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1. Sazetak

Ovaj rad daje pregled relevantnih izvora iz tradicionalne i savremene literature iz oblasti
komunikologije, nauke o organizaciji, vrednosti (socijalne psihologije) i1 upravljanja
promenama. Pregled literature pracen je kritiCkim osvrtom na manjkavosti pojedinacnih
istrazivanja, analizom sadrzaja i poredenjem medusobno sli¢nih ispitivanja javnog mnjenja ili
specifi¢nih ispitanika. Nakon detaljnog prikaza i analize sadrzaja, prikazani su rezultati
istrazivanja koje je sprovedeno u svrhu ove disertacije, na prigodnom uzorku, na teritoriji
nekoliko drzava, kako bi rezultati bili $to relevantniji i svrsishodniji. Uzorak ispitanika koji su
uCestvovali u ovom istrazivanju broji 342 zaposlenc osobe. Od toga je 200 ispitanika
popunjavalo online anketu iz 5 zemalja regiona 1 10 zemalja zapadne hemisfere, dok je do
ostalih ispitanika upitnik doSao putem li¢nih kontakata i poznanstava. Rezultati terenskog
istrazivanja uporedeni su s objavljenim istrazivanjima koja su do sada poznata u domacoj 1
stranoj literaturi. te je napravljena analiza slicnosti i razlika. Rad pokusava da dokaze da li
postoje indikatori koji su statisticki derivirani, a koji pokazuju povezanost izmedu cksterne
komunikacije organizacije (dakle, komunikacije organizacije s njenim javnostima) 1 drustveno-
liénih vrednosti zaposlenih u njoj. Faktorskom analizom prigodnog uzorka izdvojeno je ¢ak Sest
indikatora eksterne komunikacije organizacije. Kako je korelacijama i drugim statistiCkim
metodama dokazano da postoji povezanost izmedu indikatora eksterne komunikacije
organizacije 1 vrednosti njenih zaposlenih, glavna Hipoteza ovog istraZivanja koja glasi:
Postoje statisticki dobijeni indikatori koji ukazuju na povezanost eksterne komunikacije
organizacije s vrednostima njenih zaposienih, je potvrdena. U savremenim istrazivanjima, a
naro¢ito u domacoj literaturi ne postoji dovoljno sistematizovana elaboracija eksterne
komunikacije kao vrste organizacionog ponasanja. Pre svega nec postoje istrazivanja koja
eksternu komunikaciju organizacije dovode u vezu s vrednostima, Zeljama, potrebama,
motivacijom i korporativnim identitetom zaposlenih koji u njoj rade. Eksterna komunikacija
organizacije zasluzuje paznju naucne javnosti istrazivaca i pre svega zbog specifi¢ne situacije
drustvenog okvira u kom nase drustvo obitava, te se komunikacija najces¢e odvija stihijski, i sa
trenutnim budZetom, umesto da je isplanirana na strateski nacin. Ona je Cesto prepustena
nesistematskom pristupu koji zavisi od dela kompanije i zaposlenih koji se uglavnom bave
marketinskim aktivnostima i izdavanjem saopStenja za javnost. Takode je istrazivanjem
utvrdeno da postoji povezanost (ne)uspesne cksterne komunikacije organizacije s

motivisano$cu zaposlenih za rad, i ta povezanost je pozitivnog predznaka, odnosno, §to
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organizacija ima efikasniju 1 uspeSniju eksternu komunikaciju. to su njeni zaposleni
motivisaniji za rad u njoj. S druge strane, stavovi zaposlenih prema promenama koje su u
organizacijama koje Zele da napreduju Cesto neminovne, govore u prilog tome da postoji
znacajna razlika u vrednosnim prioritetima onih zaposlenih koji promene prihvataju i u njima
rado ucestvuju od onih koji pruzaju otpor promenama. Ovakvi rezultati ve¢ postoje u
prethodnim istrazivanjima, ¢iji autori obrazlazu to ,,unutra§njom motivacijom”, odnosno, §to se
zaposleni manje plase promena i §to imaju pozitivniji stav o njima, to se lakSe samomotivisu i
postaju i1 sami aktivni ucesnici, pa neretko i nosioci promena. Najée$ce su to zaposleni sa
sistemom vrednosti koji podrazumeva visoko vrednovanje porodi¢nih vrednostima, licne srece,
zaposleni s visokim stepenom obrazovanja, sa izrazenom potrebom za finansijskom
nezavisnos¢u i nezavisnoSéu uopste ali i posvecenosti radu. Upravo zbog svega navedenog,
imajuci u vidu da je rad dao novu nau¢nu informaciju, u diskusiji i zavr$nim razmatranjima
daje se predlog kako da se rezultati ovog istraZivanja §to bolje implementiraju u organizacionim

sistemima i njihovim kanalima kako interne tako 1 eksterne komunikacije.

Kljuéne regi: eksterna komunikacija, indikatori uticaja eksterne komunikacije na drustveno-

licne vrednosti zaposlenih, stav prema promenama, motivacija za rad.




2. Abstract

This paper gives an overview of relevant sources from traditional and contemporary literature
in the field of Communication, Organizational science, Values (social psychology) and
Management of Change. The literature review has been followed by a critical overview of the
shortcomings of individual research, the analysis of content and the comparison of mutually
similar surveys conducted on specific respondents. After a detailed presentation and analysis
of the content, the results of the research conducted for the purpose of this dissertation, on a
suitable sample, on the territory of several countries, in order to make the results more relevant
and purposeful, have been presented. The sample of respondents who participated in this survey
consisted of 342 employees. Out of these, 200 respondents filled in an online survey from 5
countries in the region and 10 countries of the western hemisphere, while the questionnaire
came to remaining respondents through personal contacts. The results of the field research were
compared with the published research. which are known in domestic and foreign literature so
far, and the analysis of similarities and differences has been made. The paper attempts to prove
whether there are indicators that are statistically derived, vﬁch show the correlation between
the cxternal communication of the organization (that is, thc communication of the organization
with its public) and the socio-personal values of the employees in it. Factor analysis of the
sample showed that there are six indicators of exlemwmmunicalion of the organization. As
corrclations and other statistical methods proved that there is a correlation between the
indicators of the external communication of the organization and socio-personal values of its
employees, the main Hypothesis of this research, which reads as follows: There are statistically
obtained indicators that indicate the correlation between the organization's external
communication with the socio-personal values of its employees. has been proven. In modern
research, and especially in domestic literature, there is not enough systematized elaboration of
external communication as a kind of organizational behavior. First of all, there are no research
that involves external communication of the organization in relation to the values, desires,
needs, motivation and corporate identity of the employees working in it. External
communication of an organization deserves the attention of the researchers because of its
specificity in our social frameworks, where it is most often performed impulsively, and with
the current budget, instead of being strategically planned. It is often left to a non-systematic
approach that depends on the certain department within the company and some employees who

are mainly engaged in marketing activities and issuing press releases. Also, the research found
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that there is a correlation between the (non) successful external communication of the
organization with the motivation of the employees to work, and that the connection is of a
positive sign, that is, if the organization has more efficient and successful external
communication, its employees are more motivated to work in it. On the other hand., the attitudes
of employees towards changes in organizations that want to advance, which are often inevitable,
suggest that there is a significant difference in the value priorities among those employvees who
accept changes and who are willing to participate in them from those who provide resistance to
change. Such results already exist in previous research, which various authors explain as
"internal motivation", that is, the employees who are less afraid of changes and have a more
positive attitude about them, are more easily self-motivated and even become active participants
in change process themselves, and often also the bearers of the organizational changes. Most
often, they are employees with a value system that involves high appreciation of family values,
personal happiness, employees with a high degree of education, with a pronounced need for
financial independence and independence in general as well as commitment to work. Due to all
this, given the fact that the dissertation has given new scientific information, the discussion and
final conclusions give a proposal on how to better implement the results of this research in

organizational systems and their channels of both internal and external communication.
Key words: external communication, indicators of external communication, indicators of

influence of external communication on socio-personal values of employees, attitude towards

changes, motivation for work.
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3. Uvod

Ova disertacija tematski je podeljena na dva dela: teorijski i empirijski deo. Teorijski okvir
istraZzivanja uspostavlja kategorijalni aparat koji ¢e biti koriscen u radu. Teorijski deo disertacije
obuhvata detaljan prikaz teorijskih modela i okvira koji se koriste za analizu sadrzaja pre svega
relevantne, ali i kurentne literature koja se bavi modelima korporativne komunikacije (interna
i eksterna korporativna komunikacija) i daje kriticki osvrt na manjkavost pojedinih modela.
dajuci predloge za njihovo unapredivanje u smislu adekvatnosti samih modela za analizu
njihovog uticaja na organizaciju i njeno okruzenje. Metode teorijskog dela istrazivanja koje se
koriste jesu: deskriptivne, korelacione i eksperimentalne. U teorijskom delu koristi se analiza
sadrzaja za obradu literature iz oblasti komuniciranja u organizacijama. odnosa s javnoscu i
vrednosti. Takode se koristi i metoda komparacije, koja uporeduje domace i strane autore koji
se bave razliCitim oblastima, ali poredi i razliite pristupe koji se nalaze u literaturi. kako
domacoj. tako i stranoj. Teorijski deo koristi i metodu analize i sinteze kako bi se lakse odabrali
pristupi (stratesko komuniciranje s javnoséu, interno komuniciranje), procesi (odabir po nekim
autorima) i elementi vrednosti (licne i druStvene vrednosti pojedinaca). U pocetnoj fazi je
konstruisan hipotcticki tcorijski modecl za proucavanjc dalckoscznosti uticaja cksterne
komunikacije. Teorijski model koji se koristi u ovoj disertaciji za analizu mogucnosti uticaja
cksterne komunikacije organizacije na motivaciju, identifikaciju s kompanijom i drustveno-
licne vrednosti zaposlenih bazira se na pilot istraZivanju sprovedenom za potrebe magistarskog
rada autorke disertacije iz 2007. godine (Radosevic. T.. 2007). Li¢na motivacija autorke zasniva
se pre svega na Cinjenici da se ovo istrazivanje donekle logi¢no nastavlja na istrazivanje
sprovedeno u svrhu njenog magistarskog rada, akoje se bavilo izu€avanjem vrednosnih sistema
mladih u Srbiji. njihovim aktivizmom i predstavama o sopstvenom identitetu. Takode,
interesovanje autorke se promenilo pa doktorska disertacija pokriva oblast komunikologije i
odnosa sa javno§cu, pored upravljanja promenama. Oblikovanje ovog istraZivanja upotpunjuje
nekoliko potpuno novih drustvenih i li¢nih vrednosti i fokusirana je na zaposlene, umesto na
mlade, poput prethodnog istrazivanja. Polaznu osnovu ovog istrazivanja ¢ini potpuno novo

sagledavanje problema, novi pristup i nekoliko novih varijabli.

Teorijski okvir istrazivanja u disertaciji obuhvata tr1i velike celine: Upravljanje
komunikacijama, Vrednosti i Upravljanje promenama, koje kao teorijski modeli mogu donekle
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da dokazu ili opovrgnu hipoteze ovog istrazivanja koje su bile polazna tacka samog rada. U
tom smislu, koriS§¢enjem metode analize i komparacije, kori§¢enjem najrelevantnije literature i
kritickim osvrtom na veé¢ obavljena istrazivanja i teorijske modele, obradene su sledeée
tcorijske oblasti:
1.  Upravljanje komunikacijama
1.1. Definisanje komunikacijskog procesa i poredenje teorijskih pristupa
1.2. Interna komunikacija u organizaciji
1.3. Komunikacija u organizaciji i organizaciona klima i kultura
1.4. Eksterna komunikacija organizacije kao strateSko komuniciranje organizacije
1.4.1. Indikatori eksterne komunikacije
1.5. Odnosi s javno$cu u organizacijama
1.5.1. Dimenzija odnosa s javnoscu kroz prizmu odnosa s medijima
1.5.2. Terminoloske nedoumice: Odnosi s javno$¢u i marketing
1.6. Organizacijski i organizacioni identitet — pojmovna konfuzija, definicije 1 aspekti
1.7. Organizacioni imidz i1 organizaciona kultura
2. Vrednosti
2.1. Pojam vrednosti
2.1.1. Poredenje koncepata stava i vrednosti
2.2, Vrednosne orijentacije
2.3. Funkcije vrednosti
2.4.  Osnovne drustvene vrednosti
2.5. Vrednosti i javno mnjenje: i
3.  Upravljanje promenama
3.1. Uticaj organizacionih promena na dru$tvene i li¢ne vrednosti zaposlenih
3.2. Uticaj organizacionih promena na radnu motivaciju zaposlenih
3.3. Uticaj organizacionih promena na odnose u organizaciji, i

3.4. Otpor prema promenama i njegovo savladavanje.

Empirijsko istraZivanje pre svega pokusava da opovrgne ili potvrdi poCetne hipoteze derivirane
na osnovu analize teorijske i empirijske literature iz oblasti Upravljanja komunikacijom. Pre
svih, postojanje indikatora eksterne komunikacije koji su dobijeni metodom faktorske analize
instrumenta koji govori o eksternoj komunikaciji organizacije. Zatim je proverena povezanost
dobijenih indikatora eksterne komunikacije sa drustveno-licnim vrednostima zaposlenih i

metodama Pirsonove korelacije je utvrdeno da postoji statisticki znacajna povezanost. Takode
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je utvrdeno postojanje povezanosti uspesnosti sprovodenja eksterne komunikacije zaposlenih
sa njihovom motivisano§¢u za rad. Nakon toga su ispitivani stavovi zaposlenih prema
promenama gde su faktorskom analizom izdvojena tri najznacajnija stava, koji su, nakon
dovodenja u vezu s liénim i drustvenim vrednostima zaposlenih takode pokazali znacajne
povezanosti. Metodom korelacije ukrSteni su svi ajtemi vezani za promene 1 svi ajtemi vezani
za vrednosti i dobijene korelacije su dale veoma interesantne rezultate koji se detaljno prikazuju
u poglavlju koje prezentuje rezultate istrazivanja. Svi relevantni podaci dobijeni u empirijskom
istrazivanju se kroz teorijski prikaz, ali i diskusiju, porede s nalazima sli¢nih istraZivanja u
domacoj i stranoj literaturi. Poglavlje Nove nau¢ne informacije sumiraju sve nove informacije
koje je ovo istrazivanje ustanovilo i otkrica do kojih je doslo. U poglavlju Zavr$na razmatranja
iznosi se diskusija dobijenih rezultata uz koju se izvode zakljucci koji prate postavljene hipoteze
i obrazlazu njihovu prihvatljivost. Na posletku, daje se osnovna analiza i li¢no misljenje o tome
u kojoj meri postoje indikatori uticaja cksterne komunikacije organizacije na drustvene i li¢ne
vrednosti zaposlenih. Takode se daje predlog i osvrt na neka bududa istrazivanja koja ée se
zasnivati na ovom, a koja bi mogla da doprinesu da se nauéni fundus iz ove oblasti dodatno

obogati.
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4. Upravljanje komunikacijom

4.1. Definisanje komunikacijskog procesa i poredenje teorijskih pristupa

Pojam komunikacije najcesce se definise kao razmena iskustava i emocija izmedu pojedinaca
medusobno ili pojedinca i grupe ili unutar grupa. Komuniciranje kao pojam poti¢e od reci
communicatio — koja na Latinskom jeziku zna¢i saopstavanje, raspravljanje, opstenje, dok
autorka Tomi¢ (2003:9) tvrdi da pojedini autori poreklo reci ..komunikacija® nalaze u latinskom
terminu Communis §to znaéi ,.zajedno™ ili ..zajedniCko™. Siri smisao pojma .. komunikacija®“ je
opstenje izmedu ljudi, Zivotinja, masina: a najSiri smisao — preno§enje materijalnih objekata sa
jednog na drugo mesto — saobracajna komunikacija. Psihologija komunikaciju zamislja kao
razmenu znakova, signala i poruka izmedu zivih bica, odnosno, kao interakciju koja

podrazumeva signale koje ta ziva bica razmenjuju.

Interdisciplinarna nauka koja se bavi komuniciranjem, opstenjem i ljudskim odnosima je
komunikologija. To je mlada nauka, koja je ime dobila u dvadesctom veku, a korene ima u
besedniStvu, retorici, gramatici, filozofiji, lingvistici i psihologiji. Ona proucava
najraznovrsnije oblike opstenja medu Zivim bi¢ima, proucava sadrzaje, oblike i tehnike
saopStavanja. ispituje smisao poruke i nacin njenog razumevanja, tj. prihvatanja.
Komunikologija je utkana u gotovo sve grane privrede i umetnosti i nezaobilazna je u
izucavanju mnogih disciplina ukljucujuéi: menadzment, marketing i odnose s javnoscu.
Komunikacija podrazumeva u¢e$ée najmanje dva bica koja u njoj u¢estvuju — posiljaoca poruke
i njenog primaoca. Prenosenje informacija je najvaZzniji momenat u komunikaciji. Informacija
je obavestenje, podatak, poruka, saopstenje, nacin organizovanja, izbora i kreiranja odredene
materije. dinamicna je, menja se (komunikativni dinamizam) i od nje se ocekuje da bude pod
kontrolom, da bude pouzdana, §to podrazumeva da je i proverena. Proces slanja 1 razmene
informacija sastoji se u kodiranju, emisiji, primanju i pravilnom dekodiranju, tj. povratnoj
reakciji.

Prema Mandi¢ (1995) neki teoretiCari komunikacije smatrali su da je proces komunikacije
jednosmeran — onaj koji Salje informaciju (odasiljac) je aktivna, a primalac je pasivna strana.
Medutim, kasnijim istraZivanjima dokazano je da je proces komunikacije dvosmeran — svi

ucesnici u komunikaciji su aktivni, povezani u jedan neprekinut lanac akcije i reakcije. U teoriji
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se najcesce izdvajaju Cetiri vrste komunikacijskog procesa: intrapersonalni, interpersonalni,
masovni 1 grupni. U interpersonalnoj komunikaciji ucestvuju najmanje dva sagovornika,
partnera, pregovaraca. Veza, interakcija izmedu poSiljaoca i primaoca se sastoji u prenosu

poruke i pravilnom razumevanju.

Koncept komunikacije Vilbura Srama zahteva razmenu signala da bi se informisalo, usmerilo,
uverilo. To je dvosmeran proces. Komunikacija se moze opisati i kao formiranje lanca izmedu
posiljaoca i primaoca. Taj lanac sem poruke Cine i sredstvo kojim se poruka salje, kod i povratne
informacije. Kbd predstavlja sistem znakova pomocu kojih se komunicira. Da bi se prencle

poruke, potrebno je odabrati ustanovljene termine, signale i znake.

Radojkovi¢ & Dordevic (2001) takode definiSu komunikaciju kao proces razmene znakova i
simbola, za &ije iniciranje je potrebno da postoji makar jedan svesni subjekat. NaglaSavaju da
je komunikacija delovanje, koje je pre svega svesno i motivisano, u prirodi, drustvu i
civilizacijskim okvirima, ukljucujuci i svet ideja. Komunikacijski proces, prema ovim autorima
pretpostavlja slanje i primanje informacija, koja ima svoje neverbalne i verbalne oblike, a cilj
svake komunikacije je razmena misli i ideja. Za to su potrebni komunikacijski mostovi, tj.
kanali, 1 prevazilazenje smetnji i barijera. Komunikacijom pojedinci i grupe razmenjuju
stavove, ideje, informacije, uverenja, informiSu se, razvijaju empatiju, podrsku, sistem

vrednosti, standarde ponasanja, sticu iskustva i slicno.

Carey (2008) komunikaciju predstavlja kroz dva modela: model komunikacije koji predstavlja
prenos i model koji se odnosi na njenu ritualnu funkciju. Prvi model se. kao uostalom i u
prethodno navedenim teorijskim izlaganjima, odnosi na odaSiljanje, primanje, put i prenos
signala 1 poruka, kao 1 njihovo dekodiranje, Sto predstavlja konstantnu proveru autenti¢nosti
samih poruka i njihovog desifrovanja. Drugi model, koji predstavlja komunikaciju kao ritual,
ne predstavlja kao prethodni, Sirenje i prenos signala kroz prostor, ve¢ na njegovu vremensku
komponentu. Naime, odnosi se na samu zajednicu, tj. drustvo gde se kroz samo vreme
komunikacijom gradi set uverenja i kolektivnih verovanja — odnosno. neka vrsta socijalnog,
drustveno uslovljenog. rituala. Time se postize osecaj pripadnosti samoj zajednici u kojoj se

vr$i proces komunikacije.

Foresta etal. (1995). u svojoj sveobuhvatnoj studiji komunikaciju tretiraju dvoznacno.

prikazujuci je kao dva razliCita modela. Autori su komunikaciju podelili na kategorije
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interaktivne i masovne komunikacije. Kao 1 u prethodno navedenom teorijskom konceptu, i ovi
autori interaktivnu komunikaciju pre svega vezuju za zajednicki prostor, jer komuniciranjem
delimo zajedni¢ki fiziCki prostor sa sagovornikom, stvaraju¢i tako svojevrsni sistem,
interaktivnog kvaliteta, koriste¢i kodove: isti jezik, zvukove, mimiku ili simbole. razumljive
svima koji ucestvuju u procesu komunikacije. Moderne tehnologije. pogotovu nakon masovnog
Sirenja pristupa internetu, dovele su do toga da zajednicki fizicki prostor ne mora i bukvalno da
bude fizicki (na primer, razgovori telefonom), ali s¢ samim tim ta jednoznacna dimenzija
zajedniCkog fizickog prostora logicki, ukida, postaju¢i zajednicki prostor koji postoji u ideji,
virtualan po svojoj prirodi, a po kvalitetu i dalje predstavlja zajednicki deljeni prostor. Ukoliko
se taj dodatni, virtuelni prostor prosiri od pocetnog audio prostora u kom se desava telefonski
razgovor, na podelu pisanog teksta u elektronskom obliku pa sve do video linkova i prenosa
uzivo (pozivi preko skajpa. uzivo snimanje na druStvenim mrezama) vidimo kako sc taj
zajednicki prostor interpersonalne komunikacije rapidno menja i usavriava kroz vreme. Drugi
model komunikacije po Foresta i saradnicima (19935) predstavlja masovnu komunikaciju, koja
se najéesée sprovodi putem masovnih medija. Tipiéno za ovu vrstu komunikacije nije
interaktivnost kao u prethodnom slu€aju, jer je poprilicno jednosmerna po svojoj prirodi i
distribuira i1 prenosi odredene informacije konzumentima. klijentima ili korisnicima. Takode,
zbog upotrebe televizije, radija, telefaksa i starijih modela modeme komunikacije, a danas
internet portala i online novina, stvara s¢ privid prethodno pomenutog zajednickog prostora
komunikacije. bez mogucnosti njihove participacije u odredenom dogadaju ili deljenju

informacije.

Danas, usled Siroke upotrebe savremenih drustvenih mreza, video striminga i prenosa uzivo,
situacija se i tu menja, jer same dru$tvene mreze podrazumevaju komunikaciju od posiljaoca
informacije ka recipijentu i obrnuto, odnosno ona postaje dvosmermna u zajednickom virtualnom
prostoru. Komunikacija s¢ razlikuje po vrsti i kvalitetu, a uvek je uslovljena medijem
(posrednikom); jezikom, nivoom svesti, okolnostima, namerom, svrhom, obrazovanjem,
pripadno$éu odredenoj grupi ili subkulturi, ekonomskim, Kkulturnim, -civilizacijskim,
istorijskim, nacionalnim i tehnoloskim kontekstom i slicno. Komunikacija kao pojam uvek je
dvoznacCna, jer veoma cesto, namera ili ideja poSiljaoca nije u skladu s interpretacijom
primaoca. Ona, pre svega, podrazumeva razmenu ideja, informacija, stavova, emocija i slicno.
Iza svake komunikacije, naj¢eice se kaze da postoji i neka namera: ili je po sredi izazivanje

empatije, podrske, razmena intelektualnih iskustava i znanja, informisanje, zabava, ili je po
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sredi ubedivanje 1 motivisanje drugih pojedinaca ili grupa koji uCestvuju u procesu

komunikacije, a sve u svrhu ostvarivanja nekog cilja.

Jos je Eko (1973) pominjao nckoliko osnovnih sastavnih delova komunikacije kao takve: izvor
(posiljalac poruke), primalac (dekoder poruke), predmet poruke, poruka (verbalna, neverbalna,
pisana, usmena), kanal i k6d. Pojam kdda predstavlja iskaze koji funkcioni$u u okviru iste
znacenjske (kulturoloske ili esnafske) kategorije — socijalni kontekst koji je zajednicki —
politicki, sociolo§ki, naucni, knjizevni ili neki drugi kontekst. U literaturi najée$ée srecemo
pojam komunikacijskog $uma u kanalu komunikacije. takozvanog Suma u kodu. koji zapravo
predstavlja nesporazume u samoj interpretaciji kod primaoca, ali 1 nesporazume i razlike u
razumevanju namera, ideja ili ciljeva. Takode se pojavljuje i termin suvi$nosti, odnosno
redundance, koji zapravo, zarad jasnijeg prenosa poruke, predstavlja svojevrsnu digresiju, kako
bi se poruka nekim novim primerom ili poredenjem, jasnije protumacila. Digresije ponekad
izuzetno pomazu da se otkloni takozvani $um u kanalu komunikacije, ali ponckad mogu da

budu 1 suvisne zbog svoje opsirnosti.

Struktura same komunikacije podrazumeva: informaciju, temu same informacije, mesto njenog
stvaranja, put kojim se prenosi, mesto koriS¢enja i ostvarene rezultate, Struktura komunikacije
obuhvata komunikacione sisteme ¢iji je zadatak prikupljanje, obrada, skladistenje, analiziranje
i odasiljanje poruka koje imaju sopstvenu svrhu, a tako i namenu, kao i primanje i interpretaciju
tih poruka. Svaki sistem komunikacije podrazumeva ulaze i izlaze (input-¢ i output-¢), jedne u
formi instrukcija i podataka. a druge u formi rezultata, kalkulacija i izvestaja. Janicijevic (2000)
istice da komunikacioni kanali ne moraju nuzno da budu kompjuterizovani (jer i dalje postoji
komunikacija uZivo), mada oni to u najve¢oj meri jesu. U svrhu adekvatne realizacije i
funkcionisanja kanala komunikacije koji imaju 1 ulaze i izlaze. neophodan je 1 Feedback
mehanizam — mehanizam kontrole koji validira samu interpretabilnost primljene poruke jer
predstavlja povratnu informaciju. Feedback je pokazatelj stepena razumevanja, (o je povraina
informacija koja zatvara lanac komunikacije. Poruka koju posiljalac prenosi primaocu mora da
bude dekodirana na odgovarajuci nacin, i to pomocu ispravne jezicke konstrukcije. dobrog
izbora re€i i simbola, 1 pravilne i razumljive upotrebe tehnickih termina. Povratne informacije
u procesu komunikacije mogu biti slabe i u tom slucaju se desava da je proces komunikacije
dvosmeran asimetri¢an proces, odnosno, u tom procesu postoji neravnoteza obeju strana u

komuniciranju. Posiljalac u ovoj situaciji daje sve od sebe. dok se primalac uopste ne trudi.
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Kada posiljalac i primalac uloze podjednake napore u proces komuniciranja, proces se

priblizava dvosmernom simetri¢nom idealu.

Prema Robbins & Judge (2007) proces komuniciranja ima $est faza: 1. posiljalac poruke ima
ideju; 2. Posiljalac kodira ideju (prevodi je u simbol ili znak): 3. Posiljalac Salje poruku; 4.
Primalac prima poruku; 5. Primalac dekodira poruku i 6. primalac poruke $alje feedback. Sve
ovo se desava preko prethodno pomenutog kanala u kom moze da dode do smetnji, takozvanog
.Suma®“ u kanalu. Prema kanalima koji se upotrebljavaju, Robins & Judge (2007) dele
komunikaciju na verbalnu (pismena i usmena) i neverbalnu, dok se. prema uéesnicima u njoj.
komunikacija deli na interpersonalnu i organizacionu. Kada se govori o interpersonalnom vidu
komunikacije, i poSiljalac i primalac poruke, tj. subjekti ¢ina komunikacije kodiraju i
dekodiraju poruku. ukoliko ta komunikacija postane dvosmerma. Tako da primalac moze da iz
te uloge ude u ulogu posiljaoca i obrnuto. Ukoliko primalac poruke prepoznaje simbole, kako
verbalne, tako i neverbalne komunikacije, tada prepoznaje i samu reakciju koja e se.
posledi¢no, dogoditi. Reakcije su rezultat dekodiranja simbola. odnosno. znacenje simbola za
primaoca poruka (recipijenta). Te reakcije su uslovljene ste€enim iskustvom, strukturom nase
licnosti, prethodnim iskustvom s posiljaocem poruke, kontekstom poruke, neverbalnim
signalima koje recipijent prima i slicno. Svaka osoba je svakodnevno ukljucena u ovaj proces i
konstantno je u situaciji da dekodira razlicite poruke. U samom procesu komuniciranja, upravo
je povratnareakcija (feedback) ono Sto definiSe protok kroz kanal. uspesnost kori¢enja simbola
i razumljivost same poruke. Verbalna komunikacija podrazumeva sve $to se izgovori
ukljucujuéi odabir redi, ton, boju glasa. naglasavanje nekih delova poruke 1 sli¢no i1 predstavlja
primarnu poruku, dok nam neverbalna komunikacija u znacajnoj meri pomaze da shvatimo
misljenje 1 stav sagovornika, kao i njegove emocije vezane za poruku koju odasilje,
predstavljaju¢i sekundarnu poruku. Da li ¢e poruka biti dobro shvacena zavisi od: sadrzaja.
odabira odredenih signala, nacina saopStavanja, forme (funkcionisanja sistema verbalne i
neverbalne komunikacije). Konflikti i sukobi nastaju u komunikaciji kada se poruka nedovoljno
razume ili pogresno shvati. Treba obratiti paznju na sadrzaj poruke, informaciju koja se prenosi,
a posebno na naCin na koji se poruka prenosi da ne bi doslo do konflikta. Ucesnici u
komunikaciji treba da se trude da razjasne Zeljenu ideju, da je naslikaju recima, da pronadu
najefikasniji naCin da poruku prenesu sagovorniku. Osim direktnim saopStavanjem na
sagovornike se moZze delovati podtekstom, indirektnim porukama, implicitnim porukama (u

sferi umetnosti i poslovnom zivotu). U odnosu na to koji su mehanizmi ili kanali koji prenose
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poruku ili informaciju, razlikujemo pisane od audio poruka. odnosno vizuelne od opipljivih

(taktilnih) poruka.

Vuksanovi¢ (2012) je jos§ tvrdila da je osnovno obelezje savremenog doba upravo vizuclna
poruka, zahvaljujuéi ..prevalenciji medijske nad tradicionalnom kulturom*. Cest sluéaj prenosa
poruka je kombinacija vise modela, te tako poruke mogu da budu audio-vizuelne, na primer. U
dana$nje vreme razli¢ite kombinacije su mogucée, jer su sami kanali prenosa poruka
multimedijalni, s posebnim osvrtom na specifi¢nost drustvenih mreza i prenos poruka preko
njih. Samo razumevanje poruka, tj. njihova percepcija je pre svega zavisna od strukture tih
poruka i nacina na koji su odaslane, odnosno da li su prethodno kodirane odredenim simbolima

ili jeziCkim znacenjskim sistemima.

Jo§ jedna podela odaslanih poruka mogla bi da bude podela na semantiCke i estetiCke. Ova
diversifikacija uslovljena je psiholoskom aktivnoséu posiljaoca poruke. Ukoliko se
komunikacija pre svega zasniva na logici 1 intelektualnoj interpretaciji odaslane poruke, rec je
o porukama semantiCkog tipa. Medutim. ukoliko je recepcija i obrada odaslane poruke
interpretirana ne sa kognitivnog i logickog. ve¢ emocionalnog aspekta. odnosno dozivljaja, radi
se o estetickim porukama. Diferencijacija estetiCkih od semanti¢kih poruka uwoCljiva je pre
svega analizom kodova, jer se upravo pomocu njih odredena informacija oblikuje, ..izostrava™
i saopstava, a potom i prenosi. Sam informativni aspekt sadrzaja poruke mora da bude
osloboden emotivnih simbola i kodova, jer se time naruSava logicka i kognitivna struktura
poruke. Tako poruka prestaje da bude informacija 1 instrument kognitivnog razumevanja 1
saznanja, te njene estetiCcke funkcije postaju prominentnije od semantickih. Kao §to je vec
napomenuto, razlika izmedu ova dva modela je pre svega u interpretabilnosti, odnosno
tumacenju njihovih mehanizama. Kad je re¢ o porukama semantiCke prirode, ti mehanizmi
nalaze se u logickoj, a kod estetickih u sferi afektivnog i emocionalnog poimanja sadrzaja. Kod
semantiCkih poruka najznaCajnija kategorija analize je zapravo znaenje. Ono je u strukturi
svake poruke i njen je sustinski €inilac, odnosno njena semanti¢ka dimenzija. Slian princip se
primenjuje kod estetiCkih poruka. Poruka uspeva da postane .. komunikabilna® samo u slucaju
da je osmisljena intelektualno, i prozeta kako logicki, tako i semantiCki. U najdubljim
strukturama samog jezgra svake poruke koju mozemo da nazovemo estetickom, uocava se 1
njena semanticka komponenta, jer joj upravo ta komponenta daje smisao. Ono $to je zajednicko
obema pomenutim kategorijama je upravo semantika — odnosno njihovo znacenje. Semanticke

poruke mogu se blize objasniti tako Sto se simbolu pripisuje tj. daje odredeno znacenje. a to
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zapravo simbolu daje smisao i ¢ini ga interpretativnim. Tako znaCenje kao mentalni koncept
zapravo funkcioniSe kroz tumacenje i1 razumevanje simbola, stvarajuci neraskidivu povezanost

s njim i dajué¢i mu smisao bez kog je simbol neinterpretabilan, mada moze da bude samostalan.

Simbol, u zavisnosti od konteksta, takode moze da promeni prvobitni smisao i postane
nezavistan (samostalan) ali nikako ne moze da ostane bez znafenja. Simboli su, tako.
materijalizacija onog §to nosi znafenje, ali ne predstavljaju samu poruku. Dekodiranje
semanti¢kih poruka je. u svojoj sustini, proces u kom se informacija ili ideja pretvara u odredeni
simbolicki sadrzaj. Vestina javnog obracanja se sastoji u oblikovanju te materije, a ne u kolicini
pruZenih informacija. Komunikaciju treba shvatiti kao razmenu u razgovoru oblikovanih ideja,
a ne kao puku razmenu reenica. IzraZajnost u govoru je kvalitet u verbalnoj komunikaciji.
Prilikom uspostavljanja bilo kog odnosa. komunikacije sa drugima, treba da se postave sledeca
pitanja: Zasto komuniciramo? Da li poznajemo sagovornika (s kim komuniciramo)? Kako da
postanemo ljubazniji 1 prirodniji? Kako da uti€emo na druge 1 na njih ostavimo snazan prvi
utisak? Svi bi trebalo da razmislimo na trenutak od Cega se sastoji nas odnos sa svetom,
odnosno. kakvi su nasi kontakti s drugim ljudima. Dzamié (1995) tvrdi da smo ..svi mi moderni
ljudi, tokom Citavog Zivota, potopljeni u neku vrstu komunikacijske supe neverovatne gustine™.
Kako je opste poznato da postoje razliciti stilovi plivanja, poredenja radi, postoje i razliditi

nacini komunikacije. Komunikacija se, bas kao i plivanje, uci.

4.2. Interna komunikacija u organizaciji

Svakako da su najvazniji odnosi u okviru jedne organizacije odnosi s internom javno$cu,
podrazumeva se, na svim njenim nivoima. Pod terminom interna javnost podrazumeva se
najvazniji resurs svake organizacije, a to su njeni zaposleni, kako rukovodioci, tako i1 njihovi
podredeni. Posledice dobro sprovedene i efektivne interne komunikacije i efektivnih internih
odnosa su: razvoj timskog rada, razumevanje medu zaposlenima, posvecenost i potpuna
predanost zaposlenih ostvarivanju ciljeva organizacije, kao 1 izgradnja snazne komunikacijske
mreze u kojoj ¢e svaki rukovodilac biti odgovoran, na svim nivoima, za uspesnu komunikaciju
sa svojim zaposlenima. Cutlip et al. (2000) ukazuju da informacije koje dolaze do zaposlenih
ne bi smele da budu povezane iskljucivo s njihovim radnim zadacima, nego moraju da se tic¢u 1
nekih vaznih poslovnih i javnih pitanja od klju¢nog znacaja za samu organizaciju. Dobar protok

kanala informisanosti, naime, poniStava kanale loeg informisanja kojim dominiraju glasine

20




medu zaposlenima. Stoga je od izuzetnog znacaja informisanje zaposlenih na korektan,
pravovremen, efikasan i1 sadrzajno upotpunjen nacin. lako za komuniciranje sa zaposlenima
postoji ¢itav niz kanala: sastanci, saop$tenja mejlom, intranet, brifinzi i sli¢no, ako ti kanali nisu
..proto¢ni” i ako organizacije nisu u stanju da prepoznaju reakcije svojih zaposlenih, onda tu ne
pomaze nikakva tehnologija. Tu dolazimo do klju¢nog problema koji uzrokuje neefikasna
interna komunikacija: ukoliko zaposleni ne veruju svom rukovodstvu. kako ¢e tom istom
rukovodstvu verovati njihovi klijenti, potrosaci, deonicari, stejkholderi, struénjaci, novinari 1
na kraju — celokupna javnost? Upravo zbog toga je neophodno da bas zadovoljstvo zaposlenih
postane kategorija na istom nivou znacaja na kom je i zadovoljstvo klijenata, deonicara ili

potencijalnih ulagaca u razvoj organizacije.

Iako su nove tehnologije u organizacionoj praksi otvorila niz novih (tchni¢kih) mogucénosti za
komuniciranje, najbolji rezultati se jo§ uvek postiZzu kombinacijom tradicionalnih i modernih
kanala i sredstava komunikacije. Da bi interna komunikacija u organizaciji bila u potpunosti
efektna, njeno rukovodstvo mora da se u potpunosti posveti kreiranju efikasnog dijaloga sa
zaposlenima, §to znaci ukljuivanje zaposlenih u same procese u organizaciji, kao i njihovo
informisanje o tokovima koji se desavaju. Sve organizacije koje brinu o zaposlenima teze da
stvore bolje radne uslove s otvorenom komunikacijom sa zaposlenima, kontinuiranom ucenju i
pruzanjem mogucnosti obuka i treninga svojih zaposlenih. Doprinos koji jasni i efektivni kanali
komunikacije mogu da daju samoj realizaciji i stvaranju takvog pozitivnog radnog okruZenja je
kljuc¢an. Kroz efikasnu komunikaciju, zaposleni su u mogucnosti da bolje razumeju, cene, i
doprinose ciljevima kompanije, a tako 1 budu motivisani da postignu maksimalni radni u¢inak
na svojim radnim mestima. Da bi bila efikasna, komunikacija mora da bude sprovedena kao
strateski pripremljen, voden i kontrolisan proces, s jasno identifikovanim i merljivim ciljevima,
Nikada nije tesko samo proslediti informaciju, ukoliko se zna koja tacno informacija je ona koja
treba da bude prosledena. Ipak, potrebno je stratesko planiranje, s fokusom na ciljeve koje je
moguce dostici, razumna i efektivna upotreba odgovarajucih oruda koja sluZe toj nameni i
mehanizam procene koji je potreban da iskomunicira na na¢in koji se postizu zajednicki ciljevi
i medusobno razumevanje i uvazavanje. Sto je komunikacija unutar organizacije kvalitetnija i
bolje organizovana. stvara se bolja organizaciona klima i kvalitetnije poslovanje same

organizacije. Krajnji cilj interne komunikacije jeste stvaranje korporativnog identiteta i kulture.

Kad je re¢ o korporativnoj kulturi, ona predstavlja zbir ukupnih zajednickih vrednosti, pravila

ponasanja, moralnih nacela. aktivnosti koje zaposleni dele u smislu druzenja na radnom mestu
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1 van njega, dobrotvorni rad. drustvenu odgovornost kompanije koja te vrednosti prenosi na
svoje zaposlene, ali i kulturu ponasanja i ophodenja zaposlenih medusobno, tj. kulturu govora,
komuniciranja, nacina na koji se obavljaju zajednicki poslovi na odredenim projektima, nacin
na koji se poslovi obavljaju u samoj organizaciji. Rezultat dobro organizovane i sprovedene
kulture organizacije je njena jedinstvenost, odnosno ono $to se danas u literaturi najcesée naziva
korporativni identitet. Milivojevi¢ (2003) korporativnim identitetom naziva onim §to
.rukovodioci i zaposleni u organizaciji govore da je realnost njihove organizacije, ono §to oni

misle da jesu, ono §to bi hteli da budu i $to drugi misle da su oni*,

Grinberg & Baron (1998) internu komunikaciju u organizaciji nazivaju sustinom organizacije,
dodajuéi da je ona ..drustveni lepak koji drzi na okupu sve ostale delove organizacije™.
Luhmann (1981) je o sistemima komunikacije unutar organizacije rekao da se .. komunikacijski
tok unosi na jednom ili viSe mesta informacije u sistem izvana, tamo se one preraduju,
kombinuju i preoblikuju, filtriraju i zgusnjavaju 1 onda napustaju na drugim mestima sistem kao
komunikacije ili odluke™. S druge strane, Van Riel (1995) smatra da je interna komunikacija
organizacije svojevrsna funkcija organizacije koja je integrisana i ima za cilja da usmeri
celokupnu komunikaciju u organizaciji ka ciljnim grupama koje su za nju relevantne — kako
interne, tako i eksterne. Van Riel razlikuje dve podfunkcije interne komunikacije: podfinkciju
ogledala i podfunkciju prozora. Cvetanovic (2001) citira navode pionira teorije menadzmenta
i organizacionih nauka Cestera Bernarda i njegovih nekoliko principa komuniciranja u

organizaciji:

. Komunikacijski kanali moraju da budu poznati i definisani
. Svako mora nekoga da izve$tava i da mu bude podreden

. Potrebno je da se koriste ve¢ utvrdene linije komuniciranja
. Ta linija komuniciranja ne sme da bude prekinuta

. Svako komuniciranje mora da bude potvrdeno.

Interna komunikacija u najvecoj meri utiCe na poslovne rezultate i ukupan uspeh svake
organizacije. Ispitivanje potreba zaposlenih, njihovih teZnji, aspiracija, motivacije, opsSteg
zadovoljstva i osecanja je neophodno, kako bi se neometano razvijala dvosmerna komunikacija,
kako horizontalna, tako i vertikalna izmedu njih i organizacije. Ovaj vid dvosmeme
komunikacije i njena efikasnost od krucijalnog je znaCaja na efikasnost zaposlenih u poslu,

njihovu motivaciju, medusobno razumevanje, poverenje, osecaj pripadnosti organizaciji i
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medusobno uvazavanje, kako medu zaposlenima, tako 1 zaposlenih s njihovim rukovodstvom.
Samo ukoliko postoje dobri odnosi u organizaciji, mogucée je razviti kvalitetnu internu
komunikaciju, razvijati korporativnu kulturu, stvoriti snazan korporativni identitet i u¢initi da
se, uticajem svih ovih faktora, poveca kreativnost, cfikasnost 1 ckonomski prosperitet same
organizacije. S druge strane, jedino dobra interna komunikacija uspostavlja i razvija dobre i
efikasne odnose u organizaciji. omogucava otkrivanje talenata, razvoj sektora za inovacije,

umanjuje strah od promena i razvija lojalnost zaposlenih.

Razvijena interna komunikacija u organizaciji strukturisana je na sledeci nacin:
. jasno definisanje, konkretizovanje i postavljanje ciljeva,
. jasno definisanje zadataka i ofekivanja od strane poslovodstva,
. permanentno obaveStavanje zaposlenih, 1

. informisanje o poslovnim rezultatima.

Interna komunikacija je. tako. centralni proces u kom zaposleni dele informacije. stvaraju
medusobne odnose, znacenja. stvarajuci organizacionu kulturu i vrednosti (Berger, 2008). i kao

takva, predstavlja temelj modernih organizacija.

Sve vise je dokaza i za prethodno pomenutu tvrdnju da efikasna interna komunikacija igra
vitalnu ulogu u razvoju pozitivnih stavova zaposlenih kao §to su: poverenje i organizaciona
posvecenost (Jo & Shim, 2005), zadovoljstvo poslom (Gray & Laidlaw, 2004), korporativni
identitet, tj. identifikacija s organizacijom (Smidts, Pruyn & van Riel. 2001). kao i pozitivni
odnosi izmedu zaposlenih i1 organizacije (Kim & Rhee. 2011). Ovi stavovi, zauzvrat, vode ka
vecoj produktivnosti, poboljSanom radnom uéinku i organizacionom uéenju (Berger, 2008), ali
i povoljnom komunikacijskom ponasanju zaposlenih i boljim odnosima ka spolja (Kim & Rhee,
2011).

Prepoznajuci sve veci znacaj zaposlenih u ostvarivanju uspesnosti organizacije. naucnici su
poceli da se bave istrazivanjima i drugih faktora koji dovode do efikasnosti interne
komunikacije u okviru neke organizacije. Primera radi, autori Grunig et al. (2002), kao i autori
Dozier et al. (1995) i sugerisu da su participativna organizaciona kultura, organska struktura,
simetri¢ni sistem komunikacije i raznolikost vazni kontekstualni faktori koji umnogome
olaksavaju komunikaciju medu zaposlenima. Nedavno su naucnici ukazali na veze izmedu

rukovodstva organizacije i interne komunikacije. Prema Whitworth (2011), komunikacija
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izmedu lidera na razli¢itim nivoima i njihovih podredenih predstavljaju glavnu komponentu
interne komunikacije organizacije. Lideri, tj. rukovodioci komuniciraju sa ostatkom zaposlenih
na svakodnevnom nivou i naj¢e$¢e se smatraju najrelevantnijim i najkredibilnijim izvorom
informacija od strane zaposlenih (Larkin & Larkin, 1994). Stavie, komunikacijska
kompetencija lidera, njihovi komunikacijski stilovi i ponasanja mogu da uti¢u na rezultate
zaposlenih (Cameron & McCollumn, 1993; Madlock, 2008; Men, 2011). Upravo zbog toga §to
se komuniciranje nalazi u svim porama jedne organizacije i prozima se kroz sve njene funkcije,
ono tako i utice na efikasnost rada, rezultate tog rada, pa tako i na viziju, misiju i ciljeve same

organizacije.

Misija jedne organizacije prestavlja sustinsku platformu na kojoj se gradi strategija kvalitetne
interne komunikacije. S tim u vezi, upravo iz tog razloga, zaposleni bi trebalo da se, u cilju
daljeg razvoja kompanije, u op$toj misiji organizacije prepoznaju i ucestvuju svojim liénim
misijama, koje bi poistovetili s organizacionim. Isto tako, u zajedni¢kim zadacima organizacije

trebalo bi da prepoznaju i zadatke koji su njima povereni i obave ih u cilju napretka kompanije.

Vizija jedne organizacije je zapravo vizija njenog rukovodstva, odnosno. cilj koji je za
organizaciju isplaniran u buducnosti. Deo je korporativnog identiteta i predstavlja zajednicki
cilj svih zaposlenih. Svi radni procesi u organizaciji (upravljanje, finansije, kreiranje budzeta,
procesi rada, regulative, marketing, logistika, nabavka, razvoj, komercijalni poslovi, odnosi s

javnoscu) uslovljeni su upravo kvalitetom i efikasno$¢u sistema njenog komuniciranja.

Kao 5to je ve¢ napomenuto u pregledu mnogih autora sam kvalitet komuniciranja i kvalitet
radnog uéinka su u tesnoj vezi, odnosno, i direktno zavise jedan od drugog. U procesima rada,
ucesnici u radnim procesima bice motivisaniji 1 u znacajnijoj meri efikasniji ukoliko, pored
potpune kognitivno jasne i logicke percepcije svojih radnih zadataka, koristeci efikasnost
sistema organizacionog komuniciranja dobijaju kvalitetne 1 svrsishodne informacije koje se ti¢u
rada grupe, sektora ili organizacije u celini. Nerazumevanje, smanjenje interesa i umanjenje

ukupnih efekata rada Cesto je prouzrokovano je neodgovarajucim komunikacionim sistemom.
Kwvalitet procesa komuniciranja u organizaciji je pre svega odreden: osobinama ciljnih javnosti

(grupa), sadrzajem poruka i odgovora, postupcima komuniciranja, komunikacionim mrezama,

ali i intenzitetom komuniciranja.
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Efektivno komuniciranje moze da se definise kao proces pripreme, oblikovanja i slanja poruka
na nacin koji ¢e omoguéiti da primalac poruke shvati njeno znacenje, tj. njen smisao. Temelji
se pre svega na medusobnom razumevanju, na izbegavanju predrasuda i unapred smisljenih
pretpostavki, kao i na otvorenosti ka potencijalno medusobnim razlikama. Organizacije koje ne
daju prioritet efektivnoj dvosmernoj internoj komunikaciji kao temeljnom preduslovu odnosa
izmedu rukovodioca i zaposlenih, kao i celokupnoj radnoj delatnosti. u situaciji su da gube
znacajan deo svojih ljudskih potencijala. (Smith & Turner, 1995). Na primeru kompanije Apple,
Cutlip et al. (2003) navode kako je najznaCajniji faktor za odrzavanje otvorenog i nadasve
naprednog radnog okruzenja upravo efektivna komunikacija sa zaposlenima, te da je ona i
.hajvazniji kanal koji omogucava jednoj razgranatoj, prihvacenoj i decentralizovanoj
organizaciji da ostane usmerena i uskladena“. Delovanje svakog pojedinca u organizaciji
podrazumeva prethodno razumevanje ciljeva same organizacije i uskladivanje sopstvenog
delovanja s njima, jer se na taj naCin obezbeduje da kvalitetna komunikacija ima svoj adekvatan
efekat na proces koordinacije u radu. Te ciljeve je vazno na pravi na¢in preneti i objasniti
ciljnim internim javnostima kako bi one mogle da ih usvoje 1 svojim ponaSanjem podrze 1
unaprede. Dzamic (1995). kao jedan od krucijalnih zadataka svakog menadZzera postavlja
upravljanje ..zna¢enjem™ u organizaciji. odnosno. ukazuje na to da rukovodioci moraju da
naglase i ukazu zaposlenima na ono $to je krucijalno u njihovom ¢lanstvu u organizaciji. On
smatra da rukovodioci imaju trostruki cilj kad su u pitanju njihovi zaposleni: ,.da im omoguce
da u potpunosti shvate i prihvate ono §to menadzment predlaze, da navedu zaposlene da se
pona$aju na nacin na koji menadZment zahteva i da postignu da se zaposleni bliZe identifikuju

s organizacijom, njenim postignuc¢ima i ciljevima®.

Organizaciono komuniciranje, da bi bilo efikasno, ne sme da bude prepusteno stihiji. Da bi se
komunikacijom u organizaciji efikasno upravljalo, sam proces komunikacije mora biti vrlo
strukturisan, strateSki planiran, voden i kontrolisan. Tako sama organizaciona struktura
kompanije ili organizacije utice i na komunikacioni procese u njoj — organizacija sama svojim
unutradnjim uredenjem odreduje ko s kim u njoj i na koji na¢in moze da komunicira. Svaka
osoba bi, tako. morala da zna kome je odgovorna, ali isto tako i kome je nadredena i. u skladu
s tim, koja su joj prava obaveze i kakva su ocekivanja od nje drugih u hijerarhijskom lancu
upravljanja i rada. Isto tako su 1 nadredeni odgovorni za one zaposlene koji su im neposredno

podredeni.

Cvetanovi¢ (2001) navodi sledecu strukturu interne komunikacije:

25




. komuniciranje nagore — od nizih ka vi§im nivoima (uzlazna komunikacija).
. komuniciranje nadole — od vi§ih ka nizim nivoima (silazna komunikacija),
. horizontalno komuniciranje — izmedu ljudi na istom hijerarhijskom nivou,
. komuniciranje na relaciji: sistem — okolina, i

. dijagonalno komuniciranje.

Komuniciranje nagore (uzlazna komunikacija) funkcioniSe u smeru od podredenog ka
nadredenom, i podrazumeva protok poruka i informacija od visih struktura ka nizim u
organizacionoj hijerarhiji. Ovakav vid komunikacije omogucava rukovodiocima da uvek budu
obavesteni o dogadanjima na nizim nivoima hijerarhije. Informacije koje se krecu nagore su
poruke koje se odnose na radne sposobnosti zaposlenih, kvalitet rada, posvecenost i efikasnost,
kao i rezultate njihovog rada. ali i na mogucnosti unapredenja radnog procesa. Ovi tokovi
podrazumevaju stavove, emocije, Zalbe, primedbe i zahteve zaposlenih koji su upuceni ka
menadzmentu. Ovaj vid komunikacije se koristi u svrhe razja$njavanja procedura, naredbi,
pravilnika 1 zahteva menadzmenta, ali 1 na kontrolu rezultata rada. Istrazivanja su pokazala da
Jje ovaj vid komunikacije u organizacijama dosta redi od komunikacije nadole. Naime, Grinberg
& Baron (1998) navode studiju koja je utvrdila da ¢ak sedamdeset posto radnika na proizvodnoj
traci kompanije komunicira sa svojim direktno pretpostavljenima (supervizorima) najvise
jednom na mesenom nivou. Osim toga, i kada komuniciraju nagore, njihovi razgovori traju
neuporedivo krace, nego kad su u pitanju razgovori s kolegama na istom hijerarhijskom nivou.
Takode se otkriva da sami menadZeri svojim pretpostavljenima upucuju manje od petnaest
posto ukupne komunikacije. Komplikacije koje mogu da se pojave kod uzlazne komunikacije
su pojava netaCnosti (zaposleni umanjuju svoje greske, a isticu kvalitete); ustezanje od
prenosenja losih vesti (MUM efekat), precutkivanje vaznih vesti, nevezano za to da li su one

pozitivne ili negativne konotacije.

Komuniciranje nadole (silazna komunikacija) vrsi se u smeru od nadredenih ka podredenima i
sadrzi propise i pravilnike organizacije i informacije vezane za njih, uputstva i standarde koji
se tiu direktno zaposlenih (instrukcije o nacinu, vremenu i mestu obavljanja odredenih
zadataka), postupke, izveStaje. direktive. saopStenja. dodatna uputstva za razumevanje
odredenih zadataka, zahteve o rezultatima zadataka koji podredeni izvrsavaju, uputstva koja se
tiu opisa karakteristika proizvoda ili usluga — pravilnici o kvalitetu, zahteve za istrazivanje
mogucnosti poboljsanja radnog procesa i drugo. Direktive upucene podredenima iniciraju

njihovu akciju, ali i informisu zaposlene o njihovim radnim zadacima. Ukoliko podredeni moze
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i zeli da razume poruku koja mu dolazi od rukovodioca, ostvarice se komunikacija na dole.
Medutim, to podrazumeva da podredeni moze i Zeli da razume poruku, da je fizi¢ki i mentalno
sposoban da je prihvati i da toj poruci veruje, odnosno da veruje da je ona u saglasnosti s
njegovim i interesima same organizacije. Poruke koje se krec¢u nadole. naro¢ito ukoliko su po
svom kvalitetu verbalne, Cesto, prolazeci kroz razliite filtere samih kanala, postaju manje
precizne. Da bi se izbegao veliki upliv nepreciznosti, neophodno je da se komunicira direktno,

ili licem u lice, ili formiranjem manjih timova kojima ¢e direktno biti saopstene poruke.

Hovizontalno ili lateralno komuniciranje u organizacijama se odvija medu zaposlenima koji su
na istom nivou hijerarhije, u okviru sektora, funkcija ili radnih mesta. Ova komunikacija je
rasterecena formalnih obracanja, intonirana je prijateljski i brze se uspostavlja, upravo iz
razloga smanjenih barijera medu, uslovno receno, jednakima po hijerarhiji. Imajuci u vidu
Cinjenicu da formalna organizaciona struktura nema u sebi kanale lateralne komunikacije, ona
se ¢esto zanemaruje. Ipak, horizontalno komuniciranje podrazava uveéan stepen razumevanja
organizacione politike. Izazovi lateralne komunikacije su razvoj antagonizma ili medusobno

takmicenje oko najvrednijih organizacionih resursa.

Komuniciranje na relaciji sistem — okolina predstavlja komunikaciju same organizacije (kako
zaposlenih, tako i rukovodioca) sa svojim javnostima (lokalna zajednica, trziste, klijenti,
stejkholderi, banke, pravne i razvojne institucije, vladine agencije, nevladine organizacije,
partneri, saradnici, mediji i sli€no). Ova vrsta komunikacije se najéesce sprovodi putem pisama,
saopStenja, izjava, izvestaja, razgovora i sli¢no.

Dijagonalno komuniciranje je najrede u upotrebi, medutim znacajna je u situacijama kada je
potrebna brza reakcija. Naime, ukoliko je nadredenom neophodna informacija o nekoj
finansijskoj transakciji, umesto da ide wuobi¢ajenim tokom (formalni hijerarhijski
komunikacijski kanal) i obrati sc Scfu sluzbe za finansije ili nckog zaduzenog za kreiranje
budZeta, on se obrati direktno podredenom koji je bio zaduZen za neki specifican radni zadatak,
izbegavajuci tako poznate i ustaljene komunikacijske kanale. Ovoj vrsti komunikacije

pribegava se kada ..treba da se dopune vertikalni (silazni 1 uzlazni) kanali* (Miki¢, 2010).

Miljkovi¢ & Rijavec (2008) takode daju slicnu podelu prethodno pomenutim autorima
(Dzamic, Miki¢, Cvetanovic). Oni tvrde da svaka organizacija mora da omoguci komunikaciju
u nekoliko pravaca: u dijagonalnom pravcu (dijagonalna komunikacija) komunikaciju ka gore,

komunikaciju ka dole, i horizontalnu komunikaciju. Komunikacija .,na dole™ je komunikacija
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koja je usmerena od uprave ka zaposlenima, i karakteristicna je za autoritativni stil rukovodenja.
dok je komunikacija .na gore™ je komunikacija koja je od zaposlenih usmerena ka
rukovodiocima. Osnovni zadatak ove druge vrste komunikacije je da informiSe pretpostavljene
(rukovodstvo kompanije) o situaciji na ..nizim" nivoima. To je najbolji na¢in da rukovodstvo
kompanije analizira efikasnost komunikacije koja je usmerena .ka dole™ i organizacionu
komunikaciju uopste (Miljkovi¢, Rijavec, 2008). Autori dalje navode kako horizontalna
komunikacija predstavlja tok komunikacije medu zaposlenima u okviru sektora u kompaniji,
koji su na istom organizacionom nivou. Ona omogucava koordinaciju i integraciju aktivnosti
sektora, koji su ukljuéeni u relativno nezavisne zadatke. Dijagonalna komunikacija, s druge
strane, je komunikacijski protok medu ljudima, koji nisu na istom organizacionom nivou i stoga
nisu ni u direktnoj vezi u organizacionoj hijerarhiji. Miljkovi¢ & Rijavec (2008) tvrde da ovu
vrstu komunikacije rede sre¢emo u organizacijama — obi¢no u situacijama kad ..predstavlja
zamenu za neku drugu vrstu komunikacije”. Dijagonalna komunikacija se koristi kada, na
primer, unije sindikata organizuju direktne sastanke zaposlenih 1 uprave kompanije,

izbegavajuci srednji menadzment.

4.3. Komunikacija u organizaciji i organizaciona klima i kultura

Efikasna komunikacija predstavlja prenos informacija od posiljaoca do primaoca, tako da
primalac u najkracem vremenu i sa minimumom sredstava potpuno razume smisao poruke
onako kako je posiljalac zamislio, i da u najkracem vremenu posiljaocu vrati odgovarajuci
Jfeedback. Kao §to je ranije napomenuto, komunikacija je takode slanje i primanje poruka putem
simbola. U tom kontekstu, organizaciona komunikacija je kljucni element organizacione klime
(Drenth et al., 2000).

Precizno definisanje same organizacione klime otezava ¢injenica da se ona bazira na li¢noj
percepciji zaposlenih o tome kakvo je njihovo radno okruzenje. James et al. (2008) u svojoj
publikaciji iznose da je organizaciona klima .skup psiholoskih klima, Kkoje zapravo
predstavljaju percepcije pojedinaca o sopstvenom radnom okruzenju“. Svakako da je bez
ikakve sumnje organizaciona klima nesto $to u velikoj meri uti¢e na raspolozenje, motivaciju i
radni u€inak zaposlenih. Mullins (2010) u svojoj ¢uvenoj knjizi koja se bavi upravljanjem
organizacionim pona$anjem navodi da je sasvim izvesno da organizaciona klima ima jak uticaj
na zaposlene u smislu njihovog ,.,osecaja pripadnosti, licnih odnosa na poslu i radnog ucinka®.
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Jos je Barth (1974) u svom radu vezanom za organizacionu posvecenost naveo da su ..koncepti
poput zadovoljstva poslom, potrebe za postignuéem, dopadanjem i moci, ali i sveukupna
organizaciona efektivnost 1 postignuce, posledica dozivljaja organizacione klime od strane
zaposlenih®. Stavide. njegovo istraZivanjc je dokazalo da postoji statisticki znaGajna povezanost
izmedu organizacione posvecenosti zaposlenih svojoj organizaciji i uticaju na sveukupni radni
u¢inak organizacije. Autori DeCotiis & Summers (1987) takode u svom zanimljivom
istrazivanju zakljuCuju da je pojedinacni ucinak svakog zaposlenog u tesnoj vezi sa
organizacionom posveéeno$cu istog tog pojedinca. PonaSanje i komunikacija zaposlenih u
organizaciji rezultat je i njihovog sistema vrednosti i licnih osobina, kao i uticaja okoline u kojoj
se nalaze. Stavovi zaposlenih prema poslu su pod uticajem razli¢itih vrsta organizacionih
odnosa i komunikacije u njoj, koji i éine poslovno okruZenje svakog zaposlenog. Kad se govori
o percepceiji radnog okruzenja od strane zaposlenog moguce je pronaci razliite pojmove i
definicije. Autori Parker et al. (2003) pod pojmom radno okruZenje definidu razliite pojave

poput organizacione klime, psiholoske klime, kolektivne klime i organizacione kulture.

Kad je re¢ o organizacionom okruZenju, najznacajniji pojam pored organizacione kulture je
organizaciona klima, jer je ona direktno vezana za ponasanje zaposlenih. Upravo zbog toga je
organizaciona klima pojam koji je za razumevanje stavova zaposlenih prema radnom okruZenju
i odnosu prema poslu uopste. Payne et al. (1971) su jo$ poéetkom sedamdesetih godina proslog
veka, u usponu istrazivanja iz oblasti organizacione komunikacije 1 ponasanja zaposlenih,
definisali organizacionu klimu kao nacin na koji zaposleni doZzivljavaju svoju organizaciju i
njenu svrhu u spoljasnjem okruzenju. Razliku izmedu organizacione kulture i organizacione
klime najslikovitije je predstavio prethodno pomenuti autor Mullins (2010) nazna¢ivsi da .,ako
se organizaciona kultura jednostavno definise kao "kako se stvari ovde rade’, tada moZemo
organizacionu klimu da definiSemo kao ‘kakav je oseCaj raditi ovde™. Posledic¢no,
organizaciona komunikacija je proces u kom pojedinci pokusavaju da kreiraju znacenje simbola
u umovima drugih pojedinaca, posredstvom verbalnih i neverbalnih poruka (Richmond et al.,
2005). U tom komunikacijskom procesu, stvara se organizaciona klima organizacije, a nacin,

pravila i forma na koji se taj proces odvija predstavlja organizacionu kulturu.

Sam nacin komunikacije i njena hijerarhija u organizaciji u tesnoj su vezi s organizacionom
kulturom i njen su najdirektniji produkt, ali 1 obrnuto, sam na¢in komunikacije direktno oblikuje
kulturu u njoj. Kulturu u svakoj organizaciji najvise determiniSe liderstvo, odnosno nacin i stil

samog upravljanja. Delegiranje autoriteta i demokratski na¢in rukovodenja (liderstva) dovode
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do afirmativne organizacijske kulture. dok, nasuprot tome. autoritativni liderski stil s
elementima represije determini$e organizacionu kulturu koja je dezintegrativna, nemotivaciona
i krajnje neafirmativna. Kultura u svakom kolektivu 1 organizaciji je pre svega definisana od
strane njenog rukovodstva i odgovornih subjekata u njoj. a u saradnji (u manjoj ili vecoj meri)
sa zaposlenima. Zaposleni tako usvajaju odredene norme i obrasce ponasanja u kolektivu, i
doprinose samom kreiranju prioriteta i sistema vrednosti organizacije, stvarajuci tako

organizacionu kulturu.

Ne postoji organizacija u kojoj se ne odvija proces komunikacije. Dakako. postoje organizacije
s nedovoljno dobro organizovanom strukturom i hijerarhijom komunikacije, §to moze da se
odrazi na mnoga polja funkcionisanja same organizacije, ali svakako da se takve organizacije
ne mogu smatrati uspesnima. Za efikasnu komunikaciju neophodno je da ..primalac poruke istu
i razume i indukuje je ka poSiljaocu kroz neke oc¢ekivane reakcije” (IvanCevic & Matteson,
2002.). Kad je re€ o organizacionoj komunikaciji, potrebno je napomenuti da ona mora da bude
efektivna 1 kontrolisana, kako bi u okviru nekog (otvorenog ili zatvorenog) sistema uopste
mogla da funkcionife. Efektivna komunikacija u organizaciji i medu ljudima dovodi do
povecanog razumevanja i stvara odnose koji donose uvecano zadovoljstvo (Tseng & Lee,
2011).

Iako je strateSko komuniciranje u organizaciji pre svega vezano za formalnu komunikaciju u
njoj (imajuéi u vidu da je planirana i organizovana — i stoga, strateSka). ne treba izgubiti iz vida
da u svakoj organizaciji neminovno postoji neformalni aspekt komunikacije koji se odvija na
horizontalnom ili lateralnom nivou, te se. kroz kanale komunikacije neprestano mesa s
formalnim. S tim u vezi, svi zvani¢ni kanali komunikacije. pomesani s neformalnim su realni
kanali komunikacije. Ovaj neformalni vid komunikacije, u najsirem smislu, najviSe koristi
zaposlenima da lakse razumeju formalnu komunikaciju, pre svega komunikaciju nadole o kojoj
Jje prethodno bilo reci. Na taj nacin pojedinci u organizaciji lakse obavljaju poverene im zadatke,
ali lakSe ostvaruju i sopstvene ciljeve. Ukoliko u organizaciji postoji zastoj na nivou formalnih

komunikacijskih kanala, oni se prevazilaze upravo neformalnim (lateralnim komuniciranjem).

Osnov funkcionisanja nekog sistema, poput organizacije. je uspostavljanje svojevrsnog sistema
pravila 1 komunikacijskih kanala koji ¢ine strukturu same komunikacije u njoj. Tako svaka
organizacija, kao 1 bilo koja druga grupa, ima sopstvene norme ponasanja u smislu
komunikacije, koja ¢ini njene standarde, a po Tomi¢ (2004), struktura komunikacijskih kanala

u organizaciji predstavlja ..svojevrsnu shemu strukture moci®. Prema teoriji Stivena Robinsa
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(2006) organizaciona struktura definisana u tri dimenzije ukljucuje: formalnost. slozenost 1
centralizaciju. Formalnost se primenjuje na propise, metode i pisane dokumente kojima se
definiSu zadaci u organizaciji: opisi zadataka. uputstava i odredbi koje zaposleni i ¢lanovi
organizacije moraju da posStuju i implementiraju (Daft et al., 2010). To su pravila i propisi koje
organizacija usvaja kako bi mogla na efikasan nacin da vrsi svoju delatnost i ispunjava obaveze.
Slozenost se odnosi na stepen diversifikacije koji postoji u organizaciji, odnosno na podele na
zadatke ili podsisteme koji se obavljaju unutar same organizacije (Robbins, 2006).
Centralizaciju Robbins (2006) jos naziva i hijerarhijom nivoa vlasti koji moZe da donosi odluke.
U centralizovanim organizacijama. visi rukovodioci i oni koji su na ¢elu organizacije imaju
pravo da donose odluke, dok se u decentralizovanom tipu organizacija takve odluke donose i
na nekim nizim nivoima. Centralizacija, istiCe ovaj autor, moZe da se opiSe kao mera kojom
pojedinci ili odredene organizacione jedinice zadrzavaju formalnu nadleznost za samostalno
donoSenje odluka, pri ¢emu zaposleni imaju minimalnu mo¢ da iskaZu svoje stavove. Poredenja
istrazivanja ovih autora pokazala su, u svetlu navedenih definicija, da u slu€aju prisustva snazne
organizacione formalnosti, organizaciona komunikacija postaje neefikasna, a cesto i
dvosmislena. Stavljanje akcenta na pravila i propise stvara neefikasnu komunikaciju medu
zaposlenima, tako da oni postanu potpuno demotivisani za obavljanje svakodnevnih zadataka

koji su im povereni od strane kompanije.

Nadalje, kad govorimo o sloZenosti organizacije, Robbins (2006) istice da je njegovo
istrazivanje pokazalo da postoji znaajna statistiCka povezanost izmedu sloZenosti i
neefikasnosti komunikacije u okviru jedne organizacije. Naime, kada se organizaciona
slozenost povecava, komunikacija postaje sve manje efikasna. Dakle, Sto postoji veci broj
zadataka za zaposlene i $to je organizacija podeljena u veci broj podsistema, sam sistem
komunikacije postaje neefikasniji. ba§ kao 1 odnosi medu zaposlenima. Kad je re¢ o pomenutoj
centralizaciji, potvrdeno je da se u centralizovanim organizacijama, u kojima zaposleni nemaju
gotovo nikakvu mo¢ odlu€ivanja ili uticaja na odluke, komunikacija medu zaposlenima
dramati¢no smanjuje, a sami odnosi medu njima postaju losi. Kao zaklju¢ak, moze se rec¢i da i
centralizacija 1 sloZenost 1 formalnost jedne organizacije najviSe utiu na neefikasnost
komunikacije u nekoj organizaciji. S druge strane, komunikacija .na gore®, dijagonalna,
horizontalna i komunikacija ,,na dole” takode su se, poredeci navedena istrazivanja (Ivancevié
& Matteson, 2002; Robbins, 2006; Daft et al., 2010; Tseng & Lee, 2011), pokazala da su

statisticki znaCajno u korelaciji s neefikasnom komunikacijom u organizaciji.

31




Autor Davelas (2002) tvrdio je da je nivo interakcije medu ¢lanovima neke organizacije
odreden strukturisanjem kanala komunikacije u njoj. Ova vrsta komunikacije koju moZemo,
zbog svoje standardizacije, da nazovemo formalnom, stoji naspram neizbezne, neformalne
komunikacije. koja je prisutna unutar svake grupe ili organizacije. Neformalni kanali
komunikacije su neizbeZni pre svega zbog interpersonalne komunikacije medu zaposlenima.
Iako mogu da se odnose i na medusobne konflikte i ogovaranja, ponckad mogu da deluju vrlo
pozitivno na ops$ti u€inak i radnu organizaciju. uspostavljaju¢i neke vrednosti koje nisu

zvanicne, ali svakako postoje i €ine njen sustinski poredak.

Kako svaka organizacija funkcioniSe kao svojevrsni ureden sistem, pod kojim Viner (1972)
smatra ujedinjenje razli¢itih elemenata koji mogu da se posmatraju kao svojevrsna uredena
celina, tako je teorija komunikacije, po njemu ,,opsta teorija upravljanja®, primenjiva na svaki
postojeci i poznati sistem. Rukovodioci organizacija najéeS¢e svoje vreme provode
strukturisano, koriste¢i nekoliko uobicajenih nafina komunikacije: konferencijski pozivi i
sastanci. webinari ili sastanci uzivo, razgovori licem u lice. mejlovi itd. S druge strane,
zaposleni su sve svesniji vaznosti efikasne komunikacije u organizaciji, pre svega zbog toga §to
su svakodnevno u situaciji da ufestvuju u raznim timovima i timski rad je suStina rada u
organizacijama danas, te oni tako funkcioniSu po timovima, u zavisnosti od projekta na kom
trenutno rade. Upravo u ovom segmentu medusobnog rada u timovima krije se kljuc efikasne
komunikacije u organizaciji. jer se upravo u ovakvim situacijama najjasnije vidi njen znacaj.
Nemoguce je imati dobre ljudske odnose bez dobre komunikacije. Efikasna komunikacija je
preduslov, ne samo za odrzavanje dobrih ljudskih odnosa, vec 1 za postizanje dobrih poslovnih
performansi i odrzavanje dobro postavljene organizacione strukture. Prakticna iskustva
pokazuju da ne moze da postoji dobra komunikacija u organizaciji bez dobre organizacione

strukture.

Organizaciona struktura je klju¢na za naCin sprovodenja same organizacione komunikacije,
tako da je dobro postavljena organizaciona struktura od izuzetnog znaCaja za postizanje
poslovnih performansi i stvaranje discipline za sprovodenje svih aktivnosti kompanije. Samim
tim, neefikasna i slaba organizaciona struktura uzrokuje smetnje i zastoje u protoku informacija
u organizaciji. Neuredena i loSe postavljena struktura organizacije uzrokuje smanjenje
koordinacije izmedu zaposlenih i njihovih pretpostavljenih na najrazli¢itijim nivoima, Sto

organizaciju odvlaCi od realizacije zacrtanih ciljeva. Samim tim se strukturalno resenje
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organizacije dovodi u najtesnju vezu s ne samo time Sta organizacije uce iz svojih gresaka nego

i s time kako se informacije i znanje zadrZavaju i opstaju u njoj (Robbins, 2007).

