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Apstrakt

Osnovna teza ovog rada jeste da komunikacija predstavlja bazi¢nu aktivnost svih
praksi u savremenom timskom liderstvu. Vodenje ljudi u timovima ne moze se objasniti i
razumeti isklju€ivo sa stanovista ekonomije, sociologije, politikologije ili psihologije. S
obzirom na to da latinski koren re€i komunikacija, communio, upucuje na zajednicu,
slobodno mozemo rec¢i da komunikologija kao nauka najbolje pokriva niz odnosa koje
ljudi uspostavljaju unutar zajednice kakvu predstavlja radno okruzenje, tj. radni tim.
Delatnost opStenja koja predstavlja sam temelj komunikacije jeste uspostavljanje
zajednice, odnosno drustvenosti. U kontekstu komunikacije, saopstiti znacCi nesto zdruziti
— dovesti svoje delovanje u sklad sa zajednicom i drustvenim zivotom, kao i sa timom. U
tom smislu, komunikacija je u svojoj sustini prelaz od individualnog ka kolektivnom.’

Pored navedenog, specifiCan oblik komunikacije zavisi od Sireg kulturnog i
drustveno-politickog okruzenja u kojem danasnji poslovni tim funkcioniSe. Naziv rada
,<Aspekti komunikacije u savremenom timskom liderstvu“ ima za cilj da na najdirektniji
nacin opiSe sve radnje, odnose i prakse u vodenju poslovnog tima. Takode, ne mora se
sve o ¢emu budemo govorili u ovom radu shvatati isklju€ivo u kontekstu poslovanja i
radnog okruzenja, vec i u kontekstu svih drugih drustvenih praksi: sportu, umetnosti,
obrazovanju i dr. Stoga, timsko liderstvo kao pojam se najSire moze objasniti iz ugla

komunikologije kao nauke, kroz metode i kanale komunikacije.

: Detaljnije pogledati: Tomi¢, Zorica, Komunikologija, Cigoja §tampa, Beograd, 2003.
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1. Uvod

Za sve Koji su se bavili istrazivanjem organizacija, ali i druStva u celini, liderstvo je
uvek bila oblast interesantna za razumevanje, promisljanje i analizu. Uzimajuci u obzir
izazove danasnjeg poslovanja, koje Cine Ceste turbulencije i dinami¢ne promene, liderke
i lideri su postali vazan segment svake poslovne strukture. Unapredenje kvaliteta rada
postalo je imperativ savremenih globalnih kretanja poslovanja i trziSta. Polazeci od
klasicnih resursa, poput sirovina, masina, kapitala i ljudi, poslednjih godina samo ljudski
potencijal dobija na znacaju, odnosno ljudski resursi postaju glavna konkurentska
prednost. Upravo primena i uspostavljanje procesa unapredenja kvaliteta, ukljuCujuci i
primenu razliCitih tehnika liderstva, predstavljaju osnov za razvoj produktivnosti
poslovanja kompanija i kreiranja konkurentske prednosti na internacionalnom trzistu.

U savremenom poslovanju liderstvo je vezano za komunikaciju kao
interpersonalnu vestinu koja treba da efikasno prenese poruku ili informaciju, tako da se
povereni posao ili zadatak kvalitetno i pravilno obavi. Zato Cesto Cujemo da je
komunikacija najvaznija osobina, vestina koju bi trebalo svaka liderka i svaki lider da
poseduju kako bi se izgradila vizija, motivacija, ideje, mo¢ i autoritet. Oslanjajuci se na
reci Filipa Sinklera, odsustvo efikasne komunikacije znaci ujedno i nemoguc¢nost dobrog
vodenja i upravljanja; ako ne razvijemo jake komunikacijske vestine, sve §to nau¢imo o
vodeniju ljudi ostace jedino u nama.?

Danas komuniciramo uz pomo¢ telefona, aplikacija i interneta. Poruke prenosimo
putem imejla i satelita. Svoje stavove, misli i ose¢anja delimo na drustvenim mrezama. U
moguénosti smo da komuniciramo kroz internet i da Setamo i priCamo u sajber prostoru.
NasSa interakcija i komunikacija odvijaju se i uz pomoc¢ video-igara pa na taj nacin
postajemo deo virtuelne stvarnosti. Pomenuti razlozi nas navode na zaklju¢ak da vreme
u kojem zivimo jeste doba komunikacije. Medutim, sa druge strane, nisu svi ljudi u

mogucnosti da komuniciraju face to face, $to je paradoks savremenog doba, Zivota i

2 Detaljnije pogledati: Sinclair, Philip (Phil), Communication and Motivation, Leader’s Edge, Washington, 2012.



poslovanja.® Drugim recima, proces komunikacije nije samo proces slanja poruke ili
informacije, kako smo to usvaijali u opsteprihvac¢enim definicijama proslog veka.

U osnovi, ovaj rad pokuSava da objasni kako sve liderske vestine i kompetencije
potiCu od jedne druge vestine, odnosno skupa vestina, a to je, zapravo, komuniciranje.
Vestine komunikacije integriSu se u sve druge vestine potrebne za efikasno liderstvo.
Svaka akcija i reakcija liderke ili lidera Salje poruku svojim sledbenicama i sledbenicima,
bilo da je re€ o facijalnoj ekspresiji, na€inu sedenja, tonu, nacinu drzanja, gestikulaciji i
dr.

Pozadina rada

Liderstvo kao oblast istraZivanja sve ¢e&ce je predmet javnih rasprava, kako
zbog interesovanja javnosti tako i zbog podataka i saznanja do kojih su istrazivacice i
istrazivaci dosli. Takode, na odabir teme svakako je uticala i Cinjenica da autorka dolazi
iz oblasti komunikacija, Sto joj daje mogucnost sagledavanja pomenute nau¢ne oblasti
iz drugog ugla. Prilikom istrazivanja koje smo sproveli, da bismo definisali naziv teme
ovog rada, uvideli smo da se do sada spoj procesa liderstva i procesa komunikacije nije
dovodio u usku vezu. Uglavnom su se istrazivacice i istrazivacCi bavili liderstvom iz ugla
sociologije, psihologije, ekonomije, politikologije i drugih drustveno-humanistickih nauka,
medutim, proces liderstva nije bio sagledan iz ugla komunikacija. Pored toga, zakljucci
do kojih budemo dosli u radu mogu biti od velikog znacaja za sve one koji se bave
liderstvom ili su u njegovom procesu, narocCito onima koji rade u velikim sistemima ili

vode konkretne timove ili sektore.

3 Fraza (engl.) face to face — licem u lice



Hipoteze i pitanja u radu

Opsta hipoteza:
Komunikacija i komunikacijske vestine Cine pretezan sadrzaj pojma liderstva u
timu, a komunikacijske vestine su zapravo dinamicki faktori koji oznacavaju uspesno i

efikasno liderstvo u timu.

Posebne hipoteze:

e Prakticno unapredenje liderstva kao vestine moZe se postizati obukom u
konkretnim komunikacionim vestinama (sluSanje, komunikaciono upravljanje
konfliktima, motivacija tima itd.)

e Uspesno liderstvo u timu ne samo da proistiCe iz komunikacionih vestina liderke ili
lidera ve¢ i utiCe na razvijanje komunikacionih vestina liderke ili lidera te na
razvijanje komunikacione osetljivosti i vestina samih Clanica i ¢lanova tima.

e U idealnom slucaju, uspesno liderstvo povecava ukupnu emocionalnu inteligenciju
Clanica i €lanova tima, a time istovremeno Cini tim efikasnijim i rezistentnijim

(operativnijim) na organizacione poteskoce.

Pitanje od koga polazimo: koji su sve aspekti komunikacije prisutni u procesu
liderstva u timu? Da li proces komunikacije utic¢e na uspesnost procesa liderstva u timu?
Zasto i na koji nacin proces komunikacije ima uticaj na proces liderstva u timu? Kako novi

oblici komunikacije uti€u na proces liderstva u timu?



Cilj rada

Naziv rada ,Aspekti komunikacije u savremenom timskom liderstvu® ima za cilj da
na najdirektniji naCin opiSe radnje, odnose i praksu iz ugla komunikacije u vodenju
poslovnog tima. Cilj rada je da ponudi odgovore na glavno pitanje i potpitanja koje smo
postavili. Rad ¢e kroz proces liderstva objasnjavati aspekte komunikacije koji Cine

liderstvo.

Metode istrazivanja

U ovom radu biée koriS¢ena relevantna literatura, istraZivaée se nauéno-teorijska
saznanja, savremena poslovna praksa, koriS¢enjem metoda: indukcije i dedukcije,
analize, sinteze, apstrakcije, generalizacije, komparacijskog posmatranja, opazanja i
analize sadrzaja. Kako bismo sa uspehom realizovali ideju istrazivanja formulisanih

hipoteza, koristi¢emo nekoliko metoda:

1. Deskriptivnu metodu, prilikom opisivanja realnih stanja iz oblasti liderstva i
komunikacija;

2. Metodu modelovanja i definisanja polaznih stanoviSta iz oblasti komunikacija
(interpersonalna, formalna i neformalna, horizontalna i vertikalna) i liderstva

(liderski stilovi, nivoi slusanja, timski sporazum, norme, vrednosti i drugo).

Rezultate ¢éemo analizirati uz pomo¢ metodologije Grounded Theory Coding, sa
akcentom na formulisanje pocetnih teorijskih objasnjenja i buducih pitanja na koja ¢emo

naizlaziti u okviru istrazivanja.



2. Konceptualizacija organizacije: promene, menadzment i obrasci rada

Promene

U dinami¢nom i, mozemo reci, nepredvidivom savremenom, poslovnom okruzenju
tradicionalni pristupi prou€avanju industrija i trziSta sve su teZze primenljivi, te zato i sve
manje opravdani, s obzirom na to da su bazirani na vertikalnoj uzro¢nollposledi¢noj
analizi problema za koje se nude standardizovana reSenja. U vremenima realizacije do
nedavno nezamislivog daleko je produktivnija horizontalna interdisciplinarna analiza
drustvenih trendova, pa €ak i transdisciplinarna povezivanja: promene se deSavaju u svim
druStvenim oblastima i medusobno su povezane. Sve intenzivnije i turbulentnije promene
globalnog poslovnog okruzenja dovode do jednako intenzivnih internih korporativnih
promena. Naprosto, ne mozemo analizirati poslovno okruzenje bez analize
makrookruzenja i drustvenih odnosa, i obrnuto.

Usled niza promena koje su skoro pa u potpunosti redefinisale drustveno i
poslovno okruZenje u poslednje dve decenije, liderstvo i upravljanje ljudskim resursima
postali su prioritet velikih kompanija i predmet istraZivanja. Kako su globalizacija i
informaciona tehnoloSka revolucija, kao i druge drustvene promene, omogucile vecu
mobilnost ljudi i kapitala, doslo je do povecanja konkurentnosti globalnog trzista, a kapital
i materijalni resursi zamenjeni su nematerijalnim resursima — prevashodno ljudskim
resursima. Sve slozenije i konkurentnije poslovno okruzenje znacajno je uticalo na razvoj
odredenih sektora u organizacionoj Sema. Najznacajniji faktori koji su doveli do jacanja
uloge disciplina poput liderstva, ljudskih resursa i korporativhe komunikacije, upravo su
tehnolo$ki razvoj, globalizacija, promene u demografiji, ali i sustina samog posla i stila
zivota ljudi. Svet u kojem zivimo menja se brze nego ikad pa je zaista vazno da budemo
spremni i da odgovorimo na sve izazove koji nas oc€ekuju. Digitalna transformacija
poslovanja ogleda se u nekoliko segmenata, pre svega u nacinu rada u kompanijama i
prilagodljivosti zaposlenih na izazove koje novo vreme donosi. Takode, potrebno je da
tradicionalne strukture funkcionisanja organizacija budu fleksibilnije i otvorenije za novo i

drugacije — generacije, uslove rada, ljudske vrednosti itd.



Sa druge strane, promene su za neke ljude i organizacije izvor personalnog
procvata i organizacijskog spasenja. Medutim, za mnoge osobe i organizacije to moze
oznacCavati gubitak sigurnosti, sposobnosti, Cak i mogucnosti za prezivljavanje. Promene
su uspesSne ukoliko se na Celu organizacija i kompanija nalaze liderke ili lideri koji
razmisljaju proaktivno; drugim re€ima, koji anticipiraju dogadaje u svom okruzeniju i izlaze
im u susret, umesto da pasivno posmatraju de$avanja i reaguju na ve¢ nastalu situaciju.*

U vremenu u kojem zivimo, izazovnom i turbulentom, paradoksi su postali pravilo,
a uobicCajenost je postala izuzetak. Promene i neobicnosti su postale svakodnevica.
Promene i odgovori na njih kreiraju jednu novu energiju koja determiniSe buduénost
savremenih organizacija. Zato, izazov liderke ili lidera odgleda se u pronalazenju nacina
kako da motiviSe i pripremi ljude da odgovore na svakodnevne poslovne izazove, kako
da razmisljaju izvan unapred definisanih pravila rada, a da pritom transformisu viziju u
stvarnost, vrednosti u akciju, pretnje (opasnosti prema SWOT analizi) ° u inovacije i rizike
u profite.®

Ako govorimo o promeni fokusa organizacija sa tehnologije — nekadaSnjeg
najznacajnijeg resursa i konkurentske prednosti — ka ljudima kao osnovnom kapitalu
organizacija, moramo uzeti u obzir dostignuti nivo industrijskog razvoja, pod kojim
podrazumevamo razvoj informatike, robotike i automatizacije. Medutim, ve¢ poslednje
decenije dvadesetog veka odlikuju vrlo intenzivni procesi razmena, kretanja ljudi,
tehnologije i kapitala, putem kojih trziSta razliCitih zemalja postaju vrlo povezana i
meduzavisna. 1z tog razloga, vazno je pomenuti da su promene uocljive u svim sferama
ljudskog Zzivota: drustvenoj, politiCkoj, kulturnoj, ekonomskoj i dr. Usled navedenih
promena, interesovanje usmereno ka liderstvu, ljudskim resursima i motivaciji zaposlenih,

belezi rast i sve veCu paznju organizacija svih industrija. Ipak, u mnogim javnim

4 Pogledati: Bennis, G. Warren; Nanus, Burt, Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper&Row, New York,
2003.

> SWOT analiza je akronim engleskih reci Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (snage, slabosti, prilike,
pretnje). Rec je o alatu uz pomoc¢ kojeg se uocavaju snage i slabosti organizacije i dovode se u vezu sa prilikama i
pretnjama iz eksternog okruzenja. Autor ovog alata je Albert Hamfri sa Univerziteta Stanford.

6 Detaljnije pogledati: Vlahovi¢, Sanja, Liderstvo u savremenim organizacijama, Cid, Podgorica, 2008.



raspravama vodi se polemika da li je takva promena dovela do boljitka za zaposlene ili
do novog nacina povecanja kapitala organizacije. Upravo zbog toga, tema kojom se
bavimo u ovom radu na vrlo plastiCan naCin pokazuje kako uspostavljanjem jakih
komunikacijskih odnosa, promene o kojima smo govorili mogu doprineti razvoju obe
strane, i organizaciji i njenim zaposlenima.

U savremenoj kulturi poslovanja, gde su zastupljene hiperpromene,
hiperkonkurentnost i hiperturbulentnost, potrebni su ljudi koji imaju liderske sposobnosti.
Liderke i lideri se pojavljuju u svim oblicima drustvenog zivota i u svakoj grupi. Bez obzira
na njenu brojnost, postoji osoba koja je liderka ili lider, a postoje i oni koji su sledbenice
ili sledbenici. Vec€ina autorki i autora, kao i istrazivaCica i istrazivacCa, zastupaju misljenje
da je liderstvo fenomen koji je usko vezan za promenu. UobiCajeni problem savremenih
organizacija sastoji se u tome da su one malo vodene a da se njima previSe upravlja,
odnosno da je previse menadzerki i menadzera a malo liderki i lidera. TehnoloSke
promene — ja€a internacionalna konkurencija i promena demografskih osobina radne
snage — samo su neki od faktora koji su doprineli promeni radnog okruzenja. Upravo
promene o kojima smo govorili nagladavaju vaznost veceg upliva liderstva u upravljanje
organizacijama.

Pored velikih svetskih promena u nacinu zivota i funkcionisanju ljudi, postojali su i
ratovi koji su se vodili i nakon kojih su nastale nove forme komunikacije, razvili drugaciji
medijski kanali i promenili meduljudski odnosi. Pored ratova, o kojima mozemo puno
saznati kroz istorijska istrazivanja, i epidemije i kloniranja su uticali na nove modele
poslovanija, i uprili€ili veCe modifikacije nego $to je to zabelezeno. Rob Paton i Dzejms
Mekalman ukazuju na Sest klju€nih eksternih promena sa kojima se kompanije suoCavaju:
promene na globalnom trziStu (razvoj EU, Kine i Indije, smanjeni troSkovi transporta i
komunikacije), zastita Zivotne sredine, oCuvanje zdravlja (epidemije novih bolesti,
kloniranje), globalne promene vrednosti i stila Zivota, promene u strukturi radne snage

(onlajn poslovi, autsorsing, mnogostruko kvalifikovani radnici, pomeranje starosne



granice), i novi trendovi u sticanju i plasiranju znanja i licnih vestina koje postaju
najznacajnija komparativna trziSna prednost svake kompanije.’

Promene u okruzenju menjaju kompanije pre svega na organizacionom nivou.
Velike korporacije teSko uspevaju da odgovore na nestabilne okolnosti trziSta, Cesto i
zbog slojevitije hijerarhijske organizacije i sporog internog protoka informacija. U manjim
i srednjim preduzecima, koja Cesto ne zaposljavaju vise od 150 osoba, prema dostupnim
podacima trenutno je zaposleno vise od 60 posto ukupne radne snage na svetu.
Sredinom sedamdesetih godina proslog veka, kompanije koje je Casopis Fortune ubrojao
medu najbolje u Sjedinjenim AmeriCkim Drzavama, zapo$ljavale su oko 20 posto
raspoloZive radne snage. Danas zaposljavaju upola manje. U isto vreme kompanije sa
manje od 20 zaposlenih ostvaruju oko 50 posto izvoza Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava.®
Re€ je o velikim izmenama u nacinu funkcionisanja organizacija, o novim modelima
poslovanja koje upoznajemo i analiziramo, odnosno kojima se svi danas prilagodavamo.
Svaka kriza, ba$ kao i promena, otvara i prostor da steknemo nova znanja i vestine, da
budemo mudriji u izazovima koji nas o€ekuju. Otuda priCe o ljudskim resursima, liderstvu,
menadZmentu i komunikaciji kao osnovnoj vestini i obrazovanju zaposlenih u svakom
poslovnom okruzenju nisu nove i ¢udne, vec su odgovor na promene koje su se dogodile

u poslednjih nekoliko godina na nasoj planeti.

Menadzment

U savremenom nacinu poslovanja organizacijama upravlja menadzZement, a to Cini

kroz funkcije planiranja, odluc¢ivanja, organizovanja, upravljanja, uticaja i kontrole.®

7 Detaljnije pogledati: Paton, Rob; McCalman, James, Change Management: A Guide to Effective Implementation,
SAGE, Los Angeles, 2008, str. 8.

8 Zanimljivost: Dok Bil Gejts, americki biznismen, osnivac i vlasnik kompanije Microsoft, tvrdi da je 200 osoba
maksimalan broj zaposlenih u dobro organizovanoj kompaniji, Ri¢ard Brenson, direktor Virgina grupe, smatra da
veli¢ina operativne jedinice ne bi trebalo da prelazi 40 osoba.

? Detaljnije pogledati: Williams, Chuck, Principi menadZmenta, prev. Bojana Vujanovi¢, Data status, Beograd, 2011.



Funkcija menadZzmenta predstavlja aktivhosti koje su usmerene na efikasno
obezbedivanje, rasporedivanje i koriS¢enje ljudskih i materijalnih resursa. Pod pojmom
menadzZzment se podrazumeva upravljanje organizacionim sistemima u razliCitim
oblastima druStvene delatnosti, a i sam koren reCi menadZzment (engl. manage) na
engleskom jeziku oznaCava sposobnost obavljanja datog posla. Medutim, pocetak
primene navedenog pojma vezuje se za period industrijalizacije i promene u dotadasnjem
definisanju rada, sa ciliem da se omoguc¢i primena odgovaraju¢ih znanja i vestina,
odnosno da se sa $to manjim ulaganjem elemenata proizvodnje ostvare Sto bolji rezultati
privredivanja. U tom trenutku poc€inje da se javlja sve veca potreba za boljom pripremom
poslova, koordinacijom parcijalnih zadataka i kontrolom ostvarenja ciljeva. Stoga, podela
rada predstavlja vazan faktor u efikasnom funkcionisanju jedne odrganizacije; ¢emu sluze
timovi, ko ih vodi, ko su menadzerke i menadzeri, da li ¢emo imati puma, juma, wd
menadzerke ilimenadzere ili nam to nije potrebno, ko su oni koji samo izvrSavaju zadatke,
ko osmisljava zadatke i druga pitanja jesu vazan deo poslovne strategije.™

U samoj strukturi upravljackog sistema organizacija obuhvacene su dve osnovne
funkcije: upravljanje i rukovodenje, inate medusobno C&vrsto povezane i uslovljene.
Razvojem savremene organizacije stvorile su se i tri uloge, odnosno specijalizovani
nosioci upravljacke funkcije: preduzetnica ili preduzetnik, menadzerka ili menadzer i
liderka ili lider. Medutim, u savremenom shvatanju menadzmenta, tri navedene funkcije
Cesto se prepli¢u u istoj osobi sa razliCitim stepenom zastupljenosti svake od njih.

Najkrace reCeno, uloga preduzetnice ili preduzetnika kao vodeée upravljacke
funkcije ogleda se u specificnim sklonostima i sposobnostima vodenja organizacije.
Zadatak preduzetnice ili preduzetnika moze se definisati kao briga o rastu i razvoju
organizacije, kroz sposobnost pronalazenja, aktiviranja i koordiniranja ljudskih i
materijalnih resursa u cilju Sto veCe efikasnosti i efektivnosti stvaranja profita.
Preduzetnica ili preduzetnik svoje sklonosti i sposobnosti ispoljava kroz stvaralacki nemir,
stalnim trazenjem novih mogucnosti i na€ina da se kapital uvec¢a. Dok, menadzerka ili

menadZer kao upravljacka funkcija ima zadatak da planira radne zadatke, organizuje

10 Puma, juma i wd menadzeri su nazivi za razliCite nivoe menadZera. Puma je najnizi, juma srednji, dok je wd najvisi

nivo. Opisi posla ta tri nivoa se razlikuju u vodenju ljudi, odgovornosti, formalnom autoritetu i moci.



izvrSavanje zadataka, koordinira poslovima izmedu nosilaca parcijalnih zadataka i
kontroliSe izvrSavanje zadataka. Liderki ili lideri, sa druge strane, trebalo bi da imaju
sposobnost da kreiraju ciljeve koji bi mobilisali saradnice i saradnike da dobrovoljno uloze
svoj maksimalni trud u realizaciji ciljeva i poslovnih zadataka. Pod tim se podrazumeva
poznavanje psiholoskih i socijalnih osobina ljudi i njihovih kolektiva, otvorenost,
komunikacija i uvazavanije li€nosti saradnica i saradnika. Ovako postavljena struktura, na
tri nivoa, predstavlja sisteme komunikacije u okviru jedne organizacije i ovlas¢enja i
odgovornosti poslovnih funkcija koje su zaduzene za rukovodenje i vodenje kompanije.

Istorijski gledano, krajem osamdesetih godina proSlog veka, zbog sveukupne
ekonomske klime u svetu, menadzZerke i menadzZeri u organizacijama nisu mogli da
racunaju na sigurnost svojih pozicija, prilikom ¢ega su mnogi proglasavani za viSkove te
ostajali bez posla, i zbog €ega je san o ,dugogodisnjoj karijeri u jednoj organizaciji
prestao da bude realan, tj. olekivani razvojni put zaposlenih. Kao posledica,
reinZzenjeringa radnog procesa uticao je na prekid psiholoSkog ugovora kojim je
zaposlenima bila garantovana sigurnost posla u zamenu za njihovu lojalnost.
Istovremeno, napredak u informacionoj tehnologiji doveo je do smanjenja potreba za
odredenim radnim mestima i pozicijama.

