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SAZETAK

Inovativno radno ponaSanje zaposlenika kljucni je faktor postizanja konkurentske prednosti i
osiguravanja dugoro¢nog opstanka organizacija u danasnjem visoko konkurentnom poslovnom
okruzenju. Na inovativno radno ponasanje uvelike utjeCu ponasanja rukovoditelja te dijeljenje
znanja medu zaposlenicima. Cilj ovog istrazivanja bio je istraziti odnose izmedu percepcije
rukovoditeljskih praksi, dijeljenja znanja i inovativnog radnog ponasanja kod zaposlenika u IT
sektoru. U istrazivanju je sudjelovalo 207 zaposlenika IT sektora (141 muskarac i 64 zene).
Najveéi broj sudionika imao je izmedu 26 i 30 godina, zavrSen diplomski studij te ih je najvise
na trenutnom radnom mjestu zaposleno do godinu dana. Istrazivanje je provedeno pomocéu
online upitnika. Rezultati su pokazali da eksternalna ponasanja rukovoditelja i doniranje znanja
znacajno doprinose objasnjenju inovativnog radnog ponaSanja. Dobiven je i djelomic¢an
posredujuci efekt dijeljenja znanja u meduodnosu percepcije rukovoditeljskih ponaSanja i
inovativnog radnog ponasanja zaposlenika. Ovo istraZzivanje ukazuje na vaznost eksternalnih
ponasanja rukovoditelja i dijeljenja znanja u poticanju inovativhog radnog ponasanja
zaposlenika u IT sektoru. Predlazu se smjernice za daljnja istrazivanja u ovom podrucju, kao i

za primjenu dobivenih nalaza u praksi razvoja ljudskih potencijala u IT sektoru.

Kljucne rijeci: inovativno radno ponasanje, percepcija rukovoditeljskih praksi, dijeljenje
znanja



Perception of managerial practices, knowledge sharing and innovative work behavior of

employees in the IT sector
ABSTRACT

Innovative work behavior of employees is a key factor in achieving competitive advantage and
ensuring the long-term survival of organizations in today's highly competitive business
environment. Innovative work behavior is greatly influenced by the managerial practices and
knowledge sharing. The aim of this study was to investigate the relationships between the
perception of managerial practices, knowledge sharing and innovative work behavior among
employees in the IT sector. 207 employees of the IT sector (141 men and 64 women)
participated in this study. Most respondents were between 26 and 30 years old, had completed
master’s degree and most participants had been employed in their current job for up to one
year. The research was conducted using an online questionnaire. The results showed that the
external managerial behaviors and the knowledge donating contribute significantly to the
explanation of innovative work behavior. A partial mediating effect of knowledge sharing in
the relationship between the perception of managerial behavior and the innovative work
behavior of employees was also obtained. This study points to the importance of external
managerial behavior and knowledge sharing in encouraging innovative work behavior of
employees in the IT sector. Guidelines are proposed for further research in this area, as well as
for the application of the obtained findings in the practice of human resources development in

the IT sector.

Key words: innovative work behavior, perception of managerial practices, knowledge sharing
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1. UvOD
1.1. Inovativno radno ponasanje

U danasnjem kompetitivnom i dinami¢nom okruzenju inovativnost je klju¢an faktor za uspjeh
organizacija (Skerlavaj i sur., 2019). O&ekivanja kupaca i trzisne promjene sve su vece, stoga
Su organizacije primorane razviti inovativna rjeSenja kako bi odgovorile na novonastale
probleme i izazove. Jedan od osnovnih na¢ina da organizacije postanu inovativnije jest da
potiCu sposobnost svojih zaposlenika za stvaranjem inovacija (de Jong i den Hartog, 2007).
Danas, inovativna radna ponasanja (IRP) zaposlenika igraju klju¢nu ulogu u uskladivanju
poslovne vizije sa stalnim tehnoloskim promjenama i turbulentnim radnim okruzenjima
(Muchiri i sur., 2020). Ovakve promjene u pogledu IRP-a posebice su vidljive u odjelima
informacijskih tehnologija (IT), gdje IT igra znacajnu ulogu u planiranju, izvodenju i
podrzavanju organizacijskih procesa i omogucuje krajnjim korisnicima da provode svoje

aktivnosti na inovativan, ué¢inkovit i produktivan na¢in (Al-Shammari i Khalifa, 2019).

Koncept individualne inovativnosti u pocetku se smatrao karakteristikom li¢nosti, dok se danas
individualna inovativnost promatra kroz ponasanje pojedinaca (Kanter 1988; prema Becuwe,
2021), odnosno djelovanje i reagiranje pojedinca u radnoj situaciji (Becuwe, 2021). IRP se
definira kao ponasanje pojedinca namijenjeno iniciranju novih korisnih ideja povezanih s
procesima, proizvodima ili postupcima unutar radne uloge, grupe ili organizacije (de Jong i
den Hartog, 2007). Prema Janssen (2000), IRP proizlazi iz sveobuhvatnog skupa ponasanja
povezanih sa stvaranjem i provedbom ideja. S druge strane, de Jong i den Hartog (2010) daju
Siru definiciju i navode da je IRP slozen i vise stupanjski proces koji se sastoji od istrazivanja,
generiranja, promocije i implementacije ideja. Istrazivanje ideja ukljucuje proces trazenja
novih ideja ili nac¢ina kako se postoje¢e proizvode i procese moze poboljSati i unaprijediti.
Generiranje ideja obuhvaca razvoj novih proizvoda, usluga ili trenutnih poslovnih procesa,
proces ulaska na novo trziste ili razvoj rjeSenja za nastale probleme. Generiranje ideja je
bihevioralni aspekt kreativnosti te je prisutan u svim istrazivanjima inovativnog ponasanja
zaposlenika (de Jong i den Hartog, 2010). Promocija ideja ukljucuje promicanje novih ideja u
organizaciji te pronalaZenje potpore za iste. Zaposlenici u organizacijama rijetko mogu sami
implementirati ideje i ¢esto moraju dobiti dopustenje od svojih nadredenih. Stoga je vaZan
aspekt inovativnog ponasanja prenijeti ideju kolegama i rukovoditeljima kako bi se dobila
njihova povratna informacija (Binnewies i sur., 2007). Nakon $to je ideja odobrena, dodatni

resursi kao $to su vrijeme, novac i ljudi dodjeljuju se za pocetak procesa implementacije (Lukes



I Stephan, 2017). Implementacija ideja zadnji je stupanj procesa koji nastupa kada su nove
ideje generirane i spremne za implementaciju (de Jong i den Hartog, 2007). Ona ukljucuje
imenovanje klju¢ne osobe ili tima koji preuzima odgovornost za provedbu ideje. Glavni izazov
u fazi provedbe je prevladavanje prepreka, barijera i otpora (Howell i sur., 2005). To se postize
prilagodbom ideje ili planova provedbe sve dok se proizvod, usluga ili proces ne poboljsaju i
koriste u organizaciji i, na taj nacin, postignu rezultati inovacije. Zavrs$ne rezultate definiramo
kao izvjes¢a o postignutim promjenama, odnosno implementiranim novim idejama koje su

promijenile proizvode, usluge ili procese u organizaciji (Lukes i Stephan, 2017).

Takoder, treba naglasiti 1 razliku izmedu kreativnosti 1 inovativnosti koje se u istraZzivanjima
¢esto navode zajedno. Naime ova dva konstrukta fundamentalno se razlikuju (Hughes 1 sur.,
2018), ali su medusobno povezani (Lee i sur., 2019). Kreativnost je uglavnom intrapersonalna
aktivnost koja se bavi stvaranjem istinski novih ideja, dok je inovativnost uglavnom
interpersonalna aktivnost koja se bavi uvodenjem novih ideja (koje mogu do¢i od bilo koga/bilo
gdje), prikupljanjem podrske od drugih i konaénom implementacijom nove ideje (Hughes i
sur., 2018). Takoder, na kreativnost i inovativnost utje¢u razli¢iti faktori, pa ¢e i razliite
karakteristike rukovoditelja imati drugaciji utjecaj na ova dva ishoda. Istrazivanja sugeriraju
da je zaposlenicima prilikom kreiranja potrebno psiholoski sigurno i motiviraju¢e okruzenje
koje im omogucuje kognitivno fleksibilno razmisljanje. Nasuprot tome, kada inoviraju,
zaposlenicima je potreban drustveni utjecaj i legitimitet koji se mogu osigurati kroz podrsku i

odobravanje rukovoditelja (Perry-Smith i Mannucci, 2017).

Prema Battistelliju i Picciju (2008; prema Becuwe, 2021), IRP ima dvije vrste ishoda: ishode
povezane s poslom te osobne ishode. Ishodi povezani s poslom odnose se na radnu ulogu, tj.
poboljsanje kvantitete ili kvalitete individualne izvedbe, dok se osobni ishodi odnose na
prilagodbu ulozi, tj. bilo koju pozitivhu emocionalnu i/ili kognitivnu procjenu koja se odnosi
na sebe i proizlazi iz rada, kao $to je npr. samopostovanje. To implicira da angaziranjem u IRP-
u unutar svoje uloge, zaposlenici uzimaju u obzir ne samo rezultate povezane sa zadatkom, veé

i rezultate na osobnoj razini.

Istrazivanja su pokazala da organizacije koje ne uspiju uvesti inovacije potencijalno umanjuju
svoju sposobnost u borbi protiv konkurencije i izlazu se riziku odlaska s trzista (Shanker i sur.,
2017). U skladu s time, znanstvenici se sve viSe okrecu istrazivanju novih na¢ina promicanja
inovativnog radnog ponasanja zaposlenika (Shanker i sur., 2017; Khan i sur., 2020). IRP je u

velikoj je mjeri uvjetovano individualnim ¢imbenicima kao $to su razina znanja, vjestine,



sposobnosti i motivacija (Pieterse i sur., 2009). IRP zaposlenika moze biti olak$ano ili otezano
I kontekstualnim ¢imbenicima. Trenutna istrazivanja kreativnosti i inovacija sugeriraju da se
IRP pokrec¢e kombinacijom individualnih obiljezja i radnog okruZenja te na¢inom na Kkoji su u
interakciji (Munir i Beh, 2016; prema Munir i Beh, 2019). Najveci broj istrazivanja
kontekstualnih ¢imbenika koji olakSavaju IRP zaposlenika uglavnom se bave stilovima

rukovodenja, obiljeZjima organizacije te organizacijskom kulturom (Lukes i Stephan, 2017).

1.2. Rukovodenje i inovativno radno ponasanje

Istrazivanja ukazuju da je rukovodenje jedan od najvaznijih Cimbenika koji utjeCu na
kreativnost i inovativnost kod zaposlenika (Gumusluoglu i llsev, 2009). Svijet je prosao kroz
razli¢ite faze rukovodenja od pocetka 20. stoljeca. Danas se naglasak na produktivnosti sve
Ces¢e zamjenjuje naglaskom na inovativnosti (Lenka i Gupta, 2019), stoga je potrebno
promijeniti i na¢in na koji rukovoditelji postupaju prema zaposlenicima. Potreba za usvajanjem
stila rukovodenja koji je pogodniji za poticanje inovativnosti, posebno je vazna kod
rukovoditelja zaposlenih u IT sektoru. IT tvrtke, posebice one s relativno malim brojem
zaposlenika, nalaze se pod ve¢im pritiskom za iskoriStavanjem maksimuma inovativnog

potencijala svojih zaposlenika (Khan i sur., 2020).

Rukovoditelji imaju sposobnost prilagodbe promjenama u okruzenju, poticanja intrinzi¢ne
motivacije 1 utjecaja na kreativnost podredenih osiguravanjem resursa i povoljnog radnog
okruzenja (Paais i Pattiruhu, 2020). Denti i Hemlin (2012) navode dvije klju¢ne uloge
rukovoditelja u promicanju inovativnosti u organizacijama. Prvo, rukovoditelj pruza podrsku
timovima i pojedincima dok pretvaraju svoje kreativne ideje u inovacije (voda kao facilitator),
te drugo, upravlja ciljevima i aktivnostima usmjerenima na stvaranje inovacija (voda kao

menadzer).

Dosadasnja istrazivanja rukovodenja usmjerila su se na pronalazenje najucinkovitijih stilova u
poticanju IRP-a, usmjeravajuci se pritom najéesce na pozitivne oblike rukovodenja (Schyns i
Schilling, 2013). Najées¢e istrazeni stilovi rukovodenja su demokratsko, transformacijsko i
transakcijsko rukovodenje (Gandolfi i Stone, 2018). Meta-analiza Lee i suradnika (2019)
pokazala je pozitivne korelacije izmedu stilova rukovodenja poput autentinog i
transformacijskog stila rukovodenja te rukovodenja osnazivanjem i sluzenjem sa kreativnosti,
inovativnosti ili njihovom kombinacijom. Istrazivanja su pokazala da je rukovodenje

osnazivanjem imalo jaci efekt od transformacijskog rukovodenja (Lee i sur., 2017) te da je
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rukovodenje sluzenjem (Lee i sur., 2019) imalo jaci efekt od transformacijskog, etickog ili
autenticnog rukovodenja na kreativnost i inovativnost. Choi i suradnici (2017) dobili su
pozitivhu povezanost izmedu inkluzivnog rukovodenja i inovativnog radnog ponasanja kod
zaposlenika u telekomunikacijskim tvrtkama. Schuckert i suradnici (2018) otkrili su da
rukovodenje ima potencijal za promicanje inovativnog radnog ponasanja motivacijom
zaposlenika, stvaranjem poticajne atmosfere i promicanjem kreativnosti i inovativnosti, §to
rezultira konkurentskom predno$¢u za organizaciju. Navedena istrazivanja ukazuju na to da

razli¢ita ponaSanja rukovoditelja mogu dovesti do IRP-a kod zaposlenika.

1.3.  Sveobuhvatna taksonomija rukovoditeljskih praksi

Prethodno navedena istrazivanja ne pruzaju sveobuhvatan okvir kategorija ponasanja buduéi
da su navedeni stilovi pojednostavljeni i sastoje se od nekoliko mogucih oblika ponasanja kod
kojih nerijetko dolazi i do preklapanja (Behrendt i sur., 2017). Razli¢iti izrazi koriste se za
oznaCavanje iste vrste ponasanja ili se isti izrazi koriste za oznaCavanje razli¢itih oblika
ponasanja (Yukl, 2012). Visoke interkorelacije za razli¢ite stilove rukovodenja (r =.70) dovode
u pitanje vrijednost aktualnih teorija o stilovima rukovodenja (Behrendt i sur., 2017). Yukl
(2012) navodi da su specificne komponente ponasanja mnogo korisnije od meta-kategorija za
razvoj boljih objasnjenja nepredvidivih situacija i prakticnih smjernica za rukovoditelje.
Istrazivanje Michela i suradnika (2011) sugerira da je za bolje razumijevanje u¢inkovitog
rukovodenja u sve turbulentnijem i kompetitivnom okruzenju vazno uzeti u obzir Siru
perspektivu o ponaSanju rukovoditelja i integrirati razlicite paradigme vodstva zajedno kako bi
se formirao sveobuhvatan model. Van Knippenberg i Sitkin (2013) istaknuli su dva glavna
problema kod trenutnih teorija rukovodenja koja ugrozavaju valjanost mnogih prethodnih
nalaza: 1) nedostatak jasnih konceptualnih definicija, §to rezultira znacajnim preklapanjima, i
2) nedostatak koherentnih kauzalnih modela koji ukljucuju specifiéne procese medijacije i

moderacije.

