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ZAVISNOST NIVOA POVERENJA ZAPOSLENIH
OD FORME ORGANIZACIONE STRUKTURE

INTERDEPENDENCE BETWEEN THE LEVEL OF EMPLOYEES
TRUST AND THE FORM OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE

Borislav Kolari¢”

SaZetak: Kao odgovor na izazove savremenog poslovnog okruzenja, vecina organizacija opredeljuje se za upotrebu
koncepta menadzmenta znanja. Da bi ovaj koncept pokazao svoje pozitivne efekte na poslovanje, neophodna je uspesna
implementacija svih njegovih elemenata u organizacionu strukturu i kulturu kompanije. Jedan od najvaznijih elemenata
koncepta menadzmenta znanja je poverenje zaposlenih unutar organizacije. S toga je veoma interesantno istraziti koli-
ko organizaciona struktura svojom formom utice na nivo poverenja zaposlenih u nekoj organizaciji.

Kljuéne reci: organizaciona struktura, poverenje zaposlenih, menadzment znanja

Abstrakt: As an answer to challenges of modern business environment the majority of organizations implement the
concept of knowledge management. In order that this concept proves its positive effects regarding business it is neces-
sary to implement all its elements both into the structure of an organization and its culture. One of the most important
elements of the concept of knowledge management is the trust among employees within the organization. Therefore it
is very interesting to explore how the organizational structure by its form affects the level of trust of employees in an
organization.

Key wrds: organizational structure, employees trust, knowledge management

Uvod

Cilj savremenog poslovanja jeste razvoj organizacione strukture i kulture u kojoj se znanje lako deli medu
clanovima organizacije, kako preko drustvene, tako i preko elektronske mreze. Za razliku od prenosa ekspli-
citnog znanja, postavlja se problematika deljenja implicitnog znanja medu ¢lanovima neke organizacije, od
¢ijeg stepena otkrivanja i deljenja, u velikome moze zavisiti i stepen njene konkurentske prednosti. Svaka
organizacija koja se odluci da primenjuje koncept menadzmenta znanja mora biti svesna vaznosti adekvatne
implementacije svih njegovih pojedinacnih elemenata u organizacionu strukturu i kulturu kompanije.

Namera predstavljenog rada je utvrdivanje odnosa izmedu organizacione strukture i po mnogim stru¢njacima
najrelevantnijeg elementa koncepta menadzmenta znanja — nivoa poverenja koje poseduju zaposleni u or-
ganizaciji u kojoj rade. Determinacija i poredenje karakteristika tradicionalne organizacione strukture sa
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karakteristikama organizacione strukture visokih performansi, stvara moguénost za generisanje odgovora
na pitanje koliko je nivo poverenja zaposlenih pod uticajem forme organizacione strukture neke kompanije.

Organizacija mora razvijati otvorenu sredinu u kojoj se zaposleni osecaju slobodno da, u atmosferi po-
verenja, dele svoja znanja i koriste znanja drugih. Ukoliko medu zaposlenima ne postoji poverenje prema
svojim kolegama i menadZzerima, ¢ak i pored raspolozivosti i dostupnosti raznih naprednih tehnologija, sa-
radnja nece biti na odgovaraju¢em nivou. Izgradnja poverenja izmedu zaposlenih kao i na relaciji zaposlenih
i menadzera, predstavlja sredstvo za uspesnost procesa menadzmenta znanja.

U brojnim publikacijama govori se da je poverenje esencijalni element uspeha neke organizacije. Kuk i Vol
zakljucuju da je poverenje izmedu pojedinaca i grupa u organizaciji veoma vazno i bitno za dugoro¢nu sta-
bilnost organizacije i blagostanje njenih ¢lanova (Cook and Wall,1980).

Organizaciono poverenje

Postoje mnogobrojne definicije poverenja, koje se u zavisnosti od autora na razli¢ite nacine interpretiraju. Za
potrebe ovog rada kao primere izabrali smo dve definicije:

Poverenje se sastoji od spremnosti za otkrivanje Vase ranjivosti prema drugoj osobi Cije ponasanje ne mozete
kontrolisati, u situaciji u kojoj Vase potencijalne koristi su mnogo manje nego potencijalni gubici, ako druga
osoba iskoristi Vasu ranjivost (Zand, 1997).