Stoga je, pre svega, najbitnijc dati odgovor na pitanje: Postoji li znaCajna veza izmedu
organizacione strukture i (ne¢)efikasne komunikacije u njoj? Vecina istrazivaca ove teme je
saglasna da je odgovor na ovo pitanje nesumnjivo pozitivan. Yildrim (2014) je u svom ¢lanku
objavio da postoji statisticki zna¢ajna povezanost dimenzije komunikacije s menadzerima (u
okviru komunikacije u organizacijama) s dimenzijom altruizma i gradanskih vrlina, u okviru
organizacionog ponasanja zaposlenih u njoj. Barotian (2010) je ukazao na rezultate svog
istrazivanja koji dokazuju da postoji statisticki znaajna povezanost izmedu efikasnosti
komunikacije u organizaciji i performansama (radnim ucinkom) zaposlenih. Kasrai &
Alirahimi (2010) su u svojoj studiji dokazali da postoji direktna i pozitivna povezanost izmedu
organizacione strukture i efikasne komunikacije u organizaciji. Moradi et al. (2014) su u svom
radu ukazali da postoji direktna veza izmedu pridrzavanja etiCkih principa u radu kompanije 1
efikasne komunikacije u organizaciji. Takode je utvrdeno da kad god je komunikacija u
organizaciji bila efikasnija, s njom je rasla i produktivnost same organizacije. Robbins (1983)
je dokazao da su formalizovanje, kompleksnost i centralizacija organizacione strukture u
znalajnoj (pozitivnoj) korelaciji s neefikasnom organizacionom komunikacijom, dakle da

postoji povezanost organizacione strukture i neefikasne komunikacije u organizaciji.

Jedan od vaznih elemenata uspeha neke organizacije je zadovoljstvo zaposlenih u njoj.
Zadovoljstvo zaposlenih se postize razli¢itim podsticajima: bonusima (kako materijalnim, tako
1 nematerijalnim), nagradama, placenim prekovremenim radom, stvaranjem timskog duha 1
osecaja pripadnosti, pozivom na dobrotvorni rad i volontiranje, ulaganjem u dodatno
obrazovanje zaposlenih (kursevi, treninzi, obuke), stvaranjem dobrih radnih uslova (tople
prostorije, udobne stolice, savremena oprema ncophodna za rad) i slicno. Kako bi zaposleni
uspeli da doprinesu stvaranju drustvene odgovornosti kompanije i kako bi osetili pripadnost toj
zajednici, od izuzetnog je znacaja da se uspostavi efektivna kako vertikalna, tako i horizontalna

komunikacija koja se pre svega temelji na dijalogu.

Vestine komuniciranja se uce 1 sticu. Vestina komuniciranja podrazumeva: brzinu,
ckonomicnost, organizovanost, kontrolu, selektivnost i stvaranje poverenja (Mandic, 1995).
Nije dovoljno u komunikaciji samo imati dobru ideju, vec je bitno na odreden nacin tu ideju

preneti primaocu poruke radi sporazumevanja. Izlaganje ideje je pokazatelj misljenja
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govornika. Vestina je prikazati ideju vizuelno i auditivno. re¢i pretvoriti u razumljivu vizuelnu
impresiju 1 zvucanje, pronaci slike i zvuke. Faze ovladavanja ve§tinom komuniciranja su:
uocavanje karakteristika ljudi i predmeta, uocavanje i podela karakteristika po znacaju, primena
adekvatnih nacina ponasanja u smislu prilagodavanja. analiza reakcija sagovornika, promena
odredenog ponasanja, wocavanje prilagodavanja sagovornika, uocavanje sopstvene greske i
pokusaj otklanjanja iste, poentiranje bez trijumfa. Razlozi nerazumevanja u komuniciranju su:
terminolo$ki problemi (nerazumljivo preneta poruka), nefokusirano misljenje, previse
informacija, nepoznavanje sagovornika, buka, ometanje, dekoncentracija, namerna
dezinformacija, zataskavanje nesporazuma, pogresno razumevanje poruke.

QOd problema u komuniciranju ne treba bezati veé ga treba: identifikovati i definisati, promisliti
i rediti. Na taj nacin, kori§¢enjem otvorene komunikacije i takvog pristupa u komunikaciji
uopste. stvara se povoljna organizacijska klima i radno okruzenje koje je zaista podsticajno.
Ovaj naCin komuniciranja treba da se odnosi na sve interesne grupe i ¢inioce (stejkholdere) koji
su znacajni za kompaniju, a ne isklju¢ivo na zaposlene u njoj. S njima je, takode, potrebno
uspostaviti dvosmernu komunikaciju, gde se. na taj nadin. gradi osecaj poverenja i poStovanja.
Ta dvosmerna komunikacija podrazumeva komuniciranje o rezultatima poslovanja, a s druge
strane se pazljivo osluskuju Zelje. potrebe i zahtevi kako zaposlenih. tako i stejkholdera
(Sommerville, 2007). Isto tako, dvosmerna komunikacija sa svim interesnim grupama
kompanije treba da ostvaruju programe odnosa sa samom zajednicom u cilju osnaZivanja same

reputacije te organizacije kao ..dobrog korporativnog gradanina“ (Langford, 2009).

4.4. Eksterna komunikacija organizacije kao strateSko komuniciranje organizacije

Upravljanje organizacijama podrazumeva dobru organizovanost, jasnu podelu scktora i
poslova, stru¢na lica na odgovaraju¢im pozicijama, rukovodstvo koje ima jasnu viziju razvoja
kompanije. gradenje organizacione klime koja se rukovodi prethodno izgradenim zajednickim
vrednostima, 1 naravno, kvalitetnu i dobro organizovanu organizacionu komunikaciju i
komunikacijske kanale. O znaCaju interne komunikacije reCeno je dosta u prethodnom
poglavlju. Usko vezano s ciljevima koje u okviru organizacije stvara dobro organizovana i
sprovedena interna komunikacija je zapravo oblikovanje efekine komunikacija organizacije sa
cksternim javnostima, ¢ija je uloga od jednakog, ako ne i veceg znacaja za opsti uspeh jedne
organizacije. Ovde se pre svega misli na strateSku komponentu eksterne komunikacije. od Cije

efikasnosti zavisi kako javni imidZ i gradenje brenda kompanije, tako i reputacija. kao i
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ponasanje svih stejkholdera kojima se organizacija obraca ovim vidom komunikacije. U ovom
radu pokazujemo da eksterna komunikacija, osim na profit, imidZ, prepoznatljivost u javnom
diskursu i medijskom prostoru, moze da uti¢e i na zaposlene, u smislu oblikovanja njihovih

drustveno-liénih vrednosti, motivacija, stavova o poslu 1 kompaniji 1 sli¢no.

Svako strateSko komuniciranje najéesée se uspostavlja na vise nacina, a pre svega je vazno da
ima jasan cilj, ciljanu javnost kojoj se obraca, utvrdene procedure i protokole, kao i jasnu svrhu.
Frandsen & Johansen (2017) tvrde da sve vrste organizacija uklju¢ujuéi ,.privatni i javni sektor,
politicke partije. nevladine organizacije. i drustvene pokrete” koriste strateSku komunikaciju
kako bi postigle svoje ciljeve. Hallahan et al. (2007) definiSu strate§ko komuniciranje kao
.svrsishodnu upotrebu komunikacije za ispunjavanje misije organizacije”, gde je njena
strategijska uloga pre svega usmerena na postizanje zeljenog cilja, i uklju¢uje sve kanale 1
aktivnosti koje podrazumeva jedan tako ozbiljno organizovan koncept. Holtzhausen & Zerfas
(2015), u svojoj studiji daju primer ,kiSobrana koji pokriva komunikacijske aktivnosti
organizacije koje su orijentisane na same ciljeve™. Takode navode da je strateSko komuniciranje
praksa namernog i ciljanog komuniciranja koja se u javnosti koristi od strane predstavnika
organizacije koji govori u njeno ime (u ime njenog entiteta). kako bi ostvario ciljeve koji su mu
povereni i unapred dogovoreni. Ovu definiciju strateSkog komuniciranja, poredeci kurentnu

literaturu i relevantne autore, mozemo da smatramo najsveobuhvatnijom.

Hallahan (2015) daje kriticki osvrt na posmatranje strateSke komunikacije. Naime, po njemu,
teoreti¢ari koji ceo proces strateSke komunikacije defini$u kao skup pragmati¢nih i unapred
dogovorenih postupaka koji obavezno imaju za cilj jednostranu dobrobit — samo za
organizaciju, grese, jer bi tada celokupan proces strateSke komunikacije bio sveden na unapred
izazvan ishod koji bi bio proizvod kontrole i manipulacije. On, naime, ovu svoju tvrdnju
objasnjava kao inherentnu greSku koja je rezultat stavljanja akcenta na ciljeve same
organizacije, a ne na njenu sveukupnu dobrobit i dobrobit njenih stejkholdera. Neki autori kao
kljuénu stavku u strateSkom komuniciranju ne navode ostvarivanje misije ili odredenog cilja
organizacije, ve¢ fokus stavljaju upravo na imidz organizacije, njenu aktualizaciju ka svojim
javnostima i stejkholderima, kao 1 njenu samoaktualizaciju (promociju). Ovu vrstu
komunikacije. koja se odnosi na organizacionu samo-prezentaciju. autorl nazivaju i
promocijom organizacije, koja se pre svega odnosi na same praktiCare odnosa s javnoscu,
odnosno zaposlene koji su ..direktno odgovorni za ovaj vid strateSkog komuniciranja
organizacije s njenim spoljasnjim okruzenjem™ (Hallahan et al., 2007).
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Istrazivanja iz ove oblasti najée§¢e navode da se eksterna komunikacija zapravo odnosi na
interakciju organizacije sa svojim stejkholderima (pre svega zaposlenima i klijentima), ali je
fokusirana i na interakciju s medijima. Kod prethodno pominjanog internog komuniciranja
navedeno je da postoje razliCite vrste prenosa (smerovi komunikacije) u samoj organizaciji.
Kod eksterne komunikacije, informacije se generalno ne krecu sistemima i kanalima unutar
kompanije, ve¢ izlaze iz organizacije, ali isto tako, i ulaze u nju, $to joj daje karakteristike
dvosmerne komunikacije. Upravo ovakva, dvosmerna komunikacija ima za cilj razmenu
informacija izmedu organizacija i1 njihovih eksternih javnosti. Dvosmerna komunikacija
implicira da organizacije oslugkuju stavove, migljenja i reakcije svojih javnosti, i deluju unutar
organizacije u skladu s njima, nakon razmatranja onoga §to su dobili kao povratnu informaciju
(Sha. 2007). Ovaj proces takode najfeSce podrazumeva prevashodnu zainteresovanost za
misljenje ciljnih grupa javnosti, istrazivanje, prikupljanje rezultata, njihovu evaluaciju i
strateSku odluku o implementaciji promena u okviru same organizacije. Takode, proces se ne
zaustavlja ovde. ve¢ se kasnije vr$i istrazivanje reakcija na primenjene promene u organizaciji
i evaluacija njihove uspesnosti kod ciljnih grupa i svih stejkholdera. Autentiéna dvosmerna
komunikacija ukazuje na odredeni stepen komunikacijske simetrije, koja pokusava da poboljsa

i prilagodi odnose izmedu organizacije i njenih stejkholdera (Grunig & Grunig, 1992).

Eksterna komunikacija kao deo strateske komunikacije, kroz oblikovanje svih svojih kanala
komunikacije, ima za cilj da se posveti spoljnim akterima poput klijenata (kupaca, korisnika
usluga). ciljnih grupa, konkurencije. javnosti... do kojih dopire koriste¢i razliite kanale
komunikacije koji iz organizacije idu ka spolja. Krajnji cilj ovog delovanja je doprinoSenje
ostvarivanju strateskih ciljeva same kompanije, dopiranje do sopstvenih ciljnih grupa, uticaj na
njih, kreiranje i pozicioniranje korporativnog imidza i brenda, a tako i proizvoda i usluga. U
pomenute kanale spadaju: masovni mediji, internet portali, bilteni, izvestaji, reklamni mejlovi,
aktivnosti na druStvenim mreZama i sli¢no. U svetu savremenih odnosa i poslovanja, postoji
uvrezeno misljenje da uspeh i buduénost neke kompanije prevashodno zavise od toga kako se
ona predstavila svojim stejkholderima — investitorima, konkurentima, partnerima, klijentima,

korisnicima usluga, bankama, privredi. medijima., ciljnoj grupi (buducih) potrosaca itd.

Strategije eksterne komunikacije 1 njihovi kanali moraju da budu izuzetno fleksibilni, kao 1 da
se neprestano prilagodavaju institucionalnom uredenju same organizacije (Christensen &

Cornelissen, 2011). Globalizacija na ¢iju su sveprisutnost izuzetno uticale nove tehnologije,
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Internet i mogucnost da neSto za samo jedan dan postane viralno. umnogome potvrduju
navedenu tezu. OdrZzavanje postoje¢eg stanja (zadrzavanje klijenata i prethodno preuzetih
projekata), zaStita veé steCene reputacije i osvajanje novih trzista, partnera i korisnika/kupaca
je proces kom se mora prici na strateski nacin, 1 osnovni je zadatak svake kompanije koja tezi
sve boljem pozicioniranju na trzi$tu, i samim tim, uvecanju kapitala, a sve ovo, uostalom, i jeste
osnovni zadatak strateSkog komuniciranja, odnosno eksterne komunikacije svake organizacije.
Izazov s kojim se sre¢u danasnje kompanije, u savremenom virtuelnom svetu u kom je
(stratesko) komuniciranje dobilo ulogu osnovnog preduslova i ¢inioca bez kojeg je nemoguce
sprovesti poslovne planove i ostvariti rezultate na globalnim i lokalnim trziStima, jeste
svakodnevno i konstantno ucenje zarad maksimalne iskoristivosti potencijala koje nude
savremene multimedijalne i interaktivne tehnoloske promene tehnologije. Jo§ veci izazov u
praksi jeste menadzment kompanija koje dugo posluju na trziStu, a koji propusta da uoci
prednosti i neophodnosti detaljno osmisljenog, ¢esto skupog i kompleksnog, strateski
planiranog komuniciranja kompanija sa svojim javnostima. Ovakav vid komuniciranja postize
se koris¢enjem multimedijalnih sadrzaja. internet prostora, drustvenih mreza 1 mobilnih
aplikacija, a u cilju pozicioniranja i prepoznatljivosti brenda i imidZa organizacije, kao i
uspostavljanja dijaloga s ciljnim javnostima. odnosa razumevanja, ali i prikupljanja korisnih
informacija. U praksi se pokazalo da su kompanije koje razumeju, osluskuju, primenjuju i
konstantno menjaju i oblikuju, i naravno, mnogo ulazu u stratesko komuniciranje sa svojim
javnostima u znacajnoj prednosti nad kompanijama koje nisu prepoznale zna¢aj komunikacija
u savremenom poslovanju ili nisu bile otvorene za promene koje su na trziste donele nove
tehnologije. Istinska mo¢ strateSkog upravljanja komunikacijom organizacije vidi se upravo u
sposobnosti da menadzmentu nespremnom da se menja, objasni savremene koncepte
poslovanja i komuniciranja i ubedi ga da se prilagodi promenama. Strate$ka komunikacija kao
takva, naj¢esce podrazumeva kori§cenje formalnih kanala komunikacije. Bez obzira da li se ta
komunikacija ostvaruje mejlom, formalnim saopstenjima, pismima, objavama na druStvenim
mrezama 1 drugim nacinima, efikasnost ovakve komunikacije je najbitniji faktor u kreiranju
zeljenog imidza organizacije. Nacin na koji se ovakve poruke kreiraju i plasiraju ciljnim
grupama organizacije Salje snaznu poruku o samom kvalitetu organizacije i organizacione

strukture, kao i ozbiljnosti pristupa ovom vaznom delu organizacijskog funkcionisanja.

Formalna cksterna komunikacija u organizaciji strategki se i vrlo briZljivo priprema, za razliku
od neformalne, koja se desava relativno spontano, 1 vezana je za rutinske poslovne operacije.
Svaki zaposleni u nekoj organizaciji iznosi u svom okruzenju informacije o organizaciji.
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njenom uredenju. odnosima. aktivnostima i sli¢no 1 samim tim, predstavlja neformalni kanal
komunikacije kompanije u odnosu na spoljasnje okruzenje. Svaki put kada neki od zaposlenih
u razgovoru sa svojim okruZzenjem iznosi bilo kakve informacije o svojoj organizaciji, on
svesno ili nesvesno Salje poruku o njoj u spoljni svet. utiCuci na njenu reputaciju, kao jedan od
mnogobrojnih faktora. Na osnovu dobijenih informacija okruzenje formira stav o organizaciji
o kojoj dobijaju informacije. Kao kad je re¢ o formalnoj komunikaciji, tako su i kod
neformalnih, kanali komunikacije dvosmerni, i samim tim, ta neformalna komunikacija ,.ka
unutra“, (pogotovu ako se ne radi o stejkholderima i zainteresovanim stranama, ve¢ o
neutralnom potencijalnom klijentu ili korisniku), upravo i pomaze rukovodstvu organizacije da
..oslusne” spoljni svet i okruZzenje i, koristeci date informacije, upotrebi ta znanja na poboljSanje
rada, kvalitet proizvoda ili usluga ili unapredenu komunikaciju sa svojim javnostima. Najéeice
rukovodstvo kompanija ovakve informacije dobija od rukovodstva partnerskih ili
konkurentskih organizacija. Upravo ovaj neformalni feedback i ostvarivanje dobijanja povratne
informacije neformalnim tokovima, koji podrazumevaju neutralnost, pa tako i1 vecu
autenti¢nost, mogu najvise da pomognu organizacijama da se bolje pozicioniraju na trzistu ili

u sopstvenom okruzenju.

Komunikacijske strategije mogu, po svojoj funkciji da se podele na one koje sluze da uspostave
odnosno ,,premoste” komunikaciju izmedu organizacije i njenih javnosti i one koje vrse
funkciju ,,amortizacije” istih tih informacija. Strategija premoscavanja podrazumeva otvoren i
aktivan pristup organizacije svom okruZenju. (Meznar & Nigh, 1995). Rukovodeéi se ovim
aktivnostima organizacije postaju otvorenije i spremnije na saradnju i promene koje im sugerise
ili zahteva okolina. Upravo ova strategija je olienje prethodno pominjane dvosmernosti kanala
eksterne komunikacije. Strategija premosScavanja nosi sa sobom jo§ jedan kvalitet:
podrazumeva prethodno davanje informacija svojim javnostima, ¢ekanje reakcije. slusanje
reakcije stefkholdera, vrienje izmena u skladu s njima, ali i kasniju evaluaciju tih izmena. Iako
amortizacija pre svega sluzi da se oCuva pozicija i reputacija same organizacije, premoscavanje
preuzima na sebe aktivniju ulogu, angazujuci i aktivirajudi stejkholdere, kako bi se postiglo
medusobno razumevanje i stvorili uslovi otvorenosti ka promenama u samoj organizaciji, a pod
njihovim uticajem. Strategija amortizacije ima ulogu da $titi organizaciju od spoljasnjih uticaja
1 promena u njenom neposrednom okruzenju. (ibid, 1995). Najcesce se odnosi na pokusavaj
odrzavanja postoje¢eg stanja organizacije, pogotovu ako funkcioniSe dobro. Podrazumeva
rigidniji pristup i naj¢esée se povezuje s jednosmernoséu komunikacije. Tako se ova vrsta

komunikacije smatra asimetricnom, jer konzervira postojece stanje, Stite¢i organizaciju, ali joj
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daje 1 element rigidnosti. Sha (2009) to opisuje kao ..nevoljnost organizacije da se menja“, iako
se najcescée radi o odolevanju pritisku javnosti. lako je jedna pretezno odbrambena, a druga
proaktivna strategija, ipak su po svom kvalitetu i cilju izuzetno sli¢ne, narocito zato Sto najcesce
dcluju udruzenim snagama, te ih trcba posmatrati kao kontinuum, a ne odvojene stratcgije
nezavisne u delovanju. (Grunig, 2006). Obe ove strategije se opisuju kao strategije odnosa s
javnoséu, (Meznar & Nigh, 1995), sto je najprominentniji deo strate§kog komuniciranja koje je

poznato kao eksterna komunikacija.

4.4.1. Indikatori eksterne komunikacije

U pregledu dostupne literature o eksternoj komunikaciji ne nailazi se na istraZivanja koja
dokazuju povezanost eksterne komunikacije organizacije sa drustveno-licnim vrednostima
zaposlenih. Upravo iz tog razloga je za ovu disertaciju od centralnog znacaja da se otkriju
indikatori eksterne komunikacije organizacije te da se naknadno dovedu u vezu s najzna¢ajnijim
drustveno-liénim vrednostima zaposlenih u skladu s postavljenom centralnom hipotezom
istrazivanja. Ne postoje standardizovani instrumenti koji ispituju eksternu komunikaciju
organizacije, medutim postavljeni instrument je obuhvatio najvec¢i broj karakteristicnih
aktivnosti za ovu vrstu komunikacije organizacija. Indikatori sami po sebi ne daju odgovore
za$to 1 kako organizacije deluju u svojoj komunikaciji ka spolja, ali dimenzije indikatora mogu
da ukazu na pojedine specifi¢nosti grupe pitanja kojima se bave. Empirijsko istrazivanje koje

sledi u nastavku disertacije ukazuje na opravdanost afirmacije indikatora i njihovog definisanja.
Indikatori eksterne komunikacije prikazani su u tabeli koja sledi:

Tabela 4.4.1. Indikatori eksterne komunikacije

Indikatori eksterne Dimenzije Kljucna pitanja

komunikacije organizacije

Relacijski odnosi -odnos organizacijc prema -Da li su klijenti lojalni

klijentima

-odnos organizacije prema
svim sfejkholderima
-odnosi medu zaposlenima,

kako medusobno. tako i

organizaciji i da li eksterna
komunikacija doprinosi ili
odmaze njihovoj lojalnosti?
-Da li organizacija brine o

odnosu sa svim svojim
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odnosi zaposlenih s
rukovodstvom

-interna komunikacija u
organizaciji

-odnos stavova koje
kompanija prezentuje u
javnosti 1 koje primenjuje

unutar nje

ciljanim javnostima i
odrzava zdrave relacije s
njima?

-Da li je odnos medu
zaposlenima zasnovan na
vrednostima koje kompanija
zastupa u javnosti?

-Da li organizacija propagira
iste vrednosti u eksternoj
komunikaciji kojih se

pridrzava i u internoj?

Drustvena odgovornost

-odnos organizacije prema
drustveno odgovornim
aktivnostima

-aktivno ucestvovanje u

humanitarnim akcijama

-Da li se organizacija bavi
ugrozenima?

-Da li je organizacija
odgovorna prema okolini?
-Da li organizacija ¢ini
napore da njeno okruzenje
postane bolje mesto za
Zivot?

-Postoji li predviden budzet
za aktivnosti organizacije
koje bi je Cinile druStveno

odgovornom?

Motivisanost i
identifikacija zaposlenih s

organizacijom

-uspeh organizacije koji je
prepoznat u javnosti
-zaposleni koji uspeh
organizacije identifikuju s
licnim uspehom

-uticaj uspeha kompanije na

motivaciju zaposlenih

-Da li su zaposleni
motivisani da rade u svojoj
organizaciji?

-Da li su zaposleni ponosni
§to su deo organizacije?
-Koliko se uspeh kompanije
reflektuje na osecaj uspeha

samih zaposlenih?
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-Da li zaposleni osecaju da
vrede vise ukoliko su deo
veoma uspesne 1 javno

prepoznate organizacije?

Vidljivost brenda

-prisutnost brenda
kompanije u javnosti
-prepoznatljivost brenda u
§iroj javnosti

-ulaganje u marketing,

posebno online marketing

-Da li je brend organizacije
prepoznat u javnosti i
dovoljno vidljiv?

-Da li organizacija ulaze
dovoljno sredstava kako bi
bila prisutna u online svetu 1

povecala vidljivost brenda?

StrateSki planirana

eksterna komunikacija

-dobro organizovana i
sprovedena eksterna
komunikacija

-posvecenost organizacije
eksternoj komunikaciji kroz
odvojene sektore koji se
time bave

-maksimalno smanjenje
stihijske eksterne
komunikacije i povecanje
strate$ki isplaniranog
obracanja u jasno odredenim

intervalima i povodima

-Da li organizacija ima
poseban sektor za eksternu
komunikaciju ili sluzbu za
odnose s javnoscu?

-Da li organizacija ima
stratesku strategiju s tano
odredenim koracima kad
komunicira sa svojim
javnostima?

-Da li kompanija strateski
vodi procese eksterne
komunikacije ili se vise bavi

kriznim PR-om?

Indikatori eksterne komunikacije predstavljeni u ovoj tabeli zasnivaju se na ajtemima
instrumenta koji je konstruisan u svrhe statistickog dobijanja preciznih indikatora metodom
faktorske analize. Dimenzije samih indikatora ukazuju na aktivnosti i ponasanja organizacije u
procesima eksterne komunikacije koji su najznacajniji za nase istrazivanje. Takode je znacajno
naglasiti da su pretpostavljeni indikatori grupisani na osnovu dimenzija koje su opisane u tabeli,
dajuci odgovore na najznacajnija pitanja za svaku navedenu dimenziju. Sve dimenzije

navedenih indikatora su medusobno isprepletene i1 deluju zajedno u procesu ecksterne
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komunikacije svake organizacije i predstavljaju svojevrsni licni pecat eksterne komunikacije
svake organizacije ponaosob. Sve navedeno upucuje na ¢injenicu da je svaki od ovih indikatora
moguce dopuniti u odnosu na specifiénost organizacija u smislu njihove aktivnosti prema
ciljnim grupama i odnosu prema njenim javnostima i svim stejkholderima. Takode, ove
dimenzije se znacajno razlikuju u odnosu na veli¢inu i osnivacko poreklo organizacije, te sc
razlikuju u svom obimu i uCestalosti. Javne i drzavne organizacije imaju svakako donekle
drugacije dimenzije eksterne komunikacije od privatnih organizacija, a razliCite su i dimenzije

organizacija koje se bave usluznim i proizvodnim aktivnostima.

Kriterijumi za nivoe znacajnosti indikatora su, osim dimenzija i njihova grupisanost po
faktorima u faktorskoj analizi, §to ¢e se jasno videti u interpretaciji te statistiCke metode u

empirijskom delu ovog istrazivanja.

4.5. Odnosi s javnoscu u organizacijama

Svako pominjanje odnosa s javno$éu percipira da oni reprezentuju specificnu funkciju
rukovodenja, odnosno upravljanja komunikacijom organizacije s njenim javnostima, u éijem
okviru obitava nekoliko razlicitih kanala komunikacije, kao i istovremeno odrzavanje (dobrih)
odnosa medusobnog razumevanja izmedu organizacije i njenih ciljanih javnosti. Grupe javnosti
svake organizacije dele se na interne i eksterne. a odnosi s javnos¢u moraju da ukljuce i eticku

komponentu u svoje delovanje.

U savremenoj literaturi postoji Sest stotina definicija odnosa s javnoScu. Oni mogu biti
definisani i kao permanentna komunikativna aktivnost, kao upravljanje komunikacijama i svim
aktivnostima organizacije, ali i jednostavno, kao: upravljanje komunikacijama. Odnosi s
javnoséu mogu da se definisu kao posebna, planski 1 strateski vodena funkcija upravljanja
komunikacijom organizacije s njenim javnostima, radi postizanja obostranog razumevanja i
poverenja, a na osnovu razmene istinitih informacija, a sve to na obostranu korist. Milivojevi¢
(2003) daje nekoliko definicija poyma Odnosi s javnoséu (Public Relations — PR): ..PR je
sistemati¢no isplaniran i usmeravan proces uticanja na oblikovanje naklonjenosti javnosti preko
obostranog zadovoljstva, interaktivnog komuniciranja, koji se temelji na otvorenom,
demokratskom i znacajnom delovanju obe strane —nas i javnosti“, Sledeca definicija ima malo
drugaciju formu i navodi: ,,PR je sistematian proces uravnotezenog, stalnog, dugorocnog

komuniciranja organizacije i njenih ciljnih javnosti, s namerom da se sacuva 1 poboljsa ugled
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organizacije”. Ova definicija daje jasne okvire strateSke komponente komuniciranja. koja je
detaljno objasnjena u prethodnom poglavlju. Treca Milivojevi¢eva definicija ne odudara mnogo
od ove ideje i kaZe: .,PR je primena planskog i stalnog programa komunikacija izmedu jedne
organizacije i onih ciljnih javnosti koje su bitne za njen uspeh™. Milivojevi¢ (2003) kao jednu
od najsveobuhvatnijih odrednica odnosa s javnosc¢u smatra sledecu definiciju: ,, Termin Odnosi
s javno§éu oznafava sveukupnu, stalnu, dvosmernu, strateski vodenu komunikaciju neke
organizacije (privrednog ili neprivrednog karaktera) s internim ciljnim grupama i s eksternim
okruzenjem™, Kotler & Armstrong (1993) odnose s javnoséu definiSu kao ..stvaranje dobrih
odnosa organizacije s razli¢itim delovima javnosti. postizanjem povoljnog publiciteta. dobrim
korporativnim imidZom 1 reSavanjem ili spre€avanjem nepovoljnih glasina, pri¢a i dogadaja”,
dodajuéi da ..glavna sredstva odnosa s javnos¢u ¢ine: odnosi s medijima, publicitet,
korporativno komuniciranje, lobiranje i savetovanje™. Bernays (2015), kao veliki autoritet u
ovom polju, jo§ 1965. godine definisao je odnose s javnos¢u kao pokusaj da se ..informacijom,
ubedivanjem i prilagodavanjem dobije podrska javnosti za aktivnost, ideju, instituciju ili
pokret”. Black (2003) odnose s javnos$c¢u posmatra i kao umetnost i znanje kojim se,
zahvaljujuéi uzajamnom razumevanju utemeljenom na istinitom i potpunom obavestavanju
postize harmonija s okolinom™. Prema Greener (2016) odnosi s javnoScu zapravo jesu

..pozitivno predstavljanje organizacije njenoj sveukupnoj javnosti-.

Gotovo je nemoguce da se odnosi s javnoscu definiSu a da se ne upotrebi termin komunikacija.
Odnosi s javno§¢u uvek se odnose na strateSku komponentu komuniciranja organizacije s
njenim ciljnim grupama (javnostima), to jest kao celovito komuniciranje organizacije sa svojim
okruzenjem, ili drugacije receno, odnosi s javnoScu predstavljaju komuniciranje medu
pojedincima, organizacijama, okruZenjem tih organizacija, a posebno predstavljaju i
pretpostavljaju komuniciranje, odnosno plansko i kontinuirano komuniciranje organizacije i
njenog neposrednog okruzenja. Van der Meiden (1993) odnose s javnoscu definiSe kao
organizovanje strateske komunikacije organizacije. Stone (1995) smatra da je sustina odnosa s
javnoscu zapravo praksa. jer ona predstavlja ..planiran i kontinuiran napor za uspostavljanje i
odrzavanje dobrog glasa i obostranog razumevanja izmedu organizacije 1 javnosti*. Cutlip et
al. (2000) jednu od svojih definicija takode baziraju na pojmu uzajamnosti odnosa organizacije
1 njenih javnosti. naglasavajuci da se radi o strate§kom vidu komunikacije: ..Odnosi s javnoscu
su poseban deo upravljanja koji pomaze u uspostavljanju i odrzavanju uzajamne komunikacije,
razumevanja, prihvatanja 1 saradnje izmedu organizacije i njenih javnosti, podrazumevaju

upravljanje problemima ili odredenim temama, pomazu rukovodstvu kako bi stalno bili
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informisani o javnom mnjenju 1 kako bi mogli da deluju u skladu s tim, definiSu 1 istiCu
odgovornost rukovodstva organizacije u sluzbi javnog interesa, pomazu rukovodstvu da idu u
korak s promenama i korisno ih primenjuje, sluze kao ‘radarska mreza’ i predvidaju buduée

trendove, te koriste istrazivanja. kao i valjanu i eticku komunikaciju kao svoje glavno orude™.

Od izuzetnog je znacaja jasno odvojiti ono §to se u PR literaturi definiSe kao stratesko
komuniciranje u cilju ubedivanja fokusirano na uspeh organizacije, 1 ono §to zaista predstavlja
dijalog. Prvi pristup podrazumeva neeticnost i manipulaciju, kako bi se postigli odredeni
organizacioni ciljevi, koristeci jednosmernu komunikaciju. Cutlip et al. (2006) daju definiciju
odnosa s javno§éu na sledeci naéin: ,,PR je upravljacka funkcija u organizaciji ¢iji se osnovni
zadatak sastoji u tome da uspostavi i odrzava obostrano korisne odnose izmedu organizacije 1
onih grupa javnosti od kojih moze da zavisi njen uspeh ili neuspeh™. Heath et al. (2006) takode
insistiraju na dvosmernosti ove komunikacije i obostrane koristi organizacije 1 njenih javnosti,
uvodeci pojam ,.izmedu”. Taj komunikativni prostor izmedu organizacije i njenog okruzenja i
ciljnih grupa se svodi na ,.dualnost obostranih interesa™. Radi se o prostoru koji se nalazi izmedu
ucesnika dijaloga. a akcenat je na prirodi i kvalitetu susreta medu njima i njihovoj medusobnoj
povezanosti. Kent & Lane (2017) takode naglasavaju reciprocitet i medusobni dijalog izmedu
organizacije i njenih ciljnih javnosti. Ono Sto smatraju vaznim je ,.prostor izmedu interakcije,
prisutnost susreta, i odnosi koji postoje u medusobnom odnosu stvarnog iskustva®. Ovo je
prostor u kom deluju PR prakti¢ari i uspe$nost odnosa u ovom prostoru ..izmedu” upravo zavisi
od njihovih vestina i sposobnosti. Upravo ovaj prostor izmedu implicira na sam odnos izmedu
dva pomenuta entiteta. Odnos je temeljni koncept odnosa s javnoscu koji se definise kao ..stanje
izmedu organizacije i njenih kljuénih javnosti, u kojoj delovanja bilo kog entiteta mogu da uticu
na ekonomsku, kulturnu, socijalnu, ili politiCku dobrobit drugog® (Ledingham & Bruning,
1998). Jos je 1984. godine Ferguson pozicionirao odnos kao centralni koncept u odnosima s
javnosdcu. Od tada, odnosi s javno$éu i istrazivanja o njima neminovno uzimaju upravo odnos
kao centralnu temu oko koje se koncept oblikuje i odrzava u praksi. Od tada, istrazivaci odnosa
s javnoscu bili su ponukani da ovaj odnos brendiraju kao disciplinski identitet same oblasti.
(Coombs & Holladay. 2012), tvrdeci da su bas odnosi formulisali jedinstvenu liniju istrazivanja
u ovoj oblasti. Najuspesniji pokusaj sistematizacije istrazivanja odnosa odvija se upravo pod
paradigmom strateskog upravljanja (Grunig, 2006), o cemu je ve¢ bilo re¢i. On definise PR kao
wupravljanje komunikacijom izmedu organizacije i njene publike™ Toledano (2017) tvrdi da je
stavljanje akcenta na empatiju i emocionalno ukljuéivanje u proces dijaloga nesto §to se

percipira kao posebna vestina koju PR stru¢njaci treba da Koriste prilikom uspostavljanja
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dijaloga. Neretko se u literaturi srece pojasnjenje da je komunikacija uvek kljuc resenja. a
nekomunikacija nikada nije odgovor, naroCito kad je re¢ o kriznim komunikacijama.
Pojednostavljen opis odnosa s javnoscu, koji i predstavlja njenu sustinu je, medu ostalim
opisima, zadrzavanje, odrzavanje i poboljsanje (produbljivanje) odnosa s vec postojec¢im
klijentima i stejkholderima; pridobijanje novih i kontinuiran rad na odrzavanju dobrih odnosa
s njima. stvaranje prijateljskih odnosa punih razumevanja na obostrano zadovoljstvo, vestina
komuniciranja s potencijalnim stejkholderima koji su se pokazali kao teski za pridobijanje i

generalno nepoverljivi i tome sli¢no.

Dimenzije organizacijskog odnosa s javno$¢u dobro su testirane i validirane tokom
mnogobrojnih istrazivanja iz ove oblasti, u razli¢itim kontekstima i kulturama. Te dimenzije
uklju¢uju poverenje, medusobnu kontrolu, obostrano zadovoljstvo i obostranu posvecenost
(Grunig & Huang, 2000). Ovi autori dodaju da medusobna kontrola predstavlja neizbeZnu
asimetriju moéi koja se najcesée nalazi u svim vrstama odnosa. Ovo moze da se definiSe kao
.stepen do kog su partneri saglasni o tome koji od njih treba da donosi odluke o uzajamnim
ciljevima i ponasanju™ (Stafford & Canary, 1991). Poverenje se definiSe kao verovanje da
.druga strana nece zloupotrebiti dobru volju i namere prve” (Grunig & Huang, 2000). U
organizacionim odnosima s javnoscu, poverenje uti¢e na uverenja i samopouzdanje jedne strane
u procesu drustvene razmene. Medusobno poverenje i kontrola zajedno predstavljaju
kognitivne dimenzije odnosa. Obostrano. ..odnosno™ zadovoljstvo predstavlja dopadanje i
emociju. Odnosno zadovoljstvo karakteriSe .povoljan odgovor na pojaCanje pozitivnih
o¢ekivanja u odredenoj situaciji” (Grunig & Huang. 2000), a odnosna posveéenost je definisana
kao .trajna Zelja za odrzavanjem znacajnog i cenjenog odnosa™ (Moorman, Zaltman &
Deshpande, 1992). Odnosna posvecéenost obuhvata afektivnu posvecenost i predanost trajnosti.
Afektivna posvecenost u odnosima predstavlja emocionalnu privrzenost koja se moze razviti
medusobno, a nastavak predanosti je Zelja za nastavkom ..odredene linije delovanja™ (Grunig
& Huang, 2000). Kada se svi navedeni faktori odnosa uzmu u obzir, medusobna kontrola,
poverenje, odnosno zadovoljstvo i medusobna posvecenost su snazni pokazatelji kvaliteta
organizacionih odnosa s javnoscu i od strane zajednice istrazivaca odnosa s javnoscu su

prihvaceni kao merne jedinice odnosa izmedu organizacije i njenih ciljnih javnosti.

Ponckad se deSava da su interesne grupe i stejkholderi neprijateljski raspoloZeni prema
komunikaciji koja teCe dvosmerno. lako dvosmerna komunikacija najcesce donosi benefite

obema uklju¢enim stranama, ponekad neke grupe postavljaju nerealne zahteve, neretko se sluze
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ucenama, koriste nesuvisle ..argumente”, sluze se neodmerenim reénikom, zahtevaju specijalan
tretman i tako dalje. S ovakvim grupama je najteZe uspostaviti harmoni¢an odnos i upravo na
njima se testira mo¢ strategije uspesne eksterne komunikacije. Najveci broj interesnih grupa,
ipak, koristi argumentovanu raspravu, rukovodi se Cinjenicama, Zele konstruktivan dijalog
(zalazu se za dvosmernu komunikaciju), uvidaju obostranu korist u postovanju procedura i
zakona i spreman je za medusobni kompromis. Kao §to je ve¢ pomenuto. ¢utanje kao odgovor
u odnosima s javno$¢u potpuno je neprihvatljivo, jer se najcesée tumaci kao krivica. Naravno,
uvek je neophodno dobro analizirati datu situaciju, ukljuciti sve moguénosti, uzeti u obzir
argumente, zainteresovane strane 1 njihova ocekivanja, uobicajene reakcije na slicne situacije u
proslosti, 1 tek tada doneti odluku o nacinu, vrsti, koli¢ini i funkcionalnosti komuniciranja. U
ovoj vrsti komunikacije vazi zlatno pravilo da se prednost daje kvalitetu na ustrb kvantiteta i

ista ova pravila treba da se primenjuju i u odnosima s ljudima.

Komunikacija s javno$cu je jedna vrsta umetnosti, a prakti¢ari odnosa s javnoscu su ti koji treba
da daju “magiju” ovoj svojevrsnoj sceni na kojoj nastupaju kad se obracaju ciljnim javnostima.
Kad je re¢ upravo o njima, specijalistima za odnose s javno§cu, oni bi trebalo da komuniciraju
tako da pridobiju paznju ciljne grupe kojoj se obracaju, a nakon toga treba da izazovu
interesovanje za poruku koju prenose. Poruku bi trebalo konstruisati tako da bude Sto jasnija,
Sto efektnija i da ostavlja §to je manje moguce prostora za spekulacije i manipulaciju. Opet se
insistira da se prednost ustupi kvalitetu nad kvantitetom. Nastup prakti¢ara za odnose s javnoscu
treba da bude ubedljiv na nacin na koji ume da izazove potrebu za akcijom kod svog slusaoca,
odnosno primaoca poruke. i da se delovanje primalaca poruke usmeri u Zeljenom pravcu entiteta
(organizacije) koji on zastupa, kako bi se ostvario primarni cilj prvobitnog obracanja. Kako
odnosi s javnoscu predstavljaju specifian vid komuniciranja i prenosa poruka, tako se smatraju
i delom procesa masovne komunikacije. Ovu svojevrsnu disciplinu mozemo da nazovemo i
aktivno$c¢u koja sprovodi uticaj na javno mnjenje, i kao takva nesumnjivo ima i svoju znacajnu
psiholosku komponentu. Upravo to ovoj komunikativnoj aktivnosti daje utisak umetni¢kog

delovanja na primaoce poruka (sadrzaja).

Razliciti su pristupi u teorijskim konceptima koji izu¢avaju odnose s javnoscu: tako moze da
im se pristupi sa socioloskog, psiholoskog, politickog, komunikoloskog ili lingvistickog
aspekta. Strucnjak za odnose s javnoscu, kako bi bio uspesan u tom poslu, neminovno treba da
poseduje sledece, pre svega komunikoloske vestine: sposobnost uvida u sustinu 1 analize, dobru

informisanost, sposobnost predlaganja konstruktivnih resenja, jaku moc¢ sugestije i ubedivanja,
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sposobnost pregovaranja. koketiranje (zavodenje). manipulaciju i sposobnost merenja efekata.
Pravi profesionalac u ovoj oblasti mora da poseduje vrlo razvijene vestine pisane i verbalne
komunikacije, kao i vestine prezentovanja. Svi poznati, kako interni, tako i eksterni kanali
komunikacije moraju mu biti u fokusu i mora da pokaze zavidno znanje u oblasti izbora i
oblikovanja poruka i karakteristika i specifi¢nosti kanala komunikacija koje koristi kao alate.
To ukljuCuje i sposobnost strate§kog planiranja, pradenja Citavog toka strateSki vodene
komunikacije s ciljnim javnostima, ali i poznavanje institucije koju prezentuje, poznavanje
ocekivanja poslovnih saradnika i partnera, oéekivanja menadzmenta i zaposlenih u organizaciji,

nacin i forme nasta organizacije u javnosti i sli¢no.

Zadaci praktiara za odnose s javnos$éu u internoj sferi jesu: prikupljanje informacija, njihovo
belezenje, selekcija 1 sredivanje postojecih materijala, formulisanje vizije komuniciranja,
stvaranje koncepta izlaganja, istraZivanje o relevantnosti i pouzdanosti informacija i
preliminarno, interno izlaganje u samoj organizaciji (instituciji). Zadaci prakti¢ara za odnose s
javnoscu u eksternoj sferi jesu: uspostavljanje 1 odrzavanje kanala komunikacije, analiza
konkurencije i ciljnih javnosti, planiranje i pravljenje platforme za buduce projekte, analiza
postojecih programa i projekata s fokusom na njihove prednosti i nedostatke. predvidanje
razvoja buducih dogadaja, prezentovanje (interpretacija), provera efikasnosti poslate poruke,
mogucnost dobijanja povratne informacije o tome da li je poruka shvacena na pravi nacin,
evaluacija komunikativnih strategija i kampanja, pregovaranje, sposobnost ubedivanja, kao i

predvidanje buducih dogadaja.

Kad je rec o internoj komunikaciji u organizaciji, u njoj ucestvuju svi koji su zaposleni u njoj,
ali je odgovorna osoba ili tim zaduZen za komunikacije. Medutim, kao $to je ve¢ pominjano, u
organizacijama koje shvataju znacaj i prednost strateSkog komuniciranja, postoje celi sektori
koji se bave upravljanjem komuniciranjem, iako postoje organizacije u kojima te funkcije
obavlja samo jedna osoba.
PraktiCari odnosa s javno§cu imaju jasno definisane uloge. Cutlip et al. (2006) su ove uloge
podelili u 4 osnovne podgrupe:

. komunikacijski operativac,

. struénjak (ekspert) za odnose s javnoscu.

. osoba zaduZena za konstantno pobolj$avanje procesa komunikacije, i

. osoba koja se bavi re§avanjem problema.
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Komunikacijski operativac je onaj koji kreira i ureduje interne biltene u organizaciji namenjene
zaposlenima, odrZava internet stranicu kompanije i profile na drustvenim mrezama, i uopsteno
se bavi odnosima s medijima, §to ¢e biti detaljno obrazlozeno u sledec¢em poglavlju. Kada se
resavaju vazni problemi i traze (brza) 1 pouzdana resenja, on najéesce nije prisutan, vec se od
njega occkuje da sprovodi korake koje je (na kolegijumu, na primer) donelo rukovodstvo
organizacije i da deluje u skladu s datim mu uputstvima. MenadZzment organizacije moze i ne
mora da ga uputi u sam cilj njegovog delovanja, jer je on tu pre svega postavljen kao izvrsilac
specifi¢nih zadataka. S tim u vezi, komunikacijski operativac se Cesto nade u situaciji da
obrazlaze odluke Cijem procesu donosenja nije prisustvovao, niti je u sam proces posebno
upucen. On se takode bavi i tehnickim aspektima komunikacije. Ovi vidovi komunikacije
podrazumevaju sledece:

. prezentovanje organizacije,

. pisanje saop$tenja za medije, istraZivanja, reportaza,

. uredivanje biltena 1 publikacija organizacije za internu i eksternu upotrebu,

. iskustva s razli¢itim softverima, novim platformama. drustvenim mrezama,

. odrzavanje obostrano korisnih i kvalitetnih odnosa sa zaposlenima, i

. odrzavanje kvalitetnih 1 strateSkih odnosa s organizacionim okruzenjem.

Osoba zaduzena za napredak u procesu komunikacije je pre svega izuzetno pazljiv slusalac i
najcesce posreduje u prenosu informacija. Ove osobe Cesto se nazivaju tumacima, odnosno, oni
su veza izmedu organizacija i njihovih ciljnih javnosti. Oni uspostavljaju i odrzavaju
dvosmernost komunikacije. o ¢ijem je znaCaju veé bilo re¢i. Takode se staraju da
komunikacijski kanali ostanu otvoreni i prohodni koliko god je moguce, kao i da se uklone
komunikacijski Sumovi i sve predvidive prepreke u njima. Time se uklanjaju i nedoumice i
prepreke u samim odnosima. Cilj delovanja osoba zaduzenih za komunikacije jeste da, kako
Jjavnosti, tako i svojoj organizaciji, pruZe relevantne informacije i znanja, koriste¢i sve dostupne
tehnike, koje bi bile od interesa za obe strane i njihovo buduce donosenje odluka, kako vezanih
za sebe tako 1 u smislu delovanja na druge. Ovi struénjaci bi, po pravilu. trebalo da budu izvor
relevantnih 1 pouzdanih informacija, jer su zaduzeni za kontakt sa ljudima kako iz top
menadZzmenta organizacije tako i sa ljudima iz masovnih medija, drzavnim funkcionerima,
javnim li¢nostima itd. Da bi mogli da obavljaju svoj posao kako valja moraju biti sa izvorima
i na izvorima informacija. U manjim organizacionim jedinicama, imaju¢i u vidu da to
podrazumeva 1 manji broj zaposlenih, pa tako verovatno i izostanak scktora ili grupe ljudi

zaduzenih za komunikaciju s ciljnim grupama javnosti, pa tako i manje posrednika, odluke
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najcesce donosi vlasnik ili direktor organizacije, $to podrazumeva da su te odluke vodene
licnim, Cesto pristrasnim stavom i emocijama, te tako nacini komuniciranja, u zavisnosti od

toga, mogu da budu znacajno unapredeni, ali i unazadeni.

Kad govorimo o vedim organizacijama, u donoSenju odluka koje se ticu strateSkog
komuniciranja u¢estvuje veci broj ljudi, a najée$ce tu postoji, sluzba za odnose s javnoscu, gde
se odluke donose strateSki na osnovu analiza trzi$ta, konkurencije, istrazivanja javnog mnjenja,
njegovih navika, potreba i ocekivanja kao i svih stejkholdera. U svakom slu¢aju, organizacije
svoje sektore za odnose s javnostima oblikuju prema sopstvenim zahtevima i potrebama, kao i
potrebama njenih ciljnih grupa, veli¢ini trZista i sliéno. Neke kompanije angaZuju agencije za
odnose s javnoscu, pogotovu ako se radi o krizama, kada mora da se deluje brzo i efektno,

koriste¢i metode i alatke iz oblasti poznatije kao krizni PR.

4.5.1. Dimenzija odnosa s javno§éu kroz prizmu odnosa s medijima

Povezivanje komunikacijskih strategija odnosa s javno$¢u u pozitivnoj je korelaciji sa
strateSkim uticajem na medije. U praksi organizacionih komunikacija i organizacionih odnosa
s javnosScu, odnosi organizacija s medijima su medu najznacajnijim. Sam cilj korporativnih
odnosa s medijima jeste obezbedivanje §to vece prisutnosti organizacije u javnoj i medijskoj
sferi, popularizovanje same organizacije 1 oblikovanje 1 odrzavanje $to bolje slike organizacije
u (imidza) ciljnim javnostima. Mediji imaju tu moc da stvaraju i oblikuju javno mnjenje,
vrednosti 1 stavove, pa je tako jedan od najvaznijih strateskih zadataka komunikacionih timova
uspostavljanje i odrzavanje dobrih odnosa s masovnim medijima. Svaka korespodencija
organizacije s medijima trebalo bi da se zasniva na uspostavljanju, gradenju i odrzavanju dobrih
odnosa s njima, kako bi. posredstvom medija, mogla da se odrZava kvalitetna veza i dobri
odnosi sa svim njenim ciljnim javnostima i sfefkholderima. lako se u ovom poglavlju
fokusiramo na odnose s medijima, potrebno je pomenuti i da ciljne javnosti i stejkholderi
podrazumevaju i drzavne organe, a posebne oblasti delovanja odnosa s javnoscu jesu 1 lobiranje,
krizne komunikacije, menadzment posebnih dogadaja, nezavisna medijska produkcija: video
klipovi, fotografije, audio zapisi, internet sajtovi, fabri€¢ke novine i interni i radio 1 TV, ali i

upravljanje komunikacijom na dru$tvenim mrezama i platformama.
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Prednosti dobrog strateSkog rukovodenja ovim aktivnostima su mnogobrojne. Svakako da je
jedna od osnovnih funkcija ovih odnosa stvaranje pozitivnog publiciteta, pokretanje odredenih
tema vaznih za organizaciju koje posredstvom medija postaju vazne i za drudtvo. Kreiranjem
interesovanja za aktivnosti kompanije putem redovnog informisanja o poslovanju, njenim
uslugama i proizvodima, a koje su pozitivne, pravovremene, objektivne, govore o njenoj
drustvenoj odgovornosti, i podrazavaju odredene drustvene vrednosti, obezbeduje se osnov za
bolje medusobno razumevanje kompanije i njenih javnosti i veliki zajednicki prostor za
zajednicko delovanje. Pozitivnim publicitetom, ako se koristi na strateski nacin, obezbeduje se
uticaja na ciljne javnosti, konkurente, partnere, klijente, 1, uopsteno, na sve stefkholdere, Cime
se, izmedu ostalog, uti¢e na stvaranje njihove partnerskih, saradnickih odnosa a izbegavaju
ravnodusnost ili jo§ gore neprijateljstva i otpori.. Stvaranjem pozitivnog stava prema sebi u
javnosti, kompanija znacajno ucvricuje svoju reputaciju, gradi dobar imidz, brend. i stvara

dobre prostor i preduslove za dobro poslovanje.

U svrhu daljeg prikaza teorijskog dela korporativnih strateSkih komunikacija u ovoj disertaciji,

dacéemo kratke definicije pomenutih pojmova, koji ¢e se kasnije detaljno obrazlagati u radu.

Korporativni imid? jeste slozen skup utisaka, odnosno slika', percepcija ili predstava koju
korisnici usluga ili proizvoda sticu o kompaniji na osnovu informacija koje su dobili o
aktivnostima, uslugama ili proizvodima te kompanije. Piri¢ (2008) ukazuje na to da je
korporativni imidZ sveukupni utisak, odnosno predstava o nekoj organizaciji u oima javnosti,
a podrazumeva 1 percepciju o sveukupnom poslovanju organizacije. Kotller & Keller (2008)
takode definiSu imidz kao skup verovanja, utisaka i ideja koje osoba ili javnost imaju prema
nekom objektu, odnosno kompaniji. Takode isticu da su stavovi i postupci pojedinaca prema
kompaniji snazno uslovljeni imidzom koji imaju o njoj. Balmer (1998) definise korporativni
imidZ kao svojevrsno znacenje koje ¢ovek daje organizaciji, takode dodajuci da je taj utisak ili
misljenje u direkinoj vezi s ponaSanjem osobe prema toj organizaciji. Grunig (2003) istice da
je korporativni imidZ ..sinonim za razne drugwqimove kao §to su stav. percepcija, utisak,
ugled. verovanje, kredibilitet 1 komunikacija™. Aaker (1996) korporativni imidZ vidi kao skup
svih utisaka, znanja, osecaja i verovanja koje ljudi imaju o nekoj organizaciji. Kao percepciju
potrosaca o nekom brendu korporativni imidz sagledava Nandan (2005). dodajuci da je pored

toga imidz i ono §to pojedinci znaju ili misle o nekoj organizaciji. ImidZ je zasnovan na

1Engl. Image znaci slika, prikaz, utisak
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verovanjima razvijenim sa distance, bez prednosti koje omogucava neposredni kontakt izmedu

pojedinca i organizacije.

Koncept brenda je prisutan kroz istoriju od kad postoji trgovinska razmena, i uspostavljen je
kako bi se jedan proizvod razlikovao od drugog. Takode, vazno je naglasiti da on prezentuje
odnos izmedu potro$aca, odnosno korisnika i onoga ko ga zastupa a najce$ce se zasniva na
emocionalnom vezivanju. Brend, prema Cicvaric¢ (20006), predstavlja skup razli¢itih elemenata
koji je prepoznatljiv a sadrzi logo, slogan, dizajn i ime koje sluze za identifikaciju kompanije,
proizvoda ili usluge. Autorka naglaSava da sam brend stvara asocijacije, kako racionalne tako i
iracionalne, koje podsticu o¢ekivanja korisnika i kupaca prema proizvodu ili usluzi kompanije.
Prema Chevalier & Mazzalovo (2004), brend predstavlja svojevrsni ugovor poverenja izmedu
klijenata i njihovih oéekivanja s jedne, i korporacije koja se obavezuje na odredene

karakteristike proizvoda ili usluge s druge strane.

Korporativni identitet je, prema Simoes et al. (2005), sama osnova procesa kreiranja
individualnosti i karakteristika koje neku organizaciju odvaja od svih ostalih. Kapaferer (1996)
istice da je identitet ono §to ..pomaze organizaciji ili nekom njenom delu da oseti da zaista
postoji i da je koherentno i jedinstveno bice, sa svojom istorijom i sopstvenim mestom u njoj,
drugacija od svih ostalih®. He & Balmer (2013) naglasavaju stratesku i instrumentalnu ulogu
identiteta u organizacijama, istiCuci da na strateSkom nivou, korporativni identitet predstavlja
na¢in na koji organizacije same sebe definisu, ali i ono $to ih €ini jedinstvenim. Pojam
korporativnog identiteta predstavlja skup nacina na koji se organizacija identifikuje u potrazi
za 7eljenim imidZzom. Ona pre svega daje odgovor na pitanje ,,Ko smo mi kao organizacija?" i
sluzi jacanju imidza i lojalnosti, kako spolja, tako 1 iznutra. Nacin na koji kompanija vidi sebe
umnogome uti¢e na kvalitet komunikacije, kako interne tako i eksterne, na kulturu organizacije,

stilove rukovodenja, uredenje i hijerarhiju.

Reputacija se, za razliku od imidZa, gradi posredstvom direktnih i indirektnih li¢nih iskustava
1 izloZenosti (materijalnim) dokazima u vezi s kompanijom, njenim proizvodima i uslugama.
Kod pojma reputacije kljuéna re¢ je kontakt, nevezano za to da li je re¢ o posrednom ili
neposrednom kontaktu. Autori poput Mishina et al. (2012), Fombrun, (1996) i Lange et al.
(2012) zastupaju tezu da je korporativna reputacija subjektivna procena ukupnog kvaliteta neke
organizacije. U tom kontekstu, korporativna reputacija smatra se ..refleksijom procene
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organizacijskih sposobnosti i ponasanja koji mogu da oblikuju ono §to organizacija ¢ini i onu
vrstu ponasanja kojoj je sklona™ (Berens & van Riel, 2004). Autori Lange et al. (2011) smatraju
da su oni koji procenjuju reputaciju pred teSkim zadatkom jer sve sposobnosti i ponaanja
organizacije nisu nesto Sto je lako vidljivo i o€igledno. imajuci u vidu koliko kompleksni entiteti
korporacije mogu da budu. Pomenuti autori u svojoj studiji isti¢u da su prakse rukovodenja,
ishodi odredenih ponaSanja organizacije. dobrotvorni rad, nastojanje da organizacija bude
drustveno odgovorna, ali i mnogi drugi faktori imaju zaseban, ali presudan uticaj na procenu
reputacije organizacije. Prema Love & Kraatz (2009) jo$ jedan od znac¢ajnih faktora koji uticu
na reputaciju organizacije jeste interes onog koji procenjuje reputaciju. ali i institucionalni

kontekst u celosti, ukljucujuci okruzenje u kom se nalazi.

Upravo zbog navedenih procena se mediji smatraju najvaznijim stejkholderima svake
organizacije. Svakako da ¢e intenzitet, na¢in 1 forma prisutnosti kompanije u medijima zavisiti
od njene delatnosti, od toga da li su njeni proizvodi i usluge namenjeni $irokoj populaciji ili
specijalizovanom, malom trziStu, zavise od same organizacione strukture kompanije a najvise
od rada odeljenja za odnose sa javnoscu. Svaka organizacija koja ozbiljno pristupa strateskoj
komunikaciji u svojoj praksi. odreduje ko ce biti osoba koja ce je predstavljati u medijima —
neke od organizacija imaju celu sluzbu za odnose s javnoscu, a nekada prakticari za odnose s
javnoscu deluju u saradnji s marketing timom kompanije, pa se odluke donose na nivou tog
sektora. Ponekad organizacije odluce da je najbolje da ih u javnosti uvek zastupa vlasnik ili
direktor. pogotovu ako je prethodno vec poznat javnosti i ukoliko u javnosti ve¢ ima izgraden
imidz osobe od poverenja, struénosti i dobrih organizacionih sposobnosti. Ponekad kompanija
angazuje PR agenciju koja ih zastupa i osmi$ljava kreativne kampanje za njih 1 do najsitnijih
detalja planira svako pojavljivanje u javnosti. U svakom slucaju. strateski pristup ovoj
aktivnosti kompanije je od vitalnog znacaja, a to se pre svega odnosi na uspostavljanje
hijerarhije i uvodenje procedure u odnose s medijima, $to se pokazuje kao najznacajnije upravo

u situacijama kada mora da se radi krizni PR, o ¢emu ¢e reci biti kasnije.

Upravo svest o Koristi uspostavljanja i odrzavanja odgovarajucih odnosa s medijima, istrazivaci
odnosa s javnoscu karakterisu kao ..logiku medija koja je inkorporirana u samu organizaciju”
(Klinger & Svensson, 2014). Posledicno, organizacije prilagodavaju svoje procese i strukture
medijskim pritiscima. (Hjarvard, 2008). Uspesne organizacije su fleksibilne i stalno

usavriavaju i profesionalizuju svoje strateSke pristupe kako bi se $to uspesnije prilagodili
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oCekivanjima medija. (Hallahan et al.. 2007). Ovaj fenomen pominju i Van Ruler & Ver¢i¢
(2005), tvrde¢i da se organizacije svoje strategije eksterne komunikacije kontinuirano
adaptiraju i menjaju, ¢ineéi ih fleksibilnim, kako bi se prilagodile svom institucionalnom

okruzenju.

Stoga se namec¢u dva osnovna pitanja kada se kombinuju medijatizacija’ (medijski oblikovana
struktura ili strategija organizacije 1 korisCenje logike medija za to) i1 pretpostavljena
fleksibilnost strategije eksternih komunikacija: prvo je: odnos medijatizacije i strategija
eksterne komunikacije organizacije. a drugo je: organizacione razlike koje su pod uticajem ovih
veza. Prvo pitanje je zapravo pitanje o tome u kojoj meri medijatizacija organizacionih procesa
uti¢e na strategije eksterne komunikacije. Medijatizacija moze da se primeni na nekoliko

procesa. nivoa i struktura u organizacijama. (Pallas & Fredriksson. 2013).

Dve osnovne strategije eksterne komunikacije o kojima je veé bilo reci, premoséavanje i
amortizovanje usko su povezane sa medijskom orijentacijom organizacije., ovde opisanom
terminom medijatizacija. Medijska orijentacija organizacije je stav i ponaSanje praktiara
odnosa s javnoscu (PR stru¢njaka) ili sektora organizacije zaduzenog za odnose s javnoscu, tj.
za odnose prema masovnim medijima. Medijska orijentacija organizacije moze da se koristi
kao pokazatelj statusa medijatizacije unutar organizacija na individualnom nivou, odnosno na
nivou samog stru¢njaka za komunikaciju. (Kohring et al.. 2013). Percepcije medijske paznje i
relevantnost medijske pokrivenosti za strate$ko odlufivanje — dakle stepen medijatizacije
odnosa s javnosScu organizacije — moze da utice na izbore intenzivnije upotrebe tchnike
amortizovanja, ili pak, intenzivnije upotrebe tehnike premoscavanja medusobno povezanih

komunikacijskih strategija u organizaciji.

Trazenje paznje, kao i percepcija o negativnoj naklonjenosti medija mogu da se dovedu u vezu
s jednosmernim modelima komunikacije. Uloga organizacije u prihvatanju paznje medija i
brige o mogu¢im posledicama pristrasnih ili negativnih medijskih prikaza reflektuje se
pristrasnim pogledom na komunikaciju. gde organizacija medije tretira primarno kao sredstvo
(posrednika) za prenosSenje poruka ciljnoj publici. Prema Grunig (2017) teorije ubedivanja i
difuzije kljune su za asimetri¢ni (jednosmerni) pristup odnosima s javnos¢u. Percepcije

strateSkog uticaja medija, za razliku od medijske paznje i neprijateljski nastrojenih medija,

2 Medijatizacija je termin koji se u literaturi koristi paralelno s terminom medijacija (npr. po Tomié, 2003)
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mogu da budu povezane dvosmernim modelima komunikacije koji uklju¢uju nacela dijaloga i
medusobne zavisnosti. Ukoliko organizacija aktivno uklju¢uje medijsku pokrivenost u procese
donosenja odluka u okviru organizacije, tada mediji sluze kao platforma za dijalog u¢esnika u
tom procesu (stejkholdera), koji prevazilazi puke strategije ubedivanja. Autor dalje naglasava
da se simetricna komunikacija rukovodi pristupima koji podrazumevaju dijalog kao Sto su
teorije ko-orijentacije i teorije reSavanja konflikata. Upravo zbog toga su strategije amortizacije
eksterne komunikacije u pozitivnoj korelaciji sa neprijateljskim stavom (tretmanom) u
medijima. Svakako da razli€iti tipovi organizacija imaju razliCite strukture, razliite tehnike
strateske eksterne komunikacije. pa i razlic¢itu fleksibilnost kod primene medijskih uticaja (bilo
pozitivnih) ili negativnih na organizacijsku strukturu i procese u njoj. Do koje mere se
organizacije uplicu u medijatizaciju zavisi i od njihove veliine i uticaja u javnosti. Sasvim
drugacije medijatizaciju primenjuju privatna, javna 1 drzavna preduzeca, Cija je struktura
najrigidnija a medijatizacijski uticaj na njih, ¢ini se, najslabiji. Pallas & Fredriksson (2013)
ukazuju da .iz perspektive medijatizacije mediji mogu da se¢ smatraju konstitutivnom i
okvirnom sredinom u kojoj se stvaraju, prenose, razmenjuju 1 vrednuju ideje koje ukazuju na
nacine na koje organizacije treba da organizuju i sprovode svoje aktivnosti.™ Pretpostavka je da
¢e razliCite vrste organizacija (drzavne kompanije. kompanije javnog sektora, privatne
kompanije, nevladine organizacije) biti pod razli€itim uticajem medija. Shodno tome, Kim &
Liu (2012) smatraju da je poredenje medijatizacije organizacija koje pripadaju razliCitim,
pomenutim sektorima znacajno. Kao S§to Sandhu (2009) napominje, ..relevantnost
organizacionog okruZenja takode direktno uti€e na upravljanje komunikacijom™. Kada je re¢ o
odnosima s javnoscu kao strateSkoj komunikaciji organizacije s njenim stefkholderima i svim
ciljnim grupama kojima se obraca, kao i1 procesu medijatizacije odredenih struktura u
organizaciji za koje je potrebna izuzetna fleksibilnost, pre svega se misli na organizacije iz sfere
drzavnog sektora. Drzavne i javne organizacije imaju manje fleksibilnu strukturu ali su
podloznije medijatizaciji, jer se zvani¢ni mediji bave promocijom ili kritikom njihovih

postignuca,

Autori Liu et al. (2010) dosli su do zakljucka da se medu tim razli¢itim skupinama organizacija
diferenciraju institucionalni €inioci, kao na primer —razli¢iti budzeti i pristupi njima, interakcija
s ostalim organizacijama, pritisak javnosti vezano za davanje informacija, politicki uticaj, uticaj
zakonskih okvira u vezi s komunikacijom, ucestalo§¢u komunikacije, medijskom pokriveno$¢u
1 procenu medijske pokrivenosti. Kad je re¢ o medijskoj paznji. javne organizacije se ¢esto

suoCavaju s kritikama javnosti, jer mediji, naroito novinari, smatraju svojom duznoscu da
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budnim okom motre na moguce zloupotrebe moci, $to i jeste jedan od njihovih tipicnih
zadataka. Liu & Horsley (2007) dodaju da bi, s druge strane, javnost mogla da bude skepticnija
kad je re¢ o komunikacijskom modelu vladinih organizacija jer je to nesto §to se Cesto povezuje
sa spinovanjem i propagandom. Sve ovo ukazuje da institucionalne razlike mogu da igraju
izuzetno vaznu ulogu u odabiru strategija eksternih komunikacija.

Vercic et al. (2004) u svom obrazlaganju o medijatizaciji organizacija i, uopSteno. odnosa s

medijima koji su primenjivi na organizacije, razlikuju nekoliko pristupa:

1.  Reaktivan (defanzivan) pristup — deSava se kao reakcija na navode medija

2. Proaktivan (strateski) — ciljan, planiran, strateski, usmeren i rukovoden pristup u
kom se aktivno koriste mediji zarad ostvarivanja ciljeva kompanije, i

3. Krizni pristup — takozvani krizni PR, odnosno komunikacija organizacije s
predstavnicima medija deSava se u nekoj od kriznih situacija kada se od
organizacije zahteva brza, dobro osmisljena i sinhronizovana akcija koja se kroz
razlicite (najéesce zvanicne) kanale sprovodi ka medijima. Ovaj pristup. ako zeli da
bude efikasan takode podrazumeva proaktivnost u smislu da se PR strateski
organizuje kao sistem za rano upozoravanje kako bi se krizne situacije predvidele
na vreme, prevenirale pre nego $to do njih dode, a ako ve¢ dode do kriza, prethodno
uspostavljeni dobri odnosi sa medijima i javnostima na bazi medusobnog
razumevanja, poverenja i postovanja, mogu organizaciji samo da obezbede podrsku

javnosti u nastojanju da se posledice kriza umanje i otklone.

Kakvu god strategiju odnosa s medijima neka organizacija odabere, najvaznije je da ona zaista
postoji. Najbolja komunikacija je proaktivnog karaktera, jer onda postoji nain i vreme da se
komunikaciona strategija maksimalno dobro pripremi, organizuje i sprovede, imajuci u vidu
sve prikupljene ¢injenice, pretpostavljene posledice, i reakcije ciljnih javnosti na njih i to je
jedini efikasan krini PR. Ukoliko to nije moguce, koriste se reaktivne tehnike, ukljucujuci i
krizni PR. Najgora moguca opcija je nekomuniciranje organizacije s medijima, jer je to nesto
$to nedvosmisleno izaziva sumnju da postoji nepobitna krivica i da sama organizacija nesto
prikriva. U tom slucaju stvara se prostor za velike spekulacije, bacanje sumnje na aktivnosti i
procedure, kao i legalnost poslovanja, Sto otvara vrata raznim istrazivackim novinarima da
krenu da se bave negativnim aspektom organizacija, §to brzo moze da prede u senzacionalizam
1 negativan publicitet kompanije, a iz takve situacije je jako tesko izgraditi zdrav 1 proaktivan
odnos s medijima. Upravo zbog izgradnje zdravih i korisnih (po organizaciju pre svega) odnosa
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s medijima. od krucijalnog je znaCaja medije shvatiti kao partnere s kojima se saraduje na
obostrano zadovoljstvo, a u svrhu ostvarenja ciljeva organizacije. Sullivan (2001) navodi kako
se odnosima s medijima pristupa na strate$ki nadin i opisuje nekoliko osnovnih koraka za

realizaciju tog pristupa:

1. analiza trenutne situacije (ovde se vrSe preispitivanja same infrastrukture
organizacije, njene hijerarhije. komunikacijskih kanala i njihove proto¢nosti,
okruzenje u kom se organizacija nalazi i deluje. odnosi s medijima, ciljnim
javnostima, medusobni odnosi zaposlenih, ekonomsko pozicioniranje na trzistu,
kao 1 imidZ kompanije u javnosti),

2. definisanje pozeljnog imidza organizacije i strategija njenog pozicioniranja u
javnosti,

3. definisanje poZeljnih medijskih rezultata (ciljeva organizacije) — vrsta, frekvencija,
nacin medijske prisutnosti,

4. identifikovanje ciljnih grupa javnosti i interesnih grupa medija,
detaljna strategija predvidenih medijskih aktivnosti, i

6.  procena uspesnosti i korisnosti strateSkog komuniciranja organizacije s medijima.

Dobri prakticari strateske komunikacije organizacija s javno§¢u ovo odliéno razumeju i koriste,
i to, u konacnici. odvaja uspesne organizacije od neuspes$nih, u uzem smislu — komuniciranja,
a u Sirem kontekstu, uspes$ne od neuspesnih organizacija uopste. lako eksterna komunikacija
organizacije ima, pre svega, uticaj na spoljne aktere i interesne grupe. i iako je pre svega
namenjena njima, koriscenje eksternih kanala komunikacije neminovno utiCe na interesne
grupe unutar same organizacije, odnosno na zaposlene u njoj. Kvalitet, rasprostranjenost i
efekat tog uticaja bice predmet Sireg obrazlaganja u poglavljima koja slede i u istrazivackom

delu rada.

4.5.2. Terminolo§ke nedoumice: odnosi s javno§¢u i marketing

Mnogi ljudi ne razumeju u potpunosti razliku izmedu odnosa s javnoS¢u i marketinga,
smatrajuci ih sinonimima. Pored toga, do nedoumica u znacenju dolazi 1 zbog toga $to mnogi
termin odnosa s javnoscu vezuju za termin propagande ili pukog ubedivanja. Kao Sto je vec

navedeno u brojnim prethodno pomenutim definicijama odnosa s javnoSCu ovaj pojam
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predstavlja strateSku komunikacionu i interaktivnu funkciju u organizacijama. Pored toga,
odnosi s javnoscéu imaju vaznu funkciju koja podrazumeva dvosmernu komunikaciju, koja je
sli¢cna funkciji marketinga, §to Cesto i dovodi do nejasnoc¢a. Marketing, za razliku od odnosa s
javnoscu, pri obracanju ciljnim javnostima, ne podrazumeva brigu o drustvenom znacaju
organizacije, niti korporativnu odgovornost. Odnosi s javnoscu predstavljaju i komunikaciju od
javnog interesa. pomazuci organizacijama da se prilagode okruzenju u kom se nalaze, ali
pomazu i okruzenju, kako bi se i ono prilagodilo organizacijama i pokus$alo da ih razume. Ono
sto dovodi veliki deo nestrucne javnosti u zabludu jeste dugogodisnja predstava da je koncept
odnosa s javnoscu jednosmerna ulica u kojoj ,.sacbracaj” tece iskljuCivo od organizacije ka
Jjavnosti, koristeci se tehnikama ubedivanja i manipulacije, koja je, naravno, najée$ée pominjana
u negativnom kontekstu. Dakle, podrazumevalo se da je jedina uloga odnosa s javnoscu neke
organizacije puka propaganda (ili obmanjivanje), da je cilj samo ubedivanje javnosti radi koristi

kampanje, a ne i radi koristi javnosti.