S obzirom na nedostatke prethodnih stilova rukovodenja, nekoliko je autora predloZilo
sveobuhvatne taksonomije percepcije ucinkovitog ponasanja rukovoditelja pokuSavajuci
posti¢i integraciju (Behrendt i sur., 2017). Jedna od takvih je i Yuklova (2012) hijerarhijska
taksonomija koja pruza Siru perspektivu za razumijevanje tipova ponaSanja koja odreduju
ucinkovitost rukovoditelja. Taksonomija se temelji se na opseznom pregledu literature i

predlaze Cetiri bihevioralne meta-kategorije koje se sastoje od 16 komponenti ponasanja (Yukl,



2012; Yukl i sur., 2002). Ponasanja rukovoditelja koriste se za utjecaj na uc¢inak tima, radne
jedinice ili organizacije. Svaka meta-kategorija ima drugaciji primarni cilj i sadrzi ponasanja
koja mogu dovesti do toga cilja. Relevantnost ponasanja svake komponente ovisi o aspektima

situacije, a efekt na primarni cilj ili druge ishode nije nuzno uvijek pozitivan (Yukl, 2012).

Cetiri bihevioralne meta-kategorije integriraju sve bihevioralne koncepte modela rukovodenja
koji su razmatrani u prethodnim istrazivanjima: ponasanja oOrijentirana na zadatak
(pojasnjavanje, planiranje aktivnosti, nadgledanje, rjeSavanje problema), ponasanja
orijentirana na odnose (podrska, razvijanje vjeStina, odavanje priznanja, delegiranje i
konzultiranje oko odluka), ponaSanja orijentirana na promjenu (zagovaranje promjena,
predvidanje promjena, poticanje inovativnosti, poticanje kolektivnog ucenja) te eksternalna

ponasanja rukovoditelja (umrezavanje, vanjsko pracenje, zastupanje tima) (Yukl, 2012).
1.3.1. PonasSanja orijentirana na zadatak

Primarni cilj ponaSanja usmjerenih na zadatak je poboljsati ucinkovitost i pouzdanost
aktivnosti koje provodi tim ili radna jedinica (Yukl i sur., 2019). U prvim verzijama Yuklove
hijerarhijske taksonomije, ponaSanje usmjereno na zadatak ukljucivalo je tri komponente
ponasanja: planiranje aktivnosti radne jedinice, pojasnjavanje uloga i ciljeva te nadgledanje
operacija i u¢inka. U novijoj verziji hijerarhijske taksonomije, rjeSavanje problema je dodano

kao Cetvrta komponenta ponaSanja usmjerenog na zadatak (Yukl, 2012).

Planiranje se odnosi na odluc¢ivanje koji posao treba obaviti, odnosno kako i kada ga treba
dovrsiti (Yukl i sur., 2002). Planiranje ukljucuje donosenje odluka o ciljevima i prioritetima,
organiziranje rada, dodjeljivanje odgovornosti, rasporedivanje aktivnosti 1 raspodjelu resursa
medu razli¢itim aktivnostima (Yukl, 2012). Proaktivnim planiranjem zaposlenici mogu
predvidjeti i preventivno djelovati na prilike, ali i prepreke povezane s procesom inovacija,
¢ime povecavaju izglede za uspjesnu realizaciju svojih ideja. Zaposlenici koji razvijaju plan
usmjeren na promjene imaju vecu moguénost otkriti i djelovati na relevantne prilike za

uvodenje promjena na poslu, §to olaksava implementaciju inovacija (Montani i sur., 2014).

Pojasnjavanje ukljucuje objasSnjenje radnih obaveza, dodjeljivanje zadataka, priopéavanje
ciljeva, prioriteta i rokova, postavljanje standarda izvedbe i objasnjavanje svih relevantnih
pravila, politika i standardnih postupaka. Takvo postavljanje jasnih, specifi¢nih 1 izazovnih, ali
realisti¢nih ciljeva obi¢no poboljsava ucinak grupe (Yukl, 2012) te omogucuje zaposlenicima
da razumiju Sto organizacija ocekuje od njih i kako na najbolji nac¢in mogu postici svoje ciljeve

(Yukl, 2010).



Nadgledanje rukovoditelji primjenjuju kako bi procijenili izvrSavaju li zaposlenici svoje
zadace, napreduje li posao prema planu i izvode li se zadaci na odgovaraju¢i nacin. Informacije
prikupljene nadgledanjem olaksavaju u¢inkovitu primjenu drugih ponasanja poput planiranja,
pojasnjavanja, rjeSavanja problema i prepoznavanja (Michel i sur., 2010). lako nadgledanje
moze dovesti do ucinkovitosti (Yukl, 2012), de Jong (2007) navodi da intenzivno nadgledanje
zaposlenika u pogledu izvedbe moZe dovesti do toga da zaposlenici izbjegavaju preuzimanje
rizika te da se osje¢aju obeshrabrenima. Nadgledanje moze potaknuti zaposlenike da se
konstantno brinu o tome $to njihov nadredeni misli te kao rezultat toga, manje je vjerojatno da
¢e se usredotociti na svoje zadace, $to ¢e posljedi¢no smanjiti i njihovo IRP. Hitt i suradnici
(1996) navode da pomno nadgledanje dovodi do toga da se zaposlenici radije pridrzavaju
isprobanih rutina. Takoder, Amabile i suradnici (2004) u svome istrazivanju navode da su
karakteristike nadredenog u neuspjeSnom timu bile pretjerano kontroliranje zaposlenika te
provodenje mnogo vremena provjeravajuci rad podredenih, $to kod nadredenog u uc¢inkovitom

timu nije bio sluca;.

Rjesavanje problema ukljuuje ponaSanja usmjerena na probleme koji mogu remetiti
ucinkovito funkcioniranje radnog okruzenja (Michel i sur., 2010), uobi¢ajen rad te probleme u
ponasanju zaposlenika koje je nezakonito, destruktivno ili nesigurno. RjeSavanje problema,
takoder, moze ukljucivati disciplinske mjere kao odgovor na ovakva ponasanja (Yukl, 2012).
Rukovoditelji ipak naj¢es¢e primjenjuju ta ponasanja kako bi identificirali probleme povezane
s poslom, prepoznali uzrok problema i razvili potencijalna rjeSenja za rjeSavanje problema prije
nego S$to negativno utjeCu na u¢inak zaposlenika (Yukl, 2010). RjeSavanje problema relevantno
je ponasanje za vecinu rukovoditelja, a njegova je vaznost poveCana pojavom razvoja

tehnologije i sve ve¢im turbulencijama u drustvu (Yukl i sur., 2019).

1.3.2. PonaSanja orijentirana na odnose

Prema Yuklu (2006), rukovoditelji koriste ponaSanja usmjerena na odnose kako bi izgradili
odnose, povecali medusobno povjerenje, suradnju i timski rad te poboljSali zadovoljstvo
poslom i predanost organizaciji. Ta ponasanja ukljucuju konzultiranje, delegiranje, podrsku,

razvijanje vjestina i odavanje priznanja (Michel i sur., 2010).

Podrska ukljucuje pokazivanje brige za potrebe i osjecaje zaposlenika, paZljivo sluSanje kada
je €lan zabrinut ili uznemiren, pruzanje podrske i ohrabrenja kada postoji tezak ili stresan
zadatak te iskazivanje povjerenja u sposobnosti zaposlenika da izvrsi tezak zadatak (Yukl,

2012). Ovakva ponasanja rukovoditelja pridonose i novim idejama na nacin da rukovoditelji



kroz iskazivanje podrske grade percepciju zaposlenika da sustav podrzava i pogoduje provedbi

inovativnih i kreativnih ideja (Mansoor i sur., 2021).

Razvijanje vjestina odnosi se na poticanje vjestina i samopouzdanja ¢lanova radne jedinice
kako bi im se olaksalo napredovanje u karijeri. To su ponasanja poput pruzanja korisnih
savjeta, informiranja o relevantnim prilikama za obuku, zadavanje zadataka koji omogucuju
ucenje, poticanje ¢lanova grupe da pruzaju upute novim ¢lanovima, dogovaranje vjezbi i sl.
(Yukl, 2012). Oldham i Cummings (1996) pokazali su da su zaposlenici najkreativniji kada
rade na slozenim i izazovnim zadacima, a percepcija raznolikosti poslova izravno je povezana
s IRP-om (de Jong i den Hartog, 2007). IRP kod zaposlenika moZe se dodatno potaknuti na
nacin da se pojedincima daju informacije relevantne za ponaSanje koje se mogu koristiti za

ucenje, razvoj 1 poboljSanje njihovih ideja (Yukl, 2012).

Odavanje priznanja poput pohvala ili drugih oblika, rukovoditelji koriste da bi zaposlenicima
pokazali zahvalnost za ucinkovit rad, znafajna postignu¢a i1 vazan doprinos timu ili
organizaciji. Priznanje moze ukljucivati preporuku voditelja ili opipljivu nagradu kao §to je
poveéanje place ili bonus (Yukl, 2012). Janssen (2002; prema Jong, 2007) navodi da
rukovoditelji pozitivno utjecu na IRP kroz obra¢anje paznje na inovativne ideje, Sto se moze
¢initi kroz pohvale ili nagradivanje. Pokazalo se da su ekstrinzi¢ne nagrade ucinkovite u

promicanju inovativnog radnog ponasanja (Honig-Haftel i Martin, 1993).

Osnazivanje od strane rukovoditelja se odnosi na trazenje ideja i prijedloga od drugih
zaposlenika i njihovo uzimanje u obzir prilikom donosenja odluke. Jedno od ponasanja koje
ukljucuje osnazivanje je konzultiranje oko odluka te ono ukljucuje traZzenje ideja i prijedloga
od drugih ljudi te njihovo uzimanje u obzir (Yukl, 2012). Konzultiranje je oblik participativnog
rukovodenja u kojem voda ukljucuje sljedbenika u donoSenje vaznih odluka kako bi se
poboljsala uéinkovitost i kako bi odluka bila bolje prihva¢ena (Yukl i sur., 2002). Ono Sto
takoder moze dovesti do osnazivanja zaposlenika jest delegiranje koje ukljucuje davanje ovlasti
pojedincu ili grupi za donoSenje odluka koje je prethodno donosio voda (Yukl, 2012).
Delegiranje je jo§ jedan oblik participativnog rukovodenja, u kojem voda daje autonomiju
zaposlenicima, §to pozitivno utjeCe na njihovo noSenje S problemima, predanost zadatku,
razvoj vjestina i samopouzdanja te kvalitetu odluka o radnim zadacima (Yukl i sur., 2002).
Posljedi¢no dolazi do psiholoske osnaZenosti zaposlenika koja pozitivno utje¢e na IRP.
Osnazeni zaposlenici nalaze viSe smisla u svom radu i intrinzi¢no su motivirani za inovativna

rjesenja (Afsar isur., 2014).



1.3.3. PonasSanja orijentirana na promjenu

Primarni cilj ponasanja orijentiranih na promjene je identificirati i implementirati pozeljne
promjene u zadacima, rezultatima ili radnim procedurama za tim ili radnu jedinicu (Yukl i sur.,
2019). Rukovoditelji primjenjuju ponasanja usmjerena na promjene kako bi povecali
inovativnost, kolektivno ucenje i prilagodbu vanjskim promjenama. Specifi¢ne komponente
ponasanja ukljuuju zagovaranje promjena, predvidanje, poticanje inovativnosti i poticanje
kolektivnog ucenja. Prve dvije komponente ponasanja naglasavaju rukovoditeljsko uvodenje i
poticanje promjena, dok druge dvije komponente ponasanja naglasavaju rukovoditeljsko

olaksavanje tih procesa (Yukl, 2012).

Zagovaranje promjena ukljucuje napore rukovoditelja da objasni zaposlenicima zasto je
promjena potrebna (Yukl, 2006). Rukovoditelji mogu pruziti informacije koje pokazuju kako
slicne radne jedinice ili konkurenti imaju bolji u¢inak te mogu objasniti nezeljene ishode koji
¢e se vjerojatno dogoditi ako se zanemare novi problemi ili ako pak konkurenti iskoriste nove
prilike. Takoder, rukovoditelj lakSe mozZe dobiti podrsku za uvodenje inovativnih promjena

kada nepovoljne dogadaje moze predstaviti kao priliku, a ne kao prijetnju (Yukl, 2012).

Predvidanje se odnosi na stvaranje jasne, privlacne vizije onoga Sto radna jedinica ili
organizacija moze posti¢i, pri cemu se poti¢e predanost novim strategijama 1 inicijativama
(Yukl, 2012). Ambiciozna i inovativna vizija ¢esto sa sobom nosi i odreden rizik, no
vjerojatnije je da ¢e je ¢lanovi tima ili organizacije prihvatiti ako rukovoditelj moze uvijeriti
zaposlenike u njezin uspjeh (Yukl, 2012). Takoder, vizija pruza jasne upute prema kojima se
pojedinci mogu usmjeriti (Bass, 1985; prema Jong, 2007), a pruzanje vizije temeljene na
inovacijama potice i inovativne aktivnosti zaposlenika. Konkretno, kroz proaktivno stvaranje
vizije, veca je vjerojatnost da ¢e pojedinci odrzavati svoje resurse i iskoristiti ih za stvaranje i

primjenu novih ideja (Montani i sur., 2014).

Poticanje inovativnosti odnosi se na poticanje zaposlenika na sagledavanje problema iz
razli¢itih perspektiva, razmiSljanje izvan okvira, eksperimentiranje s novim idejama te
pronalazenje ideja u drugim podruéjima koje se mogu primijeniti na njihov trenutni problem
ili zadatak. Stvaranjem sigurne klime i medusobnog povjerenja, rukovoditelj moze potaknuti
¢lanove tima ili organizacije da predlazu nove ideje (Yukl, 2012). Detert i Burris (2007) su
pokazali da je otvorenost rukovoditelja, odnosno percepcija podredenih da njihov Sef slusa
njihove ideje i da je za njih zainteresiran, te da u skladu s time nesto i poduzima, pozitivno

povezana s njihovom spremnos¢u da daju prijedloge vezane uz posao.