Poverenje je esencijalni lubrikant za neku i za sve drustvene aktivnosti, dopustajuci ljudima da rade i Zive
zajedno bez stvaranja nepotrebnih nervoza i konflikata tokom pregovaranja (Cohen&Prusak, 2001).

Istrazivanja na temu organizacionog poverenja ¢esto su povezana sa istrazivanjima u vezi organizacionih i
radnih odnosa. Dejli i Vasu bavili su se ispitivanjima odnosa poverenja zaposlenih prema top menadzmentu.
Oni su dosli do zakljucka da efikasnost radnih u¢inaka u nekoj kompaniji ne zavisi samo od efekata obuke
i platnih nivoa. Odnos prema elementima internih karakteristika poslovanja kao S$to su koristi, priznanja
i nagradivanje zaposlenih, kao i radno okruzenje, pokazuju svoj uticaj u Sirenju poverenja u organizaciji.
Spoljasnje radne karakteristike poput zadovoljstva poslom, kontrole i ocenjivanja takode su vazne determi-
nante organizacionog poverenja (Daley i Vasu,1998).

Veoma Cesto je misljenje da organizaciona kultura sa visokim nivoom drustvenosti podrazumeva i visok
nivo poverenja. Medutim ovo u praksi ne mora uvek biti uslovljena pojava. S druge strane, moze postojati
poverenje u neku osobu za koju nije neophodno da nam se svida ili da prema njoj gajimo neke simpatije.
Stvaranje poverenja zahteva dugo vreme izgradnje, ali isto tako ono moze biti trenutno unisteno.

Saglasno De Furiji koristi koje organizacija moze imati od visokog nivoa poverenja ukljucuje (De Furia,
1997):

Stimulisanje inovacija;

Kretanje ka visokoj emocionalnoj stabilnosti;

Olaksavanje prihvatanja i otvorenosti za slobodno izrazavanje;
Podsticanje prihvatanja rizika.

Nasuprot navedenom, posledice niskog nivoa poverenja podrazumevaju (De Furia, 1997):
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Nerazumevanje vrednosti i motiva drugih zaposlenih;
Neefikasno komuniciranje;

Smanjena moguénost prepoznavanja i prihvatanja dobrih ideja;
Povecavanje napora za dobijanje relevantnih informacija;
Uvecavanje mehanizama kontrole;

Samokontrola ustupa mesto spoljnoj kontroli;

Zakasnela implementacija aktivnosti i projekata;

Povecavanje odbacivanja defanzive i neprijateljstva;

Mentalitet ,,pobeda—pobeda” zamenjuje se sa ,,pobeda—poraz”.

Dimenzije organizacionog poverenja

Organizaciono poverenje nije jednostavan koncept za razumevanje. Ispitivanje poverenja zahteva razma-
tranje mnogih faktora. Saglasno Misri i njegovom Modelu organizacionog poverenja, postoje cetiri dimen-
zije organizacionog poverenja. To su kompentencija, otvorenost i postenje, briga za zaposlene i pouzdanost
(Mishra, 1996). Novija istrazivanja Saklej-Zalabaka, Elisa i Vinograda, otkrila su jo§ jedan faktor koji je iste
vaznosti za razmatranje kao i Cetiri navedena, a to je identifikacija (Shockley-Zalabak, Ellis and Winograd,
2000):

e Prva dimenzija je kompetencija. Saglasno Saklej-Zalabaku i ostalima, kompetencija je uopitena
percepcija efektivnosti organizacije koja ne posmatra organizaciju samo u liderstvu, nego isto tako i
njenu mogucénost opstanka na trzistu. Na organizacionom nivou, kompetencija se povezuje sa stepe-
nom efektivnosti organizacije koju zaposleni vide bilo da se radi o opstanku organizacije na trzistu
ili njenoj moguénosti za trzisno vodstvo.

e Druga dimenzija predstavlja otvorenost i poStenje. To je dimenzija koja se najvise koristi kada se
govori u vezi organizacionog poverenja. Ona ukljucuje vrednost i vaznost deljenja informacija, kao
i nacin na koji se komunicira.

