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Stvaranje klime za prenos znanja i ve$tina u
radnoj organizaciji

Apstrakt: Trening i razvoj imaju potencijalnu korist za pojedinca, organizaciju i drustvo u
celini. Uspesan prenos (transfer) znanja i vestina stecenih na treningu zavisi od nekoliko
faktora. U ovom radu fokus je stavljen na dimenzije koje pogoduju uspesnom prenosu
naucenog ili ga sprecavaju. Naglasak je na radnom okruZenju u kome se desava prenos,
a ne na individualnim karakteristikama zaposlenih, dizajnu obuke i nivou u¢inka nakon
treninga. Uticaj radnog okruZenja ostvaruje se preko percepcije zaposlenih, to jest preko
klime. Ovaj rad ukazuje na vaznost podrzavajuée klime za kori$¢enje i uspesan prenos
naudenog sa obuke na svakodnevne izazove na poslu.

Kljuéne reci: trening, transfer znanja i vestina, klima u kontekstu transfera.

Uvod

Trening i razvoj imaju potencijalnu korist za pojedinca, organizaciju i drustvo u
celini. Obuka, kao aktivnost koja je usmerena na ovladavanje odredenim ume-
njima, za posledicu ima razvoj i usavrsavanje znanja i Sirokog repertoara vestina
kod zaposlenih, pove¢ava njihove moguénosti napredovanja na poslu, ili prelaz
sa jednog odeljenja na drugo unutar ili izmedu organizacija. Pojedinci koji su
uspesno prosli trening obavljaju svoj posao brze i kvalitetnije, sa manje gresaka od
onih kojima ti programi nisu bili dostupni. Stoga organizacije na trening gledaju
kao na ,isplativu investiciju® i kao rezultat obucavanja kod zaposlenih ocekuju
smanjeni apsentizam i fluktuaciju, sigurnije radno okruzenje i stvaranje veceg
profita organizacije. Investiranje u znanje i razvoj ljudskih resursa znacajni su i za
drustvo, posto se kompetitivnosti nacije vezuje za repertoar znanja i vestina koje
poseduje (Arnold et al, 2006). Neke organizacije nisu spremne da izdvoje sred-
stva za dalje obrazovanje svojih kadrova. S druge strane, iako organizacije ulazu
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materijalna i druga sredstva u trening kadrova, javlja se dilema da li ¢e zaposleni
biti u prilici da primenjuju znanja i vestine ste¢ene na treningu. Prepreke u uspes-
nom prenosu znanja i vestina ogledaju se u okruzenju koje nije podrzavajuce i u
primenljivosti nauc¢enog na treningu zbog neadekvatnih tehnickih, tehnoloskih i
organizacionih uslova. Prema jednom istrazivanju (Saks, prema: Burke & Hutc-
hins, 2007), 40% ucesnika treninga ne uspeva da primeni znanja na radnom me-
stu neposredno posle treninga, 70% njih posle godinu dana od zavrsetka obuke i,
na kraju, samo se kod 50% ucesnika u treningu uocava poboljsanje organizacio-
nih i individualnih performansi.

Zbog stalnih i turbulentnih promena tokom XXI veka, zahteva se prila-
godavanje i fleksibilnost na trzistu rada i poslovanja, stalno ucenje i usavrsavanje
znanja i ve$tina koji viSe nisu privilegija rukovodeceg kadra ili zelja najambicio-
znijih ve¢ nuzna potreba da bi se moglo opstati na poslu i u trzi$noj utakmici.
»UCenje je potrebno zbog:

1. Novih nau¢nih otkri¢a i brzih promena u proizvodnoj tehnologiji i

sredstvima rada;

2. Dostignuca u oblasti informatike i primene ra¢unara, $to danas na
mnogim radnim mestima zahteva racunarsku pismenost;

3. Sve vece intelektualizacije rada — porasla je potreba za misljenjem i
kreativnos¢u da bi se rad unapredivao u tehnoloskom, organizacio-
nom i svakom drugom pogledu;

4. Sve vece trzi$ne konkurencije u pogledu kvaliteta i cene kos$tanja robe
i usluga jer u toj konkurenciji mogu opstati samo oni najsposobniji®

(Pajevi¢, 20006).

Iako ¢e sa zavrsetkom treninga zaposleni poboljsati ve¢ postojeca ili ste-
¢i nova znanja i nove vestine, ne znadi da ¢e ih primeniti povratkom na radno
mesto. Uspesan transfer znanja i vestina ste¢enih na treningu zavisi od nekoliko
faktora, a u ovom radu fokusira¢emo se na dimenzije koje pogoduju uspesnom
prenosu naucenog ili ga sprecavaju. Naglasak ¢e se staviti na radno okruzenje u
kome se desava prenos, a ne na individualne karakteristike zaposlenih, dizajn
obuke i nivo u¢inka nakon treninga. Nakon pregleda literature koja je autoru
bila dostupna primecuje se da se fokus u istrazivanjima transfera znanja i vestina
pretezno stavlja na individualne karakteristike polaznika treninga, kao i na model
intervencije, a ne na kontekst u kome se desava prenos. Ovaj rad daje doprinos
fondu nau¢nog saznanja iz oblasti transfera u nasoj zemlji.
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Trening