Poticanje kolektivnog u¢enja i usvajanja novih znanja relevantnih za poboljSanje uc¢inka grupe
ili organizacije od strane rukovoditelja moze dovesti do poboljSanja postojecih ili otkrivanje
novih strategija i metoda rada (Yukl, 2012). Kanter (1988; prema Jong, 2007) tvrdi da izolacija
pojedinaca ima tendenciju smanjivanja inovativnosti na nafin da ograniCava svijest o
mogucénostima, alternativnim pristupima i perspektivi onih funkcija koje omogucavaju da se
inovativne ideje zbroje u cjelinu. Yukl (2012) navodi da zajednicki mentalni modeli
poboljsavaju strateske odluke i organizacijsku izvedbu. U tom slucaju, rukovoditelji mogu
koristiti prakse koje olakSavaju ucenje operativnog tima (npr. pregledi nakon aktivnosti,
usporedna analiza) ili tima koji razvija projekt (npr. pruzanje resursa i prilika za testiranje novih
ideja) (Yukl, 2012).

1.3.4. Eksternalna ponasanja

U veéini ranijih istraZivanja o ponasanju rukovoditelja, fokus je bio na opisivanju kako vode
utjeCu na zaposlenike i interne aktivnosti u radnoj jedinici. Osim utjecaja na dogadaje unutar
organizacije, rukovoditelji mogu olaksati izvedbu i na na¢in da saznaju relevantne informacije
o vanjskim dogadajima, omoguce potrebne resurse i pomo¢ te promoviraju ugled i interese
organizacije. Trirazli¢ita eksternalna ponasanja su: umrezavanje, vanjsko pracenje | zastupanje
tima (Yukl, 2012). Pokazalo se da ponasanja poput vanjskog pracenja i zastupanja tima mogu
pridonijeti poboljSanju u¢inka radne jedinice 1 u¢inkovitosti upravljanja rukovoditelja (Hassan

i sur., 2018).

UmreZavanje se odnosi na izgradnju i odrzavanje povoljnih odnosa i suradnje s ljudima izvan
rukovoditeljeve radne jedinice (Hassan i sur., 2018). Ono uklju¢uje prisustvovanje sastancima,
stru¢nim konferencijama, neformalnim druzenjima i sve¢anostima, pridruzivanje relevantnim
udrugama i klubovima, neformalnim druzenjima ili komunikaciju s ¢lanovima organizacija uz
koristenje taktika za izgradnju odnosa (npr. pronalazenje zajednickih interesa) (Yukl, 2012).
Istrazivanje Druskata i Wheelera (2003) je pokazalo da su rukovoditelji visokouéinkovitih
timova uspostavili kvalitetne odnose s ljudima u cijeloj organizaciji, oslanjali se na te veze
kako bi prikupili informacije i shvatili organizacijske prioritete i planove, §to im je kasnije
pomoglo da pridobiju resurse, podrsku i odobrenje za timove, a time i njihove inovativne

prijedloge.

Vanjsko pracenje ukljucuje analizu informacija o relevantnim dogadajima i promjenama u
vanjskom okruzenju te identificiranje prijetnji i prilika za voditeljevu grupu ili organizaciju.

Za tim ili radnu jedinicu u organizaciji, vaznost vanjskog pracenja ovisi o tome koliko ¢e



vanjski dogadaji vjerojatno utjecati na njihov ué¢inak (Yukl, 2012). Stupanj do kojeg su
rukovoditelji sposobni to¢no opisati svoje vanjsko okruzenje vazna je determinanta
uspjesnosti, posebno kada organizacija djeluje u okruzenju koje je dinami¢no i visoko

konkurentno (Bourgeois, 1985), kao $to je to danas slucaj u IT sektoru.

Zastupanje tima ukljucuje lobiranje za resurse i pomo¢, promicanje i obranu ugleda tima ili
organizacije, pregovaranje o sporazumima i koordinaciju povezanih aktivnosti (Yukl, 2012).
Ovo eksternalno ponasanje takoder ukljucuje neke politicke taktike koje rukovoditelji koriste
kako bi utjecali na odluke i oblikovali percepcije i uvjerenja ljudi unutar i izvan organizacije
(Hassan i sur., 2018). Pokazalo se da voditelji timova imaju uspje$nije projekte kada imaju
dovoljan utjecaj na dobivanje bitnih resursa i podrske od najviseg menadzmenta (Druskat and

Wheeler, 2003).

Zakljuéno, Behrendt i suradnici (2017) isti¢u tri prednosti opisane Yuklove sveobuhvatne
taksonomije u odnosu na prethodne modele ponaSanja rukovoditelja. Prvo, ona ukljucuje
detaljne opise ponasanja i napusta odredene koncepte koji se ne mogu razlikovati od njihovih
ucinaka (npr. karizma). Drugo, ona integrira slicne koncepte ponasanja iz razlic¢itih modela u
jednu sustavnu taksonomiju, ¢ime se eliminiraju mnoga preklapanja medu konceptima
ponasanja. I trece, ona ukljucuje razlicite rezultate istraZivanja i stoga predstavlja osnovu za

generiranje integrativnog modela ponaSanja vodstva.

1.4.  Dijeljenje znanja

Dijeljenje znanja skup je ponaSanja ¢lanova tima koja ukljucuju razmjenu informacija,
dijeljenje, prijedloge i doprinose relevantnim zadacima (Edwards i sur., 2017). Ova definicija
implicira da se svako ponaSanje razmjene znanja sastoji od doniranja ili dijeljenja znanja te
dobivanja ili prikupljanja znanja (de Vries i sur., 2006). Doniranje, odnosno dijeljenje znanja
odnosi se na komuniciranje vlastitog osobnog intelektualnog kapitala drugima, dok se
prikupljanje znanja definira kao pokusaj uvjeravanja drugih ¢lanova organizacije da podijele
ono §to znaju (Van Den Hooff i De Ridder, 2004). U nekim slu¢ajevima, znanje pojedinca
moze biti implicitno, $to znaci da se ne moze komunicirati izravno jer ga pojedinac nije
svjestan, niti je ono kao takvo dostupno drugim ¢lanovima tima. Medutim, ekspliciranjem i

promisljanjem implicitnog znanja, moze mu se pristupiti za regulaciju procesa tijekom npr.
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razvoja novih ideja (Mdaller i sur., 2009). U nastojanju da objasne dijeljenje znanja, Hinds i
Pfeffer (2003; prema de Vries, 2006) razlikuju kognitivne i motivacijske ¢imbenike. Dok su
kognitivni ¢imbenici primarno povezani sa sposobnoscu pojedinca da dijeli znanje (npr. uciniti
struno znanje razumljivim laicima), motivacijski ¢imbenici odnose se na spremnost i Zelju
pojedinca za dijeljenjem. Oba ponaSanja imaju razliitu prirodu i moze se o¢ekivati da na njih

utjecu razli¢iti ¢imbenici (de Vries i sur., 2006).

1.5. Povezanost rukovodenja, dijeljenja znanja i inovativnog radnog ponasanja

Znanje kao najvazniji organizacijski resurs omogucuje organizacijske rezultate koji ukljucuju
i inovativnost (Kamasak i Bulutlar, 2010). Stovise, utvrdeno je da dijeljenje znanja pridonosi
ljudima u Sirenju njihovog individualnog raspona znanja i povecava njihovu sposobnost
rjeSavanja problema i radni uc¢inak (Hu i sur., 2009). Wang i Noe (2010) takoder navode da
dijeljenje znanja poti¢e medusobno pomaganje i suradnju u rjeSavanju problema i razvoju
novih ideja. Takva razmjena znanja medu zaposlenicima poti¢e njihov proces razmisljanja,
¢ime zauzvrat mogu proizvesti viSe novih i kreativnih ideja i dovesti do inovativnih ishoda
(Munir i Beh, 2019). U prilog tome govori i istrazivanje Radaellia i suradnika (2014) koji su
otkrili da ¢e se zaposlenici koji medusobno dijele svoja znanja, vjerojatnije ukljuciti u IRP,
posebno u komponente kao $to su stvaranje, promicanje i implementaciju inovativnih ideja.
Organizacijska kreativna klima i dijeljenje znanja zna¢ajno utjecu na IRP (Munir i Beh, 2019).
Stovise, IRP uvelike ovisi o znanju, vjestinama i iskustvu zaposlenika (Wang i Wang, 2012) te
zaposlenici koji imaju visoko obrazovanje i znanje izravno utjeu na organizacijsku sposobnost

za implementaciju inovacija (Raykov, 2014).

Clanovi tima dijeljenjem znanja doprinose razvoju inovacija, odnosno razli¢itim fazama IRP-
a. Na pocetku radnog zadatka, dijeljenje znanja klju¢no je za pravovremenu reakciju tijekom
faze razvoja inovacija. Naime, dijeljenje znanja na pocetku radnog zadatka omogucuje
¢lanovima tima da istraze prilike, identificiraju potrebe organizacije i analiziraju moguce
probleme. Ova sposobnost takoder je vazna i za generiranje potpuno razvijene ideje (Widmann
i sur., 2018). Clanovi tima znaju tko ima relevantnu struénost i mrezu unutar organizacije koja
se moze koristiti za promociju ideja. Dijeljenje znanja takoder poboljSava sposobnost ¢lanova
tima da procijene alternativna rjeSenja tijekom realizacije ideje (Somech i Drach-Zahavy,

2007).
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Nadalje, podrska ljudi iz okoline, kao §to su nadredeni i kolege, moze potaknuti aktivnosti
dijeljenja znanja (Hung i sur., 2011). Zaposlenici koji dozivljavaju visoku razinu povjerenja
medu kolegama i uzivaju u aktivnostima razmjene znanja, imaju tendenciju biti i motiviraniji
za dijeljenje informacija (Munir i Beh, 2019). Na primjer, Akhavan i suradnici (2015) su otkrili
da postoji znacajan efekt povjerenja i stavova zaposlenika na dijeljenje znanja. Neka
istrazivanja takoder navode da ljudi imaju vecu sklonost dijeliti svoja znanja kada dobiju
konstruktivnu povratnu informaciju i podrsku od ljudi unutar organizacije (Munir i Beh, 2019).
Na primjer, Razmerita i suradnici (2016) navode da je podrska rukovoditelja znacajan pokretac
razmjene znanja unutar organizacije. Opcenito, stil rukovodenja jedan je od najceSce
spominjanih elemenata koji doprinosi dijeljenju znanja medu zaposlenicima (Bradshaw i sur.,
2015). S druge strane, neki autori navode da je dijeljenje znanja jedan od najtezih izazova s
kojima se susrecu rukovoditelji prilikom poticanja u¢enja u svojim organizacijama ili radnim
jedinicama. Naime, na dijeljenje znanja se zaposlenike ne moze, niti prisiliti, niti ih u tome
kontrolirati, ve¢ rukovoditelji moraju pronaci na¢in da ih motiviraju na dijeljenje znanja s
kolegama (Davidavi¢iené¢ i sur., 2020). Odgovarajue povratne informacije od strane
rukovoditelja mogu motivirati zaposlenike da shvate da je dijeljenje znanja korisno i za njih i
za druge, Sto zauzvrat dovodi do dijeljenja ideja 1 informacija u organizaciji (Hung i sur., 2011).
S druge strane, pretjerano nadgledanje od strane rukovoditelja moze imati negativni utjecaj na
dijeljenje znanja buduéi da potencijalno izaziva nezadovoljstvo i stres kod zaposlenika (Son i
sur., 2017).

Istrazivanja stilova rukovodenja i dijeljenja znanja ukazuju na povezanost razlicitih stilova
rukovodenja s dijeljenjem znanja medu zaposlenicima. Primjerice, pokazalo se da je
transformacijski stil rukovodenja pozitivno povezan sa svim dimenzijama dijeljenja znanja
(Bradshaw i sur., 2015), odnosno da su karizma i nagradivanje najuc¢inkovitija ponasanja
rukovoditelja za poticanje dijeljenja znanja medu zaposlenicima. Lee i suradnici (2014) navode
da rukovodenje osnaZivanjem dovodi do vece razine dijeljenje znanja medu zaposlenicima u
IT sektoru. Bhatti i suradnici (2021) navode da je eticko, a Wang i suradnici (2018) da je

ponizno rukovodenje pozitivno povezano s dijeljenjem znanja.

Nadalje, u mnogim istrazivanjima dobiven je medijacijski efekt dijeljenja znanja na odnos
izmedu razli¢itih stilova rukovodenja i inovativnog radnog ponasanja (Li i sur., 2019; Na-Nan
i Arunyaphum, 2021). Abukhait i suradnici (2018) su proucavali dijeljenje znanja u ulozi
medijatora izmedu rukovodenja osnazivanjem i IRP-a. Utvrdili su da se IRP zaposlenika

povecava ako rukovoditelji poticu razmjenu informacija, vijesti, koncepata ili metoda kako bi
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svi stekli odgovarajuée znanje i medusobno razumijevanje. Nadalje, Al-Husseini i suradnici
(2019) su dobili pozitivnu povezanost izmedu transformacijskog rukovodenja, dijeljenja znanja
I inovativnosti te medijacijski efekt dijeljenja znanja izmedu transformacijskog rukovodenja i
IRP-a. Takoder, Udin i suradnici (2022) navode da je dijeljenje znanja znacajan medijator u
odnosu izmedu transakcijskog rukovodenja i IRP-a. S nagradama koje nude u zamjenu za
postizanje odredenog cilja, rukovoditelji mogu povecati motivaciju zaposlenika za dijeljenjem
svoga znanja. Isto tako pokazalo se da je dijeljenje znanja djelomi¢an medijator izmedu
povjerenja u rukovoditelja i IRP-a (Novitasari i sur., 2021). S obzirom na razli¢ite rezultate o
povezanosti stilova rukovodenja, IRP-a 1 dijeljenja znanja, u ovom Ce se istrazivanju koristiti
sveobuhvatna taksonomija 16 razli¢itih ponaSanja kako bi se dobio bolji uvid u odnose

pojedinih ponasanja rukovodenja, dijeljenja znanja i IRP-a.

1.6. Cilj istrazivanja

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati slozeni meduodnos percepcije rukovoditeljskih praksi,
dijeljenja znanja i inovativnog radnog ponasanja zaposlenika u IT sektoru. Preciznije, ispitivao
se stupanj povezanosti izmedu percepcije rukovoditeljskih praksi, dijeljenja znanja i
inovativnog radnog ponasSanja, utvrdivao doprinos pojedinih rukovoditeljskih praksi i dijeljenja
znanja u objas$njenju inovativnog radnog ponasanja te provjeravao medijacijski efekt dijeljenja

Znanja u odnosu percepcije rukovoditeljskih praksi 1 inovativnog radnog ponasanja.

2. PROBLEMI I HIPOTEZE
2.1.  Problem(i) rada

1. Ispitati stupanj povezanosti izmedu percepcije rukovoditeljskih praksi, dijeljenja znanja i

inovativnog radnog ponasanja.

2. Utvrditi doprinos pojedinih rukovoditeljskih praksi i dijeljenja znanja u obja$njenju

inovativnog radnog ponaSanja.

