleni zapocne neki posao, on ose¢a obavezu da taj
posao i zavrsi. Ili, ako je organizacija, u nekom trenutku, pruzila pomo¢ zaposlenom u
reSavanju nekih li¢nih pitanja, onda on ose¢a obavezu ostanka u organizaciji.
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4.4.4. Ukljuéenost u posao

Ukjlucenost u posao meri stepen do koga se zaposleni psiholoski poistovecuju sa svojim
poslom i1 do koga smatraju svoj percepirani nivo performansi vaznim za svoje
samovrednovanje (Blau, Boal, 1987). Prema (Robbins, Judge, 2009), zaposleni sa visokim
stepenom ukljucenosti u posao, snazno se poistoveéuju sa poslom koji rade i veoma im je
stalo do tog posla. Veca ukljuCenost u posao istovremeno znaci i smanjeno odsustvovanje sa
posla, smanjenu fluktuaciju, a povecanje radnih performansi zaposlenih.

4.4.5. Porast posvecenosti

Porast posvecenosti (escalation of commitment), na prvi pogled deluje kao nesto pozitivno.
Medutim, prevod sa engleskog jezika moze znaciti i pogorsanje, eskalaciju posvecenosti.
Porast posvecenosti odnosi se na doslednost nekoj odluci, i kada se ispostavi da je ta odluka
pogresna (Robbins, Judge, 2009). Do porasta posvecenosti dolazi kada ljudi smatraju sebe
odgovornim za neke loSe odluke i rezultate, pa nastavljaju da rade vise nego inace. Ovo se
desava iz viSe razloga. Prvi razlog za takvo ponaSanje je osecaj krivice i1 zelja da se stvari
poprave. Drugi razlog jeste da se stvari ,,isteraju do kraja”, odnosno da se pokaze kako odluka
ipak nije bila pogresna. Tada ljudi jednostavno odbijaju da priznaju svoje greske. Treci razlog
je to Sto se ostanak pri prvobitnoj odluci tumaci kao doslednost u re¢ima i delima, i1 kao
konzistentnost u ponasanju.

Jasno je da ovakva vrsta posvecenosti, moze doneti negativne poslice za organizaciju. Uporno
drzanje i sprovodenje loSih odluka, sigurno donosi dodatne troSkove za organizaciju, pad
profita, gubitak trziSnog uc¢es¢a, smanjeno zadovoljstvo zaposlenih i sl.

4.4.6. Organizaciona posvecéenost i performanse

Organizaciona posvecenost znacajno uti¢e na performanse organizacije. Visoka organizaciona
posvecenost oznacava visoku motivaciju zaposlenih, a to je kljuéno u postizanju vece
produktivnosti na radnom mestu (Janic¢ijevi¢, 2008). Izmedu organizacione posvecenosti i
produktivnosti postoji slaba, ali pozitivna povezanost (Riketta, 2002). Istovremeno, povecana
organizaciona posvecenost doprinosi smanjenju apsentizma i fluktuacije. Posebno afektivna
(emocionalna) posvecenost doprinosi smanjenju fluktuacije 1 povecanju radnih performansi.
Kontinualna posvecenost najslabije utice na fluktuaciju i fluktuaciju i radne performanse. Za
razliku od vernosti (emocionalna posvecenost) 1 obaveze (normativna posvecenost),
kontinualna posveéenost je Cesto posledica toga Sto zaposleni nema drugog izbora, osim da
radi za trenutnog poslodavca.

Prema rezultatima istrazivanja iznetog u referenci (Miti¢, Vukonjanski, Terek, Gligorovic,
Zori¢, 2016), organizaciona kultura ima pozitivan uticaj na organizacionu posvecenost. Dakle,
ako Zele vecu posvecenost zaposlenih, lideri i menadzeri bi trebali kvalitativno da rade na
unapredenju organizacione kulture u svom preduzeéu. Tako se stiCu uslovi za poveéanje
stepena organizacione posvecenosti, ali 1 za poboljSanje brojnih drugih organizacionih i
poslovnih performansi. Sli¢an rezultati ima i referenca (Meyer, Hecht, Gill, Toplonytsky,
2010), gde se navodi da promene organizacione kulture u smeru usaglaSavanja potreba
pojedinca i1 organizacione kulture preduzeca, mogu doprineti povecanju organizacione
posvecenosti zaposlenih.

45



Odsustvo organizacione posvecenosti zaposlenih moze redukovati organizacionu efektivnost
(Chow, Holden, 1997). Posveceni zaposleni teze daju otkaz i teZze prihvataju druge poslove
(Shadicki, Folger, Tesluk, 1999). To znacajno smanjuje troSkove gubljenja kvalitetnih
stru¢njaka. Takode, ovakvi stru¢njaci zahtevaju nizi obim supervizije, ¢ime se Stedi na
vremenu i novcu (Ivancevich, Matteson, 2002).

Efekti posvecenosti su veoma znacajni u uslovima krize. Tada samo posveceni zaposleni
mogu pomo¢i organizaciji koja ima ozbiljne probleme. Posvecenost je znacajna i za pojedinca
koji je posvecen: posvecenost stvara uslove za bolju karijeru, bolja karijera donosi vece
prihode i nagrade, a sve to se odrazava i na vece zadovoljstvo sopstvenim Zivotom
(Janiéijevic, 2008).

Ima nekih misljenja (Rousseau, 1997; Robbins, Judge, 2009) da, u danasnje vreme, pojam
posvecenosti postepeno gubi na znaCaju. Tempo zivota i rada, sve viSe podrazumeva da
zaposleni ne¢e raditi u jednoj organizaciji do kraja radnog veka. Tako posvecenost
organizaciji postaje manje znacajna nego $to je nekad bila. Kao zamena, pojavljuje se pojam
posvecenost zanimanju, koji postaje relevantniji u danaSnje fluidno i1 dinami¢no vreme, kada
je u pitanju radno okruzenje (Rousseau, 1997).

4.5. Medusobno poverenje na poslu
4.5.1. Pojam i znacaj poverenja na poslu

Poverenje je cCesta re¢ u uobiCajenom govoru, ali ima posebno znacCenje u smislu
organizacionog ponasanja. Prema (Cook, Wall, 1980), poverenje na poslu oznacava stepen u
kome su zaposleni spremni da veruju u dobre namere drugih ljudi i da imaju poverenje u reci i
akcije drugih ljudi. Isti autori isticu da je opSte prihvac¢eno misljenje da je poverenje izmedu
individua 1 grupa u preduze¢u veoma vazno za dugoro¢nu stabilnost organizacije i dobrobit
njenih ¢lanova. Prema (McAllister, 1995), poverenje je pozitivno ocekivanje da druga osoba
nece - svojim recima, delima ili odlukama - delovati oportunisticki. Ova definicija ukljucuje
familijarnost i rizik (Robins, Judge, 2009). Pored toga, (Rousseau, Sitkin, Burt, Camerer,
1998), poverenje jednostavno definiSu kao uzajamnu veru u namere i ponasanje drugih.

Prema McKnight (2005), postoje tri povezana koncepta poverenja: a) Trusting beliefs
podrazumeva sigurna uverenja da druga strana poseduje pozeljne atribute, kao Sto je
dobronamernost, integritet i kompetentnost, u dovoljnoj meri da stvore namere koje su
posledica poverenja; b) Trusting intentions podrazumeva sigurnu, posvecenu spremnost da se
zavisi ili pokaZe ranjivost drugoj strani na specifican nacin, dovoljno jak da stvori ponaSanje u
skladu sa poverenjem; ¢) Trusting behaviors podrazumeva uverenje u akcije koje pokazuju da
pojedinac zavisi ili se oslanja na drugog umesto na sebe.

Pod uticjem globalizacije i1 ubrzanog povecanja znaCaja 1 upotrebe komunikacionih
tehnologija, kada sve vise ljudi radi u kros-funkcionalnim i geografski distribuiranim
timovima, autori Zolin, Hinds, Fruchter i Levitt (2004), smatraju da poverenje ima veliki
znacaj. Oni definiSu interpersonalno poverenje kao psiholosko stanje koje obuhvata nameru
da se prihvati ranjivost na osnovu pozitivnih o¢ekivanja prema namerama ili ponaSanju nekog
drugog, bez obzira na mogucnost pracenja ili kontrole druge strane.
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4.5.2. Kako izgraditi poverenje na poslu?

S obzirom na znacaj poverenja na poslu, postavlja se pitanje: kako moze da se izgradi
poverenje na poslu? Poverenje je funkcija sledecih pet dimenzija: (Robbins, Judge, 2009).

1.

2.

Integritet. Integritet obuhvata postenje 1 davanje istinitih iskaza. Od svih pet dimenzija,
ova dimenzija moze se prihvatiti kao klju¢na.

Kompetentnost (sposobnost). Sposobnost obuhvata tehnicka 1 stru¢na znanja i vestine, kao
i umece upravljanja meduljudskim odnosima. TeSko je imati poverenje u nekoga cije
sposobnosti 1 znanje ne postujete. Samo osoba koja poseduje odgovaraju¢e kompetencije
moze ispuniti svoja obec¢anja.

Konzistentnost (doslednost). Doslednost se odnosi na pouzdanost, predvidljivost i dobre
procene u reSavanju problema. Nedoslednost izmedu re¢i i dela, ozbiljno narusava
poverenje.

Lojalnost. Lojalnost je spremnost da se zastiti druga osoba ili njen ponos i integritet.
Lojalnost zavteva vernost drugoj osobi, bez obzira na eventualne koristi od nanoSenja
Stete toj osobi.

Otvorenost. Otvorenost podrazumeva da ¢e osoba reci celu istinu.

Slicno tome, Kinicki i1 Kreitner (2006), ukazuju na sledece elemente (preporuke) za
menadZere vazne za izgradnju poverenja:

1.

Komunikacija. Vazno je da svi zaposleni budu informisani, uz dobro objaSnjavanje
poslovnih strategija i odluka. Takode, znacajno je obezbediti efektivne povratne veze.
Podrazumeva se da se uvek govori istina.

Podrska. Menadzeri treba da saslusaju zaposlene, da im obezbede pomo¢, savet, obuku 1
podrsku.

Postovanje. Ovde je znacajno delegiranje na bazi autoriteta, kao i aktivno sluSanje ideja
zaposleniih.

Fer odnos. Objektivno ocenjivanje 1 nagradivanje zaposlenih je od velikog znacaja za
sticanje 1 odrzavanje poverenja.

Predvidljivost. MenadZeri treba da imaju konzistentno i predvidljivo ponaSanje u
svakodnevnim aktivnostima.

Kompetencije. Menadzeri treba da pojacavaju svoj kredibilitet kroz razvoj svojih
tehnickih znanja i vesStina, kroz profesionalizam 1 dobar ose¢aj za poslovne odluke 1
rezultate.

4.5.3. Dimenzije poverenja na poslu

Cook 1 Wall (1980) ukazuju na mogucnost direktnog merenja poverenja putem iskustvene
procene ili afektivne reakcije ispitanika. Ovi autori su razvili instrument za merenje
medusobnog poverenja na radnom mestu, sa kojim je mogucée izmeriti poverenje u namere i
poverenje u sposobnost, kako saradnika tako i menadzmenta. Cook i Wall (1980) definiSu
slede¢e dimenzije poverenja na poslu:

1.

Poverenje u namere saradnika. Ova dimenzija oznacava stepen u kome zaposleni veruju
namerama svojih saradnika: poverenje da ¢e im saradnici pomoci ukoliko je potrebno,
poverenje da ¢e saradnici zaista uraditi ono Sto kazu da ¢e uraditi.

Poverenje u namere menadzmenta. Ova dimenzija oznacava stepen u kome zaposleni
veruju namerama menadzmenta: poverenje da menadZment uvazava misljenje zaposlenih,
poverenje da menadzment ima fer odnos prema zaposlenima, poverenje da menadZzment
ne obmanjuje zaposlene.
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3. Poverenje u akcije saradnika. Ova dimenzija oznacava stepen u kome zaposleni veruju u
akcije 1 sposobnosti saradnika: poverenje u sposobnost i vestine saradnika, poverenje da
¢e saradnici savesno raditi svoj posao, ¢ak 1 kada supervizori nisu u blizini.

4. Poverenje u akcije menadzmenta. Ova dimenzija oznacava stepen u kome zaposleni
veruju u akcije 1 sposobnosti menadZzmenta: poverenje da preduzece ima sjajnu buducnost
i da ne mora da menja rukovodstvo, poverenje da rukovodstvo donosi dobre odluke za
buduénost preduzeca, poverenje da rukovodstvo efikasno radi svoj posao.

Ovaj instrument je koriS¢en 1 u ovom radu, tacnije, Cetvrta dimenzija Poverenje u akcije

menadzmenta.

Prema (McAllister, 1995), postoje tri dimenzije poverenja:

1. Globalno poverenje. Globalno poverenje obuhvata: ocekivanje fer odnosa, istine i
empatije.

2. Emocionalno poverenje. Emocionalno poverenje podrazumeva da postoji uverenje da vas
neko nece pogresno predstaviti drugima, da vas nece izdati ili izneveriti.

3. Pouzdanost. Pouzdanost se odnosi na poverenje da ¢e obecanja biti odrzana, a ugovorne
obaveze ispunjene.

4.5.4. Poverenje i liderstvo

Poverenje je jedna od primarnih osobina, koja je povezana sa liderstvom (Robbins, Judge,
2009). Poverenje u lidera je znacajna viSedecenijska tema istrazivaca i klju¢ni koncept
nekoliko teorija liderstva (Dirks, Ferrin, 2002). Gubitak poverenja ozbiljno uti¢e na
performanse grupe. Lideri moraju da se angazuju na izgradnji 1 odrzavanju poverenja medu
zaposlenima, kao 1 poverenja izmedu zaposlenih i rukovodstva.

Kada zaposleni veruju lideru, oni sa voljom izvrSavaju zadatke koje im lider zadaje, pri cemu
veruju da njihova prava i interesi nece biti zloupotrebljeni (Mayer, Davis, Schoorman, 1995).
Ljudi najcesce nece traziti, birati i slediti osobu koju dozivljavaju kao nepostenu ili koja ¢e ih
najverovatnije iskoristiti (Robbins, Judge, 2009). PoStenje je jedna od najvaznijih osobina
koju lider treba da poseduje.

Prema (Robbins, Judge, 2009), postoji nekoliko temeljnih nacela za bolje razumevanje

poverenja i nepoverenja:

»  Nepoverenje unistava poverenje. Ljudi koji veruju drugima su otvoreni, pruzaju potrebne
informacije, isazuju svoje stvarne namere. S druge strane, nepoverljivi ljudi se ponasaju
drugacije. Samo nekoliko nepoverljivih ljudi moze zatrovati ¢itavu organizaciju.

»  Poverenje rada poverenje. Iskazivanje poverenja obi¢no izaziva poverenje u suprotnom
smeru.

»  Rast Cesto pojacava poverenje. Rast i dobri poslovni rezultati daju liderima moguénost da
reSavaju probleme, nagraduju, unapreduju, a sve to doprinosi jaCanju poverenja.

»  Opadanje Ccesto slabi poverenje. Suprotno prethodnom, slabi poslovni rezultati
onemogucavaju mnoge aktivnosti i unapredenja u organizaciji, cak moze do¢i 1 do
otpustanja radnika. U takvim uslovima svakako je poverenje na ozbiljnom ispitu.

= Poverenje povecava jedinstvo. Poverenje povezuje ljude, oni se mogu osloniti na svoje
kolege i rukovodstvo. U takvim uslovima, problemi, zahtevni poslovi i krizne situacije,
zaposleni zajedno 1 ulazu viSe truda za ostvarivanje ciljeva organizacije.
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»  Nepoverljive grupe same sebe unistavaju. Suprotno prethodnom, u nepoverljivim
grupama Gesto dolazi do pobune, razdvajanja i prestanka rada grupe. Clanovi grupe vise
slede li¢ne interese, nego interese grupe.

" Nepoverenje u opstem slucaju smanjuje produktivnost. Mozda se ne moze re¢i da
poverenje povecava produktivnost, ali se nepoverenje gotovo uvek smanjuje
produktivnost. Nepoverenje skre¢e paznju i energiju ljudi na druge stvari, umesto na
efektivan rad.

Prema (Child, 2001), postoje tri tipa poverenja u organizacijama:

1. Poverenje zasnovano na strahu. Ovaj tip poverenja bazira se na strahu od kazne koja sledi
ako se poverenje narusi. Ljudi se boje posledica ukoliko ne ispunjavaju svoje obaveze.
Primer je kada novi zaposleni dode u organizaciju. On jednostavno mora da veruje svom
Sefu, iako ima malo iskustva u radu sa njim. Poverenje se bazira na autoritetu Sefa.
Istovremeno, iskazivanje nepoverenja novog zaposlenog prema Sefu, moze da izazove
nezadovoljstvo 1 uvredenost Sefa, a vrlo verovatno i neki oblik kaznjavanja.

2. Poverenje zasnovano na znanju. Ovaj tip poverenja se bazira na informacijama, odnosno,
onome $to znamo o drugoj osobi. Tada lakSe mozemo da predvidimo ponaSanje druge
osobe i, u skladu sa tim, lakSe formiramo poverenje / nepoverenje. Predvidljivost rada
poverenje, ¢ak 1 kada je druga osoba predvidljivo nekonzistentna: mogu se predvideti
nacini na koje ¢e ta osoba narusiti poverenje. Ovaj tip poverenja zahteva odredeno vreme,
koje ¢e pomo¢i u upoznavanju druge osobe. Poverenje zasnovano na znanju je najcesci
tip poverenja u organizacijama.

3. Poverenje zasnovano na poistovec¢ivanju. Ovaj tip poverenja se bazira na razumevanju
druge osobe, postovanju i prihvatanju zelja i potreba druge osobe. Uzajamno razumevanje
moze dosti¢i stepen u kome jedna osoba moze uspesno delovati u ime druge. Lojalnost je
potpuna i nadzor nije potreban. Ovo je najvisi tip poverenja u organizacijama. Menadzeri
teze da u svojim timovima dostignu ovaj tip poverenja.

4.5.5. Poverenje na poslu i savremene informacione tehnologije

Poverenje se moze sagledati iz ugla poverenja u informacione tehnologije, Sto podrazumeva
spremnost pojedinca da zavisi ili se oslanja na tehnologiju umesto da pokuSava da je
kontrolise (McKnight, 2005). Takode, poverenje se moze sagledavati kao medusobno
poverenje, u novim uslovima, na koje je uticala upotreba informacionih tehnologija, $to je
ugao posmatranja ovog rada. Rezultati istrazivanja Ashleigh i Nandhakumar (2002) ukazuju
da se poverenje u ¢lanove tima smanjuje sa porastom stepena izolovanosti, jer je clanovima
tima potreban li¢ni kontakt i direktna interacija da bi se razvijalo poverenje. Poverenje igra
vaznu ulogu u prihvatanju informacionih tehnologija na individualnom nivou i na nivou
organizacije, ali uti¢e 1 na prihvatanje informacionih tehnologija i na nacionalnom nivou
(Kirs, Bagchi, 2012). Takode, ispitivanje medijatornog efekta identifikacije poverenja i
afektivne posvecenosti na namere za kontinuirano deljenje znanja medu poslovnim online
jedinicama, pokazalo je da su identifikacija poverenja i afektivna posvecenost delimi¢ni
medijatori odnosa izmedu zadovoljstva 1 namere za kontinuirano deljenje znanja (Hashim,
Tan, 2015).

S obzirom na razlike izmedu zaposlenih koji rade u virtuelnom radnom okruzenju i
tradicionalnom radnom okruzenju, znacajno je sagledati koncept poverenja u uslovima koji su
drugaciji od tradicionalnih. Iskustva ljudi sa informacionim tehnologijama u razvijenim
drzavama su razlicita u odnosu na iskustva u tranzicionim zemljama (Soja, Cunha, 2015). Kao
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razlog, autori isticu da je naslede druStveno politickog sistema u tranzicionim zemljama
uticalo na negativne stavove prema autoritetu i nizak nivo poverenja u odnosima. To rezultuje
vecom Zeljom za kontrolom nad zaposlenima i poslovnim procesima. Drugo istrazivanje
ukazuje na specifi¢nost rada u virtuelnim timovima/organizacijama, §to podrazumeva i
specificno ponasanje ¢lanova (Jarvenpaa et al. 1998). Prema ovom istrazivanju, ¢lanovi se, od
samog pocetka, ponaSaju kao da poverenje medu njima postoji. Medutim, autori Jarvenpaa i
Leidner (1999) ukazuju da takvo poverenje jednako brzo i nestaje ukoliko je prvo
komunikaciono isustvo izmedu ¢lanova negativno.

4.6. Organizaciono ucenje
4.6.1. Pojam organizacionog u¢enja

Prema (Reynolds Fisher, White, 2000), organizaciono ucenje je proces razmisljanja, u kome
ucestvuju Clanovi svih nivoa u organizaciji, a ukljucuje sakupljanje informacija iz eksternog i
internog okruzenja. Te informacije se filtriraju kroz kolektivni smisleni proces, koji rezultuje
definisanjem pravaca za preduzimanje akcija u sferi organizacionog ponaSanja i teorija,
neophodnih za odgovaranje na neprestane promene.

Ova definicija naglaSava da organizaciono ucenje predstavlja proces putem koga se
informacije sakupljaju, a zatim interpretiraju kroz kognitivni, socijalni proces. Sakupljene
informacije predstavljaju organizacionu bazu znanja. Ova znanja se ¢uvaju u “memoriji”’
organizacije (Kinicki, Kreitner, 2006). Jednostavnije receno, organizaciono znanje nastaje
tokom procesa organizacionog ucenja. Organizaciono znanje predstavlja sve vestine, znanja i
sposobnosti koje imaju i1 zaposleni i rukovodstvo organizacije, a na osnovu kojih vode svoj
biznis (Janicijevi¢, 2008). Organizaciono znanje se mora neprestano primenjivati kako se ne
bi izgubilo, ali mora i da se uvecava.

Proces organizacionog ucenja ima tehnicki i1 socijalni karakter (McGill, Slocum, 1994).
Tehnicki karakter se ogleda u procesuiranju informacija (sakupljanje, prerada, memorisanje,
razmena 1 upotreba informacija). Socijalni karakter se ogleda u raznim oblicima socijalne
interakcije medu ¢lanovima organizacije. Upravo ta interakcija omogucuje da organizaciono
ucenje kreira znanje koje nema nijedan pojedinacni ¢lan organizacije (Jani¢ijevic, 2008).

Organizaciono ucenje je kapacitet organizacije da bude konkurentna (Pentland, 1992; Argote,
2013). Dakle, organizaciono u¢enje ima veliki znacaj u sticanju konkurentskih prednosti, pa je
jasno da organizaciono ucenje ima strategijski znaCaj za preduzecéa. Prema tome,
organizaciono ucenje ima velikog uticaja na konkurentske prednosti i, samim tim, poslovne
rezultate. Organizaciono ucenje postaje neophodno za ocCuvanje pozicija na trziStu i za
opstanak organizacija. Organizacije jednostavno nemaju izbor: one su pod velikim pritiskom
da se menjaju, da napreduju, da uce. Znanje postaje glavni resurs, vazniji od prirodnih,
tehnoloskih i finansijskih kapaciteta.

Neophodno je da organizacija nauci kako da uci. Kapacitet za organizaciono ucenje postaje

kljuc¢ strategijskog uspeha organizacija. Ako u nekoj organizaciji postoji organizaciono
ucenje, to joS uvek ne znaci da je to organizacija koja uci.
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4.6.2. Organizacija koja uci

Organizaciono ucenje (eng. Organizational Learning - OL) 1 organizacija koja uci (eng.
Learning Organization - LO), nisu isti pojmovi. Organizaciono ucenje je proces, dok je
organizacija koja uci istovremeno uslov 1 posledica tog procesa (Janicijevic, 2008).
Organizacija koja u¢i nastaje u procesu organizacionog ucenja, ona razvija sposobnosti
organizacionog ucenja, podstice i usmerava zaposlene da uce, ona relativno lako i brzo menja
i unapreduje svoje procese.

U odnosu na organizaciono ucenje, organizacija koja uci koristi organizaciono znanje za

podsticanje inovacija i organizacione efektivnosti. Dakle, organizacija koja uci je organizacija

koja proaktivno kreira, stie i prenosi znanje, pri ¢emu, na bazi novih znanja i razumevanja
dolazi do promena u ponasanju organizacije (Kinicki, Kreitner, 2006). Ova definicija ukazuje

na karakteristike organizacije koja uci: (Argyris, Crossan, 2003)

»  Nove ideje su preduslov za ucenje. Organizacija koja uci tezi kreiranju novih ideja i
sakupljanju novih informacija. To se postize neprestanim pracenjem okruzenja,
otkrivanjem novih talenata i neprestanim usavrSavanjem zaposlenih.

*  Novo znanje se mora prenositi kroz organizaciju. Ornanizacija koja uci nastoji da smanji
strukturne, procesne i interpersonalne barijere za prenosSenje informacija, ideja 1 znanja
mecu ¢lanovima organizacije.

»  Novo znanje dovodi do promena u ponasanju. Organizacija koja uci je orijentisana na
rezultat. Zaposleni se podsticu da koriste nova znanja kako bi se §to brze i efektivnije
ostvarili organizacioni ciljevi.

Prema (Robbins, Judge, 2009), organizacija koja uci je razvila kontinuiranu sposobnost da se
prilagodi promenama. Kao $to u€e pojedinci, tako i organizacije uce. Sve organizacije uce,
bilo svesno ili ne, zato $to je to jednostavno uslov za njihov opstanak (Kim, 1993). Razlika je
samo u tome $to neke organizacije bolje i vise uce od drugih.

Prema (Miti¢, Dudak, Savi¢ - Sikoparija, 2014), da bi jedna organizacija presla sa koncepta
tradicionalne na koncept organizacije koja uci, neophodno je da prode kroz dug proces
transformacije vertikalne u horizontalnu tj. mreznu organizaciju. U savremenim uslovima
poslovanja izvesne su samo stalne promene, a jedina stabilnost lezi u stalnom kretanju, koje je
bazirano na znanju, kao najznacajnijem recursu. UspeSne kompanije kontinuirano dolaze do
novih znanja, Sire ih po celoj svojoj organizacionoj strukturi i brzo pretvaraju u poslovne
inovacije koje omogucuju razvoj 1 doprinose povecanju efikasnosti u poslovanju.
Informacione tehnologije pruzaju snaznu podrsku procesima stvaranja i Sirenja znanja u
organizacijama. Upravo informacione tehnologije stvaraju neophodne uslove za kreativnu i
delotvornu upotrebu znanja (Miti¢, Dudak, Savié - Sikoparija, 2014).