Progresivhe kompanije menjaju kurs menadzmenta sa ,upravljanja i kontrole“ na
.koordinaciju i kulturalizaciju“. Savremena kompanija je sve viSe decentrirana, ili ¢ak
rizomska, Sto je koncept koji je posebno aktuelan u poslovnoj kulturi Zapada u kojoj
menadzZerke i menadzeri pregovaraju sa zaposlenima i motiviSu ih. U isto¢njackoj kulturi
pristup je malo drugadiji. Za razliku od tradicionalne hijerarhije u kojoj je funkcija
generalne direktorke ili generalnog direktora od najvec¢e vaznosti, klju¢ne figure u
kompaniji danas se nalaze ,u sredini“, gde su im dostupne informacije ,odozgo“ i
,odozdo".

Medutim, kontrola u organizacijama ne moze izostati, bez obzira na promene o
kojima smo govorili. Naprotiv, savremene informacione tehnologije otvaraju moguc¢nost
da se u jednoj kompaniji istovremeno meri viSe parametara, na viSe nivoa. Do izvesne
mere evaluacija je kompenzacija za gubitak hijerarhijske kontrole. U novim okolnostima
nestaje i podela zaposlenih na one koji planiraju i one koji izvrSavaju, s obzirom na to da

se u manjim timovima vecina ideja kreira tokom samog procesa rada,. Na taj nacin,



proces transformacije (uvek najpre individualnih) znanja u proizvode i usluge postaje
efikasniji i inovativniji. Savremena poslovna kultura u znacCajnoj meri pociva na
individualnom stvaralastvu jedinstvenih ideja, pri Cemu kljucne reci postaju: individualno
i jedinstveno. Razmatrajuéi faktore koji doprinose uspehu japanskih kompanija na
savremenom trzistu, autori Nonaka lkudiro i Takeuci Hirotaka'! pokazuju da je distinktivni
faktor u globalnoj reorganizaciji pozicija moci pre svega sposobnost kompanija da znanje
angazuju u stalnim inovacijama koje ¢e zatim biti plasirane na trziste.'?> Ovaj proces
povezuje kompaniju sa okruZzenjem dvostruko: znanje dolazi ,spolja“, konvertuje se
unutar kompanije u proizvod, uslugu ili sistem, i potom ponovo ,izlazi“ na trziste. U tom
smislu, trziSte predstavlja i izvor i prostor za plasiranje znanja, $to ga dovodi na poziciju
tradicionalnih institucija koje su nekada uticale na formiranje sistema vrednosti i
potreba.’

Na osnovu svega napisanog, mozemo reci da je menadzment kao praksa veoma
star ali da je prouCavanje menadzmenta kao naucne discipline relativno mlado. Prema
reCima Pitera Drakera, menadzment kao disciplina pojavio se tek posle Drugog svetskog
rata.' Pozivajuéi se na ovu teoriju vidimo koliko su promene u okruzenju dovele do
pojavljivanja novih poslovnih modela, funcionisanja ljudi i nacina rada, Sto nas dalje
navodi da razmislimo i o liderstvu kao nauc¢noj disciplini, odnosno na koji nacin mozemo
povezati teorije komunikacija i liderstva. U razli€itim tekstovima mozemo pronaci da se
razlozi za pojavljivanje razliCitih teorija menadZmenta mogu najbolje razumeti sa
stanoviSta istrazivanja razliitih faktora koji deluju na njih u istorijskoj perspektivi i

definisanju dva perioda koja su karakteristicha za razvoj menadzmenta — rani

1 Ikujird, Nonaka; Hirotaka, Takeuchi, The knowledge creating company: How Japanese companies create the
dynamics of innovation, Oxford University Press, New York, 1995, str.6

12 Autori isti¢u razliku izmedu formalnog sistematizovanog znanja na kojem se dugo insistiralo u tradiciji Zapada, i
,pritajenog”ili ,nesaopstivog” znanja koje obuhvata licna iskustva, uverenja i uvide, intuiciju, vestine, ideale,
vrednosti i osecanja. Ibid, str. 8.

13 Detaljnije pogledati: Salim, Ismail, Exponential Organizations: Why new organizations are ten times better, faster,
and cheaper than yours (and what to do about it), Diversion Books, New York, 2014.

14 Detaljnije pogledati: Drucker, Peter, The Changing World of the Executive, Harvard Business Press, Boston, 2010.



menadzment koji opisujemo kao praksu upravljanja ljudima, tj. organizacijama, i moderni

menadzment Koji se razvija i kao praksa i kao nauka.

Rad

Koliko su promene dovele i do reorganizacije rada, govori Cinjenica da su se
obrasci rada umnogome promenili: radno vreme, rad od kuce, onlajn poslovi, autsorsing
i dr. Koncept rada se promenio ne samo zbog poslovanja ve¢ i zbog promena radne
snage: vrednosti i stil Zivota, kvalifikovana radna snaga, oCuvanje zdravlja, globalna
kretanja i novi trendovi u sticanju i plasiranju znanja i li¢nih vestina. Dinamika rada se
takode menja. Promenljive okolnosti dovode do toga da se timovi reorganizuju i/ili
menjaju, a trajni opisi radnih mesta postaju zaostavstina proslosti.

Rad nije lako definisati i sagledati, kako iz ugla raspolozenja i oseCanja koja ga
prate, tako i iz ugla rezultata, to jest njegovih ishoda. Rad se moze tumaciti i kao kazna,
i kao vrsta nagrade. On moze biti mukotrpan a opet izazvati zadovoljstvo, dobro plaéen
a previse stresan, tezak ali i oblik uzivanja. U najgoroj varijanti, rad je tezak i naporan, a
u najboljoj gotovo uzviSena aktivnost. Rad je instrument moci eksploatacije, a neretko
pokretaC najvecih drustvenih promena. Medutim, rad je deo ljudskog identiteta, drustvena
praksa koja postoji koliko i samo Covec€anstvo.

Govorili smo o generalnim promenama, ali one su sve prisustnije i u prirodi samog
posla: sve je manje poslova koji angaZzuju radnike sa nizom stru¢nom spremom, a sve
viSe poslova koji zahtevaju specificha znanja, kompjutersku pismenost i poznavanje novih
tehnologija. Promene u radnim procesima dovode do potraznje visokokvalifikovane radne
shage, a primena napredne tehnologije u poslovanju omogucava automatizaciju mnogih
procesa, dok istovremeno umanjuje potrebu za radnicima koji obavljaju manuelne
poslove. Takode, sve je viSe poslova u usluznim delatnostima, a sve manje u proizvodnji.
Koris¢enje tehnologije zahteva inzenjere i struCnjake, kadrove koji su struéni u oblastima

kao sto su informacione i komunikacione tehnologije. Pojava interneta omogucila je razvoj



e-biznisa i pojavu veceg broja delatnosti koje se oslanjaju na pruzanje usluga onlajn, $to
takode zahteva angazovanje radnika koji imaju znanje i iskustvo u primeni sve slozZenijih
kompjuterskih alata i tehnologija.

Navedene promene, doprinele su novim obrascima rada. MenadZeri su poceli da
razmisljaju o fleksibilnijim modelima rada, Cesto koristeci privremene radnice i radnike, ili
»iznajmljujuéi“ kadrove od agencija za odredene projekte i sli€no. Pored toga, jeftiniji avio
prevoz uticao je na to da ljudi postanu mobilniji te da se lakSe odlu€uju za manje gradove,
neretko i drzave, a sve to u potrazi za poslom. | borba za rodnu ravnopravnost dovela je
do jednakih mogucnosti prilikom konkurisanja na posao za sve radne pozicije.

Napretkom informacionih tehnologija, prvenstveno pojavom interneta i mobilne
telefonije, zaposleni su dobili moguc¢nost da svoje vreme i mesto rada redefiniSu i
prilagode svojim potrebama. Sa stanoviSta smanjenja troSkova u organizacijama, razvoj
tehnologije i Interneta doneo je korist u organizacijama, jer se javila i potreba da se stalno
zaposleni kadar neprestano usavrSava, odnosno da se prate najnovija tehnoloska
dostignuca te da zaposleni redovno stiCu nova znanja i vestine.

U literaturi mozemo pronaéi da je konkurencija ta koja je najviSe doprinela
promenama u fokusu poslovanja organizacija. Pre svega, konkurentnost u SAD i na
medunarodnom trziStu je dovela do velikih pritisaka na industriju. DalekoistoCne zemlje i
njihov sve veci ekonomski razvoj, poCele su da se nadmecu sa velikim zapadnim
ekonomijama zahvaljujuci tehnoloskim dostignuc¢ima i jeftinijoj radnoj snazi. Povecana
konkurencija bila je odraz sve vece globalizacije trzista, a nju je omogucdio pre svega
razvoj informacionih tehnologija i razvoj transporta. Istovremeno, razlike u tehnoloskom
napretku postajale su sve manje, pa je na taj nacin tehnologija lagano prestala da bude
izvor trziSne prednosti. Buduci da se tehnoloSka prednost gubila, doslo je do promene
fokusa, tacnije na zaposlene je poCelo da se gleda kao na element koji moZe da donese
kompetitivhu prednost.

Narocitu specificnost u poslednjim decenijama predstavlja sve brze Sirenje
multinacionalnih kompanija, Sto namece nove zahteve u upravljanju organizacijama,
posebno ljudskim resursima i liderstvu. Zaposleni se lako kreCu van granica jedne drzave,
dok se istovremeno kompanije Sire na druga mesta. Ovakva situacija dovodi do izazova

rada u kroskulturnom okruzenju i razli€itim zakonodavnim rezimima.



Odnos izmedu poslodavca i zaposlenih vrlo Eesto varira od trenutka, perioda, licnih
stavova i uverenja i dr. Medutim, radni odnos direktno utiCe na Zivotni stil zaposlenog,
kao Sto on umnogome odreduje i u kolikoj meri ¢e pojedinac imati mogucnosti da razvije
svoje potencijale i napreduje na hijerarhijskoj lestvici; jacajuci time i svoj drustveni status
i ugled. Za vecinu zaposlenih materijalna nagrada, kao i zadovoljstvo ili nezadovoljstvo
poslom koji proistiCe iz radnog odnosa, od presudnog su znacCaja za zivotni standard i
celokupno zZivotno iskustvo; upravo taj odnos ponajviSe odreduje tok necijeg Zivota. Zbog
svega navedenog, smatramo da rasprava o aspektima komunikacije u timskom liderstvu
ima veliku vaznost za danasnje poimanje menadzmenta, biznisa, zaposlenih i njihovih
Zelja, ambicija i zadovoljstva.

Tokom protekle dve decenije odnos izmedu organizacije i zaposlenih evoluirao je
iz odnosa zasnovanih na materijalnim transakcijama u emotivan odnos. Mali broj
zaposlenih radi za jednog poslodavca tokom Zivota, $to je ranije bio Cest sluca.
Informacione tehnologije, posebno Internet, omogucili su zaposlenima da stalno tragaju
za novim poslovima i otvorili Citav niz novih modela zaposSljavanja. Veliki broj zaposlenih
odlu€uje da radi samostalno, na ugovor o delu, ili da radi sa skrac¢enim radnim vremenom.

Vazno je dodati da organizacija, bas kao i zajednica, predstavlja jednu od
najstarijih tvorevina oveka. Ona je sastavni deo Zivota i rada svakog pojedinca. Covek
se rada i neguje u porodilistu, zatim poduCava u obdaniStu, obrazuje i razvija u skoli,
zapoSljava i radi u razliitim organizacijama: agencijama, korporacijama i sl. Na kraju
svog radnog veka ¢ovek zavrSava u nekom od mnogobrojnih udruzenja: partiji, sportskim
organizacijama, domovima za stare i dr. Na taj nacin, svaki pojedinac prolazi kroz sve
oblike organizacije i upucen je objektivno na neku od njih, pa ¢ak i kada toga nije svestan.
Stoga, organizacija Cini grupu ljudi koji su spremni da zajedno rade na ostvarivanju njenih
cilieva. |z toga mozZemo izvuci da je u biti ljudskog bi¢a da zajednicki radi na sebi i
dobrobiti drustva, te je timski rad nesSto Sto ljudi manje—viSse u€e od pocCetka svog

postojanja.’®

15 Detaljnije pogledati: Babi¢, Manojlo; Stavri¢, BoZidar, Organizacija preduzeca, KIZ Centar, Beograd, 2003.



3. Komunikacija: pojam i proces

Kako bismo razumeli radnje, situacije i promene kao aspekte komunikacije u
timskom liderstvu, neophodno je da podemo od pojma i procesa same komunikacije.
Opstevazeca definicija komunikacije jeste da je komunikacija proces razmena informacija
putem dogovorenog sistema znakova. Komunikacija je stalni pratilac ljudske aktivnosti i
ukljuena je gotovo u celokupno ¢ovekovo ponasanje. Komunikacija je ljudska potreba
jer Coveku da bi opstao neophodno je da komunicira sa drugim ljudima. Ona je veoma
intenzivna, sloZena i raznovrsna, a uz to i veoma udestala. Covek stalno komunicira s
ljudima i/ili zamislja komunikaciju s njima.

Od antickog doba do danas komunikacija je neosporno najdragocenija vestina
kojom ljudi raspolazu. Sva interakcija medu ljudima odvija se posredstvom neke vrste
komunikacije, te ona predstavlja katalizator od susStinskog znaCaja za nastanak,
funkcionisanje i napredak svih tipova ljudskih zajednica, pa tako i poslovnih. Poslovna
organizacija je specifiCan tip druStvene grupe u koju ljudi stupaju kako bi zadovoljili
odredene interese ili ostvarili zajedniCki cilj, $to podrazumeva i podelu poslova i
nadleznosti. U€inkovitost organizacije uslovljena je brojnim faktorima, medu kojima je
jedan od presudnih upravo efikasna komunikacija, buduci da ona predstavlja ne samo
sredstvo razumevanja vec¢ i instrument informisanja, uveravanja i motivacije svih
zaposlenih, u cilju realizacije grupnih i individualnih ciljeva.

Komunikacija, uzajamna razmena znacCenja medu ljudima, odvija se pretezno
posredstvom jezika (dogovorenog sistema znakova) i moguca je samo u stepenu u kojem
pojedinci imaju zajedniCka saznanja, potrebe i stavove. Jednostavna definicija
komunikacije trebalo bi da se odnosi na upotrebu znakova radi postizanja opste i
zajedniCke obavestenosti o subjektu, objektu ili situaciji. lako je jezik najznacajnije
sredstvo komunikacije medu ljudima, postoje i drugi znakovi koji se koriste. Namigivanje,
klimanje glavom, osmeh, pokret (baletski, fudbalski i sl.), podizanje ramena, mahanje i
dr., takode su znakovi koji sluze da se prenose informacije, odnosno misli, osecanja i

uverenja.



Komunikacija je proces koji obuhvata interakciju izmedu osoba koje komuniciraju.
Kada komuniciramo mi nikada ne reagujemo samo na reci koje Cujemo, ve¢ pokusavamo
da prodremo u unutrasnjost druge osobe. Komunikacija postiZe svoj cilj ukoliko su poruku
protumacili na isti nacin i poSiljateljka ili poSiljalac i primateljka ili primalac poruke. Ona
nikada ne opaza izolovano ve¢ uvek u okviru konteksta u kojem se nalazi. Ukoliko
posiljateljka ili poSiljalac poruke i primateljka ili primalac iste imaju razliCita iskustva sa
reCima, odnosno ako opazaju kontekst komunikacije na razliCiti nacin, onda ¢e znacenje
govora za njih biti drugacije. Stoga, vrlo je vazno da u komunikaciji izmedu liderke ili lidera
i Clanica i ¢lanova tima postoji jasna komunikacija i razumevanje, jer zbog razlicitih
iskustava pojedinaca koji zive u razli€itim kulturama €esto dolazi do pogresnog kodiranja
i dekodiranja poruke.

Nacini na koje razumemo svet ne proizilaze iz objektivne stvarnosti, ve¢ dolaze od
ljudi, kako onih iz proslosti tako i onih iz sadasnjosti. Radamo se u svetu u kojem vec¢
postoje kategorije i pojmovni okviri kojima se koriste ljudi iz nase zajednice. Ove pojmove
i kategorije stiCu svi ljudi tokom razvoja upotrebe jezika, te se tako svakodnevno
reprodukuju od strane onih koji pripadaju istoj zajednici i govore istim jezikom. To dalje
znaci da nacin na koji ljudi misle, kao i sve kategorije i pojmovi pomoéu kojih oni
osmisljavaju svoje iskustvo, obezbeduje jezik kojim ljudi govore.

lako jezik predstavlja osnovu i sadrZzaj komunikacije, Siroko polje komunikoloskih
istraZivanja obuhvata ljudsku komunikacijsku praksu u njenoj socioloskoj, kulturoloskoj,
antropolo$koj, psiholo$koj, politikoloskoj i filozofskoj dimenziji znacenja.'® Ukoliko se
komunikacija shvati kao kulturalni fenomen, onda se i svaki kulturalni fenomen moze
posmatrati iz komunikoloSke perspektive, to jest kao jedan od nacina komunikacije. S
obzirom na to da je sustina komunikacije sadrzana u saops$tavanju odredenog sadrzaja,
poruke ili/i informacije, svaki kulturalni fenomen: od jezika i drugih simboli¢kih formi, preko
medija komunikacije, do odece, hrane, ponasanja, emocija, sredstava transporta i rituala,
na neki nacin jeste oblik komunikacije. Sve navedeno moze biti predmet komunikolo$kih
istrazivanja, te se iz tog razloga u ovom radu bavimo timom i timskim liderstvom kao

komunikacijskim praksama.

16 Detaljnije pogledati: Tomi¢, Zorica, Komunikologija, Cigoja $tampa, Beograd, 2003.



Sa druge strane, komunikacija predstavlja proces emitovanja i primanja znakova
koji imaju odredeno znacenje (znak — oznacitelj — oznaceno). Kao sto smo rekli, nesto
moze postati znak samo ukoliko ima znacCenje i za poSiljateljku ili poSiljaoca i za
primateljku ili primaoca poruke. Cinjenica da je ne$to znak, ne ukazuje nuZno na njegovo
znacenje. Zato je vazno da se poznaje veza izmedu znaka i njegovog znacenja. Takode,
jedan znak moze imati razliCita znaCenja na razliitim mestima ili u razli€itim situacijama.
Bez obzira na to Sto sva bi¢a koriste znakove i znakovne sisteme, jedino Covek je
sposoban i da proizvodi neogranicen broj novih znakova i znakovnih sistema.

Ljudi se ponasaju kao da je ,stvarno“ ono §to se moze iskazati reCima. PonaSanje,
shvaéeno u najSirem smislu, zavisi od strukture jezika kojim se ljudi sluze. Zbog toga
produktivna struktura jezika mora da bude sli¢na strukturi sveta, ali u isto vreme i strukturi
nervnog sistema. Jezik je sredstvo komunikacije, a komunikacija osnovna delatnost
liderstva. O reCima se tradicionalno razmislja kao o znakovima. Smatralo se da znak
reprezentuje neko prisustvo, da postoji na nekom drugom mestu. U svakodnevnom jeziku
joS uvek govorimo o znacenju koje je iza reCi, kao da znacenje postoji negde sa druge
strane pisanja i govora.

Sosirovo delo je to promenilo, jer po njemu znacenje se krije u znakovima i negde
drugde.'” S jedne strane je oznaditelj (zvuk ili vizuelna predstava redi, fraze ili slike), a sa
druge strane je oznaceno, to jest njegovo znacenje. Ferdinand de Sosir govori da je
odnos izmedu oznacitelja i oznaCenog proizvoljan, i da upotrebljavati termin na
odgovarajuéi nacin znaci da znamo $ta on predstavlja, tj. znaci.'® On je objekte o kojima
re€i govore zamenio znacima koji ih opisuju, i podelio znake u zvuk — sliku, ili oznacivace
i pojam, odnosno oznaCeno. Znakovnim sistemima ostvaruje se meduljudska
komunikacija.'® | mozda najvaznije za nas u ovom trenutku jeste da jedan znak moze

znaciti razlicite stvari razli€itim ljudima i zajednicama.

17 Detaljnije pogledati: Belese, Catherine, Poststrukturalizam: kratak uvod, prev. Zoran Milutinovi¢, ,Sahinpasi¢”
Biblioteka V. S. I, Sarajevo, 2003.
18 Ibid.

19 |bid.



|z svega navedenog, mozemo reci da komunikacija oznaava osnovni proces ne
samo socijalizacije ve¢ i formiranja pojedinaca.?° Ona predstavlja proces ostvarivanja
veza medu ljudima; ona je aktivna i ona se uci. Pristup informacijama omogucava nam
jezik, shvacéen u Sirem smislu kao skup svih oznaciteljskih sistema, ukljuCujuéi slike i
simbole. Shvacen u Sirem smislu jezik je i izvor drustvenih vrednosti. Ako jezik prenosi
znanja i vrednosti koje konstruiSu neku kulturu i/ili zajednicu, onda iz toga izvlac¢imo da
postojeCa znacenja nisu prepustena nasim odlukama. Tacno reprodukovanje postojecih
znacenja takode je i potvrdivanje vrednosti koje postoje pre nas, potvrdivanje znanja koja
nasa zajednica i kultura podrazumevaiju, recju potvrdivanje normi prethodne generacije.
Zato jezik nije samo sredstvo za izrazavanje misli vec€ i Cinilac koji putem svojih obrazaca
determiniSe percepciju, nacin misljenja, pogled na svet i formu ponasanja, dok svest o
takvom karakteru jezika obi¢no ne postoji.

Jirgen Habermas navodi da ljudi zive u zajednicama, da su to uvek radili i da ¢e
najverovatnije nastaviti da to €ine i u buducnosti; naglasavajuéi da svoju filozofiju zasniva
na nacelu da je Govek socijalno bi¢e.?! On navodi da je komunikacija neophodna praksa
za ljudski rod. Komuniciramo kako bismo postigli uzajamno razumevanje na kojem se
zasniva i od kojeg zavisi koordinacija nasih medusobnih socijalnih odnosa. Odgovor na
pitanje koje to uslove komunikacija mora da ispuni kako bi ostvarila svoj cilj, Habermas
vidi u omoguc¢avanju i postizanju uzajamnog razumevanja.??> Prema njegovim re¢ima,

svako ko je umes$an u odredenu radnju, ima pravo da ucestvuje u komunikaciji o istoj. 23

20 proces socijalizacije obuhvata razvoj bioloske jedinke u li¢nost i formiranje karakteristi¢cnih osobina i
karakteristicnih oblika ponasanja vezanih za Zivot jedinke u drustvu, i Sto je od posebne vaznosti, za dalje
funkcionisanje i razvoj u drustvu. Ona je nacin na koji se nasi, na nasledu zasnovani potencijali, razvijaju pod uticajem
sredine i sopstvene delatnosti. Ponasamo se onako kako to rade ostali u nasoj grupi ili kulturi. Socijalizacija se odvija
kroz odnose sa drugim ljudima i tvorevinama kulture kojoj covek pripada. Agensi socijalizacije su porodica, vrinjaci,
Skola, sredstva masovnih komunikacija, uza i Sira socijalna zajednistva kao i kultura. Za viSe informacija pogledati:
Mandi¢, Tijana, Komunikologija — psihologija pregovaranja, Clio, Beograd, 2003.

2 Detaljnije pogledati: Habermas, Jirgen, Communication and the Evolution of the Society, Heinemann, London,
1979.
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Ukoliko je cilj komunikacije postizanje potpunog i sveobuhvatnog razumevanja,
onda sve strane koje su umesSane ili na odredeni nacin trpe posledice neke radnje,
problema, situacije, moraju biti ukljuéene u sam proces komunikacije. Postizanje
uzajamnog razumevanja podrazumeva da sve strane u komunikaciji imaju pravo da
iskazu svoje stavove i da ospore stavove drugih. Zanimljivo je da se i u psihoterapeutskoj
praksi, kad je reC o brizi 0 sebi, oslanjamo na dijalog i razgovor, $to je zaveStanje grckih
filozofa (Platona, Sokrata i dr.).

Nekako se uvek vracamo razgovoru o odnosima kada govorimo o komunikaciji, i
u skladu sa teorijama komunikacija ovde se bavimo interpersonalnom mnogo vise nego
intrapersonalnom ili masovnom komunikacijom. Interpersonalna komunikacija je zapravo
komunikacija izmedu najmanje dve osobe, poput timske komunikacije. Ona moze biti
verbalna i neverbalna, Sto smo u gorenavedenim mislima mogli da opazimo. Verbalna
komunikacija odnosi se na jezik samog govora (pri€amo srpski, engleski, francuski i dr.),
dok se neverbalna komunikacija odnosi na permanentno primanje i emitovanje znakova
mimikom, gestovima ili pokretima. Neverbalna komunikacija se odvija uvek kada su u
procesu komunikacije dve i/ili viSe osoba i, isto kao i verbalna, kontrolisana je odredenim
sistemom kodova koji su kulturalno determinisani. Ona ukazuje na stav prema drugim
osobama i pomaze u gradenju i odrzavanju odnosa sa drugima. Ako posmatramo iz ugla
timskog liderstva, znaCaj neverbalne komunikacije jasno pokazuje cilj, ideju i svrhu
liderstva kao procesa.

