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Ovaj udzbenik namenjen je studentima Univerziteta Singidunum u Beogradu,
koji se bave izu¢avanjem organizacionog ponasanja i korporativne kulture, odnosno
naukom o ljudskim resursima uopste. Glavna ideja autora bila je da na $to savremeniji
i konkretniji nacin izlozi nastavnu materiju.

Upravljanje ljudskim resursima postala je neizbezna nauc¢na disciplina na gotovo
svim savremenim studijama ekonomije. Razlog tome lezi u ¢injenici da se paznja veca
nego ikad posvecuje nacinu selekcije zaposlenih, njihovog razvoja, na¢ina ponasanja
u organizaciji, ali i tipovima i oblicima korporativne kulture, kao i efektima rada za-
poslenih u organizacijama.

Izlozena materija odgovara kurikulumu predmeta pod nazivom Organizaciono po-
nasanje i korporativna kultura na izbornim modulu Upravljanje ljudskim resursima u
okviru studijskog programa Poslovna ekonomija i istoimenog predmeta na studijskom
programu Turizam i hotelijerstvo.

Ovom prilikom, posebno izrazavam veliki zahvalnost predsedniku Univerziteta
Singidunum, prof. dr Milovanu Stani$i¢u, na podrsci i svim veoma korisnim savetima
prilikom pisanja ovog udzbenika.

Takode, veoma sam zahvalan recenzentima na korisnim sugestijama u nadi da
¢e upravo zahvaljujudi kritikama studenata i stru¢ne javnosti buduce izdanje biti jo$
bolje i kvalitetnije.

Beograd, 2016. Autor
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Tokom zivotnog i radnog veka, svako od nas je upucen na veliki broj organizacija.
Kako je to odli¢no uocio Maks Veber, daju¢i jednu od prvih definicija organizacije -
pod organizacijama se podrazumeva kontinuirano koordiniranje aktivnosti vise ljudi,
radi ostvarenja zajednickih ciljeva ili interesa.

Svaka organizacija pociva na trima neodvojivim elementima:
+ kontrola nad relevantnim informacijama;

¢ postojanje preciznih pisanih pravila;

+ hijerarhijska struktura organizacije.

Drugim re¢ima, organizacija ne bi bila organizacija kada ne bi imala mogu¢nost
da kontrolise sve informacije od znacaja, jer u uslovima hiperglobalizacije, posedo-
vanje informacija jedan je od najznacajnijih izvora mod¢i. Isto tako, pisana pravila
koja obavezuju sve zaposlene - od onih nizeg ranga do onih koji su rukovodioci ili
upravljaci, garantuju trajnost jednoj organizaciji, ali i izvesnost i (pravnu) sigurnost
zaposlenima. Konacno, svaka organizacija pociva na hijerarhijskoj strukturi. To znaci
da unutar organizacije postoje nadredeni i podredeni.

Usloznjavanjem ekonomskih procesa, pre svega pod uticajem procesa globalizacije,
nastale su promene i u organizacionom okruzenju. Analiziraju¢i strukturu i uspes-
nost savremenih organizacija, autori u anglosaksonskom podrucju su medu prvima
utvrdili da na produktivnost u radu zaposlenih ne uti¢u samo njihova teorijska ili
prakticka znanja, ve¢ i nacin njihovog organizacionog ponasanja, kao i specifi¢nosti
korporativne kulture.



Organizaciono ponasanje, kao nauc¢na disciplina nastaje tek u dvadesetom veku.
Predmet izucavanja ove naucne discipline jesu:

+ izucavanje ponasanja pojedinaca i grupa u organizacijama;

¢ razumevanje, obja$njavanje i predvidanja ponasanja pojedinaca i grupa unutar
organizacija;

+ mogucnosti boljeg i efikasnijeg upravljanja ponasanjem pojedinaca;

+ nacini nastanka korporativne kulture i njen uticaj na ponasanje pojedinaca i
obrnuto.

Organizaciono ponasanje zahteva interdisciplinarni pristup, $to znaci da nauka o
organizacionom ponasanju i korporativnoj kulturi jeste veoma tesno naslonjena na
druge drustvene nauke poput: sociologije, sociologije kulture, psihologije, ekonomije
i antropologije.

Kit Dejvis je u jednoj od pionirskih definicija naveo da se pod organizacionim
ponasanjem podrazumeva ,ponasanje zasnovano na brojnim konceptima u vezi sa
prirodom ¢oveka i organizacijom.' Upravo ¢injenica da se ljudi ne ponasaju isto unu-
tar i izvan organizacionog okruzenja, predstavlja veliki izazov za sve istrazivace u ovoj
oblasti. Takode, nac¢in na koji se ljudi ponasaju ima ogroman uticaj na produktivnost
i efikasnost same organizacije.

Upravo zato, na narednim stranicama, objasni¢emo klju¢ne elemente organiza-
cionog ponasanja i korporativne kulture, kako bismo bolje razumeli koji sve faktori
uti¢u na ponasanje pojedinca, kako nastaju grupe i timovi unutar jedne organizacije,
aliikako se donose poslovne odluke, formira mo¢ u organizaciji i koji su glavni tipovi
korporativne kulture i modaliteti njene promene.

1 Davis, K., Human Relations and Organizational Behavior, Mc-Graw Hill, New York, 1972.
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LICNOST

PRIMER ZA ANALIZIRANJE

Milena i Marko su zaposleni ve¢ deset godina u jednoj kompaniji koja
se bavi ljudskim resursima, u kadrovskoj sluzbi. U petak pred sam
kraj radnog vremena, njihov neposredni pretpostavljeni je iznenada
zatrazio da ostanu duZze i da do kraja veceri hitno dostave izvestaj o
radu za prethodni kvartal, uz napomenu da ¢e ukoliko to ne urade
njihova zarada biti smanjena za 20% narednog meseca.

Milena je odmah sela za svoj racunar i pocela uzurbano da radi, uz
negodovanje izrazima lica, jer ¢e bas danas propustiti da provede
vreme sa svojom decom.

Marko je glasno vikao zbog kratkog vremena da se posao obavi i
nakon Sto je pretpostavljeni izasao rekao gomilu uvredljivih reci na
njegov racun. Nakon 60 minuta, seo je za racunar i poceo da radi.

Oboje zaposlenih su zavrsili sa poslom oko 21 sat uvece. Izvestaj je
bio pripremljen i na vreme poslat pretpostavljenom. U ponedeljak,
stvari su nastavile da funkcioniSu kao i ranije, u najboljem redu.

Pitanja za razmisljanje:

1. Zasto je jedan zaposleni odmah poceo da radi, a drugi je to uradio
tek sat vremena kasnije?

2. Kakav intenzitet emocija su zaposleni ispoljili i ¢ije emocije su
intenzivnije?

3. Cija motivacija da se posao zavrsi je bila veca i zasto? Ko vise voli
svoj posao?

4. Da li je postojao laksi nacin da posao bude zavrsen?




U poglavlju koje je pred vama, saznacete odgovore na sledeca pitanja:

v/ Sta je licnost i zasto je vazno da poznajemo razlicite tipove li¢nosti u svom
radnom okruzenju?

v Koji faktori uti¢u na formiranje licnosti pojedinca?

v Sta je ljudska priroda i koliko ona uti¢e na produktivnost pojedinca u organi-
zacijama?

v/ Dali postoji nacin da se ,izmeri li¢nost tj. da se utvrde tipovi li¢nosti?

v Kako da poznavanje li¢nosti primenite u praksi u radu sa ljudima?

DEFINICIJA LICNOSTI

Da li ste se ikada zapitali zasto za nekog od svojih kolega mislite da je dosledan, a
za drugog da je prevrtljiv? Za odredene ljude verujemo da su posteni i precizni, a ipak
za neke druge postoji ve¢ utvrdeno ocekivanje da nikada nece doci na vreme i da ce
njihov izvestaj uvek biti prepun pravopisnih i materijalnih gresaka? Dali je re¢ o tome
da su neki ljudi rodeni kao vredni i po$teni? Sva ova pitanja nas nedvosmisleno upucu-
ju na analizu razlicitih licnosti u organizaciji u kojoj radimo, studiramo ili boravimo.

U svakom radnom okruzenju, bez obzira na
broj zaposlenih i veli¢inu organizacije, postoji ne-
brojano mnogo tipova li¢nosti. Sa druge strane,
nijedan ¢ovek se ne ponasa isto u svim okolnosti-
ma svakog dana. Upravo zato je vazno da znamo
da je svaki pojedinac posebna li¢nost, satkana od
vise razli¢itih dimenzija i ¢inilaca. Savremena psi-

Li¢nost - jedinstven, relativ-
no trajan i stabilan nacin
ponasSanja, razmisljanja i

hologija i savremena socioloska nauka beleze ¢ak emocija.

nekoliko stotina definicija licnosti. Upravo ovaj

podatak svedoci o tome koliko je tesko komplek-

snost licnosti svrstati u samo jednu definiciju.

Li¢nost se moze definisati kao jedinstven, relativno trajan i stabilan na¢in ponasa-
nja, razmisljanja i emocija koji se individualno ispoljava od strane svakog pojedinca’.
Drugim recima, li¢cno$¢u nazivamo sve nacine na koji se jedna osoba trajno razlikuje
od drugih. Kako to naziv upucuje, licnost je ono $to je vezano za mene kao pojedinca
i moj identitet.

Identitet predstavlja skup najvaznijih karakteristika, po kojima se jedan pojedinac
izdvaja od drugih i koje on sam smatra vaznim za sebe. Na primer, neki ljudi smatraju

2 Grinberg, Baron, Ponasanje u organizacijama, Zelnid, Beograd, (vise izdanja).



da je veoma vazno kojoj religiji pripadaju, dok drugi misle da je vaznije to ¢ime se
bave ili koje jezike govore, kom narodu pripadaju. Rod, nacionalna pripadnost, verska
pripadnost, profesionalno angazovanje, stru¢ni poziv, seksualna orijentacija i sli¢no,
razliciti su izvori identiteta. Upravo postojanje vise razli¢itih izvora identiteta u isto
vreme, moguce je da se kaze da osoba ima nekoliko identiteta — rodni, nacionalni, ver-
ski, profesionalni, organizacioni itd. Ovo je posebno vazno zbog identiteta pojedinca
unutar organizacije u kojoj je zaposlen.

0D CEGA ZAVISI LIENOST?

Veliki broj psiholoskih nau¢nih istrazivanja posvecen je elementima koji sacinja-
vaju li¢nost, pokusavajuci da odgovori na sledeca vazna pitanja:

+ Kada nastaje li¢nost?
+ Sta utice na formiranje li¢nosti?
+ Kako se licnost formira?

Svako od nas je integralni deo drustva i svog neposrednog okruzenja (drustvenih
grupa, neformalnih grupa, radnih i drugih organizacija i sli¢cno). Logi¢no se namece
pitanje da li se nasa licnost odreduje prilikom rodenja ili postoje i neki drugi ¢inioci
koji uti¢u na to kako se nasa licnost formira.

Identifikova¢emo tri klju¢na faktora koja uti¢u na formiranje li¢nosti:
1. genetika

2. okruzenje

3. situacija

U osnovi licnost svakog pojedinca odredena je
nasledem (genetikom). Neke karakterne osobine
mogu se naslediti, a isto vazi i za temperament’.

Ipak, svodenje licnosti samo na genetiku znacilo bi Identitet - odgovor na

pitanje ,,Ko sam ja, Sta me
razlikuje od drugih i sta je
za mene vazno?“

da se svi jednojajc¢ani blizanci, na primer, ponasaju
gotovo istovetno u istovetnim okolnostima. Prak-
sa ukazuje, medutim, da se ¢ak i najblizi srodnici
mogu znacajno razlikovati u ispoljavanju crta svoje
licnosti u organizacionom i drugim okruzenjima.
Razlog tome lezi u ¢injenici da veliki uticaj na for-
miranje li¢nosti ima proces socijalizacije pojedinca.
3 Anticki lekar Galen je utvrdio da postoje Cetiri osnovna tipa temperamenta: kolerik, melanholik,
flegmatik i sangvinik.



Socijalizacija predstavlja proces ucenja novih

pravila zivota i socijalno prihvatljivog ponasanja Socijalizovati se znaéi

prihvatiti standarde i
pravila ponaSanja u novom
okruZenju. Ovaj proces od-

vija se neprekidno preko
tzv. agenasa ili posrednika
socijalizacije.

pojedinca u razli¢itim okolnostima, putem po-
srednika - tzv agenasa socijalizacije. U zavisnosti
od toga gde se socijalizacija odvija, razlikujemo
dve vrste socijalizacije - primarnu i sekundarnu.
Primarna socijalizacija odvija se u porodici, tj. u
neposrednom okruzenju pojedinca od trenutka
rodenja do perioda ranog detinjstva i ulaska u
obrazovne institucije (predskolska ustanova, $kola
i dr.). Sekundarna socijalizacija odvija se preko
razli¢itih socijalnih posrednika sa kojima pojedinac stupa u interakciju tokom kasnijeg
perioda zivota — grupe vrsnjaka, skolski drugovi ili drugarice, kolege ili koleginice sa
studija, saradnici u poslovnom okruzenju ili neki drugi sli¢an okvir.

Konac¢no, na li¢nost utice i sama situacija u kojoj se pojedinac nalazi, o ¢emu ¢e
biti vi$e re¢i u narednom poglavlju.

LICNOST | PONASANJE

Ponasanje pojedinca rezultat je njegove licnosti i situacije sa kojom je suocen u
datom trenutku posmatranja. Drugim rec¢ima, postoji jasna veza izmedu ponasanja,
licnosti i situacije. Ova tri ¢inioca uzajamno deluju jedan na drugi, tj. nalaze se u in-
terakciji, pa se ovakav pristup u nauci o ljudskim resursima naziva interakcionisticki
pristup.

Licnost

Situacija Ponasanje

Interakcionisticki pristup



To kako se ponasamo u svom okruzenju pretezno je odredeno time kakva je nasa
licnost. Velika stru¢na polemika vodila se oko pitanja da li postoji tzv. trajni tip pona-
$anja pojedinca, odnosno dali je posten covek uvek posten ili je neposten covek uvek
neposten. Dva su razli¢ita misljenja u savremenoj nauci. Prvo, koje isti¢e da postoji
odredeni trajno stabilni skup karakteristika ponasanja pojedinaca u njegovom nepo-
srednom okruzenju - doslednost u odredenom modelu ponasanja. Ovakvo stanoviste
se bazira na pretpostavci da jednom ste¢ene utvrdene crte ponasanja odredenog po-
jedinca nece u proteku vremena biti promenjene. Covek koji uvek dolazi na vreme,
nikad nece zakasniti.

Ukoliko prihvatimo u potpunosti ovu teoriju, lako ¢emo naiéi na sledece probleme:

+ stereotipija’ - predrasudivanje o ljudima na osnovu nekih pretpostavki, koje
nisu uvek najpouzdanije (npr. Zene emotivnije prihvataju otkaz od muskaraca
ili muskarci su bolji rukovodioci od zena; mladi zaposleni su manje disciplino-
vani od starijih zaposlenih i sli¢no).

+ zanemarivanje kompleksnosti licnosti i simplifikacija (pojednostavljivanje) —
licnost pojedinca ne moze da se podvede u egzaktne kalupe niti modele koji
su stopostotno pouzdani (npr. kada bismo napravili shematski prikaz licnosti
i mogli da napravimo odredeni algoritam, psihologija li¢nosti ne bi postojala
kao naucna disciplina)

Ipak, drugo stanoviste u savremenoj nauci tvr-
di da ne postoje konstantni tipovi ponasanja. Za
pripadnike ove $kole misljenja, ¢ovek se ponasa

u skladu sa datim okolnostima, tj. promenljivo. oy . oy
Li¢nost je suvise kom-

pleksna da bi mogla da se
podvede pod bilo kakav
model ili algoritam.

To znaci da ¢ak i nemoralan ¢ovek u odredenim
situacijama i okolnostima moze da se ponasa mo-
ralno. Slepo drzanje ovog teorijskog pristupa vodi
nas sli¢nim, ve¢ navedenim, problemima. Zato je
vrlo vazno da svakom pojedincu pristupimo sa
Sto manje predubedenja i ustaljenih pretpostavki,
uvazavajudi ¢injenicu da se ljudi razlikuju u svom
ponasanju, crtama svoje licnosti i identitetu.

4 Stereotip drugacije nazivamo predsrasudom. Shvatanje po kome bez racionalnih dokaza o ljudima
i situacijama zaklju¢ujemo na osnovu iracionalnih i previSe uopstenih stavova (npr. mladi ljudi
su nestrpljivi; generacije su sve gore; Zene su bolji vozaci; muskarci su manje emotivni i sli¢no).
Glavna opasnost stereotipa je §to nas vodi potpuno pogresnim zakljuécima u datim situacijama i
trajno moze poremetiti meduljudske odnose u organizacijama i naem okruzenju.



LICNOST | LUUDSKA PRIRODA

Cesto se umesto o li¢nosti i ponasanju, govori o tzv. ljudskoj prirodi kao odre-
denom trajnijem skupu karakteristika svakog ¢oveka. Potenciranje ljudske prirode
zasniva se na uverenju da su ljudi po svojoj prirodi dobri ili losi i da ¢e se u svakoj
situaciji ponasati upravo u skladu sa svojom prirodom.

U drustvenim naukama postoje dva razlicita videnja ljudske prirode, koja ¢e biti
u velikoj meri kori$¢ena u menadzmentu i nauci o upravljanju ljudskim resursima:

1. antropoloski pesimizam (gr¢. anthropos’® — ¢ovek; lat. pessimus - najgore)
2. antropoloski optimizam (lat. optimus - najbolje)

Antropoloski pesimizam je shvatanje po kome se ¢ovek ponasa rdavo, a njegova
priroda je zla, prevrtljiva i pokvarena. U skladu sa ovim shvatanjem, ¢ovek ¢e uraditi
nesto lose kad god mu se za to ukaze povoljna prilika, a njegove vrednosti e zavisiti
uvek od koristi koju moze da ima iz odredene situacije. Drugim rec¢ima, covek ¢e
ukrasti ako zna da za to nece biti kaznjen i ako za to ima priliku; uradic¢e nesto nazao
drugima ako od toga ima korist; prevarice svog poslodavca bez razmisljanja; slagace da
je na bolovanju, ¢ak i ako nije. Zacetnici ovog shvatanja su bili u anticko doba Tukidid,
a u modernoj epohi Nikolo Makijaveli i Tomas Hobs. Tako je Makijaveli® tvrdio da je
¢ovek spreman da za ostvarenje svojih ciljeva da upotrebi i najpokvarenija sredstva
(istina, govorio je o vladarima i politi¢arima), dok je Hobs utvrdio da je svaki covek
¢oveku vuk (lat. Homo homini lupus est) i da se od ¢oveka ne moze ocekivati nista
dobro prema drugim ljudima.

Shvatanje po kome su ljudi dobri, posteni i privrzeni drugim ljudima, jer su razu-
mna bi¢a, svesna i dobronamerna naziva se antropoloski optimizam. Zadeci antropo-
loskog optimizma vezuju se za starogrcku filozofiju u Antici, a u modernoj epohi za
zacetnike klasi¢nog liberalizma poput DZona Loka i ostalih autora. Bez obzira na sve,
po ovom shvatanju, ljudi su po svojoj prirodi u osnovi dobra bica, koja svoju dobrotu
ispoljavaju u svom neposrednom okruzenju.

Razlikovanje ovih tipova ljudske prirode, vrlo je vazno zbog bolje analize zaposle-
nih u organizacijama u kojima rade. Li¢nost, ponasanje, ljudska priroda, ali i situacija
u kojoj se pojedinac nalazi, vrlo su vazni elementi za razumevanje aspekta li¢nosti u
radnom okruzenju.

5  Sumarni naziv za discipline koje proucavaju ¢oveka sa bioloskog, drustvenog i lingvistickog aspekta
je antropologija.
6  Videti: N. Makijaveli, Vladalac, Kultura, Beograd (vise izdanja).



mena naucna istrazivanja’ u ovoj oblasti su uspela da osnovne dimenzije licnosti u

MILGREMOV EKSPERIMENT

Cilj eksperimenta koji je izveden 1961. godine u Nju Hejvenu, bio je da
se ispita kako prosecan pojedinac reaguje u situaciji kada dobije nalog
od autoriteta da se pona$a u suprotnosti sa svojim etickim i vrednosnim
nacelima.

Eksperiment je zamisljen kao igra u kojoj su svi ucesnici, osim osobe nad
kojom se izvodi eksperiment, znali da je rec o igri. U odvojenoj prostoriji
nalazio se glumac prikacen na fiktivnu elektricnu stolicu, koja je bila
povezana prekidacem sa mestom gde se nalazila osoba koja je trebalo da
pusta struju odredene jacine, po nalogu prisutnog ,ucitelja“ - autoriteta.

Kad god bi osoba na stolici pogreSila zadati slog, osoba je trebalo da pusti
struju odredene jacine. Glumac na stolici je zapomagao od bolova zbog
navodnog strujnog udara, dok je osoba i dalje pustala struju po nalogu
autoriteta: ,Nastavite!’,,Nemate izbora, morate nastaviti!’; ,,Eksperiment
zahteva da nastavite!”

Cak 65% ispitanika je bilo spremno da ubije oveka zbog neznanja slogova,
jer to traZi autoritet u naucne svrhe.

Sta je, po Vasem sudu, pokazao ovaj eksperiment Stenlija Milgrema?

DIMENZIJE LICNOSTI U ORGANIZACIJAMA

U jednom istrazivanju koje je sproveo Olport (Allport) 30-ih godina XX veka,
pominjalo se ¢ak preko 17000 razlic¢itih naziva da bi se opisala necija licnost. Savre-

organizacijama svedu na svega 5 razli¢itih:
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1. ekstrovertnost-introvertnost: u zavisnosti od toga da li se pojedinac ponasa otvo-
reno prema drugima, drustveno, proaktivno i pouzdano ili pak, povuceno u

sebe, pasivno, asocijalno, rezervisano i obazrivo;

2. prijatnost: dali je neko kooperativan i ,,lak“ za saradnju, dobrodusan i dobro-
nameran, spreman da oprosti gresku ili je suprotnost navedenim osobinama
- zlonameran, razdrazljiv i bez ikakve fleksibilnosti prema svojim saradnicima;

3. savesnost: da li svoj posao obavlja u skladu sa svojom saves¢u, odgovorno i
profesionalno, temeljno i dobro organizovano; ili pak haoti¢no, bez ikakvog

reda, discipline i manira;

Grinberg, Baron, op.cit., str. 84.



4. emotivna stabilnost: obuhvata sve karakteristike od ljutnje, nesigurnosti, emo-
tivne neuravnoteZenosti, depresivnosti do smirenosti, stabilnosti i profesional-
nog entuzijazma;

5. otvorenost za nova iskustva: od ugladenosti, senzitivnosti do grubosti i prostog
ponadanja.

TIPOLOGIJA | MERENJE LICNOSTI

Potreba ¢oveka da proceni druge ljude postoji od najranijih perioda ljudskog drus-
tva. Cinjenica da smo drustvena bi¢a koja su veoma upuéena na interakciju sa drugi-
ma, a da se drustvo vekovima sve vise razvijalo, uslovljavala je potrebu da se dodatno
bavimo ne samo sobom, ve¢ i drugima.

U organizacionom okruZenju, procena li¢nosti je veoma vazna bez obzira na to da
li je re¢ o nasim saradnicima, kolegama iz iste organizacije ili nasim potencijalnim ili
realnim klijentima. Upravo ova potreba dovela je do popularizacije organizacionog
ponasanja i korporativne kulture kao zasebne nauc¢ne discipline, koja sadrzi u sebi
primenjenu psihologiju.

Iako postoji nekoliko desetina razli¢itih tipologija li¢nosti, izdvajamo tri koje pri-
padaju razli¢itim istorijskim epohama, a koje su ostale aktuelne i danas. Upravo one
se najcesce koriste za procenu (evaluaciju) tipova licnosti u organizacionom okruzenju.

Najstarija tipologija licnosti

Jedna od najstarijih tipologija li¢nosti jeste upravo ona koju je dao Galen, anticki
lekar tvrdeci da ljudi mogu da se podele na: kolerike, melanholike, sangvinike i fle-
gmatike. Svaki od ovih temperamenata ljudi razlikuje se po odredenim specifi¢cnim
karakteristikama.

KOLERIK - nagla, prodorna osoba, cesto ljuta i vrlo izrazenih emotivnih reakcija
(obi¢no veoma usmerena na posao);

SANGVINIK - optimista, vedra, bezbrizna i duhovita osoba (najc¢es¢e novinar,
trgovac, stru¢njak za odnose sa javnos¢u, umetnik);

MELANHOLIK - osetljiv, ranjiv, depresivan i preduzimljiv (¢esto su gradevinari,
stvaratelji i planeri);

FLEGMATIK - miran, uzdrzan, veoma pouzran, stalozen (dobre su diplomate,
pravni savetnici, zaposleni u upravi).



Tipologija licnosti prema Karlu Gustavu Jungu

Karl Gustav Jung® jedan je od najvaznijih psi-
hologa u istoriji ove nauke, ¢ija se tipologija lic¢-
nosti i danas neretko koristi u organizacionom
okruzenju. Jung tvrdi da se sve licnosti mogu u
zavisnosti od stepena svoje dominantnosti, po-
deliti na introvertne i ekstrovertne licnosti, dok
se prema svojoj dominantnoj psihickoj funkciji
razlikuju: intuitivni, senzitivni, misaoni i osecajni
tip li¢nosti.

Ukrstanjem ovih dveju podela, Jung je utvrdio Karl Gustav Jung
da se sve licnosti mogu svrstati kao:

+ ekstrovertni intuitivni;
+ introvertni intuitivni;
+ ektrovertni senzitivni;
+ introvertni senzitivni;
+ ekstrovertni osecajni;
¢ introvertni osecajni;

+ ektrovertni misaoni;

+ introvertni misaoni.

Procena tipa licnosti prema Majer Brigsovom indikatoru

U novije vreme, za utvrdivanje tipa licnosti u organizacionom okruzenju, cesto se
koristi tzv. MBTI, odnosno Majer Brigsov indikator tipa licnosti. Na osnovu postav-
ljenih 100 pitanja koja se odnose na to kako ljudi u odredenim situacijama postupaju
ili se osecaju, ovaj indikator pomaze svrstavanju licnosti u jednu od 16 kategorija u
zavisnosti od odgovora ispitanika.

Zahvaljuju¢i ovom indikatoru tipa li¢nosti, razlikujemo ih poput navedenih u
tabeli:

8  Karl Gustav Jung $vajcarski je psihijatar i osniva¢ kompleksne ili analiticke psihologije. Uz Sigmunda
Frojda, smatra se jednim od najvec¢ih mislilaca u istoriji psiholoske nauke, koji je dao nemerljiv
doprinos razvoju ove nauke.



Introvertan Ekstrovertan
Manje inteligentan Inteligentniji
Pod uticajem osecanja Emotivno stabilan
Submisivan Dominantan
Ozbiljan Veseo
Rasipnik Savestan
Plahovit Smiren
Tvrdoglav Osetljiv
Veruje Skeptik
Praktic¢ar Mastovit
Direktan Lukav
Samouveren Plasljiv
Konzervativan Otvorenog uma
Zavistan od grupe Samodovoljan
Nekontrolisan Kontrolisan
Opusten Napet

Klasifikacija tipova licnosti po Majer Brigsovom indikatoru

Savremene drustvene nauke se posebno bave procenom, odnosno merenjem lic¢-
nosti. Pod merenjem li¢nosti podrazumevamo utvrdivanje osnovnih karakteristika
li¢nosti, njihovu analizu i klasifikaciju li¢nosti na osnovu objektivnih parametara.
Danas postoje razlicite psiholosko-socioloske tehnike merenja li¢nosti, od kojih se
najvise koriste razli¢ite vrste tzv. testova licnosti, od kojih su najpoznatiji: testovi pro-
jekcije i objektivni testovi.

Da bi jedan test merenja li¢nosti bio relevantan, neophodno je da bude $to pouzda-
niji i $to validniji. Pozdanost jednog testa licnosti predstavlja stepen u kom ovi testovi
daju rezultate koji su stabilni i koji odgovaraju realnosti. Vrlo je vazno da parametri
merenja budu objektivno postavljeni i da sam test bude tako struktuiran da odgovo-
ri zahtevima ispitivanja, a da ispitanik bude u situaciji da objektivno i nepristrasno
popuni test li¢nosti.



Zadatak za prakticnu vezbu:

Zaposleni ste kao direktor Odeljenja za ljudske resurse (HR). Vas gene-
ralni direktor je od vas zatraZio da napravite test lichosti zaposlenih,
na osnovu kog bi utvrdio zasto odredeni broj zaposlenih reaguje previse
konfliktno u odnosu na ostale. Uspesna realizacija ovog posla garantuje
vam povisSicu na radnom mestu i kvalitetnije radno okruZenje.

Pokusajte da sastavite test licnosti kojim biste utvrdili koliko je osoba
Ciju licnost ispitujete sklona konfliktnom reagovanju i kako postupa. Kao
tehniku iskoristite Likertovu skalu (1 - uopste se ne slaZem; 2 - ne sla-
Zem se; 3 — ne mogu da procenim; 4 - slaZzem se; 5 - potpuno se slazem)
i 10-15 pitanja po sopstvenom izboru za koja mislite da ¢e vam biti od
najveé¢e pomoci u ovom ispitivanju. Nasumice odaberite Sto vise osoba
koje su zaposlene u istoj organizaciji i uporedite dobijene odgovore.

REZIME

Ponasanje zaposlenih u organizacijama, kao i klijenata savremenih organizacija,
u velikoj meri uslovljeno je time kakva je njihova licnost. Poznavanje osnovnih crta
li¢nosti, kao i njenih osnovnih karakteristika, od velikog je znacaja za razumevanje
citavog organizacionog ponasanja.

Relativno stabilan, konzistentan i trajan nacin ponasanja, reagovanja i emocija
jednog pojedinca nazivamo li¢nosc¢u. Postoji mnogo razlicitih definicija licnosti, zato
$to je tesko sve tipove li¢nosti svrstati u jednu $emu ili jedan model. Zato posebno
proucavamo svakog kao li¢nost za sebe.

Identitet je ono $to nas odreduje kao li¢nost i kao pojedinca. To su zapravo sve
karakteristike koje smatramo vaznim i koje odgovaraju na pitanje ko sam i sta me
razlikuje od drugih ljudi koji me okruzZuju. Izvori identiteta individualno se razlikuju,
ali su najcesci: rod, profesionalna orijentacija, nacionalna (etni¢ka) pripadnost, vero-
ispovest, politicko opredeljenje i drugo.

U analizi licnosti posebno je vazno odgovoriti na pitanje $ta je ljudska priroda.
Drustveno-humanisticke nauke ljudsku prirodu vide kao pozitivnu ili kao negativnu,
navodeci suprotne argumente za prirodu ¢oveka kao razumnog bica.



Li¢nost se moze svrstati u vise razlicitih tipova. Neke od tzv. tipologija licnosti su
zasnovane na polozaju pojedinca u organizacijama, dok su pak druge uopstenije. Neke
od vaznijih tipologija li¢nosti su Galenova, Jungova i tipologija licnosti prema Majer
Brigsovom indikatoru tipa licnost, odnosno MBTI.

Merenje licnosti obavlja se putem razli¢itih psiholoskih testiranja pojedinaca u
cilju saznavanja kako reaguje u konkretnim situacijama. Mogu¢nost ovakvog merenja
je vazna, jer nam ostavlja dovoljno prostora da razumemo i predvidimo ponasanje
nasih saradnika ili klijenata u razli¢itim okolnostima vezanim za nasu organizaciju.

Pitanja za proveru znanja:

1. Staje li¢nost i koji su osnovni &inioci koji uti¢u na formiranje li¢nosti?

Sta podrazumevamo pod socijalizacijom?

Koji su osnovni agensi socijalizacije i kako ih razumete?

U ¢emu se u osnovi razlikuju Cetiri tipa temperamenta koja navodi Galen?

Sta su osnovne karakteristike introvertnih i ekstrovertnih li¢nosti?

A

Kom tipu li¢nosti pripadate, po Majer Brigsovoj tipologiji? Na koji nacin ste
to utvrdili?

7. Kako se vrsi ,merenje licnosti“ i koje su osnovne karakteristike testova lic-
nosti?

8. Sta je objektivnost, a $ta validnost testova li¢nosti?



MOTIVACIJA

Primer za analiziranje

U jednoj organizaciji, generalni direktor obezbedio je moguc¢nost
da se zaposleni dodatno obuce za rad u posebnom softveru kojim
¢e lakSe manipulisati podacima od znacaja. Obuka bi trebalo da
se odrzava tokom dva vikenda (subotom i nedeljom) u trajanju
od po osam radnih casova.

Generalni direktor je ostavio moguénost zaposlenima da se sami
prijave dobrovoljno za dodatnu obuku, u skladu sa svojim inte-
resovanjima. Prijavilo se samo dvoje zaposlenih.

Naredne sedmice, generalni direktor je ponovio poziv zaposlenima,
rekavsi da ¢e dvoje najboljih polaznika dobiti 15% vecu zaradu u
narednih Sest meseci. Prijavilo se ukupno 10 zaposlenih.

Trece sedmice, direktor je ponovio poziv zaposlenimairekao da ¢e
svako ko se ne bude odazvao dobiti 20% manju zaradu. Prijavili su
se svi zaposleni, osim jednog koji je bio na opravdanom odsustvu.
0d ukupnog broja zaposlenih, samo troje je ovladalo softverom.
Ostali su odslusali kurs, ali nisu nista naudili.

Pitanja za razmisljanje:

1. Zasto je broj prijavljenih rastao u ovim situacijama?

2. Sta je najvise uticalo na odziv zaposlenih?

3. Da li je generalni direktor iz primera uspeo da postigne svoj cilj?

4. Na koji nacin biste Vi resili postojeci problem?




“Za dvadeset godina, bicete vise razocarani
stvarima koje niste ucinili nego stvarima
koje jeste. Zato isplovite iz sigurne luke.
Istrazujte. Sanjajte. Otkrijte.”

(Mark Tven)

Citanjem ovog poglavlja saznacete odgovore na slede¢a pitanja:
v Sta je motivacija i na koji na¢in je moguée formirati li¢ne motive?
v Sta su potrebe, a §ta podrazumevamo pod hijerarhijom potreba?

v Koje su najznacajnije teorije motivacije u nauci o organizacionom ponasanju i
korporativnoj kulturi?

v Nakoji na¢in mozete da uti¢ete na motivaciju unutar svoje radne organizacije?

MOTIVACIJA | POTREBE

Ustaljeno verovanje je da se unutar organizacija u kojima rade, zaposleni najcesce
motivi§u upravo putem materijalnih motiva - tj. novcem i nov¢anim nagradama. Ipak,
praksa je pokazala da je velikom broju zaposlenih od materijalne satisfakcije vaznije
da nego prepozna njihov trud, rad i ulozZenu energiju u radne zadatke. Upravo zato se
sve Ce$ce javljaju tzv. nematerijalni motivi poput: priznavanja, pravde i pravednosti,
mogucnosti da napreduju u svojoj karijeri i slicno.

Postoji vise razli¢itih definicija motivacije. Jedna od najces¢ih jeste da se pod mo-
tivacijom podrazumeva snage unutar licnosti koje
uti¢u na pravag, intenzitet i stalnost dobrovoljnog
ponasanja pojedinca. Drugacije receno, ulazemo
odredeni napor u proteku vremena, kako bismo
ostvarili odredeni zadati cilj ili ciljeve’, kako bismo
zadovolji odredenu potrebu. Potreba je uslovlje-
na nedostatkom necega $to coveka podstice da
se ponasa na odredeni nacin kako bi zadovoljio
potrebu, tj. umanjio taj nedostatak. Na primer,

Motivacija - snage unutar
jedne li¢nosti koje uslov-
ljavaju odredene instru-
mentalne radnje radi
ostvarenja zadatih ciljeva.

kada smo Zedni uzimamo ¢asu vode da bismo za-
dovoljili svoju potrebu.

9 Mc Shane, Von Glinow, Organizational behavior, Mc Graw Hill, New York, 2007, str. 91.



Potrebe, u osnovi mogu da budu:
1. fizioloske (organske) — npr. potreba za hranom ili picem;

2. psiholoske - npr. potreba sa prihvatanjem, samopotvrdivanjem i druge.

MASLOVLJEVA TEORIJA O HIJERARHIJI POTREBA

Najcesce jedan covek ima u isto vreme vise
razlic¢itih potreba - kako organskih, tako i psiho-
logkih. Upravo ova ¢injenica je dovela do toga da

se postavi pitanje koje su potrebe kod ¢oveka jace Potreba - nedostatak

i da li je moguce utvrditi koja je najjaca ljudska =~ necega koji podstice odre-
potreba. Redanje ljudskih potreba po snazi i in-  deno ponaSanje pojedinca
tenzitetu, naziva se hijerarhija potreba. radi zadovoljenja potrebe

Jedan od prvih istrazivaca koji je napravio cu-
venu hijerarhiju potreba bio je Abraham Maslov".
Hijerarhiju potreba prema Maslovu prikazujemo
piramidom potreba coveka.

samoaktuelizacija

Poitovanje

Drustvene potrebe

Sigurnost {bezhednost]

Fiziolozke potrebe

Maslovljeva hijerarhija potreba

10  A.H.Maslow, A theory of human motivation, Psychological Review vol.50, 1943, str. 370-396.



Fizioloske potrebe odnose se na urodenu potrebu coveka za hranom, picem i zado-
voljenjem seksualnog nagona (libida). Ove potrebe su urodene kod svakog coveka, sto
znaci da ni na koji nacin ne zavise od drustvenog faktora. Bez obzira na to da li Zive
u razvijenim ili siromagnim drzavama, ljudi imaju potrebu za hranom i picem. Ova
potreba upisana je u genetski kod ¢oveka.

Sigurnost se moze posmatrati kao potreba na dva nacina. Prvo, sigurnost u uzem
smislu, kao bezbednost Zivota coveka. Svaki covek Ce se truditi da zastiti svoj zivot od
svake realne ili potencijalne opasnosti. Drugo razumevanje sigurnosti odnosi se na
sigurnost ili bezbednost u egzistencijalnom smislu (sigurna zarada, redovnih izvori
prihoda, sigurnost radnog mesta itd.).

Covek je pre svega druitveno bice. To znaci da su vrlo vazne njegove druitvene
potrebe, tj. da bude prihvaceni deo svog drustva ili drustvene grupe u kojoj se nalazi.
Ovo jednako vazi i za organizaciju u kojoj je pojedinac zaposlen, jer je posebno vazno
da se svaki zaposleni oseti integralnim delom svog kolektiva.

Postovanje je vrlo visoko pozicionirana potreba, jer je upravo pored materijalne
satisfakcije i sigurnosti na poslu ili integrisanja u kolektiv, posebno vazno da bude i
postovani clan svoje zajednice (porodice, drustvene grupe, organizacije, drzave ili drus-
tva). Zato je zaposlenom Cesto mnogo vaznije da njegov rad bude priznat i postovan,
od toga da li ¢e za uspesan posao dobiti poviicu ili novéanu nagradu.

Pod samoaktuelizacijom koja je u vrhu ove piramide potreba, podrazumevamo
osecaj pojedinca da je ostvario svoje potencijale i na taj nacin se samoostvario kao
osoba unutar svoje organizacije ili u nekom drugom referentnom okviru.

ABRAHAM H. MASLOV (1908-1970)

Abraham Harold Maslov jedan je od najpoznatijih savremenih americkih
psihologa. Predavao je na americkom Univerzitetu Kolumbija, a svoje
psiholosko obrazovanje sticao je pod mentorstvom Alfreda Adlera,
jednog od savremenika i saradnika Sigmunda Frojda, osnivaca psiho-
analize. Njegova najpoznatija psiholoska teorija jeste upravo teorija
potreba. Ova teorija je bila kritikovana, jer je smatrano da je Maslov
pojednostavio potrebe i sveo ih na samo pet. Jedna od zanimljivosti iz
njegove biogrdfije jeste da je 1963. godine odbio da bude predsednik
americkog UdruZenja za humanisticku psihologiju, jer je smatrao da
bi ova organizacija trebalo da bude intelektualni pokret bez liderstva.



ALDERFEROY ERG MODEL POTREBA

Dok je Abraham Maslov tvrdio da su potrebe coveka hijerarhijski ustrojene, tj. da
je tatno moguce odrediti koja je potreba dominantnija u odnosu na ostale, neki modeli
su pocivali na ideji da su sve potrebe jednako vazne, te da se kod coveka ispoljavaju
uporedo u zavisnosti od okolnosti.

Jedan od najpoznatijih takvih modela jeste Alderferov ERG model potreba, koji
prepoznaje tri osnovne potrebe svakog ¢oveka, pa i u organizaciji:

+ egzistencijalne potrebe (E - existence) koje bi se mogle nazvati i osnovnim,
fizioloskim potrebama;

¢ potrebe povezivanja (R - relatedness) — koje se odnose na pripadanje i ljubav
(emotivni odnos);

¢ potrebe razvoja (G - growth) - potreba ¢oveka da se razvija i da napreduje.

TEORIJA CETIRI PORIVA PREMA HARVARDSKOJ POSLOVYNOJ SKOLI

Dvoje autora iz Harvardske poslovne $kole (Harvard Business School)'! su uvaza-
vajuci neke postavke Maslovljeve teorije potreba, razvili svoju teoriju potreba, koja je
nazvana Four drives theory, odnosno teorija Cetiri poriva. Ovaj teorijski pristup uvazio
je drustvene i instinktivne uticaje na formiranje potreba ¢oveka, ali istovremeno i
postojanje vise razlicitih vrsta potreba i motiva.

U skladu sa ovim teorijskim pristupom, ¢etiri osnovna poriva ili pokretaca coveka
jesu:
1. poriv za sticanjem

Covek ima potrebu da trazi, stice, kontrolise i zadrzava stvari oko sebe i svoja
li¢na iskustva. Ova potreba veoma je povezana sa potrebom coveka da u svom
okruzenju bude prihvacen;

2. poriv za povezivanjem;

Posto je svaki covek drustveno bice, njegova prirodna potreba je da stvara od-
nose sa drugim ljudima. Ova potreba za povezivanjem veoma je vazna za svaku
organizaciju, posebno za one koje pocivaju na ideji timskog rada.

3. poriv za ucenjem;
U Zelji da zadovolji svoju urodenu radoznalost, covek Zeli da stekne nova znanja
iz razli¢itih oblasti. Sticanje znanja veoma je povezano sa potrebom pojedinca

11 P.R.Lawrence, N.Nohria, Driven: How Human Nature Shapes Our Choices, Jossey-Bass, San Fran-
cisco, 2002.



da bude prepoznat i prihvacen u svom neposrednom okruzenju, ali i dokaz
samoostvarenja i zadovoljstva sobom i postignutim rezultatima i uspesima.

4. poriv za odbranom

Ovaj poriv ¢oveka uvek je reakcija na neko ponasanje ili postupanje koje moze
da ugrozi njegov poloZaj ili egzistenciju. Drugim rec¢ima, odbrana nastaje kao
reakcija na odredenu opasnost. Za razliku od prethodna tri poriva, zahvalju-
juci kojima ¢ovek proaktivno deluje, poriv za odbranom uvek zahteva impuls,
odnosno podsticaj sa strane u vidu odredene pretnje.

TEORIJE PROCESA MOTIVACIJE

Vratimo se primeru sa pocetka ovog poglavlja. Na koji nacin je na mo-
tivaciju zaposlenih uticao cilj koji im je generalni direktor predstavio?
Dali je cilj u vidu sticanja dodatnog korisnog znanja bio dovoljan?

Da li bi se postigao veci efekat ukoliko bi nagrada bila jednaka za
sve koji ucestvuju u dodatnoj edukaciji (15% povisice), a ne samo
za dvoje najboljih?

Kakav bi bio efekat da je generalni direktor bio u moguénosti da
proceni kakva ocekivanja imaju njegovi zaposleni? U kojoj meri je
to (ne)vazno za razumevanje motivacije zaposlenih.

Na osnovu prethodno postavljenih primera, pokusa¢emo da u najkra¢em objasni-
mo tri najvaznije teorije motivacije u nauci o upravljanju ljudskim resursima: teoriju
ciljeva, teoriju jednakosti i teoriju ocekivanja.

1. Teorija ciljeva

Ako na jednoj maratonskoj stazi trci atle-
ticar sa zeljom da pobedi, bez jasne oznake
gde se ciljna linija nalazi, nikada ne bi znao
dali tr¢i dovoljno brzo i dali treba da usred
trke promeni tempo da bi pobedio. Ova
metafora zapravo najbolje oslikava sustinu
teorije ciljeva.

Apsolutni ciljevi - ciljevi
koje pojedinac sebi postavi
kao one koje nuzno mora
da ostvari

Zaposleni mnogo bolje rade svoj posao
ukoliko pred sobom imaju jasan i konkre-



tan cilj". Cesto je nedovoljno zaposlenima re¢i da treba da svoj posao obavljaju
odgovorno, savesno i profesionalno. Prvo, kriterijumi profesionalizma se ne-
retko razlikuju kod zaposlenih, a potom je taj zahtev i dovoljno apstraktan, pa
samim tim i manje mobilisuci od nekog jasnog i konkretnoh zahteva (cilja).

Glavna poruka ove teorije zapravo je da:

¢ Zaposleni moraju imati jasan i konkretan cilj pred sobom; $to je cilj specifi¢niji,
jasniji i konkretniji, a uz to i merljiv, zaposleni ¢e lakse obaviti trazeni posao, sa
vecom energijom i uz ve¢u zelju da postigne dobar rezultat.

+ Nije dovoljno samo postojanje cilja. Vazno
je da cilj bude tesko ostvarljiv, ali ipak onaj
koji je moguce dosti¢i. Ukoliko zadamo
suvise lak cilj ili pak suviSe tezak i nemo-
gu¢ zaposleni ¢e odustati. U prvom sluca-
ju, odustace jer ¢e smatrati da je potcenjen,
dok ¢e u drugom smatrati da nema svrhe
truditi se oko neceg za $ta se unapred zna
da je nemoguce i da predstavlja samo gu-
bljenje dragocenog vremena.

Cilj treba da bude: jasan,
konkretan, dostiZan i pra-
vedno postavljen

+ Ukoliko cilj postoji, on je dostizan i konkretan, vazno je zaposlenima dati neku
vrstu povratne poruke (feedback) o tome da li svoj posao rade dobro ili lose i
kako napreduju u pogledu ostvarenja i dostizanja cilja. Svaka potvrda da dobro
rade svoj posao, zaposlene ¢e dodatno motivisati, jer ¢e pored potvrde imati
svest o tome da njihov pretpostavljeni brine o njima i nacinu na koji obavljaju
posao. Pohvala je ¢esto mnogo efektivnija od kritike.

2. Teorija jednakosti

U organizacijama, ¢esto nije najvaznije koliko sam ja kao zaposleni dobio, ste-
kao, zaradio ili postigao, vec se zaposleni uporeduje sa drugim zaposlenima i
polozajem koji oni imaju. Najjednostavnije receno, maratonac koji trci trku
zeli ne samo da $to brze prode kroz cilj, ve¢ da bude bolji od drugih.

Teorija jednakosti se Cesto naziva drugacije i teorija pravednosti. Pravednost
u organizacijama moze da bude dvojaka: komutativna i distributivna praved-
nost".

Videti: Robbins S. Organizational Behavior, Englewood Cliffs, Prentice Hall Inc, NJ, 2003.

Posebnu teoriju pravednosti razvio je Stejsi Adams (Stacey Adams), koji je tvrdio da proces moti-
vacije zavisi od dva osnovna faktora: input (napor, trud, energija) koju ulaze zaposleni i nagrada
koju za obavljeni posao dobija.



Komutativna pravednost svodi se na nacelo ,,svima jednako®, ali se naravno ne
misli na jednake zarade (platu), ve¢ na jednak tretman (polozaj) u organizaciji
i jednaka prava u odnosu na ostale zaposlene.

Distributivna pravednost se drugacije naziva rasporedivacka pravednost. U
praksi se svodi na nacelo ,,svakom prema zaslugama®. To znaci da ce zaposleni
koji je ovog meseca prekovremeno radio, ocekivati da dobije ve¢u zaradu u
odnosu na ostale zaposlene, jer je ulozio ve¢i umni i fizicki napor i proveo vise
vremena na svom radnom mestu od ostalih.

Citava teorija jednakosti (pravednosti) zasniva se na uporedivanju sa drugima.
Otuda su najvazniji njeni elementi upravo: zaposleni, napori koje ulaze, nagrada
koju dobija, osoba sa kojom se zaposleni uporeduje (referentna osoba ili grupa)
i njeni napori i nagrada. Kao rezultat uporedivanja sa drugim zaposlenima,
moguca su tri ishoda:

1. pravednost (jednakost) — percepcija da je zaposleni dobio pravedno u od-
nosu na one sa kojima se uporedivao; ovakva percepcija kod zaposlenog
izaziva zadovoljstvo i predstavlja dodatnu motivaciju da radi u okviru svoje
organizacije;

2. preplacenost — percepcija zaposlenog da je dobio viSe u odnosu na druge,
a da je ulozio manje napora od drugih da resi odredeni poslovni zadatak u
svojoj organizaciji; ovakva percepcija je retka u praksi i zavisi od objektiv-
nosti samog zaposlenog;

3. potplacenost — percepcija zaposlenog da je dobio manje u odnosu na refe-
rentnu grupu zaposlenih sa kojom se poredi - ulozen ve¢i napor, a dobijena
manja nagrada u odnosu na ostale.

Imajudi u vidu znacaj jednakosti, vazno je re¢i da ne postoji nijedna organizacija
u kojoj postoji apsolutna ili idealna jednakost. Re¢ je o idealu koji se retko i tes-
ko dostize u organizacijama. Ipak, vazno je da razgrani¢imo dve razlicite vrste
jednakosti u analizi ove teorije motivacije. Jednakost se moze posmatrati kao:

formalna i neformalna. U zavisnosti od
toga da li je jednakost propisana nekim

pravnim propisom (zakonom ili ugovorom Ni u jednoj organizaciji ne

o radu) ili ona proistice iz nvekih nepisanih postoji apsolutna jedna-
pravila same organizacije. Cesto formalno kost svih zaposlenih. Re¢
jednakost moze postojati, a da se ona ne je o idealu, koji se tesko
manifestuje u praksi; dostize.

ekonomska i pravna jednakost. Svi zaposle-
ni imaju jednak pravni tretman, u skladu sa



Ustavom i zakonima drzave u kojima rade. Ipak, to ne znaci da ¢e svi zaposleni
imati jednaku zaradu, jer zarada zavisi od radnog ucinka i od drugih faktora u
samoj organizaciji. Tako zaposleni moze biti vanredno nagraden novcano za
dodatne poslovne napore ili kaznjen za kr$enje radnih obaveza.

. Teorija ocekivanja

Ovu teoriju motivacije formulisao je Vik-
tor Vrum (Victor Vroome). Sustina teorije
ocekivanja je da se svaki zaposleni u organi-
zaciji ponasa u skladu sa svojim slobodnim
izborom. To znaci da je motivacija jedan
voljni (kognitivni) proces u kome pojedi-
nac slobodno i racionalno donosi odgova-
rajuce odluke u zavisnosti od ocekivanja i
nagrade koju ocekuje zauzvrat.

Klju¢ni elementi teorije
ocekivanja: volja, racio-
nalna odluka zaposlenog,
postojanje ocekivanja da
¢e biti nagraden adekvat-
no za svoj rad.

Vrum je ¢itav ovaj proces motivacije poku-
$ao da objasni kroz tri povezana elementa:

s instrumentalnost (jedni rezultati ¢e dovesti do drugih rezultata, takozvani
rezultati prvog i drugog reda),

+ valenca (odnos zaposlenog prema nagradi - moze biti afirmativan, negativan
ili neutralan)

s ocekivanje (statisticka verovatnoca da ¢e odredeno ponasanje dovesti do
odgovarajucih rezultata).

Zadatak za prakticnu veZbu:

U dogovoru sa predmetnim nastavnikom podelite se u tri razlicite
grupe. Zadatak prve grupe je da sastavi kombinovani upitnik saci-
njen od 20 otvorenih i zatvorenih pitanja u cilju da sazna Sta najvise
motiviSe drugu grupu, koja ¢e popunjavati upitnik.

Nakon popunjavanja upitnika od strane druge grupe, treca grupa
ima zadatak da napravi kvalitativnu i kvantitativnu analizu dobijenih
rezultata i da ih javno prezentuje.

Koji su najvazniji zakljuéci o motivaciji posmatrane populacije? Koju
teoriju procesa motivacije mozete najpre da primenite na posma-
tranoj populaciji?