U domacdoj literaturi pojmovi trening, obrazovanje i razvoj Cesto nisu precizno
odredeni. Vazno je resiti ovu terminolosku zbrku kako bi ¢italacka publika razu-
mela pristup i teorijski okvir predmeta i problematike koji su ovde predstavljeni.
U razjasnjavanju terminologije obrazovanja i treninga polazim od autorke Mi-
losavljevi¢ koja daje slede¢e odredenje obrazovanja: ,,Obrazovanje podrazumeva
sticanje opstih i savremenih stru¢nih znanja koja pojedinca osposobljavaju da
bude uspesan u svom profesionalnom razvoju i da moze da unapreduje kreativ-
nim pristupom svoj posao“ (Milosavljevi¢, 2008). Obrazovanje je, dakle, usme-
reno na individue i na njihove potrebe. Trening se moze definisati kao aktivnost
koja je usmerena na sticanje specifi¢nih znanja i vestina neophodnih za uspesno
obavljanje odredenog posla ili zadatka (Orli¢, 2005). Ovde je naglasak na poslu
ili zadatku, to jest na potrebama organizacije. Trening je po svom sadrzaju uzi od
pojma obrazovanja. Jasna granica izmedu obrazovanja i treninga moze se povudi
po kriterijumima cilja, perioda i sadrzaja (Attwood & Dimmock, prema: Milo-
savljevi¢, 2008). Po kriterijumu cilja, obrazovni ciljevi su usmereni na potrebe
pojedinca i drustva u celini, dok ciljevi treninga predstavljaju specifiéno ponasa-
nje koje ¢e radnike uciniti efikasnijim u njihovim poslovima. Obrazovanje je ge-
neralno dugotrajan proces, dok trening moze trajati i vrlo kratko, posebno kada je
re¢ o specifiénim vestinama. Ako posmatramo razlike u sadrzaju, uoéi¢emo da se
u fokusu obrazovanja nalaze vrlo raznovrsni fenomeni, dok su programi treninga
usko specifi¢ni i odnose se na pojedine situacije na radnom mestu.

Osnovno svojstvo treninga jeste to da je usmeren ka savladavanju konkret-
nih umeca koja ¢e omoguditi $to uspesnije izvr$enje odredenog posla i zadatka.
Dakle, ishod treninga u organizaciji podrazumeva sticanje, a i primenu znanja
i vestina (Milosavljevi¢, 2008). Ova definicija nagovestava slede¢u vaznu oblast
koja ¢e biti razmatrana, a to je transfer, prenos ili primena naucenog.

Transfer znanja i vestina sa treninga u organizaciji

Transfer znanja i vestina sa treninga spada u psiholosko odredenje transfer uce-
nja. Prvobitna definicija transfera ucenja glasi ,, prenosenje dejstva ranijeg ucenja
na kasnije u¢enje ili aktivnost® (Trebjesanin, 2000). Danas dominira savremeni
pristup odredenju transfera koji naglasak stavlja na razumevanje naucenog, kao i
preno$enje opstih principa, ideja i metoda iz jedne situacije na resavanje proble-
ma u nekoj drugoj (Trebjesanin, 2000). Ova definicija je prihvatljiva za transfer
znanja i vestina sa treninga ako imamo na umu da su zadaci na poslu pretezno



80 ANETTA DER RADIVOJEVIC

problemski orijentisani. Transfer sa obuke mozemo odrediti kao stepen do kog
polaznici treninga (¢7ainees) primenjuju na poslu znanja, vestine, ponasanje i sta-
vove koje su stekli na treningu (Holton et al., 1997). Transfer sa treninga desava
se kada prethodna znanja i/ili sposobnosti uti¢u na nacin na koji se novoste¢ena
znanja i veStine ude i izvi$avaju (Taylor, prema: Hatala & Fleming, 2007). Na
ovaj fenomen moze se gledati kao na ,partnerstvo® izmedu polaznika, voditelja
treninga, menadzera i supervizora i njihovo interakcijsko delovanje jeste klju¢
uspeha transfera znanja i vestina sa treninga (Brod & Newstrom, prema: Hatala
& Fleming, 2007).