Na primer, kada se Clanice i €lanovi tima upoznaju, one i oni na pocetku
komunikacije razmenjuju poglede i prostorno se odreduju u odnosu na druge Clanice i
Clanove tima. Jezik tela igra vaznu ulogu. On otkriva osecanja, stavove i namere neke
osobe. Pod jezikom tela se podrazumevaju gestovi, izrazi lica, telesni stav, dodir, prostor
koji zauzima telo i slicno. Takode, odeca je jezik koji ukazuje na socijani i profesionalni
status, kulturu iz koje poti€emo, ulogu koju igramo, zajednicu kojoj pripadamo. Pod
odec¢om se podrazumeva kompletan vizuelni efekat: frizura, Sminka, garderoba, nakit i
dr. Ukratko receno, neverbalna komunikacija je sve ono $to prenosi poruku ili informaciju
a nije govorom izreceno. Vazno je da Clanice i ¢lanovi unutar tima uspostave stabilnu

komunikacijsku mrezu koja ¢e omoguciti pravo glasa svim ¢lanicama i ¢lanovima u timu.



Interpersonalna komunikacija predstavlja stvaranje kontakta sa drugim ljudima, a
moze biti direktna ili da zahteva odredenu tehnoloSku podrSku. Pod tim mislimo da u
timskom liderstvu vaznu ulogu imaju i kanali komunikacije. Komunikacija se moze odvijati
direktno, odnosno putem vazduha, ili putem telefona, gde naravno podrazumevamo
poziv, SMS (kratka poruka), MMS (multimedijalna poruka), dopisivanje putem aplikacija
(Skype, WhatsApp, Viber, Slack i sl.), ili putem drugih oblika interneta: imejl, drustvene
mreze, video, igrice itd. ,Danas postajemo svesni da tehniCka sredstva prenoSenja
poruka nisu pasivni posrednici izmedu odasiljaCa i primalaca poruke, ve¢ poput drugih
posrednika, menjaju ne samo jezik, oblik i strukturu poruke nego i snazno utiCu na
odasiljaoca i primaoca.(...)*.?* Svi kanali komunikacije koriste se kako bi se uspostavila
jaka komunikacijska veza izmedu Clanica i ¢lanova tima, i od stila lidera zavisi koje ¢e od
njih upotrebiti. Drugim re€ima, vestina komunikacije je sposobnost da se efektivno koriste
sredstva komunikacije uz razumevanje i uvazavanje potreba ostalih u€esnica i u€esnika
u komunikacijskom procesu.

Vestina interpersonalnog komuniciranja vestina je drustvenog ukljuCivanja i
funkcionisanja u razli€itim socijalnim odnosima, u koje se ubraja radni tim. Ova vestina
omogucava timskoj liderski i timskom lideru efektivnu i zadovoljavajuéu komunikaciju sa
drugim ljudima. Ona se sastoji u prepoznavanju povratne informacije, artikulisanja
pozitivnog odgovora, sposobnosti empatije, delikatnosti u samopredstavljanju,
posmatranju sebe i drugih, kontroli upotrebe verbalnih i neverbalnih znakova te
sposobnosti da drugi slusaju i budu saslusani.

Nacin na koji neka osoba dozZivljava sebe u velikoj meri ¢e usloviti i nacin na koji
Ce percipirati drugu osobu, kao i model komunikacije sa tom osobom. Takozvano
samoprocenjivanje podrazumeva Covekovu sliku o sebi i predstavlja ono Sto ta osoba
jeste. Slika o sebi moZe i ne mora da se podudara sa misljenjem drugih ljudi, jer ona se
formira i razvija iz odnosa sa drugim ljudima (razgovor, dijalog, re¢ju komunikacija). Ljudi
oduvek procenjuju jedni druge, a to uglavnom rade tako Sto ih posmatraju prilikom prvog

susreta, a zatim i svakog narednog. Procenjuje se verbalna i neverbalna komunikacija pa

24 3ugnji¢, Duro, Ribari ljudskih dusa, Cigoja &tampa, Beograd, 1997, str. 112.



percepcija na taj nacin predstavlja predvidanja i nagadanja o osobi na osnovu
predrasuda, znanja i iskustva.?®

U interpersonalnoj komunikaciji ljudi procenjuju i emocionalno stanje druge osobe,
njeno/njegovo misljenje o osobi, zakljuCke o drustvenom, profesionalnom i porodi€nom
statusu, ali i o namerama, sistemu vrednosti i zivotnim stavovima. Uz pomo¢
interpersonalne komunikacije, mi upoznajemo osobu i formiramo misljenje o tome da li
nam je prijatna ili ne, slatka ili ne, dominantna ili povu€ena, dobra ili losa i sl. Na taj nacin,
u interpersonalnoj komunikaciji, kasnije i u timskoj komunikaciji, analiza odredene
komunikacijske situacije ne mora biti usko vezana za poruku ili informaciju, veé, recimo,
za oGekivanja koja ¢ovek svojim komunikacijskim ponasanjem izrazava.?®

Mi nikada ne opazamo izolovano drugu osobu. PaZnja nam je usmerena na sve
njene/njegove odnose, kako prema drugim osoba, tako i prema nama samima. Proces
opazanja predstavlja okvir ili kontekst kojem ta osoba pripada ili u kojem se nalazi, pa je
ta situacija usko povezana sa vrstom interakcije i karakterom odnosa izmedu dve osobe;
na primer, liderke ili lidera tima i jednog od Clanica ili Clanova istog. Takode, situacije u
kojoj se dve osobe upoznaju odreduju vrstu i koli€¢inu informacija o drugoj osobi koje su
nam dostupne ili bar mogu biti; na primer, ukoliko liderka ili lider upozna €lanice i ¢lanove
tima na grupnom sastanku cele kompanije, sigurno nece znati ko od njih ima decu niti
kakav sladoled vole. Zato je sposobnost posmatracice ili posmatraca u bilo kom procesu
komunikacije dragocena, naroCito u timskom liderstvu. Liderka ili lider, ali i Clanice i
¢lanovi tima, trebalo bi da budu svesni da isto ponasanje moze biti drugacije protumaceno
kod razli€itih osoba.

Na ovom mestu bismo dodali i da stavljanje u drugacije uloge, €ak i u istom
okruzenju, moze dramati¢no da utiCu na vrstu aktivnosti i odnose u koje stupamo, te tako,
izvesno je da one menjaju tok naseg razvoja. Svedoci smo promena stavova, kako nasih
tako i tudih, u odnosu na polozaj kojem pristupamo. Od nas se ocCekuje odredeno

ponasanje i naCin komunikacije koji zauzima odredeni polozaj ili status. Uloge se obi¢no

2 Detaljnije pogledati o psihologiji komunikacije u: Gahagen, Dzudit, Interpersonalno i grupno ponasanje, prev.
Nevena Novovi¢, Nolit, Beograd 1978. str. 15 —57.

26 Detaljnije pogledati: Mandi¢, Tijana, Komunikologija - psihologija pregovaranja, Clio, Beograd, 2003.



prepoznaju po nazivima koji se koriste kako bi oznacili razli€iti drustveni polozaj u kulturi
i/ili zajednici. Sa svakim polozajem u drustvu povezana su i oCekivanja vezana za tu ulogu
o tome kako nosilac polozaja treba da se ponaSa i koji stil i ton komunikacije koristi, kao
i kako drugi treba da se pona$aju prema njoj i/ili njemu. OpSte je prihva¢eno da Sto je vedi
stepen koji drustvo dodeljuje odredenoj ulozi, to je veca tendencija osobe koja se nalazi
u datoj ulozi da koristi tu ,moc®, a isti je slu€aj i sa poveCavanjem zavisnosti, odnosno
odsustvom inicijative kod onih koji se nalaze u podredenom polozaju.?” Ovakvi stavovi i
misli nisu dobrodo$li u savremenom timskom liderstvu i deo su tradicionalnih teorija
komunikacija. U svojoj teorijskoj paradigmi Burdije navodi da sustina simbolicke modi

ispoliene kroz jezik jeste u reprodukovanju sistema drustvenih razlika, tacnije u

27 Postoji eksperiment o kojem su mnoge autorke i mnogo autori pisali, a uskoj vezi je sa Fukoovom tezom o teoriji

moci (detaljnije pogledati na: https://www.prisonexp.org/ [pristupljeno dana 14.1.2021]). Re¢ je o eksperimentu koji

je organizovao Univerzitet Stanford: 24 izabrana subjekta, muskarci (studenti koledza) koji su bili najstabilniji,
najzreliji i najmanje ukljuceni u antisocijalne oblike ponasanja, ucestvovali su u istrazivanju koje se sprovodilo u
zatvoru napravljenom u prizemlju zgrade univerziteta. Subjekti su uhvaceni u ,masovnom iznenadnom hapsenju”.
Nakon postupka hapsenja i upisivanja, subjektima su bile vezane o¢i i odvezeni su u ,zatvor”, a drugoj polovini je
receno da u okviru ,zatvora”“ moraju da odrzavaju red, odnosno da budu cuvari. Tokom prva dva dana zatvorenici su
strgnuli svoju odecu i identifikacione brojeve i zabarikadirali se u ¢elijama vicuci i psujuci ¢uvare. Tokom prva dva
dana jedan od zatvorenika pokazao je ozbiljne simptome emocionalne nestabilnosti, te je iskljucen iz eksperimenta.
Treceg dana proculo se da postoji plan masovnog bekstva, Sto je navelo Cuvare da povecaju broj napada,
zastradivanja i brutalnost nad zatvorenicima. Cetvrtog dana jo$ tri zatvorenika se iskljucuju iz eksperimenta zbog
emocionalnih ,ispada“ i psihosomatskog osipa po celom telu. Petog dana zatvorenici su postali veoma pasivni i
poslusni, dok su Cuvari nastavili sa napadima. MozZemo reci da se simulirani zatvor razvio u psihicki razarajucu
zatvorsku celinu. Da su zatvorenici iskusili gubitak licnog identiteta i kontrole nad svojim ponasanjem, iz Cega je
proizasao sindrom pasivnosti, zavisnosti, depresije i bespomocnosti; dok su ¢uvari iskusili znacajan porast drustvene
moci, statusa i grupne identifikacije, a izgradnja uloga Cinila se zahvalnim. Iz primera uo¢avamo jednu vaznu stvar, a
to je da osobe koje se u stvarnom Zivotu prvi put nadu u ulozi ¢uvara ili zatvorenika, pocinju da se ponasaju u skladu
sa kulturalnim stereotipima koji vaze u datom drustvu, odnosno zajednici. Ali, uloga ¢uvara nosi sa sobom i slobodu
da se sprovede dotle nepoznat stepen kontrole nad Zivotima drugih ljudi. Kontrola je, ocito, ispoljena u vidu sankcija,
kazni i uz pretnju fizicke modi. Stoga, mozemo redi da stavljanje osobe u odredenu ulogu tezi da izazove opaZanje,
aktivnost i obrasce intrapersonalnih odnosa koji su u skladu sa ocekivanjima. Oc¢ekivanja su pak povezana sa ulogom

koja se ti¢e i ponaSanja osobe koja se nalazi u odredenoj ulozi, ali i drugih u odnosu na tu osobu.



odrzavanju hijerarhije izmedu dominantnih i podredenih grupa.?® Burdije ove drustvene
razlike svodi na klasne razlike, navodeci da ,kroz jeziCni se habitus izrazava celokupan
klasni habitus, to jest polozaj Sto ga govornik, sinhronijski i dijahronijski, zauzima u
drustvenoj strukturi“.?®

Pored navednog, postoji jo$ jedan aspekt komunikacije o kojem se dosta govori,
naroCito u oblastima teorije menadzmenta, marketinga, psihologije i ljudskih resursa, a
za nas je pak vazan u kontekstu liderstva. ReC je o podeli komunikacije na fomalnu i
neformalnu. U doba masovnih medija, rada od kucée, vrlo intenzivnim interakcijama
posredstvom elektronskih uredaja i fleksibilnom radnom vremenu, nije lako podeliti
striktno komunikaciju na formalnu i neformalnu, no pokusaéemo da na osnovu
istrazivanja utvrdimo glavne karakteristike i jedne i druge.

Pod pojmom formalne komunikacije mislimo na zvani¢ne, normativno uredene
forme razmene informacije izmedu ¢lanica i €lanova tima, ili poslovne organizacije.
Formalne komunikacije prate formalne organizacione Seme i grade zvaniénu mrezu
komunikacije, na primer izmedu tima i upravnog odbora u organizaciji, ili izmedu lidera i
Clanica i ¢lanova tima. Formalna komunikacija obavlja se unutar hijerarhije u organizaciji
ili timu. Ona moze biti vertikalna i horizontalna. Funkcija vertikalne komunikacije zasniva
se na prikupljanju informacija radi donoSenja odluka. Ona se odvija u dva smera: odozgo
na dole i odozdo na gore. Drugim recCima, vertikalne komunikacije odozgo na dole
prenose informacije u smislu instrukcija i direktiva, dok se u obrnutom smeru prenose
informacije od zaposlenih ka nadredenima. U kontekstu timskog liderstva, vertikalne
formalne komunikacije se mogu odvijati izmedu liderke ili lidera i ¢lanica i ¢lanova tima,
ali mnogo ¢eSce izmedu tima i drugih timova, ili nadredenih na vrhu hijerarhijske lestvice.
Efikasnost vertikalne komunikaciije je prili€éno ograni¢ena bazom (u literaturi Cesto navode
prirodom) odnosa ljudi na vi$oj hijerarhijskoj lestvici i onih na nizoj. Stoga, neretko se

deSava da se — zbog filtriranosti, netacnosti ili nepotpunosti informacija koje se prenose

28 Detaljnije pogledati: Burdije, Pjer, Narcisovo ogledalo, prir. Branimir Stojkovi¢, prev. Vesna Injac Malbasa, Clio,
Beograd, 2000. str. 13-14.
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u procesu komunikacije — kreira iskrivljena slika o stanju tima ili o celokupnoj poslovnoj
organizaciji.

Sa druge strane, horizontalna komunikacija se odvija izmedu zaposlenih na istom
organizacionom nivou. Za razliku od vertikalne komunikacije, gde su zaposleni u
nejednakoj poziciji, kod horizontalne komunikacije zaposleni su na istim ili slicnim
pozicijama i imaju jednaku mo¢ uticaja na reSavanje odredenih problema ili realizacije
samog posla. Horizontalna komunikacija omogucava zaposlenima blizu (intimniju)
komunikaciju sa koleginicama i kolegama, a njena funkcija se ogleda u unapredenju
koordinacije izmedu timova, sektora i drugih organizacionih jedinica, kao i u motivisanosti
zaposlenih i povecCanju njihovog zadovoljstva u radu. Medutim, sama struktura
organizacije navodi u kom smeru ¢e i¢i vertikalna komunikacija. U tradicionalnim
strukturama organizacije, komunikacija se uglavnom odvijala vertikalno, dok u danasnjem
strukturisanju organizacija, komunikacija se u najvecoj meri odvija horizontalno. Na taj
nacin, umesto da se problemi prenose na viSe hijerarhijske nivoe, zaposleni u timovima
ili sektorima sami reSavaju probleme i sami donose odluke. Takva komunikacija
omogucava pruzanje kvalitetne usluge korisnicima; informisano osoblje u kontaktu sa
korisnicama ili korisnicima proizvoda i usluga moze da deluje u skladu sa politikom
kompanije, da je objasni i argumentuje. Studija Toversa Votsona pokazuje da ukljucivanje
zaposlenih u proces donoSenja odluka i razvoja kompanije profit kompanije podize i do
19 posto. Istrazivanje je pokazalo da kompanije sa visokom ukljuCenoS¢u zaposlenih
imaju 26 posto viSu produktivnost radnica i radnika, zapo$ljavaju vrhunske struénjakinje i
stru¢njake, i imaju stabilnije poslovanje sa 13 posto viSom dividendom.°

Pod drugim navedenim pojmom — neformalnom komunikacijom — mislimo na
nezvani¢ni nacin prenosSenja informacija unutar poslovne organizacije ili tima, i to van
formalnih komunikacionih mreza. Sa jedne strane, neformalne komunikacije imaju
socijalnu funkciju (zblizavanje ljudi, druzenje, razvoj kolegijalnosti i prijateljstava), a sa

druge pak imaju funkciju Sirenja glasina (Sirenje nezvani¢nih informacija koje nije

30 Watson, Towers, Capitalizing on Effective Communication: How Courage, Innovation and Discipline Drive Business
Resultsin Challenging Times, Communication ROI Study Report 2009/2010, Watson Wyatt Worldwide, Preuzeto sa:
http://www.towerswatson.com/assets/pdf/670/NA-2009-14890.pdf



jednostavno proveriti). Neformalne komunikacije se deSavaju u svakoj zajednici koju €ine
ljudi, na mestima na kojima se ljudi okupljaju; na primer, u liftu, kantini, toaletu, parkingu
i slicno. Baron i Grinberg u svom istrazivanju navode da neformalne komunikacije
povezuju pojedince na razliCitim pozicijama u organizaciji, da ljudi putem neformalnih
komunikacija prenose informacije koje se njima dopadaju i na nacin koji je njima
svojstven, zbog Cega ih je teSko kontrolisati. Navode, takode, da se putem njih prenose i
informacije koje nisu vezane za poslovne zadatke, da su brze od formalnih komunikacija
te da su kanali komunikacije dostupniji svim zaposlenima u poslovnoj orgaizaciji. 3! Stoga,
jedan od vaznih aspekata komunikacije u timskom liderstvu jeste uCestalije koris¢enje
neformalne komunikacije, jer prema istrazivanjima sprovedenim u razliitim poslovnim
organizacijama, top menadzment najuspesnijih kompanija provodi preko 65 posto radnog
vremena u komunikaciji sa zaposlenima.

Pozivaju¢i se dalje na savremenu poslovnu organizaciju i nacin i vrstu
komunikacije unutar jedne poslovne jedinice, treba imati u vidu i unapred definisan
zadatak postizanja kompanijskih cilieva do kojeg vode pojedinacni individualni ciljevi.
Dakle, neophodno je da individualne snage, a sa njima i vrednosti, norme ponasanja i
stavovi koji ih pokrec¢u, budu medusobno koherentni i istovremeno u skladu sa
kompanijskim karakteristikama. Mogli bismo napisati da je re€ o bazi¢noj konsekvenci
koncepata ,sistema“ i ,sinergije” kao osnovnih ideja u upravljanju kompanijom i u
ekonomiji poslovne organizacije, medutim, kako bi se postigla sistematska i sinergetska
ponasanja, sposobna da generiSu prihvatljive rezultate, potrebno je organizovati i ukljuciti
sve resurse, motivisati ih i voditi u psiholoSkom i upravljackom smislu, u smeru deljenja
zajednickih vrednosti i ciljeva, znacajnih i na svim poslovnim planovima. Na ovom mestu
ponovo vidimo kako komunikaciju nije jednostavno definisati i razumeti pa ne Cudi Sto
danas moZemo pronac¢i mnogo teorija, istraZivanja i javnih diskusija na temu $ta je
komunikacija.

Prethodni pasus opisuje samo jedan od zadataka komunikacije koja za ciljnu grupu

ima i zaposlene i saradnike. Pomenuti segment komunikacije u literaturi i praksi inicijalno

31 Detaljnije pogledati: Greenberg, Jerald; Baron A. Robert, Behavior in Organizations: Understanding & Managing

the Human Side of Work, 5th edition, Prentice Hall College Division, USA, 1995.



se nazivao ,interna komunikacija“. Kasnije, produbljena je perspektiva definisanja odnosa
unutar poslovnih organizacija i dodata je jedna druga, semantiCki konkretizovana
perspektiva dodavanjem reéi ,upravljacka“.3? Ono $to je vazno jeste da se u pogledu ciljne
grupe nije nista promenilo, ali poziv na upravljanje u kontekstu komunikacije ukazuje na
jedan od ciljeva interne komunikacije: podr8ku funkcionisanju poslovne organizacije kroz
prenosenje informacija, znanja i svesti o mehanizmima na kojima se bazira kompanija.
Ipak, ona se ne sme, govoreci o upravljackoj funkciji komunikacije, svoditi na aspekte
izvrSne aktivnosti kompanije, ve¢ mora naglasiti evidentnu orijentaciju na takticku — pored
strateSke — dimenzije interne komunikacije.

Bez obzira na diverzifikaciju u nazivima i aspektima komunikacije u poslovnim
organizacijama od strane razliCitih autorki i autora, izdvajaju se zajedniCke tacke i
uniformna osnova, posebno sintetizovana — kod nekih autorki i autora — kao komunikacija
koja je vremenom postala strateSka komponenta upravljanja i razvoja kompanija, u vidu
kompleksnog, sloZenog i viSeslojnog procesa.®® Sirenje i integracija komunikacije
okrenute ka internom i eksternom ambijentu, definisanje zajednickog jezika (kolokvijalno
reCeno: zargona) za one koji u€estvuju u razvoju kompanije, ili su u bilo kakvom odnosu
sa njom, ba$ kao i pozivanje na distinktivne zajedni¢ke vrednosti, klju¢ni su faktori koji
komunikaciju unutar kompanije pretvaraju u strateSku komponentu koja ima za cilj da
podrzi funkcionisanje savremene poslovne organizacije i poveca efikasnost relacija sa
okruzenjem, internim i eksternim, sa razli€itim trziStima i klijentima.

Istrazivanjem navedenih vrsta komunikacije, dolazimo do zakljucka da su
evidentni dominantni pojmovi u procesu komunikacije, poput strateSke komponente,
upravljanja, integracija, distinktivnih vrednosti i relacija (odnosa i interpersonalne
komunikacije). Prema istrazivaCicama i istrazivaCima proslog veka, tako koncipirana
interna komunikacija postaje neodvojivi deo integralne komunikacije i predstavlja jednu

od Ccetiri komponente makrooblasti komunikacije (institucionalna, marketinska i

32 Detaljnije pogledati: Corvi, Elisabetta; Fiocca, Renato, Comunicazione e valore nelle relazioni d’impresa, Editore
Egea, Milano, 1996.
3 Zanimljivo objasnjeno kod: Invernizzi, Emanuele, La comunicazione organizzativa nel governo dell'impresa,

Giuffre, Milano, 1996.



finansijska). Pravilno i svrsishodno funkcionisanje interne komunikacije, kao preduslov za
postizanje integrisanog funkcionalnog sistema, podrazumeva postojanje harmonije na
polju ciljeva i sadrzaja sa ostalim makrooblastima u okviru kompanijske komunikacije.3*

Ako shvatimo komunikaciju kao element koji ima ulogu da unutar kompanije
prenosi (ali i izvan nje) ideje i smernice menadzmenta kompanije — koliko god da su one
zajednicke ili ne sa ostatkom kompanije — dobi¢emo koncept komunikacije kao sporedne
ili pomocne funkcije. Njen zadatak bi onda bio da prati naloge i uputstva menadzmenta
kompanije i da ih proSiri u okviru kompanije na najpogodniji nac¢in. Medutim, u praksi i
analizama razli€itih studija slu€aja nije ba$ tako. Navedenoj ,takti¢koj“ ulozi komunikacije
uvek treba dodati drugu, mnogo znacajniju i precizniju ulogu. Ne samo da komunikacija
oblikuje i vodi proces prenosa informacija biraju¢i samostalno forme komunikacije, vec i
upravlja i kontroliSe Citav proces formulisanja misije i vizije kompanije. Zapoc€inje analizom
trenutnog stanja (status quo), identifikuje i procenjuje razlike u odnosu na idealnu situaciju
(gap), predlaze intervencije, pomaze u procesu definisanja i konkretizovanja elemenata
koji treba da budu prepoznatljivi i prihvatljivi za svakog pojedinca (statements), bira
(naravno, u saradnji sa menadZzmentom kompanije) najbolje alternative i, najzad,
zaokruzuje ciklus definisanja vizije i misije tako Sto iste komunicira na svim nivoima i
strukturama unutar kompanije.

Komunikacija u savremenom poslovnom okruzenju je, paradoksalno, izlozena
procesu globalizacije sa jedne strane, i procesu fragmentacije ili segmentacije sa druge.
Dok novi kanali i metodi komunikacije, posebno pod uticajem poslednje tehnoloSko!]
informacione revolucije, otvaraju do nedavno nezamislive mogucnosti poslovanja, bez
gotovo imalo prostornih ogranicenja, nove okolnosti dovode i do znacajnih organizacionih
promena u kompaniji.