Termin propaganda® s druge strane. danas se pominje najéedée u negativnoj konotaciji.
odnosno u znacenju koji otkriva njenu manipulativnu sustinu. Odnosi se, kao 1 mnoge druge
tehnike na jednosmeran proces komunikacije. Ovaj proces teie od propagatora ka grupi ili
ciljnoj javnosti u svrhu ostvarivanja njegovih ciljeva. Prema Miljevic¢ (2011), cilj propagande
je ..stvaranje pokreta ili sledbenika i postoje razli¢iti nivoi identifikacije izvora™. Brown (1972)
napominje da ce ..sugestije propagatora padati na plodno tle sve dotle dok bude slao poruke,
pazljivo vodeci racuna o postoje¢im stavovima i intelektualnom nivou svoje publike™. Prema
Radosevic & Séepanovi¢ (2011), termin propaganda u savremenom okruzenju stvara
asocijacije na kontroverzu, i .na plasiranje neistinitih. cenzurisanih informacija i laz u svrhu
ostvarivanja nckog loSeg cilja, koji nije od javnog interesa, a ti¢e se javnosti”. U tom smislu,
prethodno pomenuto ubedivanje deluje kao opcija koja otvara dvosmernu komunikaciju,
omogucavajuci mogucnosti replike, pa dobija elemente retorike, gde se otvara mogucnost za
diskusiju, sopstveno misljenje, pominjanje kontra argumenata i aktivnost koja moze da

zadovolji obe strane, za razliku od propagande koja je uvek jednosmerna i ne omogucava

3 Propagare (latinski) se u prvobitnom kontekstu odnosio na pozitivnu aktivnost — pokusaju da se nehriséanski
narodi “izvedu iz tame u svetlo”. Termin prima negativnu konotaciju tek kasnije 1 dobya danasnje atribute —
obmane, prevare, laganja, zavaravanja, odnosno aktivnostima zasnovanim na namerama da se manipulide
umovima ljudi s nekim krajnjim ciljem, koristeci se nedozvoljenim sredstvima. Ova konotacija pocela je da se
pripisuje terminu tokom Prvog svetskog rata, kada su vesti koje dolaze s jedne ili druge zaracene strane. vidno
uticale na ishod 1 ponasanje protivnicke vojske. (Navvedeno po: Brown, J. A. C. (1972). Techniques of Persuation.
Harmodsworth, Middlesex, England: Penguin Books
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odgovor niti repliku s druge strane. Upravo zbog toga je jasno da odnosi s javno$éu ne mogu
da budu deo propagande, jer bi zapravo uvek trebalo da se radi o dvosmernom, strateSkom
pristupu, gde postoji uzajamno razumevanje i korist, komunikacija, razmena koja sluzi i jednoj
1 drugoj strani za preduzimanje korcktivnih mera, kao i prilagodavanje organizacija tim

savetima, uticajima i reakcijama svih ciljnih grupa javnosti i stejkholdera.

Prema Duri¢ (1992), Harlou (1976) je nakon poredenja 427 definicija od nastanka termina i
organizacijske funkcije odnosa s javnoscu, pa sve do objavljivanja svog rada, dao svoju
definiciju koja predstavlja i dalje jednu od najsveobuhvatnijih do sad: ..Odnosi s javnoscu su
gpecifiéna funkcija upravljanja koja pomaZe da se uspostavi i odrzava medusobna
komunikacija, kao i razumevanje, prihvatanje i saradnja izmedu jedne organizacije i njenih
grupa javnosti. Ova funkcija upravljanja podrazumeva rukovodenje problemima ili drugim
otvorenim pitanjima, takode je od velike pomoc¢i menadZzmentu u smislu pracenja i kontrole
stavova 1 misljenja javnosti na odredene teme koje su znacajne za kompaniju, kao i na to da ima
spreman odgovor na razlicita pitanja javnosti. Ona takode definiSe i naglasava odgovornost
rukovodstva koje treba da radi u skladu s interesima drustva i javnosti u okviru kojih
funkcioniSe; da omoguéi ljudima u rukovodstvu kompanije da razumeju promene 1 iniciraju
njihovu uspesnu upotrebu i pribave korist od njih, a predstavlja i sistem za upozoravanje koji
pomaze da se predvide trendovi. Ta delatnost koristi istraZivanje i dobru komunikaciju
zasnovanu na moralnim normama kao svoja glavna sredstva™. Ova definicija umnogome
doprinosi tome da se shvati da je upravo gradenje dobrih odnosa izmedu organizacije i njenih
javnosti (na obostranu korist) moralni i eticki ¢in ove profesije, iako sve aktivnosti 1 funkcije

odnosa s javnoscu u praksi predstavljaju funkciju upravljanja.

Iako je pojam odnosa s javnoscu jasno definisan, manje kompanije najcesce imaju samo jednu
osobu koja je zaduzena i za marketing i za odnose s javnoséu. Cesto i na svojim podsetnicama
imaju upisano da se bave ,marketinSkim komunikacijama®. Ovi poslovi se u praksi Cesto
preplicu i ne funkcioni$u u potpunosti odvojeno, §to ne znaci da se znacajno ne razlikuju u svom
prakticnom delovanju 1 izrazu. Kako bi se identifikovala diferencijacija pojmova odnosi s
Jjavnoscu i marketing, potrebno je uociti da su organizacije za odnose s javnoscu fokusirane na
stvaranje 1 odrzavanje dugotrajno dobrih odnosa sa svojim javnostima, i da se trude da izgrade
dobar imidZ u javnosti, Marketing je pre svega usmeren na dobavljae, distributere, konkurente
1 potencijalne kupce. Ove dve vrste komunikacionih funkcija su medusobno povezane i

podrzavaju jedna drugu. najCesce tako S$to mnogi prakticari odnosa s javnosti u svojim
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kompanijama rade svoj posao tako Sto zapravo pruzaju podrSsku marketingu. Do pojmovne
zbrke dolazi Eesto i u neprofitnom sektoru i vladinim organizacijama i agencijama, gde se pod
pojmom . drustveni marketing® zapravo kriju sve funkcije i preduzimaju akcije svojstvene
odnosima s javnoscu (uspostavljanje i odrzavanje dobrih odnosa s javnoscu. glasadima,
donatorima, ¢lanovima i sli¢no.). Cesto se moZe videti i u oglasima za posao da se trazi osoba
za odnose s javnosc¢u, a da opis posla podrazumeva telefonsku ili prodaju online i marketinske
aktivnosti. Ovde je vise re€ o opstoj neinformisanosti poslodavaca. Osoba zaduzena za odnose
s javno$¢u u mnogim kompanijama je ta koja pruza podrS§ku marketingu, kada, na primer,
predstavljajuéi i prezentujuci kompaniju opisuje novi proizvod ili uslugu klijentima, partnerima
ili dobavlja¢ima, upoznajuéi javnost s njima i tako promovisu aspekte marketinske strategije.
Cesto se i u starijoj literaturi iz oblasti marketinga publicitet pominje kao jedan deo takozvanog
promotivnog ..marketing miksa™ u opisivanju odnosa s javnoscu. Upravo zbog ovako nejasnog
definisanja ¢ak i u literaturi ne ¢udi §to mnogi i dalje ne razumeju razliku u pojmovima, jer se
najcesée smatra da je suStina odnosa s javno$c¢u zapravo predstavljanje usluznih i robnih
delatnosti u pozitivnom svetlu 1 davanje publiciteta proizvodima ili uslugama, ¢iji je krajnji cilj
i svrha: uveéanje prodaje, a samim tim i profita kompanije; odnosno, da odnosi s javnoscu imaju
isti cilj koji ima 1 marketing. Marketari pre svega nude proizvod na osnovu potraznje za njim.
Njihov posao je Cesto i kreiranje te potrebe kod ciljnih grupa javnosti i klijenata/korisnika
usluge ili proizvoda. Ovo funkcioni$e na nivou razmene, tako §to se¢ klijentu ili kupcu nudi
nesto $to je njemu potrebno u zamenu za nesto $to za njega predstavlja vrednost. Upravo ovo
je centralna marketinska uloga: razmena stvari izmedu dve strane, koje za obe stranc
predstavljaju neku vrednost. Tako dolazimo do sliCne definicije marketinga prema Buri¢
(1992): ..Marketing predstavlja funkciju upravljanja u okviru koje se identifikuju potrebe i zelje
potro$aca, nude proizvodi i usluge u cilju zadovoljavanja tih potreba, §to podrazumeva razmenu
— isporuc¢ivanje roba i usluga u zamenu za Sta isporucilac dobija nesto 5to za njega ima neku

vrednost™.

U praksi, da bi se kreirala potreba kod kupaca, mora da se uradi prethodno istrazivanje trzista.
To podrazumeva koordinirani pristup ne samo potroSaima, ve¢ 1 samom dizajniranju
proizvoda, nacinu promocije. formiranju cena, promotivne kampanje (s odredenim tacno
procenjenim intenzitetom 1 trajanjem), ali i distribuciju. Osnovni cilj je sticanje 1 zadrzavanje
lojalnih klijenata, u svrhu ostvarivanja profita same organizacije u duZzem vremenskom periodu.

U skladu s tim ciljem. publicitet je u sluzbi marketinga.
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Prema Oliver (2007). struénjaci za odnose s javno$cu komuniciraju sa svim relevantnim
stejkholderima, kako internim, tako 1 eksternim, te razvijaju pozitivne odnose i stvaraju
svojevrsnu konzistentnost izmedu ciljeva organizacije i o¢ekivanja njenih ciljnih javnosti.
Prakticari za odnose s javnoscu procenjuju, razvijaju, usavrsavaju i izvrsavaju organizacione
programe i tako promoviSu razmenu uticaja i razumevanja izmedu unutrasnjih delova

organizacije i njenih javnosti.

Oliver (2007) je dala, oslanjajuci se na navode Grunig (1992), listu osobina koje operativni

menadzer odnosa s javno§éu mora da ima:

. Da bude u stanju da iskomunicira misiju kompanije, ukljucujuci Sirok dijapazon
izjava,

. Da zna da razvije profil kompanije koji odrazava njegovo unutra$nje stanje i
sposobnost

. Da ume da proceni spoljasnje okruzenje kompanije u smislu konkurentnosti i opstih
kontekstualnih faktora

. Da ume da analizira potencijalne neotkrivene opcije u uskladivanju profila
kompanije sa spoljnim okruzenjem

. Da zna da identifikuje Zeljene opcije koje se otkrivaju kada se desi moguc¢nost da
se one razmatraju u svetlu misije kompanije

. Da ume uspesno da iskomunicira dugorocne ciljeve kompanije sa svim prioritetnim
grupama stejkholdera i velike strateSke korake koje je neophodno poduzeti da bi se
postiglo zeljeno stanje

. Da zna da razvije godiSnje ciljeve i kratkorone strategije koji su kompatibilni s
dugorocnim ciljevima i velikim strateSkim koracima.

. Da je u stanju da implementira strateske odluke pomocu resursa predvidenih
budZetom, spajajuci odgovarajuce zadatke, ljude, strukture, tehnologije i sisteme
nagradivanja.

. Da moZe da pregleda i proceni uspeh ili neuspeh procesa strateske kampanje kako
bi oni sluzili kao osnova a kontrolu i tacka poredenja za buduce procese odlucivanja

. Da zna da ukljuéi eticku komponentu u ciklus donosenja odluka.

S obzirom da su prakti¢ari odnosa s javno$cu ljudi koji odli¢no komuniciraju s medijima i u

tome su profesionalci, njih marketin$ke agencije i ljudi koji su zaduzeni za poslove s
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marketingom u organizacijama pozivaju da daju publicitet i prezentuju proizvode ili usluge
kompanija koje oni zastupaju u javnosti, obezbedujuéi im publicitet u medijima. Tada su
aktivnosti struénjaka za odnose s javnos¢u deo marketinga, jer su usmerene upravo na
promovisanje razmene izmedu organizacije i njenih potrosaca ili korisnika usluga. Interne
organizacione strukture umnogome definisu kako rad, tako i znacaj sluzbe marketinga i sluzbe
za odnose s javno$¢u. U odnosu na veli¢inu organizacije, kao i specifi¢nosti i obima posla,
ponekad je marketing u funkciji Sire organizacione jedinice: odnosi s javnoséu, a ponekad je
slu¢aj obrnut. U prvom slucaju, odnos s klijentima koji se koristi u marketingu, samo je jedan
od odnosa koji vec postoje u organizaciji. U drugom sluc¢aju, marketing je osnovna delatnost u
organizaciji, pa se sve ostale relacije (odnosi s ciljnim javnostima, donatorima, investitorima,
vladinim organizacijama i drugo) gleda kao na funkcije odnosa s javnoséu. U tim vrstama
organizacija. sve je. pa i odnosi s javnoscu, podredeno marketingu i u njegovoj su funkciji. U
ovim slu¢ajevima, osoba ili grupa ljudi koji se prvenstveno bave odnosima s javno$cu, odgovara
na potrebe klijenata u smislu Zalbi, pojasnjavanja funkcija proizvoda, izdaju uputstva,
informacije o bezbednom koriséenju proizvoda ili usluge i sliéno. Ipak, najveci broj
organizacija ove dve funkcije upravljanja tretira kao odvojene, ali ipak komplementarne
aktivnosti koje se medusobno pomazu i nadopunjuju. Da bi jedna organizacija funkcionisala na
uspesan i organizovan na¢in, potrebno je da ove dve funkcije uvek budu komplementarne i u
skladu, tako $to i ciljevi moraju biti komplementarni, upravo zato §to se, koristeci obe pomenute
funkcije organizacija uvek obraca svojim ciljnim javnostima. Marketing je najCesce funkcija
koja se bavi procesom stvaranja potreba kod klijenata, kao i stvaranja odredenih vrednosti, gde
ono §to organizacija nudi treba da bude razmenjeno s klijentima i1 konzumentima za nesto $to
za njih predstavlja odredenu vrednost. Dakle, fokus marketinga je razmena vrednosti i odnosi s
klijentima/kupcima/konzumentima. Rezultat ovih transakcija obi¢no je da se zadovoljavaju
(unapred kreirane ili postojece) potrebe kupaca, kao i1 ekonomski ciljevi (targeti) svake
organizacije, u smislu profita pre svega. Fokus odnosa s javnoscu, kada ga poredimo s fokusom
marketinga, podrazumeva mnogo najrazliCitijih odnosa koji funkcioniSu kroz veliki broj
komunikacionih kanala. a ciljevi odnosa s javno$¢u vezani su za brojne grupe javnosti —
interesne grupe, klijente, partnere. konkurente, zaposlene, investitore i donatore, vladu,
nevladine organizacije i druge. Funkcionalni odnosi s javno$¢u umnogome pomazu marketingu
odrzavanjem dobrih odnosa s okruzenjem same organizacije, kao 1 medu zaposlenima. Ukoliko
organizacija odli¢no funkcioniSe sa svim svojim sfejkholderima onda ¢e i posao marketing tima
da bude mnogo jednostavniji i efikasniji u svojim rezultatima. Kao 1 svaka interakcija, tako 1

kolaboracija marketinga i odnosa s javnoscu kao dvema organizacionim funkcijama moze da
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donese odredene probleme. naroCito ako se radi o neuspe$nim i pogresnim strategijama
marketinga. U tom slu¢aju moZe da se nanese velika §teta u organizacionim odnosima s
javnoscu. Svakako, da lo$i odnosi s javno$¢u mogu da naskode i marketingkim aktivnostima
kompanije koja nema kome da se obraca ukoliko nema definisane i izgradene odnosc s
okruzenjem. U prilog ovoj tvrdnji dajemo Semu osam faktora integrisane komunikacije prema

autorki Oliver (2007), slika 1:.

Osam faktora integrisanog
modela PR

Mikro okruzenje
Makro okruzenje
s Integrisana komunikacija Izvor: Oliver (2006)

Slika 1. Sema osam faktora integrisane komunikacije prema autorki Oliver (2007)

Svakako, da bi bilo koja kompanija uspesno delovala na trzistu. potrebno je da obe prethodno
pomenute upravljacke funkcije budu operativne i u skladu. One moraju da imaju
komplementaran odnos kako bi bile u stanju da doprinesu kreiranju i odrZzavanju odnosa sa svim
svojim ciljnim grupama. okruzenjem. stejkholderima i javnoscu, koje su kljucni faktori za

opstanak i razvoj same organizacije.
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U praksi je ¢uvena negativna marketinska kampanja kompanije .. Pepsi® koja je stimulisala
prodaju velikim nagradnim fondom i kao prvu nagradu obeéala avion. Nakon toga, kompanija
je odbila da uruci nagradu dobitniku koji je ispunio sve uslove, pravdajuci se da je cela
kampanja bila Sala. Naravno da je ovo odjeknulo u javnosti i da je ovakav potez marketing tima
doveo kompaniju do velikih gubitaka, kako na ugledu, tako i u profitu. Takvu gresku ni najbolji

tim za odnose s javnoS¢u ne moze lako da prenebregne.

4.6. Organizacijski i organizacioni identitet — pojmovna konfuzija, definicije i aspekti

U najvecem delu literature (Melewar & Saunders, 1999.. Bartholome & Melewar, 2011.
Dutton, Dukerich & Harquail, 1994.; Inglehoff & Fuhrer 2010.) termini organizacijski identitet
1 organizacioni identitet gotovo isklju¢ivo koriste kao sinonimi, $to ponekad moze da deluje
zbunjujuce. Organizacijski identitet je identitet jedne organizacije viden spolja (Albert &
Whetten. 1985.: Simoes et al. 2005.: Simoes, Dibb & Fisk. 2005.), dok je organizacioni identitet
zapravo identitet kako ga vide ljudi u samoj organizaciji (Dutton. Dukerich & Harquail, 1994.),
a koji se odnosi na percepciju ¢lanova organizacije o njoj, i njenim definiSuc¢im
karakteristikama. Nevezano za to da li se radi o stvorenom javnom identitetu, kog najéesce
poredimo s vizuelnim jer mu je najslicniji (Schmitt & Simonson, 1997.; Perkins, 1995). ili je
re¢ o interno shvacenom identitetu u okviru organizacije, organizacijski identitet se odnosi na
identitet organizacije koji stoji naspram organizacionog identiteta i organizacione identifikacije
zaposlenih u njoj (Dutton & Duckerich, 1991). Organizacijski identitet se u najSirem smislu
odnosi na ono S$to Clanovi organizacije dozivljavaju, misle i osecaju u vezi sa svojom
organizacijom. Organizacioni identitet (identitet ljudi u okviru neke organizacije) stoji naspram
organizacijskog identitcta koji se odnosi na identitet same organizacije i onog Sto predstavlja
identitet viden spolja. Organizacioni identitet deo je takozvanog socijalnog identifeta i odnosi
se na socijalni identitet individue, odnosno zaposlenog u organizacionom kontekstu. U ovom
smislu, kad se pomene organizacija, misli se na radne organizacije koje imaju zaposlene i kao
takve. razlikuju se od ostalih socijalnih kategorija kojima individualac pripada ili ih oseca
delom svog identiteta: nacija, pol, grad, drzava, zanimanje, profesijai tako dalje). Organizacioni
identitet je u tom smislu stepen istaknutih karakteristika po kojim se pojedinac definiSe u
odnosu na svoje ¢lanstvo u organizaciji u datim okolnostima (na primer. takvo ..¢lanstvo™ moze
da bude uslovljeno prostornim ili vremenskim faktorima). Stoga je organizacioni identitet

socijalni konstrukt koji je po svojoj prirodi, situacioni (u zavisnosti od situacije). Iako je sam
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koncept. kako je ve¢ pomenuto. nesto Sto se, usko govoreci, odnosi na ¢lanove organizacije,
sasvim sigurno ima i Siru upotrebu, te bi mogao da se s lanova organizacije primeni i na ostale
stejkholdere poput klijenata, menadZera, svih rukovodilaca, dobavljaca i sli¢no. Pretpostavka
je da je organizacijski identitet u stvari kolektivno shvatanje najdominantnijih organizacionih

vrednosti i karakteristika i daje odgovor na pitanje: ,.Ko smo mi kao organizacija”.

Organizaciona literatura najcesée se bavi stavovima, odnosno osec¢anjima ¢lanova organizacije
prema njoj (Dutton, Dukerich & Harquail. 1994), a pojam korporativnog identitcta se
dozivljava kao nesto $to je kljucni izraz jedinstvenosti i trajna karakteristika organizacije
(Albert & Whetten, 1985). Marketinska literatura (De Chernatony, 1999.; Riel, 1995)
korporativni identitet posmatra kao upravljanje brendom i integrisanim komunikacijama.
Autori poput Powell (2011), iz ugla marketinga, posmatraju identitet u sklopu velikog
dijapazona sli¢nih pojmova koji su medusobno uslovljeni, poput korporativne reputacije,
imidza 1 brenda. Konstrukt korporativnog identiteta jeste multidisciplinaran u svojoj osnovi i
kao takav obuhvata osnovno definisanje organizacije u smislu njene sustine, filozofije. osecaja
svrhe i kljuénih vrednosti (Simoes et al. 2005). Pomenuti autori smatraju da je identitet nesto
§to evoluira tokom vremena, ali 1 pored toga ,,uspostavlja motive postojanja same organizacije,

definisuci ton nacina na koji se poslovanje odvija“.

Sveobuhvatni pojam korporativnog identiteta u svojoj sustini 1 predstavlja ideju da je svaka
organizacija jedinstven entitet za scbe, koji ima svoju licnost (Simoes, Dibb & Fisk, 2005).
Inglehoff & Fuhrer (2010) tvrde da korporativni identitet ..istiCe jedinstvenost organizacije i
odrazava integrisani stav korporacije koji se oslikava u koherentnom ponaSanju i

instrumentima™,

Brown ¢t al. (2006) naglaSavaju da oni zaposleni koji imaju izrazenu identifikaciju s
korporacijom u kojoj rade, ne samo da ucestvuju u izgradnji organizacijskog identiteta, vec su
1 njime oblikovani. Samim tim, ¢lan organizacije, po ovim autorima, je istovremeno i kreator 1
konzument organizacijskog identiteta, karakteristika onih koji u samoj organizaciji kao mestu

obitavaju.

Organizacijska kultura je prerogativ izgradnje organizacijskog identiteta i mesto njegovog
zaCetka 1 oblikovanja. Kao takva ona je kolevka ne samo identiteta ve¢ 1 brenda, imidza 1
reputacije same kompanije. Identitet je oblikovan vrstom same organizacije (javna, privatna,

drzavna), veli¢inom, industrijom u kojoj se nalazi, sektorom (profitni ili neprofitni), ali i svojom
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kulturom. uspesnos$éu sprovodenja strateskih procesa komunikacije. kako unutar nje, tako 1
spolja, sa svojim stejkholderima. Filipovi¢ & Kosti¢ Stankovi¢ (2011) smatraju da je osnova
organizacijskog identiteta vizuelni identitet. Po ovim autorima, on podrazumeva:
e  Naziv organizacije
e  Logo, dizajn i osnovne boje koje se koriste
e  Slogan
. Memorandum, podsetnice, koverte i ostala poslovna dokumentacija
. Identifikacione kartice za zaposlene, natpisi, table u okviru organizacije i van nje
(enterijer i eksterijer) — ukupan izgled kompanije
e  Zastava organizacije, grb. i drugo
e  Sajt organizacije, unificirani izgled potpisa u elektronskoj posti, unificirani $abloni
za ppt prezentacije. primena istih na profilima drustvenih mreza

e  Promotivni materijali: bilteni, flajeri, brodure, fascikle, posteri, kese i drugo.

Prema Simoes et al. (2005) postoje mnogobrojni 1 interdisciplinarni uvidi u pojam
korporativnog identiteta i upravljanja njime. Jedan od nalina da gledamo na to moZe da bude
njen vizuelni deo koji podrazumeva vizuelni identitet kompanije, odnosno vizuelnu i fizicku
prezentaciju korporativnih simbola: slogani, ime, logo, graficko reSenje, memorandumi i sli¢no
(Melewar & Saunders, 1999; Olins, 1991), ali mozemo na identitet da gledamo kao na
“senzornu dimenziju” Koja obuhvata auditivne elemente (Bartholome & Melewar. 2011).
Generalno uzevsi, jedan od vaznih aspekata identiteta organizacije jeste i prezentovanje
kompanije svim stejkholderima. Ovo prezentovanje dolazi nakon fuzije mnogih elemenata:
strateSke komunikacije organizacije i njenog sprovodenja (kako interno, tako i eksterno).
organizacione kulture, stila, imidza u javnosti, struktura organizacije, njeno ponasanje,

korporativna odgovornost, vrsta industrije i dr.

Dimenzije organizacijskog identiteta, prema Melewar & Karaosmanoglu (2006) su:
e  StrateS8ke komunikacije organizacije (interne, eksterne i marketinske)
. Vizuelni identitet
e  Organizaciona kultura — identitet i vrednosti koje uticu na njegovo formiranje
e  Ponasanje rukovodstva. zaposlenih i organizacije u celini
e  Organizaciona struktura — forma brenda i njegova struktura
e  Industrijski identitet — stopa razmene. veliina organizacije, pozicija na trzistu,

konkurentnost i sposobnost razmene

65




e  Organizacijska strategija — misija. vizija 1 ciljevi organizacije, jasno definisanje 1
nacin njihovog ostvarivanja (oCekivani profit, oéekivanja stejkholdera, plan

pozicioniranja na trzi§tu i slicno).

Balmer & Grayser (2002) su u svom istraZivanju identiteta organizacije zakljucili da postoji
Sest razli¢itih vrsta identiteta:

1.  Aktuelni identitet — trenutni atributi organizacije — odnosno njene trenutne
aktivnosti, organizaciona kultura, vrednosti, organizaciono ponasanje, pozicija na
trzistu, delatnost, poslovni rezultati i dr.;

2. Komunicirani identitet — odnosno poruke koje organizacija prenosi (kako interno
tako i eksterno) i na€in komuniciranja sa svojim javnostima i unutar kompanije
razli¢itim instrumentima i kanalima komunikacije:

3.  Koncipiran identitet — reputacija koju organizacija ima, odnosno njen imidZ kod
svojih zaposlenih 1 svih svojih javnosti

4. Optimalni identitet — ono Sto organizacija smatra svojim idealnim pozicioniranjem
na trzi$tu u datom trenutku

5. Zeljeni identitet — ono §to organizacija uzima kao viziju svog poslovanja i
pozicioniranja u buducnosti ili u datom periodu

6.  Dogovoreni identitet — predstavlja obecanje koje dolazi od ocekivanja od brenda i

ostalih atributa identiteta

Jedan od primarnih izazova s kojim se sre¢u savremene organizacije je nestanak granice izmedu
internih 1 eksternih aspekata. U prethodnim periodima pre velikih promena i digitalizacije.
organizacije su jasno mogle da razgraniée interno funkcionisanje od odnosa sa svojim
javnostima, zato $to nije bilo mnogo kontakata izmedu Ljudi koji su se nalazili unutar same
organizacije i onih koji su na nju delovale ili primale informacije spolja. Vlasnici i1 generalni
direktori, nabavka, odnosi s javnoséu i marketing su delovi organizacija koji su se bavili
eksternom komunikacijom i odnosima, dok su se internom komunikacijom i odnosima bavili
srednji i nizi menadzZeri, kadrovska sluzba, proizvodnja i finansije. Ipak, proces reinzenjeringa,
digitalizacije, poslovanja internetom, fleksibilna proizvodnja i fokus na korisnicki servis i
usluge redefinisale su ono §to se do tad smaralo eksternim odnosima organizacije kao deo
dnevnih aktivnosti skoro svih njenih ¢lanova. Ove promene ne odnose se samo na kategorije
internih i eksternih odnosa. koji se preklapaju i zajedno ¢ine deo organizacione prakse, veé

takode ukazuju na potrebu da se znanja disciplina marketinga i organizacionih studija
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zajednicki upotrebe u svrhu poboljsanja komunikacija u organizaciji. U literaturi koja se bavi
organizacionim naukama (Dutton, Dukerich & Harquail, 1994) razvio se koncept identiteta
organizacije, dok se istovremeno u marketinskoj literaturi (De Chematony, 1999.; Riel, 1995.;

Powel, 2011.) razvijao koncept korporativnog identiteta.

Albert & Whetten (1985) dali su definiciju organizacijskog identiteta. koji predstavlja sve §to
je centralno, trajno i istaknuto u vezi s karakterom same organizacije. Mnoge kompanije s
prepoznatljivim bojama, logom, imenom, slovima i sloganom, naroCito internacionalno
prepoznate 1 prisutne kompanije, neprestano i1 konzistentno koriste svoje ime i simbole kako bi
stvorile monolitan identitet za svoje organizacije. Organizacioni identitet je smeSten u lokalna
znalenja 1 organizacione simbole i kao takav inkorporiran u organizacionu kulturu, koju
mozemo da posmatramo kao interni simbolicki kontekst za razvoj i odrzavanje identitcta
organizacije. Simboli¢ka konstrukcija organizacijskog identiteta se sa zaposlenima plasira od
strane vrha organizacione strukture, ali se interpretira od strane samih zaposlenih na osnovu
kulturnih obrazaca organizacije. radnih iskustava 1 druStvenog uticaja cksternih odnosa s
okolinom. Upravo ovde kljuénu ulogu imaju menadZeri koji se bave upravljanjem internom
komunikacijom. Samim tim, organizacioni identitet nastaje iz neprestane interakcije izmedu
¢lanova organizacije (ukljuujuéi srednji menadzment, ali i iz uticaja vlasni¢ke/vladajuée
strukture. Nadalje, kako se razlika izmedu cksterne i interne komunikacije sve vise gubi,
organizacijski identitet je sve viSe pod uticajem imidZa organizacije. U tom smislu. pojam
identiteta je zapravo jedna platforma na kojoj postoje razliiti koncepti kao §to su organizacione
komunikacije. imidz, brend i reputacija. Kao takva. ova platforma moze da se posmatra kao
osnova za nastanak korporativnog marketinga. U marketinskoj literaturi se korporativni
identitet pre svega odnosi na marketinske aspekte istog, dok se organizacijski identitet svodi na
organizaciono ponasanje. Uopsteno, ova oblast identiteta se u literaturi naj¢esce se odnosi na

usvajanje kako menadZerske tako i eksterne perspektive, odnosno perspektive stejkholdera.

Iako je vizuelni identitet po vedini autora koji se bave ovom problematikom inkorporiran u
organizacioni identitet kao jedan njen mali deo. vazno je odvojeno se baviti njihovim
aspektima. Vizuelni identitet je, pre svega. marketinski konstrukt. ali se kod pojedinih autora i
dalje javlja kao termin koji se koristi kao sinonim s korporativnim identitetom. (na primer,
Schmitt & Simonson, 1997, ili Perkins, 1995). Nadalje, vizuelni identitet ima svoje odvojene
karakteristike kao marketinski konstrukt i potrebno je istaci to, kako se ova dva pojma ne bi

bespotrebno izjednacavala.
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Vizuelni identitet se generalno odnosi na razli¢ite vizuelne komponente koje kompanija
predstavlja kao deo svoje zvani¢ne politike organizacionih komunikacija. Obi¢no ukljucuju
naziv, logo, slogane, boje, arhitekturu. $ablone, memorandume i sli¢no, odnosno, sve §to moze
da se poveze s grafickim dizajnom. Melewar & Saunders (1999) su u svojoj studiji obrazlagali
pojam vizuelnog identiteta u postojecoj literaturi koja se bavila organizacijskim identitetom.
Oni zakljucuju da je prepoznatljivost vizuelnog identiteta organizacije od najveceg znacaja
upravo u situacijama kada se organizacija pojavljuje na novom trziStu. Zanimljivo je i
istrazivanje koje su sproveli Henderson & Cote (1998), gde su, analizirajuc¢i oko dve stotine
logoa, razvili model koji bi pomogao menadzmentu organizacija da postojeci logo modifikuju
na pravi nacin, kako bi postigli ciljeve svoje organizacije i unapredili njeno poslovanje. Glynn
(2002) je napravio analizu na 1600 promena naziva organizacija i institucija i pronasao vezu sa
snagom institucije koja je formirala njen vizuelni identitet, a isto tako se vizuelni identitet
pokazao odgovornim za legitimitet same organizacije, stvarajuéi efektnu platformu za
uspostavljena pravila organizacijske komunikacije, stvaraju¢i pozitivhu percepciju 1
poboljsavajuci organizacijsku svesnost zaposlenih u njoj. Iz tog ugla posmatrano, namece se
logi¢an zakljucak da je odrzavanje logoa modernim i aktuelnim nesto $§to moze da utiCe na svest
o kompaniji i kod zaposlenih i kod ciljanih javnosti, pokazujuci korporativnu estetiku,
savremenost, pracenje trendova i mogucnost fleksibilnosti. To se u literaturi naziva
arhitekturom brenda. a posao svake organizacije je da artikuliSe, putem vizuelnih elemenata,
odnose izmedu arhitekture brenda centralne kompanije, njenih podruznica i filijala, kao i

izmedu njih 1 proizvoda i usluga.

Podrazumeva se da su korporativni identitet i korporativni brend neodvojivi 1 medusobno
zavisni elementi Melewar & Saunders. 1999.). S tim u vezi, korporativni brend mora da bude
usaglasen s korporativnim identitetom, a korporativne komunikacije i ponaSanja moraju da
budu uskladeni s ovim svojevrsnim obeCanjem koji prethodni elementi daju svojim
stejkkholderima. Korporativni identitet moze da pomogne u razjaSnjavanju fundamentalnih
marketinSkih pitanja organizacije, odnosno, nacin korporativnog komuniciranja u smislu
pravila i formi mora da se odrazava na korporativni brend ili je kroz njega reflektovan. Kako
su koreni korporativnog identiteta zapravo u marketingu, marketinske teorije bi trebalo uvek da
daju i osvrt na korporativni identitet u odnosu na marketinsko ponasanje kompanije, 1 navike 1

ponasanje potrosaca ili korisnika usluga kompanije.
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U ovom kontekstu, zanimljivo je pomenuti studiju uradenu od strane Bhattacharya & Sen
(2003) koji su objavili rezultate istrazivanja klijenata i korisnika usluga organizacija i koncept
organizacionog identiteta. Tako su predloZili jedan potpuno nov konstrukt: organizaciona
identifikacija klijenata. Ovaj modcel navodi da klijenti, kupci 1 korisnici usluga mogu da imaju
psiholosku vezanost za neku kompaniju, pogotovu ako je identitet organizacije atraktivan
njenim klijentima, uprkos ¢injenici da klijenti, za razliku od ¢lanova organizacije, imaju manje
fizickog kontakta s kompanijom. Pomenuti pristup bi mogao da ima znaCajnu primenu na
upravljanje i modifikovanje odnosa s klijentima. Da bi bilo moguce napraviti optimalan korak
u tom pravcu i uciniti da se i klijenti identifikuju s kompanijom potrebno je istraziti pod kojim
uslovima se pojacava satisfakcija klijenata uslugom i njihova identifikacija s kompanijom, a

potrebno je i utvrditi pod kojim uslovima se klijenti identifikuju s brendom korporacije.

4.7. Organizacioni imidZ i organizaciona Kultura

Organizacioni imidz se najce$ce definiSe kao skup slika i utisaka koje o organizaciji ima
cksterna javnost. Takode se, pre svega u organizacionoj literaturi (Bromley, 1993.; Fombrun,
1996.; Dutton, Duckerich & Harquail, 1994) moze pronaci teorijsko stanoviste da je imidz
.konstrukcija slozena od javnih utisaka kako bi se ostavio utisak na publiku™. Ovo ukazuje na
to da je imidz konstrukt kojim se namerno manipuliSe od strane insajdera kako bi ih prihvatili
konzumenti (autsajderi) i kako bi se kod njih izazvao odredeni utisak. Imidz je. po autorki Piri¢
(2008). jedna saznajna i sveobuhvatna slika o kompaniji, njenim proizvodima i uslugama,
procesima ili situacijama, koja je stvorena u o¢ima njene interne i eksterne javnosti. Kako je
slika 1li utisak subjektivna po prirodi, ona se oblikuje na osnovu vrednosti, stavova, iskustava i

predstava koje pojedinac ili javnost ima.

Organizaciona kultura ukljucuje sve ¢lanove organizacije, nastaje i razvija se na svim nivoima
hijerarhije. i realizuje se u svim materijalnim aspektima organizacije (bilo da se radi o
organizaciji hijerarhijske strukture, internoj komunikaciji medu ¢lanovima organizacije, upravi
organizacije, eksternoj komunikaciji s ciljnim grupama javnosti, proizvodima, brendu,
identitetu, vrednostima ¢lanova organizacije, logoima i drugim simbolima). Samim tim, mozZe
se potvrditi da koncept organizacione kulture podrazumeva sve navedene materijalne aspekte

karakteristicne za korporativni identitet, baziran na marketinskom konceptu istog.
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Alvesson (1990) je u svom istrazivanju o korporativnom imidzu naveo nesto kompleksniju
definiciju koja kombinuje i marketinSke teorije i teoriju organizacije. Tvrdio je da je
.organizacioni imidZ holisti¢ka i Zivopisna impresija koju ima pojedinac ili grupa ljudi prema
organizaciji, i rezultat je davanja nckog smisla toj impresiji od strane grupe 1 komunikacija od
strane organizacije koja je fabrikovana i projektovana slika o njoj samoj®. Ovakva vrsta
komunikacije od strane organizacije pojavljuje se kao namera vrha organizacije i ljudi koji je
predstavljaju u javnosti, a koji deluju orkestrirano, s ciljem da namerno pokusaju da uti¢u na
opsti javni utisak o organizaciji. Ipak i na sam imidZ organizacije se vr§i uticaj spolja,
svakodnevnim interakcijama izmedu Clanova organizacije i eksternih interesnih grupa (susret
klijenta sa uslugom servisiranja, savetnik koji klijentu nudi svoje usluge, brzina odgovora
kompanije na reklamacije, pomo¢ prodavca pri kupovini nekog proizvoda ili odabira prave
usluge koja je potrebna klijentu i tako dalje). Nadalje, imidz koji se formira od strane odredene
grupe ljudi u okviru eksierne interesne grupe javnosti moZe da utiCe na Sirok spektar

stejlholdera koji ukljucuje 1 druge grupe javnosti, ali i interne ¢lanove organizacije.

Analizom $ire literature (Abratt, 1989.: Balmer, 1995.; Barich & Kotler, 1991.; Bernstein, D.,
1992.; Bromley, 1993.; Cornelissen, 2004.) namece se logiCan zakljucak da imidZ zapravo
predstavlja nacin na koji cksterne interesne grupe interpretiraju i razumeju organizacijski
identitet 1 identitet brenda. Interesne grupe, u skladu sa sopstvenim vrednosnim sistemima i
shvatanju imidza, interpretiraju identitet i brend organizacije kao nesSto pozitivno ili negativno,
korisno ili nekorisno, ispravno ili neispravno i tako dalje. Samim tim, zadatak svakog prakticara
za strateSke komunikacije organizacije (naroCito eksterne) jeste da imidz, brend 1 identitet
kompanije predstave i priblize svim ciljnim grupama javnosti na njima najrazumljiviji i
najprijemciviji nacin, §to zahteva adekvatnu pripremu i poznavanje ciljnih grupa javnosti, kao
1 svih stejkholdera. Sve interesne grupe imaju, pogotovu ako organizacija dugo postoji, stav 1
utisak o organizacijskom imidZu, brendu, kvalitetu usluge, vrednosti proizvoda, osecaj o
poziciji na trzi$tu, osecaj o konkurenciji i, pored svega, u stanju su da procene organizacione
performanse i uspeh. U oblikovanje ovih stavova i utisaka ugradena su mnoga iskustva koja
¢lanovi interesnih grupa i grupe javnosti imaju kroz kontakte sa zaposlenima u organizaciji.
njihovim distributerima, na¢inom na koji im se kompanija obraca. Ova iskustva odnose se i na
nacin na koji, svojim referentnim sistemom, interesne grupe tumace poruke koje im dolaze od
strane organizacije, ali i nacin na koji organizacija reSava odredene probleme na dugoro¢nom
nivou i sli¢no. Ukoliko se ponaSanje organizacije prema svojim konzumentima, klijentima i

ciljnim grupama javnosti u duzem vremenskom periodu pokaze kao konzistentno s porukama
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koje Salje istim tim grupama, tada te grupe stiCu poverenje svojih stejkholdera, a samim tim i
osiguravaju kredibilitet i dobru reputaciju kod njih. Chun & Davies (2006) u svom
sveobuhvatnom istrazivanju dolaze do podataka da postoji snazna korelacija izmedu
zadovoljstva kupaca 1 klijenata i pozitivnog imidza prema organizaciji koja te usluge ili

proizvode obezbeduje.

Frost & Cooke (1999) isti¢u da upravo snaga reputacije i brenda jedne organizacije leze u
nadinu na koji ona upravlja odnosima sa svojim ciljnim grupama javnosti. Komunikacija je.
narocCito eksterna, u svakoj organizaciji koja se odgovorno bavi komunikacijama, strateski
voden poduhvat i svesnost da ljudi pamte poruke i obecanja koja im dolaze od samog
korporativnog brenda. Uskladenost ponasanja i poruka sa kvalitetom usluga i proizvoda mora
da bude konzistentna, kako bi se poverenje klijenata i korisnika steklo i zadrzalo. Danas. kada
su sve usluge i proizvodi izuzetno dostupni zbog globalizacije i prisutnosti u medijima, kao i
zbog masovnosti upotrebe drustvenih mreza i razli¢itih online platformi, poveéana je prisutnost
1 znaCaj organizacijskog identiteta, korporativnog brenda i imidza. lako se odnos poverenja
sti¢e neprestanim aktivnostima kompanija, vrlo lako, uz samo jednu gresku ili nedoslednost to
poverenje moze potpuno da se izgubi. Poverenje stejkholdera je. stoga najveca konkurentska
prednost i nematerijalni kapital svake organizacije, i to je upravo faktor koji konstantno

povecava samu vrednost organizacije.

Ovaj proces ne te€e samo od organizacije ka spolja i ne tiCe se samo praktiCara za strateke
komunikacije organizacije i predstavnika za odnose s javnoséu, vec deluje kao povratna sprega:
naime. pozitivna reputacija kompanije u javnosti itekako utie na sve njene stejkholdere pa tako
injene zaposlene, a samim tim i na vrednosti unutar organizacije, pozitivno se odrazavajuci na
njihovu motivaciju, organizacionu identifikaciju. 1 u krajnjoj liniji, uslovljeno prethodno

nabrojanim, i na radni u¢inak.

Iako se literatura o korporativnom identitetu pretezno bavi time kako da se osnovne ideje i
vrednosti organizacije plasiraju eksternim javnostima i interesnim grupama (Simoes, Dibb &
Fisk, 2005 Kapeferer. 1996: Simoes & Mason, 2012; Inglehoff & Fuhrer, 2010). kad je re¢ o
sprovedenim studijama na temu organizacione kulture, literatura se najcesce bazira na tome
kako se ona shvata i interpretira od strane internih Cinilaca organizacije, odnosno njenih
zaposlenih (Milivojevié, 2003; Luhmann, 1981; Cutlip et al 2000). Davanje smisla 1 okvira

kulturi u teoriji organizacije u znaCajnoj meri ostavlja po strani bavljenje eksternim
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stejlcholderima 1 javnoscu, 1 prvenstveno se fokusira na njenu unutrasnjost, dajuci pre svega na
znalaju osniva¢ima, rukovodiocima, srednjem menadzmentu i njihovom uticaju na formiranje
vrednosti organizacije, te njihovo instrumentalizovano plasiranje tih vrednosti u svrhu
formiranja organizacione kulture. S tim u vezi, teorije organizacione kulture uvek sc vezuju za
organizaciono delovanje menadzmenta i njihovu komunikaciju nadole, strateskog tipa, koja je
prethodno detaljno opisana. U literaturi druStvenog konstruktivizma, autori poput Smircich
(1983), smatraju da su pristupi kreiranja kulture organizacije isklju¢ivo od strane rukovodstva
nepotpuni, pogresno postavljeni i neeticki. Pomenuti autor ukazuje na to da postoje
razoCaravajuci rezultati ovakvog pristupa rukovodenja i nametanja organizacione kulture od
strane rukovodstva organizacije, navodeci da se kultura posmatra kontekstualno umesto da se

posmatra kao nesto promenjivo i kao varijabla.

S druge strane, organizacioni identitet podleZe brojnim uticajima iz eksterne sredine. Vizuelni
identitet vidljiv je razliitim delovima eksternog okruzenja organizacije, koji formiraju sliku
(imidz) o organizaciji. koji se ve¢im delom stvara na osnovu komunikacije ka spolja koja potice
iz same organizacije. Oblici i sredstva ove komunikacije se razlikuju, od neplanskih
pojavljivanja rukovodstva organizacije u medijima, do svesno planirane strateske komunikacije
u smislu reklamiranja ili odnosa s javnos¢u. U procesu formiranja imidza kompanije znaCajni
su trenuci svesnog i strateS§kog komuniciranja, ali i ovi neplanski vidovi komunikacije, jer svaki
od njih salje odredenu poruku eksternoj javnosti i svaki pojedinacno utice na sklapanje prave
slike o organizaciji i njenim vrednostima, korporativnoj kulturi, identitetu, drustvenoj
odgovornosti, brendu i grade njen imidz. Direktno iskustvo i interakcija organizacije s njenim
eksternim ciljnim grupama koja se vrsi kroz brigu o potrosaima, pruzanje usluga, pomoci i
usluZnosti zaposlenih prema klijentima takode su snazni faktori uticaja na formiranje imidZa i
reputacije organizacije od strane eksternih interesnih grupa. S tim u vezi, ¢lanovi organizacije
su u stalnom kontaktu s ljudima van nje i dok god je tako, postojace uticaj i na organizacionu
kulturu i na imidZ i na organizacioni identitet. Iako je imidZ pojam koji se pre svega odnosi na
spoljadnjost i eksternu javnost. on itekako uti¢e na organizacioni identitet i procese u okviru
same organizacije koji su zasluzni za njegovo formiranje i oblikovanje organizacione kulture.
Ovo je Cinjenica pre svega stoga Sto su ¢lanovi organizacije istovremeno i ¢lanovi delova
eksternih grupa javnosti. a neretko su i korisnici usluga ili proizvoda organizacija u kojima rade.
Jasno je da ¢e kao cksterni konzumenti ili posmatraci stvoriti neki imidZ o organizaciji ili
brendu i uporediti ga s onim Sto percipiraju kao unutrasnju kulturu organizacije, njene vrednosti

1 procese internog komuniciranja, i uporedivanjem tih dvaju utisaka stvoriti novu predstavu o
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svojoj organizaciji. Da li ¢e doci do raskoraka ili sinergije zavisi od toga koliko je njihova
organizacija dosledna i koliko je ono $to se plasira kao organizacioni imidZ u skladu s internim
vrednostima i kulturom koja je u njoj zastupljena, kao i toga koje su licne vrednosti zaposlenih,
Tu dolazi do sticanja poverenja u organizaciju 1 stvaranja korporativnog identitcta kod
zaposlenih ili, u suprotnom sluc¢aju, do odbacivanja nametnute kulture organizacije i njenih
vrednosti, jer realna situacija na terenu, unutar same organizacije, nije u skladu s imidzom koji
se, tendenciozno i strateski iskomunicirano, plasira u medijima i medu interesnim grupama

organizacije u javnosti.

Prema Dutton & Dukerich (1991) na¢in na koji se zaposleni u nekoj kompaniji dozivljavaju od
strane klijenata, konkurencije i ostalih stejkholdera umnogome utie na organizacioni identitet
zaposlenih. a samim tim i na kulturu organizacije. Ovaj proces deSava se upravo iz razloga sto
se zaposleni na neki na¢in identifikuju s kritikama, pohvalama i osudama koje dobijaju na radun
svog rada i usluznosti, svoje kompanije 1 politike koju oni zastupaju u njeno ime, kompanijinih
proizvoda 1 usluga, znajuci da su deo nje. Zaposleni su u bliskom kontaktu s eksternim
interesnim grupama javnosti i samim tim su prvi,,na udaru® klijentima, partnerima, saradnicima
1 korisnicima usluga koji daju svoj sud 1 o proizvodima i o uslugama, ali i o kompaniji, §to
svakako vrsi snazan psiholo$ki uticaj na zaposlene. Kako je organizacioni imidZ nesto s ¢im se
zaposleni susrecu 1 u organizaciji 1 van nje, vrlo je verovatno da ¢e postojati povratna sprega od
imidza do identiteta 1 organizacione kulture i da e taj uticaj na zaposlene biti snazan. Vizija
organizacionog vrha i lidera je podloZna spoljasnjim uticajima zbog njihove zabrinutosti i
nastojanja da se organizacioni imidz koji plasiraju u javnost odrzi takav kakav je. Kad god je
ovaj uticaj prisutan, izjave, odluke 1 postupci vrha organizacije usmereni su ka njihovim
internim C¢lanovima i pod uticajem su ovih cksternih slika Cije se odrzavanje posledicno

odrazava na organizacioni identitet i kulturu.

4.8. Pojam brenda i korporativnog brendiranja

Koncept brenda je u globalizovanom drustvu, kakvo je nase na svim nivoima poslednjih
decenija, doziveo svojevrsni bum i znacajno dobio na vrednosti. Kao §to je ve¢ navedeno, autori
Chevalier & Mazzalovo (2004), brend smatraju ugovorom poverenja izmedu organizacije koja
brendiranjem daje svojevrsno obecanje o kvalitetu i karakteristikama proizvoda i usluga, i

konzumenata tih proizvoda i njihovih ocekivanja.
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Korporativni brend je znak raspoznavanja i identifikovanja eksternih interesnih grupa s
organizacijom i podstiCe veliko interesovanje javnosti za same organizacije 1 njihove aktivnosti
1 poslovanje. Zanimljivost kod dobro plasiranog brenda je mestu upravo ta da postaje veci 1
znacajniji od same korporacije, pa tako poznajemo mnoge brendove koje koristimo u
svakodnevnoj upotrebi i vrlo smo im lojalni, a ipak, ne znamo niSta o organizaciji koja ga je
osmislila i plasirala. Brend je. iz ovog, a i mnogih drugih razloga nemerljivo znacajan faktor

poslovnog uspeha svake kompanije.

Medutim, fokus u ovom radu je korporativni brend, odnosno brendiranje same organizacije, a
ne samo proizvoda, i kao koncept je logi¢no, dosta Siri od prethodnog. Korporativni brend je
deo Sire strategije organizacije i predstavlja unapred osmisljen i detaljno planiran strateski
koncept koji je dugoroCan. Korporativni brend zahteva ucesce svih delova organizacije — od
rukovodstva ¢ija je odgovornost prevashodna, preko marketinskog dela kompanije, pa sve do
ljudi koji se bave vizuelnim identitetom i dizajnom. struénjacima za grafiku, zaposlenima iz
oblasti ljudskih resursa i naravno, osoba koja treba strateSki da iskomuniciraju pojam ovog
brenda organizacije s njenim eksternim interesnim grupama. odnosno praktiCari za odnose s
javno§éu ili neki drugi zaposleni koji vrée tu ili sliéne funkcije. Sinergija svih nabrojanih
internih ¢inilaca i grupa neke organizacije mora da postoji jer je plasiranje brenda organizacije
usko povezano s njenim imidzom koji postoji ili tek treba da se plasira medu siejkholderima i
u javnosti. Prilikom pozicioniranja brenda potrebno je imati u vidu sve interesne grupe, kako
spolja. van same organizacije, tako 1 one zaposlene u njoj. Stoga je od najveéeg znacaja na koji
nacin organizacija sprovodi svoju strateski osmisljenu komunikaciju, nevezano za to da li se
radi o internoj ili eksternoj komunikaciji. lako je ovo poznato mnogim akterima koji su se
uhvatili u kostac s plasiranjem korporativnog brenda u javnosti, ovaj postupak je kompleksan i
sastoji se od mnogo koraka i svaka neuskladenost moze da dovede do greske koja ce uticati na
reputaciju organizacije i njen imidZ u javnosti, a posledic¢no, i na njen ekonomski uspeh na
trziStu. Stoga je izuzetno vazno izvrSiti temeljne pripreme u smislu detaljnog istrazivanja
javnosti i svih interesnih grupa. Svaki dobar prakticar za odnose s javnoscu ispitace kakva je
situacija unutar same organizacije —naime, do koje mere kod zaposlenih postoji jasno osmisljen
1 usvojen organizacioni identitet, postoji li pozitivna korporativna identifikacija. kakvo je
misljenje direktnih korisnika usluga ili proizvoda kompanije, Sta o njoj misli konkurencija i da
li organizacija ima konkurentsku prednost na trzistu iz ma kog razloga. Nadalje, svaki stru¢njak

za komunikacije mora da uzme u obzir stavove klijenata u direktnoj komunikaciji sa
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zaposlenima (kroz lanac maloprodaja ili pak kroz korisnicki servis ili preko platformi koje sluze

za reklamacije).

Izuzetno je vazno da se proceni koliko je organizacija konzistentna i dosledna u smislu gajenja
i sprovodenja vrednosti unutar nje koje promovise u javnosti, jer upravo od toga zavisi snaga,
vrsta i prisustvo ili odsustvo Korporativhog identiteta zaposlenih. §to moze da vodi u
homogenizaciju, ali i heterogenizaciju organizacione Kulture i organizacionog identiteta.
Potrebno je postaviti jos nekoliko pitanja: Kakav je polozaj organizacije u medijskom prostoru,
a kakav na internetu? Da 1i se kucanjem klju¢nih reci u pretrazivace dobija zvanicna internet
stranica date organizacije na prvoj strani? Sta treba uéiniti da se to poboljsa? Postoje li stru¢njaci
za optimizaciju pretrazivaca i bavljenje plasiranjem imidza i brenda kompanije specijalizovani
za druStvene mreze? Kakvi su komentari korisnika na internet forumima? Kakvo je
zadovoljstvo korisnika i koliki je stepen reklamacija na proizvod ili uslugu? Tek kad se sva ova
pitanja pazljivo analiziraju 1 kad se na njih dobiju relevantni odgovori, moze da otpocne
strateski proces formiranja i1 plasiranja organizacionog brenda ciljnim javnostima na nivou
celokupne organizacije. Na samo pozicioniranje brenda organizacije ne uti¢u samo ovi faktori,
vec 1 drugi izvori informacija. Ovde se najpre misli na medije. koji i samostalno. bez strateskog
iniciranja ili uticaja organizacije, plasiraju odredene informacije ili saznanja o njoj ili o
aktivnostima koje organizacija preduzima. Ako se radi o domenu druStvenc korporativne
odgovornosti, odnosno, ukoliko na primer, medjiji plasiraju informacije o nekom humanitarnom
dogadaju u kom je ucestvovala organizacija, uticaj kompanije na tu vrstu medijskog ponasanja
ipak postoji. iako organizacija nije direktno angazovala medije 1 direktno iskomunicirala 1
dogovorila plasiranje informacija o sebi. S druge strane, prethodno pomenuti forumi na
Internetu na kojima korisnici usluga kompanija, brendova ili proizvoda komentarisu proizvode
ili odnos kompanije prema klijentu, znacajni su izvori informacija koji vr$e nemali uticaj na
samo brendiranje kompanije i imidz koji ona pohranjujc u javnosti. U intemom smislu,
korporativno brendiranje se odnosi na implementiranje organizacione kulture u kompaniji koja
je u skladu s korporativnim identitetom i imidzom, a koje kompanija plasira svojim eksternim

javnostima.

U eksternom smislu, korporativno brendiranje pomaze klijentima i korisnicima usluga, ali i
svim ostalim stejkholderima da razumeju kompaniju, da je Sto realnije sagledaju, kao i da
prihvate njene proizvode, brendove 1 usluge (Balmer, 2001). Korporativni brend 1 njegovo

plasiranje u javnosti neodvojiv su deo i korporativnog imidza i identiteta. Naime, kao §to je
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korporativni imidz slika utisaka sklopljenih od raznih faktora i potom ukrstenih s vrednosnim
sistemom onog koji prosuduje i stvara tu sliku, tako je i strateski organizovana, osmisljena,
usmerena i sprovedena korporativna komunikacija neodvojiv deo korporativnog brenda, i ¢ak
je njegov preduslov. Za razvoj korporativnog brenda ncophodna je sposobnost upravljanja
odnosima koju organizacija mora da ima ako Zeli da njeno brendiranje bude uspesno. Autor
koji je ve¢ nekoliko puta navoden, Melewar et al. (2012) proucavao je sa svojim saradnicima
literaturu i naucne ¢lanke na temu brendiranja. Oni su zakljuéili da literatura ovoj temi prilazi
dosta ozbiljnije nego prethodnih decenija i da je korporativno brendiranje sloZen proces koji je
vrlo dinamican. Smatraju da u proces korporativnog brendiranja svakako moraju da budu
ukljuceni stejkholderi organizacije kako bi, baratajuci informacijama spolja, mogli pozitivno
da uti¢u na strateSko pozicioniranje brenda i kreiranje njegovog znaéenja. Istovremeno, to §to
su stejkholderi ukljuceni u kreiranje korporativnog brenda ne iskljucuje ¢injenicu da je najveci
deo posla na zaposlenima i rukovodstvu kompanije, jer su upravo oni ti koji moraju da rade na
koordinaciji i pre svega doslednosti i konzistentnosti brenda, jer je korporativni brend
svojevrsno obecanje ciljnim grupama javnosti koje mora da se odrzi kako bi se 1 korporativni

identitet odrzao neokrnjenim ili se. pak poboljsao.

Korporativno brendiranje ima dvojak uticaj: ono utiCe na organizaciju, ali i na pojedinca u
okviru te iste organizacije, a istovremeno je usmeren na klijenta (potrosaca), gledano iz
perspektive marketinga. U marketinskom smislu, uvek se pominje svojevrsna razmena
vrednosti, gde se brend uvek posmatra kao resurs, upravo stoga jer ima odredenu vrednost za
konzumenta ili korisnika usluge, i kao deo takvog procesa. stvara se i vrednost brenda
(Balmer.1995.). Iako se korporativni brend. isto kao i korporativna kultura, prvenstveno
sprovodi od strane vrha organizacije strateSkom komunikacijom nadole, koji se u literaturi
prepoznaje kao organizacioni pristup, postoji i formiranje korporativnog brenda strategijom
nagore koji literatura prepoznaje kao marketinski pristup (De Chernatony, 1999.; Riel, 1995).
Korporativni brend je neSto §to ne moZemo izmeriti u potpunosti opipljivim mernim
instrumentima jer se zasniva na korporativnom identitetu, koji je takode pod subjektivnim

uticajem onih koji taj identitet imaju ili nemaju.

Korporativni brend je uslovljen i korporativnom kulturom i vrednostima koje ona sprovodi u
organizaciji (Hatch & Schulz, 2001). S tim u vezi, neminovno je pomenuti i korporativnu
reputaciju. Svi ovi elementi strateSke komunikacije su medusobno uslovljeni. Stoga, iako je

moguce da se neki korporativni brend povezuje s pozitivnim imidzom, nemoguce je imati
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pozitivan imidz i reputaciju kompanije ukoliko njen korporativni brend ne uziva jednak status.
Svakako, strateSko rukovodenje ovim konceptima u okviru organizacije pretpostavlja jasnu
sliku o medusobnoj zavisnosti i povezanosti svih pomenutih konstrukata, ali i jasno
razumevanje suStine svakog od njih ponaosob. Od izuzetnog je znaCaja razvijanje
organizacijskog 1 organizacionog identiteta, vizuelnog identiteta (graficka reSenja
memoranduma, logoa, naziv organizacije, vrsta slova, boje koje su zastupljene, ali i interijer i
eksterijer same kompanije) i elemenata brenda kao takvog, kako bi se razvio korporativni brend
jedne organizacije na strateSki osmisljen i kvalitetan nacin. Vizuelni identitet je naroéito vazan,
kao §to je ve¢ pomenuto, jer ¢ak i savremenost logoa i font slova u nazivu organizacije Salju
odredenu poruku i omogucuju i internim i eksternim grupama javnosti da lako identifikuju
organizaciju, ili se, u slucaju zaposlenih identifikuju s njom, stvaraju¢i tako korporativni

identitet.

Brendirati se moze i licnost koja se u literaturi naziva zastitno lice, pa nas tako lice koje
promovise odredeni brend uvek asocira na taj brend ili kompaniju koju zastupa. To
podrazumeva i ono §to se naziva brendom obeéanja, jer ono ukljuéuje neka emocionalna i
funkcionalna o¢ekivanja koja se povezuju ili sa osobom koja brend predstavlja (sportista, lekar,
osoba od opsteg ugleda — koja ve¢ ima pozitivan imidz u javnosti) ili sa nekom vrednoséu koja
se promoviSe. Obecanje brenda ne zavisi samo od osoba koje brend mogu da zastupaju u
javnosti, niti se ovde misli samo na taj aspekt. To obecanje zahteva sinhronizaciju
korporativnog imidza, kulture, identiteta i strateSki sprovodene, vodene, promisljene i
uspostavljene komunikacije brenda, kako u javnosti. tako i kod zaposlenih. jer i oni snose
odgovornost za dato obecéanje koje oni, na posletku, realizuju. Rezultat ovog obecanja zapravo

Jje pozitivna reputacija i imidZ organizacije.

Imidz organizacije nesSto je trajnija kategorija od imidia brenda, koji ima kratkoro¢nu
kategorizaciju. To je miSljenje o brendu koje imaju ciljne grupe javnosti i zaposleni u
organizaciji i podlozno je promenama, jer se odnosi na odredeno iskustvo s brendom u nekom
odredenom periodu. To iskustvo se po Keller & Richey (2006) naziva brend iskustvo. Ono je
rezultat interakcije brenda sa stejkholderima organizacije. Pored brend obecanja, iskustva i
imidza, Keller & Richey (2006) dele brend na jos dve kategorije, brend odnosa i brend
zajednica. Naime, pojam brend odnosa, predstavlja uspesnu realizaciju interakcije, odnosno
komunikacije nckog brenda, njegov imidz i ispunjavanje brend obecanja. Ukoliko se ovakvi

odnosi uspostave na pravi nacin i postanu strateski organizovani, dobro sprovedeni i dugorocni,
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radi se o pojavi brend zajednica. Ova pojava je najprisutnija na platformama koje su poznatije
kao druStvene mreZe, gde se preferencije svakog korisnika izucavaju na takav nacin da im se
plasira odgovarajuci brend. NajviSe koristi od brend zajednica nema samo brend nckog
proizvoda, ve¢ upravo korporativni brend. koji na taj nacin gradi évrste veze sa svojim ciljnim
grupama javnosti, Rezultati istraZivanja koje je sprovela Anisimova (2007) ukazuju na to da su
organizacione vrednosti, korporativni brend i razliita funkcionalna preimucéstva i ustupci koji
se realizuju prema potrosacima najznacajniji faktori koji dovode do lojalnosti potrosaca prema

organizaciji.

4.9. Druitvena odgovornost organizacione komunikacije

U savremenom drustvu svaka odgovorna organizacija je svesna da upravljanje komunikacijama
nije puko obracanje ciljnim javnostima zarad ¢istog profita, ve¢ da je neophodno izraditi odnose
poverenja 1 povezanosti sa svim svojim sfejkholderima, ciljnim javnostima, vladinim i
nevladinim organizacijama, i to kroz razne drustveno odgovorne aktivnosti. Te aktivnosti mogu
da budu briga o okolini, ulaganje u humanitarne fondacije, organizovanje donatorskih vecera u
drustveno korisne svrhe, doniranje novca ili proizvoda ili usluga svojim partnerima, odredenoj
ugrozenoj grupaciji, organizovanje nagradnih igara i sli¢no. Zbog odjeka koji ove aktivnosti
imaju na zaposlene organizacije i ciljne grupe javnosti, ali i sveukupno javno mnjenje, nacini
komuniciranja organizacije moraju da budu strateSki osmiSljeni i sprovedeni, pre svega
odgovorni i eticki, a takvo mora da bude i1 upravljanje organizacijom. Ta strategija naziva se
drustveno odgovorno poslovanje. Drustveno odgovorno ponaSanje prema Langford (2009)
podrazumeva brigu o radnim standardima, o zastiti ljudskih prava, Zivotne sredine i1 borbu protiv
korupcije. Tafra-Vlahovi¢ (2009) u tom kontekstu tvrdi da je drustveno odgovorno ponasanje

organizacija neizostavna strategija poslovanja svakog odgovornog menadzmenta.

Primena ovakvih strategija kratkoro¢no moze, kratkovidom menadZmentu neke organizacije,
da se uéini kao umanjenje profita i veliko ulaganje, medutim, dalekosezne posledice ovakvih
aktivnosti nikako nisu protivreéne poveéanom profitu, ¢ak naprotiv. Sli¢no stanoviste zastupaju
Tench & Yeomans (2009). koji tvrde da drustveno odgovorno ponasanje kompanije nije u
suprotnosti sa ostvarivanjem njenog profita, ¢ak naprotiv, doprinosi njenom finansijskom
uspehu, Prema Sommerville (2007), drustveno odgovorno ponaSanje organizacije je u
pozitivnoj korelaciji sa afirmativnim stavom zaposlenih o samoj organizaciji, jer dajc pozitiviu
sliku o njoj u javnosti.
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Tako se korporativni identitet koji zaposleni ¢esto preuzimaju, gradi, a sami zaposleni koji
imaju svoje grupe javnosti prenose pozitivne stavove o svojoj organizaciji. ¢ineci je
prijem¢ivijom za potencijalne klijente ili korisnike usluga. Upravo zbog strateSkog elementa
upravljanja komunikacijama i znaCaja dobrog upravljanja kako internim. tako i eksternim
komunikacijama organizacije, vazno je da organizacije na vreme shvate i prepoznaju da je, osim
uloge da uspostave dobru saradnju kako sa zaposlenima medusobno i njih s organizacijom, tako
is medijima i svim ciljnim javnostima, od vitalnog znacaja da se kroz ove kanale komunikacije
u javnosti podize svest o znaCaju i prednostima koje nudi drustveno odgovorno poslovanje
organizacije (Sommerville, 2007). U tom smislu, drustveno odgovorno ponasanje organizacije
je proaktivna funkcija. koja ide u susret ka svojim ciljnim javnostima, primenjujuéi strategiju
koja je osnov za njen napredak i, posledi¢no, profit i dobro pozicioniranje, kako u medijima
tako 1 kod svih svojih partnera, konkurenata, saradnika, zaposlenih, trziSta i javnosti uopste
(Cutlip et al., 2008). Organizacijska jedinica koja se bavi odnosima s javno§¢u ima zadatak da
doprinos kompanije u drustveno odgovornoj sferi ucini dostupnim javnosti na
najreprezentativniji moguci naéin, podizanjem svesnosti svom okruzenju i konkurenciji o
vaznosti i znacaju eticnog i odgovornog ponasanja, time ih pozivajuci da im se pridruze. Odnos
koji organizacija ostvaruje sa svojim sfejkholderima je i kvalitet tog odnosa determinise uspeh
svake organizacije. Taj odnos, u fleksibilnim organizacijama, je promenjiv, ali uvek u skladu s
potrebama njihovih korisnika ili grupa javnosti. Upravo uvaZavajuci povratnu informaciju
svojih ciljnih grupa i prikupljajuci informacije vezane za efekat drustveno angazovanih
aktivnosti, organizacija menja strategije internih i eksternih komunikacija i dopunjuje polje
etickog 1 drustveno odgovornog delovanja, izgradujuci tako bolju korporativnu kulturu (Cutlip
et al., 2008).

Strateska komunikacija je svesna i prethodno dobro osmisljena organizaciona funkcija koja ima
za cilj stvaranje dobrih internih odnosa u organizaciji i dobrih dvosmernih odnosa sa svojim
okruZenjem, na obostranu korist i zadovoljstvo. Strategija se odnosi pre svega na odredivanje
ciljeva organizacije i izbor nacina za njihovo ostvarivanje, narocito ako je re¢ o medijskom
prostoru. Ponckad su naSa poimanja o toj moci i uticaju nedovoljno jasna, ali su ih kroz istoriju
civilizacije svi nosioci moci koristili u svrhu u¢vrscivanja vlasti. Mogucnost uticanja na ljudski
um oduvek je bila privlaéna ljudima. Upravo posredstvom ovog uticaja ponasanje ljudi moze
da se usmerava u Zeljenom pravcu. Osim nau¢nog aspekta, posmatrano kroz istoriju, zna¢ajan
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je 1 moralni aspekt ovakvog delovanja. jer se ovaj vid uticaja koristio od strane razli¢itih
propagatora u svrhu religijskih preobracenja, §irenje nacionalne svesti, kreiranje modnih
trendova i ukusa, postavljanje pravila konvencionalnog i poZeljnog ponasanja, nametanje
stercotipa, manipulacije javnos¢u od strane struénjaka za odnose s javno$cu, politizacije medija
u svrhu u¢vri¢ivanja vlasti, napada na politiCke oponente i zastraSivanje nacije i agresivne
indoktrinacije kod totalitarnih i zatvorenih rezima. Svaka drustvena delatnost ima i svoju eti¢ku

komponentu.

Oblikovanje i plasiranje informacija kroz organizacione kanale komunikacija je ozbiljan
strateski zahvat, ¢iji je uticaj dalekosezan, jer je u stanju da menja celokupne vrednosti javnog
mnjenja. njihove preferencije. u stanju je da kreira potrebe kod potrosaca, ali utiCe i na opste
raspoloZenje javnosti prema odredenom dogadaju i pojavi, pa ¢ak da menja vrednosti jednog
drustva. Upravo je zbog ovog vazan etiCki aspekt upravljanja komunikacijama u organizaciji i
van nje. kao i upravljanje informacijama uopste. Masovni mediji su naj¢esci kanali kojima se
plasiraju poruke ili informacije, kako implicitne, tako i eksplicitne, kako cenzurisane tako i
necenzurisane. Poruke koje nisu eksplicitne nazivaju se subliminalnim 1 one najéesce uti¢u na
podsvest i emocije primaoca ovih poruka, Sto ih istovremeno Cini i snaznim i potencijalno
opasnim. Prema Talanga (1999) etikom se smatra promi$ljanje morala, a sam moral skupom
postojecih 1 validnih moralnih normi, procena 1 institucija. Dok je etika disciplina koja
raspravlja o normama i njihovoj legitimnosti u odredenom dru§tvenom kontekstu, moral je
izbor dela skupa standarda i naCela koje definiSe neka verska, politicka ili drustvena tradicija.
Etika je filozofska disciplina koja se pre svega bavi moralom i izvorima ove pojave i postavlja
standarde ljudskog ponasanja, pa tako moralni kodeksi i pravila predstavljaju vrednosni sistem
1 svest svakog drustva. Ona pravi distinkciju izmedu dobra 1 zla, izmedu pravednog 1
nepravednog, ispravnog i neispravnog i sluzi kao prevencija u borbi protiv moc¢i. Prema
Miljevié (2011) savremeno doba je donelo nove modalitete moéi, §to se odrazava i na
definisanje same etike. Zbog toga. smatra on. je neophodno da se uspostavi nova poslovha
eticka teorija, koja ¢e da:

e _promisli i domisli organizacionu praksu visoke tehnologije — da na ljudski. uman nacin

zaodene danasnje bezumne relativne vrednosti;
e otkrije i utemelji one etiCke principe iz kojih se mogu i iz kojih ¢e se izvoditi nove

obaveze — nove moci organizacije sveta zivota i sveta rada;
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e predvida mogucnosti razaranja Coveka u organizaciji i posredstvom organizacija sveta

zivota i sveta rada moci da dode do onog pojma coveka kog valja sacuvati od toga®.

Ova Miljeviceva podela temelji se na tome Sto je ctika u proslosti bila u funkeiji obracanju i
sticenju bliznjih, tj. ljudi, i moralnog kvalitcta odnosa, a danas sc pre svega bazira na bavljenju
odredenim radnjama i organizacijama. Mo¢ koju doseze komunikacija organizacija i
(ne)eti¢nost koja je sveprisutna je upravo takva da bi (poslovna) etika trebalo da ., zastiti coveka
od nje*. Po ovom autoru, upravo to je ono Sto potpada pod druStvenu odgovornost svih
organizacija. Kad je re¢ o novinarstvu, etiCki kodeksi propisuju odredena pravila izvestavanja i
suprotstavljaju se tehnikama i strategijama propagande i njenim Stetnim posledicama. Eticki
kodeks podrazumeva postovanje, detaljnost, posvecenost, hrabrost i pravi¢nost u prikupljanju,
tumacenju i plasiranju informacija i izvestavanju, potragu za istinom i istinitom izvestavanju.
Ovo je vestina koja se najéeSce odnosi na samog prenosioca vesti i oslanja i na njegov liéni
moralni sistem vrednosti i predstavlja njegovu odgovornost. Eticki kodeks se, osim na novinare,
odnosi 1 na propagatore, ali 1 praktiCare odnosa s javnoscu, koji ucestvuju u procesu kreiranja,
oblikovanja i plasiranja informacija u javnosti. Radodevi¢ & Séepanovié¢ (2011) u ovom
kontekstu citiraju Jana Karizona, predsednika najvece skandinavske avio kompanije koji je
rekao: ..Covek koji nema informaciju ne moze da preuzme odgovornost. Covek koji ima
informaciju nema drugog izbora sem da preuzme odgovornost®. Takode, neposedovanje

informacije Coveka ne abolira od odgovornosti za loSe postupanje i posledice koje ono nosi.

Modeme tehnologije u koje pre svega spada internet i njegova dostupnost izmenio je u

potpunosti zivote svih ljudi, funkcionisanje organizacija i korporativne komunikacije.