3. Ispitati medijacijski efekt dijeljenja znanja u odnosu percepcije rukovoditeljskih praksi i

inovativnog radnog ponaSanja.
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2.2.  Hipoteze

Hla: Ocekuju se statisticki znacajne povezanosti percepcije rukovoditeljskih praksi sa
inovativnim radnim ponaSanjem, pri ¢emu ¢e nadgledanje biti negativnho povezano sa
inovativnim radnim ponasanjem, a pojasnjavanje, podrska, predvidanje, odavanje priznanja,
poticanje inovativnosti, poticanje kolektivnog ucenja, delegiranje, konzultiranje, razvijanje
vjestina, vanjsko pracenje, zagovaranje promjena, umrezavanje i planiranje biti statisticki
znaCajno pozitivho povezane s inovativnim radnim ponaSanjem. Ocekuje se da ostale
rukovoditeljske prakse nece biti statistiCki znaCajno povezane sa inovativnim radnim

ponasanjem (zastupanje tima, rjeSavanje problema).

H1b: Ocekuje se statisticki znaCajna pozitivna povezanost dijeljenja znanja s inovativnim

radnim ponaSanjem.

Hlc: Ocekuje se statisticki znacajna pozitivnha povezanost nekih rukovoditeljskih praksi
(podrska, pojasnjavanje, razvijanje vjestina, konzultiranje, delegiranje, predvidanje, poticanje
inovativnosti, poticanje kolektivnog ucenja) s dijeljenjem znanja. Ocekuje se statisticki
znaCajna negativna povezanost nadgledanja s dijeljenjem znanja. OcCekuje se da ostale
rukovoditeljske prakse (vanjsko pracenje, odavanje priznanja, zastupanje tima, umrezavanje,
rjeSavanje problema, zagovaranje promjena, planiranje) nece biti statisticki znacajno povezane

s dijeljenjem znanja.

H2a: Ocekuje se da ¢e podljestvice rukovoditeljskih praksi znacajno pridonositi objasnjenju
varijance inovativnog radnog ponasanja te da ¢e pri tome nadgledanje biti negativni prediktor,
a pojasnjavanje, podrska, predvidanje, odavanje priznanja, poticanje inovativnosti, poticanje
kolektivnog ucenja, konzultiranje, delegiranje, razvijanje vjestina, vanjsko pracenje,
zagovaranje promjena, umrezavanje i planiranje pozitivni prediktori inovativnog radnog
ponasanja. Ocekuje se da ostale rukovoditeljske prakse nece znacajno pridonositi objaSnjenju

varijance inovativnog radnog ponasanja (zastupanje tima, rjeSavanje problema).

H2b: Ocekuje se da ¢e dijeljenje znanja pridonositi objasnjenju inovativnog radnog ponasanja

povrh percepcije rukovoditeljskih praksi.

H3: Ocekuje se djelomi¢na medijacijska uloga dijeljenja znanja u odnosu percepcije

rukovoditeljskih praksi i inovativnog radnog ponasanja.
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3. METODA
3.1. lIspitanici

Istrazivanje je provedeno na prigodnom uzorku od 205 sudionika zaposlenih u razli¢itim
informatickim tvrtkama (IT sektor), od Cega je bilo 141 zaposlenika muskog i 64 Zenskog
spola. Najveci broj sudionika imao je izmedu 26 i 30 godina (n = 69, 33.7%), zatim izmedu 31
140 godina (n = 60, 29.3%), do 25 godina (n =41, 20%), izmedu 41 i 50 godina (n = 26, 12.7%)
te 51 godinu i vise (n = 9, 4.4%). Najveéi broj sudionika imao je zavrSen diplomski studij (n =
96, 46.8%), zatim zavrSenu srednju skolu (n = 49, 23.9%), preddiplomski studij (n = 41, 20%)
te je najmanji broj sudionika imao je zavrSen poslijediplomski studij (n = 19, 9.3%). Na
trenutnom radnom mjestu 72 zaposlenika radi do 1 godine (35%), 59 zaposlenika od 1 do 3
godine (28.8%), 27 zaposlenika od 3 do 5 godina (13.2%), 25 zaposlenika od 5 do 10 godina
(n = 25, 12.2 %), 13 zaposlenika od 10 do 20 godina (6.3%) te 9 zaposlenika na trenutnom

radnom mjestu radi 20 i viSe godina (4.4%).

3.2.  Instrumentarij

U istrazivanju je koriSten upitnik kojim su prikupljeni demografski podaci, zatim Upitnik

rukovoditeljskih praksi, Upitnik inovativnog radnog ponasanja te Upitnik dijeljena znanja.

3.2.1. Upitnik demografskih podataka

Upitnikom su prikupljeni podaci o dobi, spolu, stupnju obrazovanja te stazu u trenutnoj

organizaciji sudionika istrazivanja.

3.2.2. Upitnik rukovoditeljskih praksi

Ponasanje rukovoditelja mjereno je revidiranom verzijom Upitnikom rukovoditeljskih praksi
(engl. Managerial practices survey - MPS, Yukl i sur., 2002; Yukl, 2012). Upitnik mjeri 16
specificnih, opazljivih ponaSanja rukovoditelja koja se grupiraju u 4 meta-kategorije:
ponasanja orijentirana na zadatak (pojaSnjavanje, planiranje aktivnosti, nadgledanje, rjeSavanje
problema), ponasanja orijentirana na odnose (podrSka, razvijanje vjestina, odavanje priznanja,
konzultiranje oko odluka, delegiranje), ponasanja orijentirana na promjenu (zagovaranje

promjena, predvidanje, poticanje inovativnosti, poticanje kolektivnog ucenja) te eksternalna
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ponasanja (umrezavanje, vanjsko pracenje, zastupanje tima). U revidiranoj verziji, podljestvica
preuzimanje rizika radi promicanja promjena ukljucena je u Siru podljestvicu zagovaranje
promjena. U revidiranoj verziji podljestvice konzultiranje oko odluka i delegiranje iz prethodne
verzije kombinirane su kako bi se formirala Sira podljestvica osnazivanje. Medutim, u ovom
istrazivanju zadrzane su podljestvice konzultiranje oko odluka i delegiranje kako bi se bolje
diferencirala ova dva oblika ponasanja i njihov odnos sa ostalim varijablama. U revidiranoj
verziji, upitniku je dodana skala rjeSavanja problema koju su koristili u istrazivanju Kim i Yukl
(1995; prema Yukl, 2019). Svaka podljestvica sadrzi 3 tvrdnje, a zadatak ispitanika je
procijeniti u kojoj mjeri njithov neposredno nadredeni primjenjuje svaku od navedenih
rukovoditeljskih praksi i ponasanja na skali Likertova tipa od 5 stupnjeva (1 — Uopce ne
primjenjuje, 2 — Primjenjuje u ograni¢enom opsegu, 3 — Umjereno primjenjuje, 4 — Primjenjuje
u znatnoj mjeri, 5 — Ucestalo primjenjuje). Rezultat svake podljestvice racuna se srednjom
vrijednosti za sve 4 Cestice. Primjeri Cestica su Jasno objasnjava odgovornosti i radna
zaduzenja clanova tima (podljestvica: pojaSnjavanje), Razvija kratkorocne planove za
izvrSavanje radnih zadataka tima (podljestvica: planiranje aktivnosti), Ocjenjuje koliko se
dobro provode vazni zadaci ili projekti (podljestvica: nadgledanje), Odmah rjesava probleme
u poslu kako bi se sprijecili nepotrebni troskovi ili kasnjenja (podljestvica: rjeSavanje
problema), Pokazuje brigu za potrebe i osjecaje svakog clana tima (podljestvica: podrska),
Zadaje zadatke koji omogucavaju clanovima tima da razvijaju svoje vjeStine i samopouzdanje
(podljestvica: razvijanje vjestina), Daje priznanje clanovima tima za postignuca ili vazne
doprinose (podljestvica: odavanje priznanja), Savjetuje se sa ¢lanovima tima prije donosenja
odluka koje ¢e utjecati na njih (podljestvica: konzultiranje oko odluka), Vjeruje ¢clanovima tima
da mogu donijeti vaznu odluku bez potrebe za prethodnim odobrenjem (podljestvica:
delegiranje), Objasnjava zasto su nuzne promjene kada se u poslu pojave prijetnje ili prilike
(podljestvica: zagovaranje promjena), Inspirativno prica o onome sto bi se moglo ostvariti u
buducnosti (podljestvica: predvidanje), Trazi nacine da primijeni najbolje prakse koje koriste
drugi timovi ili organizacije (podljestvica: poticanje kolektivnog ucenja), Izgraduje i odrzava
Siroku mrezu kontakata medu kolegama i vanjskim suradnicima (podljestvica: umreZavanje),
Koristi drustvene mrezZe i kontakte izvan organizacije kako bi dobio korisne informacije
(podljestvica: vanjsko pracenje), Izraduje uvjerljivu prezentaciju da bi pridobio vise

financijskih sredstava ili resursa za tim (podljestvica: zastupanje tima).
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U prethodnim istrazivanjima pokazalo se da je pouzdanost unutarnje konzistencije za sve
podljestvice zadovoljavajuca (> .70), pri ¢emu najmanja vrijednost iznosi .77, a najveca .80

(Yukl isur., 2002).

Upitnik je u svrhu ovog istrazivanja preveden na hrvatski jezik te se kao takav prvi puta koristi
na ovim podru¢jima. U svrhu provjere konstruktne valjanosti upitnika na ovom uzorku
provedena je eksploratorna faktorska analiza. Prikladnost matrice za faktorizaciju provjerena
je pomocu Bartlettovog testa sfericiteta i Kaiser-Meyer-Olkin indeksa (KMO). KMO je iznosio
.96, sto pokazuje prikladnost matrice za provodenje daljnje faktorske analize. Bartlettov test
sfericiteta pokazuje da postoji statisticki znacajna razlika izmedu matrice korelacija i matrice
identiteta (X2 = 8508.113 , p < 0.01). U provedenoj faktorskoj analizi kao metoda ekstrakcije
koriStena je metoda glavnih osi (PAF). Kako bi se odabrala vrsta rotacije, u obzir su uzete
korelacije dobivene nakon kosokutne rotacije. Budu¢i da su sve korelacije bile ve¢e od 0.3,
koriStena je kosokutna (Oblimin) rotacija. Kaisser-Guttmanov kriterij ukazuje na postojanje 6
faktora koji objasnjavaju 62% varijance. Scree plot test ukazuje na mogucnost postojanja 3
faktora. S obzirom da Yukl naglasava vaznost 16 pojedinih ponasanja koja se dijele u 4 meta-
kategorije, razmotrene su i navedene strukture u skladu s teorijom. Ipak, provedenom
faktorizacijom upitnika i uvidom u Scree plot test, zadrzana su tri faktora. Nazivi faktora
dodijeljeni su s obzirom na sadrzaj Cestica za koje se pokazalo da su uglavnom u skladu s
originalnom strukturom tri meta-kategorije: ponasanja usmjerena na odnose, ponaSanja
usmjerena na zadatke te eksternalna ponaSanja. Ove 3 meta-kategorije zajedno objasnjavaju

55.28% varijance.

Vecina Cestica koje su u originalnom upitniku pripadale Cetvrtoj meta-kategoriji, ponasanjima
usmjerenima na promjenu, izbacena je iz upitnika, a ostatak je pripao ostalim faktorima. Npr.
Cestice Trazi nacine da primijeni najbolje prakse koje koriste drugi timovi ili organizacije,
Postavlja pitanja koja poticu ¢lanove tima da razmisljaju o starim problemima na nove nacine
i Saziva sastanak za povratnu informaciju nakon aktivnosti kako bi saznao S§to se moze
poboljsati pripale su drugom faktoru (ponasanja orijentirana na zadatke). Navedene Cestice su
svojim sadrzajem mogu Se povezati sa zadacima buduéi da se odnose na metodu, praksu ili
povratne informacije u vezi provedbe zadataka. Iz upitnika je izbaceno devet Cestica, a izbacene
Cestice saturirale su na vise faktora ili su imale niska zasi¢enja na faktorima (< 0.3). Kao kriterij
se razmatrao i koeficijent pouzdanosti te se vodilo racuna i o sadrZaju Cestica budu¢i da neka
pitanja ne moraju biti visoko konzistentna s drugima, ali da im je i dalje mjesto u upitniku radi

njihove sadrzajne vaznosti (Husremovi¢, 2016). Nakon izbacivanja cCestica, pouzdanost
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unutarnje konzistencije prvog faktora (ponasanja usmjerenih na odnose) iznosi o = .94, drugog
faktora (ponaSanja usmjerena na zadatak) iznosi a =. 95 te tre¢eg faktora (eksternalna
ponasanja) a = .90. Pouzdanost ukupnog rezultata na upitniku iznosi o = .97. U Prilogu 1.
prikazana su faktorska zasi¢enja Cestica na pojedinim faktorima. Takoder, prikazane su i meta-

kategorije i pojedina ponasanja kojima pripadaju ¢estice u originalnom upitniku.
3.2.3. Upitnik dijeljenja znanja

Dijeljenje znanja medu zaposlenicima mjereno je Upitnikom dijeljenja znanja (engl.
Knowledge sharing - KS, De Vries i sur.,2006). Upitnikom se mjeri dijeljenje znanja medu
zaposlenicima i sastoji se od dvije podljestvice: doniranje znanja (engl. Knowledge donating)
i prikupljanje znanja (engl. Knowledge collecting) te svaka sadrzi po 4 tvrdnje. Sudionici
procjenjuju tvrdnje na skali Likertovog tipa od 1 (uopce se ne slazem) do 5 (u potpunosti se
slazem). Pouzdanost tipa unutarnje konzistencije za podljestvicu doniranja znanja iznosi .84, a
za podljestvicu prikupljanja znanja iznosi .75 (De Vries i sur., 2006). Upitnik je u svrhu ovog
istrazivanja preveden na hrvatski jezik. U svrhu provjere konstruktne valjanosti upitnika na
ovom uzorku provedena je eksploratorna faktorska analiza. Prikladnost korelacijske matrice za
provodenje faktorske analize ispitana je putem Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) indeksa i
Bartlettovog testa sfericiteta. Rezultati KMO testa pokazuju prikladnost matrice za provodenje
daljnje faktorske analize (0.86), dok Bartlettov test sfericiteta pokazuje da postoji statisticki
znadajna razlika izmedu matrice korelacija i matrice identiteta (X? = 612.467, p < .001). U
provedenoj faktorskoj analizi kao metoda ekstrakcije koriStena je metoda glavnih komponenti
(PC) uz kosokutnu (Oblimin) rotaciju. Kaisser-Guttmanov Kriterij i Scree plot test ukazuju na
postojanje 1 faktora koji objasnjavaju 51% varijance. Faktorska analiza ograni¢ena na dva
faktora pokazuje da oba faktora zajedno objasnjavaju 62% varijance. De Vries 1 sur. (2006) u
svome istrazivanju dobivaju da dva faktora objasnjavaju 62.8% varijance, stoga su zadrzana 2
faktora u skladu s literaturom. Svakom faktoru pripalo je po 4 Cestice. Dvije Cestice imale su
zasi¢enja na suprotnom faktoru od onoga Sto se ocekuje prema literaturi, stoga su izbacene iz
daljnje obrade. Dobivena faktorska struktura odgovara originalnoj strukturi upitnika (De Vries
i sur., 2006). Nakon izbacivanja Cestica, oba faktora objas$njavaju 67% varijance. Pouzdanost
tipa unutarnje konzistencije za podljestvicu prikupljanje znanja iznosi o = .75, za podljestvicu
doniranje znanja iznosi o = .71, te za ukupan rezultat na skali iznosi o = .82. Dobivena struktura
upitnika prikazana je u Prilogu 2. Takoder, neki autori (npr. Udin i sur., 2022; Widmann i sur.,
2018) doniranje i prikupljanje znanja razmatraju u obliku ukupnog rezultata na skali, odnosno

u terminima medusobne razmjene znanja.
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3.2.4. Upitnik inovativnog radnog ponasanja