* Treca dimenzija je briga za zaposlene. Odnosi se na pokusaje razvijanja ose¢anja za brigu, empa-
tijom, tolerancijom i sigurno$¢u pri poslovnim aktivnostima.

«  Cetvrta dimenzija vezana je za pouzdanost. Ona podrazumeva pitanja: da li moZete ceniti svog
saradnika, tim, ili organizaciju i raditi ono §to $to oni kazu? Da li oni rade dosledno i pouzdano?

* Poslednja dimenzija je identifikacija. Ona predstavlja merenje nivoa nasSeg odnosa prema zajednickim
ciljevima, normama, vrednostima i verovanjima, sjedinjenim sa organizacionom kulturom. Ova di-
menzija ukazuje na to kako su nasa osecanja povezana sa menadZzmentom i naSim saradnicima.

Saglasnost s teorijama

Daglas Mek Gregor (McGregor, 1967) predstavio je dve teorije vezane za ljudska ponasanja prilikom
izvrSenja poslovnih procesa. Prvobitna teorija X, ponajvise asocira na birokratsku teoriju upravljanja. Po njoj
zaposleni ne vole svoj posao i jedina mogucnost efikasnog izvrSavanja radnih zadataka vidi se u preciznim
uputstvima i visokoj kontroli. Suprotno navedenoj teoriji X, upravljacka praksa u teoriji Y, ima poverenja u
ljude, daje ovlas¢enja zaposlenima i veruje u njihove kapacitete i sposobnosti u integraciji njihovih vlastitih
vrednosti, verovanja i ciljeva unutar organizacije. Otvorena komunikacija i uzajamno poverenje izmedu svih
clanova organizacije uveliko ¢e pomo¢i i olaksati kreiranje efikasne i efektivne organizacije u njenim poslo-
vnim namerama i nastojanjima.

Ardziris (Argyris, 1973) smatra da organizacija treba da izgradi verovanje da je ljudski razvoj u organizaciji
veoma bitan. Ukoliko raste nepoverenje u organizaciji, pojedinci ¢e gledati samo sebe, pre nego §to ¢e se
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odluciti 1 biti privrzeni zajednickom radu. Kao rezultat pojavice se pad produktivnosti preko pomanjkanja
protoka informacija i kao posledicu toga javi¢e se neefikasno donosenje odluka. Ardziris predlaze da orga-
nizacije buducnosti trebaju ,tragati za oboga¢enim radom, minimizirati unilateralne zavisnosti, poveéavati
otvorenost, poverenje, prihvatanje rizika i ispoljavanje svojih ose¢anja”.

Likert je razvijao kompleksniji model u poredenju sa McGregorom (Likert, 1967). On nudi postojanje Cetiri
organizaciona sistema: iskoris¢enost, dobronamerni autoritet, savetodavnost i ucestvovanje grupe. Tradi-
cionalne, kontrolom orijentisane upravljacke prakse predstavljaju strategiju podele posla u malim, nepro-
menljivim poslovima gde pojedinci mogu imati odgovornost. Ovakav pristup povezan je sa Likertovim or-
ganizacionim sistemom koji podrazumeva iskori§¢enost. Likertov organizacioni sistem koji se odnosi na
ucestvovanje grupe je ,,karakteristican kroz pouzdanje i poverenje, otvorenu komunikaciju, uklju¢enost u
proces donosenja odluka, zajednicko predstavljanje i prihvatanje ciljeva, malu proceduralnu kontrolu i vi-
soku produktivnost”.

Definisanje organizacione strukture i menadZment znanja

Sistem odnosa zaposlenih u organizaciji tokom radnih procesa moze odrediti njen sadrzaj ili formu. U tom
smislu determinisana su dva razli¢ita tipa organizacione strukture (Lawrenc&Lorsch, 1969):

e Prvi postoji unutar proizvodnih procesa (radnici znanja koriste ideje ili produkte drugih kao vlastitu
inspiraciju za svoj rad). Ovaj model odnosa defini$e ono $to se obicno zove ,,produktivnom struktu-
rom’”.

e Drugi tip odnosa razlikuje se svojom definicijom i realizacijom radnih odnosa ( radnici znanja
odlucuju sami za sebe ili su pod direktnim uputstvima menadzera, koriste¢i specifi¢na uputstva).