Najveca promena se desila u masovnim medijima, jer je s internetom stiglo do neverovatnog
ubrzavanja izvestavanja, i sve manje vremena za istraZivanje relevantnih Cinjenica koje su
nekom dogadaju o kom se izveStava prethodile. Pritisak koji imaju kreatori medijskih sadrzaja
da prvi plasiraju odredenu informaciju, maltene uzivo, dovodi do strahovitog smanjenja
eti¢nosti. narusavanja privatnosti, zadiranja u intimu i objave senzacionalistickih vesti u borbi
s konkurencijom za uveéanje poseta na stranicama portala ili novina. Drustvene mreZe 1 njihova
masovna upotreba 1 mogucnost prenosenja apsolutno svega uzivo, prakticno bez cezure je

donela takode revolucionarne promene.
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Kad je re¢ o drustvenoj aktivnosti kompanija. sada je. usled pomenutih tehnoloskih novina ova
dvosmerna komunikacija izmedu organizacija i njihovih javnosti brza nego ikad. lako je sad
sponzorisanim oglasima na drutvenim mrezama pristup korisnicima nikad brZi, tako i
negativne prakse i greske u poslovanju kompanija i njihovi pogresni potezi mnogo brze dolaze
do javnosti i njihovih ciljnih grupa, odnosno iziskuju primenu prethodno pomenute strategije
amortizacije. Zahtevi za transparentno$¢u organizacija sve su jaci, a mnoge organizacije su
nespremne moci druStvenih mreza i masovnih medija na internetu olako pristupile ovom
zadatku, ne shvatajuci dalekoseznost posledica koje mogu da imaju i zbog najmanje greske.
Cak i naizgled bezazlene greske kao §to su gramaticke ili leksiéke greske na bilbordima,
portalima ili sponzorisanim objavama na drutvenim mreZama (naroCito ako se radi
organizacijama koje se bave edukacijom s bilo kog aspekta njegove teorije ili prakse), mogu da

ugroze dugogodisnji rad na gradenju dobrog publiciteta o kvalitetu kompanije.

Koliko je zahtevan posao odrzavanje jednom stecene reputacije govori i to da su organizacije
koje su svesne svih aspekata 1 posledica dvosmerne komunikacije prihvatile kritike o
nedovoljnom angazmanu na polju filantropije i da se najée§ée bave drustveno-korisnim radom
1 drustveno odgovornim poslovanjem, ne samo iz moralnih pobuda, ve¢ upravo zato §to znaju
da filantropija i drustveno odgovorno ponasanje dovode do velikog pozitivnog odjeka po samu
reputaciju kompanije. Upravo zbog toga kompanije preduzimaju sledece korake koji dovode
do obostrane koristi; kako za lokalnu zajednicu, tako i za njihovu reputaciju: sponzorisanje
izgradnje decjih igraliSta, podsticanje poSumljavanja parkova i postavljanje mladih sadnica u
gradu, popravljanje fasada na kulturno-istorijskim spomenicima grada i tako dalje. Upravo u
ovom kontekstu nastaje poslovna strategija koja postaje strategija odgovornog rukovodstva
organizacije, a to je strategija druStveno odgovornog ponasanja organizacije. Primena ovih
strategija moze da deluje da je u neskladu s profitom, ali ga dugoro¢no, gradenjem dobre
reputacije organizacije, neminovno donosi. Svakako da je vazno da druStveno odgovorno
ponasanje svake kompanije postane njena kontinuirana strateSka aktivnost i kao takva bude
inkorporirana u strateSko komuniciranje organizacije, u smishi njenog kontinuiranog odnosa s
javnoscu, koje. posledi¢no, doprinosi izgradnji dobrih odnosa izmedu organizacije i njenih
ciljnih javnosti. Na taj nacin se, uz pomoc¢ sluzbe za odnose s javno$¢u daje primer svim
stejkkholderima 1 grupama javnosti kojima se organizacija obraca. o znacaju drustveno
odgovornog ponasanja organizacije, 1 potrebi etickog delovanja. Takode je potrebno, u sklopu

ovih aktivnosti. dobiti povratnu informaciju od svojih ciljnth grupa javnosti, kako bi
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organizacija mogla da konstantno unapreduje svoje aktivnosti na ovom polju i1 upozna javnost

sa rezultatima svog rada i etickog delovanja.

Svakako da uspech svake organizacije dircktno zavisi od uspesnosti dobre strateske
komunikacije sa svojim stejkholderima te tako ne samo da drustveno odgovorno ponasanje
deluje u skladu sa strategijama odnosa s javno§cu. ve¢ upravo odnosi s javnoscu postaju deo
etickog delovanja drustveno odgovornog ponasanja same organizacije. Svakako da izgradnja
dobre strategije druStveno odgovornog ponasanja kompanija ne doprinosi samo jacanju svog
ugleda i sopstvenoj eti¢nosti, ve¢ doprinosi i boljem odnosu zaposlenih prema njoj, izgradnji
bolje korporativne kulture i uopsteno, boljih rezultata kompanije usled motivisanijih radnika,
jasnije definiSuéi svoje ciljeve, misiju i viziju. Kao i mnoge druge strategije i drustveno

odgovorno ponasanje kompanija je tek u povoju.

Mnoge, naro¢ito javne organizacije su jo§ uvek tromi sistemi koji nemaju ni veb stranice koje
su optimizovane niti se redovno azuriraju, a nema ni naznaka aktivne prisutnosti na drustvenim
mrezama, pa tako ni druStveno odgovornog ponasanja kao obliku strate§ke komunikacije sa
svojim javnostima. StrateSko komuniciranje organizacije u druStveno odgovornom smislu
vremenom dovodi do podizanja svesti celokupne javnosti o znacaju filantropije, humanitarnog
rada, etickog tretiranja publiciteta, oglaSavanja, pa u krajnjoj liniji 1 zaposlenih. Svakako bi
povecan broj istrazivanja reagovanja stejkholdera i celokupne javnosti na drustveno odgovorno
komuniciranje organizacije s njima dovelo do toga da se prepozna potencijal ovog nacina
komuniciranja 1 da se na najbolji moguéi na¢in implementira u sve organizacije u kojima jo$

uvek ne postoji, jos je u povoju ili nije sprovedeno na adekvatan nacin.
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5. Vrednosti

5.1. Pojam vrednosti

Svi predmeti, pojave, deSavanja i emocije mogu za pojedinca da predstavljaju vrednost koja je
za njega znacajna. Vrednosti koje se visoko kotiraju kod pojedinaca u savremenom svetu mogu
da budu veoma jednostavne i liéne: neko Zeli dobar i brz auto, neko visok socijalni poloZaj,
prepoznatljivost, liéni ugled...). Emocije, predmeti, postignuca 1 objekti mogu, osim
pojedinaCne vaZnosti, imati i vaznost za druStvenu zajednicu u kojoj pojedinac obitava, te
vrednosti osim li¢nih, mogu da budu i drustvene (tolerancija, humanizam i sloboda za pojedinca
u drustvu, sloboda govora i demokrati¢nost drustva i tome sli¢no). Sve §to pojedinac Zeli za
sebe i svoje drustvo i na ¢emu radi i ka éemu usmerava odredene aktivnosti, misli, emocije, ali
i1 predmete moze se smatrati vrednoséu. Pojam vrednosti ¢esto se raspravlja u teoriji bez
prethodnog definisanja samog pojma ili pojave jer se smatra neéim podrazumevajuéim, §to
predstavlja ponasanje samog pojedinca u drustvu, bilo ono drustveno pozeljno ili ne. S druge
strane, razliCiti autori dali su toliki broj razli¢itih definicija vrednosti da se i ne ¢ini opravdanim
da se ova disertacija jo§ detaljnije bavi time konkretno. Zapravo, ne ¢ini logi¢nim da se
doprinosi postojecoj zbrci na tom planu. Zato ¢e ovde biti izneseno samo nekoliko medusobno
komplementarnih odredenja pojma o kome je rec i Citaocu ce se prepustiti da proceni njihovu

valjanost.

Vrednost kao kategorija je skup kompleksnih pojmova, koji je veoma heterogen, i ima korene
u filozofskim istrazivanjima. Na tom, filozofskom, nivou vrednosti se dozivljavaju kao
kategorije koje odreduju svrsishodnost postojanja svakog pojedinca. Vrednosti su op$ti principi
koji rukovode postupcima. One nisu, naime i sami ti postupci. To su, prakticno, kodovi koji
odreduju 1 naglasavaju kazne za izbore nacinjene prilikom odabira ponasanja ili nagrade za
drugacije oblike ponasanja. O vrednostima postoje razli¢ita shvatanja. Vrednosti se ti¢u mnogih
drustvenih nauka, filozofije, sociologije i psihologije, a pre svega socijalne psihologije. Nekada
se pojam vrednosti strogo u teoriji razlikovao od ¢injenica, medutim, moderni autori prakti¢éno
briu tu granicu. Danas se i same vrednosti ¢esto istraZzuju kao Cinjenice. U psiholo8koj literaturi
preteZzno se koristi definicija vrednosti koja uklju¢uje to da su hijerarhijski rasporedene,

relativno stabilne kategorije, koje predstavljaju odredene opste karakteristike drustvenih grupa
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i pojedinaca kojima pripadaju Panti¢ (1977). Autor dalje objasnjava da su te opste dispozicije
nastale sadejstvom, odnosno kombinovanjem kognitivno-emocionalnog razvoja, interakcije s
drustvenim okruzenjem i individualnim crtama liCnosti pojedinaca. Upravo ova tri faktora
usmeravaju delovanje pojedinaca i grupa ka ciljevima koji se shvataju kao pozeljnim, kako za
grupe, tako i za pojedince. Tako vrednosti deluju motivisuce na ponasanje pojedinaca i grupa i
imaju dinamic¢ki karakter, iako nisu potpuno nepromenjiva kategorija. Iako je ovakva definicija
opsta i u svojoj sustini logi¢na, u okviru psiholoskih istrazivanja. definisanje vrednosti je
kompleksnije i nedovoljno usaglaseno. Pristupi vrednostima u socijalnoj psihologiji su daleko
od opsteprihvacenih: naime, kao $to je ve¢ pomenuto, postoji struja koja vrednosti posmatra
kao kategorije koje su izvan pojedinaca, 1 prica o njima kao ciljevima per se, druga, brojnija
struja, zastupa stav da su vrednosti subjektivisticke dispozicije, koje su determinisane kao
sklonosti pojedinaca ka odredenim ponasanjima. Ipak, u okviru ove grupe teoretiCara ne postoji
potpuna saglasnost oko toga Sta ta¢no ova dispozicija podrazumeva. Naime, kao $to je ve¢
prethodno navedeno, svaka pojava ili ponasanje mogu da predstavljaju odredenu vrednost za
¢oveka, medutim, o vrednostima kao takvoj vrsti dispozicija. opravdano je govoriti samo ako
te dispozicije podrazumevaju prili¢no Sirok dijapazon ponasanja, uz nezaobilazni kontinuitet u

tom ponasanju, §to podrazumeva 1 trajnost u samom njthovom dejstvu (Rot, 2003).

Koos (1998) pominje da su kategorije vrednosti u filozofskoj literaturi usko povezane sa
moralom, op§tim normama dobra, istinom, pravdom, ¢as¢u, zakonima, emocijama i estetskim
dozivljajima. Kroz literaturu je bilo nebrojeno mnogo pokusaja da se na precizan nacin definise
pojam vrednosti. Ovaj pojam se posmatrao prvenstveno iz filozofskog, a kasnije i socioloskog
i psiholoskog aspekta. U modernijoj literaturi stavovima i vrednostima bavi se oblast koja se
naziva socijalna psihologija, a izuéavanjem vrednosti bavi se disciplina koja se naziva
aksiologija. Do pojave aksiologije poCetkom devetnaestog veka, izuavanje vrednosti svodilo
se na domen etike i donekle estetike. U vreme anticke filozofije Platon u svom ¢uvenom delu
.Drzava® (1993) zauzima prili¢no dualisti¢ki stav kad govori o Coveku i kategorijama
vrednosti: s jedne strane, on shvata da ljudi imaju ogranienja u vremenskom i prostornom
smislu, a s druge strane su bica koja su sposobna za percepciju apstrakinog 1 poimanja. na
primer, beskonacnosti, pa samim tim teZe ka nadilaZenju sopstvene realnosti. S tim u vezi,
Platon (1993) vrednosti posmatra na objektivisticki nacin: dobro, istina i lepota su kategorije

koje predstavljaju objektivne vrednosti, koje su nastale 1 koje Zive izvan samog Coveka i

4 Prevod i adaptacija dela u izdanju BIGZ, 1993. godine.
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njegovih uverenja. Kako se moderna filozofija razvijala, tako je menjan i pogled na vrednosti.
Zivoti¢ (1986) pominje Kantova razmatranja na temu vrednosti navodeci da su njega vrednosti
imale svoju univerzalistiCku prirodu, odvojenu od empirijske, drustvene i psiholoske realnosti
pojedinca. Kant je naglasavao da je jedina apsolutna. odnosno moralna vrednost svakog ¢oveka
dobra volja. Ona je apsolutna samim tim $to predstavlja vrednost za samu sebe, odvojenu od
upliva ostalih faktora spolja, ograniCenja i dru$tveno nametnutih konvencija. Za Kanta su
vrednosti univerzalne pojave koje postoje nezavisno od procenjivanja, te kao takve ne mogu
izvedene iz empirijskih ili socio-psiholoskih Cinjenica. Drustveni odnosi, koji su sami po sebi
kompleksni, oduvek su zahtevali od pojedinca da zauzme neki stav prema pojavama i
ponasanjima koja ga okruZuju, $to je i stav koji u svojim delima zauzima Hegel (navedeno
prema Zivoti¢, 1986), jer Hegel pojmu vrednosti dodeljuje drustvenu ulogu i karakter i tvrdi da
vrednost kao kategorija ne postoji nezavisno od intersubjektivnog. O vrednostima Hegel prica
kao o univerzalnom pojmu koji je ekstrahovan iz subjektivnog normativa svakog pojedinca i
kao zadovoljenju prvo liénih, a samim tim i univerzalnih potreba, tako da je svaka subjektivna
vrednost zapravo samo deo neke vede, univerzalne vrednosti. Vrednosti nisu ¢oveku date po
rodenju, ali delovanje pojedinaca koje je neminovno uokvireno socijalnim kategorijama i
ponasanjima, s obzirom da je Covek socijalno bice na osnovu svih biolosko-fizioloskih osobina,
dovodi do nastanka odredenih sistema vrednosti. Ovi sistemi vrednosti su, u pocetku,
individualni, ali svoju valorizaciju i potvrdu dobijaju samo u kontekstu kolektivizma i u okviru
neke socijalne grupe. Ipak. fokus s teorijskih koncepata koji su vazili u proslosti a koji su ve¢
navedeni u radu, premestic¢e se na novija relevantna istrazivanja iz oblasti socijalne psihologije,
sociologije 1 politikologije a koja se odnose na definisanje 1 proucavanje vrednosti. Pre svega
se ovde misli na rukovodenje kriterjjumom o relevantnosti za kreiranje savremenih
istrazivackih instrumenata iz kog su nastale empirijski utemeljene teorije, ¢ime se fokus bitno

menja sa individualnih crta liCnosti ka opstim vrednostima i vrednosnim orijentacijama.

Autor Vidanovi¢ (2006) naglasava da je vrednost kategorija koja podrazumeva verovanje $ta je
korisno ili ne, pozeljno ili nepozeljno, dopustivo ili nedopustivo. Autor Klackhohn (1950),
tvrdio je da su vrednosti nacin shvatanja, bilo eksplicitni, bilo implicitni onog $to je dobro i
pozeljno. kako za specifi¢nu grupu, tako i za pojedinca koji je deo te grupe. Ono $to je pozeljno
1 korisno predstavlja zeljene vrednosti 1 samim tim one uti¢u na nacine na koji se preduzimaju
akcije u odnosu na postizanje odredenih ciljeva znacajnih i za pojedinca i za grupu u celini.
Allport et al. (1960), smatrao je da su vrednosti ..verovanja u skladu s kojim ¢ovek deluje putem

preferencija“. Rokeach (1960), s druge strane, vrednostima smatra ubedenja, odnosno trajna
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verovanja koja ¢ine da je jedan nacin ponasanja prihvaceniji 1 pozeljniji u drustvu od nac¢ina

koji se je suprotan ili zna¢ajno razli¢it od tog, pozeljnog.

Petrovic (1973) nalazi da se¢ uz pojam vrednosti vezuju sledece bitne karakteristike:

* vrednosti predstavljaju izbor izmedu razliCitih objekata (fizickih predmeta,
situacija, ideja, ...):

* vrednosti ne oznaCavaju same objekte, vec¢ apstrakcije izvedene iz subjektivnog
vrednovanja objekta;

* vrednosti su hijerarhijski organizovane prema vaznosti koja se pridaje svakoj
od njih

* vrednosti su trajne i dosledne karakteristike:

* osecanje pozeljnosti i opravdanosti prati vrednosti;

* vrednosti imaju visoku motivacionu snagu, veéu od drugih dinamickih
komponenti li¢nosti (izuzev vitalnih potreba);

* vrednosti imaju svesni karakter, jer podrazumevaju procene.

Culig et al. (1982), objasnjavaju da su vrednosti druitveno-istorijski uslovljene, relativno
stabilne, specifi¢ne tvorevine individualne, grupne i drustvene svesti. Vrednosti se, prema ovim
autorima, kulturoloski nasleduju, kao antropoloski koncept, koji je svojevremeno pomagao
ljudima u prethodnoj zajednici da se snalaze u svetu koji ih okruzuje i razlikuju ispravno od
neispravnog, ali i sopstvene postupke u odnosu na druge. Rot & Havelka (1973) navode. da su
vrednosti ,.trajan, izrazito pozitivan odnos prema objektima koje ocenjujemo kao vazne i za Cije
ostvarenje postoji izrazeno li¢no angazovanje”. Prema Kuzmanovic (1995), vrednosti su opsta
1 apstraktna shvatanja o tome $ta je poZeljno i ogledaju se u proceni specifi¢nih objekata, ali se
ne iscrpljuju u njima, jer svaki slede¢i objekat ¢ovek moZe da procenjuje na osnovu veé
usvojenih vrednosti. Razlog zbog kog vrednosti imaju pre svega integrativnu funkciju lezi u
tome $to predstavljaju logi¢nu konsekvencu skupa nasih razlicitih dozivljaja. Manifestuju se
kao shvatanje o pozeljnom. Pojedinac je u principu svestan svojih vrednosti, bez obzira Sto
nekad nema formulisan i jasan pojam vrednosti. Svaki pojedinac sopstvene vrednosti dozivljava
kao dubinski sastavni deo sopstvene liCnosti i licnog identiteta, jer socijalno nametnuta pravila
i norme kojih pod pretnjom razlicitim kaznama mora da poStuje, nisu nesto s ¢im on moze da
se istinski identifikuje, niti da to duboko vrednuje. Najznacajnija komponenta vrednosti, u

pomenutom smislu je licna percepcija pojedinca da je vrednost koju ima i koja je deo njegove
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licnosti. nesto §to je sama izgradila na osnovu iskustava i prozivljenih emocija i postupaka. a u

skladu s odredenim normama druStvene grupe kojoj pripadaju.

Postoje razlicite kvalifikacije vrednosti. Koriste se razli¢iti kriterijumi, kao i razli¢ite polazne
osnove. Najopstija podela, koja je koriS¢ena za statisticki deo ove discrtacije je podela na licne
i druStvene vrednosti i njima je najvise govorio Rot (2003). Medutim, vrednosti se mogu

Klasifikovati 1 po razli¢itim kriterijumima:

. Prema podruc¢ju na kom deluju u odredenom socijalnom kontekstu: kulturne,
politicke, socijalne, ekonomske...

. Prema znacaju koje im pridaju odredene drustvene grupe ili pojedinci: primarne 1
seckundarne

. Prema tome ko su nosioci vrednosti: individualne i kolektivne

. Prema intenzitetu u kom su izrazene odredene vrednosti: implicitne 1 eksplicitne
(Tripkovié., 2007).

Motivacija, kao i usmeravanje ljudskog ponasanja ka pozeljnim aktivnostima i vrednim
ciljevima su, prema Rokeach (1968), dve osnovne funkcije pojma vrednosti. S tim u vezi, on
pravi diferencijaciju izmedu terminalnih i instrumentalnih vrednosti. Instrumentalne vrednosti
definisane su kao funkcije koje dovode do takozvanih terminalnih vrednosti (vrednosti koje
predstavljaju pozeljno stanje stvari), i po svom delovanju mogu da se podele na drustvene i
licne. Terminalne vrednosti deluju u koheziji sa osnovnim ljudskim potrebama i njihov broj je
samim tim, ogranien na broj bazi¢nih ljudskih potreba koje je Maslow (1943) definisao u
svojoj Hijerarhijskoj teoriji motivacije. S druge strane, instrumentalne vrednosti Rokeach
(1968) takode deli u dve kategorije: na individualne vrednosti koje se ticu kompetencije
pojedinca i njegove samoaktuelizacije, 1 na kulturno i drustveno uslovljene moralne vrednosti.
lako vrednosti imaju znacajnu funkciju u motivisanju pojedinaca na odredena (poZeljna)
ponasanja, tako imaju i regulacionu funkciju. Naime, one predstavljaju unutrasnje predstave
svakog pojedinca o tome Sta je druStveno-poZeljno ponaSanje, te sluZze kao regulatori
individualnog ponasanja. Kad ih posmatramo iz te perspektive, vidimo da vrednosti
predstavljaju osnov prilikom zauzimanja stavova, ali 1 sklonost ka odredenim religijskim,
politickim ili ideoloskim opredeljenjima.

Cekrlija et al. (2004) daju osvrt na vrednosti na osnovu empirijske sveobuhvatne teorije koju je

ustanovio Eysenck i navode napore autora Allport i njegovih saradnika koji su jo§ tridesetih
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godina proslog veka zapoceli veliku 1 sveobuhvatnu Studiju o vrednostima, gde oni vrednosti
definiSu kao osnovni i dominantni pokreta¢ motivacije ljudi, i navode da su vrednosti
dominantni Zivotni ciljevi i orijentacije pojedinaca. koji nastaju usled instinkata ili bazi¢nih
ljudskih potreba koje je definisao i Maslov. Kako je jo§ Spranger (1928) izdvojio Sest osnovnih
tipova li¢nosti, Allport et al. (1960) su konstruisali skalu dominantnih tipova, kad je re¢ o
vrednosnim orijentacijama. Takode su merili i relativni znacaj koji su pojedinci pridavali svakoj
od navedenih dimenzija. Allport et al. (1960) su izvrSili merenje korelacije karakteristika
li€nosti 1 vrednosnih orijentacija pojedinaca, navodeci pritom, da su vrednosti hijerarhijski
postavljen sistem verovanja i stavova koji zapravo predstavljaju zivotnu filozofiju individua.
Upravo na ovaj nacin vrednosti odreduju princip po kom svaki pojedinac moze da konstruie
odredeni poredak sopstvenog postojanja, a svaki vrednosni poredak odgovara odredenom od
Sest navedenih tipova li¢nosti. Kako je ovo istrazivanje zavrSeno 1960.-te godine, (Allport,
Vernon & Lindzey, 1960) kada je i objavljeno, napusteno je u narednih dvadeset godina kao
nedovoljno relevantno zbog zastarelih statistickih metoda koje su objasnjavale indikatore na

osnovu kojih je vrieno merenje navedenih dimenzija vrednosti.

Veci broj verovanja se integriSe u kategoriju poznatiju pod nazivom vrednosni sistem ili
vrednosna orijentacija. Kriterijumi za definisanje su kroz istoriju bili promenjivi i brojni, pa
tako su i8li od toga da se posmatra $ta neki pojedinac zeli, §ta ga Cini zadovoljnim, u ¢emu
konkretno pronalazi uZitak i §ta su njegove licne preferencije pa do toga $ta je drustveno
pozeljno, potrebno, propisano ili sankcionisano. IstraZivanje vrednosti fascinira mnoge
istrazivace 1z raznih nauénih oblasti i to seze daleko u proslost. Naime, davno je utvrdeno da su
individualne vrednosti ono $to direktno uslovljava ponasanje ljudi. Tada su poceli da ispituju
vrednosti i na osnovu njih klasifikuju ljude u odredene kategorije. IzuCavajuéi anketu o
vrednostima koju je uspostavio Rokeach, Debats & Bartelds (1996) navode kako je on, za
razliku od autora Allport-a, koji je vrednosti kvalifikovao kao fiksne, stabilne clemente koji su
potpuno odvojeni i medusobno neuslovljeni, smatrao da se vrednosti fleksibilni elementi,
odnosno hijerarhije, koje funkcioni$u u okviru nekog (kulturoloS§kog) sistema i ne mogu se
posmatrati van njega. lako su za njega vrednosti fleksibilan sistem. autor Rokeach (1973)
naglasava da je stabilnost jedna od najznacajnijih karakteristika pojma vrednosti. Upravo ova
karakteristika daje im za pravo da budu jasniji prediktori socijalnog ponasanja od svih ostalih
clemenata tipa dispozicija ili sposobnosti. Uslovljenost promena u drustvenom ponasanju i rast
1 razvoj jednog drustva, pa tako 1 pojedinca, ne oslanja sc samo na stabilnost vrednosti kao

njihove najznacCajnije karakteristike, ve¢ upravo na njihovu fleksibilnost, jer bez nje su sve
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promene u pojedincu, a posledi¢no i u drustvu, tj. njegovom okruzenju, nemoguce. Zato moze
da se kaZze da su vrednosti relativno postojana, ali fleksibilna uverenja koja sadrZze 1 saznajnu i
motivacionu i emotivihu komponentu, i time imaju svoj odredujuci karakter koji je naglasen u

odnosu na stavove, na primer.

Debats & Bartelds (1996) koji su svoj rad posvetili Cuvenom empirijskom istrazivanju vrednosti
koju je sprovodio Rokeach (Rokeach Value Survey, 1973), navode da je on napravio
klasifikaciju od osamnaest instrumentalnih i terminalnih vrednosti u ovom, verovatno najéesce
koriStenom, instrumentu u istrazivanjima socijalne psihologije. Terminalne vrednosti po
Rokeach mere relativni znacaj licnih ciljeva koje je on nazvao pozeljna krajnja stanja, i pod ovu

podelu spadaju:

. Drustveno priznanje
. Iskreno prijateljstvo
. Mir u svetu
. Jednakost
. Nacionalna sigurnost
. Mudrost
. Samopostovanje
. Osecaj sigurnosti
. Sigurnost porodice
. Osecaj ispunjenosti
. Spas duse
. Sloboda
. Ugodan Zivot
. Okruzenost lepotom
. Unutrasnji sklad
. Zadovoljstvo
. Uzbudljiv zivot
. Zdravlje i
. Zrela ljubav.
Pod instrumentalnim vrednostima Rokeach podrazumeva idealizovane, odnosno pozeljne

nacine ponaSanja i medu njih ubraja sledece vrednosti:
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. Cist

. Iskren

. Ambiciozan

. Hrabar

. Mastovit

. Logican

. Intelektualan

e  Odan

. Pristojan

. Poslusan

. Pun ljubavi

. Odgovoran

. Spreman na praStanje
. Samostalan

. Samodisciplinovan
. Vest

e  UsluZani

. Sirokih pogleda.

Za ovih osamnaest vrednosti Rokeach (1973) pretpostavlja da su rasporedene hijerarhijski,
mada prihvata da je njihov redosled donekle podlozan varijacijama individualnog karaktera.
Rokeach pod pojmom vrednosti podrazumeva i vrednosti i norme — naime, elemente koji su
zasebni delovi, a opet. usko povezani u okviru socioloskih teorija o vrednostima koje su
uspostavljali Evesenck (1953) — The Structure of Human Personality. Allport et al. (1960) —
The Study of Values, Inglehart (1977) — The Silent Revolution; Rokeach (1973) — The Nature
of Human Values; Schwartz (1992) — Theory of Basic Values 1 sli¢ne — naime, ti clementi su
deo svojevrsnog kulturnog podsistema. S tim u vezi, prethodno pomenute terminalne vrednosti
koje Rokeach klasifikuje, odgovaraju priblizno konceptu vrednosti u socioloskom smislu, dok
norme mogu da budu podvedene pod instrumentalne vrednosti, jer odgovaraju tom konceptu.
Savremena istrazivanja vrednosti se umnogome oslanjaju na ovu empirijski potkovanu teoriju
koju je sproveo Rokeach. Tako je psiholog Schwartz prihvativsi odredenja i funkcije vrednosti
koje je postavio Rokeach, svoje istrazivanje usmerio s fokusa na pojedinacne vrednosti na

opstije vrednosne sisteme, zapravo, na promene 1 ,dinamiku razli¢itih vrednosnih prioriteta®

91




(navedeno prema Cekrlija et al.. 2004). Oslanjajuéi se na sopstvenu Teoriju bazicnih vrednosti
iz 1992.-ge godine, Schwartz (2012) je nastojao da pojasni povezanost izmedu pojedinacnih
vrednosti i specifiénih oblika ponaSanja, kao i povezanost njegovih empirijski dobijenih
rezultata o vrednostima sa empirijskim rezultatima nckoliko velikih internacionalnih (kros-
kulturalnih) poredenja koja su bila dostupna u literaturi socioloske i politicke empirijske grade.
Iz svega navedenog, baveci se osnovnim karakteristikama vrednosti, Schwartz (2012) izdvaja

sledecih pet:

1. Vrednosti su uverenja koja ne predstavljaju nuzno objektivne ideje i Cinjeni¢no
stanje, ve¢ i obaveznu emotivnu komponentu

2. Vrednosti defini$u koji su pozeljni ciljevi i funkcioni$u kao motivatori

3. Vrednosti prevazilaze pojedinacna delovanja i situacije, 1 bivajuci apstrakine u
svom karakteru, fokusiraju se na §iru sliku od usmeravanja na specifi¢ne situacije,
ponasanja, dogadaje 1 sli¢no, na koje se fokusiraju norme i stavovi, time se
razlikujuéi se od njih,

4. Vrednosti imaju funkciju da budu kriterijumi za selekciju i procenu razliditih
situacija, desavanja, ljudi 1 njihovih postupaka

5. Struktura i organizacija vrednosti su hijerarhijske, u odnosu na znacaj koji im, po
sopstvenom konceptu verovanja daje svaki pojedinac, $to je jos jedan pokazatelj

koliko se vrednosti razlikuju od normi i stavova.

Ovih pet osnovnih karakteristika vrednosti su uopsteni kriterijumi koji vaze za sve vrednosti,
medutim, one se itekako razlikuju u odnosu na svoje motivatore koji ih pokrecu, odnosno u
odnosu na sadrzaj. Tako Schwartz (2012) izdvaja bioloske potrebe, skladnu socijalnu
interakciju. ali i opstanak i benefite drustvene grupe kojoj odredeni pojedinac pripada. kao
univerzalna tri motivatora (preduslova egzistencije) koji pokrecu odredene vrednosti. Pojedinci
su prinudeni da sebi postavljaju odgovarajuce ciljeve, jasno ih artikuliSu i uz pomo¢
koordinacije s drugim pojedincima uspeju u nastojanjima da te ciljeve i ostvare, jer je pojedincu
kao jedinki izuzetno tesko da se izbori samostalno sa sva tri preduslova egzistencije koje je
Schwartz (2012) definisao. Tokom ovog procesa koordinisanog delovanja vrednosti se
pojavljuju kao koncepti koji su drustveno pozeljni i tim konceptima se ovi ciljevi predstavljaju
iu lingvistickom 1 u saznajnom/kognitivnom smislu. U svom velikom empirijskom istrazivanju

vrednosti Schwartz (2012) je doSao do stvaranja tipologije koja se sastoji od deset osnovnih
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vrednosti, od kojih je svaka povezana s makar jednim motivatorom odnosno preduslovom
egzistencije. Tako su po njemu deset bazi¢nih vrednosti sledece:

. univerzalnost,

. hedonizam,

. postignuce,

. samousmerenost,

. stimulacija,

. moc,

. sigurnost,

. konformizam,

. dobronamemost, i

. tradicija.

Svaka navedena dimenzija nosi u sebi niz pojedinacnih vrednosti. a njih autor tretira kao
indikatore. Statistickom metodom ortogonalne rotacije (faktorska analiza) izdvojila su se dva
faktora u okviru dve medusobno suprotstavljene dimenzije: otvorenost prema promeni — otpor
prema promenama (konzervativnost) i li¢ni razvoj — samostalno prevazilaZenje prepreka. Ovi
indikatori su, nadalje, pokazali da se vrednosti slicne motivacije medusobno podrzavaju, dok
se vrednosti koje su razli¢ito motivisane medusobno opstruisu, a sve su povezane motivacijskim
okvirom. Sve nabrojane dimenzije (njih ukupno deset) zajedno kreiraju jedan integrisani sistem,
koji je svojstven svakom pojedincu nevezano za njihova socio-demografska obelezja, pa ih
zbog toga autor smatra univerzalnim vrednostima. Iako neke li¢ne vrednosti mogu da budu
univerzalne, vecina svoje poreklo nalazi upravo u socio-kulturnom i porodiénom okruzenju i
stoga imaju tendenciju da u razli¢itim kulturama variraju. Takode, ovakve vrednosti mogu da
rukovode ponasanjima i stavovima pojedinaca. Li¢ne vrednosti su implicitno vezane za li¢ne
izbore, svaki vid promene mozZe da rezultira nestabilno§¢u i nesigurnoséu, sto moze da bude
mnogo izazovnije od samog postizanja Zeljenih ciljeva i ponasanja. U svojoj teoriji SVS
(Schwartz Value Survey, 1992) indukovao je ovim, sada ¢uvenim, instrumentom, viSe od
pedeset sedam indikatora univerzalnih vrednosti. Ovo istrazivanje i njegova teorija danas su

temelj mnogim istrazivanjima koji se bave vrednostima, pa i onim najve¢im, kros-kulturalnim.

O univerzalnosti, kreativnosti 1 slobodi je pisao Marx (1977), navodeéi da su ovo aksiomi
vrednosti. On je smatrao da ovi aksiomi teZe razvoju sustinskih moc¢i pojedinaca. ali i da su

vezani za bogatstvo li¢nosti. On se bavio uredenjem sistema poznatim kao utopija, a taj sistem
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bi se sastojao od vrednosti na kojima treba da pociva to idealno drustvo novog doba. Kako bi
se ove univerzalne vrednosti realizovale u druStvu, neophodno je radikalno promeniti drustvene
sfere morala, ekonomije, politike 1 svakodnevnog Zivota, kao 1 strukturu li¢nosti svakog
pojedinca u drustvu. odnosno izbeci zamke kapitalistiCkog drustvenog uredenja. Za Marksa je
tada jedina prepreka bila da nade pojedince koji su bili spremni da se¢ hrabro suoce s
novonastalim izazovima i budu nosioci ovih pozeljnih promena. Kako bi prenebregao ovu
prepreku, Marx (1977) je kao nosioce ovih promena targetirao radni¢ku klasu, koja je po njemu
bila najvise obespravljena, u smislu svog polozaja u kapitalistickom drustvu, koje je iz njih
otudivalo sve osnovne ljudske vrednosti. Smatrao je da Covefanstvo ima radikalno nove potrebe
i stoga je ove promene smatrao neminovnim. Marx (1977) pominje potrebu da se sve vrednosti

prevrednuju”, smatrajuci da je evidentno da celokupna civilizacija prolazi kroz period krize.

Kada se pominju svetska istraZivanja vrednosti, nemoguce je zaobici do sada u svetu najvece i
najsveobuhvatnije istrazivanje vrednosti pod nazivom World Value Survey (WVS). Ovo
istrazivanje predstavlja istoimenu neprofitnu organizaciju koja je bazirana u Stokholmu, u
Svedskoj. Ova globalno rasprostranjena mre7a nauénika bavi se proucavanjem sistema
vrednosti, promene samih tih sistema, kao 1 uticaj na drustveni, ekonomski 1 politicki Zivot.
Istrazivanje obuhvata 90% svetske populacije, koji Zive u 97 drzava Sirom sveta. Organizacija
WVS deluje u saradnji s organizacijom FEuropean Value Survey odnosno — Evropskim
istrazivanjem vrednosti. U smislu druStvenog aktivizma. ova istraZivanja prate promene u
ocekivanjima pojedinaca od njihovog Zivota i pre svega se odnosi na njihov sistem verovanja i
vrednosti, kao i na njihova opSta uverenja i stavove. Po¢etak rada na realizovanju ove globalno
revolucionarne ideje vezuje se za 1981-vu godinu. Ankete koje su sprovodene obavljane su u
nekoliko viegodisnjih talasa i dostupne su svima na Internet stranici same organizacije.’ Nacin
anketiranja gradana vr$i se pomocu standardizovanog upitnika. Osim demografskih
karakteristika ispituje se motivacija za rad, poverenje u institucije drzave i njenu vlast, aktivitet
gradana u drustvu kom propadaju, tolerancija, zastita okoline, zastita ljudskih prava, politicka
participacija gradana, zaStita okoline, tolerancija. prava manjina. religijska uverenja, porodi¢ni
odnosi, zadovoljstvo poslom i zdravstvenim stanjem ukupno zadovoljstvo sopstvenim Zivotom
i standardom, i tako dalje. Naravno, drzave koje su obuhvacene ovim globalnim istrazivanjem,
njih 97, se krecu od krajnje siromasnih do bogatih, od liberalno-demokratskih do autokratskih

i zemalja koje su pod diktaturom, od sekulamih do religijskih drzava, pa samim tim istrazivanje

3 http://www.worldvaluessurvey.org/wvs.jsp
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obuhvata sve kulturne zone sveta. Svojim obimom i sveobuhvatno$¢u ovo istrazivanje
obezbeduje validne i pouzdane informacije o krucijalnim pokretac¢ima drustvenih promena, a
koje se pre svega odnose na motivaciju, vrednosti sistem i verovanje gradana tih drzava.
Rezultati koji su dobijeni u vise talasa istrazivanja potvrduju pocetne hipoteze da vrednosti i
verovanja pojedinaca igraju izuzetno vaznu ulogu u ckonomskoj strukturi drustva, u
demokrati¢nosti institucija. u (ne)postojanju rodne ravnopravnosti. pa do izgradnje drustava
koji imaju efikasnu praktiénu (upotrebnu) politicku mo¢ za stvaranje efikasnih institucija 1
Vlade. Takode, svaki talas istrazivanja naveo je na zakljuak da postoji znacajna statisticka
povezanost kvaliteta Zzivota, demokrati¢nosti drustva, ekonomskog razvoja. efikasnosti

institucija i globalnih kulturnih promena.

Zasnovano na licnom sistemu verovanja koji se sastoji iz emocija, stavova prema objecktima 1
pojavama i uverenjima, svaki pojedinac donosi li€nu i trenutnu procenu da li je neki postupak,
ponasanje ili pojava nesto Sto je dobro ili lose. Osim individualnog .. kompasa™ koji je zasnovan
na licnim vrednostima koje su pojedincu ukorenjene kao splet zivotnih odluka i iskustava,
postoje i drudtvene vrednosti koje se najéesSce sastoje od moralnih nacela i normi koji u drudtvu
propisuju Sta je prihvatljivo a §ta ne. U zavisnosti od toga u kakvom se drustvenom okruzenju
pojedinac nalazi i do koje mere se vrednosti okruzenja preklapaju s njegovim liénim
vrednostima, pojedinac ¢e imati vise ili manje prilike i motivacije da uti¢e na promene vrednosti
u sopstvenom okruzenju. Kakve god one bile, vazno je da postoje, jer savremeni svet smatra
najvecim problemom, narocito za omladinu, stanje bez vrednosti (anomiju), apatiju, i tako dalje.
Maslov (1982) je rekao: “Najveéa bolest naseg vremena je nedostatak vrednosti... Ovo stanje

vrednosti su sve ¢esce predmet ispitivanja.

5.1.1. Poredenje koncepata stava i vrednosti

Ako vrednost poredimo sa stavom, kao kategorija je opstiji, ali 1 trajniji koncept. Samim tim,
jedna vrednost se vezuje za skup stavova koji su srodni i tako je formiraju. Autori poput
Rokeach, 1973.; McGuire, 1985.; Milas, 2004.; i Mannheim, 2007., smatraju da su vrednosti
motivacionu komponentu; ckonomicnije su jer ih je manje; one predstavljaju Sire okvire i izvore

stavova. Rokeach (1968) se¢ bavio kategorijom stavova u poredenju s kategorijom vrednosti i
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zakljucio. kako navodi. da vrednosti ne samo da su opstija kategorija od stavova. vec ih 1
uslovljavaju, u tom smislu da se, ukoliko dode do promena vrednosnog sistema moze uticati na
promene stavova, §to objasnjava da se Sirok dijapazon ponasanja i stavova mozZe objasniti
relativno malim brojem vrednosti. Veoma retko stav moze da se posmatra kao izolovana pojava.,
nezavisna od pojave prema kojoj se zauzima i pojedinca koji ga ima. Ba$ kao i medu mnogim
drugim sloZenim delovima licnosti poput vrednosti i vrednosnih orijentacija. ali i samih osobina
licnosti, tako i stavovi imaju sopstvenu strukturu, medusobnu uslovljenost i odredenost nekim
opstim faktorima (Mannheim, 2007). Autor Mannheim (2007) smatra da je na primer, politicki
stav mnogo slozenija struktura od pukog negiranja ili potvrdivanja odredene pojave. vec taj stav
u isto vreme znaci da neko ima celokupno sagledavanje sveta. Ovu tvrdnju potkrepljuje i Milas
(2004) objasnjavaju¢i da sam pokusaj otkrivanja uverenja osobe ili sklonosti odredenoj
ideologiji tumacenjem njegovog stava podrazumeva uverenje da stavovi nisu izolovani, veé
naprotiv, medusobno povezani, i upravo se na osnovu njihove medusobne povezanosti
determini$u temelji koji kreiraju sustinu tih stavova. Jos je 1 Eyesneck (1954) dokazao da se
stavovi koji su druStveno uslovljeni nikada ne pojavljuju kao izdvojeni stavovi ve¢ upravo
suprotno: imaju zajedni¢kog imenitelja - rezultat su nekoliko ve¢ postojecih bazi¢nih stavova
koji su sveprisutni u drustvenom okruzenju pojedinca. Mada je pojam vrednosti srodan pojmu
stava, ipak je najveci broj autora, kako je ve¢ navedeno u pregledu najznacajnije literature 1
autora iz ove oblasti (Eysenk, 1960.; Rokeach, 1973.; Petrovic, 1973.; McGuire, 1985.; Milas,

2004.; i Mannheim, 2007.), saglasan da je re¢ o bitno razli¢itim pojmovima.

Petrovi¢ (1973) ukazuje na pet bitnih razlika izmedu vrednosti i stavova:

. ..Stav je uvek odnos prema nekome ili ne¢emu, dok vrednost ne mora imati objekat.

. Prema svim objektima koje opazamo zauzimamo pozitivan, negativan ili neutralan
stav, ali samo neki od njih mogu postati ciljevi, odnosno vrednosti.

. Kod vrednosti uvek postoji pretpostavka izbora izmedu niza alternativa, dok se
stavovi ispoljavaju prvenstveno na kontinuumu od vise ili manje pozitivnog. do vise
ili manje negativhog bez ikakvog odnoSenja prema drugim objektima sem
konkretnog objekta stava,

. Stavovi su podlozniji promenama nego vrednosti,

. Stav se moZe iscrpiti u samom sebi, a da se nikad ne ispolji kroz ponasanje.”
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Rokeach (1968) je takode nastojao da objasni razliku izmedu vrednosti i stavova. uo€avajuci
terminolosku zbrku i sveprisutno funkcionalno nerazumevanje razlika izmedu ova dva pojma,
ukazujuéi i na njihove sli¢nosti, poredeci ih. Tako je Cesto povezivao vrednosti s drustvenim
stavovima, navode¢i kako su vrednosti u kognitivnom, ali 1 afcktivnom bicu svakog pojedinca
znatno dinamicnije i prisutnije kategorije od stavova. Rokeach (1968) navodi pet osnovnih
karakteristika koje razlikuju stavove od vrednosti:
1.  Stavovi su opsta i mnoga verovanja koja se odnose na neku pojavu ili objekat, dok
vrednosti predstavljaju pojedinacna verovanja,
2. Vrednosti se nalaze van objekata i situacija i nadilaze ih. a stavovi su. upravo
suprotno, usmereni na njih,
3. Stavovi ne predstavljaju, za razliku od vrednosti, standarde ponasanja odredenog
pojedinca,
4. Stavovi su u svojoj suStini, mnogobrojniji jer moZe da postoji neograni¢en broj
stavova i objekata na koje se on odnosi, dok su vrednosti ograni¢ene na odredeni
broj koji mozemo da smatramo konacnim,. a odnosu se na broj krajnjih ishoda 1
pozeljnih ponasanja, i
5. Vrednosti rukovode stavovima i usmeravaju i njih i ponasanja pojedinaca, jer se

nalaze u sredi$tu strukture li¢nosti i njegove psihic¢ke konstelacije.

Takode se u publikacijama pomenutih autora Cesto navodi kako su stavovi specificniji od
vrednosti, nestabilniji, i samim tim, manje pogodni za istraZivanje. Stavovi se formiraju i
menjaju., a vrednosti 1 identitet neke liénosti zasnivaju se na neprestanom dopunjavanju i
preispitivanju postojecih kognitivnih struktura (informacija, znanja). revidiranju pojedinacnih
percepcija, predstava, ocena, misljenja pa i stavova, i promenama ponasanja. Vrednosti stoga,
prema Pantic (1977), zauzimaju ..centralniju” poziciju od stavova, manje su konkretne 1
.uhvatljive”, teze se primecuju u Sablonima ponasanja pojedinaca, i trajnija su kategorija u
smislu identifikacije pojedinca sa sopstvenim vrednostima. Osnovni razlog za sve udestalije
kori$¢enje pojma vrednosti za opis drustvenog ponasanja lezi u tome Sto one ukljucuju veci broj
stavova 1 tako obuhvataju $iri obim socijalnog ponasanja nego pojedini socijalni stavovi. Od
vrednosti postoje oCekivanja da vrSe odredenu regulacionu funkciju kad je re¢ o stavovima.
Naime, one bi trebalo da potpomognu ostvarivanje konzistentnosti medu njima i omoguce
pojednostavljivanje drustvenih i politi€kih sudova i nadina sagledavanja stvarnosti.
Kompleksnost stavova i njihovo mnostvo dovode u pitanje sposobnosti vrednosti da. kako su

svrstane u odredene funkcije koje obavljaju, uopste mogu da ih objasne u odredenoj ideoloskoj
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dimenziji. U svakom sluCaju, vrednosti mogu da grupisu i na svojevrstan nacin usmeravaju
stavove. Struktura medusobnih odnosa stavova, tj. mreza kompleksnih odnosa izmedu stavova,
vrednosti, uverenja, verovanja i slicno, indikativno ukazuje na komponentu ideologije, odnosno
na idcoloski sistem. Pomenute strukture, prema Rokeach (1973) 1 McGuire (1985) nisu u
hijerarhijskom odnosu, ve¢ su svrstanc u svojevrsne klastere koji sadrze specificne stavove i
verovanja, koji su medusobno zavisni u smislu grupisanja oko odredene socijalne teme.
Rokeach (1973) dodaje da su stavovi samo deo veée psiholoske strukture koja je povezana s

nekim drugim vrednostima i stavovima koji mogu da ukazuju na specifi¢an ideoloski obrazac.

Eysenck (1960) vrednosti povezuje s opstim pogledom na svet i Zivot svakog pojedinca. i
samim tim, one u odnosu na stavove, predstavljaju visi hijerarhijski nivo. On tako stavove vidi
kao medusobno snazno uvezane strukture, a upravo ta strukturalnost im omoguéuje delovanje
u drustvu, odnosno iz njihove konzistentnosti nastaje niz karakteristicnih ponasanja svakog
pojedinca. Polaze¢i od te zamisli o ¢vrstoj povezanosti stavova u medusobno uslovljene
strukture, neminovno utiCu¢i na obrasce ponaSanja svake individue, Eysenck (1953) je joS§
poc¢etkom druge polovine dvadesetog veka slikovito predstavio svoju teoriju o postojanju
hijerarhijske strukture stavova. Kod autora Eysneck (1953) navedena struktura stavova
predstavljena je na Cetiri nivoa. Eysneck-ova shema hijerarhije stavova i danas se smatra

aktuelnom.

Grafikonom 1. slikovito je predstavljeno Eysenck-ovo shvatanje strukture stavova na koji se

poziva u kasnijim istraZivanjima®:

8

6 Eysenck H. 1. (1953). The Structure of Human Personality. London: Methuen. (poglavlje: The Analysis of
Interests and Attitudes. str. 213).
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Nive ideologije
. Konzervativizam

Nivo stava Etnocentrizam Strogost u vaspitavanju Religioznost

Nive mnjenja

(nive nobic¢ajenih

misljenja)

Nivo misijenja

(specificnih
misljenja)

Ove strukture su uredene na hijerarhijski nacin, tako da je na prvom stepenu te hijerarhije

postavljen nivo misljenja. Eysenck je bio zastupnik &vrste fizioloske struje, i tvrdio je da je
pitanje da li osobine li¢nosti zavise od nasleda ili uticaja sredine u stvari besmisleno, jer osobine
liCnosti nastaju iz interakcije ova dva izvora. Moze se, ipak, konstatovati da je sistem drustvenih
vrednosti okruzenja u kom individua Zivi i deluje od presudnog uticaja na formiranje njegovog
identiteta, kao fenomena koji ukazuje, pre svega, na jasnu predstavu pojedinca o sebi samom,

kao 1 sebi u odnosu na druge.

Nezavisna misljenja nalaze se na dnu hijerarhije. i nisu trajnije prirode niti su karakteristike
liCnosti, a menjaju se zavisno od situacije, tj. nisu dosledna (na primer: “Smatram da ¢e promena

rukovodstva kompanijec dovesti do veée motivisanosti zaposlenih u njoj™).

Mpnjenja su relativno stabilna, relativno pouzdana (primena stava u odredenoj situaciji) i
dosledna (izrazavaju se u vise od jedne situacije, 1 upravo ta bazi¢na osobina — doslednost ih
odvaja od prvog nivoa — misljenja). Ona na odreden nacin izrazavaju stavove ali nisu stavovi u
pravom smislu rei. To sumnjenja koja se ispituju u anketama javnog mnjenja, imaju i elemente
¢injenickih sudova i vrednosnih sudova, ali jos uvek se ne mogu nazvati stavovima. Na primer,
ncko moze biti za ili protiv obaveznog sluzenja vojnog roka, §to izrazava donekle 1 njegov stav

prema instituciji vojske, ali jos uvek ne govori dovoljno o stavu. Tek kada se kombinuje veci
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broj mnjenja (o odgovornosti, o patriotizmu, o ulozi vojnog roka u Zivotu, o intenzivnom
funkcionisanju institucija odbrane neke zemlje, o poverenju u te institucije, o subvencijama
koje gradani izdvajaju iz budzeta... i sl.) mozemo zakljuivati o postojanju odredenog stava
prema instituciji vojske (koji uklju¢uje znanja, evaluacije i spremnost na akciju). Oni se nalaze

na treéem nivou hijerarhijske organizacije.

Ideologije su, prema Eysenck-u, na najviS§em nivou strukture 1 predstavljaju skup veceg broja
stavova i nadredene su njima. Medusobna povezanost stavova znaci da ¢e pojedinci koji, imaju
sli¢cne stavove prema, na primer, pitanjima religije, imati slicne stavove 1 prema nizu drugih
pitanja koja iz ovakvih stavova proisti¢u: stavovi prema vaspitanju dece, prema problemu
predbraénih seksualnih odnosa, prema kontroli radanja, abortusu, razvodu braka i sl. U
konkretnom primeru, nadredena struktura bi se mogla oznaliti kao konzervativizam. Ovaj
sistem povezanih stavova zapravo predstavlja sistem vrednosti. Kao Sto je ofigledno u
navedenom grafikonu, ova istrazivanja poznatog filozofa Eysenck-a su posebno znacajna kod
izucavanja politickih ideologija. sistema vrednosti i stavova. Ova empirijska istrazivanja jasno
su pokazala da se sve ideologije (predstavljajuci niz srodnih politikih stavova) najcesce mogu
da se diversifikuju u odnosu na dve dominantne dimenzije koje su vise ili manje univerzalne:
konzervativizam naspram liberalizma koju nazivaju Skala C, ali i realizam nasuprot idealizmu.
Eysneck & Willson (1978) su se bavili psihologijom ideologija i u svom istoimenom delu

navode kako je ova druga skala, koju su nazvali Skala T, izrazenije povezana sa crtama li¢nosti.

Autor McGuire (1985) je. s druge strane. doveo u pitanje hijerarhijsku strukturu stavova.
rukovodeci se istrazivanjima znacajnog dela gradanstva o vaznim druStvenim stavovima, a koja
su pokazala kolebanje stavova u funkciji instrumenata merenja, ali 1 nepostojanje
konzistentnosti u bliskim stavovima. McGuire ove rezultate objasnjava nedovoljnim znacajem
drustvenih pitanja po gradane i njihovo svakodnevno funkcionisanje, ali i ..ideolosku

rastrojenost™ drustava u kojima su istrazivanja vriena.

U svojoj Cuvenoj Tihoj revoluciji Inglehart (1977) klasifikuje vrednosti na osnovu njihovog
sadrzaja 1 podela vrednosti se odnosi na materijalisticke 1 postmaterijalisticke. Kako vrednosti
za sve poznate istrazivaCe imaju osobine i mogucnost da uti¢u na ponasanje ljudi i njihove
stavove, najuopsteniji standardi vrednosti podrazumevaju, kako navodi Schwartz (1992),
kriterijume kojima ljudi opravdavaju svoja ponasanja i akcije i kojima (pr)ocenjuju sebe, svoje

okruzenje, dogadaje u njemu i druge ljude. U tom smislu se stavovi smatraju vaznima jer mogu
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da vrse funkciju iskazivanja odredenih vrednosti. ali se ne iscrpljuju u stavovima. Vrednosti, u
tom kontekstu, predstavljaju zna¢ajnu polaznu tacku, odnosno bazu za stvaranje novih stavova

prema novim ljudima, okruZenju, dogadajima i sli¢no (Kuzmanovic, 1995).

5.2. Vrednosne orijentacije

Vrednosti i vrednosne orijentacije fokus su razliCitih istrazivanja i iz sociologije 1 filozofije. a
narocito iz socijalne psihologije. Kako je prethodno navedeno, vrednosti uticu i na Zivotnu
filozofiju 1 na javno mnjenje. a ova disertacija pretpostavlja i postojanje indikatora koji
povezuju uticaj eksterne komunikacije na vrednosti i vrednosne sisteme zaposlenih, Sto ce
pokusati da dokaZe statisticki, dajuci doprinos nauénom fundusu iz ove oblasti. Autori novije
generacije su sve skloniji da jasno naglase razliCitost koncepata vrednosne orijentacije i
vrednosti, mada je takvih tvrdnji bilo i u ranijim publikacijama relevantnih autora. Prema Rotu
(1973), zZivotne orijentacije od vrednosti diversifikuje upravo to §to vrednosne orijentacije
podrazumevaju skup razlicitih, ali uskladenih, karakteristicnih nacina na koji se pojedinci
ponasaju kako bi dosli do odredenog cilja kom se u stvari tezi, i te oblike ponasanja srecemo u
najrazlicitijim aktivnostima koje mogu da budu brojne, dok su za ovog autora vrednosti trajniji
koncept koji oslikava jasan i snazan, najcesce pozitivan odnos prema predmetima, objektima,
ljudima ili dogadajima koji su znaCajni za pojedinca, dok god se on liCno angazuje za njih.
Prema Panticu (1977) vrednosti se umnogome razlikuju od vrednosnih orijentacija i on tu
povlaci jasnu razliku koja se oCitava pre svega u ¢injenici da su vrednosti kategorija koja je
znatno opstija od vrednosnih orijentacija. Golubovi¢ (1977) je takode saglasna s ve¢inom
Pantic¢evih tvrdnji, navodeci da to nisu nikako iste kategorije, i podvlaceci da se vrednosne
orijentacije ne mogu ni prepoznati ni definisati ukoliko ne postoji jasna definicija samih
vrednosti. S druge stane, Kuzmanovic¢ (1995) ne deli nalazi$ta prethodna tri autora. Naime, po
njemu, ne postoji toliko jasna i precizna distinkcija izmedu vrednosti i vrednosnih orijentacija.
Prema nalazima ovog autora, ¢ak je sistem vrednosti §iri pojam od samih vrednosti, zapravo
misljenja je da su vrednosne orijentacije pojam koji predstavlja Citave sisteme vrednosti.
Dominantan stav je, dakle, da vrednosti predstavljaju odredene ciljeve koje tezimo da
ostvarimo, dok su vrednosne orijentacije svi oblici i principi ponasanja koje upraznjavamo kako
bismo do tih istih ciljeva i dosli. Prema Pantic (1977) vrednosti se nalaze u dubinskim
strukturama linosti gde zauzimaju centralno mesto. i kao takve su definisane kao dispozicije

koje streme ka ostvarenju teZnji i ciljeva koje svaki pojedinac smatra znacajnim i vrednim
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dostizanja. Kad je reC¢ o strukturi licnosti, upravo predispozicione karakteristike, pod koje
spadaju osnovne karakteristike li¢nosti i uslovi odrastanja, su one koje odreduju koje ce
vrednosti neko usvojiti. U prilog tome savremeni autori poput Schwatrz, (2012) i Gottfredson,
(2016), navode Eysenck-ovu teoriju, koja naglasava gencticke osnove ponasanja. Nasledena
fizioloska podloga odreduje da li ¢e Covek biti manje ili vise podlozan uslovljavanju. S obzirom
na to da se vrednosti prenose pre svega uslovljavanjem, pojedinac ¢e, u manjoj ili ve¢oj meri
prihvatiti vrednosti svoj drustvenog okruzenja i miljea. Kad je re¢ o socijalizaciji, teorije koje
se bave nacinima usvajanja i uenja su najsklonije tome da kao dominantan izdvoje princip
prihvatanja socijalno nametnutih uloga i vrednosti i to metodama uslovljavanja. kako klasi¢nog.
tako 1 instrumentalnog. Identifikovanje s uzorima, ali i imitacija istih svakako zauzimaju veoma
znacajnu ulogu prilikom procesa usvajanja vrednosti. Pripadnost drustvenoj grupi znacajno
utice na stvaranje vrednosti, u tom smislu da je pripadnost odredenoj grupi uslovljen odredenim
vrstama ponaSanja, pravila i normi — dakle odredenim vrednostima, i svaka grupa stvara pritisak
na pojedinca ili potencijalnog ¢lana da se datim normama i vrednostima lﬁotpunosti povinuje.
Za svaku neposlusnost u ovom smislu grupa ima predviden skup kazni, bez obzira na to da li
se radi o (ne)povinjavanju implicitnim ili eksplicitnim vrednostima. Rejk & Edkok (1978)
smatraju da se sticanje vrednosti moze posmatrati kroz ¢etiri medusobno neisklju¢iva nivoa:
licnost pojedinca sa svojim predispozicijama, socijalizacija, pripadnost grupi, te pripadnost
drustvenoj klasi. Klasa kojoj ¢ovek pripada odreduje njegovu sredinu, tako da na taj na¢in ima
znacajan uticaj na formiranje vrednosti. Ljudi unutar odredenog drustva stoga nisu medusobno
razliCiti zbog neposedovanja ili posedovanja odredenog skupa vrednosti ili normi, ve¢ upravo
zbog toga kako su odredene vrednosti hijerarhijski poredane u njihovom vrednosnom sistemu,
odnosno - kako i na koji na¢in se pridaje znacaj odredenim vrednostima, kako se opazaju i koji

im se znacaj daje od strane pojedinaca.

I Panti¢ (1981) navodi da s¢ vrednosti formiraju “medusobnim delovanjem istorijskih,
aktualno-socijalnih i individualnih ¢inilaca”. Pri tome su istorijski faktori najopstiji, aktualno-
socijalni se odnose postojece socijalne prilike (na primer, uticaj drustvenog polozaja pojedinca
na to koje ¢e on vrednosti usvojiti), a individualni ¢inioci su uzrok “unutarslojnih varijacija”
(razlika izmedu pripadnika istog drustvenog sloja). Oni su dokaz da pojedinac aktivno bira i

usvaja vrednosti. Ove tri vrste faktora su u stalnoj interakceiji.

Istrazivanja iz ove oblasti postajala su sve popularnija kako su davala preciznije rezultate usled

napretka statistickih metoda 1 naCina merenja, pre svega zbog metoda faktorske 1
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diskriminativne analize. Ove metode su omogucile da se vre komparativne analize koje su se
temeljile na reprezentativnim uzorcima svake zemlje i takozvanom kros-kulturalnom analizom
koja daje veoma precizne rezultate koji omogucavaju dublje sagledavanje ove oblasti i ljudskog
ponasanja. Vrednosni sistemi se¢ u ovim situacijama jasno determinisu u okviru nekog kulturnog
nasleda, karakteristi¢nog za odredenu zemlju, njen mentalitet i opSteprihvacen sistem vrednosti
i verovanja. Na ovaj nacin postalo je moguce istraziti i shvatiti promene u odredenim sistemima
vrednosti koje su dovodile do promena zvani¢nih ideologija, napustanje starih, uvrezenih
sistema vrednosti i usvajanje novih, narocito danas pod uticajem procesa globalizacije 1 novih
tehnologija. Razli¢iti autori navode razlicite periode Zivota. kao vreme nastanka vrednosti. Ipak,
prema rezultatima vecine istrazivanja, do desete godine nema smisla govoriti o postojanju
vrednosti kao iole trajnije kategorije. Tragajuci za odgovorom na pitanje kako nastaju i kako se
razvijaju vrednosti, psihologija nije dosla do jedinstvenog odgovora. U teoriji o vrednostima
postoji dilema koja se pre svega odnosi na nastanak samog koncepta vrednosti. Naime,
teoreticari koji zagovaraju presudni uticaj spoljasnjeg faktora za nastanak vrednosti oslanjaju
se na teorije ucenja, dok su drugi skloniji da kao najznacajniji faktor uzmu naslede, $to spada u
teoriju sazrevanja. Kao treci faktor za nastanak vrednosti se u literaturi se éesto uzima razvoj
sposobnosti procenjivanja, odnosno odredenog stepena zrelosti. Nasuprot tom stanovistu stoji
teorija oca psihoanalize, Frojda, koji nastanak i usvajanje vrednosti kod coveka vezuje za libido

— odnosno za period sazrevanja energije ¢oveka koja se bazira na instiktu.

Vrednosti su prilicno stabilne, ali trpe mnoge promene pre nego §to dostignu odredeni nivo
zrelosti. Panti¢ (1981) je izdvojio nekoliko generalnih struktura, tj. vrednosnih sistema koje
okupljaju (i daju smisao) nezavisnim stavovima, dispozicijama li¢nosti, ali i vrednosnim
orijentacijama. Primera radi, Panti¢ (1981) pominje strukture:
. tolerantnosti (podrazumcva humanost, medusobno uvazavanje, pomo¢ drugima,
izostanak autoritarnosti, unutrasnji lokus kontrole itd.);
. asketskog egalitarizma-hedonistickog neegalitarizma (podrazumeva autoritarnost,
netolerantnost, izostanak jednakosti, rigidnost) itd.
Porastu popularnosti istrazivanja o vrednostima i vrednosnim sistemima i orijentacijama
doprinelo je i shvatanje da su vrednosti relativno stabilne i opsSte kategorije koje umnogome
pomazu da se ponaSanje i reakcija pojedinaca anticipira. Prema Zivoti¢ (1986) postoji
stanoviSte brojnih teorctiCara da su vrednosti iskljucivo kulturni fenomen. Medutim, one
duboko zadiru i u sferu ekonomije (na primer, u ekonomskoj tranziciji sadrzana je orijentacija
ka trziSnoj ekonomiji), a u sferi politike institucije se definiSu kao ¢uvari nekih vrednosti
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(Rokeach. 1979.: Milisa et al., 1988.. Stockhammer, 2005.) Ovakvo videnje stvari ukazuje na
to da su vrednosti nesto trajno i stabilno. Medutim, iako su stabilnije od drugih segmenata
li¢nosti, ili pak nekog drustva, vrednosti su samo relativno stabilne, i kao takve, mogu da
pomognu u predikeiji ponaSanja pojedinaca ili grupe. Naime, ako poznajemo motivaciju,
vrednosti i ciljeve neke osobe, drustva, institucije, i tako dalje, mi u velikoj meri moZemo
predvideti njihovo ponaSanje. Shodno tome. ukoliko zaista Zelimo da upoznamo sustinu licnosti
¢oveka, moramo saznati i njegove vrednosti. One, bas poput stavova, zapravo predstavljaju
opstu dispoziciju koja sadrzi nekoliko komponenti: kognitivnu, aktivnu (onu koja deluje) i
emocionalnu. Kuzmanovic (1995) takode navodi da vrednosti nisu samo opste dispozicije kako
se Cesto navodi u literaturi, ve¢ su, kao vrednosni atributi, determinisane aktivnim odnosom
prema predmetima o kojima iznose neki sud. Allport et al. (1960) tvrde da su vrednosti ono §to
nam najvise pomaze da razumemo odredenu li¢nost jer obrasci ponasanja koji su u skladu s
ostvarenjem ciljeva pojedinaca podrazumevaju postupke i ponaSanje koji predstavljaju njihove
potrebe i vrednosti. Tripkovic¢ (2007) uvodi pojam dijalektiCke kategorije vrednosti, tvrdeci da
sve one u sebi nose i svoju suprotnu stranu, odnosno nevrednost. Tako uzevsi, po Tripkoviéu
(2007), vrednosti se uvek pojavljuju u parovima koje sadrze svoje dijametralne dimenzije. Ti
oblici su: dobro-lose. pravedno-nepravedno, pozeljno-nepozeljno, ispravno-pogresno, lepo-
ruzno, istinito-lazno i tako dalje. Ovo objasnjenje umnogome podsec¢a na poznate definicije

stavova 1 mnjenja kao kategorija koje su manje stabilne.

Dihotomnost vrednosti ogleda se i u podeli koju je Rokeach (1976) napravio, a podrazumeva
njihovu podelu na terminalne 1 instrumentalne, gde se terminalne odnose na pozeljne ciljeve
koji podrazumevaju egzistenciju pojedinca, dok su instrumentalne vrednosti one koje se odnose
na poZeline naCine ponaSanja. Tako su vrednosti individualne u smislu standarda, ali se
istovremeno odnose 1 na standard druStvenog ponaSanja. Na taj nacin se teze o dualnom
karakteru vrednosti potvrduju. Ukoliko vrednosti ispitujemo kao standarde drustvenog
ponasanja, svaki pojedinac u svom vrednosnom sistemu deklarativno isti¢e svoje vrednosno
opredeljenje. birajuéi izmedu altruisticke ili konformisticke dimenzije. Pritom, ove vrednosti
ne moraju da predstavljaju vrednosni okvir samih pojedinaca, jer se kao privatne individue
rukovode i drugim vrednostima. Upravo ova vrednosna opredeljenja kojima se pojedinci
rukovode u svom svakodnevnom privatnom zivotu, znacajnija su od drustveno nametnutih
vrednosnih obrazaca ponaSanja. Vrednosne orijentacije su upravo te koje Cine logi¢nu i
funkcionalnu povezanost datih vrednosti. Skup vrednosti koje se odnose na preferencije u radu

mogu da se nazovu utilitaristiCkom vrednosnom orijentacijom ako sadrzi vrednosti poput
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preferencija prema materijalizovanoj kompenzaciji za rad. boljih uslova u radu, materijalne

situiranosti od svog rada i uopste, beneficija postignutih svojim radom.

Vrednosnim orijentacijama bavio se Petrovi¢ (1973) gde se fokusirao na delikvente. Ispitivao
je tri osnovna tipa vrednosnih orijentacija:

1. Utilitaristicko-hedonisti¢ku (prva se odnosi na benefite, a druga na razlicite pojavne
oblike zadovoljstva delikvenata),

2. Samoostvarivatku (sentimentalna i radno spoznajna). gde je sentimentalna
komponenta predstavljala potrebu za afektivnom vezano§cu, ljubavlju i emocijama
poput iskrenosti, a radno spoznajna upornost, istrajnost, upotrebno znanje, uéenje,
dostizanje profesionalizma itd., 1

3.  Moralno-altruisticku vrednosnu orijentaciju (nesecbi¢nost, ljubav i briga za

¢ovecanstvo i okolinu, ¢injenje dobra, pouzdanost).

Vrlo slican pristup Petroviéevom definisanju koncepta vrednosnih orijentacija ima autorka
Joksimovi¢ (1992) ¢ija podela se svodi na usmerenost prema sebi i usmerenost ka drugim
ljudima. Pod prvu potpada nesto sli¢no §to Petrovi¢ naziva utilitarnim konceptom (usmerenost
na materijalne benefite) i hedonizam (fokus na uzivanja i zadovoljstva), dok se pod drugom —
usmerenost ka drugima — podrazumevaju koncepti altruizam (Sinjenje drugima i ljubav prema
njima) i aktivizam (rad za opste dobro neke zajednice). Stepen poZeljnosti neke od pomenutih
vrednosnih orijentacija upravo je ono §to neku od ovih orijentacija ¢ini prijem¢ivom i bliskom
odredenom pojedincu. Svakako. vazno je napomenuti da ove vrednosne orijentacije nisu
medusobno iskljuc¢ive. Naime, pojedinac koji ima pretezno utilitaristicki sistem vrednosti nije
nesposoban da bude izuzetno altruistican i obrnuto. Joksimoviceva (1992) zakljucuje da je
upravo stepen pozeljnosti odredene orijentacije ono §to je merljivo i potrebno da se meri kada

se radi o istrazivanjima o vrednostima.

Rot & Havelka (1973) su. za potrebe svog istrazivanja koje se ticalo omladine, izdvojili sedam
podvrsta vrednosnih orijentacija 1 nazvali ih:
1.  Estetska,

2. Hedonisticka,
3. Utilitaristicka,
4. Aktivisticka,
5. Spoznajna,
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6. Altruisticka, i

7. Orijentacija usmerena na mo¢ i ugled.

Havelka (1998) vrednosne orijentacije posmatra kao licne dispozicije koje utiCu na razlicite
pojavne oblike ponasanja, $to on konkretno povezuje sa odredenim osobinama li¢nosti. Dakle,
ukoliko u samoj strukturi vrednosnih orijentacija postoji prili¢no primetan obim dimenzija koje
predstavljaju odredene osobine linosti, tada je logi¢no da se te osobine smatraju varijablama
koje imaju posredni¢ku ulogu izmedu vrednosti i ponasanja. o emu govore i Schwartz &

Bilsky (1990). u svom radu koji se bavi strukturama vrednosti.

Istraziva¢ Tanovi¢ (1977), s druge strane, ispitao je Sest tipova vrednosnih orijentacija:

1. Orijentacija na miran porodi¢ni zivot (materijalna sigurnost, placen posao, mirna i
slozna porodica i porodi¢ni odnosi)

2. Orijentacija na materijalne vrednosti (dobra zarada, obezbedeni sigurni prihodi,
sticanje nekretnine, visok standard Zivljenja. dobar kvalitet Zivota)

3. Orijentacija na priznanja spolja (samoaktualizacija, dobar status u drustvu, imati
autoritet, biti popularan i prepoznat —slavan itd.)

4. Orijentacija na druStvena priznanja (biti altruista, zalagati se za pomoé
marginalizovanim slojevima drustva)

5. Orijentacija na stvaralastvo (bavljenje kreativnim i intelektualnim radom,
nezavisnost sopstvenog misljenja, hrabrost u trazenju pravde i istine)

6. Orijentacija na neobavezne zivotne stilove (vreme za hedonizam 1 hobije, Zivot pun

avantura, zabava s prijateljima, putovanja, dobar provod itd.)

Tanovi¢ takode napominje da postoje protivre¢nosti samih vrednosnih orijentacija. ali da se na
takve kontradiktorne interpretacije mora gledati iz ugla konteksta u kom se nalaze, odnosno u
smislu protivrecnosti, kako ih on naziva ..vrednosne situacije”. Poznavanje razliCitih tipova,
odnosno vrsta vrednosne orijentacije. naroCito je vazno za analizu profesionalne orijentacije
kod skolske dece, zatim, analizu korisnosti nekog procesa rada, kao i za razumevanje liCnosti
koje su i same ispitanici u okviru nekog istrazivanja. Njihovo razumevanje vazno je zbog
verifikacije i validacije uspeha odredenih reformi. odnosno institucionalnih promena koje se
neminovno sprovode, ako i u slucaju utvrdivanja polozaja i ponaSanja mladih u drustvu (Milisa
et al.. 1988). Upravo u navedenom istrazivanju o vrednosnim orijentacijama studenata ovi

autori su grupisali tri dominantne orijentacije kad je re¢ o odnosu studenata prema radu: prva
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je samoaktualiziraju¢a, utilitaristicka 1 socijalna vrednosna orijentacija. Kao i prethodno
pomenuti autori, dosli su do sliénih vrednosnih orijentacija, dominantnih u drustvu koje pre
svega gaji prozapadne vrednosti, narocito kad je re¢ o utilitaristiCkom principu vrednovanja
stvari 1 zivotnih stilova. Kad je re¢ o skupu radnih vrednosti koji se ogledaju u samoaktualizaciji
kao vrednosnoj orijentaciji, pre svega se govori o preferencijama prema stvaralastvu — naime,
misli se na reSavanje atipi¢nih problema u radu. potrebi da se potencijali pojedinaca iskoriste
na pravi na¢in u okviru odredene profesije 1 radnog mesta, kao i da individualni talenti i
sposobnosti izraze svoj puni potencijal. Takode je akcenat na postignu¢ima u radu i ostvarivanju
zapazenih rezultata, ali i samostalnosti u radu 1 nezavisnog polozaja u odnosu na kolege. Milisa
i saradnici (1988) naglaSavaju da je socijalna komponenta u vrednosnoj orijentaciji ka radu deo
sire slike koju determiniSu drustvena interakcija (pre svega rad s ljudima, a ne s predmetima i
objektima). doprinos sopstvenom okruzenju i zajednici (rad koji je drustveno koristan i sluzi za
opste, vece dobro), kao i altruizam, gde se kao najée$¢a dimenzija navodi pomoc¢ ljudima,
naro¢ito marginalnim grupama. Ova podela je prili¢no zanimljiva kad se primeni na ponasanje
pojedinaca u radnom okruzenju, aiz ugla morala. o ¢emu je mnogo pre ovih autora pisao Etzioni
(1961). Naime, on pominje da moralne stimulacije za rezultate koji su ostvarili zaposleni dolaze
do izrazaja kod onih ispitanika koji su za svoje vrednosne orijentacije u procesu rada odabrali
samoaktualizirajucu i socijalnu orijentaciju (pre svega njena altruistiCcka dimenzija). Medutim
ukoliko je predominantna dimenzija odnosa ka radu utilitaristicka vrednosna orijentacija, za
moralnu stimulaciju prostor se znacajno suzava, dok je materijalnim stimulacijama otvoren
veliki prostor za manevar. Ukoliko se, u smislu stimulacija za sam rad, ove pretpostavke o
izrazenim vrednosnim orijentacijama uzmu u obzir, samo definisanje i operacionalizovanje
rada i njegove vaspitne uloge u sazrevanju jednog pojedinca bile bi znacajno pojednostavljene.
Upravo ova vaspitna uloga je ta suStinska vrednost koja doprinosi samoaktualizaciji svakog
pojedinca i priznavanju te samoostvarenosti od strane socijalnog okruzenja u kom se sam

pojedinac nalazi.