Inovativna radna ponaSanja mjerena su Upitnikom inovativnog radnog ponasanja (IRP, engl.
Innovative work behaviour - IWB, de Jong i den Hartog, 2010). Upitnik se sastoji od 10 pitanja
koja u originalnoj verziji upitnika procjenjuje nadredeni. U ovome istrazivanju, Cestice su
prilagodene kako bi se odnosile na samoprocjenu sudionika, odnosno zaposlenika. Sudionici
procjenjuju Cestice na skali Likertova tipa od 1 (nikada) do 5 (uvijek) koje su rasporedene u 4
podljestvice: istrazivanje ideja (2), generiranje ideja (3), promocija ideja (2) te implementacija
ideja (3). Pouzdanost tipa unutarnje konzistencije cijelog upitnika iznosi a = .89 (Grosel;j i sur.,
2020), dok za podljestvice istrazivanje ideja iznosi a. = .88, generiranje ideja a. = .90, promocija
ideja a = .95, implementacija ideja a. = .93 (de Jong i de Hartog, 2010). Tako upitnik sadrzi 4
podljestvice, autori predlazu zbroj svih Cestica kao ukupan rezultat na upitniku (de Jong i den
Hartog, 2010). Provjerom konstruktne valjanosti metodom glavnih komponenti te uvidom u
Scree plot test dobivena je jednofaktorska struktura (45.71% objasnjene varijance), stoga se i
u ovome istrazivanju koristi ukupan rezultat na upitniku. Pouzdanost tipa unutarnje

konzistencije u ovom istrazivanju za ukupan rezultat na upitniku iznosi o = .86.

3.3.  Postupak

IstraZivanje je provedeno online putem Google Obrasca. Cestice svakog upitnika bile su
rasporedene slucajnim redoslijedomu 4 odjeljka. Upitnik je bio podijeljen u razli¢itim grupama
na drustvenim mrezama gdje se nalaze ljudi zaposleni u IT sektoru. Takoder, upitnik je poslan
1 u nekoliko razli¢itih IT firmi koje su podijelile upitnik sa svojim zaposlenicima. Svim
sudionicima je na prvoj stranici bila prikazana uputa u kojoj je navedeno da se istrazivanjem
ispituju stavovi i iskustva koja u radnom okruzenju imaju zaposlenici u IT sektoru. Navedeno
je da je istrazivanje anonimno te da se rezultati istraZivanja analiziraju isklju¢ivo na grupnoj
razini. Predvideno vrijeme ispunjavanja upitnika bilo je u prosjeku do 10 minuta. Na kraju
upute bila je navedena e-mail adresa za moguca pitanja i komentare sudionika. Podaci su se

prikupljali u periodu od travnja do srpnja 2022. godine.
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4. REZULTATI

Prikupljeni podaci statisti¢ki su obradeni pomoc¢u programa IBM SPSS Statistic 20. Podaci su
najprije deskriptivno obradeni. Za mjerne instrumente koriStene u provedenom istrazivanju
izraCunati su rasponi odgovora ispitanika, aritmeticka sredina, standardna devijacija,
simetri¢nost, spljoStenost i pouzdanost tipa unutarnje konzistencije. Za provjeru doprinosa
pojedinog konstrukta u objaSnjenju varijance inovativnog radnog ponaSanja, provedena je
hijerarhijska regresijska analiza. Takoder, provedene su i regresijske analize koriste¢i metodu
Barona i Kennyja (1986) kako bi se ispitao medijacijski efekt dijeljenja znanja na odnos

izmedu percepcije rukovoditeljskih praksi 1 IRP.

4.1.  Deskriptivni podaci

I[zraCunati su deskriptivni podaci za koriStene mjere te su dobiveni rezultati prikazani u Tablici

1.

Tablica 1. Raspon odgovora ispitanika, aritmeticka sredina, standardna devijacija,

Simetricnost, spljostenost i pouzdanost tipa unutarnje konzistencije za ispitane konstrukte

Mjerni instrument | qu Amme.mka Stan_o_largl_n a Raspon  Simetriénost  SpljoStenost Cronbach
Cestica sredina devijacija a
Ukupna percepcija
rukovoditeljskih 39 3.72 0.80 1.17-5 -0.72 0.03 97
praksi
1. Ponasanja
orijentirana 14 3.90 0.86 1.21-5 -0.92 0.22 .94
na odnose
2. PonaSanja
orijentirana 16 3.69 0.86 1.19-5 -0.73 -0.10 .95
na zadatak
3 Ekstevrna.lna 9 3.58 0.89 1.11-5 -0.54 -0.14 .90
ponasanja
Ukupno dijeljenje ¢ 4.24 0.62 2_5 -0.85 0.53 82
znanja
1. Doniranje 3 4.25 0.67 1.67-5 -1.19 1.58 71
znanja
2. Prikupljanje 3 4.22 070  1.67-5 -0.82 0.39 75
znanja
Inovativno radno 3.79 059  2.20-5 -0.24 -0.31 86

ponasanje
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Uvidom u rezultate prikazane u Tablici 1. mozemo zakljuciti da vrijednosti simetri¢nosti i
spljostenosti distribucija mjerenih varijabli ukazuju na normalnu distribuciju varijabli
(simetri¢nost < +/-2, spljostenost < +/- 7). Takoder, vidljivo je da je pouzdanost koriStenih

upitnika visoka.

4.2. Povezanost percepcije rukovoditeljskih praksi, dijeljenja znanja i inovativnog

radnog ponasanja

Kako bi se utvrdila povezanost percepcije rukovoditeljskin praksi, dijeljenja znanja i
inovativnog radnog ponasanja te njthovih podljestvica, izracunati su Pearsonovi koeficijenti

korelacije. Dobiveni rezultati prikazani su u Tablici 2.

Tablica 2. Vrijednosti Pearsonovih koeficijenata korelacije izmedu rezultata na svim

koristenim skalama

1 2 3 4 5 6 7 8

Ponasanja orijentirana na 1
odnose
Ponasanja orijentirana na

T9** 1
zadatak
Eksternalna ponaSanja M4** T4** 1
Ukupna -per-ce?cua | g g g )
rukovoditeljskih praksi
Prikupljanje znanja .36** 31** 29%* .35** 1
Doniranje znanja 37** .30** 29%* .35%* .63** 1
Ukupno dijeljenje znanja A41** 34** 32%* .39%* 91** .90** 1
Inovativno radno

22%* 18** 29** 25** 23** 27** 28%* 1

ponasanje

Napomene: **p<.01

Iz Tablice 2. vidljivo je da su sve varijable statisticki znacajno pozitivno povezane. Dobivena
je statistiCki znacajna pozitivna povezanost izmedu ponaSanja orijentiranih na odnose i
prikupljanja znanja (r = .36, p < .01), doniranja znanja (r = .37, p <.01), ukupnog dijeljenja
znanja (r = .41, p<.01) te inovativnog radnog ponasanja (r = .22, p < .01). Isto tako dobivena
je statisticki znacajna pozitivna povezanost ponasanja orijentiranih na zadatak sa prikupljanjem
znanja (r = .31, p<.01), doniranjem znanja (r = .30, p <.01), ukupnim dijeljenjem znanja (r =

.34, p < .01) te inovativnim radnim ponasanjem (r = .18, p < .01). Eksternalna ponasanja
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statisticki su znacajno pozitivno povezana sa prikupljanjem znanja (r = .29, p < .01),
doniranjem znanja (r = .29, p < .01), ukupnim dijeljenjem znanja (r = .32, p < .01) te
inovativnim radnim ponasanjem (r = .29, p <.01). Ukupna percepcija rukovoditeljskih praksi
statisti¢ki je znac¢ajno pozitivno povezana sa prikupljanjem znanja (r = .35, p <.01), doniranjem
znanja (r = .35, p <.01), ukupnim dijeljenjem znanja (r = .39, p < .01) te inovativnim radnim
ponasanjem (r = .25, p <.01). Takoder, dobivena je i statisti¢ki znacajna pozitivna povezanost
IRP-a s doniranjem znanja (r =. 27, p < .01), prikupljanjem znanja (r = .23, p <.01) i ukupnim

dijeljenjem znanja (r = .28, p <.01).

4.3. Doprinos podljestvica percepcije rukovoditeljskih praksi i dijeljenja znanja u

objasnjenju inovativnog radnog ponasanja

Kako bi se utvrdio doprinos podljestvica percepcije rukovoditeljskih praksi i dijeljenja znanja
u objasnjenju inovativnog radnog ponaSanja provedena je hijerarhijska regresijska analiza u
dva koraka. U prvom koraku, kao prediktor uvrStene su podljestvice percepcije
rukovoditeljskih praksi, dok su u drugi korak kao prediktori uvrStene podljestvice dijeljenja
znanja (doniranje znanja i prikupljanje znanja). Najprije je bilo potrebno provjeriti postoji li
problem kolinearnosti, §to je u¢injeno racunanjem VIF indikatora te tolerancije. VIF indikator
viSi od 10 te vrijednosti tolerancije nize od .20 ukazuju na moguci problem kolinearnosti
(Schroeder 1 sur., 1990). Uvidom u rezultate, mozemo zakljuciti da ne postoji potencijalni
problem kolinearnosti buduc¢i da se vrijednosti VIF indikatora kre¢u od 1.7 do 3.2, a vrijednosti

tolerancije od .30 do .59. Dobiveni rezultati prikazani su u Tablici 3.
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Tablica 3. Rezultati hijerarhijske regresijske analize s inovativnim radnim ponasanjem kao

kriterijskom varijablom te podljestvicama percepcije rukovoditeljskih praksi kao prediktorskim

varijablama
Prediktori R R? AR? B
1.korak .30 .09** .09**
PonaSanja orijentirana na odnose .06
Ponasanja orijentirana na zadatak -.19
Eksternalna ponasanja 34%*
2.korak 37 A13%* .047**
Ponasanja orijentirana na odnose -.02
Ponasanja orijentirana na zadatak -12
Eksternalna ponasanja 33**
Doniranje znanja A7
Prikupljanje znanja 07

Napomene: **p<.01, *p<.05

Prema rezultatima koje je pokazala ANOVA i prvi model (Fz201= 6.713, p <.01) i drugi model
(F2,109 = 6.100, p < .01) statisti¢ki su znacajni. Rezultati regresijske analize ukazuju na to da
znacajni prediktor, eksternalna ponasanja, u prvom koraku ukupno objasnjava 9% varijance
inovativnog radnog ponaSanja (R? = .09, F3.0 = 6.713, p < .01). Rukovoditelj primjenom
eksternalnih ponasanja znacajno utjece na inovativna radna ponaSanja zaposlenika. U drugom
koraku uvrstene su podljestvice dijeljenja znanja te je njthovim dodavanjem doslo do znacajne
promjene u objasnjenju varijance inovativnog radnog ponasanja. Dobiveno je da podljestvica
doniranje znanja dodatno obja$njava 4% varijance inovativnog radnog ponasanja (4R’ = .04,
Fs,199 = 6.100, p >.01). Oni zaposlenici koji su spremniji dijeliti svoja znanja drugima pokazuju
1 viSe inovativnog radnog ponaSanja. Eksternalna ponaSanja ostala su zna€ajan prediktor i u

drugom koraku.
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4.4. Medijacijski efekt odnosa dijeljenja znanja u odnosu percepcije rukovoditeljskih

praksi i inovativnog radnog ponasanja

Kako bi se ispitao medijacijski efekt dijeljenja znanja u odnosu izmedu percepcije
rukovoditeljskih praksi i inovativhog radnog ponaSanja, koriStena je metoda Cetiri koraka
Barona i Kennyja (1986) koja podrazumijeva postojanje znacajnih korelacija izmedu svih
koriStenih varijabli §to je ovdje i slucaj. U svrhu ispitivanja medijacijskog efekta provedene su

tri regresijske analize, a rezultati regresijskih analiza prikazani su u Tablici 4.

Tablica 4. Medijacijska uloga dijeljenja znanja u odnosu izmedu percepcije rukovoditeljskih

praksi i inovativnog radnog ponasanja

Prediktor Kriterij R R? p
- Percepcija
1. regresijska o
) rukovoditeljskih IRP .25 .06** 25**
analiza ]
praksi
- Percepcija
2. regresijska o o
) rukovoditeljskih Ukupno dijeljenje .39 15%* .39**
analiza ) ]
praksi znanja
**
Ukupno 21

dijeljenje znanja
3. regresijska
) IRP .32 10**
analiza

Percepcija

rukovoditeljskih A7*

praksi

Napomene: **p<.01, *p<.05, IRP — Inovativno radno ponaSanje

Provedene regresijske analize pokazale su da percepcija rukovoditeljskih praksi znacajan
prediktor inovativnog radnog ponasanja (Fi203 = 13.85, p < .01). Nadalje, percepcija
rukovoditeljskih praksi statisticki je znacajan prediktor ukupnog dijeljenja znanja (F1,203 =
35.85, p <.01) te je ukupno dijeljenje znanja statisti¢ki znacajan prediktor inovativnog radnog

ponasanja (F2,202= 11.31, p <.01). Percepcija rukovoditeljskih praksi u ¢etvrtom koraku ostaje
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statisticki znaCajan prediktor, sto upucuje na djelomicni medijacijski efekt. Kako bi se
provjerila znac¢ajnost medijacijskog efekta proveden je Sobelov test kojim je utvrdeno kako je
medijacijski efekt dijeljenja znanja na inovativno radno ponasanje znacajan (Sobelov test =
2.60, p < 0.01). Navedeni rezultati upuéuju na to da dijeljenje znanja medu zaposlenicima
djelomic¢no posreduje izmedu odnosa percepcije rukovoditeljskih praksi i inovativnog radnog
ponasanja. Na Slici 1. prikazan je medijacijski efekt dijeljenja znanja izmedu odnosa percepcije

rukovoditeljskih praksi i inovativnog radnog ponasanja.