Karakteristike organizacije koja uci su: (Senge, 1990)

1. Postoji zajednicka vizija sa kojom se svi slazu.

2. Ljudi napusStaju stare nacine razmisljanja i standardne rutine koje su koristili za reSavanje
problema ili obavljanje poslova.

3. Zaposleni shvataju sve organizacione procese, delatnosti, funkcije i1 interakcije sa
okruzenjem kao deo sistema medusobnih odnosa.

4. Zaposleni komuniciraju otvoreno jedni s drugima (preko horizontalnih i1 vertikalnih
kanala), bez straha od kritike 1 kaznjavanja.

5. Zaposleni sublimiraju svoje li¢ne interese i parcijalne interese odeljenja da bi zajedno
radili na ostvarivanju zajednicke vizije organizacije.

51



Sli¢no tome, Sajfert (2004), navodi sledeca svojstva organizacije koja uci:

Organizacija koja uci, to radi stalno i povecava individualno znanje zaposlenih, kao i
ukupno organizaciono znanje.

Stalno ucenje i1 razvoj postaje obaveza i sastavni deo posla svih ¢lanova organizacije koja
uci.

PrenoSenje naucenog i ,,proizvedenog™ znanja postaje obaveza svih ¢lanova organizacije
koja uci. U organizaciji koja uci, svako je istovremeno 1 ucenik i ucitelj.

Odanost ucenju, sticanju i prenoSenju znanja postaje znacajan element za procenu
individualnih sposobnosti zaposlenih u organizaciji koja uci.

Ucenje nije posebna, izdvojena i specijalizovana aktivnost, ve¢ znacajan sastavni deo
organizacione kulture 1 nacin ponasanja u organizaciji koja uci.

Sustina stalnog ucenja u organizaciji koja uci, nije samo sticanje znanja samo po sebi, ve¢
stvaranje novih nacina miSljenja, promena ponaSanja i primena naucenog u praksi,
kreiranju proizvoda i usluga, i stalnom reSavanju novih problema.

Za organizaciju koja uci, znanje je osnovni kapital 1 najvec¢a konkurentska snaga.

Kultura organizacije koja uci je usmerena ka znanju i stalnom ucenju. Ta kultura podstice
1 nagraduje sticanje 1 primenu znanja, nagraduje 1 podsti¢e razvoj inovacija. To je kultura
stalnog ucenja, inovacija i promena. UCi se iz sopstvenih, ali i tudih iskustava.
Organizacija koja uc¢i procenjuje svoju konkurentsku poziciju kroz koli¢inu znanja,
vestina 1 sposobnosti, u odnosu na konkurentske organizacije.

U organizaciji koja uci, aktivnosti i odnos prema ucenju znacajno usmerava saznanje o
tome kakvo je ukupno znanje i konkurentska spposobnost organizcije, u odnosu na
konkurenciju.

Postoje misljenja (Kofman, Senge, 1993) da organizacije koje u¢e mogu da rese tri osnovna
problema karakteristicna za tradicionalne organizacije:

1.

2.

Fragmentacija. Fragmentacija, na osnovu specijalizacije, stvara oStre granice medu
pojedinim funkcijama u preduzec¢ima.

Konkurencija. Konkurencija medu ¢lanovima inzZenjerskog tima, ili medu c¢lanovima
menadzerskog tima, nesumnjivo otezava saradnju i efikasnost organizacije. Mnogo
energije 1 vremena se troSi na dokazivanje, a zapravo bi bilo mnogo efektivnije i
efikasnije da se to vreme i energija usmeri ka zajednickim ciljvima ¢itave organizacije.
Reaktivnost. Reaktivnost usmerava napore rukovodstva i1 zaposlenih na reSavanje
problema, umesto da je fokus na razmisljanju unapred, na izbegavanju pojave problema.
Sto je jo§ vaZnije, vreme utro§eno na re$avanje nastalih problema, bolje je utrogiti na
inovativnost 1 kontinuirano poboljSavanje poslovnih procesa.

Karakteristike organizacije koja uci i reSenje problema koje ona nudi, u stvarnosti se tesko
mogu ostvariti u potpunosti. Organizaciju koja uci korisno je, pre svega, shvatiti kao ideal
kome treba teziti. Koncept organizacije koja uc¢i koristi neke postojece koncepte
organizacionog ponasSanja. Na primer, posvecenost kontinuiranom ponasanju potie iz
upravljanja kvalitetom. Isto tako, organizacija koja uci zahteva postojanje specificne kulture
koja ceni preuzimanje rizika i otvorenost. Organizacija koja uci prihvata neslaganje,
konstruktivne kritike i1 funkcionalne konflikte (Robbins, Judge, 2009).
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4.6.3. Izgradnja kapaciteta za organizaciono ucenje

Simon (1991) smatra da organizacija u¢i na dva nacina: od postojecih ¢lanova organizacije ili
odabirom novih ¢lanova organizacije koji poseduju znanje koje organizacija nema. Prema
tome, svo ucCenje se dogada u glavama ljudi, odnosno clanova organizacije. Slicno tome,
DiBella, Nevis i Gould (1996) smatraju da se organizaciono ucenje povecava razvojem
postojecih sposobnosti ili razvojem novih. Cook 1 Yanow (1993) smatraju da je potrebno
potraziti atribute putem kojih organizacija moze smisleno da razume, poseduje i koristi
znanje, jer organizaciono ucenje nije susStinski kognitivna aktivnost. U najmanju ruku,
organizacije nemaju tipi¢na sredstva spoznaje.

Kapacitet za ucenje predstavlja skup sustinskih kompetencija, definisanih kroz specijalna
znanja, vestine i tehnoloski know-how, koje diferenciraju organizaciju od konkurenata, kao i
procese koji omogucuju organizaciji da se adaptira na svoje okruzenje (Lubit, 2001).

Izgradnja kapaciteta za organizaciono u¢enje moze se predstaviti graficki (slika 4.4). Glavna

ideja na slici 4.4 je da organizaciono uCenje predstavlja pokretacku snagu za organizacioni

uspeh. Kapacitet za u¢enje omogucuje organizaciji da odgovori na interne i eksterne promene.

Na taj nacin se podize zadovoljstvo korisnika, rast prodaje, a samim tim 1 profitabilnost. Dva

osnovna faktora za izgradnju i poveéanje kapaciteta za organizaciono ucenje su: (Kinicki,

Kreitner, 2006)

»  Olaksavajuci faktori. OlakSavajuéi faktori predstavljaju internu strukturu i procese, koji
odreduju koliko je lako ili teSko da se odvija u€enje u organizaciji, kao 1 koliko je ucenje
efektivno. Oni mogu da pomazu ili sputavaju ucenje, u zavisnosti na koji nacin se ovim
faktorima pristupa. Olaksavajuc¢i faktori su (DiBella, Nevis, Gould, 1996): postavljanje
prioriteta, razlika u Zeljenim i aktuelnim performansama, paznja koja se poklanja merenju
performansi, podrSka eksperimentisanju, klima otvorenosti, kontinuirano ucenje,
operativna raznovrsnost, visestruko podrzavanje, ukljucenost lidera i perspektive sistema.

*  Nacin ucenja. Nacini ucenja se odnose na razli¢ite moguénosti koje organizacija koristi u
pokusaju da kreira i maksimizuje u€enje. Nacini ucenja su pod direktnim uticajem
organizacione kulture 1 iskustva. Nacini u¢enja mogu biti (Miller, 1996): analiticko ucenje
(sistematsko sakupljanje podataka), sinteticko ucenje (intuitivno, sistemsko razmisljanje),
eksperimentalno ucenje (putem pracenja rezultata eksperimenta), interaktivno ucenje
(putem razmene informacija), strukturalno ucenje (putem organizacionih rutina -
standardnih procesa i procedura za odredene situacije) i1 institucionalno ucenje (putem
modelovanja i razmene vrednosti, verovanja i prakse na organizacionom nivou).
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Slika 4.4 Izgradnja kapaciteta za organizaciono ucenje (Kinicki, Kreitner, 2006)

Takode, odgovaranje na promene nije moguce bez kvalitetnog organizacionog ucenja.
Upravljanje promenama zahteva od menadzera da motivisu i ohrabruju zaposlene, kao i da im
obezbeduju povratne informacije. U skaldu sa ovim zadacima menadzera, u procesu
upravljanja promenama, treba uvazavati slede¢e principe ucenja: (Ivancevich, Matteson,
2002)

1.

Odmrzavanje starog znanja. Zaposleni moraju da prihvate ¢injenicu da stara znanja ¢esto
nisu dovoljna za nove izazove. Nekima to ne pada teSko, dok drugi pruzaju otpor
promenama po ovom pitanju: nisu spremni da uce nove stvari. To zahteva od menadzera
da motivisu ovakve ljude i da im objasne zasto moraju da se pokrenu i pripreme za prijem
novih znanja.

Napredovanje ka novom znanju. Osvajanje novih znanja zahteva od zaposlenih rad,
trening, ucenje. U ovom principu ucenja, uloga menadzera je da osnazi i ohrabri
zaposlene kako bi dobili volju i1 snagu za dodatne napore usmerene na sticanje novih
znanja. Pri tome menadZeri moraju imati razumevanja za zaposlene i moraju pronaci
najbolje puteve za sticanje 1 usvajanje novih znanja.

Ponovno zamrzavanje stecenih novih znanja. Veoma je znacajno da zaposleni u
potpunosti usvoje nova znanja i da ih kasnije primenjuju. Samo na taj nacin Ce stic¢i koristi
od novih znanja. Ona se ne smeju zaboraviti. MenadZeri treba da obezbede povratne
informacije zaposlenima, kako bi oni bili sigurni da su na pravom puti i koja znanja treba
da koriste u pojedinim situacijama.

Veoma je vazno da menadzeri i supervizori prvi ovladaju novim znanjima. Na taj nacin, ne
samo da mogu bolje da prenesu znanje zaposlenima, ve¢ ¢e 1 zaposleni biti bolje motivisani 1
ohrabreni za sticanje i primenu novih znanja.
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Konac¢no, postavlja se pitanje, kako od tradicionalne organizacije napraviti organizaciju koja

uci? Menadzeri bi trebali da urade sledece: (Robbins, Judge, 2009)

»  Utvrdivanje strategije. Rukovodstvo mora nedvosmisleno da pokaze posvecenost
odgovaranju na promene, kreiranju i primeni inovacija i kontinuiranim unapredenjima.

»  Redizajniranje organizacione strukture. Organizaciona struktura mora se prilagoditi
potrebama organizacije koja uci. To znaci smanjenje broja hijerarhijskih nivoa, spajanje
odeljenja 1 funkcija, smanjivanje ograni¢enja u komunikaciji, koriS¢enje
interdisciplinarnih timova.

»  Promene organizacione kulture. Organizaciona kultura treba da se menja u pravcu veceg
prihvatanja rizika, priznavanja neuspeha, veée otvorenosti, funkcionalnih konflikata.
Liderstvo ima kljuénu ulogu u profilisanju 1 promenama organizacione kulture.
Menadzeri treba da nagraduju pojedince koji preuzimaju rizik, i u situacijama kada
pogrese.

Prema (Petkovi¢, Jovanovi¢, 2002), konsultanti sa Sloan School of Management razvili su
formulu za stvaranje organizacije koja uci. Ova formula pociva na pet osnovnih elemenata za
stvaranje organizacije koja uci: 1. Postoji lider sa jasnom vizijom; 2. Detaljan i merljiv plan
akcija; 3. Brza razmena informacija; 4. Inventivnost; 5. Sposobnost za sprovodenje akcija u
delo. Da bi neka organizacija postala organizacija koja uci, ona mora da poseduje svih pet
elemenata, na neophodnom nivou.

4.6.4. Proces organizacionog ucenja

Kao §to je receno, orgnaizaciono ucenje je proces. Prema (McGill, Slocum, 1994), proces

organizacionog ucenja sastoji se iz pet faza: (Jani¢ijevi¢, 2008)

1. Identifikacija postojeceg znanja. Pre svega, potrebno je sagledati koja postoje¢a znanja su
od interesa za organizaciju i njenu delatnost. Pri tome se vr$i akumuliraju, sistematizuju i
formalizuju interna i eksterna znanja.

2. Kreiranje novog znanja u organizciji. U ovoj fazi se, na osnovu postoje¢ih znanja,
osmisljavaju nove ideje i kreiraju inovacije u organizaciji.

3. Difuzija postojeceg i novog znanja u organizaciji. U ovoj fazi dolazi do $irenja i razmene
znanja kroz organizaciju, kako bi se svi ¢lanovi (ili bar oni kojima su odredena znanja
neophodna) upoznali, kako sa postoje¢im, tako i sa novim znanjima.

4. Integracija i modifikacija znanja. Organizaciono znanje se memorise i1 ¢ini dostupnim
svim ¢lanovima organizacije kojima moze biti od koristi. Tokom ove faze znanje moze
biti modifikovano i unapredeno.

5. Koriséenje znanja za promenu ponasanja, odnosno akciju ¢lanova organizacije. Ova faza
je veoma znacajna zato Sto tek u ovoj fazi dolazi do konacne primene steCenih znanja.
Tek primenom novih znanja, akcijom i promenom ponasanja, u skladu sa steCenim novim
znanjima, ¢itav proces dobija smisao.

Nonaka (prema Janicijevi¢, 2008), smatra da postoje dva osnovna oblika znanja:

1. Eksplicitno (objektivno) znanje. Eksplicitno znanje je opipljivo, otvoreno, moze se izraziti
formalnim jezikom, a koristi se u obliku podataka, formula, priru¢nika i dr. Lako se moze
transferisati, memorisati i transformisati.

2. Implicitno (subjektivno) znanje. Implicitno znanje je duboko personalizovano i tesko ga je
formalizovati. Ono obuhvata iskustvo, intuiciju, kreativnost, ideje, nagadanje, kao i
znanja koja se teSko mogu iskazati, ali se mogu primeniti.
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Prema (Argyris, Schon, 1978), postoje dve vrste ucenja:

1. Ucenje u jednostrukom krugu. Ova vrsta u¢enja podrazumeva da kada se uoce greske,
proces njihovog ispravljanja se bazira na postojeim rutinama i sadasnjim politikama.
Vecina organizacija uci u jednostrukom krugu.

2. Ucenje u dvostrukom krugu. Ova vrsta u¢enja podrazumeva da kada se uoce greske, one
se ispravljaju putem modifikacije ciljeva, politike i standardnih rutina. Na ovaj nacin se
preispituju duboko ukorenjene pretpostavke 1 norme u organizaciji. Time se stvaraju
uslovi za radikalna i dramaticna poboljSanja u organizaciji. Jasno je da ucenje u
dvostrukom krugu primenjuju organizacije koje uce.

4.6.5. Organizaciono ucenje i liderstvo

U procesu organizacionog ucenja, lideri i lidersko ponaSanje imaju veoma znacajnu ulogu.
Lideri su uzori od kojih zaposleni mogu da dobiju nova znanja i vestine koje im koriste da
poboljsaju radne performanse (Walumbwa, Mayer, Wang, Wang, Workman, Christensen,
2011). Istrazivanja potvrduju da je knowledge sharing medijator odnosa izmedu etickog
liderstva i employee creativity (Ma, Cheng, Ribbens, Zhou, 2013).

Liderstvo je klju¢ za prihvatanje organizacionog ucenja i kreiranje organizacije koja uci

(Kinicki, Kreitner, 2006). Pri tome je najbolje da lideri koriste elemente, kako

transformacionog, tako i transakcionog liderstva. Postoje misljenja (Robbins, Judge, 2009), da

organizacija koja uci zahteva transformaciono liderstvo, usmereno na ostvarenje zajednicke
vizije. U svakom slucaju, lideri treba da ostvare tri klju¢ne funkcije u izgradnji organizacije

koja uci: (Kinicki, Kreitner, 2006)

1. [Izgradnja posvecenosti ucenju. Lideri treba da motiviSu zaposlene za intelektualnu i
emotivnu posvecenost ucenju. Korisno je uspostaviti odnose ucitelja i uc¢enika. Takode,
znaCajno je da lideri prepoznaju znacaj organizacionog ucenja i finansijski podrze
stvaranje infrastrukture neophodne za ucenje.

2. Rad na stvaranju znacajnih ideja. Znacajne ideje su one koje mogu ostvariti dodatnu
vrednost za zaposlene, potroSace i stejkholdere. Znacajne ideje se mogu generisati na
slede¢e nacine: primena kontinuiranih programa za unapredenje, povecanje kompetencija
zaposlenih kroz trening ili kupovina talenata izvan organizacije, eksperimentisanje sa
idejama 1 procesima, primena eksternog ben¢markinga, davanje znacaja sistemskom
razmisljanju.

3. Rad na uopstavanju znacajnih ideja. Lideri moraju raditi na uklanjanju interpersonalnih,
grupnih i organizacionih barijera u u¢enju. Izmedu ostalog, lideri treba da (Wishart, Elam,
Robey, 1996): mere i nagraduju ucenje, podsti¢u otvoren i konstruktivan razgovor
zaposlenih, smanjuju konflikte, unapreduju horizontalnu i vertikalnu komunikaciju,
promoviSu timski rad, nagraduju preuzimanje rizika 1 inovativnost, smanjuju strah od
neuspeha, smanjuju stres, smanjuju internu konkurenciju, povecavaju saradnju, podsticu
razmenu dobrih 1 loSih iskustava medu zaposlenima, kreiraju psiholoski stabilno i
komforno okruzenje.

Liderstvo utice na sve komponente koje ¢ine kontekst organizacionog ucenja: organizacionu
strukturu, kulturu, klimu, promene, komunikaciju i dr. (Janiéijevi¢, 2008). Lideri treba da su i
sami posveceni ucenju i da to jasno pokazu. Oni moraju da stvore uslove za organizaciono
ucenje 1 da podrze, osnaze, razumeju 1 motiviSu zaposlene u tim naporima. Prema (Nevis,
DiBella, Gould, 1995), lideri imaju Cetiri uloge u stvaranju organizacije koja uci:
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3. Model. Lider mora da daje sopstveni primer posvecenosti u¢enju. On mora prvi da nauci
nesto novo, prvi da prizna gresku, da uci iz greSaka, prvi da podeli informacije sa
zaposlenima. Lider u svom ponaSanju mora da ispoljava konstantnost, konzistentnost,
pouzdanost i integritet.

4. Mentor. Lider mora da pomaze ostalima u procesu ucenja. Mora da pruza podrsku
zaposlenima i da ih ohrabri i podstakne na ucenje.

5. Menadzer. Lider treba da stvori uslove za organizaciono ucenje, da dizajnira
organizacionu strukturu u skladu sa zahtevima ucenja, da rasporeduje zadatke i poslove i
da koordinira u realizaciji svih znacajnih aktivnosti. Mora da bude pravedan u
nagradivanju i kaznjavanju.

6. Monitor. Lider mora da prati 1 kontroliSe proces ucenja i da intervenise ukoliko je to
potrebno.

4.7. LMX teorija liderstva
4.7.1. Nastanak, pojam i znac¢aj LMX teorije liderstva

LMX teorija (Leader Member Exchange theory) nastala je kada su u teoriju liderstva
ukjluceni 1 sledbenici, kao i1 odnosi koji postoje izmedu lidera i1 sledbenika. Naime, uocen je
znacaj sledbenika i njihovog odnosa sa liderom, na ukupan kvalitet liderstva u organizaciji.
Ova teorija spada u teorije razmene, pri ¢emu se posmatra kvalitet razmene u odnosima lidera
1 sledbenika, mo¢ i uticaj koji lider vr$i nad sledbenicima, kao i nacin na koji to radi (Grubi¢
Nesi¢, 2008; Sajfert, Adzi¢, Cvijanovi¢, 2012). Leader-member exchange (LMX) teorija
predstvlja najSire istrazenu teoriju liderstva (Goertzen, Fritz, 2004). Sustina ove teorije je u
merenju kvaliteta odnosa 1 uzajamnog poverenja na relaciji leader-member (Seabright,
Leventhal, Fichman, 1992).

Kvalitet odnosa izmedu supervizora i njegovih podredenih-sledbenika opisuje LMX teorija
(Dansereau 1 dr. 1975). Ova teorija je Siroko istraZzena teorija liderstva (Goertzen, Fritz, 2004).
Kvalitet razmene lidera i sledbenika se meri odnosom uzajamnog poverenja i podrske izmedu
nadredenih 1 njihovih sledbenika (Seabright, Leventhal, Fichman, 1992). Graen (1976) je
definisao LMX kao odnos interpersonalne razmene izmedu podredenog i njenog/njegovog
lidera. Prema (Northouse, 2008), LMX teorija definise liderstvo kao proces u ¢ijem centru se
nalazi interakcija izmedu lidera i sledbenika.

High-quality LMX obuhvata medusobno podrzavanje, razmenu formalnih i neformalnih
nagrada (Dienesch, Liden, 1986), uzajamno poverenje, postovanje, uzajamni uticaj, lojalnost,
povezivanje i oseaj obaveze prema svom nadredenom (Graen, Uhl-Bien 1995). Ovakav
odnos predstavlja nadgradnju koja prevazilazi potrebe propisane ugovorom o radu. Suprotno
tome, low-quality LMX oznacava odnos koji je ekonomski, ugovorni, a razmena na relaciji
leader-member ne napreduje vise nego Sto je predvideno ugovorom o radu (Sparrowe, Liden,
1997).

Kroz istrazivanje i1 izu€avanje koje traje viSe od Cetvrtine veka, LMX je evoluirao u generalnu
procenu radnog odnosa izmedu lidera 1 ¢lanova, meren stepenom uzajamnog poverenja,
lojalnosti, razumevanja i podrike (Keup, 2000). Clanovi grupe sa visokim LMX-om dele
uzajamno poverenje, postovanje, medusobni uticaj, lojalnost, povezivanje, osecaj obaveze
prema lideru (Graen, Uhl-Bien, 1995). Prema (Sparrowe, Liden, 1997), glavni doprinos LMX
teorije lezi u njenom osnovnom nacelu: liderske forme razlicitih tipova relacija sa

57



podredenima, bazirane na razli¢itom stepenu emotivne podrSke 1 razmene resursa, imaju
kljuénu ulogu u odredivanju uspeha podredenih u organizacijama.

Prema (Graen, Uhl-Bien, 1991), poverenje u odnosu leader-member, donosi brojne benefite
za organizaciju. Pozeljno je da lideri razvijaju visoko kvalitetan odnos sa podredenima, a za to
bi trebalo da budu posebno obuceni (Graen, Uhl-Bien 1995). Veliki broj istrazivanja ukazuje
na pozitivan uticaj high-quality LMX na razli¢ite organizational performance (Ferris, Judge,
Chachere, Liden, 1991; Pellegrini, Scandura, 2006; Erdogan, Enders, 2007).

4.7.2. Unutrasnja i spoljasnja grupa

Lider ne uspostavlja iste odnose sa svim zaposlenima. Ova tvrdnja predstavlja suStinu LMX
teorije. U srednjim, a narocito velikim organizacijama, lider jednostavno nije ni u moguénosti
da ima intenzivne odnose sa svim zaposlenima. Na primer, lider koji ima 20 sledbenika, moze
sa svakim od njih da ostvaruje razlicit odnos, razli¢itu razmenu. Ta razmena se razlikuje po
visini kvantiteta 1 kvaliteta razmene.

Vecina lidera sa nekim od podredenih uspostavlja bliskije i kvalitetnije veze. Sa ovim
zaposlenima lider ima visok nivo uzajamne saradnje. Ovi saradnici nazivaju se unutraSnja
grupa (in-group members). Odnosi u unutra$njoj grupi baziraju se na uzajamnom postovanju i
poverenju (Sajfert, Adzi¢, Cvijanovi¢, 2012). Unutrasnji ¢lanovi imaju podrsku lidera,
dobijaju nove, interesantne i izazovne zadatke. Takode, oni dobijaju razne znaCajne nagrade,
koje su pod kontrolom lidera: novac, bolji status, uticaj i privilegije. Jednostavno, lider
procenjuje da su mu ovi saradnici blizi po razmi$ljanju, ima poverenja u njih, veruje da su
sposobni. Unutrasnja grupa je znacajna za lidera. On ne bi mogao sve zadatke sam da
sprovede, niti da iskomunicira svoju viziju bez podrSke unutrasnje grupe. S druge strane,
¢lanovi unutraS$nje grupe su zadovoljni jer uzivaju poverenje lidera, imaju povlastice i bolji
status u organizaciji. Osim toga, Clanovi unutrasnje grupe se bolje poistovecuju sa
organizacionom kulturom organizacije, imaju visi stepen zadovoljstva poslom, a kao rezultat
svega toga, 1 viSe performanse.

Ostali zaposleni spadaju u spolja$nju grupu (out-group members). Clanovi spolja$nje grupe
imaju nizi nivo razmene sa liderom. Lider manje komunicira sa ¢lanovima spoljasnje grupe, a
Cesto ih smatra manje kompetentnim, sposobnim i odgovornim. Lider gleda na clanove
spoljas$nje grupe kao na zaposlene sa kojima nema posebnu zelju da radi. Ovi ¢lanovi dobijaju
manje izazovne zadatke, nemaju znacajnu podrSku lidera, nisu toliko inkorporirani u
organizacionu kulturu organizacije, a u nekom trenutku mogu i dati otkaz (Ivancevich,
Matteson, 2002).

Prema (Jani¢ijevi¢, 2008), lider brzo, ve¢ na pocetku uspostavljanja odnosa, odabira ¢lanove
unutrasnje grupe. Takode, klasifikacija podredenih u unutrasnju i spoljasnju grupu je prili¢no
stabilna tokom vremena. Postavlja se pitanje kako neko dospeva u unutra$nju, a neko u
spolja$nju grupu? Odgovor na ovo pitanje nije jednostavan. To zavisi kako od sledbenika,
tako 1 od lidera. Karakteristike li¢nosti i radne sposobnosti sledbenika kandiduju pojedince za
unutrasnju grupu. Takode, znacajno je i1 to koliko sami sledbenici imaju zelju da udu u
unutras$nju grupu. Ako to jako Zele, oni ¢e pokusati da se nametnu lideru, i ako mozda nemaju
izrazene sposobnosti. Neki lideri upravo zele da imaju takve ¢lanove u unutraSnjoj grupi.
Konacno, izbor clanova unutrasnje grupe zavisi 1 od lidera. Nekada lideri vole da u
unutrasnjoj grupi imaju sposobne 1 vredne ljude, koji mogu da izvrSavaju slozene i vazne
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zadatke. Pored toga, nekada lideri vole da imaju ljude sa kojima su bliski, dok im je u nekim
slu¢ajevima vazna samo bezuslovna lojalnost sledbenika. Mozda se moze re¢i da je izbor
Clanova unutraSnje grupe mesavina navedenih kriterijuma, s tim Sto je znacaj pojedinih
kriterijuma razli¢it za svakog lidera.