Nove oblasti poslovne komunikacije se sve jasnije profiliSu i u odnosu na ciljnu
grupu ili u€esnice i u€esnike komunikacijskog procesa. Komunikacijske strategije tako
postaju jedan od osnovnih zadataka u poslovanju vecine sektora kompanije, a upravljanje
modelima, tehnikama i kanalima interne i eksterne komunikacije postaje imperativ u

savremenom poslovnom okruzenju. U ovim okolnostima, individualne vestine poslovne

34 Detaljnije pogledati: Fiocca, Renato, Relazioni, valore e comunicazione d'impresa, Egea, Milano, 1993.



komunikacije sasvim ocekivano postaju neophodan (mada svakako ne i dovoljan) uslov
za liéni profesionalni razvo;.

Za kraj ovog dela istaci ¢emo deo procesa komunikacije u savremenim poslovnim
organizacijama Ccija bitnost se Cesto zanemaruje — zadovoljstvo komunikacije unutar
kompanije. Ovaj aspekt komunikacije posebno je vazan za nas koji se bavimo njenim
apsektima unutar savremenog timskog liderstva. Autori Dauns i Hejzen3® definisali su
zadovoljstvo komunikacijom kao stav zaposlenih u razli€itim aspektima komunikacije dok
su Pejs i Fals®® naglasili da zadovoljstvo komunikacijom predstavlja pojedina¢ne
afektivne reakcije na Zeljeni ishod, koji proizilazi iz same komunikacije u organizaciji
(setimo se pisanja o ulogama i interpersponalnoj komunikaciji). Sa druge strane,
zadovoljstvo komunikacijom je i vazan element zadovoljstva radom i pokazatelj je
razliitih aspekata organizacionog ponasanja, o Cemu cCe biti reci nesto kasnije.

Pojam ,zadovoljstvo komunikacijom® koris¢éen je u brojnim istrazivanjima i
omogucio je da se prikaze multidimenzionalnost procesa komunikacije. Veza izmedu
zadovoljstva komunikacijom i ponaSanja unutar organizacije pretoCena je u socijalnu
teoriju razmene. Ova teorija pokazuje da zaposleni uzvrac¢aju za prednosti koje dobijaju
od organizacije u kojoj rade. Drugim re€ima, ako su zaposlene i zaposleni zadovoljni, oni
pokuSavaju da uzvrate tako Sto prihvataju organizaciono ponaSanje i stil i ton
komunikacije. %7

Nakon svega Sto smo naveli, zakljuCujemo da nije jednostavno opisati pojam i

proces komunikacije.3® Zbog toga u ovom radu poku$avamo da objasnimo sve aspekte

3 Detaljnije pogledati: Downs, W. Cal; Hazen, D. Michael, A factor analytic study of communication satisfaction, The
Journal of Business Communication, 14(3), 1977, str. 63-73.

36 Detaljnije pogledati: Pace, R. Wayne; Faules Donald F, Organizational Communication, Prentice Hall Inc.,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1994.

37 Detaljnije pogledati: Bolino, C. Mark, ,,Citizenship and impression management: Good soldiers or good actors?“,
in: The Academy of Management Review, 24(1), 1999, str. 82—98.

38 Zanimljivost: u filmu (Tyldum, Morten, The Imitation Game, SAD, 2014) koji je napravljem prema istinitom
dogadaju, glavni junak konstatuje da je igra kodova jednostavna jer poruke svako moZe da vidi, ali bez klju¢a ne moze
i da ih razume, te postavlja pitanje: po ¢emu se pisana komunikacija razlikuje od usmene komunikacije? Odgovor do

kojeg dolazi jeste da ljudi u razgovoru nikada ne kazu ono $to zaista misle, a o¢ekuju da mi znamo S$ta oni misle.



komunikacije unutar savremenog timskog liderstva, a ve¢ na pocCetku uvidamo da
mapirati samo postojece aspekte komunikacije nosi sa sobom dublje promiSljanje o
komunikologiji kao nauci i teorijama koje su nam dostupne. Interesantno je da se i prilikom
procesa komunikacije moze javiti Sum, smetnja koja moZe poremetiti koherenciju
informacije, odnosno poruke, $to uti¢e na dodatno angazovanije istrazivacica i istrazivaca
tokom analiziranja procesa komunikacije. Pored Suma, u procesu komunikacije vaznu
ulogu igra i reciproCna uloga ucCesnica i uCesnika u komunikaciji, kao i kontekst, tacnije
okolnosti koje determiniSu ne samo sadrzaj neke poruke vec i kdd koji je oblikuje. Stoga
se Cesto u literaturi moZe videti da znacenje neke poruke, tj. informacije, zavisi od namere
posSiljateljke ili poSiljaoca, jezika i sistema simboli¢kih formi koji strukturiSu poruku i/ili
informaciju, a neizostavno i od konteksta i komunikacijskih moguénosti i diskursa. Mozda
se zato simbioza naSih navoda moze pronaci u Fluserovom poimanju komunikacije i

definisanju komunikologije kao nauke.3°

Postavlja dalje pitanje: po ¢emu se onda masina koju oni u filmu prave razlikuje od toga. Odgovor do kojeg je doSao
jeste da je napravio prvu masinu koja udi (preteca Al tehnologije, odnosno masinu koju danas nazivamo: racunar,
laptop itd.)

39 7a vige informacija pogledati: Fluser, Vilem, Komunikologija, prev. Aleksandra Kosti¢, Fakultet za medije i

komunikacije, Beograd, 2015.



4. Korporativna kultura

Za potrebe pisanja ovog rada, dugo smo istrazivali o korporativnoj kulturi i nastojali
da pronademo adekvatnu definiciju i opis toga Sta ona sve predstavlja, ali poput
komunikacije, korporativha kultura ima mnogo aspekata i nacina na koje se definiSe.
Zanimljivo je da, u odnosu na korporativnu kulturu, liderka i/ili lider u organizaciji mogu da
odrede pravac upravljanja i da kreiraju liderski stil koji ¢e odgovarati zajednici koju vode.
Naisli smo i na dve kljuéne odrednice u definicijama korporativne kulture: da je sama
kultura neodvojiva od procesa komunikacije (o ¢emu smo i mi gore govorili) i da u sistemu
upravljanja poslovhom organizacijom ona Cini aspekt liderstva na isti na€in kao i u
procesu komunikacije. Posmatrajuéi poslovnu organizaciju, a posebno poslovni tim,
vidimo da su procesi liderstva i procesi komunikacije u vrlo uskoj, gotovo neraskidivoj
vezi. Sa druge strane, razli€ita istrazivanja autorki i autora koji su se bavili izu¢avanjem
kulture nisu koherentna, odnosno imamo nekoliko naCina da opiSemo $ta kultura
predstavlja. Misljenja smo da za odgovor na nase istrazivaCko pitanje kulturu treba da
posmatramo kao nacin zivota jer su svaka Clanica i svaki ¢lan tima satkani od niza kultura
iz kojih dolaze u organizaciju, a organizacija pak ima svoju kulturu u okviru koje zaposleni
treba da se inkorporiraju. Neretko u teorijama korporativne kulture, poslovnu organizaciju
autorke i autori opisuju kao porodicu, a ona je upravo jedna od zajednica od kojih svaki
zaposleni poti€e. Povezati te dve zajednice, u kulturalnom i komunikacijskom smislu, nije
uvek ba$ jednostavno.

Pojam kultura se najpre pojavio u antropologiji kao nauci tako da Cesto citiramo
autorke i autore pomenute nauke kada govorimo o organizacionom ponaSanju,
korporativnoj kulturi i internoj komunikaciji. Poznati antropolog Tejlor pojam kulture je
opisao kao kompleksnu celinu koja uklju€uje verovanja, umetnost, moral, zakone, rutuale,
znanje i druge kompetence i navike koje ljudi stiu u jednoj zajednici.*® Medutim,

antropoloskinje i antropolozi joS uvek analiziraju kulturu odredenih zajednica kao skup

40 Detaljnije pogledati: Tylor, B. Edward, Primitive Culture: Researches Into the Development of Mythology,

Philosophy, Religion, Art, and Custom, Volume 1, John Murray, London, 1871.



materijalnih i duhovnih produkta njihovog rada, pa €ak i Zivota. Uvodenje antropoloSkog
pristupa i shvatanje i analiziranje savremene korporativne kulture uvodimo u pristup
analizi korporativne kulture, koristeCi se analizom razumevanja kulture kao nacina zivota.
Dragoceni su i radovi teoretiCara kulture Vilijamsa, koji je kulturu definisao kroz
svakodnevna znacenja vrednosti, normi i materijalne i simboliCke produkte ljudi unutar
jedne zajednice.*’ Tendencija i fokus ka boljem razumevanju organizacione (tj.
korporativne) kulture nastala je usled promena rada u savremenim organizacijama:
globalizacije, jaCanja konkurentske prednosti na trziStima poslovanja, ulazak stranog
kapitala, meduzavisan odnos dve i viSe drzava, promena koncepta radnog vremena i
prostora i dr. Korporativha kultura je danas vrlo duboko postavljena unutar svakog
poslovnog sistema, ali je i sama podlozna promenama koje dolaze iz makrookruzenja,
koje odgovaraju socijalnim, pravnim, tehnoloskim, ekoloskim, politickim i drugim
faktorima koji uti¢u na poslovanje svake savremene organizacije (PESTEL).4?

Prilikom daljeg pregleda postojece literature koja se bavi korporativnom kulturom
uoCili smo jednu semanti¢ku neuskladenost. U prvim radovima o korporativnoj kulturi
termini poput ,komparativni“ i ,kroz-nacionalni menadzement® bili su dominantni. Nakon
toga uvidamo da se sve viSe koristi termin ,kroz-kulturni menadzment®, koji se vise
odnosio na organizaciono ponasanje, a sluzio je da opiSe sveobuhvatnije radnje i procese

unutar jednog sistema. Neobi¢no je da i najcitiranije autorke i autori, poput Adlera, ne

4l Detaljnije pogledati: Vilijams, Rejmond, , Analiza kulture®, u: Studije kulture, prir. Jelena Dordevi¢, Sluzbeni glasnik,
Beograd, 2008, str. 125.

42 pestel analiza je okvir ili alat koji se koristi za analizu i praéenje faktora iz makrookruzenja koji imaju uticaj na
organizaciju. Rezultati koje dobijemo koriste se za identifikaciju pretnji i slabosti, koje dalje identifikujemo pomocu
SWOT analize.

Pestel je skraéenica za:

P — Political (polititicki)

E — Economic (ekonomski)

S —Social (socijalni)

T — Technological (tehnicki, tehnoloski)

E — Environmental (Zivotna sredina)

L — Legal (pravni)



prave ba$ jasnu razliku izmedu menadZmenta i organizacionog ponasanja.*® Adler je
govorila o ,kros-kulturnom menadzmentu® kao o analiziranju ponasanja pripadnica i
pripadnika razli¢itih nacija i kultura u organizacijama.** Zatim dolazimo do toga da
.komparativni menadzment® analizira sli¢nosti i razlike poslovnih i rukovodilackih sistema
iz Sirih konteksta. Jednu od definicija komparativhog menadZzmenta ponudio je Ragu Nat,
definisavSi pojam kao prouCavanje organizacija iz ugla razliitih zemalja (drzava) i
kultura.*®> Analizom dolazimo do zaklju¢ka da je termin ,kros-kulturni menadzment u
kasnijim radovima bio Sire definisan od pocetnih i da se odnosi na uticaj nacionalnih
kultura na kompletan proces vodenja organizacije. Takode, termin ,kros-kulturno
organizaciono ponasanje” nalazi se pod terminom ,kros-kulturni menadzment” i odnosi
se na dva cela procesa rukovodenja: vodenje i organizovanje.

IstraZzujuCi dalje, koristeéi savremene teorijske pravce i analize, dolazimo do
podataka koji nam omogucuju da poslovnu organizaciju analiziramo kao spoj razlicitih
kultura: veze medusobnog ,konflikta“ iz odnosa koji se uspostavljaju unutar zajednice,
Cesto iz suprotstavljenih vrednosti i normi ponasanja pojedinaca koji ih pokrecu, definiSe
korporativha kultura poslovne organizacije. Tako kultura jedne organizacije ostvaruje
svoju ulogu u procesu pracenja i ispunjavanja potreba €lanica i ¢lanova organizacije za
odrzavanjem i unapredivanjem kohezije izmedu zahteva industrije u kojoj posluju i trzista,
ali i mogucnosti za ostvarenje ciljeva organizacije. Korporativnu kulturu mozemo definisati
kao sinergiju dve, na prvi utisak suprostavljenje komponente organizacije, kroz
zadovoljenje zahteva industrije i trziSta u odnosu na interne kompetence i motivaciju
Clanica i ¢lanova u poslovnoj organizaciji. 1z tog razloga, u istrazivanjima €esto nailazimo
da se razvoj korporativne kulture moze objasniti kroz manje ili viSe formalne procese
unutar organizacije, koji se obavljaju kroz interpersonalnu komunikaciju, konzistentne

sastanke i deljenje misljenja, znanja i iskustava zaposlenih u organizaciji na svim nivoima.

B 7a vite informacija pogledati: Adler, J. Nancy; Gundersen, Allison, International Dimensions of Organizational
Behavior, 5th edition, Thomson Higher Education, USA, 2008.

*“ Ibid.

4 Detaljnije pogledati: Nath, Raghu, Comparative Management: A Regional View, Cambridge, MA: Ballinger
Publishing Company, UK, 1988.



Na ovom mestu dolazimo do simbioze procesa komunikacije, liderstva i definisanja
korporativne kulture, koju objasnjavamo kao osnovu za neprestanu razmenu informacija
izmedu svih €lanica i ¢lanova u poslovnoj organizaciji.

Vracajuci se na antropoloski pristup izu€avanja korporativne kulture, autorke i
autori su uvideli da se poslovne organizacije i njihovi zaposleni mogu posmatrati i kao
plemena. Kao $to se prou€avao zivot i razvoj jednog plemena, mozZzemo da posmatramo
i ponasSanje kolektiva u jednoj organizaciji i da pristupimo razumevanju ponasanja kroz
rituale, interni govor (Zargone), simbole, obiCaje i verovanja. Taj spoj upravljanja (liderstva
i menadzmenta) i kulture je otvorio novi prostor za analizu i novi pogled na vodenje
poslovnih organizacija. Prema istrazivanju, pomenuta tendencija u analizi i razumevanju
korporativne kulture nastala je i razvila se u radovima autorki i autora iz Sjedinjenih
Americ¢kih Drzava, Sto je dovelo do etnocentri¢nosti ideja i koncepata, danas prisutnih i u
konsultantskoj praksi.*® Pozivajuéi se i dalje na antropoloSske radove i zakljucke,
etnocentrizam se nalazi u percepciji naCina ponasanja, poimanja sveta, vrednostima,
verovanjima i znanju drugih u odnosu na poziciju vrednovanja sopstvene kulturalne
tradicije. Interesantno je, medutim, da odredene istrazivaCice i istrazivaci taj pristup
objasnjavaju kroz diferencijaciju izmedu odredenih oblasti u okviru drustveno-
humanistiCkih nauka, akcentujuci da su kros-nacionalne analize bile manje zastupljenje
u teorijama menadZmenta i liderstva nego u drugim oblastima drustveno-humanistickih
nauka. Podatak da su autorke i autori teorija menadzmenta i liderstva ljudi, odnosno
pripadnice i pripadnici odredenih zajednica i kultura, odraZzava se na to da njihovi
nesvesni procesi donekle utiCu na formulaciju definisanja pojmova i primenu taktickih
alata u praksi rukovodenja poslovnim organizacijama. Posledica tog nesvesnog i
konzistentnog uticaja kultura iz kojih dolazimo na ponaSanje unutar poslovnog sistema
Cine da se u kolektivima pojavljuju obrasci ponasanja i stavova koji se tumace kao ,logi¢ni

i prirodni“ pogled na svet i ljude.*” Ovakvo poimanje teorije za posledicu ima da se u

46 Detaljnije pogledati: Glaser, A. William, ,,Cross-National Comparisons of the Factory”, in: Journal of Comparative
Administration, Vol. 3, No. 1, 1971.
47 Zanimljiv primer mozemo pronaci u medicinskoj praksi, prilikom dolaska pacijentkinja i pacijenata iz drugih kultura

i nacija, doktorke i doktori rade prema protokolu drzave u kojoj su zaposleni, zbog ¢ega Cesto nisu u mogucnosti da



literaturi mogu pronaci razliciti teorijski okviri koji su nastali u odredenoj sredini koji su
skoro neupotrebljivi i kontraproduktivni u drugim kulturalnim, sociolo$kim, geografskim i
politickim zajednicama. Kulturolog Vilijams je objasnio da prou€avanjem razliitih nacina
razvoja zajednice koja se menja, moZzemo da analiziramo samo pojedine karakteristike i
odnose koji su dozZiveli odredeni uticaj.*® On je to povezao sa analizom kulture u
dokumentarnom smislu jer takav pristup moze da nam pomogne prilikom prikupljanja
podataka o jednoj zajednici u kojoj je odredena aktivnost nastala.*®

Od sredine dvadesetog veka naovamo doSlo je do pojave dva vazna drustvena
fenomena, koji su znac€ajno uticali na po€etak interesovanja za analiziranje uticaja kulture,
sa jedne strane, na poslovne organizacije kao zatvorene sisteme, a sa druge strane, na
ponaSanje pojedinaca i timova u okviru preduzeca. Prve podatke ovog stava mozemo
videti u porastu izvoza SAD sa 51 na 415 milijardi dolara, posebno od kraja Drugog
svetskog rata.>° Takode, primecen je trend internacionalizacije drustveno—humanistickih
nauka, koji se bazira na medunarodnim istrazivaCkim projektima, posebno u okviru
psiholoskih i socioloskih nauka koje su i doprinele naCinu razumevanja uticaja nacionalne
kulture na poslovne organizacije. IstraZivanja u pomenutim oblastima odnosila su se na
primenljivosti modela i teorija autorki i autora koji dolaze iz zapadnih kultura na druge
kulture, a uzimalo se u obzir da su do tada vazila pravila univerzalnih pojmova i tehnika
istrazivacica i istrazivaCa koji dolaze iz zapadnih kultura. Drugi podatak koji primecujemo
od sedamdesetih godina dvadesetog veka jesu novi koncepti i pojmovi koji se uvode u
teorije menadzmenta, liderstva i komunikacija, a neki od njih su ,kulturne varijable” i

.komparativni menadzmet“. Ti podaci nam govore o otvorenom prostoru u okviru nau¢ne

uvide razlike u pristupu lecenju ljudi sa razli¢itih podneblja. Konkretan primer vidimo u u poslednjoj sezoni serije
Uvod u anatomiju (Rhimes, Shonda, Grey's Anatomy, Shondaland, The Mark Gordon Company, Touchstone
Television, ABC Signature, USA, 2005.) gde su prilikom pandemijske krize napravljeni protokoli u bolnici prema
vecdinskom delu stanovnistva drzave.

48 Detaljnije pogledati: Vilijams, Rejmond, ,Analiza kulture”, u: Studije kulture, prir. Jelena Dordevi¢, Sluzbeni glasnik,
Beograd 2008.
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delatnosti za analizu drugacijin ideja o interkulturalnosti i postojeCim modelima u
upravljanju poslovnim organizacijama.®' Druge autorke i autori mi$ljenja su da je prvi
korak u posvecivanju paznje ovoj temi u akademskoj sredini naCinjen studijom grupe
autora koji su analizirali menadzerke i menadzere iz razli€itih nacionalnih kultura (anketa
je brojala 3641 ispitanica i ispitanika iz 14 zemalja).%? Znacaj ove studije se vidi u delima
narednih istrazivaCica i istrazivaCa koji su prema ponudenoj tipologiji istrazivali uticaje
nacionalnih kultura na vodenje poslovnih organizacija.

Mozda najznacajnije i u praksi najprimenjivanije istraZivanje nacionalne kulture
jeste rad Hofstedea koiji je definisao Cetiri osnovne kategorije nacionalne i korporativne
kulture.5® Podela je napravljena prema uticaju nacionalne kulture na tip korporativne
kulture koje se medusobno razlikuju po spremnosti poslovnih organizacija da prihvate i
spovedu promene u internom i eksternom okruzenju. Akcenat je stavljen na krizne
situacije, o kojima ¢emo u narednim poglavljima rada vise govoriti.

Prva klasifikacija odnosi se na individualizam naspram kolektivizma ($to je i odlika
kapitalistickog sistema funkcionisanja ljudi i zapadnih kultura). Prema Hofstedeu
individualistiCke kulture podrazumevaju niske interpersonalne odnose i pojedinca koji
prvenstveno brine samo o sebi, odnosno odgovoran je za svoje ponaSanje i odluke, pa i
rano odlazi od porodice u kojoj je odgajan; u kolektivistiCkim kulturama pojedinac je pak
vezan za kolektiv i neretko svoj identitet dozivljava kroz zajednicu u kojoj je.

Druga klasifikacija odnosi se na distancu moci: u okviru jedne zajednice opisuje
stepen prihvatanja Ginjenice da je mo¢ u sistemima rasporedena nejednako, .>* Ova
klasifikacije odnosi se na stav kultura sa ve¢om distancom mo¢i, gde je ¢ak nejednaka

raspodela autoriteta i moc¢i pozeljna (logi¢na i ,prirodna“), dok u kulturama sa niskom

> Zanimljiv pristup vidimo kod: Schollhammer, Hans, ,The comparative management theory jungle”, in: Academy
of Management Journal, USA, 1969, str. 81-97

32 Haire, Mason; Ghiselli, E. Edwin; Porter, W. Lyman, Managerial thinking: An international study, John Wiley &
Sons, New York, 1966.

33 Hofstede, Geert, ,The cultural relativity of organizational practices and theories”, in: Journal of International
Business Studies, Fall, 1983, str. 75-89

>4 Hofstede, Geert, Culture's consequences: Comparing values, behaviors, institutions and organizations across

nations, Sage Publications, London, 2001.



distancom modéi dominira tendencija ka ravnopravnoj i ravhomernoj podeli autoriteta i
moci medu Clanicama i Clanovima jedne zajednice. Na ovom mestu je vazno da se
podsetimo i gorenavedenih reci o ulogama u komunikaciji te koliko su navedene tvrdnje
u korelaciji sa Hofstedeovom podelom kulture.