Slika 1. Medijacijska uloga dijeljenja znanja u odnosu izmedu percepcije rukovoditeljskih

praksi i inovativnog radnog ponasanja

Dijeljenje
nanja

39

Inovativoo
radno
ponasanje

Percepcija 15%%
nikovediteljskih .

¥

prakzl 17*

Napomene: **p<.01, *p<.05

Na slici su prikazani beta ponderi
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5. RASPRAVA

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati slozeni meduodnos percepcije rukovoditeljskih praksi,
dijeljenja znanja i inovativnog radnog ponasanja zaposlenika u IT sektoru. Preciznije, ispitivao
se stupanj povezanosti izmedu percepcije rukovoditeljskih praksi, dijeljenja znanja i
inovativnog radnog ponasanja, utvrdivao doprinos pojedinih rukovoditeljskih praksi i dijeljenja
znanja u objasnjenju inovativnog radnog ponasanja te provjeravao medijacijski efekt dijeljenja

znanja u odnosu percepcije rukovoditeljskih praksi i inovativnog radnog ponasanja.

Eksploratornom faktorskom analizom Upitnika percepcije rukovoditeljskih praksi dobivena je
struktura od 3 faktora: ponaSanja orijentirana na odnose, ponasanja orijentirana na zadatak 1
eksternalna ponasanja. Prema sveobuhvatnoj taksonomiji rukovoditeljskih ponasSanja, ¢estice
se dijele u 16 skupina razlicitih ponasanja rukovoditelja koje ¢ine 4 meta-kategorije: ponasanja
orijentirana na odnose, ponasanja orijentirana na zadatak, ponasanja orijentirana na promjenu
te eksternalna ponasanja (Yukl i sur., 2002; Yukl, 2012). Mnoge Cestice koje ¢ine ponaSanja
orijentirana na promjenu po sadrzaju se mogu svrstati 1 u ostale skupine, a s obzirom na
saturaciju na vise faktora, neke od njih su i1 izbacene iz daljnje analize. PonaSanja usmjerena na
zadatak 1 ponaSanja usmjerena na odnose u korijenu su mnogih teorija i1 taksonomija
rukovodenja zadnjih 60 godina (Behrendt i sur., 2017), a rezultati faktorske analize potvrduju
da sudionici istrazivanja takoder vide ove dvije kategorije ponasSanja relevantnima za

rukovoditelje u IT sektoru.

Yuklov pokusaj da diferencira Sto viSe ponaSanja rukovoditelja s ciljem kreiranja integrativnog
modela nasuprot specifi¢énim stilovima rukovodenja, ¢inio se uspje$nim za doprinos boljem
razumijevanju u¢inkovitih ponasanja rukovoditelja. Medutim, ovo istrazivanje pokazalo se da
zaposlenici ne diferenciraju 16 ponasanja uc¢inkovitog rukovoditelja. Rezultati sugeriraju da je
percepcija ponasanja rukovoditelja od strane zaposlenika ipak pod utjecajem ukupnog dojma
o rukovoditelju i da pojedinci koji procjenjuju svog nadredenog ne razlikuju njegovu
uspjesnost u pojedinim ponaSanjima. Drugim rijeima, ako zaposlenici imaju pozitivan dojam
0 svom rukovoditelju ili nekim njegovim karakteristikama, tada ¢e i sva ostala njegova
ponasanja takoder ocjenjivati pozitivno. Ova pojava naziva se halo efekt (Thorndike, 1920) te
ona govori da ljudske prosudbe nisu potpuno analiti¢ke 1 racionalne, nego su pristrane te se
temelje na nekoj izraZenoj osobini ili svojstvu. Takoder, jedan od razloga zasto faktorska
analiza nije pokazala postojanje 16 razlicitih ponasanja rukovoditelja moze biti u tome $to se

neka od ponaSanja koja ¢ine meta-kategorije preklapaju. Primjerice, u naSem istraZivanju neka
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ponasanja orijentirana na promjenu mogu se odnositi na ponasanja orijentirana na zadatak jer
svojim sadrzajem obuhvacaju razli¢ite prakse i metode rada. Behrendt i suradnici (2017)
navode da ova preklapanja ¢ak obuhvacaju razli¢ite meta-kategorije, Sto sugerira da meta-
kategorije zahtijevaju rigorozniju definiciju i precizniju konceptualizaciju. Ponasanja poput
interakcije, dok se druga ponaSanja odnose na sadrzaj interakcije. Definiranje ovakvih
ponasanja kao stila interakcije koji se moZze pokazati u razli¢itim kontekstima pruza rjesSenje za
izbjegavanje ovog preklapanja. Stoga, u buducnosti sveobuhvatna nova teorija treba uvesti
zasebne meta-kategorije i njihova ponasanja unutar koherentnog okvira i definirati njihove

medusobne odnose.

Unato¢ znacajnom napretku Yuklovog modela ponasanja rukovoditelja, namecu se 1 kritike
koje proizlaze iz sustavnih pogreSaka promatraca koje mogu biti razlog dobivenih rezultata.
Kako se njegova taksonomija temelji na dostupnim empirijskim istrazivanjima, ona
prvenstveno integrira istrazivanja ¢iji su se rezultati temeljili na promatrac¢ima laicima. Kao
posljedica toga, Yukl ne ¢ini u potpunosti razliku izmedu ponasanja i njihove percepcije. Taj
nedostatak diferencijacije postaje ocit u nekoliko opisa ponasanja koja se ne mogu myjeriti
neovisno o njihovim posljedicama (npr. planiranje, nadgledanje, zagovaranje skupih i velikih

promjena) (Behrendt i sur., 2017).

Nadalje, jedna od teorija rukovodenja koja se naziva put—cilj, sugerira da rukovoditelji biraju
ponasanja koja najbolje odgovaraju njihovim sljedbenicima (Northouse 2010). To bi moglo
upucivati na to da rukovoditelji u IT sektoru imaju specifi¢an uzorak ponasanja koja najbolje
odgovaraju ¢lanovima njihova tima. Hooijberg i suradnici (1997) sugeriraju da uc¢inkoviti vode
posjeduju i kognitivne i bihevioralne karakteristike te da su sposobni razlikovati i integrirati
vise dimenzija svog drustvenog i fizickog okruzenja. Istrazivanje koje su proveli Hannah i
suradnici (2009) pristupa kompleksnosti ponasanja rukovoditelja kroz socio-kognitivni pristup,
sugerirajuci da vode mogu posjedovati viSestruke samoidentitete. Dakle, neki autori navode da
rukovoditelji mogu odluciti koji ¢e odredeni skup ponaSanja primijeniti ovisno o tome koje
samoidentitete odredena situacija ili kontekst postavlja (Anderson i Sun, 2015). U tom slucaju,
bilo bi dobro ispitati utjecaj stila rukovodenja specificno usmjerenog na poticanje
inovativnosti. Primjerice, Yukl (2009) u svome istrazivanju takoder poziva na potrebu
sveobuhvatnog modela utjecaja rukovodenja na kreativnost i inovativno radno ponasanje.
Rosing i suradnici (2011) primijetili su da slozena priroda inovacijskog procesa dovodi do

slozenih dogadaja. Ti slozeni dogadaji su kreativnost (generiranje novih ideja) i inovativno
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ponasanje (implementacija novih ideja) koji se ne odvijaju nuzno linearno. Predlozeno je da je
jedini nacin da se prihvati ova sloZenost razvijanje sveobuhvatnog modela utjecaja
rukovoditelja specifi¢no na kreativnost i inovativnost (Mumford i Licuanan 2004). Nadalje,
Shead (2011; prema Gondolfi i Stone, 2018) tvrdi da ne postoji jedini ispravan nacéin
sagledavanja i1 razumijevanja razliitih stilova vodstva i sugerira da sva razliCita stajalista o

razumijevanju stilova vodstva imaju vrijednost.

5.1. Povezanost percepcije rukovoditeljskih praksi, dijeljenja znanja i inovativnog

radnog ponasanja

Dobivena je statisti¢ki znacajna pozitivha povezanost sve tri kategorije ponasanja (ponasanja
orjjentirana na odnose, na zadatak te eksternalna ponaSanja), kao i1 ukupne percepcije
rukovoditeljskih praksi, sa prikupljanjem znanja, doniranjem znanja, ukupnim dijeljenjem
znanja te inovativnim radnim ponasanjem. Takoder, dobivena je i statisti¢ki znacajna pozitivna

povezanost ukupnog dijeljenja znanja i inovativnog radnog ponasanja.

PonaSanja rukovoditelja orijentirana na odnose obiljezena su stvaranjem okruZenja u kojem
nadredeni osnazuje i ohrabruje svoje podredene, postupa prema zaposlenicima s postovanjem,
upravlja razli¢itostima na radnom mjestu, poziva zaposlenike da izraze svoje misljenje i
pomaze u razvoju sposobnosti, znanja i vjeStina zaposlenika (Laguna i sur., 2019). Dobivena
statisticki znaCajna povezanost ponaSanja orijentiranih na odnose sa IRP-om u skladu je s
rezultatima dobivenim u ranijim istrazivanjima. Veca primjena ponasanja orijentiranih na
odnose pozitivno je povezana s veCim IRP-om zaposlenika. Uzimaju¢i u obzir specifi¢na
ponasanja od kojih se sastoji ova meta-kategorija, istraZzivanja su nasla vezu izmedu podrske,
razvijanje vjesStina, odavanja priznanja, konzultiranja i delegiranja sa inovativnim radnim
ponasanjem (Mansoor isur., 2021; Yukl, 2012; Afarisur., 2014). Fernandez i suradnici (2010)
navode da je rukovodenje usmjereno na odnose pozitivho povezano s osnazivanjem,
participacijom, zadovoljstvom poslom, motivacijom, predanoscu i vi§im u¢inkom zaposlenika.
Khan i suradnici (2020) navode da je zajedni¢ko donoSenje odluka, autonomija, delegiranje i
podrska rukovoditelja u sluc¢aju neuspjeha utjecu na sklonost zaposlenika da se angaziraju u
IRP-u. Isto tako, ovo istraZivanje ukazuje na to da je veca primjena ponasanja usmjerenih na
odnose pozitivno povezana sa dijeljenjem znanja (doniranje i prikupljanje znanja) medu
zaposlenicima. Ovaj nalaz u skladu je s istrazivanjima koja su pokazala da takva ponaSanja

rukovoditelja stvaraju organizacijsku kulturu u kojoj ¢lanovi organizacije prihvacaju razlicite
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poglede i uce jedni od drugih (Laguna i sur., 2019). Podrska rukovoditelja u dijeljenju znanja
pokazala se pozitivno povezanom s percepcijom zaposlenika o kulturi dijeljenja znanja (npr.
okruzenje u kojem prevladava povjerenje zaposlenika i spremnost stru¢njaka na pomaganje

drugima) i spremnosc¢u za dijeljenje znanja (Lin, 2007).

Rukovoditelji orijentirani na zadatke imaju odgovarajuée znanje i1 vjeStine, sposobnost
komuniciranja ocekivanja od zaposlenika kao $to su npr. poboljSani ili inovativni nacini
pruzanja usluga (Demircioglu i Chowdhury, 2020). Rezultati ovog istrazivanja iniciraju da su
ponasanja rukovoditelja orijentirana na zadatak povezana s veéim inovativnim radnim
ponaSanjem kod zaposlenika kao 1s dijeljenjem znanja. U literaturi nema mnogo istraZivanja s
ovom vrstom ponasanja rukovoditelja, a postojeca istraZzivanja ne ukazuju na jednoznacne
rezultate. Ipak, istrazivanje provedeno na 163 dijade rukovoditelj-podredeni, pokazalo je da
pomno nadgledanje (Sto je jedno od ponaSanja rukovoditelja usmjerenih na zadatak) ima
negativan u¢inak na Kreativnost i dijeljenje znanja zaposlenika (Son i sur., 2017). S druge
strane, Tabernero i suradnici (2009) ukazuju da ponasanja rukovoditelja orijentirana na
zadatke i odnose imaju pozitivan efekt na izvedbu tima. Henkel i suradnici (2019), primjerice,
navode da su ponasanja rukovoditelja orijentirana na zadatak posebno vazna kod timova koji
rade na projektima, osobito u pocetnim fazama. Kod zaposlenika u IT sektoru timovi najcesce
rade na projektima, pa je moguce objasnjenje da ovakva ponaSanja koja rukovoditelj
primjenjuje na prikladan nacin, u odredenoj mjeri i fazi moze biti povezana s ve¢im IRP-om
zaposlenika. Pozitivna povezanost ponaSanja orijentiranih na zadatak i dijeljenja znanja
(doniranje i prikupljanje znanja) u skladu je s istrazivanjem Ma i suradnika (2022) koje je
pokazalo da usvajanjem stila rukovodenja usmjerenog na zadatke, rukovoditelji mogu
potaknuti zaposlenike na ponaSanja dijeljenja znanja prenose¢i viziju organizacije,

pojasnjavajuci njihove radne zadatke i postavljajuci relativno visoke standarde ucinka.

Nadalje, ovo je istrazivanje pokazalo da su eksternalna ponasanja rukovoditelja pozitivno
povezana sa inovativnim radnim ponaSanjima zaposlenika. Ukoliko rukovoditelj primjenjuje
ponasanja koja se odnose na umreZavanje, zastupanje tima i vanjsko pracenje, ispitanici ¢e
pokazivati viSe inovativnih radnih ponaSanja. Yukl (2012) je primijetio da uc¢inak grupe i
organizacije ovisi i o eksternalnim ponaSanjima rukovoditelja, a ne samo o internim
ponasanjima usmjerenim na zadatke, odnose i promjenu. Malo je istraZivanja na temu
eksternalnih ponaSanja rukovoditelja i njegovu povezanost sa specifi¢nim ishodima. Ipak,
Marrone i suradnici (2007) u svome su istrazivanju pokazali pozitivan odnos izmedu izvedbe

tima i mjere ponasanja rukovoditelja koje se odnosi na sirenje granica (engl. Boundary
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spanning behaviour) koje je uklju¢ivalo tvrdnje za sva tri eksternalna ponasSanja rukovodenja.
Rezultati istrazivanja Widmann i suradnika (2018) pokazali su da su ponasanja zaposlenika
poput prikupljanja informacija, znanja i iskustava izvan svog tima (na primjer, pozivanje
stru¢njaka ili komunikacija s kolegama koji nisu ¢lanovi tima) pozitivno povezana sa IRP-om.
Somech i Khalaili (2014) navode da komunikacija s ljudima izvan tima pruza nove informacije
i druge perspektive o zadatku ili problemu, poti¢uci stvaranje novih ideja i usvajanje novih
nacina obavljanja zadataka. Takoder, ovo istrazivanje je pokazalo da su eksternalna ponaSanja
rukovoditelja pozitivno povezana s dijeljenjem znanja. Wang i Noe (2010) naglasavaju da su
ponasanja rukovoditelja koja se odnose na Sirenje granica od velike vaznosti iz perspektive
upravljanja znanjem. Medutim, nedavni pregled literature, koji pokriva vise od 100 izvora,
zakljuCuje da ponasanja rukovoditelja koja se odnose na Sirenje granica igraju glavne uloge u
prijenosu 1 rekombinaciji vanjskog znanja te da je potrebno vise istrazivanja o ishodima
njihovog ponasanja kao $to je dijeljenje znanja (Haas, 2015). Ipak, moguce objasnjenje ove
povezanosti je da zaposlenici imitiraju ponasanja dijeljenja znanja rukovoditelja. Rukovoditelji
su Cesto percipirani kao modeli zbog svog formalnog statusa, pozicije 1 referentne moci od
strane zaposlenika (Yukl, 2010). Stoga je moguce da rukovoditelj eksternalnim ponasanjima

modelira ponasanja dijeljenja znanja, Sto potice same zaposlenike unutar tima da ¢ine isto.