Prema (Yukl, 2002), odnos lidera prema sledbeniku zavisi od toga da li je sledbenik ocenjen
kao kompetentan i lojalan, ili kao nekompetentan i nelojalan. Ako sledbenik ostvaruje lose
performanse, lider reaguje u dve faze. U prvoj fazi, lider pokusava da razume i shvati zbog
Cega zaposleni ima slabe performanse. U drugoj fazi, lider traga za reSenjem problema slabih
performansi zaposlenog. Ukoliko je posmatrani zaposleni i ranije imao slabe performanse,
onda je velika verovatno¢a da problem lezi u njemu samom. U tom slucaju, lider se fokusira
na zaposlenog. Transformacioni lider ¢e pokuSati da podrzi ohrabri zaposlenog, dok ce
transakcioni lider u takvim situacijama posegnuti za nekim oblikom kazne. Ukoliko se radi o
zaposlenom koji je u prethodnom periodu bio uzoran i imao dobre performanse, lider ¢e se
fokusirati na trazenje problema u eksternim faktoriima. Ukoliko se to pokaze kao stvarni
uzork loSih performansi, lider ¢e pokusSati da, na odgovarajué¢i nacin, resi pitanje spoljinih
remetilackih uticaja. Pri svemu ovome, moguce su i subjektivne procene lidera: lider Cesto
moze naci da pripadnik unutrasnje grupe nije kriv, dok je situacija za pripadnike spoljaSnje
grupe ¢esto obrnuta, i to, sasvim moguce, neopravdano.

4.7.3. ProSirena LMX teorija

Prema (Sajfert, Adzi¢, Cvijanovi¢, 2012), naknadna istrazivanja dovela su do proSirenja LMX

teorije. ProSirena LMX teorija se moZe shvatiti kao dinamicka varijanta osnovne LMX teorije.

Po ovoj teoriji, stvaranje liderstva (leadership making) je proces tokom koga lider razvija

veoma kvalitetnu razmenu sa svim zaposlenima, a ne samo sa ¢lanovima unutraSnje grupe.

Kod prosirene LMX teorije, ukljucen je model Zivotnog ciklusa sa tri faze, koje se odvijaju

tokom vremena. Te faze su: (Northouse, 2008)

1. Nepoznavanje. U ovoj fazi lider i zaposleni se ne poznaju dovoljno. Njihova razmena je
ograniena pravilima, ugovornim odnosima i formalnim procedurama. Motivacija
zaposlenih je bazirana na li¢nom interesu. Samim tim, razmena u ovoj fazi je niskog
kvaliteta.

2. Upoznavanje. U ovoj fazi dolazi do vece razmene informacija i resursa. Na neki nacin,
ovo je faza testiranja. S jedne strane, lider procenjuje da li je zaposleni spreman da ispuni
svoje nove uloge, zadatke i odgovornosti. S druge strane, zaposleni procenjuje da i je
lider spreman da obezbedi nove izazove i da li je lider vredan postovanja. U ovoj fazi se
razvija medusobno poverenje 1 poStovanje, pa razmena postaje kvalitetnija.

3. Zrelo partnerstvo. U ovoj fazi lider i zaposleni su razvili snazan partnerski odnos, uz
mnogo poverenja 1 poStovanja. Nivo razmene je veoma visok. Postoje efektivne povratne
veze, koje unapreduju odnos i poslovne rezultate. Jasno, ovo je dobro, kako za lidera i
zaposlenog, tako 1 za organizaciju u celini.

4.7.4. Sta se u stvari razmenjuje?
Vecina istrazivanja u oblasti LMX teorije se fokusirala na zaposlene (podredene) i koristi koje
oni imaju iz razmene sa liderom (Sajfert, Adzi¢, Cvijanovi¢, 2012). Fokus je bio na

zadovoljstvu 1 motivaciji zaposlenih, koje proisticu iz kvalitetnog odnosa sa liderom.
Naravno, visoko zadovoljstvo 1 motivacija zaposlenih donose brojne benefite organizaciji.
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Medutim, zapravo je vazno i ono Sto lider dobija. Lider ne moze ostvariti svoje vizije i
strategijske ciljeve, ako je razmena sa podredenima slaba. IstraZzivanje (Wilson, Sin, Conlon,
2010), pruza sveobuhvatnu sliku o tome Sta zapravo razmenjuju lider i njegovi sledbenici. Ovi
autori istiCu Sest kategorija resursa koji se razmenjuju u odnosu lidera i sledbenika:

1.

Pripadnost. Sledbenik moze da pruzi privrzenost i lojalnost lideri, kao 1 ukljuc¢enje lidera
u drustvene aktivnosti van posla. Lider moze da pruzi socijalnu i emocionalnu podrsku
sledbeniku, da ga ohrabi 1 podrzi.

Status. Sledbenik moze da pruzi divljenje i poStovanje, kao i napredak lidera u karijeri
(tako Sto pozitivno govori o lideru). Lider mozZe da pruzi odredene statusne simbole, kao
Sto su obezbedeno parking mesto, posebna kancelarija, vi§i nivo mo¢i i odlucivanja...
Usluge. Sledbenik moze da pruzi zalaganje, performanse i odgovorno ponasanja. Lider
moze da pruzi usluge kao §to su pismo preporuke, viSe resursa za obavljanje posla i dr.
Informacije. Sledbenik moZe da pruzi bo¢ne 1 horizontalne informacije (od svojih kolega i
drugih sluzbi). Lider moze da pruzi vertikalne informacije (na primer informacije koje
dolaze od strane CEO), kao 1 informacije koje pomazu u razvoju sledbenika.

Roba. Sledbenik moze da pruzi poklone za lidera. Lider moZe da pruzi poklone za
sledbenika 1 odredene resurse za sledbenika: novi racunar, novi namestaj u kancelariji 1
druga oprema koja je od znacaja za sledbenika.

Novac. Sledbenik moze da pruzi visoke performanse koje indirektno uticu i na platu
lidera. Lider moze da pruzi vec¢u platu i vece bonuse i nov¢ane dodatke.

Ovih Sest resursa mogu se svrstati u Cetiri grupe kojima teze: viSe posebni resursi, vise
univerzalni resursi, vise konkretni resursi 1 viSe apstraktni resursi. Prema ovim pripadnostima,
resursi se mogu predstaviti graficki (slika 4.5.). Wilson, Sin 1 Conlon (2010) su otkrili da su
za lidera najvazniji resursi pripadnost i status (resursi iz gornjeg levog ugla grafika), dok
Sajfert, Adzi¢ 1 Cvijanovi¢ (2012) smatraju da su za sledbenika najvazniji resursi pripadnost
roba 1 novac (resursi iz donjeg desnog ugla grafika).

Vise posebni resursi

PRIPADNOST
STATUS USLUGE
Vise Vise
apstraktni konkretni
resursi resursi
INFORMACIJE ROBA
NOVAC

ViSe univerzalni resursi

Slika 4.5. Kategorije resursa koje razmenjuju lider i sledbenici (Wilson, Sin, Conlon, 2010)
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4.7.5. Dimenzije LMX odnosa

Leader-Member Exchange je dugo vremena bio jednodimenzioni odnos baziran na razmeni na

radnom mestu (Greguras, Ford, 2006). Jednodimenzinalni LMX odnos obuhvata sedam

pitanja, koja daju sliku o ukupnoj razmeni na relaciji lider - sledbenik. Upitnik za merenje

LMX u jednoj dimenziji naziva se LMX-7. To je instrument koji se koristi za merenje stepena

posStovanja, poverenja 1 obaveza na relaciji leader - member. Ovaj instrument ima sedam

ajtema, a prilikom procene ispitanici koriste Likertovu skalu u pet tacaka (Graen, Uhl-Bien,

1995). Pitanja (ajtemi) su sledeca:

1. U kom stepenu ste informisani kako je zadovoljan ili nezadovoljan Vas rukovodilac sa
Vasim radom?

2. U kom stepenu Vas rukovodilac razume Vase radne probleme i potrebe?

3. U kom stepenu osecate da Vas rukovodilac prepoznaje Vase potencijale?

4. U kom stepenu je Vas rukovodilac spreman da ste¢enu mo¢ koristi kako bi Vam pomogao
u reSavanju problema na radnom mestu?

5. U kom stepenu je Vas rukovodilac spreman da Vas “izvlaci iz Skripca” ¢ak i na sopstvenu
Stetu, ako Vam je to zaista potrebno?

6. U kom stepenu imate poverenje u odluke rukovodioca da biste ih branili?

7. Kako biste okarakterisali efikasnost Vasih radnih relacija sa rukovodiocem?

Da bi obezbedili bolji uvid u one aspekte LMX odnosa koji su vazniji za odredeni ishod,
Liden i Maslyn (1998) su razvili multidimenzionu skalu, ¢ija se prednost ogleda u tome, §to
neke dimenzije imaju razliCite korelacije sa odredenim ishodima. Prema (Liden, Maslyn,
1998), dimenzije LMX odnosa su:

1. Afektivna dimenzija.

2. Lojalnost nadredenog.

3. Doprinos zaposlenih.

4. Profesionalni respekt prema lideru.

Dimenzija koja je primenjena u ovom istraZivanju je profesionani respekt. Dimenzija
profesionani respekt predstavlja stepen do kog svaki ¢lan odnosa gradi reputaciju u ili van
organizacije, da bi bolje obavljao svoj posao. Ova percepcija moze da bude bazirana na
istorijskim podacima o osobi, kao Sto su: li¢na iskustva sa pojedincem, komentari o osobi koje
daju pojedinci iz organizacije ili van nje i nagrade ili druga profesionalna postignuc¢a osobe
(Liden, Maslyn, 1998).
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5. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

5.1. Instrumenti za istraZivanje
Informacione tehnologije

U ovom radu, pitanja za merenje informacionih tehnologija formirana su na bazi teoretskih
razmatranja i odgovarajuc¢ih aspekata posmatranja informacionih tehnologija. Tako, u brojnim
referencama, ukazuje se na znacaj stepena primene informacionih tehnologija (Bajkiewicz,
Kraus and Hong, 2011; Schultz, Utz & Goritz, 2011). Osim toga, brojni istrazivaci su
ispitivali znacaj obucenosti i motivisanosti zaposlenih za rad sa savremenim informacionim
tehnologijama (Jacoby, 1977; Keller & Staelin, 1987; Iselin, 1993). Prilikom izbora upitnika
za merenje informacionih tehnologija, razmatrano je nekoliko standardnih upitnika iz ove
oblasti, kao Sto su (DeLone, McLean, 1992; Rosen, Weil, 1995; Seddon, Kiew, 1996; Gable,
Sedera, Chan, 2008). Iz ovih upitnika dobijene su neke znaCajne smernice za dalji rad.
Medutim, nijedan od ovih upitnika nije se sasvim uklapao u istrazivanje koje je trebalo
sprovesti, u skladu sa ciljevima rada i provere postavljenih hipoteza.

U ovom radu, pitanja za merenje informacionih tehnologija formirana su na bazi teoretskih
razmatranja i odgovarajucih aspekata posmatranja informacionih tehnologija. Takode, dodato
je 1 pitanje vezano za znacaj koji menadzement u preduzecu pridaje informacionim
tehnologijama. Tako je, za potrebe ovog istrazivanja, definisano 6 pitanja (tvrdnji) koja
reprezentuju stanje informacionih tehnologija u preduzecu. Svih Sest ajtema ispitanici su
ocenjivali ocenama od 1 do 5, pri ¢emu je 5 najbolja ocena.

Pitanja (tvrdnje) su sledece:

1. Moje preduzece poseduje savremene informacione tehnologije. (IT1 - Posedovanje
savremenih IT).

2. U mom preduzecu, savremene informacione tehnologije se koriste u velikoj meri. (IT2 -
Kori$¢enje savremenih IT).

3. U mom preduzetu, savremene informacione tehnologije znacajno podizu kvalitet,
efikasnost i efektivnost rada. (IT3 - Korist od savremenih IT).

4. Zaposleni u mom preduzecu su odli¢cno obuceni za rad na savremenim informacionim
tehnologijama. (IT4 - Obucenost zaposlenih za rad sa savremenim IT).

5. Zaposleni u mom preduzecu su izuzetno motivisani za rad na savremenim informacionim
tehnologijama. (IT5 - Motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim IT).

6. U mom preduzecu, top menadzment pridaje veliki znaCaj savremenim informacionim
tehnologijama. (IT6 - Znacaj koji menadzment pridaje savremenim IT).

Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom zaposlenih je mereno Spector-ovim (1985) Upitnikom za merenje
zadovoljstva poslom (JSS). JSS ima 36 ajtema koji se vrednuju ocenama od 1 do 6. Items su
svrstani u devet dimenzija koje procenjuju stavove zaposlenih o poslu i aspektima posla:
plata, napredovanje, supervizija, beneficije, nagradivanje, operativne procedure, saradnici,
priroda posla i komunikacija.
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Dimenzije zadovoljstva poslom su definisane i opisane na slede¢i nacin (Spector, 1985):
Plata (plata, suma novca koja se dobija za uradjeni posao).

Napredovanje (Sanse za napredovanje u karijeri).

Nadzor (neposredan nadzor od strane Sefa).

Dodatne privilegije (materijalne, novcane i nematerijalne dodatne privilegije).

Moguce nagrade (poStovanje, priznanje, prepoznavanje i nagrade za dobro uraden posao).
Operativne procedure (opertivne poslovne politike i procedure).

Saradnici (ljudi sa kojima se radi).

Priroda posla (priroda samih radnih zadataka).

Komunikacija (komunikacija u okviru organizacije).

WX R WD —

Zadovoljstvo komunikacijom

Za merenje zadovoljstva komunikacijom koris¢en je instrument The Communication
Satisfaction Questionnaire (CSQ) autora Downs and Hazen (1977). The Communication
Satisfaction Questionnaire (CSQ) (Downs & Hazen, 1977), koji je jedan od
najsveobuhvatnijih upitnika, jer procenjuje pravac protoka informacija na formalnim i
neformalnim kanalima komunikacije 1 odnosi se na razne clanove organizacije i frorme
komunikacije. Od kada je CSQ razvijen, Siroko je koriS¢en za ocenjivanje zadovoljstva
komunikacijom, u organizacionom kontekstu (Mount & Back, 1999). The Communication
Satisfaction Questionnaire je uspeSno koriS¢en u viSe radova (Akkirman &Harris, 2005;
Carriere & Bourque 2009; Zwijze Koning & de Jong, 2007; Gray & Laidlaw, 2004).

The Communication Satisfaction Questionnaire se sastoji od 40 ajtema, svrstanih u osam
dimenzija. Ispitanici daju ocene svakom ajtemu u rasponu od 1 do 7 (Likertova skala u sedam
tacaka). Dimenzije su opisane na slede¢i nacin:

1. Organizaciona perspektiva obuhvata informacije koje se ticu organizacije kao celine.
Ukljucuje stavke o obaveStenjima o promenama, informacije o finansijskoj poziciji
organizacije 1 informacije o opstoj politici i ciljevima organizacije.

2. Komunikacija sa nadredenim ukljucuje aspekte komunikacije sa nadredenim na gore i na
dole. Tri glavne stavke su stepen do kog je nadredeni otvoren za nove ideje, stepen do
kog nadredeni saslusSa i obrac¢a paznju i stepen do kog nadredeni i supervizor nudi savet
svojim zaposlenima za reSavanje problema koji se odnose na posao.

3. Komunikaciona klima odrazava komunikaciju na li¢cnom i organizacionom nivou. Sa
jedne strane, ukljuCuje stavke kao Sto su nivo do kog komunikacija u organizaciji
motiviSe 1 stimuliSe zaposlene da postizu organizacione ciljeve i stepen do kog
komunikacija u organizaciji uti¢e na zaposlene da se identifikuju sa organizacijom. Sa
druge strane, ukljucuje procenu da li su stavovi zaposlenih prema komunikaciji zdravi u
organizaciji.

4. Licne povratne informacije se odnose na potrebe zaposlenih da znaju kako se procenjuje
njihov rad.

5. Horizontalna i neformalna komunikacija se ti¢e stepena do kog je komunikacija medu
saradnicima 1 neformalna komunikacija tacne i slobodnog toka. Ovaj faktor ukljucuje i
satisfakciju nezvani¢énom komunikacijom.

6. Kovalitet medija se bavi stepenom do kog su sastanci dobro organizovani, pisane direktive
kratke 1 jasne 1 o kvantitetu informacija.
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7. Organizaciona integracija se odnosi na stepen do kog pojedinci primaju informacije u
vezi njihovog neposrednog okruzenja. Stavka ukljuCuje stepen zadovoljstva
informacijama o planovima odeljenja, zahtevima njihovog posla i neke kadrovske
novosti.

8. Komunikacija sa podredenima je fokusirana na komunikaciju (na gore 1 na dole) sa
podredenima. Samo zaposleni na poziciji supervizora odgovaraju na ove stavke, koje
ukljucuju odgovor podredenih na komunikaciju na dole i stepen do kog podredeni
iniciraju komunikaciju na gore.

U ovom istrazivanju ispitano je 35 ajtema i sedam dimenzija. Izostavljena je poslednja, osma
dimenzija zato §to na pitanja koja ¢ine ovu dimenziju moraju odgovarati samo zaposleni na
poziciji supervizora. PoSto mnogi ispitanici nisu nadredeni nikome, ova dimenzija nije
razmatrana.

Prema (Mueller & Lee, 2002), ovih osam dimenzija moze se podeliti u tri karakteristi¢ne
grupe: komunikacioni ishodi u interpersonalnom kontekstu (Komunikacija sa nadredenim,
Li¢ne povratne informacije, Komunikacija sa podredenima), komunikacioni ishodi u grupnom
kontekstu (Horizontalna 1 neformalna komunikacija, Organizaciona integracija) i
komunikacioni ishodi u organizacionom kontekstu (Organizaciona perspektiva,
Komunikaciona klima, Kvalitet medija).

Organizaciona posvecenost

Cook and Wall (1980) su razvili instrument kojim je merena organizaciona posvecenost.
Instrument ima 9 ajtema i tri dimenzije kojima se procenjuje organizaciona identifikacija,
organizaciona ukljucenost i1 organizaciona lojalnost zaposlenih. Odgovori su vrednovani
ocenama 1-5, pri ¢emu je 1 - uopste se ne slazem, a 5 - potpuno se slazem.

Opis dimenzija je sledeci:

1. Organizaciona identifikacija (odnosi se na osecanje ponosa zaposlenog zato S§to pripada
organizaciji).

2. Organizaciona ukljuCenost (ogleda se u zelji 1 spremnosti zaposlenog da ulozi dodatne
napore radi ispunjenja ciljeva organizacije).

3. Organizaciona lojalnost zaposlenih (obuhvata osecaj zaposlenog da ima obavezu prema
organizaciji 1 njegovu spremnost da ostane u organizaciji i ako bi mu druga organizacija
ponudila viSe novca).

Organizaciono poverenje

ZnacCaj poverenja u lidera je znacajna viSedecenijska tema istrazivaca i klju¢ni koncept
nekoliko teorija liderstva (Dirks, Ferrin, 2002). Cook 1 Wall (1980) isticu da je opste
prihvaceno misljenje da je poverenje izmedu individua i1 grupa u preduzecu veoma vazno za
dugoroc¢nu stabilnost organizacije i dobrobit njenih ¢lanova. Ovi autori su razvili instrument
Interpersonal trust at work (Cook, Wall, 1980), za merenje medusobnog poverenja na radnom
mestu. Ovim instrumentom je moguce izmeriti poverenje u namere i poverenje u sposobnost,
kako saradnika tako i menadZzmenta. Ovaj instrument je koriS¢en i u ovom radu.
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Instrument Interpersonal trust at work ima 12 ajtema i meri veru u namere i poverenje u akcije
kolega i menadzmenta kroz 4 dimenzije. Dimenzije su sledece:

1. Poverenje u namere saradnika.

2. Poverenje u namere menadzmenta.

3. Poverenje u akcije saradnika.

4. Poverenje u akcije menadzmenta.

Odgovori su vrednovani ocenama 1-7, pri ¢emu je 1 - uopste se ne slazem, 7 - u potpunosti se
slazem. Poslednja dimenzija Poverenje u akcije menadzmenta, koriS¢ena je u ovom radu i kao
moderator.

Organizaciono ucenje

Argote (2013) ukazuje da istrazivaci mere organizaciono ucenje na razli¢ite nacine: neki su
usmereni na steCeno znanje ¢lanova organizacije, a neki na promene performansi. Isti autor
isti¢e da najbolji pristup za merenje organizacionog ucenja zavisi od istrazivackih pitanja i
empirijskog konteksta. Pored toga, jedno od ograni¢enja izabranog pristupa za procenu
organizacionog ucenja putem upitnika ili verbalnih protokola, je to $to ove metode nisu u
mogucnosti da prepoznaju precutno znanje (Argote, 2013; Hodgkinson, Sparrow, 2002).

Za merenje organizacionog ucenja primenjena je kraca verzija upitnika Dimensions of the
Learning Organization Questionnaires (DLOQ), autora Marsick i Watkins (2003). Upitnik
ima 21 ajtem i1 7 dimenzija. Odgovori su vrednovani ocenama 1-6, pri ¢emu je 1 - uopste se ne
slaZzem, 6 - u potpunosti se slazem.

Dimenzije su sledece:

1. Kreiranje Sansi za kontinuirano ucenje (meri podrsku i moguénosti koje imaju zaposleni
da kontinuirano uce).

2. Podsticanje interesovanja 1 dijaloga (odrazava nivo interaktivnog interesovanja,
raspitivanja i dijaloga u cilju sticanja ili proSirivanja znanja).

3. Podsticanje saradnje 1 timskog ucenja (odrazava stepen do kog preduzece ohrabruje
saradnju medu timovima i aktivnosti ucenja).

4. Kreiranje klime za osvajanje i prenosenje znanja (odraZzava nivo klime i sistema za
osvajanje, razmenu i prenosenje znanja).

5. Osposobljavanje ljudi za kolektivhu viziju (meri koliko su zaposleni ukljuc¢eni u
definisanje i sprovodenje zajednicke vizije).

6. Povezivanje organizacije i1 okruzenja (meri koliko je preduzece povezano sa svojim
okruzenjem).

7. Obezbedivanje strategijskog liderstva za ucenje (odrazava u kojoj meri preduzece
obezbeduje strategijsko liderstvo za praksu ucenja).

Finansijske performanse

Finansijske performanse su odabrane na osnovu referenci u kojima se ispituju sledec¢i ajtemi:
profitabilnost, rast prodaje, rast osnovnih sredstava, trziSno uceS¢e 1 konkurentnost u
privrednoj grani (Tan & Litschert, 1994; Wang, Tsui, Zhang, & Ma, 2003; Wang, Tsui, &
Xin, 2011). Pored ovih, dodata su jo§ dva ajtema: produktivnost i plate zaposlenih. Na taj
nacin je formirano slede¢ih sedam finansijskih performansi koje su ispitanici ocenjivali u
ovom istrazivanju:
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Produktivnost mog preduzeca.
Profitabilnost mog preduzeca.

TrziSno uces¢e mog preduzeca.

Rast prodaje mog preduzeca.
Konkurentnost mog preduzeca.

Rast osnovnih sredstava u mom preduzecu.
Plate zaposlenih u mom preduzecu.

NNk W=

Svih sedam performansi je vrednovano na osnovu Likertove skale od pet tacaka. Ovakav
pristup je primenjen u referencama (Tan and Litschert, 1994; Wang et al., 2003; Wang et al.,
2011). Finansijske performanse, u ovom radu, posmatraju se kao jedna dimenzija, koju Cini
navedenih sedam ajtema.

Profesionalni respekt

Kao moderator primenjena je dimenzija Professional Respect, koja je jedna od cetiri
dimenzije upitnika za merenje kvaliteta odnosa zaposlenih sa nadredenim (kvalitet LMX
odnosa). Ovaj Cetvorodimenzionalni LMX upitnik razvili su Liden 1 Maslyn (1998). LMX
upitnik ima 12 ajtema i 4 dimenzije. Odgovori su vrednovani ocenama 1-5, pri ¢emu je 1 -
uopste se ne slazem, a 5 - potpuno se slazem.

Prema (Liden, Maslyn, 1998), dimenzije LMX odnosa su:

1. Afektivna dimenzija (koliko se zaposlenima svida nadredeni kao osoba).

2. Lojalnost nadredenog (da li nadredeni staje u odbranu zaposlenih).

3. Doprinos zaposlenih (spremnost da se radi i viSe od ocekivanog zbog nadredenog).

4. Profesionalni respekt prema lideru (zbog znanja 1 kompetencija lidera). Dimenzija
Profesionalni respekt meri do kog stepena zaposleni prepoznaju i poStuju znanje,
profesionalne vestine 1 kompetencije lidera.

Poverenje u akcije menadZmenta

Kao moderator koriS¢ena je dimezija Poverenje u akcije menadzmenta. Kao §to je re¢eno, ova
dimenzija je jedna od dimenzija instrumenta Interpersonal trust at work (Cook, Wall, 1980).
Ovaj instrument ima 12 ajtema 1 meri veru u namere i poverenje u akcije kolega i
menadzmenta kroz 4 dimenzije. Odgovori su vrednovani 1-7, pri ¢emu je 1 - uopste se ne
slazem, 7 - u potpunosti se slazem.

5.2. Podaci o postupku i uzorku istrazivanja

Istrazivanje je realizovano u preduze¢ima u Srbiji, tako $to su ispitanici (srednji menadzeri)
popunili upitnike. Anketa je sprovedena putem intervjua sa ispitanicima. U pojedinim
slu¢ajevima, upitnici su ostavljeni u preduzecu, da bi ih potom ispitanici popunili kada imaju
vremena. Kasnije su sakupljeni ovako popunjeni upitnici. Distribuirano je N(0) = 600
upitnika, od ¢ega je sakupljeno 412 popunjenih upitnika. Od ovog broja, odbacena su 32
upitnika zato Sto ispitanici koji su ih popunjavali, nisu dali kompletne odgovore. Konac¢no, za
istrazivanje su koriS¢eni odgovori od ukupno N = 380 srednjih menadzera iz 102 preduzeca.
Tako, procenat iskoriS¢enih upitnika, u odnosu na ukupno podeljene, iznosi 63%.