Rezime

Pod motivacijom podrazumeva snage unutar licnosti koje uti¢u na pravac, intenzi-
tet i stalnost dobrovoljnog ponasanja pojedinca. Drugacije receno, ulazemo odredeni
napor u proteku vremena, kako bismo ostvarili odredeni zadati cilj ili ciljeve.

Motivacija je tesno povezana sa potrebama ¢oveka. Hijerarhija potreba predstavlja
redanje potreba pojedinca po vaznosti, znacaju i uticaju na njegovo ponasanje. Naj-
poznatija hijerarhijska teorija potreba je ona koju je sa¢inio Abraham Maslov.

Alderferov ERG model pociva na ideji da su sve potrebe ljudi jednako vazne i
deli ih na egzistencijalne, potrebe povezivanja i potrebe razvoja. Pored ove, jedna od
najpoznatijih savremenih teorija motivacije jeste tzv. teorija Cetiri poriva Harvardske
poslovne $kole.

Proces motivacije u velikoj meri zavisi od samog pojedinca, ciljeva, o¢ekivanja koja
ima u svojoj organizaciji, alii od jednakosti (pravednosti) u odnosu na ostale zaposlene
u organizaciji. Tako su nastale tri razlicite teorije procesa motivacije: teorija ciljeva,
teorija jednakosti i pravednosti, kao i teorija ocekivanja.

Pitanja za proveru znanja:

1. Staje motivacija, a $ta su ljudske potrebe?
Kako se dele potrebe prema tipologiji Abrahama Maslova?
Sta je sustina Alderferovog ERG modela potreba?

Koja su osnovna nacela teorije Cetiri poriva prema Harvardskoj poslovnoj skoli?

A

Koje su osnovne postavke teorije ciljeva, a koje su najbitnije karakteristike ci-
ljeva prema ovoj teoriji?

6. Staje sustina teorije jednakosti i pravednosti? Koje vrste pravednosti i jednakosti
u organizacijama postoje?

7. Koji su osnovni elementi teorije Viktora Vruma?



EMOCIJE

Primer za analiziranje

Zaposleni u organizaciji je dobio radni zadatak da sacini odgo-
varajuci izvestaj, koji treba da podnese svom pretpostavljenom
u tacno odredenom roku. UloZio je tri radne nedelje da izvestaj
o poslovanju bude korektno sastavljen u skladu sa visokim stan-
dardima organizacije u kojoj radi.

Prilikom podnosenja izveStaja svom pretpostavljenom, dobio
je gomilu kritika o kvalitetu izvestaja. Pretpostavljeni je kritike
iznosio povisSenim tonom - jednu za drugom, apostrofirajuci da je
izvestaj sastavljen lose i da nije odgovorio zahtevima organizacije.

Sastanku su prisustvovali rukovodioci svih sektora organizacije,
koji su prisustvovali ovoj javnoj analizi dostavljenog izvestaja.

Nakon sastanka, dvoje kolega prislo je zaposlenom koji je sastavio
izvestaj i saopstilo reci podrske i spremnosti da pomognu.

Pokusajte da odgovorite na sledeca pitanja:

1. Koje emocije je ispoljio zaposleni, a koje njegov pretpostavljeni
u datoj situaciji? Da li je od znacaja nacin na koji je saopstena
kritika zaposlenom?

2. 0d kakvog znacaja za Citavu situaciju jeste prisustvo veceg broja
rukovodilaca?

3. Koju karakteristiku su ispoljile kolege zaposlenog koji je pisao
izvestaj iz primera?

4. Kako bi na citavu situaciju uticalo potpuno izostavljanje emocija
kod svih aktera? Da li je takav poslovni odnos bez emocija moguc?




Citanjem ovog poglavlja saznacete odgovore na slede¢a pitanja:
v Sta su emocije i koje vrste emocija postoje?
v

Koje su osnovne karakteristike emocionalne inteligencije i koji je njen znacaj
za organizaciono ponasanje i korporativnu kulturu?

<N

Sta je emocionalna disonanca i kako ona nastaje?

<N

Na ¢emu se bazira empatija i kakvu ulogu ima?

v/ Sta su stavovi, na cemu se zasnivaju? Sta je predrasuda, a ta diskriminacija?

EMOCIJE | YRSTE EMOCIJA

Od druge polovine XX veka pocinje sve vece interesovanje za emotivhu kompo-
nentu ponasanja ljudi u organizacijama. Razlog ovom interesovanju, izmedu ostalog,
lezi u tome $to je utvrdeno da emocije vrlo Cesto presudno uticu na ponasanje ljudi
unutar i izvan organizacija, kao i na formiranje stavova pojedinca.

I dok se u nekim organizacionim kulturama posebno isti¢e znacaj eliminisanja
emocija i licnih sentimenata prilikom obavljanja posla, u nekim drugim se manifesta-
cija emocija smatra dobrom i pozeljnom. Imajuci u vidu da su emocije i stavovi veoma
tesno povezani, vrlo je vazno da napravimo jasnu razliku u njihovom definisanju.

Pod emocijama (lat. emovere — pokrenuti) podrazumevamo dve vrste subjektivnih
dozivljaja':

1. stanje prijatnosti i neprijatnosti (ose¢anja);
2. dozivljaji poput radosti, gneva, tuge, straha i slicno (emocije).

Emocije su, dakle, uvek usmerene ka nekome ili necemu. Postoji mnogo razlic¢itih
vrsta emocija, koje u osnovi mogu biti pozitivne ili negativne. Iako je nase najcesce
shvatanje da su samo pozitivne emocije korisne za ¢oveka i njegovo organizaciono
okruzenje, ¢injenica je da i zdrave negativne emocije imaju svoj veliki znacaj. One
omogucavaju zaposlenima da se suoce sa realnim uslovima, ali i sa otezanim postiza-
njem ciljeva u obavljanju svog posla.

Stavovi predstavljaju skup osecanja, ubedenja i namera pojedinca u odnosu na neki
objekat, osobu ili situaciju (dogadaj). Kako to isticu neki autori, stavovi predstavljaju
vrednosne sudove o ne¢emu, dok su ose¢anja zasnovana na iskustvu'.

14  Ovakvo definisanje emocija iznosi na$ ¢uveni psiholog, profesor Nikola Rot.
15  Mc Shane, Von Glinow, op.cit, str. 68.



Stavovi se zasnivaju na trima osnovnim ele-
mentima:

+ ubedenja (verovanja) — utvrdenja predstava
pojedinca o tome Sta je istinito u odrede-

Stavovi su vrednosni sudo-
vi (procene) u odnosu na
neku situaciju, dogadaj ili

osobu.

noj situaciji ili u odnosu na odredenu osobu
(npr. odredeni ekonomski stru¢njak moze
¢vrsto verovati da je globalizacija doprinela
brzem $irenju ekonomske krize);

+ osecanja - koja se zasnivaju na pozitivnoj ili
negativnoj oceni odredene licnosti, situacije
ili procesa (npr. ekonomski struc¢njak iz prethodnog primera o globalizaciji
moze imati vrednosno pozitivno ili negativno osecanje);

+ namere u ponasanju - koje se zasnivaju na motivaciji pojedinca da deluje ili se
ponasa u odnosu na odredenu situaciju, dogadaj ili osobu (npr. ukoliko eko-
nomski stru¢njak smatra globalizaciju izrazito negativnom, moze uzeti aktivno
ucesce u antiglobalistickom pokretu ili protestu).

EMOCIONALNA DISONANTNOST

Savremeno organizaciono okruzenje veoma je dinami¢no. Rad sa velikim brojem
klijenata, povec¢ani obim posla, kori$¢enje savremenih informacionih i komunika-
cionih tehnologija u radnom okruzenju, samo su neki od razloga koji uti¢u na brzi
ritam zaposlenih u savremenim organizacijama. Ocekivanja od zaposlenih se cesto
povecavaju. U takvim okolnostima neretko se postavlja pitanje da li se zaposleni moze
ponasati uvek u skladu sa svojim osecanjima (emocijama).

U organizacionom okruzenju postoje tzv. podrazumevana ponasanja zaposlenih,
koja se o¢ekuju svakodnevno. Ljubazan odnos prema klijentima, pristojna komu-
nikacija sa kijentima i sa drugim zaposlenima, tolerantnost i strpljivost, osmeh na
radnom mestu, upravo su neka od podrazumevanih i o¢ekivanih ponasanja zaposle-
nih. Ipak, kako ljudi nisu masine niti roboti koji uvek mogu da se ponasaju u skladu
sa zahtevima okruZenja, vrlo ¢esto se dogada da usled razlicitih privatnih problema,
negativnih emocija ili drugih razloga, ne mogu ponasati u skladu sa eksternim zah-
tevima i o¢ekivanjima.

U idealnom slucaju, emocionalna disonantnost ne postoji — ako se zaposleni u sva-
kom trenutku ponasa upravo u skladu sa ocekivanjima svog organizacionog okruze-
nja. Ipak, u najvecem broju slucajeva, to nije moguce pa se govori o ve¢em ili manjem
neskladu u realnim i o¢ekivanim emocijama na radnom mestu.



Nesklad izmedu realnih osecanja i onih koja su
zahtevana od strane poslodavca, klijenata ili same
organizacije u kojoj je pojedinac zaposlen, naziva

se emocionalna disonantnost. Emocionalnu dis- Emocionalni nesklad -
onantnost mozemo drugacije nazvati emocionalni neusaglaSenost izmedu
nesklad ili emocionalna neusaglasenost. realnih i o¢ekivanih oseca-
. . . . nja (emocija) na radnom
Veliki stepen emocionalne disonantnosti na ja( ja)
mestu

radnom mestu moze imati brojne posledice: od
nezadovoljstva zaposlenog, preko nezadovoljstva
samih klijenata, drugih zaposlenih pa ¢ak do kon-
stantne izloZenosti stresu i negativnih posledica
po zdravlje zaposlenog.

STA JE EMOCIONALNA INTELIGENCIJA?

Sposobnost prepoznavanja i razumevanja emocija drugih veoma je vazna. Znacaj
ove sposobnosti dodatno je naglasen savremenim organizacionim okruzenjem, koje
¢esto obuhvata nekoliko desetina, stotina ili ¢ak hiljada zaposlenih. Istrazivanja su
pokazala da je mnogo lakse upravljati konfliktima na radnom mestu, ali i spreciti
ih, ukoliko lakse razumemo emocije drugih i ukoliko svoje aktivnosti prilagodimo
takvim saznanjima.

Pod pojmom emocionalna inteligencija (Emotional Intelligence) podrazumevamo
sposobnost razumevanja tudih, ali i svojih emocija, njihovo razlikovanje i uskladivanje.

U svojoj osnovi, emocionalna inteligencija se sastoji iz cetiri vazne komponente:

1. samosvest (instrospekcija) — razumevanje sebe, svojih ose¢anja (emocija), po-
stupaka, prirode, sistema vrednosti, karaktera, stepena samopouzdanja, vrlina
i nedostataka. Da bismo mogli da razumemo druge u svojoj organizaciji, vrlo
je vazno da najpre razumemo i poznajemo sebe i nac¢ine na koje reagujemo u
razli¢itim situacijama;

2. svest prema drugima - razumevanje drugih, njihovih emocija, postupaka, pri-
rode, sistema vrednosti, karaktera, vrlina i nedostataka. Bolje poznavanje ljudi
sa kojima svakodnevno provodimo vreme u organizaciji, doprinece lak§em re-
$avanju potencijalnih konflikata i popraviti organizacionu klimu. Razumevanje
drugih, sposobnost stavljanja sebe u njihovu situaciju i razumevanje njihovog
reagovanja drugacije nazivamo empatijom.

3. vladanje sobom - upravljanje sopstvenim emocijama, ponasanjem i kontro-
lisanje sopstvenih postupaka, fleksibilnost u razli¢itim situacijama u protoku



vremena. Covek koji ne ume da ovlada sobom, svojim vrlinama i slabostima,
nec¢e moci na adekvatan nacin da ovlada drugima;

4. upravljanje odnosima sa drugima — mogu¢nost da uti¢emo na druge, da ih mo-
tivisemo; lakse resavanje konflikata, podrska timskom radu i izgradnja timova
(teambuilding).

Emocije se u organizaciji mogu graditi i izmedu zaposlenog i same organizacije.
Odnos izmedu zaposlenog i organizacije podrazumeva: lojalnost zaposlenog prema
organizaciji, njegov stepen identifikacija (poistovecivanja) sa organizacijom u kojoj je
zaposlen, ali i posvecenost poslu i samoj organizaciji.

Zadatak za prakticnu veZbu:

Procitajte jedan ¢lanak iz strucne literature (Casopisa) po preporuci
nastavnika na temu emocija, stavova i emocionalne inteligencije.
Pronadite odgovor na sledec¢a pitanja:

1. Sta je glavna prakti¢na implikacija emocionalne inteligencije u
savremenim organizacijama?

2. Sta su predrasude, a $ta je diskriminacija na radnom mestu?

3. Koje vrste predrasuda postoje i na koji nacin ih je moguce umanjiti
u organizacionom okruzenju?

4. Da li ste ¢uli za termin ejdZizam (eng. ageism)? Sta je njegovo
osnovno znacenje?



REZIME

Pod emocijama podrazumevamo skup dve vrste osecanja: prijatnost i neprijatnost
sa jedne strane i samih doZivljaja, odnosno emocija u uzem smislu (radost, bes, tuga,
sreca, depresija i slicno). Emocije su uvek usmerene ka konkretnoj situaciji, osobi ili
dogadaju i mogu biti podeljene na pozitivne i negativne emocije.

Negativne emocije ne moraju biti lose po samu organizaciju, jer pomazu zaposle-
nim da se suoce sa brojnim izazovima i teSko¢ama u dostizanju li¢nih ili organizaci-
onih ciljeva. Pozitivne i negativne emocije su veoma vazne za razumevanje organiza-
cionog ponasanja u celini.

Na osnovu emocija, pojedinac u organizaciji gradi svoje stavove. Stavovi su vredno-
sne tvrdnje (procene) u odnosu na odredenu situaciju, dogadaj, osobu ili organizaciju
u celosti. Svi stavovi sadrze u sebi tri vazne komponente: ubedenja, emocije i namere
u ponasanju.

Usled razlika izmedu realnog i o¢ekivanog ponasanja i emocija pojedinca u orga-
nizaciji, nastaje tzv. emocionalna disonantnost ili emocionalni nesklad. Sto je nesklad
veci, utoliko se zaposleni nalazi pod vec¢im i ja¢im dejstvom negativnih faktora, a to
vrlo negativno utic¢e na organizacionu klimu, produktivnost i uslove rada.

Emocionalna inteligencija ili EI je drugi naziv za sposobnost coveka da prepozna
i razume emocije i ponasanja ljudi kojima je okruzen. Ova vrsta inteligencije je po-
sebno vazna za razumevanja organizacionog ponasanja zaposlenih i lakse resavanje
potencijalnih konfliktnih situacija i njihovu prevenciju.

Pitanja za proveru znanja:

1. Sta su emocije?
Koji je znacaj pozitivnih i negativnih emocija u organizacionom ponasanju?

Sta su stavovi i koji su osnovni elementi svakog stava?

L

Sta su predrasude, a $ta je diskriminacija? Koje vrste predrasuda i diskriminacije
postoje u organizacionom okruzenju?

v

Zasto nastaje emocionalna disonantnost i koje su njene osnovne karakteristike?
6. Koja je uloga koncepta emocionalne inteligencije i koji je njen znacaj?

7. Kakav moze biti odnos emotivne povezanosti zaposlenog i organizacije?



GRUPNO PONASANJE
[ RADNI TIMOVI

Zadatak

Na web adresi gde se nalaze konkursi za posao, pronasli ste od-
govarajuce radno mesto za koje Zelite da konkuriSete. Proces
selekcije kandidata sastoji se iz tri dela:

1. podnosenja radne biografije (curriculum vitae);

2. pisanja motivacionog (propratnog) pisma;

3. direktnog razgovora sa odabranim kandidatima.

Vas zadatak je da, imajuci u vidu zahteve konkursa, uradite sledece:

1. napiSete radnu biografiju na jednoj stranici formata A4 - ona-
ko kako mislite da bi trebalo da izgleda i u njoj navedete celo-
kupno formalno obrazovanje koje ste stekli, ali i vestine koje
posedujete;

2. napisete kratko motivaciono pismo, ne duze od pola stranice
formata A4 u kome navodite razloge za konkurisanje za posao.

3. Pripremite se za direktan intervju sa poslodavcem.

Vreme za ovaj zadatak je 45 minuta.




itanjem ovog poglavlja saznacete odgovore na sledeca pitanja:
Sta su grupe unutar organizacije, a $ta su timovi?
U ¢emu se oni sustinski razlikuju i da li imaju svoja pravila funkcionisanja?
Da li je za sve poslove vazno da imate sposobnost timskog rada?
Zasto su ljudi skloni grupnom i timskom radu, po svojoj prirodi?
Koje su vrste timova i kako se oni formiraju?

Koji problemi najcesce prate timski rad?
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Sta su virtuelni timovi?

STA JE GRUPA, ASTATIM?

Ukoliko se prisetite zadatka sa pocetka ovog poglavlja, pogledajte da li ste u svojoj
radnoj biografiji ili motivacionom pismu za sebe napisali da ste skloni timskom radu ili
da ste privrZeni timu, na primer. Zasto je uopste tim vazan za postojanje organizacije
i ostvarivanje njenih osnovnih ciljeva i interesa?

Da li ste razmisljali o tome zasto, u bilo kom
drustvenom okviru, ne mozemo da opstanemo sa-
mostalno, ve¢ nam je uvek potrebna odgovarajuca
zajednica, grupa, tim, porodica, krug prijatelja i
slicno? Odgovor na ovo pitanje prvi je ponudio
Aristotel, koji je u IV veku pre Hrista, pisuci svoje
najpoznatije delo Politika, zapisao: ,Onaj ko moze
da Zivi izvan zajednice, ili je Bog, ili je zver.“ Ovom
reCenicom, Arisotel je ukazao na takozvanu soci-
jabilnu ljudsku prirodu, odnosno na ¢injenicu da
svaki covek tezi da bude deo neke grupe - zajednice.

,Covek koji moZe da Zivi
izvan zajednice, ili je Bog
ili je zver.

U svakoj organizaciji postoje odredene grupe zaposlenih. Ove grupe mogu, u za-
visnosti od svoje prirode, biti:

+ formalne - ukoliko je njihovo postojanje predvideno organizacionom struk-
turom, na primer;

+ neformalne - koje spontano nastaju i prestaju da postoje i vrlo ¢esto su zasnova-
ne na licnim afinitetima njenih ¢lanova i uglavnom postoje da bi se zadovoljile
potrebe, ciljevi ili interesi onih koji ovakvu grupu sac¢injavaju.



Pod grupom u organizaciji, podrazumevamo skup od vise zaposlenih koji se nala-
ze u odredenom odnosu. Kao $to uocavate, za postojanje grupe dovoljno je da budu
ispunjena samo dva uslova:

1. brojcani - tj. da grupa mora imati viSe od dva ¢lana;
2. daizmedu c¢lanova grupe postoji jedinstveni uzajamni odnos.

Za razliku od grupa, pod timovima u organizaciji podrazumevamo grupe od vise
zaposlenih, koji uzajamno deluju jedni na druge i koji se udruzuju radi ostvarivanja
organizacionih ciljeva ili interesa.

Medu ¢lanovima tima postoji ogroman stepen interaktivnosti - uzajamnog de-
lovanja jednih na druge, a istovremeno uvek postoji jasan razlog zasto nekim tim u
organizaciji postoji, $to ne mora biti slucaj kod grupa, koje mogu nastati spontano bez
konkretnih razloga. Timovi su uvek posebne organizacione celine, odnosno entiteti,
unutar jedne organizacije.

VELICINA | STRUKTURA TIMOVA

Tako smo utvrdili da je za tim nuzno da postoji vise od dvoje ¢lanova, pravi je izazov
odrediti koliki ¢e tim biti zapravo najefikasniji u organizaciji u obavljanju konkretnog
posla, odnosno radnog zadatka. Zato je vazno naglasiti da ne postoji optimalan broj
¢lanova jednog tima, tj. ne moze se precizno reci koliko ¢lanova u timu garantuje ve¢u
efikasnost i bolji rezultat. Ipak, ono §to je posebno vazno jeste da tim ne bude preveliki,
jer je u velikim timovima tesko postic¢i da svi clanovi razviju timski duh, a jos je teze
rukovoditi velikim timovima.

U zavisnosti od toga kolika je slicnost ¢lanova jednog tima, neki autori poput Mek
Sejna i Von Glinova, timove dele na'®:

1. homogene
2. heterogene

Homogeni timovi su oni kod kojih ¢lanovi imaju iste ili veoma sli¢ne demografske
karakteristike (godine starosti, etnicitet, rodna pripadnost), kao i godine iskustva u
poslu, vestine koje poseduju ili teorijska znanja, na primer.

Sa druge strane, heterogeni timovi su oni kod kojih postoji znacajna diverzifikacija
¢lanova po demografskim, obrazovnim, stru¢nim, iskustvenim ili drugim karakteri-
stikama.

16  Mc Shane, Von Glinow, op.cit.



Zadatak za vezbu

Dobili ste zadatak da sastavite tim od pet ¢lanova, kako biste obavili
svoj radni zadatak u organizaciji. Istovremeno, Vas zadatak je da
budete lider svog tima.

1. Na osnovu cega biste odabrali clanove tima?

2. Koje su demografske, a koje obrazovne karakteristike tima koji
ste sastavili?

3. Dali biste radije odustali od odgovornosti da vodite tim i zasto?

4. Dali bi Vas zadatak bio laksi da tim sadrzi 30 ¢lanova?

Iako je daleko lakse rukovoditi homogenijim timovima, zbog sli¢nih vrednosti
kod ¢lanova tima ili sli¢nije demografske strukture, ¢injenica je da su heterogeni ti-
movi ¢e$¢e uspesniji. Glavni razlog tome jeste upravo ujedinjenost ¢lanova tima u
razli¢itostima (lat. Unitas in divesitate), koje im garantuje da jedan problem mogu
da sagledaju sa vide razlicitih aspekata, ali istovremeno i da mogu lakse da odgovore
izazovima koje donose nove i nepoznate situacije.

DALITIM IMA SYOJA PRAVILA?

Ne postoji tim bez unutrasnjih pravila ponasanja za svoje clanove! Ukoliko bismo
svakom pojedincu ostavili da se u timu ponasa prema savesti, sigurno je da bi bilo i
onih koji su nesavesni u obavljanju posla, $to bi znacajno usporilo rad ¢itavog tima.
Zato je jedna od klju¢nih karakteristika uspesnog tima postojanje jasnih, konkretnih
i pravednih pravila, kojima se sprecava svako eventualno neZeljeno ponasanje clanova
tima.

Drugi vazan razlog zasto pravila postoje, jeste
obezbedivanje postovanja odredenih vrednosti
koje su uspostavljene u timu. Vrednosti su veoma  Syaki tim ima svoja pravila

vazne za svakog od zaposlenih i stepen identifika- funkcionisanja. Njima se
cije sa odredenim vrednostima moze da poveca timu obezbeduju trajnost
ili umanji $anse da se odredeni zadatak uspe$no i veée $anse za uspeh u
privede kraju. obavljanju posla.

Kao i kod svih pravila, kod onih u timu vazno
je da budu utemeljena sa sves¢u da je vazno da tim



ispuni svrhu svog postojanja. Nepravedna ili nepos$tena pravila mogu samo smanjiti
timski duh i osecaj pripadnosti timu kod nekog od zaposlenih, §to moze dovesti do
toga da se tim u kona¢nom ishodu i raspadne pre nego $to ostvari svoje ciljeve.

Pravila u timu imaju i svoje specifi¢nosti. Konkretno, pravila ne moraju da budu
formalizovana. To znaci da ne moraju biti propisana nekim aktom u organizaciji
ili njihovo krsenje ne mora automatski povlaciti odredenu sankciju za prekrsioca.
Imajudi u vidu socijabilnu ljudsku prirodu, najgora sankcija za ¢lana tima moze biti
neka vrsta iskljucivanja ili ekskomunikacije iz tima, ¢ime bi on postao u potpunosti
marginalizovan.

TIMSKI DUH

Da li svaki zaposleni moze da bude deo tima? Da li svaki ¢ovek, uopste, ima spo-
sobnost da bude takozvani timski igra¢ ili su neki ljudi naprosto bolji u individualnim
zanimanjima?

Biti deo tima nije samo racionalna odluka, koja se donosi na osnovu nekih ar-
gumenata za ili protiv. Naprotiv, biti deo tima podrazumeva i odredeno emotivno
iskustvo za svakog od clanova tima. Upravo zato, stepen osecanja pripadnosti timu
(kohezivnosti'”) zavisi od: subjektivnih, ali i objektivnih ¢inilaca.

Objektivni faktori koji uti¢u na osecaj pripadnosti timu jesu:
+ veli¢ina tima - u manjim timovima lakse je posti¢i ve¢i stepen jedinstva ¢lanova;

+ postojanje spoljasnjih izazova i ,neprijatelja“ — ukoliko postoji bilo koja realna
ili imaginarna pretnja izvan tima, ¢lanovi tima bice daleko slozniji i povezaniji
nego u obrnutom slucaju'®;

s uspesnost tima - niko ne Zeli da bude deo gubitnickog tima; ukoliko su uspesi
koji se postizu veci, ¢lanovi tima e vise osecati pripadnost jednom timu nego
obrnuto;

+ nacin rukovodenja timom - ukoliko voda tima (eng. Teamleader), tim vodi u
skladu sa licnim interesima, promivi$udi sopstvenu sujetu, negativne vrednosti
ili sli¢no, ¢lanovi tima Ce se teze osecati povezanim i manje ¢e razviti osecaj pri-
padnosti. Zato je od presudnog znacaja da clanovi tima dele isti sistem vrednosti,
a da voda tima bude osoba koja ima ugled, integritet i odgovarajuca znanja i
vestine.
17  Lat. cohaesio - sila privla¢nosti molekula istog tela
18  Edgar Moren je ovaj fenomen objasnio kroz dihotomiju: zajednica - drustvo, tvrde¢i da su ljudi
skloni tome da razvijaju osecaj zajedni$tva upravo kada postoji realni ili zamisljeni spolja$nji ne-
prijatelj ili pretnja.



Medutim, pored ovih, potoje i subjektivni faktori, a to su oni koji najvise zavise od
ljudske prirode, tj. od karaktera i temperamenta samih ¢lanova jednog tima:

o karakterne osobine i temperament — iako su svi zaposleni razli¢iti, vazno je da
svako prepozna negativne strane svog karaktera i temperamenta i razume da
timski rad podrazumeva odredene kompromise sa drugima;

s posedovanje odredenih personalnih i poslovnih vestina — ukoliko zaposleni ima
razvijene komunikacione vestine, vestinu upravljanja vremenom, vestinu uprav-
ljanja samim sobom i druge, veca je $ansa da tim funkcionise skladno i bez
trzavica.

PROBLEMI U TIMSKOM RADU

Timovi u organizaciji, kako smo naveli, imaju svoje brojne prednosti. Medutim, ¢i-
njenica da svaki tim ¢ine potpuno razliciti tipovi li¢nosti zaposlenih, te da se zaposleni
ne ponasaju isto u timu i izvan njega, ¢esto dovodi do problema u funkcionisanju tima.

Ukoliko ¢lanovi tima nisu u priblizno jednakoj
meri odgovorni prema svom poslu, lako se moze
dogoditi da prepuste svoj deo posla drugima.

e ) . > Timski rad moZe postati
Uprkos tome §to ¢e neki zaposleni lako precutati

odli¢na prilika za neodgo-
vorne zaposlene da niSta
ne rade!

na ovakve nepozeljne pojave, samo radi ocuvanja
kohezivnosti tima i timskog duha, ¢injenica je da
timski rad u kom ne rade svi pojednako - odno-
sno neki rade, a neki izbegavaju radne obaveze, u
svojoj sustini vise nije tim.

Glavna metoda sprecavanja ovakvih nepozeljnih pojava u timu jeste kontrola od
strane drugih ¢lanova i jasno stavljanje do znanja svima koje su vrednosti tima, koji
su njegovi ciljevi i na koji nacin se u timu donose odluke. Prvi i osnovni preduslov
da se zaposleni ponasaju u skladu sa pravilima, jeste da im se jasno predoci Sta nije
prihvatljivo ponasanje u timu.

ODLUCIVANJE U TIMOVIMA

Jedan od velikih izazova za svaki tim jeste kako doneti pravu odluku. Ne samo u
meritornom smislu, ve¢ i u proceduralnom. Ponekad timove ¢ini i nekoliko desetina
zaposlenih, §to znacajno usloznjava i otezava proces donosenja odluka.



Kao i u organizaciji kao celini, u timovima od-
luke mogu biti donete na vide razli¢itih nacina.

Ipak, zbog svoje prirode, timovi su mnogo demo- Proces odlué¢ivanja u timo-
kraticniji okvir za donoSenje odluka, jer postoje vima moZe biti drugaciji
uslove da se ¢uje misljenje, stav i argumentacija od onog na nivou organi-
svakog od zaposlenih koji su deo tima. Pored toga, zacije.

postoji prostor da svaki ¢lan tima ucestvuje u kon-
struktivnoj debati kako bi se doslo do najboljeg
moguceg resenja i odluke.

Zbog manjeg broja ¢lanova u odnosu na ¢itavu organizaciju, timovi su veoma
pogodan okvir za vrlo specificne metode dono$enja odluka, poput brejnstorminga
(eng. Brainstorming). Ova metoda pociva na vecem broju iznetih ideja, a istovremeno
povecava zadovoljstvo ¢lanova tima koji sticu utisak da ucestvuju u ¢itavom procesu
donosenja odluka u konkretnom slucaju.

Neretko se u timovima insistira na tome da se odluka donese konsenzusom. To
znaci da svi ¢lanovi tima treba da budu saglasni sa donetom odlukom, tj. da unutar
tima nema preglasavanja. Ovo je veoma vazan momenat, koji moze imati dobre i lose
strane. Sa jedne strane, konsenzus znaci da ¢e odluka biti rezultat kompromisa medu
¢lanovima tima, kao i da ¢e tim nastupati kao jedan. Sa druge strane, insistiranje na
konsenzusu moze da dovede do toga da se nego od ¢lanova tima uzdrzi od bilo kakve
konstruktivne kritike, kako se ne bi ometao timski duh u odlu¢ivanju. To moze zna-
¢ajno umanyjiti kvalitet kona¢no donete odluke, usled nedostatka kvalitetne debate.

TIMOVI U ERI GLOBALIZACIJE

U eri hiperglobalizacije, pocetkom XXI veka, sve viSe se u organizacijama koriste
savremene informacione i komunikacione tehnologije. Imajuci u vidu da je globali-
zacija proces promena koji nije zaobi$ao ni organizaciono okruzenje, timovi u orga-
nizacijama takode su dobili novo ruho.

Upravo zahvaljuju¢i mogucnosti da ¢lanovi
tima komuniciraju bez fizickog prisustva jednih
kraj drugih, timovi mogu da nastanu i u virtuel-
noj formi. Ovakvi timovi nazivaju se virtuelnim
timovima.

Virtuelni timovi su oni
Ciji clanovi komuniciraju
u sajberprostoru pomocu

savrmenih informacionih i

komunikacionih tehnologi-
Virtuelni timovi imaju svoje velike prednosti: ' ja. Oni imaju svoje predno-

manje su nesuglasice medu zaposlenima koji su sti i nedostatke.
¢lanovi tima, jer je njihov stepen interakcije licem



u lice sveden na minimum ili uopste ne postoji. Ukoliko nesuglasice i postoje, one su
po svom intenzitetu znacajno manje, upravo zbog pisane komunikacije koja po svojoj
prirodi jeste daleko formalnija od usmene komunikacije i manje podlozna afektima
i afektivnim reagovanjima zaposlenih.

Druga prednost virtuelnih timova tice se njihovog sastava. Zahvaljuju¢i savreme-
nim komunikacionim kanalima, moguce je imati timove koji su sastavljeni od ¢lanova
koji se nalaze na velikim geografskim udaljenostima (na razli¢itim kontinentima, u
razli¢itim drzavama i sli¢no).

Virtuelni timovi imaju i ozbiljne nedostatke, poput manje kohezivnosti ¢lanova

tima, tezeg vodenja ovakvog tima, manje mogucnosti kontrole ¢lanova tima i njiho-
vog tezeg sankcionisanja, kao i svojevrsnog otudenja ¢lanova tima, koje proistice iz
depersonalizovanog karaktera ovih timova, koji postoje u virtuelnom okruzenju.




REZIME

U svakoj organizaciji postoje grupe i timovi. Organizacione grupe obuhvataju vise
zaposlenih izmedu kojih postoji jedinstveni odnos, dok se pod timovima podrazumeva
grupa od vise zaposlenih, koji su povezani zajednickim ciljevima i interesima, a koji
imaju moguc¢nost da znacajno uticu jedni na druge.

Svaki tim u organizaciji postoji kao specificna organizaciona celina i postoji dok
ne obavi svoj zadatak koji mu je postavljen. Clanovi tima imaju razli¢ite demografske,

socio-kulturne i druge karakteristike, usled ¢ega timovi mogu biti u manjoj ili vecoj
meri homogeni.

Timski rad podrazumeva osecaj zajednistva ¢lanova tima, koji su izmedu ostalog
povezani valjanim i pravednim pravilima tima. Svaki tim obi¢no ima vodu tima, koji
je zaduzen za koordinaciju. Usled razli¢itosti licnosti zaposlenih koji ¢ine jedan tim,
timski rad mogu pratiti odredeni problemi poput izbegavanja posla, odgovornosti ili
krsenja pravila tima.

Svaki tim ima svoja pravila donosenja odluka, koja mogu biti razli¢ita u odnosu
na pravila odlucivanja koja postoje u organizaciji kao celini. Neke od metoda koje se
koriste u procesu odlucivanja jesu metoda konsenzusa, kao i brejnstorming.

Pod uticajem procesa globalizacije, sa razvojem savremenih informacionih i komu-
nikacionih tehnologija nastali su novi oblici timova, poput virtuelnih ili sajber timova.
Virtuelni ili sajber timovi imaju odredene prednosti i nedostatke u odnosu na klasi¢ne
timove, gde postoji fizicko prisustvo svih ¢lanova u isto vreme.

Pitanja za proveru znanja:

1. Sta je organizaciona grupa?

Sta su organizacioni timovi?

U ¢emu se sustinski razlikuju grupe i timovi u jednoj organizaciji?
Kako se uspostavljaju pravila jednog tima?

Na osnovu ¢ega su timovi podeljeni na homogene i heterogene?

Koje su demografske karakteristike ¢lanova jednog tima?
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Sta se podrazumeva pod kohezijom jednog tima? Koji faktori uti¢u na kohe-
zivnost tima?



8. Koje su prednosti i nedostaci metode konsenzusa u odluc¢ivanju u timovima?
9. Koje su glavne prepreke u timskom radu?

10. Sta su sajber-timovi? Koje su njihove prednosti i nedostaci?



DRUSTVENI UTICAJ, MOC I
ORGANIZACIONA POLITIKA

Primer za analiziranje

Dvoje zaposlenih radi u razli¢itim organizacijama. U organizaciji
,A“ postoji veliko poStovanje autoriteta generalnog direktora,
koji odlucuje o svakoj aktivnosti na svakom nivou. Bez potpisa ili
ovlascenja generalnog direktora, nije moguce sprovesti bilo kakvu
poslovnu odluku. Preispitivanje odluka generalnog direktora ne
smatra se poZeljnim u korporativnoj kulturi organizacije ,A".

U organizaciji ,B“ zaposleni vrlo ¢esto zaobilaze svog pretpostav-
ljenog ukoliko ¢e posao biti tako lakSe obavljen uz manje utro-
Senog napora i vremena, a rezultat biti postignut. Svaka odluka
pretpostavljenog podloZna je preispitivanju od strane zaposlenih
i podleZe opseznoj diskusiji unutar organizacije.

Organizacija ,,A“ se nalazi u Indiji.
Organizacija ,B“ se nalazi u Danskoj.
Pokusajte da odgovorite na sledeca pitanja:

1. Da li postoji kvalitativna razlika u moci generalnog direktora u
organizacijama ,A“i,B"“?

2. 0d kakvog je znacaja razlicit geografski poloZaj dve organizacije
iz navedenog primera? Da li kultura u ovim drZavama igra bilo
kakvu ulogu u formiranju doZivljaja moci u organizacijama?

3. Da liste ¢uli za pojam ,distanca mo¢i“i znate li Sta on oznacava?

4. Kako biste definisali mo¢ u jednoj organizaciji?




“Znanje je moc!”
(Frensis Bekon)

U poglavlju koje je pred vama, saznacete odgovore na sledeca pitanja:

v
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Sta je drustveni uticaj i kako se on ispoljava?

Koje su osnovne definicije moc¢i i koji su glavni izvori mo¢i?

Kako se formira odnos zaposlenih prema izvorima mo¢i u jednoj organizaciji?
Sta je tzv. distanca moéi i od Cega ona zavisi?

Koliko je vazna percepcija moci za njeno postojanje i delotvornost u organiza-
cijama?

Koje vrste moci postoje u organizacijama?
Sta je organizaciona politika, gde i kako se ona javlja i nastaje?
U kakvom su odnosu mo¢, sukob i konflikti u organizacijama?

Na koji nacin je moguce resavati konflikte?

DRUSTVENI UTICAJ I MOC

Drustveni uticaj i mo¢ su oduvek izazivali veliku paznju i interesovanje u drustvu.
Pitanje: Ko ima najveci drustveni uticaj ili ko ima najve¢u mo¢ datiraju od najranijih
perioda ljudskog drustva. U savremenim organizacijama, vrlo vazno pitanje jeste

upravo: Ko donosi sustinske odluke koje uticu na druge i usmeravaju rad i ponasanje
drugih zaposlenih? Koji su izvori takvog organizacionog uticaja i na koji nacin se oni
manifestuju u praksi? Iako je re¢ o veoma slicnim pojmovima, savremena nauka o

organizacionom ponasanju i korporativnoj kulturi ipak pravi razliku izmedu pojmova

drustveni uticaj i mo¢.

Drustveni uticaj podrazumeva mogucnost da
druge ljude navedemo da se ponasaju u skladu sa
nasim Zeljama, ciljevima, olekivanjima ili intere-

sima. Drustveni uticaj, kao i mo¢, nisu samo veza-
ni za pojedince. Tako na primer, veoma uticajne
mogu biti odredene grupe za lobiranje, strukovna

Socijalni (drustveni) uticaj
podrazumeva mogucnost
da druge navedemo da
slede naSe interese.

udruzenja i slicno, a mo¢ svakako nije karakteri-

stika samo pojedinaca, ve¢ moze biti vezana za

drzavu, organizacije, drustvene grupe, vojne saveze
i slicno.



Iako je re¢ o veoma povezanim konceptima, drustveni uticaj i mo¢ ipak imaju

odredene razlike i to:

*

*

u intenzitetu - mo¢ je mnogo jaca od drustvenog uticaja;

u formalnosti — neki autori isticu da mo¢ postoji onda kada formalno uticemo
na druge'’;

u subjektima - drustveni uticaj mogu imati odredene drustvene grupe, ali reci-
mo vojnu mo¢ mogu imati samo savezi drzava ili drzava pojedinacno.

TAKTIKE SPROVOPENJA DRUSTVENOG UTICAJA

Svaki pojedinac ima sposobnost da pokusa da sprovodi drustveni uticaj. Mera
uspesnosti sprovodenja drustvenog uticaja posledica je vise razlicitih ¢inilaca (znanja,
umesnosti, taktike, strategije, postavljenih ciljeva itd.). Ipak, istrazivanja sprovedena
polovinom XX veka, pokazala su da ljudi koriste devet razlicitih taktika kojima spro-
vode drustveni uticaj*:
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. Racionalno ubedivanje

Taktika koja podrazumeva koris¢enje logike, argumenata i ¢injenica da bi se
neko ubedio da ¢e do¢i do zeljenog rezultata (npr. Treba da radite ove sedmice
prekovremeno, jer Cete tako zavrsiti posao na vreme i imati pravo na dva slo-
bodna dana - Koristi se racionalni argument da ¢e prekovremeni rad obezbediti
brzi zavrsetak posla, pa samim tim i viSe slobodnog vremena za zaposlene i
njihova dodatna prava).

Inspirativno delovanje

Ovaj takticki pristup se oslanja na podsticanje entuzijazma, tako sto se isticu
zajednicke vrednosti i ideali osoba nad kojima se Zeli ostvariti uticaj. (npr. ,Mi
verujemo u pravedno i bolje drustvo, a vredan i predan rad ¢e nas dovesti tom
idealu® - Od presudnog znacaja je isticanje vrednosti i ideala kao posebnih
etickih kategorija u radnoj organizaciji).

Konsultacije

Konsultovanje podrazumeva ukljucivanje osobe na koju se vrsi uticaj u proces
donosenja odluka ili odredena planiranja unutar organizacije. Osnovna ideja
je da se kroz vecu participaciju zaposlenih, na primer, obezbedi njihovo vece
zalaganje za odredene ideje, promene ili delovanja.

Grinberg, Baron, op.cit., str. 413.

Yukl, G., Tracey, J.B., Consequences of influence tactics used with subordinates, peers and the boss,
Journal of Applied Psychology 77, 525-535.



. Dodvoravanje

Ukoliko na odredenog pojedinca uti¢emo tako $to pokusavamo da mu se do-
padnemo ili podstaknemo njegovo pozitivno raspoloZenje, rec je o taktici dod-
voravanja. Ona moze biti vrlo uspesna ukoliko je karakter osobe na koju se
utice slabiji, a sujeta osobe na koju se utice izrazenija i podloznija laskavim
komentarima.

. Kompenzacija

Ova taktika se drugacije naziva taktikom razmene, jer se za ponasanje u skla-
du sa nasim ocekivanjima osobi na koju uticemo obec¢ava adekvatna nagrada
(kompenzacija, razmena).

. Li¢ni apel
Ukoliko se posebno istice znacaj lojalnosti, privrzenosti odredenoj osobi ili
prijateljstvu (poznanstvu), re¢ je o taktici licne molbe (li¢cnog apelovanja), ko-

jim se osoba pokusava. Njome se na osobu utice putem emocija (sentimenata)
vezanosti za osobu koja vrsi uticaj.

. Koalicija

Ako osoba koja vréi uticaj posebno istice neophodnost podrske i pomoc¢i od
strane drugih ili se isti¢e vaznost postojanja zajednickih ciljeva, re¢ je o taktici
koalicije.

. Pozivanje na propise

Kada osoba koja vrsi uticaj istice da ima autoritet da postavlja zahteve ili se
isti¢e da su ti zahtevi u skladu sa organizacionom politikom i praksom organi-
zacije, rec je o taktici pozivanja na propise. Ova taktika je vezana za formalna
ovlas¢enja osobe koja vrsi uticaj, koja mogu da proisticu iz statusa, formalnog
polozaja osobe koja vrsi uticaj i sli¢no.

. Pritisak

Ukoliko se u pokusaju sprovodenja drustvenog uticaja koriste zapovesti, na-
redbe ili mehanizmi prinude, zastrasivanja ili pretnji, rec je o taktici pritiska.
Ovo je najotvoreniji na¢in sprovodenja drustvenog uticaja, gde se od drugih

ocekuje da podlegnu pritisku i postupe u skladu sa ocekivanjima osobe koja
vrsi uticaj.



MOC, 1ZVORI | DEFINICIJE MOCI

Pisuci Istoriju Peloponeskog rata izmedu Atine i Sparte u anticko doba, greki isto-
ricar Tukidid prvi put je pomenuo logiku po kojoj se svaka moc stice, ali i nuzno
uvecava. Drugim rec¢ima, kada neko jednom stekne mo¢ po zakonima logike Zeli da
je uvecava, a ne da je smanjuje. Od antike do danas, ostalo je aktuelno pitanje $ta je
mo¢, koje su njene osnovne komponenete i na koje nacine sa mo¢ ispoljava u jednom
drustvu, drzavi ili organizaciji. Upravo zato kazemo da je mo¢ politicki, ekonomski,
ali i drustveni pojam i koncept.

Neke od komponenata moc¢i iste su otkad postoji ljudska civilizacija. Na primer,
ukoliko neko poseduje veliku vojnu silu, zasigurno se moze re¢i da je moc¢an. Sa dru-
ge strane, raspolaganje resursima, ekonomska samostalnost i materijalno bogatstvo
oduvek su bili vrlo vazni ¢inioci (izvori) moéi.

Zahvaljujudi sve vecem uticaju procesa globalizacije i razvoju informacionih i
komunikacionih tehnologija, danas se pored ovog vojno-politickog i ekonomskog,
Cesto istiCe i tre¢i vazan element modi, a to je kontrola odgovarajucéih informacija i
raspolaganje informacijama od znacaja.

Mo¢ (lat. potentia, nem. Macht) moze se, po shvatanju nekih autora, razumeti na
tri razlicita nacina:

+ mo¢ kao puka mo¢, koja je neutralna u odnosu na ¢oveka i podrazumeva spo-
sobnost ¢oveka da opstane kao ljudsko bice, da se pokrece i razvija;

+ mo¢ kao nadmo¢, koja uvek obuhvata odnos nadredenog i podredenog - da-
kle, ovaj koncept postoji samo kada postoji odnos dominacije nad odredenim
objektom i obuhvata: prisiljavanje, prinudu, zapovedanje, postojanje zavisnosti
i odredene hijerarhije. Da bi ovakva mo¢ postojala neophodno je da postoji
percepcija moci. Ukoliko zaposleni ne dozivljavaju svog rukovodioca moc¢nim,
efekti njegove moci znatno su umanjeni ili ne postoje uopste?'.

+ mo¢ kao mogucnost, koja se odnosi na stvaralacke potencijale ¢oveka, jer je
stvaralastvo mo¢ za sebe®.

Odgovor na pitanje Zasto je neko mocan? zapravo pocinje utvrdivanjem $ta je
temelj njegove moci, tj. na cemu se mo¢ koju ima zasniva. Pod izvorima moc¢i podra-

zumevamo osnove na kojima se zasniva mo¢ odredenog pojedinca ili grupe u drustvu,
odnosno organizaciji. Izvori mo¢i mogu biti veoma razli¢iti:

s ekonomski (kontrola resursa, materijalno bogatstvo, pretnja gladu)

21  Prvije tezu o percepciji mo¢i kao uslovu postojanja moéi izneo Tomas Hobs u svom delu ,,Levijatan®
u XVII veku.
22 Enciklopedija politi¢cke kulture, Savremena administracija, Beograd, 1993, str. 685.



+ politicki (politicka vlast, obavljanje politicke funkcije, politicki autoritet);
¢ obrazovni (znanje, raspolaganje vestinama i tehnologijama);

+ religijski (duhovni autoriteti — patrijarsi, Papa, Dalaj Lama, imami i dr.)*.

OPIRANJE | DISTANCA MOCI

Mo¢ nad odredenim objektom (pojedinac, grupa ljudi) moze da se ostvari na, u
osnovi, dva razli¢ita nadina:

1. prihvatanje moci autoriteta;

2. opiranje moc¢i autoriteta.

mo¢

A 4

Osoba Osoba

opiranje

U ljudskoj prirodi je da se opire svakom pokusaju nametanja volje drugog au-
toriteta, bez obzira na koji se nacin ona ispoljava. Ukoliko autoritet pokusava bez
prinude da navede na Zeljeno ponasanje u organizaciji, znacajan procenat zaposlenih
¢e makar i precutno preispitivati validnost takvog ponasanja ili donetih odluka. Ako
se, pak, autoritet opredeli da mehanizmima prinude nametne odredena re§enja u
organizaciji ili odredene odluke, zaposleni ¢e se javno ili prikriveno opirati takvim
nastojanjima.

23 Obrazovne i religijske izvore moc¢i bismo drugacije mogli da nazovemo drustveni (socijalni) izvori
moc¢i u Sirem smislu.



NESAVESNI RADNIK

U organizacijama gde zaposleni imaju fiksno radno vreme, posto-
vanje radnog vremena smatra se jednom od najvaznijih obaveza
zaposlenih. Zaposleni je od 10 radnih dana, na vreme doSao samo
jednom, a ostalih 9 dana je kasnio u proseku po 15 minuta. Posle tog
perioda, njegov pretpostavljeni ga je ljubazno zamolio da ubuduce
dolazi na vreme.

LoSe navike zaposlenog se nisu menjale, pa je nakon novih kasnjenja,
pretpostavljeni kaznio zaposlenog sa 30% manjom zaradom nared-
nog meseca. Zaposleni se povinovao radnom vremenu, ali tek nakon
primene mehanizma prinude (u ovom sluc¢aju smanjene zarade).

Koji izvor mo¢i je iskoristio pretpostavljeni da bi radnika naveo da
se ponasa prema njegovim ocekivanjima u skladu sa pravilima orga-
nizacije?

Distanca moéi

Jedan od najznacajnijih autora koji se bavio konceptom korporativne kulture, a
u okviru toga i problemom mod¢i u organizacijama je Gert Hofsted (1928- ). Hofsted
je uocio da zaposleni u razli¢itim korporativnim kulturama razlic¢ito reaguju na mo¢
svojih nadredenih.

Naime, u nekim korporativnim kulturama zaposleni slusaju svog $efa samo zato sto
je Sef, dok u drugim, bez obzira na poziciju koju nadredeni ima u organizaciji, postoji
veliki otpor toj moc¢i i neretko se pretpostavljeni zaobilazi svesno, ¢ime se dovodi u
pitanje njegov autoritet, pa samim tim i njegova mo¢ u organizaciji.

Stepen u kome su zaposeni nizeg ranga spremni da prihvate mo¢ i autoritet svojih
pretpostavljenih na visem nivou, Hofsted je nazvao distanca moci. Njegova istrazi-
vanja sprovedena osamdesetih godina XX veka, pokazala su da u nekim drzavama
zaposleni po prirodi stvari viSe po$tuju svoje poslodavce u odnosu na ostale delove
sveta. Ovakve razlike proistekle su iz razli¢itosti nacionalnih kultura u drzavama, §to
po njegovom sudu ukazuje da kultura u jednoj organizaciji, veoma zavisi od kulture
jednog drustva u celosti.



Drzave sa velikom distancom modi

Drzave sa malom distancom modi

Filipini Austrija
Venecuela Izrael
Meksiko Danska
(biv$a) Jugoslavija Novi Zeland
Singapur Republika Irska
Indija Ujedinjeno Kraljevstvo

Hofstedova studija o distanci moci (1980)

STRUKTURNI ELEMENTI MOCI U ORGANIZACIJAMA

Nakon §to smo utvrdili $ta je mo¢, na koji nacin se ona realizuje u organizacija-
ma i koji su njeni prakticki efekti, vazno je da definiSemo koji su osnovni strukturni
elementi mo¢i u organizacijama, ali i samih organizacija kao celina. Struktura mo¢i
se zapravo odnosi na odredivanje klju¢nih ¢inilaca od kojih je mo¢ u organizaciji ili
mo¢ same organizacije sastavljena.

Najcesce se kao strukturni elementi moci navode: subjekti moci, taktike sprovo-
denja moci, materijalni status (bogatstvo), statusni simboli, kontrola organizacionih
normi, dominacija i hijerarhija i mogu¢nost prinude.

Subjekti mo¢i su zapravo oni koji su nosioci moci, tj. oni koji imaju mo¢ unutar
jedne organizacije. Najcesce, re¢ je o pojedincima ¢ija mo¢ proistice iz polozaja unutar
same organizacije. Ipak, vrlo vazne mogu biti i pojedine grupe unutar organizacija,
koje zahvaljujuci svojoj vaznosti mogu da imaju takode znacajnu mo¢. Dakle, subjekti
ili nosioci mo¢i mogu biti:

+ pojedinci;

¢ grupe u organizacijama.

Taktike sprovodenja moci su nacini (metode) _ L

Strukturni elementi moci:
subjekti, taktike, bogat-
stvo, simboli, dominacija

i hijerarhija, kontrola i
prinuda

pomocu kojih se ostvaruje moc pojedinca ili grupe
u organizacijama. One su veoma podudarne sa
taktikama nametanja drustvenog uticaja, pa ih
stoga nec¢emo posebno pobrajati. Ipak, taktika
koja se gotovo najcesce koristi jeste ubedivanje.
Sposobnost ubedivanja je posebna vestina, koja u



velikoj meri zavisi od znanja, polozaja i informisanosti aktera. Nikolo Makijaveli je
u XVI veku u svom poznatom delu Vladalac zapisao: ,, Ljude je veoma lako ubediti u
nesto, ali ih je vrlo tesko odrzati u tom ubedenju. Skup njegovih filozofskih stavova o
modi i realizaciji modi naziva se makijavelizam.