Kad je re€ o utilitaristickoj vrednosnoj orijentaciji. autor koji se posebno bavio time u svojoj
studiji je Puri¢ (1975). Naime, on je analizirao subdimenzije utilitaristicke vrednosne
orijentacije i u njima otkrio sledece karakteristike:
. Novac. moc. ugled i uspeh kao sredstva za postizanje ciljeva postaju umesto
sredstava sami ti ciljevi:
. Utilitaristicka orijentacija konzervativnog tipa se ogleda u determinizmu tradicije 1

prisutna je kod pojedinaca i drustava s nizim nivoom obrazovanja i za ckonomski
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slabije razvijena podrucja i ogleda se u preferiranju materijalne kompenzacije 1
tradicionalnim vrednostima koje materijalizuju individualne;

. Umesto prethodno navedenog tipa kompenzacije, kod obrazovanijih pojedinaca 1
drustava sa stabilnijom ckonomskom osnovom, preferentna kompenzacija nije
materijalnog tipa, ve¢ se pre svega radi o potrebi da se kompenzuju drugi oblici
utilitaristiCkog pristupa: moc i ugled:

. U urbanijim podru¢jima postoji vertikalno raslojavanje izmedu dva utilitarna
pristupa: od konzervativnog do tehnokratskog tipa. Tehnokratski utilitarizam
predstavlja njegov savremeni oblik:

. Kad je re¢ o tehnokratskoj utilitarnoj orijentaciji, korist se ne svodi na puku
materijalnu kompenzaciju. Naime, pre svega se odnosi na napredovanje u samom
radu u smislu neradenja teSkih fizickih poslova 1 izbegavanju takve vrste
neprijatnosti, kao i obezbedivanje pozicije koja ¢e, u konacnici, doneti mo¢, ugled
ili slavu. Osim ovog aspekta, odnosi se i na aspekt koji pridaje znaaj razvoju
tchnologije i nauke, kao i pridavanju znacaja ljudima na tim pozicijama, zbog
uverenja da je pomoc¢u moci koju poseduje ova .elita®, moguce resiti (skoro) svaki
problem u danasnjem drustvu:

. Utilitarizam se u svakom slucaju, bez obzira na tip, opire promenama, naroéito ako
nisu kompatibilne s vrednostima koje je taj oblik utilitarizma prihvatio kao svoje,

tj. ako nije u saglasnosti s njegovim referentnim okvirom.

O utilitarizmu su pisali i Sverko et al. (1980) baveéi se aspektima ove vrednosne orijentacije.
navodeci pritom da se ona nalazi na prelazu intrizicnih u ekstrinzi¢ne. Razlog za ovaj prelaz.
po njihovim navodima, leZi u tome $to je ostvarivanje utilitaristi¢kih ideja zahteva povratnu
informaciju spolja. Na taj nacin, sama ¢injenica da je uéinjeno nesto Sto ¢e doneti korist ili je
korisno, dovodi do zadovoljstva, bez obzira na mogucnost izostanka nagrade. Takode, po
Sverko et al. (1980), pomenuta orijentacija moZe da pretpostavlja nedostatak poverenja u
funkciju rada koju naziva oslobadajuéom, odnosno stremljenje da se prethodno drustveno

ustanovljeno nagradivanje za odredeni rad konkretno ostvari.

Havelka je jedan od autora koji pravi jasno razgrani¢enje izmedu vrednosti i vrednosnih
orijentacija, iako ih mnogi autori tretiraju kao sinonime. Havelka (1975) je u svom velikom
istrazivanju o vrednostima dosao do zaklju¢ka da se one vezuju za apstrakine i idealne

projekcije (u subjektivnom smislu). kao na primer kad se vrednosti poistovecuju s moralnim
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principima ili idealima, dok su vrednosne orijentacije realniji koncepti zasnovani na orijentaciji
ka egzistencijalnim pitanjima i predstavljaju skup takvih vrednosti. On takode naglasava da
svaki pojedinac moze da ima odnos prema odredenoj ideologiji, na primer demokratiji ili odnos
prema komunizmu ili religiji, 1 da ti odnosi govore o vrednostima, i da ih moze biti prisutan
veliki broj kod svakog pojedinca. S druge strane, vrednosne orijentacije poput utilitaristicke ili
hedonisticke kod pojedinca su zastupljene najcesée pojedinacno, ili u malom broju. Ovaj autor
takode naglasava da je odnos prema objektima naSe preferencije, odnosno prema samim
vrednostima, promenjiv i vrlo individualan i relativan za svakog pojedinca u nekom drustvu.
Vrednosne orijentacije su. po svojoj funkciji i strukturi, trajnije kategorije jer predstavljaju
opste nacine na koji se pojedinac ponasa i deluje u svakoj datoj situaciji u kojoj se nade.
Vrednosne orijentacije su §ira kategorija i svakako odreduju vrednosti koje uticu na ponasanje

pojedinaca.

Veliko kros-kulturalno istrazivanje vrednosnih orijentacija koje je opisao Sverko (1984). a koje
se bavilo analizom vrednosti 1 vrednosnih orijentacija statistickom metodom faktorske analize,
pokazalo je da postoje univerzalni tipovi vrednosnih orijentacija. Naime, analizirajuéi vrednosti
rada, kako intrinzi¢nih, tako i ekstrinziénih vrednosti, dosli su do Cetiri osnovna faktora na
osnovu kojih su formirali najznacajnije tipove vrednosnih orijentacija:
1. Utilitaristicki (vrednosti ekstrinzi¢nog tipa: ekonomsko blagostanje, prestiz i moc,
ekonomska sigurnost i napredovanje:
2. Socijalni (vrednosti intrinziénog tipa: duhovne vrednosti, altruizam, socijalna
interakcija)
3. Samoaktualizirajuci tip (vrednosti intrinziCnog tipa: postignuce, odgovornost,
intelektualna stimulacija, postignucée)
4. Individualisticka orijentacija (vrednosti poput samostalnosti, specifi¢an zivotni stil,
razli¢itost). U ovom istrazivanju prikazano je, i empirijski potvrdeno da su Zivotni

stilovi neodvojivo povezani s vrednosnim orijentacijama pojedinaca.

Najveci broj empirijskih studija ispituje najéesce Cetiri osnovne vrednosne orijentacije. Najveci
broj ispitanih vrednosnih orijentacija koji je do sad uraden je sedam. Po Sverku (1984) postoji
nekoliko faktora koji omoguéavaju pravovremeno 1 pravilno definisanje i diferencijaciju
vrednosnih orijentacija; moguénost primene ispitanih vrednosti, njihov broj, logicka
povezanost vrednosti koje se ispituju i njihova mogucénost oblikovanja i stvaranja vrednosnih

orijentacija.
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Mottaz & Potts (1986) takode ispituju (radne) vrednosti i dodaju da postoje njihove osnovne
dve dimenzije: sadrzaj i intenzitet. Sadrzaj predstavlja procenu necega $to pojedinac Zeli u
smislu koli¢ine i kvaliteta, dok intenzitet prestavlja stepen znacaja, odnosno vaznosti onoga sto
neko Zeli. Na primer, pojedinac moZe da Zeli da bude efikasniji na poslu, ali mu to nije Zelja
jakog intenziteta. Vaznost, odnosno intenzitet znacajno odreduju pojam vrednosti jer sam
njihov intenzitet kreira hijerarhiju vrednosti, tj. vrednosne sisteme pojedinaca. Mati¢ (1991)
objasnjava da radne vrednosti mogu da se definiSu kao specifi¢an skup pozeljnih radnih osobina
pomocu kojih pojedinac pravi distinkciju izmedu razlicitih tipova radnih aktivnosti i samih
njihovih ciljeva, osmisljavajuéi ulogu, ali i znacaj i mesto radai radnih vrednosti u svom Zivotu.
Za razliku od vrednosti, interesa, stavova, mnjenja ili potreba 1 motiva, vrednosne orijentacije
podrazumevaju dublju i trajniju preokupaciju svesti. Nasuprot njih. pojedinci svoje stavove,
interese, motive i potrebe prilagodavaju drustvenim prilikama u kojima se nadu, jer su to
kategorije mnogo fleksibilnije i podlozne promenama. Najcesée su one trenutna reakcija na
neku akciju ili situaciju 1 mogu da predstavljaju 1 reakciju i na izostanak neke oéekivane
.akcije”, odnosno postupka. Samim tim, ove kategorije, u pogledu intenziteta, znacajno
variraju. Za razliku od ovih. relativno nepostojanih kategorija, vrednosne orijentacije su
relativno stabilne kategorije 1 predstavljaju op$te nafine ponasanja, misljenja i delovanja. Kada
pojedinac ima odredeni stepen orijentacije ili stava prema odredenoj vrednosti koja moze da
bude zadovoljena i koja ima uticaj na njegovo ponasanje. u njemu se kao motiv javlja potreba
za nckim objektom, ciljem ili postignu¢em. Stav prema neCemu moZe da bude pozitivan ili
negativan, norme mogu da se krSe ili ne, za razliku od vrednosti koje predstavljaju uvek
pozitivne preferencije manjeg ili veceg intenziteta. Vrednosne orijentacije, tako, spadaju u
kategoriju Zivotne filozofije i Zivotnog stila, a to nisu lako promenjive kategorije. Istovremeno,
vrednosti se odnose na neke idealne projekcije koje svaki pojedinac ima u svojoj imaginaciji ili
svesti i samim tim ih je prilicno tesko razlikovati od ideala. Vrednosne orijentacije upravo stoga
vezujemo za skup, {j. povezanost odredenih stavova, vrednosti, motiva i interesa i u kolektivnoj
svesti, pa tako mozemo da govorimo ne samo o vrednosnim orijentacijama, ve¢ i o vrednosnim

opredeljenjima jednog drustva.

Svaka organizacija koja ima plan da svoje vrednosne okvire nametne u svom neposrednom
okruzenju postaje nosilac vrednosnih orijentacija. Samim tim se podrazumeva da takva
grupacija izvr§i aktivan uticaj na pokretanje ostalih pojedinaca u organizaciji i njenih drugih

interesnih grupa i prihvate njihov vrednosni sistem, vreci uticaj na njih, nevezano za to da li
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se same vrednosti ove organizacije prihvataju svesno i aktivno. ili pak. pasivno. Dakle, same
vrednosti odreduju poZeljnije ili manje poZeljne pravce u kom se kre¢e organizaciona aktivnost,
oblikujuéi njenu strukturu u skladu s uvrezenim sistemom vrednosti koji postoji u njoj i njenom
neposrednom okruzenju. Kako je druStveno dominantna vrednosna orijentacija u jednom
drustvu u bliskoj vezi s ideologijama, upravo je izuCavanje vrednosti i vrednosnih sistema
drustva i organizacija klju¢no u razumevanju tranzicionih drustava i ekonomija koje direktno
uticu i na same organizacije. U nasem drustvu, koje neminovno predstavlja neposredno
okruzenje organizacije. su se smenjivale razli¢ite ideologije. koje su sa sobom nosile potpuno
drugacije strukture vrednosti. Ti procesi su ¢esto bili komplikovani i te§ko razumljivi, i direktno
su uticali i na strukturu i hijerarhiju, ali 1 unutrasnje odnose u samim organizacijama. Upravo
izuCavanje vrednosnih orijentacija moZe da pomogne u osvetljavanju ovih organizacionih

proccsa.

5.3. Funkcije vrednosti

Rokeach (1976), kao jedan od svetski najpoznatijih psihologa, koji je vecinu svojih istraZivanja
vezao upravo za proucavanje vrednosti u svojoj definiciji istakao je dve najznacajnije funkcije
vrednosti. Po ovom autoru., vrednost predstavlja permanentno verovanje da su odredeni
specifi¢ni nacini ponasanja, Cak i svrha postojanja, socijalno pozeljniji u poredenju s nainima
ponasanja ili svthom postojanja koji su suprotni tim., drustveno pozeljnim. Ovde se prva
funkcija tumaci u dozivljaju vrednosti kao odredenog standarda u ponasanju. Sudeci prema
prvoj funkciji, vrednosti mogu da budu i individualni i druStveni, tj. kolektivni standard
ponasanja. Druga funkcija vrednosti tice motivacione dimenzije. Naime, radi se 0 mogucnosti
da se bira veci ili manji broj verovanja i svrha postojanja ili konkretnih Zelja. Po obrazloZenju
koje ovde pruza Rokeach (1976), druga funkcija vrednosti sadrzi i emocionalnu i saznajnu
(kognitivnu) dimenziju, a skup te dve dimenzije on stavlja pod zajednicki imenilac koji naziva
.pozeljnije”. Sve navedene dimenzije koje ovaj autor obraduje nisu nuzno u komplementarnom
odnosu, Stavise, vrlo Cesto mogu da se nadu u odnosu koji moze da se definise kao konfliktan.
Upravo stoga moze lako da se pretpostavi da vrednosti znacajno vise predstavljaju izraz licnih
emocija (pomenuta emocionalna dimenzija), nego karakter spoljasnjih manifestacija
(kognitivna tj. logicka dimenzija). Subjektivna percepcija stvarnosti dinamicna je 1 promenjiva
u svom karakteru, te tako u smislu samoostvarenja ide od krajnjeg nezadovoljstva do

zadovoljstva. Isticanje druge dimenzije, kognitivne ili kako je neki autori nazivaju, ¢injeni¢ne
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dimenzije u vrednosnoj strukturi, ne znaci i svodenje samih vrednosti na kognitivne. Vrednosti
svakako sadrze i voljnu dimenziju. Upravo ova dimenzija je osnovni faktor kod motivacije ljudi

na prakti¢no delovanje (Milic, 1978).

Petrovi¢ (1973) navodi jo§ dve osnovne funkcije vrednosti: mogu sluZiti i kao regulatori
konflikata; imaju i integrativnu funkciju u licnosti — dobro integrisane vrednosti olak$avaju
donosenje odluka 1 reSavanje sukoba. Kluckhohn (1951) objasnjava da vrednosti umnogome
mogu da pomognu kod pretpostavke ponasanja pojedinaca u grupi, kao i da ¢esto mogu da
definisu moralne norme pojedinaca, te da su. sustinski, stoga karakteristiCne za pojedinca i
njegovo osecanje identiteta. Rokeach (1960) navodi dve znacajne funkcije vrednosti: kao prvo,
one mogu da nam posluze kao standardi za procenjivanje, a osim toga, imaju i funkciju

motivacije. a ta funkcija predstavlja teznju ¢oveka ka dostizanju zeljenih vrednosti.

Definicija koju daje Panti¢ (1977), a u okvirima je onih koje pominje Rokeach (1960). Cini se
najprihvatljivijom: “Vrednosti su relativno stabilne. opsSte i hijerarhijski organizovane
karakteristike pojedinca (dispozicije) i grupe (elementi druStvene svesti), formirane
medusobnim delovanjem istorijskih, aktuelno-socijalnih 1 individualnih ¢inilaca, koje zbog tako

pripisane poZeljnosti usmeravaju pona3anje svojih nosilaca ka odredenim ciljevima”.

Ukupnost definicija, klasifikacija i obja$njenja razvoja ukazuje na integrativan karakter pojma
vrednosti. Preko vrednosti moZemo uspesno sagledati slozene druStvene i psihi¢ke pojave.
Vrednosti se mogu istrazivati kao ¢injeni¢ni odnos prema pojavama. Rec je o generalizovanim
dispozicijama koje su uslovljene socijalnim i liénim ¢iniocima, koje omogucavaju predvidanje
ponaganja, pogotovo ono na liniji promena ponasanja putem promena vrednosti. Kako istiéu i
Rot & Havelka (1973), vrednosti, za razliku od stavova. koji mogu ukljucivati bilo pozitivan
bilo negativan odnos, uvek predstavljaju pozitivan odnos prema objektima — ti objekti se
smatraju vaznim i cenjenim i teZi se njihovom realizovanju. Vrednosti imaju ogromnu
motivacionu snagu — one usmeravaju nase odluke i aktivnosti, sluze kao regulatori unutra$njih

sukoba i integrativni su faktori li¢nosti.
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5.4. Osnovne drustvene vrednosti

Vrednovanje ili vrednosno procenjivanje je proces koji podrazumeva analiziranje, odabir,
razmatranje, prosudivanje, kao i stav i odnos prema neéemu kao fenomenu. To rasudivanje
moze da bude emotivno i spontano, ali i racionalno promisljeno. U prirodi svakog coveka je
odredivanje prema odredenom fenomenu ili pojavi u drustvu, odnosno vrednosni odnos prema
pojavama koje ga okruzuju u svetu u kom funkcionise kao jedinka. Bez vrednosnih odredenja
svet kakav danas poznajemo jednostavno ne bi postojao ni u smislu kulture ni u smislu istorije
i civilizacije. Primarne kategorije vrednosti i vrednosnih orijentacija generalno je odredenje
svakog pojedinca, ali i druStva prema neCemu $to je dobro ili lose kao vrednosna kategorija. Iz
ove podele dobijaju se sve sekundarne podele vrednosti, vrednosnih sistema i vrednosnih
orijentacija. Te podele su dihotomne prirode pa se nalaze u okvirima: lepo-ruzno, pozeljno-
nepozeljno. istinito-lazno, iskreno-neiskreno, pozeljno-nepozeljno. prijatno-neprijatno, vazno-
nevazno i tako dalje. U svakom od ovih vrednovanja postavlja se pitanje koje je
najinteresantnije sa socioloskog stanovista, a glasi: koji kriterijum odreduje bilo koje ovakvo
vrednovanje? Da li postoje merila ili kriterijumi koji su apsolutni? Oni koji vaze uvek, koji su
kognitivne prirode, zasnovani na ¢injenicama i imaju odredeni standard? Da li su ta merila
predeterminisana, data unapred, da li su to univerzalni postulati? Ili su pak, podloZni promeni
relativni, subjektivni po prirodi 1 ograni¢eni? Na ¢emu se zasniva to uporedivanje, procena,

gradacija, dakle — vrednovanje?

Svaki vrednosni sud zasniva se pre svega na emociji 1 oslanjanju na nju. Sve sto je podlozno
vrednosnom sudu ¢oveka kao jedinke 1 vrste uslovljeno je njegovim iskustvom, civilizacijskim
normama i tckovinama, usvajanjem opste priznatih moralnih normi, socijalizacijom, ali i
predispozicijama homo sapijensa kao vrste. Pored toga, najznacajnije uslovljavanje postojanja
vrednosnih sudova se deSava pod uticajem svesnih i vrlo li€nih razloga koji postoje u svakom
pojedincu kao individui. Covek daje liéni pecat svim prethodno pomenutim uslovljavanjima
koji su vezani za socijalni i civilizacijski okvir, gradeci tako svoj vrednosni sistem, odnosno,
kako bi Nice (1910) rekao. ,,svaki Covek vrsi prevrednovanje postojecih vrednosti pod uticajem
licnih razloga™. Upravo na ovaj nain nastaje li¢ni vrednosni sistem. koji je kompleksan,
sastavljen od svih pomenutih drustvenih. istorijskih i civilizacijskih uticaja i elemenata, na
svesnom i nesvesnom nivou. Prilikom svake argumentacije vezane za vrednosti, viSe faktora
vrednovanja mora da se uzme u obzir: pre svega subjektivni faktor, emocije koje su prisutne u
svakom Coveku, zatim odbrambeni psiholoski mehanizmi, oslanjanje na autoritete, kognitivni
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procesi. objektivne ¢injenice i tako dalje. Iako uvek postoji opsta teznja da se vrednosti §to vise
pribliZe ¢injenicama i da se pojave, stvari 1 fenomeni vrednuju na objektivan nacin, iza nekih
opstih razloga veoma Cesto nalaze se li€ni motivi i interesi, odnosno iza proklamovanih interesa
za opste dobro. najcesce se kriju neciji vrlo liéni interesi. Sve navedeno ukazuje na to da postoje
bazicne vrednosti — Covekova egzistencija i sam Covek sa svim svojim prerogativima koji ga
¢ine ljudskim bi¢em. a da tek iz te bazi€ne vrednosti moze da se polemiSe o svim ostalim
vrednostima: socioloskim, politicki, kulturnim, estetskim, umetni¢kim, ekonomskim i drugim
vrednostima. lako nisu bazi¢ne ove vrednosti koje mozemo nazvati drustvenim u velikoj meri
uticu na zivot svakog ¢oveka i oblikuju ga. Pre svega se tu misli na ekonomske, socijalne i
politi¢ke, jer, ako se uzmu samo ekonomske vrednosti za primer — ekonomsko uredenje drzave,
trziSna ekonomija i stabilna monetarna politika umnogome uti¢u na standard Zivota, finansijsku
sigurnost, 1, samim tim, dostojanstvo i srecu svakog coveka. Ako pogledamo politicke vrednosti
poput vladavine prava, zaStite manjina i ugroZenih, negovanje pravne drzave, demokratija,
drustveni pluralizam i slicno — one umnogome odreduju samoostvarenje ljudi i njihovih
potencijala, pogotovu ako ih onemogucavaju zbog postojanja korupcije. nepotizma, politickog

elitizma i tome sliéno.

Drustvene vrednosti koje vladaju u organizacionom okruzenju su relativno trajne, i na njihovim
se osnovama temelji specifian drustveni Zivot organizacije koji ima i svoje vrline i mane.
Jedino stalnim preispitivanjem 1 poboljSavanjima ovih konstrukata, takozvanim
prevrednovanjem vrednosti, moze da se ocekuje kontinuirani napredak organizacije. Veoma
Cesto se sprovode istrazivanja o vrednostima. pogotovo na populaciji mladih ljudi 1 u svim
zemljama sveta interes za ovu vrstu istrazivanja je nedvosmislen. Namece se logi¢no pitanje:
zasto se toliki znacaj pridaje istrazivanjima vrednosti kod ove populacije, kad je jasno da je
njihov socijalni uticaj marginalan i mogao bi se ¢ak opisati kao prividan? Njihov vrednosni
sistem nije stabilan i formiran do kraja, podloZan je i voljnim i nevoljnim promenama i
najverovatnije ¢e do pune zrelosti doziveti jo§ mnogo transformacija. Upravo u poslednjoj
konstataciji lezi klju¢ velikog interesovanja za ova istrazivanja. Naime. narucioci ovih
istrazivanja su velike korporacije koje imaju veoma razvijen odnos sa svim svojim ciljnim
Jjavnostima, i koje, najcesce. imaju poseban sektor u ljudskim resursima koji se bavi potragom
za talentima. Pored njih, narucioci ovakvih istrazivanja su i medijske kuce, istrazivaci
socioloskih fenomena ili pak, politicka oligarhija. I politi¢ari i sociolozi i ljudi iz korporacija
pre svega zele da saznaju koliki je uticaj institucionalizovanog obrazovanja. pomocu kog se. na

vrlo legalan, a Cesto i obavezujuci naCin, u kontrolisanim uslovima vr$i indoktrinacija mladih
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vladajucom ideologijom. na sasvim neposredan nacin. Rezultati ovih istrazivanja koriste se kod
formiranja radnih grupa, kod istrazivanja motivacije i kvaliteta interne komunikacije u
organizacijama, merenju motivacija radnika, radnog morala, posvecenosti firmi, stepenu
korporativnog identiteta i tako dalje. Upravo na ovaj na¢in dolazi se do strateski vaznih saznanja
o formiranju dispozicija li¢nosti o kojima govori Panti¢ (1990) i dodaje da je problem
formiranja ovih dispozicija nesto §to ima primaran znacaj u psihologiji. Klju¢ni termin ovde je
Jormiranje. Stavove, mnjenja, pa tako 1 vrednosti i vrednosni sistem moguce je formirati
(sistematskim) uticanjem na njih. Upravo zbog toga je obrazovanje mladih narastaja i njegov
kvalitet od presudnog znacaja za dobro funkcionisanje svake organizacije. ali je znacajno i za

drustvo u celosti.

Za ovakav vid istrazivanja vrednosti najvazniji aspekt je upravo psihosocioloski aspekt
vrednosti, kojim se sistematski bavio prethodno pomenuti autor Kluckhohn (1951), nastojeci
da upravo ovom aspektu vrednosti da najznacajnije mesto u antropoloskoj teoriji. Svakako su
njegova izucavanja vrednosti 1 postulati koje je postavio znaCajno doprineli socioloskoj
determinaciji vrednosti i njihovom utemeljenju u okviru teorije drustvene akcije. On upravo
povezuje delovanje, tj. akcije s vrednostima, koje zatim definise kao predstave o tome $§ta je
potrebno i pozeljno 1 ono Sto podstie svakog Coveka na akciju, ¢ineci da se svaki pojedinac
lakSe opredeli u kom pravcu ¢e se njegovo delovanje kretati. Vrednosti se, samim tim
predstavljaju kao vodi¢ i organizator u jednom veéem sistemu akcije, doprinoseci da
individualne vrednosti budu prilagodene organizacionim ili druStvenim, odnosno ciljevima i
interesima drugih aktera u tom socio-kulturnom okviru, na primer. organizacije. Vrednosti.
posebno individualne koje se na ovaj nacin prilagodavaju drustvenom kontekstu ili organizaciji

doprinose i predvidljivosti aktivizma pomenutih individualaca.

Upravo zbog prethodno pomenutog prilagodavanja individualnih vrednosti interesima drugih
aktera u okruZenju pojedinca, vazno je pomenuti stanoviste sociologa White (1967), koji je
tvrdio da mladi ljudi imaju ideal da budu konformisti u javnom zivotu, dok su u privatno Zivotu
individualisti. Ovakvo poimanje stvari pretpostavlja koncept dualizma vrednosti, te zagovara
stanoviSte da vrednosti ne mogu da budu svedene samo na opSteprihvacene standarde ponasanja
u nekom okruzenju. One nisu uvek ni pokretaci niti rezultat institucionalnih promena. iako to

mogu da budu.
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Milisa et al. (1988) vrednosti opisuju kao specificne kategorije 1 elemente pojedinacne i
kolektivne svesti, a one podrazumevaju upravo sledece:

1. One vrednosti koje nastaju iskustveno ili se kao Sablon prihvataju iz socijalnog
okruzenja. u smislu potrebe za orijentacijom i odnosom prema okolini koja nas
okruzuje, kao i prema samima sebi;

2. One koje nastaju kao implicitni ili eksplicitni obrasci o odnosu koji je pozeljan i
predstavlja pozeljno ponasanje u bilo kom smislu

3. One koje u vrednosnom okruzenju funkcionis$u mentalno i prakti¢no (akciono) na
tri poznata nacina: 1.- objekti stanja pozeljnog ponasanja kom se tezi: 2.-na nacin
koji opravdava ponasanja tj. akciju, odnosno kriterijum za izbor odredenog nacina
ponasanja ili akcije koju neko preduzima: i 3.- opsti zahtevi koje pojedinac

postavljai sebi i svom okruzenju.

Vrednosti mogu da preuzmu i funkciju promene kako individualnih tako i kolektivnih
drustvenih odnosa 1 mogu da se smatraju Ciniocem koji pomaze konzerviranje socio-
ekonomskih odnosa.

5.5. Vrednosti i javno mnjenje

Javno mnjenje bi, po pravilu, trebalo da iskazuje spremnost i raspoloZenje gradanstva na
odredeno drustveno pona$anje. u smislu kolektivnog stava neke grupe u odnosu na odredeni
objekat ili pojavu. Logi¢no je zakljuiti da je, u demokratskim druStvima, za razliku od
totalitarnih, uticaj javnog mnjenja u drustvu neuporedivo vecéi. Ono predstavlja glas naroda,
odnosno publiku, koja svoju paznju usmerava i oblikuje u odnosu na odredene drustvene pojave
ili pitanja opsteg interesa za drustvo. Javnost je mnogo je §iri pojam od javnog mnjenja. Javno
mnjenje se. tako, smatra preduslovom svakog demokratskog drustva. Ono je izraz kako
drustvene, tako i politicke moci. IstraZzivanjem javnog mnjenja bave se marketinske i PR
agencije, organizacije koje ispituju trzista za svoje proizvode, mediji kada koncipiraju svoje
programe. ali i politiCke organizacije. politikolozi, sociolozi i psiholozi. Mnoge promene u
drustvima, pre svega ideoloske 1 promene opstih stavova utemeljenih u javnosti, prilagodavani
su rezultatima istrazivanja javnog mnjenja u pogodnom trenutku. Isto tako. svaka organizacija
segmentira grupe javnosti po razli¢itim kriterijumima kako bi sa njima lakSe komunicirala.
Naime, nakon istrazivanja ciljnih grupa javnosti koje su najznacajnije za odredenu organizaciju,
pristupa se strateSkom nacinu komuniciranja, kako bi se poruke koje organizacija komunicira

prenele na najbolji moguéi nacin, §to je neophodno kako bi same poruke imale veci stepen
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razumevanja 1 prihvatanja. Upravo ovakvi i slicni koraci u strateSkom komuniciranju
organizacije s njenim javnostima razlikuju uspe$nu eksternu komunikaciju jedne organizacije

od neuspesne.

Kao sto je ve¢ pomenuto, u ovoj disertaciji pokazacemo kako postoji korelacija izmedu onog
§to, formalnim i neformalnim kanalima komunikacije, organizacija ostvaruje na polju eksterne
komunikacije i uticaja te komunikacije na drustvene i liCne vrednosti zaposlenih u toj
organizaciji. Prema Tomi¢ (2004), veza izmedu kategorija javnog mnjenja i vrednosti proizilazi
iz ¢injenice da oba pripadaju drustvenoj svesti. Takode. obe kategorije su relevantne u smislu
funkcionisanja institucija i motivacione snage, s obzirom da znaCajno utiCu na ponasanje
pojedinca. Najznacajnije pitanje koje moze da se postavi vezano za ovu konkretnu materiju je:
pod kojim uslovima javno mnjenje menja vrednosti i stavove pojedinaca? da li i kako javno
mnjenje moZe da se transformide u vrednosti i obrnuto? Takode je znaCajno ukazati i na razlike
u ove dve kategorije drustvene svesti. Jo§ jedna znacajna razlika je da su vrednosti relativno
trajne 1 stabilne kategorije koje ne moraju da nastanu kao odgovor na neki fenomen ili pojavu,
dok odredene grupe javnosti formiraju stav kao odgovor ili reakciju na neko pitanje, pojavu ili
fenomen. Prema Pantic & Pavlovi¢ (2007) kada se vrednosti definiSu od strane relevantnih
autora iz te oblasti i kada se postave kao standardi, javno mnjenje tada tada sttoji naspram njih
kao pozitivisti¢ki pojam. Kada se vrednosti defini$u kao entiteti u egzistencijalnom smislu, tada

se u poredenju s javnim mnenjem one se u najvecem delu posmatraju kao Sira kategorija.

Upravo je na razlike u ovim kategorijama ukazao Panti¢ (1994):

1.  Razlikuju se u pogledu trajnosti (vrednosti su trajnije i stabilnije kategorije. dok je
javno mnjenje podloZno promenama),

2. Razlikuju se u pogledu stepena apstraktnosti objekata (vrednosti se najéesce odnose
na apstrakine ideje, pojmove i principe, dok se javno mnjenje formira oko
konkretnih, pojedina¢nih pitanja),

3. U pogledu kriterijuma dubine (vrednosti su duboko ukorenjene u svesti, dok je
Jjavno mnjenje priliéno povrsno i konformisticko),

4. U pogledu strukture (organizacija i uredenost vrednosnih sistema je hijerarhijska i
uvek je vertikalnog tipa, dok je javno mnjenje naj¢esce horizontalno organizovano.

§to znaci da su njegovi sadrzaju najCesce jednake vaznosti i opstosti),
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

U pogledu situacione zavisnosti (vrednosti su znaCajno manje pod uticajem
situacionih pritisaka, za razliku od javnog mnjenja koje direktno zavisi od situacije
na osnovu kog se formira i na koju reaguje),

U pogledu prirode objekata (vrednosti se uvek formiraju i vezuju za odredena trajna
dobra, koja se dozivljavaju kao apsolutna i nesporna, dok se javno mnjenje formira
oko tacno odredenih pojava i pitanja koja sadrze elemente kontroverznosti),

U pogledu kriterijuma javnosti (vrednosti se ne manifestuju indiskretno i otvoreno
i naj¢esce pripadaju kategorijama koje nazivamo implicitnim, dok javno mnjenje
prestavlja otvoreno izrazavanje stavova i potpuno je nezamislivo bez javnosti,
odnosno drustvene scene),

U pogledu vremenske dimenzije (vrednosti su trajnija kategorija u vremenu, dok je
javno mnjenje promenjivo i kratkotrajno),

U pogledu instrumentalizacije (vrednosti mogu da budu i instrumentalne i
terminalne, s obzirom da su same sebi svrha i samim tim predstavljaju normativne
kategorije. za razliku od javnog mnjenja. koje je po definiciji instrumentalno,
upravo stoga §to tezi aktuelnom reSavanju odredenih pitanja zajednice ili grupe,
koje mozemo nazvati akutnim),

U pogledu kriterijuma druStvenosti (vrednosti su u svojoj sudtini individualne
ctiologije, dok je javno mnjenje uvek drustvena kategorija)

U pogledu kriterijuma intenziteta (intenzitet vrednosti je, uobicajeno, znaCajno veci
od intenziteta uverenja ili stavova koji su izrazeni u javnom mnjenju)

U pogledu antropoloskog kriterijjuma (vrednosti su jedan od bazi¢nih atributa
humaniteta, dok javno mnjenje moze da bude interpretirano i u smislu glasa naroda,
gomile, mase itd.)

U pogledu kriterijuma geneze (vrednosti pocinju svoje formiranje u Zzivotu
pojedinca vrlo rano i samim tim predstavljaju osnovu za potonje usvajanje stavova
koji su relevantni za formiranje javnog mnjenja i diskursa)

U pogledu kriterijuma kvantiteta (javno mnjenje moze da bude formirano u odnosu
na bilo koje sporno ili aktuelno pitanje, dok je koliina vrednosti, u tom smislu,
ogranicena),

U pogledu kriterijuma autokreacije (vrednosti su rezultat i endogenih i egzogenih
elemenata autokreacije, a javno mnjenje je s druge strane, iskljuivo rezultat

spoljnih ¢inilaca),
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16. U pogledu kriterijuma konfliktnosti (konflikt vrednosti utie i na pojedinca i na
drustvo u celini u tom smislu da moZze da dovede do stanja anomije - stanje drustva
..bez vrednosti”, dok je konflikt za javno mnjenje uobicajena pojava, naime, po
definiciji ono se zasniva na svojevrsnoj konfliktnoj situaciji izmedu najmanje dva
koncepta, stava, misljenja ili ideje),

17. U pogledu standarda ponasanja (vrednosti, naime, podrazumevaju standarde
ponasanja, narocito pozeljna i predstavljaju svojevrsno usmerenje na kodifikaciju,
dok je. s druge strane, javno mnjenje vise koncept koji predstavlja instrument
socijalnog pritiska).

18. U pogledu opstih funkcija (funkcije vrednosti su socijalno S§iri koncept i
omogucavaju svojevrsnu orijentaciju u druStvu 1 svetu, a javno mnjenje ima
korektivnu i preventivno kriticku funkciju u odnosu na odredenu pojavu, fenomen
ili praksu),

19. U pogledu predvidivosti ponasanja (vrednosti su jedan od najpreciznijih prediktora
ponasanja. za razliku od javnog mnjenja, koje je zbog svoje nestalnosti i difuznosti
manje sposobno da bude prediktor ponasanja), i

20. U pogledu metodoloskog statusa (vrednosti se u metodologiji i statistici najéesce
tretiraju kao posredujuce ili ak nezavisne varijable, dok je javno mnjenje uvek

zavisna varijabla u empirijskim istrazivanjima).

Prema Panti¢ & Pavlovi¢ (2007), kada se govori o poreklu vrednosti, kriterijumima se utvrduje
poticu li od institucija. ili pak individua. Oni se nacelno zalazu za stav da su institucije vaznije
za razmatranje politicke kulture, dok su za genezu javnog mnjenja zasluzne individualne
vrednosti. Prema Lukic¢u (1974), javno mnjenje se ispoljava i mimo institucija, iako ih smatra
¢uvarima vrednosti i naziva ih tako. Naro€ito se takozvano spontano javno mnjenje formira van
institucija. Panti¢ & Pavlovi¢ (2007), takode isti¢u da ne treba da se zaboravi da se o drustvenim
vrednostima u empirijskim istraZivanjima naj¢e$ce zakljucuje na osnovu vrednosti individua,
kao i da postoji interakcija izmedu individua i institucija, tako da se mnogi autori poput Etzioni,
1961.; White, 1967.; Rokeach, 1968.; Mottaz, & Potts, 1986., 1 Stockhammer, 2005.; u vezi s
pomenutom dilemom izjasnjavaju po principu ..i-i”, a ne na osnovu ..ili-ili* nacela. Najveci broj
istrazivanja (Noelle-Neumann, 1984.. Schwartz et al., 1990.; Schwartz, 1992.; Panti¢ &
Pavlovi¢, 2007), koja se zasnivaju na empirijskim postulatima i koji porede vrednosti, javno

mnjenje 1 politiCku kulturu, pokazuju visoki stepen korelacije izmedu ovih pojmova. Znatno
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validniji rezultati se postizu ukoliko se vrednosti tretiraju kao samostalna kategorija i zaseban

pojam koji ima sasvim dovoljno atributa koji ga diferenciraju.

Ukoliko se kriterijum intenziteta i otvorenosti samih vrednosti uzme u obzir, vrednosti mogu
da se podele na eksplicitne ili manifestne nasuprot implicitnim ili latentnim (Panti¢ & Pavlovic,
2007.). Sadrzaj stava javnosti u odnosu na neko pitanje s¢ moze povezati sa manifestnim
vrednostima, medutim, u svom ranom stadijumu formiranja stava prema nekom pitanju, javno
mnjenje moze da bude jo§ uvek nesigurno i promenjivo i tada moze da bude pribliZnije
latentnim vrednostima. Ukoliko se udubimo u posebne uloge. tj. funkcije vrednosti koje su
znacajne za svakog pojedinca, moguce je izdvojiti Cetiri najbitnije (ibid, str.4l):
prilagodavanje pojedinca socijalnoj sredini, protektivna funkcija (ego odbrana), saznajna
funkcija i samoaktualizacija™. pri ¢emu je za shvatanje kategorije javnog mnjenja znacajna
jedino funkcija vrednosti koja podrazumeva prilagodavanje pojedinca svom druStvenom
okruzenju. Ovaj pristup je posebno detaljno predstavljen u Teoriji spirale ¢utanja koju je
izuCavala nemacka naucnica Noelle-Neumann (1984). Upravo prilagodavanje pojedinca
socijalnoj sredini koje je vidljivo u Teoriji spirale ¢utanja. jer ona funkcionise na osnovu straha
pojedinca od socijalne izolacije, ukoliko se njegovo misljenje znatno razlikuje od ¢lanova
drustva ili odredene socijalne grupe, Sto posledi¢no, zbog navedenog straha, uzrokuje da
pojedinac svoje misljenje i ne izrazava. Ona takode navodi da su mediji znacajan faktor u
formiranju ideje koja je dominantna, ali utice i na percepciju ljudi o odredenoj dominantnoj
ideji. Odnos stavova razliCitih segmenata javnosti koje ¢ine javno mnjenje, ukoliko se vrednosti
razumeju kroz prilagodavanje pojedinca njegovoj organizaciji. §to podrazumeva prvu funkciju
vrednosti prema Panti¢ & Pavlovic (2007), jasniji je prvenstveno zbog toga §to su u javnom
mnjenju aktuelne reakcije onakve kakve izvorno zaista i jesu. Ovo znaci da je ponasanje javnog
mnjenja iskreno. a ne pozeljno i dovodi pojedinca u situaciju da zbog straha od odbacenosti od
strane javnog mnjenja ili saradnika u kompaniji najéesée koristi prvu funkciju vrednosti —

prilagodavanje svojoj (organizacionoj) sredini.
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6.  Upravljanje promenama

U svom najopstijem smislu, promena predstavlja proces napustanje postojeceg stanja i prelazak
unovo stanje, bez obzira dali je re¢ o pojedincima, drustvenim grupama, organizaciji ili dru$tvu
u celini. U svakom sistemu promena je jedan od najznacajnijih, a ¢esto i najstresnijih dogadaja.
Uspesnost izvrienih promena u nekom sistemu (drustvu ili organizaciji) moze da se vrednuje
rezultatima novouspostavljenog sistema, a da li ¢e doci do pozitivnih promena ili ne, zavisi od
nekoliko znacajnih faktora: od drustva, okoline, nosioca promena i njihove vrednosti, znanja
neophodnog za prepoznavanje potreba za promenama, kao i za njihovo sprovodenje,
sposobnosti upravljanja promenama, volje za promenom. razumevanja promena od strane
njihovih nosioca i onih koji su njome najvise pogodeni. od otpora promenama, spremnosti za
rizik, motivaciji za njihovo sprovodenje i tako dalje. Sam proces nije nikada brz i retko prolazi
bez velikih priprema i velike doze stresa. Potrebno je izanalizirati sve preduslove, neophodnost
prelaska na novi sistem i sposobnost da se istraje u sprovodenju promena do kraja. Takode je
potrebno pokazati veliku dozu strpljenja kad je re¢ o poéetku funkcionisanja novo-
implementiranih procedura. postavljanje tog sistema odrzivim i dovodenjem do novog
kvalitcta. Uspostavljanjc novog sistcma jc samo pocctna, tj. prclazna faza u njecgovom

funkcionisanju i punoj primenjivosti, koji vodi ka novim promenama.

Kao $§to je industrijska revolucija bila velika, globalna promena, koja je potpuno izmenila sliku
poznatog drustva, tako se i krajem proslog veka desio veliki zaokret na politickom.
socioloskom, tehnoloskom, ideologkom i finansijskom polju. Naime, doSlo je do veoma
agresivnog nametanja vrednosti i normi jednog novog vrednosti poretka i drustva, a sve je
zapocclo velikim zaokretom na polju tchnologije, poznatijom kao proces digitalizacije, a
posebno se¢ desila ogromna promena na globalnom nivou zbog brzine i nacina prenosa
informacija koje je uzrokovalo globalno rasprostranjivanje Interneta i njegova primena na
svako radno mesto, organizaciju i domacinstvo. Novonastale vrednosti veoma su jasne: trzi§na
ckonomija, beskompromisna konkurencija medu nejednakima, neograniCen interes
individualaca i oligarhija i akcenat na isklju¢ivo materijalnoj dobiti. Pojavljuje se i mogucnost
velikih manipulacija nastalih elektronskim poslovanjem i stvaranjem ofSor kompanija u
zonama bez poreza, prikrivanjem tragova tokova tog novca, potrosacka kultura zivljenja gde
sve ima svoju cenu i sav zaraden novac sluzi za troSenje u ekonomiji u kojoj je stvoren i sve

vrednosti koje su dobijene iz ovih predispozicija i obrazaca delovanja. Ovo su zapravo promene
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na globalnom nivou iza kojih stoji zapadni sistem vrednosti po. pre svega. anglo-saksonskom
modelu kapitalizma, gde se neoliberalna ckonomija namece kao najsnaznija ideologija,
materijalno se postavlja ispred svih drugih vrednosti i potreba ¢oveka kao individue, sve je
dobio svoju cenu i sva bica i stvari su dobile obelezje odredene materijalne vrednosti. Evropa
je ove vrednosti i sistem funkcionisanja relativno brzo usvojila i predala im s¢ u potpunosti,
dok su istoc¢noazijska kultura i civilizacija. kao i islamska, odluéile da sacuvaju svoje
tradicionalne vrednosti koliko god je to bilo moguce. Zapadni svet je morao danauci da prihvati
da su nezapadne civilizacije znatno drugacije i vrlo tradicionalne sredine, nespremne za takvu
vrstu korenitih promena, ukoliko nije Zeleo sukob globalnih razmera. Trzisne vrednosti i nisu
toliko spome za istoCnu civilizaciju, dok god kao njihova protivteZa stoji drzava sa svojim
institucijama koja Stiti gradane. Ipak, vrednosti koje tu zajednicu Cine tradicionalnom i
odrzavaju je, nisu vrednosti koje propagira trzisni kapital. Na vrednosti jedne zajednice, za
razliku od trzista, ne moZe da se stavi etiketa s cenom. S vrednostima jednog drustva, naprosto,
nema trgovine. Drustvena zajednica mnogo je $iri pojam od trzista i tako mora i da se posmatra
jer je tesko ili nemoguée proceniti vrednost umetnosti, kulture, obrazovanja i zdravlja jedne

zajednice.

Sva drustva prolaze kroz konstantne promene. lako su one nekad neminovne, pogotovu ako su
uzrokovane tehnicko-tchnoloskim napretkom, i iako moze da nam se €ini da dolaze neprimetno,
krajnje posledice i ishode ovakvih promena ponekad je tesko sagledati. Mi Zivimo, kao globalno
drustvo, veliku akceleraciju promena u svakoj pori druStva, da ponckad ne moZemo ni da
sagledamo ni primetimo promene koje su ve¢ odavno pocele da se primenjuju. Tome jeste
doprineo proces modernizacije zapoCet u Evropi, ali mu je proces globalizacije pomogao da
zaZivi na globalnom nivou. Upravo zbog toga je utvrdivanje i razjasnjavanje najznacajnijih
faktora druStvenih promena jedan od najveéih zadataka u istoriji razvoja ljudske promisli i

Jjedno od najznacajnijih pitanja u drutvenim naukama.

Drustvene promene su najcesée uslovljene protivre¢nostima i samim tim se ostvaruju kako kroz
svesno tako i nesvesno, stihijsko delovanje ljudi, koji Cesto neke procese usvajaju po
automatizmu. Sve promene su rezultat druStvenih procesa. u okviru kojih ba$§ procesi
proizvodnje imaju najveci znacaj, iz razloga Sto ¢ine materijalnu osnovu za sve ostale sfere

drustvenog delovanja i Zivota.
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Pokrajac (2014) u svom udzbeniku navodi da. s obzirom na uzroke, posledice i tipove (oblike)
samog ispoljavanja drustvene promene mogu da se kategoriSu po slede¢im kriterijumima:

1.  prema kvantitetu — rast i opadanje:

2. prema kvalitetu — razvoj (evolucija) i raspadanje (involucija, anomija);

3.  prema vrednostima — napredovanje (progres) i nazadovanje (regres).

4. prema funkcionalnim podru¢jima drustva — ekonomske, politicke i kulturne
promene;

5. prema stepenu organizovanosti — planirane (organizovane) i stihijske:

6.  prema §irini zahvata — parcijalne i globalne.”

Promene se. u teorijama koje ih izuc¢avaju. iako na razli¢ite nacine. najéesce karakteriSu kao
razvoj samog drustva ili organizacije, iako, ako to posmatramo iz ugla vrednosti ne mozemo
uvek da nazovemo razvojem. Sve savremene strategije grade projekciju funkcionisanja cele
organizacije na planovima njihovog razvoja. Planiranjem se postize da se ubrza dinamika samih
promena u organizaciji i podstakne njihova §to bolja implementacija, kao i strukturisanje, kako
bi mogao da se izgradi jedan efikasan korporacijski sistem koji je sposoban da prenebregne
neminovne unutrasnje konflikte koji su &est pratilac svih organizacionih promena. Taj sistem
bi trebalo da bude dovoljno efikasan i otporan da moZze da izdrzi pritiske otpora koje promene,

neminovno donose, ali i spoljne pritiske.

Ako promene sagledavamo u kontekstu celog drustva, autor Peru (1986) naglasava da
UNESCO tretira razvoj kao ..dinamizaciju drustva u njegovom bicu i kao istinsku avanturu u
kojoj se angazuje celo drustvo, apelujuci na sve svoje kreativne sposobnosti.” Srednjoro¢ni plan
ove organizacije nadalje istice kako je za proces razvoja jednog druStva neophodan niz
koordinisanih mera svih segmenata drustva, kako bi promene bile homogenizovane i
humanizovane, i tako na najbolji moguci nacin prihvac¢ene u jednom drustvu. Prema Peru
(1986) Filozof Sinaceur smatra da je upravo razvoj centralna alatka za razumevanje pojma
sadasnjosti i realan izlaz iz lavirinta zahteva koji bi trebalo da prepozna jednu racionalnu viziju
buducnosti, ¢iji nosioci moraju da budu mladi narastaji. jer je za ovog filozofa razvoj toliko
znacajan, kao drustvena neminovnost, da ga povezuje s opstankom. Peru (1986) nadalje navodi
da sama dinamizacija razvoja i ne predstavlja nita drugo do jednu vrstu aspekta dinamizacije
samog coveka, koja se svodi na invenciju 1 inovaciju, kako ih on naziva. Schumpeter (1954), s

druge strane, inovaciju vidi kao najznacajniji faktor dinamizacije dru$tvenih promena. On
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smatra da je inovacija osnovni faktor ekonomskog prosperiteta, razvoja konkurentnosti. iako

je. po njemu, veéina inovacija samo nova kombinacija postojecih resursa.

Ubrzani razvoj svakog drustva i promene koje sa sobom neminovno nosi dovode do. prema
Ratkovi¢ Njegovan (2007), formiranja tri vrste drustava, kao i do formiranja klime koja
pogoduje stvarala$tvu i oslobada zarobljenu ljudsku energiju. Uslovno, autorka deli ova drustva
na tri podgrupe:

1. inovativna,

2. imitativna i

3.  neinovativna.

Sustinski. trebalo bi da svaka pojedinatna promena bude razvojna promena. koja sluzi
poboljsanju trenutnog stanja u drudtvu ili organizaciji i samom njegovom unapredenju u
svakom smislu. To nuzno ne zna¢i da je postojece stanje samo po sebi lose ili

nezadovoljavajuée. ali takode ne znaci ni da nije mogudée unaprediti ga.

Iako svest o neminovnosti promena postala uvrezena i opsteprihvacena kao neophodnost u svim
organizacijama, koje su pre svega postale vidljive prethodno pomenutim procesom
digitalizacije, proces organizacionih promena remeti organizacione poslovne i proizvodne
rutine. Posledi¢no. dovode se u pitanje navike, interesi i ponasanja odredenih grupa kako unutar
organizacije, tako i grupa ciljnih javnosti. Kako interesi zaposlenih u organizaciji nisu identi¢ni
interesima svih ostalih ciljnih grupa van organizacije. a oni se opet, razlikuju od ciljeva top
menadZmenta, svaka implementacija organizacionih promena mora da uzme u obzir, osim
procesa i tehnickih detalja implementacije i na ove, veoma vazne posledice uvodenja promena.
Bez obzira kako ¢e da izgleda novo uredenje kompanije. ljudi prvenstveno pruzaju otpor kao
odbrambeni mehanizam iz jednog jednostavnog razloga: kako god nefunkcionalno bilo nase
poznato okruZenje — ono nam je ipak poznato i u njemu se ve¢ snalazimo, jer smo naucili
mehanizme ponasanja i funkcionisanja sredine u kojoj se nalazimo. Iako mnogi psiholozi
(Nevis, 1987.: Ryan & Oestreich, 1991.; Noer, 1993.) tvrde da je zona komfora upravo ono §to
nas uspavljuje i ko¢i u napredovanju i da pravi zivot pocinje tek kad se usudimo da je napustimo
ili prevazidemo. uhodani mehanizmi, u naj¢escem slucaju. prvi isplivaju i otpor koji se javlja
udini da je svaki put ka promeni poplo¢an velikim preprekama koje nam se éine nemoguéim za
savladavanje. NajoCiglednije negativne posledice neprihvatanja promena su, u stvari, otpor

prihvatanju novih tehnologija. Rogers (1995) navodi razlicita istrazivanja koja su pokazala
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koliki je uticaj odredenih grupa u organizacijama prilikom pre svega tehnoloskih inovacija. On
poredi grupe koje su konstruktivno prihvatila inovacije i u njima ucestvovale s onima koji su
destruktivnim ponasanjem unistile pokus$aj inovacija. Primer za to su kompanije koje se
pridrzavaju starog principa marketinga i oglasavanja po sistemu preporuke klijenata, radio
stanica i Stampanih medija. Ukoliko kompanije pristupaju marketingu samo s te, tradicionalne
strane, jer su ti kanali komunikacije s klijentima sigurni i provereni, rizikuju da ostanu u zoni
komfora, dok se u savremenom svetu, gde se sve deSava online, zapravo deSava da su poceli da

gube trzi$nu bitku.

Takode, od izuzetnog je znacaja da se svakoj primeni procesa koji ukljuéuje znadajne promene
u organizaciji pristupa s posebnom paznjom, uzevsi u obzir razne okolnosti i kontekst u kom se
iste te promene desavaju. Za svako drusStvo, organizaciju, pa tako i pojedinca, ovaj proces je
specifiCan i delikatan. Prema Risticu (2005), svaka promena je pre svega intrizi¢na i teSko ju je

odredivati spolja, jer ..mora da dolazi iznutra™,

Na implementacije promena najée$ée se ne moze uticati silom. naredbama, dekretima ili
striktnim procedurama, ukoliko Zzelimo da one budu prihvacene i implementirane na pravi
nacin. Strategijom nadole, o kojoj je bilo reci u poglavlju o internoj komunikaciji u organizaciji,
promene koje se implementiraju retko kad mogu da budu u potpunosti uspesno realizovane.
Sve (narocCito organizacione) promene bi trebalo da se sprovode u skladu sa specificnostima
organizacije u kojoj rade, kao i okruZenja, ali i odnosa i uslova u samoj organizaciji. Ukoliko
se uvode promene u organizaciju, neophodno je prvenstveno obezbediti da zaposleni u
organizaciji budu blagovremeno 1 detaljno informisani o njima. Sledeca faza podrazumeva
uveravanje da su zaposleni zaista na pravi naCin razumeli promene i njihovu neminovnost ako
je to slucaj. Naredna faza pretpostavlja prihvatanje promena od strane zaposlenih i ona
podrazumeva da je prethodna faza njihovog razumevanja tih promena obavljena. Konacno,
necophodno je da zaposleni po¢nu da se ponasaju u skladu s tim promenama i da, ako je ikako
moguée pocnu da uzimaju uéesce u njihovoj implementaciji. Za ovu fazu je pre svega zaduzen
menadZzment kompanije u saradnji sa Sluzbom za odnose s javno$cu. Njihov zadatak je da
pripreme zaposlene na promene. objasne ih, prikazu benefite promena i ucine zaposlene

prijemcivim za njihovo prihvatanje i implementaciju.

Svi ovi faktori imaju svoj znacajan uticaj na korake implementacije promena i njihovu uspesnu

strategiju. Zaposlene je, pre svega, potrebno motivisati, kako bi oni osetili unutradnju potrebu
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za promenom. jer u njoj vide poboljSanje svoje situacije. vide napredovanje, nesto Sto e ih
izdvojiti od ostalih, uéiniti ih konkurentnijim, poveéati bonuse ili prihode. Ljudi moraju da
imaju unutraSnju motivaciju za promenom da bi na nju bili spremni. Samo rukovodstvo
organizacije koje pripremi zaposlenc na sve prethodno pomenute faze i korake moci ée da
prepozna 1 primeni taktike koje ¢e pomoci da se promene, za opste dobro same organizacije i
svih zaposlenih u njoj, pokrenu i uspostave na pravi nacin. Tek kada zaposleni prihvate da su
promene neminovne i da su i korisne za njih, 1 kada dodu do tatke samomotivacije. tek kada i
sami postanu faktori promene i aktivni ucesnici, a ne samo pasivni primaoci i podnosioci
promena, sticu se preduslovi za pristupanje procesu promena na pravi nac¢in. Ovo je najefektniji
nacin da se upravlja promenama i drugima, a u svrhu postizanja odredenog cilja ili dobrobiti po

drustvo ili organizaciju.

Ono $§to svakako, jeste zadatak menadZmenta u saradnji sa strunjacima za korporativhe
komunikacije, dakle, onih imaju mo¢ da definiSu organizacioni identitet, a zatim ga
iskomuniciraju i implementiraju, jeste da uticu na vrednosti ljudi u radnom okruzenju. Samim
tim, vremenom, zaposleni koji su pripremljeni i upoznati s promenama ¢ija se implementacija
formira postaju motivisani i zainteresovani za posledice promena koje se tiCu tranzicionog
perioda implementacije u samoj organizaciji, kao i za njihov sadrzaj. Njima bi trebalo da budu
prenesene vrednosti poput tolerancije, obrazovanja, odgovornog rada, timskog rada, liberalizma,
slobode izrazavanja, prava na izbore, i mnoge druge. Usvajanjem ovih vrednosti koje
komuniciraju menadZment i sluZzbe za odnose s javnoscu stvara se konsenzus izmedu onih koji
promene uvode i onih koji ih. na posletku, sprovode i u njima ucestvuju, odnosno zaposlenih. Cilj
i detaljan plan razrade implementacije pomenutih vrednosti rukovodstvo i stru¢njaci za odnose s
Jjavnos¢u komuniciraju na svim nivoima organizacije i pomocu svih dostupnih sredstava, a najvise

putem interne komunikacije u organizaciji, obuka, seminara, ali 1 u direktnim obracanjima.

Pettigrew et al. (2001) su sugerisali da, kad su u pitanju istraZivanja o promenama, istrazivaci
moraju da ispitaju sledeca 4 faktora: kontekst, sadrZaj, proces i ishod. Ovi faktori bi trebalo da
nam pomognu da identifikujemo specifiéne karakteristike koje se odnose na proces promena i
njihovu implementaciju u organizacijama, ali i drustvu u celini, kao Sirem kontekstu. Ova Cetiri
faktora u svom istrazivanju pominju i Armenakis & Bedeian (1999) kad govore o upravljanju
promenama. Liderstvo, kao peti faktor koji je neophodno ukljuciti u ispitivanje kad je re¢ o
implementaciji promena, na osnovu prethodno pomenute dve teorije, ukljuuju Kuipers et al.

(1999) u svojoj studiji o0 organizacionim promenama.
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Fatktor konteksta, po autorima pomenutih istrazivanja, odnosi se na interno i eksterno okruzenje
same organizacije, kao §to je promenljiva politic¢ka klima ili institucionalizacija organizacije.
Armenakis & Bedeian (1999) tvrde da se fakfor sadrZaja odnos prema sadrzaju same promene,
ukljucujuéi organizacione strategije, strukture i sisteme. Kao treci faktor ovi autori pominju
Jaktor procesa, koji opisuje intervencije i procedure koje su ukljuene u samu implementaciju
promena. Uopsteno govoreéi najveéi deo literature koji govori o upravljanju promenama u
organizacijama prave razliku izmedu radikalnih i postepenih promena. Kao cetvrti faktor,
Armenakis & Bedeian (1999) pominju varijable koje se odnose na kriterijume za promene.
ukazujuéi time na faktor koji se naziva ishod promena, a koji ukljuéuje stavove, ponaganja i
iskustva onih koji su ukljuceni u sam proces promena. Peti faktor koji ukljucuju Kuipers et al.
(2014) je faktor liderstva promene, koji je poceo u literaturi iz ove oblasti sve ¢esée da bude

prisutan i analiziran.

Pollitt & Bouckaert (2004) takode su izu¢avali promene u organizacijama, doduse, s fokusom
na javne organizacije. Njihovi zakljucci, pak, primenjivi su i na sve ostale organizacije. Ovi
autori defini$u pet opstih faktora koji utiu na promene u organizacijama: socio-ckonomski
faktor, faktor karakteristika politickih sistema, donoSenje odluka od strane elita koje se ticu
pozeljnosti 1 isplativosti uvodenja i sprovodenja promena, posledice uvodenja promena poput
mogucih skandala, i karakteristike administrativnog sistema. Pokretaci promena koji nisu tako
lako vidljivi na povrSini organizacionog ponasanja i delovanja, daju uvid u zahteve koji se pred
organizaciju stavljaju i od strane klijenata. Naime, svaka znacajnija promena u organizaciji
direktno utice na se njene stejkholdere, klijente, potrosace i zaposlene, 1 samim tim, oni imaju
svoje zahteve kako prema organizaciji, tako i prema organizacionim promenama i posledicama
koje one nose sa sobom (Askim et al., 2009). Sledeci pokretaci promena koji se nalaze u
literaturi su dostupnost novih tchnologija (Vann, 2004), velike finansijske krize koje pominju
autori Hendriks & Tops, (2003), ali i odluke koju donosi Vlada neke zemlje, koje su direktan
okida¢ za velike promene (Navedeno prema: Kuipers et al., 2014). Promena i uvodenje novih
zvani¢nih procedura i pravila prelivaju se na sve segmente drustva ako su nametnute legalnim
putem, kroz zvanicne institucije. o cemu najvise govore autori Jespersen et al. (2002). Oni uticaj
politike na organizacione promene i promene uopste, razmatraju kao kontekstualni faktor, koji
neminovno namece promene i zahteva ih od organizacija, jer na njih moze da utiCe direktno,
koristeci svoje poluge moci i zvani¢nog. institucionalnog uticaja. Nadalje, dircktna interakcija

izmedu organizacije i njenog okruzenja obezbeduje kontekst i prostor u kom moze da se
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upravlja promenama. S fokusom na kompleksne mreze stejkholdera svake organizacije i
privatnih partnerstava, neminovno se namece i tema uticaja organizacije na promene u svojoj
okolini, pre svega pocevéi od njenih ciljanih javnosti: njenih partnera, klijenata, saradnika i
konkurencije. Autori Kim et al. (2006) pominju uticaj specificnosti okruzenja na hijerarhiju,
pravila i odnose u samoj mrezi stejkholdera neke organizacije, ali 1 participiranje u mrezi neke
organizacije u smislu stejkholdera takode utiCe na oblikovanje samog konteksta promene u
kojoj ucestvuje 1 koju inicira ista ta organizacija. Ovi autori nadalje prave osvrt na zakljucke
autora institucionalista, koji tvrde da se promene u organizaciji uglavnom nameéu spolja i da
su organizacije sklonije tome da umesto uvodenja promena i njihove implementacije, kako bi
se poboljsala efektivnost i efikasnost kompanije, zapravo samo podlegnu pritiscima kojima su
izlozene spolja. Ipak, kako zakljuéuju, ova institucionalisticka perspektiva nije doprinela
previSe u razumevanju promena i procesa njihove implementacije u organizacijama, jer je
ovakav pristup promenama isuviSe deterministiki, i fokusira se na okruZenje organizacija vise

nego na same organizacije.

Kad se analizira faktor sadrigja, promene mogu da se sagledaju u smislu uvodenja novih
procedura, proizvodnih sistema i procesa. Ove promene ukljuéuju i uvodenje novih
knjigovodstvenih sistema (Ridder et al., 2005), ili, pak, merenje performansi i uspesnosti
organizacija koje prolaze kroz promene, u toku njihove implementacije i nakon toga. Nadalje,
upravljanje promenama u smislu faktora sadrzaja moze da se posmatra u svetlu uvodenja ili
poboljsavanja informacionih tehnologija i elektronskog poslovanja i njihove primene na svaki
segment organizacije. od rukovodenja, izvestaja, olakSavanja procedura, do izmene osnovnih
procedura u okviru radnog mesta. Ove promene, tako, ne uticu na primarni organizacioni
proces, 1 iako mogu da budu uvedene na nivou celih sektora, ¢esto ne menjaju, kako bi se laicki
pomislilo, organizaciju kao celinu. Na drugom nivou, kada se govori o fakforu sadrZgia,
mozemo da u razlicitoj literaturi pronademo termine poput organizacione kulture i klime i ostale
elemente koji se odnose na ponasanje, a razlikuju se od sadrzaja po tome $to se zapravo pre
odnose na samu strukturu. Bez obzira na to. faktori konteksta i sadrZaja usko su povezani, jer
vecina autora samu strukturu promena opisuje kao neSto Sto je uzrokovano nacionalnim,
politi¢kim i poslovnim okruZenjem. Mnogo manje paZnje se. na primer, posvecuje nacinu i
procedurama implementiranja promena u individualnim organizacijama. Autori Parry &
Proctor-Thomson (2003), u ovom kontekstu, zakljuCuju da pravila i procedure igraju
sekundarnu ulogu u poboljSavanju funkcionisanja organizacija uvodenjem promena. narocito

onih koje deluju u javnom sektoru, i naglasavaju da je ono §to zapravo .,vuce i stvara promene
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jeste davanje vrednosti 1 verovanje u same promene od strane rukovodstva organizacija i onih
¢iji je posao da ih sprovode™. Tek kad se procedurama doda vrednost i verovanje da donose
benefite 1 da su neophodne, tada implementacija promena postaje korisna i uspesna za samu

organizaciju i sve njenc stejkholdere.

Askim et al. (2009) posmatrali su proces reforme dvojako i napravili jasnu podelu izmedu faze
donosenja odluka o promenama i faze implementacije. Konacni oblik ovog sjedinjavanja 1
odabir lidera za proces reformi su ono §to, po njima, zapravo utiCe na vazne aspekte procesa
promene. U literaturi upravljanja promenama se ova razlika izmedu postepenih i planiranih
promena koristi kao objaSnjenje za definisanje razliCitih pristupa procesu promena i

inicijativama za promene u organizacijama.

Prema autoru Rusaw (2007), postoje Cetiri pristupa procesu promena u organizacijama:

1. racionalni pristup, koji podrazumeva proces od sredstava ka ciljevima, strateski
planiranom nadole. 1 podrazumeva procese reinzenjeringa,

2. decentralizovani pristup, koji podrazumeva postepeno uvodenje promena, proces
fokusiran na kratkoro¢ne rezultate koji je 1 najuspesniji ukoliko nema potrebe za
odobrenjem iz okruzenja organizacije,

3, pluralistiCki pristup koji uklju¢uje multidimenzionalne mentalne modele i u¢esnike
koji su voljni da se fokusiraju na neobi¢ne probleme u organizaciji (zajednicko
stvaranje procedura), i

4. individualni pristup. koji je u svojoj osnovi model ucenja. koji ukljuéuje promene
u organizaciji preko menjanja pojedinaca i grupa u njoj, kroz formalne 1 neformalne

procese ucenja i obuka.

Da li ¢e neka promena biti uspesna ili ne takode zavisi od kriterijuma po kojima nesto moze da
se definiSe kao uspeh. Da li organizacija jasno definiSe svoje ciljeve, poput smanjenja troskova
ili povecanja efikasnosti, takode je neSto §to doprinosi proceni uspeha promena koje je
implementirala. Uspesnost uvedenih promena u organizaciji moZe da se¢ sagleda i u smislu
zadovoljstva njenih sfejkholdera. medutim u tom slucaju, implementacija promena bi mogla
lako da se definiSe kao neuspesna. Upravo iz tog razloga. teoreti¢ari upravljanja promenama
(Rogers, 1995.; Armenakis & Bedeian 1999.; Rusaw, 2007.; Askim, 2009.) izbegavaju ovaj
kriterijum procene uspesnosti uvedenih promena. Prethodno pomenuta dva pristupa upravljanju

promenama — planirane i postepene promene, razlicito uticu na ishode njihove implementacije.
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U planiranom pristupu. promena zapoc¢inje definisanjem postojeceg stanja. koje je retko
zadovoljavajuce, ¢im postoji potreba za planiranom promenom. Nakon definisanja nepoZeljne
trenutne situacije, definiSe se poZzeljna, buduca situacija. Upravo iz tog razloga pristup planirane
promene pretpostavlja i definise ishode promena unapred. Nasuprot ovom pristupu. stoji pristup
postepenih promena, €iji ishodi nisu unapred isplanirani. Ishodi se, u slu¢aju neplaniranih
promena, takode pojavljuju neplanirano i tada se definisu, kako se pojave kao neka promena. S
tim u vezi, u pristupu planiranih promena ishodi su unapred definisani, dok se kod postepenih
promena ishodi pojavljuju u toku samog procesa promena. Ovaj vid pojavnih ishoda promena
koje nastaju u toku samog procesa, teze je proceniti u smislu uspesnosti. Pomenuti autori
Armenakis & Bedeian (1999) su procenjivali napore organizacionih promena koristeci
afektivne i bihejvioralne kriterijume. Oni su se fokusirali na vrednosti kao moguce kriterijume
ishoda promena, poput uvecane efikasnosti organizacije. jednakosti ili transparentnosti u radu.
Ova debata medu teoretiCarima upravljanja organizacionim promenama, koja se fokusira na
vrednosnu procenu efektivnosti organizacionih promena, sve vise dobija na znaCaju. Tako su
pomenute poslovne vrednosti poput efikasnosti, transparentnosti i izbora klijenata nasle svoj
put do preimucstva nad nekim tradicionalnim javnim vrednostima kao §to su jednakost i
sigurnost. Upravo zbog toga je bas vrednosni kriterijum procene uspesnosti promena koje se
sprovode u organizacijama, u sadadnjem trziSnom drustvu i okruZenju, pravi izbor. lako postoje
jasni kriterijumi po kojima je moguée meriti ishod promena, kao $to je broj novih klijenata,
povecanje prihoda 1 smanjenje troSkova. postoje i kriterijumi koji nisu lako merljivi ali u
znacajnoj meri utiu na poslovne performanse, a to su; imidZ kompanije, njen kredibilitet, veca
lojalnost radnika 1 klijenata. deljenje znanja. privlacnost za talente i slicno. Ipak, moguce je
izmeriti i zadovoljstvo klijenata i poslovne rezultate, poredeéi godisnje rezultate u godini pre i
godini nakon sprovodenja promena.

Kuipers et al. (2014) su uveli, kao $to je ve¢ pomenuto, peti, po njima i kljucni, faktor u procesu
organizacionih promena. Prema njima, efektivno liderstvo je klju¢ za sprovodenje cfikasnih
promena. Lideri moraju da budu kompetentni i obuceni za proces transformisanja organizacija,
kako bi on imao ikakve Sanse da bude uspesan. Izuzetak kod autora koji pominju vertikalni
pristup reSavanju problema uvodenja promena u organizacije koje po€inju od samih lidera, je
prethodno pomenuti autor Rusaw (2007) koji razliCite tipove lidera povezuje s razlicitim
pristupima procesu promena u organizacijama. Ovaj pristup zasnovan je na hijerarhijskom,
tradicionalnom modelu liderstva, gde se promene namecu odozgo, od strane samog
rukovodstva, dok promene koje se sprovode nagore ili lateralno zahtevaju neformalno 1

decentralizovano, demokratsko liderstvo (White, 2000).
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Poslednje dve decenije su obeleZile diskusije vezane za unutrasnje uredenje organizacije koje
im omogucava da rade bolje, uce brze i budu spremnije na promene (Kotter, 2012). Unutrasnje
uredenje organizacije se sastoji od mnogih medusobno povezanih eclemenata koji se Cesto
kategoriSu kao strukture, ljudi, procesi, nagrade ili radni sistemi koji zajedno mogu da stvore
jedinstvene organizacione vestine koje donose konkurentsku prednost (Quinn, 1988). Fokus se
pomera s generiCkog na organski pristup po kom menadzeri moraju da budu lideri, ¢iji doprinos
bi trebalo da omoguéi viziju i pravac koji bi uklju¢ivao srca i um zaposlenih, kao i svih

stejkholdera organizacije.