Rezultati ovog istrazivanja pokazali su da postoji statisticki znacajna pozitivnha povezanost
dijeljenja znanja i IRP-a, $to je u skladu s prethodnim istrazivanjima (Widmann i sur., 2018;
Munir i Beh, 2019). Drugim rije¢ima, timovi koji doniraju svoje znanje, prikupljaju znanje
relevantno za zadatak 1 sustavno razmisljaju sposobniji su istraziti prilike za inovacije,
generirati odrzive ideje i realizirati ih (Walter i van der Vegt, 2013). IRP ukljucuje drustvene
aktivnosti temeljene na interakciji s drugima, kao §to je rasprava o problemu s kolegama
(Widmann i sur., 2018). Hassan i suradnici (2018) navode da dijeljenje znanja moze pomoci

pojedincima u stvaranju i inoviranju ideja i znanja.

5.2. Doprinos podljestvica percepcije rukovoditeljskih praksi i dijeljenja znanja u

objasnjenju inovativnog radnog ponasanja

Kako bi se odgovorilo na postavljeni problem, pomoc¢u hijerarhijske regresijske analize ispitan
je doprinos pojedinih podljestvica percepcije rukovoditeljskih praksi i dijeljenja znanja u
objasnjenju varijance inovativnog radnog ponasanja. Rezultati regresijske analize ukazuju na

to da samo eksternalna ponasanja rukovoditelja doprinose objasnjenju varijance inovativnog
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radnog ponasanja. Drugim rijecima, rukovoditelji primjenom eksternalnih ponasanja znacajno
poti¢u inovativna radna ponasanja svojih zaposlenika. Ovakvi rezultati u skladu su s nalazima
Somech i Khalaili (2014) koji navode da komunikacija s ljudima izvan tima pruza nove
informacije i druge perspektive o zadatku ili problemu, poti¢u¢i stvaranje novih ideja i
usvajanje novih nac¢ina obavljanja stvari. Widmann i suradnici (2018) u svome su istrazivanju
dobili da su ponasanja rukovoditelja koja se odnose na Sirenje granica (koja se takoder odnose
na ponasanja van tima ili radne jedinice) pozitivni prediktori istrazivanja novih moguénosti,
dijeljenja znanja i realizacije ideja na razini tima. U vecini istraZivanja naglasak se stavlja na
ponasanja rukovoditelja unutar radnog tima. Medutim, osim utjecaja na unutarnje dogadaje u
radnoj jedinici, ve¢ina rukovoditelja moze olaksSati izvedbu zaposlenika ponaSanjima koja
pruzaju relevantne informacije o vanjskim dogadajima, dobiti potrebne resurse i pomo¢ te
promovirati ugled i interese radne jedinice (Yukl, 2012). Ovo istrazivanje ukazuje na to da su
eksternalna ponasanja ipak ta koja znaCajno doprinose objasnjenju IRP-a, a ne ponasanja

orijentirana na odnose i na zadatak.

Sto se ti¢e ponaSanja orijentiranih na zadatak, ona podrzavaju proces postizanja ciljeva
poboljsavaju¢i razumijevanje u fazi evaluacije novih ideja, jac¢aju¢i motivaciju u fazi
razmatranja 1 olakSavaju¢i provedbu u fazi planiranja i djelovanja. Takva ponasSanja su
uc¢inkovita samo ukoliko se primjenjuju na prikladan nacin u ispravnoj fazi. Stoga uspjesni
rukovoditelji trebaju tempirati svoje ponaSanje prema fazama te omoguciti da je krajnje stanje
dane faze postignuto prije nego $to prilagode svoje ponasanje sljedecoj fazi (Bahrendt i sur.,
2017). Moguce da rukovoditelji u IT sektoru ne uspijevaju primijeniti odredena ponasanja
pojedinim fazama, s obzirom na dinamic¢no i turbulentno okruzenje i obujam posla unutar
projekata na kojima rade, Sto posljedi¢no niti nema efekta na IRP. Istrazivanja su pokazala da
neka od ponaSanja usmjerenih na zadatak, kao Sto je nadgledanje, obeshrabruje dobrovoljnu i
autonomnu motivaciju zaposlenika za trazenjem svjezih pristupa i novih na¢ina razmisljanja,
jer Salju poruku da zaposlenici trebaju raditi kako im je naredeno na unaprijed definirane nacine
(Son i sur., 2017). Rezultati ovog istrazivanja idu u prilog tome. Nadredeni koji je previse
usmjeren na zadatke i na to kako ih pojedinci obavljaju, usmjerava se na pojaSnjavanje
odgovornosti, planira i nadgleda zaposlenike. Tako moze nenamjerno utjecati na to da
zaposlenici viSe brinu o tome da zadatak naprave kako im je re¢eno, nego da smisljaju nove
nacine i daju nove ideje za obavljanje nekog zadatka. Rukovoditelji koji naglasavaju svoja
ocekivanja, mogu ostaviti dojam da IRP zaposlenika nisu dobrodosla. U tom slucaju preduvjeti

za manifestiranje kreativnosti kao $to su autonomija, odgovornost i diskrecija, nece imati
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prostora za razvoj (Son i sur., 2017). Ramamoorthy i suradnici (2005) takoder navode da

detaljne upute nadredenog zaposlenicima kako i $to ¢initi mogu imati negativan utjecaj na IRP.

Nadalje, rukovoditelji primjenjuju ponaSanja orijentirana na odnose kako bi poboljsali vjestine
¢lanova, odnos s podredenima, identifikaciju s radnom jedinicom ili organizacijom i predanost
misiji organizacije (Yukl, 2012). Iako su istrazivanja pokazala da ponaSanja poput osnazivanja
zaposlenika, podrske, razvijanja vjestina i odavanja priznanja mogu dovesti do ve¢eg IRP-a
kod zaposlenika (Janssen, 2002; prema de Jong i den Hartog; Asfar i sur, 2014; Mansoor i sur.,
2021), rezultati ovog istrazivanja ne pokazuju doprinos ponasanja usmjerenih na odnose u
objasnjenju IRP-a. Mogu¢i razlog tome su neka moguca ogranienja istrazivanja. Naime, treba
uzeti u obzir da je IRP vrlo slozen proces i da na IRP zaposlenika utjecu i mnogi drugi
organizacijski 1 individualni faktori. Primjerice, istraZivanja su pokazala da na IRP utjecu
prilike za uéenje, uklju¢enost u posao, motivacija zaposlenika i emocionalni stres (Supriyanto
i sur., 2020). Ramamoorthy i suradnici (2005) navode da pruzanje autonomije zaposlenicima
o nac¢inu na koji rade svoj posao ima najjaci utjecaj na IRP. Neki od predlozenih faktora IRP-
a ukljucuju li¢nost i kontekstualne karakteristike (de Jong i den Hartog, 2010), dizajn posla,
organizacijske resurse i karakteristike posla (Shalley i sur., 2004) te povjerenje, povezanost,
ocCekivanja ucinka i stvaranje imidza (Yuan i Woodman, 2010). Druga istrazivanja smatraju
strategiju, organizacijsku strukturu i klimu te individualne i grupne sposobnosti vaznim
odrednicama IRP-a (Mumford i Licuanan, 2004). S obzirom na navedene nalaze, moguce je da
je na IRP kod zaposlenika utjecao neki drugi faktor koji u ovom istrazivanju nije bio
kontroliran, pa efekt ponaSanja rukovoditelja usmjerenog na odnose nije doSao do izrazaja. U
skladu s time, IRP u buducnosti treba proucavati kao sloZen proces te uzeti obzir i druge

moguce faktore koji na njega utjecu.

U drugom koraku hijerarhijske regresijske analize uvrSteno je dijeljenje znanja 1 njegove
podljestvice (prikupljanje i doniranje znanja). Dobiveno je da je podljestvica doniranje znanja
znaCajan prediktor koji objaSnjava dodatan postotak varijance IRP-a. Zaposlenici koji su
spremni dijeliti svoja znanja s ostalim kolegama pokazuju i viSe inovativnih radnih ponasanja.
Widmann i suradnici (2018) isticu da je IRP sloZen proces za koji nisu dovoljni samo
zaposlenici. 1z toga slijedi da IRP ukljuCuje drustvene aktivnosti temeljene na interakciji s
drugima, kao $to je rasprava o problemu s kolegama (Widmann i sur., 2018), $to ukljucuje i
medusobnu razmjenu znanja. Pokazalo se da su timovi koji doniraju svoje znanje, prikupljaju
znanje relevantno za zadatke i sustavno razmis$ljaju, sposobniji istraziti prilike za inovacije,

generirati odrzive ideje i realizirati iste (Walter i van der Vegt, 2013). Dijeljenje znanja i timska
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refleksivnost mogu biti polaziSna ponasanja pojedinaca za poticanje angazmana u IRP-u
(Widmann i sur., 2018). U danas$nje vrijeme, dijeljenje znanja kljucna je strategija ucenja za
poticanje veée inovativne izvedbe zaposlenika. De Vries i suradnici (2006) navode da doniranje
znanja i prikupljanje znanja imaju razli¢itu prirodu i da na njih utjecu razli¢iti ¢imbenici. U
ovom istrazivanju dobiveno je da podljestvica prikupljanja znanja nije zna¢ajan prediktor IRP-
a. Akram i suradnici (2018) u svome istrazivanju navode da i doniranje znanja i prikupljanje
znanja pozitivno i zna¢ajno utjeCu na inovativno radno ponasanje zaposlenika koji rade u
telekomunikacijskoj industriji. Medutim, njihovo istrazivanje pokazalo je da prikupljanje
znanja ipak u vecoj mjeri doprinosi olak$avanju inovativnog radnog ponasanja zaposlenika.
Radaelli i suradnici (2014) takoder navode da kada zaposlenici prikupljaju znanje od
suradnika, poboljSavaju svoju sposobnost za inovaciju. Dijeljenje znanja (doniranje i
prikupljanje) zapravo odrazava osobni identitet pojedinca 1 omogucuje mu spoznaju vlastite
vrijednosti. Stovise, pruza im zadovoljenje potreba za samoizrazavanjem (Akram i sur., 2018),
Sto posljedicno doprinosi 1 inovativnim idejama kod zaposlenika. Moguce objaSnjenje ovih
rezultata lezi i u normi recipro¢nosti (De Vries i sur., 2006). Mogucée je da zaposlenici koji su
voljni omoguciti pristup svom osobnom znanju, ocekuju da ¢e se i drugi ponaSati na sli¢an
nacin budu¢i da im je fokus na interesu grupe. Stoga smatraju da se njihova osobna Zelja za
dijeljenjem znanja indirektno odnosi i na prikupljanje znanja, odnosno zelju drugih da podijele
ono Sto znaju. Ljudi zele podijeliti svoja vlastita znanja drugima jer oni sami to smatraju
vrijednim i1 o¢ekuju da ¢e drugi to cijeniti pa posljedi¢no 1 sami doprinijeti 1 podijeliti svoje
znanje. Ljudi koji su voljni podijeliti svoje znanje nastoje posti¢i ravnotezu izmedu doniranja

i prikupljanja znanja (De Vries i sur., 2006).

5.3. Medijacijski efekt odnosa dijeljenja znanja u odnosu percepcije rukovoditeljskih

praksi i inovativnog radnog ponasanja

U istrazivanju je ispitan medijacijski efekt dijeljenja znanja u odnosu percepcije
rukovoditeljskih praksi i inovativnog radnog ponasanja. U svrhu provjere medijacijskog efekta,
kao varijable koriSteni su ukupni rezultati na upitnicima. Budu¢i da su istrazivanja pokazala
povezanost pojedinih rukovoditeljskih ponasanja ili skupina ponasanja s IRP-om te IRP-a s
dijeljenjem znanja, pretpostavka je bila da ¢e dijeljenje znanja biti medijator izmedu percepcije
rukovoditeljskih praksi i IRP-a. Rezultati ispitivanja medijacijske uloge dijeljenja znanja u

odnosu izmedu percepcije rukovoditeljskih praksi i IRP-a upucuju na postojanje djelomicnog
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medijacijskog efekta dijeljenja znanja. To bi znacilo da percepcija rukovoditeljskih praksi ima
direktan efekt na IRP, ali i indirektni, putem dijeljenja znanja. Drugim rije¢ima, u¢inak
ponasanja rukovoditelja na IRP jaci je kod zaposlenika koji medusobno dijele znanja. Ukupni
rezultat percepcije rukovoditeljskih praksi odnosi se na ponasanja usmjerena na odnose,

zadatke te eksternalna ponasanja koja Yukl naziva ponasanjima ucinkovitog rukovoditelja.

Konzistentno s nalazima prijasnjih istrazivanja, dijeljenje znanja povezano je s percepcijom
rukovoditeljskih praksi i inovativnim radnim ponasanjem. U prethodnim se istrazivanjima
pokazalo da je dijeljenje znanja medijator izmedu mnogih stilova rukovodenja i IRP-a.
Primjerice, rezultati istrazivanja Zheng i suradnika (2017) pokazali su da postoji djelomi¢ni
medijacijski efekt dijeljenje znanja izmedu transformacijskog 1 transakcijskog rukovodenja 1
IRP-a. Navode da uc¢inkovito rukovodenje igra znac¢ajnu ulogu u promicanju suportivne klime
za dijeljenje znanja u svrhu poticanja organizacijske inovativnosti. Velik dio literature
zaklju¢io je da upravljanje znanjem ili dijeljenje znanja znacajno doprinosi inovativnim
ponasanjima i pomaze u poboljSanju organizacijskog u¢inka (Noruzy i sur., 2012). Oyemomi
i suradnici (2019) navode da $to vise rukovoditelj podrzava i potice dijeljenje znanja medu
zaposlenicima, to se viSe benefita dobiva za proizvode 1 usluge, kao 1 za inovativne ideje.
Takoder, prema Novitasari i suradnicima (2021), dijeljenje znanja ima djelomi¢an medijacijski
efekt na odnos izmedu povjerenja u rukovoditelja i inovativnosti zaposlenika. Stvaranje kulture
povjerenja sa sustavom dijeljenja znanja potaknut ¢e inovativna radna ponasanja zaposlenika.
U skladu s time, Hoang i suradnici (2020) pokazali su da rukovoditelji koji izgraduju bliske
odnose sa svojim podredenima na taj na¢in poti¢u i mogucénosti da zaposlenici izraze svoje
misljenje i podijele svoja znanja, §to potencijalno rezultira IRP-om. S obzirom na navedena
istrazivanja moze se zakljuciti da dijeljenje znanja ima medijacijski efekt izmedu razlic¢itih
ponasanja rukovoditelja i IRP-a, no potrebna su daljnja istrazivanja koja ¢e donijeti jasnije
rezultate o tome koja tocno ponaSanja rukovoditelja imaju doprinos u ovome odnosu. S
obzirom na to da su do sada sva istrazivanja ispitivala medijacijski efekt dijeljenja znanja na
odnos izmedu razli¢itih stilova rukovodenja i IRP-a, predlazu se daljnja istrazivanja s

ucinkovitim ponaSanjima rukovoditelja prema Yuklovoj sveobuhvatnoj taksonomiji.