Materijalni status predstavlja vrlo vaznu strukturnu komponentu mo¢i. Usko je
povezana sa ekonomskom moéi pojedinca ili odredene grupe u organizaciji. Sto je
pojedinac ili grupa u boljem materijalnom polozaju (bogatija), to je manja mogu¢nost
da se nad njima ostvari bilo kakva dominacija, jer su ekonomski samostalni. I obrnuto,
siromastvo u ogromnoj meri uve¢ava podloznost ljudi da se mo¢ nad njima sprovodi.

Statusni simboli ne utic¢u direktno na zaposlene u organizacijama, ali imaju vrlo
vazan psiholoski znacaj, jer posredno ukazuju na neciju vaznost, polozaj ili status u
organizaciji. U statusne simbole od posebnog znacaja spadaju: rang u organizacionoj
hijerarhiji, titula, publicitet koji osoba ima i slicno. Otuda, na primer, odluka koju
je potpisao i pecatirao generalni direktor ima daleko ve¢u moc¢ i znacaj od one koja
je usmeno saop$tena kao odluka generalnog direktora. U tom konkretnom slucaju,
psihologki vrlo snazno uti¢u upravo statusni simboli: najvisi polozaj i hijerarhiji or-
ganizacije, svojerucni potpis osobe i pecat organizacije kao dodatni simbol autoriteta
i uticaja.

Mo¢ u organizaciji u velikoj meri je naslonjena na mogucnost da se donosenjem i
sprovodenjem organizacionih normi kontroliSe ponasanje i delovanje svih zaposlenih.
Organizacione norme su zasnovane na vrednostima jedne organizacije i ciljevima
koje organizacija ima, o ¢emu e vise reci biti u poglavlju o vrednostima i normama
korporativne kulture. KrSenje organizacionih normi formalno povlaci odgovornost
zaposlenih, $to je direktan nacin da se primenom sankcije obezbedi postovanje for-
mulisanih pravila, a samim tim i realizuje mo¢ u organizacijama.

Kako je to jos isticao Maks Veber u svojoj inace najpoznatijoj klasi¢noj teoriji or-
ganizacije, svaka organizacija mora imati svoju hijerarhiju. Hijerarhijska struktura or-
ganizacije zasniva se na postojanju nadredenih i podredenih, $to je jedna od osnovnih
komponenata mo¢i, bez koje mo¢ ne bi mogla da se ostvaruje (,mo¢ kao nadmoc®).
Tesno povezana sa hijerarhijom jeste dominacija u organizacijama.

Konacno, sastavni deo strukture moci jeste

mogucnost prinude. Ceo koncept mo¢i zasnovan Kontrola nad normama
je na tome da drugi budu navedeni ili naterani da obuhvata mogucnost
se ponasaju u skladu sa ocekivanjima, ciljevima ili donoSenja, sprovodenja
interesima osobe koja sprovodi mo¢. U slu¢aju da inadzora nad sprovo-
je nemogude da se dobrovoljno i koris¢enjem tzv. denjem pravila u jednoj
meke moci (soft power) drugi navedu na Zeljeno organizaciji.

ponasanje, kona¢na metoda jeste upravo prisila ili



prinuda. To ne znaci prinudu koja drzava sprovodi kroz svoje organe represije (po-
licija, vojska), ve¢ se odnosi na moguc¢nosti rukovodilaca ili upravljaca u organizaciji
da na zakonom dozvoljene nacine izvr$e prinudu zaposlenih da postuju odredena
pravila ili usvoje odredene organizacione vrednosti.

STA ZNACI BITI MAKIJAVELISTA?

Nikolo Makijaveli (1469-1527) jedan je od najznacajnijih pisaca iz
perioda renesanse. Svoje osnovne ideje izloZio je u delima, od kojih
je najpoznatije ,Vladalac“ iz 1513. godine. Ovo delo nastalo je kao
svojevrsni prirucnik vladarima kako da uspostave svoju moc i vlast,
ali i na koji nacin da ostanu mo¢ni u odnosu na svoje potcinjene.

Zapisavsi da ,cilj bira sredstvo®, stvorio je osnove onoga Sto se danas
naziva makijavelizam. lako Makijaveli nikada nije zapisao da cilj oprav-
dava sva sredstva, ovo se pogreSno smatra njegovom tvorevinom. Re¢
je o Ignjaciju de Lojoli koji je prvi put upotrebio ovaj termin, a koji je
vremenom pogresno pripisan samom Makijaveliju.

Tvrdio je da nije moguce spojiti moral i mo¢, Sto je bila radikalna
promena u odnosu na dotadasnje radove poznatih autora.

Danas se njegovo ime najces¢e pominje u negativnom kontekstu kroz
termine: makijavelizam, makijavelista kada se Zeli objasniti ponaSanje
ili postupanje suprotno moralnim nacelima i principima.

Zadatak za prakticnu vezbu:

Sprovedite samoevaluaciju osobina koje ispoljavate u svom radnom
okruZenju. Napravite pisanu listu od pet negativnih osobina koje su
relevantne za Vase radno okruZenje. Razmotrite nacine kako biste mo-
gli da unapredite svoje loSe osobine i eliminisete ih? Koje biste metode
primenili i u kom realnom roku je moguce da one budu promenjene?



MOC | AUTORITET

Interesovanje za povezanost modi i autoriteta ne potice iz savremenog perioda.
Jo$ je u Srednjem veku, papa Gelazije u svojoj doktrini o dva maca izneo da postoje
dve paralelne vlasti u drustvu: mo¢ (potestas) i autoritet (auctoritas). U eri ekonomske
hiperglobalizacije, ovi koncepti su dobili posebno mesto, znacaj i primenu u organi-
zacionom okruZenju.

Nije uvek lako odrediti da li se mo¢ i autoritet u jednoj organizaciji nalaze u rukama
jedne osobe ili organizacione celine (grupe). Cesto se u svakodnevnoj upotrebi mo¢ i
autoritet izjednacavaju, iako je re¢ o veoma sli¢nim, ali bitno razli¢itim konceptima.

Kao $to smo objasnili, mo¢ je vezana za konkretno i opipljivo. Ima svoje jasne
izvore, jasne nosioce (subjekte) i konkretne efekte. Obi¢no se zasniva na sposobnosti
mocne osobe ili grupe da koristi mehanizam sile ili prinude nad zaposlenima.

Autoritet (lat. auctoritas) predstavlja uticaj ili ugled koji poseduje odredena osoba ili
institucija, a koji je ili dobrovoljno prihvacen ili nametnut. Proces stvaranja autoriteta
tesno je vezan za proces socijalizacije i vrlo je povezan sa drustvenim i organizacionim
vrednostima i normama. Iako je autoritet moguce nametnuti, prakti¢na istrazivanja
pokazuju da se takvi autoriteti tesko odrzavaju u duzem vremenskom periodu i da je
njihov domasaj mnogo manji od onih autoriteta koji bivaju dobrovoljno prihvaceni
na osnovu odredenih kriterijuma (znanje, vestine, iskustvo, vrline, postenje, cast,
strucni ugled i slicno).

Osoba koja ima mo¢, ne mora uvek imati autoritet i obrnuto. U idealnom slucaju,
moc¢ i autoritet su koncentrisani u istom centru.

Mo¢ bez Autoritet
autoriteta bez modi

Odnos modi i autoriteta



VRSTE MOCI

Kako smo napomenuli, postoji vise razlicitih izvora, odnosno temelja mo¢i u jednoj
organizaciji. U zavisnosti od toga $ta je izvor modi, tj. na ¢emu se mo¢ pojedinca ili
grupe zasniva, postoji nekoliko razlicitih tipologija moci.

Blejn Li (Blaine Lee)* navodi tri razli¢ite vrste mo¢i u organizacijama. To su:
1. moc¢ koristi;

2. mo¢ prinude;

3. mo¢ principa.

Mo¢ koristi zasniva se na licnosti pojedinca, na njegovim kvalifikacijama, profesio-
nalnom znanju, postenju i pravednosti. Ova moc¢ se ispoljava tako $to pojedinac u svo-
jim interakcijama ostvaruje odredenu korist i zadovoljstvo onim $to pruza i $to dobija.
Zato se kaze da je ovaj pristup veoma racionalan i opsteprimenljiv, jer cesto dovodi
do zadovoljstva obe strane. Osnovne karakteristike ove mo¢i su, po shvatanju autora:

+ sloboda;
¢ individualizam;
+ nezavisnost pojedinaca kao aktera.

Mo¢ prinude kako sam naziv upucuje, tice se odnosa zavisnosti, poslusnosti i
manifestacije snage (sile, prinude) u organizaciji. Glavni izvor ove mo¢i je upravo
mogucnosti da se sprovode sankcije nad zaposlenima kao osnovni metod prinude.

Pod sankcijama se podrazumevaju mere koje se primenjuju da bi se postovala
pravila jedne organizacije. Sankcije mogu biti:

¢ pozitivne (sankcije nagradivanja) ili negativne (sankcije kaznjavanja). Naspram
uobicajenog shvatanja da je samo kaznjavanje sankcija - vrlo su u¢inkovite
sankcije nagradivanja gde se postovanje odredenih pravila u organizaciji pod-
stice nagradivanjem najboljih zaposlenih, koji postaju dobar primer i uzor
ostalima. Ovim sankcijama nagradivanja se umanjuju negativni efekti otpora
zaposlenih prema sankcijama i mogu biti vrlo podsticajni.

+ formalne ili neformalne, u zavisnosti od toga da li je sankciju doneo formalni or-
gan unutar organizacije ili je ona nastala neformalno (npr. prestanak nesluzbene
komunikacije sa nekim od zaposlenih; promena odnosa prema zaposlenom
ili sli¢cno). Formalne sankcije su, dakle, uvek vezane za jasno utvrdenu formu.

Sankcije mogu biti razlicite: od javne opomene, umanjenja zarade, suspenzije sa
radnog mesta do otkaza ugovora o radu zaposlenog. Ostrina sankcije zavisi od tezine

24 Videti vi$e u: Blaine Lee, Power of Principles - influence with honor, Free Press, 1998.



prestupa ili prekrsaja pravila organizacije, opstih akata, poslovne kulture ili zakonskih
propisa od strane zaposlenog.

Mo¢ principa ima za temelj uvazavanje, postovanje i poverenje u meduljudskim
odnosima. Ova vrsta mo¢i ima dugoro¢no najbolje efekte i najtrajnija je, budu¢i da
proistice iz ljudskih vrednosti. Postovanje drugih, samokontrola, postovanje etickih
pravila i standarda u organizaciji, neke su od klju¢nih karakteristika mo¢i principa.

Osnova Tip moci
Pravednost i pravdoljubivost Mo¢ koristi
Osecanje straha (od sankcija i prinude) Mo¢ prinude
Covekoljublje, postovanje i uvazavanje Mo¢ principa

Osnove razlicitih tipova moci po Liju

LICNA MOC U ORGANIZACIJAMA

Jedno od centralnih pitanja u analizi savremenih organizacija jeste upravo ko ima
najveéu licnu moc¢ u organizaciji i na kojim se izvorima (temeljima) ona zasniva. Istra-
zivanje koje su polovinom dvadesetog veka sproveli Rejven (Raven) i Fren¢ (French)?,
ukazuje na postojanje pet osnovnih vrsta licne moc¢i u organizacijama.

Osnovni tipovi mo¢i, po njihovim nalazima, jesu:
1. Mo¢ nagradivanja;

2. Mo¢ prinude;

3. Legitimna mo¢;

4. Referentna mo¢;
5

. Stru¢na mo¢.
1. Mo¢ nagradivanja

Ovaj tip moc¢i zasniva se na sposobnosti rukovodioca, na primer, da nagraduje svoje
zaposlene u vidu materijalnih i nematerijalnih nagrada. Sposobnost povecanja zarade,
dodatna povisica, moguénosti za dodatnu zaradu kroz dodatne radne aktivnosti i sli¢no,

25  French, J. R. P, Raven, B., The bases of social power, U.D. Cartwright, Studies in social power, p.
150.



samo su neki od vidova materijalnih nagrada koje stoje na raspolaganju rukovodioca
u organizaciji, a koje su vazan temelj njegove moc¢i. Pored materijalnih, postoje vazni
nematerijalni izvori mo¢i nagradivanja, poput moguc¢nosti unapredenja, napredovanja
u hijerarhiji unutar organizacije, javnih pohvala i pocasti zaposlenom i drugo.

Jednom recju, mo¢ nagradivanja proistice iz sposobnosti mocne osobe (rukovodi-
oca, poslodavca i sliéno) da kontrolise odredene resurse — radno mesto, visinu zarade,
ukaze o unapredenju i drugo.

»Mocan sam, jer imam mogucnost da te nagradim®.

2.Mo¢ prinude

Ukoliko je izvor mo¢i u organizaciji sposobnost da se zaposlenima odreduju kazne
(sankcije), kako materijalne, tako i nematerijalne, re¢ je o mo¢i prinude. Glavne ma-
terijalne sankcije koje se primenjuju jesu smanjenje zarade, novc¢ane kazne ili gubitak
radnog mesta zaposlenog. Od nematerijalnih, medu najznacajnijim sankcijama jesu
nazadovanje u organizacionoj hijerarhiji, premestanje na slabije placeno radno mesto,
javna opomena i sli¢no.

»Mocan sam, jer imam mogucnost da primenim kazne®.

3. Legitimna mo¢

Legitimitet je pojam koji je u osnovi potekao iz politickih i pravnih nauka. U osno-
vi, pod legitimitetom se podrazumeva saglasnost ili pristanak kojim se potvrduje neciji
polozaj (u ovom slucaju u organizaciji) i/ili odobrava necija pozicija.

Ukoliko zamislimo situaciju da nepoznata osoba zaposlenom urucuje resenje o
godisnjem odmoru, svako od zaposlenih mogao bi jasno da izrazi svoje protivljenje,
smatrajuci da to ne ¢ini osoba koja ima pravo da to uradi. Sa druge strane, ukoliko ta
ista nepoznata osoba saopsti zaposlenima da je ona novi Sef Pravnog odseka organi-
zacije, istog trenutka dobija potrebni legitimitet — koji proistice iz stru¢nosti, znanja
i kvalifikacija, pa ¢e zaposleni resenje koje su dobili smatrati validnim i korektnim.

Stoga je vazno ponoviti da se legitimna mo¢ direktno naslanja na pristanak ili sa-
glasnost zaposlenih, koji prihvataju autoritet moc¢ne osobe u organizaciji na osnovu
odredenih kriterijuma (vestina, znanje, iskustvo, polozaj, titula, funkcija i drugo).

»Mocan sam, jer me zaposleni prihvataju.



4., Referentna moé

Maks Veber, jedan od prvih teoreticara organizacije, kao jedan od tipova vlasti
navodio je harizmatsku vlast. Nju je nazivao bozanskim svojstvom jedne li¢nosti na
osnovu koje dobija simpatije svojih podvlas¢enih (potcinjenih).

Ukoliko se mo¢ u organizaciji zasniva na simpatijama koje moc¢na osoba uziva od
strane zaposlenih, re¢ je o referentnoj moci. Vrednosti koje se najcesce isticu u orga-
nizacijama kao preduslov za referentnu moc¢ su: lojalnost, prijateljstvo, privrzenost or-
ganizaciji, privrzenost lideru organizacije, organizacionom sistemu vrednosti i sli¢no.

Otuda se u organizacijama Cesto susrece potreba nizih rukovodilaca da oponasaju
po stilu izlaganja, odevanja, retorike ili gestikulacije rukovodioce najviseg ranga. To
je tipi¢an primer referentne moci najvisih rukovodilaca nad nizim slojevima organi-
zacije.

»Mocan sam, jer me zaposleni vole.“

5. Struéna moé

Kako sam naziv sugerise, osnova stru¢ne moci jeste znanje visoko kvalifikovanog
stru¢njaka (eksperta) u odredenoj oblasti. Misljenje vrhunskog stru¢njaka u oblasti
revizije, nece se dovoditi u pitanje od strane zaposlenih, kao u slucaju da je re¢ o po-
cetniku koji se bavi tim istim poslom.

Mnogi autori isti¢u da je upra- ’r
vo stru¢nost jedini osnov modi
koji ne moze da bude doveden
tako lako u pitanje, jer je najmanje
sporan. Zaposleni u jednoj orga-
nizaciji ¢e najlakse prihvatiti ovaj
tip moc¢i i najpre ¢e dati legitimi-
tet ovakvom tipu rukovodioca ili
upravljaca u organizaciji.

»~Mocan sam,
jer sam strucnjak*.



ZAKONI MOCI

ROBERT GRIN (Robert Green) roden je 1959. u Los Andelesu. Zavr-
Sio je klasi¢ne studije na Univerzitetu Berkli. Ziveo je u Njujorku,
Londonu, Parizu i Barseloni. Govori viSe jezika i neko vreme je radio
kao prevodilac. Njegova prva knjiga ,48 zakona mo¢i“ postala je
bestseler i prevedena je na sedamnaest jezika. Zivi u Sjedinjenim
Americkim Drzavama.

U svojoj najpoznatijoj knjizi 48 zakona moc¢i“ daje kratka i kontro-
verzna uputstva kako postati mocan i kako odrzati mo¢ u savre-
menim uslovima i okolnostima. Neki od najpoznatijih zakona moci
koje navodi su:

+ Nikad nemoj zaseniti gospodara.

+ Uvek govori manje nego Sto je potrebno.
¢ Sakrij prave namere.

+ Pobedu odnesi kroz dela, a ne kroz reci.

¢ Znaj sa kim imas posla. Pazi da ne uvredis pogresnu osobu.

ORGANIZACIONA POLITIKA

Pojam politika se prili¢no ¢esto koristi u svakodnevici - bilo da je re¢ o politici na
drzavnom nivou ili ekonomskoj, monternoj, poslovnoj, marketinskoj politici. Sama
rec politika (gr¢. polites — gradani, polis - mala samodovoljna zajednica poput grada-
drzave) oznacava skup aktivnosti kojima se sprovodi odredeni uticaj u praksi i na taj
nacin manifestuje i ostvaruje odredena moc¢.

Pod organizacionom politikom podrazumevamo postupke koji nisu zvani¢no odo-
breni od strane organizacije, a preduzimaju se u svrhu sprovodenja uticaja nad dru-
gima i ostvarenja licnih ciljeva®.

Jedan od najznacajnijih autora koji je pisao o politici unutar organizacije bio je
Henri Mincberg (Henry Mintzberg). On je u svojoj studiji*’ naveo da u svakoj organi-

zaciji postoje Cetiri razlicite vrste politickih igara. To su:

26  Prema: Grinberg i Baron, op.cit., str. 431.
27  Mintzberg, H., Power in and around organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey,
1983.



. Igra autoriteta

a.

igra buntovnistva — obuhvataju otpor zaposlenih prema autoritetima u or-
ganizaciji;

igra kontrabuntovnistva — aktivnosti koje se odnose na slamanje otpora
zaposlenih prema autoritetu u organizaciji.

. Igra zasnovane na moci

a.

igra sponzorstva - podrazumeva vezivanje zaposlenog za drugo lice koje ima
odredeni ugled i renome ili karijeru u usponu;

igra saveznistva — sklapanje saveza izmedu zaposlenih u organizaciji koji se
nalaze na istom rangu;

izgradnja imperije — zasniva se na Zelji zaposlenih da dobiju odgovornost za
najvaznije odluke koje se donose unutar jedne organizacije.

. Igra suparnistva

a.

b.

linijski kadar protiv Stapskog kadra — sukob i borba donosilaca odluka sa
njihovim savetnicima;

igra suprotstavljenih tabora

. Igra promene

a.

duvanje u pistaljku — neki od zaposlenih tajno prijavljuje da je neko od
zaposlenih napravio propust ili prekrsaj pravila organizacije;

igra Mladoturaka — pobunjeni radnici zele da naprave veliku organizacionu
promenu tako $to bi zbacili postojece rukovodstvo organizacije.




KO JE HENRI MINCBERG?

Henri Mincberg jedan je od najpoznatijih savremenih teoreti¢ara
nauke o organizaciji i upravljanju. Roden je 1939. godine u Montrealu
u Kanadi, gde je angazovan kao profesor na Univerzitetu Mek Gil od
1968. godine.

Neki od njegovih najznacajnijih doprinosa teoriji organizacije su
izucavanje birokratije i uvodenje adhokratije kao novog oblika orga-
nizacije, ¢ije se funkcije stalno menjaju, kao i analiza politickih igara
u organizacijama.

Autor je viSe od 15 knjiga i preko 150 naucnih ¢lanaka iz oblasti
savremenog poslovanja, organizacije i upravljanja, Sto ga svrstava u
medunarodno najpriznatije autore u navedenim oblastima. Njegova
najpoznatija dela su: Uspon i pad strateskog planiranja, Mo¢ u i okolo
organizacije, MenadZment - nije ono sto mislite i druga.

Imajuci u vidu da su kategorije moci, interesa i organizacione politike na posredan
i neposredan nacin povezane sa kategorijom sukobljavanja ili konflikata u organiza-
cijama, poseban pododeljak posveti¢emo kratkoj analizi konflikata, njihovih glavnih
uzrocnika, kao i potencijalnih posledica koje mogu imati na organizaciju i zaposlene
u njoj.



KONFLIKTI U
ORGANIZACIJAMA

STA JE KONFLIKT?

U savremenim uslovima, organizacije ¢ini ne-
retko broj zaposlenih koji se meri ¢ak stotinama i
hiljadama. Cinjenica da svako od zaposlenih ima

specificnu li¢nost, karakter, temperament i da
Konflikt - suprotstavljanje

ideja, vrednosti, stavova,

ciljeva i/ili interesa zapo-
Konflikti u organizaciji najce$c¢e su vezani za  glenih u jednoj organizaciji

akutne probleme poput: nerazumevanja oko re-

alizacije odredenog posla, narusenog osecaja za

pravednu raspodelu poslova, sukobljavanje inte-

resa ili stavova zaposlenih, nerazumevanje u ko-

drugacije reaguje na situacije u kojima se nalazi,
vrlo ¢esto uslovljava konflikte na radnom mestu.

munikaciji i sli¢no.
Konfliktima nazivamo svako neslaganje zaposlenih u kome suprotstavljaju svoje
ideje, vrednosti, stavove, ciljeve ili interese. Otuda konflikti mogu imati razli¢iti inten-

zitet: od neslaganja misljenja i stavova o nekom pitanju, do konflikta ve¢ih razmera
uz upotrebu verbalnog ili fizickog nasilja.

Postoji viSe razli¢itih tumacenja konflikata i njihove organizacione uloge. Jedna
grupa autora smatra da su konflikti losi, jer dovode do destruktivne radne atmosfere
i smanjuju produktivnost. Drugi autori smatraju da su konflikti dobri za organizaciju,
jer obezbeduju pluralizam ideja, misljenja i stavova, koji mogu da dovedu do novih i
kreativnih poslovnih resenja i da unaprede samu unutrasnju strukturu organizacije
i njeno funkcionisanje.



Svaki konflikt koji podrazumeva razmenu misljenja, ideja i stavova ima veliki po-
tencijal da doprinese samoj organizaciji. Ipak, ukoliko konfliktne situacije dobiju
razmere verbalnog ili fizickog nasilja ili elemente zlostavljanja zaposlenog na poslu
(mobing), oni su veoma destruktivan ¢inilac u samoj organizaciji i takvo postupanje
predstavlja direktno krsenje ne samo radne discipline, ve¢ i pozitivno-pravnih propisa
koji zaposlenom garantuju pravo na zdravo radno okruzenje.

Pozitivni efekti konflikata Negativni efekti konflikata
Unapredivanje procesa odlucivanja Primena negativnih stereotipa
Rasprava o novim problemima Podela na “dobre” i “lose radnike”
Pojacava lojalnost i motivaciju Rusenje slike o “idealnom radnom okviru”
Radanje novih ideja i reSenja Mogu¢nost li¢nih sukoba zaposlenih

Pozitivne i negativne strane konflikata u organizacijama

ELEMENTI KONFLIKTNE SITUACIJE

Konfliktne situacije se desavaju u svakoj organizaciji, bez obzira na njenu osnovnu
delatnost, veli¢inu, broj zaposlenih i stil upravljanja i rukovodenja organizacijom.
Razlog tome lezi najvise u ljudskoj prirodi i ¢injenici da je svako od zaposlenih, bez
obzira kom nivou pripada, voden svojim motivima, interesima i ciljevima, ali i sklon
afektivnom nacinu reagovanja u odredenim situacijama.

U osnovi, postoje Cetiri osnovna preduslova nastanka konfliktne situacije, koji se
najce$¢e navode u savremenoj literaturi nauke o organizacionom ponasanju i korpo-
rativnoj kulturi:

1. Ambijent pogodan za nastanak konflikta

Zasto ja radim vise od ostalih, a zaradujem manje? Zasto me Sef najvise opte-
recuje poslom? Mislim da me drugi iskori$¢avaju na poslu. Ovo su samo neke
od recenica koje slikovito prikazuju ambijent pogodan za konflikte. Iskrivljena
slika (percepcija) zaposlenog o organizaciji i kolegama, osecaj fiktivne ili realne
nepravde i nejednake raspodele resursa — samo su neki od uslova koji se ti¢u
radnog ambijenta (okruzenja) koji je pogodan za nastanak konflikata.



2. Karakter pojedinca

Kako smo to ranije naveli u poglavlju o licnosti i emocijama, ljudi su ¢esto
skloni da reaguju afektivno. Ove reakcije, kojima je najskloniji koleri¢ni tem-
perament, Cesto podrazumevaju upotrebu teskih i neadekvatnih reci i otvaraju
veéu mogucnost za ulazak u sukobe sa drugima na radnom mestu i van njega.
Uz povecani stres i tenziju na radnom mestu, ovo je vrlo vazan preduslov na-
stanka konflikata u organizacijama.

3. Ugrozeni interesi pojedinca

Da bi konflikt u organizaciji nastao, vazno je da postoji jasna svest zaposlenog
o tome da neko pokusava da ugrozi njegov interes ili da je taj interes vec ugro-
Zen. Osecaj ugrozenosti (interesa) zaposlenog cesto uslovljava tzv. odbrambeni
pristup prema sebi, odnosno agresivniji pristup prema onome za kog se veruje
da ugrozava njegov interes ili poloZaj u organizaciji.

4. Konkretna akcija

Konflikt moze postojati u dva svoja osnovna oblika, kao: aktivni i pasivni kon-
flikt. Aktivni konflikt podrazumeva javnu manifestaciju sukobljavanja ideja,
stavova ili postupaka sa drugima. To znaci da je aktivni konflikt javno vidljiv,
da postoji konkretan i vidljiv otpor prema drugima ili agresija prema njima.

Pasivni konflikt predstavlja mnogo veci izazov za savremene organizacije i ljud-
ske resurse uopste. Konflikt ne mora uvek da bude jasno vidljiv, ve¢ on moze
da bude prikriven (latentan), $to nipo$to ne znaci da njegove razmere ne mogu
biti destruktivnije od aktivnih konflikata.

Na primer, ukoliko najvisi organ rukovodenja organizacijom isti¢e odredene
organizacione vrednosti poput pravednosti, postenja, preciznosti i postovanja
radnog vremena, solidarnosti, lojalnosti i drugih, zaposleni koji veruje da pravda
ne postoji, da se postenje ne isplati i da nema svrhe biti precizan kad niko drugi
nije - ulazi u pasivan konflikt sa nadredenima, upravo jer ne deli isti sistem
vrednosti, ak i ako to javno ne izgovara.

VRSTE KONFLIKATA

Podela konflikata na aktivne i pasivne konflikte nije jedina koju bismo mogli iz-
dvojiti, kada je re¢ o organizacionom okruzenju. Imajuci u vidu da je ljudska priroda
veoma slozena, Cesto se moze uociti da diskusija medu ljudima umesto rasprave o
idejama, stavovima ili vrednostima, vrlo lako moze da se pretvori u raspravu o ljudima,
njihovom privatnom Zivotu, karakteru, temperamentu, navikama i sli¢no.



Upravo zato, neki autori su posebno navodili dve vrste konflikata, u zavisnosti od
toga na ¢emu se nalazi fokus samog konflikta. To su: konstruktivni i socio-emotivni
konflikt®.

Konstruktivni konflikt se javlja onda kada je u osnovi ili fokusu samog konflikta
sukob misljenja, argumenata, stavova, ideja ili koncepata zaposlenih. Dakle, re¢ je o
tome da se vodi takozvana konstruktivna debata o tome koje marketinsko resenje
je najbolje; ili na koji na¢in se moze unaprediti proces proizvodnje u jednoj fabrici;
ili, pak, kako organizovati proslavu dana kompanije i koga pozvati na tu svecanost.
Ovakvi konflikti su konstruktivni iz nekoliko razloga:

+ zaposleni se podsti¢u uzajamno na kreativnost u predlaganju resenja;

+ gradi se korporativna kultura koja podrazumeva da suprotstavljanje ideja ne
znaci suprotstavljanje ljudi kao li¢nosti;

+ zaposleni se podsti¢u da prihvate konstruktivnu kritiku u cilju unapredenja
sopstvenog rada u organizaciji.

Mnogo cesce se u praksi dogada da konflikti umesto da budu konstruktivni, po-
staju socio-emotivni konflikti. Socio-emotivni konflikti su svi oni konflikti u jednoj
organizaciji koji su usmereni na ljude, a ne na ideje, predloge, stavove i slicno. Zato ih
drugacije mozemo nazvati konfliktima ad personam (lat. ad personam - li¢no). Savre-
mena nauka o organizacionom ponasanju i korporativnoj kulturi posebno istice znacaj
smanjivanja socio-emotivnih konflikata u organizacijama koliko god je to moguce, pre
svega zbog znacajnih negativnih posledica koje imaju. Neke od takvih posledica jesu:

+ narusavanje meduljudskih odnosa u organizaciji;

+ smanjenje komunikacije medu zaposlenima koji su u socio-emotivnom kon-
fliktu;

+ pokusaj diskreditacije zaposlenog na li¢noj osnovi umesto da se pokusa argu-
mentovano suprotstaviti loSoj ideji;

+ smanjena produktivnost u radu zaposlenih u organizaciji.
TEHNIKE RESAVANJA KONFLIKATA

Koliko god se menadzment jedne organizacije trudio da se postigne takva korpo-
rativna kultura da se konflikti ne dogadaju, njih je gotovo nemoguce izbeci. Konflikti
nastaju zato Sto medu ljudima postoji neslaganje u idejama, stavovima ili interesima
koje imaju. Upravo zato jedan od najvecih izazova za one koji upravljaju i rukovo-
de organizacijama, jeste kako da rese konflikte koji neminovno nastaju, tj. kako da
upravljaju konfliktima. Otuda se ¢esto u novijoj literaturi navodi da je jedna od vaznih

28  Videti u: Mc Shane, Von Glinow, op.cit., str. 197.



funkcija koju obavljaju upravljaci organizacijom upravo tzv. conflict management ili
upravljanje konfliktima.

U osnovi, konflikt je moguce resiti tako $to ¢e obe strane biti zadovoljne, samo
jedna biti zadovoljna ili tako $to nijedna strana u konfliktu nece biti zadovoljna, kao
u tabeli ispod.

Win-win Win-lose Lose-lose

Obe strane dobijaju Jedna dobija, druga gubi Obe strane gube

Na primer, ukoliko dva stru¢njaka za marketing vode debatu o tome da li kao
medij za reklamiranje treba koristiti Stampane medije ili televiziju, u prvom slucaju
rukovodilac bi mogao da se opredeli za to da se koriste i Stampani i televizijski mediji,
¢ime bi to reSenje bilo win-win.

Ukoliko se rukovodilac opredeli samo za stampane medije ili samo za televiziju
rec je o win-lose modelu reSavanja konflikta.

Najzad ukoliko se ne opredeli ni za jedno od resenja, ve¢ se opredeli za neko trece,
na primer za internet, to ¢e biti lose-lose resenje za obe strane.

Kamufliranje i izbegavanje konflikata

Moze se dogoditi da menadzment organizacije smatra da su konflikti slabost same
organizacije. U takvim okolnostima, ne samo menadzment, ve¢ i zaposleni, mogli bi
da se posluze strategijom prikrivanja ili kamufliranja konflikata, sa ciljem da se u o¢i-
ma menadzmenta ili spoljasnje javnosti ocuva slika organizacije kao slozne porodice
i uspesnog kolektiva.

Ipak, kamufliranje ili prikrivanje konflikata ne treba izjednaciti sa izbegavanjem
konflikata. Izbegavanje je jedna od metoda resavanja konfliktih situacija, koja se za-
sniva na tome da se Zeli izbec¢i svaka mogu¢nost da do konflikta dode. Na primer,
zaposleni moze izbegavati komunikaciju sa drugim zaposlenim sa kojim bi lako mogao
da dode u konfliktnu situaciju.

Resavanje konflikata uz posredovanje

Neretki su slucajevi kada je nuzno da se umesa neka treca strana kako bi kon-
flikt medu zaposlenima mogao da bude adekvatno i efikasno resen. Preuzimamo tri



najce$ca nacina resavanja konflikata uz posredovanje trece strane, koja se navode u
literaturi®:

1. arbitraza;
2. istraga;
3. medijacija.

Kada se dve strane u sporu dogovore o pravilima re$avanja spora i tacnoj proce-
duri kako ¢e spor biti reSen, uz dogovor o tome ko ¢e biti nezavisni arbitar (sudija) u
konkretnom slucaju ciju ée odluku ispostovati, re¢ je o arbitrazi. Odluka arbitraze je
obavezujuca i konacna. Dakle, dve strane utvrde jasna pravila reSavanja spora, odredi
se nezavisni arbitar ¢ija odluka je konacna, koju obe strane prihvataju.

U slucaju istrage rec je o tome da istrazitelji sami biraju informacije koje smatraju
vaznim za re$avanje sporne situacije. Oni kao i u slucaju arbitraze donose odluku o
reSavanju konflikta.

Medijacija ili posredovanje podrazumeva da treca strana samo posreduje izmedu
strana u konfliktu, a da odluke o resavanju spora donose same konfliktne strane. Po
tome se ovaj oblik reSavanja spora znacajno razlikuje od prethodna dva. Pored ovoga,
navodimo dve vrste moguce medijacije:

a) posredovanje sa uc¢es¢em — gde treca strane moze da predlozi odredeno resenje
spora;

b) posredovanje bez ucesc¢a — gde treca strana samo dovodi strane u konfliktu
za ,pregovaracki sto“ i onda takvo posredovanje drugacije nazivamo - dobre

usluge.
Arbitriranje (presudivanje) Istraga Medijacija (posredovanje)
Strane u sporu biraju . . .
N Organ istrage sam bira Stranama u sporu pomaze
ety Raa informacije od znacaja medijator (posrednik)
(arbitra). ) ja. ) p
UnaP e ut\.frdu].u Istraga informacija vodi Posrednik obi¢no ne predlaze
il e e RS do resenja konflikta reS$enja (,,dobre usluge®)
konflikta. ) ’ )2t 8
Doneta odluka je Doneta odluka je Posrednik moze da predlozi
obavezna za strane u obavezujuca za strane u reenje, koje nije obavezujuce
konfliktu. konfliktu. za strane u sporu.

Tabelarni prikaz metoda resavanja konflikata uz ucesce trece strane
29 Ibidem, str. 205-206.



Zadatak za prakticnu veZbu:

Prema upustvu nastavnika, razvrstajte se u tri grupe. Vas zadatak je
da shodno tome kojoj grupi pripadate pokusate da razvijete taktiku
sprovodenja drustvenog uticaja i to:

[ grupa: racionalno ubedivanje, inspirativno delovanje, konsul-

tacije;

II grupa: kompenzacija, dodvoravanje, licni apel;

III grupa: pritisak, koalicija, pozivanje na propise.
Osnovni cilj je uocavanje glavnih prednosti i nedostataka navedenih
taktika drustvenog uticaja, kao i sposobnost procene koja bi od ovih
taktika mogla biti najdelotvornija u organizaciji u ulozi zaposlenog,
a koja u ulozi rukovodioca ili upravljaca u organizaciji.

REZIME

Drustveni uticaj podrazumeva mogucnost da druge ljude navedemo da se ponasaju
u skladu sa nasim Zeljama, ciljevima, ocekivanjima ili interesima. U svakoj organizaciji
postoji vise mogucih strategija ili taktika za sporovodenje drustvenog uticaja. Njihova
efikasnost zavisi od konkretnog slucaja i vestine primene.

Mo¢ se moze razumeti kao konkretna sposobnost da druge privolimo ili primora-
mo da se ponasaju u skladu sa nasim interesima. Izvori mo¢i organizacije ili pojedinca
mogu biti u: znanju, ekonomskoj imuénosti, politickom uticaju, kontroli resursa i
sli¢cno. Mo¢ je tesno povezana sa autoritetom, iako je vazno zapamtiti da mo¢ i auto-
ritet ne moraju nuzno i uvek pripadati istoj osobi u organizaciji.

Postoji vi$e razlicitih tipologija mod¢i. Jedna od najpoznatijih je ona po kojoj se mo¢
deli na: mo¢ nagradivanja, mo¢ prinude, referentnu, legitimnu i stru¢nu (ekspertsku)
moc¢. Pored ove podele znacajna je ona od Blejn Lija.

Sankcije predstavljaju jedan od metoda pomocu kojih druge pojedince mozemo
privoleti da se ponasaju u skladu sa propisanim pravilima. One mogu biti pozitivne
ili negativne, u zavisnosti od toga da li primenjujemo nagradivanje ili kaznjavanje.
Istovremeno, one mogu biti formalne ili neformalne, u zavisnosti od toga da li sankciju
primenjujemo zvani¢no ili putem neformalnih kanala.



Pod organizacionom politikom podrazumevamo postupke koji nisu zvani¢no
odobreni od strane organizacije, a preduzimaju se u svrhu sprovodenja uticaja nad
drugima i ostvarenja li¢nih ciljeva. Njome se posebno bavio Henri Mincberg, koji je
istrazivao igre autoriteta u organizacijama.

Konfliktima nazivamo svako neslaganje zaposlenih u kome suprotstavljaju svo-
je ideje, vrednosti, stavove, ciljeve ili interese. Oni imaju razli¢ite uzroke, elemente
i nacine resavanja. Svi ovi elementi posebno su vazni za upravljanje konfliktima u
organizaciji.

Ukoliko konflikte reSava treca strana, rec je: arbitrazi, istrazi ili posredovanju (me-
dijaciji) u zavisnosti od konkretnog nacina resavanja konfliktnih situacija. Trec¢a strana
moze presudivati, prikupljati informacije od znacaja i predlagati resenje ili, pak, samo
dovesti strane u sporu za pregovaraci sto. Uspesno resavanje konflikata vazno je za
harmoni¢ne meduljudske odnose i bolju produktivnost u organizacijama.

Pitanja za proveru znanja:

Sta je drustveni (socijalni) uticaj?
Koje su taktike sprovodenja drustvenog uticaja?

Kako se moze definisati moc¢ i koji su njeni osnovni izvori?

> 2 =

Sta je distanca moc¢i i koji autor ju je prvi definisao u svojim nau¢nim istrazi-
vanjima?

Koje tipologije moci sve postoje?
Sta je referentna mo¢?
Na ¢emu se zasniva ekspertska (stru¢na) moc¢?

Sta je legitimitet, a Sta legitimna mo¢?

2 g N ey O

Na ¢emu se zasnivaju mo¢ prinude i mo¢ nagradivanja?

10. Sta je organizaciona politika?

11. Kako mozemo definisati konflikte i koji su osnovni elementi konfliktne situ-
acije?

12. Sta je izbegavanje konflikta, a $ta kamuflaza konflikta?

13. Kako se mogu resavati konflikti uz ucesce trece strane?

14. Koje su osnovne karakteristike arbitraze?

15. Sta je medijacija i koje su osnovne vrste medijacije?
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KORPORATIVNA KULTURA
- POJAM T ASPEKTI*

Primer za analiziranje
Nikola i Vojislav rade u istoj organizaciji ukupno pet godina. Ni-
kola je uvek na posao dolazio na vreme, dok je Vojislav kasnio, ali
je ostajao duzZe na svom radnom mestu.

Dok je Vojislav dolazio obucen vrlo neformalno, u farmerkama i
majici sa kragnom, Nikola je na posao dolazio formalno obucen
u odelu, kosulji sa kravatom.

Nikola svim svojim kolegama i klijentima govori per si, dok Voji-
slav ne persira nikome osim svojim pretpostavljenima i starijim
klijentima.

Nikola je diplomirao na svom fakultetu sa prosenom ocenom

7,5. Vojislav je diplomirao sa prosetnom ocenom 9,97 na istom

fakultetu.

Pitanja za razmisljanje:

1. Koliko na celu situaciju utice priroda same organizacije? Da li
imate isti zakljuc¢ak o akterima iz ovog primera ukoliko je re¢
o marketinskoj agenciji i drzavnom ministarstvu?

2. U kakvoj su korelaciji formalno obrazovanje zaposlenih sa nji-
hovim stepenom posedovanja korporativne kulture?

3. Ako znate da je Vojislav sluzbenik, a Nikola Sef Odeljenja za
ljudske resurse, da li se menja Vasa percepcija o nacinu njihovog
ponasanja u organizaciji?

4. Ukoliko znate da pravila ponasanja nisu striktno propisana,
da li se Vojislav ponasa adekvatno u svom radnom okruZenju i
zasto?

5. Kako ponasanje zaposlenih utice na percepciju klijenata?

30 Dzami¢, V., Uticaj procesa globalizacije na kvalitativne i kvantitativne promene savremenihorga-
nizacija, Univerzitet Singidunum, 2013.



U poglavlju koje je pred vama, saznacete odgovore na sledeca pitanja:
v Sta je korporativna kultura i od kada se nauka bavi ovim pojmom?
Koji su osnovni elementi od kojih se sastoji korporativna kultura?

Sta su organizacione vrednosti, a $ta organizacione norme?

S SN SN

Na koji nacin se one formiraju i kako se obezbeduje njihovo usvajanje i posto-
vanje od strane zaposlenih?

Sta zna¢i koncept lojalnosti?
Koje su osnovne karakteristike profesionalnog i savesnog obavljanja posla?
Sta su kodeksi ponaganja i kako oni nastaju?

Kako se klasifikuje korporativna kultura?

AN N NN

Koje su osnovne karakteristike korporativne potkulture?

ORGANIZACIONA I/ILI KORPORATIVNA KULTURA?

Zahvaljujuci velikim promenama koje su, pre svega, nastale usled sila globalizacije,
menjale su se i same organizacije. Tako je od nekadasnjih klasi¢nih organizacija koje su
imale birokratsku strukturu, nastale organizacije ¢ije se funkcije neprekidno menjaju.
Pored toga, nastalo je mnogo vece interesovanje za unutrasnje faktore organizacije
koji uticu na uspesnost i lakSe ostvarivanje organizacionih ciljeva i interesa.

Uporedo sa izu¢avanjem savremenih organizacija, postavilo se pitanje da li po-
stoje odredena pravila koja bi mogla biti zajednicka za neke organizacije i da li, kao
$to svako drustvo ima svoju kulturu, organizacija ima neku svoju. Drugim re¢ima,
postavilo se pitanje da li eticki kodeks zaposlenih, nacin oblacenja, komunikacije, stil
izrazavanja i drugi elementi uti¢u na uspesnost i produktivnost u radu zaposlenih.
Tako su u dvadesetom veku nastale prve debate o tome da li postoji organizaciona
kultura i koji su njeni sastavni elementi.

U savremenoj literaturi se mogu pronaci oba termina: organizaciona i korpora-
tivna kultura. Ipak, medu ovim pojmovima postoje odredene razlike:

s organizacija je mnogo Siri pojam od korporacije - tj. korporacija je samo jedan
od oblika organizacije (na primer: bolnica, skola, univerzitet, drzavne institucije,
imaju svoju organizacionu kulturu, a nisu korporacije).

s iako je korporativna kultura kao naucna disciplina nastala sa razvojem korpora-
cija u drugoj i trecoj eri globalizacije, cinjenica je da je organizacija po vremenu
postanka mnogo starija od korporacije i da u organizacijama koporativna kultura



u zacecima postoji od najranijih perioda. (Tako je poznato da je jo$ u vreme Stare
Grcke ili rimske imperije svaka institucija imala svoj kodeks ponasanja, koji se
morao postovati).

Uvazavajudi postojece razlike, mi ¢emo koristiti termin korporativna kultura,
imajuci u vidu da smo posebno usmereni na korporacije kao oblik savremenih or-
ganizacija.

DEFINISANJE KORPORATIVNE KULTURE

Neki nasi autori, korporativnu kulturu definisu kao sistemn pretpostavki, verova-
nja, vrednosti i normi ponasanja koje su clanovi jedne organizacije razvili i usvojili
kroz zajednicko iskustvo, koji su manifestovani kroz simbole i koji usmeravaju nji-
hovo misljenje i ponasanje’’. Medutim, korporativna kultura ima vise mogucih defi-
nicija, tj. razli¢itih poimanja u zavisnosti od razli¢itih teorijsko-metodoloskih pristupa.

Tako ¢e Gonzales (Gonzalez) 1987. godine definisati korporativnu kulturu kao
skup znacenja i simbola koje ljudi koriste za organizovanje ideja, interpretaciju iskustva,
donosenje odluka i vodenje akcija®.

O Rajli (O Reilly) korporativnu kulturu vidi kao vid drustvene kontrole koji se
zasniva na normama, odnosno ocekivanjima o tome koji su stavovi prihvatljivi u
organizaciji, a koji to nisu®.

Imaju¢i u vidu da postoji nekoliko desetina, pa ¢ak i stotina definicija kulture, a
potom i nekoliko desetina definicija organizacione (korporativne) kulture, govori-
¢emo samo nacelno o definicijama i to isticanjem njenih najznacajnijih elemenata i
njihovim analiziranjem.

Kako smo vec uocili, u ve¢ini definicija organizacione kulture pominju se vrednosti
i norme. Zato je posebno vazno definisati ove pojmove na kojima se temelji organi-
zaciona kultura.

ORGANIZACIONE YREDNOSTI I NORME

Pod vrednostima podrazumevamo zamisljene ideje o tome $ta se u jednom drus-
tvu, drustvenoj grupi ili organizaciji smatra dobrim, vrednim i valjanim delanjem

31 Janidijevi¢, N., Organizaciona kultura, Ekonomski fakultet, Beograd i Uliks, Novi Sad, 1997.

32 Gonzalez, R., Corporate culture modification: a guide for managers, Nationa Book Inc, Manila, 1987.

33 OReilly, C., Corporations, culture and commitment: Motivation and social control in organizations,
California Management Review, 31, 9-25, 1989.



i ponasanjem, a $ta ne. Zasto je re¢ o zamisljenim ili apstraktnim idejama? Upravo
zato §to postenje i pravednost za jednog zaposlenog, ne moraju imati isto znacenje za
sve zaposlene. Zato se u nauci ¢esto istice da ne postoje univerzalne vrednosti. One su
proizvod delovanja vise faktora, poput: drustvenog ambijenta, kulture u $irem smislu,
aliispecificnosti svakog pojedinca zasebno, njegove socijalizacije, vaspitanja i moralnih
nacela i ubedenja.

Iako je nasa percepcija ¢esto usmerena na vrednosti kao $to su novac, kapital i
sli¢no, u organizacijama do izrazaja dolaze najviSe vrednosti koje nemaju materijalni

predznak.

Otuda ¢emo vrednosti svrstati u materijalne i nematerijalne, u zavisnosti od toga da
li se njima referiSe na sticanje materijalnog ili duhovnog (nematerijalnog) bogatstva.

Na primer, u jednoj organizaciji sveta rada vredno$c¢u se moze smatrati sticanje
novca, tj. uvecanje kapitala, pa bismo za takvu organizacionu vrednost rekli da je
materijalna. Sa druge strane, ukoliko je klju¢na organizaciona vrednost lojalnost, po-
Stenje, preciznost ili pravednost, onda je takva organizaciona vrednost nematerijalnog
karaktera.

Nije uvek lako odrediti koje su vrednosti jedne organizacije. Upravo zato je za
svakog novog zaposlenog vazno da se upozna sa vrednostima i organizacionim norma-
ma. Kako smo to ranije naglasili, u¢enje takvih pravila odvija se zahvaljujuci procesu
socijalizacije u kolektivu.

KODIFIKACIJA YREDNOSTI I SISTEM YREDNOSTI

U novije vreme, vrednosti jedne organizacije se sve ¢e$ce kodifikuju. Kodifikacija
vrednosti podrazumeva zapisivanje glavnih organizacionih vrednosti u formalni
akt organizacije, ¢cime zaposleni bivaju obavezani da slede takve vrednosti i pona-
$aju se u skladu sa njima.

Stoga, u zavisnosti od toga da li su vrednosti podrazumevane ili su jasno zapisane
u Statutu organizacije, ugovoru o radu ili nekom drugom formalnom aktu, vrednosti
mozemo da podelimo na:

+ kodifikovane ili zapisane;
+ nekodifikovane ili podrazumevane.

Iako su zapisane vrednosti svakako jasnije i jace po svojoj snazi, ne treba potceniti
znacaj i ulogu nepisanih organizacionih vrednosti. Naime, ne mora se zapisati da
zaposleni treba da postuje svoje saradnike, jer se takvo ponasanje podrazumeva ili
unapred ocekuje od zaposlenog. Sli¢no je i ukoliko se govori o nacinu i stilu komuni-
kacije, korektnom obrac¢anju prema klijentima ili sli¢no.



Tesko je re¢i da postoji organizacija u kojoj postoji samo jedna organizaciona vred-
nost. Naprotiv, najcesci i gotovo jedinstveni slucaj jeste upravo da u organizaciji po-
stoji vise vrednosti u isto vreme. Otuda se mogu javiti odredene dileme: da li je vaznije
biti lojalan ili profesionalan? Da li je bitnije postovati radno vreme ili u toku radnog
vremena raditi efikasnije? Da li je kodeks oblacenja vazniji od stila komunikacije?

Upravo zato je vazna sistematizacija vrednosti, jer se od svakog zaposlenog oce-
kuje da sledi organizacione vrednosti i da se ne ponasa u suprotnosti sa njima. Hi-
jerarhija vrednosti je posebno vazna, jer upucuje na to koja je vrednost vaznija, u
slucaju bilo kakve dileme zaposlenog u delovanju i postupanju unutar organizacije.
Ove vrednosti su najc¢e$ce svrstane u tzv. piramidu vrednosti.

oitenje

Lojalnost

/
/ Pavednost

Struénost

Profesionalnost

Primer piramide nematerijalnih organizacionih vrednosti

POZITIVNE | NEGATIVNE VREDNOSTI

Etimoloski, vrednost ukazuje na ono $to je ispravno, dobro, valjano i korektno.
Medutim, ¢injenica je da ne dele svi zaposleni u jednoj organizaciji niti izvan nje,
identican sistem vrednosti. Upravo otuda potice znacajan broj konflikata medu za-
poslenima u organizaciji.



Pretpostavimo da postoje zaposleni koji vrlo striktno postuju svoje radne obaveze
i ponasaju se u potpunosti profesionalno. Isto tako, sa druge strane, pretpostavimo da
postoje u svakoj organizaciji zaposleni koji ne vole posao koji rade i koji ne smatraju
da je postovanje vrednosti i pravila organizacije od bilo kakvog sustinskog znacaja.
Dok prvi zaposleni dolazi na posao tacno u 09h, drugi ¢e uvek kasniti bar 30 minuta,
a sa posla odlaziti ranije, ukoliko ne postoji efikasna kontrola njihovog rada.

Ako ¢ak pretpostavimo da su zaposleni iz prethodnog primera bili prinudeni da
promene radno mesto, postoji velika i realna Sansa da neodgovorni zaposleni ni u
novom radnom okruzenju ne bi ispoljio nov manir u ponasanju i lakse usvojio orga-
nizacione vrednosti i pravila.

Naucna istrazivanja su utvrdila, kako smo to utvrdili u delu o ljudskoj prirodi, da
postoji odredeni broj ljudi dele tzv. negativne vrednosti. U poredenju sa prethodnim
grafickim prikazom, u piramidi negativnih organizacionih vrednosti, to bi izgledalo
kao na sledecem grafiku.

Nepoitenje

Nelojalnost

Nepravednost

Nestruénost

Neprofesiunalnnst

Primer piramide negativnih organizacionih vrednosti

Kako se to uo¢ava odmabh, re¢ je o odrazu u ogledalu onih vrednosti koje bismo
mogli nazvati pozitivnim. Upravo zato, vrednosti mozemo da podelimo i na:



1. pozitivne vrednosti (postenje, principijelnost, lojalnost, profesionalizam, mo-
ralnost, pedantnost, uctivost itd.);

2. negativne vrednosti (negacija svih prethodnih vrednosti).