Treéa kvalifikacija je izbegavanje neizvesnosti, odnosno mogucénost pripadnica i
pripadnika jedne kulture da prihvate promene i da ne brinu o fukcionalnosti sistema u
kojem se nalaze. Prema istrazivanjima autorki i autora psihologije, psihoterapije i
koucinga, ljudi generalno ne vole promene. Zasto je to tako lakSe ¢emo razumeti kroz
ovu podelu kulture u kojoj Hofstede govori o izbegavanju neizvesnosti i sklonosti
pojedinca da se sklanjaju od promena, poput straha od svega $to je novo i drugacije od
naucenog.>® U takvim kulturama je veoma izraZeno nepoverenje prema ljudima i grupama
koji na bilo koji nadin odstupaju od ustaljenih obrazaca ponasanja i normi (npr. fizicki
izgled, seksualnost, politiCko opredeljenje, maniri i drugo), ali i prema drugim kulturama,
posebno nacionalnim (stereotipizacija, generalizacija i sli€no). To zatim utiCe na
korporativnu kulturu, odnosno na skup pravila u poslovnoj organizaciji koja iziskuje veliki
broj pravila ponasanja kako bi se obezbedila stabilnost i Evr§¢a struktura. Na ovom mestu
treba postaviti pitanje kako se novi trend u poslovnim organizacijama podudara sa
navedenom Kklasifikacijom. Agilna kultura podrazumeva visok step poverenja i donosi
filozofiju rada zasnovanu na vrednostima da su pojedinci i odnosi vazniji od tehnika i
pocesa, da je saradnja sa klijentima vaznija od formulacije ugovora o poslu, da je dobar
i funkcionalan proizvod vazniji od prate¢e dokumentacije i da je nacin reagovanja na
promene vazniji od realizacije poslovnog plana.>®

Cetvrta, ujedno i poslednja klasifikacija okrenuta je odnosu kvantiteta i kvaliteta
Zivota, tacnije sistem vrednosti u kojem se kriterijum uspeha uspostavlja postignu¢ima u
materijalnom smislu suprotstavljen je sistemu vrednosti koji karakteriSe dominantnost

drustvenih kontakata, pruzZanje podrske i pomoci ljudima iz zajednice, razvoj i jaCanje
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interpersonalnih odnosa.>” U skladu sa Getvrtom klasifikacijom povladimo paralelu sa
tendencijom savremenih poslovnih organizacija, okrenutih ka licnom i profesionalnom
razvoju kompetencija zaposlenih te podrzavajucoj radnoj atmosferi, prisutnoj takode u
agilnom pristupu radu.®

U odnosu na dostupna istrazivanja zaklju¢ujemo da je korporativna kultura jedna
o najinteresantnijih pretpostavki ponasanja unutar poslovne organizacije i da je kao takva
obelezila liderstvo kao oblast teorija menadzmenta i upravljanja organizacijom u
poslednjim godinama dvadesetog i prvim godinama dvadeset i prvog veka. Korporativhu
kulturu mozemo opisati kao skup vrednosti, normi i pravila ponasanja, koji se ogledaju
kroz razliCite simbole koje je kolektiv jedne poslovne organizacije razvio i usvojio putem
zajednickog iskustva kako bi im pomogao da definiSu znacenja okruzenja te da se prema
tome i ponasaju unutar jednog sistema. Hofstede je korporativhu kulturu nazvao i
,Softverom uma*“ koji pravi distinkciju izmedu ¢€lanica i ¢lanova jednog poslovnog sistema
i kolektiva druge organizacije.%®

Prema razliCitim modelima autorki i autora analiza kulture bi trebalo da razjasni
znacenja, norme i vrednosti u izolovanom nacinu funkcionisanja pojedinca, unutar jedne
zajednice i kulture. Na taj nac€in ona uvek podrazumeva istorijski kriticki osvrt na osnovu
kojeg se misli i stavovi analiziraju u odnosu na odredene zajednice i nacionalne tradicije,
zatim prouCavanje drugih elemenata nacina vodenja zivota, kao $to su strukture porodice,
organizacije koje definiSu socijalne odnose, forme i kanali prema kojima pripadnice i
pripadnici odredene zajednice komuniciraju.®

Vaznost korporativne kulture ogleda se u podatku da ona u izvesnoj meri
determiniSe znacCenja koja odredenim situacijama dodaju pripadnice i pripadnici poslovne

organizacije, a odnosi se i na interne i eksterne faktore koji utiCu na funkcionisanje jednog

>7 Hofstede, Geert, Culture's consequences: Comparing values, behaviors, institutions and organizations across
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sistema. Iz tog razloga aktivnosti menadzmenta i zaposlenih ¢esto su uslovljeni kulturom
iz koje pojedinci sistema dolaze, ali i korporativnom kulturom. Na taj nacin korporativha
kultura utiCe na sve odluke, posebno strategije poslovanja, menadzZzmenta organizacije,
kao i na njihove taktiCke, operativne aktivnosti tokom jednog poslovnog dana. Kultura
definiSe karakter interpersonalnih odnosa i komunikacija unutar jednog sistema i koji ¢e
liderski stil i pravac biti zastupljen unutar iste, te tako ona utvrduje i razvija motivaciju
zaposlenih, uspostavlja koordinaciju radnih zadataka i reSava moguce krize, konflikte i
nesporazume. Korporativna kultura definiSe i znanja i sposobnosti koje su vazne za
poslovnu organizaciju, uslovljava i usmerava komunikaciju koja je kreira i dalje prenosi,
pa tako na najdirektniji nacin utiCe na ekspertizu organizacije da u€enjem usvoji znanje
van granica sistema i da obavi trasfer istog unutar same organizacije.

Definisati poslovnu organizaciju mozemo uciniti na viSe nacina. Ukoliko je
sagledavamo iz ugla komunikacije, kao procese organizovanja, rukovodenja i evaluacije,
organizacija moze predstavljati zajednicu pojedinaca koji donose svoje vrednosti, norme
ponasanja, ciljeve i interese a da oni vrlo ¢esto nisu u skladu sa ostalim pojedincima
unutar sistema, €esto ni sa opstom organizacijskom kulturom. Ukoliko uzmemo za analizu
sve dostupne definicije kulture, ma koliko one bile drugacije, vidimo da se u svim
definicijama pominju termini poput ,grupa ljudi®, ,zajedniCka iskustva i znanja“, ,razmena
vrednosti i normi®, ,zajedniCki stil komunikacije®, ,prenoSenje znanja i iskustva®“,
,Simbioza“ i dr. U biti svi ovih fraza nalazi se prenoSenje informacija, integracija i
interpersonalna komunikacija, $to nas vodi ka znacaju procesa komunikacije kao jednog
od osnovnih alata za osmisljavanje, primenu i osnazivanje korporativnhe kulture. Koliko
god se dalje bavili izvu€avanjem kulture, posebno korporativne kulture, nekako se uvek
vracamo teorijama i analizama komunikacije, kao jednoj od bazi¢nih funkcija odrzivosti
bilo kog sistema.

Posmatrajuéi faze strateSkog upravljanja organizacijom uticaj kulture se vidi na
interpretativnim Semama (mentalnim mapama) i menadzmenta kompanije i njenih
zaposlenih. Navedene Seme utiCu na percepciju menadzZzmenta te na intrepretaciju
okruZenja i organizacije koje dalje utiCu na kreiranje strategija rukovodenja i poslovanja
organizacije, ali i na izbor pronalaZenja pravca razvoja poslovnog sistema. Na okvir u

kojem se kreCu percepcija, interpretacija i donoSenje odluka utiCu kulturalne



pretpostavke, vrednosti i norme koje dele svi unutar jednog poslovnog sistema. Tako
korporativna kultura definiSe nacin na koji organizacija posmatra i vidi svoje okruzenje
delovanja, detektujuCi izvore, vrste i nacCin prikupljanja informacija. Na taj nacin
organizacija je sposobna da prepozna faktore koji dolaze iz okruZenja i u stanju je da
menja organizaciju u odnosu na druge drustvene, politiCke, ekonomske i druge promene.

Kultura determini$e izvore informacija i naine na koji se one prikupljaju, a tako
odreduje i na koji segment okruzenja ce se menadzment fokusirati, koju vrstu i oblik
informacija Ce traZiti i u odnosu na koji vremenski okvir. Drugim re€ima, korporativna
kultura utiCe na videnje dogadaja iz okruZenja putem interpretativnih Sema pojedinaca,
sektora i timova. Ona svojim normama, vrednostima i pretpostavkama uslovljava veliki
deo intrepretativnin Sema kolektiva organizacije, koje €ine strukturisano i opSte znanje
koje su Clanica ili ¢lan organizacije stekli tokom radnog iskustva i pomaze im da
percipiraju na odredene nacine dogadaje iz svog okruzenja. Interpretativne Seme neretko
uslovljavaju i percepciju pojedinca u organizaciji jer se deSavanja koja su u skladu sa
navedenim Semama brzo percipiraju i teSko zaboravljaju, a one koje nisu u skladu sa
interpretativnim Semama jednostavno ignorisu.

Uzimaju¢i u obzir interpretativne Seme ¢Clanica i c¢lanova menadZzmenta
organizacije, dovodimo u vezu i proces formulisanja strategija i proces donoSenja odluka
jer oni utiCu na interpretaciju pojava u okruzenju i organizaciji. Klasifikacija i evaluacija
izbora strategija i odluka obavljaju se prema kriterijumima koji su u skladu sa vrednostima,
normama i pretpostavkama pojedinaca u menadzmentu. Na taj nacin, korporativna
kultura utiCe ne samo na proces kreiranja vec i realizovanja odredene strategije jer se
svaki strateski pravac odnosi na odredeni skup taktiCkih aktivnosti kojima se definisana
strategija sprovodi. Na taj nacin uticaj kulture na sprovodenje izabrane strategije
poslovanja zavisi od kompatibilnosti kulturalnih pretpostavki, normi i vrednosti sa
taktiCkim aktivnostima. Izabrana strategija moze se realizovati u onoj meri u kojoj je u
skladu sa postojecom kulturom, pa je vazno da taktiCke aktivnosti budu prihvacene kao
korisne i znaCajne, kako bi i zaposlene/zaposleni i menadzment bili motivisani da ih
primene. U ovakvim situacijama strategija se realizuje bez izazova i poteskoca jer kultura
podrzava strategiju. Medutim, ukoliko strategija koju zaposlena ili zaposleni treba da

realizuje nije u skladu sa korporativnom kulturom, sve o ¢emu je bilo reci bi¢e dovedeno



u pitanje i taktiCke aktivnosti ¢e biti percipirane kao nevazne, nepotrebne i vrlo teske.
Tako kultura postaje barijera realizacije strategije poslovanja, a rezultat takvog
rukovodenja dovodi do nespovodenja strateSkih aktivnosti i operativhog plana
poslovanja.

Razli¢ita istrazivanja pokazuju da ukoliko strategija organizacije sugeriSe
realizaciju aktivnosti koje su u skladu sa postoje¢im kulturalnim vrednostima, ona ¢e
pozitivno uticati na korporativnu kulturu i dodatno je inkorporirati u sistem funkcionisanja
kolektiva, Sto je Cest primer u institucionalizaciji. NebojSa Janicijevi¢ je govorio o
institucionalizaciji kulture kao o procesu putem kojeg se kulturalne pretpostavke,
vrednosti i norme ponasanja u savremenoj poslovnoj organizaciji upisuju u strategiju i
taktiCke aktivnosti organizacije koje iz kulture i nastaju.®’ U radovima pomenutog autora
vidimo da ukoliko spovodenje strategije nije u skladu sa dominantnim vrednostima
kolektiva organizacije, i nije u okviru korporativne kulture organizacije, razvija se
,konflikt“, odnosno kognitivha disonanca.®? Ukoliko se namecu aktivnosti koje nisu u
skladu sa vrednostima, pravilima i normama, poslovna strategija ¢e deinstutucionalizovati
kulturu i tako pokrenuti ,slu¢ajni“ proces njene promene. U praksi, kako se ovaj proces
ne bi realizovao nekontrolisano, €lanice i €lanovi poslovne organizacije moraju da
promene svoje vrednosti, norme i kulturalne pretpostavke kako bi ih uskladili sa radnim
aktivnostima koje od njih zahteva poslovna strategija. Drugim reCima, poslovna strategija
menja korporativnu kulturu.

Pored navedenih aspekata, korporativna kultura uti¢e i na konkurentsku prednost
na trziStu rada, kapitala i poslovanja organizacije. Poslovna organizacija mozZe da
sprovede performanse u vidu svih aktera sistema samo ako je u moguc¢nosti da ponudi
svojim klijentima (kupcima i potroSacima) dodatnu vrednost, onu koju druge poslovne
organizacije ne mogu. Na ovom mestu treba uzeti u obzir i nove metodologije, alate i
pristupe u vodenju savremenih poslovnih organizacija jer najnovija istrazivanja i prakse

pokazuju da su se promenile korisnice i korisnici proizvoda i usluga, da su njihove navike,

6l Janidijevi¢, Nebojsa, Uticaj organizacione kulture na organizaciono ucenje, upravljanje znanjem i konkurentnost,
Ekonomski fakultet, Beograd, 2009.
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ponasanja i potrebe drugadiji i da u odnosu na to savremeno poslovanje podrazumeva
konstantno revidiranje procesa rada, nacina na koje preduze¢a nude proizvode i usluge
— dakle, da je potrebno da se stalno unapreduju.

Procesi korporativnog u€enja i rukovodenja znanjem u savremenim uslovima rada
kljuéna su odrednica konkurentnosti i performansi poslovne organizacije.®® Iz ovog
aspekta korporativne kulture autorke i autori su razvili model po kojem materijalna
sredstva, znanja i zaposleni nisu ono Sto organizaciji pruza moguc¢nost da stekne
prednost na trziStu, ve¢ nacini na koje resurse koristi i koje kompetence poslovna
organizacija ima. Tako set poslovnih procesa u kojima organizacija razvija svoju
ekspertizu i u kojima je bolja od konkurencije nazivamo ,jezgro kompetentnosti“. Ono
predstavlja sintezu znanja i vesStina koje omogucavaju organizaciji da optimizuje resurse,
da se poslovni procesi efikasno sprovode i da se kreiraju vrednosti i znaCenja za
klijentkinje i klijente. Tako smo do$li do jedne od vaznih pretpostavki ovog istrazivanja —
da je korporativno u€enje i rukovodenje znanjem znacajna odrednica ekspertize poslovne
organizacije koja joj daje prednost na dinami¢nom i turbulentnom trzistu.

Ovi navodi su doveli do dva vazna koncepta u savremenoj literaturi o korporativnoj
kulturi: organizaciono ucenje i upravljanje znanjem. Oba koncepta se odnose na isti
proces, ali su metode analiza tih pristupa drugaciji, Sto je dovelo do usvajanja oba
termina. Koncepti se odnose na proces usvajanja, prenosa i upotrebe organizacionog
znanja. UopSteno reCeno, koncept u€enja je viSe bihevioralne i deskriptivhe prirode, dok
koncept upravljanja znanjem ima upravljacki i normativni karakter. UcCenje unutar
organizacije usmereno je na saznavanje, analizu i deskripciju proseca putem kojih
nastaje i upotrebljava se organizaciono znanje i taj pristup u€enju je prepoznat kao
nesvestan, spontan i retko slu€ajan. Sa druge strane, upravljanje znanjem je viSe
usmereno na jasno definisanje, kreiranje, distribuciju i upotrebu znanja u samoj poslovnoj
organizaciji i taj proces se €esto opisuje kao planirani i strukturisani proces.

Uticaj korporativne kulture podjednako je direktan kao i procesi organizacionog

uCenja i upravljanja znanjem. U literaturi mozemo pronaci da je organizaciono ucenje
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bazirano na rutinama, interpersonalnom komunikacijom, navikama i kulturi unutar jednog
sistema te da se ogleda u tome kako kolektiv radi unutar organizacije a prenosi se svim
¢lanicama i ¢lanovima poslovnog sistema putem procesa socijalizacije pojedinaca.54
Rezultati organizacionog ucéenja i upravljanja znanjem jesu promene u kognitivnim
strukturama i nacinu pona$Sanja kolektiva koje doprinose sposobnostima poslovne
organizacije da se prilagodi okruZenju u kojem posluje.®® Navodi se da proces ucenja
dovodi do promena u mentalnim mapama cClanica i ¢lanova organizacije, ali i njihovom
ponasanju i aktivhostima koje sprovode. Uenjem se ne menja samo znanje i percepcija
i analiza pojedinca unutar jednog sistema, veé¢ se menjaju i obrasci ponaSanja
pojedinaca. Pristup nalikuje institucijama obrazovanja koje ne utiCu samo na znanje,
obrazovno iskustvo i zrelost pojedinca vec i da proces socijalizacije, obrasce pona$anja,
stavove, norme i vrednosti pojedinca.

ZnaCaj organizacionog ucenja i upravljanja znanjem ne ogleda se samo u
promenama pojedinaca vec i u prosirenju mogucnosti ponasanja kolektiva kao poslovnog
sistema. To dalje dovodi do sticanja ekspertize i sposobnosti koje kolektiv ranije nije imao
i pruza mogucénost sticanja konkurentske prednosti u industriji i trzistu, o kojoj smo
malopre dosta govorili. Organizaciono u¢enje mozemo posmatrati kao da je re€ o procesu
uvodenja, razvoja i primene novih normi i rutina unutar poslovnog sistema jer svaka
poslovna organizacija bazira svoje postojanje na sistemu normi, vrednosti i rutina koje
usmeravaju ponasanje pojedinaca, sektora i timova unutar organizacije. UcCenjem,
kolektiv unapreduje set pravila i rutina kojima organizacija upravlja i uz pomo¢ kojih moze

da odgovori na promene u okruzZenju, $to je posebno vazno kod savremenih kompanija.®®
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gde naslanjajudi se na nasu pricu o liderstvu u timovima moZemo da poveZemo njihovo shvatanje socijalnog ucenja.
Vise pogledati u: Yalom, D. Irvin; Leszcz, Molyn, The Theory and Practice of Group Psychotherapy, 5th edition, NY,

Basic Books, 2008.
65 Detaljnije pogledati: Aguinis, Herman; Henle, A. Christine, ,The search for universals in cross-cultural
organizational behavior”, in: Organizational Behavior: The State of the Science, ed. Jerald Greenberg, Mahwah, NJ,
Lawrence Erlbaum Associates, London, 2003.

66 Detaljnije pogledati: Janicijevi¢, Nebojsa, Organizaciono ucenje, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog

fakulteta, Beograd, 2007.



Kako smo vec govorili, korporativna kultura ne oznaCava samo nesSto Sto
organizacija ima kao resurse, pravila, norme i rutine, ve¢ ono $to ona jeste (kao identitet
sa vizijom, misijom, ciljevima i stavovima). Menadzment organizacije utiCe na sve
pojedince unutar poslovnog sistema, kroz motivaciju za rad, oblikovanje miSljenja i
stavova o organizaciji, lojalnost i poverenje prema preduzecu, zadovoljstvo radom, ali i
na korporativhu kulturu putem koje se objedinjuju miSljenja, stavovi i vrednosti svih
¢lanica i ¢lanova kolektiva.’” Rukovodstvo organizacije, liderke, lideri, menadzeri i
menadZerke treba da razumeju vaznosti raznolikosti vestina kolektiva kako bi bili uspesni
u radu i kako bi bili u stanju da donose odluke na kulturalnom nivou.®® U praksi se
pokazalo da poslovne organizacije koje su zadovoljne zaposlenima imaju vedéi rast u
efikasnosti poslovanja od preduzeca koja imaju mali broj zadovoljnih zaposlenih.

Sinergija individualnih sa zajedni¢kim ciljevima, koja se naslanja na odgovornost
pojedinaca unutar poslovnog sistema, Cini uspeh korporativne kulture. Od odredenih
funkcija unutar sistema, poput liderske, HR i menadzerske funkcije, oCekuje se da vode
racuna o tome da se kulturalne razlike (pretpostavke, vrednosti, norme, stavovi i obrasci
ponas$anja) razlikuju na individualnom i korporativnhom nivou.

Clanice i &lanovi kolektiva korporativnu kulturu percipiraju prema sopstvenim
dozivljajima i iskustvima unutar poslovnog sistema, bez obzira na to Sto svaki zaposleni
ima drugacije poreklo i organizaciono iskustvo, ¢esto korporativnu kulturu tumace na isti
nacin. Kada se korporativna kultura definiSe, organizaciona praksa nastoji da je odrzi, Sto
se najcesSc¢e ubraja u aktivnosti rada liderki i lidera, kao i HR sektora. Tako organizacije,
uz pomodi liderki i lidera, pomazZu pojedincima unutar sistema da se prilagode procesu
socijalizacije kroz koji novi zaposleni u€e obrasce ponasanja, manire i poslovni bonton te
organizacije. Neretko se deSava u praksi da novozaposleni koji se nisu upoznali sa
korporativnhom kulturom dovedu u pitanje unapred definisana verovanja, rituale i navike

kolektiva. Kvalitetan i dobro pripremljen proces socijalizacije novih €¢lanica i ¢lanova

67 Detaljnije pogledati: Weihrich, Heinz; Koontz, Harold, MenadZment, prev. Aleksandar Andri¢ i dr., Mate, Zagreb,
1998.
68 Detaljnije pogledati: Javidan, Mansour; House, J. Robert, Cultural acumen for the global manager: Lessons from

Project GLOBE, Organizational Dynamics, 29(4), 2001, str. 289-305.



organizacije pomaze da ne dode do ovakvih situacija, koje imaju veliki uticaj na
korporativnu kulturu i sistem funkcionisanja kolektiva, jer menadzment organizacije kroz
svoj stil i ton komunikacije, postupke, ponaSanja i informacije koje Salju svojim
koleginicama i kolegama definiSe obrasce i norme koje €ine poslovni sistem.

Kako bi proces promena unutar poslovnog sistema bio uspe$an neophodno je da
korporativna kultura bude bazirana na vrednostima, stavovima i normama u okviru kojih
je integrisana sklonost ka promenama, posebno u svetu u kojem danas Zivimo i
poslujemo. Ovaj aspekt korporativhe kulture se moZe posmatrati na vise nacina, u
zavisnosti od toga da li su u fokusu glavne vrednosti organizacije, odnos prema
promenama ili nivo interpersonalnih odnosa izmedu Cclanica i ¢lanova kolektiva.
Korporativna kultura doprinosi razvoju kolektivhog identiteta svih pojedinaca unutar
poslovnog sistema, uslovljava stil, ton i na¢in komunikacije, definiSe prihvatljive obrasce
ponasanja i utice na nacin na koji kompletna organizacija reaguje na faktore koji dolaze
iz okruzenja, metod odabira kandidatkinja i kandidata za posao i formulaciju ciljeva i
strategije poslovanja. Takode, utiCe i na nacin funkcionisanja kolektiva sa konkurencijom
i promenama koje dolaze iz makrookruzenja. Zato Cesto u literaturi i praksi kazemo da je
korporativna kultura najznacajni faktor koji integriSe sve €lanice i ¢lanove organizacije, da
ne budu slu€ajni skup pojedinaca (poput razlike izmedu gomile i grupe ljudi).

Iz tog razloga smo gore govorili o razliCitim tipovima kultura, posto stabilna i
snazna korporativna kultura moze biti efikasna i delotvorna jedino ukoliko unutar sistema
sadrzi kulturu baziranu na vrednostima u okviru kojih je integrisana sklonost ka
promenama. Jer ako dominiraju vrednosti konzervativizma i straha o novom i drugacijem,
svaki znacajniji vid promena iziskuje i redizajn korporativne kulture. Upravo navedeno
ujedno je i razlog zbog kojeg smo govorili da samo one promene koje u skladu sa
vrednostima bliskim ¢lanicama i ¢lanovima unutar poslovnog sistema mogu da se
realizuju bez veéih izmena dominantne korporativne kulture.

Korporativna kultura svojim pretpostavkama, normama, obrascima ponasanja i
vrednostima utiCe na procese organizacijskog u€enja i upravljanja znanjem jer definiSe
Sta se ubraja pod individualne a Sta pod organizacione sposobnosti, oblikuje znanja i
vestine koje su znaCajne za poslovni sistem, otvara prostor za promisljanje postojecih

navika i rituala, ali i definiSe mogucénosti organizacije da prihvati i realizuje razmenu



znanja koja dalje unosi u svoje dnevne aktivnosti i osmisljavanje proizvoda i usluga koje
nudi. Na ovom mestu je znacajno istaci da zemlje u tranzicionim periodima Cesto dozZive
kulturalne Sokove koji su izazvani promenama iz makrookruzenja i u literaturi je
zabelezno da se razmena znanja i organizaciono uc¢enje obavljaju sporije zbog kulturalnih
i institucionalnih poteSkoca, barijera i nesporazuma.

U nekim istrazivanjima mozemo pronaci da je jednostavnije promeniti strukturu i
nacin rada nego kulturalne prakse u zemljama u tranziciji (opsteprihvac¢ena re€enica: kod
nas se to ovako radi i druge). Zato je vazno da liderke i lideri, alii menadzerke i menadzeri,
razumeju interpretacije razliCitosti i da ovladaju potrebnim komunikacijskim vestinama:
kako bi bili u mogucnosti da donose odluke i pokrecu kolektive u odnosu na kulturalne
specificnosti okruzenja. Gledano na duZe staze, nevidljive barijere u procesu
komunikacije, time i u procesu liderstva, a posebno prilikom uspostavljanja i odrzavanja
korporativne kulture, snaznije su i dugotrajnije od onih vidljivih jer mnoge vrednosti,
pravila ponasanja, rituali i obi€aji nacionalnih kultura duboko su ukorenjene u vrednosti
koje se uCe od malih nogu i prenose generacijski. U odnosu na receno, korporativna
kultura je ukorenjena u poslovnoj praksi koja se uci u radu i promenljiva je jednostavnije
i brze od nacionalnih kultura.