6.1. Uticaj organizacionih promena na drustvene i licne vrednosti zaposlenih

Promene celokupnog drustvenog uredenja uvek su imale su neminovan i direktan uticaj na
uredenja organizacija. Naime, sve globalne promene, a pre svega promene ideologija ili
dominantnih vrednosti u drustvu su. po automatizmu, uslovile i mnoge organizacijske promene.
Dominantne organizacione vrednosti su, u svojoj osnovi, s dolaskom kapitalistickog uredenja
orijentisanog na profit, bivale svedene na funkciju moci odlu€ivanja u organizacijama. Jedina
vrednost kojoj je dato na znacaju je ekonomski interes. koji se u ovakvom okruzenju pravda
¢injenicom da je ckonomsko uredenje zasnovano na interesu Korisnije za sve clanove
organizacije. Razlog za dominaciju ovakve vrednosti u organizacijama nalazi se upravo u tome
S§to se na takav nacin mnogo jasnije definiSe uredenje medusobnih odnosa u organizaciji i
odnosa organizacije s okolinom, od prethodno uspostavljenih dominantnih vrednosti poput
osecaja pripadnosti, kolektivizma i osecaja korisnosti. Tako moze da se kaze da je koristoljublje
kao nuspojava kapitalistiCkog uredenja drustva i organizacija postala dominantna vrednost.
Ovakve vrednosti se viSe ne osuduju i sve ¢ece nailazimo na opravdanja ovakvog ponaSanja i
delovanja organizacija na trzi§tu pragmatizmom. Posledi¢no, individualizam kao usvojena
vrednost ima uticaj na izostanak Zclje. pa i nemoguénost formiranja porodica i pad nataliteta.
Sto kapitalistickom dru$tvu otvara veliki prostor za koriscenje radne snage u svrhu povecavanja
svog profita i boljeg pozicioniranja na trzistu. jer zaposleni tako naveéi deo svoje energije
usmeravaju na posao i koncept gradenja karijere kao najznacajniji cilj samoaktualizacije. U
konkretnom primeru moze da se kaze da dominantne drustvene vrednosti. kako u drustvu tako
i u organizaciji, neminovno dovode do postepenih promena li¢nih vrednosti, pa neminovno

vode do promena individualne i socijalne psihologije.
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Prema nalazima politikoloskinje Strbac (2007). drustvene i organizacione promene ne samo da
uti¢u na formiranje odredene grupe vrednosti, nego su u stanju da promene i ¢itav mentalitet.
Upravo zbog toga je vazno shvatiti znaaj institucionalnih promena, koje su po pravilu,
nametnute, vrlo svesno od strane onih koji izmenom skupa vrednosti i mentaliteta u
neoliberalnom Kkapitalizmu dolaze do uvecanja svog profita i poboljSanja svog polozaja na
trziStu. Zakljucak koji neminovno sledi je da se drusStvena kretanja i promene, obrasci
ponaSanja, vrednosti, norme, i vrednosti odredene ideologije i celokupnog drustva ili
organizacije koja se posmatra, putem procesa institucionalizacije, pojavljuju kao opste
prihvacene pojedinacne, odnosno, liCne vrednosti. Menjanjem stavova putem nametanja
odredenih vrednosnih trendova neminovno je put ka menjanju javnog mnjenja, pa tako i
pozeljnih vrednosti koje postaju prihvacene od strane pojedinaca. Ukoliko se jos radi o mladoj
populaciji, ili organizaciji zatvorenog tipa, jasno je da je ovo brisan prostor u kom je moguce
upravljanje promenama u stavovima, mnjenju, vrednostima, kolektivnoj svesti, pa na kraju i

mentalitetom.

Otpor promenama, o kom je ve¢ bilo rec¢i, je bezmalo neminovan pratilac svakog uvodenja
promena u organizaciju. i ponekad je potpuno latentan, iako neretko manifestan. Cesto se otpor
iskazuje u vidu straha i anksioznosti, jer su zaposleni najées¢e uplaseni da im je ugrozeno radno
mesto, a s tim u vezi, neretko, i egzistencija. Svaka promena je skok u nepoznato i ona nosi
odredenu dozu neizvesnosti koja je uvek izuzetno teska za zaposlene. Potrebno je da
rukovodstvo i stru¢njaci za odnose s javnoscu u organizacijama uloze maksimalne napore da
se objasni da postoje konkretni razlozi apsolutne dobrobiti i prosperiteta. i treba da ih imenuju.
jasno predoce, i neprestano ponavljaju. Tako ¢e velika neizvesnost koja je uvek predvorje
otporu promenama biti znatno ublazena. ako ne i otklonjena. Otpor promenama moze da se
izbegne itako §to ¢e sc obezbediti ¢vrsto vodstvo s vrha neke organizacije u smislu angazovanja
1 participacije onih subjekata kod kojih je neophodno stvoriti preduslove za prihvatanjem
promena kako bi oni delovali u odredenom pravcu Ako zaposleni participiraju u nekim
promenama, i ¢ak doprinose njihovom kreiranju, otpor promenama se prakticno gubi. Oni ¢ak
daju novu energiju za istrajavanje u namerama promena, kao i doprinos trazenju novih idejnih
reSenja, koje oni koji namecu promene ne mogu da vide, jer posmatraju stvari iz druge
perspektive. Da bi ovakav scenario razvoja implementacije promena u organizaciji uopste bio
mogu¢. kljuéna je uloga rukovodstva organizacije i strunjaka za odnose s javnoscu ili

struénjaka za komunikacije u organizaciji. Naime, nacin na koji se zaposleni pripreme za
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promene i njihove faze mora da bude dobro iskomuniciran od strane stru¢njaka u organizaciji
koji su za to zaduzeni. Tek ako zaposleni razumeju proces i faze implementacije promena, a
ponajvige ishod i shvate da je to za njihovu, ali i dobrobit celokupne organizacije, moze da se

o¢ekuje njihova saradnja i participacija u sprovodenju promena na obostranu korist.

Proces organizacionih promena ¢esto je dugotrajan, zahtevan i naporan. Pored toga, one uvek
imaju ciklican karakter. Mnogo je razloga za takvu tvrdnju. Samo jedan od njih je Cinjenica da
ne postoje nikakve dublje i Sire promene koje mogu da budu izvedene u jednom dahu. Drugi je
taj Sto zaposleni vrlo tesko prihvataju nagle i sveobuhvatne promene u organizaciji. jer to ostavlja,
usled Soka, negativne posledice po njih, to jest, nisu u stanju da prihvate promene koje nisu
postepene. Potrebno je prevashodno menjati sam organizacioni sistem koji ima inicijalnu ideju o
promenama 1 mo¢ da ih sprovodi, 1 onda ostali sistemi u strukturi organizacije moraju da se
prilagode opStem sistemu, $to predstavlja odliCan metod za slamanje otpora promenama.
Promena sistema visokog uticaja automatski menja identitet neke organizacije, $to dodatno

ostavlja prostor za sve sledece promene u okviru same te organizacije.

Nakon sprovodenja prvog ciklusa promena ocekuju se rezultati, bas kao i uspeh. Ovo je
psiholo3ki najznacajniji period u prihvatanju neminovnosti promena, jer ukoliko se usvajanje
promena nakon prvog ciklusa pokaze dobrim, korisnim i uspesnim, motivacija zaposlenih ¢e
porasti, a ukoliko se to ne desi, otpor viSe nece imati od cega da se crpi. Medutim, ukoliko se
predugo ¢eka na prve rezultate, taj period “poviSene tenzije” se gasi, i dolazi do razoCaranja svih
aktera. Zbog toga je svaki korak promene potrebno veoma pazljivo isplanirati, vodeci rauna o

svim aspektima i akterima njihove implementacije.

Janic¢ijevié (2004) navodi da je u svim ovim procesima promena znacajno je pomenuti i da postoji
struktura moci koja se menja u skladu sa promenama u odredenoj organizaciji. Koli¢ina moci
koja se nalazi u rukama menadZmenta neke organizacije, srazmerna je njegovoj sposobnosti za
ostvarivanjem sopstvenih interesa u toj organizaciji. Oni koji u procesu promene i reorganizacije
gube deo moci su zapravo oni koji se najviSe opiru promenama. Kori§¢enje moci uticaja na
zaposlene je najjednostavniji naCin postizanja promene u njihovom delovanju i ponaSanju.
Nadalje, mo¢ je, po Janicijevicu (2004), definisana kao ,,sposobnost socijalnog aktera, bio on
pojedinac ili grupa, da u datom socijalnom odnosu promeni ponasanje drugog socijalnog aktera®,
Tako se otvara prostor da se utiCe i na njegove prioritete, stavove prema odredenoj pojavi koja je

uzrokovana organizacionim promenama. pa samim tim, i vrednosti.
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Sociolog Blau (1969) zastupao je sopstvenu Hipotezu o medusobnoj razmeni drustvenih Einilaca
u organizacijama. Naime, po ovom autoru, postoji medusobna korist izmedu organizacije i njenih
¢lanova, do&im ona ne mora da bude striktno materijalne prirode. Clanovi organizacije, naime,
pored sopstvenih egzistencijalnih potreba, zadovoljavaju i potrebe za pripadnoscu, ljubavlju,
postovanjem, samoaktualizacijom i druge. Ako postoji medusobna ravnomerna razmena, ne
diferencira se mo¢,. jer ono §to jedan ¢lan daje, drugi mu uzvraca. Diferencijacija moci deSava se
onog trenutka kada u jednoj organizaciji odredene grupe ili pojedinci u okviru tih grupa pruzaju
usluge ili ¢ine dela koja im ne mogu biti uzvracena od strane drugih. Preneseno na oblast ovog
istrazivanja, ¢ini se jasnom analogija po kojoj mo¢ pripada onima koji su organizacioni akteri
odredene drustvene stvarnosti (zakonodavni, izvréni i sudski organi, vlasnici medijskih kuca,
veliki magnati, veliki privrednici — koji imaju znacajan kapital, a srazmerno njemu i druStveni
uticaj) s jedne strane, i zaposleni, koji su u tom procesu aktivni, ali ne i preterano uticajni, s druge,
a koji su u ovoj medusobnoj interakciji neophodni kao instrument postizanja odredenih ciljeva

onih koji promene i namecu.

IstoriCar Gustavson ukazuje na to da se “ljudi boje drasti¢nih inovacija — delimi¢no jer im je
draze ono §to im je poznato, a delimicno — jer su interesi vecine ljudi najCeS¢e vezani uz
postojece stanje”. Otpor promenama deSava se i1 zbog inercija samih institucija, i prirodne
sklonost ljudi da ne menjaju tok stvari koje su vec¢ pokrenute i teku. osim u slu¢aju kada postoje

neizbezne promene koje su potaknute velikim pritiscima (Navedeno prema: Ristic, 2007).

Uspevanjem u namerama da se kod zaposlenih razviju pozeljne vrednosti i ponasanja koja ce biti
u skladu sa zamiSljenim promenama, moze se, umesto otpora, desiti da se oni zdu$no zalaZu
upravo za one procese kojima bi, da nisu bili izloZeni takvom uticaju, pruzali izuzetan otpor. Ipak,
ovaj proces zahtecva sazrevanje a proces tranzicije u toj promeni ¢esto je vremenski veoma
ograni¢en. To je jedan od osnovnih sputavajucih elemenata ove celokupne ideje uticaja na
izgradnju pozeljnih vrednosti zaposlenih koje sluze u svrhu postizanja nekog viSeg

organizacionog cilja.

U periodu tranzicije bilo koje vrste, ljudi Cesto imaju osecaj gubitka identiteta. Prema nekim
teorijama, da bi izgradili novi identitet, ljudi moraju da prekinu odnos sa starim. Posle pocetne i
delimi¢no opravdane faze straha, neverice i odbacivanja starog i prevazidenog. sledi neutralna

faza, a posle nje, faza novog pocetka. Dakle, umesto agresivnog, ¢ak i nasilnog mehanickog
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nametanja odredenih heteronomnih vrednosti od strane uprave organizacije. treba pronaci prostor
za isticanjem li¢nih, autonomnih vrednosti, kako bi njihova univerzalnost doprinela razvoju
organizacije u pozeljnom pravcu. To je jedini i demokratski put prihvatanja novog korpusa
organizacionih vrednosti, koji vodi do njihove spontanc interiorizacije u postojeéi individualni i

organizacioni vrednosni sistem.

U protivhom, u proces promena zaposleni ulaze kao raspoluceni homo duplex-i (ne-identiteti,
kao sto upozorava Adorno (1972), nesposobni da pomire novo i staro, odnosno nespremni da

prihvate radikalne promene organizacionih odnosa.

6.2. Uticaj organizacionih promena na radnu motivaciju zaposlenih

Osnovni preduslov za sprovodenje promena je postojanje volje i motivacije za njih.
Prevashodno se to odnosi na one pripadnike drusStva koji su direktno izloZeni procesu promena.
Janic¢ijevi¢ (2004) naglasava da je svako pominjanje teorija motivacije uslovljeno postojecim
teorijama motivacije koje su ve¢ opisane u literaturi, a to su pre svega Teorija ocekivanja i

Teorija jednakosti.

Prema Janicijevicu (2004), nosioci promena, odnosno aktivni u¢esnici njihovog kreiranja, a pre
svega, upravljanja njima moraju da razviju sledeca ofekivanja:
1.  Ocekivanje da ¢e ulozeni napori dovesti do uspeha, odnosno, ostvarenja zeljenog
cilja (pre svega je potrebno da se motivisu ljudi koji ée biti u stanju da veruju u
svoje sposobnosti i1 vestine, kako bi se doslo do odredenog cilja);
2. Ocekivanje da ¢e rezultati promene rezultovati nagradom, i
3. Ocekivanje da ¢e nagrada zadovoljiti oéekivanja, odnosno da ¢e predstavljati neSto

pozeljno za same aktere i da ¢e biti vredno svih ulozenih napora.

Motivacija uvek dolazi iznutra i mora da bude unutrasnja covekova potreba. Upravo iz tog
razloga nije nesto Sto moze institucionalno ili bilo kako drugacije spolja da se nametne. Dva su
pouzdana naéina da se ljudi motiviu na promene. Prva strategija podrazumeva neprestano
ukazivanje na lose postojece stanje, kreirajuéi tako nezadovoljstvo koje bi trebalo da motivise
na promenec i napravi potrebu za njima. dok je druga strategija konstantno ukazivanje na

benefite samih promena i rezultate i nagrade koji ¢e s promenama, posledi¢no, doci.
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Janiéijevi¢ (2004:361) smatra da je u cilju motivisanja i pokretanja ljudi na promene poZeljno
koristiti metafore. Ako se na primer, u nekoj organizaciji kaze da “Konkurencija ima 30
indecksnih poena bolju poziciju na trziStu”, onda to nije ni izbliza slikovito niti razumljivo kao
“Startujemo u trci na sto metara a nasa konkurencija ima u startu 30 metara fore”. Ako stvari
ovako predstavimo zapravo pravimo bencémarking (Benchmarking) analizu, koja podrazumeva
uporedivanje individua, grupa u organizaciji ili celokupnog drustva sa nekim slicnim ili
potpuno drugaéijim pojedincima, grupama ili organizacijama u okruZenju. Neophodno je
pripremiti zaposlene na promene i potpuno im pribliziti sam proces promena. razloge za njihovo
uvodenje i prednosti koje donose, kako bi ih pojedinci lakse prihvatili. Kotter & Heskett (1992)
napominju da je glavna uloga menadZmenta u procesu promena definisana pokretanjem
motivacionih aktivnosti koje podrzavaju kreativnost i inovativnost u poslovnim aktivnostima
zaposlenih, klijenata i stefkholdera, omogucujuci rukovodiocima organizacije da je unaprede i
promovisu njen uspeh. Motivacije za rad su individualne, kao §to je napomenuto, te je samim
tim teSko naéi jasnu granicu motivatora, razlog i trenutak njihovog nastajanja. Iz istog razloga

postoje razli¢ite definicije motivacije za rad.

Wren & Voich (1994) navode da bi motivacija, gledajuci iz ugla menadZzera, mogla da se
definiSe kao nesto ¢ime se postize da se zaposleni ponasaju na odredeni, zadovoljavajuci nacin,
koji ¢e doprineti tome da se postignu ciljevi organizacije. dok se istovremeno i potrebe
zaposlenih bivaju zadovoljene na najbolji moguci na¢in. Motivaciju, prema ovim autorima, ¢ini
nekoliko faktora koji iniciraju, organizuju, vode. usmeravaju i podstiCu radne aktivnosti, u
smislu njihovog trajanja i intenziteta. Jo§ jednostavniju definiciju motivacije dao je Chamy
(1996), smatrajuci da je motivacija sposobnost menadZera ili lidera da iz osrednjeg radnika
izvuée njegov maksimum. Grinberg & Baron (1998) navode da je literatura koja se bavi oblascu
teorije organizacijc saglasna oko osnovnih nacela shvatanja motivacije zaposlenih, a svodi se
na njenu definiciju koja istice da je ..motivacija skup razliCitih procesa koji usmeravaju,
pokrecéu. organizuju i vode ponaSanje zaposlenih prema nekom odredenom i unapred zacrtanom
cilju®. Kako je motivacija apstrakina kategorija koja nije merljiva nikakvim mernim
jedinicama, ona moze da bude samo necija subjektivna procena koja se vr$i na osnovu

posmatranja ponasanja radnika za vreme izvodenja radnih zadataka.

Cinjenica da neko dobro i odgovorno obavlja svoj posao apsolutno ne garantuje da je taj ncko

i motivisan za rad. Samim tim je jasno da radna motivacija i radni u¢inak nikako ne moraju da

136




budu komplementarni niti istovremeno prisutni kod nekog od zaposlenih, 1ako, naravno. jedno
drugo ne iskljucuju. Postoje zaposleni koji u ostvarivanje odredenog rezultata ulazu minimalne
napore, dok njihove kolege iste te rezultate mogu da postignu samo ulazuci svoje maksimalne
napore. RazliCita istrazivanja motivacije zaposlenih potvrduje da zaposleni najée$ce imaju
nekoliko vrsta motivacije u sebi istovremeno. Neke od njih motivisu samo pozitivni motivatori
poput napretka u karijeri ili organizaciji, samoostvarenja, ispunjenja ambicija i
samoaktualizacije, kao 1 potvrde sopstvene vrednosti. Drugi, pak, mogu da budu motivisani
strahom od gubitka posla i nemoguénoscéu prehranjivanja porodice i sli¢no. Najéesée. medutim,

javlja se kombinacija pozitivnih i negativnih motivatora.

Tako je na primer, istrazivanje o kulturnim tradicijama i njihovom uticaju na motivaciju, koju
su sproveli Elizur et al. (1991). donelo neocekivane rezultate. Ovo internacionalno istrazivanje
sprovedeno je na 2280 zaposlenih lica iz osam razli¢itih drzava s potpuno razli¢itim obi¢ajima
i tradicionalnim vrednostima. Zemlje iz kojih su ispitanici dolazili su: Madarska, Nemacka,
Holandija, Sjedinjene Ameri¢ke Drzave. Izrael, Koreja, Kina i Tajvan. lako radnici s isto¢ne
hemisfere iz drzava poput Kine, Koreje, Tajvana i slicno imaju donekle slicne vrednosti u
poredenju s razvijenim zapadnim zemljama, ovo istrazivanje ih nije prepoznalo kao
distinktivne. Naime, u svim zemljama, osim u Nemackoj, uspeh na poslu kao osnovni motivator
bio je na drugom mestu, dok je u Nemackoj bio na neverovatnom osmom. Visoko je vrednovana
i sama zanimljivost svakodnevnih aktivnosti na poslu, skoro u svim zemljama osim u
Madarskoj (na sedmom mestu) i Kini (na osmom mestu). Visina primanja najvise je vrednovan
motivator u Madarskoj (na petom mestu), dok u Kini zauzima tek dvadeseto mesto u rangu
motivatora. Logi¢no se namece zakljucak da radnici Sirom planete imaju potrebu da rade posao
koji im je zanimljiv, kao i da u njemu budu uspesni, nezavisno od kulturnog nasleda,
vrednosnog sistema iz kog dolaze, ekonomske situacije i socijalnog porekla. Rezultati ovog
istrazivanja indirektno i nedvosmisleno ukazuju na to da postoji veliki broj faktora koji
neposredno deluju na motivaciju zaposlenih, a koji su medusobno uslovljeni. Elizur etal. (1991)

objasnjavaju osnovnih pet:

1.  Individualne osobine i karakteristike svakog pojedinca (interesi. vrednosti, potrebe,
stavovi, stremljenja, motiv postignuca. ostali unutrasnji motivi),

2. Karakteristike posla koji se obavlja (vrsta, delatnost, stepen odgovornosti, stepen
autonomnosti u radu, kreativnost posla, stepen izloZenosti stresu, stepen

samokontrole i tako dalje)
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3.  Karakteristike radnog okruZenja i sveukupne organizacione klime. odnosno
ambijenta (organizacija posla, stepen organizovanosti organizacije, kvalitet i
efikasnost interne i eksterne komunikacije organizacije, medusobni odnosi na
relacijama rukovodstvo-zaposleni, kao 1 odnosi medu zaposlenima u organizaciji),

4. Karakteristike i nivo tehnoloskog i ekonomskog razvoja same organizacije ali 1
njenog direktnog okruzenja, odnosno drutva u celini, 1

5. Karakteristike drustvenog uredenja, geografskog podru¢ja, kulturnih obrazaca i

sistema vrednosti, religije, ekonomskih prilika i tako dalje.

Rukovodstvo organizacije nije u stanju da jednakim intenzitetom kontrolise dejstvo i uticaj svih
grupa pomenutih najznacajnijih faktora motivacije zaposlenih. Medutim, rukovodstvo je na
neki nacin duzno da sve ove motivacijske faktore proucii dobro upozna, kao i da rukovodi svim
faktorima motivacije koji potpadaju pod nadleznost same organizacije. Najpre se ovde misli na
individualne karakteristike pojedinaca u okviru organizacije, na karakteristike samog posla, kao

1 na faktor koji govori o karakteristikama organizacionog (radnog) okruzenja.

Organizacije, kao i oni koji su zaposleni u njima su, kao $to je prethodno navodeno u ovom
radu, pretrpeli izuzetne, naizgled kataklizmi¢ne promene u poslednjih pola veka, kako su se
menjali drustveno uredenje i ideologije. Desile su se demografske promene, veliki tehnoloski
napredak, digitalizacija, i1 izuzetan razvoj inovacija i difuzija novih ideja, a na organizacije se

vrsi pritisak na kontinuiran razvoj svojih proizvoda, usluga i radnih procesa.

Herzberg at al. (1959) su formulisali Dvofaktorsku teoriju, razvijajuci i obrazlazuci svoju, za to
vreme spornu tvrdnju da, nakon zadovoljenja osnovnih ¢ovekovih potreba, novac prestaje da
bude motivacija za zaposlene. Nakon objavljivanja ove njihove teorije. u literaturi je poceo da
dominira diskurs u kom se pominje vrednost samih zaposlenih kao najvece preimuéstvo
organizacije, utiCuci na pristupe motivaciji i upravljanju performansama zaposlenih. Takode je
pomenuta teorija koju je objavio Herzberg sa saradnicima (1959). uinila da se Covek kao
ekonomsko bice vrati u organizacionu poziciju u mnogim kontekstima, slicnim onima koji su
prevladavali pre objavljivanja rezultata njihovog istrazivanja. Ovo istraZivanje o motivaciji
sprovedeno polovinom proslog veka pokazalo je dvostruki pristup prirodi ljudskog karaktera.
Prvi pristup posmatra ljude kao u osnovi lenje i nezainteresovane za posao i kao one kojima je
potrebna spoljasnja stimulacija da bi bili motivisani. Drugi pristup. pak. sugeriSe da motivacija

zaposlenih dolazi iznutra i da je izazvana novCanim beneficijama koje ce dobiti, kao i
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socijalnom sigurnoscu koje samo zaposlenje donosi. Herzberg et al. (1959) u svom istrazivanju
navode zakljucak da postoji kompleksna interakcija izmedu internih i eksternih faktora
motivacije i istraZuju okolnosti u kojima zaposleni kao individue odgovaraju i reaguju na
odredene vrste internih i eksternih stimulusa. Sli¢nim istrazivanjem bavio se Vroom (1964) gde
je istrazivao uticaj internih faktora, specificnih za svaku osobu, na razliCita ponaSanja
pojedinaca. Nevezano za istrazivanje motivacije, Vroom (1964) isti¢e da su odredeni aspekti
teorije liderstva implicitno, ali znacajno povezani sa eksternim faktorima koji utiCu na
motivaciju. U vreme kad je njegova studija objavljena, organizacije su jo§ uvek imale najcesce
rigidnu 1 hijerarhijski strogo definisanu strukturu birokratskog tipa. To je vreme koje se danas
najcesce prepoznaje kao kraj ere industrijske revolucije, s jasnim ciljem — masovna proizvodnja.
Upravo rigidnost ovakvog sistema i njegova stabilnost omogucavali su zaposlenima osecaj
sigurnosti, kako primanja, tako 1 radnog mesta, ali i napredovanja u karijeri. U zemljama
zapadne hemisfere nije nikad postojala dilema da li ¢e da se da prednost masovnosti proizvodnje
ili inovacijama, jer je direktan i lako vidljiv profit dolazio neposredno od prodatih proizvoda i
usluga. a njihova masovnost je povecavala kapital organizacije. Same organizacije su bile u
stanju da prezive bez da im je bilo potrebno mnogo kreativnosti i inovacija kako bi ostale
konkurentne na trzistu, jer su konstantno bile pod pritiskom da se §to viSe posvete masovnosti
proizvodnje. Samo specijalizovani sektori koji su se bavili iskljucivo istrazivanjem i razvojem
vodili su ra¢una o inovacijama, kako bi kompanije sa svojim proizvodima ipak bile $to

konkurentnije na trzistu.

Rotter (1975) u svojoj Teoriji drustvenog uc¢enja razvija ideju bihejvioralnog potencijala. On
detaljno obja$njava kako ponasanja koja odaberemo da pokazemo u odredenom trenutku jesu
rezultat svesnog odabira izmedu ostalih potencijalnih nacina ponasanja, a da se sam taj izbor
zasniva na ocekivanju da ¢e uslediti odredene nagrade za datu vrstu ponasanja, ukljucujuci i
posledic¢nu slobodu ponasanja koju ¢e doneti sam rezultat. Prema ovom autoru, pomenuta vrsta
ocekivanja temelji se na generalizaciji koja je steCena prethodnim iskustvima, dok se vrednost
potkrepljenja reflektuje na stepen preferencije koju individua ima prema jednom obliku
potkrepljenja (nagrade i bonusa) u odnosu na drugi. Pojedinac ¢e da iskusi visok stepen slobode
u ponasanju i radu kada odabrani nacin sopstvenog ponasanja zaista i dovodi do izuzetno
pozitivnog potkrepljenja. Nizak stepen slobode u ponasanju se, prema ovom autoru, srece kad

pojedinac iskusi negativno ili nedovoljno pozitivno potkrepljenje za odabrani nacin ponaganja.
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Svi ljudi kontinuirano reaguju na sopstvene unutrasnje impulse, ali i na spoljasnje okruzenje u
kom se nalaze. Takode, nasi impulsi i spoljasnje okruZenje se nalaze u konstantnoj interakciji.
Kao rezultat toga, reagujemo na ono §to Rotter (1975) opisuje kao psiholoske situacije. Samim
tim, ponasanjc pojedinca u organizaciji moze da sc predvidi na osnovu naseg znanja psiholoske
situacije. Rotter (1975) je uveo koncept lokusa kontrole kao oblika opste vrste occkivanja koju
pojedinac ima, i sugerisao da pojedinci sa izrazenim unutra$njim lokusom kontrole imaju
visoka o¢ekivanja u tom smislu da su zeljena potkrepljenja pod njihovom kontrolom i da mogu
da uti¢u na njih. Oni pojedinci koji imaju izrazeno nizak stepen unutrasnje a pojacan stepen
spoljasnjeg lokusa kontrole dozivljavaju sebe, svoja ponasanja, kao i potkrepljenja za svoja
ponaganja, kao nesto §to je pod uticajem visih sila, sudbine, ili je jednostavno, u moéi drugih
ljudi. O&ekivanja, postavljanje ciljeva, kapital i zeljena potkrepljenja su, prema Rotter-u (1975),
za rezultat imale razvoj jednostavnog modela motivacije. Taj model je pretpostavljao da jednom
kad se zadovolje potrebe zaposlenih i kada se definiSu organizacioni ciljevi, dolazi sledeci
korak, a on je uspostavljanje nagrada i potkrepljenja i njihovo povezivanja sa odredenim,
zeljenim oblicima ponaSanja zaposlenih, kako bi se zadovoljili i ciljevi organizacije. ali 1
potrebe zaposlenih. Ukoliko se svi navedeni uslovi ispunjeni i u skladu, to ée neminovno
dovesti do visoke radne motivacije. Isto tako, ukoliko se svi uslovi ne uklope i ne udu u

interakciju na odgovaraju¢i nacin, izostace visoka motivisanost zaposlenih.

Iz perspektive Herzberg-a i njegovih saradnika (1959), ovaj model ne uspeva da odvoji
motivatore od onoga §to on naziva ,pokretaima™ na akciju. Rezultat toga je da mnoge
organizacije pocinju previse da se oslanjaju na ekstrinziéno nagradivanje koje menadzere 1
rukovodioce potpuno oslobada odgovornosti da posao obogacuju kreativnim i mastovitim
elementima ili prepoznavanjem potrebe za individualnim profesionalnim rastom. U svom radu
ovi su autori istakli dva faktora koja najvise uti¢u na motivaciju na poslu — faktori higijene koji
su izuzetno demotiviSuci ako higijena nije na zavidnom nivou, i motivatori koji odrZavaju
napore. Ova podela dovela je do toga da je u teoriji menadZmenta doslo do zaokreta u jednoj
od oblasti koja je najviSe osporavana, i to uglavnom zbog tvrdnje da postoji relativno slaba
korelacija izmedu zadovoljstva poslom 1 finansijskog nagradivanja. Nalazi ove studije kasnije
su iznedrili aksiom koji tvrdi da, dok neadekvatna finansijska nadoknada moZe da bude veoma
demotivi$uca, isto tako. nakon zadovoljenja osnovnih potreba, novac postaje higijenski faktor
i nema viSe motiviSucu funkciju. Ova teorija je bila osveZenje naspram preovladujucih teorija
tog vremena koje su motivaciju predstavljale linijom koja ima kontinuum, od sredisnje tacke

koja je neutralna, odnosno ne predstavlja ni zadovoljstvo ni nezadovoljstvo, od koje se polazi
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na levu i desnu stranu, koje pokazuju stepen nezadovoljstva ili zadovoljstva poslom. Napredak
u bilo kom pravcu ukljucivao je faktore poput plate, supervizije 1 izgleda za napredovanjem 1
Sto vise faktora je bilo prisutno na radnom mestu, to je zadovoljstvo poslom bivalo vece, dok
nedostatak istih ovih faktora vodi pomeranju u suprotnom smeru, ka nezadovoljstvu. Drugim
recima, nezadovoljstvo je rezultat odsustva faktora koji dovode do porasta zadovoljstva. Nalazi
demonstriraju da motivatori s intrizicnim pokretatima povezani s finansijskim zadovoljstvom.,
dok ostali nalaze svoj benefit kroz odobravanje i pohvale svojih pretpostavljenih i ekstrinzi¢ne
nagrade. Rezultati istrazivanja koje su sproveli Herzberg et al. (1959) pokazuju da je
samoaktualizacija i odobravanje od strane rukovodilaca sve vise u opadanju. Ovo moze da se
pripi§e, makar delimi¢no, ¢injenici da organizacije sa slabijom piramidalnom strukturom nude
manje prilika za napredovanje. Ipak, ono $to je utvrdeno je da lo§ odnos sa pretpostavljenima
igra vitalnu ulogu u obeshrabrivanju zaposlenih da doprinose organizaciji novim idejama i
ucestvuju u njihovoj realizaciji. Ova Cinjenica namece logino pitanje da li je zaposlenima
potreba za odobravanjem od strane pretpostavljenih postala faktor higijene u savremenom
kontekstu zaposljavanja? Moze da se zakljuci da podsticaj i odobravanje nekih zaposlenih moze
da ih podstakne da doprinose kompaniji svojim idejama. njihov broj je zna¢ajno manji od onih
zaposlenih koji su motivisani Zzeljom da savladaju frustraciju i doprinesu organizacionom

uspehu.

S tim u vezi, jedan od vrednosnih doprinosa koji bi organizacije mogle da stvore je razvijanje
sistema i procesa koji bi omogucili zaposlenima da zajednicki rade na definisanju problema i
prevazilazenju frustracija (prepreka) kako bi ohrabrili rukovodioce da ustanove ovu praksu na
opStu dobrobit i jedne i1 druge strane. Herscovitch & Meyer (2002) su u svom radu koji
objasnjava posvecenost organizacionim promenama, predlozili model koji se sastoji od tri
komponente i sugerisali da on ima prednosti sli¢ne onima koji se nalaze u literaturi vezanoj za
posvecenost organizaciji (na primer, pobolj$ana sposobnost predvidanja ponasanja zaposlenih).
Stoga se afektivna posvecenost promenama, po ovim autorima, odnosi na Zelju da se promena
podrzi. Kontinuirana posvefenost promenama se zasniva na sposobnosti prepoznavanja
troSkova koji nastaju prilikom otpora promenama. S tree strane, normativna posvecenost

promenama reflektuje ose¢aj obaveze da se promene podrze.

Odnos zaposlenog prema organizaciji oblikuje njegovu interpretaciju odnosno razumevanje
onoga §to organizacije ¢ine 1 kako deluju. Autor Pfeffer (1994) isti¢e da kvalitet odnosa medu

zaposlenima igra vaznu ulogu u njihovom prihvatanju promena i aktivnom u¢escu u njihovoj
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implementaciji, kao i da organizacije sve vise uvidaju vrednost unutar-organizacionih odnosa.
Kako medusobni odnosi medu zaposlenima utiéu na promene u organizaciji, tako i odnosi
zaposlenih s rukovodiocima utiCu na razvoj drutvenih i svih ostalih promena u okviru
organizacije. Kvalitet ovih kompleksnih odnosa i relacija svakako uti¢e na sveukupno dobro
stanje u organizaciji, ¢ini je zdravim ili nezdravim okruzenjem za rad, a ima velikog uticaja na

sve njene stejkholdere, a posebno na klijente i korisnike njenih usluga.

Uzimajuci u obzir prethodno pomenute teorije, Heening-Thurau et al. (2002) otkrivaju kako
postoji opsta saglasnost vezana za tri komponente kvaliteta odnosa, koje se tretiraju vise kao
medusobno povezane nego nezavisne komponente: satisfakcija kompanijom, posvecenost
odnosu prema kompaniji i poverenje u kompaniju. Njihovo istrazivanje je pokazalo da
zaposleni koji veruju da su njihovi menadzeri podrzavajuci i da ih ohrabruju. imaju tendenciju
da budu posveceniji svojim organizacijama. Samim tim, dok su zaposleni medusobno u
kompleksnim odnosima, odnos izmedu zaposlenih 1 menadzera je od vitalnog znacaja za
posvecenost organizacionim promenama. Zadovoljstvo je procena zaposlenog da su odnosi u
organizaciji ispunjavajuéi i nagradujuci. Zaposleni koji su izuzetno zadovoljni svojim odnosom
s pretpostavljenima su veoma skloni razvijanju afektivne posvecenosti promenama u
organizacijama i normativnoj posvec¢enosti promenama. Zadovoljstvo zaposlenih autori van
Dyne & Picerce (2004) vide kao pokretaca koji dovodi do pozeljnih ponasanja zaposlenih, kao
§to je povecan radni uinak, na primer. Kad se pomenuti faktori poverenja i posvecenosti
organizaciji primene u praksi dolazi se do sluSanja drugih i prijem¢ivosti za njihove ideje, kao
1 kooperacije — saradnje zaposlenih 1 posvecenog rada koji vodi ka zajednickim ciljevima, a
sama posvecenost navodi zaposlene da daju dodatnu energiju svom poslu u cilju ostvarenja
zacrtanih ciljeva. Poverenje prema rukovodstvu organizacije gradi kredibilitet i prihvatanje
zaposlenih koji se suofavaju s organizacionim promenama. Zaposleni koji imaju kvalitetne
odnose s kolegama (odnose koji nose sa sobom visok stepen zadovoljstva, posvecenosti i
poverenja) su skloniji tome da budu izuzetno posveceni strategijama i ciljevima svoje
organizacije. Stoga moze da se zakljuci da je kvalitet odnosa izmedu zaposlenih i njihovih

rukovodioca snaZzan prediktor posvecenosti organizacionim promenama samih zaposlenih.

Motivacija je snazna sila koja implicira odredene vrste ponasanja. narocito pozeljnih. Coopey
& Hartley (2004) sproveli su istrazivanje u kom isticu da su ih rezultati naveli da veruju da
motivacija takode utie na stavove zaposlenih. Specificno. motivacija pokazuje visoku

korelaciju s posvecenoScu organizacionim promenama. Naime, ovi autori navode da je u
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literaturi sve viSe prisutan stav koji ide u korist tezi da postoji visoka korelacija, pozitivnog

predznaka, izmedu motivacije na poslu i stavova zaposlenih prema promenama.

6.3. Uticaj organizacionih promena na odnose u organizaciji

Uspesno upravljanje promenama je od esencijalnog znacaja za organizacije, ukoliko uspeju da
se snadu i sprovedu ih na efektan nacin u sredini koja je nepredvidiva (Oreg & Berson, 2011 ;
Pieterse et al., 2012). Iako se promene naj¢esée sprovode veoma promisljeno i strateski, prema
Georgalis et al. (2015), ¢ak 70% inicijativa sprovedenih u organizacijama kad su u pitanju
promene ne uspeva da se implementira uspesno, $to najéesce dovodi do velikih razocaranja
(Foster, 2010). Motivacija zaposlenih je od izuzetnog zna¢aja u samoj implementaciji procesa
promena, stoga je izuzetno vazno da i oni budu motivisani i da u planirane promene veruju.
Iako postoji nebrojeno mnogo razloga za inicijalno neuspesno sprovodenje promena u
organizacijama, rukovodstvo organizacije je najée§ée sklono da za neuspeh okrivi otpor
zaposlenih prema promenama (Pieterse et al.. 2012). Svakako da je vera zaposlenih u promene
znacajna, kao 1 njihova inicijativa, te autor Fugate et al. (2012) naglasavaju da je posvecenost

zaposlenih ono §to u velikoj meri odreduje uspeh implementacije promena u organizaciji.

Karakteristike moderne ckonomske organizacije dovode do pozitivnih ishoda u smislu
organizacione efektivnosti u odnosu na organizacije koje nemaju takve karakteristike. Nacin
rukovodenja organizacije koji podsti¢e kreativnu organizacionu klimu ¢ini da bude efikasnija
od vecine organizacija u kojima preovladava konfliktna organizaciona klima, dinamika losih
meduljudskih odnosa, disfunkcionalne rasprave i svade, kao i manjak volje da se prihvati rizik
koji donose promene. Organizaciono ponasanje proucava odnose zaposlenih kako medusobno
i sa pretpostavljenima, tako i odnose u timovima i sektorima kojima zaposleni pripadaju, ali i
njihove c@asc prema samoj organizaciji u celini. Naime, samim tim, ponaSanje zaposlenih se

istraZuje na tri nivoa: na nivou individue, na nivou tima 1 na organizacijskom nivou.

Organizaciono ponasanje u literaturi bavi se izuCavanjem razlicitih organizacionih koncepata i
aktivnosti koje se na njima zasnivaju, kako bi se lak$e predvidelo i razumelo ponaSanje
zaposlenih, 1 kako bi se uticalo na eventualne promene tih ponasanja, od strane pretpostavljenih,

u iskljuCivo pozeljna ponasanja po organizaciju.
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Svaki pojedinac u organizacionu sredinu dolazi sa sopstvenim vrednosnim sistemom.
uverenjima, iskustvom, karakterom i ostalim li¢nim karakteristikama. S novim okruzenjem
pojedinac od trenutka dolaska ulazi u odredenu interakeiju, kako sa ostalim zaposlenima, tako
1 s pretpostavljenima. Rukovodioci imaju svoj udeo u promenama ponasanja zaposlenih kroz
institucionalne procedure, uvodenje zaposlenih u pravila organizacije, nametanje i
implementaciju odredenih vrednosti i davanje do znanja koje su pozeljne vrednosti i ponasanja
zaposlenih. menjajuci situacije, pa posledi¢no i zaposlene. Sve ove aktivnosti imaju za cilj da
upoznaju, razumeju, unaprede, predvide i kontroliSu ponasanje zaposlenih, Lideri i oni koji
rukovode nekim delovima organizacija moraju dobro da poznaju ljudsku, a pre svega radnu,
psihologiju ljudi, osnovne tipove li¢nosti i karakterne osobine koje njima dominiraju, kako bi
na najbolji moguci na¢in doprli do njih, koristeci, po njih najprikladniji, na¢in komunikacije u
cilju uticanja na samo njihovo ponasanje u organizaciji. Poenta promene ponaSanja kod
zaposlenih svodi se na prilagodavanje zaposlenih organizaciji u svrhu implementacije
zajedniCkih, organizacionih vrednosti koje ¢e dovesti do sinhronizovanog rada svih zaposlenih
ka zajednickom cilju — uspesnosti organizacije, 1 posledi¢no, povecanju njenog profita. Znanje
o radnom uéinku i ponasanju svakog pojedinca u organizaciji je od kljuéne vaznosti u svakoj
savremeno] organizaciji, jer doprinosi boljem razumevanju zaposlenih i efikasnijem radu 1
posledi¢no, boljim rezultatima. Najznalajniji faktori samomotivacije su baziéne potrebe
individua, a nivo motivacije samih pojedinaca zaposlenih u odredenoj organizaciji zavisice od
stepena ispunjenja pomenutih potreba. Od njihovog ispunjenja zavisi i spremnost zaposlenih na
promene. Status svakog zaposlenog pojedinca u nekoj organizaciji se pre svega odreduje u
okviru odredenih kategorija poput: prava zaposlenog. njegove obaveze, duznosti, zadaci.
hijerarhijski polozaj, stepen odgovornosti u organizaciji, stepen autonomije koju on ili njegovo
radno mesto podrazumeva, imunitet, i odredena ograni¢enja u smislu njegovog ponasanja. Ono
§to utiCe na ovaj status jeste nivo razvoja i struktura same organizacije. ali 1 liCnost zaposlenog:
njegov temperament, karakter, sistem vrednosti, religija, strunost, socijalna intcligencija,

duzina staza i sli¢no.

Uticaj organizacije i njenog rukovodstva na promenu ponasanja zaposlenog u Zeljeno ponaSanje
koje je organizaciji prihvatljivo, definisano je unapred postavljenim pravilima date
organizacije. Uspesnost ovog procesa lezi u Cinjenici da ¢e pokuSaj promene ponasanja
zaposlenog u cilju prilagodavanja biti mnogo bolji ako se zaposlenom ne pristupi na univerzalan
nacin, ve¢ se u obzir uzmu njegove prethodno pomenute individualne karakteristike 1 uticaj na

njega bude njima prilagoden. shvatajuci da je za promenu ponasanja neophodno razumevanje
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motiva zaposlenog. a da svaka osoba ima razliite motivatore, ciljeve i nacine na koje ih
iskazuje ili ne iskazuje. Zaposleni jesu skriveni ili manje skriveni potencijal i najvece
preimucstvo jedne organizacije i postojanje svesti rukovodioca o tome u mnogome determinise
uspesnost sprovodenja promena i podsticanje zaposlenih na aktivno ucesée u njima. Stoga su
upravo menadzZeri i lideri oni koji imaju obavezu da raspoloZive ljudske resurse iskoriste na

najbolji moguci nacin.

Motivacija i radno ponaSanje zaposlenih se shvata kao veoma sloZen psiholoski proces koji je
vrlo individualan i dolazi kako .iznutra®, samomotivacijom pojedinaca, tako i spoljagnjim
uticajem. U razmatranju ovog fenomena mora se uzeti u obzir da su razli¢ite grupe zaposlenih
koji se nalaze na sli¢nim pozicijama, i dele sli¢nu odgovornost, ali i motivatore, te je potrebno
prilagoditi im se. kako bi se organizacione promene uspesno implementirale. U datim
situacijama razliiti pristupi motivisanju zaposlenih od strane rukovodioca na promene daju
razli¢ite rezultate, te se tim pristupima mora posvetiti posebna paznja. Ukoliko je promena
neuspesna i loSe implementirana, ili jednostavno nisu uzete u obzir individualne karakteristike
zaposlenih ili odredenih grupa zaposlenih, kako bi se i oni dovoljno motivisali na aktivno
uCesée u procesu implementiranja promena, to ¢e neminovno dovesti do lo§ih odnosa u

organizaciji.

Prvi problem s kojim se suocava organizacija nakon neuspe$nog implementiranja promena je
medusobno nepoverenje: zaposleni se okrecu jedni protiv drugih, pokusavajuci da nadu krivca
za neuspeh, koji po pravilu, nisu oni sami. Takode se stvara jaz izmedu rukovodstva koje je,
najéesce, donelo odluku o neminovnosti promena i zaposlenih, ¢iji je jedan od osnovnih
zadataka bio da promene sprovedu na efikasan i uspe$an naéin. Kod situacije gde se neuspesna
promena ne dedava prvi put. zaposleni po¢inju jos vise da sumnjaju u rukovodstvo i njegovu
sposobnost donoSenja odluka korisnih po uspesnost organizacije. Nakon toga javlja se otpor
novim promenama jer zaposleni sad imaju novi strah — strah od neuspeha i neuspesnih promena.
Cak i ako se desi da postoji veliki procenat uspesnosti u sprovodenju promena, zaposleni imaju
odreden lo§ osecaj ukoliko su bili prinudeni na aktivni u¢esce u njthovoj implementaciji. S tim
u vezi, cena koju odredeni zaposleni u organizaciji ..placaju” u smislu odgovornosti. kajanja i
loSeg osecaja koji nose sa sobom moze da bude ogromna. Ukoliko je cena promene koja nije
izvrSena uspesno uslovno re¢eno, previsoka za organizaciju, isto tako e je doziveti i zaposleni.
Prvo §to se gubi u novonastaloj situaciji je poverenje i zaposleni kre¢u da optuzuju. pored

rukovodstva, jedni druge medusobno. Nakon svojevrsnog poraza dobija se situacija
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obeshrabrivanja i ljudi se plase da pokusaju ponovo. Pa ¢ak i ako se promene sprovedu uspesno,
ako je bilo mnogo poteskoca dok nije kona¢no doslo do realizacije, ostace neprijatan osecaj kod

zaposlenih koji su kroz njih prosli.

6.4. Otpor prema promenama i njegovo savladavanje

U procesu uvodenja promena u organizaciji neminovno se nailazi na prirodan otpor zaposlenih.
Zaposleni ¢esto nemaju dovoljno informacija o razlozima uvodenja promena, toku tog procesa,
stepenu uticaja na njihovo konkretno radno mesto i obavljanje radnih zadataka, kao ni o
krajnjem cilju, odnosno ishodu potencijalnih promena. Da bi se promene u organizaciji uopste
sprovele, neophodan je pristanak zaposlenih i njihova motivacija za njih. Potrebno je objasniti
im koliko je postojece stanje lode i za organizaciju, i, posledi¢no, za njih, kako bi oni mogli da
budu aktivni ucesnici, pa ¢ak i nosioci tih promena. Neophodno je izloZiti jasno 1 precizno stanje
stvari, bez dramatizovanja i fatalnih o¢ekivanja ili dramatizacije koju zaposleni mogu da shvate
kao otvorenu pretnju, nestabilnost svog radnog mesta ili ugrozavanje sopstvene egzistencije.
Pored navedenog, objektivnog, obrazloZenja trenutne situacije, potrebno je istaci i potencijale i
perspektive, i uraditi svojevrsnu analizu dva suprotna ishoda — u slucaju prihvacenih i dobro
realizovanih promena, ali i u slucaju neprihvatanja promena i ostajanja u statusu quo. Medutim,
od presudnog je znacaja vreme 1 koli¢ina, ali nesumnjivo i sadrzaj informacija koje se
predstavljaju zaposlenima (Pieterse et al., 2012). U tom smislu, vazno je da se odredi u kojoj
fazi implementacije promena treba da se saopStavaju dijagnoze. stanja, ocekivanja ishoda,
vizije, koraci koji slede, i eventualno, posledice loSeg sprovodenja ili velikih opstrukcija i tome
slicno. Sve navedeno je posao osobe ili grupe zaposlenih koji su primarno zaduzeni za odnose
s javnoscu, kako interne tako i cksterne. Znacaj korporativnih komunikacija u procesu
pripreme, planiranja, informisanja, i sprovodenja organizacionih promena a zatim i pracenju
efekata (evaluaciji) je nemerljiv. Zaposleni mnogo lakse prihvataju promene ako su u njih od
pocetka ukljuceni, ako razumeju njihov smisao. sustinu i koristi kao i ako imaju kome da
saopste svoje ideje ili probleme vezane za promene. Upravo zbog znacaja korporativnih
komunikacija u cilju savladavanja otpora promenama navodimo autora White (2000). koji pre
svega stavlja u svom radu fokus na pristup rukovodstva organizacije promenama, navodeci da
strategija implementiranja promena nadole, takozvana fop-down strategija u komunikaciji ne

donosi dobre rezultate. jer nailazi na vece otpore zaposlenih, i poziva na primenu novih
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komunikacionih strategija poput lateralne komunikacije ili komunikacije nagore, do kojih je

menadZzment kao nauka dosao.

Matos Marques Simoes & Esposito (2014) objavili su studiju o poboljSavanju upravljanja
promenama i tome kako priroda same komunikacije u organizaciji utice na otpor promenama.
Koristili su kombinovanu (teorijsku i praktiénu) metodologiju koju su primenili na rezultate
same studije i dosli do zaklju¢ka da, ukoliko postoji dijaloska komunikacija, u instrumentalnom
okviru komunikacije koji oni predlazu, izmedu zaposlenih i struénjaka za komunikaciju, dolazi
do smanjenja otpora prema promenama kod zaposlenih. Studija takode ukazuje na to kako se
dijaloska komunikacija razvija vremenom od uvodenja promena u organizaciju nadalje, te daje
alate prakticarima za odnose s internom 1 eksternom javnos$céu za poboljsavanje efikasnosti

primene organizacionih promena kroz upravljanje komunikacijom.

U literaturi o upravljanju promenama, otpori prema promenama su ¢esta tema. Autor Kotter
(1996) je u svojoj knjizi pisao o kljuénoj ulozi koju na proces promena imaju otpor promenama
1 ponasanje zaposlenih. Pregled literature koju je autor napravio je pokazao da je otpor
promenama jo$ uvek vaZna tema u savremenoj literaturi koja se bavi temom upravljanja i
rukovodenja organizacijama. Ipak. njegov prikaz ne daje odgovore na pitanja Sta tatno uzrokuje
promene i kako mogu da budu prevazidene. Mili¢ (1986) je ispitivao i dimenziju otpora
promenama koje nastaju u procesu Sirenja znanja. Kako je tehnicko polje napredovalo i
neminovno donosilo velike promene i na mikro i na makro planu svake organizacije. tako se
girio 1 povecavao otpor promenama uvrezenih vrednosti, ideja, nadina rada i sliéno, i Sirenje
znanja je nailazilo na neprestane opstrukcije. Otpor promenama prirodna je reakcija svakog
zivog bica jer je ustaljeni naCin funkcionisanja poznat, a strah od nepoznatog ukorenjen kao

jedan od evolutivnih strahova u razvoju ljudske civilizacije.

Autor Oreg (2006) u svojoj publikaciji otkriva da sklop li¢nosti i kontekst same organizacione
promene uzrokuju otpor promenama, ali i sam tok promena. Po ovom autoru, zaposleni imaju
otpor prema promenama jer anticipiraju da ¢e promene iznedriti nepovoljne ishode po njih i

organizaciju.

Autor Vann (2004), s druge strane, ne smatra da su ocekivanja zaposlenih od velikog uticaja na
tok 1 ishod promena. On sc pre svega, umesto na zaposlene, fokusira na razliCite procedure i
mehanizme sprovodenja promena kod javnih preduzeca u odnosu na privatna. On naime, navodi
da se kod javnih 1 drzavnih preduzeca usled birokratizacije promene sprovode kroz

implementaciju pravila i procedura, dok se privatne organizacije pridrzavaju modela procesa
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uspostavljenog u projektnom menadzmentu, koriste¢i moderna saznanja. koja ukljucuju 1

poseban odnos prema zaposlenima u toku procesa uvodenja promena.

Piderit (2000:786) se u svojoj publikaciji ne fokusira na specifi¢nosti samog otpora promenama
ve¢ na opsta mesta koja uzrokuju da zaposleni uopste reaguju na promene, nevezano za to da li
je njihova reakcija primarno pozitivna ili negativna. Na osnovu toga, on ove reakcije deli na tri

dimenzije: kognitivnu, emocionalnu i intencionalnu (namernu).

Otpor promenama je kao fenomen povezan i sa psihologijom licnosti uopste ali i sa socijalnim
aspektom psihologije — ponasanjem ljudi u organizacijama (Fugate et al., 2012). Istrazivanje
koje je radeno za ovu disertaciju potvrdilo je da najveci otpor ka promenama, paradoksalno,
imaju upravo oni ¢iji socijalni status i materijalno stanje nisu na zavidnom nivou. Namece se
logi¢no pitanje zasto je to slucaj? NalaZzenje odgovora moze da se potrazi u ¢injenici da su Ljudi
losijeg obrazovnog, materijalnog i socijalnog statusa manje sposobni da anticipiraju apstraktne
situacije. realizaciju novog stanja i sopstvenu ulogu u njemu. Osim ove grupe. najveci otpor
promenama se belezi medu interesnim grupama i pojedincima koji imaju najvecu korist od
stanja koje je status quo ikoje je po njih najbolje ako ostane nepromenjeno, jer od njega izvlace
veliku korist koju se plase da bi mogli da izgube. Medutim, u savremenom poslovanju i
organizacijama, pogotovo u novim tchnologijama i nauci, nemoguce je nemati zna¢ajne i sve
ucestalije promene na organizacionom nivou, te sam otpor promenama polako postaje
neprihvatljiv koncept, jer su ljudi, pogotovo u tim sferama poslovanja, veoma svesni da su
promene, ma kako bolne bile, neminovne, da bi sama organizacija uopste opstala na trzistu 1
bila konkurentna. Pofetak svih tih neminovnih promena upravo lezi u promeni svesti svakog

pojedinca, a pod svescu se podrazumevaju i vrednosti koje sa sobom nosi.

Cuveni autor iz oblasti menadzmenta Drucker (1999) navodi kako je otpor prema promenama
usadivan ljudima i civilizacijski, te nije stvar samo urodenog straha. U tu svrhu pominje razlicite
ideologije koje su vladale svetom, ali i zvanicne religije 1 vlastodrsce, kao 1 monarhije, koji
zapravo vecinu svog delovanja svode upravo na to — na spreavanje promena i odrzavanju

postojeceg stanja jer od njega imaju najvise koristi.

Promene ¢esto mogu da odvedu i ljude i organizacije u nepoznatom pravcu, $to kod ljudi ¢esto
izaziva anksioznost zbog ncizvesnosti Fosster (2010). Vrlo ¢esto. iako im je objasnjen
potencijalni i detaljno planiran ishod promena, ljudi i dalje predominantno osecaju strah — to su
strahovi od novog, neizvesnog, nepoznatog, od loSeg ishoda, neuspeha, negativnih posledica,
kritike 1 tome slicno. Autor Deming (1993) u svojoj knjizi navodi da je upotreba spoljasnje
motivacije organizacije upravo ono $to je najveca kocnica produktivnosti i kvalitetu poslovanja
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u zapadnim zemljama. Autor smatra da spoljasnja motivacija generalno izaziva strah, unistava
planiranje na duge staze i podsti¢e samo kratkoro¢na planiranja. Takode smatra da ovaj model
pogubno uti¢e na timski rad, ali da podstie negativne aspekte takmicarskog odnosa u smislu
naglasenog suparnistva 1 sli¢nih pojavnih oblika konflikata. Prema Deming (1993) sve §to se
zasniva na strahu mora da bude kratkog daha kao i da onemogucava trajnije oblikovanje
karakteristika li¢nosti u pozeljan profil. Ukoliko se pojedinac paraliSuce plasi neuspeha, u
smislu odbijanja svakog nagoveStaja promene, samim tim i sebi uskracuje mogucnost
savladavanja 1 prevazilazenja tog straha od neuspeha, jer bi imao mogucnost da ga savlada i
uziva u svojoj pobedi u prevazilazenju tog straha i toga sto se usudio na takav korak. Sustina
celog ovog procesa 1 nije puko prevazilaZenje stresne situacije, odnosno straha od neuspeha,
ve¢ upravo rast i razvoju okviru samog procesa — shvatanje da se radi o izazovu, prevazilazenju
strahova, poverenju prema tom procesu 1 veri u liéni razvoj. Upravo iz navedenih razloga,
Deming (1993) tvrdi da promena mora da bude dobrovoljna. Na taj nain Covek je u stanju da
sebe konstantno nadograduje i napreduje, uvidajuéi da su promene preduslov svakog napretka.
Medutim. da bi do tog uvida zaista i doslo, svaki pojedinac mora duboko u sebi da Zeli napredak
i prigrli sve §to proces promena na svom putu donosi kako bi otklonio barijeru otpora koja ga
u tome sprecava. Nakon prevazilazenja ove barijere 1 uvida u to da je sam proces promena
istovremeno 1 proces rasta, pojedinac je spreman na zadovoljavanje svojih potreba putem
promena. Ovaj proces podrazumeva da zaposleni pre svega razume promenu i o njoj bude na
pravi nacin informisan, a taj proces je posao koji treba da obavi stru¢njak za odnose s javnoscu.
Prema Deming (1993) promena zahteva prvenstveno unutrasnju Zelju za njom, posvecenost,
eliminisanje straha, otvorenost ka njoj. ali i sposobnost samovrednovanja sebe i sopstvenog
uspeha u procesu. Upravo iz tog razloga Sto sposobnost za uspesnim promenama dolazi iznutra,
vazno je da organizacija koja prolazi kroz proces promena ima $to vise ovakvih pojedinaca, ali
i da bude u stanju da potrebu za promenom i njihovu sustinu na pravi nacin iskomunicira sa
zaposlenima u ucini sve da promena bude podsticajna i motiviSuca, a ne da izaziva strah i da

demotivise.

Medutim, spremnost na promene u okviru organizacija zavisi od vise Cinilaca, dominantnog
sistema vrednosti u njoj, ali i opstijeg, Sireg konteksta u kom se ona nalazi. Svakako, i sama
struktura organizacije i njena rigidnost mogu da uti¢u na to da je ona kao sistem sklonija otporu
promenama, ali je neuspeh neminovniji ukoliko je ona svojom organizacionom strukturom i
klimom iznedrila veliki broj rigidnih pojedinaca koji su se predugo nalazili u jednom takvom

sistemu koji predugo nije prolazio kroz znacajnije promene. Tip organizacija koji ima veliki
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broj ovakvih pojedinaca je najéeSce onaj koji ima rigidan i strogo hijerarhijski sistem
upravljanja, ali i birokratizaciju 1 inertnost kao posledicu. Pojedinci u takvim organizacijama
imaju dugotrajne obrasce radnih navika, ponasanja, funkcionisanja sistema, medusobnih
odnosa i vrednosne kriterijume koji se teSko menjaju. a vremenom su postale integrativni deo
njihovih li¢nosti. Oni se plase ckonomskih posledica organizacionih promena, jer autoritarni
stil rukovodenja koristi strah kao instrument upravljanja. Zaposleni se tako plase gubitka posla.
sopstvenog neuspeha, nepoznatog pravca u kom promena moze da se razvije, i remecenju
ustaljenih odnosa medu samim zaposlenima. Prema Risti¢ et al. (2007) promene unutar samog
pojedinca podrazumevaju da ce da se desi niz promena u nekoliko sfera li¢nosti: u kognitivnoj.

emocionalnoj, motivacionoj i socijalnoj sferi.

Kad je re¢ o kognitivnoj sferi vazno je da se odgovori na pitanja zaSto se konkretne
organizacijske promene sprovode na specifi¢ne. nove nacine, a ne na neke druge na koji su ljudi
nauéeni. Pitanje koje se ovde postavlja jeste koliko racionalno mozemo da prihvatimo promene
i koliko smo u stanju da sam posao obavljamo na novoutvrdeni na¢in? Zato je bitan kognitivni
pristup, jer svaki pojedinac u organizaciji mora jasno da razume pravac promena, kao i viziju i
misiju same organizacije i promena koje se u njoj sprovode. Razumevanje procesa i posledica
promena od strane pojedinaca u organizaciji u kojoj se one sprovode promene je takode

krucijalna. zbog sposobnosti brzog donosenja odluka koja je neophodna u ovakvim situacijama.

Ukoliko govorimo o emocionalnoj sferi, autor Risti¢ i saradnici (2007) naglaSavaju znalaj
prisutnog straha koji najée$ée pokrece ili paraliSe ponaSanje zaposlenih, kao jedna od
najsnaznijih emocija. Negativne emocije koje proizvodi strah najéesce direktno utiCu na
pojatan otpor promenama kako u organizaciji, tako i u Zivotu, generalno. Informacije koje
preko medija dolaze do ljudi u savremenom drustvu takode su najce$ce negativne i sluze da
izazivaju strah i paraliSu, kako bi ljudi bili sve manje spremni na promene i lak$e sc pomirili s
nametnutim uredenjima takvim kakva jesu, bez mnogo pobune. Uplasenim pojedincem koji
vremenom stie osecaj da je bespomocan (dolazi u stanje naucene bespomocnosti) je najlakse

upravljati.

Otpor predstavlja ogromnu energiju, koja je zapravo jedna velika sila koja moZe biti pokretacka,
ali je CeS¢e vezana upravo za suprotne postupke. Upravo zbog toga je za svakog rukovodioca
od najveceg znacaja da shvati da je upravljanje promenama u stvari upravljanje otporom, kao
velikom silom. Tek kad se otpor istrazi, na neki nacin prigrli, te zaista razume koji strah i
zabrinutost ga pokrecu. kod zaposlenih se rusi zid otpora i ljudi postaju otvoreni za ideje.

spremni su da daju i prihvate sugestije, ¢ime se osec¢aju znaCajnim faktorom aktivnog ucesca u
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procesu promena u kom doprinose poboljsanju trenutne situacije i napretku organizacije u kojoj
se promene sprovode (Georgalis et al., 2015). Upravo ova posvecenost zaposlenih ¢e svu
razornu energiju otpora pretvoriti u kreativnu energiju dobrovoljnog ucesc¢a u promenama, $to

1 jeste preduslov uspesne implementacije promena u organizacijama.

Motivisani pojedinci u organizacijama su oni koji su svesni neophodnosti i dobrobiti promena
u smislu unapredenja sistema poslovanja, medusobnih odnosa u organizaciji na svim nivoima i
licnim benefitima, i u sprovodenju tih promena su spremni dobrovoljno i motivisano da
ucestvuju svojim znanjem. iskustvom i radom. Motivacija je neposredno vezana za vrednosni
sistem svakog zaposlenog pojedinca. Dominantini i sli¢ni vrednosni sistemi grupe pojedinaca i
nadin komunikacije i poslovanja organizacije koji je njima uslovljen ¢ine organizacijski
identitet. Vrednosni sistem koji podrazumeva motivisane pojedince u organizaciji Cini
preduslov za stvaranje takve organizacione klime koja dovodi do smanjenja otpora i prihvatanja

promena.

Ova disertacija bavi se uticajem eksterne komunikacije organizacije na promene vrednosti,
stavova 1 motivacije zaposlenih. O efektima promena u organizaciji na njene zaposlene uradene
su mnoge studije, ali su se sve bazirale na uskim poljima. Ili su izu¢avale samo odredene vrste
organizacija, ili samo odredenu vrstu promena u njima (proceduralnu, tehnicko-tehnolosku,
institucionalne promene koje su nametnute organizaciji spolja). ili su, pak, taj uticaj svodile na
uticaj promena samo na motivaciju zaposlenih ili samo na njihovu efikasnost i tako dalje. Ovo
istrazivanje je. pregledom relevantne literature koja je predodena, ali pre svega velikim
uzorkom empirijskog istrazivanja, pokusala da pruzi uvid u $iru sliku 1 utvrdi da li postoji, koji
su indikatori i kakav je uticaj komunikacije organizacije prema spolja na ponasanje i vrednosti
zaposlenih. Osim vrednosti i motivacije. u literaturi se izu¢avaju i stavovi zaposlenih kao sli¢na
kategorija vrednostima. Tako na primer, autori Jespersen et al. (2002), zakljuéuju u svojoj
studiji da organizaciona promena ima povrsan uticaj na stavove zaposlenih prema organizaciji
i da on ostaje prakti¢no nepromenjen. Strateski isplanirane odluke u organizacijama. pa tako i
u drustvima se uvek bar malo viSe zasnivaju na vrednostima nego na pukim finansijskim
analizama, koje su uglavnom racionalne. Istrazivanje sprovedeno u ovoj disertaciji pokazalo je
da postoji korelacija izmedu subdimenzija li¢nih vrednosti i stavova prema promenama, §to
potvrduje ono o ¢emu je pisao autor Oreg (2006), a predstavljeno je u poglavlju koje govori o
uticaju stavova prema promenama na licne vrednosti zaposlenih. Rezultati njegovog
istrazivanja upuéuju na zakljucak da $to je osoba obrazovanija i viSeg socijalnog statusa. to je
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spremnija na promene i prihvatanje njihove neminovnosti. Upravo zbog toga ova disertacija
pokusava da otkrije da li postoje i koji su indikatori koji ukazuju na indikatorima uticaj
komunikacije organizacije sa svojim eksternim ciljnim grupama na vrednosti zaposlenih bez
obzira da li je ta eksterna komunikacija organizacije nesto $to ona ¢ini svesno ili nesvesno,

stihijski ili isplanirano.
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Empirijsko istraZivanje

7.  Metodologija

7.1. Specifi¢na problematika i istrazivanje

Specificna problematika ovog istrazivanja nasla je svoj put do ove disertacije preko uvida u
literaturu iz oblasti eksterne komunikacije. U domacoj naucnoj literaturi nismo naisli na
kurentna i sveobuhvatna istraZivanja koja se odnose na eksternu komunikaciju i njen uticaj na
unutradnje procese u samoj organizaciji u smislu uticaja na stavove zaposlenih prema tim
aktivnostima, kao i na njihove vrednosti. Istrazivanja iz oblasti eksterne komunikacije kod nas
uglavnom se odnose na strategijsku komunikaciju organizacije s njenim javnostima, pre svega
formalnim kanalima komunikacije: putem pisama, i-mejlova, veb sajtova, telefona, faksa,
ekstraneta, zvani¢nih saopstenja, drustvenih mreza i medija uopste. To je komunikacija u kojoj
se organizacija obraca svim svojim sfejkholderima, ali 1 konkurentskim kompanijama,
novinarima, investitorima, dobavlja¢ima, distributerima i sliéno. U tim istrazivanjima
(Radojkovi¢ & Pordevié, 2001.; Vuksanovic, 2012.; Dzami¢, 1995.: Milivojevié, 2003.) obraca
se paznja samo na to kako se poruke prenose formalnim kanalima komunikacije 1 kako se
odrazavaju na stvaranje imidZa ili pozicioniranje organizacije u spoljnom svetu. Nigde u
dostupnoj literaturi ne postoji istrazivanje koje bi ukazivalo na to kako taj vid komunikacije
uti¢e na zaposlene u samoj organizaciji. odnosno njihovu motivaciju, zadovoljstvo poslom.

medusobne odnose, poverenje 1 lojalnost.

Dakle, ta istrazivanja, ali i istrazivanja autora van nascg govornog podrucja poput: Grunig &
Grunig, 1992.; Kotler & Armstrong, 1993.; Sha, 2007.; Christensen & Cornelissen, 2011.;
Hallahan, 2015. i Greener, 2016.; se bave rezultatima kampanja ili novih na¢ina komunikacije
organizacije sa svojim javnostima, kao i na posledicama aktivnosti eksterne komunikacije u
smislu bolje pozicioniranosti brenda. veceg profita organizacije, boljeg polozaja organizacije u
smislu reputacije, vidljivosti, prepoznatljivosti 1 odnosa u samoj organizaciji. Medutim, koliko
je autorki disertacije poznato, ne postoji istrazivanje koje proucava uticaj eksterne
organizacione komunikacije na druStveno-liéne vrednosti zaposlenih, te rezultati ovog

sveobuhvatnog istrazivanja predstavljaju novu nau¢nu informaciju.
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Pored navedenih razloga za opravdanost ovakve teme (Upravljanje komunikacijom:
identifikovanje indikatora uticaja cksterne komunikacije organizacije na dru$tveno-liéne
vrednosti zaposlenih) opravdanje nalazimo i u tome 5to u domacoj i stranoj literaturi kako u
starijim, tako i u savremenim istraZivanjima, nema dovoljno sistematizovane elaboracije i
merenja uticaja eksternih odnosa s javnos$cu na vrednosti zaposlenih, niti su identifikovani
indikatori na osnovu kojih bi te uticaje mogli da posmatramo 1 merimo. Ovakav pristup
nauénom istrazivanju odnosa s eksternim javnostima, po nasem misljenju. zasluzuje paznju i
zbog toga sto bi identifikovanjem indikatora i uspostavljanjem veze izmedu eksternih odnosa s
javnostima i njihovog uticaja na vrednosti zaposlenih, organizacija mogla da racionalizuje
troskove komunikacionih kampanja, kao i da lalrﬁ meri i upravlja efektima procesa tih
komunikacija. Eksterna komunikacija organizacija zasluzuje paznju istrazivaca i zbog svojih
specifi¢nosti u naSim druStvenim uslovima, gde se ona naj¢esce ne odvija na stratedki isplaniran
nacin, ve¢ je Cesto prepuStena nesistematskom pristupu koji zavisi od dela kompanije 1
zaposlenih koji se uglavnom bave marketinskim aktivnostima 1 izdavanjem saop$tenja za
javnost. Sve vie je u svesti rukovodstva velikih i modernih organizacija da je komunikacija s
eksternim javnostima jedan izuzetno zahtevan proces, pre svega strategijski po prirodi, koji se
do sada olako shvatao i €ije su posledice mnogo dalekoseznije nego Sto se to do sada smatralo,
ukljucujuci posledice na zaposlene koji su srz ovog istrazivanja. Sve ovo ukazuje da je tema:
Upravljanje komunikacijom: identifikovanje indikatora uticaja eksterne komunikacije
organizacije na drustveno-li¢ne vrednosti zaposlenih, relevantna, kako u nau¢nom, tako i u

drustvenom smislu.

7.2. Problem, predmet i cilj istrazivanja

Problem ovog istrazivanja ustanovljen je nakon prethodno analizirane literature, jer je utvrdeno
da ne postoji relevantno istrazivanje kako u domacoj. tako ni u stranoj dostupnoj literaturi, koje
izucava vezu izmedu drustveno-licnih vrednosti i stavova zaposlenih prema aktivnostima
organizacije s njenim eksternim javnostima. Takode. nigde se ne nailazi postojanje indikatora
koji bi takve aktivnosti i na¢ine ponasanja mogli da mere i dovedu u vezu. Ovo istraZivanje za
cilj ima da ove indikatore identifikuje, izoluje, da ukaze na njih 1 pokaze da postoje, kao i da je

statisticki proverljivo koji su to tano indikatori koji ukazuju na to da postoji povezanost
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eksterne komunikacije organizacije i druStveno-linih vrednosti zaposlenih, na koja pitanja

odgovaraju i koja je struktura njihovih subdimenzija.

Predmet ovog istrazivanja jeste da se identifikuju 1 analiziraju indikatori eksterne komunikacije
organizacije koji pokazuju povezanost izmedu eksterne komunikacije organizacije i drustveno-
licnih vrednosti zaposlenih u njoj. Predmet istrazivanja jeste i poredenje pretpostavljenih
indikatora dobijenih teorijskom analizom s onima koji ¢e biti dobijeni statistiCkom metodom
faktorske analize. Istrazuje se i motivacija zaposlenih i njihovi stavovi o kvalitetu eksterne
komunikacije organizacije. kao 1 o promenama. Predmet istrazivanja su i uticaji stavova prema
promenama na motivaciju zaposlenih za rad, ali i uticaj eksterne komunikacije organizacije na
motivaciju njenih zaposlenih. Predmetom istrazivanja smatra se i utvrdivanje razlika u proceni
kvaliteta eksterne komunikacije u zavisnosti od radnog mesta u smislu rukovodece ili
nerukovodeée funkcije. Pored identifikovanja i analize indikatora uticaja strateske
komunikacije organizacije. predmet istrazivanja jesu i latentne strukture stavova zaposlenih
prema eksternoj komunikaciji njihove organizacije. njihovi odnosi prema (neizbeznim)
promenama, interni odnosi u organizaciji, ocena njenih marketinskih aktivnosti, motivisanost
zaposlenih za rad i korporativna identifikacija zaposlenih. Sve ove analize i latentni uticaji kako
indikatora, tako i razli¢itih motivatora dace jasan uvid u to koje tehnike mogu da se primenjuju
u cilju motivisanja radnika, poboljsavanja marketinskih aktivnosti, kvalitetnije komunikacije
organizacije s njenim javnostima, koje vrednosti organizaciona klima mozZe da iznedri, kako da
se izbegnu tipi¢ne greSke i kako da se zaposlenima na najbolji na€in izgradi korporativna

identifikacija. kako bi u skladu s ciljevima kompanije postizali §to bolje rezultate.

Dobra strateska komunikacija organizacije sa svojim eksternim javnostima, ali i zaposlenima,
i1 to Sto je uskladenije moguce. je neophodna. kako bi zaposleni mogli svoje ciljeve da
identifikuju 1 usklade sa ciljevima kompanije. U svrhe motivisanosti zaposlenih za rad i
razvijanja njihove identifikacije s organizacijom koriste se razne tchnike. Jedna od njih je
technika direktnog ubedivanja. koja je donekle efikasna i podrazumeva oglaSavanje, politiCku
retoriku i slicno; dok je mnogo efikasnija tehnika samoubedivanja. koja je indirektna i koja
postize to da zaposleni budu dovedeni u situaciju da su motivisani da sami sebe ubede da
promene svoje stavove ili ponasanje, $to sve predstavlja predmet izuavanja ove disertacije,
koja daje precizne odgovore na sva prethodno navedena pitanja. Prema Aronson, E., (1999),
jasno je da kad su u pitanju vazni zivotni stavovi, drustvene vrednosti, ponasanja i stil Zivota,
strategije samoubedivanja postizu daleko snazniji i dugotrajniji efekat od direkine tehnike
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ubedivanja. Tako je pre svega zbog toga $to su. koriste¢i metode 1 tehnike direktnog ubedivanja.

zaposleni konstantno svesni ¢injenice da se na njih vrsi uticaj tako §to ih neko ubeduje u nesto.