66



Srednji menadzeri su ocenjivali stanje informacionih tehnologija u svom preduzecu, odnosno,
iskazali su svoju procenu posedovanja, primene i efekata primene informacionih tehnologija,
zatim obucenost i motivisanost zaposlenih za rad sa informacionim tehnologijama, kao i
odnos top menadzmenta prema informacionim tehnologijama. Istovremeno, ispitanici (srednji
menadzeri) su iskazali procenu sopstvenog zadovoljstva poslom i komunikacijom, zatim
procenu organizacione posvecenosti, organizacionog poverenja i ucenja, procenu LMX
odnosa 1 finansijskih performansi, u svom preduzecu. Srednji menadzeri su uzeti za ispitanike
posto imaju kontakte, kako sa viSim menadzmentom i sa CEO, tako i sa ostalim zaposlenima.
Pri tome, srednji menadzeri imaju bolji uvid i saznanja o poslovanju, rezultatima i
perspektivama preduzeca od ostalih zaposlenih.

5.3. Statisticke metode za analizu podataka

Rezultati istrazivanja dobijeni su primenom odgovarajucih statisti¢kih postupaka i metoda.
KoriS¢en je softverski paket IBM SPSS Statistics. Konkretno, primenjene su slede¢e metode:

Deskriptivna statistika, za utvrdivanje stanja (prose¢nih ocena) ajtema informacionih
tehnologija 1 dimenzija posmatranih organizacionih i poslovnih performansi.

T-test, za utvrdivanje statisticki znacajnih razlika izmedu prose¢nih ocena dimenzija
posmatranih organizacionih i1 poslovnih performansi, u slucajevima kada dimenzija
informacione tehnologije (IT) ima niske i visoke vrednosti.

Korelaciona analiza, za utvrdivanje medusobnih korelacija analiziranih ajtema
informacionih tehnologija, kao i korelacija izmedu ajtema informacionih tehnologija i
posmatranih organizacionih i poslovnih performansi.

Regesiona analiza, za utvrdivanje prediktivnog dejstva ajtema informacionih tehnologija
(nezavisne varijable) na posmatrane organizacione 1 poslovne performanse (zavisne
varijable).

Hijerarhijska regresiona analiza, za utvrdivanje moderatornih efekata Profesionalnog
respekta (LMX dimenzija), Poverenja u akcije menadZzmenta (dimenzija medusobnog
poverenja na poslu) 1 Vlasni¢ke strukture preduzeca na odnose ajtema informacionih
tehnologija 1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom, kao i dimenzija organizacionog
ucenja.
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6. REZULTATI ISTRAZIVANJA

6.1. Deskriptivna statistika

Deskriptivna statistika za ajteme 1 dimenzije posmatranih upitnika: informacione tehnologije
(IT), zadovoljstvo poslom (JS), zadovoljstvo komunikacijom (CS), organizaciona posveéenost
(OCM), organizaciono poverenje (ITW), organizaciono ucenje (OL), finansijske performanse
(FP) 1 profesionalni respekt (LMX4), prikazana je u tabeli 6.1. Kod informacionih
tehnologija, posmatraju se definisani ajtemi informacionih tehnologija, kao i dimenzija
informacione tehnologije. U tabeli 6.1. su, izmedu ostalog, dati nazivi ajtema i1 dimenzija,
kratko ime za svaki ajtem i dimenziju, srednje vrednosti i standardna devijacija svih ajtema i
dimenzija, kao 1 Cronbach’s alpha (a) za svaku dimenziju. Vrednosti Cronbach’s alpha se
kre¢u u intervalu od o = 0.707 do o = 0.932.

Tabela 6.1. Deskriptivna statistika za ajteme 1 dimenzije posmatranih upitnika

Abbr. N Min Max Mean S.td'.
Deviation

Posedovanje savremenih IT IT1 380 1 5 3.45 1.169
Kori$¢enje savremenih IT IT2 380 1 5 3.51 1.236
Korist od savremenih IT IT3 380 1 5 3.47 1.227
Obucenost zaposlenih za rad sa savremenim IT IT4 380 1 5 3.39 1.196
Motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim IT ITS 380 1 5 3.49 1.181
Znacaj koji menadzment pridaje savremenim IT IT6 380 1 5 3.57 1.195
Informacione tehnologije (dimenzija) IT 380 1.00 5.00 3.4785 1.02743  .927
Plata JS1 380 1.00 6.00 4.1954 1.09123 .749
Napredovanje JS2 380 1.00 6.00 4.2489 1.12466 .790
Nadzor JS3 380 1.00 6.00 4.4013 1.06615 .764
Dodatne privilegije JS4 380 1.00 6.00 4.2257 1.16438 .793
Moguce nagrade JS5 380 1.00 6.00 4.2638 1.17372 .791
Operativne procedure JS6 380 1.00 6.00 4.3421 1.10456 .753
Saradnici JS7 380 1.25 6.00 4.4086 1.06610 .763
Priroda posla JS8 380 1.00 6.00 4.3599 1.04575 .764
Komunikacija JS9 380 1.00 6.00 43151 1.05998 .771
Organizaciona perspektiva CS1 380 1.00 7.00 4.9389 1.24831 .843
Komunikacija sa nadredenim CS2 380 120 7.00 5.1121 1.12986  .842
Komunikaciona klima CS3 380 1.00 7.00 4.8084 136164 .873
Li¢ne povratne informacije CS4 380 1.60 7.00 5.0653 1.31897 .869
Horizontalna i neformalna komunikacija CS5 380 120 7.00 5.2258 1.00996 .707
Kvalitet medija CS6 380 120 7.00 5.0632 1.17197 .817
Organizaciona integracija CS7 380 1.20 7.00 52137 1.02970 .730
Organizaciona identifikacija OCM1 380 1.00 5.00 3.6360  .88072  .796
Organizaciona uklju¢enost OCM2 380 1.33 5.00 3.5684 94452 .806
Organizaciona lojalnost OCM3 380 1.00 5.00 3.5439  .88745 796
Vera u namere kolega ITW1 380 1.00 7.00 5.5667 1.22968  .845
Vera u namere menadZzmenta ITW2 380 1.00 7.00 5.6614 1.18896 .757
Poverenje u akcije kolega ITW3 380 1.00 7.00 5.7342 1.19431 .823
Poverenje u akcije menadzmenta ITW4 380 1.00 7.00 5.5789 1.28219 .863
Kreiranje Sansi za kontinuirano ucenje OL1 380 1.00 6.00 4.5070 1.03314 .850
Podsticanje interesovanja i dijaloga OL2 380 1.00 6.00 4.5904 1.08764 .880
Podsticanje saradnje i timskog ucenja OL3 380 1.00 6.00 4.1956 1.14861 .906
Kreiranje klime za osvajanje i prenosSenje znanja OL4 380 1.00 6.00 4.0912 137698 918
Osposobljavanje ljudi za kolektivnu viziju OL5S 380 1.00 6.00 3.9693 135013 916
Povezivanje organizacije i okruzenja OL6 380 1.00 6.00 4.0395 135467 912
Obezbedenje strategijskog liderstva za ucenje OL7 380 1.00 6.00 4.0544 1.39584 932
Finansijske performanse FP 380 1.00 5.00 3.5511 76824 .897
Profesionalni respekt LMX4 380 1.00 5.00 4.3211 .87532 .855
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U okviru deskriptivne statistike izvrSen je proracun prosecnih ocena za ajteme informacionih
tehnologija 1 dimenziju informacione tehnologije, u zavisnosti od pola CEO, godina CEO,
vlasniCke strukture preduzeca i finansijskih performansi. Rezultati ove deskriptivne statistike
dati su u tabeli 6.2.

Kod finansijskih performansi, analiza je izvrSena za dimenziju finansijskih performansi, koju
¢ini sedam ajtema. Uzorak od N = 380 ispitanika je podeljen po medijani na polovinu koja
ima niske vrednosti dimenzije finansijske performanse (Low FP) i na polovinu koja ima
visoke vrednosti dimenzije finansijske performanse (High FP). Prema tome, obe grupe se
sastoje od 190 ispitanika. U okviru obe situacije (Low FP i High FP), izracunate su prosecne
vrednosti za ajteme informacionih tehnologija i dimenziju informacione tehnologije.

Tabela 6.2. Prosec¢ne vrednosti ocena za ajteme informacionih tehnologija i dimenziju
informacione tehnologije, u zavisnosti od razli€itih kriterijuma

Prosek Pol CEO Godine CEO Vlasnicka str}lktura Finansijske
ukupno preduzeca performanse
M V4 Mladi Stariji Drzavna  Privatna Low High
N 380 341 39 279 101 240 140 190 190
IT1 3.45 3.43 3.59 3.44 3.47 3.27 3.75 3.17 3.74
IT2 3.51 3.48 3.82 3.54 3.44 3.38 3.75 3.19 3.81
IT3 3.47 3.45 3.59 3.49 3.39 3.33 3.70 3.17 3.76
IT4 3.39 3.37 3.51 3.41 3.32 3.22 3.66 3.11 3.63
ITS 3.49 3.48 3.56 3.54 3.37 3.32 3.79 3.21 3.75
IT6 3.57 3.55 3.67 3.59 3.50 3.37 3.91 3.19 3.93
IT 3.4785 3.4619 3.6239 3.5030 3.4109 3.3146 3.7595 3.1833 3.7737

Pored ovoga, u okviru deskriptivne statistike izvrSen je proracun prosecnih ocena za ajteme
informacionih tehnologija 1 dimenziju informacione tehnologije, u zavisnosti od visine ocena
za Profesionalni respekt (LMX4, LMX dimenzija) i Poverenje u akcije menadzmenta (ITW4,
dimenzija medusobnog poverenja na poslu). Rezultati ove deskriptivne statistike dati su u
tabeli 6.3.

Slicno kao kod dimenzije finansijskih performansi, kod oba kriterijjuma (LMX4 -
Profesionalni respekt i ITW4 - Poverenje u akcije menadzmenta), uzorak od N = 380
ispitanika je podeljen po medijani na one sa niskim vrednostima (Low LMX4, odnosno Low
ITW4) 1 one sa visokim vrednostima (High LM X4, odnosno High ITW4). Prema tome, u oba
slucaja, grupe se sastoje od 190 ispitanika. U okviru svake grupe (Low LMX4, High LMX4,
Low ITW4, High ITW4), izraCunate su prosecne vrednosti za ajteme informacionih
tehnologija i dimenziju informacione tehnologije.

Tabela 6.3. Prosecne vrednosti ocena za ajteme informacionih tehnologija i dimenziju
informacione tehnologije, u zavisnosti od visine ocena za Profesionalni respekt (LM X4, LMX
dimenzija) i Poverenje u akcije menadzmenta (ITW4, dimenzija poverenja na poslu)

LMX4 ITW4

Low High Low High
N 190 190 190 190
IT1 3.31 3.58 3.31 3.59
IT2 3.44 3.58 3.31 3.72
IT3 3.41 3.53 3.31 3.63
IT4 3.30 3.47 3.26 3.52
ITS 3.36 3.62 3.36 3.62
IT6 3.46 3.67 3.42 3.72

IT 3.3807 3.5763 3.3254 3.6316
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6.2. T-test

Slede¢a analiza vrSena je u cilju utvrdivanja statisticki znacajnih razlika izmedu prose¢nih
ocena dimenzija zadovoljstva poslom (JS), zadovoljstva komunikacijom (CS), organizacione
posvecenosti (OCM), organizacionog povernja (ITW), organizacionog ucenja (OL) i
finansijskih performansi (FP), u slucajevima kada dimenzija informacione tehnologije (IT)
ima niske 1 visoke vrednosti.

Dakle, analiza je vrSena za dimenziju informacione tehnologije. Uzorak od N = 380 ispitanika
je podeljen po medijani na polovinu koja ima niske vrednosti dimenzije informacione
tehnologije (Low IT) i na polovinu koja ima visoke vrednosti dimenzije informacione
tehnologije (High IT). Prema tome, obe grupe se sastoje od 190 ispitanika. U okviru obe
situacije (Low IT i1 High IT), izracunate su prosecne vrednosti posmatranih varijabli:
zadovoljstva poslom (JS), zadovoljstva komunikacijom (CS), organizacione posvecenosti
(OCM), organizacionog povernja (ITW), organizacionog ucenja (OL) i dimenziju finansijske
performanse (FP). Rezultati ovih izraCunavanja dati su u tabeli 6.4.

Nakon toga, izvrSen je t-test nad proseCnim ocenama posmatranih varijabli, za dve
posmatrane situacije (Low IT i High IT). Prose¢ne ocene kod kojih postoji statisticki znac¢ajna
razika izmedu posmatranih grupa podataka, posebno su oznaCene u tabeli 6.4. (bold
vrednosti). Moze se primetiti da u svim slucajevima postoji statisticki znacajna razlika
prosecnih ocena posmatranih varijabli za visoke i niske vrednosti IT dimenzije.

Tabela 6.4. T-test nad prose¢nim ocenama posmatranih varijabli, za Low IT and High IT

Levene's Test

Std. for Equality t-test for Equality of Means

IT N Mean De\S/it:t'ion Error of Variances '
Mean F Sig " daf Sig. Mean Std. Err.
) (2-tail.) Differ. Differ.
IS1 ng 190 3.8895 1.10268 .08000 3162 076 -5.686 378 .000 -.61184 .10760
High 190 4.5013 99186 .07196 ) ) -5.686  373.838 .000 -.61184 .10760
1S2 ng 190 3.9026 1.15172 .08355 7267 007 -6.301 378 .000 -.69254 .10991
High 190 4.5952 .98432 .07141 ) ) -6.301  369.044 .000 -.69254 .10991
1S3 ng 190 4.0171 1.10286 .08001 10223 002 -7.523 378 .000 -.76842 10215
High 190 4.7855 .87536 .06351 -7.523  359.476 .000 -.76842 10215
1S4 ng 190 3.8724 1.15948 .08412 3877 050 -6.200 378 .000 -.70658 11397
High 190 4.5789 1.05989 .07689 ) ) -6.200  374.991 .000 -.70658 11397
1S5 ng 190 3.8908 1.18002 .08561 5206 022 -6.527 378 .000 -.74605 11431
High 190 4.6368 1.04418 .07575 ) ) -6.527  372.484 .000 -.74605 11431
156 ng 190 4.0605 1.16764 .08471 9.626 002 -5.133 378 .000 -.56316 .10972
High 190 4.6237 96113 .06973 -5.133  364.533 .000 -.56316 .10972
1S7 ng 190 4.0842 1.10680 .08030 7213 008 -6.218 378 .000 -.64868 .10432
High 190 4.7329 91795 .06659 -6.218  365.499 .000 -.64868 .10432
18 ng 190 4.0079 1.08803 .07893 9014 003 -6.960 378 .000 -.70395 10115
High 190 4.7118 .87184 .06325 ) ) -6.960  360.857 .000 -.70395 10115
1S9 ng 190 3.9368 1.08773 .07891 9074 003 -7.439 378 .000 -.75658 .10170
High 190 4.6934 .88440 .06416 -7.439  362.893 .000 -.75658 .10170
Low 190 4.4821 1.31205 .09519 -7.657 378 .000 -.91368 11932
CS1 High 190 5.3958 99181 .07195 24.327 000 -7.657  351.829 .000 -.91368 .11932
cs2 ng 190 4.6863  1.24047 .08999 37619 000 -7.922 378 .000 -.85158 .10749
High 190 5.5379 .81034 .05879 ) ) -7.922 325458 .000 -.85158 .10749
CS3 ng 190 4.2884  1.42263 10321 23950 000 -8.046 378 .000 -1.04000 12925
High 190 5.3284 1.07257 .07781 -8.046  351.392 .000 -1.04000 12925
Low 190 4.5653 1.35297 .09815 -7.977 378 .000 -1.00000 12536
CS4 High 190 5.5653 1.07490 .07798 23.044 000 -7.977  359.615 .000 -1.00000 .12536
CS5 ng 190 4.8768  1.04835 .07606 11859 001 -7.169 378 .000 -.69789 .09735
High 190 5.5747 .83760 .06077 ) ) -7.169  360.438 .000 -.69789 .09735
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Low 190 4.6095 1.23790  .08981 -8.175 378 .000 -.90737 .11099

€56 High 190 5.5168 .89893 .06522 25740000 -8.175  344.961 .000 -.90737 .11099
cs7 Low 190 4.8832 1.06071 .07695 6362 012 -6.599 378 .000 -.66105 .10017
High 190 5.5442 .88398 .06413 ) ) -6.599  366.103 .000 -.66105 .10017

Low 190 3.2649 .86509 .06276 -9.046 378 .000 -.74211 .08203

OCMI High 190 4.0070 712817 .05283 9-624 002 -9.046  367.307 .000 -.74211 .08203
Low 190 3.2211 96878 .07028 -7.701 378 .000 -.69474 .09021

OCM2 High 190 3.9158 77962 .05656 12425 000 -7.701  361.465 .000 -.69474 .09021
Low 190 3.2123 .90200 .06544 -7.843 378 .000 -.66316 .08455

OCM3 High 190 3.8754 73801 .05354 9-939 002 -7.843  363.739 .000 -.66316 .08455
Low 190 5.2860 1.40403 .10186 -4.565 378 .000 -.56140 12298

ITW1 High 190 5.8474 .95000 .06892 33578 000 -4.565  332.070 .000 -.56140 12298
Low 190 5.4193 1.34570  .09763 -4.049 378 .000 -.48421 .11958

ITW2 High 190 5.9035 95183 .06905 22887 000 -4.049  340.253 .000 -.48421 .11958
Low 190 5.5018 1.31502  .09540 -3.863 378 .000 -.46491 .12034

ITW3 High 190 5.9667 1.01114  .07336 19.575 000 -3.863  354.599 .000 -.46491 .12034
Low 190 5.2825 1.48569  .10778 -4.627 378 .000 -.59298 12814

ITW4 High 190 5.8754 .95534 .06931 40225000 -4.627  322.477 .000 -.59298 .12814
OL1 Low 190 4.2772 1.10384  .08008 12300 001 -4.442 378 .000 -.45965 .10347
High 190 4.7368 90318 .06552 ) ) -4.442  363.743 .000 -.45965 .10347

OL2 Low 190 4.2561 1.12473 .08160 11170 001 -6.287 378 .000 -.66842 .10632
High 190 4.9246 .93946 .06816 ) ) -6.287  366.381 .000 -.66842 .10632

OL3 Low 190 3.7702 1.16299  .08437 11.031 001 -7.765 378 .000 -.85088 .10958
High 190 4.6211 .96391 .06993 ) ) -7.765  365.416 .000 -.85088 .10958

OL4 Low 190 3.5439 136648  .09913 7756 006 -8.436 378 .000 -1.09474 12977
High 190 4.6386 1.15436  .08375 ) ) -8.436  367.731 .000 -1.09474 12977

Low 190 3.4439 135436  .09826 -8.227 378 .000 -1.05088 12774

OL3 High 190 4.4947 1.12516  .08163 12.940 000 -8.227  365.712 .000 -1.05088 12774
OL6 Low 190 3.4649 132480  .09611 3.863 003 -9.120 378 .000 -1.14912 .12600
High 190 4.6140 1.12302  .08147 ) ) -9.120  368.129 .000 -1.14912 .12600

oL7 Low 190 34158 137274  .09959 18774 000 -10.020 378 .000 -1.27719 12747
High 190 4.6930 1.09668  .07956 ) ’ -10.020  360.425 .000 -1.27719 12747

FP Low 190 3.2962 79035 .05734 5689 018 -6.848 378 .000 -.50977 .07444
High 190 3.8060 .65438 .04747 ) ) -6.848  365.283 .000 -.50977 .07444

6.3. Korelaciona analiza

Prvo su izraCunate medusobne korelacije analiziranih ajtema informacionih tehnologija
(tabela 6.5.). Ovi rezultati se odnose na ukupan uzorak N = 380 ispitanika. KoriS¢ena je
Pirsonova korelacija. U tabeli 6.5., statisticki znacajne korelacije oznacene su na sledeci
nacin: *p<0.05; **p<0.01. Moze se primetiti da su sve korelacije statisticki signifikantne, i to

*#p<0.01.

Tabela 6.5. Korelacioni koeficijenti izmedu analiziranih ajtema informacionih tehnologija

IT1 IT2  IT3  IT4 ITS5 ITé6
IT1 1 768" 655" 606" 545" 578"
IT2 1 799" 678" 607 .623™
IT3 1 785 .646™ 639"
IT4 1 800" 666"
IT5 1 72
IT6 1

*p<0.05; **p<0.01.

Zatim su izracunate korelacije koje ajtemi informacionih tehnologija ostvaruju sa pojedinim
organizacionim performansama. U tabelama 6.6. do 6.11. su prikazani rezultati korelacione
analize izmedu ajtema informacionih tehnologija i posmatranih organizacionih performansi.
Ovi rezultati se odnose na ukupan uzorak N = 380 ispitanika. KoriS¢ena je Pirsonova
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korelacija. U tabelama 6.6. do 6.11., statisticki znacajne korelacije oznacene su na sledeci
nacin: *p<0.05; **p<0.01. MozZe se primetiti da su sve korelacije statisticki signifikantne, i to

**p<0.01.
Tabela 6.6. Korelacioni koeficijenti izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija
zadovoljstva poslom
JS1 JS2 JS3 IS4 JS5 JS6 JS7 JS8 JS9
IT1 273" 278" 340" 306" .304™ 247 286" 341" 345"
IT2 260" 267" .3357 285" 292" 205" .309™ .349™ .362"
IT3 291" 316" 382" 300 312" 246~ 340" .389™ .409™
IT4 275 282" .356™ .264™ 268" 2227 320" 331" .369"
ITS 334" 342" 380 .327" 335" 276" .356™ 346" .393™
IT6 304" 331" 388" .300™ .332" 280" .340™ .385™ .419™

Tabela 6.7. Korelacioni koeficijenti izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija

Tabela 6.8. Korelacioni koeficijenti izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija

Tabela 6.9. Korelacioni koeficijenti izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija

*p<0.05; **p<0.01.

zadovoljstva komunikacijom

CSl1 CS2 CS3 CS4 CS5 CSé6 CS7
IT1 387" 354" 379" 390" .350™ 360 .333"
IT2 376" 380" 385" 397" 372" 378" 330"
IT3 3707 4307 408" 428" 405" 400" .349™
IT4 3677 385" 393" 391" 398" 375" 305"
IT5 4527 443" 456" 448" 436" 420" 410"
IT6 4417 4737 4357 4717 4277 458" 392"

*p<0.05; **p<0.01.

organizacione posvecenosti

OCM1 OCM2 OCM3
ITl 393" 343" 344"
IT2 4017 381" 346"
IT3 4177 392" 3517
IT4 4217 380" 369"
ITS 4447 3977 4177
IT6 479" 452" 4227

*p<0.05; **p<0.01.

organizacionog poverenja

ITW1 ITW2 ITW3 ITW4
IT1 .166™ .140™ .147" .193"
IT2 224" 154" 213" 232"
IT3 208" .133" .179" 214"
IT4 2117 152" .184™ 187"
IT5S 232" 193" 206" 2257
IT6 248" .190" 213" 265

*p<0.05; **p<0.01.

72



Tabela 6.10. Korelacioni koeficijenti izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija
organizacionog ucenja

OLl OL2 OL3 O0OL4 OL5 OL6 OL7
ITI  .184™ 263" 336" .382" .386™ .354™ .384™
IT2 250 299" 3617 407" 3917 .384™ .413™
IT3 207" 288" .390™ .430™ .388™ .403™ .489™
IT4 223" 289" 371" 414" 407" .434™ 481"
ITS 324" 376" 436" .443™ 450" 448" .468™
IT6 306" 340" .434™ 419" 400" 4157 5127

*p<0.05; **p<0.01.

Tabela 6.11. Korelacioni koeficijenti izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzije
finansijskih performansi 1 dimenzije profesionalnog respekta
FP LMX4
ITI 290" .146™
IT2 322" 164"
IT3 314" .143™
IT4 2817 1477
ITS 279" .199"
IT6 3777 1827
*p<0.05; **p<0.01.

6.4. Regresiona analiza

Regresiona analiza je primenjena da bi se utvrdilo prediktivno dejstvo ajtema informacionih
tehnologija (nezavisne varijable) na dimenzije zadovoljstva poslom, dimenzije zadovoljstva
komunikacijom, dimenzije organizacione posvecenosti, dimenzije medusobnog poverenja na
poslu, dimenzije organizacionog ucenja, dimenziju finansijskih performansi i dimenziju
profesionalnog respekta (zavisne varijable). Rezultati regresione analize prikazani su u
tabelama 6.12. do 6.17.