Za kraj priCe o korporativnoj kulturi napravili bismo jednu paralelu sa teorijama
komunikacije o kojima sa razlogom nije joS uvek bilo reCi. Pored mnogih teorija o
komunikaciji, kao osnovnoj ljudskoj praksi, postoji teorija 0 komunikaciji kao uveravanju i
manipulaciji. U poglavlju o procesu i pojmu komunikacije nismo pominjali teorije
uveravanja jer ideja ovog rada jeste da komunikacijski proces ne prikaze u tom aspektu
— smatramo da on nije glavni cilj i svrha komunikacije. Medutim, kada govorimo iz
konteksta korporativne kulture i njene spone sa procesom komunikacije, smatramo da je
vazno pomenuti i teorije uveravanja jer sve gorenavedeno O procesu kreiranja,
uspostavljanja i realizacije korporativne kulture ima u tananoj strukturi i uveravanje kao
alat, praksu ili bar misljenje o tome. Na ovom mestu se mi slazemo i sa autorkama i
autorima kritike HR-a kao prakse i teorije, koji govore o pitanju etiCnosti i znaCaju
upravljanja ljudskim resursima kao odgovoru na ideoloSke odrednice sveta u kojem
zivimo ili zastite ljudi unutar poslovnih sistema. Teorije uveravanja uglavnom objasnjavaju

kako u svakom komunikacijskom procesu postoji namera da se utiCe na drugu ucesnicu



i/ili drugog uc€esnika u komunikaciji putem obecéanja, moralnog apelovanja, ispoljavanja
prijateljskog stava, pozivanja na norme i vrednosti CoveCanstva i dr. Pominje se da je
neophodno da privu¢emo paznju druge strane ako Zelimo da nas druga strana saslusa,
8to na primeru masovnih medija vidimo skoro pa svakodnevno.

Uzimajuci u obzir da sve viSe poslovnih organizacija tezi ka osnazivanju i razvoju
zaposlenih, dovodimo u pitanje vezu izmedu motivacije (inkorporacije u korporativnu
kulturu) i uveravanja. Pitamo se da li motivacija zaposlenih, kreiranje razliCitih modela
indoktrinacije kompanijskih vrednosti, normi i obrazaca ponasanja, kako bi zaposleni bili
Sto viSe zainteresovani za posao i da istinski veruju u koporativnu kulturu i ideologiju same
poslovne organizacije, zapravo jedna vrsta propagande, pa ¢ak i manipulacije? Pojam
manipulacija je veoma Sirok i njim se koriste manje-viSe svi koji imaju ideju da predstave
svoje stavove i uverenja kao logi¢ne, ispravne i relevantne, ali ako posmatramo iz ugla
menadzmenta organizacije, uveravanjem i manipulacijom se koriste oni koji bi zZeleli da
Lumire kolektiv® ili ,stiSaju bujice” unutar poslovnog sistema.

Pozivaju¢i se na teorije o komunikaciji, koje objaSnjavaju da u procesu
komunikacije nije vazna samo poruka koja se prenosi vec i kontekst i kdd koji je oblikuje,
zaklju€ujemo da znacenje jedne poruke zavisi od namere poSiljateljke ili poSiljaoca, jezika
i simboli¢kih formi koje oblikuju poruku te konteksta komunikacijskih moguénosti i
diskursa.®® Zanimljivo je da diskurs, kao i koncept, ukazuje na nacine misljenja, govora,
razumevanja i oblike upotrebe jezika i interpersonalne komunikacije. Cesto pronalazimo
u literaturi da diskurs ukazuje na drustveni proces stvaranja smisla i proizvodnje
stvarnosti. Ako se posluzimo Fukoovim objasnjenjem pojma diskursa kao organizovanog
govora, onda zakljuCujemo da nije samo jezik taj koji oslikava stvarnost vec i institucije

koje pripadaju tom diskursu.”® Fuko je govorio da se pojedinac spoznaje kroz

% Diskurs je pojam sa kojim se Cesto susre¢emo. Opste vazeca definicija je da je diskurs regulisani nacin govora. Po
francuskom teoreticaru Miselu Fukou diskurs se odnosi na jezik i na praksu i ukazuje na regulisanu proizvodnju
znanja. Za viSe informacija pogledati: Foucault, Michel, The Archaeology of Knowledge, Pantheon books, New York
1972.
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komunikaciju, kroz jezik, kroz diskurs i da znaCenja ne nastaju proizvoljno iz jezika, ili
pasivno, ve¢ da predstavljaju sintezu institucionalnih praksi i odnosa mo¢i.”’

| Filip Breton je govorio o tome da je reC svojstvena samo Coveku kako bi je koristio
za istrazivanja, informisanje, uveravanje i da u zavisnosti od odabira reci tokom
interpersonalne komunikacije u¢esnice i u€esnici iste uce, informisu se, uveravaju i sli¢no.
Breton daje primer Bena Duprea koji opisuje da je jo$ u staroj Grékoj upravljanje drzavom
ili carstvom pripadalo onome koji je mogao re¢ima da pridobije masu.”? Kod Bretona
vidimo i da su ljudi, opravdavaju¢i svoje postupke tudim uticajem, Cesto uvereni u
ispravnosti naredenja i zahteva onih koji imaju veéi stepen moci u odredenoj zajednici.”
Uveravanje bi prema ovim navodima trebalo da tezi nametanju a ne dokazivanju i
razumevanju.”* Na ovom mestu bismo dodali i re¢i Vitgens$tajna koji je objasnjavao da
jezik ne predstavlja reprezentaciju sveta vec vrstu alata koji ima razliCite funkcije i ljudi
tako kreiraju oblike Zivota (lokalne ontologije — poslovne organizacije).”® Vi, dakle, kaZete
da dogovor izmedu ljudi odreduje Sta je istinito, a Sta lazno? Istinito je ili lazno ono $to
ljudi kazu da je istinito ili lazno; a oni se slazu kroz upotrebu jezika. To nije slaganje u
misljenjima, vec u obliku Zivota. (...) Re€i su kao oruda, i kao Sto oruda imaju razliCite
namene, tako i jeziCki izrazi mogu da sluze mnogim namenama. Mada se mnogi iskazi
upotrebljavaju da bi se njima izkazale Cinjenice ili imenovali neki predmeti, mnostvo
drugih sluzi drugim namenama, na primer, da se zapoveda, pita, moli, fantazira i sl.“’®

Uzimaju¢i u obzir da liderke i lideri, poput menadzerki i menadzera, treba da

sprovedu osnovna nacela korporativne kulture i da uvere kolektiv da su te vrednosti, ti

" bid.

2 Breton, Filip, Izmanipulisana rec, prev. Marijana Ivanovic, Clio, Beograd, 2000, str. 29.

73 Ibid. str. 42

74 Uzmimo za primer sekte: one pokazuju koliko su moguénosti uveravanja beskonacne. Ovim primerom se sluzi i
Breton ¢ime jasno pokazuje da uz pomo¢ tehnika uveravanja ¢ovek, bez obzira na klasu, rasu, poreklo i inteligenciju
moZe biti uveren/a da postoji, na primer svemirski brod koji ga/je ¢eka ukoliko izvrsi samoubistvo. Ovo je dobar
primer kolika je mo¢ reci i koliko je ¢ovek podloZan uveravanju. Ibid. str. 47

& Detaljnije pogledati: Belese, Catherine, Poststrukturalizam: Kratak uvod, prev. Zoran Milutinovi¢, ,Sahinpasi¢”
Biblioteka V. S. |, Sarajevo 2003.
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obrasci pona$anja, norme i stavovi vredni postovanja, logi¢ni i ispravni, uvidamo sponu
sa teorijama komunikacije kao uveravanja jer korporativha kultura kolektivu treba da
oznacCi da je ona ta koja je otvorena, podrzavajuca i najbolja za njih. Kroz kognitivnu i
simboli¢ku komponentu korporativne kulture, intrepretativne Seme menadzmenta i
zaposlenih korporativna kultura uslovljava, a zatim i utiCe ne samo na nacin ponasanja
pojedinaca unutar poslovnog sistema vecC i na percepciju sveta oko sebe. Pomocu
simboliCkih komponenti organizacione kulture pojavljuju se kognitivni elementi iste i oni
obuhvataju sve §to moZe da se oseti, €uje i vidi unutar poslovnog sistema.

Videli smo da se nacin rada i funkcionisanja ljudi promenio i da je vreme koje
provodimo na poslu drugacije od tradicionalno strukturisanog vremena, zbog Cega je
organizacija postala vazna zajednica za svako ljudsko bi¢e. Kulturalne varijable imaju
uticaj na svaki aspekt poslovanja jer €lanice i ¢lanovi jednog poslovnog sistema zajedno
grade i dele zbir vrednosti, normi, pravila, obiCaja i navika, koji €ine identitet poslovne
organizacije, a stavovi i misljenja imaju vaznu asocijaciju sa kulturalnim, obrazovnim i
profesionalnim iskustvom pojedinaca, integrisanih u zajednice kojim zaposleni pripadaju.
Tek sada shvatamo da nije neobi¢no $to smo poglavlje o korporativnoj kulturi nazvali
pitanjem o istoj, jer razumevanje, analiziranje i prou¢avanje svih aspekata korporativne

kulture nije moguce sagledati iz samo jednog ugla.



5. Vrednosti u liderstvu

Prilikom pregleda literature za potrebe pisanje ovog rada, dosli smo do zanimljivog
podatka. Kada se u bilo kom internet pretrazivacu upise ’filozofija vrednosti’ podjednako
se prikazuju naucno-istrazivaCki tekstovi o aksiologiji i filozofije vrednosti velikih
kompanija, poput Asusa, Samsunga, Delta holdinga i drugih. Ovaj primer pokazuje da je
pitanje vrednosti kljuéno ne samo za Coveka, tj. pojedinica, ve¢ i svake zajednice,
posebno savremenih kompanija. Postavlja se pitanje $ta su vrednosti i zasto su vazne za
Coveka?

Licnost mozZzemo definisati kao skup onoga Sto jeste u kontekstu genetskog
nasleda, iskustava, stavova i vrednosti pojedinca. Svaka li¢nost se oblikuje pre ulaska u
odredeni poslovni kolektiv jer samim odrastanjem ljudi prolaze kroz niz razli€itih socijalnih
zajednica. Promene u strukturi liCnosti mogu se izvesti ali je za to potrebno vreme, dobro
odabran pristup i snazni komunikacijski alati. Razvoj pojedinca unutar jednog sistema u
velikoj meri zavisi od taCnosti liderskih pretpostavki o potrebama, vrednostima i
sposobnostima ¢lanica i ¢lanova tima, sektora i/ili kolektiva.

Teorija vrednosti ili u€enje o vrednostima naziva se aksiologija, kako je i Miladin
Zivotié nazvao svoju knjigu iz 1986. godine.”” Prougavanje fenomena vrednosti svesti
nazivamo aksiologija. Ona ispituje Sta je vrednost uopste i pokuSava da pronade bazi¢no
i opsSte u svim oblicima vrednosti svesti: u politici, kulturi, umetnosti i drugom. MoZemo
opisati aksiologiju kao preispitivanje odnosa svih oblasti drustvene svesti te se mi ovom
prilikom bavimo odnosima u savremenim timovima i procesu liderstva i komunikacije.
Zivoti¢ je naveo da je Eovek jedino biée koje ima znanje o sebi i svest o sebi.”® Ljudi su u
stanju da iskazu uslove svog opstanka i to €ine uz pomoc¢ jezika, glavnim sredstvom
komunikacije. Jezik je tako nacin na koji mozemo da iskazemo postojece misli, a odreduje
takode i Sta cemo misliti: jezik nije nomenklatura koja stvara kategorije koje postoje izvan

njega, veC dizajnira sopstvene kategorije. Jezik opisujemo kao sistem znakova,

77 Detaljnije pogledati: Zivoti¢, Miladin, Aksiologija, Naprijed, Zagreb 1986.
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medusobno povezanih tako da je vrednost jednog znaka uslovljena prisustvom drugih
znakova (oznaditelj i oznaceno).

Zato u semiologiji nalazimo da se jeziCki sistem zasniva na medusobnom
suprotstavljanju jezickih znakova. Kao i mi, i Zivoti¢ se pozivao na Sosirovu teoriju da iz
jezika nema izlaza i da upotrebljavati odredeni termin na odgovarajuci nacin pretpostavlja
da mi znamo $ta isti predstavlja.”® Integracija oznaditelja i onoga $to on predstavlja ishod
je kolektivhog uc€enja i upotrebe u drustvenoj praksi (zajednici, kulturi), ili ono Sto
Vitgenstajn naziva ,jezickim igrama“ — to je znacenje.8? Znacenje je materijalni dokaz
oznaCavanja procesa koji odrzavaju vremenski neograni¢ene i opStevazeée strukture
koje obrazuju jedinstven sistem osnovan na binarnim opozicijama (macka je macka jer
nije tacka i slicno). Upravo uz pomo¢ jezika (komunikacije) Covek iskazuje misljenja i
vrednosti. Cesto se postavlja pitanje da li su vrednosti izvodljive iz sociolodkih i
psiholoskih karakteristika kao i da li uz pomo¢ komunikacije moZzemo da spoznamo
vrednosti pojedinca?

Krenu¢emo od nekih opstih mesta kako bismo dosli do definisanja vrednosti u
procesu liderstva. U svetu u kojem zivimo ljudi aktivho reaguju, donoseci odluku da li su
za ili protiv institucija, objekata i situacija. Na njih gledamo kao na znacajne ili beznacajne,
volimo ih ili se aktivnho angazujemo protiv njih. Stavovi nisu nesto sa ¢im se radamo vec¢
ih vremenom sti€emo u zajednicama i kulturama kojima pripadamo. Stavovi su uspesi za
ili protiv objekta i jasno su odredeni i u afektivnom i u emocionalnom smislu. Na primer,
u stanju smo da usvojimo neke stavove prema odredenoj profesiji i na osnovu toga da
komentariSemo i sudimo pojedincu iz te profesije. Kultura, primarne i sekundarne
zajednice u kojima zivimo i karakterne osobine koje se odrazavaju kroz nase ponasanje,
deluju na oblikovanje stavova.

Dalje gledamo, ukoliko tim u kojem radimo ili poslovna organizacija u kojoj smo
zaposleni ne ispunjava nase potrebe i nije u skladu sa nasim stavovima, vrednostima i
misljenjima, poveCava se verovatnoCa da Ce se pojaviti negativan stav prema toj

zajednici. Predrasude su najbolji primer koji opisuje ovakve pojave: mi pokazujemo

" Ibid. str. 93

80 Vitgenstajn, Ludvig, Filozofska istraZivanja, prev. Ksenija Maricki Gadanski, Nolit, Beograd, 1980.



tendenciju da pripadnice i pripadnike odredene zajednice izbegavamo ili agresivno
reagujemo ili ih cenimo i poStujemo bez da smo upoznali pojedinca iz te zajednice. Bas
kao i kod drugih socijalnih pojava, predsrasude imaju za cilj da opravdaju drustvenu
nejednakost, a licnost koja je sklona predrasudama vrlo Cesto je nesigurna, $to moZzemo
videti i u istrazivanjima citiranih psihologija.

Sa druge strane, u psiholoskim naukama vidimo da su vrednosti Cesto opisivane
kao sudovi koji nam pomazu da izbegavamo ono $to je ocenjeno kao loSe i da treba teziti
onome $to je ocenjeno kao dobro (kao kada smo govorili o razli€itim tipovima kultura).
Takode, vrednosti su opisivane i kao skala za pronalaZzenje sredina u kojoj obitavamo,
koje su po snaznim uticajima kulturalnih i drustvenih faktora, a posebno polozaja i
obrazovanja. Uz stavove i vrednosti dolazimo i do obrazaca ponasanja, onih drustveno
prihvatljivih koje tumacimo kao zadovoljenje nasih potreba da moZzemo da ostvarimo
interakciju, da budemo cenjeni i prihvaéeni, da imamo osecaj sigurnosti i li€nog
samopostovanja i samovrednovanja. Jednostavnost uspostavljanja interakcije sa drugim
ljudima i saradnja zavise od obe strane, kao i komunikacijski proces.

PsiholoSka i socioloSka pretpostavka je da ¢e pojedinac koji je prihvacen, i koji je
uspesSno ostvario vecinu svojih zivotnih ciljeva, u buducnosti uspesSno uspostavljati
interakciju sa drugim ljudima, i obrnuto. Tu potrebu da zadovoljimo ,one viSeg reda“
mnoge psiholoskinje i mnogi psiholozi smatraju urodenim, dok vecina istrazivaCica i
istrazivaCa drugih drustveno-humanistickih nauka smatraju steCenim i kroz iskustvo
naucenim. Oslonicemo se i na objasnjenja Jaloma i LeSc¢a koji su govorili o znacaju
interpersonalnih odnosa, navodeci da su ljudi oduvek bili pripadnici odredenih grupa i da
kao takvi imaju snaznu potrebu za pripadanjem, koja je u bliskoj vezi sa socijalizacijom o
kojoj je bilo reci ranije (postoje tvrdnje da su ljudi prvenstveno socijalna bica a tek nakon
toga sve ostalo, $to je u korelaciji sa pricom o procesu komunikacije).8" Primer koji je u
literaturi dat jeste odnos majke i deteta, a opisan je kao 'centralni, sustinski i genetski

uroden’, ¢Cime dolazimo do argumentacije dva opreCna misljenja koja su i ukorenjena u

81 Detaljnije pogledati: Yalom, D. Irvin; Leszcz, Molyn, The Theory and Practice of Group Psychotherapy, 5th edition,
NY, Basic Books, 2008.



razli¢itim drustveno-humanistickim naukama.®? NiZi stepen potrebe sa interakcijom sa
ljudima, psiholoskinje/psiholozi i psihoterapeutkinje/psihoterapeuti ocenjuju kao
disfunkcionalnost odredenih aspekata bi¢a, Sto nas dalje navodi da razmisljamo o Sirem
konceptu komunikacijskog procesa.

Posmatrajuéi vrednosti iz konteksta liderstva mozemo reéi da one izrazavaju
stavove, interese, potrebe, motive i osecanja ljudi. U literaturi se pominju dve vrste
vrednosti koje se dele na autonomne projekte i druStvene norme. Ako vrednosti
sagledavamo kao drustvene norme, opisujemo ih tako da koordiniSu, usmeravaju i
usagladavaju ponasanje pojedinca sa interesima zajednice. Te vrednosti opazamo kao
pravila, propise i zabrane koje jedan poslovni sistem namece Clanicama i ¢lanovima tog
sistema (organizacije, sektora, tima). Ukoliko vrednosti analiziramo kao autonomne
vrednosti, onda njih analiziramo kao formiranje kritiCke svesti u kojima pojedinac odreduje
sadrzZaje i oblike socijalnog ponasanja.

Vrednosti definiSemo i kao ,stabilno verovanje da je odredeni nacin ponasanja ili
egzistencijalno stanje licno ili druStveno pozeljnije od suprotnog nacina ponasanja ili
egzistencijalnog stanja“.83 U razli¢itim definicijama vrednosti, one su gotovo uvek
opisivane kao procedure, uputstva i parametri koji vode proces odlucivanja ili izbora
izmedu dve i viSe stvari, ali da odreduju i ponasanje ljudi. Tako vrednosti ne samo da
pomazu ¢lanicama i ¢lanovima kolektiva i/ili tima da znaju kojim ciljevima treba da teze
ve¢ determiniSu i nacin kako ¢e da dodu do tih ciljeva, definiSuci im alate neophodne za
ostvarenje istih.

Vrednosti su jedan od vaznih Cinilaca procesa liderstva koji bi svaka kvalitetna
liderka i svaki kvalitetan lider trebalo da prepozna i uvazava kod ¢lanica i ¢lanova tima i/ili
organizacije posebno, ba$ kao i kod tima i/ili kolektiva u celini. Cesto se gresi da vrednosti
treba da se odnose na moralne i etiCke principe ponasanja i da predstavljaju principe
same po sebi ali to nije slu¢aj. Reci koje imenuju odredene vrednosti nisu toliko znacajne

koliko je vazna sposobnost Clanice i €lana tima i/ili kolektiva da osecaju uticaj te vrednosti.

82 Bowlby, John, Attachment and loss. Vol. 3, Loss: sadness and depression, Hogarth Press: Institute of Psycho-
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Liderka i lider mogu da prepoznaju vrednosti ¢lanica i ¢lanova tima na nacin na koji joj ili
mu svako od njih govori o svom Zivotu, stvarima koje bira ili ne bira, postupcima i
akcijama. Znacaj otkrivanja vrednosti tima nalazi se u tome Sto one utiCu na obrasce
ponas$anja Clanica i €lanova tima, motiviSu ih, pomaZzu prilikom donoSenja odluka i nacina
na koji se pristupa konfliktnim situacijama. Vrednosti su individualne i zavise od osobe i
konteksta. Njih prepoznajemo tako Sto pojedinci o njima pri€aju sa strascu.

Psiholoskinje i psiholozi navode da su vrednosni sudovi ti koji nam pomazu da
ocenimo situacije, pojave i ljude i da su one mera pomocu koje ocenjujemo zajednicu u
kojoj se nalazimo ali da su pod snaznim uticajima koji dolaze od socijalnih i psiholo$kih
faktora okruzenja. Primer imamo i kod Ni€eovog Zaratustre, koji je govorio da je ’pravi
Zivot borba u svetu u kojem nema boga, ni drzave, ni morala i da tamo gde prestaju da
vaZze heteronomne vrednosti podinje ¢ovek koji nije suvisan’.#* Ovim se vra¢amo na
poCetak prvog stava ovog poglavlja: Covek treba da se vrati samom sebi, kako je i Ni¢e
govorio, dok je Marks objasnjavao da samo uz pomo¢ socijalne revolucije mogu da se
realizuju individualne ljudske sposobnosti kao baze za unapredenje zajednice u celini, sa
idejom da sve zajednice funkcioniSu o odnosima u kojima je razvoj licnosti vazan i stub
drustva i da se meri u odnosu na podredenost svih oblika organizacije jedne zajednice.8®
Citirajuéi Zivotiéa, navodimo da ’preko sveta vrednosti ispoljava se o&ove&ena priroda,
nas drustveni Zivot i nasa subjektivnost. Vrednost je rezultat opredmecivanja Coveka,
izgradnje objektivne realnosti, drustvenih uslova tog opredmecivanja i ekspresija onoga
§to je Covek stvorio u tom procesu’.8¢

U savremenoj literaturi o liderstvu i menadzmentu, autorke i autori navode da su
bazi¢ne pretpostavke kljuéne za definisanje odnosa unutar timova i grupa i da su one
prete€a vrednosti pojedinaca. Jedan od autora navodi da bazi¢ne pretpostavke nastaju
kao reSenja izazova sa kojima se kolektiv suoCava, a koja se pokazu delotvornima i kao
takva se ponavljaju, te na taj nacin postaju pravila ponasanja kako treba kolektiv da se

ponasa u odredenim situacijama, Sto dalje implicira da ta pravila ulaze u nesvesno kod

84 Zivoti¢, Miladin, Aksiologija, Naprijed, Zagreb 1986, str 132.
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86 Zivoti¢, Miladin, Aksiologija, Naprijed, Zagreb 1986, str 9.



pojedinaca.?’” U pocetku ta pravila oslikavaju kako bi nesto trebalo da bi vremenom
prikazivala kako nesto jeste. Ako se reSenja izazova pokazu uspesnim, vremenom se
razvijaju i definiSu korake postupanja u okviru novih situacija sa istim ili sli¢nim izazovima.
Upravo ta objasnjenja, istrazivacice i istrazivaci nazivaju bazi¢nim pretpostavkama koje
su osnova definisanja vrednosti tima i/ili kolektiva te vazan element korporativne kulture
i upravljanja organizacijom.

Nakon bazi¢nih pretpostavki, vazna odrednica unutar timova i/ili kolektiva, a i
poslovnih sistema, jeste postojanje normi. Njih moZzemo definisati na viSe nacina: recimo,
one su pravila ponaSanja koja proizilaze iz vrednosti i oslikavaju set aktivnosti za
svakodnevno ponasanje Clanica i ¢lanova tima i/ili kolektiva. Onog trenutka kada se
vrednosti pretvore u socijalna oCekivanja ponasanja pojedinaca unutar sistema, norme
se namecu i prenose svim ¢lanicama i Clanovima tima i/ili kolektiva tokom procesa njihove
socijalizacije.

Ako se vratimo na gorenavedene deskripcije stavova pojedinaca, onda mozemo
da zaklju€¢imo da i stavovi i norme nastaju iz vrednosti i da uzorkuju odredene obrasce
ponaSanja pojedinca. Stavovi predstavljaju misljenja i obrasce ponasanja jer norme
predstavljaju pravila koja usmeravaju ponaSanje pojedinca, te tako stavove uglavnom
definiSemo kao kognitivne i afektivne orijentacije prema nekim objektima i situacijama.
Tako i stavovi i norme proizilaze iz vrednosti, no stavovi drugacije generiSu ponasanje od
normi.