ORGANIZACIONE NORME

Na organizacionim vrednostima zasnivaju se organizacione norme (lat. norma
- mera, propis, pravilo). Pod normama podrazumevamo pravila ponasanja koja
odrazavaju vrednosti organizacione kulture. Otuda je jasno da postoji jedinstvo
izmedu vrednosti i normi jedne organizacije. Norme bi trebalo da budu u skladu sa
vrednostima i da iz njih proizilaze logicki.

Na primer, ukoliko je organizaciona vrednost preciznost, onda je logi¢no proistekla
organizaciona norma: Svaki zaposleni duzan je da na posao dolazi na vreme, u skladu
sa radnim vremenom koje je propisano Ugovorom o radu. Drugim re¢ima, vrednosti
i norme treba da prate jedno drugo. Eventualni nesklad izmedu vrednosti i pravila
organizacije nije dobar ni po organizaciju, niti po njene zaposlene.

Za razliku od organizacionih vrednosti koje su u najve¢em broju slucajeva nepisa-
ne, organizacione norme su zapisane u nekom od opstih akata organizacije. Zapisiva-
nje normi* je vazno, jer se time obezbeduje vece postovanje normi od strane uprave
i zaposlenih, a propisuju se i adekvatne sankcije usled nepostovanja organizacionih
normi ili kulture u celini. Svaki zaposleni treba da bude upoznat sa njima, $to najcesce
overava svojim potpisom na pojedina¢nom aktu koji je naslovljen na njegovo ili njeno
ime i potpisan od strane upravljaca ili rukovodioca organizacijom.

Pod sankcijama podrazumevamo mere kojima jedna organizacija zeli da obezbedi
ponasanje i delanje zaposlenih u skladu sa organizacionom kulturom, tj. njenim vred-
nostima i normama. Ove sankcije mogu biti dvojnog karaktera. Ukoliko se pozitivnim
delovanjem, tj. nagradivanjem zeli posti¢i da ostali zaposleni po dobrom primeru
slede organizacionu kulturu, takve sankcije nazva¢emo pozitivnim i obrnuto. Ako je
kaznjavanje metod da se zaposleni obavezu na postovanje organizacione kulture, re¢
je o negativnim sankcijama.

Tako se cesto misli da sankcionisanje u negativnom kontekstu ima vecu uc¢inkovi-
tost, praksa je pokazala da se ljudi lakse privole da po$tuju pravila nagradivanjem, pre
nego kaznjavanjem. Ovakva logika proistekla je upravo iz karaktera ljudske prirode,
koji se krece izmedu antropoloskog optimizma i antropoloskog pesimizma™®.

34  Dobar primer za adekvatnost zapisivanja normi jeste postojanje Eti¢ckog kodeksa u organizacijama.

35 Negativan karakter ljudske prirode medu prvima su isticali Tukidid u svom delu Istorija Peloponeskog
rata i Tomas Hobs (Thomas Hobbes) u svom najpoznatijem delu Levijatan (Homo homini lupus
est - Covek je ¢oveku vuk).



OSNOVNE ODLIKE KORPORATIVNE KULTURE

Kao i kultura, korporativna kultura se stice, a ne nasleduje se. To nas upucuje na
nekoliko osnovnih odlika korporativne kulture, koje su vazne zbog daljeg razumeva-
nja nacina na koji je ona povezana sa nacionalnom kulturom. Pored toga, posebno je
vazno i zbog razumevanja nacina i moguc¢nosti promene jedne korporativne kulture.

Cetiri su glavne karakteristike korporativne kulture:
1. steenost (nenaslednost);

2. deljivost;

3. obuhvata materijalne i nematerijalne aspekte;

4. adoptivnost.

Korporativna kultura se ne nasleduje. Ona nema nikakvog genetsko ili biolosko
poreklo, koje bi u genetski kod svakog od zaposlenih utisnulo sposobnost da se dela
i vlada u skladu sa organiazacionom kulturom. Naprotiv, njen karakter je socijalne
i socioloske prirode. To znaci da se korporativna kultura stice zahvaljujuéi procesu
sekundarne socijalizacije u organizacijama sveta rada. Upravo kroz proces socijali-
zacije, novi ¢lanovi organizacije sveta rada imaju moguc¢nost da nauce organizacione
vrednosti i norme i da se ponasaju u praksi u skladu sa njima.

Iz njene socijalne prirode, proistice i druga karakteristika, a to je njena deljivost.
Deljivost korporativne kulture proisti¢e iz mogucnosti da novi zaposleni, koji ranije
nisu boravili i radili u organizaciji sveta rada, nauce njenu korporativnu kulturu i da
joj doprinesu kao subjekti. Deljivost korporativne kulture odnosi se i na sposobnost
da se ona prenosi sa jednog kolena na drugo, tj. sa jedne generacije na drugu, kao i
nacionalna kultura.

Posto kultura obuhvata materijalne i nematerijalne aspekte ljudskog Zzivota, pa
tako i korporativna kultura obuhvata te iste aspekte, samo na organizacionoj ravni.
Materijalni aspekti korporativne kulture su:

1. kulturni simboli;

2. objekti;

3. tehnologija.

U nematerijalne aspekti korporativne kulture ubrajamo:
1. ideje;

2. verovanja;

3. vrednosti i na njima zasnovane organizacione norme.



Na kraju, ona je i adaptivna kako se navodi u literaturi, $to znaci da se zasniva pre
svega na sposobnosti clanova jedne organizacije sveta rada da prihvate vrednosti
i norme organizacione kulture i da u skladu sa njom bude usmereno i odredeno
njihovo organizaciono ponasanje. Korporativna kultura koja nije prihva¢ena od
strane zaposlenih, upravljaca ili rukovodilaca, nema nikakav prakticki znacaj.

Korporativna kultura, kako je rekao Sajn (Schein) nastaje upravo kroz zajednicko
iskustvo ¢lanova organizacije, koje oni sticu resavanjem svakodnevnih problema’.
Brojnost definicija i poimanja organizacione kulture, on je poku$ao da prevazide kroz
predlaganje odredenih modela organizacione kulture. Ovi modeli imaju tri razlicita
nivoa i to:

1. povrsinski nivo, koji sa¢injavaju vidljive ekspresije ili izrazi organizacione kul-
ture (poput primera, anegdota, rituala, price, heroja i sli¢cno);

2. srednji nivo, koji se zasniva na organizacionim vrednostima i normama koje su
nastale na temelju organizacionih vrednosti;

3. nivo temeljnih pretpostavki, koji je spolja najmanje vidljiv, a koji se zasniva na
fundamentalnim i nespornim uverenjima, na osnovu koji ¢lanovi organizacije

»misle, osecaju i deluju’.

Uloga korporativne kulture je posebno izrazena u moguénostima efikasnog suzbi-
janja i resavanja konfliktnih situacija, kao i uspostavljanja harmoni¢nih odnosa medu
zaposlenima, $to je jedna od klju¢nih internih pretpostavki za uspesno poslovanje
jedne savremene organizacije.

Kako korporativna kultura nije univerzalna, tj. nije identi¢na za sve organizacije
koje postoje, savremena nauka koja se bavi organizacionim ponasanjem i korpora-
tivnom kulturom identifikovala je razlicite tipove ili vrste korporativne kulture, sa
razlicitim karakteristikama.

TIPOLOGIJA KORPORATIVNE KULTURE

Razli¢iti teorijski pristupi uslovili su brojne tipologije korporativne kulture. Ipak,
ona koja se do danas u nauci o zadrzala kao jedna od najvaznijih i najcitiranijih, jeste
tipologija Carlsa Hendija (Charles Handy), koju je dao u svom delu Razumevanje
organizacija iz 1985. godine®.

36  Schein, E. H., Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisko, 1985.

37  Schein, E., Organizational culture and adaptive organizations, u Sri Lanka Journal of Development
Administration, vol.7, 9-39, 1990.

38 videti u: Handy, C.B., Understanding Organizations, 3rd Edn, Harmondsworth, Penguin Books,
1985.



Hendi je korporativnu kulturu podelio kao $to je prikazano na grafiku 11.

Kultura Kultura
uloga moci
Kultura Kultura
zadatka podrske

Hendijeva tipologija korporativne kulture

Kultura moéi

Kultura mo¢i, koju prema Hendiju simbolizuje vrhovni starogrcki bog, Zevs,
usmerena je u potpunosti ka lideru organizacije. Ovakva kultura se zasniva na osnov-
noj pretpostavci da je sama organizacija sredstvo za ostvarivanje ciljeva u rukama
njenog vode, odnosno lidera. Ovakva kultura podsec¢a na organizaciju patrijarhalne
porodice u kojoj je otac porodice klju¢na figura oko koje se okupljaju ostali ¢lanovi
porodice i koju bespogovorno slede u svom delanju i postupanju.

Mo¢ lidera u ovakvoj organizacionoj kulturi proistice iz kontrole novca ili resursa
organizacije. Vrlo Cesto, uz kontrolu resursa, njegov najces¢i izvor moci jeste upravo
njegov harizmatski karakter. Odluke se donose brzo i efikasno, to je najveca prednost
ovakvog tipa organizacione kulture. Ipak, to ne znaci da u njoj postoje formalna pravi-
la i procedura koja se postuje. Naprotiv, odluke se donose tako $to se lider oslanja na
one u koje ima poverenja, §to dovodi do velike kompetitivnosti zaposlenih uz isticanje
zelje da se lideru bude sto blize.

Jedan od glavnih nacina kontrole nad zaposlenima jeste preko uprave za ljudske
resurse, odnosno kroz selekciju kadrova, budu¢i da je ova selekcija od sustinskog
znacaja za adekvatno realizovanje ovakve organizacione kulture.



Uprkos prednosti u procesu donosenja odluka i ¢injenici da se odluke donose brzo,
ovakva kultura ima brojne nedostatke. Najpre, ne moze se organizacija zasnovati samo
na jednom ¢oveku, jer njena buduénost u takvom slucaju biva direktno povezana sa
zivotom i buduénos$cu njenog lidera. Drugo, imaju¢i u vidu da ovakva organizaciona
kultura nosi sa sobom odredeni autoritarni karakter, postavlja se pitanje da li ¢e ikada
zaposleni moci da prihvate naslednika rukovodioca jednom organizacijom sveta rada.

Kultura uloga

Kultura uloga je tipi¢na birokratska organizaciona kultura. Ona se zasniva na ja-
sno utvrdenim formalnim pravilima i procedurama, kao i na racionalnom donosenju
odluka® u tako definisanom organizacionom sistemu. Razumno donosenje odluka
simboli¢no je prikazano u Apolonu, gré¢kom bogu razuma i lepote, kog je Hendi video
kao simbolicko obelezje ovog tipa organizacione kulture.

U kulturi uloga vazan je ne pojedinac kao takav, ve¢ uloga koju obavlja, tj. nje-
gova funkcija unutar organizacije sveta rada. Upravo zato se ¢esto kaze da je glavni
nedostatak ove korporativne kulture pored njenog birokratskog karaktera i gomila
nepotrebnih procedura. Nesporne su, pak, njene prednosti u smislu efikasnog odlu-
¢ivanja - ispunjavanje odredene procedure, vodi donosenju odgovarajuce odluke.

Kultura zadatka

Ukoliko je vrhunska vrednost u organizaciji postizanje odredenog uspeha, tj. po-
stignuce, rec je o kulturi zadatka®. Zasnovana je na stanovistu da svaka organizacija
sveta rada postoji samo da bi ispunjavala svoje osnovne zadatke. Ukoliko takve zadatke
ne ispunjava, njeno postojanje je suvi$no. Vrednovanje zaposlenih se, u skladu sa tim,
vréi prema njihovoj sposobnosti da doprinesu ostvarivanju zadataka organizacije, a
ne prema njihovom hijerarhijskom polozaju. Kao osnovna vrednost istice se kompe-
tentnost, tj. strucnost zaposlenih u organizaciji.

Iako su ove pomenute karakteristike komparativne prednosti ovog tipa korpora-
tivne kulture, njen glavni nedostatak sigurno jeste preterana zavisnost organizacije
sveta rada od ljudi i njihovih kvaliteta i stru¢nosti.

39  Prvikojije upravo formalne odnose i racionalno donosenje odluka video kao temelje birokratskog
modela organizacije, bio je Maks Veber, ¢ija teorija birokratija predstavlja prvu sociolosku teoriju
tog tipa i prvu teoriju u nauci o organizaciji i upravljanju o birokratiji.

40 Hendi kao simbol ove organizacione kulture navodi starogrcku boginju Atinu.



Kultura podrske

Najredi tip korporativne kulture koji se susrece u praksi, jeste kultura podrske.
Ovakva organizaciona kultura pociva na ideji da organizacija postoji da bi svojim
zaposlenima omogucila da napreduju i da ostvare svoje interese i ciljeve. U sredistu je
pojedinac, dok je organizacija u senci pojedinca. Simbol ovakvog tipa organizacione
kulture, po Hendiju jeste starogrc¢ki bog vina i veselja, Dionis.

Sve ove podele korporativne kulture imaju svoje brojne prednosti i nedostatke. Ci-
njenica je da ¢e svaki razlicit teorijsko-metodoloski pristup usloviti razli¢itu tipologiju
kulture. Ipak, glavni znacaj ovih podela korporativne kulture je upravo u tome $to su
uspele da ukazu na pojedina¢ne najvaznije elemente i detaljnije ih objasne.

KOGNITIVNI ELEMENTI KORPORATIVNE KULTURE
| SIMBOLICKI ELEMENTI

Kao $to se kultura kao drustveni fenomen sastoji od materijalnih i nematerijalnih
aspekata, tako se i korporativna kultura sastoji od odredenih materijalnih i nemate-
rijalnih elemenata.

Sajn (Schein) je u svojim istraZivanjima definisao pet osnovnih elemenata kor-
porativne kulture*'. Ti elementi jesu:

1. pretpostavke — Podsvesnog su karaktera. To znaci da ljudi nisu svesni najcesce
onoga $to utice na njihovu percepciju, razmisljanje i stavove;

2. verovanja — Kognitivni element koji govori o tome kako svet funkcionise i obu-
hvata kolektivna verovanja i osecanja u vezi sa tim koje stvari su dobre i racio-
nalne;

3. vrednosti — Apstraktne ideje o tome $ta se smatra vrednim i pozeljnim u jednoj
organizaciji, a $ta ne;

4. stavovi - koje smo ve¢ objasnili u prethodnom poglavlju o li¢nosti i emocijama;
5. norme ponasanja, odnosno pravila unutar organizacije.

Svi ovi navedeni elementi spadaju u nematerijalne aspekte korporativne kulture.
Rec je, dakle, o onim elementima koji su apstraktni i koji nisu uvek merljivi. Pored
njih, postoje i materijalni aspekti korporativne kulture, kao $to su simboli korporativne
kulture.

41  E. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisko, 2004, str. 29.



Postoje tri razlicite vrste simbola korporativne kulture*: semanticki, bihejvioristicki
i materijalni simboli.

Semanticki simboli u korporativnoj kulturi su: jezik, Zargon, mitovi, price, me-
tafore i slicno.

Jezik je najznacajniji simbol kulture u kojoj se razvija i koji izrazava znanja i isku-
stvo pripadnika kulture. On nije samo proizvod kulture ve¢ i aktivno uti¢e na kulturu
oblikujudije. U organizacijama se razvija jezik kojim ¢lanovi te organizacije izrazavaju
ona znanja i verovanja do kojih su dosli zajednickim Zivotom i radom u organizaciji.

Metafora je primena reci ili fraza na objekat ili koncept koji ih inace ne oznaca-
vaju kako bi se sugerisala komparacija sa nekim drugim konceptom ili objektom.
One predstavljaju ne jedno, ve¢ ¢itav skup medusobno povezanih znacenja. Znacajan
semanticki simbol organizacione kulture predstavljaju i price. U svakoj organizaciji
kruze price koje nose neku poruku koja je obi¢no neko vazno verovanje, vrednost ili
pretpostavka koja se zeli ustanoviti ili u¢vrstiti u organizaciji. One kruze zato da bi se
odredene poruke potvrdile, ali i prenele onima koji za njih jo$ ne znaju ili ih do tada
nisu prihvatili.

Mitovi su izmi$ljena ili nepotvrdena verovanja i ponekad ih je vrlo tesko razlikovati
od prica. Oni se ne mogu proveriti i za njihovo postojanje nije ni bitna ta¢nost. Mitovi
imaju istu vrednost kao i price u koje se veruje bez sumniji i provera.

Bihejvioristicki simboli u korporativnoj kulturi obuhvataju odredene modele
ponasanja zaposlenih u organizacijama. Medu njima, najpoznatiji su: rituali i organi-
zacione ceremonije. Ritual je ustaljena radnja kojom se potvrduju odredene vrednosti
i uti¢e na ve¢u povezanost medu zaposlenima i njihovu sigurnost u organizaciji. Dobri
primeri rituala su: svecani kokteli povodom jubileja organizacije, dodela nagrada i
priznanja, podela osmomartovskih ¢estitki i sli¢no.

boli. Oni predstavljaju personifikaciju organizacije, ali i zajednickih vrednosti koje
dele zaposleni u njoj. U materijalne simbole spadaju: izgled zgrade, logotip, zastava i
grb organizacije ukoliko postoje, dress-code (kodeks oblacenja) i sli¢no.

KORPORATIVNA POTKULTURA

Cesto se postavlja pitanje da li postoji samo jedna ili vise paralelnih kultura u jed-
nom drustvu ili jednoj organizaciji. Drugim re¢ima, da li je moguce da postoji vise
kultura istovremeno i u kakvom su odnosu su kulture koje postoje u isto vreme, a ne
podudaraju se? Zato je vazno da definiSemo pojam potkulture ili supkulture.

42 Schein, op.cit. str. 35



Pod potkulturom (supkulturom) podrazumevamo ta¢no odredeni broj ljudi koji
deli odredene vrednosti, verovanja, ideje, moralna nacela i standarde ponasanja. Jedna
grupa ljudi ne mora uvek imati identi¢na nacela ponasanja kao vecina u organizaciji
ili drustvu uopste. Upravo zato, postoje dve razlicite vrste potkulture®:

1. potkultura koja je u skladu sa ve¢inskim kulturnim obrascem - kada norme
i standardi ponasanja i delanja grupe ne odudaraju znacajno od standarda i
ponasanja vecine (tj. od dominantne kulture);

2. potkultura koja je suprotna ve¢inskom kulturnom obrascu - kada postoji obr-
nut slucaj i tada se takva potkultura naziva kontrakultura*.

Kako navode neki domaci autori, potkultura se moze podeliti i u zavisnosti od po-
lozaja zaposlenih u organizacionoj strukturi (hijerarhiji)*. Tako potkultura obuhvata
tri razlicita pravca:

1. horizontalni;
2. vertikalni;
3. dijagonalni.

Horizontalni pravac koji podrazumeva da sli¢ne obrasce ponasanja idelanja imaju
zaposleni u istim sektorima, tj. u istom ili veoma slicnom nivou organizacione hije-
rarhije (npr. zaposleni u odeljenju za ljudske resurse, odeljenju za odnose sa javnoscu,
sluzbi racunovodstva i sli¢no).

Vertikalni pravac podrazumeva razlikovanje potkultura po hijerarhijskom polo-
Zaju u organizaciji (tzv. top menadzment, upravljaci i rukovodioci srednjeg ranga,
niZeg ranga, zaposleni i dr.).

Dijagonalni pravac kao kriterijum stvaranja potkultura u organizaciji podrazumeva
razlike u socijalnom polozaju, obrazovanju, stru¢nosti, interesovanjima zaposlenih i
drugo.

POYEZANOST NACIONALNE | KORPORATIVNE KULTURE

Svako od zaposlenih i pre ulaska u organizaciju sveta rada ima svoj sistem vero-
vanja, vrednost i normi koje postuje i sledi. Klju¢ni problem moze da nastane onog
momenta kada se norme i vrednosti nacionalne kulture ne podudaraju sa korpora-
tivnom, ve¢ su sa njom u manjoj ili ve¢oj koliziciji. Bez obzira §to se u literaturi cesto

43  Neki autori navode da postoji i tre¢a potkultura koja je potpuno nezavisna od dominantne kulture
organizacije.

44  Videti prema: E. Gidens, Sociologija, Ekonomski fakultet u Beogradu, Beograd, 2007, II.

45  N.Janidijevi¢, Organizaciona kultura, Novi Sad, 1997.



organizacione kulture nazivaju sa nacionalnim predznakom®, ove dve kulture su
povezane, ali razlicite.

Belgijski autor Gert Hofsted (Geert Hofsted) je u ovoj oblasti imao viSe zapazenih
radova i istrazivanja koja su od znacaja za savremenu nauku, a u kojima je povezao
nacionalnu i korporativnu kulturu.U svom radu iz 2011. godine, on je istakao da se
kulture na nacionalnom nivou najvise razlikuju po pitanju vrednosti*, dok se organi-
zacione kulture najvide razlikuju po simbolima, vrednostima i obredima (ritualima).
Hofsted je utvrdio da se za razliku od nacionalne kulture koja se stice u juvenilnom
periodu zivota, preko porodice kao agensa socijalizacije — korporativna kultura menja
mnogo brze, $to je njena glavna kvalitativna razlika.

Prema Hofstedu, postoji pet razli¢itih dimenzija kulture i to prema: individualizmu
i kolektivizmu; maskulinitetu i feminitetu (muskosti i Zenskosti); izbegavanju nesi-
gurnosti; rasponu moc¢i i njenoj efikasnosti i orijentaciji na dugoro¢ne i kratkoro¢ne
ciljeve.

Dimenzija individualizma i kolektivizma oznacava drustvene razlike koje karakte-
riSu vrlo slabe veze izmedu pojedinaca. Dihotomija individualno - kolektivno postoji
oduvek. U nekim drustvima posebno se apostrofira individualnost kao glavna drus-
tvena vrednost, te individualna prava gradana i njihove slobode. U takvim drustvima
svi drugi oblici kolektiva (zajednice, porodica, drustvene grupe, pa i organizacije)
podredeni su pojedincu ¢ija slobodna volja odreduje da li ¢e i do kada biti deo odre-
dene organizacije®.

Maskulinitet i feminitet podrazumijevaju drustvene razlike prema polovima. U
tradicionalnijim i konzervativnijim drustvima i dalje postoji podela poslova na mus-
ke i Zenske. Za muske poslove vezuju se najcesce oni za koje je potrebna veca fizicka
snaga, ali posebno za poslove rukovodenja i upravljanja, donosenje politickih odluka i
poslovi koji su dobro placeni sa skracenim radnim vremenom. Zato Gidens opravdano
tvrdi da je Zenama, bez obzira na visok stepen drustvene emancipacije pod uticajem
globalizacije, i dalje tesko da dopre do rukovodecih funkcija®.

Izbegavanje nesigurnosti oznacava toleranciju prema nesigurnim i riskantnim Zzi-
votnim situacijama. Kulture nesklone nesigurnosti povode se pravilima i prizeljku-

46  npr. germanska, anglosaksonska, japanska organizaciona kultura.

47  Hofstede, G., National cultures, organizational cultures, and the role of management. In F. Gonzélez
(Ed.), Values and Ethics for the 21st Century. BBVA, Madrid, Spain, 2011, 459-81. Spanish version
“Culturas nacionales, culturas organizacionales y el papel de la gestion empresarial®, in Valores y
Etica para el siglo XXI, BBVA Madrid, 2011, 487-511. Summary in O. Kozlova and A. Kolodziej-
Durnas (Eds.), Cultural Diversity as a Source of Integration and Alienation — Nations, Regions,
Organizations. ECONOMICUS and University of Szczecin, Poland, 7-14, 2011.

48  Ovakva dihotomija je zapravo proistekla iz ideoloskih razlika u drzavama na relaciji: ideologije
individualizma vs. ideologije kolektivizma (holisticke ideologije).

49  videti u: Gidens, Entoni, Sociologija, Ekonomski fakultet u Beogradu (prevod), Beograd, 2007.



ju strukturu i red. Tipi¢no za takve sredine, zaposleni vrlo dugo ostaju kod jednog
poslodavca. Naspram toga, u Sjedinjenim Drzavama zaposleni su skloniji riziku i
hazarderstvu, pa su tolerantniji prema ekonomskoj nesigurnosti. Spremniji su od
zaposlenih u ostalim delovima sveta da promene geografski prostor gde su zaposleni,
kao i samog poslodavca i svoje radno mesto.

Distanca moci predstavlja granicu tolerancije izmedu ljudi manje i velike mo¢i. Ova
dimenzija se obi¢no povezuje sa razlikama izmedu bogatih i siromasnih. U takvim
zemljama obi¢no postoji neka vrsta politicke i ekonomske represije. Najnizu tole-
ranciju prema ekonomskoj nejednakosti u drustvu imaju drzave na Skandinavskom
poluostrvu, koje se zasnivaju na principima socijalne pravde i drzave blagostanja.

Dugorocna i kratkorocna orijentacija bitna je razlika izmedu brze zapadnjacke i
isto¢njacke kulture. Zapadnjacka civilizacija je, ¢ini se, viSe orijentisana ka kratko-
ro¢noj maksimizaciji profita, $to se pre svega vidi u poslovanju multinacionalnih
kompanija. Sa druge strane, isto¢njacka civilizacija koja bastini strpljenje kao jednu
od klju¢nih drustvenih vrednosti, usmerenija je na dugorocnost, tj. da na dugi rok
postigne $to bolju poziciju na ekonomskom trzistu.

Nacionalna kultura je od ogromnog znacaja za svaku organizaciju sveta rada. Ona
moze biti faktor koji katalizuje proces odlucivanja i doprinosi boljoj ekonomskoj po-
ziciji organizacija sveta rada, ali isto tako moze biti i inhibitorni faktor, koji u velikoj
meri ogranicava upravljace i rukovodioce organizacijom u decizionistickom procesu.

Zato je danas tesko zamisliti nemacke kompanije, koje posluju po principima
drugacijim od germanske nacionalne kulture ili japanske kompanije, koje posluju
drugacije u odnosu na norme japanske nacionalne kulture.

ORGANIZACIONA KLIMA | KORPORATIVNA KULTURA

Kao $to smo do sada naucili, organizaciona kultura obuhvata odredene materijalne
i nematerijalne aspekte unutar jedne organizacije - odnosno: odredene ideje, verova-
nja i organizacione vrednosti; objekte, tehnologiju i simbole.

U poslednjih nekoliko decenija koliko se izu¢ava nauka o ljudskim resursima,
organizaciona kultura se vrlo ¢esto poistovecivala sa pojmom organizaciona klima.
Postoje dva razli¢ita videnja organizacione klime:

+ prvo, koje naglasava da su organizaciona klima i korporativna kultura zapravo
sinonimi, tj. da je rec o istim pojmovima razlicitog naziva;

+ drugo, koje pociva na ideji da je organizaciona klima znacajno uzi pojam od
korporativne kulture.



Ipak, ¢injenica je da organizaciona klima i korporativna kultura nisu isti pojmovi,
te da se oni veoma razlikuju po nekoliko osnova. Najpre, organizaciona klima svoje
uporiste ima u psiholoskim naukama, dok se sama korporativna kultura vise zasniva
na sociologiji kao opstoj nauci o drustvu, odnosno ekonomskoj sociologiji i antro-
pologiji.

Dok se korporativna kultura obavezno zasniva na odredenim organizacionim vred-
nostima i normama, organizaciona klima se vise odnosi na ambijent u kome zaposleni
obavljaju svoj posao u organizaciji. Zato se moze re¢i da se korporativna kultura vise
odnosi na istorijski kontekst, a organizaciona klima na konkretnu situaciju i radni
ambijent, kako to upuc¢uju neki od poznatih autora®.

Zadatak za prakticnu vezbu:
Na osnovu procitanog u ovom poglavlju, Vas zadatak je da:

¢ sastavite kompletan Kodeks korporativne kulture u organizaciji
LIPSILON*;

¢ uuvodnom tekstu naznacite oblast delovanja i delatnost organiza-
cije ,IPSILON*;

¢ Kodeks bi trebalo da ima najviSe tri stranice formata A4;

+ PokusSajte da obuhvatite sve organizacione vrednosti i norme koje
su vazne za delatnost organizacije ,IPSILON“;

+ Pokusajte da pravno regulisete sankcije za krsenje Kodeksa.

REZIME

Korporativna kultura predstavlja sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti i normi
ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajednic¢ko iskustvo,
koji su manifestovani kroz simbole i koji usmeravaju njihovo misljenje i ponasanje.
Korporativna kultura se moze razli¢ito podeliti, a najpoznatija tipologija je ona koju
je sastavio Hofsted.

50 Moorhead, G., Griffin, R., Organizational Behavior - managing people and organizations, HMC,
Boston and New York, 2004, p.500.



Svaka korporativna kultura se sastoji od materijalnih i nematerijalnih aspekata.
Medu materijalnim aspektima najznacajniji su kulturni simboli, a kod nematerijalnih
aspekata najvazniji su organizacione vrednosti i norme.

Organizacione vrednosti su apstraktne ideje o tome $ta se smatra vrednim i po-
zeljnim ponasanjem i delanjem u jednoj organizaciji, a $ta ne. Na njima se zasnivaju
pravila ponasanja, odnosno organizacione norme. Vrednosti su klasifikovane u tzv.
sisteme vrednosti i mogu imati pozitivan i negativan predznak.

Kao mehanizam koji obezbeduje postovanje organizacionih normi, definisu se
odredene sankcije, koje mogu biti: formalne ili neformalne, pozitivne ili negativne.

Korporativna potkultura obuhvata odredenu grupu zaposlenih koja ima specifi¢can
kulturni obrazac u organizaciji. U zavisnosti od toga da li je potkultura u skladu ili
u suprotnosti sa dominantnom korporativnom kulturom, postoje dva osnovna tipa
potkulture.

Organizaciona klima obuhvata konkretan radni ambijent u datom trenutku i
vi$e se odnosi na radnu atmosferu u jednoj organizaciji, dok se korporativna kultura
najve¢im delom zasniva na postojanju odredenih organizacionih vrednosti i pravila
ponasanja (normi). Iako postoje shvatanja da je re¢ o istim konceptima, ovi pojmovi
se sustinski razlikuju.

Pitanja za proveru znanja

1. Sta je korporativna kultura?

2. Kako se korporativna kultura moze podeliti, prema Hofstedu? Objasniti svaki
tip kulture.

Sta su organizacione vrednosti, a $ta norme?
Kako nastaju sistemi vrednosti u organizacijama?
Koje vrste sankcija mogu da obezbede postovanje organizacionih normi?

Sta su korporativne potkulture i kako se one mogu podeliti?

N ok W

Kakav je odnos nacionalne i korporativne kulture? Koje su dimenzije ovog od-
nosa?
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GLOBALIZACIJA 1
KORPORATIVNA KULTURA>!

Primer za analiziranje

Kako se razvijala ljudska civilizacija, tako su se razvijali svi oblici
drustvenog zivota u njoj, ukljucujuci i ekonomski. Od nastanka
sveta do danas, najbrze promene nastale su upravo u dvadesetom
veku. Jedna od glavnih promena jeste pocetak sve vecih aktivnosti
multinacionalnih kompanija i njihovo Sirenje na sve kontinente, gde
su promovisale iste ili slicne principe rada, korporativne kulture

i poslovne prakse.

Tako se, u literaturi, multinacionalne kompanije (ili skra¢eno
MNK) smatraju klju¢nim ekonomskim subjektima, uz drzavu i
medunarodne organizacije (Svetska banka, Medunarodni mone-
tarni fond, Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj, Evropska

unija, Ujedinjene nacije i druge).

Pitanja za razmisljanje:

1. U kojim okolnostima je nastala promena organizacija i nastanak

multinacionalnih kompanija?

2. Zasto su multinacionalne kompanije danas globalni akteri, a ne

samo nacionalni?

3. Koji su tehnicko-tehnoloski uslovi prethodili nastanku multina-

cionalnih kompanija?

4. 0d kakvog je znacaja interesovanje za organizaciono ponasanje

i korporativnu kulturu multinacionalnih kompanija?

Dzami¢, V., op.cit.




U poglavlju koje je pred vama, saznacete odgovor na sledeca pitanja:
v Sta je globalizacija i koje su njene dimenzije?
v Nakoji nacin ovaj drustveni proces uti¢e na promene savremenih organizacija?

v/ Zasto globalizacija ima pozitivne i negativne efekte na promenu organizacija i
korporativne kulture?

v Kako se menja korporativna kultura pod uticajem globalizacije?

v Koji drugi faktori uti¢u na promene korporativne kulture?

STA JE GLOBALIZACIJA?

Verovatno Cete se zapitati zasto uopste uz nauku o organizacionom ponasanju i
korporativnoj kulturi pominjemo globalizaciju®, koja se najces¢e pominje u ekono-
miji, politikologiji i srodnim naukama. Najjednostavnije re¢eno, postoje dva razloga.
Prvo, svako drustvo i svaka organizacija danas se nalaze pod velikim uticajem sila
globalizacije (ekonomske, politicke, drustvene, kulturne,...). Zato je tesko analizirati
korporativnu kulturu, njen nastanak i promene, ukoliko se ne posmatra cela orga-
nizacija u kontekstu okruzenja. I drugo, globalizacija je glavni spoljasnji ¢inilac koji
uti¢e na promenu korporativne kulture danas.

Od polovine dvadesetog veka, ovaj pojam je usao u gotovo sve oblasti drustvenog
zivota®. Danas govorimo o globalnoj ekonomskoj krizi, globalnom trzistu, globalnom
selu, globalnim vrednostima, globalnom zagrevanju, globalnoj kulturi i sli¢no.

U najsirem smislu, pod globalizacijom podrazumevamo jedan vid drustvene pro-
mene, koji je posebno dobio na znacaju i intenzitetu u XX veku, a najvise u periodu
nakon Drugog svetskog rata.

Globalizacija je sveobuhvatni drustveni proces koji znacajno utice na drustvo
u celini, organizacije, drustvene grupe, pojedince i njihovo ponasanje i delovanje.

Najslikovitije je globalizaciju opisao Marsal Mekluan, re¢enicom: ,,Svet je globalno
selo®, ukazujuci tako na ¢injenicu da danas ne postoje velike i nepremostive geografske
i druge barijere medu drustvima i drzavama, koje su postojale pre procesa globalizaci-
je. Zato danas velike multinacionalne kompanije posluju na razli¢itim kontinentima,

52 U francuskom govornom podrudju koristi se termin mondijalizacija (od fran. le mond - svet).

53 O teorijskim kontroverzama koje prate globalizaciju, videti viSe u: Radosavljevié, I., Dzami¢, V.,
Globalization and Its Controversies, Srpska politicka misao — Serbian Political Thought, Institut za
politicke studije, Beograd, 2014, str. 305-316.



po istim poslovnim i organizacionim principima, vrednostima i sli¢cnim organizaci-
onim normama i standardima.

Svet je postao povezan na interkontinentalnim udaljenostima i svi pozitivni, ali i
negativni efekti u jednom delu sveta, znacajno se odrazavaju i na druge delove sveta,
bez obzira na to da li se nalaze geografski blizu ili ne. Zato se sve ¢esc¢e diskutuje o
tome da je i velika ekonomska kriza koja je pocela 2008. godine, pre svega pocela kao
kriza odredenih vrednosti na globalnom nivou.

POKUSAJ DEFINISANJA GLOBALIZACIJE

Neki autori globalizaciju pokusavaju definisati normativno i konkretno-istorijski.
Tako se kaze da je globalizacija ,,proces svestranog povezivanja sveta i njegovog us-
postavljanja kao ravnopravne i pluralisticke zajednice slobodnih pojedinaca®, ali i da
se globalizacija mozZe odrediti kao ,,proces i sistem konfliktnog povezivanja sveta® ¢iji
sadrzaj najpre odreduje ,,planetarizacija kapitala, interesi i uticaj velikih korporacija
i pre svega Sjedinjenih Drzava“. Ovakvo konkretno videnje globalizacije prili¢no je

tesko argumentovano osporiti.

Entoni Gidens (Anthony Giddens) kaze sledece: ,,Globalizacija se moze definisa-
ti kao intenziviranje drustvenih odnosa na svetskom planu, koja povezuje udaljena
mesta na takav nacin da lokalna zbivanja uobli¢avaju dogadaji koji su se odigrali
kilometrima daleko i obrnuto®. Jedno od poznatijih shvatanja globalizacije svakako
je ono koje je dao istaknuti dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju iz 2001. godine,
Dzozef Stiglic (Joseph Stiglitz). U svojoj ¢uvenoj knjizi ,,Protivrecnosti globalizacije®,
Stiglic kaze da je globalizacija ,,¢vr§ca integracija zemalja i naroda sveta do koje dolazi
(...) rudenjem vestackih barijera za protok robe, usluga, kapitala, znanja i (u manjoj
meri) ljudi preko granica“.

Imajudi u vidu prethodna razmatranja, namece se pitanje: gde su prapoceci glo-
balizacije i da li je ovaj proces postojao oduvek ili se pojavio, kako misle neki od
autora, tek nakon rusenja Berlinskog zida 1989. godine? Globalizacija se u svom rudi-
mentarnom obliku javila jo$ u najranijim periodima istorije ljudskog drustva. Sirenje
razlic¢itih ideja, verovanja, vrednosti, religija, u drzavama koje se medusobno ne gra-
nice, moze se posmatrati kao prvi, rudimentarni oblik globalizacije. Naravno, $irenje
znanja, ideja, vrednosti, verovanja, na¢ina zivota ili religijskih ubedenja, bilo je znatno
sporije u vreme hidrauli¢nih drustava orijenta ili antickih gr¢kih polisa, nego danas u
eri savremenih komunikacija i informacionih tehnologija. Bilo kako bilo, ne moze se
prenebregnuti ¢injenica da su prve dimenzije globalizacije, pre svega ekoloska i vojna
dimenzija, nastale sa prvim zagadenjima Zivotne sredine i $irenjem oruzanih sukoba
na pojedinim kontinentima medu ondasnjim drzavama.



VELIKE ERE GLOBALIZACIJE

Ukoliko se, pak, zelimo zadrzati na novovekovnoj istoriji i analizi globalizacije, ¢ini
se krajnje prigodnim shvatanje onih autora koji prepoznaju tri velike ere globalizacije,
koje neki upravo tako i nazivaju, globalizacijama I, II 1 III .

1. Prva velika era globalizacije vezuje se za postavljanje ¢cuvenog transatlantskog
kabla davnih 1860-ih godina i pronalaske parobroda i parne masine. Ova velika
era trajala je sve do pocetka Prvog svetskog rata 1914. godine. Na nju su svakako
presudno uticali pomenuti pronalasci, zahvaljuju¢i kojima je kretanje ljudi i
roba na ve¢im udaljenostima bilo olaksano.

2. Druga velika era globalizacije pocinje sredinom osamdesetih godina proslog
veka, zahvaljuju¢i tehnoloskoj revoluciji, razvoju medunarodne trgovine, inte-
graciji Narodne Republike Kine u svetsku privredu, ali svakako i padu komu-
nizma i ruenju Berlinskog zida koje je oznacilo kraj blokovske podele i pocetak
integracije bivsih komunistickih drzava u okvire svetske ekonomije .

3. S pocetka dvadesetprvog veka, kako to upucuje Dejvid Held (David Held), sve
je Cesce ,,postavljanje epitafa globalizaciji“. Ipak, globalizacija nije utihnula i ne
postoje naznake da ¢e utihnuti u skorijem periodu. Tako se moze reci da zivimo
u trecoj velikoj eri globalizacije, koju najpre karakterise Sirenje informacionih
i komunikacionih tehnologija, znacajan pad cene telekomunikacija (pre svega
mobilne telefonije) i ra¢unarske opreme, Sirenje multinacionalnih kompanija
i njihova dominacija u globalnoj ekonomiji, ali i sve o¢igledniji gubitak poli-
tickog i ekonomskog suvereniteta drzava.

Brojne akademske polemike i debate o globalizaciji nagovestavaju da je polje
teorijskih pristupa ovom fenomenu, veoma bogato. Razlicite teorije o globalizaciji
pokusale su, ili ¢e pokusati, da daju odgovor na pitanja poput onih kada je nastala
globalizacija, gde su njeni koreni, a gde joj je eventualni zavrsetak; kakve pozitivne
i negativne posledice ovaj fenomen ima na opstanak i razvoj ¢ovecanstva, pojave,
procese i odnose u savremenom dobu u kome Zivimo. Na ova brojna pitanja, razliciti
teoreticari su odgovarali razlicito.

TRI SHVYATANJA GLOBALIZACIJE

Jedna od najznacajnijih tipologizacija teorijskih pristupa globalizaciji jeste ona
koju je sacinio poznati teoreti¢ar Dejvid Held, nazivajuci ove teorijske pristupe sko-
lama misljenja o globalizaciji. Jedan od glavnih kvaliteta Heldove tipologije teorijskih
pristupa globalizaciji, ogleda se u njihovoj ideoloskoj nezavisnosti.



Drugim recima, $kole misljenja o kojima pise Held, nisu zasnovane na tradicio-
nalnim ideoloskim postavkama (neoliberalnim, konzervativnim ili marksisti¢ckim),
izmedu ostalog i zato $to unutar ideologija postoje znacajne razlike u stavovima o
globalizaciji, koja se retko posmatra kao jedinstveni fenomen. Held razlikuje tri $kole
misljenja: hiperglobaliste, skeptike i transformacioniste.

Hiperglobalisti vide globalizaciju kao jednu potpuno novu epohu u kojoj su na-
cionalne drzave nepotrebne ili cak ekonomski neodrzive u globalnoj ekonomiji. Eko-
nomska globalizacija za hiperglobaliste poput Ohmea (Ohmae), dovela je do koncepta
ekonomije bez granica. Zahvaljuju¢i ekonomskoj globalizaciji, nastaju potpuno novi
oblici drustvenog organizovanja koji polako postaju dominantne jedinice politickog i
ekonomskog Zivota, na ustrb nacionalne drzave. U ovim stavovima se hiperglobalisti
ne razlikuju drasti¢cno medu sobom.

Medutim, ono $to ih razlikuje jeste pitanje vrednosti koje je ekonomska globaliza-
cija donela sa sobom. Neoliberalni autori medu hiperglobalistima tvrde da je epoha
ekonomske globalizacije dovela do dominacije slobodne trzisne ekonomije, slobodnog
trzista i Sirenja ljudskih i gradanskih sloboda i prava na globalnom nivou. Sa druge
strane, hiperglobalisti neomarksisti, kao veliki protivnici kapitalistickog uredenja,
tvrde da je ovaj proces doveo do sve vece eksploatacije i tlacenja ljudi. Bilo kako bilo,
oba krila hiperglobalista saglasna su da je nova epoha ekonomske globalizacije dovela
do toga da se sve dogada u skladu sa zahtevima ekonomskog menadzmenta i da je
Citav svet poceo da funkcionise u skladu sa principima globalne vladavine (global go-
vernance), bilo da je re¢ o uticaju Medunarodnog monetarnog fonda, Svetske banke
ili ekonomskih sila trzista.

Skeptici svoju teoriju zasnivaju na stanovistu da postojeci nivo ekonomske medu-
zavisnosti uopste nije bez presedana i da je re¢ samo o povecanju interakcije izmedu
najvecih ekonomija na svetu. Ovakvo stanoviste poznatih skeptika Hirsta (Hirst) i
Tompsona (Thompson) bazira se i na tvrdnji da globalizacija ne postoji, ona je samo
jedan mit.

Za razliku od hiperglobalista, skeptici ¢e tvrditi da mo¢ nacionalnih drzava ne
samo da ne opada, ve¢ je u ogromnom porastu i ostaje njihovo glavno obelezje. Tako
¢e skeptici prognozirati da dvadesetprvi vek sa sobom ne nosi kraj nacionalne drzave,
ve¢ sticanje nezavisnosti i stvaranje novih drzava.

Izmedu dve potpuno suprostavljene $kole misljenja o globalizaciji, stoji trec¢a $kola
transfomacionista. Za globalizaciju se, po njihovom shvatanju, moze re¢i da je cen-
tralna sila koja pokrece svet i da je to jedan neizbezan tok istorije. Novonastajuci svet
je onaj kome svi moraju da se prilagode, a sve do tada postojece razlike na relacijama
medunarodno - nacionalno, postaju manje izrazene.

Za razliku od prethodne dve $kole misljenja, transformacionisti tvrde da ¢e naci-
onalna drzava opstati, ali da ¢e njena uloga biti promenjena i aktivnija, te ¢e drzava



tako postati glavni strateg prilagodavanja novom svetskom poretku. Odgovarajuci
na pitanje sudbine sveta: podela ili integracija, transformacionisti ne daju precizan
odgovor, tvrdeci da svet moze otici i putem razjedinjavanja i putem integrisanja.

Heldova tipologija teorijskih $kola misljenja o globalizaciji ima veliki znacaj za
savremenu nauku. Iako ne pruza potpuno preciznu sliku o globalizaciji, ukazuje na
klju¢ne teorijske tacke sporenja, koje su od velikog znacaja za odgovor na pitanje
kuda ide svetska ekonomija, a sa njom i ¢itav, na njoj zasnovan, novi svetski poredak.

DIMENZIJE GLOBALIZACIJE

Posto je globalizacija sveobuhvatan pojam, ispostavilo se da je nau¢no potpuno
opravdano posmatrati ovaj fenomen u nekoliko razli¢itih, a medusobno povezanih
dimenzija. Sa druge strane, ¢injenica je da nisu svi aspekti globalizacije postali isto-
vremeno u jednom trenutku istorije ljudskog drustva, ve¢ su nastajali vremenom;
godinama, decnijama, pa ¢ak i vekovima.

Uslovno govoreci, mogle bi se uociti cetiri dimenzije globalizacije: ekoloska, vojna,
socio-politicka i ekonomska. Ovakvu podelu na Cetiri dimenzije, dopuni¢emo anali-
zom Cetvorne podele koju je sac¢inio Entoni Gidens, navodedi svetsku kapitalisticku
ekonomiju, sistem nacionalnih drzava, svetski vojni poredak i medunarodnu podelu
rada kao osnovne dimenzije globalizacije.

1. Ekoloska dimenzija globalizacije nastala je najranije, jo$ u vremenima kada su
ljudska drustva dobijala svoja prva obli¢ja. Zagadivanje zivotne sredine, pre sve-
ga vode, vazduha i zemljista, povecanje broja stanovnika na planeti, neki su od
prvih oblika ekoloske globalizacije koja je zahvatala drevni svet. Pod ekoloskom
dimenzijom globalizacije necemo podrazumevati samo naru$avanje ravnoteze
unutar ekosistema, ve¢ i Sirenje razli¢itih bolesti koje su se ogromnom brzinom
prenosile iz jednog dela sveta u drugi. Upravo ova dimenzija, koja najduze
postoji u odnosu na ostale tri koje smo pominjali, daje dovoljno povoda da se
kaze da globalizacija nije novi fenomen, ve¢ da je nastala u najranijim periodima
ljudske civilizacije. To je direktan argument protiv svih drugih nau¢nih tvrdnji
koje insistiraju na tome da je globalizacija nastala tek krajem dvadesetog veka,
politickim promenama koje su zahvatile dotadasnji komunisticki svet.

2. Druga po vremenu nastanka, svakako je vojna globalizacija. Prvi ratovi su za-
pravo prvi oblici vojne globalizacije. Pretnja silom i upotrebe sile $irila se u
razli¢itim regionima, na razli¢itim kontinentima. Neretka su zapazanja da je
Aleksandar Makedonski bio jedan od onih koji je na kopljima svoje pesadije
doneo prvu vojnu globalizaciju, spojivsi ondasnji zapadni svet sa isto¢nim.



3. Posebnu paznju posvec¢ujemo socio-politickoj dimenziji globalizacije. Naj-
opstije receno, socio-politicka dimenzija globalizacije zasniva se na $irenju
odredenih znanja, verovanja, vrednosti, moralnih nazora, religijskih uverenja
i, svakako, politickih, ekonomskih, pravnih i drugih ideja i ideala. Demokra-
tija u vecini drzava savremenog sveta nije nastala ex nihilo. Naprotiv, ona ima
svoj dug istorijat, koji pociva na $irenju razli¢itih ideja, od prvih mislilaca koji
su svoj zivot posvetili raspravama o najboljem poretku, poput Sokrata, Plato-
na, Aristotela i drugih. Jednako tako, hri§¢anstvo se, na primer, nije samo po
sebi ucinilo najobuhvatnijom religijom modernog doba, sa najve¢im brojem
vernika. Liberalna, odnosno neoliberalna ekonomija nije postala dominantni
oblik ekonomskog uredenja u jednom trenutku ili zahvaljujuéi uticaju neke
nezemaljske sile. Bilo je neophodno da ljudi nastanjeni u razli¢itim delovima
sveta, na razli¢itim kontinentima, na izuzetno velikim udaljenostima, prihvate
odredene ideje, verovanja i vrednosti i da na osnovu toga steknu odredena zna-
nja, koja su ih opredelila da svoje privatne Zivote, drustva i drzavne zajednice
ureduju onako kako to ¢ine danas. Zato prilikom analize bilo kog pojedina¢nog
poslovnog procesa unutar poslovnih organizacija uvek treba imati na umu da
nacin funkcionisanja jedne poslovne organizacije ne postoji od juce, vec se
zasniva na idejama koje su sazrevala vekovima unazad i prenosile se sa jednog
kontinenta na drugi.

4. Ekonomska dimenzija globalizacije je ona kojom se danas brojni nau¢nici
najvise bave. Jedan od razloga za to moze biti ¢injenica da savremeni svetski
ekonomski poredak pociva na velikom broju multinacionalnih kompanija koje
neretko imaju budzete koji su ve¢i i od budzeta pojedinih postojec¢ih drzava.
Multinacionalne kompanije nisu samo privredni subjekti, ve¢ postaju vazni,
uticajni i nezaobilazni politicki akteri u globalnom poretku. Upravo zato ne tre-
ba da ¢udi ocena da se ¢itav novi svetski poredak bazira na postojanju ovakvih
kompanija, koje preko granica prenose ne samo robu i kapital, ve¢ i razlicite
tehnologije . Druga vazna komponenta ekonomske dimenzije globalizacije su
svetske finansijske i ekonomske institucije, pre svih Medunarodni monetarni
fond i Svetska banka. Uticaj ovih institucija na pojedinacne politike najveceg
broja drzava u svetu je o¢igledan i on progresivno raste onako kako ekonomska
moc¢ i uticaj doti¢ne drzave opadaju.



ZASTO JE GLOBALIZACIJA PROTIVRECNA?

Globalizacija, koja presudno uti¢e na promenu savremenih organizacija i koja
je najvise uticala na promenu savremenih organizacija, pa samim tim i na nastanak
nauke o korporativnoj kulturi, ima dvojni karakter. To znaci da ima svoje oc¢igledne
pozitivne i negativne efekte™.

Prvo, globalizacija je sa sobom donela veliko otvaranje medunarodne trgovine
i na taj nacin nesumnjivo doprinela povecanju ekonomskog rasta i poboljsanju
ekonomskog standarda brojnih drzava savremenog doba, pre svega onih koje se
smatraju drzavama ,, Treceg sveta®.

.....

imaju¢i u vidu demografske pokazatelje iz drzava u razvoju.

Trece, ako bi se za pojedine periode ljudske istorije moglo reci da su bili ispunjeni
izolacionizmom i odeljenos¢u izmedu drzava, tre¢u veliku eru globalizacije u kojoj
zivimo svakako odlikuje povecanje visestepene meduzavisnosti izmedu drzava,
pojava, procesa i odnosa u njima.

Cetvrto, globalizacija je neretko doprinosila osecaju zajednistva unutar svetskog
drustva. Tako su brojni primeri globalne humanitarne pomoci najugrozenijim
delovima sveta.

Peto, globalizacija je doprinela Sirenju onih vrednosti na kojima pociva savremeni
politi¢ki poredak - vladavina prava (Rule of Law), pravna drzava (Rechtstaat),
ljudska i gradanska prava i slobode, slobodno trziste, demokratija i dr.

Svi ovi elementi jesu neosporno elementi novog svetskog poretka u kome zivimo,
a za koji ¢e mnogi rec¢i da je u ekonomskom smislu potpuno porazen najnovijom
globalnom ekonomskom krizom, najve¢om koju svet pamti u savremenoj istoriji.

Medutim, svi ovi navedeni parametri imaju i lice i nali¢je. Iako se zaista moze reci
na osnovu ekonomskih pokazatelja da je ekonomska globalizacija doprinela povecanju
standarda i ekonomskog rasta brojnih drzava na svetu, ne moze se re¢i da je sa sobom
donela uspostavljanje ekonomske ujednacenosti, a da je ekonomija obima nastala
globalizacijom upravo najodgovornija za ekonomski rast i razvoj.