Ovaj model odnosa ¢esto naziva se ,,kontrolna struktura”.

Na osnovu dve bazi¢ne kategorije, u zavisnosti od deljenja ili integrisanja proizvodnih zadataka, kao i sepa-
racije ili integrisanja proizvodnje i kontrole, izdefinisala su se Cetiri arhetipa organizacione strukture:

Tabela 1. (Arhetipovi organizacione strukture)

Odvajanje proizvodnje od kontrole Integracija proizvodnje i kontrole
Deljenje PP .. L . . . o .

i ) Tejloristicka birokratija: usvajanje i Cuvanje | Profesionalna birokratija dizajnirana oko malih je-
proizvodnih | oo kroz rutine. Hijerarhijski transfer dinica sa specijalizovanim delovima zadataka unu-
zadataka znanja. Poveéanje ¢uvanja i koris¢enja ek- tar velikog posla, tako da se vise manjih jedinica

splicitnog znanja. Problemi sa deljenjem povezuju u lanac produkcije. Moguéa specijaliza-
tacitnog znanja. cija, deljenje tacit znanja, ali samo unutar jedinice.
Organizacije sa integrisanim zadaci-

- ma i odvojenom kontrolom. Fleksibilno Integrisane, timski bazirane organizacije, veoma
Integracija istrazivanje kroz timove. Mogu¢i konflikti | fleksibilne u razvoju i povezivanju na polju znanja,
unutar u transferu i prikupljanju ideja i planova stvaraju¢i u timovima mogucénost transfera tacitnog
proizvodnje razvoja u projektnim timovima (pogotovo znanja. Moguce barijere su u kooperaciji timova i

sukob izmedu inovatorstva i konzervatiz- njihovog medusobnog deljenja znanja.
ma).

Izvor: Schwartz, D. G., (2006) Encyclopedia of knowledge management, Bar-Ilan University Izrael, Idea Group Inc.
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Organizacije visokih performansi nasuprot tradicionalnim hijerahijskim organizacijama

Tokom poslednjih nekoliko decenija sve vise se govori 0 novoj organizacionoj formi. Ovakve organizacije foku-
siraju se na timski rad i odbacuju tipi¢ne individualne pristupe. Cesto se nazivaju organizacijama visokih per-
formansi, koje nastoje iznedriti ono najbolje iz pojedinaca i kreirati izuzetne sposobnosti za prenosenje vrednih
rezultata svim zaposlenim u organizaciji (Dalton, 2000). Ovakve organizacije stvaraju dobra i usluge sa mnogo
vec¢im kvalitetom u odnosu na tradicionalne organizacije (Jordan, 1999). Sa ovakvim novim identitetom, organi-
zacije visokih performansi, po svemu sude¢i preuzimaju mesto tradicionalnim hijerarhijskim organizacijama.

Porede¢i tradicionalne organizacije sa organizacijama visokih performansi, uocava se dosta razlika. Jedna
od njih je razlika u shvatanju poslovne uloge, upravljanja i odnosa prema radnicima. U tradicionalnoj orga-
nizaciji, uloga menadzmenta i radnika nastoji biti potpuno odvojena, $to nije slucaj kod organizacije visokih
performansi. U tradicionalnim organizacijama radnici imaju specificne zadatke i uloge koje izvode svaki
dan. Organizacije visokih performansi nastoje da imaju pristup naglasavanju vestina koje ¢e omoguciti rad-
nicima da pri reSavanju problema i interakciji sa svojim kupcima, drugim zaposlenim, kao i drugim organi-
zacionim odeljenjima u kompaniji bolje sluze kompaniji.

Slede¢i aspekt u razlici izmedu tradicionalne organizacije i organizacije visokih performansi su ciljevi. Kod
tradicionalnih organizacija ciljevi se primarno nastoje fokusirati na to koliko dobro kompanija radi (po-
slovni ciljevi), kao 1 da tokom tih procesa unutar organizacije postoji sigurnost za radnike (uslovi rada,
fer tretman, ekonomska sigurnost). Medutim, organizacije visokih performansi idu iznad osnovnih ciljeva
tradicionalne organizacije. Ovde ciljevi nastoje biti viSe povezani sa zadovoljstvom korisnika, u¢enjem, kao
i adaptiranjem organizacije na nadolaze¢e promene.