Tabela 6.12. Regresiona analiza (Prediktori: ajtemi informacionih tehnologija;
Zavisne varijable: dimenzije zadovoljstva poslom)
Nezavisne varijable

Zavisne

. IT1 T2 IT3 IT4 ITS IT6 R? F Sig
varijable B
JS1 124 -.072 158 -.123 263 .056 132 9.443 .000
JS2 118 -112 226 -.154 243 .103 .148  10.801  .000
JS3 126 -.078 210 -.049 .149 147 193 14.859  .000
IS4 173 -.044 170 -.185 274 .030 141 10.240  .000
JSS 146 -.046 .186 -197 242 102 A51 11.054  .000
JS6 167 -.155 174 -.140 189 115 .106 7.377 .000
JS7 .056 -.005 172 -.068 202 .090 A54 0 11.297  .000
JS8 112 -.034 249 -.094 .077 .186 190 14.592  .000
JS9 .084 -.041 235 -.068 122 197 216 17.099  .000
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Tabela 6.13. Regresiona analiza (Prediktori: ajtemi informacionih tehnologija;
Zavisne varijable: dimenzije zadovoljstva komunikacijom)

Nezavisne varijable

Zavisne 1y T2 IT3 IT4  ITS IT6 R? F Sig
varijable B
CS1 165 .005 .075 -.143 309 152 247 20.409 000
CS2 .059 -.048 256 -.141 196 249 263 22.178  .000
CS3 126 -.016 164 -112 290 A17 248 20.509  .000
CS4 123 -.032 205 -.134 208 218 266 22.527  .000
CS5 .071 -.007 158 -.032 209 .149 228  18.412  .000
CS6 .081 .002 154 -.081 142 256 238 19.443  .000
CS7 134 -.037 197 =270 .360 114 211 16.653  .000
Tabela 6.14. Regresiona analiza (Prediktori: ajtemi informacionih tehnologija;
Zavisne varijable: dimenzije organizacione posvecenosti)
Zavisne Nezavisne varijable
. IT1 IT2 IT3 IT4 ITS ITé6 R? F Sig
varijable B
OCM1 110 .002 .089 .029 101 261 263 22,189  .000
OCM2 .031 .063 .096 .015 .045 .289 226 18.198  .000
OCM3 .105 .005 .040 -.010 .189 193 209 16.404  .000
Tabela 6.15. Regresiona analiza (Prediktori: ajtemi informacionih tehnologija;
Zavisne varijable: dimenzije organizacionog poverenja)
Zavisne Nezavisne varijable
. IT1 IT2 IT3 IT4 ITS ITé6 R? F Sig
varijable B
ITW1 -.062 .140 -.005 011 .066 142 .073 4.871 .000
ITW2 .015 .067 -.053 -.022 127 .091 .044 2.847 .010
ITW3 -.076 194 -.045 .007 .073 .104 .060 3.998 .001
ITW4 -.005 12 .040 -.092 .067 183 .080 5.402 .000
Tabela 6.16. Regresiona analiza (Prediktori: ajtemi informacionih tehnologija;
Zavisne varijable: dimenzije organizacionog ucenja)
Zavisne Nezavisne varijable
.. IT1 IT2 IT3 IT4 ITS IT6 R? F Sig
varijable B
OL1 -.076 .189 -.068 -.133 297 134 127 9.038 .000
OL2 .022 .089 .047 -.136 326 .081 156 11.527  .000
OL3 .058 -.005 167 -112 254 176 228 18.390  .000
OL4 .096 .031 170 -.035 222 .087 243 19.945  .000
OL5 141 .046 .056 -.008 284 .040 235 19.048  .000
OL6 .054 .042 .071 .094 196 .098 234 18.939  .000
OL7 .042 -.081 239 .103 .032 293 314 28406  .000

Tabela 6.17. Regresiona analiza (Prediktori: ajtemi informacionih tehnologija;

Zavisne varijable: dimenzija finansijske performanse i dimenzija profesionalni respekt)

Nezavisne varijable

Zavisne 11y IT2 IT3 IT4 IT5 IT6 R F Sig
varijable B

FP 037 094 066 -001 -093 328 .159 11.749 .000

LMX4  -005 .112 040 -092 .067 .83  .080 5402  .000
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6.5. Ispitivanje moderatornih efekata

Prilikom ispitivanja moderatornih efekata posmatraju se odnosi ajtema informacionih
tehnologija 1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom, kao i dimenzija organizacionog ucenja.
Za moderatore posmatranih odnosa izabrani su Profesionalni respekt prema lideru (LMX
dimenzija), Poverenje u akcije menadzmenta (dimenzija medusobnog poverenja na poslu) i
Vlasnicka struktura preduzeca. Namera je bila da se ispita Sta se deSava ako zaposleni postuju
strucnost lidera 1 ako smatraju da lider nije strucan: da li se i u kom od ova dva slucaja
pojacava uticaj informacionih tehnologija na organizacione performanse? Sli¢no razmisljanje
je postojalo 1 kod drugog moderatora: Poverenje u akcije menadzmenta. Postavlja se pitanje
kako informacione tehnologije utiCu na organizacione performanse u slucaju kada postoji
poverenje u akcije menadzmenta, 1 ako takvo poverenje ne postoji? Pored toga, ovakav izbor
moderatora ¢ini se zanimljivim, tim pre §to se ove dimenzije vrlo retko koriste kao
moderatori. Istovremeno, njihova priroda je takva da u ovom slucaju mogu pruziti znacajne
informacije. Vlasnicka struktura preduzeca je takode zanimljiv moderator. Korisno je
sagledati kako informacione tehnologije uti¢u na posmatrane organizacione performanse u
drzavnim i privatnim preduzec¢ima.

U ovom radu, ispitivanje moderatornih dejstava posmatranih moderatora, vrSeno je za
dimenzije zadovoljstva komunikacijom i dimenzije organizacionog ucenja. Ove dimenzije su
izabrane zato $to se upravo komunikacija u preduzecu i organizaciono ucenje u velikoj meri
oslanjaju na savremene informacione tehnologije. Osim toga, ¢ini se da je korisno sagledati
uticaj informacionih tehnologija na zadovoljstvo komunikacijom i organizaciono ucenje, u
zavisnosti od stepena strucnosti lidera, stepena kvaliteta strategijskog delovanja lidera i
vlasnicke strukture preduzeca. Izabrani moderatori su direktno u vezi sa liderstvom, a
liderstvo u preduze¢ima znacajno odreduje kvalitet interne komunikacije 1 kvalitet
organizacionog ucenja. Takode, liderstvo ima vezu sa brojnim elementima znaajnim za
komunikaciju 1 organizaciono ucenje, kao sto su: organizaciona struktura, kultura, klima,
promene i drugo.

6.5.1. Profesionalni respekt prema lideru kao moderator posmatranih odnosa

Uzorak od N = 380 ispitanika je podeljen po medijani na polovinu sa niskim vrednostima
dimenzije LMX4 - Profesionalni respekt (Low LMX4) i one sa visokim vrednostima
dimenzije LMX4 - Profesionalni respekt (High LMX4). Prema tome, u oba slucaja, grupe se
sastoje od 190 ispitanika. Rezultati korelacione analize izmedu ajtema informacionih
tehnologija 1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom i1 dimenzija organizacionog ucenja,
posebno za niske vrednosti dimenzije LMX4 - Profesionalni respekt (Low LMX4) i posebno
za visoke vrednosti dimenzije LMX4 - Profesionalni respekt (High LMX4), prikazane su u
tabeli 6.18.
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Tabela 6.18. Korelacioni koeficijenti izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija
zadovoljstva komunikacijom, kao i dimenzija organizacionog ucenja,
posebno za Low LMX4 1 High LMX4

LMX4 CSI CS2 CS3 (CS4 (CS5 CS6 CS7 OLlI OL2 OL3 OL4 OLS OL6 OL7
IT1 322" 282" .306™ .320™ 257" 287" .254™ .150° .191"" 277" .343™ 328" 327" 377"

IT2 327 331" 3517 .349™ 308" .324™ 295" 248" 275" 340" .373™ 365 .392" 420"

Low IT3 .337: .409: .387: .406: .359: .383: .323: .204*: .290: .385: .379: .332: .394: .530:
IT4 280" 327 340 .324™ 307" 268" 244" .177° 249" 320 3437 3427 4237 480

IT5 365" 373" .399™ .358™ .333" 319" 3517 281" .320™ 351" 351" .386™ .420™ .476™

IT6 427" 450" 4217 446 364" 455" 385" 302" 3157 398" 369 348" 413" 545"

IT1 432" 407" 428" 443" 438" 414™ 406" .193™ .324™ 386" .404™ 426" 369" 375"

IT2 432" 429" 4177 4467 449" 436™ 3817 245" 322" 378" 4377 413" 369" 398"

High IT3 .408: .452: .427:: .448:: .460: .418:: .395: .206:: .280:: .389: .477:: .438: .408:: .444:
IT4 4537 435" 4337 450" 497 479 376 279" 326 417" 475 460" 437 474

ITS 528" .495™ .490™ .521™ .536™ .505™ 470" .370™ .424™ 513" 517 493" 466" .446™

IT6 .444™ 488" 437" 487" .496™ 448" 391" 292" 355" 467" 464" .444™ 409" 465"

Za testiranje moderatornog efekta LM X4 - Profesionalnog respekta, koriS¢ena je hijerarhijska
regresiona analiza. Hijerarhijska regresiona analiza ispituje znacaj regresionog koeficijenta
produkta prediktorske varijable za nezavisne varijable ITi 1 zavisnih varijabli CSi, OLi 1
moderatorne varijable LMX4 - Profesionalni respekt. Rezultati hijerarhijske regresione
analize (R-square i F change) prezentovani su u tabeli 6.19., pri ¢emu su prikazani samo
rezultati kod kojih postoji moderatorni efekat. Detaljniji rezultati testiranja moderatornih
efekata moderatora LMX4 - Profesionalni respekt, koji prikazuju R square i F-change za
svaki model, dati su u tabeli 6.20.

Tabela 6.19. Hijerarhijska regresiona analiza (R square i F-change) sa
LMX4 - Profesionalnim respektom kao moderatorom (samo rezultati kod kojih postoji
moderatorni efekat)

LMX4
Independent Dependent R square F-change
IT1 CS3 .240 3.936
IT2 CS4 228 3.905
CS1 276 3.911
IT4 CS4 227 4.091
CS6 243 4.572

Tabela 6.20. Hijerarhijska regresiona analiza (sa prikazom R square i F-change za svaki
model) sa LMX4 - Profesionalnim respektom kao moderatorom (samo rezultati kod kojih
postoji moderatorni efekat)

Nezavisne

Zavisne varijable

varijable

CSl1

CS2

CS3

CS4

CS5

CS6

CS7|0L1|0OL2

OL3

OL4

OL5

OL6

OL7

IT
R2
F ch

LMX4
RZ
Fch

cITxcLMX4
R2
F ch

IT1
RZ
Fch

144
63.483%+
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F ch 70.719%*
LMX4
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F ch 30.201**
cIT2xcLMX4
3 R? 228
F ch 3.905*
1T3
1 R?

F ch
LMX4
2 R?

F ch
cIT3xcLMX4
3 R?

F ch

1T4
1 R? 135 153 .140

F ch 58.779** 68.107** 61.783**
LMX4
2 R? .269 219 234

F ch 69.246** 31.962** 46.138**
cIT4xcLMX4
3 R? 276 227 243
F ch 3911* 4.091* 4.572%
ITS
1 R?

Fch
LMX4
2 R?

F ch
cITSxcLMX4
3 R?

Fch
1T6

1 R?
F ch

LMX4

2 R?

F ch
cIT6xcLMX4
3 R?

Fch

6.5.2. Poverenje u akcije menadZmenta kao moderator posmatranih odnosa

Uzorak od N = 380 ispitanika je podeljen po medijani na polovinu sa niskim vrednostima
dimenzije ITW4 - Poverenje u akcije menadzmenta (Low ITW4) i one sa visokim
vrednostima dimenzije ITW4 - Poverenje u akcije menadzmenta (High ITW4). Prema tome, u
oba slucaja, grupe se sastoje od 190 ispitanika. Rezultati korelacione analize izmedu ajtema
informacionih tehnologija 1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom 1 dimenzija
organizacionog ucenja, posebno za niske vrednosti dimenzije ITW4 - Poverenje u akcije
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menadzmenta (Low ITW4) 1 posebno za visoke vrednosti dimenzije ITW4 - Poverenje u
akcije menadzmenta (High ITW4), prikazane su u tabeli 6.21.

Tabela 6.21. Korelacioni koeficijenti izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija
zadovoljstva komunikacijom, kao i dimenzija organizacionog ucenja,
posebno za Low ITW4 i High ITW4

ITW4 CS1I CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 CS7 OLI OL2 OL3 OL4 OL5S OL6 OL7

IT1 3417 2327 306" .314™ 239" 301" 2577 .144" 158" 248" .280™ 252" .256™ .302"

IT2 306" .245™ 308" 2817 261" .292" 213" 228" 219 .284™ 321" 273" 325" 337"

Low IT3 .339: .377: .362: .394: .33 1:: .371: .276: .192: .232: 3 19: .368: .242: 3 13: .453:
IT4 299" 338" .335" 3357 3327 294" 2277 1937 2157 283" 3457 265 359" .434

ITS 393" 376 399" .398™ .345™ 328" .323" .309™ .306™ .375" .364™ 317" 362" .406™

IT6 415" 404™ 367" 417" 303" .399"™ 3177 .316™ 272" 392" .389™ 268" .354™ 514"

IT1 400" .443™ 414" 432%™ 424" 383™ 379" 179" .343™ 387" 452%™ 475" 423" 437"

IT2 394" 4717 407 465" 435" .414™ 399" 200" .335™ 395" .450™ .459™ 4117 452"

High IT3 .364:: .453: .417:: .429: .442:: .394: .388:: .166*: .309: .425:: .460: .484:: .465: .501:
IT4 407 406 420" 418 435" 4237 356 221 342 426 457 505" .485" .508

IT5 4917 486" 487" 473" .499™ 482" 482" 318" 430" 470 496 .541™ 5117 507

IT6 438" 5167 467" 495" 518" 487" 443" 251" 383" 448" 419" 487" .450™ 489"

Za testiranje moderatornog efekta ITW4 - Poverenja u akcije menadzmenta, kori$éena je
hijerarhijska regresiona analiza. Hijerarhijska regresiona analiza ispituje znacaj regresionog
koeficijenta produkta prediktorske varijable za nezavisne varijable ITi 1 zavisnih varijabli CSi,
OLi 1 moderatorne varijable Poverenje u akcije menadzmenta - ITW4. Rezultati hijerarhijske
regresione analize (R-square i F change) prezentovani su u tabeli 6.22., pri ¢emu su prikazani
samo rezultati kod kojih postoji moderatorni efekat. Detaljniji rezultati testiranja
moderatornih efekata moderatora LMX4 - Profesionalni respekt, koji prikazuju R square 1 F-
change za svaki model, dati su u tabeli 6.23.

Tabela 6.22. Hijerarhijska regresiona analiza (R square i F-change) sa ITW4 - Poverenjem u
akcije menadZmenta kao moderatorom (samo rezultati kod kojih postoji moderatorni efekat)

ITW4
Independent Dependent R square F-change
IT OL5 287 6.193
OL2 271 4.865
IT1 OL4 265 5.530
OL5 240 7.990
CS2 227 4.527
112 OL1 288 5481
IT3 OLI 277 4.149
IT4 OL5 248 4.282
IT5 OLS5 273 4421
CS5 261 3.895
IT6 OL5 235 6.909

Tabela 6.23. Hijerarhijska regresiona analiza (sa prikazom R square i F-change za svaki
model) sa ITW4 - Poverenjem u akcije menadZmenta kao moderatorom (samo rezultati kod
kojih postoji moderatorni efekat)

Nezavisne Zavisne varijable
varfjable o) €S2 (CS3(CS4| CS5 [CS6CS7|  OLI OL2 (OL3| OL4 OL5 (OL6OL7
IT
1 R? 222
Fch 107.968%*
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IT3
R? .043
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F ch 116.663**
cIT3xcITW4
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1ITW4
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F ch 36.833**
cIT4xcITW4
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F ch 4.282*
1T5
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F ch 95.720**
ITW4
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F ch 31.763**
cIT5xcITW4
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F ch 4.421%*
1T6
R? 183 .160
F ch 84.410 71.984%*%*
ITW4
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cIT6xcITW4
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F ch 3.895* 6.909**
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6.5.3. Vlasnicka struktura preduzeéa kao moderator posmatranih odnosa

U uzorku (N = 380 ispitanika), 240 ispitanika radi u drzavnim preduzec¢ima, a 140 ispitanika
radi u privatnim preduze¢ima. Rezultati korelacione analize izmedu ajtema informacionih
tehnologija 1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom i1 dimenzija organizacionog ucenja,
posebno za drzavna i privatna preduzeca, prikazane su u tabeli 6.24.

Tabela 6.24. Korelacioni koeficijenti izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija
zadovoljstva komunikacijom, kao i dimenzija organizacionog ucenja,

posebno za drzavna i privatna preduzeca
Vlas.str. ) gy S3 (sS4 (S5 (CS6 CS7 OLI OL2 OL3 OL4 OL5S OL6 OL7
preduzeca

IT1 360" .333" 373" .353™ 315" 338" 3117 .166™ 236" .334™ 383" 367" 351" 377"
IT2 325" 3777 348" .369™ 321" 355" 293" 231" 264" 376" 4177 3877 398" .446™
IT3 330" 427 385" 418" 369 406" .334™ .196™ 297 390" .440™ 381" .434™ 532"

Drz. IT4 306" 369" 337" 347 335" .344™ 258" 167" 228" .334™ 386" 376" 431" 485"
ITS 382" 427" 399" 417 365" .393" 355" 246" 310" .383™ .400™ .402" 421" 438"
IT6 393" 437" 402" 429" 386" 439" 372" 282" 342" .424™ 413" 391 440" .503"
IT1 329" 327 276™ .358™ .336™ .328" .284™ 086 .200° .237" .289™ 337" 281" .312"
IT2  .434™ 327 406" 392" .445™ 376" 353" 206" .303" .246™ 316 .336™ .298" 263"
Priv. IT3 397" 389" .396™ .382™ 435 330" 314" 136 .1817 .324™ .349™ 340" .283" .336™

IT4 418" 3617 .436™ 4017 479" 375" 3277 250" 3277 387" .409™ 399 381" 411"
IT5 .540™ 420" 508" 4267 .540™ 412 462" 417" 432" 496™ 470 480" .446™ .469™
IT6 4417 502" 395" 454" 434" 424™ 3317 226" .191° 357" 333" 3157 269" 451"

Za testiranje moderatornog efekta VS - Vlasni¢ke struktura preduzeca, koriS¢ena je
hijerarhijska regresiona analiza. Hijerarhijska regresiona analiza ispituje znacaj regresionog
koeficijenta produkta prediktorske varijable za nezavisne varijable ITi 1 zavisnih varijabli CSi,
OLi 1 moderatorne varijable Vlasnicka struktura preduzeca. Rezultati hijerarhijske regresione
analize (R-square i F change) prezentovani su u tabeli 6.25., pri ¢emu su prikazani samo
rezultati kod kojih postoji moderatorni efekat. Detaljniji rezultati testiranja moderatornih
efekata moderatora Vlasni¢ka struktura preduzeca, koji prikazuju R square i F-change za
svaki model, dati su u tabeli 6.26.

Tabela 6.25. Hijerarhijska regresiona analiza (R square i F-change) sa VS - Vlasni¢kom
strukturom preduzeca kao moderatorom (samo rezultati kod kojih postoji moderatorni efekat)

ITW4
Independent Dependent R square F-change
IT3 OL7 268 5.519

Tabela 6.26. Hijerarhijska regresiona analiza (sa prikazom R square i F-change za svaki
model) sa VS - Vlasnickom strukturom preduzeca kao moderatorom (samo rezultati kod kojih
postoji moderatorni efekat)

Nezavisne Zavisne varijable

varijable | 1ics2/CS3|Cs4|Cs5|CS6|CS7|0OL1|0OL2|0L3|0L4|0OL5|0L6|  OL7

IT

1 R?

F ch

VS

2 R?
Fch

cITxcVS

3 R?

F ch
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7. DISKUSIJA REZULTATA

7.1. Diskusija rezultata deskriptivne statistike

Deskriptivna statistika, prikazana u tabeli 6.1., pokazuje da ajtemi informacionih tehnologija
imaju vrednosti ocena koje su iznad proseka (3.00 za ovaj upitnik). Ovo se moze smatrati
zadovoljavaju¢im. NaroCito je pozitivnho to S§to je najbolje ocenjeni item Znacaj koji
menadzment pridaje savremenim informacionim tehnologijama (IT6). Veoma je vazno da top
menadzment prepoznaje znacaj upotrebe savremenih informacionih tehnologija. U takvim
uslovima, sasvim je opravdan optimizam u smislu dalje nabavke i primene savremenih
informacionih tehnologija u preduze¢ima u Srbiji, kao i efekata koji ¢e pri tome biti ostvareni.
S druge strane, najslabije ocenjeni item je Obucenost zaposlenih za rad sa savremenim
informacionim tehnologijama (IT4). Ovde se pokazuje slabost koja jo§ uvek nije u potpunosti
prevazidena u preduze¢ima u Srbiji. Medutim, s obzirom na zadovoljavaju¢e prosecne
vrednosti ostalih ajtema, a narocito IT6 - Znacaj koji menadzment pridaje savremenim
informacionim tehnologijama, treba ocCekivati bolje rezultate u narednom periodu. U prilog
ovoj konstataciji ide 1 to Sto vremenom dolazi do smene generacija medu zaposlenima, a
mladi ljudi su, po pravilu, bolji u radu sa savremenim informacionim tehnologijama. Ovakva
tvrdnja je potvrdena u referenci (Behaghel et al., 2011).

Prose¢ne ocene posmatranih organizacionih performansi su, generalno gledano, takode iznad
proseka (Table 1). Ovakvi rezultati mogu se smatrati veoma dobrim, s obzirom na tranzicione
uslove u spskoj privredi i nizak zivotni standard zaposlenih. Od dimenzija zadovoljstva
poslom, najviSu prose¢nu ocenu ima dimenzija Saradnici (JS7), a najmanju Plata (JS1).
Zadovoljstvo platom je ocekivano najslabija dimenzija zadovoljstva poslom, imajuci u vidu
da su plate u preduzecima u Srbiji niske 1 da ljudi imaju nizak zivotni standard. Visoka
prosecna ocena dimenzije Saradnici (JS7) je u konzistenciji sa nekim drugim rezultatima. Na
primer, najbolje ocenjena dimenzija zadovoljstva komunikacijom je Horizontalna i
neformalna komunikacija (CS5), najbolje ocenjena dimenzija medusobnog poverenja na poslu
je Poverenje u akcije kolega (ITW3), a najbolje ocenjena dimenzija organizacionog ucenja je
Podsticanje interesovanja i dijaloga (OL2). Sve ovo ukazuje da su zaposleni zadovoljni
svojim saradnicima, da postoji kolegijalnost, medusobna saradnja i poverenje u saradnike.
Ovakvi rezultati se mogu tumaciti visokom prosenom ocenom za dimenziju organizacione
kulture Kolektivizam 2 (Grupni kolektivizam) u preduze¢ima u Srbiji, prema Vukonjanski et
al. (2012).

Od ostalih rezultata, zanimljivo je primetiti da najnizu prosecnu ocenu medu dimenzijama
zadovoljstva komunikacijom ima dimenzija Komunikaciona klima (CS3). Komunikacija je
dobra na horizontalnom 1 neformalnom nivou, ali na organizacionom i vertikalnom situacija je
znatno losija. Pored toga, znacajno je primetiti da od dimenzija organizacione posvecéenosti,
najnizu prosecnu ocenu ima dimenzija Organizaciona lojalnost (OCM3). Ovo je uglavnom
posledica smanjenog zadovoljstva platom: vecina zaposlenih u preduzec¢ima u Srbiji bi
promenila posao samo kada bi im neko drugo preduzece ponudilo vecu platu. Takode, treba
primetiti da nesto niZzu ocenu ima dimenzija organizacionog ucenja OL5 - Osposobljavanje
ljudi za kolektivnu viziju. Uzimajuci u obzir items koji ¢ine ovu dimenziju, moZze se primetiti
slicnost sa pojedinim dimenzijama organizacione kulture prema GLOBE projektu, kao §to su:
Orijentacija ka buducnosti 1 Kolektivizam 1 (Institucionalni kolektivizam). Upravo su
rezultati istraZivanja organizacione kulture u preduze¢ima u Srbiji (Vukonjanski, Nikoli¢,
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Hadzi¢, Terek, & Nedeljkovi¢, 2012), pokazali da ove dve dimenzije imaju vrednosti oko
proseka. U ovim cinjenicama treba traziti uzroke nesto nize prosecne ocene za dimenziju
organizacionog ucenja OL5 - Osposobljavanje ljudi za kolektivnu viziju. Zaposleni u
preduze¢ima u Srbiji nisu toliko ohrabreni za preuzimanje inicijative, razumnog rizika, niti
dobijaju visok stepen kontrole nad potrebnim resursima za ostvarenje zadataka i ciljeva.

Deskriptivna statistika prikazana u tabeli 6.2., pokazuje prosecne vrednosti ajtema
informacionih tehnologija i dimenzije informacione tehnologije, u zavisnosti od razli¢itih
kriterijuma. Prvi kriterijum je pol CEO. Odmah se primecuje da je broj zena na pozicijama
CEO znatno manji. Ovo je posledica kompleksne uloge zene u srpskom drustvu: Zene su ¢esto
nezaposlene, a kada su zaposlene, one i dalje najve¢im delom nose obaveze oko porodice i
kuc¢e. Medutim, srpsko drustvo oc¢igledno nije izuzetak: u referenci (Fitzsimmons et al., 2014),
ukazano je na neka opSta ogranicenja koja zene imaju u dostizanju CEO pozicija, bez obzira
na zemlju porekla. Rezultati dobijeni u ovom radu pokazuju da se ipak moze uvideti odredena
razlika: u preduze¢ima gde je CEO Zena, ajtemi informacionih tehnologija imaju vece
prosecne vrednosti. Na osnovu ovih podataka, moze se zakljuciti da Zene retko zauzimaju
poziciju CEOQ, ali kada do toga dode, sigurno su u pitanju veoma sposobne i energi¢ne zene.
Ovakve Zene su maksimalno poslovne i Zele da u preduzecu sve funkcioniSe na visokom
nivou, S§to sasvim sigurno, izmedu ostalog, podrazumeva i visok nivo razliCitih ajtema
informacionih tehnologija u preduzefima. Znacajan broj referenci, na primer (Paustian-
Underdahl et al., 2014; Buckalew et al., 2012; Duehr et al., 2006), ukazuje na to da polako
padaju predrasude o tome da su muskarci bolji na mestu CEO, i da Zene zapravo imaju
odredenih prednosti u vrsenju CEO funkcije.

Drugi kriterijum su godine starosti CEO. Kao S§to je bilo i oc¢ekivano, ajtemi informacionih
tehnologija imaju vece prosecne vrednosti u slucajevima kada je CEO mladi (ispod 45 godina
starosti). Ovo je logi¢na posledica cinjenice da mladi ljudi viSe Kkoriste savremene
informacione tehnologije, da su spretniji u radu sa informacionim tehnologijama, otvoreniji za
ovakve aktivnosti, a samim tim, bolje prepoznaju i njihov znacaj. Ovakvi rezultati su u skladu
sa referencom (Behaghel et al., 2011), gde je potvrdeno da stariji zaposleni imaju vise teskoca
u radu sa kompjuterima. Izuzetak je samo ajtem Posedovanje savremenih informacionih
tehnologija (IT1), gde je situacija prilicno ujednacena. Ovo moze biti posledica same prirode
ovog ajtema, koji upucuje na aktuelno, zateCeno stanje i najmanje veze ima sa zeljama i
namerama CEOs u ovom segmentu. Kod svih ostalih ajtema rezultati jasno pokazuju da mladi
CEOs u vecoj meri prepoznaju znacaj savremenih informacionih tehnologija, zahtevaju
njihovu primenu, a pre svega, bolje motivisu zaposlene za rad sa savremenim informacionim
tehnologijama. Zbog toga je i korist (efekti) od primene informacionih tehnologija u ovakvim
preduzeéima veca.