Ako je globalizacija samo donela pozitivhe ekonomske efekte, kako je moguce
da se danas bruto drustveni proizvod razvijenih drzava razliku od najnerazvijenijih
nekoliko desetina puta. Sa druge strane, ukoliko je standard ljudi postao bolji, kako se
dogodilo da oko sedmina svetske populacije nema pristup vodi za pice, te taj problem
postaje jedan od dominantnih ekoloskih, ekonomskih i politickih problema savre-

54  Videti: Stiglic, Dz, Protivrecnosti globalizacije, SBM-x, Beograd, 2002.



menog doba. Najzad, ako je u ekonomskom smislu globalizacija donela samo dobro,
kako je moguce da se dogodila globalna ekonomska kriza nesagledivih razmera, od
koje se drzave i svetske ekonomske institucije jo$ uvek oporavljaju.

Ukoliko se tvrdi da se zivotni vek ljudi produzio, treba jasno napomenuti da takva
tvrdnja nije nuzno istinita, posebno imajuci u vidu nerazvijene drzave sveta u kojima
se i dalje umire od bakterijskih infekcija koje leci obican antibiotik. Nije li ideal da novi
svetski poredak svima obezbedi jednako pravo na zivot i jednako kvalitetnu socijalnu
i zdravstvenu zastitu? Ukoliko jeste, mora se reci da je ta misija dozivela svoj neuspeh,
makar za sada, a ukoliko, pak, nije onda treba rec¢i da je ranije izneta tvrdnja o duzem
zivotnom veku previsSe generalizovana i uopstena.

Pozitivni efekti globalizacije Negativni efekti globalizacije
Otvaranje medunarodne trgovine i Povecanje ekonomske nejednakosti medu
liberalizacija trzista drzavama
Sirenje ekonomskih sloboda - kretanje Narusavanje ekoloske ravnoteze na
robe, usluga i kapitala globalnom planu

Moguénost ti domino-efekt
Razvoj ljudskih prava i gradanskih sloboda oguc’r.loos Raas s a.u
ekonomiji (npr. globalne ekonomske krize)

Razvoj i unapredenje organizacija Dominacija jednog tipa kulture

Produzetak Zivotnog veka ljudi Nove bolesti i pretnje po zivot ljudi

Otudenje ljudi usled intenzi
Tehnic¢ko-tehnologki razvoj i napredak e )'u 1.1'15 N ¢.3.r121vne
komunikacije na daljinu

Pozitivni i negativni efekti procesa globalizacije

Ovakva komparativna analiza jasno pokazuje da je globalizaciju tesko okarakte-
risati jednom recju kao pozitivan ili negativan proces. Zato je globalizaciju pogresno
posmatrati kao kompaktnu celinu, upravo zbog postojanja velikog broja razli¢itih
dimenzija i dualnog karaktera koji svaka od ovih dimenzija, pa i globalizacija u celini
ima.



TENDENCIJE GLOBALIZACIJE

Globalizacija o kojoj govorimo u savremenom znacenju ovog pojma, sa sobom
je donela niz promena koje su presudno uticale na pojave, procese i odnose unutar
drustva i drzava $irom sveta. Pre industrijske revolucije i velikih otkrica, bilo je neza-
mislivo da se sa jednog kraja drzave moze sti¢i u drugi bez ogromnog tro$enja vremena
i novca. Niko tada nije mogao da sa sigurno$¢u zna da ¢e dve stotine godina kasnije,
avionom biti moguce obici ¢itavu kartu sveta za najviSe jedan dan. U vreme kada su
se ljudi dovikivali sa jednog uzvisenja na drugo, bilo je isto tako tesko poverovati da
¢emo danas mo¢i da ostvarimo komunikaciju sa bilo kim, u bilo kom delu sveta; da
¢e biti moguce da istovremeno komuniciramo sa poslovnim partnerima u Vasingto-
nu, Pekingu ili Nju Delhiju, a da ih uzivo uopste nismo videli; da ¢e se vazne odluke
neretko u velikim kompanijama donositi putem sastanaka odrzanih video-linkom ili
na satelitskim telefonskim sednicama. Sve ovo su samo neke od drustvenih promena
i promena drustva koje je sa sobom donela globalizacija .

Iako smo utvrdili da globalizacija ima svoje pozitivne i negativne posledice (ili
bolje receno efekte), postavlja se pitanje daljih tendencija i trendova kada je re¢ o ovom
sveobuhvatnom fenomenu. U ekonomskom smislu, ¢etiri su najznacajnije tendencije,
odnosno trenda globalizacije.

Prvo, globalna ekonomija postaje sve viSe povezana, jer uprkos brojnim razlikama
medu drzavama i narodima, novac se prirodno namece kao zajednicki jezik svih .

Drugo, zivotne $anse ljudi drasti¢no se razlikuju u zavisnosti od drzave u kojoj zive.

Trece, planeta postaje sve naseljenija. Preko sedam milijardi ljudi na njoj predstav-
lja pravi globalni ekologki rizik, ali i sve ve¢i ekonomski problem, buduci da resursa
na planeti ima mnogo manje nego onih koji te resurse koriste. Najzad, belezi se
porast antiglobalistickih pokreta, koji su sve glasniji u protivljenjima globalnom
ekonomskom i politickom poretku. Ove trendove i tendencije treba imati na umu
prilikom svake analize globalizacije i njenog uticaja na organizacije.

Klju¢ni savremeni poslovni procesi u svim organizacijama su upravo procesi odlu-
¢ivanja, izvr§avanja i kontrole nad donosenjem i izvr§avanjem poslovnih odluka. Ne
moze se zamisliti upravljanje poslovnom organizacijom (menadzment) u globalnom
drustvu bez ova tri procesa. Organizaciono ponasanje i korporativnu kulturu treba
posmatrati upravo u tom kontekstu u organizacijama, o ¢cemu ¢e posebno biti re¢i u
posebnom poglavlju o odlucivanju i korporativnoj kulturi.



PROMENE KORPORATIVNE KULTURE®®

Cesto se govori o razli¢itim uticajima na korporativnu kulturu. Tako se, na primer,
preciznost, tacnost, formalnost i odvojenost privatnog i profesionalnog zivota vezuju
za germansku korporativnu kulturu. Sa druge strane, timski rad, manja specijaliza-
cija i stapanje privatnog i profesionalnog zivota, neke su od karakteristika japanske
korporativne kulture.

Da li unutar svakog drustva postoji posebna korporativna kultura ili je re¢ o tome
da neke od glavnih korporativnih kultura (germanska, japanska, anglosaksonska i
druge) uti¢u na to da se ostale korporativne kulture prilagodavaju njihovim osnovnim
karakteristikama? Ovo pitanje nas zapravo usmerava na to da li je uopste moguce
menjati korporativnu kulturu i, ukoliko jeste, kako se ta promena odvija.

Promene korporativne kulture analiziraju se sa aspekata razlic¢itih strategija i ko-
ri$¢enja razlic¢itih metoda promene®. Medu strategijama za promenu korporativne
kulture navode se direktna i indirektna strategija.

Direktna strategija promene drugacije nazvana strategijom indoktrinacije se za-
sniva na direktnom uticaju na stavove i vrednosti zaposlenih, koja u praksi proizvodi
promenu u njihovom ponasanju. Ipak, indoktrinacija zaposlenih je moguc¢a samo u
vrlo ograni¢enoj meri. Imaju¢i u vidu da je svako od zaposlenih ve¢ stekao odredene
navike, verovanja i vrednosti, te da se ponasa u sklopu svog sistema vrednosti, na$ je
utisak da je ovakav vid promene korporativne kulture vrlo upitan. Cak i ako bi bilo
moguce da zaposleni nekom vrstom indoktrinacije prihvati korporativnu kulturu svog
poslodavca, vrlo je malo izvesno da ¢e on biti u stanju da takvu korporativnu kulturu
istinski sledi i istinski se zalaze za nju.

Polazna pretpostavka da ¢e zaposleni pod uticajem neposrednog rukovodioca pro-
meniti svoje stavove vrlo je upitna. Poruke koje se upucuju zaposlenima u tom slucaju
moraju da budu jasne i razgovetne, te da budu u skladu sa mogu¢nostima primaoca
poruke da razume takvu komunikacionu poruku.

Indoktrinacija ne mora biti samo ona koja dolazi od poslodavca. Zaposleni mogu
biti pod direktnim uticajem drugih kultura, poslovnih obicaja i normi organizacionog
ponasanja. Na primer, zaposleni koji je proveo godinu dana na stru¢nom usavrsavanju
u inostranstvu, a vrati se u mati¢nu organizaciju, pod direktnim je uticajem korpora-
tivne kulture organizacije i drustva u kome se stru¢no usavrsavao.

Zato se koriste tri razli¢ite vrste metoda, odnosno sredstava da se ovakva strategija
sprovede u delo:

55 Dzami¢, V., op.cit.
56  Petkovi¢ M. i drugi, Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, 2002, str. 405.



+ direktna komunikacija sa zaposlenim,
+ neverbalna komunikacija sa zaposlenim,
+ simbolicka komunikacija sa zaposlenim.

Direktna komunikacija, bez obzira na to dali je usmena ili pisana, moze da dovede
do promene korporativne kulture u najkra¢em mogucem roku. Sa druge strane, ne-
verbalna komunikacija sa zaposlenima bi podrazumevala da onaj koji inicira promenu
svojim postupcima, delanjem i ponasanjem jasno stavi do znanja zaposlenima u kom
pravcu treba da promene svoje ponasanje i usklade ga sa korporativnom kulturom.

Simboli¢ka komunikacija znaci da se kao komunikacione poruke koriste razliciti
organizacioni simboli, koje primalac poruke treba da razume da bi mogao promeni
svoje ponasanje i harmonizuje ga sa organizacionom kulturom.

Indirektna strategija promene korporativne kulture pociva na ideji da se prvo pri-
hvate novi obrasci ponasanja kod zaposlenih, a tek nakon toga stavovi i vrednosti
koji stoje iza takvog ponasanja. Ovakva strategija se, navodno, moze sprovesti po-
mocu organizacione strukture, organizacionih sistema, sistema upravljanja ljudskim
resursima®.

Zanimljivo je da se niti u jednoj od ove dve strategije ili nacina promene korpora-
tivne kulture ne spominje poslovna etika, iako je ona sastavni deo svake korporativne
kulture, koja se bez nje ne moze ni zamisliti ni u teoriji, niti u praksi. Poslovna etika
kao savremena nauka i deo prakticke filozofije pocela je da se razvija Sezdesetih go-
dina dvadesetog veka, zahvaljuju¢i sve vecem interesovanju za postovanje odredenih
moralnih nacela i usvajanje etickih kodeksa u savremenim organizacijama.

Poslovna etika kao nauka o moralu u organizacijama sveta rada, njeno ucenje o
osnovnim etickim kategorijama, kao i povezanost same poslovne etike sa poslovnim
komunikacijama mogu biti od ogromnog znacaja za usvajanje korporativne kulture
od strane zaposlenih. Za usvajanje, a ne za nametanje, buduci da je kategorija morala
upravo takva da zahteva dobrovoljan pristanak pojedinca na obicaje i pravila orga-
nizacije®®. Negovanje poslovne etike u organizacijama sveta rada moze da doprinese
usvajanju obrazaca korporativne kulture od strane zaposlenih.

Kodifikacija poslovne etike, kroz kodekse poslovne etike u organizacijama sveta
rada, stvara svojevrsnu duznost zaposlenog da se u okvirima poslovne etike, koja je
determinisana etikom u drustvu kao najsiroj zajednici, ponasa i dela.

Takode, globalizacija je svojom socio-kulturnom dimenzijom upravo dovela do
toga da neke vrednosti budu internacionalizovane i da vaze za sve uspe$ne organizacije
sveta rada. Jedna od njih je pominjana korporativna drustvena odgovornost.

57 Ibidem, str. 406.
58  Videti viSe u: Miljevi¢, M., Poslovna etika i komuniciranje, Univerzitet Singidunum, 2011.



Globalizacija oblikuje svako drustvo danas i svaku drzavu kao instituciju tog drus-
tva. Ona je sa jedne strane dovela do unapredivanja odredenih vrednosti i drustvenih
normi, do povecane svesti coveka kada je re¢ o zastiti Zivotne sredine, postovanju
integriteta li¢nosti, individualnih prava i sloboda. Globalizacija je dovela do toga da
erodiraju i devalviraju vrednosti koje su ranije postojale, pa se moze re¢i da danas
zivimo u drustvu alijenacije i otudenja, lakomosti na dobit, pohlepe i zavisti, nepo-
$tovanja prirodnih autoriteta i slicno. Bez obzira da li se autori slazu o uticaju procesa
globalizacije na organizacionu kulturu, nesumnjivo je da on postoji, i kao pozitivan
i kao negativan.

Pojedinac kao integralni deo drustva, drustvenih grupa, organizacija i drugih obli-
ka zajednica, nalazi se pod direktnim uticajem globalizacije. Ono §to se nametne kao
globalna vrednost, zahvaljuju¢i velikoj ulozi masovnih medija, pre svega elektronskih,
nametnuce se pojedincu kao modus pozeljnog ponasanja. I, po nasem nalazu, ne
postoji dovoljno dobra indoktrinacija, koja bi bila jaca od sila globalizacije i uticaja
agenasa globalizacije u hiperglobalizovanom drustvu u ekonomiji znanja.

Zadatak za prakti¢nu vezbu:

Na osnovu procitanog u ovom poglavlju i Siroj literaturi koju vam
preporuci nastavnik, napravite kvalitativnhu analizu korporativne
kulture u jednoj organizaciji po sopstvenom izboru.

Va$ zadatak je da: odaberete organizaciju, uocite sve prednosti i
nedostatke korporativne kulture (ukoliko ona postoji), da predlo-
zite model korporativne kulture ukoliko ne postoji i da uocite koja
je strategija promene koroporativne kulture najpodesnija u datom
slucaju.

Svoje nalaze treba da sastavite u pisanoj formi, obima ne vise od tri
stranice formata A4.



REZIME

Globalizacija je sveobuhvatni drustveni proces koji prevashodno uti¢e na promene
drustva, organizacija, drustvenih grupa i pojedinaca. Iako datira od najranijih perioda
ljudske civilizacije, smatra se da se globalizacija razvijala u trima velikim erama.

Postoji vise razlic¢itih definicija globalizacije. U najvecem broju definicija istice se
da se globalizacija zasniva na $irenju ideja, vrednosti, verovanja, kulturnih obrazaca
na interkontinentalnim udaljenostima. U ekonomskom smislu, globalizacija znaci
$irenje slobodnog kretanja ljudi, robe, usluga i kapitala.

Postoje Cetiri osnovne dimenzije globalizacije. To su: ekoloska, vojna, drustve-
no-politicka i ekonomska. Svaka od njih ima svoje pozitivne i negativne aspekte. O
protivre¢nostima globalizacije posebno je pisao Stiglic, dobitnik Nobelove nagrade za
ekonomiju, koji je istakao da je globalizacija neutralan drustveni proces (ni pozitivan,
ni negativan).

Korporativna kultura se u organizacijama moze menjati pod uticajem spoljasnjih
i unutrasnjih ¢inilaca. Glavni spoljasnji ¢inilac koji uti¢e na promenu korporativne
kulture jeste upravo globalizacija.

Korporativna kultura se, preko unutrasnjih ¢inilaca, moze menjati putem direktne
strategije (strategija indoktrinacije) ili indirektne strategije. Veliki znacaj za promenu
korporativne kulture ima i poslovna etika.

Pitanja za proveru znanja

1. Kako se sve moze definisati globalizacija?

2. Koje su glavne karakteristike tri istorijske ere globalizacije?

et

Navedite osnovne dimenzije globalizacije i klju¢ne karakteristike drustvene i
ekonomske dimenzije.

Koje su pozitivne i negativne karakteristike globalizacije?
Kako se moze menjati korporativna kultura u organizaciji?
Sta je strategija indoktrinacije i kako se ona sprovodi?

Sta je indirektna strategija i kako se ona sprovodi?

® N T

Koji je znacaj poslovne etike za promenu korporativne kulture?



KORPORATIVNA KULTURA
I DONOSENJE ODLUKA

Primer za analiziranje

Zaposleni A i B rade u istoj organizacionoj jedinici na obavljanju
iste vrste posla.

Danas je njihov pretpostavljeni saopstio odluku da ¢e od sutra-
dan biti zabranjena upotreba mobilnog telefona u toku radnog
vremena.

Zaposleni A je postavio sledeca pitanja:

1. Ko meni sme da ogranici upotrebu mobilnog telefona na poslu?

2. Ko je doneo odluku i kome mogu da se zalim?

Zaposleni B je postavio drugacija pitanja:

1. Dali se upotreba mobilnog telefona odnosi i na razgovore sa
porodicom koje moram obaviti dok sam na poslu?

2. Da li postoji moguénost da mi neko objasni na Sta se tacno
odnosi odluka i kome da se obratim tim povodom?

Pitanja za razmisljanje:
1. Sta je unelo konfuziju u saop$tavanju odluke zaposlenima?
Koliko je bitna jezi¢ka formulacija i preciznost donete odluke?

2. Da li bi zaposleni A i zaposleni B prihvatili i sproveli donetu
odluku?

3. Zasto postoji otpor prema sprovodenju donete odluke?

4. Pokusajte da skicirate proces odlucivanja u ovom slucaju.




Kad god vidite uspesan biznis, znajte da je nekada doneta hrabra odluka!

(Piter Draker)

U poglavlju koje je pred vama, saznacete odgovore na sledeca pitanja:
v Sta je proces donogenja odluka i koje su njegove sastavne komponente?

v U kakvoj su povezanosti korporativna kultura, organizaciono ponasanje i proces
odlucivanja u organizacijama?

Sta su odluke i koje vrste odluka postoje u organizacijama?
Ko su subjekti odlucivanja?

Sta ozna¢ava pojam decentralizovanog odluéivanja?

D D NN

Da li korporativna kultura moze biti prepreka u donosenju odluka?

ZNACAJ PROCESA ODLUCIVANJA

Proces donosenja odluka ili proces odlucivanja spada u najznacajnije procese u
svakoj organizaciji. U zavisnosti od kvaliteta donetih odluka i dalekovidosti onoga
koji donosi najznacajnije odluke, zavisi kompletna buduc¢nost organizacije i njenih
zaposlenih.

Sam proces donosenja odluka vrlo je vazan i za organizaciono ponasanje i korpo-
rativnu kulturu jedne organizacije iz nekoliko razloga:

+ tip i vrstu donetih odluka, izmedu ostalog, usmeravaju i individualne karakte-
ristike donosioca odluke (karakter, temperament, obrazovanje, polozaj u orga-
nizaciji - status i slicno);

+ imajuéi u vidu da odlucivanje obuhvata ne samo donosenje najvaznijih (stra-
teskih) odluka, ve¢ i onih koje se odnose na svakodnevno funkcionisanje za-
poslenih i same organizacije, mozemo re¢i da ponasanje zaposlenih u velikoj
meri zavisi od takvih donetih odluka;

¢ proces odlucivanja, kako ¢emo uo¢iti, obuhvata donosenje odluka, izvrSavanje
odluka, ali i efektivnu kontrolu nad ovim procesima, $to nas vraca temeljima
organizacione moci i organizacione politike.

Upravo zato je veoma vazno da objasnimo $ta podrazumevamo pod odlukom, koje
su osnovne vrste odluka i kako one nastaju u organizacijama.



STA JE ODLUKA?

Pod odlukom se podrazumeva pisana ili nepisana, formalna ili neformalna,
unilateralna ili multilateralna aktivnost, kojom se vrsi izbor izmedu jedne ili vise
alternativa (mogucnosti), kako bi se na najefikasniji (uman i racionalan) moguci
nacin ostvario Zeljeni cilj.

Zato ne treba da ¢udi $to jedan od najpoznatijih savremenih autora iz oblasti teo-
rije organizacije i upravljanja, Piter F. Draker (Peter F. Drucker), kaze da delotvorna
odluka mora da odgovara svojoj svrsi, tj. svome cilju*. Svaka odluka nastaje kao nuzna
posledica procesa odlucivanja (eng. decision making process), koji se smatra najvaznijim
za svaku organizaciju i ostvarivanje njenih osnovnih funkcija i ciljeva.

Odlucivanje Odluka

Ostvarivanje
ciljeva

Ciklicni karakter procesa odlucivanja

FORMALNO | NEFORMALNO ODLUCIVANJE

Proces odlucivanja moze, ali ne mora biti jasno formalizovan, vec se vrlo ¢esto
odluka moze doneti i izvan formalnih konstitutivnih pravila funkicionisanja jedne
organizacije sveta rada. Zato, u osnovi, proces donosenja odluka mozemo podeliti na:

1. formalno odlucivanje;
2. neformalno odlucivanje.

Odlucivanje koje se odvija po jasno utvrdenim pravilima i procedurama u orga-
nizaciji, tj. ono koje se odvija po ustaljenoj formi (obliku) naziva se formalno odlu-
¢ivanje. Osnovne karakteristike formalnog odlucivanja, ukratko su:
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¢ jasno utvrdena forma odlucivanja — u kom obliku se odluke donose;
¢ precizno definisana procedura - nacin donosenja;

¢ konkretna pravila donosenja odluka - ko, kada, kako i u kom roku donosi
odluku;

+ formalni nadzor nad sprovodenjem donetih odluka ;
+ formalna kontrola nad donosenjem i sprovodenjem donetih odluka;
+ najcesce su pravno obavezujuce odluke i imaju veliku snagu u organizaciji;

+ najcesce su u pismenom obliku, iako su i usmeno saopstene odluke na kolegi-
jumima ili sastancima svakako formalne iako nisu zapisane.

Neformalno odlucivanje se, doduse, uglavnom laicki vezuje za odluke koje nisu
od najveceg znacaja, niti imaju presudan uticaj na funkcionisanje jedne organizacije
ili ostvarenje unapred utvrdenih ciljeva i funkcija. Sa druge strane, ukoliko je re¢ o
odlukama od kojih sustinski, nedvosmisleno zavisi ostvarivanje zadatih ciljeva, mora
da postoji jasno definisani, formalni proces odluc¢ivanja sa svim svojim elementima,
jer je to jedini nacin da se pokusa doneti ispravna odluka, sa najve¢im $ansama za
poslovnu efikasnost i uspe$nost. Ipak, ne moze se zanemariti ¢injenica da neformalno
odlucivanje pre svega na medunarodnom, ali i nizim nivoima, postaje sve znacajnije
i, kao takvo, izvor posebne mo¢i®.

CILJEVI | ODLUCIVANJE

Kako smo to ve¢ naveli, ciljevi, odluke i odluc¢ivanje neodvojivo su povezani u
svakoj organizaciji. Ciljevi imaju dvojni karakter:

1. Oni su vodilja za donosenje odluka,
2. Takode su i odluka sama za sebe.

Drugim rec¢ima, nemoguce je donositi odluke, bez najpre jasno definisanih ciljeva
same organizacije sveta rada.

U zavisnosti od vremena realizacije, ciljevi mogu biti: kratkorocni, srednjorocni
ili dugorocni. Istovremeno, utvrdivanje nekih ciljeva ve¢ je odluka sama po sebi, pa
se zato Cesto kaze da izmedu ciljeva i odlucivanja (odluke) postoji odnos uzajamnog
uslovljavanja.

Upravo zato je ispravno reci da je odluka ne samo rezultat i pretpostavka procesa
odlucivanja, ve¢ i izbor izmedu najmanje dve ili viSe alternativa (mogucnosti).

60 Pogledati deo o odnosu moci i autoriteta.



DA LI JE UPRAVLJANJE ISTO STO | RUKOVOPENJE ORGANIZACIJOM?

Najcesce se upravljanje i rukovodenje smatraju sinonimima, iako je re¢ o razli¢itim
pojmovima. Ono §to je zajednicko upravljanju i rukovodenju, jeste da su oba procesi,
bez kojih je nemoguce zamisliti funkcionisanje bilo koje savremene organizacije sveta
rada. Ipak, u formalnom, ali i u materijalnom smislu, medu ovim pojmovima postoje
i moraju postojati odredene razlike na koje ukazuju neki autori iz oblasti nauke o
organizaciji i upravljanju, uz napomenu da po ovom pitanju ne postoji jedinstveni
teorijski pristup.

Pod pojmom upravljanja podrazumevamo sveukupne aktivnosti koje se pre-

duzimaju radi izvr$enja odredenih funkcija, koje su neophodne za ostvarivanje
ciljeva jedne organizacije sveta rada.

Sa druge strane, pod pojmom rukovodenja, podrazumevamo iskljucivo ,,ak-
tivnosti usmeravanja, ponasanja ljudi, odnosa i procesa izmedu ljudi i povodom
ljudi“. Drugim re¢ima, pod upravljanjem se podrazumevaju procesi odlucivanja,
planiranja, organizovanja, kontrolisanja i koordinacije. Stoga prositice da je proces
rukovodenja uzi od pojma upravljanja, a sledstveno tome i nadleznosti rukovodioca
uze i manje po obimu od nadleznosti upravljaca.

Piter Draker isti¢e da je ,,upravljanje uvek proces donosenja odluka“', vezujuci
na taj nacin odlucivanje kao proces, direktno i nedvosmisleno za proces upravljanja
organizacijom.

Rukovodenje

Upravljanje

Odnos upravljanja i rukovodenja
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Sa druge strane, iz akademskih razloga valja napomenuti da se u savremenim
poslovnim uslovima, sve ¢es¢e koristi re¢ potekla iz engleskog jezika — menadzer
(eng. manager). U zvani¢nom prevodu na srpski jezik, ova re¢ bi znacila osobu koja
yrukovodi nekim preduzeéem ili delom preduzeéa: upravnik, rukovodilac, direktor®
ili pak, osobu koja ,,vodi posao osobe ili grupe u svetu javnih nastupa“.

Neka od sledec¢ih sustinskih pitanja koje se namece jeste koje su osnovne vrste
odluka, ko su donosioci odluka i kako se odluka donosi.

VRSTE ODLUKA

Piter F. Draker govori o dve vrste odluka:
1. operativnim;
2. strategijskim (strateskim) odlukama.

Operativne odluke su one koje se donose svakodnevno, u ve¢ poznatim uslovima i
poznatim okolnostima, a ¢ija osnovna svrha ili funkcija jeste reSavanje problema koji
se ponavljaju. Dakle, nema velikog broja mogucih alternativa, a odluka se donosi tako
$to se najvise vodi racuna o ekonomicnosti donete odluke.

Sa druge strane, strategijska ili mozda pravilnije, strateska odluka jeste ona koja
se donosi u vrhu jedne organizacije. Strateska odluka se uvek tice definisanja cilja ili
iznalazenja sredstava za ostvarenje ve¢ definisanog cilja. Pored toga, ovakve odluke
se po Drakerovom sudu, mogu ticati i strukture same organizacije, na¢ina njenog
funkcionisanja ili drugih pitanja dugoro¢nog karaktera i od dugoro¢nog znacaja za
delovanje i funkcionisanje date organizacije. Ono §to ovakve odluke, pored nivoa
odlucivanja, razlikuje od operativnih odluka, jeste i procedura koja je kada je re¢ o
ovakvim odlukama, prili¢cno kompleksna i pocinje definisanjem pravog problema.

Druga linija podele, odnosno vrsta odluka, jeste podela na programirane i nepro-
gramirane odluke.

Programirane odluke su one koje se donose rutinski, gde su problemi ve¢ poznati,
a procedura donosenja ovakvih odluka je uobicajena i najc¢esce se zasniva na praksi
ili iskustvu.

Neprogramirane odluke su one kojima se reavaju novonastali problemi, koji sa
sobom nose vecu neizvesnost i veci rizik po organizaciju i njeno funkcionisanje. Ova-
kve odluke je nemoguce resiti bez radikalnih promena hipoteza ili promene odnosa
u samoj organizaciji .
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Odluke bismo mogli lako podeliti i na formalne i neformalne, pismene ili usmene
(pisane ili nepisane), odluke visokog rizika ili odluke manjeg rizika, tehnicko-teh-
noloske i interesne odluke, one sa ekonomskim, pravnim, politickim, drustvenim
posledicama i sli¢no.

SUBJEKTI ODLUCIVANJA

Odluke se u organizacijama donose na svim nivoima. Posebno ¢emo se usmeriti ka
strateskim odlukama, imajuci u vidu njihov znacaj za organizaciju. Ove odluke su one
koje se donose na vrhu, a drugo, ove odluke imaju ogroman znacaj za funkcionisanje
organizacije, pa ¢ak i za njeno dugoro¢no postojanje. To znaci da ih donosi ili jedan
organ unutar organizacije ili ¢ak neretko jedna osoba, pojedinac. Izbor donosioca
klju¢nih odluka prepusten je osniva¢ima organizacije koji u osnivackom aktu (najce-
$¢e u najvisem aktu organizacije) jasno defini$u ko i na koji na¢in donosi najvaznije
odluke unutar jedne organizacije.

Ukoliko se vratimo u klasi¢ni period, odnosno period pocetka industrijske revo-
lucije Sirom Zapadne Evrope u XIX veku, odlucivanje je bilo stvar jedne osobe, koja
je svoju mo¢ crpela upravo u centralistickom nacinu vodenja i odluc¢ivanja unutar
organizacije. Istini za volju, ovakve organizacije nisu bile zasnovane na neotudivom
pravu pojedinca da stice i raspolaze privatnom svojinom (robovlasnistvo, feudalizam
isli¢no). Interes drzave za organizacije ¢iji je bila osnivac, proisticao je iz zelje da dr-
zava bude $to snaznija i ekonomski $to mocnija u uslovima i ambijentu koji je lagano
nagoves$tavao nastanak novih nacionalnih drzava, ali i prvi sukob svetskih razmera u

decenijama koje su dolazile.

U modernoj eri, javlja se ideja o tome da drzavno vlasni$tvo treba da bude zamenje-
no privatnim. Dakle, prvi ¢inilac od koga zavisi izbor donosioca strateskih odluka,
jeste vlasnicka struktura same organizacije. Ne zbog toga $to ¢e drzavni namestenik
nuzno losije odlucivati, niti zbog toga $to ¢e privatni vlasnik a priori to ¢initi bolje, ve¢
zbog toga sto je globalizacija kao sveobuhvatan proces, sa idejom liberalne ekonomije,
donela jos jednu sustinski vaznu ideju personalne decentralizacije.

CENTRALNA, CENTRALIZOYANA
| DECENTRALIZOVANA ORGANIZACIJA

Decentralizacija se nije odnosila samo na drzavno uredenje, horizontalnu i verti-
kalnu podelu vlasti u drzavi kao politickoj organizaciji par excellence. Naprotiv, ovaj
i ovakav model podele odgovornosti, nadleznosti, ali i prava na donosenje strateskih



odluka, preslikao se vrlo verodostojno i na savremene organizacije sveta rada u ¢ijim
osnivackim aktima je najc¢e$c¢e obezbedena, makar formalna, transparentnost i demo-
krati¢nost u donosenju odluka.

Ova formalna demokrati¢nost se ogleda u ¢injenici da strateske odluke gotovo
nikad ne donosi pojedinac (jedna osoba), ve¢ to uvek ¢ini uz pomo¢ nekoliko ljudi,
koji poseduju adekvatna znanja, vestine i imaju odredene ideje.

Centralno odlucivanje je lose, zato $to ne ostavlja prostora za internu debatu o
tome koja od ponudenih alternativa je najbolja. Istovremeno, ne ostavlja prostora za
traganjem za kompromisima koji moraju biti pravljeni kada se donosi jedna strateska
odluka od koje na kratak ili dugi rok zavisi delovanje i budu¢nost same organizacije.
Ipak, od centralnog odlucivanja je katkad mnogo opasnije po organizaciju da ima
formalnu personalnu decentralizaciju.

Formalno postojanje veceg broja ili makar nekolicine ljudi koji su u stanju da uti-
¢u na sadrzaj strateSke odluke, nipo$to ne mora da znaci da takvo odlucivanje zaista
postoji.

U uslovima nedovoljne poslovne svesti ili nepostojanja odgovarajuceg sistema
vrednosti, vrlo je izvesno da jedna osoba donese odluku, dok je drugi samo formalno
prihvate, bez prava na konstruktivnu kritiku ili savetodavno misljenje. Ovakav pre-
lazni oblik organizacije izmedu centralne i decentralizovane, nauka naziva centrali-
zovanom organizacijom.

Cesto se u praksi uocava da su centralne organizacije one u kojima se posebno
insistira na radnoj disciplini, konceptu lojalnosti zaposlenih, ve¢oj kontroli rada za-
poslenih i snaznijim lancem upravljanja i odgovornosti. To, naravno, nije univerzal-
no pravilo pa postoje i decentralizovane organizacije u kojima su iste ove navedene
vrednosti od jednakog znacaja kao u centralnim ili centralizovanim organizacijama.

NACINI DONOSENJA ODLUKA

Postoje tri osnovna izvora saznanja: razum, iskustvo i intuicija. Stoga se razlikuju
tri osnovna nacina dono$enja poslovnih odluka, koji su vazni za razumevanje nastanka
korporativne kulture i formiranja njenih osnovnih komponenti.

Racionalno donosenje odluka cesto se naziva tradicionalnim ili tradicionalistic¢-
kim nac¢inom donosenja odluka. Razlog ovakvim sinonimnim nazivima verovatno
lezi u ¢injenici da je jedan od autora iz tradicionalnog pristupa organizacijama, Maks
Veber, bio izricit u stanovistu da se u organizacijama (koje su uvek birokratskog ka-
raktera) odluke donose racionalno. Sustina racionalnog donosenja odluka ogleda se
u postojanju dve ili ve¢eg broja alternativa (moguc¢nosti), od kojih donosilac odluke



uvek bira jednu kojoj se priklanja i na osnovu nje donosi adekvatnu, odgovarajuc¢u
odluku. Racionalno donosenje odluka, zasniva se na principima nau¢nog misljenja i
logi¢kog rasudivanja. Kako to navodi Piter F. Draker, ovakav nac¢in dono$enja odluka
zasniva se na pet povezanih faza, odnosno pet povezanih procesa:

1. definisanje problema,

2. analiza problema,

3. razmatranje i definisanje alternativa,

4. odabir jedne od ponudenih alternativa,

5. njena evaluacija i sprovodenje (izvr$avanje) odluke i kontrola.

Izvrsavanje donete odluke je od sustinskog znacaja iz najmanje dva vazna razloga.
Prvo, doneta odluka bez adekvatne implementacije nema nikakav prakticki znacaj (ne
proizvodi nikakvo prakti¢ko dejstvo). I drugo, nesprovodenje donetih odluka ukazuje
na ogromne nedostatke u rukovode¢em i upravljackom kadru jedne organizacije i
pokazuje nemo¢ uspostavljanja ne samo korporativne kulture i reda, ve¢ i ¢itavog
procesa upravljanja ili rukovodenja organizacijom.

Da bi se jedna odluka uopste mogla implementirati, odnosno izvrsiti, neophodno
je da postoji jako dobra horizontalna i vertikalna komunikacija unutar same organi-
zacije.

Drugi nac¢in donosenja odluka koji pominje nauka o organizaciji i upravljanju,
jeste intuitivno odlucivanje kao savremeni nacin donosenja odluka. Bit intuitivnog
odlucivanja je da se ono ne zasniva na razumu niti ¢ulnom iskustvu kao izvorima
saznanja, ve¢ na intuiciji, koja je subjektivna i kao takva zavisi isklju¢ivo od onog
subjekta koji donosi odluku u datom momentu.

Drugim re¢ima, da li je odluka dobra ili losa po delovanje i funkcionisanje same
organizacije sveta rada podleze relativizaciji. Ovakva relativizacija, istini za volju,
omogucava nadilaZenje razlika izmedu vise postojec¢ih korporativnih kultura u ko-
jima bi se jedan isti problem mogao sagledavati na dva ili vise katkad i dijametralno
suprotnih nacina.

Treci nacin jeste na osnovu iskustva. Vrlo retko ovaj oblik donosenja odluka
postoji zasebno, ve¢ je najcesce deo celine zajedno sa racionalnim i intuitivnim od-
lu¢ivanjem. Cak ga mozemo smatrati i delom racionalnog odlucivanja, jer se odluke
donose na osnovu argumenata koje je potvrdilo iskustvo u praksi.

Danas se u uslovima savremene ekonomije gotovo ravnopravno koriste oba nacina
donosenja odluka. Iako se ¢esto isti¢e da je intuitivni nacin donosenja odluka mnogo
brzi, a samim tim i efikasniji, ¢injenica je da je upravo ovaj na¢in mnogo neizvesniji
u materijalnom smislu, pa i u formalnom, nego racionalni nac¢in donosenja odluka.



Vodeni intuicijom kao izvorom saznanja, upravljaci i rukovodioci ¢e odluke donositi
na osnovu vrlo neizvesnih parametara koji se mogu krajnje jednostavno izmeniti u
kratkom proteku vremena.

Kada je rec o zaposlenima, vazno je da budu u stanju da razumeju nacin na koji se
odluke donose, njihov smisao, vrstu i dugoro¢ni znacaj za organizaciju, pa samim tim
iza sopstveni polozaj u njoj. Ovo je vrlo vazna komponenta u formiranju korporativne
kulture novih zaposlenih, njihove adaptacije (prilagodavanja) novom poslovnom i
organizacionom okruZzenju i poslovne socijalizacije.

PROMENE U ODLUCIVANJU U SAVREMENIM ORGANIZACIJAMA

U savremenim organizacijama nastale su odredene znacajne promene. Pored na-
stanka novih oblika ekonomskih organizacija kao $to su razlicite vrste privrednih
subjekata (multinacionalne kompanije, velika, srednja, mala i mikro pravna lica).

Ideja o tome da odlucivanje ne bude centralizovano, tice se i ekonomskih organi-
zacija (organizacija sveta rada) i razvijala se uporedo sa idejom o participaciji radnika
u procesu dono$enja odluka. Neposredno pre industrijske revolucije, odlu¢ivanje u
organizacijama sveta rada bilo je visoko centralizovano. Glavni rukovodilac i upravlja¢
takvom organizacijom, koga je pre pojave privatnog vlasnistva neretko imenovala
drzava kada je re¢ o zapadnom svetu, bio je gospodar svih procesa i odnosa unutar
organizacije. Participacija zaposlenih radnika je bila nepostojeca, sto je bio jedan od
razloga nastanka velikih sindikalnih pokreta i isticanja prava radnika koja ¢e dovesti
do masovnih $trajkova na tlu americkog i evropskog kontinenta.

Proces globalizacije uticao je na to da radnici dobiju veca prava u odlucivanju
unutar organizacije sveta rada. Dva su ovakva modela participacije: radnicko samo-
upravljanje i inicijativa zaposlenih unutar organizacije. Iako se globalizacija mozda i
neopravdano vezuje samo za tekovine tzv. zapadnog sveta, ¢injenica je da je upravo
komunisticka ideologija uticala na $irenje ideje o radnickom samoupravljanju. Ova
ideja bazirala se na stavovima o pravima radnog i eksploatisanog naroda, kako to jo$
sugeri$e jedna vazna deklaracija iz 1918. godine. Ovakav model se prosirio na veliki
broj drzava tzv. lagera (isto¢nog bloka), ukljucujuci i Jugoslaviju pedesetih godina
proslog veka.

Sa druge strane, u zapadnom demokratskom svetu tog vremena, sile globalizacije
uticale su na $irenje ideje o profesionalizaciji upravljanja i rukovodenja organizacijama
sveta rada, te na negiranju radni¢ckog vodenja ovih organizacija uz isticanje nekom-
petentnosti radnika za takvu vrstu poslova. Otuda pre svega na prostoru Sjedinjenih
Drzava nastaje menadzment kao ,,nauc¢na disciplina®.



Modeli participacije zaposlenih u odlucivanju zavise u velikoj meri i od korpora-
tivne kulture koja se praktikuje u poslovnom okruzenju ovih organizacija. Tako je,
na primer, jedna od klju¢nih karakteristika japanske organizacione kulture da radnici
iniciraju dono$enje odluka, tj. da ceo proces odlucivanja u velikom broju slucajeva
kre¢e odozdo na gore, $to je vrlo specificno u komparativnoj analizi sa ostatkom
zapadnog sveta.

Treca klju¢na promena jeste efikasnija kontrola nad zaposlenima unutar orga-
nizacija sveta rada. Razvoj i stalno unapredivanje informacionih i komunikacionih
tehnologija klju¢ne su determinante procesa globalizacije u celini. Razvoj informa-
cionih i komunikacionih tehnologija omogucio je da se proces odlucivanja znacajno
ubrza, tako $to se kao komunikacioni kanali u procesu organizacione komunikacije
koriste video linkovi, Internet, kori$¢enje elektronske poste i sli¢no.

Intenzivno koris¢enje ovih savremenih na¢ina komunikacije u poslednjih nekoliko
decenija omogucilo je da svaki zaposleni u najkracem mogucem roku bude informisan
o donetim odlukama (ali ne svim, zbog selektivnosti dostupnosti informacija) i bude
upucen na njihovo implementiranje. Istovremeno, rukovodioci i upravlja¢i organi-
zacijama sveta rada imaju mnogo jednostavniju mogué¢nost da nadziru rad svojih
zaposlenih i kontrolisu da li se sve donete odluke sprovode u dobroj veri i efikasno.

Proces
donosenja
odluka

Odlucivanje IzvrSavanje Kontrola

Shematski prikaz procesa donosenja odluka

Savremene tehnologije su dovele do tzv. nove faze visoke modernosti u razvo-
ju drustva i svih organizacionih celina unutar drustva. Omogucile su distanciranje
prostora i vremena (komunikacija unutar multinacionalnih kompanija na razli¢itim
kontinentima); razvoj ekspertskih sistema unutar organizacija i van njih, a sledstveno
tome je i poverenje u ljude zamenilo poverenje u sisteme. Konacno, razvoj savremenih



tehnologija omogucio je izdizanje drustvenih odnosa iz lokalne interakcije — u svetlu
celokupnog procesa globalizacije .

Dakle, savremene tehnologije nisu samo olaksale proces donosenja odluka, ve¢ i
ostala dva procesa u trijumviratu unutar organizacija: izvr§avanje i kontrolu. Otuda
ne treba da cudi $to ¢e neki autori isticati da je upravo kontrola (nadzor) jedna od
klju¢nih institucija modernosti .

KORPORATIVNA KULTURA KAO PREPREKA POSLOVNOM ODLUCIVANJU

Bez obzira na primenjeni na¢in donosenja odluka, kako to navode neki domaci
autori, mogu se pojaviti prepreke uspesnom donosenju odluka® . Navode se cetiri
klju¢na ¢inioca koja mogu uticati na kvalitetno donosenje odluka:

1. etika ili¢cne moralne norme;

2. okruzenje;

3. tradicija ili kultura organizacije;
4. ogranicenost resursa.

Okruzenje organizacije u uslovima globalnog drustva mora biti prvi ogranicava-
judi ¢inilac. Od okruzenja zavisi funkcionisanje Citave organizacije, bez obzira na to
da li govorimo o fizickom okruzenju, pravnom, politickom, ekonomskom ili opste-
drustvenom okruzenju. Globalizacija je ,.krivac“ za to $to su svi subjekti drustveno-
ekonomskog Zivota mnogo vise pod uticajem svog okruzenja danas, nego $to je to bio
slucaj u vreme nastanka industrijske revolucije, na primer.

Kako to navodi Ulrih Bek, savremeno drustvo je rizi¢no drustvo u kome je rizike
katkad vrlo tesko sagledati, kao i njihove posledice. Nove, drugacije i opasnije rizike
upravo sa sobom nosi globalizacija u svim svojim dimenzijama, a u onoj ekonomskoj
najvise, $to je pokazala velika svetska ekonomska kriza u poslednjim godinama prve
decenije tre¢eg milenijuma. Ne mozZe organizacija delovati u standardnim uslovima
niti se donositi odluke kao u takvim uslovima, dok se sama organizacija bori za svoj
opstanak u globalnim ekonomskim okvirima. Upravo zato, okruzenje treba jasno
pozicionirati, kao prvi i osnovni ¢inilac koji moze uticati na smanjenje kvaliteta do-
nos$enja odluka.

Na drugom mestu, to svakako jesu eticka nacela i moralne norme koje pojedinac
poseduje ili ne poseduje. Odredeni moralni (eti¢ki) nazori svakako uti¢u na nacin i
kvalitet donosenja odluka, $to se katkad najbolje uoc¢ava u racionalno donetim odlu-
kama, koje sa sobom nose brojne socio-ekonomske nepravde.

63  Mirjana Petkovi¢ i drugi, Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 442-444.



Na primer, to $to je ekonomski opravdano i mudro doneti odluku o otpustanju
velikog broja radnika, ne znaci da ¢e donosilac takve odluke zadovoljiti ¢ak i sopstvene
standarde moralne kategorije savesti. Dakle, racionalno, ali i intuitivno odlucivanje sa
sobom ¢esto nosi brojne nepravde, velike eticke dileme i teske izbore.

Na trecem mestu, mogli bismo re¢i da to jeste nedostatak resursa, jer zaista odre-
denih resursa nema dovoljno. Ti resursi mogu biti razliciti, poput: novca, vremena ili
odredenih informacija.

Korporativna kultura moze biti znacajan remetilacki faktor u procesu donosenja
odluka. Ukoliko zaposleni ne dele isti sistem vrednosti ili ukoliko ne postoji kvalitetna
komunikacija koja je sastavni deo korporativne kulture, proces odlucivanja moze biti
veoma otezan ili potpuno neefikasan. Razlog tome leZi u ¢injenici $to zaposleni koji
ne deli sistem vrednosti sa organizacijom (njenim rukovodiocima i upravlja¢ima),
nece biti jednako posvecen sprovodenju donetih odluka kao onaj zaposleni koji taj
sistem vrednosti deli.

Zadatak za prakticnu veZbu:

Na osnovu procitanog u ovom poglavlju, Vas zadatak je da u dogo-
voru sa nastavnikom analizirate dodatnu literaturu o odlucivanju i
»drvetu odlucivanja“. Nakon toga, potrebno je da pristupite simulaciji
procesa odlucivanja i otpora prilikom donosenja odluka, od strane
zaposlenih.

Bicete podeljeni u tri grupe i sva uputstva o simulaciji dobicete od
nastavnika.

Glavni cilj simulacije jeste uocavanje poteskoc¢a u donosenju i sprovo-
denju donetih odluka, kao i uocavanje vaznosti kontrole za efikasno
odlucivanje.

REZIME

Pod odlukom se podrazumeva pisana ili nepisana, formalna ili neformalna, unila-
teralna ili multilateralna aktivnost, kojom se vriizbor izmedu jedne ili vi$e alternativa
(moguc¢nosti), kako bi se na najefikasniji (uman i racionalan) mogu¢i nacin ostvario
zeljeni cilj.



Odluc¢ivanje moze biti: formalno ili neformalno. Za svaki proces odlucivanja vazni
su ciljevi, koji predstavljaju odluke sami za sebe. Oni mogu biti, u zavisnosti od vre-
mena realizacije: kratkoro¢ni, srednjoro¢ni ili dugoro¢ni ciljevi.

Upravljanje i rukovodenje organizacijom nisu sinonimi. Upravljanje je znacajno
$iri pojam od pojma rukovodenja. Pod pojmom upravljanja podrazumevamo sve-
ukupne aktivnosti koje se preduzimaju radi izvrSenja odredenih funkcija, koje su
neophodne za ostvarivanje ciljeva jedne organizacije, dok je rukovodenje zasnovani
na aktivnosti usmeravanja, ponasanja ljudi, odnosa i procesa izmedu ljudi.

Odluke koje se donose mogu biti strateske ili operativne, programirane ili nepro-
gramirane odluke. Sam proces donosenja odluka moze biti na bazi: logike i argu-
mentacije (racionalno odlucivanje), intuicije (intuitivno odlucivanje) ili prethodnog
iskustvenog saznanja (na osnovu prakse).

U zavisnosti od toga ko donosi odluke (da li je re¢ o jednom subjektu ili vise njih)
i kako se odluke donose, odlu¢ivanje u organizacijama moze biti: centralno, centra-
lizovano ili decentralizovano.

Postoje brojne prepreke donosenju odluka, od kojih su najvazniji: okruzenje, po-
slovna etika, korporativna kultura u celini i nedostatak odredenih resursa.

Pitanja za proveru znanja

1. Koja tri procesa ¢ine zajedno proces donosenja odluka?
Sta je odluka i kako se one mogu podeliti?
Kakav je odnos odlucivanja i organizacionih ciljeva?

Koje su karakteristike racionalnog odlucivanja po Piteru Drakeru?

> N

Koje su smetnje i prepreke poslovnom odlucivanju i kakav je znacaj korpora-
tivne kulture za odlucivanje?

6. Kako se deli odlucivanje u zavisnosti od subjekata odlucivanja?

7. Sta je upravljanje, a $ta rukovodenje organizacijom?



KOMUNIKACIJA |
KOMUN NA ]
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»Ljudi se dele u dve vrste: jedni prvo misle, a zatim govore
i rade, drugi prvo govore i rade, a tek zatim misle.

(Lav Nikolajevic¢ Tolstoj)







KOMUNIKACIJA

Zadatak za vezbu

Japanska kompanija ,ABC“ posluje u Republici Srbiji ve¢ 10 godina.
Povodom obelezavanja jubileja ove kompanije, koja zaposljava
300 radnika, Vas generalni direktor Vam je dao sledeca zaduZenja:

1. Sastaviti sluzbeni dopis ambasadoru Japana kojim ga pozivate
da prisustvuje manifestaciji.

2. Sastaviti dopis svim zaposlenima u kompaniji da dodu na
manifestaciju.

3. Sastaviti poziv za sredstva javnog informisanja da proprate
dogadaj.

4. Sastaviti vest o odrzanom dogadaju za sajt kompanije i za
medije.

5. Spremiti uvodno izlaganje u trajanju od 90 sekundi najvise,
kojim biste pozdravili goste.

6. Sve ovo pripremiti na engleskom i srpskom jeziku.
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U poglavlju koje je pred vama, saznacete odgovore na sledeca pitanja:

v
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Sta je komunikacija?

Od ¢ega se sastoji proces komuniciranja?

Koje su osnovne karakteristike svakog od elemenata komunikacije?

Sta je komunikacioni kanal i koje su osnovne vrste komunikacionih kanala?

Zasto je efekat na primaoca poruke jedan od najvaznijih elemenata procesa
komunikacije?

Kako se mogu podeliti poslovne komunikacije?

Na osnovu ¢ega se komunikacije razvrstavaju na formalne i neformalne?
Sta je komunikaciona interferencija?

Koje smetnje i prepreke poslovnom komuniciranju postoje?

Na koji nacin se one mogu prevazici?

Koja su osnovna opsta pravila poslovnih komunikacija?

Koja su osnovna pravila usmene i pisane komunikacije?

Ima li neverbalna komunikacija svoja pravila?

Kako imati dobar javni nastup?

Kako uspesno komunicirati sa javnos¢u?

Koje su osnovne komunikacione vestine?

ZNACAJ KOMUNIKACIJA

Vedina ljudi smatra da poseduje dobre ili ¢ak odli¢cne komunikacione vestine. U

tom uverenju nas odrzava neznanje o tome da postoji velika i znacajna razlika izmedu

komuniciranja i uspesnog komuniciranja. Uspe$nost u komunikaciji sa drugima ogleda

se upravo u smanjenju konflikata, dobrom razumevanju sa kolegama, saradnicima,

naredenima i podredenima, ali i ostvarivanju dobrih poslovnih rezultata i uspesnom

komunikacijom sa javnoscu.

Danas je gotovo opsteprihvaceno nacelo da uspesnost jedne poslovne organizacije u

velikoj meri zavisi od dobre komunikacije izmedu zaposlenih, ali i komunikacionim ve-

$tinama prema klijentima, u marketingu, odnosima s javnoscu i slicno. Stoga se sve veca

paznja na univerzitetima posvecuje upravo sticanju komunikacionih vestina i vestine

prodaje, bez kojih je veoma tesko ili gotovo nemoguce postici dobar poslovni rezultat.



Losa komunikacija medu zaposlenima
N "~

jedan je od najces¢ih razloga za nastanak \

>
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Takode, ona moze ozbiljno uticati na uma-
njenje produktivnosti zaposlenih i trose-

konflikata u organizacionom okruzenju. 5
nje znacajnog vremena na uspostavljanje

harmoni¢nog poslovnog okruzenja nakon
konfliktne situacije.