Tradicionalno odredenje konstrukta transfera naucenog sa treninga uklju-
Cuje karakteristike polaznika treninga (sposobnosti, licnost i motivacija), dizajn
treninga (principi ucenja, redosled, sadrzaj treninga) i radno okruzenje (podrska,
mogucénost koris¢enja) (Baldwin & Ford, 1988)*. Holton u svom konceptualnom
modelu navodi sledece faktore koji uti¢u na transfer: karakteristike polaznika tre-
ninga, motivacija, radno okruzenje i sposobnosti. U dimenzije individualnih svoj-
stava polaznika ubrajaju se spremnost individue za uéenje, samoefikasnost, dok
motivacioni konstrukt ukljucuje motivaciju za transfer, trud koji se ulaze u tran-
sfer, o¢ekivanja o performansama’, performanse i ocekivanja o ishodima uéenja.
Konstrukt radno okruzenje ,odnosi se na vezbanje izvodenja radnji, na podrsku
i sankcije od strane kolege i supervizora, otpornost ili otvorenost na promene,
pozitivne i negativne li¢ne ishode (Lim & Morris, 2006), dok se sposobnosti od-
nose na moguc¢nost li¢nih kapaciteta za transfer, percipirana sadrzajna validnost
i dizajn treninga®. Zajednicko za Baldwin i Fordov i Holtonov model je to $to
je u odredenju radne sredine, koja pogoduje prenosu, fokus na podrici kolega i
supervizora koji imaju jak uticaj na to da li ¢e transfer znanja imati mogu¢nost da
se pojavi. Holtonov model, za razliku od Baldwin i Fordovog, u konstrukt radnog
okruzenja ukljucuje ne samo pozitivan, nego i negativan pol podrske od strane
kolega i supervizora, odnosno sankcije.

Radno okruZenje ostvaruje svoj uticaj na prenos nau¢enog sa treninga na
posao preko organizacione klime. Medu istraziva¢ima klime ne postoji slaganje
oko njenog konceptualnog odredenja. Pregled dosadasnjih radova daje tri ne sa-
svim razli¢ita pristupa definisanju i merenju organizacione klime koji predstav-
ljaju kombinaciju objektivisticke, subjektivisticke operacionalizacije i poimanja
klime kao organizacijskog ili individualnog svojstva. U okviru objektivistickog
pristupa klima se javlja kao sinonim za organizacionu situaciju. Za ovaj pristup

? Zajednicki naziv za ove dimenzije u originalnom Baldwin i Fordov modelu jesu inputi. Ovaj model identifi-
kuje tri komponente procesa transfera: inputi, ishodi i uslovi za transfer, posto su inputi komponenta koja igra
ulogu u prenosu naucenog, u daljem radu fokusira¢emo se samo na njih.

3 Performanse se odnose na krajnje rezultate jedne aktivnosti (Robbins & Coulter, 2005).
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karakteristi¢no je odredenje klime kao skup relativno trajnih karakteristika koje
opisuju organizaciju, razlikuju jednu organizaciju od druge i uti¢u na ponasa-
nje njenih ¢lanova (Forehand & Gilmera, prema: Susanj, 2005). U drugu grupu
spadaju definicije koje klimu i dalje posmatraju kao organizaciono svojstvo, ali
je operacionalizuju subjektivnim merama. Litwin i Stringerova (1968) definicija
klime kao skup merljivih karakteristika radne sredine direktno ili indirektno opa-
zanih od ljudi koji Zive i rade u toj sredini a koji uti¢u na motivaciju i ponasanje
jeste primer odredenja klime u okviru druge grupe definicija.

Tre¢i pristup klimu odreduje kao subjektivno i individualno svojstvo nje-
nih ¢lanova, odnosno posmatra je kroz percepcije ili interpretacije okoline koje su
za pojedinca znacajne, a pomazu mu u shvatanju okoline i pruzaju osnovu za po-
nasanje u njoj (Schneider, prema: Susanj, 2005). Zajednicko za ve¢inu definicija
jeste to da je klima percepcija, dozivljaj sredine i njenih pojava i aktera od strane
individue ili grupe pojedinaca.

U skladu sa gore navedenim, u ovom radu organizaciono (radno) okruze-
nje se ne izjednacava sa pojmom klime ili na¢inom na koji se reaguje na zahteve
sredine, nego je ,interpretativan ili perceptivni medijum (Kopelman, Brief &
Guzo, prema: Holton et al, 1997) preko ¢ega radno okruzenje utice na stavove i
ponasanje na poslu®. Za potrebe ovog rada prihvatljiva je definicija prema kojoj
se organizaciona klima odnosi na percepciju radne sredine zaposlenih, na njene
socijalne, psiholoske i politicke karakteristike i interpersonalnih odnosa koji uti-
¢u na ispunjenje radnih zadataka unutar jedne specifi¢ne organizacije (Denison,
prema: Hatala & Fleming, 2007).