Tredi kriterijum je vlasnicka struktura preduzeca. Ovde se sasvim jasno uocava da u privatnim
preduze¢ima postoji osetno visi stepen primene i efekata informacionih tehnologija, kao i
motivisanosti zaposlenih i1 znacaja koji menadzment preduzeca pridaje informacionim
tehnologijama. Privatna preduze¢a u Srbiji su vrlo brzo prihvatila tranzicione uslove
poslovanja, u njima je razvijenija svest o neophodnosti prilagodavanja promenama. Samim
tim, privatna preduzeca su fleksibilnija, a trziSna utakmica je za njih prirodno stanje. S druge
strane, u drzavnim preduzefima se joS uvek osecaju navike zaposlenih iz nekih ranijih
vremena, kada je drzava uvek bila spremna da podrzi preduzeca sa loSim poslovanjem. To su
navike koje podrazumevanju nisku spremnost na promene (personalne i organizacione), nisku
spremnost na dodatne radne napore, slabu angazovanost u ucenju novog, i sve to uz visok
stepen ocekivanja da CEO 1 drzava treba da reSe sve probleme. U drzavnim preduze¢ima
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najvise su prisutni pojedini elementi organizacione i nacionalne kulture u Srbiji, kao Sto su:
visoka distanca moc¢i, visok kolektivizam i niska orijentacija ka budu¢nosti (Vukonjanski,
Nikoli¢, Hadzi¢, Terek, & Nedeljkovi¢, 2012). Usled svega toga, sasvim je logi¢no to Sto
ajtemi informacionih tehnologija imaju vece prose¢ne vrednosti u privatnim preduzec¢ima.

Cetvrti kriterijum su finansijske performanse preduzec¢a. Preduzeéa sa visokim finansijskim
performansama imaju viSe prosecne ocene za information technologies items and information
technologies dimension. Analogno sli¢an rezultat se moze primetiti kod t-testa (tabela 6.4.),
gde preduzeca sa visokom prosecnom ocenom za dimenziju informacione tehnologije imaju
znaCajno viSe finansijske performanse. Ocigledno je da postoji uzajamna pozitivna
povezanost dimenzije informacione tehnologije 1 dimenzije finansijske performanse. Visoke
finansijske performanse pokazatelj su visokog stepena informacionih tehnologija u preduzecu,
1 obrnuto. Drugim reCima, visoke finansijske performanse omogucuju posedovanje i primenu
savremenih informacionih tehnologija u visokom stepenu, a visok stepen primene savremenih
informacionih tehnologija doprinosi boljim poslovnim rezultatima, odnosno viSim
finansijskim performansama.

U tabeli 6.3. date su vrednosti prose¢nih ocena ajtema informacionih tehnologija i dimenzije
informacione tehnologije, u sluc¢ajevima podele uzorka prema dva kriterijuma: Profesionalni
respekt (LMX4, LMX dimenzija) i Poverenje u akcije menadzmenta (ITW4, dimenzija
medusobnog poverenja na poslu). Na osnovu vrednosti iz tabele 6.3., jasno je da ajtemi
informacionih tehnologija i dimenzija informacione tehnologije imaju vece vrednosti u
slucajevima kada je Profesionalni respekt (LMX4) vec¢i 1 kada je Poverenje u akcije
menadzmenta (ITW4) vece. Sasvim je logi¢no da lideri koji poseduju visi stepen stru¢nosti
kreiraju bolje uslove za primenu informacionih tehnologija. Takvi lideri ne sumnjaju u svoje
znanje, ne plaSe se konkurencije, shvataju znacaj znanja i zbog svega toga podsticu upotrebu
informacionih tehnologija. Sli¢no tome, u uslovima visokog poverenja u akcije menadzmenta,
lako je pretpostaviti da lideri u ovim preduzeima dobro rade i zaista preduzimaju
odgovarajuce akcije, a to Cesto ne bi bilo moguée bez upotrebe savremenih informacionih
tehnologija.

Na osnovu prethodnih analiza, moze se konstatovati da je hipoteza H4 potvrdena. Naime,
posmatrane kontrolne varijable (pol CEO, godine starosti CEO, vlasnicka struktura preduzeca,
visina finansijskih performansi, profesionalni respekt i poverenje u akcije menadzmenta),
uglavnom imaju znaCajan uticaj na ajteme informacionih tehnologija 1 dimenziju
informacione tehnologije.

7.2. Diskusija rezultata t-test-a

U tabeli 6.4. dati su rezultati t-testa nad proseCnim ocenama posmatranih varijabli, za dve
posmatrane situacije (Low IT 1 High IT). Iz tabele 6.4. se vidi da u svim slu¢ajevima postoji
statistiCki znacajna razlika prosecnih ocena posmatranih varijabli, za visoke i niske vrednosti
dimenzije informacione tehnologije. Dakle, visok nivo dimenzije informacione tehnologije,
pokazatelj je visokog nivoa svih posmatranih organizacionih i poslovnih performansi. (Na
ovaj nacin je potvrdena hipoteza H1.) Savremene informacione tehnologije, ne samo da
obezbeduju vecu brzinu i efikasnost u poslovanju, one ujedno formiraju savremeno radno
okruzenje 1 kreiraju atmosferu u kojoj postoji obaveza, ali 1 inspiracija za studiozno,
kvalitetno i predano angazovanje zaposlenih. Sve to doprinosi ve¢em ukupnom zadovoljstvu
zaposlenih, koje se manifestuje kroz vece zadovoljstvo poslom i komunikacijom, vecu
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organizacionu posvecenost i vece organizaciono poverenje. Takode, visok stepen posedovanja
1 primene informacionih tehnologija stvara tehnicku osnovu, ali i neophodnu organizacionu
klimu za kontinuirano i sistemski uspostavljeno organizaciono ucenje. Na ovaj nacin,
informacione tehnologije ostvaruju pozitivan uticaj na brojne organizacione performanse.
Sli¢ni rezultati su dobijeni u brojnim referencama, na primer (Lumley, 2011; White i dr.,
2010; Nonaka i dr., 1996; Bharadwaj, 2000).

Prethodno je konstatovano (na bazi rezultata iz tabele 6.2.) da postoji uzajamna pozitivna
povezanost informacionih tehnologija i1 finansijskih performansi. Prema tome, visok stepen
informacionih tehnologija, povecava finansijske performanse, a visoke finansijske
performanse svakako pozitivno utiCu na organizacione performanse, a naroCito se to moze
re¢i za one koje su analizirane u ovom radu. Dakle, moZe se zakljuciti da stepen posedovanja i
primene informacionih tehnologija nije samo pokazatelj nivoa organizacionih performansi u
preduzecu, ve¢ direktno, ali i indirektno, preko finansijskih pereformansi, ima uticaj na
podizanje nivoa brojnih organizacionih performansi u preduzec¢u. U svakom slucaju, ako
preduzece zeli da poboljSa nivo svojih organizacionih i finansijskih performansi, svakako je
korisno (i neophodno) da, izmedu ostalog, konstantno unapreduje informacione tehnologije.

7.3. Diskusija rezultata korelacione analize

Tabela 6.5. pokazuje medusobne korelacije ajtema informacionih tehnologija. Sve korelacije
su statisticki znacajne, snazne i pozitivne, §to se moze smatrati oCekivanim rezultatom. To
upucuje na zakljucak da preduzeca ujednaceno i1 konzistentno pristupaju informacionim
tehnologijama: ako preduzeca poseduju savremene informacione tehnologije, onda ih i
koriste, ako primenjuju savremene informacione tehnologije, onda postoje i1 efekti ove
primene, ako su zaposleni obuceni za rad sa savremenim informacionim tehnologijama, onda
¢e biti 1 motivisani za ovaj rad, ako menadzement pridaje visok znacaj savremenim
informacionim tehnologijama, onda ¢e preduzeée posedovati i koristiti informacione
tehnologije 1 sl. Suprotno tome, preduzeca koja imaju nisku ocenu za neki od ajtema
informacionih tehnologija, sasvim sigurno ¢e imati i niske ocene za ostale ajteme
informacionih tehnologija. Ovim je pokazano da kvantitet oznacava i kvalitet, kao 1 da znacaj
koji se pridaje informacionim tehnologijama proizvodi proporcionalne efekte u praksi.
Ocigledno je da preduzeca koja ozbiljno pristupaju informacionim tehnologijama, to rade
balansirano na svim nivoima, ne razdvajaju kvantitet od kvaliteta i preduzimaju akcije
adekvatne znacaju koji pridaju informacionim tehnologijama.

Tabele 6.6. do 6.11. pokazuju korelacije izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija
zadovoljstva  poslom, zadovoljstva komunikacijom, organizacione posvecenosti,
organizacionog poverenja, organizacionog ucenja, dimenzije finansijskih performansi i
dimenzije profesionalnog respekta. Sve korelacije su statisticki znacajne, snazne i pozitivne.
(Na ovaj nacin je potvrdena hipoteza H2.) Ovakvi rezultati mogu se smatrati slicnim sa
rezultatima nekih drugih istrazivanja, kada su u pitanju zadovoljstvo komunikacijom i neke
druge organizacione performanse. Prema (Akkirman, Harris, 2005), zaposleni u virtualnom
radnom okruzenju imaju viSi nivo zadovoljstva komunikacijom. Takode, informacione i
komunikacione tehnologije indirektno uti¢u na zadovoljstvo poslom (Limbu, Jayachandran,
Babin, 2014). Navimipour i Soltani (2016) ukazuju na znacaj prihvatanja tehnologije i uticaj
prihvatanja tehnologije na organizacione performanse. Sli¢no tome, prema (Wu, Dong, Chang
and Liao, 2015), informacione tehnologije imaju znacajan uticaj na organizacione
performanse.
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Kada je u pitanju veza izmedu informacionih tehnologija i organizacionog ucenja, ovde
dobijeni rezultati takode pokazuju sli¢nost sa postoje¢im istrazivanjima. Na primer, prema
(Real, Leal, Roldan, 2006), informacione tehnologije zapravo omoguéavaju proces
organizacionog ucenja. Informacione tehnologije imaju moderatornu ulogu u pojac¢avanju
procesa organizacionog ucenja, $to na kraju rezultuje poboljSanjem kometentnosti preduzeca
(Qi Dong, Yang, 2015). Primena efektivnih tehnoloskih omogucava da organizaciono
umrezavanje dovede do konkurentnosti putem organizacionog ucenja i inovacionih procesa
(Husain, Dayan, Di Benedetto, 2016). Prema (Navimipour, Zareie, 2015), izmedu ostalih
variabli, tehnoloski aspekti e-learning-a znacajno uticu na zadovoljstvo ucenjem zaposlenih.
Konac¢no, Robey, Boudreau i Rose (2000), ukazuju na to da informacione tehnologije imaju
potencijal da poboljsaju ili da oslabe organizaciono ucenje.

Od ajtema informacionih tehnologija najsnaznije korelacije ostvaruje ajtem ITS5 -
Motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim IT, zatim ajtem IT6 - Znacaj koji top
menadzment pridaje savremenim IT, a zatim item IT3 - Korist od savremenih IT. Motivacija
zaposlenih za rad sa savremenim informacionim tehnologijama je u osnovi motivacija
zaposlenih. Samim tim, motivacija zaposlenih direktno je u vezi sa brojnim organizacionim
performansama, koje su vezane za ljudske resurse, a podrazumevaju odredeno zadovoljstvo
(poslom i komunikacijom), posvecenost, poverenje, ucenje i dr. Dalje, ukoliko rukovodstvo
preduzec¢a u velikoj meri pridaje znaCaj savremenim informacionim tehnologijama, to
ocigledno u preduzecu stvara atmosferu otvorenih i dinamicnih, kako internih i eksternih, tako
1 horizontalnih 1 vertikalnth komunikacija. Istovremeno, to je usko povezano sa
organizacionim u¢enjem, koje se u velikoj meri bazira na kvalitetnoj komunikaciji zaposlenih
1 brzoj razmeni informacija. Korist od savremenih informacionih tehnologija, s obzirom na
postavljeno pitanje, u ovom slucaju, predstavlja meru u kojoj informacione tehnologije podizu
kvalitet, efikasnost i efektivnost rada u preduzecu. Prema tome, visok stepen koristi od
savremenih informacionih tehnologija generalno ukazuje na dobar rad u preduzecu i na
uspesnost preduzeca. Jasno je da takve okolnosti pozitivno uticu na zadovoljstvo
komunikacijom i organizaciono ucenje. Pored toga, ajtem IT3 - Korist od savremenih IT je
dinamic¢an ajtem koji predstavlja konkretan izlaz i rezultat informacionih tehnologija u
preduzeéu. Zbog toga je jasno da ovakav ajtem ima veéi uticaj nego ajtemi koji opisuju stanje
1 sadrze, na neki nacin, staticke komponente. Upravo zbog toga ajtemi IT1 - Posedovanje
savremenih IT i IT2 - Kori§¢enje (primena) savremenih IT ostvaruju najslabije korelacije sa
posmatranim dimenzijama.

Od dimenzija zadovoljstva poslom, najsnaznije korelacije se javljaju kod JS9 - Komunikacija,
a zatim kod JS8 - Priroda posla (tabela 6.6.). Ocigledno je da kvalitetne informacione
tehnologije direktno podizu kvalitet komunikacija u organizaciji, a samim tim i zadovoljstvo
komunikacijom. Takode, informacione tehnologije mogu biti veoma znacajne za pojedine
vrste poslova, pa samim tim, visok nivo informacionih tehnologija podize i zadovoljstvo
zaposlenih Cija je priroda posla takva da zavise od informacionih tehnologija. S druge strane,
najslabije korelacije se javljaju kod dimenzija JS6 - Operativne procedure, a zatim kod JSI -
Plata. Informacione tehnologije nemaju toliko znacajan uticaj na platu zaposlenih, to pre
svega zavisi od brojnih drugih faktora. Operativne procedure su, isto tako, pod uticajem
drugih faktora, a pre svega dobre operativne efikasnosti, organizovanosti 1 interne logistike u
preduzecu.

Od dimenzija zadovoljstva komunikacijom, najsnaznije korelacije ostvaruju CS4 - Li¢ne
povratne informacije 1 CS2 - Komunikacija sa nadredenim (tabela 6.7.). Visoke korelacije
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koje ima dimenzija CS4 - Li¢ne povratne informacije pokazuju da informacione tehnologije
zna€ajno doprinose brzom i efikasnom prosledivanju potrebnih informacija i uputstava za
posao ka zaposlenima. Takode, ove korelacije ukazuju na to da informacione tehnologije
znaCajno pomazu u procenjivanju ucinka zaposlenih i1 informisanju zaposlenih o tim
u¢incima. Cini se da ovome u velikoj meri doprinosi komunikacija putem e-mail-a i putem
Interneta. Zadaci se ¢esto prosleduju zaposlenima preko e-mail-a, a zaposleni uradene zadatke
najcesce vracaju istim putem. Isto tako, lideri i menadzeri mogu odmah da odgovore, 1 na taj
nacin, zaposleni vrlo brzo dobijaju informacije o onome §to su uradili. Ovo je postala osnovna
potreba u savremenim uslovima poslovanja, gde su promene dinami¢ne 1 gde zadaci moraju
da se zavrSavaju brzo i uspeSno. Dimenzija CS2 - Komunikacija sa nadredenim ima sli¢nosti
sa dimenzijom CS4 - Li¢ne povratne informacije, zato Sto komunikacija sa nadredenim u
znaCajnoj meri obuhvata povratne informacije od nadredenog ka zaposlenima. U toj
komunikaciji, informacione tehnologije takode imaju znacajnu ulogu. Suprotno tome,
najslabije korelacije ima dimenzija CS7 - Organizaciona integracija. Ova dimenzija obuhvata
dostupnost informacija o politici 1 ciljevima odeljenja, postojanje jasnih pravila o
nagradivanju i napredovanju zaposlenih, kao i postojanje preciznih i kompletnih zahteva u
vezi posla. Za prijem ovakve vrste informacija, ponovo nisu presudne informacione
tehnologije, ve¢, pre svega, odnos lidera prema ovim pitanjima.

Kada su u pitanju dimenzije organizacione posvecenosti, najsnaznije korelacije ostvaruje
OCM1 - Organizaciona identifikacija, a najslabije OCM3 - Organizaciona lojalnost (tabela
6.8.). Informacione tehnologije mogu pomo¢i da se zaposleni bolje identifikuju sa svojom
organizacijom. Medutim, kada je u pitanju lojalnost organizaciji, ovde informacione
tehnologije nemaju toliki uticaj. Zapravo, organizaciona lojalnost ima najnizu prose¢nu ocenu
od dimenzija organizacione posvecenosti, Sto je prethodno komentarisano. Razlozi za nisku
prosecnu ocenu upucuju na zakljucak da informacione tehnologije ne mogu znacajno da
doprinesu organizacionoj lojalnosti, narocito u preduze¢ima u Srbiji.

Od dimenzija organizacionog poverenja, najsnaznije korelacije ostvaruje dimenzija ITW4 -
Poverenje u akcije menadzmenta, a najslabije ITW2 - Vera u namere menadZzmenta (tabela
6.9.). Visok nivo informacionih tehnologija u organizaciji stvara osecaj kod zaposlenih da
menadzment sprovodi dobre akcije. Medutim, to ne mora ujedno da znaci i da menadzment
ima isto toliko dobre namere.

Od dimenzija organizacionog ucenja, najsnaznije korelacije imaju OL7 - Obezbedenje
strategijskog liderstva za u€enje i OL4 - Kreiranje klime za osvajanje 1 prenosenje znanja
(tabela 6.10.). Kada je u pitanju dimenzija OL7 - Obezbedenje strategijskog liderstva za
ucenje, ovde je joS jednom potvrdena kljucna uloga lidera i menadzera u primeni i znacaju
informacionih tehnologija u preduzecu. Visok stepen informacionih tehnologija u preduzecu
ukazuje na lidere koji imaju visok ugled, koji su spremni da uce i koji postupaju dosledno
svojim licnim uverenjima. Isto tako, postojanje ovakvih lidera oznacava atmosferu u kojoj se
pridaje znacaj informacionim tehnologijama. Upravo to pokazuje korelacija izmedu OL7 -
Obezbedenje strategijskog liderstva za ucenje i IT6 - Znacaj koji top menadzment pridaje
savremenim IT, koja je najvisa od svih posmatranih korelacija. Dimenzija OL4 - Kreiranje
klime za osvajanje i prenosenje znanja takode ostvaruje visoke korelacije. Objasnjenje je to
Sto se osvajanje 1 deljenje znanja mnogo jednostavnije, kvalitetnije 1 efikasnije sprovodi u
prisustvu savremennih informacionih tehnologija. Suprotno tome, od dimenzija na koje se
posmatra uticaj ajtema informacionih tehnologija, najslabije korelacije imaju OL1 - Kreiranje
Sansi za kontinuirano ucenje, a zatim OL2 - Podsticanje interesovanja i dijaloga. Dimenziju
OLI - Kreiranje Sansi za kontinuirano ucenje Cine tri ajtema koji se odnose na to koliko
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zaposleni pomazu jedni drugima u ucenju, koliko vremena dobijaju za ucenje i meru
nagradivanja zaposlenih koji uce. Svi ovi ajtemi su, pre svega, vezani za neke meduljudske
odnose 1 stavove lidera prema ucenju zaposlenih. Dakle, ova dimenzija ne zavisi toliko od
stepena savremenosti informacionih tehnologija u preduzecu, njihove primene, ostvarenih
efekata 1 dr. Slicna je situacija i kod dimenzije OL2 - Podsticanje interesovanja i dijaloga.
Ovu dimenziju ¢ine ajtemi koji opisuju otvorene i iskrene povratne informacije medu
zaposlenima, uvazavanje tudih stavova i1 izgradnju medusobnog poverenja. Ovi ajtemi,
takode, ne zavise toliko od informacionih tehnologija, ve¢ od samih odnosa medu ljudima 1
lidera koji ima mo¢ da upravlja tim odnosima.

Dimenzija FP - Finansijske performanse najjacu korelaciju ima sa ajtemom IT6 - Znacaj koji
menadzment pridaje savremenim IT, a najslabiju sa ajtemom IT5 - Motivisanost zaposlenih za
rad sa savremenim IT (tabela 6.11.). Ako menadzment pridaje znacaj informacionim
tehnologijama, postoji velika Sansa da meandzment dobro radi i da je preduzece uspesno. S
druge strane, motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim najmanje uti¢e na finansijske
performanse. Ostali ajtemi, kao §to su: Posedovanje savremenih IT, KoriS¢enje savremenih
IT, Korist od savremenih IT ovde imaju prednost, Obucenost zaposlenih za rad sa
savremenim IT, imaju direktan uticaj na finansijske performanse. Moguce je da zaposleni nisu
toliko motivisani za rad sa savremenim IT, ali da preduzece ostvaruje dobre poslovne
rezultate.

Dimenzija LMX4 - Profesionalni respekt najjacu korealaciju ima sa ajtemom ITS -
Motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim IT, a najslabiju sa ajtemom IT3 - Korist od
savremenih IT (tabela 6.11.). Ovde je situacija sasvim razlicita sa ajtemom IT5 - Motivisanost
zaposlenih za rad sa savremenim IT. Profesionalni respekt prema lideru svakako moze snazno
da motivise zaposlene da i oni budu uspesni u svom poslu, a to ¢esto podrazumeva upravo rad
sa savremenim informacionim tehnologijama. Korist od savremenih informacionih
tehnologija ima najmanji uticaj na dimenziju LMX4 - Profesionalni respekt, verovatno zbog
toga Sto sama korist od informacionih tehnologija nije presudna u proceni profesionalne
stru¢nosti lidera.

7.4. Diskusija rezultata regresione analize

U tabelama 6.12. do 6.17. prikazani su rezultati regresione analize. Ajtemi informacionih
tehnologija su nezavisne varijable, dok su dimenzije zadovoljstva komunikacijom i dimenzije
organizacionog ucenja zavisne varijable. Regresiona analiza pokazuje da najsnaznije
prediktivno dejstvo od svih ajtema informacionih tehnologija imaju ajtemi I'TS - Motivisanost
zaposlenih za rad sa savremenim IT, a zatim IT6 - Znacaj koji menadZment pridaje
savremenim IT 1 IT3 - Korist od savremenih IT. Ovi rezultati su potpuno konzistentni sa
rezultatima korelacione analize. Ocigledno je da u okviru jednog sveobuhvatnog spektra
uticaja informacionih tehnologija na posmatrane zavisne varijable, motivacija zaposlenih za
rad sa savremenim informacionim tehnologijama najviSe dolazi do izrazaja. Moguce
objasnjenje za ovakvu situaciju je to Sto bez motivisanosti zaposlenih, oni ne mogu biti
zadovoljni poslom i komunikacijom, ne mogu biti posveceni. Isto tako, bez motivacije
zaposlenih teSko moze da se ostvari bilo kakva aktivnost, a naro¢ito angaZovanje za
postizanje konstruktivne interne komunikacije 1 spremnost na ucenje i sticanje novih znanja i
vestina. Ovako znacajna uloga item ITS5 - Motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim IT,
rezultat je koji se nalazi u skladu sa rezultatima postojecih istrazivanja. Naime, prihvatanje
informacionih tehnologija i motivacija za rad sa informacionim tehnologijama su izuzetno
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znacajni, kao §to se navodi u ve¢em broju referenci (Mitchell, Gagné, Beaudry, Dyer, 2012;
Lee, 2010; Navimipour, Soltani, 2016; Navimipour, Zareie, 2015; Han, Park, Chung, Lee,
2016). Pored toga, podrska top menadzmenta i efekti primene informacionih tehnologija
svakako su preduslovi koji definiSu bazu za postizanje dobrih rezultata u organizacionim
komunikacijama 1 organizacionom ucenju, ali to ¢esto nije dovoljno: motivisanost zaposlenih
ima kljuénu ulogu u postizanju maksimalnih efekata informacionih tehnologija u preduzecu.
U svakom slucaju, s obzirom na izrazenost uticaja, verovatno najvaznijih ajtema
informacionih tehnologija, generalno se moze zakljuciti da ajtemi informacionih tehnologija
(nezavisne varijable) imaju prediktivno dejstvo na dimenzije zadovoljstva komunikacijom i
dimenzije organizacionog ucenja (zavisne varijable).

Prema tabelama 6.12. do 6.17., korigovani indeks determinacije R? ima vrednosti u opsegu
0.044 do 0.314. Kod svih posmatranih zavisnih varijabli postoje statisticki znac¢ajne vrednosti
indeksa determinacije R%. Ovi rezultati potvrduju prediktivno dejstvo ajtema informacionih
tehnologija (nezavisne varijable), na dimenzije zadovoljstva poslom, zadovoljstva
komunikacijom, organizacione posvecenosti, organizacionog poverenja, organizacionog
ucenja, dimenziju finansijske performanse i dimenziju profesionalnog respekta (zavisne
varijable). (Na ovaj nacin je potvrdena hipoteza H3.) Sli¢nim rezultatom moze se smatrati
rezultat iz reference (Lee, 2010), gde je pokazano da je percepcija kvaliteta online servisa
podrske znacajan prediktor prihvatanja online ucenja i zadovoljstva studenata iz Koreje 1
SAD.

Iz tabele 6.12. vidi se da najsnaznije prediktivno dejstvo od svih ajtema informacionih
tehnologija, na dimenzije zadovoljstva poslom, imaju ajtemi IT5 - Motivisanost zaposlenih za
rad sa savremenim IT, a zatim IT3 - Korist od savremenih IT. Najvisu vrednost R? ima
dimenzija JS9 - Komunikacija, zatim JS3 - Nadzor i JS8 - Priroda posla. Najnizu vrednost R?
ima dimenzija JS6 - Operativne procedure. Ovakvi rezultati u skladu su sa rezultatima
korelacione analize izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija zadovoljstva
poslom, §to je prethodno diskutovano.

U skladu sa rezultatima iznetim u tabeli 6.13., najsnaznije prediktivno dejstvo od svih ajtema
informacionih tehnologija, na dimenzije zadovoljstva komunikacijom, imaju ajtemi IT5 -
Motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim IT, a zatim IT6 - Znacaj koji menadzment
pridaje savremenim IT. Najvi$u vrednost R? ima dimenzija CS4 - Li¢ne povratne informacije,
a zatim CS2 - Komunikacija sa nadredenim. Najnizu vrednost R? ima dimenzija CS7 -
Organizaciona integracija. Ovakvi rezultati u skladu su sa rezultatima korelacione analize
izmedu ajtema informacionih tehnologija i dimenzija zadovoljstva komunikacijom, §to je
prethodno diskutovano.