U situaciji samoubedivanja, ljudi su uvereni da motivacija za promenu dolazi iznutra. Tek kada

ljudi prihvate neminovnost promena i u njima aktivno uéestvuju kao ¢inioci i nosioci, a odbace

otpor koji potite pre svega iz straha i neznanja, stiu se preduslovi za realne promene. Jedino

tako moze se upravljati drugima u svrhu postizanja nekog drustveno-korporativnog cilja.

DonoSenje strateSkih odluka u drustvima, a tako i u kompanijama, se uvek viSe zasniva na

vrednostima nego na racionalnim analizama, pa je u tom smislu i cilj ovog rada da se dode do

nau¢no zasnovanog znanja o vrednosnim orijentacijama zaposlenih i moguénoscu uticaja

komunikacije organizacije ,.ka spolja“ na njih.

Ciljeve u radu smo podelili u dve grupe i to na:

L Ciljeve vezane za teorijski okvir rada:

1. analiza koncepata, pristupa i modela eksterne i interne komunikacije organizacije u
savremenoj nau¢noj literaturi,

2. analiza interne komunikacije sa korporativnim javnostima na svim nivoima

3.  definisanje pojmova vezanih za procese i aktivnosti upravljanja internom
korporativnom komunikacijom (formalni i neformalni kanali komunikacije u
organizacijama),

4. definisanje elemenata javnosti 1 okruzenja organizacije.
definisanje korporativne kulture, imidza, identiteta i reputacije

6.  definisanje i pregled pristupa procesa i elemenata za strategije i tehnike uticaja na
javno mnjenje (public opinion)

7. definisanje pojmova drustvene i line vrednosti i pregled njihovih funkcija,
definisanje mogucih indikatora uticaja cksterne korporativne komunikacije na
vrednosti zaposlenih,

9.  teorijska konceptualizacija odnosa javnosti i druStvenih i liénih vrednosti
zaposlenih

10. uocavanje na¢ina funkcionisanja vrednosti i proces stvaranja zajednickih vrednosti
organizacije,

11. analiza mogucnosti uticaja (cksterne) komunikacije na oblikovanje korporativnih i

licnih vrednosti zaposlenih

156




12. pregled najznacajnijih istrazivanja iz ove oblasti u svetu 1 njihovo poredenje i

rezultati.

II. Ciljeve vezane za empirijsko istrazivanje:

1. da se empirijski utvrdi postojanje teorijski definisanih indikatora uticaja na
vrednosne orijentacije zaposlenih 1 moguénost uticaja strateSke komunikacije
organizacije ka spolja na njih,

2. utvrdivanje stavova pojedinaca i grupa o sopstvenim vrednostima i vrednosnom
sistemu kompanije za koju rade,
povezivanje vrednosnih sistema zaposlenih sa mogucno§¢u upravljanja njima,

4. da se utvrdi diversifikacija sklonosti odredenih grupa ka ve¢em ili manjem uticaju
na njihove vrednosti, i

5. utvrdivanje nedostataka u pristupima, procesima i sprovodenju eksterne

komunikacije u ispitivanim organizacijama.

Teorijski doprinos ovog rada oéigledan je kroz sistematizovanu elaboraciju teorijske postavke
indikatora cksterne komunikacije, njihovih dimenzija i pitanja na koja odgovaraju. Doprinos se
ogleda i u prikazu teorijskih i istrazivackih publikacija relevantnih za navedenu oblast —
postojecih istrazivanja, modela, oblika i nacina prakti¢nog funkcionisanja procesa eksterne
komunikacije organizacija, ali i najznacajnijih obeleZja dru§tvenih i linih vrednosti zaposlenih,
zasnovanih na detaljnom pregledu brojne literature. Analitickim prikazom ovog procesa
ukazuje se na indikatore koji dokazuju povezanost nacina, oblika, i strategija komunikacije
organizacija sa svojim javnostima sa mogucno§cu njihovog uticaja na elemente vrednosnih

sistema zaposlenih u njoj, a sve zajedno to predstavlja novu nauc¢nu informaciju.

Prakti¢ni doprinos rada ogleda se u teorijskoj postavci indikatora eksterne komunikacije i
njihovoj grupisanosti na osnovu teorijskih dimenzija eksterne komunikacije i poredenje tih
indikatora s onima koji su dobijeni statistickom metodom faktorske analize, gde se pokazalo
vecinsko podudaranje kako dimenzija, tako i pitanja na koja daju odgovore. Pretpostavljeni
indikatori koji predstavljaju osnovne merne instrumente u svakoj organizaciji koja svoj profit 1
odnos sa zaposlenima praktikuje 1 kroz strateski planirane odnose sa svojim javnostima,
ostavljaju mogucnost upotrebe indikatora za sve organizacije koje zele da ..izmere™ efektivnost

i sveobuhvatne uticaje komunikacije sa svojim javnostima na procese koji se deSavaju u samoj
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kompaniji i njenom okruzenju. Takode se dolazi do mogucnosti da same organizacije, zavisno
od toga kako organizuju sam proces komunikacije s javnoscu, i koje kanale komunikacije pri
tom koriste 1 da li i kako su prethodno definisale indikatore eksterne komunikacije s
mogucno$cu uticaja na vrednosti zaposlenih, a iz korpusa celog vrednosnog sistema; uskladuju
svoje pristupe, procese i tehnike sa sopstvenim krajnjim, unapred definisanim ciljevima i
strategijama 1 postanu znacajno uspesnije u tome, koristeéi alat i teorijska i prakti€na saznanja
koja su nam pruzila dobijena saznanja o indikatorima uticaja cksterne komunikacije na

zaposlene.

Na osnovu empirijskog prikupljanja i statisticke obrade podataka, kao i na osnovu literature i
ostale relevantne grade, kao $to su statisticki bilteni, bilo je moguce definisati indikatore
cksterne komunikacije. Zakljucci takode prate postavljene hipoteze. Na kraju, dace se predlozi
za dalja istraZivanja i predlozi o na¢inima na koji se strateSki moZe upravljati zajedni¢kim
vrednostima zaposlenih u cilju poboljsanja strateSke komunikacije unutar same organizacije na
svim nivoima i svim poznatim kanalima, kako bi se uskladili ciljevi organizacije s li¢nim
motivima i ciljevima samih zaposlenih u njoj. u ¢emu takode mogu da pomognu indikatori

eksterne komunikacije organizacije.

7.3. Hipoteze istrazivanja

Teorijski okvir istrazivanja mogao bi samo donekle da dokaze ili opovrgne hipoteze ovog
istrazivanja koje su bile polazna tacka samog rada. Formulisanjem hipoteza iznedren je teorijski
okvir istrazivanja. a kasnije i Instrument istrazivanja. ¢ija je apsolutna osnova skup sledece

Cetiri Hipoteze:

HO: Postoje statisticki dobijeni indikatori koji ukazuju na povezanost eksterne

komunikacije organizacije s vrednostima njenih zaposlenih.

H1: Postoji statistiCki znacajna povezanost izmedu (ne)uspesne eksterne
komunikacije organizacije s motivacijom njenih zaposlenih.

H2: Postoji statisticki znacajna povezanost izmedu stavova prema promenama i

aw e

drustveno-li¢nih vrednosti zaposlenih.
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H3: Postoji statisticki znacajna povezanost izmedu procesa promene u smislu
intenziviranja aktivnosti vezanih za eksternu komunikaciju organizacije s

poveéanjem motivisanosti njenih zaposlenih.

Instrument ovog istrazivanja konstruisan je u skladu s tim da Hipoteze mogu da budu

opovrgnute, delimiéno potvrdene i potvrdene, a na osnovu detaljne statistiCke analize.

7.4. Uzorak ispitanika

Uzorak ispitanika koji su uestvovali u ovom istrazivanju broji 342 zaposlene osobe. Od toga
je 200 ispitanika popunjavalo online anketu teritoriji 5 zemalja regiona: Slovenija, Hrvatska,
Bosna 1 Hercegovina, Makedonija i Crna Gora 1 5 zemalja zapadne hemisfere (Velika Britanija,
Nemacka, Austrija, Madarska, Italija), gde uzorak ¢ine zaposlene osobe, dok je do ostalih
ispitanika upitnik dosao putem li¢nih kontakata i poznanstava anketara. Najveci broj ispitanika,
njih oko 70% Zivi i radi u Srbiji. Uzorak obuhvata samo zaposlene osobe od kojih je veéina na
nerukovode¢em poloZzaju. Takode je reprezentativan jer, kad je re¢ o organizacijama, obuhvata
i privatni i drzavni i javni sektor, i u tom smislu smo pokusali i uspeli da obuhvatimo uzorak
koji najrelevantnije predstavlja strukturu zaposlenih, pre svega u Srbiji 1 regionu. Uzorak
ispitanika bio je sluCajan, $to je neminovno kod online anketnog ispitivanja preko kog smo
statisticki obradili odgovore 200 ispitanika. Od ukupnog broja ispitanika, muskarci obuhvataju
oko 38%, a Zene 62%. Najvise ispitanika je iz dve kategorije starosti, od 36 do 45 godina, koji
obuhvataju oko 37% uzorka, i od 26 do 35 godina, koji ¢ine 36% uzorka. Najstarijih ispitanika
je 5.6%. a najmladih oko 8%. Oko 52% ispitanika ima zavrSen fakultet ili master studije. dok
srednju $kolu ima oko 27% ispitanika. Najmanje ispitanika ima doktorat, njih 1.5%. Oko 52%
ispitanika ima zavrSen fakultet ili master studije, dok srednju Skolu ima oko 27% ispitanika.
Oko 26% ispitanika ima vi$e od 5 a manje od 10 godina radnog staza. njih oko 20% izmedu 3
15 godina, oko 14% ima vise od 20 godina radnog staza, dok 12% ispitanika spada u kategoriju
zaposlenih koji imaju vise od 15 ali manje od 20 godina iskustva u poslu. Vecina ispitanika je
na nerukovodecem radnom mestu, oko 68%, dok je na rukovodecem oko 21% ispitanika.
Polovinu uzorka Cine zaposleni u privatnom sektoru, dok je najmanje zaposlenih u javnom
sektoru, oko 14%. a u drzavnom radi oko 32%. Najvise ispitanika, oko 45% radi u velikom

preduzecéu, koje ima preko 250 zaposlenih, dok oko 25% radi u nekoj od organizacija srednje

159




veli¢ine. Najmanje ispitanika radi u mikro preduzecu, njih oko 9%. Veéina kompanija u kojima

su ispitanici zaposleni je osnovana u Srbiji, 74%, dok u stranim kompanijama radi oko 9%

ispitanika.

7.5. Uzorak varijabli

Varijable koje su koristene u ovom radu su podeljene na pet podvrsta, s obzirom na oblast na

koju se odnose. Nezavisne varijable se odnose na socio-demografske karakteristike ispitanika

(pol. obrazovanje, starosna dob, radni staz, funkcija u organizaciji. Zavisne varijable podeljene

su u Cetirl grupe:

a)
b)
c)
d)

druStvene i li€ne vrednosti ispitanika;
stavovi ispitanika o promenama;
stavovi ispitanika o svom poslu i radnom mestu i motivaciji za njega: i

stavovi ispitanika o eksternoj komunikaciji organizacije u kojoj rade:

Ukupno je obradeno 5 grupa varijabli, u okviru kojih se naslo 515 ajtema, §to je ovo istrazivanje

ucinilo kompleksnim, ali i relevantnim i sveobuhvatnim.

7.6. Opis i karakteristike instrumenta

U empirijskom delu kao Instrument istrazivanja koristi s¢ upitnik od pet grupa pitanja:

1.

Demografske karakteristike ispitanika: struktura po polovima, starosna struktura,
kvalifikaciona struktura (formalno obrazovanje), radni staz, funkcija u organizaciji
(rukovodeca, nerukovodeca pozicija);

Karakteristike organizacije — osnivaCki kapital organizacije (privatna, javna ili
drzavna kompanija), poreklo organizacije - Inostrana organizacija s
predstavni§tvom u Srbiji. cerka kompanija ili domaca organizacija; veliina
organizacije prema broju zaposlenih (mala, srednja ili velika organizacija).
Procena uticaja cksterne komunikacije na njene stejkholdere — kako ispitanici
vrednuju eksternu komunikaciju svoje organizacije, da li ona doprinosi boljem
pozicioniranju organizacije na trzi$tu, koliko je uspes$na i dali je strateski planirana

ili se sprovodi stihijski: 1 pristupi — modeli korporativne komunikacije (interna i
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eksterna korporativna komunikacija), komunikacijski kanali unutar organizacije 1
ka spolja: percepcija i odnos zaposlenih prema organizaciji u kojoj rade — stepen
zadovoljstva poslom, motivacija, samomotivacija, korporativna identifikacija,
nac¢in na koji organizacija upravlja marketingom kompanije, procena uspesnosti
organizacije i njenih modela komunikacije;
4. Percepcija ispitanika o sopstvenim dru$tvenim i licnim vrednostima

Stavovi ispitanika prema promenama — skala koja pokazuje spremnost za promene
samih ispitanika, Ciji se rezultati statisticki porede s motivacijom i organizacionom

klimom.

Istrazivanje je realizovano putem anketnog ispitivanja, na osnovu nestandardizovanog upitnika.
Ovaj instrument istrazivanja veoma je pogodan jer pruza ravnomernu distribuciju u samom
procesu istrazivanja i unapred ograni¢ava i strukturno definie formu popunjavanja, §to kasnije
omogucava precizniju analizu dobijenih nalaza. Upitnik je kreiran tako da obezbedi Sto je
moguée preciznije odgovore na postavljena pitanja. kako bi liéni stavovi. vrednosti, Zelje.
osecanja, uverenja, socijalna percepcija 1 samopercepcija ispitanika mogli da se obrade
statisticki s minimalnim uplivom nepreciznosti, i kako bi se proverili teorijski pretpostavljeni
indikatori uticaja eksterne komunikacije organizacije na stavove zaposlenih o organizaciji i

njihove drutveno-liCne vrednosti.

7.7.  Ocenjivanje testovnih rezultata

Pre pristupanja popunjavanja osnovnog testa. tj. upitnika koji je koristen kao instrument naseg
istrazivanja, ispitanici su dobijali detaljna uputstva, kako bi bili §to uspesniji u reSavanju
testova. Kompletan instrument se, kao §to je ve¢ pomenuto, sastoji od pet subtestova. Test je
nadinjen tako da je su svi ajtemi bili zatvorenog tipa. a odgovori odabirani na Likertovoj skali
od 1-5. §to je omogucilo preciznije tumacenje i relevantnije rezultate koji su dobijeni

statistickom obradom podataka.
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7.8. Organizacija i tok istrazivanja

Istrazivanje je sprovedeno u periodu oktobar 2016.- februar 2017. godine. Osim ispitanika do
kojih je dolazeno preko kolegijalnih poznanstava, i birani su slucajni. ali i dobrovoljni ispitanici,
ostali su bili odabrani metodom slu¢ajnog uzorka na internet platformi za istrazivanje javnog
mnjenja. na koju su upucéeni preko licnih poznanstava i drustvenih mreza. U samom toku
istrazivanja uoCeno je da su mladi ispitanici manje spremni da popunjavaju ankete, te da je
uocen otpor zbog velikog broja varijabli i ajtema, naro€ito kod onih zaposlenih koji su mislili
da je anketu narucio njihov poslodavac, iako je namena istrazivanja bila jasno naznaCena na
samom Instrumentu. Ipak interesantno je da su gotovo svi ispitanici koji su se prihvatili
ucestvovanja, popunili upitnike u celosti, te skoro da nema nevazecih ili nedovoljno relevantnih

upitnika.

7.9. Plan obrade podataka i statisticki postupci
Ovo istraZivanje primenjuje dve bazine metode za sakupljanje i analizu informacija: metodu
teorijske analize 1 anketnu (survey) metodu. Metoda teorijske analize koristena je u izucavanju
tzv. sekundarne grade. Sprovedena je detaljna analiza poznate 1 znaCajne. pre svega
najznacajnije, ali i kurentne publikacije struéne i nauéne javnosti vezane za internu i eksternu
komunikaciju, kao i za vrednosti i upravljanje promenama, te literatura koja pre svega sadrzi
podatke o specifi¢nostima i postignuc¢ima prakse na liniji utvrdivanja razlika u ponasanjima u
organizacijama u kojima su kanali komunikacije funkcionalni, dobro osmisljeni i kvalitetno

sprovedeni u praksi, za razliku od organizacija u kojima to nije slucaj.

Rezultati tih analiza bili su kamen temeljac za izradu i oblikovanje, ali i sprovodenje
empirijskog istrazivanja. Pored toga. posluzili su i za teorijsko sagledavanje. oblikovanje i
definisanje indikatora uticaja eksterne komunikacije na vrednosti zaposlenih u njoj, a dobijeni

rezultati su protumaceni u granicama njihovih realnih dometa.

Kao najzastupljeniji istraZivacki metod koriStena je tzv. survey metoda, gde je na pomenutom
uzorku od 342 zaposlena ispitanika 1 uz pomo¢ anketara na terenu 1 drustvenih mreza pomocu
kojih su anketari preusmeravali ispitanike na online platformu na kojoj su popunjavali

Instrument od pet subtestova, prikupljena je relevantna koli¢ina Zeljenih podataka, koji su
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obradeni pomocu razliitih statistickih postupaka poput: Pirsonove korelacije, Promax rotacije.

faktorske analize, diskriminativne analize, multiple regresione analize i slicno, a nakon toga su

rezultati tabelarno i graficki prikazani, protumaceni i izvedeni su odgovarajuci zakljucci.

Istrazivacki zadaci su podeljeni u dva dela: prvi deo je vezan za koncipiranje teorijskog okvira

a drugi

QOd statistickih metoda u obradi podatka za ovu disertaciju koristile su se sledece metode:

deo je vezan za empirijsko istrazivanje sa slede¢im karakteristikama:

T-test kojim su testirane statisticke znacajnosti medu aritmetickim sredinama izmedu

grupa ispitanika,

Hi-kvadrat test koji je koristen u analiziranju nominalnih podataka, dok je

analizom varijanse proverena znacajnost velikog broja razlika izmedu aritmetickih

sredina.

Za statistiCku obradu 1 analizu rezultata empirijskim istrazivanjem dobijenih podataka. u skladu

sa najpogodnijim prihvacenim matematickim i statisti€ckim metodama, koristeni su:

korelacioni nacrt,
multivarijatna analiza,
faktorska analiza,

Promax rotacija,
diskriminativna analiza
multipla regresiona analiza i

klaster analiza;

u statistickom paketu SPSS, verzija 20.0.
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8. Prikaz rezultata istrazivanja

8.1. Demografsko socijalne karakteristike uzorka

U ukupnom broju uzorka zanimalo nas je kog pola su ispitanici, i da li ta vrsta karakteristike
uzorka ima ikakvu znacajnost na rezultate istrazivanja. U sluaju ovog istrazivanja, skoro dve
trecine ispitanika je Zenskog pola, medutim, frekvencije varijable po polu nisu dale nikakve
znacajne korelacije sa ostalim elementima ispitivanih oblasti u okviru instrumenta istrazivanja.

Tabela 8.1., kao i grafikon 8.1. prikazuju odnos po ovoj socio-demografskoj karakteristici.

Tabela 8.1.: Frekvencije varijable pol

Broj ispitanika Procenti
Muski 129 377
Zenski 212 62.0
Nedostaje 1 3
Total: 342 100.0

Od ukupnog broja ispitanika, muskarci obuhvataju oko 38%, a zene 62%.
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Grafikon 8.1.: Frekvencije varijable pol

Medostaje
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8.1.1. Frekvencije varijable godina starosti uzorka

huski
129.00 § 37 7%

U ukupnom broju uzorka zanimalo nas je kog Zivotnog doba su ispitanici, i da li ta vrsta

karakteristike uzorka ima ikakvu znacajnost na rezultate istrazivanja. U slu¢aju ovog

istrazivanja. od 342 ispitanika. njih 126 je starosti od 36-45 godina. Frekvencije godina starosti

nisu dale nikakve znaCajne korelacije sa ostalim elementima ispitivanih oblasti u okviru

instrumenta istrazivanja. Tabcla 8.2., kao 1 grafikon 8.2. prikazuju odnos po ovoj socio-

demografskoj karakteristici:

Tabela 8.2.: Frekvencije varijable godine starosti

Broj ispitanika Procenti
do 25 27 7.9
26-33 123 36.0
36-45 126 36.8
46-55 47 13.7
56 1 vise 19 5.6
Total 342 100.0
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Najvise ispitanika je iz dve kategorije starosti, od 36 do 45 godina. koji obuhvataju oko 37%
uzorka, i od 26 do 35 godina, koji ¢ine 36% uzorka. Najstarijih ispitanika je 5,6%, a najmladih
oko 8%.

Grafikon 8.2.: Frekvencije varijable godine starosti

Godine starosti
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8.1.2. Frekvencije varijable stepen obrazovanja uzorka

U ukupnom broju uzorka zanimalo nas je koje obrazovanje imaju nasi ispitanici, i da li ta vrsta
karakteristike uzorka ima ikakvu znacCajnost na rezultate istrazivanja. U nasem sluéaju, od 342
ispitanika, njih 177 ima zavrsen fakultet ili master diplomu. Frekvencije varijable obrazovanje
nisu dale nikakve znaCajne korelacije sa ostalim elementima ispitivanih oblasti u okviru
instrumenta istrazivanja. Tabela 8.3., kao i grafikon 8.3. prikazuju odnos po ovoj socio-

demografskoj karakteristici:
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Tabela 8.3: Frekvencije varijable obrazovanje

Broj ispitanika Procenti

srednja skola 92 26.9
visa skola (VSS) — dvoipogodisnje studije 22 6.4
visoka $kola — trogodidnje strukovne il akademske
studije 30 8.8
fakultet — osnovne 1li master studije (VSS) 177 51.8
Magistratura 13 38
Doktorat 5 15
Nedostaje 3 9

Total 342 100.0

Oko 52% ispitanika ima zavr§en fakultet ili master studije, dok srednju Skolu ima oko 27%

ispitanika. Najmanje ispitanika ima doktorat, njih 1.5%.

Grafikon 8.3.: Frekvencije varijable obrazovanje
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8.1.3. Frekvencije varijable radni staz u kompaniji

U ukupnom broju uzorka zanimalo nas je koliko dugo ispitanici rade u kompaniji ¢ije su

aktivnosti eksterne komunikacije ocenjivali, i da li ta vrsta karakteristike uzorka ima ikakvu

znaCajnost na rezultate istrazivanja. Ovi rezultati su znaCajni u smislu ispitivanja motivacije

zaposlenih za rad. kao 1 korporativnog identiteta. U sluCaju ovog istrazivanja. od 342 ispitanika,

njih 88 je u organizaciji u kojoj su zaposleni provelo izmedu pet i deset godina. Tabela 8.4,

kao i grafikon 8.4, prikazuju odnos po ovoj varijabli:

Tabela 8.4.: Frekvencije varijable radni staf u kompaniji

Broj ispitanika Procenti

do godinu 31 9.1

3-5 godina 70 205
5-10 godina 88 25.7
10-15 godina 63 18.4
15-20 godina 42 12.3

20 1 vise godina 47 13.7
Nedostaje 1 3

Total 342 100.0

NajviSe ispitanika radi u kompaniji izmedu 5 i 10 godina, oko 26%. Potom sledi grupa

ispitanika koja radi od 3 do 5 godina, koja obuhvata 20.5% uzorka. Sa najmanje staza je oko

9%ispitanika, a sa najvise oko 14%.
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Grafikon 8.4.: Frekvencije varijable radni staz u kompaniji

Radni staz u kompaniji
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Oko 26% ispitanika ima viSe od 5 a manje od 10 godina radnog staZa, njih oko 20% izmedu 3
15 godina, oko 14% ima vise od 20 godina radnog staza, dok 12% ispitanika spada u kategoriju

zaposlenih koji imaju vise od 15 ali manje od 20 godina iskustva u poslu.

8.1.4. Frekvencije varijable radno mesto

U ukupnom broju uzorka zanimalo nas je da li ispitanici rade u svojim kompanijama na
rukovodecem ili nerukovode¢em poloZaju. Ovi rezultati su znacajni za dalju diskriminativnu
analizu korelacije ovih frekvencija s motivacijom zaposlenih i njihovom korporativnom
identifikacijom. U slu¢aju ovog istrazivanja, od 342 ispitanika, njih 234 je u organizaciji u kojoj
su zaposleni na nerukovodecoj poziciji. Tabela 8.5.. kao 1 grafikon 8.5. prikazuju odnos po ovoj

varijabli:
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Tabela 8.5.: Frekvencije varijable radno mesto

Broj ispitanika Procenti
Rukovodeée 71 20.8
Nerukovodece 234 68.4
Nedostaje 37 10.8
Total 342 100.0

Vecina ispitanika je na nerukovodecem radnom mestu, oko 68%, dok je na rukovodecem oko

21% ispitanika.

Grafikon 8.5.: Frekvencije varijable radno mesto
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8.1.5. Frekvencije varijable sektor zaposlenja

U ukupnom broju uzorka pokusali smo da saznamo da li ispitanici, u zavisnosti od toga da li

rade u vecinski drzavnom (drzava je vecinski vlasnik organizacije). javnom (grad ili opstina ili
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pokrajina su vecinski vlasnici organizacije) ili privatnom sektoru, imaju drugacije motivatore

zarad, da li drugacije ocenjuju eksternu komunikaciju organizacije, kao i to da li su medusobni

odnosi zaposlenih drugaciji u odnosu na frekvencije ove varijable. Ovi rezultati su znacajni u

smislu ispitivanja motivacije zaposlenih za rad. korporativnog identiteta i interne komunikacije

u organizaciji. U slucaju ovog istraZivanja, od 342 ispitanika, najve¢i broj, njih 175 je zaposleno

u organizaciji ¢ije je veinsko vlasni§tvo privatni kapital pojedinaca. Tabela 8.6., kao i grafikon

8.6. prikazuju odnos po ovoj varijabli:

Tabela 8.6.: Frekvencije varijable sektor zaposlenja

Broj ispitanika Procenti
Privatni 175 51.2
Javni 47 13.7
vecinski drzavni 109 31.9
Nedostaje 11 32
Total 342 100.0

Polovinu uzorka &ine zaposleni u privatnom sektoru, dok je najmanje zaposlenih u javnom

sektoru, oko 14%, a u drzavnom radi oko 32%.

Grafikon 8.6.: Frekvencije varijable sektor zaposlenja
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8.1.6. Frekvencije varijable veli¢ina organizacije

U uvkupnom broju uzorka interesovalo nas je da li ispitanici, u zavisnosti od toga da li rade u
mikro, malom, srednjem ili velikom preduzecu, imaju drugacije motivatore za rad, da li
drugacije ocenjuju eksternu komunikaciju organizacije, kao i da li veliina organizacije utice
na njithov korporativni identitet. U sluc¢aju ovog istrazivanja, od 342 ispitanika, najveci broj.
njih 154 se izjasnilo da je zaposleno u organizaciji za koju mogu da kazu da je velika
organizacija (viSe od 250 zaposlenih). Tabela 8.7., kao i grafikon 8.7, prikazuju odnos po ovoj

varijabli:

Tabela 8.7.: Frekvencije varijable velifina organizacije

Broj ispitanika Procenti
mikro preduzecée (do 10 zaposlenih) 31 9.1
malo preduzece (10-30 zaposlenih) 60 17.5
srednje preduzece (50-250 zaposlenih 84 24.6
veliko preduzece (preko 250 zaposlenih) 154 45.0
Nedostaje 13 3.8
Total 342 100.0

Najvise ispitanika, 45%, radi u velikom preduzecu, koje ima preko 250 zaposlenih, dok oko

25% radi u srednjem preduzecu. Najmanje ispitanika radi u mikro preduzecu oko 9%.
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Grafikon 8.7.: Frekvencije varijable veli¢ina organizacije

Velicina organizacije

nedostaje

13.00 f3.8%

mikro preduzece

31.0079.1%

veliko preduzec
154 .00 /45 0%

malo preduzece

60.00 F17.5%

srednje preduzrece

94.00 ¥ 24 6%

8.1.7. Frekvencije varijable poreklo organizacije

U ukupnom broju uzorka bili smo zainteresovani da saznamo da li ispitanici, u zavisnosti od

toga da li rade u organizacijama osnovanim u Srbiji, inostranim predstavnistvima ili cerkama

kompanijama inostranih organizacija imaju drugacije shvatanje korporativnog identiteta ili

drugacije procenjuju internu i eksternu komunikaciju organizacije u kojoj rade. U sluCaju naseg

istrazivanja, od 342 ispitanika, najve¢i broj, njih 253 se izjasnilo da je zaposleno u organizaciji

za koju mogu da kazu da je osnovana u zemlji u kojoj rade. Tabela 8.8., kao i grafikon 8.8.

prikazuju odnos po ovoj varijabli:

Tabela 8.8.: Frekvencije varijable poreklo organizacije

Broj ispitanika

Procenti

Osnovana u Srbiji 253

74.0
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Strana kompanija s predstavnidtvom u Srbiji 31 9.1

Cerka kompanija stranog preduze¢a 40 11.7
Nedostaje 18 9.3
Total 342 100.0

Vecina kompanija u kojima su ispitanici zaposleni je osnovana u Srbiji, 74%. dok u stranim
kompanijama radi oko 9% ispitanika.
Grafikon 8.8.: Frekvencije varijable poreklo organizacije
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8.2. Stavovi ispitanika o licnim i druStvenim vrednostima

U skladu sa postavljeni ciljevima i hipotezama istrazivanja provereni su stavovi ispitanika o
osnovnim drudtvenim vrednostima, kao i o njihovim liénim prioritetima i vrednostima. U
tabelama ispod su prikazani prose¢ni odgovori ispitanika, izrazeni aritmetiCkom sredinom, za
svaku navedenu vrednost. Ispitanici su svoju procenu navedenih vrednosti, izrazavali na

kontinuumu od 1 do 3.
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Tabela 8.2.1.: Deskriptivni pokazatelji za stavove o osnovnim drustvenim vrednostima

Aritmeticka Standardna
N Minimum Maksimum sredina devijacija
Tolerancija 338 1.00 5.00 43107 .80867
Sloboda 337 1.00 5.00 4.6617 67134
Humanost 337 1.00 5.00 4.5846 .74769
poverenje u ljude 339 1.00 5.00 4.0354 97540
Tradicija 338 1.00 5.00 3.3018 1.08294
Religija 336 1.00 5.00 2.5863 35987
ekonomsko blagostanje 339 1.00 5.00 4.0059 1.01467
Demokratija 335 1.00 5.00 4.0060 1.09979
porodic¢ne vrednosti 286 | 1.00 5.00 4.4510 93436

Na osnovu dobijenih vrednosti aritmeti¢kih sredina mozemo videti da su ispitanicima

najvaznije sledece drustvene vrednosti: sloboda (AS=4.66), humanost (AS=4.58) i porodi¢ne

vrednosti (AS=4.45), dok su kao najmanje vazne procenili religiju (AS=2.59) i tradiciju

(AS=33).

Tabela 8.2.2.: Deskriptivni pokazatelji stavova o licnim prioritetima i vrednostima

Aritmeticka Standardna

N Minimum | Maksimum sredina devijacija
sreden porodiéni (braéni)
] 339 1.00 5.00 4.3864 1.00351
Z1vot
liéna sreca i
svakodnevno 339 1.00 5.00 4.5605 71648
zadovoljstvo
zdravlje mene i moje

339 1.00 5.00 4.9292 .40082
porodice
Snalazljivost 336 1.00 5.00 4.0833 83517
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poslovni uspeh 1 afirmacija

337 1.00 5.00 3.8901 78937
na poslu
visok stepen obrazovanja | 336 1.00 5.00 3.6756 1.07847
finansijski uspeh 337 1.00 5.00 3.8991 82117
kvalitetno vreme

338 1.00 5.00 4.3136 .85222
provedeno s prijateljima
drustvena afirmacija 336 1.00 5.00 3.4762 1.03637
dovoljno slobodnog

’ 336 2.00 5.00 3.8810 91299

vremena za hobije
sloboda odluéivanja 334 1.00 5.00 4.5689 .67986
finansijska nezavisnost i
nezavisnost od drugih, | 338 1.00 5.00 4.5947 67483
uopste
Samodisciplina 337 1.00 5.00 4.1602 .84047
Samokritiénost 335 1.00 5.00 4.1104 80959
vrednoéa 1 posvecenost

337 1.00 5.00 4.2166 74240
radu
Lojalnost 335 1.00 5.00 4.1463 .89549
poslusnost 1 uvazavanje ; _

_ 337 1.00 5.00 3.1246 1.11639

autoriteta
drustvena dopadljivost 337 1.00 5.00 3.0950 1.08420
moralnost i Cestitost 337 1.00 5.00 4.4481 85102
Hrabrost 337 2.00 5.00 4.1840 81393
Mudrost 336 1.00 5.00 42321 .82840

Kad je re¢ o li¢nim prioritetima i vrednostima. za ispitanike su najvaznije sledece: zdravlje
mene 1 moje porodice (AS=4.93), li¢na sreca i svakodnevno zadovoljstvo (AS=4.56), sloboda
odlucivanja (AS=4.57), finansijska nezavisnost 1 nezavisnost od drugih, uopste (AS=4.59),
moralnost i Cestitost (AS=4.45). Kao najmanje znacajne, za njih li€no, ispitanici su procenili

drustvenu dopadljivost (AS=3.1) i poslusnost i uvazavanje autoriteta (AS=3.12), §to znaCi da
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ukoliko organizacija zeli da utie na vrednosti svojih zaposlenih ne treba da se bavi striktnim
nametanjem autoriteta i autoritarnih organizacionih modela, jer zaposleni te li¢ne vrednosti ne
dozivljavaju kao prioritet, ve¢ treba da se pozabave uticajem i pokretanjem onih vrednosti koje

zaposleni stavljaju visoko na svoju listu prioriteta.

8.3. Stavovi ispitanika prema promenama

Odnos ispitanika prema promenama proveren je upitnikom koji ima deset tvrdnji. Ispitanici su
svoju saglasnost sa iznetim tvrdnjama izrazavali na kontinuumu od 1 do 5. U tabeli 8.3.

prikazane su aritmetike sredine i standardne devijacije za svaku tvrdnju.

Tabela 8.3.: Deskriptivni pokazatelji za stavove o promenama

Aritmetiék | Standardna

N Minimum | Maksimum | a sredina devijacija
Fromesustmeposehl | 545 1.00 5.00 3.5760 1.01531
pozitivan fenomen.
Ljudi koji vole promene
imaju stvaralacke 341 1.00 5.00 3.6804 1.03492
potencijale
Bolje je opredeliti se za
ZVesnost nego za promene | 4. 1.00 5.00 2.6316 1.02402
koje suuvek proprac¢ene ) ’ ’ o '
neizvesnoscu.
Ljudi koji su izrazitije
skloni promenama su 342 1.00 5.00 2.3129 1.05775

nepouzdani.

Ljudi koji su skloni
promenama predstavljaju | 340 1.00 5.00 1.9324 93039
smefnju za organizaciju.

Promene su uvek
propracene problemimai | 341 1.00 5.00 1.7625 91356
zato ih treba izbegavati.

Promene su uvek

. 338 1.00 5.00 1.5237 86870
negativan fenomen.

Postojanje potrebe za
promenama preduslov je | 339 1.00 S5.00 4.0295 1.06269
dovekovog razvoja.

Covek moZe menjati sebe
samo ako menja svet u 341 1.00 5.00 2.7566 1.32709
kome Zivi.

177




Vece promene po pravilu
dovode do logijih
meduljudskih odnosa u
organizacijama.

341 1.00 5.00 2.3959 99934

Prema vrednostima aritmeti¢kih sredina mozemo reci da ispitanici pokazuju najvecu saglasnost
sa sledecim tvrdnjama: Postojanje potrebe za promenama preduslov je ¢ovekovog razvoja
(AS=4.03), Ljudi koji vole promene imaju stvaralacke potencijale (AS=3.68). Promene su same
po sebi pozitivan fenomen (AS=3.58). Ispitanici su najmanje saglasni sa tvrdnjama: Promene
su uvek negativan fenomen (AS=1.52), Promene su uvek propracene problemima i zato ih treba
izbegavati (AS=1.76), 1 Ljudi koji su skloni promenama predstavljaju smetnju za organizaciju

(AS=1.93).

8.3.1. Uticaj stava zaposlenih prema promenama na njihove licne vrednosti

Cini se korisnim da se ovde iznesu rezultati koji se ti¢u odnosa zaposlenih prema promenama i
korelacijama tih faktora s faktorima li¢nih vrednosti zaposlenih. Naime. uradene su dve
faktorske analize —jedna govori o stavovima zaposlenih prema promenama, a druga o njihovim
licnim vrednostima. Nakon ekstrahovanih faktora, uradena je njihova korelacija kako bi se,
eventualno, pronasla povezanost izmedu stavova prema promenama sa liénim vrednostima

zaposlenih, i utvrdio stepen te eventualne povezanosti.

8.3.1.a Analiza latentne strukture prostora merenja skale stavova prema promenama

Latentna struktura stavova prema promenama proverena je Analizom glavnih komponenata.
Ekstrahovana su tri faktora, koji imaju karakteristicni koren veci od 1. Faktori su dobijeni
Varimax normalizovanom rotacijom i obuhvataju 62,27 % ukupne varijanse.

Tabela 8.3.1.1: Karakteristicni koreni i procenat objasnjene varijanse

K Karakteristi¢ni | % ukupne Kumul. Procenat Rotirano Kumul.
ompon = e o
koren varijanse varijanse Yo
ente
Faktorl 3.548 35478 35478 24.994
Faktor2 1.509 15.087 50.564 46.209
Faktor3 1.171 11.706 62.270 62.270
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Tabela 8.3.1.2.: Matrica faktorske strukture stavova prema promenama

Matrica faktorske strukture Komponente

1 2 3
Promene su same po sebi pozitivan fenomen. -046 849 .002
Ljudi koji vole promene imaju stvaralacke -065 865 _022
potencijale
Bql]e Je opredeliti se za 12\-';511_05t nego za promene | 4 g 089 114
l(Ok]B su uvek propracene neizvesnoscu.
Ljudi koj 1 su 1zrazitije sklom promenama su 716 145 003
nepouzdani.
Ljudi ‘ koji su S'kJOI'l'l promenama predstavljaju 718 2212 28]
smetnju za organizaciju.
P-romgne su 1_1\-?1-: propra¢ene problemima 1 zato ih 647 324 397
treba izbegavati.
Promene su uvek negativan fenomen. 524 -356 335
l?ostc“arye potl:ebe za promenama preduslov je 406 558 NE
Sovekovog razvoja.
Cm-'ek' ‘n‘%)Ze menjati sebe samo ako menja svet u -195 175 769
kome Zivi.
Vec?e ‘pro.n?ene po pravilu ‘ clO\‘-'_ode do losijih 275 -065 691
meduljudskih odnosa u organizacijama.

Prvi ekstrahovani faktor definisu stavke koje se odnose na izrazito negativan stav prema
promenama. Faktor objasnjava najveéi deo ukupne varijanse oko 33%. Pozitivan pol faktora
definisan je slede¢im ajtemima: Bolje je opredeliti se za izvesnost nego za promene koje su uvek
proprac¢ene neizvesno$cu, Ljudi koji su izrazitije skloni promenama su nepouzdani, Ljudi koji su
skloni promenama predstavljaju smetnju za organizaciju. Promene su uvek propracene
problemima i zato ih treba izbegavati. Promene su uvek negativan fenomen. Negativan pol
faktora je definisan tvrdnjom: Postojanje potrebe za promenama preduslov je Covekovog razvoja.

Na osnovu navedenog, ovaj faktor je nazvan: Negativan stav prema promenama.

Drugi faktor okuplja tvrdnje koje govore o pozitivnom stavu prema promenama. To su sledece
tvrdnje: Ljudi koji vole promene uglavnom imaju stvaralacke potencijale i Promene su same
po sebi pozitivan fenomen. Postojanje potrebe za promenama preduslov je covekovog razvoja.
Pozitivan stav prema promenama vidi se i u ajtemima koji negativno koreliraju sa datim
faktorom kao npr. Promene su uvek negativan fenomen i Promene su uvek propracenc
problemima i zato ih treba izbegavati. Ovaj fakior je nazvan: Pozitivan stav prema
promenama,
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Treéi faktor je na pozitivnom polu definisan tvrdnjama: Covek moZe menjati sebe samo ako

menja svet u kome Zivi (ova tvrdnja ima najvece zasicenje na faktoru), Vece promene po pravilu

dovode do losijih meduljudskih odnosa u organizacijama, Promene su uvek propracene

problemima i zato ih treba izbegavati. Osobe koje postizu visoke skorove na ovom faktoru

svesne su neminovnosti promena, ali nemaju pozitivan stav prema ishodu koje promene sobom

nose, odnosno kao da se boje velikih promena. Ovaj faktor je nazvan: Neminovnost promena.

8.3.1.b Analiza latentne strukture prostora merenja skale licnih vrednosti

Latentnu strukturu skale liénih vrednosti proverena je Analizom glavnih komponenata.

Ekstrahovana su Cetiri faktora, koji imaju karakteristicni koren veci od 1. Faktori su dobijeni

Varimax normalizovanom rotacijom i obuhvataju 47.51 % ukupne varijanse.

Tabela 8.3.1.3.: Karakteristicni koreni i procenat objasnjene varijanse

P :

Komponente Karakteristiéni koren o t}}{upne Km.'.m" Procenat | Rotirano
varijanse varijanse Kumul. %

Faktor 1 5216 24.840 24.840 24.840
Faktor 2 1.864 8.875 33.715 33.715
Faktor 3 1.608 7.657 41.372 41.372
Faktor 4 1.290 6.142 47.514 47514

Tabela 8.3.1.4.: Matrica faktorske strukture licnih vrednosti

1 2 3 4

sreden porodi¢ni (bra¢ni) Zivot 295 124 -343 600
licna sreca i svakodnevno zadovoljstvo 344 395 25] 137
zdravlje mene i moje porodice 357 614 -081 300
Snalazljivost 485 -.149 147 165
poslovni uspeh 1 afirmacija na poslu 597 _172 353 211
visok stepen obrazovanja 418 -.166 179 397
finansijski uspeh 384 -.132 574 221
kvalitetno vreme provedeno s prijateljima 525 295 188 -093
drustvena afirmacija 611 -.329 225 024
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dovoljno slobodnog vremena za hobije 438 163 -306 314
sloboda odluéivanja 497 490 171 -257
finansijska nezavisnost i nezavisnost od drugih,

uopite 516 432 J13 - 155
samodisciplina .609 -.009 -.287 -241
samokritiénost 520 -.109 -297 -034
vrednoca 1 posvecenost radu 585 -152 -380 -185
lojalnost 528 -.003 -219 -.137
posludnost 1 uvazavanje autoriteta 528 -.446 =205 -120
drustvena dopadljivost 502 -.566 198 -011
moralnost 1 Gestitost 470 110 -428 356
hrabrost .537 035 -.061 -302
mudrost 559 027 -245 205

Prvi izolovani faktor najznacajnije definisu sledece vrednosti: drustvena afirmacija. poslovni
uspeh 1 afirmacija na poslu, samodisciplina, vrednoc¢a i posvecenost radu. Osobe koje postizu
visoke skorove na ovom faktoru visoko vrednuju druStveni status i afirmaciju, kao i poslovni
uspeh 1 finansijsku nezavisnost, koji su posledica vrednoce i posvecenosti radu. kao i
samodiscipline i samokriti¢nosti. Cene moralnost, hrabrost i mudrost, kao i poStovanje

autoriteta 1 lojalnost. Ovaj faktor je nazvana Drustvena afirmacija i poslovni uspeh.

Drugi faktor okuplja stavke koje govore o li¢nom zdravlju i zdravlju najblizih, kao najviSoj
licnoj vrednosti. ali ovim osobama je vazna i li¢na sreca i svakodnevno zadovoljstvo. kao i
sloboda odlucivanja. Ove osobe ne interesuje drustvena afirmacija. kao ni potéinjavanje
autoritetima. Faktor je nazvan Zdravlje i li€na sreca i zadovoljstvo.

Treci faktor je dominantno definisan teznjom ka finansijskom uspehu. Ove osobe nisu
zainteresovane za porodiéni Zivot, nisu im vazni ni ¢ast, moral, poStovanje i lojalnost. nego
iskljuCivo finansijski uspeh sa $to manje truda. rada i1 odricanja. Faktor je nazvan Finansijski

uspeh.

Cetvrti faktor dominantno definide sreden porodiéni, odnosno braéni, Zivot, kao najvaznija li¢na
vrednost. Osobe koje imaju visoke skorove na ovom faktoru cene zdravlje, obrazovanje, moral
i Cestitost i dovoljno slobodnog vremena za hobije. MoZzemo reci da su ovo neke baziéne

patrijarhalne Zivote vrednosti. Faktor je nazvan Sreden porodi¢ni Zivot.

181




Korelacije (Pirsonov koeficijent) izmedu subdimenzija li¢nih vrednosti i subdimenzija
stavova prema promenama:

Tabela 8.3.1.5.: Pirsonovi koeficijenti linearne korelacije medu faktorima licnih vrednosti i

stavova prema promenama

Negativan stav Pozitivan
prema stav prema Neminovnost
promenaina promenaina promena
drustvena afirmacija i 1 -koeficijent 005 102 035
poslovni uspeh korelacije ) ) o
p-nivo znacajnosti 929 072 935
zdravlje i liéna sreéa i | r-koeficijent - .
zadovoljstvo korelacije ~178(*") A81(*") e
p-nivo znadajnosti .002 001 270
finansijski uspeh 1 -koeficijent 077 026 014
korelacije ) ) )
p-nivo znacajnosti 174 648 804
sreden porodiéni Zivot. 1 -koeficijent 035 052 025
korelacije o ) )
p-nivo znadajnosti .539 363 657

** Korelacije znacajne na nivou 0.01

* Korelacije znacajne na nivou 0.05

Na osnovu dobijenih koeficijenata korelacije mozemo da zaklju¢imo da jedino faktor Zdravlje
i licna sre¢a i zadovoljstvo statisticki znacajno korelira sa faktorima koji govore o stavu prema
promenti, i to tako $to je u negativnoj korelaciji sa negativnim stavom prema promenama, a u
pozitivnoj sa pozitivnim stavom prema promenama. Obe korelacije su niskog intenziteta.
Dobijeni rezultat upucéuje na zakljucak da Sto osoba viSe ceni sebe, svoje zdravlje, srecu i
licno zadovoljstvo, to ima pozitivniji stav prema promenama, i obrnuto, §to manje ceni
sopstveno zdravlje, i li¢nu srecu i zadovoljstvo, to ima manju spremnost ka promenama i
aktivnom uce§¢u u njima. Iako ovaj rezultat naizgled deluje paradoksalno, upravo su praksa,
kao i mnoga relevantna istrazivanja, ukljucujuci i nase koje je sprovedeno povodom ove
disertacije, pokazali da su spremniji na promene oni ljudi koji su, ¢esce. u boljoj materijalnoj
situaciji, kao i oni koji svoju sreu i zadovoljstvo. pa tako 1 brigu o sebi visoko rangiraju u svom

li¢nom sistemu vrednosti.
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8.3.2. Uticaj stavova zaposlenih prema promenama na njihove drustvene vrednosti

Kao §to je predstavljen odnos izmedu stava zaposlenih prema promenama i uticaj tog stava na

njihove li€ne vrednosti, ovde Ce biti dat i osvrt na isti taj odnos zaposlenih prema promenama

u odnosu na njihove dominantne drustvene vrednosti. Kako je u prethodnom potpoglavlju ve¢

predstavljena matrica faktorske strukture zaposlenih prema promenama, u ovom potpoglavlju

nece biti ponovo predstavljena. Umesto toga. bice predstavljena struktura matrice osnovnih

drustvenih vrednosti i korelacija tih faktora s prethodno ekstrahovana tri faktora koja

objasnjavaju stav zaposlenih prema promenama.

8.3.2.a Analiza latentne strukture prostora merenja skale osnovnih druStvenih vrednosti

Analizom glavnih komponenti uz Varimax rotaciju ekstrahovana su dva faktora s

karakteristicnim korenom vecim od 1 koji zajedno objasnjavaju oko 48 % ukupne varijanse:

Tabela 8.3.2.1.: Karakteristi¢ni koreni i procenat objasnjene varijanse

Karakteristi¢ni % ukupne Rotirano Kumul.
Komponente Kumul. % varijanse

koren varijanse %
Faktor 1 2.894 32.153 32.153 28.940
Faktor 2 1.445 16.061 48213 48.213

Tabela 8.3.2.2.: Matrica faktorske strukture osnovnih drustvenih vrednosti

Matrica faktorske strukture Komponente
1 2

tolerancija 744 -014
sloboda 733 019
humanost 79 122
poverenje u ljude 462 .382
visok stepen obrazovanja 331 208
tradicija 149 862
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religija -.001 871
ekonomsko blagostanje 427 153

demokratija .615 068

Prvi faktor dominantno definiSu sledeée vrednosti: humanost. tolerancija, sloboda i1
demokratija. Osobe koje postizu visoke skorove na ovom faktoru visoko cene demokratsko
drustvo koje karakteriSu humanost i tolerancija kao i ljudske slobode i prava kao drustvene
vrednosti. One veruju u ljude i smatraju da je ekonomsko blagostanje takode vazno za zdravo
drustvo. Ovaj faktor je nazvan Humanizam, tolerancija i sloboda kao osnovne dru§tvene

vrednosti.

Drugi faktor je u pozitivnom smeru definisan tradicijom i religijom kao dominantnim
drustvenim vrednostima. Osobe koje postizu visoke skorove na ovom faktoru su sklone
postovanju tradicije i veruju u vrednosti koje namece njihova religija. Takode smatraju da
ljudima treba verovati. Interesantno je da je tolerancija u negativnoj korelaciji sa ovim
faktorom, iako veoma niskog intenziteta, ipak upucuje na zakljucak da pojedini ispitanici koji
imaju visoke skorove na ovom faktoru i koji se izjasnjavaju kao tradicionalni i religiozni,
pokazuju tendenciju da su netolerantni prema drugima. Ovaj faktor je nazvan tradicija i

religioznost kao osnovne drustvene vrednosti.

Tabela 8.3.2.3.: Korelacije (Pirsonov koeficijent) izmedn subdimenzija demokratija i

ekonomsko blagostanje kao osnovne drustvene vrednosti i subdimenzija stavova prema

promenama
Humanizam, tolerancija i Tradicija i
sloboda religioznost
Negativan stav prema | Pirsonova
B -.082 221(%)
promenama korelacija
Sig. (2-tailed) 144 031
Pozitivan stav prema | Pirsonova
promenama korelacija 232(%) -026
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Sig. (2-tailed) | 018 646

Pirsonova

Neminovnost promena . -003 023
korelacija
Sig. (2-tailed) 961 677

* Korelacija je znaCajna na nivou 0.05

Na osnovu vrednosti Pirsonovih koeficijenata linearne korelacije mozemo re¢i da Pozitivan stav
prema promenama statistiCki znaCajno korelira sa vrednostima humanizam. tolerancija i
sloboda. Ova korelacija je nizeg intenziteta (0.23) i pozitivnog predznaka, $to znaéi da §to
ispitanici imaju pozitivniji stav prema promenama, to viS¢ cenc humanizam, toleranciju i
slobodu. kao i demokrati¢nost u drustvu. Negativan stav prema promenama je u korelaciji
niskog intenziteta (0.22) i pozitivnog predznaka sa tradicijom i religioznoscu, Sto znaci da Sto
osoba vise potencira religioznost 1 tradicionalnost, to ima negativniji stav prema promenama.
Dobijeni rezultati deluju vrlo logi¢no. Sklonost religioznosti i tradiciji samo po sebi nosi
negativan predznak prema svemu novom i pojacanu potrebu ofuvanja postojeceg poretka i

sistema vrednosti.

8.4. Stav ispitanika o radnoj motivaciji
Radna motivacija i satisfakcija zaposlenih proverena je upitnikom od 30 tvrdnji, na koje su
ispitanici odgovarali u kojoj meri se odnose na njih. U tabeli ispod prikazani su prosecni

odgovori ispitanika.

Tabela 8.4.1.: Deskriptivni pokazatelji za radnu motivaciju

Aritmeticka Standardna
N Minimum Maksimum sredina devijacija
Moj posao je veoma
’ ’ 341 | 1.00 5.00 2.0968 1.17549
dosadan.
Mrzim svoj posao 341 | 1.00 5.00 1.7126 1.06528
Ja zaista volim svoj posao. | 341 | 1.00 5.00 3.6452 1.19320
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Da dobijem na lutriji,

napustio/la bih ovaj posao.

339

1.00

5.00

3.0324

1.52556

Volim da 1zbegavam

obaveze dok sam na poslu.

1.7286

1.05896

Najbolji deo radnog dana
su pauze za kafu, rudak 1

odmori.

341

1.00

5.00

2.2874

1.24125

Vredno radim i veoma se
trudim da svoj posao
obavljam najbolje Sto

mogu.

340

1.00

4.3206

1.04480

Uzivam u razmisljanju o
svom radnom mestu dok

nisam na poslu.

341

1.00

5.00

2.2375

1.14758

Ne volim da razmisljam o
svom radnom mestu dok

nisam na poslu,

341

1.00

5.00

3.4428

1.34398

Posao koji obavljam je

vaZan za mene, liéno.

340

1.00

5.00

3.6529

1.25396

Moj posao mi sluZi cisto
da bih imao/la od ¢ega da

Zivim.

341

1.00

5.00

2.8504

1.41148

Volim da razmisljam o
novim odgovornostima na

mom radnom mestu.

341

1.00

5.00

3.4047

1.23688

Posao za mene nije samo
nacin na Koji se zaraduje
novac, ve¢ ima i neku

visu vrednost.

341

1.00

3.7155

1.17999

Volim da razmisljam o
nacinima kako mogu da
poboljSam svoj uc¢inak na

poslu.,

340

1.00

3.9353

1.08432
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Najlepsi deo dana je kada

napustam posao.

340

1.00

5.00

2.9882

1.23846

Dobijam licnu satisfakeiju

od posla koji obavljam.

340

1.00

5.00

3.3324

1.27310

Kompanija u kojoj radim
mi pruZa sve potrebne
resurse 1 alate za

obavljanje posla.

340

1.00

5.00

3.1353

1.39508

Provodim svoj dan tako sto
planiram 5ta ¢u da radim

kada se penzioniSem.

338

1.00

5.00

1.7101

1.00678

Razmisljam o nalaZenju

novog posla.

339

1.00

6.00

2.5575

1.36917

Smatram svoj posao

interesantnim.

339

1.00

5.00

3.6372

1.24079

Nemam dovoljno Zelje za

obavljanje svog posla.

338

1.00

5.00

2.0888

1.14955

Kompanija u kojoj radim
me ne podrzava u

obavljanju posla.

339

1.00

5.00

2.3599

1.27805

Kompanija u kojoj radim
mi, svojim postupcima,

olakSava obavljanje posla.

339

1.00

5.00

3.1976

1.23528

Verujem da imam sigurno

radno mesto.

336

1.00

5.00

33214

1.32179

Bonusi 1 beneficije u firmi

se pravedno dele.

337

1.00

5.00

2.4985

1.39967

Poslodavac mi pruZa stalnu
podriku za unapredenje

svoje karijere.

338

1.00

5.00

2.6746

1.36749

Veoma sam zadovoljan/na
komunikacijom u

kompaniji.

336

1.00

5.00

2.8958

1.20367
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U kompaniji preovladuje
338 | 1.00 5.00 2.8373 1.27525
zajedni$tvo 1 timski duh.

Svoj posao doZivljavam
kao ostvarenje svojih

] ) | o 337 | 1.00 5.00 2.9970 1.37473
profesionalnih sklonosti 1

interesovanja.

Imam plan u kom praveu
338 | 1.00 5.00 3.2751 1.25338
¢e i¢i razvoj moje karijere.

Na upitniku radne motivacije ispitanici se u prosecku najviSe slazu sa sledec¢im tvrdnjama:
Vredno radim i veoma se trudim da svoj posao obavljam najbolje $to mogu (AS=4.32). Volim
da razmisljam o nacinima kako mogu da poboljsam svoj uc¢inak na poslu (AS=3.94). Posao za
mene nije samo nacin na koji se zaraduje novac, ve¢ ima 1 neku visu vrednost (AS=3.72). U
prosecku ispitanici se najmanje slazu sa tvrdnjama: Mrzim svoj posao (AS=1.71), Provodim svoj
dan tako Sto planiram Sta ¢u da radim kada se penzionisem (AS=1.71), Volim da izbegavam

obaveze dok sam na poslu (AS=1.73).

8.4.1. Uticaj stava zaposlenih prema promenama na njihovu motivaciju

U ovom istrazivanju takode se mere Korelacije motivacije zaposlenih i njihovih stavova prema
promenama. Naime, skala stavova prema promenama koja je konstruisana povodom ovog
istrazivanja faktorskom analizom je njihova izdvojila tri faktora: Negativan stav prema
promenama, Pozitivan stav prema promenama i Neminovnost promena. Skala odnosa prema
promenama izdvojila je dva znacajna faktora: IzraZzenu (visoku) radnu motivaciju i Nisku radnu

motivaciju.

Tabela 8.4.1.1.: Pirsonovi koeficijenti linearne korelacije medu faktorima odnosa prema

promenama i motivacije gaposlenih

IZRAZENA RADNA NISKA RADNA
MOTIVACIJA MOTIVACIJA
Negativan stav r -koeficijent
prema promenama | korelacije =236(%) i
p-nivo znatajnosti .016 605
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Pozitivan stav r -koeficijent e

prema promenama. | korelacije -289(**) -077
p-nivo znacajnosti 001 170

Neminovnost r -Koeficijent

promena nrelaciie 108 050
p-nivo znacajnosti .054 108

** Korelacije znacajne na nivou 0.01

* Korelacije znacajne na nivou 0.05

Prvi faktor odnosa prema promenama koji je nazvan Negativan stav prema promﬁama,
statisticki znaCajno Korelira sa faktorom Izrazena radna motivacija. ova korelacija je niskog
intenziteta i negativnog predznaka, §to znaci da §to osoba ima negativniji stav o promenama

to je manje motivisana za rad.

Drugi faktor odnosa prema promenama koji govori o pozitivnom stavu prema prornﬁlama
statisticki znacajno korelira sa faktorom Izrazena radna motivacija. ova korelacija je niskog
intenziteta i pozitivnog predznaka, §to znaci da §to osoba ima pozitivniji stav o promenama,

to je vise radno motivisana.

Treci faktor nije u statisticki znaCajnoj korelaciji sa motivacijom zaposlenih. Sprovedeno
anketiranje nedvosmisleno pokazuje da i ovo istrazivanje. kao i mnoga prethodno pomenuta i
objavljena, govore u prilog tome da postoji povezanost radne motivacije sa stavom zaposlenih
prema promenama u njoj. Lojalni zaposleni Zele da doprinesu uspehu kompanije i vide rezultate
ulozenih napora a to mogu da postignu kroz ucenje. Teare & Rayner (2002) tvrde da kada
zaposleni u€e kroz ukljuenost u organizacione promene smatraju da ¢e to uéenje imati efekta

na uspeh implementacije samih promena u organizaciji.

e

8.5. Stavovi ispitanika o eksternoj komunikaciji kompanije
U skladu sa osnovnom hipotezom istrazivanja provereni su stavovi ispitanika o kvalitetu

cksterne komunikacije u kompaniji u kojoj su zaposleni. Ovaj upitnik ima 25 tvrdnji,

Likertovog tipa, a ispitanici su svoju procenu izrazavali na kontinuumu od 1 do 5.
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Tabela 8.5.1.: Deskriptivni pokazatelji za eksternu komunikaciju

Minimum

Maksimum

Aritmeticka
sredina

Standardna
devrjacija

Organizacija u kojoj radim
zaposljava menadZera
komunikacija.

a3
4
wn

1.00

22299

1.45522

Komunikacija organizacije
ka spolja je detaljno
pripremljena 1 osmisljena.
nikada stihijska.

334

1.00

1.33768

Komunikacija u
organizaciji se odvija u
kontrolisanim uslovima,
hijerarhijski 1 strogo.

1.00

5.00

2.8060

1.27668

U svakom trenutku mogu
da se obratim
pretpostavljenima.

334

1.00

4.1228

1.08770

Odnosi medu zaposlenima
su zdravi 1 podrZzavajuéi.

333

1.00

3.1291

1.24359

Organizacija u kojoj radim
ima sjajnu komunikaciju s
klijentima.

335

1.00

5.00

3.5015

1.11569

Klijenti kompanije su
lojalni i vra¢aju nam se.

333

1.00

5.00

3.6727

1.02869

Upravo komunikacija
kompanyje ,.ka spolja”
konstantno doprinosi
uspehu same organizacije.

331

1.00

5.00

3.3746

1.13023

Kompanija u kojoj radim
ulaZe mnogo u marketing.

333

1.00

5.00

2.8258

1.31018

Kompanija u kojoj radim je
veoma prisutna u online
svetu.

332

1.00

5.00

2.9428

1.43533

Brend/brendowi
organizacije u kojoj radim
je/su vrlo prepoznatljiv/i u
mojoj zemlji 1 Sire.

329

1.00

5.00

3.3982

1.43438

Ponosan/na sam §to sam
deo ove organizacije.

331

1.00

5.00

3.7221

1.10155

Prijatelji me smatraju
sre¢nikom/com 3to radim
bas ovde.

332

1.00

5.00

3.4729

1.22259

Novac uloZen u marketing
nam se visestruko isplati.

331

1.00

5.00

3.2115

1.14309
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Zbog dobrog marketinga
stalno dobijamo nove 329 | 1.00 5.00 3.0213 1.15142
klijente.

Uspeh organizacije u kojoj
radim doZivljavam 1 kao 333 | 1.00 5.00 3.5135 1.20889
licni uspeh.

Osec¢am se dobro 3to, kad
kaZem ime kompanije u
kojoj radim. svi znaju o
kome/éemu pridam.

334 | 1.00 5.00 3.5659 1.20566

Kompanija u kojoj radim
cesto podrZava
humanitarne organizacije i
dogadaje koje organizuju.

335 | 1.00 5.00 3.2418 1.36620

Kompanija u kojoj radim
je drustveno odgovorna 334 | 1.00 5.00 3.6707 1.22017
Kompanija.

Zbog kompanije u kojoj

radim svet je bolje mesto. 354 || 100 S0 51228 23995

Kompanija u kojoj radim je
1zuzetno uspesna i to je 335 | 1.00 5.00 3.3403 1.24440

jasno celokupnoj javnosti.

Stavovi s kojima
kompanija u kojoj radim
izlazi u javnost su i stavovi
zaposlenih u njoj.

335 | 1.00 5.00 2.9463 1.21003

Uspeh 1 javna
prepoznatljivost kompanije
u kojoj radim me motivise
na posveceniji rad u njoj.

335 | 1.00 5.00 3.1104 1.17473

Znacaj 1 teZina imena
kompanije mi je jednako
velika motivacija kao 1
plata.

336 | 1.00 5.00 2.8983 1.29817

Stavovi s kojima
kompanija izlazi u javnost
su isti oni koje primenjuje
unutar organizacije.

336 | 1.00 5.00 3.0625 1.25268

Na osnovu vrednosti aritmetiCkih sredina odgovora. mozemo reéi da ispitanici pokazuju
najveéu saglasnost sa slede¢im tvrdnjama: U svakom trenutku mogu da se obratim
pretpostavljenima (AS=4.12), Ponosan/na sam §to sam deo ove organizacije (AS=3.72),
Klijenti kompanije su lojalni i vracaju nam se (AS=3.67), Kompanija u kojoj radim je drustveno
odgovorna kompanija (AS=3.67). Ispitanici su najmanje saglasni sa ajtemima: Organizacija u
kojoj radim zaposljava menadzera komunikacija (AS=2.23), i Komunikacija organizacije ka
spolja je detaljno pripremljena i osmisljena, nikada stihijska (AS=2.75).
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8.5.a Analiza prostora merenja upitnika motivacije za rad

U skladu s postavljenim ciljevima ovog istrazivanja uradena je Analiza glavnih komponenti u

prostoru merenja upitnika radne motivacije. Dobijeni rezultati su pokazali da, prema

Kajzerovom kriterijumu Karakteristi¢nog korena iznad 1, mozemo izolovati do 6 faktora, dok

je prema kriterijumu Scree testa, preporucljivo izolovati 1 2 komponente. Odlucili smo se za 2

faktora koja su bila najinterpretabilnija, 1 koji su rotirani Promax rotacijom i zajedno

objasnjavaju oko 42% varijanse. Na ovaj nain smo prostor merenja upitnika redukovali na dva

kljuc¢na faktora: Visoka motivacija za rad i Niska motivacija za rad. Dobijeni skorovi na ovim

faktorima koriSteni su u daljim analizama.

Tabela 8.5.2.: Karakteristicni koreni i procenat objasnjene varijanse

Glavne Pre rotacije Nakon rotacije
komponente
Karakteristiéni Procenat Kumulativni Karakteristiéni
koren Varijanse Procenat koren
I 10.263 34210 34.210 9.403
II 2.433 8.111 42.321 7.744

Grafikon 8.5.1.: Scree plot

Scree Plot

12

o

10 o

*is-g%

= EFG——E«EI-E-—E—-E-E-E-E—E—E-

Eigenvalue

S-E a0y
1 3 =3 7 =l 11 13 15 17 18 24 23 25 27 29

Component Number

192




Tabela 8.5.3.: Matrica strukture prvog faktora

Moj posao je veoma dosadan. =761
Mrzim svoj posao. -.756
Ja zaista volim svoj posao. 157

Volim da izbegavam obaveze dok sam na poslu. -472
Najbolji deo radnog dana su pauze za kafu, rugak 1 odmori. -.576
UZivam u razmisljanju o svom radnom mestu dok nisam na poslu. 536

Ne volim da razmisljam o svom radnom mestu dok nisam na poslu. -.503
Posao koji obavljam je vaZan za mene, licno. .696

Moj posao mi sluZi cisto da bih imao/la od ¢ega da Zivim. -601
Volim da razmi$ljam o novim odgovornostima na mom radnom mestu. 606

Posao za mene nije samo nacin na koji se zaraduje novac, ve¢ ima i neku visu o

vrednost.

Volim da razmisljam o nacinima kako mogu da poboljSam svoj ucinak na poslu. .673

Najlepsi deo dana je kada napustam posao. -614
Dobijam licnu satisfakeiju od posla koji obavljam. 696

Smatram svoj posao interesantnim. 722

Nemam dovoljnoe Zelje za obavljanje svog posla. -733
Svoj posao doZivljavam kao ostvarenje svojih profesionalnih sklonosti i o

interesovanja.

Imam plan u kom praveu ée 1éi razvoj moje Karijere. 427

Prvi izolovani faktor obuhvata najveci procenat varijanse, oko 34%. S obzirom na ukupni
procenat varijanse koja je objasnjena s dva faktora, ovo zasi¢enje se moZe smatrati prili¢no
visokim. Pozitivni pol faktora je dobro definisan tvrdnjama koje govore o zadovoljstvu poslom
1 visokoj radnoj motivaciji i satisfakciji za rad. S faktorom u pozitivnom smeru najznacajnije
koreliraju sledece tvrdnje: Ja zaista volim svoj posao. Posao koji obavljam je vazan za mene,
licno, Posao za mene nije samo nacin na koji se zaraduje novac, ve¢ ima i neku visu vrednost,
Volim da razmisljam o na¢inima kako mogu da pobolj$am svoj u¢inak na poslu, Dobijam li¢nu
satisfakciju od posla koji obavljam. Smatram svoj posao interesantnim, Svoj posao dozivljavam
kao ostvarenje svojih profesionalnih sklonosti i interesovanja i sl. Negativni pol faktora je
takode dobro definisan slede¢im tvrdnjama: Nemam dovoljno Zelje za obavljanje svog posla,
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Mrzim svoj posao. Moj posao je veoma dosadan. Najlepsi deo dana je kada napustam posao,
Moj posao mi sluzi ¢isto da bih imao/la od ¢ega da Zivim i sl. Osobe koje postizu visoke skorove
na ovom faktoru su veoma motivisane za rad, vole svoj posao, imaju li¢nu satisfakciju od posla,
posao obavljaju sa puno clana i energije. Na osnovu navedenog faktor je nazvan Visoka

motivacija za rad.

Tabela 8.5.4.: Matrica strukture drugog faktora

2
Ja zaista volim svoj posao. =757
Da dobijem na lutriji, napustio/la bih ovaj posao. 572
Moj posao mi sluZi cisto da bih imao/la od ¢ega da Zivim. .498
Posao za mene nije samo naéin na koji se zaraduje novac, ve¢ ima 1 neku vidu vrednost. | -.421
Najlepsi deo dana je kada napu$tam posao. 547
Dobijam licnu satisfakeiju od posla koji obavljam. -532
Razmisljam o nalaZenju novog posla. 518
Smatram svoj posao interesantnim. =577
Nemam dovoljno Zelje za obavljanje svog posla. 567
Kompanija u kojoj radim mi, svojim postupcima, olakSava obavljanje posla. -724
Bonusi i beneficije u firmi se pravedno dele. =769
Poslodavac mi pruza stalnu podrsku za unapredenje svoje karijere. -614
Veoma sam zadovoljan/na komunikacijom u kompaniji. =795
U kompaniji preovladuje zajedniitvo i timski duh. -733
Svoj posao doZivljavam kao ostvarenje svojih profesionalnih sklonosti 1 interesovanja. -.644

Drugi faktor okuplja tvrdnje koje po svom sadrZzaju ukazuju na nezadovoljstvo poslom i nisku
motivaciju za rad. Faktor je dominantno definisan tvrdnjama koje su u negativnoj korelaciji sa
njim, kao sto su: Ja zaista volim svoj posao, Svoj posao dozivljavam kao ostvarenje svojih
profesionalnih sklonosti i interesovanja. U kompaniji preovladuje zajednistvo i timski duh,
Veoma sam zadovoljan/na komunikacijom u kompaniji, Poslodavac mi pruza stalnu podrsku
za unapredenje svoje karijere, Bonusi 1 beneficije u firmi se pravedno dele, Dobijam li¢nu
satisfakciju od posla koji obavljam, Smatram svoj posao interesantnim i sl. Pozitivni pol faktora
definisan je slede¢im tvrdnjama: Da dobijem na lutriji, napustio/la bih ovaj posao, Nemam
dovoljno zelje za obavljanje svog posla. Najlepsi deo dana je kada napustam posao, Razmisljam
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o nalazenju novog posla. Moj posao mi sluzi cisto da bih imao/la od ¢ega da zivim. Osobe koje

imaju visoke skorove na ovom faktoru su nezadovoljne svojim poslom i uslovima rada, kao 1

meduljudskim odnosima, nisu motivisane za rad, i traze drugi posao. Ovaj faktor je nazvan

Niska motivacija za rad.

8.5.b Analiza prostora merenja upitnika eksterne komunikacije

U skladu sa hipotezama istrazivanja uradena je Analiza glavnih komponenti u prostoru merenja

upitnika za procenu kvaliteta eksterne komunikacije, sa ciljem da se utvrde osnovni indikatori

cksterne komunikacije. Prema kriterijumu Karakteristiénog korena iznad 1, moguce je izolovati

do 6 faktora, slino preporucuje i Scree test, tako da smo se odluéili za ekstrakciju svih 6

faktora, koji su rotirani Promax rotacijom i zajedno objasnjavaju oko 66% varijanse. Dobijeni

skorovi na ovim faktorima koristeni su u daljim analizama.

Tabela 8.5.5.: Karakteristicni koreni i procenat objasnjene varijanse

Glavne Pre rotacije Nakon rotacije

komponente
Karakteristiéni Procenat Kumulativni Karakteristicm
koren varijanse Procenat Koren

I 9.073 36.292 36.292 6.258

1I 2.275 9.099 45391 6.194

11 1.697 6.789 52.180 6.005

v 1.337 5.347 57.527 4.566

v 1.095 4.379 61.906 4.608

VI 1.034 4.138 66.044 3.009

195




Grafikon 8.5.2.: Scree plot
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Tabela 8.5.6.: Matrica strukture prvog faktora

1
U svakom trenutku mogu da se obratim pretpostavljenima. 618
Odnosi medu zaposlenima su zdravi i podrZzavajuéi. 582
Organizacija u kojoj radim ima sjajnu komunikaciju s klijentima. 917
Klijenti kompanije su lojalni i vra¢aju nam se. .832
Upravo komunikacija kompanije ,,ka spolja” konstantno doprinosi uspehu same
organizacije. 737
Stavovi s kojima kompanija u kojoj radim izlazi u javnost su i stavovi zaposlenith u |
nioj. 509
Stavovi s kojima kompanija izlazi u javnost su isti oni koje primenjuje unutar |
organizacije. 10

Prvi ckstrahovani faktor objadnjava najve¢i procenat varijanse, oko 36%. Obzirom na ukupni
procenat varijanse koja je objaSnjena sa Sest faktora, ovo zasicenje se moze smatrati prilicno
visokim. Faktor okuplja tvrdnje koje govore o dobroj komunikaciji kako unutar kompanije tako
i sa klijentima. Najveca faktorska opterecenja imaju sledeci ajtemi: Organizacija u kojoj radim

ima sjajnu komunikaciju s klijentima, Klijenti kompanije su lojalni i1 vracaju nam se, Upravo
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komunikacija kompanije ..ka spolja” konstantno doprinosi uspehu same organizacije i sl. Ovaj

faktor je nazvan Dobra komunikacija sa klijentima.

Tabela 8.5.7.: Matrica strukture drugog faktora

2

Ponosan/na sam §to sam deo ove organizacije. 538
Prijatelji me smatraju sreénikom/com Sto radim bas ovde. 441
Uspeh organizacije u kojoj radim doZivljavam i kao li¢ni uspeh. .638
Osecam se dobro $to, kad kaZem ime kompanije u kojoj radim, svi znaju o e
kome/¢emu pri¢am.