U tranzicionim drustvima, poslovna komunikacija jos uvek nije dobila pravo mesto
koje joj sa pravom pripada. I dalje postoje brojne zablude o tome da komunikacija ne
utic¢e presudno na uspeh u poslovanju, kao i to da je komunikaciona vestina zapravo
urodena i da ne postoji nacin da se kod ,,netalentovanih ljudi“ ona stekne.

Re¢ je naravno o predrasudama, jer ova vestina, kao i svaka druga, moze da se
stekne marljivim radom i vezbom. Upravo zato, posebno ¢emo definisati pojam ko-
munikacije, osnovne elemente ovog procesa, njegov socioloski (drustveni) karakter,
ali i klju¢ne vrste poslovnih komunikacija i osnovna pravila koja vaze za svaki tip
komunikacije.

DEFINISANJE KOMUNIKACIJA

Znacaj procesa komuniciranja u drustvu prepoznat je od najranijih vremena ra-
zvoja ljudskog drustva. Antika je period u kom je komunikaciona vestina videna pre
svega kao vestina ubedivanja.

U Staroj Grekoj zajedno sa filozofijom razvijala se vestina govornistva, koja je bila
neizostavna za svakog ko se bavio javnim poslovima. I danas su ¢uveni Demostenovi
govori protiv makedonskog kralja Filipa II Makedonskog, takozvane , filipike®, koje
su usle u anale retorike kao nauke o besednistvu. U dobra Starog Rima, Ciceron se
posebno isticao svojim izuzetnim govornickim umecem i zaceo retoriku kao vestinu
ubedivanja i uveravanja.

Aristotel je, baveci se ljudima i ljudskom prirodom, tvrdio da ¢oveka i Zivotinje
razlikuju, izmedu ostalog, tri vazna svojstva:

1. logos (moze se prevestiikao razum, odnosno sposobnost logickog razmisljanja
i rasudivanja);

2. sposobnost da se smeje;

3. sposobnost da govori.



Upravo takvom analizom, Aristotel jasno ukazuje na znacaj komunikacija za ¢oveka
i njegov odnos sa drugim ljudima.

Da komunikacija ima pre svega socioloski karakter, u svojim radovima uocio je La-
svel®. Dens i Larson su u svom istrazivanju iz 1976. godine utvrdili preko 125 razli¢itih
definicija komunikacije i pokusali da ih objasne®.

Mozemo, najopstije, re¢i da komunikacija predstavlja proces razmene informacija
od inicijatora do primaoca poruke (recipijenta) preko odredenog medija, kojom se na
primaoca poruke ostvaruje odredeni uticaj (efekat).

ELEMENTI PROCESA KOMUNIKACIJE

To bi znacilo da proces komunikacija sac¢injava
pet vaznih elemenata:

1. posiljalac poruke Komunikacija je proces,

2. komunikaciona poruka koji ima socioloski karak-
ter. Proces komunikacija
sastoji se iz pet klju¢nih

4. primalac poruke elemenata.

3. komunikacioni kanal

5. efekat na primaoca poruke

Za uspesnu poslovnu komunikaciju vazan je
svaki od ovih elemenata.

POSILJALAC PORUKE

Posliljalac poruke drugacije se naziva emiter poruke, inicijator poruke ili komunika-
tor. To je, zapravo, subjekt koji pocinje komunikaciju bilo da je re¢ o jednostranoj ili
visestranoj komunikaciji - otuda naziv inicijator. Mozemo reci da je to subjekat koji
odasilja (emituje) poruku ka drugom subjektu koji ucestvuje u procesu komunikacije
- otuda naziv emiter poruke.

Rang posiljaoca poruke ponekad moze bitno odrediti tip i formu komunikacije.
Na primer, ukoliko je generalni direktor doneo odredenu odluku koju saopstava za-
poslenima, iz njegovog ranga u hijerarhiji organizacije, jasno je da je re¢ o formalnoj

64  Lasswell, H.D., The structure and function of communication in society, 1948, Mass Communications,
Ed. Wilbur Lang Schramm, University of Illinois Press, Chicago, 1949, pp. 102-115.

65  Danceand Larson, The Function of Human Communication: A Theoretical Approach, Holt, Rinehart
and Winston, New York, 1976.



komunikaciji birokratskog tipa, gde se od zaposle-

Rang posiljaoca poruke, tj. nih ocekuje da odluku sprovedu u delo.

Njegov poloZaj u organiza- Takode, ukoliko je re¢ o komunikaciji izmedu
ciji moZe u bitnom deter- kolega istog ranga koji se godinama poznaju i rade
minisati sam tip komuni- zajedno, vrlo je izvesno da ¢e komunikacija medu
kacije i osnovna pravila u njima biti neformalna (neregulisana posebnim

komuniciranju. pravilima), fleksibilnija i bez birokratskog karak-

tera, kao u prethodnom primeru.
KOMUNIKACIONA PORUKA | KOMUNIKACIONI KANAL

Komunikaciona poruka je skup informacija koji saopstavamo drugim ucesnicima
u procesu komunikacija. Dok je u periodu pre globalizacije klju¢ni izvor moc¢i bila
vojna sila (naoruzanje) ili posedovanje ekonomskih resursa, u eri hiperglobalizaci-
je, posedovanje informacija smatra se glavnim izvorom moci. Informacije se danas
smatraju gotovo najznacajnijim resursom u poslovnom svetu. Stoga bi se moglo reci
da je komunikacija proces koji podrazumeva razmenu odredenih informacija putem
razli¢itih medija.

Komunikacioni kanal je medij, odnosno sredstvo

ili nacin putem kog prenosimo komunikacionu poru- =~ Komunikacioni kanal -
ku do recipijenta, tj. primaoca poruke. Komunikaci- medij, modus ili nacin
oni kanali su se razlikovali u zavisnosti od tehnicko- prenosenja poruke od
tehnoloskog napretka ljudskog drustva i civilizacije. komunikatora do reci-
Najstariji komunikacioni kanal je gestikulacija, po- pijenta.

tom govor, a kasnije i njegova formalizacija kroz stan-
dardizovani jezik i odgovarajuce pismo.

Zapisivanjem komunikacione poruke, postalo je moguce njeno odasiljanje putem
poste, a potom i putem telegrafa, telefona pa sve do savremenih medija komuniciranja,
zahvaljujudi razvoju informacionih i komunikacionih tehnologija, poput mobilne tele-
fonije, interneta, video-linka, drustvenih (socijalnih) mreza i slicno. Drugim recima,
onako kako se menjalo nase drustvo i nase poslovno okruzenje, tako su se menjali i
napredovali komunikacioni kanali koje smo koristili u procesu komuniciranja. Danas
smo gotovo potpuno usmereni na elektronske komunikacije.

Dominantna upotreba elektronskih komunikacija ima dvostruki karakter: poziti-
van i negativan.

Informacije se razmenjuju ogromnom brzinom u deli¢u sekunde na velikim udalje-
nostima. Ovo je omogucilo da svet postane svojevrsno globalno selo u kom se u veoma
kratkom roku prevazilaze fizicke i geografske barijere medu drzavama, kompanijama
i drugim subjektima ekonomskih odnosa danas.



Takode, internet kao medij koji se danas naj-

vise koristi, gotovo je besplatan, odnosno za vrlo Pozitivne posedice elek-
mali novac, kompanije mogu ustedeti ogromna tronskih komunikacija
sredstva tako Sto sastanke organizuju, na primer, su: efikasnije odluéivanje,
putem video-linka. Konflikti u takvoj komuni- manja $ansa za konflikte i
kaciji su veoma retki, jer ona ima svojevrstan brza razmena informacija
depersonalizovani karakter. Kada komunikator i na velikim udaljenostima,
recipijent nisu fizicki blizu, $ansa za nastanak so- uz uétedu resursa.

cioemotivnih konflikata je mnogo manja. Uko-
liko do takvog konflikta i dode, oni su po snazi i
intenzitetu daleko slabiji u poredenju sa komunikacijom koja se odvija neposredno.

Treca pozitivna odlika jeste ubrzavanje procedure donosenja odluka. Cinjenica da
danas mozemo do¢i do informacija mnogo brze nego ranije, dovodi do toga da je se
odluke donose mnogo brze i efikasnije, a takode i nadzor nad procesom odlucivanja
i sprovodenja donetih odluka mnogo je laksi i efikasniji.

Ipak, zahvaljuju¢i moguénostima da sa dru-

ima komuniciramo na daljinu, doslo je do po- L
& J J P Depersonalizacija i otude-

nje medu ljudima (alijena-
cija) glavne su negativne
posledice elektronskih
komunikacija.

vecanja otudenja (alijenacije) medu ljudima. Sve
manje direktnih socijalnih kontakata, dogovaranja
putem drustvenih mreza, stvaranje prijateljstava
na daljinu bez direktnog kontakta — samo su neki
od aspekata ovakve alijenacije medu ljudima.
Zato se Cesto kaze da zivimo u drustvu tehnickog
i tehnoloskog savrsenstva, ali velike otudenosti i
depersonalizacije.

U poslovnom svetu, kako odli¢no uocavaju Mek Sejn i fon Glinov, elektronske
komunikacije imaju nekoliko ozbiljnih nedostataka®:

1. Internet je veoma slab komunikacioni kanal da bi se putem njega iskazala odre-
dena emocija. U direktnoj usmenoj komunikaciji, izrazi lica (facijalne ekspresi-
je), gestikulacija, visina tona i slicno, mogu da ukazu na emociju sagovornika,
dok u elektronskoj komunikaciji primalac poruke ima $irok spektar moguéih
tumacenja necijih reci i poruka, u zavisnosti od sopstvenog raspolozenja, tipa
licnosti ili drugih faktora subjektivne prirode.

2. Elektronska poslovna komunikacija obi¢no se smatra manje formalnom od
drugih oblika pisane komunikacije. Neretko se izostavljaju kurtoazna pozdrav-
na zaglavlja ili se jednostavno prenebregnu klju¢na pravila pristojne poslovne
komunikacije.

66  Mc Shane, von Glinow, op.cit, str. 159-160.



3. Elektronski nacin nije najbolji za slanje slozenih poruka, kojima se pokusava
analizirati kompleksna situacija, na primer. Ponekad je veoma tesko u sadrzaju
elektronske poste, recimo, objasniti klju¢ni problem, celokupnu situaciju ili
predloziti adekvatno resenje.

4. Najzad, poruke poslate elektronski ¢esto su entropi¢ne, visoko informativne i
sadrze ponekad i veci broj informacija nego $to je primalac u stanju sa razume
i ,obradi®

PRIMALAC PORUKE | EFEKAT PORUKE NA PRIMAOCA

Primalac poruke ili recipijent jeste onaj kome je komunikaciona poruka namenjena,
tj. onaj entitet na koji komunikaciona poruka treba da ostvari odredeni uticaj (efekat).
Primalac poruke moze biti jedna osoba ili vise njih u zavisnosti od tipa komunikacije.

Cesto se prilikom komuniciranja zaboravi na
veoma vazan deo, a to je upravo efekat na prima-

oca poruke. Smisao celokupnog procesa komu- Smisao celog procesa
nikacije jeste da nas primalac poruke (osoba sa =~ komuniciranja jeste ostva-
kojom komuniciramo) razume. To zna¢i da ra- rivanje Zeljenog efekta na
zume i sadrzaj poruke, ali naravno i njen logicki primaoca poruke.

smisao i nasu nameru koju Zelimo da saopstimo.

Stav poput ,,Vazno je da sam rekao, a sagovornik

moze da me razume kako god Zeli.“ pokazuje ne samo nerazumevanje sustine komu-
nikacija, ve¢ i elementarno nepostovanje sagovornika.

Reakcija primaoca poruke na samu poruku drugacije se naziva feedback, odnosno
povratna sprega u komunikaciji.

VRSTE KOMUNIKACIJA

Komunikacije se mogu podeliti na osnovu vise razli¢itih kriterijjuma: prema su-
bjektima, kanalu komunikacije, stepenu formalnosti, broju u¢esnika u komunikaciji,
hijerarhijskom nivou ucesnika u procesu komunikacije i dr.

U zavisnosti od subjekata koji ucestvuju u procesu komunikacije, ona se moze
podeliti na: intrapersonalnu® i interpersonalnu; intergrupnu i intragrupnu; intra-
organizacijsku i interorganizacijsku. U svakoj od ovih podela prefiks intra oznacava
komunikaciju koja se odvija unutar navedenog subjekta, dok prefiks inter oznacava
komunikaciju izmedu navedenih subjekata.

67  Videti izmedu ostalog u: J. A. Devito, Human Communication - the Basic Course, Longman, 1997.



Kao $to smo ranije naveli, intrapersonalna komu-

nikacija je ona koja se odvija unutar pojedinca. Ovaj Intrapersonalna
oblik komunikacije predstavlja sastavni deo takozvanih komunikacija je ona
intrapersonalnih konflikata i razmatranje razlicitih al-  koja se odvija unutar
ternativa i mogucnosti prilikom donoSenja odredene  pojedinca i sastavni je
odluke, na primer. Komunikacija koja se tice meduljud- e intrapersonalnih
skih odnosa, naziva se interpersonalnom komunikaci- konflikata.

jom. Ona obuhvata najmanje dvoje ili vise ucesnika u
procesu komuniciranja.

JEDNOSMERNA | DVOSMERNA KOMUNIKACIJA

U zavisnosti od tipa i smera kretanja komunikacione poruke, interpersonalna, inte-
rorganizacijska, intergrupna i drugi vidovi komunikacije medu razli¢itim subjektima,
ona se moze podeliti na:

1. Jednosmernu (birokratsku)
2. Dvosmernu (komunikaciju)

Jednosmerna komunikacija drugacije se naziva
unilateralnom komunikacijom ili birokratskom ko-

munikacijom. U ovom tipu komunikacije postoji Jednosmerna komuni-
samo jedan smer kretanja poruke, gde se od pri- kacija - birokratski tip
maoca ne ocekuje povratna reakcija (efekat) ve¢ iz- komunikacije.

vrsenje odredenog naloga, direktive ili naredenja od
strane nadredenog u poslovnoj organizaciji. Upravo
zato se ovaj tip komunikacije drugacije naziva biro-
kratskim tipom komunikacije.

Analizirajudi idealni tip birokratske organizacije, Maks Veber je tvrdio da se ovakav
idealni tip zasniva na slede¢im elementima: hijerarhiji autoriteta (tj. lancu komando-
vanja u organizaciji), strogo formalnim odnosima koji su propisani odgovaraju¢im
propisima i pravilima, striktnim radnim vremenom i odredenom zaradom na osnovu
radnog vremena; odvojenos$cu privatnog i profesionalnog Zivota i ¢injenici da zapo-
sleni nisu vlasnici nad sredstvima rada.

U birokratskom modelu organizacije, zaposleni sprovode odluke svojih nadrede-
nih. U ovakvoj organizaciji komunikacija bi bila jednosmerna, jer nadredeni podre-
denima samo saopstava donetu odluku, a zaposleni nemaju mogucnost da je promene
niti da uticu na nju, pa se od njih i ne ocekuje bilo kakav feedback osim da sprovedu
donetu odluku odgovorno i savesno.



Dvosmerna komunikacija podrazumeva uza-
jamnu razmenu informacija i komunikacionih
poruka izmedu razli¢itih subjekata u poslovnoj
komunikaciji. Pomalo povrsno, mogla bi se na-
zvati demokratskom komunikacijom, ukoliko bi se
zeleleo naglasiti pravo participacije svih zaposle-
nih u ovom tipu komunikacije.

Dvosmerni tip komunika-
cije - pravo participacije
u procesu komuniciranja,
umesto pukog izvrSenja
birokratskih naloga pret-
postavljenih.

VERBALNA | NEVERBALNA KOMUNIKACIJA

Verbalna komunikacija se cesto laicki drugacije smatra usmenom komunikacijom.
To je, naravno, potpuno pogresno, jer se pod verbalnom komunikacijom podrazumeva
svaki vid komunikacije u kome se koriste reci (na latinskom verb - rec). Ovaj tip komu-
nikacije moze da se podeli na:

1. verbalnu usmenu i
2. verbalnu pisanu®® komunikaciju.

Usmena komunikacija je tip verbalne komu-

nikacije gde se komunikaciona poruka saopstava Verbalna komunikacija je

ona u kojoj koristimo reci.

U neverbalnoj komunika-

ciji, poruku saopStavamo

govorom tela, gestikulaci-

jom, pokretima, pogledom
i sli¢no.

govorom, uz upotrebu jezika i aktivno slusanje
sagovornika. Pisana komunikacija podrazumeva
verbalnu komunikaciju koja se odvija koris¢enjem
pisma i drugih pisanih simbola.

Neverbalna komunikacija je oblik komunika-
cije koji se odvija bez ikakvog koriS¢enja reci, vec
se komunikaciona poruka saopstava na druge na-
¢ine, koriS¢enjem govora tela (mimike), pogledom, gestikulacijom i sli¢no. Skritanje
ruku moze da ukaze na defanzivan stav u¢esnika u komunikaciji, kao $to bespotrebno
mahanje rukama i nagli ostri pokreti mogu da ukazu na nervozu sagovornika, stepen
verbalne agresivnosti ili tremu prilikom javnog nastupa. Cesto gledanje na sat tokom
poslovnog sastanka moze da bude znak nezainteresovanosti ili dosadivanja na sastan-
ku. Gledanje u pod obi¢no ukazuje na postidenost govornika i slicno.

Drugim re¢ima, neverbalna komunikacija jeste vrlo znacajan tip komunikacije.
Iako ne progovorite nijednu re¢, svojim gestikulacijama, govorom tela, kretanjem po
prostoriji ili pogledima, mozete preneti veoma jaku poruku. Stoga se ¢esto neverbalna
komunikacija smatra neodvojivim delom verbalne usmene komunikacije.

68  Pravilno je re¢i pisanu, a ne pismenu komunikaciju. Naziv pismena verovatno potice od arhai¢nog
naziva pismeno u smislu pismo, dopis, slovo.



Sl{mlljlv ili Iznenaden ili
uzalud nezainteresovan zacuden
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Sumnija ili flert Bol ili soj Pomesanih emocija
FORMALNA | NEFORMALNA KOMUNIKACIJA

U poslovnom svetu, komunikacija je gotovo uvek formalna. Ovo se posebno odnosi
na komunikaciju sa klijentima, komunikaciju nadredenog sa podredenima i obrnuto,
kao i komunikaciju sa javno$¢u. Medutim, postoje zablude da je formalna komuni-
kacija uvek pisana, dok je neformalna uvek usmena.

Stepen formalnosti komunikacije ne zavisi od
komunikacionog kanala, ve¢ iskljucivo od toga da
li je komunikacija regulisana odredenim pravilima
i dali ima propisanu formu® ili to nije slucaj. For-
malna komunikacija je, dakle, onaj tip komunika-
cije koji ima propisani oblik i odvija se u skladu sa
odredenim pravilima korporativne kulture jedne
organizacije.

Kurtoazno obracanje
sagovorniku, komunikacija
per si, upotreba knjizev-
nog jezika bez slenga i
Zargona, odgovarajuci
oblik komunikacije - neki

su od elemenata formalne
Formalna komunikacija podrazumeva kurto- komunikacije.

azno obracanje sagovorniku, uz visok stepen for-
malnosti (komunikacija se odvija per si — na Vi),

69  Lat. forma - oblik.



srdacno i bez naznaka bliskosti ili intimnosti sa sagovornikom. Upotreba slenga, Zar-
gona ili kolokvijalnih termina i skra¢enica smatra se potpuno nedopustenom i smatra
se naruSavanjem korporativne kulture jedne organizacije. Formalni tip komunikacije
Veber je smatrao sastavnim delom birokratske organizacije, pa je danas u germanskoj
korporativnoj kulturi takav formalizam gotovo opsteprihvacen.

Neformalna komunikacija je oblik komunikacije
koji nije regulisan pravilima i ne mora imati jasan

i precizan oblik (formu) po kom se odvija. U ne- Neformalna komuni-

formalnoj komunikaciji sagovornika je dozvoljeno kacija - ona koja se
osloviti nadimkom, a upotreba slenga, Zargona ili ko- najée$ée odvija medu
lokvijalnih termina i skracenica ne smatra se prestu-  zaposlenima istog orga-
pom od uobicajene korporativne kulture. Ovaj vid nizacionog nivoa.

komunikacije u poslovhom okruzenju rezervisan je
isklju¢ivo za zaposlene na istoj lestvici organizacione
hijerarhije i takode one koji dugo saraduju.

Neformalno saopstena informacija je manje pouzdana, jer onaj ko ju je saopstio ne
snosi za nju isti stepen odgovornosti kao u sluc¢aju formalno saopstene informacije.

VRSTE KOMUNIKACIJA PO HIJERARHIJSKOM NIVOU SUBJEKATA

U zavisnosti od toga kom organizacionom nivou pripadaju ucesnici procesa ko-
munikacije, ona moze biti:

1. horizontalna,
2. vertikalna,
3. dijagonalna.

Horizontalna komunikacija odvija se izmedu zaposlenih na istom organizacionom
nivou. Na primer: komunikacija zaposlenih u sektoru ra¢unovodstva, sektoru ljudskih
resursa, sektoru marketinga, sektoru odnosa sa javnoscu.

Vetikalna komunikacija odvija se medu zaposleni-
ma po principu: komunikacija nadredenih sa podre-

denima ili obrnuto. Ona se dodatno moze podeliti na: Vertikalna komunika-
a) silaznu vertikalnu komunikaciju - komunikaci- = Cija moze biti: uzlazna
ju nadredenih sa podredenima; i silazna vertikalna
komunikacija.

b) uzlaznu vertikalnu komunikaciju - komunika-
ciju podredenih sa nadredenima.



Dijagonalna komunikacija je termin koji se odnosi na komuniciranje izmedu za-
poslenih razli¢itog organizacionog nivoa, to jest razli¢itog polozaja na lestvici orga-
nizacione hijerarhije.

KOMUNIKACIONA INTERFERENCIJA

Komunikaciona interferencija ili drugacije receno, komunikacioni $um, predstavlja
jednu od smetnji poslovnom komuniciranju. Sum se javlja na relaciji emiter poruke -
recipijent i otezava ili potpuno onemogucava razumevanje poruke i povratnu reakciju
recipijenta.

U zavisnosti od porekla Suma, komunikaciona interferencija moze biti:
1. interna (unutrasnja)
2. eksterna (spoljasnja)

Interna (unutra$nja) komunikaciona inter-
ferencija je svaka koja nastaje usled faktora koji
se ti¢u ucesnika u procesu komunikacije, poput
nerazumevanja jezika, kulturoloskih razlika, ne-
ujednacenih sistema vrednosti, moralnih nazora
i sli¢no. Ukoliko poruku saopstava Japanac En-
glezu na japanskom jeziku, ne postoji $ansa ona

Unutrasnja interferencija
se zasniva na kulturolos-
kim razlikama, uzajamnom
nerazumevanju moralnih
nacela ili drugacijem da-
vanju znacenja odredenim

bude dekodirana (razumljiva) primaocu poruke, pojmovima ili konceptima.

jer usled kulturoloskih razloga nastaje $um koji
dovodi, u ovom sluc¢aju, do potpunog nerazume-
vanja poruke u bukvalnom smislu.

Ukoliko nadredeni svojim podredenima saopsti da treba da naprave racionalan
marketing plan, jasno je da ¢e zaposleni razumeti tekst poruke, ali verovatno ne i sa-
drzaj. Zasto? Koncept racionalnog se moze razlikovati kod nadredenog i zaposlenih.
Ukoliko nema dodatnih informacija $ta se pod tim racionalnim podrazumeva, velika
je Sansa da ova komunikacija takode zavrsi neuspesno. Razli¢ito razumevanje odre-
denih koncepata, ili pojmova, takode moze da bude primer za internu interferenciju.

Eksterni (spoljasnji) $um nastaje usled fakto-
ra okruzenja koji ometaju razumevanje poruke u
potpunosti ili delimi¢no. Najjednostavniji primer
je buka usled koje se moze dogoditi da primalac
poruke uopste ne ¢uje komunikacionu poruku. U
slu¢aju elektronskih komunikacija, tehnicke smet-
nje takode mogu da budu primer za eksternu in-
terferenciju u procesu komunikacije.

Spoljasnja interferencija

je ona koja nastaje usled

faktora okruzenja (buka,
tehnicke smetnje i sli¢no).



SMETNJE | PREPREKE PO MEK SEJNU | FON GLINOVU

U svojoj knjizi Organizaciono ponasanje, autori Mek Sejn i fon Glinov’® navode
Cetiri smetnje i prepreke poslovnom komuniciranju. To su:

1. jezicke barijere

2. veliki broj informacija (zatrpanost informacijama)
3. kulturoloske barijere;

4. rodne razlike.

Kod jezickih barijera autori posebno isti¢u upotrebu zargona - upotrebu tehnickih
izraza, skracenica ili termina koji se koriste samo u pojedinim zanimanjima ili gru-
pama ljudi u poslovnom svetu. Ove barijere se takode odnose na komunikaciju medu
onima koji govore razli¢itim jezikom.

Veliki obim informacija moze biti posebna prepreka uspesnom poslovnom komu-
niciranju. Entropi¢nost poruke (tj. njena neuredenost i haoti¢nost) posebno mogu da
utic¢u na to da recipijent nema dovoljno kapaciteta da razume saopstenu poruku od
strane emitera (komunikatora).

Kulturoloske razlike su posebno znacajna barijera uspesnom poslovnom komuni-
ciranju. U razli¢itim kulturama postoje razliciti stilovi komunikacije, razli¢iti dramski
elementi u komuniciranju (brze pricanje, komunikacija sa velikom pauzom izmedu
reci i recenica i sli¢no). Takode, uporedo pricanje dve ili vise osoba istovremeno,
u nekim poslovnim kulturama smatra se posebno nepristojnim”’, dok se u drugim
smatra prihvatljivim.

Rodne razlike, posebno u vreme sve veceg zalaganja za rodnu ravnopravnost u
poslovnom okruzenju i drustvu uopste, odnose se na i dalje razliciti tertman zaposle-
nih muskaraca i zena. Ovome bi se moglo dodati da u sprskom jeziku i dalje postoji
ziva debata medu lingvistima o tome da li svako zanimanje u muskom rodu ima svog
para u zenskom rodu. Tako je uobicajeno reci: sekretarica, domacica, kuvarica, spre-
macica, dok je nazalost jo$ uvek rede u upotrebi filozofkinja, socioloskinja, pravnica,
taksistkinja, pilotkinja.

70  Mc Shane, von Glinow, op.cit 163-164.

71 U antic¢ko doba, Platon je defini$u¢i kulturu komunikacije, tvrdio da kultura dijaloga podrazumeva
da dok jedna osoba govori, drugi ¢ute.

72 Postoje gramaticki nastavci: ica, kinja i ka za zanimanja u Zenskom rodu, ali se ne koriste ¢esto u
svakodnevnom govoru i komunikaciji uopste.



OPSTA PRAVILA POSLOVNIH KOMUNIKACIJA

Uspeh u poslovnom okruzenju ne zavisi samo
od strucnosti i kompetencija koje imaju zaposle-
ni. Moglo bi se reci da je kompetentnost nesto $to
klijent sa kojim saradujemo i ne vidi odmah, na
povrsinskom nivou. Ljubaznost zaposlenog prema
klijentima, pristojnost u komunikaciji, zelja da se
klijentu pomogne ili dobronamerno ukazivanje na
previd od strane klijenta, samo su neki od ¢inilaca
koji mogu da uti¢u na to da izgradimo lojalnost kod
onih koji Zele da kupe robu ili uslugu koju nudimo.

Niko se ne rada prirodno
talentovan za komunikaci-
ju. To je skup vestina koje
svako od zaposlenih moze

da stekne vremenom i
ucenjem.

Iako postoji potpuno pogresno predubedenje
da su neki ljudi po prirodi veoma talentovani govornici i da imaju urodene komuni-
kacione vestine, istina je da se ove vestine sticu vremenom i da je apsolutno svako od
zaposlenih u stanju da ih stekne. Dobre komunikacione vestine sti¢u se vremenom,
zahvaljujudi upornom radu, treninzima i obukama, ali i unapredivanju sopstvene opste
kulture i informisanosti.

Posebni tipovi komunikacija mogu imati svoja
posebna pravila. Sva ova pravila poslovnog komu-

niciranja spadaju u najosnovnije norme korpora- Posebni tipovi (vrste) ko-

munikacija, imaju posebna
pravila.

tivne kulture jedne organizacije. Drugim rec¢ima,
ona poslovna organizacija ¢iji zaposleni ne negu-
ju dobre komunikacione vestine, jasno pokazuje
svojim klijentima nebrigu, nezainteresovanost i,
konac¢no, potpuni neprofesionalizam.

Zato danas svaka ozbiljna poslovna organizacija nastoji da kodifikuje pravila orga-
nizacionog ponasanja i korporativne kulture zaposlenih™ i time obezbedi ne samo vece
postovanje pravila dobre poslovne komunikacije, ve¢ i probudi svest kod zaposlenih
0 njenoj vaznosti.

Najvaznija univerzalna pravila dobre poslovne komunikacije, koja se primenjuju
nezavisno od toga o kom tipu komunikacije je re¢, jesu:

+ Postovanje i uvazavanje;

¢ Jasnoca i razgovetnost;

+ Vodenje racuna o efektu poruke na primaoca poruke;

¢ Svest o auditorijumu;

+ Asertivnost.

73 Ova kodifikacija se najcesc¢e vrsi kroz Kodeks profesionalne etike (Eticki kodeks).



Postovanje i uvazavanje sagovornika, odnosno
primaoca komunikacione poruke, apsolutni je za-
htev u svakom obliku profesionalne komunikacije.
U razlic¢itim tipovima komunikacije, ono se moze
razli¢ito iskazivati. Ipak, ono $to je zajednicko
svim oblicima komunikacije u organizaciji jeste

Persiranje je najosnovnije
pravilo u poslovnoj ko-
munikaciji, bez ozbira na
godine klijenta. [zuzeci su
veoma retki.

da se koristi obracanje per si”.

Klijentu se uvek persira, bez obzira na godine starosti, rod ili bilo koje drugo li¢-
no svojstvo. Ovo pravilo vazi i za komunikaciju sa nadredenima u organizacionoj
hijerarhiji, kao i komunikaciju sa podredenima. Zapravo, u svim oblicima formalne
komunikacije, obracanje per si predstavlja osnovno pravilo korporativne kulture.

Jedini izuzetak od ovog pravila jesu neformalni oblici komunikacije, koji su u po-
slovhom okruzenju dopusteni u veoma ograni¢enoj meri i to isklju¢ivo medu zaposle-
nima istog ranga u organizacionoj hijerarhiji, koji duze saraduju u poslovnoj organi-
zaciji. Svaki oblik neformalne komunikacije ne sme se odvijati pred klijentima ili trecim
licima, jer to ostavlja lo$ utisak o samoj organizaciji i njenoj korporativnoj kulturi.

Jasnoca i razgovetnost su veoma vazno pravilo
uspesne poslovne komunikacije. Dekartovim reci-
ma - clare et distincte (jasno i razgovetno). Komu-
nikaciona poruka, bez obzira kome je upucena,
mora da bude jasno formulisana. To znaci da ne
sme biti prostora za dvosmislena tumacenja, koja
mogu dovesti u zabludu primaoca komunikacione
poruke ili proizvesti pogresan efekat i losu povrat-
nu spregu (feedback).

,Ono Sto ne umes da sa-
opstis jasno i razgovetno,

N

Zapravo ne znas.

Razgovetno iznosenje poruke u usmenoj formi, odnosno jasna formulacija pi-
sane komunikacione poruke, zna¢ajno smanjuju moguc¢nost za nastanak bilo kakve
smetnje i prepreke u poslovnom komuniciranju. Time je mogu¢nost konflikta manja,
a radni ambijent znac¢ajno kvalitetniji i prijatniji i za zaposlene i za klijente poslovne
organizacije.

Trece posebno vazno pravilo jeste vodenje ra-
¢una o efektu komunikacione poruke na primaoca
poruke. Vrlo se Cesto u praksi susrece stav: ,,Ja sam Socijalna i emocionalna
rekao poruku i nisam kriv/a $to si ti to pogresno inteligencija su preduslovi
razumeo/la.“ Upravo suprotno, onaj koji iznosi =~ uspesne poslovne komuni-
poruku ima posebnu odgovornost, da zahvaljujuci kacije.
sopstvenoj socijalnoj i emocionalnoj inteligenci-

74 lat. per si - obracanje ,na Vi lat. - per tu — obracanje ,na ti*.



ji”’, pokusa da se stavi u ulogu primaoca poruke i
pokusa da predvidi nacin na koji primalac moze
da razume i protumaci poruku. Svest o drugima
u celom procesu komunikacije, veoma je vazna

Auditorijum kom se
obra¢amo, diktira sadrzaj
komunikacione poruke i

kako bi mogucnost sukoba i nerazumevanja bila " .
nacin prezentovanja.

znacajno manja.

Svest o auditorijumu je takode jedno od uni-
verzalnih pravila uspesnih poslovnih komunika-
cija. Re¢ auditorijum vodi poreklo iz latinskog jezika i bukvalno prevedeno oznacava
slusaliste (lat. audio - cuti, slusati). Drugacije bismo mogli re¢i i svest o javnosti kojoj
se obracamo. Obracanje stru¢noj javnosti i lai¢koj javnosti imaju potpuno razlicite
karakteristike.

Odabir reci, stru¢nost u izrazavanju, upotreba stru¢ne terminologije i sli¢no, pri-
hvatljivi su kada se obracamo strucnoj javnosti. Ukoliko bismo iste te principe pri-
menili na obracanje laicima, ne bismo postigli nikakav efekat ili bismo cak postigli
suprotan efekat. Takode, svest o demografskoj strukturi publike kojoj se obracamo
jeste posebno vazna (godine starosti populacije, rodna struktura, etnicka pripadnost,
kulturologki ¢inioci i drugo). Drugim recima, izuzetna je vestina i umece upotrebiti
prave re¢i na pravom mestu, pred pravim auditorijumom.

Asertivnost je pojam koji se u komunikologi-
ji koristi od 1976. godine zahvaljuju¢i nau¢nom

radu autora Langea (Lange) i Jakubovskog (Jaku-
Asertivna komunikacija

je jedini prihvatljiv nacin
komuniciranja sa drugima,
na poslu i van njega.

bowski), koji su prvi put definisali sadrzaj pojma
asertivna komunikacija’. Oni su asertivnost defi-
nisali kao izrazavanje, osecanja i razmisljanja na
posten, direktan i iskren nacin, uz uvaZavanje prava
drugih ucesnika u procesu komunikacije. Moze se
reci da je asertivnost suprotnost ostalim oblicima
komunikacije koji u sebi sadrze elemente pasivno-
sti, agresije ili pasivne agresije.

Imajte na umu da se svaka poruka moze uvek saopstiti na vise razli¢itih nacina.
Na primer, na stolu se nalazi gomila papira koje treba obraditi i uneti u elektronsku
evidenciju. Zaposleni koji treba da obavi taj posao i zeli pomo¢ svog kolege iz kance-
larije, tu potrebu za pomo¢i moze da saopsti na sledece nacine:

+ ,Mozes li, molim te, da mi pomognes oko unos$enja ove dokumentacije u elek-
tronsku bazu podataka? Tvoja pomo¢ bi mi ba$ znacila.“ (asertivnost)

75  Podsetite se osnovnog znacenja ovih pojmova sa pocetka udzbenika.
76  Lange, A. J. and Jakubowski, P. (1976). Responsible Assertive Behavior: Cognitive/ Behavioral
Procedures for Trainers.



+ ,Umesto §to ¢itas vesti na internetu, uzmi da mi pomogne$ da unesemo ove
podatke u elektronsku bazu podataka!* (agresivnost)

+ ,Vidi koliko ima papira na stolu, ba§ mnogo.“ (pasivnost)

+ ,0Ovde samo ja radim i niko ne Zeli da mi pomogne da unesem ovu gomilu
podataka u elektronsku bazu podataka.“ (pasivna agresivnost)

Jedini ispravan nacin i garancija da necete poremetiti meduljudske odnose sa ko-
legama ili klijentima, jeste asertivnost u komunikaciji. To je posebna vestina koja se
stice napornim uvezbavanjem i na njoj je vazno raditi svakodnevno. Takode, ovakva
vestina komunikacije u privatnom Zivotu nam moze znacajno olaksati komunikaciju
sa drugima, povecati medusobno razumevanje i doprineti unapredivanju nasih odnosa
sa neposrednim okruzenjem.

PRAVILA USMENE KOMUNIKACIJE

Sva opsta pravila komunikacije odnose se na sve vidove i tipove komunikacija.
Ipak, pojedinacni oblici komunikacija mogu imati svoja specificna pravila. Verbalna
usmena komunikacija ima svoja vrlo specifi¢na pravila, imajuci u vidu da se kao ko-
munikacioni kanal koriste reci i govor.

Osnovna pravila usmene komunikacije su:

¢ drzanje odgovarajuceg odstojanja u odnosu na sagovornika;
+ dobra dikcija i stil izrazavanja;

+ adekvatna prateca gestikulacija;

+ postovanje Kodeksa odevanja.

DrZanje odgovarajuceg odstojanja posebno je vazno da uspesnu usmenu komuni-
kaciju sa sagovornicima. Preterana udaljenost od sagovornika u razgovorima koji su
»licem u lice””’, moze ukazati i na distancu u meduljudskim odnosima, dok sa druge
strane, preterano ,unosenje“ u sagovornika i stajanje preblizu podrazumeva narusa-
vanje osnovne privatnosti sagovornika i njegovog ili njenog integriteta.

Nepisana pravila nalazu da kod usmene komu-
nikacije rastojanje izmedu sagovornika u razgovo-

ru ,licem u lice” ne sme biti manja od jednog me- Odstojanje medu poslov-

tra, odnosno od rastojanja jedne ispruzene ruke. U~ Nim sagovornicima manje
britanskoj poslovnoj kulturi, ovo se smatra jednim od jednog metra, smatra

od osnovnih pravila, zbog ¢ega se ¢esto moze reci se korporativnom nekul-

da je rezervisanost jedna od osnovnih karakteri- turom.

stika ovakve poslovne kulture.

77  eng. face-to-face; fran. tete-a-tete.



Istina, razli¢ite poslovne kulture neguju razli¢ite obicaje. Tako se u Japanu smatra
pristojnim duboko se nakloniti sagovorniku, dok u nekim poslovnim kulturama ri-
tualno grljenje sagovornika oznacava personifikaciju bliskosti ili uspesnog poslovnog
dogovora.

Ipak, udaljenost manja od jednog metra naziva se drugacije intimnom sferom (zo-
nom) komunikacije. Naziv intimna sfera ukazuje da je takvo rastojanje nedopusteno
u poslovnim i profesionalnim odnosima, ve¢ da je iskljucivo rezervisano za bliske
prijatelje, ¢lanove porodice, emotivne partnere i slicno. U slucaju da se drzi govor
pred ve¢om grupom ljudi, primeticete da je govornica obi¢no udaljena najmanje 2
do 3 metra od prvih redova. Razlog tome lezi u takode nepisanom pravilu da takva
udaljenost predstavlja javnu sferu komunikacije. Drugim re¢ima, ona podrazumeva
pristojnu udaljenost kada se obracamo odredenom veéem auditorijum (javnosti).

Prilikom usmene komunikacije, posebna
paznja mora se posvetiti dobroj dikciji i stilu iz-

razavanja. Ovo je, ujedno, drugo vazno pravilo Ne zaboravite, bez obzira
uspesne poslovne komunikacije. Svaki jezik koji na to iz kog kraja drzave
koristimo kao komunikacioni kanal, ima svoje poti¢ete, u usmenoj komu-
standarde. Oni su propisani na najvisem akadem- nikaciji jedino je prihvat-
skom, nau¢nom i kulturnom nivou. ljiv knjiZevni jezik.

Tako na primer, bez obzira na razli¢ite obicaje
u govoru, skradivanje ili produzavanje akcenata
ili nepravilnosti u izgovoru u razli¢itim krajevima
Srbije, postoji standardizovani knjizevni srpski jezik. Jedino ispravno je, bez obzira na
to iz kog dela Srbije potice govornik, da koristi upravo knjizevni jezik prilikom izraza-
vanja. To podrazumeva: izbegavanje slenga i zargona (npr. treba re¢i oni koji vise vole
ovakav nacin komunikacije, a ne fanovi ovakvog nacina komunikacije).

Takode, ovo podrazumeva i §to manju upo-
trebu varvarizama’, posebno ukoliko je re¢ o

obracanju laicima ili laickoj javnosti. Pretera- Preterana upotreba
na upotreba stranih re¢i moze kod sagovornika stranih reci i izraza moZze
izazvati potpuno pogresnu percepciju. Konacno, da ukaZe na nesigurnost
negovanje dobrog stila je od posebnog znacaja govornika. One se ne
za uspesnu usmenu komunikaciju. Dobar stil bi =~ Koriste u obracanju laickoj
trebalo da podrazumeva koncizno, jasno i razgo- javnosti.

vetno izno$enje odredene ideje, stava ili argumen-
tacije, na asertivan nacin, o ¢emu je ve¢ bilo reci
u prethodnom poglavlju.

78  Varvarizmi su pozajmljenice iz drugih jezika koje koristimo u nasem jeziku (anglizmi, romanizmi,
turcizmi, germanizmi, bohemizmi i dr.)



Usmena komunikacija je gotovo uvek prac¢ena

odredenim elementima neverbalne komunikaci- Neverbalna komunikacija
je. Mimika, govor tela, odredeni pokreti rukama, = iizgled govornika treba da
oc¢ima i sli¢no, treba da budu u skladu sa komuni- =~ budu takvi da odaju utisak
kacionom porukom koja se iznosi u formi usmene smirenosti i neutralnosti
komunikacije. Smirenost u drzanju tela, izbega- prema sagovornicima ili
vanje preterano ostrih pokreta rukama ili kolu- auditorijumu.

tanja o¢ima, samo su neki od dobrih elemenata

neverbalne komunikacije koji bi trebalo da prate

izno$enje usmene komunikacione poruke. Agresivnost u neverbalnoj komunikaciji
deluje neprijateljski prema sagovorniku ili auditorijumu i pored toga, moze delovati
kao znak nervoze i nesigurnosti u samog sebe.

Najzad, sagovornik treba da postuje Kodeks odevanja (Dress Code) propisan pra-
vilima korporativne kulture u svojoj poslovnoj organizaciji. Neutralan stil odevanja,
bez jakih boja, upadljivih odevnih predmeta ili prejakih parfema, pomaze uspesnoj
komunikaciji. Zasto? Govornik ne treba javnost da privlaci prevashodno pojavom i
odevanjem, ve¢ kvalitetom koji ima i poruke koju iznosi javnosti, odnosno sagovor-
nicima. Upravo zato, da bi se smanjio utro$ak vremena na uzajamna komentarisanja
stilova odevanja zaposlenih, Kodeks odevanja je gotovo uvek takav da obezbeduje
neutralnost u izgledu i nastupu”.

PRAVILA PISANE KOMUNIKACIJE

Pisana komunikacija ima brojne prednosti i mane u odnosu usmenu komunikaciju.
Jedna od glavnih prednosti je zapisanost komunikacione poruke, §to podrazumeva
njenu trajnost i dokazivost u slucaju bilo kakvog spora u poslovnoj organizaciji®.
Medutim, njena glavna mana jeste to §to je moguce da onaj koji ¢ita poruku, potpuno
pogre$no protumaci napisanu recenicu, posebno ukoliko posiljalac komunikacione
poruke nema dobre komunikacione vestine.

Neka od specifi¢nih pravila uspesne pisane poslovne komunikacije su:
¢ Pedantnost;
+ Prilagodenost stila;
+ Konciznost;
+ Uctivost i ljubaznost.
79  Izuzeci postoje u specifinim zanimanjima (npr. u sektoru informacionih tehnologija, kreativnoj

industriji i sli¢no).
80 lat. Verba volant scripta manent — Redi lete, ono §to je zapisano ostaje.



Pedantnost podrazumeva da sastavljanje pisa-
ne komunikacione poruke (sluzbeni dopis, poziv
na manifestaciju, propratno pismo, obavestenje
za javnost, saopstenje i slicno), mora da se obavi
bez tehnickih, jezickih i materijalnih gresaka. U eri
savremenih informacionih i komunikacionih teh-
nologija, uglavnom koristimo Microsoft Word ili
slican program za obradu teksta. Kod sastavljanja
teksta u programu za pisanje, posebno treba voditi
rac¢una o slede¢em:

Poznavanje programa za
obradu teksta, bic¢e od veli-
ke koristi prilikom sastav-
ljanja poslovnog pisma ili

sluzbenog dopisa.

a) treba koristiti tip slova (font) koji odaje utisak ozbiljnosti - naj¢esce Times New

Roman, Cambria, Georgia ili sli¢no;

b) veli¢ina slova koja se koristi je 12, uz retko korisc¢enje specificnog tipa slova

(podebljana slova, kurziv ili podvuéena slova);

c) tekst treba da bude poravnat po marginama, jer to odaje utisak ozbiljnosti i

profesionalnosti;

d) ne sme biti gresaka u kucanju, gramatickih i pravopisnih propusta, jer to odaje

utisak neprofesionalizma,

Stil pisanja treba da bude potpuno prilagoden
auditorijumu. Ukoliko je re¢ o sluzbenom dopisu,
posebno treba voditi racuna o obracanju i tituli
osobe kojoj se obra¢amo (za diplomatske pred-
stavnike najvi$eg ranga obavezno Vasa ekselencijo
gospodine/gospodo, za akademske titule — Posto-
vani profesore/rektore/prodekane, za rukovodioce
— Postovani gospodine direktore i sli¢no). Obraca-
nje je uvek per si u c¢itavom tekstu koji se $alje, a

Posebno treba voditi
racuna o rangu osobe kojoj
se direktno obracamo. To
podrazumeva i titulu koju
osoba eventualno ima.

pocetak pisanja je uvek sa Postovani/a, a vrlo retko sa Dragi/a, osim ukoliko za tim ne

postoje neki posebni razlozi. Ova pravila vaze za sve forme komunikacione poruke

(ukljucujuci i elektronsku postu).

Pisana poruka treba da bude $to konciznija.
Konciznost podrazumeva da u dopisu stoje naj-
osnovnije informacije ili klju¢na pitanja na koja
zelite da dobijete odgovor. Trebalo bi da citava
pisana poruka stane na najvise jednu stranicu
formata A4. Preobimna poruka ukazuje na ne-
fokusiranost osobe koja Salje poruku i obi¢no je
entropicna poruka.

Konciznost - sposobnost
da klju¢nu poruku saopsti-
te efikasno, jasno, razgo-
vetno i uz relativno mali
broj recCenica.



Ukoliko zelite da dobijete odgovor na dopis
koji ste poslali, naglasite to u svom pismu na sup-
tilan i nenapadan nacin (na primer: U olekivanju
Vaseg odgovora, srdacno Vas pozdravljam). Dopis
koji $aljete ne treba da sadrzi uzvike ili bilo kakve
formulacije koje mogu da ukazu na agresivnost
u komunikaciji ili postavljanje imperativa, jer bi

Ljubaznost i uctivost su
sastavni i neizostavni
elementi svake uspesne
asertivne poslovne komu-
nikacije.
to osobi sa kojom komunicirate moglo da zvuci

naredbodavno i vojnicki.

Jedno od najvaznijih pravila pisanog obracanja jesu uctivost i ljubaznost. Cak i ako
ste u prilici da saopstite neku negativhu komunikacionu poruku (poput odbijanja neke
ponude za poslovnu saradnju ili obavestenje o prekidu ugovora o radu i sli¢no), imajte
na umu da je ¢itaocu poruke ponekad vazniji nacin na koji ste se obratili, nego sam
sadrzaj komunikacione poruke. Upravo zato je vazno podsetiti se da je postovanje bilo
veoma visoko pozicionirano u Maslovljevoj hijerarhiji potreba®'.

Na kraju, ne zaboravite, elektronsku postu poslovnog sadrzaja nikad ne $aljite na
drzavni praznik, verski praznik koji je neradni dan u drzavi u kojoj posluje organi-
zacija, kao ni vikendom, osim ukoliko to nije regularni radni dan, jer se to smatra
nekulturnim i neuvidajnim. Radnim danima slanje elektronske poste je prihvatljivo u
uobicajeno radno vreme, osim u slucajevima krajnje nuzde i hitnosti.

PRAVILA NEVERBALNE KOMUNIKACIJE

Neverbalnu komunikaciju je tesko posmatrati kao potpuno zasebnu. Kao $to smo
pomenuli, ona je smatra neizostavnim sastavnim delom usmene komunikacije. Ipak,
neverbalna komunikacija ima neka svoja specifi¢na pravila, ¢ije poznavanje nam moze
pomoci u tome da ostvarimo uspe$nu usmenu komunikaciju i ostavimo dobar utisak
na sagovornika ili auditorijum kome se obra¢amo.

Neka od osnovnih pravila uspe$ne neverbalne komunikacije su:
+ uskladenost pokreta i komunikacione poruke;

¢ stalozenost;

+ izbegavanje ,,mrtvih uglova“ u komunikaciji

¢ pravilo ,kadra kamere“

Kod neverbalne komunikacije, posebno je vazno da gestikulacija bude u potpunosti
uskladena sa komunikacionom porukom koja se iznosi. Ukoliko Zelimo da posaljemo

81  Podsetite se poglavlja o motivaciji i razli¢itim teorijama potreba ljudi.



poruku otvorenosti, odgovarajuca gestikulacija
bila bi $irenje ruku i prazni dlanovi (obi¢no uka-
zuje na iskrene i dobre namere govornika).

Pretnja prstom, drzanje ruku u dzepovima, skr-
$tanje ruku iza leda ili konstantno drzanje ruku
zgréenih u laktovima, ukazuje ili na pasivnost u

Gestikulacija treba da prati
sadrzaj komunikacione
poruke koju govornik
iznosti pred sagovornici-
ma ili auditorijumom.

komunikaciji ili na agresivnost ili, pak, na obo-
je. Naravno, to niposto ne znaci da se na osnovu
gesta moze zakljuciti o karakteru osobe, ali moze
da ostavi lo$ utisak pred auditorijumom. Stoga je
veoma vazno da gestikulacija bude takva da uka-
zuje na smirenost i staloZzenost govornika. Tome
¢e znatno doprineti ukoliko kretanje po prostoriji
nije preterano ili haoti¢no, kao i smirena upotreba
ruku prilikom komunikacije.

Losi gestovi: skrStanje
ruku, drzanje ruku u dze-
povima, konstantno gleda-
nje na sat, oStro mahanje
rukama.

Kontakt o¢ima posebno je vazan u neverbalnoj
komunikaciji. Smatra se da gledanje sagovornika
u o¢i garantuje iskrenost i postenje u nastupu, pa
je jedno od osnovnih pravila rukovanja kojim se
zakljucuje poslovni ugovor, na primer, obavezno
gledanje poslovnog partnera u oci. Otuda je ve-
oma vazno da ukoliko se govornik obraca ve¢em
broju ljudi, nema takozvanih ,,mrtvih uglova®, od-
nosno onih delova prostorije koje uopste ne vidi

Ukoliko se komunicira sa
veéim brojem ljudi istovre-
meno, treba povesti racu-
na o tome da nema mrtvih
uglova u komunikaciji.

i sa kojima ne moze da ostvari nikakav komunikacioni kontakt.

Konacno, posebno je vazno pravilo kadra kamere. Kada se obracamo odredenom
broju ljudi, nasi pokreti rukama ne bi trebalo da budu takvi da, ukoliko zamislimo da
smo u medijima pred kamerama, izlaze iz uobicajenog kadra kamere. Uvezbavanje ove
tehnike moze biti od velike pomo¢i prilikom javnih nastupa ili nastupa u medijima.

PRAVILA JAVNIH NASTUPA

Sve je veci broj onih radnih mesta gde je nemoguce ostati medijski anoniman. Bilo
da je re¢ konkretno o poslovima odnosa s javno$¢u (PR) ili marketingu, turizmu i
hotelijerstvu, na primer, kontakti sa medijima postaju neminovnost.

Ukoliko se podsetimo tipologije licnosti, osnovna podela koju je sacinio jo$ Karl
Gustav Jung zasnivala se na tome da ljudi mogu da se podele na ekstrovertne i intro-
vertne tipove li¢nosti. Cinjenica je da se ekstrovertniji tipovi li¢nosti bolje snalaze u



medijima, pred reflektorima i u stalnom kontaktu

sa ljudima (bilo da je re¢ o direktnom ili indirek- Esktrovertni tip li¢nosti je
tnom kontaktu putem blogova ili na sajtovima,na ~ skloniji javnim nastupima.
primer). Sa druge strane, introvertniji pojedinci Zato ¢ete lako uociti da

se ne snalaze u poslovima koji podrazumevaju  postoje oni koji vole medij-
veliku medijsku paznju i obracanje javnosti. Ipak, = ske nastupe, ali i zaposleni

ponekad je vazno savladati unutrasnje barijere i koji ih konstantno izbe-
napraviti iskorak u ovoj oblasti. Postavlja se pita- gavaju, jer se ne snalaze u
nje: kako? Postoje li pravila javnih nastupa? javnosti.