Prema rezultatima iz tabele 6.14., najsnaznije prediktivno dejstvo od svih ajtema
informacionih tehnologija, na dimenzije organizacione posvecenosti, imaju ajtemi IT6 -
Znacaj koji menadZzment pridaje savremenim IT, a zatim ITS - Motivisanost zaposlenih za rad
sa savremenim IT. Najvisu vrednost R? ima dimenzija OCM1 - Organizaciona identifikacija,
a najnizu vrednost R? ima dimenzija OCM3 - Organizaciona lojalnost. Ovakvi rezultati u
skladu su sa rezultatima korelacione analize izmedu ajtema informacionih tehnologija i
dimenzija organizacione posvecenosti, Sto je prethodno diskutovano.
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Na osnovu rezultata iz tabele 6.15., vidi se da je prediktivno dejstvo ajtema informacionih
tehnologija, na dimenzije organizacionog poverenja, slabije nego kod ostalih performansi.
StatistiCki znacajno prediktivno dejstvo je izrazeno samo u slucaju ajtema IT6 - Znacaj koji
menadzment pridaje savremenim IT, za dimenziju ITW4 - Poverenje u akcije menadZmenta.
Ova veza je logi¢na: poverenje u akcije menadzmenta, sasvim sigurno, jednim delom se
bazira na stepenu u kome menadzment pridaje znacaj informacionim tehnologijama i
tehnologijama uopste. Isto tako, vrednosti R? su najniZe, u oidnosu na ostale posmatrane
zavisne varijable. Najvisu vrednost R? ima dimenzija ITW4 - Poverenje u akcije
menadzmenta, a najnizu [ITW2 - Vera u namere menadZzmenta. Ovakvi rezultati u skladu su sa
rezultatima korelacione analize izmedu ajtema informacionih tehnologija 1 dimenzija
organizacionog poverenja, Sto je prethodno diskutovano.

U skladu sa rezultatima iznetim u tabeli 6.16., najsnaznije prediktivno dejstvo od svih ajtema
informacionih tehnologija, na dimenzije organizacionog ucenja, imaju ajtemi IT5 -
Motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim IT, a zatim IT6 - Znacaj koji menadzment
pridaje savremenim IT. Najvisu vrednost R? ima dimenzija OL7 - Obezbedenje strategijskog
liderstva za udenje, $to je ujedno i najvia vrednost R? od svih posmatranih zavisnih varijabli,
u ovom radu. Ovo se moze objasniti time Sto savremene informacione tehnologije
predstavljaju znacajan segment u stvaranju ukupnih uslova za organizaciono ucenje.
Istovremeno, nabavka, upotreba i efekti savremenih IT, kao i znacaj koji se pridaje
savremenim IT, u direktnoj su nadleznosti lidera. Dakle, savremene informacione tehnologije
su veoma znacajne za lidere koji strategijski razmisljaju i postupaju u vezi sa organizacionim
ucenjem. Najnize vrednosti R? imaju dimenzije OL1 - Kreiranje $ansi za kontinuirano ucenje,
a zatim OL2 - Podsticanje interesovanja i dijaloga. Ovakvi rezultati su konzistentni sa
rezultatima korelacione analize izmedu ajtema informacionih tehnologija 1 dimenzija
organizacionog ucenja, $to je prethodno diskutovano.

Prema rezultatima datim u tabeli 6.17., najsnaZnije prediktivno dejstvo od svih ajtema
informacionih tehnologija, za dimenziju Finansijske performanse i dimenziju Profesionalni
respekt, ima ajtem IT6 - Znafaj koji menadzment pridaje savremenim IT. Ukoliko
menadzment poklanja duznu paznju savremenim informacionim tehnologijama, to ¢e sigurno
imati pozitivne efekte na finansijske aspekte poslovanja, ali i na profesionalni respekt prema
lideru. Vrednost R? je visa kod dimenzije Finansijske performanse, dok je kod dimenzije
Profesionalni respekt ova vrednost niza, ali jo§ uvek statisticki zna¢ajna. Ovakvi rezultati su
uglavnom konzistentni sa rezultatima korelacione analize izmedu ajtema informacionih
tehnologija 1 dimenzije Finansijske performanse i dimenzije Profesionalni respekt, §to je
prethodno diskutovano.

7.5. Diskusija rezultata ispitivanja moderatornih efekata
7.5.1. Diskusija moderatornih efekata Profesionalnog respekta prema lideru

Tabele 6.18., 6.19. 1 6.20. pokazuju da kod svega pet parova postoji moderatorno dejstvo
LMX4 - Profesionalni respekt prema lideru, na odnos ajtema informacionih tehnologija i
dimenzija zadovoljstva komunikacijom 1 dimenzija organizacionog ucenja. Kod dimenzija
organizacionog ucenja ne postoji moderatorno dejstvo ovog moderatora. Dakle, moze se
govoriti 0 delimi¢nom 1 slabom moderatornom dejstvu LMX4 - Profesionalni respekt, i to
samo kod dimenzija zadovoljstva komunikacijom. (Na ovaj nacin, hipoteza H5 je delimi¢no
potvrdena.) Generalno, moze se primetiti da LM X4 - Profesionalni respekt deluje tako $to kod
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niskih vrednosti za LMX4 - Profesionalni respekt (Low LMX4) postoji statisticki znacajan i
pozitivan uticaj ajtema informacionih tehnologija na dimenzije zadovoljstva komunikacijom i
dimenzije organizacionog uc¢enja, ali kod visokih vrednosti za LMX4 - Profesionalni respekt
(High LMX4), ova veza i dalje je statisti¢ki znaCajna i pozitivna, samo postaje jo§ snaznija.
Visoka stru¢nost, znanje 1 profesionalne kompetencije lidera pojaCavaju vezu ajtema
informacionih tehnologija i dimenzija zadovoljstva komunikacijom. Ovakvo moderatorno
dejstvo moze se objasniti na slede¢i nacin: visoko struc¢ni lideri bolje razumeju znacaj
informacionih tehnologija, sigurniji su u svoje znanje i ne plase se savremenih informacionih
tehnologija. Zbog svega toga, ovakvi lideri viSe zagovaraju primenu savremenih
informacionih tehnologija. Dalje, u uslovima vecée prisutnosti, koriS¢enja 1 efekata
informacionih tehnologija, vefe motivisanosti zaposlenih za rad sa informacionim
tehnologijama, kao i znacaja koji se pridaje informacionim tehnologijama, dolazi do
znaCajnog poboljSanja internih komunikacija u preduzecu, na svim nivoima. Samim tim,
prisutno je i pojacano zadovoljstvo komunikacijom kod zaposlenih.

Ovde se moze postaviti pitanje zbog cega ne postoje moderacije kod dimenzija
organizacionog u¢enja. Odgovor treba traziti u samoj prirodi posmatranog moderatora. LM X4
- Profesionalni respekt ima pretezno operativni, interni karakter. Zbog toga u uslovima High
LMX4 - Profesionalni respekt, ajtemi informacionih tehnologija imaju veéi uticaj na
dimenzije zadovoljstva komunikacijom, koje takode sadrZe visok procenat ajtema internog i
operativnog karaktera. Drugim reCima, zaposleni vole kada je lider visoko strucan, to ih
motiviSe za rad 1 komunikaciju i1 tada informacione tehnologije ostvaruju ve¢i uticaj na
zadovoljstvo komunikacijom. Istovremeno, visoka stru¢nost lidera nije 1 garancija za dobro
strategijsko delovanje lidera. Posto dimenzije organizacionog ucenja, po svojoj prirodi, sadrze
znatno vise strategijskih komponenti, nije nuzno da ¢e visok LMX4 - Profesionalni respekt
dovesti i do veceg uticaja informacionih tehnologija na organizaciono ucenje.

Pored toga, treba primetiti da je moderatorno dejstvo najviSe izrazeno kod ajtema IT4 -
Obucenost zaposlenih za rad sa savremenim IT. Veca stru¢nost lidera Cesto je pracena
visokom stru¢no$¢u samih zaposlenih. Visoko stru¢ni zaposleni i sami bolje shvataju znacaj
informacionih tehnologija, bolje prepoznaju 1 stru¢nost lidera. Jednostavno, kada su 1 lider i
zaposleni visoko strucni, dolazi do pojacanog uticaja informacionih tehnologija na
zadovoljstvo komunikacijom.

7.5.2. Diskusija moderatornih efekata Poverenja u akcije menadZmenta

Tabele 6.21., 6.22. 1 6.23. pokazuju da kod deset parova postoji moderatorno dejstvo [ITW4 -
Poverenje u akcije menadZzmenta, na odnos ajtema informacionih tehnologija i dimenzija
zadovoljstva komunikacijom i dimenzija organizacionog ucenja. U sluc¢aju ovog moderatora,
kod dimenzija zadovoljstva komunikacijom, moderatorno dejstvo postoji samo za dva para.
Ostali parovi, gde se javlja moderatorno dejstvo, koncentrisani su kod dimenzija
organizacionog ucenja. Prema tome, moze se govoriti o delimi¢nom i slabom moderatornom
dejstvu ITW4 - Poverenje u akcije menadZzmenta, i to pretezno kod dimenzija organizacionog
ucenja. (Na ovaj nacin, hipoteza H6 je delimi¢no potvrdena.) Moderator ITW4 - Poverenje u
akcije menadzmenta, u najve¢em broju slucajeva, deluje tako Sto kod niskih vrednosti za
ITW4 - Poverenje u akcije menadzmenta (Low ITW4) postoji statisticki znacajan i1 pozitivan
uticaj ajtema informacionih tehnologija na dimenzije zadovoljstva komunikacijom i dimenzije
organizacionog ucenja, ali kod visokih vrednosti za ITW4 - Poverenje u akcije menadzmenta
(High ITW4), ova veza i dalje je statisticki znacajna 1 pozitivna, samo postaje joS snaznija.
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Visoko poverenje u akcije menadzmenta odnosi se na efektivno strategijsko delovanje
rukovodstva, donoSenje odluka koje su znacajne za buducnost preduzeca i generalno, dobre
perspektive preduzeca. Kada preduzece ima dobar strategijski pravac i kada rukovodstvo
kvalitetno planira buducnost, sasvim je izvesno da se organizacionom ucenju posvecuje
znaCajna paznja. U takvim uslovima, lako je pretpostaviti da je nivo informacionih
tehnologija u preduze¢u visok i da ajtemi informacionih tehnologija ostvaruju snaznije
korelacije sa dimenzijama organizacionog ucenja.

Ovde se uocava razlika u odnosu na prethodni moderator. Za razliku od moderatora LMX4 -
Profesionalni respekt, moderator ITW4 - Poverenje u akcije menadzmenta ima izrazit
strategijski karakter. Zbog toga u uslovima High ITW4 - Poverenje u akcije menadZzmenta,
ajtemi informacionih tehnologija imaju ve¢i uticaj na dimenzije organizacionog ucenja, koje
isto tako pretezno imaju strategijski karakter. Medutim, efektivno strategijsko delovanje
rukovodstva ne predstavlja garanciju da ¢e interna komunikacija biti na visokom nivou i da ¢e
zaposleni biti zadovoljni kako se odvija komunikacija. PoSto dimenzije zadovoljstva
komunikacijom, po svojoj prirodi, sadrze znatno viSe internih i operativnih komponenti, nije
nuzno da ¢e visok ITW4 - Poverenje u akcije menadzmenta dovesti i do veceg uticaja
informacionih tehnologija na zadovoljstvo komunikacijom.

Od ajtema informacionih tehnologija, najsnaznije moderatorno dejstvo ITW4 - Poverenje u
akcije menadZzmenta javlja se kod ajtema IT1 - Posedovanje savremenih IT. Kada je ITW4 -
Poverenje u akcije menadzmenta visok, tada ajtem IT1 - Posedovanje savremenih IT ostvaruje
znacCajno viSe korelacije sa dimenzijama organizacionog u¢enja. U opStim uslovima, dobro
strategijsko delovanje lidera, obezbeduje dobro poslovanje preduzeca. Takvo preduzece ima
dobre mogucénosti da obezbedi savremene informacione tehnologije, a savremene
informacione tehnologije dodatno pojacavaju moguénosti za organizaciono ucenje. Drugim
re¢ima, u loSim preduze¢ima samo (ne)posedovanje savremenih informacionih tehnologija
cesto moze da predstavlja ogranicavaju¢i faktor za kvalitetno organizaciono ucenje. Od
dimenzija zadovoljstva komunikacijom i dimenzija organizacionog ucenja, najve¢i broj
moderacija se javlja kod dimenzije OL5 - Osposobljavanje ljudi za kolektivnu viziju. Kod ove
dimenzije se u najvecoj meri potvrduje snazan i pozitivan uticaj informacionih tehnologija na
organizaciono ucenje, u uslovima visokog ITW4 - Poverenje u akcije menadzmenta. Upravo
dimenzija OL5 - Osposobljavanje ljudi za kolektivnu viziju ima verovatno najizrazeniji
strategijski karakter, pa ovde najviSe dolaze do izrazaja prethodne konstatacije. Prakti¢no,
efektivno strategijsko delovanje lidera dovodi do izrazito snaznog uticaja informacionih
tehnologija na ovu dimenziju organizacionog ucenja.

7.5.3. Diskusija moderatornih efekata Vlasnicke strukture preduzeéa

Tabele 6.24., 6.25. 1 6.26. pokazuju da kod samo jednog para postoji moderatorno dejstvo VS
- Vlasnicke strukture preduzeca, na odnos ajtema informacionih tehnologija i dimenzija
zadovoljstva komunikacijom i dimenzija organizacionog ucenja. Na osnovu toga, moze se
konstatovati da ne postoji moderatorno dejstvo VS - Vlasni¢ke strukture preduzeca, za
posmatrane relacije. (Na ovaj nacin, hipoteza H7 je odbacena.) Ocigledno, vlasnicka struktura
preduzeca ne odreduje stepen uticaja informacionih tehnologija na dimenzije zadovoljstva
komunikacijom 1 dimenzije organizacionog ucenja. Posmatrani ajtemi informacionih
tehnologija podjednako uticu na zadovoljstvo komunikacijom i organizaciono ucenje, kako u
drzavnim, tako i u privatnim preduze¢ima.
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Jedini par u kome se javlja moderatorno dejstvo jeste IT3 - Korist od savremenih IT 1 OL7 -
Obezbedenje strategijskog liderstva za ucenje. U ovom slucaju, moderator VS - Vlasnicka
struktura preduzeca, deluje tako Sto su korelacije statisticki znacajne i1 pozitivne i1 kod
drzavnih i kod privatnih preduzeca, ali je korelacija snaznija kod drzavnih preduzeca. Moguce
objasnjenje ovakve situacije jesto to Sto su drzavna preduzeca inertnija 1 sporija u prihvatanju
promena od privatnih preduze¢a. U takvim uslovima, u drzavnim preduzecima, strategijsko
liderstvo za ucenje Ce biti na visokom nivou tek kada menadzment (i zaposleni) oseti korist od
savremenih informacionih tehnologija. Prakti¢no, ukoliko ne postoji izrazena korist od
savremenih informacionih tehnologija, rukovodstvo (verovatno i zaposleni) se nece previse
angazovati u smeru strategijske podrske organizacionom ucenju. U privatnim preduzeéima je
drugacije: strategijska podrSka organizacionom ucenju manje je uslovljena prethodno
ostvarenim koristima od savremennih informacionih tehnologija. MenadZeri u privatnim
preduze¢ima bolje shvataju znacaj strategijskog liderstva za organizaciono ucenje i
kontinuirano mu poklanjaju paznju, bez obzira na trenutne efekte informacionih tehnologija.
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8. ZAVRSNA RAZMATRANJA

8.1. Nauc¢na i drusStvena opravdanost istraZivanja

Naucni doprinos istrazivanja se ogleda u dobijenim rezultatima, kao i diskusiji ovih rezultata.
Utvrden je nivo savremenosti 1 primene informacionih tehnologija, u preduze¢ima u Srbiji.
Takode, utvrdeno je stanje informacionih tehnologija u zavisnosti od nekoliko kriterijuma: pol
CEO, godine CEO, vlasni¢ka struktura preduzeca, finansijske performanse, profesionalni
respekt prema lideru i poverenje u akcije menadzmenta.

Pored toga, istrazene su brojne i1 kompleksne relacije izmedu ajtema informacionih
tehnologija 1 posmatranih organizacionih i1 poslovnih performansi (dimenzije zadovoljstva
poslom, dimenzije zadovoljstva komunikacijom, dimenzije organizacione posvecenosti,
dimenzije medusobnog poverenja na poslu, dimenzije organizacionog ucenja, dimenzija
finansijskih performansi i dimenzija profesionalnog respekta prema lideru). Potvrdeno je da
su informacione tehnologije pokazatelj nivoa posmatranih organizacionih i1 poslovnih
performansi, a utvrdene su 1 korelacije izmedu ajtema informacionih tehnologija i
posmatranih performansi, koje su statisticki znacajne, snazne i pozitivne. Utisak je da se ovim
relacijama u Srbiji, do sada nije pridavala posebna paznja i da nisu vrSena sli¢na istrazivanja.
Sve to dodatno pojacava nau¢nu opravdanost istrazivanja. U Sirem smislu, poseban nau¢ni
znacCaj istrazivanja, ostvaren je uvodenjem u analizu tri moderatora (Profesionalni respekt
prema lideru, Poverenje u akcije menadzmenta i Vlasnicka struktura preduzeca), koji da sada
nisu kori$¢eni kao moderatori relacija posmatranih u ovom radu.

Rezultati istrazivanja imaju izraZzen prakti¢ni znacaj. Pre svega, lideri 1 menadZeri u
preduze¢ima u Srbiji, mogu da sagledaju stanje ajtema informacionih tehnologija u svom
preduzecu i da to stanje uporede sa prosecnim stanjem (definisano u ovom radu). Na osnovu
toga, lako je uociti sopstvene snage i slabosti, a samim tim i1 pravce daljih akcija top
menadzmenta, kada su u pitanju informacione tehnologije u preduzecu.

Preporuke za lidere i menadzere, u preduze¢ima u Srbiji, mogu se sumirati na slede¢i nacin:

» Lideri i menadzeri moraju biti svesni znacaja informacionih tehnologija 1 njihove uloge u
unapredenju organizacionih i poslovnih performansi preduzeca.

» Lideri 1 menadzeri moraju biti svesni znacCaja sopstvene uloge u unapredenju
informacionih tehnologija u preduzecu.

» Neophodno je kontinuirano i1 sistemski ulagati u kupovinu i1 odrzavanje savremenih
informacionih tehnologija u preduze¢ima.

=  Veoma je znacajno da lideri i menadzeri pronadu nacine da motiviSu zaposlene za rad sa
savremenim informacionim tehnologijama.

= Konacno, lideri 1 menadzeri treba kontinuirano i sistematski da unapreduju svoja
profesionalna znanja, kao i kvalitet svog strategijskog delovanja.

Jasan prakti¢ni znacaj rezultata istrazivanja, kao i date preporuke za lidere i menadzere,
definiSu druStvenu opravdanost istrazivanja. Ispunjavanje datih preporuka za menadzere i
lidere, ¢ini zna€ajan korak ka unapredenju brojnih organizacionih i poslovnih performansi u
preduzec¢ima.

Istrazivanje povecava svesnost istraZivaca, lidera i menadzera o ulozi i znacaju informacionih
tehnologija za poslovne rezultate preduzeca u Srbiji. Rezultati istraZzivanja mogu biti od velike
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pomo¢i menadZzerima u pokretanju odgovaraju¢ih akcija u cilju podizanja nivoa
organizacionih i poslovnih performansi u sopstvenom preduzecu. Na ovaj nacin, obezbeduje
se dugorocni opstanak preduzeca, a zahvaljuju¢i tome, dolazi do povecanja zadovoljstva
zaposlenih, uz ose¢aj dugoro¢ne sigurnosti. U ovom se ogleda druStveni znacaj i opravdanost
istrazivanja.

8.2. Provera ispunjenosti ciljeva istrazivanja

Sprovedeno istrazivanje je dalo sledece rezultate:

= Utvrden je postoje¢i nivo savremenosti 1 primene informacionih tehnologija, kao i nivo
paznje koja se poklanja informacionim tehnologijama, u preduze¢ima u Srbiji.

»= Utvrdeno je stanje informacionih tehnologija u zavisnosti od nekoliko kriterijuma: pol
CEOQ, godine CEQO, vlasnicka struktura preduzeca, finansijske performanse, profesionalni
respekt prema lideru i poverenje u akcije menadzmenta.

= Utvrdeno je da su informacione tehnologije pokazatelj nivoa posmatranih organizacionih
i poslovnih performansi (dimenzije zadovoljstva poslom, dimenzije zadovoljstva
komunikacijom, dimenzije organizacione posvecenosti, dimenzije medusobnog poverenja
na poslu, dimenzije organizacionog ucenja, dimenzija finansijskih performansi i
dimenzija profesionalnog respekta prema lideru).

= Utvrdeno je da postoji statisticki znacajan uticaj informacionih tehnologija na posmatrane
organizacione 1 poslovne performanse (dimenzije zadovoljstva poslom, dimenzije
zadovoljstva komunikacijom, dimenzije organizacione posvecenosti, dimenzije
medusobnog poverenja na poslu, dimenzije organizacionog ucenja, dimenzija finansijskih
performansi i dimenzija profesionalnog respekta prema lideru).

» Definisane su preporuke za lidere 1 menadzere u vezi sa tim kako unaprediti performanse
preduzeca, posmatrano iz perspektive informacionih tehnologija i njihove primene.

Na osnovu navedenog, moze se konstatovati da su ispunjeni svi ciljevi istrazivanja.

8.3. Provera postavljenih hipoteza
8.3.1. Provera posebnih hipoteza

Postoji statistiCki znacajna razlika prosecnih ocena posmatranih varijabli, za visoke i niske
vrednosti dimenzije informacione tehnologije. Pri tome, visok nivo dimenzije informacione
tehnologije, pokazatelj je visokog nivoa svih posmatranih organizacionih i poslovnih
performansi. Ovakvi rezultati pokazuju da je hipoteza H1 potvrdena.

Sve korelacije izmedu ajtema informacionih tehnologija i posmatranih organizacionih i
poslovnih performansi su statisticki znacajne, snazne i pozitivne. Ovakvi rezultati pokazuju da
je hipoteza H2 potvrdena.

Rezultati regresione analize potvrduju statistiCki znacajno prediktivno dejstvo ajtema
informacionih tehnologija (nezavisne varijable), na posmatrane organizacione i poslovne

performanse (zavisne varijable). Ovakvi rezultati pokazuju da je hipoteza H3 potvrdena.

Posmatrane kontrolne varijable (pol CEO, godine starosti CEO, vlasni¢ka struktura
preduzeca, visina finansijskih performansi, profesionalni respekt prema lideru i poverenje u
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akcije menadzmenta), najve¢im delom imaju znacajan uticaj na ajteme informacionih
tehnologija i dimenziju informacione tehnologije. Ovakvi rezultati pokazuju da je hipoteza H4
potvrdena.

Moderatorno dejstvo LMX4 - Profesionalni respekt prema lideru, na odnos ajtema
informacionih  tehnologija 1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom 1 dimenzija
organizacionog ucenja, postoji u malom broju slucajeva (kod pet parova). Ovi slucajevi su
koncentrisani kod dimenzija zadovoljstva komunikacijom, dok kod dimenzija organizacionog
ucenja ne postoji moderatorno dejstvo ovog moderatora. Prema tome, moze se govoriti o
delimi¢nom i slabom moderatornom dejstvu LMX4 - Profesionalni respekt prema lideru, i to
samo kod dimenzija zadovoljstva komunikacijom. Ovakvi rezultati pokazuju da je hipoteza
H5 delimi¢no potvrdena.

Moderatorno dejstvo ITW4 - Poverenje u akcije menadZmenta, na odnos ajtema
informacionih tehnologija 1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom 1 dimenzija
organizacionog ucenja, postoji u malom broju slucajeva (kod deset parova). Ovi slucajevi su
koncentrisani kod dimenzija organizacionog ucenja, dok kod dimenzija zadovoljstva
komunikacijom moderatorno dejstvo ovog moderatora postoji samo kod dva para. Prema
tome, moze se govoriti o delimi¢nom 1 slabom moderatornom dejstvu ITW4 - Poverenje u
akcije menadZmenta, i to pretezno kod dimenzija organizacionog ucenja. Ovakvi rezultati
pokazuju da je hipoteza H6 delimi¢no potvrdena.

Moderatorno dejstvo VS - Vlasnic¢ka struktura preduzeca, na odnos ajtema informacionih
tehnologija i dimenzija zadovoljstva komunikacijom i dimenzija organizacionog ucenja,
postoji u samo jednom slucaju (kod jednog para). Dakle, u slu€aju ovog moderatora, ne moze
se govoriti 0o njegovom moderatornom dejstvu na posmatrane odnose. Ovakvi rezultati
pokazuju da je hipoteza H7 nije potvrdena.

8.3.2. Provera osnovne (glavne) hipoteze

Rezultati istrazivanja su u potpunosti potvrdili Cetiri posebne hipoteze istrazivanja, dve
posebne hipoteze su delimicno potvrdene, dok jedna posebna hipoteza nije potvrdena. Kod
dve posebne hipoteze koje su delimi¢no potvrdene, kao i1 kod jedne koja nije potvrdena,
zapravo je 1 bilo nesto teze oCekivati da ¢e biti potvrdene u potpunosti (ove posebne hipoteze
se odnose na moderatorna dejstva tri moderatora, 1 ove posebne hipoteze su mogle biti
definisane i1 kao istrazivacka pitanja). Osim toga, ove tri posebne hipoteze najmanje imaju
veze sa osnovnom hipotezom. Istovremeno, prve Cetiri posebne hipoteze u najvecoj meri
specificiraju osnovnu hipotezu. Upravo prve Cetiri posebne hipoteze (koje su u potpunosti
potvrdene), pokazuju da postoje statisticki znacajne relacije izmedu ajtema informacionih
tehnologija i posmatranih organizacionih i poslovnih performansi, u preduze¢ima u Srbiji. Na
osnovu toga, moze se konstatovati da je potvrdena glavna hipoteza istrazivanja.

8.4. Ogranicenja i pravci bududih istrazivanja
Ogranicenja ovog istrazivanja, u prvom redu, leze u ¢injenici da dobijeni rezultati vaze samo
za preduzeca u Srbiji. Medutim, zbog brojnih sli¢nosti, rezultati mogu biti znacajni za

pojedine zemlje u tranziciji. Osim toga, slicno istraZzivanje moZe se ponoviti nakon nekog
vremena. Na taj nacin moze se pratiti promenljivost rezultata istrazivanja tokom vremena. Pri
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tome, korisno bi bilo sakupiti vec¢i broj upitnika, odnosno, obuhvatiti veci broj ispitanika, Sto
bi svakako doprinelo povecanoj objektivnosti uzorka.