Uspeh i javna prepoznatljivost kompanije u kojoj radim me motivife na posveceniji 708
rad u njoj.

Znacaj i teZina imena kompanije mi je jednako velika motivacija kao i plata. 940

Drugi izolovani faktor je definisan tvrdnjama koje govore o sklonosti ispitanika da se

identifikuju sa znaCajem svoje kompanije i izrazavaju ponos Sto rade u poznatoj kompaniji. Sa

faktorom su u pozitivnoj korelaciji sledece tvrdnje: Znacaj i tezina imena kompanije mi je

jednako velika motivacija kao i plata, Uspch i javna prepoznatljivost kompanije u kojoj radim

me motivise na posveceniji rad u njoj. Osec¢am se dobro §to. kad kazem ime kompanije u kojoj

radim. svi znaju o kome/Cemu priCam. Uspeh organizacije u kojoj radim dozivljavam i kao li¢ni

uspeh 1 sl. Na osnovu navedenog ovaj faktor je nazvan Korporativni identitet.

Tabela 8.5.8.: Matrica strukture treceg faktora

3
Kompanija u kojoj radim ¢éesto podrZava humanitarne organizacije i dogadaje koje e
organizuju.
Kompanija u kojoj radim je drustveno odgovorna kompanija. .896
Zbog kompanije u kojoj radim svet je bolje mesto. 750

Treci faktor po svom sadrzaju govori o drustvenoj odgovornosti kao indikatoru eksterne

komunikacije, i visoko korelira sa tvrdnjama kao $to su: Kompanija u kojoj radim cesto

podrzava humanitarne organizacije i dogadaje koje organizuju i Kompanija u kojoj radim je

drustveno odgovorna kompanija. Ovaj faktor je nazvan Drustvena odgovornost kompanije.
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Tabela 8.5.9.: Matrica strukture Cetvrtog faktora

4
Kompanija u kojoj radim ulaZe mnogo u marketing. 610
Kompanija u kojoj radim je veoma prisutna u online svetu. 51
Brend/brendovi organizacije u kojoj radim je/su vrlo prepoznatljiv/i u mojoj zemlji i o
Sire.

Cetvrti faktor je definisan tvrdnjama koje govore o naporu kompanije da ulaze u marketing.
prevashodno u online svetu, sa posebnim akcentom na prepoznatljivost brenda kompanije, tako

da je ovaj faktor nazvan Brendiranje.

Tabela 8.5.10.: Matrica strukture petog faktora

5
Novac uloZen u marketing nam se viSestruko isplati. 965
Zbog dobrog marketinga stalno dobijamo nove Klijente. 939

Peti faktor veoma visoko korelira sa dve tvrdnje koje govore o znaCaju marketing za eksternu
komunikaciju kompanije, tako da je faktor nazvan Dobar marketing, kao indikator eksterne

komunikacije.

Tabela 8.5.11.: Matrica strukture Sestog faktora

6
Organizacija u kojoj radim zaposljava menadZera komunikacija. 647
Komunikacija organizacije ka spolja je detaljno pripremljena i osmisljena, nikada -
stihijska. '
Komunikacija u organizaciji se odvija u kontrolisanim uslovima, hijerarhijski i strogo. .643

Sesti faktor definisu tvrdnje koje govore o veoma ozbiljnom pristupu spoljagnjoj i unutragnjoj
komunikaciji. Kompanija zaposljava struéna lica koja detaljno osmi$ljavaju, pripremaju i
kontroliSu komunikacijske procese. Sa faktorom najznacCajnije korelira tvrdnja Komunikacija
organizacije ka spolja je detaljno pripremljena i osmisljena. nikada stihijska. Ovaj faktor je

nazvan Dobro strukturisana komunikacija.

198




Izolovani faktori su se u istrazivanju izdvojili kao klju¢ni indikatori eksterne komunikacije

i koristeni su u ostalim analizama za proveru statistiCke znaCajnosti postavljenih hipoteza.

8.5.1. Povezanost eksterne komunikacije i drustveno-licnih vrednosti zaposlenih

Povezanost indikatora eksterne komunikacije organizacije sa liénim i drustvenim vrednostima
njihovih zaposlenih proverena je Pirsonovim koeficijentom linearne korelacije. Korelirano je
Sest faktora cksterne komunikacije i drustvene 1 line vrednosti ispitanika, u tabelama ispod

prikazani su dobijeni rezultati.

Tabela 8.5.1.1.: Pirsonovi koeficijenti linearne korelacije opstih drustvenih vrednosti i

Sfaktora eksterne komunikacije

Dobra Identifikacija Bren Dobro
o Drustvena ) Dobar .
komunikacija | s diran ) strukturisana
o B odgovornost | marketing o

s klijentima | kompanijom Jje komunikacija
tolerancija 008 033 038 084 |.021 -013

.889 556 499 140 [ .705 .825
sloboda 211(%) -.020 -043 051 |.048 027

049 722 443 365 | .393 .633
humanost 004 066 .000 053 [.011 069

945 244 993 352 | 847 225
poverenje u
) 087 .230(*%) 071 029 |.040 016
ljude

124 021 212 610 | 475 781
tradicija 075 225(*%) .266(**) 072 | -027 -.064

183 .000 .003 202 | .634 .257
religija 008 .287(**) 101 -.009 | .009 028

.887 001 076 873 | .870 617
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ekonomsko
~|r|.110 035 000 -033 |.023 060

blagostanje
p| 051 541 1.000 554 | 681 292
demokratija | 1| 011 054 009 030 | .004 005
p| 851 343 870 598 | .939 923

porodi¢ne
) r|.076 114 .008 099 |.035 066

vrednosti
pl 219 063 .894 107 | 567 282

r-Pirsonov koeficijent linearne korelacije
p-nivo znacajnosti: ** Korelacije su znacajne na nivou 0.01

* Korelacije su znaCajne na nivou 0.05

Na osnovu vrednosti Pirsonovih koeficijenta linearne korelacije mozemo reci da faktor Dobra
komunikacija sa klijentima statisti¢ki znacajno korelira sa slobodom (r=.211: p=.049), §to znaci
da Sto je zaposlenima vaznija sloboda kao drustvena vrednost to bolje procenjuju komunikaciju
sa klijentima. Faktor Korporativni identitet statisticki znacajno korelira sa poverenjem u ljude
(r=.230; p=.021), tradicijom (1= .225; p=.000) i religijom (r= .287. p=.001). Ovakav rezultat
znaci da §to je zaposlenima vaznije poverenje u ljude. tradicija i religija. to imaju izraZeniju
identifikaciju sa kompanijom (korporativni identitet). Faktor Drustvena odgovornost statisticki
znacajno korelira sa tradicijom (1= .266. p=.003), Sto znaci da $to je ispitanicima vaznija
tradicija, to bolje ocenjuju druitvenu odgovornost svoje kompanije. Svi navedeni koeficijenti

korelacije su pozitivnog predznaka i nizeg intenziteta.

Tabela 8.5.1.2.: Pirsonovi koeficijenti linearne korelacije licnih vrednosti i faktora eksterne

komunikacije
Dobra
) Dobro

komunik ) Drustvena ) )

B Korporativ Brendira Dobar strukturisana
acijasa | odgovorno ) ) L

~ | niidentitet nje marketing | komunikacij
klijenti st

a
ma
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sreden porodi¢ni

o 023 077 029 010 051 044
(braén) Zivot
691 172 606 .864 368 442
li¢na sreca 1
svakodnevno 044 102 046 057 041 .040
zadovoljstvo
432 071 417 314 471 484
zdravlje mene 1
064 008 031 015 .001 .088
moje porodice
255 .882 380 788 993 117
snalazljivost -011 129(%) A15(%) 034 084 029
842 023 042 554 139 615
poslovni uspeh 1
afirmacija na 023 128(%) 074 016 .086 051
poslu
.690 023 191 783 129 .366
visok stepen
.039 062 068 052 .060 .070
obrazovanja
488 272 231 360 294 .220
finansyski
’ 078 056 047 059 036 015
uspeh
170 327 408 301 529 798
kvalitetno
VIcme
.038 129(*) .083 044 018 .035
provedeno s
prijateljima
499 023 142 441 747 543
drustvena
. .007 160(*%) 095 022 -.055 -.093
afirmacija
904 .005 093 695 334 103
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dovoljno

slobodnog
097 A32(%) 085 028 040 031
vrcmena Za
hobije
.088 .020 136 627 486 .590
sloboda
-.042 022 -.060 -.094 -.044 .060
odluéivanja
461 694 294 100 442 .297
finansijska
nezavisnost i
) JA27(%) | 024 039 093 019 .004
nezavisnost od
drugih, vopste
025 676 494 099 743 942
samodisciplina -016 -073 -081 010 .039 -036
T77 197 153 .866 488 525
samokritiénost .040 -.056 -036 A13(%) | .040 032
483 328 330 .046 A77 575
vrednoca 1
posvecenost -007 140(%) 133(%) 008 -028 -058
radu
903 014 .018 883 619 307
lojalnost -110 A83(%*) 085 -010 -038 -.028
054 .001 133 859 .507 627
poslusnost 1
uvaZavanje .010 201(**) A130(%) -.037 025 016
autoriteta
855 000 022 S11 657 7180
drustvena
= .028 162(*%) 073 014 -.031 -071
dopadljivost
627 .004 198 803 586 212
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moralnost 1 r
) 034 A19(%) -048 A13(%) | -.035 001
Cestitost
p |.547 036 398 047 538 991
hrabrost r |.015 049 056 029 018 012
p |.793 387 323 613 745 839
mudrost r | -009 -052 -047 -.033 -.046 -.006
878 361 408 557 419 917
P

r-Pirsonov koeficijent linearne korelacije
p-nivo znacajnosti: ** Korelacije su znacajne na nivou 0.01

* Korelacije su znacajne na nivou 0.05

Na osnovu vrednosti Pirsonovih koeficijenta linearne korelacije mozemo reci da faktor Dobra
komunikacija sa klijentima statisticki znaajno korelira sa finansijskom nezavisnoéu i
nezavisno$¢u od drugih, (r=.127; p=.025). Faktor Korporativni identitet statisticki znacajno
korelira sa snalazljivos¢u (r= .129. p=.023), poslovnim uspehom i afirmacijom na poslu
(r=.128; p=.023) kvalitetnim vremenom provedenim s prijateljima (r= .129; p=.023),
drudtvenom afirmacijom (r=.160; p=.005), slobodnim vremenom za hobije (r=.132: p=.020) i
vrednoc¢om 1 posveéenoséu radu (r=.140; p=.014). lojalnosti (r= .183: p=.001). poslusnosti 1
uvazavanjem autoriteta (1=.201; p=.000), drustvenom dopadljivoséu (= .162: p=.004),
moralno$cu 1 Cestitoscu (r= .119; p=.036). Faktor Drustvena odgovornost statistiCki znacajno
korelira sa snalazljivo§éu (r=".115: p=.042), vredno¢om i posvecenodcu radu (r=.140; p=.014),
poslusnoséu i uvazavanjem autoriteta (r= .201: p=.000). Brendiranje je u korelaciji sa
samokriti€noséu (r= .113; p=.046), i moralnoscu i Cestito§¢u (1= .113; p=.047). Navedeni
koeficijenti korelacije su pozitivnog predznaka i nizeg intenziteta. Ovi rezultati u praksi znace
da su zaposleni koji visoko vrednuju finansijsku nezavisnost i nezavisnost od drugih uopste,
takode 1 oni za koje je skup dimenzija i osobina indikatora uticaja eksterne komunikacije na
drustveno-licne vrednosti zaposlenih pod nazivom Dobar odnos s klijentima veoma znacajan.
Zaposleni koji visoko vrednuju poslovni uspeh, afirmaciju u poslovhom okruzenju i
snalazljivost, ali i slobodno vreme za sebe su i oni koji kljuéne dimenzije indikatora pod
nazivom Korporativni identitet (identifikacija zaposlenih s organizacijom), smatraju veoma
znacajnim. Visoko vrednovanje dimenzija indikatora Korporativni identitet imaju 1 zaposleni

koji medu najznaCajnijim dru$tveno-licnim vrednostima izdvajaju vrednocu, lojalnost.
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posvecenost radu, uvazavanje autoriteta. moralnost i drustvenu dopadljivost. Zaposleni koji
snalazljivost kao vrednost pozicioniraju visoko takode smatraju izuzetno znacajnim sve
navedene dimenzije indikatora Drustvena odgovornost, odnosno §to znaCajnijom smatraju
osobinu snalazljivosti u svom sistemu vrednosti. to je za njih znacajnija i drustveno odgovorno
ponasanje i komuniciranje organizacije u kojoj rade. Samokriticnost, moralnost i Cestitost kao
znacajne vrednosti su kod zaposlenih koji ih visoko kotiraju u svom sistemu vrednosti povezane
s visokom znac¢ajno§céu koju daju dimenzijama indikatora eksterne komunikacije koje potpadaju
pod indikator koji je nazvan Brendiranje. To znaci da §to viSe poStuju osobine poput moralnosti
i Cestitosti, vise su skloni verovanju da je Brendiranje veoma vazan faktor u komunikaciji

organizacije s njenim ciljanim javnostima.

Na osnovu dobijenih rezultata mozemo reci da se prihvata hipoteza HO, a koja glasi:
Postoje statisti¢ki dobijeni indikatori koji ukazuju na povezanost eksterne komunikacije

organizacije s vrednostima njenih zaposlenih.

8.5.2. Povezanost eksterne komunikacije i radne motivacije zaposlenih

U skladu sa postavljenim hipotezama istrazivanja koje govore o povezanosti eksterne
komunikacije i motivacije zaposlenih, uradena je korelaciona analiza izmedu dva faktora
motivacije 1 Sest faktora eksterne komunikacije. Prvo su uradeni Pirsonovi koeficijenti
korelacije, sa ciljem provere hipoteze HI, a potom i Multipla regresiona analiza sa ciljem

provere hipoteze H3.

1) Pirsonovi Kkoeficijenti korelacije izmedu faktora motivacije i faktora eksterne

komunikacije

Tabela 8.5.2.1.: Pirsonovi koeficijenti korelacije

VISOKA RADNA | NISKA RADNA
MOTIVACITA MOTIVACIJA
Dobra komunikacija sa klijentima R A492(*%) -.689(*%)
P 000 000
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Korporativni identitet R S565(*%) -538(**)
P 000 .000

Drustvena odgovornost R 366(*%) -.386(**)
P .000 .000

Brendiranje R 084 -238(*)
P 143 016

Dobar marketing R .308(*%) -.349(*%)
P 000 000

Dobro strukturisana komunikacija | R .330(%) -223(%%)
P 014 000

r-Pirsonov koeficijent linearne korelacije
p-nivo znacajnosti: ** Korelacije su znaCajne na nivou 0.01

* Korelacije su znaCajne na nivou 0.05
Faktor koji govori o visokoj motivaciji za rad statisticki znacajno korelira sa svim faktorima
eksterne komunikacije, osim s Brendiranjem. Svi koeficijenti su umerenog do srednjeg
intenziteta, i pozitivnog predznaka, a najveci je sa faktorom Korporativni identitet. Ovakayv
rezultat znaci da §to je bolja komunikacija sa klijentima i unutar kompanije, §to se
zaposleni viSe identifikuju sa kompanijom, te §to je zastupljenija drustvena odgovornost

kompanije i njen marketing, to su zaposleni motivisaniji za rad.

Faktor koji se odnosi na nisku radnu motivaciju statisticki znaCajno korelira sa svim
indikatorima eksterne komunikacije. sve korelacije su negativnog predznaka. §to znaci da §to
su slabijeg kvaliteta navedeni faktori eksterne komunikacije, to je niza radna motivacija

zaposlenih.
Na osnovu dobijenih rezultata mozemo reci da je pomocna hipoteza H1 a koja glasi:

Postoji statisticki znadajna povezanost izmedu (ne)uspesne cksterne komunikacije

organizacije s motivacijom njenih zaposlenih, potvrdena.
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2) Multipla regresiona analiza u kojoj je kriterijumska varijabla radna motivacija a skup

prediktora Cine faktori eksterne komunikacije

Tabela 8.5.2.2.: Koeficijent multiple korelacije
Model R R? Korigovani R? Std. greska
1 634 402 390 185
Tabela 8.5.2.3.: Procena znacajnosti regresionog modela
Model Suma broj stepem | Prosecmi kvadrat | F P
kvadrata slobode
1 Regresija 123.374 6 20.562 33.358 000
Rezidual 183.693 298 616
Total 307.067 304

Regresioni model je statisticki znacajan na nivou p=0,000. Koeficijent multiple korelacije
iznosi R=0,634, a skup prediktora objasnjava oko 40 % varijabiliteta sistema varijabli. Na
osnovu ovih rezultata mozemo reci da postoji visi nivo povezanosti kriterijuma i prediktorskog

skupa varijabli.

Tabela 8.5.2.4.: Parcijalni doprinos prediktora

Beta T P
(Konstanta) -221 825
Dobra komunikacija sa klijentima 296 5.439 000
Korporativni identitet 428 7.324 000
Drustvena odgovornost 031 S17 .606
Brendiranje 147 2.843 005
Dobar marketing .063 1.167 244
Dobro strukturisana komunikacija -033 -.663 508

Statisticki znacajan beta koeficijent imaju faktori Dobra komunikacija sa klijentima (koeficijent

je pozitivnog predznaka i nizeg intenziteta 0,296). Korporativni identitet (koeficijent je
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umerenog intenziteta 0,296) 1 Brendiranje (koeficijent je niskog intenziteta 0.147). Na osnovu
dobijenih parcijalnih doprinosa prediktora mozemo zakljuciti da se povecanjem aktivnosti
vezanih za eksternu komunikaciju, 1 to posebno identifikacijom zaposlenih sa uspechom svoje
kompanije. komunikacijom sa klijentima i brendiranjem povecava motivisanost zaposlenih,
tako da je pomocna hipoteza H3 a koja glasi: Postoji statisticki zna¢ajna povezanost izmedu
procesa promene u smislu intenziviranja aktivnosti vezanih za eksternu komunikaciju

organizacije s povecanjem motivisanosti njenih zaposlenih, potvrdena.

8.6. Povezanost stavova prema promenama i drustveno-li¢nih vrednosti zaposlenih
U istraZivanju se poSlo od pretpostavke da postoji statisticki znaCajna povezanost izmedu
stavova prema promenama i dru$tveno-licnih vrednosti zaposlenih (pomocna hipoteza H2),
tako da smo ovu povezanost proverili Pirsonovim koeficijentom linearne korelacije izmedu

stavova o promenama i navedenih vrednosti.

Tabela 8.6.1a: Pirsonov koeficijent linearne korelacije izmedu stavova o promenama i

drustveno-licnih vrednosti zaposlenih (prva polovina).

Promene su | Ljudi kojt Bolje je Ljudi kojisu | Ljudi koji
same po sebi vole opredeliti se izrazitije su skloni
pozitivan promene za 1zvesnost skloni promenama
fenomen. 1maju nego za promenama su | predstavlja)
stvaralacke promene nepouzdani. u smetnju
potencijale | koje suuvek za
propracene organizacij
neizvesnoscu u.
tolerancija R .008 033 012 .084 -.005
P 881 544 820 125 921
sloboda R -.045 -034 075 -.022 053
P 412 530 171 688 337
humanost R -.082 -.106 -047 088 115
P 133 052 392 105 066
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poverenje u R
) -.099 -.080 -.069 057 060
ljude
p 068 143 203 298 274
tradicija R | -016 085 162(*%) -.082 -073
P 775 120 .003 130 180
religija R |.033 126(%) -093 -.069 -078
p 541 .021 089 209 156
ekonomsko R
) -.080 - 151(**) -022 -018 092
blagostanje
I 142 005 686 745 091
demokratija R |-077 -067 030 025 041
P 159 221 586 648 453
porodicne R
227(%%) -123(%) - 115 042 031
vrednosti
P .000 039 052 481 601
sreden R
porodiéni -.103 -.061 -092 022 -014
(bracni) Zivot
P 059 261 092 685 197
lidna sreca 1 R
svakodnevno 109(%) A13(%) -014 041 -114(%)
zadovoljstvo
P 045 038 796 451 036
zdravlje mene | R
1 moje -.042 038 -.009 017 A24(%)
porodice
P 446 061 872 757 023
snalazljivost R |.018 028 -025 -.008 050
P 739 606 653 .890 359
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poslovni uspeh

1 afirmacija na -045 -054 018 057 047
poslu

406 321 743 294 391
visok stepen

140(%) -.065 017 067 057
obrazovanja

.010 236 759 220 300
finansijski

-.048 -074 -.027 -.092 004
uspeh

375 175 620 092 939
kvalitetno
vreme

A25(*) -.088 013 080 090
provedeno s
prijateljima

021 105 816 145 101
drustvena

. .. -.084 -036 -097 061 -021

afirmacija

124 507 076 265 703
dovoljno
slobodnog

A25(%) -077 077 046 073
vremena za
hobije

.022 157 157 399 184
sloboda

-078 -.068 064 .002 -134(*)
odludivanja

157 217 244 974 014
finansijska
nezavisnost 1

) A56(%*) J43(%%) - 147(%%) 102 -178(*%*)

nezavisnost od
drugih, uopste

004 009 007 062 001
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samodisciplina | R -076 031 006 062 013
P 162 577 919 258 818
samokriti¢nost | R -032 039 013 -.021 -.043
P 565 473 806 699 434
vrednoca 1 R
posvecenost J54(%%) -030 -.083 021 -.048
radu
P .005 586 130 697 384
lojalnost R 025 004 -.068 -.022 -012
655 944 216 690 828
poslusnost 1 R
uvaZavanje -055 052 A25(%) -.006 -057
autoriteta
P 317 346 022 911 297
drudtvena R
B .039 084 A13(%) .037 -.078
dopadljivost
P 476 123 037 496 136
moralnost i R
) -033 -.084 -094 086 064
Cestitost
P 545 122 085 116 246
hrabrost R -062 -091 052 013 038
P 257 097 338 807 493
mudrost R -047 -.046 -052 008 -.006
P 393 398 342 886 918

r-Pirsonov koeficijent linearne korelacije

p-nivo znacajnosti: ** Korelacije su znacajne na nivou 0.01

* Korelacije su znacajne na nivou 0.05
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Stav da su promene same po sebi pozitivan fenomen je statisticki znacajno u korelaciji sa
porodiénim vrednostima, li¢énom sre¢om i svakodnevnim zadovoljstvom, visokim stepenom
obrazovanja, kvalitetnim vremenom provedenim s prijateljima i dovoljnim vremenom za
hobije, finansijskom nczavisnoscu 1 nezavisnoscu uopste 1 vrednocom i1 posvecenoscu radu. Sve
korelacije su niskog intenziteta i pozitivnog predznaka. Tvrdnja da ljudi koji vole promene
imaju stvaralatke potencijale je u pozitivnoj korelaciji sa religijom, licnom sreom i
svakodnevnim zadovoljstvom i finansijskom nezavisno$cu i nezavisnoséu uopste, a u korelaciji
sa negativnim predznakom sa ekonomskim blagostanjem i porodi¢nim vrednostima. Tvrdnja
da je bolje opredeliti se za izvesnost nego za promene koje su uvek propracene neizvesnoscu
statisticki znacajno korelira u pozitivnom smeru sa tradicijom, drustvenom dopadljivoscu,
poslusno$éu i uvazavanjem autoriteta, a u negativnom sa finansijskom nezavisnoscu i
nezavisno$¢u od drugih. Stav da ljudi koji su skloni promenama predstavljaju smetnju za
organizaciju statisticki znaCajno korelira u negativnom smeru, sa linom sre¢om i
svakodnevnim zadovoljstvom, slobodom odlu¢ivanja i finansijskom nezavisno§éu. a pozitivno

sa zdravljem.

Korelacije izmedu stavova o promenama i drus$tveno-linih vrednosti zaposlenih (drugi
deo)

Tabela 8.6.1.b: Pirsonov koeficijent linearne korelacije izmedu stavova o promenama i

drustveno-licnih vrednosti zaposlenih (druga polovina).

Promene | Promenesu | Postojanje | Covek moze | Vete promene
suuvek uvek potrebe za | menjati sebe po pravilu
propracen | negativan | promenama samo ako dovode do
e fenomen. | preduslovje | menjasvetu loijih
problemi covekovog kome Zivi. meduljudskih
ma i zato razvoja. odnosa u
ih treba organizacijama.
izbegavati
tolerancija R |.014 020 028 025 041
P |.793 718 609 654 458
sloboda R | .019 106 167(*%) -.006 066
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725 054 .002 914 225
humanost 138(%) 069 A56(*%) -.021 043

011 209 004 708 432
pO\’erenje u -.024 -.096 -.076 -062 -043
ljude

664 080 164 259 429
tradicija -.070 - 110(*) 051 .023 -072

198 045 353 673 186
religija -.084 -122(%) 108 -006 -007

125 026 059 907 904
ckonomsko 020 039 118(%) - 111(%) -031
blagostanje

720 474 .030 .042 576
demokratija 016 064 -.087 -.040 -016

71 245 113 461 73
porodiéne 078 027 015 034 114
vrednosti

188 655 799 563 055
sreden
porodiéni -.049 006 019 -076 -016
(braéni) Zivot

369 916 130 166 173
liéna sreéa 1
svalcodinevio 086 A116(%) A122(%) -.041 049
zadovoljstvo

115 033 025 451 372
zdravlje mene i A26(*) | 079 109 -061 100
moje porodice

1020 147 056 260 066
snalaZljivost 024 -055 050 046 061

658 317 366 401 266
poslovni uspeh 1
afisnacijnda -020 -034 031 -022 066
poslu

Navi 537 570 689 225
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visok stepen 012 -031 -030 -.028 -.049
obrazovanja

821 272 581 .605 370
finansijski -048 -043 089 -096 003
uspeh

378 429 103 .080 950
kvalitetno
vreme J41(*%) 046 038 -.009 .027
provedeno s
prijateljima

.009 404 11 867 620
drustvena ~124(%) | -144(*%) | .036 -075 -077
afirmacija

.023 008 113 171 161
dovoljno
slobodnog -.005 -003 -013 -070 -010
vrcmena Za
hobije

925 950 812 204 858
sloboda 057 084 058 -046 040
odluéivanja

302 130 332 407 467
finansijska
nezavisnost 1 081 088 -013 -053 069
nezavisnost od
drugih, vopste

137 109 449 328 204
samodisciplina -.004 -040 019 -.005 .027

943 466 725 928 619
samokritiénost -.049 -.059 032 075 .008

369 284 558 171 .880
vrednoca 1
posvelenost -055 -067 047 029 041
radu

313 226 393 596 450
lojalnost -001 -044 026 072 025

981 430 634 188 633
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poslusnost i T
uvazavanje -.073 -.204(**) 024 -.040 A25(%)
autoriteta

p |.181 .000 223 463 021
d"“gt"‘fr“"“ | -.065 -153(**) .030 -.065 -077
dopadljivost

p | 234 005 217 232 158
moralnost 1 ro|-026 -056 -017 -041 -027
destitost

p | 639 312 757 456 622
hrabrost r | -014 -075 027 -.060 -013

p |.797 170 622 270 .808
mudrost r |-032 -.087 -.006 -.040 -.062

p | .346 113 918 468 258

r-Pirsonov koeficijent lincarne korelacije
p-nivo znacajnosti: ** Korelacije su znacajne na nivou 0.01

* Korelacije su znaCajne na nivou 0.05
Tvrdnja da su promene same po sebi pozitivan fenomen statisticki znacajno korelira s
porodi¢nim vrednostima, licnom srecom 1 svakodnevnim zadovoljstvom, visokim nivoom
obrazovanja, kvalitetnim vremenom provedenim s prijateljima, dovoljnim vremenom za hobije,
finansijskom nezavisno$¢u i1 nezavisno$¢u uopste. vrednocom 1 posvecenoscu poslu. Sve
korelacije su niskog intenziteta i pozitivnog predznaka. Tvrdnja da ljudi koji vole promene
imaju kreativni potencijal je u pozitivnoj korelaciji s religijom, licnom sre¢om i svakodnevnim
zadovoljstvom, finansijskom nezavisno§cu i nezavisno§cu uopste, dok je u negativnoj korelaciji
sa ckonomskim blagostanjem i porodinim vrednostima. Tvrdnja da je bolje odluciti se za
sigurnost nego za promene koje su uvek propracene nesigurnostima, statisticki pozitivno
korelira s tradicijom, drustvenom dopadljivoscu i poslusnoscu i uvazavanju autoriteta; dok je u
negativnoj korelaciji s finansijskom nezavisnos$cu i nezavisnoscu od ostalih uopste. Tvrdnja da
¢ovek koji je sklon promenama predstavlja pretnju za organizaciju statisticki je znacajno u
korelaciji negativnog predznaka sa svakodnevnim zadovoljstvom, slobodom odlu¢ivanja i

finansijskom nezavisnoScu, dok je u pozitivnoj korelaciji sa zdravljem.

Tvrdnja da su promene uvek propracene problemima i zato ih treba izbegavati je u korelaciji

pozitivnog predznaka sa humanoscu, liCnim i porodiénim zdravljem i vremenom provedenim
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sa prijateljima. kao bitnim (op$tim) vrednostima, a u korelaciji negativnog predznaka sa
drustvenom afirmacijom kao vredno$céu. Stav da su promene uvek negativan fenomen je u
statisticki znacajnoj korelaciji negativnog predznaka sa slede¢im vrednostima: tradicija,
religija, drustvena afirmacija i dopadljivost, kao 1 poslusnost i uvazavanje autoritcta, a u
korelaciji pozitivnog predznaka sa licnom sre¢om i zadovoljstvom. Tvrdnja da je postojanje
potrebe za promenama preduslov Covekovog razvoja je statistiCki znaCajno, u pozitivnom
smeru, povezan sa slobodom, humanos$éu, ekonomskim blagostanjem i licnom sreom i
zadovoljstvom. Tvrdnja da Covek moZze menjati sebe samo ako menja svet u kome Zivi je u
negativnoj korelaciji sa ekonomskim blagostanjem. dok je stav da vece promene po pravilu
dovode do logijih meduljudskih odnosa u organizacijama u korelaciji pozitivnog predznaka sa
poslusnoscu i uvaia\-'anial autoriteta. Na osnovu svih navedenih korelacija mozemo reéi da je
pomocna hipoteza H2 koja glasi: Postoji statisticki znacajna povezanost izmedu stavova

prema promenama i drustveno-licnih vrednosti zaposlenih, potvrdena.

8.7. Procena kvaliteta eksterne komunikacije u zavisnosti od radnog mesta —

diskriminativna analiza

Razlike u proceni kvaliteta eksterne komunikacije u zavisnosti od radnog mesta ispitanika
proverene su diskriminativnom analizom u kojoj je grupiSuca varijabla bila radno mesto
(rukovodece, nerukovodece) dok su skup zavisnih varijabli €inili faktorskom analizom dobijeni

indikatori uticaja eksterne komunikacije na vrednosti zaposlenih.

Tabela br 8.7.1.: Karakteristike diskriminativne funkcije

Broj
Karakteristiéni Wilks' stepeni
koren Re Lambda 2 slobode
024 152 977 6.526 6 367

Diskriminativnom analizom ekstrahovana je jedna diskriminativna funkcija koja nije statisti¢ki
znacajna tako da nije potvrdeno postojanje medugrupne razlike, odnosno indikatori uticaja
eksterne komunikacije organizacije na drustveno-licne vrednosti zaposlenih ne pokazuju
znacajnu razliku kad je re¢ o rukovodiocima i nerukovodiocima, odnosno bez obzira na
njihovu funkciju u organizaciji i rukovodioci i oni koji to nisu na isti nain procenjuju

kvalitet i uspeSnost eksterne komunikacije organizacije.
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9.  Analiza i diskusija rezultata empirijskog istrazivanja

Jedan od osnovnih zadataka ovog rada bio je da teorijski i statisticki utvrdi da li postoje
indikatori koji ukazuju na uticaj eksterne komunikacije organizacije na vrednosti, motivaciju i
spremnost zaposlenih na promene. Teorijskim analizama. na osnovu autorki dostupne literature,
nikako nije moglo pouzdano da se dokaZe postojanje decidno definisanih indikatora za koje
bismo sa sigurno$¢u mogli da tvrdimo da su indikatori eksterne komunikacije organizacije. te
je odluéeno da je potrebno da se pokusa njihovo izolovanje statistickom metodom koja se zove
faktorska analiza. Faktorska analiza upitnika o eksternoj komunikaciji organizacije je na Scree
testu jasno izdvojila Sest relevantnih faktora koji su nazvani Indikatorima eksterne
komunikacije. Tih Sest faktora navedeni su numericki. a hijerarhijski, odnosno po stepenu
zasi¢enja na statistickom uzorku, to jest relevantnosti i nazvani su:

Dobra komunikacija sa klijentima,

Korporativni identitet,

Drustvena odgovornost kompanije,

Brendiranje,

Dobar marketing, i

S LN =

Dobro strukturisana komunikacija.

Da bismo dokazali osnovnu hipotezu HO, indikatori dobijeni faktorskom analizom su
korelacijom dovedeni u vezu s vrednostima njenih zaposlenih. Metodom korelacije dokazano
je da postoji statisti¢ki znacajna povezanost indikatora eksterne komunikacije organizacije sa
vrednostima zaposlenih, te je glavna hipoteza HO, a koja glasi: Postoje statisticki dobijeni
indikatori koji ukazuju na povezanost eksterne komunikacije organizacije s vrednostima

njenih zaposlenih, potvrdena.

Formulisanje hipoteza iznedreno je na osnovu analize relevantne naucne literature 1 istrazivanja
kod nas i u svetu i iz uo€enog i definisanogproblema, predmeta i ciljeva istrazivanja. S tim u
vezi, formulisana je 1 pomocna Hipoteza 1 ovog istrazivanja a koja glasi: Postoji statisticki
znacajna povezanost izmedu (ne)uspeSne eksterne komunikacije organizacije i motivacije
njenih zaposlenih. Ova hipoteza je takode dokazana putem statisticke metode korelacije,
gde se dva dominantna faktora motivacije — visoka i niska motivacija za rad stavljaju u
korelaciju sa indikatorima uticaja eksterne komunikacije na vrednosti zaposlenih.
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Korelacija faktora visoke motivacije za rad postoji sa svim statisticki izvedenim indikatorima
eksterne komunikacije na stavove zaposlenih, izuzev brendiranja, §to govori u prilog tome da
je motivacija za rad znacajno veca kod onih zaposlenih Cije organizacije uspesno sprovode
eksternu komunikaciju. Ova vrsta poredenja takode je nepoznata u, pre svega domacoj,
literaturi, tako da i ono predstavlja novu nauc¢nu informaciju.

Pomoc¢na Hipoteza 2 ovog istrazivanja, a koja glasi: Postoji statisticki znaéajna povezanost
izmedu stavova prema promenama i druStveno-licnih vrednosti zaposlenih, takode je
ispitivana linearnom Pirsonovom korelacijom, gde su dovedeni u korelaciju svi ajtemi koji su
se ticali stavova zaposlenih prema promenama, sa svim dru$tveno-licnim vrednostima. Ova
hipoteza takode je potvrdena. Konkretno, utvrdeno je da $to zaposleni imaju pozitivniji stav
prema promenama, to su im vrednosti poput li¢ne srece, nezavisnosti, dovoljno slobodnog
vremena za hobije i prijatelje, kao i finansijska nezavisnost, na prioritetnijem poloZaju u odnosu
na vrednosti poput poStovanja autoriteta, tradicije i religioznosti. Primeceno je da su zaposleni
kojima su navedene vrednosti prioritetne takode statisticki znacajno povezane sa stavom da
ljudi koji su skloni promenama ne predstavljaju pretnju po organizaciju. Zaposleni koji su
skloniji da kao prioritetne vrednosti navode poStovanje autoriteta, religiju, tradiciju, poslusnost
i drustvenu dopadljivost smatraju da je uvek bolje da se Covek opredeli za izvesnost nego za
promene koje su uvek neizvesne.

Pomocna hipoteza H3 ovog istrazivanja, a koja glasi: Postoji statisticki znacajna
povezanost izmedu procesa promene u smislu intenziviranja aktivnosti vezanih za eksternu
komunikaciju organizacije s povecanjem moftivisanosti njenih zaposlenih, takode je
dokazana. Za proveru ove hipoteze koristena je statistiCka metoda Multipla regresiona analiza.
Najznacajnija korelacija uoena je s indikatorima poput: Dobra komunikacija s klijentima 1
Brendiranje, a narocito s indikatorom uticaja ecksterne komunikacije na vrednosti zaposlenih
koji je nazvan Korporativni identitet. Korelacije su se odnosile na povezanost faktora niske i
visoke motivisanosti s indikatorima cksterne komunikacije. Utvrdeno je da povecanje
aktivnosti vezanih za eksternu komunikaciju organizacije, naocito ako je re¢ o jaCanju
korporativnog identiteta pozitivno utie na motivisanost zaposlenih u njoj. pogotovu ako su te

povecane aktivnosti dale povoljan rezultat na uspeh kompanije u celini.

217




10. Nauéni doprinos doktorske disertacije i nove nauc¢ne informacije

Kako je detaljno obrazlozeno statistickim metodama koje su koristene u istrazivanju koje je
uradeno za ovu disertaciju, potvrdene su glavna i tri pomoc¢ne hipoteze istrazivanja. Pored
samih hipoteza, razliCitim statistiCkim metodama, iznedreni su rezultati koji, u poredenju s
dostupnom literaturom kako na regionalnom, tako i na svetskom nivou, nedvosmisleno

pokazuju da je re€ o novim nau€nim informacijama.

Naime, re¢ je o slede¢im novim naué¢nim informacijama:

1.  Utvrdeno je da postoji Sest indikatora (faktora) eksterne komunikacije organizacije,
koji su navedeni po stepenu zasi¢enosti na svakom faktoru, odnosno po tome koliko
su znaCajnim dimenzije svakog faktora smatrali zaposleni kad su ocenjivali
eksternu komunikaciju organizacije u kojoj su zaposleni. Navedeni faktori, po
znacajnosti, su sledeci:

a)  Dobra komunikacija sa klijentima, od éega su tri najznadajnije dimenzije
ovog indikatora sledece: Organizacija u kojoj radim ima sjajnu komunikaciju
s Klijentima, Klijenti kompanije su lojalni i vracaju nam se, i Uprave
komunikacija kompanije .. ka spolia” konstantno doprinosi uspehu same
organizacije.

b)  Korporativni identitet, od Cega su Cetiri najznaCajnije dimenzije ovog
indikatora sledece: Uspeh organizacije u kojoj radim dozZivijavam i kao licni
uspeh, Osecam se dobro §to, kad kazem ime kompanije u kojoj radim, svi
znaju o kome/cemu pricam, Uspeh i javna prepoznatljivost kompanije u kojoj
radim me motiviSe na posveceniji rad u njoj, 1 Znacaj i teZina imena
kompanije mi je jednako velika motivacija kao i plata.

¢)  Drustvena odgovornost kompanije. od ¢ega su dve najznaCajnije dimenzije
ovog indikatora sledeée: Kompanija u kojoj radim cesto podriava
humanitarne organizacije i dogadaje koje organizuju, 1 Kompanija u kojoj
radim je drustveno odgovorna kompanija.

d) Brendiranje, od cega je najznacajnija dimenzija ovog indikatora sledeca:
Brend/brendovi organizacije u kojoj radim je/su vrlo prepoznatliiv/i u mojoj

zemlji i Sire.
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e¢)  Dobar marketing. od Cega su dve najznacajnije dimenzije ovog indikatora
slede¢e: Novac uloZzen u marketing nam se visestruko isplati, 1 Zbog dobrog
marketinga stalno dobijamo nove klijente; 1

f)  Dobro strukturisana komunikacija. od Ccga je najznacajnija dimenzija
ovog indikatora sledeca: Komunikacija organizacije ka spolja je detaljno

pripremljena i osmisljena, nikada stihijska.

Utvrdeno je da postoji Sest indikatora uticaja eksterne komunikacije organizacije na
drustveno — li¢ne vrednosti zaposlenih metodom korelacije prethodno uradenih
faktorskih analiza dimenzija procene cksterne komunikacije zaposlenih i analize
dimenzija njihovih drustvenih i liénih vrednosti.

Utvrdeno je da postoji povecana motivacija zaposlenih za rad Sto je vece
identifikovanje zaposlenih s organizacijom, §to je bolja komunikacija s klijentima i
§to je bolje sprovedena i organizovana interna komunikacija i odnosi u organizaciji.
Utvrdeno je da postoji povecana motivacija za rad Sto je zastupljenija druStvena
odgovornost organizacije, kao i povoljna ocena zaposlenih o marketinskim
aktivnostima organizacije.

Utvrdeno je da $to su zaposleni nize vrednovali dimenzije indikatora uticaja
eksterne komunikacije na vrednosti zaposlenih, to su imali i nizu radnu motivaciju.
Utvrdeno je da je povecanje aktivnosti koje su vezane za eksternu komunikaciju
organizacije, naroCito ako se radi o dimenzijama ecksterne komunikacije
karakteristicne za indikator pod nazivom Korporativni identitet pozitivno uti¢e na
motivisanost zaposlenih za rad u organizaciji.

Utvrdeno je da je motivacija za rad znacajno uvecana kod onih zaposlenih koji
pozitivno ocenjuju ukupne aktivnosti eksterne komunikacije organizacije.
ukljucujuci sve indikatore uticaja cksterne komunikacije na vrednosti zaposlenih u
njoj. Ovaj rezultat se takode ne pominje u dostupnim istrazivanjima i literaturi, pre
svega u onim istrazivanjima koja su sprovedena na teritoriji regiona.

Utvrdeno je da indikatori uticaja eksterne komunikacije organizacije na vrednosti
zaposlenih ne pokazuju nikakvu znacajniju razliku kad je re¢ o poloZaju zaposlenih
u kompaniji. Naime, zaposleni na rukovode¢im 1 nerukovodecim polozajima u
organizaciji jednako procenjuju pomenute indikatore i sve njihove dimenzije.
Utvrdeno je da postoji znacajan stepen povezanosti izmedu odnosa prema

organizacionim promenama i drustveno-licnih vrednosti zaposlenih. Naime, §to

219




10.

11.

12.

zaposleni imaju pozitivniji stav prema organizacionim promenama, znacajnije su
im vrednosti poput finansijske nezavisnosti, nezavisnosti uopste, licne srece, 1
dovoljno slobodnog vremena, a Sto vise vrednuju poStovanje autoriteta,
religioznost, poslusnost, drustvenu dopadljivost 1 tradiciju manje su spremni na
organizacione promene,

Utvrdeno je da se povezanost otpora prema promenama i prihvatanje promena
vezuju za odredene drustveno-li¢ne vrednosti jo$ u adolescentskom periodu ili pre
i da se to nc menja s godinama zrelosti. Naime. poredenjem naseg istrazivanja sa
onim iz prethodnog rada autorke, koje je takode izuCavalo povezanost odnosa
prema promenama s drustveno-licnim vrednostima mladih, zakljucuje se da su oni
ispitanici koji visoko vrednuju tradiciju i religiju skloniji otporu prema promenama,
kao i da oni koji visoko vrednuju ekonomsko blagostanje i demokrati¢nost skloni
prihvatanju promena, $to je pokazalo i ovo istraZivanje.

Dat je teorijski multidimenzionalni okvir koji je iznedrio pet indikatora eksterne
komunikacije organizacije koji se u znacajnoj meri sa svojim dimenzijama u
saglasju sa Sest indikatora uticaja eksterne komunikacije organizacije na vrednosti
zaposlenih u njoj.

Dat je metodoloski okvir za izuCavanje i1 kvantifikaciju efekata kvalitativnih
vrednosti organizacije koji se oblikuju i realizuju pomocu eksterne komunikacije
organizacije i njenim dimenzijama poput identiteta, reputacije. brenda i sli¢no, a

koji uti¢u na vrednosti zaposlenih u organizaciji.

Dobijeni rezultati uporedeni su s analiziranom literaturom, koja je predstavljena u svetlu kako

njenog doprinosa, tako i manjkavosti i nedoreCenosti i ostavljenom prostoru za nova

istrazivanja

i analize. Upravo zbog toga svi prethodno navedeni rezultati ovog

interdisciplinarnog istrazivanja predstavljaju novu nau¢nu informaciju.
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11. Zavr$na razmatranja

Koliko je poznato. kod nas nije uradeno nijedno sveobuhvatno istrazivanje koje bi
komunikacijske aktivnosti kompanije koje nisu internog karaktera, ve¢ koje su upravo upucene
njenim ciljanim javnostima dovelo u vezu s motivacijom i drustveno-linim vrednostima njenih
zaposlenih, Upravo zbog nedostatka ovakvih istraZivanja i postojanja prethodnog istrazivanja

koje se bavi vrednostima, pojavila se ideja o radu na ovoj disertaciji.

Kao sto je uvodnim razmatranjima navedeno, istrazivanje koje je kreirano za ovu disertaciju je
poniklo je iz istrazivanja koje je koncipirano u svrhu izrade magistarskog rada autorke
disertacije. Naime, 1 tada, kao i sada, ispitanici su odgovarali na stavove prema promenama, ali
su i postavljali prioritete vezane za sopstvene vrednosti. lako je prethodno istrazivanje kao svoje
ispitanike uzimalo mlade, prevashodno studente, a istrazivanje za ovu disertaciju se bazira na
anketiranju zaposlenih, postoji povezanost izmedu ovih varijabli. Naime, tada$nja analiza
faktora subdimenzija stavova prema promenama sprovedena Varimaks normalizovanom
rotacijom, izdvojila je tri dominantna faktora: Pozitivan stav prema promenama, Negativan stav
prema promenama i Indiferentan stav prema promenama. Kad je re¢ o osnovnim dru§tvenim
vrednostima, izdvojili su se faktori poput: Demokratija i ekonomsko blagostanje, Humanizam,
tolerancija i sloboda, Religija i tradicija, kao i Poverenje u ljude. Korelacija faktora ove dve
varijable pokazala jalatisliéki znacajnu povezanost izdvojenih faktora. Rezultati su pokazali
da oni mladi ljudi koji imaju pozitivan stav prema promenama. istovremeno dozivljavaju
demokratiju, ekonomsko blagostanje, humanizam, toleranciju i slobodu kao najznacajnije
vrednosti. Oni mladi ljudi koji su imali negativan stav prema promenama, predominantno
naglasavaju da su najznacajnije vrednosti za njih tradicija i religija. ali i poverenje u ljude. Na
osnovu dobijenih rezultata, jasno se moze zakljuciti da savremeni mladi ljudi poverenje u ljude
smatraju pre svega tradicionalnom vredno$c¢u i generalno je ne smatraju znaajnom vrednoscéu
u savremenom drustvu. Indiferentan stav prema promenama je u korelaciji slabog intenziteta s

vrednostima poput demokratije i ekonomskog blagostanja.

Istom statistickom metodom, uzorak koji je obradivan za disertaciju, kad je re¢ o stavovima
prema promenama izdvojio je opet tri faktora: Pozitivan stav prema promenama, Negativan
stav prema promenama i Neminovnost promena. Kad je re€¢ o osnovnim drustvenim

vrednostima, obrada podataka izdvojila je sledeca dva faktora: Humanizam, tolerancija i
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sloboda 1 Religija i tradicija. Ovo istrazivanje pokazalo je da oni ispitanici koji imaju pozitivan
stav prema promenama visoko vrednuju vrednosti poput humanizma, tolerancije i slobode,
odnosno da §to pozitivniji stav prema promenama imaju to viSe cene pomenute vrednosti,
ukljucujuci i demokratiénost drustva u celini. Negativan stav prema promenama je u korelaciji
niskog intenziteta, ali pozitivnog predznaka sa vrednostima poput tradicije i religije, Sto znaci
da §to osoba vise vrednuje religioznost i tradiciju kao vrednosti, to ima nepovoljniji stav prema
promenama. Poredenjem dva istrazivanja dosli smo do zakljucka da postoji statisticki zna¢ajna
korelacija izmedu subdimenzija demokratije i ekonomskog blagostanja i subdimenzija stavova
prema promenama, koja se ne menja znacajno s odrastanjem i prelaskom iz adolescentnog u

zrelo doba.

Polazna pretpostavka disertacije bila je da je statistiCki moguce izolovati indikatore uticaja
eksterne komunikacije organizacije na vrednosti njenih zaposlenih, §to je i potvrdeno. Nakon
§to je otkriveno Sest osnovnih 1 najznacajnijih indikatora (uspesne) komunikacije organizacije
ka svojim javnostima (stejkholderima), nastavljeno je sa korelacijama tih faktora s ostalim
ajtemima ili faktorima vezanim za stavove o organizacionim promenama, motivaciji
zaposlenih, ali i njihovim kako li¢nim, tako i opétim (drustvenim) vrednostima. Naime, rezultati
do kojih smo dosli statistiCkom obradom podataka su pre svega te da postoji znacajna
statistiCka povezanost izmedu poboljSanih nacina eksterne komunikacije i motivacije
njenih zaposlenih. Dakle, Sto su se indikatori uticaja eksterne komunikacije na vrednosti
zaposlenih pokazali statistiCki uticajnijim, to je motivacija zaposlenih u organizaciji rasla u
skladu s njima. Takode je dokazano da Cak i1 intenziviranje aktivnosti eksterne komunikacije
organizacije povoljno uti¢e na motivisanost njenih zaposlenih na rad. Nadalje, utvrdena je
i znaCajna statisticka povezanost izmedu stavova o organizacionim promenama i motivaciji
zaposlenih, odnosno, §to zaposleni imaju pozitivniji stav prema promenama, to su
motivisaniji da u njihovoj implementaciji u organizaciji i sami ucestvuju, jer Zele da budu
deo uspesno sprovedenih promena koje ¢e organizaciji, ali i njima liCno doneti razliite
benefite. Iako to nije bio centralni fokus istrazivanja, takode je utvrdeno da postoji direktna
povezanost stavova prema organizacionim promenama i drustveno-liénim vrednostima
zaposlenih u tom smislu da su zaposleni koji visoko vrednuju finansijsku nezavisnost i
nezavisnost uopste, slobodu, toleranciju, svoje slobodno vreme za hobije i prijatelje
upravo oni ljudi koji na promene gledaju pozitivno i bez straha. Statistickim metodama
faktorske analize 1 korelacija dobijen je i rezultat koji upucuje na zakljucak da §to osoba vise
ceni sebe, svoje zdravlje, srecu i litno zadovoljstvo, to ima pozitivniji stav prema
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promenama. Otpor promenama, s druge strane, primecen je kod onih ispitanika koji
visoko na lestvici druStveno-licnih vrednosti stavljaju poslu$nost, povinovanje
autoritetima, tradicionalizam, religioznost i dopadljivost drugima, odnosno, rigidnije
strukture li¢nosti s tradicionalnim uverenjima. Oni su naj¢esce stava da promene donose sa
sobom velike i nepredvidive rizike i da je bolje i po njih i po organizaciju kojoj pripadaju da se
klone rizi€nih poduhvata, koji bi mogli neuspesno da se zavrse. Otpor promenama ovde zavisi
i od strukture licnosti, ali i nafina na koji je neka organizacija postavljena, njene interne
komunikacije, ucestalosti promena kroz razvoj organizacije i (ne)rigidnosti njene strukture, kao

i medusobnih odnosa zaposlenih u njoj.

Dosadasnja istrazivanja i publikacije, kako u domacem, tako i1 u inostranom nau¢nom fundusu,
najCesSce se baziraju na rezultatima kampanja koju sprovode osobe zaduzene za cksternu
komunikaciju u organizaciji, ili uspesnost primene koriS¢enih alata od strane unajmljenih PR
ili marketing struénjaka. Kako zivimo u vremenu u kom je profit skoro jedino merilo uspeha,
uspesnost kampanje najcesce se vrednuje upravo novcem koji se vratio nakon uloZzenog novca
koji je koristen u svrhu obracanja stejkholderima kompanije, na bilo koji nacin. Najcesce je u
savremenom poslovanju prevazideno obracanje putem mejlova i saopstenja koju organizacija
upucuje javnosti 1 svojim zainteresovanim stranama, te se sadasnja komunikacija s ciljanim
Jjavnostima naj¢esce obavlja putem oglasavanja na druStvenim mrezama, tradicionalnih medija
ili aktivnosti placenih praktikanata odnosa s javnoscu. Merljivost ovakvih kampanja lako se
sumira kvantitativno, u smislu profita, medutim, veoma je teSko utvrditi do koje mere ovakve
aktivnosti utiCu na reputaciju organizacije, svesnost o brendu. uocljivost u javnosti i javnom
diskursu ili prepoznatljivosti drustveno odgovornih aktivnosti kompanije, kao i na posledice

aktivnosti eksterne komunikacije organizacije na zaposlene u njoj.

Upravo zbog toga $to su latentne, a veoma znacajne posledice njihovih aktivnosti u smislu
eksterne komunikacije tesko kvantitativno merljive, konstruisanje teorijskog i statistickog
modela pomoéu kog je moguée utvrditi dalekoseznost aktivnosti eksterne komunikacije
organizacije na stavove i vrednosti zaposlenih, odnosno na motivisanost za rad, identifikaciju s
kompanijom i spremnost na organizacione promene je znacajan doprinos prakticnom radu ovih
stru¢njaka. Naime. oni svoje aktivnosti mogu znacajno da unaprede, uStede novac i motivisu

zaposlene, koristeci model koji je konstruisan u ovom istraZivanju.
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12. Pravci buducdeg istrazivanja

Pregledom literature, konsultacijom mentora i strucnjaka za komunikacije dosli smo do
neckoliko predloga za dalja istrazivanja koja mogu da sc oslone na nau¢na saznanja dobijena iz
rezultata istrazivanja sprovedenog za ovu disertaciju. Naime, kako je akcenat poslovanja
savremenih korporacija stavljen na kreativnost, inovativnost, preduzetni$tvo, kreiranje
vrednosti zasnovano na znanju i sli€no, neminovno je da se deluje u tom pravcu. Nase
istrazivanje dalo je alatku za merenje kvaliteta 1 uspesnosti eksterne komunikacije organizacije
i njenog uticaja na zaposlene. U dobu znanja zaposleni su kljuéno preimuéstvo svake
organizacije 1 motor koji pokrece organizaciju. Neophodno je da se svaka promena u
organizaciji iskomunicira tako da bude prihvacena od strane zaposlenih na najbolji moguci
nacin, kako bi oni nova saznanja i alatke za rad koristili u svrhu zajednickog cilja — poboljano
pozicioniranje kompanije, oblikovanje prepoznatljivog 1 inspirativnog identiteta, kulture,
organizacije. njene organizacione strukture, nacina rukovodenja i upravljanja a narocito nacina
komunikacije prema unutra i prema spolja, njene reputacije, boljeg brendiranja, bolje
komunikacije sa svim njenim stejkholderima 1 sli¢no. Svi ovi napori kao krajnji rezultat treba
da donesu uvecanje profita kompanije, zdraviju internu komunikaciju i odnosc u njoj, rad na
ciljevima koji su zajednicki i rukovodstvu 1 svim zaposlenima, te stvaranju korporativnog
identiteta kod zaposlenih. Kompanija u ovom procesu neminovno izgraduje zajednicke
vrednosti svojih zaposlenih, medutim, zadatak ove disertacije bio je da pokaze kako najbolje 1
najlakse. bez gresaka i lutanja izgraditi takvu organizacionu klimu i takve zajednicke vrednosti
kompanije, alatima koji su inafe vezani za komuniciranje organizacije ka spolja, kako bi se
ostvarili najbolji moguci rezultati. To zahteva interdisciplinami i transdisciplinarni pristup
istrazivanju ove problematike naroCito u praveu modelovanja alata koji bi omogucili

kvantifikovanje kvalitativnih vrednosti kompanije koje se oblikuju i realizuju komunikacijom.

Jedan od pravaca buduceg istrazivanja, zasnovan na statisticki dobijenim indikatorima uticaja
cksterne komunikacije na stavove zaposlenih mogao bi da bude i uticaj ovih indikatora na
ponasanje zaposlenih u kriznim situacijama. Krizni PR nije neSto ¢emu se ova disertacija
posvetila u potpunosti, medutim, jasno je da se organizacione krize i takve situacije desavaju
sve CeSce, a podrska zaposlenih u takvim situacijama od neprocenjivog je znacaja za
prevazilazenje krize i oporavak organizacije. Dobijeni indikatori uticaja cksterne komunikacije
na vrednosti zaposlenih se mogu koristiti kao alat za prevazilaZzenje ove problematike, tako §to
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¢e se pristupiti koris¢enju indikatora po stepenu njihove znacajnosti i uticaja, kao $to je detaljno
obrazloZzeno u samom radu. Samim tim, mogu se iznedriti odredeni obrasci ponasanja kod
zaposlenih, uticajem na njihove stavove i vrednosti, kako bi se dobila podrska i poverenje prema

organizaciji koje su joj ncophodne za povratak u normalno stanje.

Takode. jedan od pravaca bi mogao da bude istrazivanje uticaja interne i eksterne komunikacije
(odnosno, iznova — definisanje indikatora uticaja interne ili eksterne komunikacije) organizacije
na ponasanje zaposlenih na drutvenim mrezama a vezano za sadrzaj koji se tice organizacije u
kojima rade. Drustvene mreze su preuzele svet marketinga, a narocito digitalnog marketinga.
Prisutnost na dru§tvenim mrezama postala je neophodna za komunikaciju organizacija sa svim
svojim ciljnim grupama na najbrzi i najefektivniji nacin. Korisnici usluga ocenjuju i brzinu
reSavanja zahteva 1 problema koje imaju, medutim, strateski pristup je ovde od najveceg
znacaja, jer greSke koje se pojavljuju u digitalnom svetu u trenutku postaju viralne i globalno
poznate. Konstruisanje alatke koja bi na najbolji moguci nacin sprecila greske koje mogu biti 1
materijalno 1 nematerijalno nemerljive, mogla bi da bude od kljuéne pomoci za opstanak

organizacija.

Nadalje, na osnovu naSeg istrazivanja moglo bi multidisciplinarno i transdisciplinarno da se
konstruie standardizovani upitnik koji bi PR menadzerima na osnovu precizno izmerenih
uticaja pojedinih indikatora omogucio "fino podesavanje" alata interne i eksterne komunikacije
prema odredenim ciljnim grupama, radi postizanja maksimalnog efekta komunikacije koja bi
organizaciji pomogla u predupredivanju kriznih situacija i kreiranju reputacije 1 brenda koji je

uvek bar jedan korak ispred konkurencije.

Na osnovu prikazanog istrazivanja i analize postojecih publikacija iz razli¢itih oblasti kojim se
ova disertacija bavi, jasno je da jo§ uvek postoji prostor za dodatna istrazivanja koja bi produbila
problematiku koja je ovde obradena. Naime, predlog za realizaciju nekog buduceg istraZivanja,
koje bi se zasnivalo na ovom, jeste provera ovih hipoteza i zakljucaka u drugacijem
kulturoloSkom okruZzenju. Ideja je da se instrument ovog istrazivanja upotrebi za anketiranje
zaposlenih u zemljama koje su fizicki i kulturoloski potpuno razlicite, s drugacijim vrednostima
i radnom etikom. Pre svega. ovo se odnosi na zemlje Istoéne i Zapadne hemisfere, Centralne
Evrope i Bliskog Istoka, ali i Skandinavije. Ovo obimno istraZivanje bi, neminovno, trajalo
znacajno duze nego ovde prikazano istrazivanje. ali bismo mogli da dodemo do odgovora na

pitanje koje se ovde ipak postavlja, a to je: da li su ovi rezultati primenjivi samo za nasu sredinu
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1 koliko uticaja na same odgovore, pogotovu kad su u pitanju vrednosti, ima mentalitet
zaposlenih u nasoj zemlji i okruZenju, ili je to globalna karakteristika zaposlenih u modernom
drustvu? Svakako, poredenje rezultata ovih istraZivanja bilo bi veoma interesantno, posebno iz

aspeckta kros-kulturnih istrazivanja koja su sve prisutnija u svetu nauke dvadeset prvog veka.
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14. Prilozi

PRILOG broj 1: Upitnik (instrument istraZivanja)

14.1. Upitnik (instrument istrazivanja)

Postovani korisnici, ovaj upitnik deo je velikog istraZivanja za doktorsku disertaciju, a koje je nastavak
prethodnog istrazivanja koje interpretira moguénost uticaja ekternog ponaSanja organizacije na
druitveno-liéne vrednosti zaposlenih 1 dovodi ih u moguéu relaciju. Upitnik je apsolutno anoniman 1
molimo Vas da sasvim iskreno odgovorite na pitanja. Hvala Vam 3to ste spremni da saradujete! Na

pitanja koja slede odgovorite tako Sto cete zaokruZiti/boldovati/pedvuéi broj pored jednog od

ponudenih odgovora.
Socio-demografske karakteristilee ispitanika:
Pol? 1) muski 2) zenski
Godine
starosti? 1. do 25 2. 26-35 3. 36-45 4.46-35 5. 5361 vie
" o 3‘, visoka | 4 g1 iltet
Ste¢eno 2. via §kola skola — -
obrazovanje | 1. srednja (VSS) - trogodi3nje JOSNOVNE | 5 gistra-
I ) ; . BOCSIIE 141 master &l 6. doktorat
9 skola dvoipogodisnj | strukovne ili tudii tura ’
e studije akademske ?{;QJI%;:
studije o
Radnistazu | = go | o 3510 | 4 1015 | 5 1520 | 6 20i
kompaniji godinu - 97 godind godina godina godina vise
godina
Rad.noq 1. rukovo- | 2. nerukovo-
mesto: dece dece
Sektor
zaposlenja | 1. privatni 2. javni 3. drzavni
1. mikro o 4. veliko
Velidina preduzece 2. malo 3"S:iednj,e preduzece
o . preduzece .
organizacije | (do10 | preduzece (10- (50250 (preko 250
zapﬁl)glcm 50 zaposlenih) zapoalenil) zaposlenih)
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Porekl 2. Strana 3 Cerka
i Oreklo 11, Osnova | kompanija s kompanija
OTRAMIZACYC | 1 u Srbiji | predstavnistvo stranog
m u Srbiji preduzeca
TRU-1

1. Koje su, prema Vasem misljenju, osnovne drustvene vrednosti?
(zaokruZite/boldujte/podvucite po jedan broj za svaku vrednost, prema znadaju — 1: najmanje

znadajno do 5 — 1zuzetno znacajno)

VREDNOSTI

OCENA

a) tolerancija

b) sloboda

¢) humanost

e) poverenje u ljude

1) tradicija

g) religija

h) ekonomsko blagostanje

i) demokratija

Lh [n [Lh |[Ln |[Lh (LA (Lh L

j) porodiéne vrednosti

[ i i i = | | | —

[SS RS RN oS0 [ S RN N S U oS RN SO TN S 8

wwwwwwwww
o

I (G (7S] (G () (TS ) I P

w

2. Koji su Vasi najznacajniji liéni prioriteti 1 vrednosti (zaokruzite/boldujte po jedan broj za svaku
vrednost, prema znaéaju — 1: najmanje znacajno do 5 - izuzetno znacajno)

VREDNOSTI OCENA
a) sreden porodiéni (bracni) Zivot 1 2 3 4
b) li¢na sreca 1 svakodnevno zadovoljstvo 1 2 fin 4
¢) zdravlje mene 1 moje porodice 1 g 8 4
d) snalaZljivost 1 2 3 4
€) poslovni uspeh 1 afirmacija na poslu 1 2 3 4
1) visok stepen obrazovanja 1 2 3 4
g) finansijski uspeh 1 2 3 4
h) kvalitetno vreme provedeno s prijateljima 1 2 3 4
i) drustvena afirmacija 1 2 3 4
j) dovoljno slobodnog vremena za hobije 1 2 3 4
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k) sloboda odlu¢ivanja

1) finansijska nezavisnost 1 nezavsnost od drugih,
uopste

=~

m) samodisciplina

n) samokritiénost

0) vrednoca 1 posvecenost radu

= | = | =

p) lojalnost

q) posludnost i uvazavanje autoriteta

r) drustvena dopadljivost

s) moralnost 1 éestitost

t) hrabrost

u) mudrost
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TRU-2

U kojoj ste meri saglasni sa dole
navedenin tvrdnjama? (Odgovor

Stepen saglasnosti ( % )

boldujte/podvucite kod odgovarajuceg Potpun
broja) Uopite Uglavno ) Uglavn | o0
e m nisam | Neodluéa | om sam saglasa
saglhsaniing saglasan/n n/na sam | saglasa n/aa
a n/na

T'vrdnje

/ Pm.n!ene su same po sebi 1 5 3 4 5
pozitivan fenomen.

, Ljudi koji vole promene imaju | 2 3 4 5

~ | stvaralacke potencijale ’
Bolje je opredeliti se za izvesnost

3. | nego za promene koje su uvek 1 2 3 4 5
popraéene neizvesnoséu.

4 Ljudi koji su izrazitije Skl(l.l‘ll 1 ’ 3 4 5
promenama su nepouzdani.
Ljudi koji su skloni promenama

5. | predstavljaju smetnju za 1 2 3 4 5
organizaciju.
Promene su uvek popracene pro-

6. | blemima i zato ih treba 1 2 3 4 5
izbegavati.

7 Promene su uvek negativan 1 2 3 4 5
fenomen.
Postojanje potrebe za

&. | promenama preduslov je 1 2 3 4 5
covekovog razvoja.

9 Covek m'oze menjati sebf s_amo ) ) 3 1 5
ako menja svet u kome Zivi.
Veée promene po pravilu dovode

10 | do lo§ijih meduljudskih odnosa u 1 2 3 4 5
organizacijama.
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TRU-3

U kojoj ste meri saglasni sa
dole navedenim tvrdnjama?
(Odgovor
boldujte/podvucite kod
odgovarajuceg broja)

Stepen saglasnosti ( %)

I'vrdnje

Uopste
nisam
saglasan/na

Uglavnom

.
nisam

saglasan/na

Neodluéan/na
sam

Uglavnom

saglasan/na

Potpuno

saglasan/na

Moj posao je veoma
dosadan.

n

Mrzim svoj posao.

Ja zaista volim svoj
posao.

Da dobijem na lutriji,
napustio/la bih ovaj
posao.

w

Volim dfizbegavam
obaveze dok sam na
poslu.

Najbolji deo radnog
dana su pauze za kafu,
rudak 1 odmori.

Vredno radim 1 veoma
se trudim da svo)
posao obavljam
najbolje $to mogu.

UZzivam u razmisljanju
o svom radnom mestu
dok nisam na poslu.

Ne volim da
razmisljam o svom
radnom mestu dok
nisam na poslu.

10.

Posao koji obavljam je
vazan za mene, li¢no.

11

Moj posao mi sluzi
¢isto da bih imao/la od
cega da Zivim.

Volim da razmisljam
0 novim
odgovornostima na
mom radnom mestu.
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Posao za mene nije
samo nacin na koji se
zaraduje novac, veé¢
ima i neku visu
vrednost.

14.

Volim da razmi§ljam
o na¢inima kako mogu
da poboljsam svoj
ucinak na poslu.

Najlepsi deo dana je
kada napuStam posao.

16.

Dobijam li¢nu
satisfakeiju od posla
koji obavljam.

17

Kompanija u kojoj
radim mi pruZa sve
potrebne resurse 1
alate za obavljanje
posla.

f{s}

Provodim svoj dan
tako 3to planiram 3ta
¢u da radim kada se
penzionisem.

Razmi§ljam o
nalaZenju novog
posla.

Smatram svoj posao
interesantnim.

Nemam dovoljno Zelje
za obavljanje svog
posla.

by
b

Kompanija u kojoj
radim me ne podrZzava
u obavljanju posla.

b
w

Kompanija u kojoj
radim mi, svojim
postupcima, olakSava
obavljanje posla.

Verujem da imam
sigurno radno mesto.

(3%
oy

Bonusi 1 beneficije u
firmi se pravedno
dele.
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Poslodavac mi pruza
stalnu podrsku za
unapredenje svoje
Karijere.

27. | Veoma sam
zadovoljan/na 5
komunikacijom u
kompaniji.

28. | Ukompaniji

preovladuje
zajednistvo 1 timski
duh.

Svoj posao
dozivljavam kao
ostvarenje svojih
profesionalnih
sklonosti 1
interesovanja.

Imam plan u kom
praveu ¢e 1¢l razvoj
moje karijere.
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TRU-4

Stepen saglasnosti ( % )

Ukojoj ste meri saglasni sa dole navedenim
tvrdnjama? (Odgovor boldujte/podvucite kod Uglavno
odgovarajuceg broja) L. Uglavnom | Neodlu¢ Potpuno
’ ’ Uopste nisam . m sam sam
saglasan/na nisam AR/IA saglasan
saglasan/na sam saglasan )
/na na
Tvrdnje
Organizacija u kojoj radim zaposljava .
1. L S : 1 2 3 4 5
menadZera komunikacija.
Komunikacija organizacije ka spolja je
2 detaljno pripremljena i osmisljena, 1 2 3 4 5
nikada stihijska.
Komunikacija u organizaciji se odvija u
3 kontrolisanim uslovima, hijerarhijski i 1 2 3 4 5
strogo.
4 U svakom t}‘egutku mogu da se obratim 1 s 3 4 5
pretpostavljenima.
5 Odnosi medu zaposlenima su zdravi 1 1 5 3 4 5
podrzavajuéi.
6. Orgamgam_@ u kq!c?] rgdlm ma sjajnu 1 s 3 4 5
komunikaciju s klijentima.
7 Klijenti kompanije su lojani 1 vraéaju 1 ) 3 4 5
nam se.
Upravo komunikacija kompanije ,.ka
8. spolja” konstantno doprinosi uspehu 1 2 3 4 5
same organizacije.
9 Kompam:la u kojoj radim ulaZze mnogo 1 ) 3 4 5
u marketing.
Kompanija u kojoj radim je veoma
Jo. | >ompetiua th fo)a) raci) 1 2 3 4 5
prisutna u online svetu.
Brend/brendovi organizacije u kojoj
11. | radim je/su vrlo prepoznatljiv/i u mojoj 1 2 3 4 5
zemlji 1 Sire.
. < :'- . Vi =
/2 Ponos)‘anfl?g sam 5to sam deo ove | 2 3 4 5
organizacije.
Prijatelji me smatraju sreénikom/com -
E A i eaira 1 2 3 4 5
Sto radim bas ovde.
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14.

Novac uloZen u marketing nam se
viestruko isplati.

7Zbog dobrog marketinga stalno
dobijamo nove klijente.

16.

Uspeh organizacije u kojoj radim
dozivljavam i kao li¢ni uspeh.

17.

Osecam se dobro $to, kad kaZem ime
kompanije u kojoj radim, svi znaju o
kome/Eemu pricam.

Kompanija u kojoj radim cesto
podrzava humanitarne organizacije 1
dogadaje koje organizuju.

Kompanija u kojoj radim je drustveno
odgovorna kompanija.

Zbog kompanije u kojoj radim svet je
bolje mesto.

Kompanija u kojoj radim je izuzetno
uspedna 1 to je jasno celokupoj javnosti.

(8]
o

Stavovi s kojima kompanija u kojoj
radim izlazi u javnost su i stavovi
zaposlenih u njoj.

by
)

Uspeh 1 javna prepoznatljivost
kompanije u kojoj radim me motivise
na posvecéeniji rad u njoj.

Znacaj 1 teZina imena kompanije mi je
jednako velika motivacija kao 1 plata.

5]
tn

Stavovi s kojima kompanija izlazi u
javnost su isti oni koje primenjuje
unutar organizacije.
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14.2. Podaci o kandidatu

PRILOG broj 2: BIOGRAFSKI PODACI O KANDIDATU

Tanja RadoSevi¢ rodena je 12. decembra 1979. godine u Bihac¢u, BiH. Osnovnu §kolu “Sonja
Marinkovi¢” zavrsSila u Novom Sadu, 1994, Gimnaziju “Svetozar Markovic” takode je zavrsila

u Novom Sadu, 1998 godine.

Filozofski fakultet u Novom Sadu upisuje 1998. godine, na smeru “Engleski jezik i
knjizevnost”, gde je diplomirala 2004. godine, stekavsi zvanje “Profesor engleskog jezika i
knjizevnosti”. U meduvremenu, 2002. godine polaze CPE ispit na Univerzitetu u Kembridzu.
Odmah po zavrietku osnovnih studija, 2004. godine upisuje poslediplomske studije na
Fakultetu za menadzment, gde su joj izborni predmeti bili Odnosi s javnoscu 1 Upravljanje

ljudskim resursima.

Od 2002. godine radila je honorarno u nekoliko kompanija kao inokorespodent, predavac

engleskog jezika, PR, koordinator nastave i organizator nastave.

QOd 2005. godine radi kao predava¢ na Visokoj skoli strukovnih studija za menadZment i
poslovne komunikacije. Istovremeno se zapoSljava kao predavac na “Fakultetu za
menadzment” u Novom Sadu. kasnije Sremskim Karlovcima, gde predaje Poslovni engleski
jezik. Magistrirala 2007. godine na temu: . Moguénost upravljanja evropskim identitetom
mladih Srbije u procesu prikljuéenja EU” na Fakultetu za MenadZzment u Novom Sadu. Na
Fakultetu za menadzment kao predavac ostaje bezmalo 10 godina. Nakon toga sc zaposljava u
privredi gde je radila skoro 4 godine. Objavila je roman i 23 naucna rada kao autor i koautor u
stru¢nim publikacijama, na kongresima i u relevantnim nau¢nim ¢asopisima. Spoljni recezent
za naucni Casopis ranga M24. Zaposlena u Ministartvu prosvete, nauke i tehnoloskog razvoja

Republike Srbije u Beogradu.
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