Norme oblikuju ponaSanje pojedinaca i direktno utiCu na ponaSanje unutar
poslovnog sistema, jer ako u timu, sektoru i/ili kolektivu dominira norma da onaj koji
poseduje odredenu informaciju i znanje treba da ih zadrzi za sebe, odnosno da ih ne
podeli sa svojim koleginicama i kolegama, to ponaSanje pojedinca utiCe na transfer
znanja i informacija unutar poslovnog sistema i blokira procese ucenja koji su
determinisani interpersonalnom komunikacijom. Sa druge strane, ako je dominantna
norma da se Cuvanje znanja i sakrivanja informacija smatraju neprihvatljivim ponasanjem,
vec da su otvorenost i kvalitetni interpersonalni komunikacijski procesi zastupljeni u timu,

sektoru i/ili kolektivu, prenoSenje znanja, iskustva i informacija bi¢e integrisane u sve

87 Detaljnije pogledati: Schein, H. Edgar, Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco, CA, 2010.



ostale procese poslovnog sistema. Zanimljivo je da sinonimi za norme uglavnom imaju u
sebi pitanja etike, prava i morala. Taj podatak nam govori o distinkciji izmedu normi i
stavova, upravo na nacin koji smo opisali u prethodnim reCenicama. Posmatrajuci iz
aspekta liderstva, liderka i lider, kao prvi u timu, grupi i/ili kolektivu, imaju vise zadataka
tokom procesa vodenja ljudi od kojih se jedan odnosi na utvrdivanje timskih, grupnih i/ili
organizacijskih normi i vrednosti.

Svaki tim, sektor i/ili organizacija razvija i odredena zajedniCke standarde
pona$anja, norme, koje reguliSu interpersonalnu komunikaciju unutar poslovnog sistema.
Timske, sektorske ili organizacijske norme pomazu zajednicama da postave ciljeve i da
odrZe sebe kao zajednicu. U mnogim dostupnim istrazivanjima pokazuje se da se norme
mogu menjati kao posledica povratne informacije o uspehu ili neuspehu timskog,
sektorskog ili organizacijskog ucinka. Primecujemo da su norme kojima zajednica teZi
blizu prethodno postignutom rezultatu (u teoriji menadzmenta se to naziva i metodom
organizacije koja uci).8 Tako, ako bi uéinak bio bolji, svaki sledeéi postavljeni standard
kojem bi zajednica tezila bio bi veéi. Ipak, primeceno je da se norme menjaju
jednostavnije nakon uspeha tima, sektora i/ili organizacije nego nakon neuspeha, a razlog
se krije u tome $to uspeh vise motivide ljude. To je i razlog zbog kojeg mislimo da se
norme, posebno timske, razvijaju i odrzavaju. Cesto u literaturi pronalazimo da su one i
sredstva koja uskladuju i doprinose odrzavanju zajednice.

Norme pomazu timu, sektoru i kolektivu da se odrze kao zajednica, da prevazidu
razliCite vrste konflikata i izazova, da se kreira zajedniCka socijalna realnost, da se
definiSu odnosi sa socijalnim okruzenjem, poput drugih timova, grupa, sektora,
organizacija i drugog.?® Jednostavno re¢eno, norme su vrednosna skala koja definiSe
raspon prihvatljivin i neprihvatljivih stavova i obrazaca ponaSanja ¢lanica i Clanova

tima/sektora i/ili kolektiva. One nude odredena pravila koja definiSu na koji nacin pojedinci
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u zajednici treba da se ponasaju pa tako i €ine bazu za uzajamna ocekivanja Clanica i
Clanova jednog poslovnog sistema.

Ukoliko podemo od stava da korporativha kultura dobronamerno, pozitivho i
stimuliSuée deluje na organizaciono ucenje, znanje i internu komunikaciju, pretpostavka
je da to moze da ucini samo ukoliko su njene vrednosti i norme uskladenje sa
aktivnostima kojma se kreiraju i koriste znanja, sposobnosti i interna komunikacija tima,
sektora i/ili organizacije. U kontekstu napisanog, ukoliko vrednosti, stavovi i norme Clanica
i Clanova poslovnog sistema ne podrzavaju ili nisu u skladu sa aktivnostima
organizacionog ucenja, upravljanja znanjem i internom komunikacijom, navedeni procesi
¢e nai¢i na kulturalnu barijeru i bice teSko sprovedeni.

Takode, ako se na okruzenje gleda kao na nepromenljivo, stabilno i sa jasnim
granicama, pojedinci ¢e u njemu ostati bez moguénosti da utiCu na svoje karijere ali ¢e i
steéi negativan i nemotiviSuéi stav prema ucenju, znanju, napredovanju i razvoju. Tako,
vrednosti utiCu na pona$anje pojedinaca unutar poslovnog sistema jer one definiSu
Zeljena stanja koja su unapred odredena u okviru korporativne kulture. Na primer, ako
tim kao dominantu vrednost definiSe fleksibilnost i otvorenost, onda ¢e pojedinci promene
smatrati pozeljnim, korisnim i dobrim, a u radnoj praksi ¢e nastojati da traze nova reSenja
i ideje, da se razvijaju i da u€e. Medutim, ako ¢lanice i ¢lanovi tima, sektora i/ili kolektiva
kao dominantnu vrednost definiSu zatvorenost i stabilnost, onda ¢e promene dozivljavati
kao loSe, ne samo za sebe vec i za ceo poslovni sistem. Otuda se stvara kohezija izmedu

procesa komunikacije, sprovodenja korporativne kulture i liderstva.

Gledajuéi iz ugla korporativne kulture i celokupnog procesa liderstva, kultura
uslovljava kompetence i kriterijume utvrdivanja nivoa stru¢nosti u timu, sektoru i/ili
poslovnoj organizaciji. Kompetentnost pojedinca dobija na vaznosti i znaaju samo ako
ostali pojedinci unutar poslovnog sistema potvrduju vrednost te ekspertize, $to pokazuje
da je kompetentnost determinisana korporativnom kulturom, to jest odredena kulturalnim
pretpostavkama i vrednostima. Pored navedenog, korporativha kultura uslovljava ne
samo ono $to Ce se smatrati sposobnostima pojedinaca ve¢ i nacine da se sposobnosti,

znanja i ekpertiza steknu. DeSava se da znanja, iskustva i kompetentnosti nisu



vrednovane od strane korporativne kulture, time i upravljackih struktura organizacije, $to
dalje dovodi do toga da one ne doprinose intelektualnom kapitalu poslovnog sistema.%°

Ukoliko posmatramo vrednosti iz ugla usvajanja znanja, ucCenja i spremnosti
zajednice za usavrSavanjem i promenama, preduslov je da se za usvajanje novih znanja
i vestina otvori prostor da se dovedu u pitanje ste€eno znanje, ali i sposobnosti i vestine
svake Clanice i svakog €lana tima, sektora i/ili kolektiva. U vecini poslovnih sistema,
promene se deSavaju tako Sto postojece stanje za trenutak zastane, odnosno dovede se
u pitanje i nakon toga menja. Isti mehanizmi su zastupljeni i prilikom sticanja novih znanja,
vestina i transfera iskustava.

Autorke i autori literature o korporativnoj kulturi govore da je glavni faktor
spremnost Clanica i ¢lanova jednog poslovnog sistema da preispitaju i napustaju svoje
znanje koje je steCeno. Razlika se ogleda u kulturalnim pretpostavkama i vrednosti
pojedinaca koje dozvoljavaju i omogucavaju jednostavno promisljanje postojecih znanja
u odnosu na one koje nedozvoljavaju preispitivanje steCenih uverenja, stavova i znanja.
Tako, Clanice i ¢lanovi tima, sektora i/ili kolektiva u zajednicama koje imaju otvorenost za
vrednost, slobodnije postavljaju pitanja, diskutuju i predlaZzu nove ideje i mogucénosti koje
Cesto izlaze iz okvira dominantnog razmisljanja. Sa druge strane, u poslovnim sistemima
koji za vrednost imaju stabilna, utemeljena i znanja koja se ne dovode u pitanje, oblikuju
atmosferu rada u kojoj vlada jednoumlje, uniformisanost i normativhost u nacinu
obavljanja posla, te kolektiv retko usvaja nove vestine i znanja, ¢ak i kad imaju stimulans
za isto.

Norme i vrednosti indirektno utiCu na ucenje na svim nivoima tima, sektora i/ili
organizacije i tako pomazu da se ustanovi da li zajednica funkcioniSe kao uspeSan
kolektiv ili postaje samo povrsan skup ljudi koji rade zajedno. U trenutku kada pojedinci
unutar poslovnog sistema poénu da primenjuju samosvest primecujuci raspolozenja i
potrebe u zajednici, onda poslovni sistem ima moguénost da se Clanice i ¢lanovi istog
ophode sa razumevanjem. Cin pokazivanja saoseéanja jednih prema drugima

omogucava kolektivu da stvori i odrzi pozitivne norme i vrednosti i tako na najefektniji i
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najefikasniji na€in da upravlja komunikacijom sa okruzenjem. Ta kolektivna, zajedni¢ka i
timska samosvest oznacCava i dizajniranje vrednosti i normi da se Cuju misljenja svih
Clanica i Clanova, pre donosenja odluke, uklju€ujuci i one koji su u manijini ili ne dele iste
stavove, miSljenja i uverenja sa vecinom. Takav proces mozemo videti u organizacijskog
praksi, kada neko od ¢lanica i ¢lanova poslovnog sistema prepozna da se neko od
koleginica i kolega ne oseca prijatno dok obavlja odredeni radni zadatak i ponudi joj/mu
pomoc¢. U kolektivima koji su samosvesni, pomoc¢i drugome oznaCava prostor da se
uvedu i osnaze vrednosti i norme i da se svako od Clanica i ¢lanova zajednice oseti
odgovornom i odgovornim za pridrzavanje istih tih vrednosti i normi. Kada zajednica
dostigne zrelost i kada su klju&ne vrednosti i misija tima, sektora i/ili kolektiva svima jasni,
efikasnost zajednice se povecCava, ali i iskustvo €lanica i Clanova organizacije. Time se
stvara osecaj pripadnosti — da je biti deo zajednice nagrada sama po sebi a pozitivhe
emocije pruzaju energiju i motivaciju za ispunjavanje ciljeva kolektiva.

Pored samosvesti, vazan aspekt svakog tima, sektora i/ili organizacije jeste
saosecajnost (empatija) koja je jedna od bazi¢nih veStina ostvarenja kvalitetne
interpersonalne komunikacije. Kolektiv koji stvara, poseduje i neguje emocionalnu
inteligenciju, ima i kolektivhu saosecajnost kako bi mogao da prepozna druge vazne
timove, sektore i kolektive unutar jedne poslovne organizacije, kao i izvan nje, a ta vestina
doprinosi samom uspehu te zajednice i njenom nastojanju da razvija kvalitetnu poslovnu
komunikaciju sa drugim zajednicama. Saosecajnost na ovom nivou ne oznacava frazu
,budi fin“ ve¢ podrazumeva razumevanje potreba celog sistema i pronalazak nacina da
se ucine zadovoljnijima svi oni koji su ukljueni u procese rada i komunikacije u pogledu
ishoda. Tako, liderka i lider imaju moguénost da uspostave vrednosti i norme, povecaju
harmoniju i saradnju u zajednici, kako bi svi pojedinci u kolektivu dobili ono najbolje za
sebe i zajednicu u kojoj su. Liderka i lider uspevaju u ovome tako $to tim, sektor i/ili
organizaciju usmeravaju ka veéoj emotivnoj zrelosti sluzeci se pozitivnim primerima,
optimistiCkim inerpretacijama i jasno definisanim vrednostima, normama i stilovima
liderstva

Nazalost, postoje velike razlike u kulturalnim i li¢nim iskustvima uz pomoc kojih se
svaka Clanica i svaki ¢lan poslovnog sistema razvijaju i rastu. Ljudi su navikli da uglavnom

borave u svojim internim svetovima (u psihoterapeutskoj praksi se nazivaju licne zemlje)



i da malo vremena posvecuju istrazivanju svetova drugih ljudi sa kojima stupaju u bilo koji
oblik komunikacije. Svaki pojedinac ima svoje unutrasnje svetove koje dozivljava kao
istinu, odnosno kao stvarnost. Generalno, pojedinci pretpostavljaju da svi oko nje i njega
vide svet na isti nacin na koji ga i oni vide. Zanimljivo je i objadnjenje grupe autora knjige
o afektivnom koucingu koji navode da 'pre nego $to se spakujemo za put, uvek proverimo
kakvo je vreme na mestu na kojem ¢emo boraviti, dok to ¢esto ne radimo kada je re€ o
meduljudskim odnosima’.®"

Postmoderne teoreti¢arke i postmoderni teoretiCari istiCu da se posebna paznja
treba usmeriti ka kulturolo$ki utemeljenoj dimenziji vrednosnih sudova ljudi. Autorke i
autori su istakli da u onoj meri u kojoj se vaspitanje, prethodna iskustva, licne aspiracije i
interpersonalna komunikacija, ali i materijalne okolnosti, odrazavaju na nasSe ponaSanje,
oblikuju se nacini na koji percipiramo, razumemo i vrednujemo svet oko sebe.%? Kroz
isticanje znacaja kulturalnih navika, postmodernistkinje i postmodernisti nas podsecaju
na to u kojoj meri su ljudski vrednosni stavovi pod uticajem okruzenja, porekla te misljenja
drustvenih i profesionalnih navika ljudi unutar sistema. Ukoliko smo ovoga svesni, onda
mozemo imati otvoreniji i konkretniji odnos sa svim uvreZzenim moralnim uverenjima i
stavovima, a time se i otvoriti ka razumevaniju i prihvatanju razli€itosti na kojem god se
vidu ona manifestovala. Svi ovi navodi su od velike vaznosti za savremeno timsko
liderstvo jer i u teorijama egzistencijalizma mozemo da pronademo stav o vazmomsti
slobode i autonomije u odlucivanju.

Ukoliko uzmemo u obzir da ljudi samostalno donose odluke, makar prividno zbog
svega S$to smo gore naveli, onda nema mesta za sakrivanje od moralne odgovornosti
pojedinca. lako se pojedinac Cesto oseca obaveznim i duznim da odredene odluke donosi
pod uticajem zajednice, li€nog interesa i/ili pritiska nadredenih, te odluke mogu izazvati
osecCaj moralne nelagodnosti ukoliko nisu u skladu sa njenim ili njegovim moralnim

nacelima, stavovima i vrednostima. Tako nas teorije egzistencijalizma vracaju na to da
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Covek kao ljudsko bice ima pravo na slobodu da se odupre takvim pritiscima okoline. Tu
se, dakle, krije razlog zasto bi liderka i lider trebalo Sto bolje da upoznaju Clanice i ¢lanove
tima, sektora ili organizacije koju vode i da nakon toga uspostave vrednosti koje Ce se
ceniti, a onda i korporativnu kulturu usaglasenu prema tim vrednostima.

6. Formiranje tima i timski sporazum

Prva asocijacija koja se stvara na pominjanje reci tim odnosi se na neki koSarkaski,
fudbalski ili drugi sportski tim koji €ine igracice i igraci sa ciliem da se pobedi protivnik i
ostvari $to bolja pozicija medu ostalim klubovima. Skoro pa slian opis se moze upotrebiti
i za timski rad u poslovnhom okruzenju: formalne ili neformalne zajednice u radnom
odnosu izmedu ljudi koje povezuju zajednicki ciljevi, vrednosti i kulture u osnazivanju i
realizaciji interesa kompanije. U zavisnosti od kriterijuma koji se primenjuju u poslovhom
sistemu, definiSu se i pojam tima i timskog rada pa tako ako se radi o odredenim
aktivnostima u kulturi mozemo govoriti o timskom radu u kulturi ili obrazovanju ili nauci ili
sportu i drugom.

Rec tim (team) potiCe iz engleskog jezika, a u srpskom nikada nije nasla adekvatnu
zamenu. Odnosi se na maniji skup ljudi, uglavnom ne veéi od dvadeset Clanica i ¢lanova.
On moze biti sastavljan o ljudi istih ili razli€itih profila, a ¢lanice i €lanovi unutar tima imaju
odgovornost, svoju ulogu u timu i kompetenciju. U mnogim definicijama se moZze pronaci
da se timski rad odreduje kao poseban oblik formalne ili neformalne zajednice u kojoj se
ostvaruje zajednicki rad manjeg ili ve€eg broja ljudi povezanih sli¢nim ili istim motivima,
cilievima i zajedniCkim vrednostima. TeoretiCarke i teoretiCari koji izu€avaju ljudske
resurse napominju da je timski rad bio primenjen joS u najstarijim epohama, kada su ljudi
odlazili u lov, podizali gradove, a posebno u vreme organizovanja ratnih akcija, kada je
jedan broj ljudi donosio strateske i taktiCke odluke.

Opstevazeca definicija tima jeste da tim Cine dve ili viSe osoba koje imaju
zajednicki identitet i/ili cilj. Jedna od sustinskih odlika tima jeste interakcija izmedu
pojedinaca timske zajednice. Kako bi tim nastao, potrebno je da sve Clanice i svi ¢lanovi
tima budu u nekoj vrsti interpersonalne komunikacije, bez obzira na to da li su pojedinci

sami odlucili da se udruZze ili su dobili odredeni radni zadatak, projekat ili reorganizovanje



od strane menadZmenta poslovne organizacije. Pored navedenog, ljudi u timu ne samo
da imaju zajednicke ciljeve, interese, ideje, identitet, norme, vrednosti i svrhu, ve¢ imaju
i svest o svemu navedenom. Pojedinci u timu prihvataju sistem zajednickih vrednosti i
normi ponasanja i da bi kao tim funkcionisali, neophodno je da komuniciraju. Vazno je da
sve Clanice i svi €lanovi tima uspostave jaku komunikacijsku mrezu unutar timske
zajednice, koja e omoguciti otvoreni prostor za izraZzavanja misli i stavova svih €Clanica i
Clanova tima. Postavlja se pitanje da li onda komunikacijski procesi i forme utiCu na
efikasnost rada u timu?

Sve je viSe timova koji rade na odredenom zadatku i/ili projektu jer je savremeni
nacin poslovanja doveo do toga da se upravljanje organizacijama sve viSe odvija na nivou
timskih struktura. Na taj naCin se i proces liderstva vezuje za timsko vodenje i uloga
liderke i lidera u usmeravanju i upravljanju ¢lanicama i ¢lanovima tima dobija na sve
vecem znacaju. Kvalitetne i efikasne timske liderke i efikasni timski lideri trebalo bi da
ovladaju vestinama i nacinima prenosenja informacija i poruka, odnosno, da nauce kako
da se povremeno odreknu autoriteta u svrhu timskog duha, kako da prepoznaju trenutak
u kojem je potrebno da se dodatno angaZzuju ili interveniSu kako bi se energija tima
usmeravala u dogovorenom smeru, kako da imaju veliki stepen poverenja u ljude sa
kojima rade, te da ih upoznaju. Dragoceno je da timska liderka i timski lider steknu
sposobnost prepoznavanja situacije u kojoj je potrebno timu prepustiti samostalnost ili
kada je potrebno aktivno se ukljuciti kako bi se procesi i zadaci doveli na Zeljeni nivo.

Cesto se u kolokvijalnom govoru mesaju pojmovi grupa i tim, $to se oslikava i u
mnogim radovima razli€itih autorki i autora koje mozemo pronaci. Distinkcija izmedu
grupe i tima ja vazna, posebno kada govorimo o apsektima komunikacije u procesu
liderstva. Prvo, grupu od gomile ljudi razlikuju osecaj identiteta (npr. deca u Skoli, bande,
politiCke partije itd.) i osecaj uklju€enosti i pripadanja (npr. verske grupe, navijaciitd.). Tim
je maniji broj ljudi koji poseduje komplementarne vestine, koji su posveceni zajedniCkom
cilju.®® Zajednicka posvecenost je klju¢na jer bez nje ¢lanice i ¢lanovi deluju kao pojedinci

u grupi, dok sa njom postaju snazna jedinica kolektivhog delovanja. Za razliku od tima,
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grupa je skup individua medu kojima postoji interakcija i razmena informacija, ali kod njih
je delovanje napor individualnih ¢lanova (npr. gradani i vlada). U grupi se ponaSanje
razlikuje od ponasanja u timu i ponasanje se formira pod uticajem prisustva drugih u grupi
(drustveni podsticaj, prepustanje grupi, deindividualiacija — odsustvo samokontrole i
samosvesti) i pod uticajem dinamike grupe i interpersonalne komunikacije unutar iste
(kreiranje normi, grupno razmisljenje, polarizacija unutar grupe i sli¢no). PonaSanje
unutar grupe mozemo klasifikovati na tri nivoa. Prva klasifikacija se odnosi na ponasanje
koje je usmereno na ciljeve grupe, kao $to su trazenje i davanje informacija, koordinacija,
pridrzavanije pravila i procedura, davanje moguc¢nosti i sli¢no. Obrasci ponasanja koji su
usmereni na ciljeve druge bi bila druga klasifikcija i onda se odnosi na pomo¢ drugima,
ukljuCivanje drugih, reSavanje konflikata, smanjenje tenzija, konfrontacija prema
nekorisnom ponasanju, drZzanje otvorenih komunikacijskih kanala, razvoj drugih,
empatija, stremljenje ka konsenzusu i sli¢no. | tre¢a klasifikacija bi se odnosila na
indivudualna ponasanja, poput prekidanje drugih, preterana analiza, sputavanja,
usporavanje, neucestvovanje, trazenje krivca, odbijanje, traZenje paznje, koriScenje
grupe kao pozornice za ispoljavanje osecanja, verovanja i predrasuda.

Za razliku od grupe pojedinaca koji nemaju svest o sebi i svom zajedni¢kom
delovanju, tim poseduje svest o postojanju zajednickog cilja i raspolaze znanjem i
sredstvima kako da do njega dode, shodno interesima poslovne organizacije u kojoj rade.
U radu Clanica i Clanova tima dolazi do sinergije svih Clanica i Clanova Cije vrednosti
zajednicki prevazilaze njihove pojedinacne sposobnosti i znanje. Vrednost timskog rada
se prepoznaje kada pozitivna iskustva u radu pokazu da hijerarhijski odreden odnos treba
zameniti kolegijalnim odnosom tokom obavljanja poslovnih aktivnosti i zadataka. Takav
odnos bi trebalo negovati i razvijati jer pruza odlichnu mogu¢nost da se otklone mane
(slabosti) €lanica i ¢lanova tima, razviju snage i uoCeni kvaliteti pojedinaca, i sve to u
interesu tima kao zajednice, kao celine.

U literaturi pronalazimo da svaka analiza timskih struktura podrazumeva i analizu
ponasanja i karaktera Clanica i Clanova te zajednice, jer Clanice i ¢lanovi u timu bi trebalo
da imaju zajedniCke ciljeve, interese, ideje, identitet, svrhu, samosvesnost, te da
prihvataju zajedni¢ke vrednosti i norme ponaSanja. Ponasanje je veza izmedu onoga sto

zelimo i onoga $to na kraju dobijamo, ono Sto ljudi rade i $to se moze posmatrati fiziCki



(8ta radimo i kako) i verbalno (8ta kazemo i na koji nacin), ako ga mozemo odvojiti od
misli, ose¢anja i karakternih osobina.% Karakter uti¢e na preference u nasem ponasanju,
ali ne odreduje kako cemo se ponas$ati. Na ponasanje utiCu kognitivni faktori (verovanja,
pretpostavke, percepcije), motivacioni faktori (vrednosti, motivi, namere, predispozicije
ponasanja: stavovi i preferencije) i emocije. Medutim, kako smo mogli i u prethodnim
stavovima da primetimo, na ponasanje utiCu i institucije obrazovanja, porodica, verske
institucije, referentne grupe, licna iskustva i kultura. Otuda i interesovanje istrazivacica i
istraZivaca timskog liderstva da analiziraju i razumeju pona$anja i karakterke osobine
pojedinaca, jer kulturalne vrednosti utiCu na ponasanje, a one same po sebi jesu uopsteni
obrazac ponaSanja. Medutim, pojedinci su i dalje jedinstveni jer na ponaSanje utiCu svi
faktori koje smo navodili. Stoga bi liderke i lideri savremenih timova trebalo da budu
otvoreni za rad sa kulturalno razli¢itom grupom ljudi.