Lim i Morris (2006) navode da se vazan podskup ovih percepcija organi-
zacione klime odnosi na transfer znanja i vestina sa treninga, tzv. organizaciona
klima u kontekstu transfera (transfer climate). Te percepcije su jedinstvena svoj-
stva koja uti¢u na motivaciju individue i na ponasanja koja se ti¢u transfera zna-
nja i vestina sa treninga (Baldwin & Ford, 1988). Rouiller & Goldstein (Hatala
& Fleming, 2007) dali su $ire odredenje klime u vezi sa transferom koji se kao
konstrukt odnosi na one organizacione podrske i ogranicenja koja imaju uticaj
na to da li ¢e zaposleni ono $to su naucili u jednom okruzenju (situaciji treninga)
potencijalno koristiti u drugoj situaciji (poslu). Nadalje, drugi istrazivaci koristili
su pojam klime u kontekstu transfera s ciljem da opiSu individualne percepcije
strukture socijalne podrske koja postoji unutar organizacije i koja se manifestuje
u obliku podrske od strane kolega, supervizora i same organizacije (Cheng & Ho,
prema: Hatala & Fleming, 2007). Ova definicija u odredenju klime polazi sa
stanovista onih elemenata koji pospesuju transfer, a ne i onih koji ga inhibiraju.
Holton i saradnici (1997) smatraju da klima u kontekstu transfera obuhvata indi-
vidualne percepcije o podrici supervizora, nivo podrske od strane kolega, sankcije
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supervizora, pozitivne ili negativne li¢ne ishode koji proizlaze iz primene znanja
sa treninga na poslu (Hatala & Fleming, 2007). Zbog sveobuhvatnosti definici-
je klime u vezi sa transferom (pospesujuceg i inhibiraju¢eg aspekta), koju nude
Holton i saradnici (1997), autor ovog rada opredeljuje se za njihovu definiciju.

Dimenzionalnost klime za transfer

Razli¢ito odredenje klime u kontekstu transfera upucuje nas na njenu dimenzi-
onalnost, odnosno slozenost strukture. Ve¢ina autora polazi od pretpostavke da
je razli¢ite socijalne sredine mogude opisati pomocu ogranic¢enog broja istih ili
sli¢nih dimenzija ili faktora klime, tako da dimenzije koje opisuju organizacionu
klimu mogu da nam posluze kao polazna osnova za identifikaciju faktora klime
za transfer znanja i ve$tina sa treninga. Litwin i Singer (1968) polaze od devet
faktora klime, ali kasnija istrazivanja upu¢uju na to da se veéina empirijski dobi-
jenih faktora klime moze grupisati u ¢éetiri skupine: (1) podrska i facilitacija ru-
kovodilaca, (2) stres povezan sa ulogom i nedostatkom harmonije, (3) izazovnost
posla i autonomija i (4) kooperacija, toplina i prijateljstvo u radnoj grupi (James
& James, prema: Susanj, 2005).

Rouiller i Goldstein (1993) predlozili su konceptualni okvir za odredenje
dimenzionalnosti klime u kontekstu transfera. Ovi autori su smatrali da se , klima
za transfer sastoji od dva tipa pokazatelja (cues) na radnom mestu: (1) situacija
i (2) posledice/ishodi. Prva grupa pokazatelja podseca polaznike treninga na to
sta su udili ili im pruza priliku da pokazu ono $to su naudili (Holton et al, 1997).
U situacione pokazatelje ubrajaju se: cilj, socijalni pokazatelji, pokazatelji koji se
odnose na zadatak i oni koje se odnose na samokontrolu, a u pokazatelje ishoda/
posledice: pozitivna i negativna pojacanja, kazna i nepostojanje povratne infor-
macije. Ovaj drugi set pokazatelja odnosi se na ishode u vezi s poslom i uti¢e na
stepen transfera naucenog (Holton et al, 1997). Vecina istrazivaca u odredenju
strukture klime polazi od Rouiller i Goldsteinovog (1993) koncepta klime u kon-
tekstu transfera znanja (Holton et al, 1997; Machin & Fogarty, 2004). Holton i
saradnici (1997) validirali su osmofaktorsku strukturu klime Rouiller i Goldstein
(1993) i dobili drugaciju faktorsku strukturu klime u vezi sa transferom znanja
i vedtina sa treninga koje ¢ine slede¢e dimenzije: podrska od strane supervizora,
mogucénost koriS¢enja (opportunity to use), podrska kolega, sankcije supervizora,
pozitivni li¢ni ishodi, negativni li¢ni ishodi i otpor. U daljem tekstu sledi opis
svake dimenzije prema Holtonu i saradnicima (1997).

1. Podrska supervizora se odnosi na stepen do kojeg on jaca i podrzava

upotrebu naucenog u poslu pomocéu postavljanja ciljeva koris¢enja
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naudenog, pruzanja pomodi i koris¢enja pozitivne povratne informa-
cije.

2. Mogu¢nost za kori$¢enje je mera u kojoj su polaznicima obezbedeni
ili dati resursi i zadaci koji ¢e im omoguditi da koriste svoje nove ve-
$tine na poslu kao $to su, na primer: dostupnost opreme, finansijska
sredstva, materijali i zalihe i druge neophodne informacije.

3. DPodrska kolega meri stepen do kojeg oni jacaju i podrzavaju upotrebu
naucenog u poslu pomocu postavljanja ciljeva, kori$¢enja naucenog,
pruzanja pomodi i kori$¢enja pozitivne povratne informacije i obezbe-
divanja opreme sli¢ne onoj koja je kori$¢ena na treningu.

4. Sankcije supervizora ve¢inom se odnose na negativne reakcije super-
vizora ukoliko se ne desava transfer naucenog sa treninga na posao i
mogu biti: indiferentnost prema upotrebi treninga, negativna povrat-
na informacija, aktivno suprostavljanje upotrebi obuke, nepostojanje
povratne informacije itd.