Pravci bududih istrazivanja, mogu biti sledeci:

1. Istrazivanje se moze ponoviti na slican nacin, uz ukljuc¢ivanje u analizu nekih drugih
organizacionih 1 poslovnih performansi. Na primer, mogu se analizirati uticaji
informacionih tehnologija na organizacionu kulturu, transformaciono i transakciono
liderstvo, razvoj novog proizvoda i sl.

2. Bilo bi zanimljivo ispitati uticaj informacionih tehnologija na organizacione i poslovne
performanse u nekim drugim organizacijama, kao S§to su obrazovne i zdravstvene
organizacije.

3. Bilo bi veoma znacajno ispitati uticaj stepena koriS¢enja interneta i druStvenih mreza na
ponasanje zaposlenih u preduze¢ima. Ovde se, pre svega, misli na ponaSanje ljudi u
organizacijama, koje se odvija na individualnom nivou (vrednosti, stavovi, zadovoljstvo
poslom, zadovoljstvo komunikacijom, motivacija).
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9. ZAKLJUCAK

Prose¢ne ocene za ajteme informacionih tehnologija su nesto iznad proseka, Sto ukazuje na
dobro stanje informacionih tehnologija u preduze¢ima u Srbiji. Perspektiva je takode dobra, s
obzirom da najviSu prose¢nu ocenu ima ajtem IT6 - Znacaj koji top menadzment pridaje
savremenim IT. Ako top menadzment pridaje potreban znacaj informacionim tehnologijama,
onda je realno ocekivati da ¢e nivo posmatranih ajtema informacionih tehnologija biti u
porastu.

Ajtemi informacionih tehnologija imaju vece prose¢ne vrednosti u slede¢im slucajevima:
CEO je Zena, CEO je mlada osoba (do 45 godina starosti), preduzece je privatno i preduzece
poseduje visoke finansijske performanse. Ukoliko su kod nekog preduzeca ispunjena dva ili
viSe ovih uslova, moze se ocekivati da je nivo ajtema informacionih tehnologija u tom
preduzecu veoma visok. Isto tako, sa porastom Profesionalnog respekta prema lideru (LMX
dimenzija) i Poverenja u akcije menadzmenta (dimenzija medusobnog poverenja na poslu),
rastu 1 vrednosti ocena ajtema informacionih tehnologija i dimenzije informacionih
tehnologija. Lideri koji su visoko stru¢ni i lideri koji strateski dobro vode preduzece, kreiraju
uslove za visi nivo informacionih tehnologija.

Stepen posedovanja, primene 1 efekata primene informacionih tehnologija, obucenost i
motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim informacionim tehnologijama, kao 1 znacaj koji
menadzment pridaje savremenim informacionim tehnologijama, ¢ine dimenziju informacione
tehnologije. Visina ocene dimenzije informacione tehnologije jeste pokazatelj nivoa
organizacionih i poslovnih performansi u preduzecu. Ako se sagledaju svi tehnicki, poslovni,
organizacioni i psiholoski efekti informacionih tehnologija, izvesno je da nivo informacionih
tehnologija u preduzecu ima direktan i indirektan pozitivan uticaj na nivo razlicitih
organizacionih performansi u preduzecu. Indirektan uticaj se ostvaruje preko finansijskih
pereformansi, na slede¢i nacin: visok stepen informacionih tehnologija povecava finansijske
performanse, a visoke finansijske performanse zatim pozitivho uticu na pojedine
organizacione performanse.

Sve korelacije izmedu ajtema informacionih tehnologija i posmatranih organizacionih i
poslovnih  performansi (dimenzije zadovoljstva poslom, dimenzije zadovoljstva
komunikacijom, dimenzije organizacione posvecenosti, dimenzije medusobnog poverenja na
poslu, dimenzije organizacionog ucenja, dimenzija finansijskih performansi i dimenzija
profesionalnog respekta prema lideru) su statisticki znacajne, snazne i pozitivne. Od ajtema
informacionih tehnologija najsnaznije korelacije imaju slede¢i ajtemi: IT5 - Motivisanost
zaposlenih za rad sa savremenim IT, zatim ajtem IT6 - Znacaj koji top menadZment pridaje
savremenim IT, a zatim ajtem IT3 - Korist od savremenih IT. Od posmatranih organizacionih
performansi, najsnaznije korelacije imaju: JS9 - Komunikacija, a zatim JS8 - Priroda posla
(od dimenzija zadovoljstva poslom), CS4 - Li¢ne povratne informacije i CS2 - Komunikacija
sa nadredenim (od dimenzija zadovoljstva komunikacijom), OCMI1 - Organizaciona
identifikacija, (od dimenzija organizacione posvecenosti), OL7 - Obezbedenje strategijskog
liderstva za ucenje 1 OL4 - Kreiranje klime za osvajanje i prenoSenje znanja (od dimenzija
organizacionog ucenja).

Najsnaznije korelacije koncentrisane su oko ajtema i dimenzija koje se odnose na strategijsko

delovanje preduzeca i stavove lidera prema strategijskim pitanjima. S druge strane, najslabije
korelacije se javljaju kod ajtema i dimenzija koje obuhvataju meduljudske odnose i stavove
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lidera prema tim odnosima i1 operativnim pitanjima. Prakti¢no, informacione tehnologije
imaju snazniju vezu sa performansama organizacionog nivoa (na primer, strategijski aspekti
poslovanja), a slabiju vezu sa performansama individualnog nivoa (na primer, medusobni
odnosi zaposlenih).

Regresiona analiza je ukazala na visoke i statisticki znacajne vrednosti korigovanog indeksa
determinacije R2. To potvrduje postojanje prediktivnog dejstva ajtema informacionih
tehnologija, na posmatrane organizacione i poslovne performanse. Od svih nezavisnih
varijabli, posebno je izrazen uticaj ajtema IT5 - Motivisanost zaposlenih za rad sa
savremenim IT. U sklopu kompletnog uticaja ajtema informacionih tehnologija, ITS -
Motivisanost zaposlenih za rad sa savremenim informacionim tehnologijama, pojavljuje se
kao najznacajniji prediktor zavisnih varijabli. Dakle, motivacija zaposlenih posebno dolazi do
izrazaja u ostvarivanju kvalitetnih komunikacija u preduzecu i formiranju voljnog momenta
za sticanje novih znanja.

Moderator LMX4 - Profesionalni respekt prema lideru ima slabo moderatorno dejstvo, i to
isklju¢ivo u odnosima ajtema informacionih tehnologija 1 dimenzija zadovoljstva
komunikacijom. Sli¢no tome, moderator ITW4 - Poverenje u akcije menadzmenta ima slabo
moderatorno dejstvo, i to pretezno u u odnosima ajtema informacionih tehnologija i dimenzija
organizacionog ucenja. Kod oba moderatora je zajednicko to Sto visoke vrednosti ovih
moderatora (kako LMX4 - Profesionalni respekt prema lideru, tako i ITW4 - Poverenje u
akcije menadZzmenta) dovode do snaznijeg uticaja (statisticki zna€ajan i pozitivan) ajtema
informacionih tehnologija na dimenzije zadovoljstva komunikacijom 1 dimenzije
organizacionog ucenja. Razlika izmedu moderatora je u tome S§to, u sustini, LMX4 -
Profesionalni respekt prema lideru ima pretezno operativni i interni karakter, a ITW4 -
Poverenje u akcije menadzmenta ima izrazit strategijski karakter. Zbog toga visoke vrednosti
LMX4 - Profesionalni respekt prema lideru dovode do veceg uticaja ajtema informacionih
tehnologija na dimenzije zadovoljstva komunikacijom, a visoke vrednosti ITW4 - Poverenje u
akcije menadzmenta dovode do veceg uticaja ajtema informacionih tehnologija na dimenzije
organizacionog ucenja. Drugim rec¢ima, dejstva posmatranih moderatora ukazuju na to da
dobri strucni aspekti rada lidera dovode do snaznijeg uticaja informacionih tehnologija na
performanse individualnog nivoa (na primer, zadovoljstvo komunikacijom), a da dobri
strategijski aspekti rada lidera dovode do snaZnijeg uticaja informacionih tehnologija na
performanse organizacionog nivoa (na primer, organizaciono ucenje). Vlasnicka struktura
preduzeca nije moderator posmatranih odnosa.

Prakti¢ni znacaj istrazivanja, u prvom redu, odnosi se na odgovarajuce preporuke top
menadzerima. Oni moraju biti svesni svog velikog uticaja u sferi informacionih tehnologija.
Top menadZeri moraju posvetiti potrebnu paznju savremenim informacionim tehnologijama u
svom preduzecu. Preporuka top menadzerima je da kontinuirano i sistemski ulazu u kupovinu
1 odrzavanje savremenih informacionih tehnologija, da motiviSu zaposlene za rad sa
savremenim informacionim tehnologijama, a efekti ovih ulaganja i napora ¢e se ispoljiti kroz
bolje poslovne rezultate, ali i unapredenje nivoa brojnih organizacionih 1 poslovnih
performansi. Takode, top menadZeri moraju unapredivati svoja profesionalna znanja 1 kvalitet
svog strategijskog delovanja. Na taj nacin, istovremeno, doprinose podizanju nivoa brojnih
individualnih i organizacionih performansi svog preduzeca.
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Univerzitet u Novom Sadu
Tehnicki fakultet “Mihajlo Pupin”
Zrenjanin

Upitnik:

Istrazivanje uticaja informacionih tehnologija na pojedine
organizacione i poslovne performanse u preduzeé¢ima u Srbiji

Postovani,

Na Tehnickom fakultetu “Mihajlo Pupin” u Zrenjaninu, pokrenuto je istrazivanje u cilju utvrdivanja smera i intenziteta
uticaja informacionih tehnologija na pojedine organizacione i poslovne performanse u preduzeéima u Srbiji. Rezultati
istrazivanja bi¢e dostupni svim zainteresovanim preduzec¢ima i pojedincima. U planu je objavljivanje nekoliko radova u
naucnim ¢asopisima i na skupovima odgovarajuce tematike. Osim naucnog, istrazivanje ima i prakti¢ni cilj. Prakticni cilj
istrazivanja jeste da se, na bazi rezultata i zakljuCaka istrazivanja, a sa aspekta informacionih tehnologija, definiSu
predlozi i akcije za unapredenje organizacionih i poslovnih performansi u preduze¢ima u Srbiji.

Istrazivanje se sprovodi anketiranjem srednjih menadzera u preduze¢ima u Srbiji. U tom smislu, Vase misljenje ¢e biti od
velikog znacaja. Molimo Vas da svoje odgovore formirate iskreno i na osnovu li¢ne procene.

VaZzna napomena: Anketa je anonimna. Samim tim, pojedinacni podaci ostaju tajni i koriste se isklju¢ivo u naucne svrhe!

Hvala Vam na saradnji!
S postovanjem,

Mr Sinisa Miti¢
e-mail: smitic@uns.ac.rs
tel: 063/590-481

Zrenjanin, 2014.

A) Podaci o ispitaniku B) Podaci o direktoru
S Muski . . ... 1 . ) Muski . . ... 1
1. Polispitanika: Fenski . . ) 1. Pol direktora: Fenski . )
Godine starosti Ispod45.... 1 ) Godine starosti Ispod45.... 1
ispitanika: Preko45.... 2 * direktora: Preko45.... 2
C) Podaci o preduzeéu
Nacionalno poreklo  Srbija............. 1
1. .
preduzeca: Drugo: 2
Vlasnicka struktura ~ Drzavno........... 1
2. . .
preduzeca: Privatno. ........... 2
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1. Upitnik za merenje kvaliteta odnosa zaposlenog sa nadredenim (kvalitet LMX odnosa)

1. Imam postovanje prema direktoru kao osobi.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

2. Direktor je osoba koju bi ljudi voleli da imaju za prijatelja.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

3. Zabavno je raditi sa direktorom.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

4. Direktor brani moje postupke pred drugim nadredenima, cak i ako ne zna tacno o kojoj problematici je rec.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

5. Direktor bi me branio/la ukoliko bih bio/bila ,,napadnut/a” od strane drugih.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

6. Direktor bi me branio/la ¢ak i kada bih napravio/la neku nenamernu gresku.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

7. Radim §ta mi direktor kaze Cak i ako to izlazi iz okvira mojih radnih zaduZzenja.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

8. Spreman/na sam da ulozim dodatne napore, izvan onih ocekivanih, kako bih ispunio/la o¢ekivanja direktora.

Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

9. Nije mi problem da dam sve od sebe kada je direktor u pitanju.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

10. Impresioniran/a sam znanjem koje direktor poseduje iz oblasti svoga rada.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

11. Postujem znanje i kompetencije direktora u vezi posla.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

12. Divim se profesionalnim vestinama direktora.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

2. Upitnik za merenje zadovoljstva komunikacijom

1. Informacije o nagradivanju zaposlenih su javne.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4 5 6

Potpuno se slazem
7

2. Postoje informacije koje su dostupne samo za odabrane ¢lanove preduzeca.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4 5 6

Potpuno se slazem
7

3. Komunikacija sa drugim zaposlenima u mom odeljenju je precizna i slobodno se odvija.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4 5 6

Potpuno se slazem
7

4. Informacije u vezi sa zahtevima moga posla su precizne i kompletne (radni zadaci su jasno prezentovani).
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4 5 6

Potpuno se slazem
7

5. Pisana uputstva i izvestaji su jasni i kratki.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4 5 6

Potpuno se slazem
7

6. Direktor je spreman da me saslusa ako imam neke primedbe.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4 5 6

Potpuno se slazem
7

7. Direktor je spreman da ponudi reSenje za probleme u mom poslu.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4 5 6

Potpuno se slazem
7

8. U slucaju hitnosti neophodne informacije se brzo prenose.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4 5 6

Potpuno se slazem
7
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9. Informacije potrebne za moj posao stizu na vreme.

Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
10. Komunikacija izmedu odeljenja je aktivna (razmenjuju se potrebne informacije).
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
11. Informacije u vezi sa ciljevima i politikom preduzeca su celovite i pravovremene.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
12. Stavovi u vezi sa komunikacijom u preduzeéu su u osnovi ispravni (razmeni informacija se pridaje veliki znacaj).
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
13. Informacije u vezi sa politikom i ciljevima odeljenja su celovite.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
14. Sastanci su dobro organizovani, sa jasnim ciljem i kratki.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
15. Informacije u vezi sa finansijskim poslovanjem preduzeca su celovite.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
16. Li¢ne novosti se saopstavaju kolegama (to odrzava ,,porodi¢nu atmosferu” medu zaposlenima).
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
17. Glasine (ogovaranja, traevi) nisu prisutne u preduzecu.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
18. Publikacije preduzeéa su korisne i zanimljive.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
19. Koli¢ina informacija u preduzecu je odgovarajuca.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
20. Zaposleni u mom preduzeéu imaju smisla za komunikaciju (dobra je razmena informacija).
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
21. Informacije o uspesima i padovima preduzeca su dostupne zaposlenima.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
22. Konflikti medu zaposlenima se reSavaju kroz razmenu misljenja.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
23. Komunikacija u preduze¢u mi pomaze da se ose¢am kao njen vazan deo.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
24. Informacije u vezi sa napredovanjem u mom poslu su celovite i pravovremene.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
25. Informacije u vezi sa promenama u preduzecu su celovite i pravovremene.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
26. Komunikacija u preduzec¢u deluje motiviSu¢e na dostizanje ciljeva preduzeca.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
27. Direktor je upoznat sa problemima sa kojima se zaposleni susrecu i spreman je da pomogne u njihovom reSavanju.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
28. Moje angazovanje u poslu je zapazeno.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
29. Informacije o proceni mojih radnih dostignuca su kompletne i pravovremene.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
30. Uputstva, koja dobijam za reSavanje eventualnih problema u mom poslu, su korisna i pravovremena.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6 7
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31. Informacije o merama koje preduzima top menazment, a koje se odrazavaju na rad preduzeca su kompletne i pravovremene.

Uopste se ne slazem
1 2

Neutralan stav

5

Potpuno se slazem
7

32. Informacije o tome kako se moj posao vrednuje u odnosu na druge zaposlene su mi dostupne.
Neutralan stav

Uopste se ne slazem
1 2

5

Potpuno se slazem
7

33. Direktor ima u mene poverenje.

Uopste se ne slazem
1 2

Neutralan stav

Potpuno se slazem
7

34. Direktor me podrzava.
Uopste se ne slazem
1 2

Neutralan stav

Potpuno se slazem
7

35. Moja radna grupa (tim, smena) je dobro formirana i odnosi u njoj su dobri.

Uopste se ne slazem
1 2

Neutralan stav

Potpuno se slazem
7

36. Direktor je spreman da prihvati nove ideje.

Uopste se ne slazem
1 2

Neutralan stav

Potpuno se slazem
7

3. Upitnik za merenje zadovoljstva poslom

1. Ose¢am da sam adekvatno nagraden/na za posao koji obavljam.

Uopste se ne slazem

Potpuno se slazem

1 2 3 4 5 6
2. Imam dovoljno moguénosti za unapredenje svoga rada.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
3. Moj prvi nadredeni je kompetentan za posao koji obavlja.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
4. Zadovoljan/na sam sa beneficijama koje primam.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
5. Kada dobro uradim posao dobijam priznanje koje mi pripada.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
6. Pravila i procedure su odgovarajuce, tako da zapravo olaksavaju izvrSavanje posla.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
7. Volim ljude sa kojima radim.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 7
8. Moj posao ima izraZen smisao i znacaj.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
9. Komunikacija u organizaciji je dobra.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
10. Povisice su Ceste i velike.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
11. Oni koji dobro rade svoj posao imaju fer Sansu da budu promovisani.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
12. Moj nadredeni je fer prema meni.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6

13. U poredenju sa drugim organizacijama, zadovoljan/na sam benefitima koje dobijamo u nasoj organizaciji.

Uopste se ne slazem

Potpuno se slazem

1 2 3 4 5 6
14. Ose¢am da je posao koji obavljam cenjen.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
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15. Moji pokusaji da uradim dobar posao uglavnom nisu blokirani.

Uopste se ne slazem

Potpuno se slazem

1 2 3 4 5 6
16. Mogu da radim bez dodatnih napora, zato §to su moji saradnici kompetentni.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
17. Volim da obavljam poslove na svom radnom mestu.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
18. Ciljevi organizacije su mi jasni.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
19. Imam osec¢aj da sam dovoljno cenjen u organizaciji, s obzirom na to koliko sam placen/a.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6

20. U poredenju sa drugim organizacijama, zadovoljan/na sam Sansama za napredovanje koje imaju zaposleni u mojoj organizaciji.

Uopste se ne slazem

Potpuno se slazem

1 2 3 4 5 6
21. Moj prvi nadredeni pokazuje znacajno interesovanje za ose¢anja zaposlenih.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
22. Benefiti koje dobijamo su pravedni.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
23. Uobicajena su priznanja za one koji vredno rade.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
24. Ne moram mnogo da radim na svom radnom mestu.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
25. Zadovoljan/na sam svojim saradnicima.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
26. Informisan/a sam o tome §ta se deSava u mojoj organizaciji.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
27. Ponosan/na sam na posao koji obavljam.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
28. Zadovoljan/na sam sa Sansama za porast plate.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
29. Zaposleni uvek dobiju sve benefite (koje inace i treba da dobiju).
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
30. Imam postovanje prema mom prvom nadredenom kao osobi.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
31. Mislim da su moji rezultati nagradeni pravedno.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
32. Zadovoljan/na sam Sansama za unapredenje.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
33. Ne postoje sukobi na radnom mestu.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
34. Uzivam u poslu.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
35. Radni zadaci su dobro objasnjeni.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
36. Moj posao ne zahteva suviSe administriranja.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
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4. Upitnik za merenje organizacione posvecenosti

1. Veoma sam ponosan/na §to radim za svoje preduzece.

Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5
2. Zelim da radim u svom preduzeéu zauvek.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5
3. Zelim da se istaknem kako bih pomogao/la svom preduzeéu.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5
4. Cak i ako moje preduzeée ne stoji dobro finansijski, ne bih oti$ao/la u drugo preduzeée.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5
5. Ose¢am da sam deo preduzeca.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5
6. Uvek dajem svoj maksimum na radnom mestu, ne samo zbog sebe, ve¢ i zbog svog preduzeca.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5
7. Kada bi mi drugo preduzece ponudilo vise novca, to me ne bi navelo da ozbiljno razmisljam o promeni posla.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5
8. Svom prijatelju rado bih preporucio/la da se zaposli u mom preduzecu.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5
9. Veoma sam zadovoljan/na ako moj rad doprinosi dobrobiti preduzeca.
Uopste se ne slazem Neutralan stav Potpuno se slazem
1 2 3 4 5

5. Upitnik za merenje medusobnog poverenja na poslu

1. Rukovodstvo preduzec¢a iskreno uvazava misljenje zaposlenih.

Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
2. Nase preduzec¢e ima sjajnu buduc¢nost i ne mora da menja rukovodstvo.
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
3. Ako imam poteskoc¢a na radnom mestu, znam da ¢e moje kolege pokusati da mi pomognu.
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
4. Verujem da rukovodstvo donosi dobre odluke za buduénost preduzeca.
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
5. Verujem da ¢e mi ljudi sa kojima radim pomo¢i ako je to potrebno.
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
6. Verujem da rukovodstvo efikasno radi svoj posao.
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
7. Cvrsto verujem da ¢e preduzeée uvek biti fer prema meni.
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
8. Na vecinu svojih saradnika se mogu osloniti (ve¢ina mojih saradnika uradi ono §to kaze da ¢e uraditi).
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
9. Imam puno poverenje u sposobnost i vestine svojih saradnika.
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
10. Vecina mojih saradnika ¢e raditi svoj posao, ¢ak i kada supervizori nisu u blizini.
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 6 7
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11. Mogu da se oslonim na svoje saradnike da ¢e savesno raditi svoj posao.

Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 7
12. Rukovodstvo preduzeéa ne obmanjuje zaposlene.
Uopste se ne slazem Neutralan stav U potpunosti se slazem
1 2 3 4 5 7

6. Upitnik za merenje nivoa finansijskih performansi

1. Produktivnost mog preduzeca.

Veoma niska Niska ProsecCna Visoka Veoma visoka
1 2 3 4 5
2. Profitabilnost mog preduzeca.
Veoma niska Niska Prosecna Visoka Veoma visoka
1 2 3 4 5
3. Trzi$no ucesée mog preduzeca.
Veoma nisko Nisko Prosecno Visoko Veoma visoko
1 2 3 4 5
4. Rast prodaje mog preduzeca.
Veoma niska Niska Prosecna Visoka Veoma visoka
1 2 3 4 5
5. Konkurentnost mog preduzeca.
Veoma niska Niska Prosec¢na Visoka Veoma visoka
1 2 3 4 5
6. Rast osnovnih sredstava u mom preduzecu.
Veoma nizak Nizak Prose¢an Visok Veoma visok
1 2 3 4 5
7. Plate zaposlenih u mom preduzecu.
Veoma niske Niske Prose¢ne Visoke Veoma visoke
1 2 3 4 5

7. Upitnik za merenje organizacionog ucenja

1. U mojoj organizaciji, zaposleni pomazu jedni drugima u ucenju.
Uopste se ne slazem

Potpuno se slazem

1 2 3 4 5 6
2. U mojoj organizaciji, zaposleni dobijaju vreme koje nesmetano mogu da koriste za ucenje.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
3. U mojoj organizaciji, zaposleni koji uce su nagradeni.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
4. U mojoj organizaciji, zaposleni daju otvorene i iskrene povratne informacije jedni drugima.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
5. U mojoj organizaciji, kada zaposleni iskazu svoj stav, oni takode pitaju $ta drugi misle.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
6. U mojoj organizaciji, zaposleni su posveceni izgradnji medusobnog poverenja.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
7. U mojoj organizaciji, timovi imaju slobodu da prilagode svoje ciljeve po potrebi.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 7

8. U mojoj organizaciji, timovi koriguju svoje delovanje na bazi grupnih diskusija ili prikupljenih podataka.

Uopste se ne slazem
1 2 3 4

5

Potpuno se slazem
6

9. U mojoj organizaciji, timovi su uvereni da ¢e organizacija raditi u skladu sa njihovim preporukama.

Uopste se ne slazem

Potpuno se slazem

1 2 3 4 5 6
10. Moja organizacija stvara sistem za merenje odstupanja izmedu trenutnog i o¢ekivanog ucinka.
Uopste se ne slazem Potpuno se slazem
1 2 3 4 5 6
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11. Moja organizacija steCeno znanje daje na uvid svim zaposlenima.
Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem
6

12. Moja organizacija meri rezultate (efekte) uloZzenog novca, vremena i resursa na obuku zaposlenih.

Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem
6

13. Moja organizacija odaje priznanje zaposlenima koji preuzimaju inicijativu.
Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem
6

14. Moja organizacija daje zaposlenima kontrolu nad resursima koji su im potrebni da ostvare svoj radni zadatak.

Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem
6

15. Moja organizacija podrzava zaposlene koji preuzimaju razuman rizik.
Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem
6

16. Moja organizacija podstice zaposlene da razmisljaju sistemski i globalno.
Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem
6

17. Moja organizacija saraduje sa lokalnom zajednicom u cilju ispunjenja zajednickih potreba i interesa.

Uopste se ne slazem

Potpuno se slazem
6

Potpuno se slazem

1 2 3 4 5
18. Moja organizacija podsti¢e zaposlene da, pri reSavanju problema, traze odgovore u bilo kom delu i na bilo kom nivou
organizacije.
Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

6

19. U mojoj organizaciji, lideri, mentori i treneri su oni koji rukovode i imaju visok ugled.
Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem
6

20. U mojoj organizaciji, lideri su uvek spremni da uce.
Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem
6

21. U mojoj organizaciji, lideri vode ra¢una da postupci organizacije budu u skladu sa njihovim li¢nim vrednostima.

Uopste se ne slazem
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem
6

8. Upitnik za merenje ajtema informacionih tehnologija

1. Moje preduzece poseduje najsavremenije informacione tehnologije.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

2. U mom preduzecu, savremene informacione tehnologije se koriste u velikoj meri.
Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

3. U mom preduzecu, savremene informacione tehnologije znacajno podizu kvalitet, efikasnost i efektivnost rada.

Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

4. Zaposleni u mom preduzecu su odlicno obuceni za rad na savremenim informacionim tehnologijama.

Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

5. Zaposleni u mom preduzecu su izuzetno motivisani za rad na savremenim informacionim tehnologijama.

Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

6. U mom preduzecu, top menadzment pridaje veliki znacaj savremenim informacionim tehnologijama.

Uopste se ne slazem Neutralan stav
1 2 3 4

Potpuno se slazem
5

Komentari, primedbe, sugestije, zapaZanja:
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