Osnovna pravila javnih nastupa mogla bi obu-
hvatiti sledece:

¢ pripremljenost;
+ dobru opstu informisanost;
+ uvezbanost komunikacionih vestina.

Pripremljenost za javni nastup podrazumeva

da o temi o kojoj treba da govorite, treba da zna- U javnom nastupu nema
te gotovo sve §to je relevantno. Ovo se posebno imrpovizacija u smislu
odnosi na situacije u kojima ocekujete pitanja sadrzaja poruke koja se
publike, predstavnika medija ili stru¢ne javnosti. iznosi. Dobra priprema je

Mnogo gore od loSeg javnog nastupa ili ¢ak, jedi-  preduslov dobrog nastupa.
no gore od loseg javnog nastupa, jeste nekompe-

tentan javni nastup, u kom je uocljivo da govornik
ni sam ne zna o ¢emu govori i improvizuje na licu mesta. Improvizacija u smislu
anegdote moze biti dobrodosla, ali improvizacija u smislu sadrzaja — nikako.

Javni nastupi imaju veliku mo¢ i uticaj. Oni

mogu uticati da se necija karijera veoma brzo iz- . .
& ) J Poruka javnosti treba da

bude koncizna, precizna i

nedvosmislena, odgovara-

judi na pitanje: ko, Sta, gde,
kako i zbog ¢ega?

gradi i napreduje, ali sa druge strane, mogu ta-
kode lako uticati da se necija izgradena karijera
veoma lako urusi. Dobra pripremljenost svakako
garantuje da Ce, bez obzira na tremu i neprilago-
denost javnim nastupima, nastup biti bar strucan
i kompetentan. Priprema obuhvata da na jasan,
koncizan® i konkretan nacin saop$timo javnosti odgovor na klju¢na pitanja: ko, sta,
gde, kako i zbog cega?

82  Konciznost u javnim nastupima u medijima je posebno vazna, jer je vreme koje je na raspolaganju
obi¢no veoma kratko i ograni¢eno. Ponekad se ¢itava komunikaciona poruka mora smestiti u
najvise 60 do 90 sekundi, §to podrazumeva da je govornik odli¢no pripremljen da za kratko vreme
saopsti klju¢ne ideje koje ima ili ubedi javnost u to $to govori.



DEMOSTEN (384-322. p.n.e)

Demosten je bio jedan od najpoznatijih antickih govornika. Poreklom iz
Atine, u IV veku pre nove ere, govornisStvo je ucio tako Sto je proucavao
govore svojih prethodnika. Svoj prvi uspesan govor odrzao je u svojoj
20. godini zivota kada je, vodec¢i sudski spor, pobedio svoje suparnike.

Bavio se logografijom - pisanjem govora za druge, Sto mu je omogucilo
zaraduiprezivljavanje. U istoriji je ostao upaméen kao vatreni govornik
protiv makedonskog kralja Filipa Il Makedonskog, oca Aleksandra
Velikog. Boreci se protiv ekspanzije tadasnje makedonske drzave,
Demosten je drzao ¢uvene govore, takozvane filipike.

Erudicija® i velika op$ta informisanost se uvek

lako primete na govorniku koji se javno obraca. Dobra opSta kultura i
Sposobnost da u obracanje ugradi neku od latin- informisanost, nacitanost
skih sentenci ili da upotrebi struc¢an termin na govornika i svestranost i
pravom mestu u pravo vreme, kao i to da poveze sigurnost u sebe, deo su
vi$e pojava sa onim o ¢emu govori, samo su neke dobrog javnog nastupa.

od odlika dobrih javnih govornika.

Najzad, bez odli¢ne uvezbanosti komunikacionih vestina, nema dobrog javnog na-
stupa. Upravo zato, tesko je pronaci dobrog govornika u javnosti, koji ima lose komu-
nikacione vestine i obrnuto. Stoga treba imati na umu da je pored stru¢nog znanja,
posebno vazno sticanje ovih vestina, bez obzira na to kojim poslom ¢e se bilo ko od
zaposlenih baviti u buducnosti.

CICERON (106-43. p.n.e)

Marko Tulije Ciceron bio je najpoznatiji starorimski govornik. U
detinjstvu je sluSao velike drzavnic¢ke govore Marka Antonija. Smatra
se osnivacem retorike - besednicke (govornicke) vestine. SaCuvano je
nekoliko desetina njegovih govoraiz doba Starog Rima, a nakon njegove
smrti, objavio ih je sledbenik Marko Tulije Tiron, za kog se smatra da
je osnovao stenografiju. Jedna od njegovih najpoznatijih sentenci jeste:
,Dulce enim etiam nomen est pacis“ - Slatko je vec i ime mir.

83 lat. eruditio - nacitanost, u¢enost, nau¢nost, obrazovanost.



Glavna karakteristika javnih nastupa jeste
upravo njihova dostupnost medijima, laickoj i
stru¢noj javnosti. Zahvaljujuci razvoju savreme-
nih informacionih i komunikacionih tehnologija,
vecina javnih nastupa je trajno dostupna na inter-
netu, $to dodatno ukazuje na neophodnost dobre
pripreme i efektivnog nastupa.

Dobar javni nastup moze unaprediti Vasu poziciju u poslovnoj organizaciji, ali isto
tako jedan lo$ javni nastup moze dovesti do toga da godine truda i rada koji ste ulozili,

Vecina javnih nastupa su

trajno dostupni putem in-

terneta. Dobar ili lo$ javni
nastup, mogu presudno
uticati na vasu karijeru.

bude unazadeno, a napredak u karijeri otezan u toku duzeg vremena.

Zadatak za prakti¢nu veZbu

1. Potrazite na internetu jedan govor Stiva DzZobsa, Bila Gejtsa i
Martina Lutera Kinga. Da li prepoznajte razlicitost u stilovima i
nastupima? Za cije govore se moZe reci da su najefektniji.

2. Ko je, u poslovnom svetu, za Vas uzoran govornik i zbog ¢ega?

3. Dalimozete da pronadete primerloSeg govorailijavnog nastupa?

4. Pripremite kratak javni nastup na televiziji o uvodenju novog
proizvoda u ponudu VasSe poslovne organizacije? Nastup treba
da traje samo 30 sekundi, uz poStovanje pravila javnih nastupa.

KOJE SU OSNOVNE VESTINE | KAKO SE STICU?

Koncept obrazovanja je bio vekovima uteme-
ljen na sticanju stru¢nih znanja (eng. hardskills).
Ovakav koncept se temeljio na uverenju da sanse
za uspeh u karijeri i na trzi$tu rada zavisi najvise
od strucnosti kadra, a ne toliko od ostalih vestina
koje zaposleni poseduje.

Od druge polovine dvadesetog veka, sa razvo-
jem nauke o organizaciji i upravljanju, a posebno
sa razvojem nauke o ljudskim resursima i menad-
zmentu, sve se vise istice znacaj takozvanih mekih

0d druge polovine XX
veka, sve veci znacaj pri-
daje se takozvanim mekim
vestina (softskills) i njiho-
vom sticanju i usavrsava-
nju od strane zaposlenih u
organizaciji.



vestina (eng. softskills). Njihov znacaj se posebno
istice zbog ozbiljnog jaza izmedu stru¢nosti i po- Stru¢na znanja se stic¢u
sedovanja vestina, kada je re¢ o zaposlenima. gotovo iskljuéivo u formal-

Na primer, odli¢an stru¢njak koji ima izuzetno ~ Nim obrazovnim instituci-
lose komunikacione vestine, bi¢e znacajno manje jama.
trazen na trzis$tu rada i javnost nece imati priliku
da upozna domete njegovog ili njenog rada. Sa
druge strane, odlicne komunikacione vestine, posebno u poslovima odnosa sa javno-
$¢u, marketinga, upravljanja ljudskim resursima i sli¢cno, mogu znac¢ajno da unaprede
poziciju zaposlenog u jednoj organizaciji i na trzi$tu rada uopste.

U ¢emu je osnovna razlika izmedu stru¢nih znanja i mekih vestina? Stru¢na znanja
sticu se isklju¢ivo u formalnom obrazovanju, tj. u formalnim obrazovnim institucijama
(osnovna $kola, srednja skola, visoka $kola, univerzitet) u zavisnosti od struke i stepena
obrazovanja. Ona se mogu ste¢i primenom nekog od uobicajenih i najprilagodenijih
metoda ucenja.

Drugim re¢ima, posle dovoljno ulozenog ucenja, truda i vremena, prilicno je si-
gurno da mozete nauciti $ta je Filipsova kriva, kako nastaje sila gravitacije ili koji su
osnovni delovi ¢elije kod biljaka i Zivotinja.

Sa druge strane, kod mekih vestina metode sticanja se donekle razlikuju. Vestine
se mogu steci i van formalnih obrazovnih institucija. Moze se, ¢ak, reci da su u for-
malnom obrazovanju vrlo retke prilike da se steknu odredene Zivotne, personalne i
profesionalne vestine, osim na pojedinim modernim visokoskolskim ustanovama.

Dok za stru¢na znanja vazi pravilo da su ko-

risna jedino u poslu kojim se bavimo ili pretezno Meke veétine stic¢u se tre-
u poslu kojim se bavimo, meke vestine se mogu ninzima i uvezbavanjima.
primeniti u svakodnevnom zivotu, u meduljud- Veéina ovih treninga se
skim odnosima i najce$ce su prenosive. To zna- testo organizuje u korpo-
¢i da kada ih jednom steknemo, mozemo da ih rativnom okruZenju.

primenimo u razlic¢itim poslovnim okruzenjima i
strukama. Zato se ¢esto kaze da su to one vestine
koje u¢imo ne za $kolu, nego za zivot™.

Meke vestine se sticu treninzima i prakti¢nim Neke od glavnih vestina
uvezbavanjima. Niko se nije rodio kao dobar go- =~ SW vestina prodaje, komu-
vornik ili sa dobrom vestinom prodaje. Ove vesti- =~ Nikacione vestine, vestina
ne se mogu ste¢i treninzima (od kojih se znacajan upravljanja konfliktima,
broj treninga odrzava upravo u korporativnom razvoj karijere i dr.

okruzenju, u cilju unapredivanja kapaciteta zapo-

84  Lat. Non per scholae, sed vitae discimus. — Ne u¢imo za $kolu, ve¢ za zivot.



slenih). Ulaganje u zaposlene je kontinuiran proces u savremenim poslovnim organi-

zacijama. Posto svako ulaganje poslodavca kosta, zaposleni koji ve¢ ima odgovarajuce
vestine, bice u velikoj prednosti u odnosu na ostale zaposlene i, samim tim, imati vecu
moguc¢nost da napreduje u organizacionoj hijerarhiji.
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Neke od osnovnih vestina su:

1.

1

2
3
4
5
6.
7
8
9

Vestina usmene komunikacije

Vestina pisane komunikacije

Vestina neverbalne komunikacije

Razvoj karijere

Vestina organizacionog ponasanja

Vestina upravljanja konfliktima

Vestina timskog rada®

Vestina sastavljanja radne biografije®

Vestina aktivnog sluanja i, verovatno najvaznija,

0. Vestina prodaje®’.

Ova vestina se posebno ceni, ali ne kod svih vrsta poslova. Prilikom popunjavanja radne biografije
za poslovni konkurs, treba posebno voditi ra¢una da li zaista kandidat ima iskustva u timovima ili
je re¢ o grupama, kao i da li je priroda posla takva da zahteva timski rad.

CV - lat. curriculum vitae doslovno znaci Zivotni tok ili istorija Zivota.

Centar za poslovne vestine Univerziteta Singidunum omogucava svim studentima Univerziteta da
ove vestine dodatno usavrse tokom studiranja, kao i zainteresovanim ucenicima zavr$nih razreda
srednjih skola i tom prilikom dobiju odgovaraju¢i sertifikat.



PRIMERI: SLUZBENI DOPIS, SAOPSTENJE ZA MEDIJE,
POSLOVNA KORESPONDENCIJA

Primer 1 - Sluzbeni dopis

AMBASADA SAVEZNE REPUBLIKE NEMACKE
N/R AMBASADOR

g. Ime [ Prezime

Vasa Ekselencijo, postovani g. ,

Veliko mi je zadovoljstvo da Vas pozovem na obeleZavanje deseto-
godisnjeg poslovanja kompanije ABC. Ova nemacka kompanija
predstavlja jedan od primera uspesne saradnje Savezne Republike
Nemacke i Republike Srbije i predstavlja najvecu nemacku direktnu
stranu investiciju u Republici Srbiji.

Stoga mi je posebna mi ¢ast da Vas pozovem da tom se tom prilikom
obratite prisutnim predstavnicima Vlade, diplomatskog kora i
poslovnim partnerima nase kompanije.

U ocekivanju Vaseg odgovora, srdacno Vas pozdravljam.

S postovanjem,
Ime i Prezime, generalni direktor

(i svojerucni potpis)



Primer 2 - Sluzbeni dopis

PRIVREDNA KOMORA BEOGRADA
predsednik

g.Imei Prezime

Postovani g. ,

Velika mi je cast da Vas obavestim da je nasa kompanija pokrenula
projekat ocenjivanja hotela, restorana i turistickih agencija na
podrucju grada Beograda.

Kljucna ideja projekta je da nasi zaposleni, uz Vasu podrsku i
ucesce, doprinesu unapredivanju kvaliteta i aktivnoj promociji
usluga i turisticke ponude grada Beograda. Rezultati istraZivanja
bice objavljeni na simpozijumu koja se odrZava krajem septembra
2016. godine u velikoj kongresnoj dvorani hotela ABC, uz ucesce
velikog broja eminentnih strucnjaka iz Srbije i inostranstva, kao i
najistaknutijih predstavnika turisticke privrede.

Zadovoljstvo mi je da Vas, u ime organizatora, pozovem da podrZite
ovu aktivnost kao prijatelj projekta i da ucestvujete u radu strucnog
Zirija, kao i na samom simpozijumu na kome ce rezultati biti
promovisani.

U ocekivanju Vaseg potvrdnog odgovora, srdacno Vas pozdravljam.

Srdacan pozdrav,




Primer 3 - Poslovna korespondencija putem elektronske poste
Postovane koleginice i kolege,

Obavestavam Vas da je potrebno da svoje godisnje izvestaje o
radu zavrSite i poSaljete na moju mail adresu (email@email.com)
najkasnije do 30. decembra tekuce godine do 18 casova.

Izvestaji treba da budu na najvise tri stranice formata A4, sa
osnovnim elementima: realizovani projekti u tekucoj kalendarskoj
godini, planovi za prvi kvartal naredne godine i eventualni problemi
i poteskoce u realizaciji.

Za verodostojnost izvestaja odgovorni su rukovodioci sektora, pa
Vas molim da ih proverite pre slanja putem elektronske poste.
Izvestaji e biti razmatrani na Upravnom odboru pocetkom
Jjanuara.

Molim Vas da izvestaje posaljete u navedenom roku, kako bismo
mogli svoje obaveze da zavrsimo pre novogodisnjih praznika.

Hvala unapred na saradnji.
Srdacan pozdray,
Ime i Prezime,

izvrsni direktor

Pravila efektne komunikacije:

1. Iskrenost u nastupu;
Osmeh i ljubazan izraz lica;
Smireno drZanje tela;
Prilagoden ton i boja glasa;
Smirena i uskladena gestikulacija;
Spor govor;

Kvalitetan sadrZaj;
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. Ne duZiti - prava poruka se uvek moZe saopstiti koncizno.



REZIME

Komunikologija belezi preko stotinu razli¢itih definicija komunikacije. Zajednicki
element u svim definicijama je da se ovaj proces sastoji od sledec¢ih elemenata: posi-
ljalac poruke, primalac poruke, komunikacioni kanal, komunikaciona poruka i efekat
poruke na primaoca (feedback - povratna sprega).

Ucesnici u procesu komunikacije nazivaju se subjektima komunikacije. U zavisno-
sti od toga ko su subjekti komunikacije — one se mogu podeliti na: intrapersonalne i
interpersonalne, intraorganizacijske i interorganizacijske, intragrupne i intergrupne
i sli¢no.

Komunikacioni kanal predstavlja sredstvo ili nacin ostvarivanja procesa komu-
nikacije, odnosno prenosenja komunikacione poruke. Onako kako je napredovalo
ljudsko drustvo i nasa civilizacija, tako su napredovali i komunikacioni kanali. Danas
se, gotovo prevashodno, kao komunikacioni kanal koriste savremene informacione i
komunikacione tehnologije, tj. internet.

U procesu komunikacije, posebno mesto zauzimaju efekti komunikacione poruke
na primaoca poruke. Da bi se izbegli nesporazumi u procesu komunikacije, od pred-
sudnog je znacaja da komunikaciona poruka bude formulisana jasno, razgovetno i
nedvosmisleno.

Postoji vise razli¢itih smetnji i prepreka uspesnom komuniciranju u poslovnom
okruzenju. Jedna od najées¢ih jeste komunikaciona interferencija ili komunikacioni
$um. Postoje unutrasnji (interni) i spoljasnji (eksterni) Sumovi u procesu komunika-
cija, u zavisnosti od njihovog porekla i prirode.

Poslovne komunikacije se mogu podeliti i prema stepenu formalnosti na: formalne
i neformalne komunikacije. Formalna komunikacija se zasniva na odredenim jasno
utvrdenim pravilima, visokom stepenu formalnosti i uobic¢ajeno, komunikaciji per
si. Neformalna komunikacija je retko dopustena u poslovnom okruzenju i uglavnom
je rezervisana za zaposlene na istom rangu u organizacionoj hijerarhiji ili one koji se
medusobno veoma dobro poznaju duze vreme.

Komunikacija moze, takode, da se podeli na: verbalnu i neverbalnu, u zavisnosti
od toga da li se kao medij u komunikaciji koriste reci (govor ili pisana re¢). Otuda se
verbalna komunikacija moze dodatno podeliti na: verbalnu usmenu i verbalnu pisanu
komunikaciju. Neverbalna komunikacija podrazumeva komuniciranje putem govora
tela, gestikulacije, mimike, pokretima i slicno, ali bez upotrebe re¢i. Ona se smatra
sastavnim i neizostavnim delom usmene komunikacije.



Svaki oblik komunikacije ima svoja specifi¢na pravila, kao sto pojedini oblici komu-
nikacije imaju svoja specifi¢na pravila. Postovanje osnovnih pravila u komuniciranju
sa drugima, znacajno smanjuje mogucnost nerazumevanja komunikacione poruke i
unapreduje Sanse zaposlenih u poslovnoj organizaciji i smanjuje mogucnost nastanka
konflikata u organizacijama.

Pitanja za proveru znanja:

Sta je proces komunikacije?

Koji su osnovni elementi u procesu komunikacije?

Sta su subjekti komunikacije i kako se mogu podeliti?

Na koji nacin moZe biti formulisana komunikaciona poruka?
Koje su osnovne funkcije komunikacije?

Sta je instrumentalna funkcija komunikacije?

Na ¢emu se zasniva konzumativna funkcija komunikacije?

Sta je $um u komunikaciji i koje su osnovne vrste?

© 0N o gk whE

U ¢emu je razlika izmedu unutrasnjeg i spoljaSnjeg Suma?
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. Koje su osnovne vrste poslovne komunikacije?

=
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. Koja su osnovna opsta pravila poslovnog komuniciranja?

=
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. Koja su pravila dobrih javnih nastupa?

=
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. Koja su osnovna pravila pisane komunikacije?

H
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. Koja su osnovna pravila usmene komunikacije?
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. Koja su osnovna pravila neverbalne komunikacije?

=
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. Koje su osnovne vestine i kako se sticu?

=
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. Koja su klju¢na pravila uspesne poslovne korespondencije?



STRES I ORGANIZACIONO
OKRUZENJE

Primer za analiziranje

Milena i Marko su zaposleni ve¢ deset godina u jednoj kompaniji
koja se bavi ljudskim resursima, u kadrovskoj sluzbi. U petak pred
sam kraj radnog vremena, njihov neposredni pretpostavljeni je
iznenada zatrazio da ostanu duze i da do kraja veceri hitno dostave
izvestaj o radu za prethodni kvartal, uz napomenu da ¢e ukoliko to
ne urade njihova zarada biti smanjena za 20% narednog meseca.

Milena je odmah sela za svoj racunar i pocela uzurbano da radi, uz
negodovanje izrazima lica, jer ¢e ba$ danas propustiti da provede
vreme sa svojom decom.

Marko je glasno vikao zbog kratkog vremena da se posao obavi i
nakon $to je pretpostavljeni izasao rekao gomilu uvredljivih reci
na njegov racun. Nakon 60 minuta, seo je za racunar i poceo da
radi. Deset minuta pred istek roka, dobio je jaku glavobolju i nije
uspeo da zavrsi posao do kraja.

Milena je zavrsila svoj posao u 21 ¢as u predvideno vreme. Marko
nije uspeo da zavrsi predvideni zadatak vec je dovrsio samo 70%
posla.

Pitanja za razmisljanje:
1. Sta je glavni stresor u navedenoj situaciji?

2. Zasto dvoje zaposlenih ne vidi situaciju na isti nacin iako radi
jednako tezak i zahtevan posao?

3. Da li znate kako se zove reakcija koju zaposleni Marko ima,
pred istek roka?

4. Koji je najefikasniji nacin izboriti se sa ovom vrstom stresa u
poslovnom okruzenju?



Jedan od glavnih simptoma nadolazeceg nervnog sloma je nase uverenje da je posao

koji radimo uzZasno vazan.

(Bertrand Rasel)

U poglavlju koje je pred vama, saznacete odgovore na sledeca pitanja:

v
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Zasto je stres postao deo svakodnevice u savremenom organizacionom okru-
Zenju?

Sta je, zapravo, stres?

Koje su osnovne vrste stresa i postoji li tzv. ,,dobar stres?

Sta je distres, a $ta eustres?

Da li su neki tipovi li¢cnosti podlozniji uticaju stresora u organizacionom okru-
zenju na radnom mestu?

Sta su stresori?

Koje su osnovne vrste stresora u organizacionom okruzenju?
Koje su glavne posledice stresa?

Sta je ,burnout® sindrom?

Koje su osnovne tehnike upravljanja stresnim situacijama u organizacionom
okruzenju?

Kako delovati preventivno na stresne situacije i kako ih lakse podneti?

STRES | ORGANIZACIONO OKRUZENJE

Zahvaljujudi izuzetno brzom tempu Zivota i
rada, koji je nametnula treca velika era globaliza-

cije, zaposleni su, u organizacionom okruzenju,
Cesto suoceni sa znatno ve¢im ocekivanjima nego
ranije. Kraci rokovi za obavljanje pojedinac¢nih za-
dataka, veliki broj dobijenih mejlova koji zahtevaju
kratak i efikasan odgovor, brze dono$enje odluka

Usled globalizacije i sve
brZzeg obavljanja posla u
organizacionom okruZe-
nju, stres je postao deo
nase poslovne savkodne-
vice.

i sprovodenje donetih odluka, efikasnija kontrola
i sli¢no, samo su neki od potencijalnih razloga za

povezanje stresa u organizacionom okruzenju.



Stoga ne treba da ¢udi podatak da najveci broj zaposlenih upravo kao glavni izvor
stresa navodi posao (na prvom ili drugom mestu, odmah posle porodi¢nih problema
ili drugih li¢nih razloga).

Kada se ovom c¢itavom kontekstu doda i nekoliko karakteristika odredenih tipo-
va li¢nosti poput: perfekcionizma, ambicioznosti, pozdanosti, efikasnosti, tacnosti i
drugih, postaje jasnije zasto postoji posebna grupa zaposlenih (poseban tip li¢nosti
zaposlenih) koji su podlozniji uticaju stresora iz organizacionog okruzenja. Moglo bi
se reci da su to najpre kolerici i sangvinici, a rede melanholici i veoma retko, flegmatici.

Iako je stres na poslu veoma cest, ovaj problem

se Cesto potcenjuje u lai¢koj javnosti. Naime, veru- ~ lako se misli da je problem
je se da stres nije toliko zapazen, znacajan i veliki stresa u organizacijama
problem u savremenim organizacijama, te dasva- ~ Cesto preuvelican, Cinjeni-
ka osoba ima mnogo ve(ih i znacajnijih proble- ca je da stres na poslu ima
ma od stresa na poslu. Ovakvo glediste je veoma ~ brojne negativne posledice
pojednostavljeno i, moze se reci, krajnje netacno. po zaposlenog i organiza-
Stres na poslu je veoma vazan faktor u organiza- ciju.

cionom okruzenju iz nekoliko razloga:

1. Stres presudno moze da utice na smanjenje produktivnosti zaposlenih u orga-
nizacijama;
2. Konflikti su veoma povezani sa stresom - predstavljaju jedan od znacajnijih

izvora stresa u organizacijama, ali su takode neretko i posledica stresa kod za-
poslenih;

3. Zaposleni koji konstantno svoj posao obavlja pod velikim stresom, nalazi se u
visestruko vecem riziku od oboljenja koja nastaju zahvaljuju¢i stresu ili se mogu
pogorsati zahvaljujudi stresu (kardiovaskularna oboljenja, dijabetes, pojedine
maligne bolesti, astma, kozne bolesti itd.);

4. Stres na poslu jedan je od najc¢e$¢ih nematerijalnih razloga zasto zaposleni od-
lu¢uje da promeni radno mesto.

Ne postoji organizaciono okruzenje u kome su zaposleni liSeni stresa.
Zato je jedna od vaznijih vestina u poslovnom okruzenju, nacin na
koji se upravlja stresnim situacijama i stresnim reakcijama. Ova vesti-
na moze biti od ogromne koristi zaposlenima, menadzmentu i moze
uticati na unapredivanje korporativne kulture jedne organizacije.



STA JE STRES?

Pod stresom se podrazumeva psihicka i fizicka

reakcija na razlicite unutrasnje i spoljasnje stimu- Psihi¢ka (mentalna) i

luse. Pod stimulusima se podrazumeva svaki do-  fizicka reakcija na razlicite

gadaj, osoba ili situacija koja stvara stres kod zapo- eksterne i interne stimu-

slenog (osobe). Ovi stimulusi mogu biti unutrasnji luse (stresore), naziva se

ili spoljasnji, u zavisnosti od porekla i drugacije se stresom. Stres moZe biti

nazivaju stresorima. jaCeg i slabijeg intenziteta,
u zavisnosti od brojnih

Stres moze biti razli¢itog intenziteta: slab ili
jak, a u zavisnosti od toga Sta je stresor koji ga je
izazvao. Takode, odgovor (reakcija) pojedinca na
stres moze da bude od dobre, preko veoma lose
do potpuno nepostojece — kada na primer, zaposleni ne moze da se suoci sa stresnom

faktora.

situacijom.

Jedan od prvih autora koji je izuc¢avao stres u
dvadesetom veku bio je Hans Seli (Selye)®. On je u
svojoj studiji iz 1976. godine utvrdio da svaki po-
jedinac ima razlic¢it prag drazi na stresnu situaciju.

Jedan od prvih autora
koji se bavio stresom bio
je Hans Seli, koji je iden-

tifikovao GAS - General

Adaptation Syndrome.

Ovaj razlicit prag drazi objasnjava pojavu da dvoje
zaposlenih nece reagovati isto na isti stresor u or-
ganizacionom okruzenju, jer imaju razli¢it ,,prag
tolerancije” na stresne situacije. Prvi mozda vec
ima iskustva sa takvom vrstom stresa, dok drugi
nema. Ili se, pak, prvi svrstava u flegmatic¢ni tip licnosti, dok drugi ima koleri¢niji
temperament i slicno.

Objasnjavajuci takozvani GAS - The General Adaptation Syndrome, Seli je utvrdio
da postoje tri razli¢ita nivoa u stresnim situacijama. To su, prema njegovim nalazima:

+ Uzbunjivanje (eng. Alarm);

+ Otpornost (eng. Resistance);

Seli je utvrdio da postoje
¢ Iscrpljenost (eng. Exhaustion). tri osnovne faze u stresnoj
U fazi uzbunjivanja, najce$ée se na stresnu situ- situaciji: uzbunjivanje,
aciju reaguje pani¢no, uz postavljanje pitanjadali =~ otpornost na stresnu situ-
se uopste moze izadi na kraj sa stresnom situacijom  aciju i iscrpljenost (zamor)

koja nas je zadesila. od stresne situacije.

88  Selye, H., The Stress of Life, Mc Graw-Hill, New York, 1976.



Na primer, ukoliko pretpostavljeni zahteva da se u roku od dva sata dostavi detaljan
izvestaj o radu, pod pretnjom smanjenja zarade ili otkaza ugovora o radu - ova situacija
je veoma stresna za svakog zaposlenog, ¢ak i za onog najvrednijeg. Veoma kratak rok,
ozbiljan zadatak i veoma ozbiljna sankcija u slu¢aju neizvrsenja zadataka, predstavljaju
konkretne stresore u datoj situaciji. Prva reakcija zaposlenog je upravo uzbunjivanje —
osecanje panike i preispitivanje mogucnosti da li se takav zadatak uopste moze obaviti
u zadatom roku na valjan i kvalitetan nacin.

U drugoj fazi, koju je Seli nazvao otpornost na stresnu situaciju, zaposleni se pri-
lagodava stresnoj situaciji i preduzima potrebne mere i korake kako bi izasao na kraj
i odoleo udarima stresa. U konkretnom primeru, zaposleni bi pristupio odmah sa-
stavljanju izvestaja i napornim radom pokazao neku vrstu otpornosti prema stresnoj
situaciji.

U poslednjoj, trec¢oj fazi, u slu¢aju veoma

upornog izlaganja stresoru, tj. stresnoj situaciji, Jedan od klju¢nih faktora

zaposleni naprosto moze da shvati da nema men-  kod stresnih situacija jeste

talnih i fizickih kapaciteta da se izbori sa takvim ~ reakcija osobe na stresore,

obimom stresa i da odustane. To je, prema Seliju, tj. faktor percepcije. Razli-

faza premora ili iscrpljenosti, koja kao rezultantu  ¢iti tipovi licnosti razlicito

ima odustajanje od strane zaposlenog. reaguju na stresne situa-
cije.

U konkretnom primeru, zaposleni koji bi mar-
ljivo radio na sastavljanju izve$taja, mozda bi po
isteku zadatog roka od dva casa, shvatio da ne

moze da dovrsi posao u navedenim uslovima i potpuno
iscrpljen odustao/la od zadatka koji je poveren.

Vazno je napomenuti da je kod svake stre-

sne situacije, izuzetno vazna percepcija
%’ od strane osobe kojoj se stres dogada.
W Neki ljudi reaguju tragi¢no na najma-

nji problem ili stresor, dok su drugi

veoma otporni i na stresne situacije
reaguju znatno staloZenije, smirenije i
konstruktivnije. To u najvecoj meri za-
visi od tipa licnosti, faktora okruzenja i
konkretne situacije.



KOJE SU OSNOVNE VRSTE STRESA?

Prva asocijacija na stres jeste nesto negativno.

Otuda se stres posmatra nuzno kao losa pojava u Dve osnovne vrste stre-
organizacionom okruzenju i svakodnevnom zi- sa su: eustres i distres.
votu. Medutim, unapredenje na poslu, povisica, Ova podela je sa¢injena
dobar javni nastup ili javna pohvala zaposlenog, na osnovu kvalitativne
takode podrazumevaju odredeni stres. Za ovakav prirode stresa i njihovih
stres se svakako ne moze re¢i da je negativan ili posledica na osobu, tj. da
destruktivan po pojedinca i organizaciju u celini. li je stres podsticajan ili
Ukoliko je re¢ o pozitivnom stresu, koji ne de- destruktivan.

luje destruktivno na osobu i organizaciju, rec je o

takozvanom eustresu (gr¢. eu — najbolji). Eustres

se, dakle, odnosi iskljucivo na pozitivne dogadaje ili situacije koje izazivaju stres, a koji
nas podstice i motivi$e da ostvarimo svoje zadate ciljeve®. U tom kontekstu, eustres
se moZe smatrati nekom vrstom konstruktivnog stresa u organizacionom okruZenju.

Ukoliko je re¢ o negativnhom stresu, koji de-
luje destruktivno na pojedinca (zaposlenog) i/
ili na organizaciju u celini, re¢ je o takozvanom
distresu (eng. distress — opasnost, tuga). Distres
je onaj stres kome se opiremo, tj. ona vrsta stresa
protiv koga se borimo na razlicite nacine. U analizi
stresa, mi se zapravo bavimo distresom. Kratka
izloZzenost ovoj vrsti stresa dovodi do mentalne patnje, a u slucaju duzeg izlaganja
ovoj vrsti stresa ili ukoliko distres ima izrazen intenzitet, moze se dogoditi potpuna
destrukcije osobe, kako u fizickom, tako i u mentalnom smislu.

Distres se, u osnovi, moze
podeliti na akutni i hronic-
ni distres.

Uopsteno posmatrano, distres se moze podeliti na:
+ akutni distres;
¢ hroni¢ni distres.

Ove dve vrste distresa znatno se razlikuju. Akutni stres je kratkotrajniji i najcesce
je manifestan®. Primeri akutnog distresa su: konflikti u organizacionom okruzenju,
kratkotrajno smanjenje zarade usled odredene kazne na poslu, nazadovanje u organi-
zacionoj hijerarhiji i sli¢no. Psiholozi navode da je ovakva vrsta stresa retko opasna po
zdravlje zaposlenih, ali isticu da ovakav stres moze da ostavi znacajne telesne patnje
kod zasposlenih.

89  Danas se smatra nuznim postojanje eustresa, kao podsticajnog ¢inioca u podsticajnom organizacionom

okruzenju.
90  Lako se prepoznaje, tj. uocava.



Hronic¢ni distres, kako naziv sugerise, jeste
znatno trajniji stres kom je zaposleni izlozen.
Hronicne stresne situacije traju mesecima ili cak
godinama i veoma su latentne (prikrivene), tj. tes-
ko se prepoznaju. Sami simptomi ovakvog stresa
su veoma slabi, ali posto traju hroni¢no, mogu
ostaviti ozbiljne posledice po zdravlje zaposlenih.
Najcesci uzrok ove vrste stresa u organizacionom
okruzenju jesu prevelika ocekivanja od strane me-
nadzmenta prema zaposlenima.

STA SU STRESORI?

Hronicni distres je izu-
zetno opasan po zdravlje
zaposlenih, jer iako slabi-
jeg intenziteta od akutnog

distresa, traje mesecima, a
ponekad i godinama.

Najjednostavnije receno, stresori su razli¢ite drazi, odnosno stimulusi, koji dovode
do stresnih situacija i stresnih reakcija kod osobe. Ovi stimulusi mogu biti razli¢itog
porekla i u zavisnosti od toga, mogu se podeliti na:

¢ egzogene stresore i
+ endogene stresore.

Egzogeni stresori su stimulusi koji izaziva-
ju stres, a koji nastaju izvan pojedinca (osobe)
i nastaju nezavisno od subjektivnih uticaja. Na
primer, gubitak voljene osobe, elementarna ne-
pogoda koja je ostavila veliku materijalnu Stetu
na domacinstvu zaposlenog, problemi sa decom,
porodi¢ni problemi, razvod braka, kvar na auto-
mobilu ili guzva u saobracaju koja je dovela do
kasnjenja na posao ili poslovni sastanak.

Endogeni stresori su oni stimulusi koji izaziva-
ju stres, a koji se ticu nekih unutrasnjih senzacija
kod pojedinca. To mogu biti razli¢ite emocije (ose-
¢anja), razmisljanja zaposlenog ili razlicite vrste te-
lesnih osecaja, odnosno senzacija poput tahikardi-
je’!, znojenja dlanova, tenzionih migrena i sli¢no.

Kod stresora je vazna svest pojedinca o tome
da to zapravo jeste stresor — odnosno uzro¢nik ili
izvor stresne situacije. Ne postoji nikakva vrsta

91  Gr¢. tachicardia - ubrzani rad srca, lupanje srca.

Egzogeni stresori su oni
koji nastaju ,izvan“ po-
jedinca i nezavisno od

subjektivnih uticaja. U

doslovnom prevodu sa

grckog jezika, egzogeni
znacdi - oni koji nastaju

spolja.

Endogeni stresori su oni
koji nastaju ,unutar” poje-
dinca i odnose se na mislj,

emocije ili razliCite tele-
sne osecaje. U doslovnom
prevodu sa grckog jezika,

endogeni znaci - oni koji
nastaju unutra.



drustvene kodifikacije, odnosno normiranja, sta
moze da bude izvor stresa, a $ta ne moze. Tako se
moze dogoditi i najcesce se dogada, da dve oso-
be priblizno istih godina starosti, roda, etniciteta,
kulture kojoj pripadaju, pa ¢ak i iz iste porodice
- reaguju potpuno razli¢ito na razlicite stresore.

Percepcija od strane
pojedinca je neizostavan
Cinilac da bi se utvrdilo da
li je neSto uopste stimulus
koji izaziva stresnu reak-

Ono $to je izvor stresa za jednu osobu, za drugu ciju (stresor). Ne postoji
moze biti izvor uzivanja ili potpuno neprimetan drustveno normiranje
¢inilac. Ovo u velikoj meri zavisi od tipa li¢nosti, stresora.

karaktera i temperamenta, ali i nacina vaspitanja
u fazi primarne socijalizacije pojedinca i Zivotnog
iskustva.

Poznata je studija Majera Fridmana (Meyer Friedman) i Reja Rozenmana (Ray
Rosenman), dvojice istaknutih kardiologa, koji su posmatrajuci svoje pacijente, dosli
do spoznaje da postoje dva tipa licnosti. Nazvali su ih tipovima A i B**.

Prvi tip — A, ¢ine oni pojedinci koji su veoma posveceni poslu, skloni takmicenju
i konkurenciji, sa posebnim osecajem za vreme i kratke vremenske rokove. U ovaj
tip licnosti spadaju oni koji su obi¢no nestrpljivi, agresivniji u svom nastupu, veoma
orijentisani ka obavljanju posla efikasno, odgovorno i savesno.

Drugi tip - B, ¢ine oni pojedinci koji su manje skloni takmicenju i konkurenciji
sa drugima, a takode rede konfliktne osobe, obi¢no relaksiranijeg pristupa poslu i sa
manje osecaja za efikasnost u pogledu vremenskog roka u kom neki posao treba da
bude obavljen. Ovaj tip li¢nosti obi¢no ima uravnotezeniji odnos posla i privatnog
zivota od tipa ,,A"

Njihova studija je ¢ak pokazala da je tip A znatno skloniji kardiovaskularnim bo-
lestima od tipa B, kao to da je tip licnosti A skloniji depresiji i neprijateljskom i agre-
sivhom ponasanju od tipa B%.

92 Meyer Friedman and Ray H. Rosenman, Type A Behavior and Your Heart, Knopf, New York, 1974.

93  Neke kasnije studije su opovrgle ove nalaze, tvrdec¢i da tip A znacajno manje oboleva od
kardiovaskularnih bolesti upravo zato §to zbog svoje aZurnosti najpre potrazi lekarski savet i pomo¢.
(videti u: Moorhead and Griffin, Organizational Behavior - Managing People and Organizations,
Boston and New York, 2004.



ENDOGENI STRESORI EGZOGENI STRESORI

Nastaju izvan pojedinca, pod Nastaju unutar pojedinca, imaju
uticajem spoljasnje sredine. subjektiviu komponentu.

Gubitak ¢lana porodice, voljene

osobe. azmisljanja osobe

Elementarna nepogoda, razvod
braka, porodi¢ni problemi, bolest
deteta, selidba.

Emocije (osecanja), razlicite vrste
telesnih senzacija

Endogeni i egzogeni stresori

ORGANIZACIONI STRESORI

Pojedini autori izdvajaju kao posebnu vrstu stimulusa, takozvane organizacione
stresore. To su svi oni stresori koji se vezuju za organizaciono (poslovno) okruzenje
i obuhvataju:

o zahteve zadatka;

+ fizicke zahteve;

+ zahteve uloge;

+ meduljudske zahteve*

Zahtevi zadatka odnose se na ¢inioce u orga-
nizacionom okruzenju koji su povezani sa speci-
ficnim poslom kojim se zaposleni bavi. Na pri- Zahtevi zadatka mogu

mer, posao higejenicara je znatno manje stresan ~ Pitl stresor na dva nacina:

od posla generalnog direktora jedne organizacije. specificna zanimanja po-
Poslovi koje obavlja advokat su manje stresni od ~ drazumevaju veci stres od
posla jednog kardiohirurga koji spasava ljudske ostalih ili, preveliki obim
zivote; posao pilota je stresniji od posla bankara posla, bilo da je rec o istim
ili revizora i tako dalje. ili razli¢itim zadacima za
zaposlenog.

Ovi zahtevi se odnose takode i na preveliki
obim posla koji jedna osoba ne moze da obavi
u zadatom vremenskom periodu. Razlozi za to

94  James Quick and Jonathan Quick, Organizational Stress and Preventive Management, Mc Graw-
Hill, New York, 1984.



mogu biti ili preveliki broj razlicitih poslova koje
jedna osoba radi istovremeno ili, pak, preveliki
broj konkretnih istovetnih zaduzenja. Na primer,
treba pripremiti sve izvestaje o marketinskim ak-
tivnostima na nedeljnom, mese¢nom, polugodis-
njem i godi$njem nivou, u roku od nedelju dana.

Zaposleni treba da zna
koja je njegova osnovna
uloga (funkcija) u organi-
zaciji. Preklapanje funk-
cija, nejasno postavljene

Zahtevi uloge se odnose na funkciju koju za- uloge i slicno, mogu biti
posleni obavlja u poslovnoj organizaciji. Ukoliko posebni organizacioni
uloga nije jasno i precizno definisana i postoje stresori.

nejasnoce oko toga koja je konkretno uloga zapo-
slenog, to moze biti jedan od faktora za nastanak
stresa u poslovnom okruzenju.

Takode, ukoliko zaposlenom nije jasno koja
je njegova/njena uloga u organizaciji, to takode
moze biti razlog za nastanak stresne situacije. Sli¢-
no se dogada ukoliko uloge nisu jasno definisa-

ne pa dolazi do preklapanja dve ili vise razlicitth =~ radnog prostora, adekvat-
ne fizicke uslove za rad

i slicno, dok se zahtevi
meduljudskih odnosa
ticu konflikata, liderstva i

grupa.

Fizicki zahtevi podrazu-
mevaju dobru organizaciju

funkcija u jednoj organizaciji.

Fizi¢ki zahtevi odnose se na specifi¢ne fizicke
uslove za obavljanje odredenog posla. Ovi zah-
tevi obuhvataju uredenost kancelarije, odnosno
prostora za rad, temperaturu radnog prostora,
komfornost radnog prostora, raspored sedenja u
kancelariji i sli¢no.

Konac¢no, meduljudski ili interpersonalni zahtevi, odnose se na razlicite vrste kon-
flikata u organizacionom okruzenju®, razli¢itim zahtevima lidera organizacije, kao i
pritiska u grupama i organizacionim timovima®.

LICNI STRESORI KOJI UTICU NA PRODUKTIVNOST RADA ZAPOSLENOG

Pored organizacionih stresora, postoje posebne vrste individualnih stresora, koji
uti¢u na produktivnost rada zaposlenih u organizacijama. Kao $to je ve¢ receno, za
ove stresore je posebno vazna percepcija od strane zaposlenih, koji ih mogu, ali i ne
moraju identifikovati kao individualne stresore.

95  Podsetite se poglavlja o konfliktima iz prvog dela udzbenika.
96  Proditajte jo$ jednom definiciju organizacione grupe i organizacionih timova, kao i njihove specifi¢ne
razlike.



Kada govorimo o individualnim stresorima, u
psiholoskim studijama, najce$ce se pominju pro-
mene u zivotu pojedinca koje dovode do stresa
i koje se mogu razli¢ito kvantifikovati. U studiji
iz 1967. godine, koja je ostala nadaleko citirana,
Tomas Holms i Ri¢ard Rahe utvrdili su svojevrsnu
skalu kojom su pokazali kako odredene Zivotne
promene uti¢u na stres kod pojedinaca®.

Li¢ni stresori mogu uticati
na produktivnost u radu
zaposlenog. Uz pomo¢
profesora, potrazite clanak
naveden u ovom odeljku i
analizirajte ga.

Po ovoj skali najvedi stres izaziva smrt supruznika, a prate ga razvod braka, rastava

braka, zatvorska kazna, ali i bolest i gubitak posla®.

RAZLICITI SIMPTOMI STRESA

Postoji vi$e razli¢itih simptoma koji se javljaju u stresnim situacijama. Njihova

manifestacija zavisi od tipa li¢nosti i, naravno, ne javlja se jednakim intenzitetom i

u jednakom trajanju kod svih zaposlenih u jednoj organizaciji. Od simptoma stresa

izdvajaju se Cetiri osnovna:

1. bihejvioristicki;

2. emocionalni;

3. fizioloski;

4. kognitivni simptomi®.

Bihejvioristicki simptomi su oni koji se ti¢u po-
naganja osobe (eng. behavior — ponasanje). Cesto

se susrecu takozvana autodestruktivna ponasanja
kod zaposlenog:

+ konzumiranje opijata ili alkohola,

Cetiri osnovna simptoma
stresa su: oni koji se odnose
na ponasanje zaposlenog,
na njegove/njene emocije,
fizioloski (telesni) simpto-
mi i kognitivni (oni koji se
odnose na misljenje).

+ intenzivne nesanice ili preterano duga spavanja pod dejstvom lekova za umi-

renje;

+ destruktivna ponasanja prema drugima u vidu iniciranja konflikata u organi-

zacionom okruzenju,

+ agresivnost u komunikaciji ili nastupu - bilo aktivna ili pasivna;

97  Thomas Holmes and Richard Rahe, The Social Adjustment Rating Scale, Journal of Psychosomatic

Research, vol. 11, 1967.

98  Uzpomod profesora, potrazite prethodno navedeni ¢lanak i analizirajte sve aspekte Zivotnih promena

koje dovode do stresa kod pojedinaca.
99  Lat. cognitio - saznanje, spoznaja.



+ samoizolacija - izostanak socijalnih kon-
takata i socijalne interakcije sa drugim za- Fiziolo3ki ili telesni
poslenima, nadredenima ili podredenima. simptomi su oni koji su
najvidljiviji u slucaju stre-
snih situacija, ali se Cesto
pripisuju drugim telesnim
oboljenjima ili premoru

Emocionalni simptomi su posebno vazni, jer je
stres sam po sebi takav da izaziva razli¢ite emoci-
onalne reakcije. Emocije u slucaju stresa su veo-
ma nezdrave i destruktivne po zaposlenogiradno

okruzenje u kome se nalazi. zaposlenog.

Najcesc¢i emocionalni simptomi su:

+ razdrazljivost;

¢ depresivnost;

¢ tenzicnost u nastupu;

¢ nesigurnost u sebe i dr.

Fiziologki simptomi stresa su oni koji se najpre
opaze na zaposlenom i odnose se na razlicite vrste Zaposleni koji se nalazi
telesnih manifestacija. Jedna od glavnih karakte- pod stresom, ne moze da
ristika ovih simptoma je da se cesto pripisuju pre- donese dobru odluku, jer
moru ili nekom drugom fizickom oboljenju kod je ona naj¢esce ishitrena,
zaposlenog. Klju¢ni fizioloski simptomi su: impulsivna ili donesena u

+ tenzione migrene; afektu, usled stresa.

+ ukocenost;

¢ preterano znojenje;

+ intenzivno lupanje srca i poviSen pritisak;

¢ poremecaj u radu organa za varenje i drugo.

Kognitivni simptomi stresa su oni koje se odnose na poremecaje u intelektualnim
procesima (misljenju). Najcesci kognitivni simptomi su: teSkoce u donosenju odluka,
odlucivanje naprecac, preterana impulsivnost u donosenju odluka i sli¢no.

INDIVIDUALNE POSLEDICE STRESA

Organizacioni stresori, kao i individualni stresori, mogu imati vi$estruke nega-
tivne posledice i po zaposlenog kao pojedinca i po organizaciju u celini. Upravo zato
se velika paznja posvecuje edukaciji i prevenciji, kako bi se spre¢io nastanak stresnih
situacija ili, bar, njihova pojava svela na nuzni minimum.



Neki autori navode da su klju¢ne individualne
posledice stresnih situacija su: bihejvioristicke,

Distres ima veoma ozbilj-
psiholoske i medicinske posledice!®. )

ne negativne posledice:

Posledice koje se odnose na ponasanje su za- po ponasanje zaposlenog,
pravo dokaz destruktivnosti stresnih situacija psiholoske posledice i po-
(kada je re¢ o distresu). One obuhvataju zloupo- sledice koje se odnose na
trebu psihoaktivnih supstanci, preterano konzu- zdravlje zaposlenog.

miranje cigareta, alkoholnih pi¢a i povecanu sklo-
nost nasilju i agresivnom ponasanju.

Sto je veca izlozenost distresnim situacijama, odnosno $to je veéi intenzitet ove
vrste stresa, to su pogubnije i destruktivnije posledice po ponasanje zaposlenog. Ove
posledice se odnose jednako i na privatni Zivot zaposlenih i na njihove organizacione
performanse.

Od psiholoskih posledica stresnih situacija najcesce se susre¢u poremecaji sna (u
vidu hipersomnije ili insomnije'”") i nastanak depresije'*®. Zaposleni koji ima previse
ili premalo sna, kao i onaj koji se nalazi u depresiji, znacajno je manje produktivan u
poslovnom okruzenju i znatno je skloniji konfliktnim situacijama.

Od medicinskih posledica, najistaknutije su: intenzivne glavobolje (takozvane
tenzione migrene), kardiovaskularne bolesti, kozna oboljenja, astma, predispozicije
za nastanak pojedinih malignih bolesti, poremecaj u radu organa za varenje i druga
oboljenja'®.

ORGANIZACIONE POSLEDICE STRESA

Kada je re¢ o organizacionim posledicama, one se pre svega odnose na:
+ smanjenje motivacije zaposlenih
+ osecaj smanjenog zadovoljstva poslom,

+ smanjena produktivnost u radu.

100 Quick and Quick, op.cit.

101 Hipersomnija podrazumeva povecanje spavanja za najmanje 25% u odnosu na uobicajeno vreme
spavanja, a insomnija je nemogucnost spavanja.

102 Depresija spada u grupu unipolarnih poremecaja — promena raspoloZenja i jedna je od najranije
opisanih mentalnih poremecaja u istoriji ¢ove¢anstva. Smatra se da ¢ak ¢etvrtina svetske populacije
makar jednom u zivotu iskusi depresiju.

103 Medunarodna klasifikacija bolesti identifikuje razli¢ite dijagnoze koje se zasnivaju na stresu, poput
reakcije na tezak stres, akutne reakcije na stres, stresni poremecaj posle traume i druge.



Zaposleni koji svoje radno mesto ili svoje orga-
nizaciono okruzenje povezuje sa stresom, vreme-
nom razvija odbojnost prema svom poslu i postaje
demotivisan. Demotivacija kod zaposlenog moze
da smanji produktivnost u radu ¢ak do 20% u pro-
seku, dok povecanja motivacija moze isto toliko da
uveca produktivnost u radu. Mirno okruzenje za

Zaposleni koji se nalazi
pod stresom, radi demo-
tivisano, sa smanjenom

produktivnoséu i oseca
se nezadovoljnim u svom
profesionalnom okruze-

rad, bez konflikata i stresnih situacija, predstavlja
veoma povoljan ambijent za motivisanje zaposle-
nih.

nju.

Nezadovoljstvo poslom je druga veoma ozbiljna posledica stresnih situacija u or-
ganizacionom okruzenju. Zaposleni koji je nezadovoljan, svoj posao moze da obavlja
rutinski, bez preteranog udubljivanja u samu sustinu posla i bez posebne motivacije
da dostignuca u poslu nadmase ostale kolege, konkurenciju ili budu u skladu sa oce-
kivanjima klijenata.

Drugim re¢ima, takav zaposleni ¢e svoj posao obavljati ta¢no onoliko koliko mora,
$to nije dobro ni za zaposlenog, ni za organizaciju i njen napredak. To ¢e neminovno
dovesti do smanjenja produktivnosti u radu zaposlenog, u proteku vremena.

SINDROM ,,.SAGOREVANJA NA POSLU*

Jedna od znacajnih posledica permanentnog stresa u poslovnom i organizacionom
okruzenju, jeste takozvani sindrom sagorevanja na poslu, odnosno Burnout'* sindrom.