5. Pozitivni li¢ni ishodi ukazuju na stepen do kog primena znanja i vesti-
na ste¢enih na obuci dovodi do pozitivnih ishoda na poslu ili koristi
za pojedinca (poput rasta prihoda, razvoja karijere i napredovanja).

6. Negativni li¢ni ishodi odnose se na stepen do kog primena naucenog
na poslu dovodi do negativne posledice za pojedinca i uklju¢uju opo-
mene, zaobilaZenje pojedinca kod povisica i sl.

7. Otpornost se odnosi na stepen u kome su preovladujuce grupne nor-
me percipirane kao obeshrabrujuée za primenu novih vestina (npr.
ismevanje kolega kod koris¢enja novih znanja i vestina).

U nekim radovima klima u kontekstu transfera i njegove dimenzije poput
podrske, sankcije i moguénosti primene naucenog na kontekst posla tretiraju se
odvojeno (Arnold et al, Burke & Hutchins, 2007). U ovom radu, zbog veée obu-
hvatnosti i vaznosti ove problematike, prihvaéen je takav koncepcijski pristup. U
slede¢em odeljku autor ¢r se prvo osvrnuti na dimenzije klime kao na odvojene
entitete (individualni nivo), a nakon toga na skup pojedina¢nih dimenzija koje
su zajednicki predstavljene pod okriljem klime povezane sa transferom znanja i
vestina sa obuke (agregirani nivo) i rezultata ili ostvarenosti pojedinih trening
programa.
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Istrazivanja klime u kontekstu transfera

Uloga supervizora i kolega u prenosu znanja i vestina sa obuke potvrdena je u
istrazivanjima koja su kvantitativno ali i kvalitativno orijentisana. IstraZivaci su
identifikovali nekoliko postupaka supervizora koji ohrabruju transfer nau¢enog:
diskusija 0 nau¢enom, ucesée u trening programu, podrska, ohrabrivanje i saveto-
vanje ucesnika treninga kako da primene znanje i vestine koje su stekli na obuci.
Lim i Johnson (2002, prema Burke & Hutchins, 2007) naveli su da diskusija o
naudenom sa supervizorima, njihovo ucesée u trening programu i pozitivna po-
vratna informacija jesu naj¢es¢i oblici podrske koji su pozitivno uticali na transfer
nau¢enog na treningu na posao. Suprotan pol dimenzije podrske jesu sankcije
od strane supervizora. Nepostojanje podrske uti¢e na nivo motivisanosti za uce-
$¢e u obuci. Naime, Mathieu, Tannenbaum i Szalas (Rus-Eft, 2002) ukazuju da
polaznici koji su izvestavali o nepostojanju podrske poput nedostatka vremena,
opreme i resursa, ispoljavaju nizi nivo motivacije za u¢enjem od samog pocetka
treninga.

Nekoliko studija izvestava o veéem pozitivnom efektu podrske od strane
kolega nego supervizora (Facteau et al, Chiaburu & Mariniova, prema: Burke &
Hutchins, 2007). Takode, efekti podrske kolega bili su dugotrajniji od efekata
podrske od strane supervizora. Hawley i Bernard (Burke & Hutchins, 2007) pro-
nasli su da umrezavanje sa kolegama i razmena ideja o sadrzaju treninga pospesuje
i u¢vr$¢uje transfer vestina nakon Sest meseci od odrzavanja obuke.

Od mogu¢nosti primene novih znanja i vestina sa treninga na posao za-
visi pojava pozitivnog transfera. Istrazivanja su pokazala da (ne)moguénost de-
monstracije nove vestine jeste najznacajnija prepreka pojave uspesnog transfera
sa treninga (Clarke, Lim & Johson, prema: Burke & Hutchins, 2007). Da bi se
osigurale Sanse za primenu, menadzeri treba da razmotre moguénost modifikacije
radnog optere¢enja zaposlenih kako bi mogli da uvezbavaju nove vestine na poslu
i da dalje poboljsavaju rezultate transfera (Machin & Fogarty 2004).

Kad je re¢ o odnosu multidimenzionalnog konstrukta klime i transfera
naudenog, istrazivanja ukazuju na umeren iznos koeficijenta korelacije 0.37, koji
je dobijen izmedu klime u kontekstu transfera i transfera znanja i vestina sa obuke
na radno mesto (Colquitt et al, prema: Arnold, 2006). Klima u kontekstu tran-
sfera u empirijskim istrazivanjima ima posredan ili neposredan uticaj kao mode-
rator varijabla izmedu individualnih i organizacionih karakteristika i transfera
(npr. Burke & Baldwin, prema: Burke & Hutchins, 2007). Na osnovu ostvarenog
uticaja prikazace se empirijska istrazivanja u ovom radu.