U organizacijama visokih performansi radnici pokazuju vise odgovornosti i veruju u realizaciju planira-
nih ciljeva neophodnih za uspesnost kompanije. Takode oni sebe vide kao deo vrednosti kompanije, Sto ih
motiviSe u zelji za uspehom. Veéina tradicionalnih hijerarhijskih organizacija nema ovakve stavove. Sagla-
sno Mek Kejliju i Kahnertu (McCauley, Kuhnert, 1992), tradicionalno, kontrolom orijentisani pristupi upra-
vljanja predstavljaju strategiju podele posla u male, zadatkom ogranic¢ene delove, gde pojedinci mogu imati
odgovornost za realizaciju istih. S druge strane, pojedinci u organizacijama visokih performansi nastoje
raditi u grupama, gde svi prihvataju odgovornost za realizaciju kompleksnih zadataka.

DzZordan predoCava postojanje osam karakteristika simptomati¢nih za organizacije visokih performansi
(Jordan, 1999):

jasnoca u njihovoj misiji;

definisanje i fokusiranje na rezultate;

opunomocavanje zaposlenih;

motivacija i inspiracija ljudi na uspeh;

fleksibilnost 1 prilagodljivost novim uslovima;

kompetencija u rokovima i izvrSenjima;

restruktuiranje strukture poslovnih procesa saglasno potrebama korisnika;
podrzavanje komunikacije sa stejkholderima.

Da bi se stvorila organizacija visokih performansi, menadzment takve kompanije mora shvatiti da u orga-
nizaciji nema vise egzistencije za linearnu strukturu, koja svoje mesto mora ustupiti ravnoj organizacionoj
strukturi. Time se otvaraju vrata za stvaranje poverenja i zadovoljstva poslom.
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Komparacija organizacija s niskim nivoom poverenja s organizacijama visokog stepena pove-
renja

Ljudi ne mogu zahtevati da drugi u organizaciji imaju u njih poverenje. Ono se mora zasluziti i razvijati
vremenom (Fairholm, 1994). Ocekivanje i zahtevanje poverenja od drugih, ¢esto dovodi do zone hladnog
ponasanja, jer ljudi pretezno jedni drugima veruju na osnovu moralnih karakteristika. Ovakav tip ponasanja
moze voditi do okruzenja nepoverljivosti, pre nego do zajednickog poverenja.

Sejvidz daje konkretan opis kako izgledaju organizacije gde je nivo poverenja mali ili ga uopste nema (Sa-
vage, 1982):

Atmosfera je Cesto tiha sa niskim nivoom energije i angazovanja;

Nema konflikata, svako ko remeti sistem ili izrazava nezadovoljstvo biva kaznjen ili otpusten;
Na svaku promenu gleda se sa sumnjom i uzbunom,;

Upravljanje je od gore na dole, status je bitan, odluke se proveravaju kroz lanac komandovanja;
Ljudi se osecaju da su zatvoreni u okviru svog posla.

S druge strane, postoji spektar ponasanja karakteristican za organizacije visokih performansi. Saglasno Fili-
psu, organizacije visokih performansi sadrze pet zajednickih elemenata (Phillips, 1997):

Sve one imaju lidere koji vide vrednost prihvatanja radnih zadataka u teku¢em poslovanju;
Lideri su vizionari, koji jasno artikuliSu svoje vizije;

One veruju u deljenje bogatstva sa zaposlenima i to isto realizuju;

One shvataju vrednosti intelektualnog kapitala i investiraju u isti;

One shvataju vrednosti lojalnosti i traze nacin za njenu podrsku i razvoj;

Organizaciona klima poverenja dopusta zaposlenima da ispolje ideje i osecanja i zajednicko ucenje. Organi-
zacija bez poverenja kod ljudi moze stvoriti poziciju koja ¢e ih kociti u uenju. Razvoj poverenja desava se u
u situacijama gde pojedinci imaju slobodu izrazavanja tokom njihovih svakodnevnih zadataka, bez suvisnog
kontrolisanja, nadgledanja i supervizorstva (Fairholm, 1994). Podrska takvim slobodama ¢e takode razvijati
okruZzenje visokog poverenja izmedu zaposlenih i menadzmenta.