Ovaj sindrom nastaje kao posledica dugotrajnog izlaganja stresu u organizacionom
okruzenju, tj. kao posledica iscrpljenosti usled dugotrajnog izlaganja stresnim situ-
acijama na poslu. Vrlo cesto se sagorevanje na poslu smatra kona¢nom posledicom
stresa'®.

Najskloniji sindromu sagorevanja na poslu su
Sindrom sagorevanja na

poslu (burnout syndro-
me) jedna je od najceSc¢ih
finalnih posledica stresa

na radnom mestu. Ima
vrlo ozbiljne posledice po
zaposlenog i organizaciju.

zaposleni koji su veoma ambiciozni i motivisani
da urade posao koji se od njih ocekuje. Oni po-
staju posebno ranjivi i osetljivi u onom trenutku
kada organizacija u kojoj su zaposleni od njih oce-
kuje da obustave ili ogranice sopstvenu inicijativu,
kako bi ispunili odredene organizacione zadatke
ili organizacione ciljeve.

104 Eng. burnout - sagoreti.

105 Cesto se metafori¢no prikazuje u vidu sledecih recenica: ,,Puéi ¢e mi glava od posla!“, ,Ne mogu
da izdrzim vise ovoliki pritisak na poslu“i sli¢no.



U takvim okolnostima, desava se da zaposleni
u potpunosti postaje posvecen poslu i u uslovima
0gromnog zamora, stresa i kontinuiranih frustra-
cija, deSava se da zaposleni ,sagori kao sveca®

Smanjena produktivnost u
radu, ozbiljna demotivisa-
nost zaposlenog, ugroza-
vanje zdravlja zaposlenog
i distanciranje od radnog
mesta, neke su od posledi-
ca sindroma sagorevanja.

Tako je ovaj sindrom i dobio naziv. Emocional-
na iscrpljenost, prezir prema sopstvenom poslu i
smanjena produktivnost u radu, obi¢no su sastav-
ni delovi sindroma sagorevanja na poslu.

Imajudi u vidu da je promena organizacije ret-
ko moguca, tj. proces promene organizacionog
okruzenja traje dugo, ¢es¢i nacin kako se ovaj problem resava jeste promena, odnosno
prilagodavanje zaposlenog organizacionom okruzenju.

Ne zaboravite, dobra ravnoteZa izmedu privatnog i profesio-
nalnog zZivota temelj je uspeha svakog zaposlenog. Narusava-
nje ove ravnoteZe u velikoj meri utice na los kvalitet Zivota i
dovodi do toga da budemo nesrec¢ni ili neispunjeni na poslu
ili u privatnom okruZenju!

Ova promena podrazumeva kontinuiranu edukaciju zaposlenih i razli¢ite metode
relaksacije i smanjenja stresa u poslovnom okruzenju. Dobra ravnoteza izmedu pro-
fesionalnog i privatnog Zivota takode mogu biti od velike pomoc¢i u prevazilazenju

ovog problema.

METODE SMANJENJA STRESA U ORGANIZACIONOM OKRUZENJU

Postoje razlic¢ite metode koje mogu biti od veli-
ke pomo¢i u smanjenju stresa i stresnih situacija u
organizacionom okruzenju. Neke od ovih metoda
mogu se primeniti na individualnom nivou - na
nivou zaposlenih, a druge se mogu primeniti in-
stitucionalno unutar poslovne organizacije.

Murhed i Grifin navode sledele individualne
metode smanjenja stresa u organizacionom okru-
zenju':

106 Moorhead and Griffin, op.cit.

Vezbanje, opustanje i
odmaranje, upravljanje
vremenom, postojanje

grupa za podrsku i jasno
definisanje uloga u organi-
zaciji, neke su od metoda
sSmanjenja stresa u organi-
zacijama.



+ vezbanje;

Boreci se za svoja osnovna

prava, radnici su u Cikagu

+ upravljanje vremenom; s kraja 19. veka izborili da

+ grupe za podréku; radni dan traje 8h, kako bi

8h ostalo za spavanje, a 8h
za slobodno vreme.

+ opustanje i odmor;

+ upravljanje ulogama u organizaciji.

Autori smatraju da vezbanje jeste nacin sma-
njenja stresa. Postoje relevantna medicinska i psi-
holoska istrazivanja o tome kako redovna fizicka aktivnost pomaze ljudima da smanje
stres i oslobode se negativnog uticaja stresa na organizam i li¢nost.

Uobicajeni radni dan traje u proseku osam radnih ¢asova. Zakonom je predvideno
da svaki zaposleni ima pravo na pauzu u toku radnog vremena, kao i pravo na dnevni,
nedeljni i godi$nji odmor'””. Odmor jeste najbolji nacin da se smanji stres na radnom
mestu.

Takode, razli¢iti vidovi opustanja — slobodne aktivnosti, socijalizacija sa prijate-
ljima i ¢lanovima porodice, vreme koje zaposleni posveti samom sebi nakon radnog
vremena i sli¢cno, neke su od dobrih metoda koje mogu da se koriste.

Neadekvatno upravljanje viemenom moze da bude jedan od razloga za povecanje
stresa u organizacionom okruzenju. Losa organizacija, konstantno kasnjenje na po-
slovne dogadaje ili na radno mesto, dodatno dovode do distresnih situacija. Dobra
organizacija vremena i dobro upravljanje vremenom, mogu u velikoj meri suzbiti veliki
spektar egzogenih stresora i olaksati svakodnevicu u poslovnom okruzenju.

Jasno utvrdene uloge (funkcije) u organizacionom okruzenju, smanjuju stres usled
preklapanja razli¢itih uloga ili usled nedefinisanih uloga u organizaciji. Takode, gru-
pe za podrsku mogu biti posebno od pomo¢i u uslovima kriznih stresnih situacija u
organizacijama.

KORPORATIVNA KULTURA | STRES U ORGANIZACIJAMA

Organizacije sa dobrom korporativnom kulturom imaju mnogo manje stresa od
onih koje nisu posvetile paznju korporativnoj kulturi. Ipak, moze se re¢i da korpora-
tivna kultura nije uvek dovoljno iskoris¢eni element koji moze da pomogne smanjenju
stresnih situacija.

107  Videti: Zakon o radu, ,,Sluzbeni glasnik Republike Srbije”, br. 24/2005, 61/2005, 54/2009, 32/2013
175/2014.



Korporativna kultura, kao §to smo naveli, po-

drazumeva dobre organizacione vrednosti i jasno Dobra korporativna kul-

tura, poStovanje pravila
poslovne komunikacije,
reSavanje konflikata na
konvencionalne nacine
i dobra poslovna etika,
mogu da pomognu u sma-
Postovanje dobrih standarda u poslovnoj ko- njenju stresnih situacija.
munikaciji, trpeljivost i postovanje razli¢itosti u
organizacionom okruzenju, asertivnost u komu-
nikaciji'®, mirno resavanje konflikata na neki od uobicajenih nacina koje smo veé
pominjali, kao i postovanje li¢nosti, profesionalnog i privatnog integriteta zaposlenih,
samo su neki od elemenata dobre korporativne kulture, koji mogu znacajno da pomo-
gnu redukovanju stresa u organizacijama.

formulisane organizacione norme, kao i precizno
definisana pravila ponasanja zaposlenih. Takode,
o ¢emu Ce biti vise re¢i u narednom poglavlju, po-
slovna etika jeste jo$ jedan od ¢inilaca koji mogu
posebno da pomognu smanjenju stresa u organi-
zacionom okruzenju.

108 Podsetite se poglavlja o uspesnoj poslovnoj komunikaciji.



MERENJE STRESA U ORGANIZACIONOM OKRUZENJU

Zadatak za prakticnu veZbu:

Zaposleni ste kao direktor Odeljenja za ljudske resurse (HR). Vas
generalni direktor je od vas zatraZio da napravite test licnosti
zaposlenih, na osnovu kog bi utvrdio zasto odredeni broj zaposlenih
reaguje previse stresno u odnosu na ostale. Uspesna realizacija ovog
posla garantuje vam poviSicu na radnom mestu i kvalitetnije radno
okruZenje.

Pokusajte da sastavite test licnosti kojim biste utvrdili koliko je osoba
Ciju licnost ispitujete sklona stresnom reagovanju i kako postupa.
Kao tehniku iskoristite Likertovu skalu (1 - uopste se ne slaZem; 2 -
ne slaZem se; 3 - ne mogu da procenim; 4 - slazem se; 5 - potpuno se
slazem) i 20 do 30 pitanja po sopstvenom izboru za koja mislite da ¢e
vam biti od najvece pomo¢i u ovom ispitivanju.

PrikaZite rezultate graficki i pokaZite koji su najces¢i odgovori Vasih
ispitanika.

Nasumice odaberite Sto vise osoba koje su zaposlene u istoj
organizaciji i uporedite dobijene odgovore.

Rok za izradu ovog zadatka je deset dana. Rezultati ce biti javno
prezentovani na casu vezbi.



REZIME

Stres predstavlja jedan od najvecih problema u savremenom organizacionom okru-
zenju ijedan od je veoma Cestih razloga zasto zaposleni pozeli da promeni svoje radno
mesto.

Pod stresom se podrazumeva psihicka i fizicka reakcija na razli¢ite unutrasnje i
spoljasnje stimuluse. Pod stimulusima se podrazumeva svaki dogadaj, osoba ili situ-
acija koja stvara stres kod zaposlenog (osobe). Ovi stimulusi mogu biti unutrasnji ili
spoljasnji, u zavisnosti od porekla i drugacije se nazivaju stresorima.

Dve osnovne vrste stresa su: eustres i distres. Eustres je pozitivan i konstruktivan
stres, koji nastaje kao posledica pozitivnih promena i dogadaja na privatnom ili pro-
fesionalnom nivou (unapredenje, povisica i sli¢no). Distres podrazumeva negativan
stres i deluje veoma destruktivno na zaposlenog, ali i na celokupno organizaciono
okruzenje.

Stresori su razlicite drazi, odnosno stimulusi, koji dovode do stresnih situacija i
stresnih reakcija kod osobe. Prema poreklu, stresori se mogu podeliti na endogene
(one koji nastaju unutra) i egzogene (one koji nastaju spolja). Endogeni stresori su
oni koji se ti¢u licnosti osobe (zaposlenog). Egzogeni se odnose na faktore koji dolaze
spolja (saobracajni kolaps, smrtni sluc¢aj, smanjenje plate i sli¢no).

Razliciti tipovi li¢nosti, razli¢ito reaguju na stresne situacije. Dvojica kardiologa
su, istrazujuci tipove li¢nosti i njihove reakcije na stresne situacije utvrdili da postoje
tipovi li¢nosti A i B, identifikujuci njihove osnovne karakteristike.

Cetiri osnovna simptoma stresa su: oni koji se odnose na ponasanje zaposlenog, na
njegove/njene emocije, fizioloski (telesni) simptomi i kognitivni (oni koji se odnose
na misljenje).

Stres ima svoje individualne i organizacione posledice. Individualne se mogu
podeliti na medicinske, psiholoske i posledice po ponasanje ljudi. Organizacione se
ogledaju u demotivisanosti zaposlenih, smanjenog zadovoljstva poslom i smanjenoj
produktivnosti u radu zaposlenih.

Klju¢ne metode u smanjenju (redukovanju) stresa su takode individualne i orga-
nizacione. Od individualnih se isti¢u: odmor i opustanje, fizicka aktivnost, grupe za
pomoc¢ i podrsku, adekvatno upravljanje vremenom i sli¢cno. Korporativna kultura je
vazan organizacioni element koji moze da uti¢e na redukovanje stresa u profesional-
nom okruzenju.



Pitanja za proveru znanja:

o > e

o

9.

Zasto je stres jedan od glavnih problema savremenih organizacija?
Kako se definiSe stres?

U ¢emu je razlika izmedu distresa i eustresa?

Koji su osnovni stresori i kako se oni mogu podeliti prema nastanku?

ZaSto razliciti tipovi licnosti razli¢ito reaguju na stresne situacije i
stresore?

Koji su osnovni simptomi stresa?
Nakoje se sve nacine moze redukovati stres u organizacionom okruZenju?

Koje su individualne, a koje organizacione posledice stresa i stresnih
situacija?

Sta je sindrom sagorevanja na poslu i kako nastaje?

10.0bjasnite ulogu korporativne kulture u smanjenju stresnih situacija.



POSLOVNA ETIKA

Primer za analiziranje

Milena i Marko su zaposleni ve¢ deset godina u jednoj kompaniji
koja se bavi ljudskim resursima, u kadrovskoj sluzbi. U petak pred
sam kraj radnog vremena, njihov neposredni pretpostavljeni je
iznenada zatraZio da ostanu duze i da do kraja vecCeri hitno dostave
izveStaj o radu za prethodni kvartal, uz napomenu da ¢e ukoliko to
ne urade njihova zarada biti smanjena za 20% narednog meseca.

Milena je odmah sela za svoj racunar i pocela uzurbano da radi, uz
negodovanje izrazima lica, jer ¢e bas danas propustiti da provede
vreme sa svojom decom.

Marko je glasno vikao zbog kratkog vremena da se posao obavi i

nakon $to je pretpostavljeni izasao rekao gomilu uvredljivih reci

na njegov racun. Nakon 60 minuta, seo je za rac¢unar i poc¢eo da

radi. Deset minuta pred istek roka, dobio je jaku glavobolju i nije

uspeo da zavrsi posao do kraja. Marko je pozvao Janka, koji nije

znao za zadatak koji su Milena i Marko dobili. Posto je Marku bilo

loSe, Janko je zavrSio posao, a Marko je, kao i Milena, zbog zadatka

uradenog na vreme, dobio povisSicu narednog meseca 10%.

Pitanja za razmisljanje:

1. U ¢emu prepoznajete eticki problem u navedenoj situaciji?

2. Staje neeti¢ko, po Vasem misljenju, u navedenoj situaciji?

3. Da li je Marko prekrSio neku pravnu normu u navedenoj
situaciji?

4. Na koji nacin bi se navedena situacija mogla resiti eticki?

5. Zasto je tesko dati eticku procenu cele situacije?



U poglavlju koje je pred vama, saznacete odgovore na sledeca pitanja:

v Kako je, kroz istoriju drustva, nastala etika?

v/ Zasto je sistematsko izucavanje etike nastalo tek u Staroj Gr¢koj?

v/ Po ¢emu je znacajna starogrcka eticka tradicija?

v Koje su kardinalne vrline iz antickih vremena nasle svoju prakticku primenu u
savremenom organizacionom okruzenju?

v Koje su osnovne karakteristike germanske eticke tradicije?

v Sta su moralni imperativi?

v/ Sta je etika, a Sta poslovna etika?

v Od kada se poslovna etika izu¢ava na sistemati¢an nacin i kako je nastala nauka
o poslovnoj etici u XX veku?

v/ Staje moral, a $ta su osnovne pretpostavke moralnosti u poslovnom okruzenju?

v Koje su osnovne karakteristike poslovne moralne prakse u savremenim orga-
nizacijama?

v Zasto se za moral kaze da ima relativan karakter?

v Koje su osnovne funkcije morala?

v Sta je kodifikacija poslovnih eti¢kih normi?

v Zasto je poslovna etika sastavni deo korporativne kulture?

v Dali poslovna etika prozima celokupne aktivnosti savremenih poslovnih or-

ganizacija?

ZASTO ETIKA NIJE NASTALA PRE STARE GRCKE?

Etika je stara gotovo koliko i ljudsko drustvo.

Razlog tome lezi u ¢injenici da je od najranijih po- lako je etika stara gotovo
Cetaka civilizacije, ¢ovek kao bice bio usmeren na koliko i ljudsko drustvo,
saznanje o tome $ta znaci ziveti dobrim Zivotom,  bili su potrebni milenijumi
uz negovanje odredenih vrlina i postovanje drugih da bi se konstituisala kao
ljudi. Tstina, sistematsko izucavanje etike i njeno zasebna nauka i to u vre-
konstituisanje kao filozofske discipline sacekalo je me Stare Grike.

vreme Stare Grcke!®.

109 Pocetak etike vezuje se u drevnoj Heladi za trojicu slavnih filozofa, Sokrata, Platona i pre svega
Aristotela i period V 1 IV veka pre nove ere.



Odredeni elementi etike mogu pronaci ve¢ u Hamurabijevom zakoniku iz perioda
od oko 1700 godina pre nove ere u Vavilonu. Nakon perioda zlatnog doba atinske
demokratije, odredeni eticki principi Zivljenja promovisani su najpre kroz Dekalog'"’,
a potom i kroz judeohris$c¢ansko versko ucenje.

Iako je ¢ovek oduvek ziveo u zajednici sa drugim ljudima, postavlja se opravdano
pitanje zasto je konstituisanje etike kao posebne nau¢ne i filozofske discipline sacekalo
period tek Stare Grcke. Odnosno, zasto etika nije nastala vekovima, pa ¢ak i mileni-
jumima ranije? Postoji viSe potencijalnih odgovora na ovo pitanje.

Najpre, orijentalne despotije’’’ kakve su bile
sve isto¢njacke drzave Starog veka''?, bile su tako
ustrojene da sloboda misljenja ne samo da nije
postojala, ve¢ i nije bila pozeljna. Isto se odnosilo

U isto¢njackim hidraulic-
nim drustvima, nastalim
u dolinama velikih reka,
smatralo se da je Citav
drustveni zZivot dat od
Boga i na taj nacin nepro-
menljiv i predodreden u
potpunosti.

i na slobodu govora i javnog istupanja, kao i na
slobodu i pravo ucestvovanja u politickom Zivotu
takve zajednice. Vlast u orijentalnim despotijama,
kako to naziv sugerise, bila je ustrojena despotski,
odnosno aposlutisticki i arbitrerno'".

Niko od stanovnika Egipta, Mesopotamije ili
neke druge isto¢njacke despotije toga vremena, nije imao pravo da postavi pitanje o
tome kako je uredena zajednica ili kako bi ona trebalo da bude uredena. Upravo postav-
ljanje pitanja o tome kako dostici ideal u Zivotu i u zajednici sa drugima, jeste jedno
od fundamentalnih pitanja na koja etika pokusava da odgovori.

Razlog zasto se pitanja nisu smela postavljati

bio je vrlo jednostavan - ¢itavo drzavno ustrojstvo, Georg Vilhelm Fridrih
svi odnosi medu ljudima i odnosi izmedu podani- Hegel: ,Filozofija je, pre
ka ivladara, smatrani su datoscu koju je Bog odredio  syega i najpre, postavljanje
lijudima, a ono $to je bozansko, ne sme se menjati pitanja.”

niti preispitivati. Tako je vlast bila legitimisana na
religijski nacin, pa je vladar smatran polubogom
na zemlji, kome jedino Bog moze da prekine mandat vladanja, uzevsi mu zivot.

U takvim uslovima, bilo kakvo postavljanje pitanja ili preispitivanje postojeceg
drzavnog i drustvenog poretka, smatralo se blasfemijom i huljenjem na Boga i drzavu
i kao takvo bilo je veoma strogo sankcionisano.

110 Dekalog - u doslovnom prevodu sa grckog oznacava deset zakona; drugi naziv za Deset Bozijih
zapovesti, koje je, prema Bibliji, Mojsije doneo ljudima nakon §to mu se ukazao Bog.

111  Cesto se koristi i termin hidrauli¢na drustva, jer su nastajala u plodnim dolinama velikih reka.

112 Stari vek je istorijska epoha koja se zavr§ava padom Zapadnog rimskog carstva, 476. godine. Ova
godina uzima se za pocetak Srednjeg veka, koji je prema istorijskog periodizaciji trajao do kraja
XV veka (pada Vizantije 1453, odnosno otkri¢a Amerika 1492. godine).

113 Kada se za vlast kaze da je arbitrerna, to znaci da je neogranicena.



Drugim recima, tek sa drustveno-politickim
uslovima koji su omogucili nastanak i razvoj fi-
lozofije u punom zamahu, kao i konstituisanje
specifi¢ne politicke demokratske zajednice u Sta-
roj Grekoj, bilo je moguce da nastane etika kao
filozofska disciplina. Drevna Helada smatra se
rodnim mestom demokratije, jer je atinski polis
tog vremena bio prvo mesto u kome su gradani'"*
dobili pravo da slobodno misle, iskazuju svoje sta-
vove javno i ucestvuju u politickom Zzivotu svoje
zajednice.

Da bi etika nastala kao
zasebna disciplina, bilo je
nuzno da se stvori odgova-
rajuci pogodan drustveni i
politicki ambijent u kom je
dopusteno preispitivanje
samog sebe, drugih ljudi i
zajednice uopste.

Moze se re¢i da su osnovni uslovi za nastanak etike i politicke filozofije uopste bili:

1. organizovana politicka zajednica;

. razmatranje alternativa (najboljeg oblika uredenja);

. demokratija kao oblik rezima;

2
3
4. racionalan kriticki diskurs
5

. formiranje samodovoljnih zajednica - polisa.

HELENSKA ETICKA TRADICIJA | NJEN UTICAJ

NA SAVREMENO POSLOVANJE

U takvim uslovima, Sokrat, Platon i Aristotel
svojim dijalozima i filozofskim delima postavljaju
temelje filozofije i etike'" kao filozofske discipine.
Iako za Zivota nije ostavio nijedno filozofsko delo,
Sokrat je u svojim dijalozima Cesto razmatrao fun-
damentalne vrline i svojim Zivotnim primerom
ukazao na vaznost postovanja drzave, njene vlasti,
ali i osnovnih eti¢kih principa.

Bez obzira na to $to je bio nepravedno optuzen
i osuden za to da kvari omladinu i ne veruje u

U doba drevne Helade,
najistaknutiji filozofi,
Sokrat, Platon i Aristotel
su svojim dijalozima i de-
lima, utemeljili etiku kao
filozofsku disciplinu. Neke
od kardinalnih vrlina iz
antike i danas se koriste u
poslovnom okruZzenju.

114 Gradanima su smatrani samo punoletni muskarci, poreklom Atinjani. To znaci da Zene, stranci
i robovi nisu imali nikakva politi¢ka prava. Stranci su imali samo pravo da se bave ekonomskim
poslovima i trgovinom, dok robovima nisu data nikakva, ¢ak ni osnovna prava. Zato se kaze da je
atinska demokratija bila samo uslovna, ali predstavlja prvi oblik demokratskog uredenja u istoriji.

115 Sama re¢ etika je grékog porekla. Etos (gré. ethos) oznacava vodeca uverenja i ideale, koji karakterisu
pojedinca ili ¢itavu zajednicu.



bogove u koje veruje atinska drzava, nije Zeleo da pobegne iz tamnice u kojoj je ¢ekao
izvr$enje smrtne kazne smatrajudi to neetickim i ne¢asnim.

Njegov ucenik, Platon, prvi put je definisao ta-
kozvane kardinalne vrline, tj. one koje su vodece u Platon je u svom delu
jednoj zajednici. U svom najpoznatijem delu ,,Dr- DrZava definisao Cetiri
zava', analizirajuci elemente idealne drzave, Platon =~ osnovne kardinalne vrline.
navodi da postoje Cetiri osnovne, kardinalne vrline.
To su, prema njegovom sudu:

1. mudrost;
2. hrabrost;
3. umerenost;
4. pravi¢nost.

Cvrsto veruju¢i da svaki sloj u idealnoj drzavi ima svoju jasno definisanu ulogu,
Platon je tvrdio da svaki od njih mora imati odgovaraju¢u kardinalnu vrlinu. Posto su
vladari mogli da budu samo filozofi (mudraci), mudrost mora da krasi vladara. One
koji brane drzavu, vojnike, mora da krasi hrabrost, a one koji se bave proizvodnjom
mora da krasi umerenost. Citava drzava mora da bude mesto u kome se ostvaruje
pravi¢nost''S.

Ukoliko bismo pazljivo pogledali ove kardinal-

ne vrline stare ¢ak oko 2400 godina, mogli bismo Pravednost je, za Platona,
lako da zaklju¢imo da svaka od njih nalazi svoje podrazumeva da svako
mesto u savremenom poslovnom okruzenju. Lideri dobije tacno onoliko koliko
koji upravljaju organizacijama svoje odluke treba je zasluZio. Ovo se danas
da donose mudro i hrabro, osluskujuci signale tr- smatra temeljnim princi-

zista i konkurencije. Jedna od temeljnih vrednosti
gotovo svake savremene poslovne organizacije je-
ste pravicnost (pravednost). Postojanje komutativ-
ne i distributivne pravednosti, o c¢emu je ve¢ bilo reci u poglavlju o motivaciji, smatra
se ne samo motiviSu¢im faktorom za zaposlene, ve¢ i jednom od temeljnih vrednosti
dobre korporativne kulture savremene organizacije.

pom distributivne pravde.

Najzad, kako je to dobro zapisao H.D.F. Kito, Stari Grci su veoma vrednovali ume-
renost kao ideal i vrlinu, upravo zato $to su shvatili da su skloni krajnostima'"’. I da-
nas postoji uverenje da je ,zlatna sredina“ najbolja i da je svaki oblik ekstrema los za
funkcionisanje jedne organizacije sveta rada.

116 Podnaslov dela Drzava jeste ,,O pravi¢nosti®.
117 “Ucenje o zlatnoj sredini je tipicno grcko, ali to nas ne bi trebalo navesti na pomisao da Grk skoro
nije ni znao za strasti, da je bio hladan covek koji nikada ne skrece sa sredine puta. Naprotiv, on je

zlatnu sredinu toliko cenio zato $to je lako zapadao u krajnost.”, videti u: H.D.F. Kito, The Greeks,
Penguin Books, 1951.



Upravo navedeno, opovrgava tvrdnje o tome
da je period antike u potpunosti neprimenljivsa = Nikomahova etika je jedno

aspekta osnovnih principa poslovne etike u tre- od najznacajnijih etickih
¢em milenijumu. Naprotiv, neki od fundamental- dela u kome je Aristotel

nih principa po kojima zivimo datiraju iz najsta- postavio temelje etici kao
rijih perioda kolevke evropske civilizacije. filozofskoj disciplini.

Tako su Sokrat i Platon dali znacajan doprinos
nastanku etike kao filozofske discipline, najveci
znacaj imao je Platonov ucenik i ucitelj Aleksandra Makedonskog, Aristotel. On je
u IV veku pre nove ere u jednom od svojih najpoznatijih dela, ,,Nikomahova etika®,
istakao neke od najvaznijih etickih principa i vrednosti.

Tvrdedi da se dobar Zivot moze posti¢i samo ukoliko se zivi u skladu sa vrlinama,
Aristotel je tvrdio da je najveca vrlina Zivot u skladu sa moralnim (etickim) principima
i nacelima'®. Tvrdio je da postoje dve vrste vrlina, a to su:

+ intelektualne;
+ eticke.

Aristotelov doprinos savremenom upravljanju i rukovodenju u organizacijama je
nemerljiv, posebno imajuci u vidu da je upravo Aristotel medu prvi definisao principe
donosenja dobrih odluka™.

Zahvaljuju¢i Aristotelu, ekonomija je postala povezana sa politikom i etikom, ¢ineci
neodvojivo saznajno jedinstvo. Drugim rec¢ima, u anticko vreme, nije bilo moguce
baviti se javnim poslovima (politikom) ukoliko niste eti¢ni (visokomoralni), niti je
bilo moguce da se uspesno bavite ekonomikom.

Ovakvo stanoviste zasniva se upravo na Aristotelovoj podeli nauka na:
1. teorijske (fizika, metafizika i matematika);

2. prakticke'” (etika, ekonomika'? i politika);

3. poieticke (retorika, logika'** (dijalektika) i poietika).

Moglo bi se sazetije reci, onaj ko ne ume da upravlja sobom (osnovni princip
etike), ne¢e umeti da upravlja svojim domacinstvom (osnovna funkcija ekonomike),
niti ¢e umeti da upravlja drzavom (sustina bavljenja politikom)'*. Time je Aristotel

118 Videti: Aristotel, Nikomahova etika, BIGZ, Beograd, 1980, VI knjiga.

119 Donosenje dobrih odluka je, prema Aristotelovom sudu, nemoguce bez ispravnog razmisljanja.
Onaj koji ne ume da donosi dobru odluku, ne radi dobro.

120 Pravilno je reci prakticke, a ne prakti¢ne nauke. Re¢ prakticke oznacava da se odnose na praksu.

121  Gr¢. oikos - kuca, domadinstvo; nomos - zakon, pravilo.

122 Aristotel je osnovao logiku kao filozofsku disciplinu.

123 Ovaj princip naziva se etika-politika i predstavlja suprotnost Makijavelijevom konceptu realpolitike,
zasnovanom u doba renesanse.



uspostavio odredeni vrednosni sistem, moze se
reci, koji je opstao sve do XVI veka i doba Nikola Onaj ko ne ume da uprav-

Makijavelija. lja samim sobom, nece

Navodedi da je sredina, odnosno umerenost, umeti da upravlja sopstve-

najveca od svih vrlina, Aristotel se uz Platona =~ Nim domacinstvom, niti ce
umeti da upravlja drzavom

svrstao medu utemeljitelje etike kao filozofske
i javnim poslovima.

discipline u dobra drevne Helade. Veéinu vrlina
koju su navodili anticki filozofi i danas koristimo u
savremenom poslovnom okruzenju. Najveéi broj
njih nalazi se u kodeksima profesionalne etike (etickim kodeksima) gotovo svih sa-
vremenih poslovnih organizacija.

Na taj nacin su ove vrline i principi postali i sastavni deo dobre korporativne kulture
uspesnih poslovnih organizacija u savremeno doba, u vidu organizacionih vrednosti
i normi.

MORALNI ZAKONI IMANUELA KANTA

Pored helenske eticke tradicije, znacajno mesto zauzima germanska eticka tradicija,
¢ijim se zacetnikom moze smatrati filozof Imanuel Kant (Immanuel Kant), jedan od
predstavnika takozvanog klasi¢cnog nemackog idealizma. Njegova najpoznatija dela
bila su: Kritika ¢istog uma, Kritika prakti¢nog uma, Kritika mo¢i rasudivanja, Zasni-
vanje metafizike morala, O ve¢nom miru.

Imanuel Kant je, u izucavanju etike, ostao
upamcen po sentenci: Impresioniraju me dve stva- Prema Kantovom shva-

ri: zvezdano nebo nada mnom i moralni zakon u tanju, moral se odreduje
pomocu moralnih zakona.

On je definisao Cetiri kljuc-
na kategori¢na imperativa

kao orijentir u delanju
Po njegovom shvatanju, moral se odreduje na ljudi.

meni. Upravo, Kant se bavio izu¢avanjem moral-
nih zakona i kategorickih imperativa koji treba da
vode svakog coveka u delanju.

osnovu moralnog zakona i pomocu moralnog za-
kona. Kant je definisao i ¢etiri kategoricka impe-
rativa. Formulisao ih je na slede¢i nacin:

1. “Postupaj tako da maksima tvoje volje u svako doba ujedno moze da vazi kao
princip opsteg zakonodavstva” (osnovni postulat);

2. “Delaj samo prema onoj maksimi za koju u isto vreme mozes Zeleti da postane
jedan opsti zakon”;



3. “Postupaj tako kao da bi trebalo da maksima tvoga delanja postane tvojom
voljom opsti prirodni zakon™;

4. “Postupaj tako da ti ¢ovestvo u svojoj licnosti, kao i u licnosti svakog drugog
¢oveka uvek upotrebljavas u isto vreme kao svrhu, a nikada samo kao sredstvo”.

Smisao kategorickih imeprativa jeste uspostavljanje svojevrsnih moralnih zakonito-
sti po kojima svaki ¢ovek treba da se odnosi prema sebi, prema drugima i prema svom
okruzenju. Poslednji od navedenih kategorickih imperativa odnosi se na to da ljudi ne
smeju biti instrumentalizovane u li¢ne svrhe, jer ¢ovek postoji kao svrha samom sebi,
a ne kao sredstvo za bilo kakvu upotrebu.

Zabrana instrumentalizovanja ljudi u privat-

ne svrhe, zarad ostvarenja partikularnih interesa, Neki od Kantovih prin-

danas je odredba gotovo svakog kodeksa profesi- cipa i danas se koriste u
onalne etike. Takode, narusavanje integriteta za- savremenom poslovnom
poslenih, njihovo eventualno zlostavljanje na rad- okruzenju.

nom mestu'* i sli¢no, predstavlja grubo krsenje
ustavnih i zakonskih normi, kojima se garantuju
ljudska prava, gradanske slobode i prava zaposlenih.

U novije vreme, prava zaposlenih su posebno zasti¢ena i propisane su striktne
procedure postupanja u slucaju zlostavljanja na poslu ili uzbunjivanja javnosti od
strane zaposlenog koji primeti odredene nepravilnosti u radu organizacije u kojoj je
zaposlen. U tranzicionim drustvima, koja nisu dostigla visok nivo pravne sigurnosti
i unapredenja svojevrsne pravne i korporativne kulture, ovo je jos uvek veliki izazov.

STA JE POSLOVNA ETIKA?

Poslovna etika kao posebna, samostalna nauc-

na disciplina nastala je znatno kasnije u odnosu na Poslovna etika je prime-
etiku kao deo filozofije koji izu¢ava moral. Smatra njena etika, koja proucava
se da je poslovna etika nastala tek u drugoj polo- poslovni moral, odnosno
vini dvadesetog veka, ta¢nije, krajem Sezdesetih i moral u poslovnom okru-
pocetkom sedamdesetih godina proslog veka. Zenju i poslovanju uopste.

Osnivac¢em poslovne etike smatra se Rejmond
Baumhart (Raymond Baumbhart), koji je krajem
Sezdesetih godina dvadesetog veka objavio knjigu pod nazivom Etika u poslovanju
(Ethics in Business)'*. Ova knjiga objavljena je 1968. godine i brojni autori je smatraju

124 Drugi naziv za zlostavljanje na radnom mestu je mobing.
125 Raymond Baumbart, Ethics in Business, Holt, Rinehart and Winston, 1968.



pionirskim poduhvatom u poslovnoj etici i postavljanjem temelja ovoj nauc¢noj dis-
ciplini'®. Prve nau¢no-stru¢ne konferencije u ovoj oblasti odrzane su tek polovinom
sedamdesetih godina proslog veka.

Tako je kao nauc¢na disciplina relativno mlada,

smatra se da poslovna etika postoji od vremena [ako je poslovna etika

u kom se prvi put pojavila trgovina kao delatnost. = stara onoliko koliko i trgo-
Poslovna etika je primenjena nauka koja, najjed- vina kao delatnost, nauka
nostavnije receno, proucava moralne aspekte po- o poslovnoj etici nastala
slovanja. Drugim recima, kao $to je etika nauka o je tek u drugoj polovini
moralu, tako bi se poslovna etika mogla posma- dvadesetog veka.

trati kao nauka o poslovnom moralu, odnosno o
moralu u poslovnim organizacijama.

Poslovna etika nije samo nauc¢na disciplina, kojom se bave akademski i nau¢ni
radnici ili o kojoj se diskutuje u filozofskim i stru¢nim krugovima. Naprotiv, ona je
sastavni deo poslovne prakse gotovo svake savremene organizacije sveta rada na ne-
koliko povezanih nacina:

+ eticka nacela i norme su sastavni deo korporativne kulture savremenih orga-
nizacija'?’;

+ kodeksi profesionalne etike (eticki kodeksi) su obavezujuci akti na osnovu kojih
se procenjuje (ne)adekvatnost ponasanja zaposlenih u organizacionom okru-
Zenju;

+ postovanje etickih standarda smatra se jednim od vaznijih uslova za napredo-
vanje u organizacionoj hijerarhiji;

+ postovanje poslovne etike smatra se jednom od predispozicija za dugoro¢nu
uspesnost u poslovanju.

STA JE MORAL | KOJE SU OSNOVYNE FUNKCIJE MORALA?

Moral (lat. moralis- moralan) i etika se Cesto poistovecuju. Danas, ipak, savremeni
teoreticari ukazuju na to da izmedu morala i etike postoje odredene znacajne razlike.
Prvi smatraju da je moral mnogo univerzalniji i obuhvatniji od etike, dok su drugi
shvatanja da je etika nauka o moralu, ¢iji je predmet proucavanja odredivanje $ta je
dobro, a sta zlo'*.

126  Videti: Richard T. De George, Business Ethics, 2005.

127 Ito srednjeg nivoa korporativne kulture.

128 Prema: Cedomir Cupic’, Etika i moral novinara, u: Godi$njak Fakulteta politickih nauka, Fakultet
politickih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd, 2008, str. 257-265.



Neki autor navode da se re¢ moral moze ko-
ristiti u dva znacenja: vrednosno neutralnom
i vrednosno odredenom'”. Po tom shvatanju,
vrednosno neutralno znacenje se odnosi na pra-

[ako laici Cesto poisto-
vecuju pojmove etike i
morala, strucna javnost ih

posmatra razli¢ito. Moral
se takode moZe posmatrati
na odreden ili neutralan
nacin.

vila ponasanja ili na¢in vladanja odredene grupe
ljudi, organizacije i sli¢cno. Vrednosno odredeno
podrazumeva da se moral dozivljava kao svojevr-
stan antipod ili suprotnost nemoralu.

Pod moralom se podrazumeva skup nepisanih
pravila kojima se rasuduje o tome $ta je pozeljno i
nepozeljno ponasanje, tj. $ta je dobro, a Sta zloina
osnovu kojih se ¢ovek odnosi prema sebi, prema

Moral je skup nepisanih
pravila na osnovu kojih
se pojedinac orijentiSe
prema tome $ta je pozelj-
no i nepoZeljno ponasanje,
odnosno Sta je dobro, a Sta
zlo.

svom neposrednom okruzenju i prema drugim
ljudima i zivotu uopste. Ukoliko bismo razlozili
ovu definiciju, mozemo re¢i da se moral sastoji od
sledec¢ih elemenata:

¢ nepisana pravila ponasanja;

+ jasnadiferencijacija na pozeljno i nepozelj- Moral je relativna kate-
gorija. Ne postoje univer-
zalne moralni principi,
a takode je veoma tesko
utvrditi krSenje moral-
nih nacela i standarda u
drustvu.

no ponasanje;
+ dihotomija: dobro - zlo;

¢ determiniSe odnos coveka prema sebi,
drugim ljudima, neposrednom okruzenju
i prema Zivotu u celini.

Cinjenica da moral sacinjavaju nepisana pra-
vila ponasanja, ima za posledicu dve vazne im-
plikacije:

1. relativnost morala;

2. teSkoce u utvrdivanju krsenja moralnih nacela i standarda.

Kada se za moral kaze da je relativan misli se, zapravo, na to da ne postoje jasno i
precizno utvrdena i zapisana drustvena pravila o tome $ta se smatra moralnim, a $ta
nemoralnim ponasanjem i postupanjem. Standardi i kriterijumi (ne)moralnosti se
mogu menjati u prostoru i vremenu.

Oni u velikoj meri zavise od kulturoloskih i sociologkih ¢inilaca, a takode se mogu
znacajno menjati u proteku vremena. Stoga je potpuno opravdano zakljuciti da ne
postoje univerzalni moralni standardi i principi. Cak i oni koji se smatraju najuniver-

129 Milan I. Miljevi¢, Poslovna etika i komuniciranje, Univerzitet Singidunum, Beograd, vise izdanja.



zalnijim poput svetosti ljudskog zivota, ne mogu

dabudu univerzalni, jer i dalje postoje drzave koje ~ Kao Sto se vrednosti i nor-
praktikuju smrtnu kaznu kao najrigorozniji vid me mogu menjati u pro-
kaznjavanja. storu i vremenu, tako se i
moralnost moZe menjati u

Drugi znacajan problem jeste teskoca u utvr- .
prostoru i vremenu.

divanju krsenja moralnih nacela i standarda. Ako
drustvo ne propisuje jasno i egzaktno koji su kri-
terijumi moralnosti ili ukoliko u drustvu postoji
erozija drustvenih vrednosti, bice vrlo tesko utvrditi $ta je moralno, a $ta ne. Ovakva
erozija vrednosti se moze lako preneti na organizaciono okruzenje, upravo zato §to
nacionalna kultura, kao $to smo ve¢ naveli, moZe veoma lako da utice na korporativnu
kulturu u jednoj poslovnoj organizaciji.

Moral ima svoje osnovne funkcije. Od onih
koje se najc¢e$ée pominju su: vrednosno-orijenta- Moral ima svoje osnovne
ciona, vaspitna, saznajna, komunikativna, regula- funkcije.
tivna i humanitarna'®.

Ipak, u poslovnom okruzenju, kada je re¢ o
onome §to nazivamo poslovnim moralom, ima mnogo manje neizvesnosti, bar kada
je re¢ o utvrdivanju standarda moralnog i nemoralnog ponasanja zaposlenih.

KODIFIKACIJA MORALNIH NACELA U POSLOYNOM OKRUZENJU

Danas gotovo da nema poslovne organizacije,
akademske institucije, udrzenja stru¢njaka (leka-

Kako bi se sprecila relati-
ra, advokata, privrednika, ...) koje nema dokument

vizacija moralnih nacela u
poslovne organizacije ima
eticke kodekse. Time se
postize veca svest kod za-
poslenih o vaznosti etickih
principa u poslovanju.

u kom su pobrojana osnovna eticka nacela i nor-
me. Kako bi pravila organizacionog ponasanja bila
svima jasna i kako bi svaki zaposleni imao jasan
vrednosno-orijentacioni okvir u kom se ocekuje
da se ponasa u obavljanju svog posla, organizacije
su pribegle kodifikovanju moralnih nacela i stan-
darda u profesionalnom okruZenju.

Pod kodifikacijom moralnih nacela podrazumeva se zapisivanje osnovnih moralnih
vrednosti, normi, nacela i kriterijuma i propisivanje odgovarajucih formalnih i nega-
tivnih sankcija u slucaju njihovog krdenja. Dokument u kome se nalaze sva moralna
nacela naziva se Eticki kodeks ili Kodeks profesionalne etike. U vecini slucajeva, ovaj
dokument je javno dostupan na sajtu odgovarajuce organizacije, kako bi i celokupna

130 Prema: Milan I. Miljevi¢, op.cit.



javnost (potencijalni klijenti, poslovni partneri i
sli¢no), imali jasan uvid i svest o tome da je po- Kodeksi profesionalne eti-

slovna etika vazna za tu poslovnu organizaciju. ke ili eticki kodeksi, imaju

Eticki kodeksi predstavljaju obavezujuci doku-
ment. To znaci da je radna obaveza svih zaposlenih
da postuju ovaj kodeks i striktno ga se pridrzavaju.
Sankcija u slucaju nepostovanja kodeksa je sus-

svoje osnovne delove, koji
su zastupljeni u gotovo
svim kodeksima, bez
obzira na profesionalnu
delatnost.

penzija ili, ¢ak, gubitak radnog mesta, u zavisnosti

od tezine prekrsaja. Kodeksi profesionalne etike
sadrze obi¢no sledece elemente:

*

*

*

*

*

*

*

deo o pravnim osnovama za donosenje kodeksa (obi¢no u preambuli),
opsta i osnovna nacela,
deo o postovanju integriteta zaposlenih,

prava i obaveze svih zaposlenih, bez obzira na tom kom sloju organizacione
hijerarhije pripadaju,

proceduru utvrdivanja krsenja kodeksa,
odgovarajuce sankcije u slu¢aju krenja kodeksa,

datum stupanja na snagu

Kodeksi profesionalne etike smatraju se opstim aktom organizacije i obavezuju
jednako i u potpunosti, bez obzira na razlike koje postoje u pogledu godina starosti,
duzine radnog staza u organizaciji, titule koju zaposleni ima ili funkcije koju obavlja.
Drugim re¢ima, nijedan zaposleni, od pomo¢nih radnika do generalnog direktora,
nije izuzet od postovanja kodeksa profesionalne etike.




STA JE MOBING?

Pod mobingom se podrazumeva zlostavljanje zaposlenih na
radnom mestu. Zlostavljanje, na osnovu odgovarajuceg zakona,
jeste svako aktivno ili pasivho ponaSanje prema zaposlenom ili
grupi zaposlenih kod poslodavca koje se ponavlja, a koje za cilj
ima ili predstavlja povredu dostojanstva, ugleda, licnog i profe-
sionalnog integriteta, zdravlja, polozaja zaposlenog i koje izaziva
strah ili stvara neprijateljsko, ponizavajuce ili uvredljivo okruzenje,
pogorsava uslove rada ili dovodi do toga da se zaposleni izoluje ili
navede da na sopstvenu inicijativu raskine radni odnos ili otkaze
ugovor o radu ili drugi ugovor.

Mobing ima u sebi elemente klevete, uvrede i narusavanja profe-
sionalnog i licnog integriteta zaposlenog, kojim se kod njega/nje
izaziva osecanje straha, nesigurnosti i radno okruZenje ¢ini ne-
podnosljivim i neprihvatljivim za dalje obavljanje profesionalne
delatnosti.

U Republici Srbiji postoji Zakon o sprecavanju zlostavljanja na
radu, koji je donet 2010. godine.

KORPORATIVNA DRUSTVENA ODGOVORNOST

Zahvaljujuci globalizaciji, poslovna etika je takode dozivela znacajne promene u
poslednjih nekoliko decenija. Jedna od uocljivijih promena jeste uspostavljanje novih
vrednosti kao $to je korporativna drustvena odgovornost (eng. Corporate Social Res-
ponsibility - CSR)"".

Pod korporativnom drustvenom odgovorno$éu podrazumeva se posvecenost jed-
nog privrednog drustva ili drugog poslovnog subjekta, da doprinese sveukupnom
razvoju drustvene zajednice i pomogne odrzivom razvoju privrede. To se postize sa-
radnjom sa zaposlenima, lokalnom samoupravom, drzavnim organima i institucijama,
aliisa predstavnicima stru¢ne i akademske javnosti i organizacijama civilnog drustva.

U takozvanom Zelenom dokumentu iz 2001. godine, Evropska unija je korpora-
tivnu drustvenu odgovornost definisala na sledeci nacin: ,,Biti drustveno odgovoran ne
znaci samo ispunjavati zakonske obaveze, vec ici dalje od pukog pridrzavanja zakona i

131 Miljevi¢, M., Dzami¢, V., Rekonceptualizacija poslovne etike i potrebe za novom poslovnom etikom,
Singidunum revija vol.8, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011, str. 257-263.



ulagati jos vise u ljudski kapital, okruZenje i odnose
sa stejkholderima.“"** Time je korporativna drus-
tvena odgovornost dobila poseban znacaj, ¢ime
je nastavljena aktivnost predsednika Evropske
komije, Zaka Delora (Jacques Delors) koji je jos
1993. godine pozvao evropsku poslovnu zajedni-
cu da se vise i aktivnije angazuje protiv drustvene
izopStenosti.

Oblici korporativne drustvene odgovornosti
su razli¢iti, a svaka ozbiljna kompanija ima svo-
je programe kojima posebno promovise ove ak-
tivnosti. Neki od oblika korporativne drustvene
odgovornosti su:

+ humanitarne akcije;

+ pomaganje lokalnoj zajednici ulaganjem u
infrastrukturu;

+ pomoc¢ marginalizovanim i ranjivim drus-
tvenim grupama;

¢ pomoc¢ siromasnima;

Korporativna drustvena
odgovornost je posebno
promovisana kao vrednost
u Evropskoj uniji, od 2001.
godine u tzv. Zelenom
dokumentu.

Postoje razliciti oblici
korporativne drusStvene
odgovornosti. Svaka ozbilj-
na kompanija danas ima
programe korporativne
drustvene odgovornosti.

+ stipendiranje mladih talenata u oblasti obrazovanja, kulture, nauke ili sporta;

+ ekoloske akcije kojima se promovise odrzivi razvoj

133 i sli¢no.

Iako je korporativna drustvena odgovornost nova vrednost, nju prate odredene
eticke dileme. Naime, ne bi trebalo ovakvu vrstu aktivnosti koristiti za promociju
i marketing kompanije koja je sprovodi. Ona nema lukrativni ni samopromotivni

karakter.

To znaci da ovakve aktivnost ne sluze tome da
povecaju profit organizacije ili da privuku ve¢i broj
potencijalnih klijenata. Jedini eti¢ki ispravan mo-
tiv bio bi da se korporativnoj drustvenoj odgovor-
nosti pristupa zato $to kompanija oseca potrebu da
dela tako da pomogne drugima ili svojoj zajednici.

Korporativna drustve-
na odgovornost ne sluzi
uvecanju profita niti
samopromociji kompanije.
Njena sustina je potpuno
drugacija.

132 Dostupno na engleskom jeziku na: www.iisd.org/business/issues/eu_green_paper.aspx.

133 Odrzivi razvoj pominje se prvi put 1987. godine u izvestaju komisije na ¢elu sa norveskom
premijerkom Brantlend - ,Nasa zajednic¢ka budu¢nost“. Danas se odrZivi razvoj promovise u

gotovo svim delatnostima, ukljucujudi i turizam.



REZIME

Od najranijih perioda ljudske civilizacije, postojala je svest o tome da je vazno me-
dusobne odnose urediti na posten i savestan nacin. Prvi moralni principi se susrecu
jo$ u Hamurabijevom zakoniku, a potom i u delima starogrckih filozofa i religijskim
knjigama u judaizmu i hri§¢anstvu i nadalje.

Sistematsko izu¢avanje etike nastalo je tek u drevnoj Heladi, jer ranije za to nisu
postojali odgovarajuci sociopoliticki i kulturoloski uslovi. U orijentalnim despotijama,
tj. drustvima u plodnim ravnicama velikih reka na istoku, nije bilo moguce razvijati
slobodan i kriticki diskurs o tome kako bi trebalo da izgleda drustvo, odnosno politi¢-
ka zajednica. Razlog je bila religijska predodredenost, odnosno verovanje da je citav
poredak dat od Boga i da kao takav ne sme da bude preispitivan i promenjen.

Rodno mesto etike je Stara Greka. Zahvaljujudi Sokratovim dijalozima i Platonovim
i Aristotelovim filozofskim delima, etika je konstituisana kao samostalna filozofska
disciplina. Etimoloski, re¢ etika je grckog porekla, od etos, $to se moze prevesti kao
obicaj ili skup vrednosti i ideala koji usmeravaju ponasanje ljudi.

U anticko doba formulisane su takozvane osnovne ili kardinalne vrline koje su i
danas nasle svoju primenu u drustvenom i poslovnom ambijentu. Platon definise cetiri
kardinalne vrline u svom delu DrZava: mudrost, hrabrost, umerenost i pravi¢nost.
Aristotel u svojoj Nikomahovoj etici, definiSe umerenost kao glavnu vrlinu, a etiku
neodvojivo svrstava u istu grupu nauka sa ekonomikom i politikom.

Germanska eticka tradicija vezuje se za filozofa Imanuela Kanta, koji je posebno
proucavao moralne zakone kao osnov moralnog delanja. On je takode formulisao
Cetiri osnovna kategoricka imperativa.

Poslovna etika kao primenjena etika i samostalna nau¢na disciplina nastaje zahva-
ljujuci anglosaksonskim autorima koji su u drugoj polovini dvadesetog veka postavili
njene temelje. Osnivacem poslovne etike smatra se Rejmond Baumbhart, koji je krajem
$ezdesetih godina dvadesetog veka objavio knjigu pod nazivom Etika u poslovanju.

Pod moralom se podrazumeva skup pravila ponasanja koja vaze u jednom drus-
tvu. Moral je relativan, tj. ne postoje univerzalni drustveni principi moralnosti. U
poslovnim organizacijama, moral je kodifikovan u formu Etickog kodeksa ili Kodeksa
profesionalne etike.

Zahvaljujuci globalizaciji, nastaju nove vrednosti i novi aspekti poslovne etike.
Jedna od njih jeste korporativna drustvena odgovornost, koja podrazumeva odgovoran
odnos privrednog subjekta prema lokalnoj zajednici, osetljivim drustvenim grupama
ili drustvu u celini.



Pitanja za proveru znanja:

1. Zasto je etika nastala tek u Heladi?

2. Koje kardinalne vrline i danas Koristimo u poslovnom okruzenju?

w

Zasto se umerenost oduvek smatrala jednom od najvecih i najvaznijih
vrlina?

Koji je bio doprinos germanske eticke tradicije izu¢avanju etike?
Sta je poslovna etika i ko su osnivaci ove nauke?

Sta je moral i koje su osnovne funkcije morala?

Na koji nacin je moral relativan?

Da li postoji na¢in da se moralne norme ucine manje relativnim?

© o N o g M

Na koji na¢in moralne norme zavise od kulturoloskih faktora?
10.5ta je kodifikacija eti¢kih normi?

11.Sta je mobing i kako se sprecava?

12.Koji su osnovni oblici korporativne drustvene odgovornosti?
13.Kako se definiSe korporativna druStvena odgovornost?

14.Zasto je poslovna etika deo korporativne kulture?
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