U istrazivanju klime mnogi autori (Tracey et al, Holton et al, Machin &
Fogarty, 2004) posli su od Rouiller & Goldsteinovog (1993) konstrukta klime,



ANDRAGOSKE STUDIJE, 1/2010 85

od situacionih pokazatelja ,koji sluze da podsete polaznike treninga, ili da im
obezbede moguénosti da koriste znanja sa obuke, i ishoda koji uti¢u na spre-
mnost polaznika da i dalje koriste svoje vestine®. Machin i Fogarty (2004) zeleli
su da ispitaju strukturu klime koja pogoduje transferu znanja i vestina sa tre-
ninga, kao i da li su neke od dimenzija konstrukata klime Rouiller i Goldstein
(1993) direktno povezane sa motivacijom za prenos i intervencijama, ili je ova
veza posredovana drugim konstruktima poput samoefikasnosti ili afektivnom
strukturom grupe’. Dimenzije koje su nazvali pozitivna i negativna klima u kon-
tekstu transfera predstavljaju znacajne faktore konstrukta klime iako izmedu njih
postoji povezanost (Machin & Fogarty, 2004). Kontroli$u¢i afektivnu strukeuru
grupe nijedna dimenzija klime nije bila povezana sa samoefikasnos¢u koja je bila
izmerena pre treninga, dok je samo pozitivno pojacavanje kao dimenzija klime
bilo povezano sa motivacijom izmerenom pre treninga. Nijedna dimenzija klime
nije bila povezana sa namerama implementacije znanja sa treninga (Machin &
Fogarty 2004).

Tracey i saradnici (Machin & Fogarty 2004) pokusali su da ponove ali i da
prosire istrazivanja Rouiller i Goldstein (1993) koriste¢i dimenzije klime i kulture
kontinuiranog ucenja u organizaciji. Rezultati njihovih istrazivanja pokazuju da
je klima bila povezana sa ponasanjem posle povratka sa treninga (Burke & Hutc-
hins, 2007). Od dimenzija klime, socijalna podrska se pokazala kao najznacajniji
prediktor, odnosno veca percipirana podrska od strane supervizora i kolega po-
vecale verovatnost transfera znanja. U prilog ovoj konstataciji idu i istrazivanja
Richman-Hirsch (2001), kojima je ustanovljeno da je izvesnije da ¢e polaznici
treninga koji su percipirali klimu kao podrzavaju¢u primeniti naucene vestine na
treningu nego oni koji klimu ne percipiraju kao podrzavajucu.

Sledeca istrazivanja pokazuju ulogu posrednika klime koja se ostvaruje na
dva nacdina — direktno i indirektno (Mathieu & Martineau, prema: Machin & Fo-
garty, 2004): ,,Prvo, direktan efekat se ostvaruje uti¢uéi na polaznikove moguéno-
sti da obavljaju zadatke za koje su obuéeni i kroz nivo podrske i ohrabrenje koje
dobijaju od supervizora i od svojih kolega. Drugi nadin je kroz indirektan uticaj
na trening i na ishode treninga kroz nivo motivacije polaznika pre treninga“ (Ma-
chin & Fogarty 2004). Dakle, mozemo zakljuditi da klima, kao deo okruzenja,
jeste vazan prediktor uspeha trening programa.

Quinones (Burke & Hutchins, 2007) podrzava ideju da klima utice na re-
zultate treninga i na transfer kroz uticaj na individualne varijable polaznika poput
motivacije i samoefikasnosti. Colquitt et al. (Arnold, 2006) u svojoj metaanalizi
motivacije za prenos pronasao je podrsku za direktan i indirektan uticaj klime

# Afektivna struktura grupe jesu ,,uzajamni emocionalni odnosi privlacenja i odbijanja koji postoje medu ¢lano-
vima i podgrupama jedne socijalne grupe® (Trebjesanin, 2000).
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na transfer znanja sa treninga. Istrazivanja Burke & Baldwin (1999) i Richman-
Hirsch (2001) sugeri$u da je pozeljno da se proceni klima pre treninga u nadi da
poboljsa primenu vestina (prema Burke & Hutchins, 2007). Klima posreduje
u odnosu korporativne kulture organizacija koje uée (learning organizations) i
percepcije njene inovativnosti od strane zaposlenih (Bates & Khasawneh, prema:
Burke & Hutchins, 2007), $to pokazuje da klima ima uticaj i na druge dimenzije
van trening programa. Istrazivanja Bennett i saradnika (1999) pokazuju interve-
ni$u¢u ulogu klime u kontekstu transfera izmedu percepcije vezane za promene
i dobiti od treninga vezanog za upravljanje totalnim kvalitetom (7otal Quality
Training). Zaposleni kojima je bila onemoguéena primena znanja sa treninga po-
kazali su statisticki znacajno manju orijentaciju prema potrosa¢ima, dok su oni
koji su smatrali da je okruzenje bilo od pomo¢i pokazali znacajniju orijentisanost
na potro$ace i na njihove potrebe (3to je bio cilj obuke) nego zaposleni koji nisu
ucestvovali u obuci.