Saglasno sa Saninbergom, visok nivo poverenja unutar organizacije podrazumeva (Sonnenburg, 1994):

Reduciranje nesloge i sukoba medu zaposlenima;

Zajednicko obavezivanje ljudi;

Povecanje produktivnosti;

Stimulacija razvoja;

Unapredivanje morala zaposlenih;

Reduciranje apstinencije zaposlenih;

Kreiranje okruzenja gde se inovacije mogu razvijati i napredovati.

Dijagram na slici 1. ilustruje odnos u podrsci poverenja unutar organizacija s visokim nivoom poverenja:
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Slika 1. Vrednosti udruzene sa podrskom ili izgradnjom poverenja (Dammen, 2001)

Zakljucak

Namera ovog rada bila je utvrdivanje povezanosti organizacione strukture i nivoa poverenja zaposlenih
unutar organizacije. Ispitivanjem nivoa poverenja zaposlenih u tradicionalno hijerarhijskim organizacijama
nasuprot zaposlenih u organizacijama visokih performansi, nastojao se utvrditi uticaj razli¢itih formi orga-
nizacione strukture na nivo poverenja zaposlenih unutar organizacije.

Istrazivanje ukazuje da tradicionalna hijerarhijska struktura nema istinski razvoj organizacije koja ¢e svojom
funkcionalnom strukturom biti ,,naklonjena ljudima”, iz razloga §to su nivoi poverenja i satisfakcije poslom
jako mali.

Zaposleni u organizacijama visokih performansi dostizu visoke nivoe poverenja i satisfakcije poslom. Stal-
nim povecavanjem koristi od visokog nivoa poverenja, za ovakve organizacije veoma vazno je da nastave
s ovlas¢enjima njihovih zaposlenih, omogucée im permanentan prilaz informacijama u vezi organizacije i
ukljucuju ih u donosenje odluka, pogotovo onih koje se ti¢u njihovih poslovnih aktivnosti. Ovaj tip organi-
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zacione strukture ne¢e funkcionisati jednako uspesno u svakoj organizaciji, ali i kompanije s neSto nizim
organizacionim performansama mogu ostvariti izvesne koristi.

Razlog §to organizacije visokih performansi imaju veliko poverenje izmedu saradnika, isto kao izmedu rad-
nika i menadzmenta, je taj Sto zaposleni imaju visok stepen opunomocenja u vezi poslovnih procesa. To isto
zahteva od menadzmenta poverenje u zaposlene i njihove mogucénosti da ¢e poverene zadatke odraditi kom-
pletno i na pravi nacin. Organizaciona klima poverenja omoguc¢ava zaposlenima da iskazu svoje kreacije,
inovacije i ideje, koriste¢i jedni druge kao resurse i zajedno uce¢i. Bez poverenja zaposleni imaju tendenciju
»zatvaranja” i Cuvanja svojih vestina i ideja za sebe, pre nego Sto ¢e iste podeliti s drugima, a §to sve usporava
kreativnost cele organizacije (Jordan, 1999).

Zaposleni u svim organizacijama zele da radie u okruZenju poverenja i poStovanja, gde njihova osec¢anja, ideje
i kreativnost stvaraju pravi doprinos organizacionim nastojanjima i ciljevima. Oni Zele da imaju moguénost
da pokazu menadzmentu svoje sposobnosti da preuzmu odgovornosti za dodeljene zadatke 1 iste realizuju
uz svoju kreativnost i rad u timu.

Da bi struktura i kultura neke organizacije bile spremne da odgovore izazovima koncepta menadzmenta
znanja, potrebno je inicirati odredene organizacione promene i kao osnovne postaviti sledece principe (Har-
man, Brelade, 2000) :

Visok nivo autonomije za pojedince:

Postovanje vestina, znanja i talenta;

Smanjivanje birokratske politike i izbegavanje zabranjenih pitanja;
Ohrabrivanje politike deljenja;

Uvazavanje zaposlenih koji po¢inju da se osecaju vrednim;

Visok nivo ukljucenosti prilikom donosSenja odluka;

Napori da se posao ucini stimuliSu¢im i sadrzajnim;

Minimalna, ali efikasna administracija;

Kooperacija umesto konkurencije.
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