5.4. Doprinosi, ogranicenja i implikacije istrazivanja

Pokazalo se da i velike korporacije i male tvrtke dugoro¢no razvijaju i napreduju zahvaljujuéi

inovativnom potencijalu zaposlenika, stoga je od velike vaznosti istrazivati Sto utjece na IRP
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kod zaposlenika i na koje se nacine ono moze potaknuti. Prednost ovog istrazivanja je to $to
ispituje IRP upravo kod zaposlenika u IT sektoru, koji je u zadnjih desetak godina pod sve
veéim utjecajem promjena izazvanim razvojem tehnologija. Zaposlenici u IT sektoru primorani
su konstantno uciti i usavrSavati nova znanja, pri ¢emu razmjena znanja s kolegama moze
olaksati rad u ovakvim okruzenjima. Ovo istrazivanje daje doprinos i u objasnjenju uloge
dijeljenja znanja u odnosu izmedu ponasanja rukovoditelja i [IRP-a. Pokazalo se da je u¢inak
ponasanja rukovoditelja na IRP jaci kod zaposlenika koji medusobno dijele znanja, stoga je

preporuka ispitati ovaj odnos 1 na §iroj populaciji.

Mnoga istrazivanja pokazala su da je rukovoditelj klju¢an za mnoge razliCite ishode u svojoj
radnoj jedinici ili timu. Prednost ovog istraZivanja je Sto obuhvaca velik broj ponasanja
rukovoditelja te prvi puta u Hrvatskoj primjenjuje sveobuhvatnu taksonomiju rukovoditeljskih
praksi. Gotovo sva istrazivanja na hrvatskom uzorku istraZzuju utjecaj pojedinih stilova
rukovodenja koje se sastoje od kompozita razliitih ponasanja rukovoditelja. PokuSajem
faktorizacije upitnika na hrvatskom uzorku, originalna struktura upitnika ipak nije potvrdena.
Razmatranje utjecaja pojedinih ponasSanja rukovoditelja nije se pokazalo uspjeSnim u
razmatranju IRP-a. S obzirom na dobiveno, ovo istrazivanje daje doprinos u razmatranju
utjecaja ponasanja rukovoditelja jer ukazuje na mogucnost da je za poticanje IRP-a kod

zaposlenika ipak odgovoran odreden skup ponasanja koja ¢ine zajednicku kategoriju.

Ovo istrazivanje ukazalo je na znacaj eksternalnih ponaSanja rukovoditelja koja su u literaturi
prilicno zanemarivana. Naglasak se uglavnom stavljao na internalna ponaSanja rukovoditelja,
odnosno ponaSanja unutar organizacije ili radne jedinice. Rezultati ukazuju i na slozenost IRP-
a, 0dnosno na potrebu da se u istrazivanja IRP-a treba ukljuciti i organizacijske i individualne
faktore koji bi pridonijeli boljem razumijevanju ovog sloZenog procesa. Daljnjim istraZzivanjem
eksternalnih ponaSanja rukovoditelja te njihova utjecaja na razlicite ishode kod zaposlenika
dobili bismo bolji uvid u prirodu ovakvih ponaSanja i njihov znacaj za tim, ali 1 za organizaciju
u cjelini. Nalazi ovog istrazivanja pridonose i razvoju treninga i edukacija rukovoditelja s
ciljem unaprjedenja vjestina specifi¢nih za poticanje IRP-a i dijeljenja znanja kod zaposlenika

u IT sektoru.

Kao 1 vecina istrazivanja u literaturi koja su se provodila putem upitnika, i u ovom istraZivanju
koriSten je uzorak podredenih kao izvor informacija o ponaSanju rukovoditelja. Ogranienje
takvih istraZivanja je pitanje to¢ne procjene ponasanja svog rukovoditelja od strane

zaposlenika. Primjerice, podredeni mogu biti pristrani prilikom procjene svojih rukovoditelja,
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stoga se predlaze da se uz procjenu zaposlenika u istrazivanje uvedu i Samoprocjene
rukovoditelja te da se istrazivanje longitudinalno provede, s vise mjerenja tijekom odredenog
razdoblja. Samoprocjenama rukovoditelja dobili bismo uvid u to koliko su oni motivirani za
primjenu odredenih ponasanja. Nadalje, nije jasno koliko su neka ponasanja podredeni u prilici
promatrati, posebice u IT sektoru gdje je vrlo ¢est rad od kuce. Takoder, nedostatak ovakvih
istrazivanja je Sto ispitanici mogu davati socijalno pozeljne odgovore ili prikrivati istinu,
osobito kad je u pitanju procjena rukovoditelja. Odgovori ispitanika mogu ovisiti i 0 trenutnom
raspoloZenju 1 trenutnom odnosu s nadredenim, S§to je jo$ jedan od razloga za provedbu
longitudinalnog istrazivanja. S obzirom da faktorska struktura upitnika nije potvrdena, bilo bi

dobro ponoviti istrazivanje na ve¢em uzorku koji obuhvaca i druge sektore.
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6. ZAKLJUCAK

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati povezanosti izmedu percepcije rukovoditeljskih praksi,
dijeljenja znanja i inovativnog radnog ponasanja, utvrditi doprinos pojedinih rukovoditeljskih
praksi i dijeljenja znanja u objasnjenju inovativnog radnog ponaSanja te ispitati medijacijski
efekt dijeljenja znanja u odnosu percepcije rukovoditeljskih praksi i inovativnog radnog

ponasanja.

Istrazivanje je provedeno na zaposlenicima u IT sektoru, a rezultati ukazuju na statisticki
znacajne pozitivne povezanosti izmedu svih navedenih varijabli. Takoder, dobiveno je da
eksternalna ponasanja rukovoditelja statisticki znac¢ajno doprinose objaSnjenju inovativnog
radnog ponasanja, dok za ponaSanja orijentirana na zadatak i na odnose nije dokazan statisticki
znacajni doprinos inovativnom radnom ponasanju. Dobiveno je i da spremnost pojedinca da
dijeli svoja znanja znacajno doprinosi inovativnom radnom ponasanju. Isto tako, dobiven je i
medijacijski efekt dijeljenja znanja na odnos izmedu percepcije rukovoditeljskih praksi i IRP-
a. Efekt rukovoditeljskih praksi na inovativna radna ponaSanja veéi kada zaposlenici

medusobno dijele znanja.

Ovo je istrazivanje ukazalo na vaznost eksternalnih ponasanja rukovoditelja i dijeljenja znanja
u poticanju inovativnosti kod zaposlenika u IT sektoru. Sukladno tome, istrazivanja bi trebala
viSe paznje posvetiti ispitivanju eksternalnih ponaSanja rukovoditelja i1 ishoda koje imaju na
zaposlenike, ali 1 na organizaciju u cjelini. Isto tako, rezultati ovog istrazivanja upucuju i na
vaznost dijeljenja znanja medu zaposlenicima, stoga bi se buduca istrazivanja trebala usmjeriti
na istrazivanje ponasanja rukovoditelja koja bi omogucila organizacijsku klimu u kojoj su
ovakva ponasSanja pozeljna i dobrodosla. Ovakvo istrazivanje ne bi bilo loSe ponoviti na ve¢em
uzorku zaposlenika u razli¢itim sektorima kako bi se ponovno ispitala struktura upitnika

sveobuhvatne taksonomije rukovoditeljskih praksi.
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8. PRILOZI

Prilog 1. Faktorska zasi¢enja Upitnika percepcije rukovoditeljskih praksi na tri faktora dobivena metodom glavnih osi uz Oblimin rotaciju

(matrica obrasca) te pripadnost Cestica meta-kategorijama i ponasanjima originalnog upitnika

Meta-
kategorija Ponasanje Cestice F1 F2 F3
POO Odavanje priznanja Daje priznanje ¢lanovima tima za postignuca ili vazne doprinose. .89
POO Podrska Pokazuje brigu za potrebe i osjecaje svakog ¢lana tima. .83
POO Podrska Pruza podrsku i ohrabrenje u teskim ili stresnim zadacima. A7
Pokazuje suosjecanje i razumijevanje kada je netko od Clanova tima zabrinut ili
POO Podrska ] A7
uznemiren.
POO Odavanje priznanja Daje priznanje timu za dobru izvedbu. 76
o Vjeruje ¢lanovima tima da mogu donijeti vaznu odluku bez potrebe za prethodnim
POO Delegiranje ] .69
odobrenjem.
00 Konzultiranje oko Ohrabruje ¢lanove tima da kazu ako ih bilo $to brine u vezi odluke ili plana kojega oni 61
odluka trebaju provesti. '
o Zadaje vazan zadatak i prepusta clanovima tima da sami odluce kako ¢e ga izvrSiti, bez
POO Delegiranje o .58
uplitanja.
PE Zastupanje tima Promice povoljnu sliku tima nadredenima i vanjskim suradnicima. 57
POO Odavanje priznanja Clanove tima koji imaju dobre rezultate predlaze za odgovarajuée nagrade. .55
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POO

POO

POO

POP

POZ
POZ
POZ
POZ
POZ

POP

POO

POZ
POZ
POZ

Konzultiranje oko
odluka

Delegiranje

Konzultiranje oko
odluka

Poticanje kolektivnog
ucenja

Planiranje aktivnosti
Pojasnjavanje
Pojasnjavanje
Nadgledanje
Planiranje aktivnosti
Poticanje kolektivnog

ucenja
Razvijanje vjestina

PojaSnjavanje
Nadgledanje
Nadgledanje

Pita ¢lanove tima za ideje i prijedloge kada donosi odluke vezane uz posao.

Ohrabruje ¢lanove da preuzmu inicijativu za rjeSavanje trenutnog problema, a ne da

¢ekaju da im netko kaze $to uciniti.
Savjetuje se sa ¢lanovima tima prije donosenja odluka koje ¢e utjecati na njih.

Potice ¢lanove tima da isprobaju nove metode i provjere kako one utjecu na radnu
uspjesnost.

Identificira redoslijed i raspored akcijskih koraka za provedbu projekta.

Postavlja specifi¢ne ciljeve i rokove izvedbe za vazne aspekte posla.

Objasnjava koji se rezultati o¢ekuju za svaki radni zadatak.

Ocjenjuje koliko se dobro provode vazni zadaci ili projekti.

Razvija kratkoro¢ne planove za izvrSavanje radnih zadataka tima.

Trazi na¢ine da primijeni najbolje prakse koje koriste drugi timovi ili organizacije.

Zadaje zadatke koji omogucavaju ¢lanovima tima da razvijaju svoje vjestine 1
samopouzdanje.

Jasno objasnjava odgovornosti i radna zaduzenja ¢lanova tima.

Provjerava napredak i kvalitetu rada.

Sustavno ocjenjuje radnu uc¢inkovitost ¢lanova tima.

.55
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44

42

-.89
-.83
.78
.74
.71

-71

-.69

-.67
-.62
-.60
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POZ

POZ

POP

POZ
POZ

POP

PE

PE

PE

PE
POP

PE

PE

PE

Planiranje aktivnosti
Rjesavanje problema
Poticanje inovativnosti

RjeSavanje problema
RjeSavanje problema
Poticanje kolektivnog

ucenja
UmreZavanje
UmreZzavanje
Zastupanje tima

Vanjsko pracenje

Predvidanje
Vanjsko pracenje
Vanjsko pracenje

Zastupanje tima

Rasporeduje radne aktivnosti kako bi izbjegao kasnjenje, udvostruc¢avanje napora ili

rasipanje resursa.

Odmah rjesava probleme u poslu kako bi se sprijecili nepotrebni troskovi ili ka$njenja.

Postavlja pitanja koja poticu ¢lanove tima da razmisljaju o starim problemima na nove
nacine.

U ranoj fazi prepoznaje problem koji bi mogao narusiti posao.

Brzo utvrduje uzrok problema prije poduzimanja korektivnih akcija.

Saziva sastanak za povratnu informaciju nakon aktivnosti kako bi saznao $to se moze
poboljsati.

Sudjeluje na drustvenim i profesionalnim dogadajima kako bi upoznao ljude s
korisnim informacijama.

Izgraduje 1 odrzava Siroku mrezu kontakata medu kolegama i vanjskim suradnicima.
Izraduje uvjerljivu prezentaciju da bi pridobio viSe financijskih sredstava ili resursa za
tim.

Analizira vanjske dogadaje i trendove kako bi prepoznao prijetnje i prilike.
Inspirativno prica o onome S§to bi se moglo ostvariti u buducénosti.

Koristi druStvene mreZe i kontakte izvan organizacije kako bi dobio korisne
informacije.

Nastoji saznati viSe o potrebama i sklonostima potencijalnih klijenata.

Sastaje se sa kolegama ili vanjskim suradnicima kako bi koordinirao s njima povezane

aktivnosti.

-.55

-51

-.49

-.44
-.37

-.37

81

.76

.68

.62
.54

.54

47

44

51



PE Umrezavanje Razvija suradnic¢ke odnose s ljudima koji mogu pruziti resurse i pomoc¢.

43

Svojstvene vrijednosti 15.43 1559 12.56

Ukupni % objasnjene varijance 55.28

Napomene: *POO — ponas$anja orijentirana na odnose, ¥*POZ — ponasanja orijentirana na zadatak, *POP — ponasSanja orijentirana na promjenu, *PE — eksternalna ponasanja
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Prilog 2. Faktorska zasicenja Upitnika dijeljenja znanja dobivena metodom glavnih

komponenti i Oblimin rotacijom

Cestice F1 F2
Kad mi zatreba odredeno znanje, pitam svoje kolege o tome. .86
Pitam svoje kolege o njihovim sposobnostima kada trebam nesto nauciti. .82
Kada je netko od mojih kolega dobar u ne¢emu, zamolim ga/ju da me nauci
kako to u&initi, 0
Znanje koje imam dijelim sa svojim kolegama. .93
Kada nauc¢im nesto novo, kazem svojim kolegama o tome. .80
Svojim kolegama redovito govorim §to radim. 42 44
Svojstvene vrijednosti 282 249
Ukupni % objasnjene varijance 67.00
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