Ove dimenzije (konstrukti) klime mogu da poboljsaju ali i da umanje pre-
nos znanja i vestina kada npr. ne postoji podrska kolega i supervizora. S druge
strane, sva prikazana istrazivanja fokusiraju se na transfer znanja sa stanovista
pojedinca (kako zaposleni percipira pojedina¢ne podrske/sankcije od strane su-
pervizora i kolega) a ne sa grupnog ili organizacionog stanovista. Pocelo je sa
istrazivanjem organizacione podrske kao varijable koja moze da poveéa verovat-
nost pojavljivanja transfera nau¢enog (Cromwell & Kolb, London & Flannery,
prema: Hatala & Fleming, 2007). U literaturi koja je bila dostupna autoru ovog
rada nema mnogo istrazivanja u kojima se eksplicitno proucavaju barijere u tran-
sferu, a pre svega ne sa relacionog stanovista. Slede¢i pasusi posvecéeni su takvom
modelu.

Jedan od modela koji omogucuje identifikaciju barijere transfera znanja
sa treninga pomocu otkrivanja socijalne mreze medu zaposlenima jeste analiza
socijalne mreze (Social Network Analysis’) (Hatala & Fleming, 2007). SNA me-
toda smatra se korisnom za analiziranje mreZe svojstava unutar organizacionog
konteksta i smatra se sredstvom za pravljanje ,,obrisa“ socijalnih odnosa unutar
radne organizacije u kojoj se odvija prenos znanja i vestina (Hatala, prema: Hata-
la & Fleming, 2007). Interpersonalni odnosi koji se ispituju pomoc¢u ove metode
obuhvataju osecanja koja ljudi imaju jedni prema drugima, razmenu informacija
i strukturu modi. Za tumadenje interpersonalnih mehanizama i socijalnih struk-
tura koje postoje medu elementima (npr. male grupe, razlicita odeljenja unutar
organizacije i sl.) u interakciji koristi se teorija socijalne mreze (Wasserman &
Faust, prema Hatala & Fleming, 2007). Postoje dva nacina anlize unutar SNA:

> U daljem tekstu koristi¢e se skra¢enica termina: SNA.
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(1) analiza mreze pojedinaca (ego network analysis) i (2) celokupna analiza mreze
(complete network analysis). Prva tehnika fokusira se na odredenog pojedinca koji
je jedini iz radnog okruzenja uéestvovao na treningu i na ljude s kojima je on/
ona u interakciji (npr. dobavljadi, potrosadi, konkurencija), kao i na njegove in-
terpersonalne odnose sa tim ljudima, dok se druga tehnika bavi odnosima medu
grupama unutar cele organizacije ili cele radne grupe unutar jednog odeljenja
koje ukljucuje menadzere, supervizore i pojedince unutar organizacije (Hatala &
Fleming, 2007).

Primena ove metode za merenje klime ogleda se u mogué¢nosti obezbedi-
vanja empirijski dobijene mere radnog okruzenja organizacije fokusiranjem se
na svojstva veze izmedu osoba (Scott, prema: Hatala & Fleming, 2007). SNA
¢ini klimu vidljivom otkrivanjem relacione barijere koja postoji u strukturi radne
grupe i koja utice na percepciju ¢lanova u mrezi. Takode, ova metoda omoguéuje
identifikaciju klju¢nih zaposlenih koji su u poziciji da uti¢u direktno ili indirek-
tno, pozitivno ili negativno na klimu u kontekstu transfer znanja i vestina. Na
osnovu tih saznanja mogude je napraviti strategije koje bi povecale verovatno¢u
javljanja pozitivnog prenosa znanja i vestina sa treninga. Prednost primena SNA
u odnosu na tradicionalne modele je ta $to on ne istrazuje doprinos individue u
ostvarenju transfera nau¢enog, nego doprinosi relacijskim odnosima koji poveca-
ju verovatno¢u javljanja pozitivnog prenosa znanja i vestina.

Autori Hatala i Fleming (2007) identifikovali su mogude pravce razvoja
budud¢ih istrazivanja odnosa klime i transfera znanja i vestina sa treninga sa relaci-
onog stanovista. Zadatak buducih istraZivanja je da odgovore na pitanja o tome:
(1) koji je nivo interakcije neophodan unutar radne grupe da bi se desio prenos
znanja i ve$tina sa treninga na posao, (2) da li i kako male klike (grupe) unutar
Sireg radnog okruzenja uti¢u na transfer naucenog i (3) da li su formalne ili ne-
formalne grupe pogodnije za prenos transfera. Takode, u narednim istrazivanjima
trebalo bi posvetiti paznju brzini sticanja znanja i zadrzavanju znanja koje su
zaposleni stekli na nekom od treninga.

Preporuke

Nalazi gore prikazanih istrazivanja imaju implikacije za trenere®, supervizore (me-
nadzere) i profesionalce iz sektora za ljudske resurse. Uloga trenera prvenstveno se
ogleda u identifikaciji potrebe zaposlenih za treningom, u izradi adekvatnog diza-
jna programa obuke u skladu sa tehnickim i tehnoloskim moguénostima radnog
mesta kako bi se osiguralo povecanje verovatnoce javljanja transfera nau¢enog na

¢ Osoba koja poducava polaznika odredenim ve$tinama i znanjima.
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realan kontekst posla. Saradnici zaduzeni za trening treba aktivno da saraduju
sa drugim profesionalcima iz sektora za ljudske resurse kako bi se $to ve¢i broj
zaposlenih iz razli¢itih delova organizacije ukljucio u razlidite trening programe.

Uloga supervizora i menadzera je strateska i zahteva aktivno ucesée u svim
fazama razvoja i implementacije trening programa. Jedan od zadataka menadzera
je procena organizacione klime pre i neposredno posle implementacije progra-
ma obuke. Bennett et al. (1999) navodi da strateska procena klime u kontekstu
transfera doprinosi: (1) boljem uskladivanju timova koji su nespremni za transfer,
(2) efektivnoj superviziji i podrsci menadzera za primenu novog znanja i novih
vestina sa treninga kod zaposlenih i (3) ve¢oj odgovornosti trenera za efikasnost
programa. Dakle, moZemo zakljuditi da aktivnosti pre odvijanja same obuke ima-
ju za cilj povecanje spremnosti i ukljucenosti svih aktera trening procesa i osigu-
ranje koristi od treninga. Ovi ciljevi se mogu ostvariti odgovaraju¢im postupcima
menadzera: (1) kreiranje politike i kulture u organizaciji kojima se isti¢e vaznost
ucenja i sticanja znanja, (2) promovisanje i ohrabrivanje primene nau¢enog na
kontekst posla kroz adekvatan sistem kompenzacije, (3) izdvajanje materijalnih
i drugih neophodnih sredstava za uspesno izvodenje i implementaciju treninga
koji su u skladu sa organizacionim ciljevima i (4) menadzeri svojim aktivnim
uce$¢em treba da budu primer drugima u organizaciji (Bennett et al, 1999). Po-
red neposrednog uticaja, procena klime u kontekstu transfera moze da doprinosi
jacanju timskog duha, zavisnosti pojedinca od drugih ¢lanova radne organizacije,
nagradivanje ne samo individualnog nego i kolektivnog ucinka. Pored svih tih
preventivnih mera od strane trenera, supervizora i menadzera neretko dolazi do
slabog efekta treninga, odnosno prenosa novostecenih znanja i vestina sa obuke
na posao. Za identifikaciju prepreka uspesnog transfera nau¢enog moze da nam
posluzi SNA metoda, koja je detaljno opisana na prethodnim strana rada. Uloga
ovog postupka je u otkrivanju nepodrzavajuée klime za transfer koji se ocituje
u nepostojanju podrske od strane kolega i supervizora. SNA omogucava da se
otkriju i prepreke u odnosima izmedu polaznika treninga i zna¢ajnih drugih iz
njegovog radnog okruzenja (npr. supervizor i klijenti), i ono sto je jos znacajnije,
barijere u interpersonalnim i meduzavisnim odnosima na nivou veée grupe poje-
dinaca. Identifikacija prepreka je vazna za savladavanje poéetnog otpora i straha
polaznika treninga od neuspeha i nemoguénosti implementacije novog znanja i
novih vestina.

Supervizori takode mogu biti izvori barijere transfera ukoliko usled nepo-
stojanja licnog iskustva i dozivljaja dobiti od trening programa nemaju dovolj-
no znanja i svesti o tome da pruzaju podrsku zaposlenima (Hatala & Fleming,
2007). Za ostvarenje ciljeva treninga neophodaxn je udruzeni napor individue i
organizacije i svest o tome da postoji preklapanje izmedu potrebe pojedinca za
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novim znanjem i vestinama i potreba organizacije da koristi ste¢eno znanje i ve-
stine za unapredenje njenih performansi na trzistu poslovanja.

Zakljucak

U XXI veku organizacije treba stalno da se prilagodavaju izmenjenim trzi$nim
uslovima i potrebama. Kontinuirano ucenje i znanje koje se sti¢e kroz odgovara-
juce formalne i neformalne obuke osnovni su resursi i izvor konkurentske pred-
nosti preduzecéa. Pored pojedinaca, i organizacija treba da ima sposobnost da uci
i da sti¢e znanje. Izrada tzv. ,organizacija koje uée“ podrazumeva dizajniranje
takve organizacione strukture, organizacione kulture i klime, i praksi upravljanja
ljudskim performansama kojima se podrzavaju napori organizacije da kreira i
koristi znanje u sticanju konkurentske prednosti. Ovaj rad ukazuje na vaznost
klime koja je podriavajuca za uspesan prenos i koris¢enje naucenog sa obuke na
svakodnevne izazove na poslu.
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Creating the Environment for the Transfer
of Knowledge and Skills in the Work

Organisation

Abstract: The individual, organisation and the society as a whole can potentially benefit
from training and development. Successful transfer of knowledge and skills acquired in
training depends on several factors. In this paper the focus is on the dimensions in favour
of or preventing the successful transfer of the learned. The emphasis is on the working en-
vironment in which the transfer takes place and not on the employees” individual charac-
teristics, training design and the performance level after the training. The impact of the
working environment is achieved through employees’ perceptions, that is, the environ-
ment. This paper points to the importance of the supportive environment for the success-
ful transfer and the application of the learned in the training to daily challenges at work.
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