Pored analize pona$anja i karakternih osobina ¢lanica i ¢lanova poslovnog
sistema, autorke i autori istrazivanja o timskom liderstvu insistiraju i na stru¢nosti tima jer
smatraju da savremeni i fleksibilan nacin organizovanja ljudi, koji se zasniva na radu
struénih lica, kao konacan cilj imaju obavljanje radnih zadataka kojima upravlja
menadzment, liderka ili lider, menadzerka ili menadzer. Kod ove teorije o timskom
liderstvu treba uzeti u obzir konstataciju da menadzment onda treba da bude sastavljen
od pojedinaca koji su stru¢ni u oblasti koju obavljaju, imaju sposobnost brzog ucenja,
kreativnosti i kriticCkog pogleda na situacije, uz prisustvo otvorenosti ka novim stvarima i
promenama. Dva osnovha modela i teorijska pristupa kod timskog rada su teorija
sociotehnickih sistema i teorija krugova kvaliteta.?® Uzimaju¢i u obzir da su timovi
odredene grupe ali da grupe nikada ne mogu biti radni timovi prema socioloSkom,
psiholoskom i kulturoloSkom odredenju, Clanice i €lanovi tima imaju podelu poslovnih
aktivnosti takvu da su zadaci komplementarni i da liCe na jedan orkestar ili koSarkaski tim

u kojem se tacno zna ko $ta radi, ko je kome i za Sta odgovoran. U timovima se odluke
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donose tako $to se razmenjuju misli i stavovi, te se reSenja donose konsenzusom kako
bi svaka &lanica i svaki ¢lan tima stekli utisak da su oni doneli tu odluku, bez izuzetka ako
se radi o zajedniCkom procesu rada i aktivnosti.

U teoriji sociotehnickih sistema — koja potiCe od evropskog modela upravljanja
ljudskim resursima, mada je primenu nasla u Americi i drugim zapadnim drzavama —
postoji teZnja da se stvori racionalna veza ljudi u zajednickom radu koji realizuju i dostizu
ekonomske ciljeve poslovne organizacije, a u skladu su sa interesima ¢lanica i ¢lanova
tima i njihovim drustvenim poloZajem. Prema ovom pristupu, €lanice i ¢lanovi tima imaju
ovlaséenje da samostalno donose odluke uz pomoc liderke i/ili lidera. S tim u vezi, odnos
prema ucenju i razvoju pojedinaca unutar sistema je na visokom nivou te su Clanice i
Clanovi tima C€ak i u obavezi da se usavrSavaju u odredenim oblastima kako bi stekli
dodatne sposobnosti i znanja. Prema istraZivanju koje smo sproveli za potrebe pisanja
ovog rada, zanimljiv je podatak do kojeg smo dosli: ovaj model pristupa timskom liderstvu
spojio je druStvene i tehniCke aspekte poslovnog sistema i najve¢u primenu nasao u
Holandiji, Svedskoj, Danskoj, Austriji i Nemagkoj.

Drugi navedeni teorijski koncept (teorija krugova kvaliteta) nastao je na osnovu
prakse jedne japanske filozofije i pogleda na proces rada i proizvodnje. Napredak i
svrsishodnost ovog pristupa timskom liderstvu videli smo sedamdesetih i osamdesetih
godina dvadesetog veka. Koncept se zasniva na tome da pojedinci dizajniraju svoje
poslovne aktivnosti tako Sto im se posvecuju do kraja, inkorporirajuci nove kvalitativne
promene u procese rada i motiviSuci druge u poslovnoj zajednici da se priklju¢e takvom
sistemu funkcionisanja u poslu. Uz pomoé¢ ovog modela, navedenih godina je japanska
privreda dobila epitet svetskog Cuda jer su tih godina preuzeli mnoge poznate svetske
brendove. Osniva¢ koncepta krugova kvaliteta bio je ameriCki autor Edvards Deming koji
je kreirao i razvio praksu redovnih sastanaka i razvoja timova zaposlenih sa predlozima
kako da se poslovni izazovi re$e i unaprede.®® Medutim, ovakav nacin rada najbolje je
prihvacen u Japanu, gde je davao i kvalitetne rezultate zbog drugacijin kulturalnih

obrazaca u kojima se kolektiv osecao kao da pripada poslovnoj organizaciji u kojoj radi.
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Na ovom mestu vidimo vaznost analize korporativne kulture i definicije tima po
kojoj tim Cine ljudi koji prihvataju zajedniCke vrednosti i norme ponasanja. Dodali bismo
jos jedan pristup, filozofiju upravljanja organizacijama, koja se naslanja na teoriju krugova
kvaliteta. Rec je o Kaizen filozofiji koja je nastala u Japanu, a koja se zasniva na pojedincu
i ideji da nacini rada i zZivota treba stalno da se usavr$avaju i unapreduju. Koncept
pomenute filozofije jeste da ideje treba da dolaze od pojedinaca unutar poslovnog
sistema i da inovacije ne zahtevaju velika ulaganja ve¢ da dolaze iz sposobnosti kolektiva
u okviru kojeg zaposleni pronalaze nacine da razvijaju svoje vestine, talente i sposobnosti
pa je tako svaka inovacija determinisana nizom malih promena u procesu obavljanja
posla.¥” Tako, i prema Kizen filozofiji, svi timovi, sektori i pojedinci unutar kolektiva, treba
da budu uklju€eni u procese rada i da daju predloge za reSavanje izazova u organizaciji
i izvan nje. Prema ovom pristupu, veruje se da svaki pojedinac najbolje poznaje svoje
radno mesto i da mozZe da najefikasnije detektuje moguée nedostatke i da predlozi nacine
za reSenje tih nedostataka.

Pored modela koje smo naveli, u timu su vazne i timske uloge, a pojam je prvi put
uveden od strane Belbina, britanskog konsultanta u oblasti menadzmenta, koji je
istrazivao ponaSanje ljudi u kolektivima, njihovo delovanje i interpersonalnu
komunikaciju.®® Njegovo istrazivanje je doprinelo razvoju teorija o timskom liderstvu i
mozemo izneti kao zaklju€ak da se Clanice i ¢lanovi tima ponasSaju na razliCite nacine bez
obzira na njihovu profesiju, nivo znanja i kvalifikacija, tj. bez obzira na mesto u lancu
odlucivanja. Belbin je istakao da je timska uloga poput specificne sklonosti pojedinca da
deluje i ponasa se u odnosu sa drugim i da ta uloga doprinosi razvoju i ishodu kreiranih
cilieva i poslovne organizacije i pojedinca.®® Takode, naglasio je da vecina ¢lanova i
Clanica tima funkcioniSe u najviSse dve dominantne timske uloge, a manje u jo$ dve

sporedne timske uloge.'® Uloge u timu se ne mogu deliti na dobre i loSe jer svaka uloga
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ima svoja specificna zaduzZenja, odgovornosti i obaveze, pa tako Belbin smatra da je tim
uspesniji ukoliko u njemu postoje Clanice i Clanovi razliitih dominantnih uloga jer u
protivnom moze dodi do nesporazuma i/ili konflikta unutar timske zajednice.%!
Istrazivacica Hol i istrazivaci Torington i Tejlor su, oslanjaju¢i se na Belbinova
istraZivanja, do$li do zakljuCka da postoji devet tipova uloga u timskim strukturama.’%?
Prva uloga je koordinatorka ili koordinator koji od Clanica i Clanova tima iziskuje da
ostvaruju organizacijske i timske ciljeve, ali tako da ne namece licne ciljeve ispred timske
dobrobiti. Ova uloga podrazumeva odgovornost i disciplinovan rad koji se prenosi na
druge u timu i odluke se donose uvazavanjem mis$ljenja i stavova cele timske zajednice.
Osoba koja oblikuje je druga navedena uloga u timu. Pod njom se misli na osobu koja
energiju prenosi na druge Clanice i ¢lanove tima, spremna je na izazove, nove okolnosti,
promene i drugacije poglede na proces rada. Tre¢a uloga u timu je kreativac, odnosno
osoba koja svojom mastom, drugacijom vizurom u pogledu na situacije i ljude, podstice
druge u timu na nove ideje i predloge za razvoj i unapredenje. Istrazivacica ili istrazivac
resursa je Cetvrta uloga u timu i re€ je o €lanici ili ¢lanu tima koja ili koji zna vrlo vesto da
prikuplja informacije i kontakte vazne za delovanje tima. Peta uloga se odnosi na
implementaciju aktivnosti i re€¢ je o osobi koja ume da sprovede velike ideje i da od
strategije predlozi taktiCke alate i realizuje sve u praksi. Timska radnica ili timski radnik je
Sesta uloga i opisuje pojedinca koji ume da prepozna i saoseti se sa drugim Clanicama i
¢lanovima u timu viSe od ostalih u zajednici. Ta osoba je sposobna da u svakom trenutku
uspostavi interpersonalnu komunikaciju, harmoni¢ne odnose, ponudi reSenja za
nesporazume i prevazide konfliktne situacije. Sedma uloga je izvrSiteljka ili izvrSilac,
odnosno osoba koja veoma postuje rokove, druge podstiCe na aktivnosti i obavlja kontrolu
postignutih rezultata. U timu postoji i pojedinac koji nadgleda i procenjuje, Sto je osma
uloga po navedenoj podeli. Re¢ je o osobi koja ima streteSku perspektivu prilikom
procene odredene situacije i sposobna je da sagleda sve mogucénosti u datom trenutku. |

poslednja, deveta uloga je struCnjakinja ili struCnjak, to jest osoba koja ima ekspertizu,
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veliko znanje i kvalifikacije, no zbog uskog dometa svoje ekspertize nije u mogucnosti da
analizira ljude, situacije i procese u celini. Kako bi se odabrale adekvatne uloge u odnosu
na kandidatkinje i kandidate za zapoSljavanje, ili karijerno napredovanje, u odredenim
situacijama se koriste psihometrijski testovi, medutim, u kasnijim istraZivanjima pokazalo
se da oni nisu najpouzdaniji instrument za odabir uloga u timu.'%3

Kako bi timske strukture bile efikasne i u skladu sa svim gorenavedenim podelama
i ulogama, potrebno je meriti kvalitet i produktivhost zajednice, zadovoljstvo Clanica i
Clanova tima, kroz procese kao Sto su balans, dinamika, funkcionalnost i zrelost tima.
Postoje kvantitativni i kvalitativni faktori koji utiCu na efikastost rada jedne timske
zajednice, poput, frekvencije promene ¢lanova (lojalnost), broj povreda (sigurnost i
potpora), stopa odsutnosti (moral), produktivnost, broj greSaka, standardi, broj konflikata,
analize procesa komunikacije i liderstva, seta aktivnosti i samosvesnosti i drugih. Jedan
od vaznih parametara analize timske strukture jesu odnosi unutar tima i interpersonalna
komunikacija. Pored eksternih faktora koji dolaze iz okruzenja, kako bi se obavili radni
zadaci, uspesnost rada se ogleda i u interakciji, odnosno interpersonalnoj komunikaciju
izmedu Clanica i ¢lanova zajednice. Tako, neophodno je da pojedinci unutar tima budu
zainteresovani i posebno motivisani za rad, narocito u odnosu na druge sektore, grupe i
kolektive. Ta vrsta odnosa se najbolje realizuje kada sve Clanice i svi ¢lanovi tima imaju
svest o tome da pored interesa i ciljeva poslovne organizacije i one i oni imaju
pojedinacCne Kkoristi i interese od uspesnosti rada tima. Pored navedenog, Clanice i Clanovi
tima time imaju mogucénost ka napredovanjem u Kkarijeri i sticanju pozicije u svojoj
organizaciji, naravno uz adekvatnu materijalnu podrSku (zarada, bonusi, nagrade i
slicno). Interesanto je da su pored sposobnosti tima i uspeSne komunikacije, motivacija
najvazniji faktor u postizanju uspeha pojedinca ili tima, a da Cin davanja ovlas¢enja ne
smanjuje odgovornost davateljki ili davaocu ovlad¢enja ve¢ predstavlja motivaciju
primateljki ili primaocu obaveze. Upravo ovaj podatak govori u zna¢aju odnosa unutar

timskih struktura.
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Jedna od najznacajnih uloga u timu jeste liderska uloga, ta¢nije uloga osobe koja
rukovodi i saraduje sa drugim Clanicama i ¢lanovima tima. O karakteristikama osobe u
ovoj ulozi bi¢e re€i nesto kasnije, a na ovom mestu ¢emo se koncentrisati na lidersku
ulogu koja brine o sprovodenju i realizaciji ciljeva, obavlja evaluaciju i kontrolu rada
svakog pojedinca unutar timske zajednice i sve to u interesu poslovne organizacije,
neretko i liCnim aspiracijama i zeljama koleginica i kolega u timu. U razli€itim
istrazivanjima naglaSava se da bi po znanju i autoritetu liderka ili lider trebalo da budu
bolji od ostalih u timu, ali tako da liderska uloga ne bude previse dominantna kako ne bi
umanijila sposobnosti i psiholoSku sigurnost drugih u timskoj zajednici. MoZzemo reéi da
postoji minimum pet elemenata koji utiCu na autoritet i mo¢ liderske uloge u timu: 1)
legitimitet koji se odnosi na polozaj pojedinca unutar poslovnog sistema; 2) nagrada koja
nudi mogucénost da se poZeljno ponasanje Clanica i ¢lanova tima verifikuje, Cesto i
glorifikuje; 3) prinuda Cija je osnova u strahopoStovanju prema liderskoj ulozi; 4)
poistovecivanje prema kojem se Clanice i ¢lanovi tima ugledaju na liderku i lidera zbog
njenih ili njegovih li€nih osobina; 5) strucnost liderke ili lidera da budu prihvaceni od strane
timske zajednice ukoliko imaju viSi nivo znanja i kompetencija od ostalih ¢lanica i ¢lanova
tima.

Definisati glavne uloge liderke ili lidera tima nije jednostavno, ali prema dostupnim
istrazivanjima, literaturi i konsultantskoj praksi pokusacemo da navedemo osnovne uloge.
Naravno, osobine koje ¢emo navesti nisu rigidne kategorije veC sluze da se uzajamnim
dopunjavanjem i u skladu sa konkretnim situacijama u radu tima prilagodavaju i redukuju
u odnosu na proces dono$enja odluka i najboljih reSenja za ceo tim. Prva se odnosi na
to da je liderka i lider osoba koja je uvek u centralnom polozaju i da je upucena u sve
procese rada unutar tima (u literaturi ovu ulogu nazivaju ,intrigator). Druga specificnost
liderske uloge se ogleda u tome da je potrebno da osoba bude u interakciji sa svim
¢lanicama i ¢lanovima tima i da ima viSe informacija od drugih ali da te informacije deli sa
ostalima u timskoj zajednici. Treca liderska uloga se odnosi na to da je re€ o osobi koja
je kreator pozitivne radne atmosfere i to tako da ne pritiska koleginice i kolege i ne izaziva
nesporazume i konfliktne situacije. | Cetvrta specificnost liderske uloge jeste da je re€ o

osobi koja je donosilac odluka koje treba da budu relevantne, u skladu sa vrednostima,



interesima i kulturom organizacije i pojedinaca, te da te odluke budu optimalne i u praksi
izvodljive.

TeoretiCarke i teoretiCari iz oblasti liderstva navode i da timsko liderstvo mozemo
opisati kroz Cetiri uloge: uloga posrednika, veza sa okruZzenjem, menadZer upravljanja
konfliktima, i uloga trenera. Uloga trenera opisuje da liderke i lideri poducavaju tim,
razjasSnjavaju ocCekivanja i uCe Clanice i ¢lanove tima da koordiniSu napore i kreiraju
sinergiju izmedu sebe. Uloga posrednika odnosi se na to da liderka ili lider imaju zadatak
da se donesu najbolja reSenja i zakljuke o aktivhostima tima. Ako ulogu liderstva
definiSemo kao vezu sa okruzenjem, zadatke liderke i lidera opisujemo kroz
predstavljanje tima okruzenju i prikupljanje informacija; oni vazne podatke i poruke
prenose drugim Clanicama i ¢lanovima timske zajednice. | za kraj, Cesto se govori da
liderska uloga jeste menadzerska uloga koja u sebi sadrzi upravljanje konfliktima i
razreSavanje nesporazuma, Sto pod tim podrazumeva da te osobe pomazu da se otkriju
izazovi i konflikti te da se ustanovi ko su akteri tih situacija i koje opcije postoje da bi se
izazovi prevazisli a konflikti razresili.’® Time dolazimo do toga da sve uloge timske liderke
ili timskog lidera u osnovi sadrze komunikaciju kao bazu efikasnosti procesa liderstva.
Liderstvo zahteva zajednicki rad i specifiénu povezanost onih koji vode tim i onih koji su
sledbenice i sledbenici.

Sa druge strane, Piter Draker je nastojavsi da precizno definiSe timsko liderstvo
kroz pitanje Sta je zajedniCko svim liderkama i liderima, doSao do zakljuCka da su to
sledbenice i sledbenici. Na prvo Citanje njegovo zapazanje deluje vrlo jednostavno, ali
kasnije shvatamo da analiza i nije toliko jednostavna i da je vredna pomena.'® Tacno je
da je liderka/lider osoba koja ima svoje sledbenice i sledbenike ali je osnovna liderska
uloga da kreira one koji ¢e slediti rad liderke ili lidera. Gore smo kratko pomenuli da se
liderka i lider postavljaju na mesto pokretaCa timske efikasnosti. Tako timsko liderstvo
pocCinje liderskom mentalnom percepcijom situacije u kojoj se tim nalazi. Pod ovim
mislimo na sve komponente izazova sa kojima se liderka i lider susre¢u, energijom koju

manifestuju, neizvesnosti koje dolaze iz okruzenja ili interne komunikacije sa celim
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kolektivom. Uloga timskog liderstva se ogleda u opazanju svih radnji unutar tima i izvan
njega. To je i razlog slozenosti procesa liderstva, kao i komunikacije, jer liderke i lideri
treba da budu otvoreni i objektivni, sposobni da izaberu set aktivnosti koje ¢e pomoci da
se ostvare ciljevi, ali i da dizajniraju osecaj zajednistva, pozitivnosti i pripadnosti kod svih
Clanica i ¢lanova tima.

Timski razvoj predstavlja koherentnost tima i sposobnost €lanova i €lanica istog da
zadovolje sopstvene potrebe dok efikasno saraduju sa drugim €lanicama i ¢lanovima
tima. Ciljevi u timu treba da budu jasno definisani kako bi se lako moglo oceniti da li je isti
ostvaren, a isto tako je vazno da timovi kreiraju strukturu koja je najpogodnija za
postizanje definisanih ciljeva. Zanimljivo je da uz pomo¢ odgovarajucih struktura, ¢lanice
i Clanovi u timskoj zajednici mogu da zadovolje svoje potrebe i Zelje dok se postizu
odredeni timski ciljevi. Naravno, vazno je da pojedinci budu tehnicki i licno kompetentni,
Sto se odnosi na sposobnost interpersonalne komunikacije i timskog rada. U praksi se
Cesto javlja propust da tehniCki kompetentni pojedinci nemaju ujedno i vestine
interpersonalne komunikacije i sposobnosti za efikasnu saradnju. Ipak, timovi se zato i
nikada ne razvijaju sami od sebe, vec€ se dizajniraju i modeliraju prema paZzljivo i smisleno
definisanoj metodologiji rada.!% Clanice i &lanovi tima koji je funkcionalan i efikasan imaju
razvijen osecaj zajedniStva, sigurnosti i motivacije, ali i sposobnost saradnje i
interpersonalne komunikacije. Pored toga, neophodno je da standardi i norme ponasanja
budu svima predstavljene i jasno definisane, kako bi tim mogao da funkcioniSe, razvija se
i reSava sve poslovne zadatke.

Prema Piteru Northausu, timsko liderstvo utiCe na tim kroz Cetiri procesa. Prvi je
kognitivni, kroz koji liderka i lider pomazu timu da razume zadatke i izazove sa kojima se
susrece. Drugi je motivacioni, kroz koji liderka i lider pomaZu timu da bude celovit i
sposoban. Treci je koordinacijski proces kroz koji liderka i lider pomazu u integrisanju

aktivnosti tima. | posledniji, afektivni proces, kroz koji liderka i lider pomazZu u stresnim i
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kriznim situacijama.’®” Sveobuhvatno, za izgradnju i razvoj tima potrebni su jasni i
dogovoreni ciljevi, otvorenost i konfrontacija, podrSka i poverenje, kooperacija i
prevazilazenje konflikata, stabilne procedure i strukture, odgovarajuce timsko liderstvo,
redovne kontrole i evaluacije, razvoj €lanica i ¢lanova tima, dobri odnosi i shazna
interpersonalna komunikacija. Faktore koji utiCu na razvoj timske kohezije mozemo
predstaviti kroz identitet tima (slogan, moto, nadimak tima, zajedniCke priCe, Sale,
terminologiju, radni prostor i oblacenje) i solidarnost unutar tima (komunikacija koja
akcenat stavlja na sinergiju, podsticanje takmi¢arskog duga, zajednicka i pojedinacna
odgovornost).

Na pocetku formiranja tima, vazno je da se upoznaju i razumeju Clanice i ¢lanovi
tima, te da se uspostavi osnovni dogovor u vezi sa zajedni¢kim radom i napredovanjem
tima. Uspostavljanje timskog sporazuma je koristan alat koji pomaze liderkama, liderima
i timovima da izgrade svesno i intencionalno timsko okruzenje. Prvo ¢lanice i Clanovi tima
uspostavljaju dogovor u vezi sa timskim sporazumom, a nakon toga liderka i lider
uspostavljaju sporazum sa vec¢ usaglasenim timom. Timski rad podrazumeva zajednicko
kreiranje, razvoj i uspostavljanje sporazuma i sve dogovore vezane za odnos i nacin
interakcije unutar timske zajednice. U svakom timskom radu, dizajniranje i prihvatanje
timskog sporazuma prvi su koraci ka tome da Clanice i €lanovi tima kroz usmeren
razgovor ustanove sporazum izmedu sebe. Tokom uspostavljanja sporazuma, €lanice i
Clanovi tima treba da otvoreno i slobodno razgovaraju o tome kakvu timsku kulturu Zele
da kreiraju, kako Zele da se osecaju u njoj i koje vrednosti, norme ponasanja i stavove
Zele da kroz tu kulturu iskaZzu.

Sam proces uspostavljanja timskog sporazuma sadrzi dve radnje, prva je kreiranje
kulture i atmosfere unutar timske zajednice a druga je uspostavljanje zajednicke
odgovornosti. Pored definisanja timske kulture i atmosfere u timu, vazno je da se definisu
i odredena pravila ponaSanja. Na primer, da se odgovori na pitanja kakav dogovor ¢e
Clanice i Clanovi tima imati po pitanju delegiranja zadataka, rokova, odgovornosti,

upravljanja konfliktima i slicno. Takode, i koji su bihevioralni pokazatelji kulture koju jedan
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tim dizajnira? Pored navedenog, treba definisati i timske vrednosti. Primer za to nam
moze biti vrednost postovanja, s obzirom na to da postovanje moze da ima razliCita
znacenja kod razli€itih ljudi, svrsishodno je da se tim dogovori kako Ce i kada znati da li
ima postovanja unutar timske zajednice.

Stvaranje kulture i atmosfere u okviru timskog sporazuma je prostor i okruzenje
koje Clanice i ¢lanovi tima zele da kreiraju. Prednost svesno dizajnirane atmosfere jeste
u tome da Cak i kada se okolnosti promene, tim moze da kreira i integriSe nova iskustva
u postojecu atmosferu i kulturu; na primer, kada se promene ljudski resursi predvideni za
odredeni zadatak, tim moze da stvori atmosferu saradnje. Korisno je da se na pocetku
rada tima definiSu oCekivanja tima, odnosno da li ve¢ postoje dogovori izmedu ¢lanica i
Clanova unutar tima i kakvi, posebno ako se liderka i lider tek prikljuuju. Posluzi¢emo se
primerom od malopre te ako je atmosfera saradnje vazna u timu i ¢lanice i ¢lanovi tima
mogu da budu fokusirani na radni zadatak a da se pritom medusobno razumeju, slusaju,
preuzimaju odgovornost za svoje delovanje i da sa radoS¢u pomazu jedni drugima,
potrebno je da se razviju odnosi u timu koji su zasnovani na poverenju, postovanju,
doslednosti, otvorenosti i iskrenosti kako bi se atmosfera saradnje izgradila.

Zajednicki dogovor je verovatno drugi vazan korak prilikom uspostavljanja timskog
sporazuma jer se on odnosi na sve ono Sto Clanice i Clanovi unutar timske zajednice mogu
da ocCekuju i od celog tima i od svakog pojedinca posebno. Svaka osoba unutar tima
odgovorna je za deo zajedniCke odgovornosti kako bi se kreiralo Zeljeno iskustvo u
timskom radu i stvorila kultura timskog odnosa. Upravo ta zajedni¢ka odgovornost kreira
snazne timove, koji osnazuju sve Clanice i ¢lanove tima pojedinacno. Primere zajednitke
odgovornosti mozemo pronaci u praksi, kroz pravila ponasanja, kao Sto su kasnjenje na
sastanak, bavljenje drugim stvarima dok traju kolegijumi, pitanja Clanica i Clanova tima
(npr. na Sta koleginice i kolege u timu mogu da raCunaju kad sam ja u pitanju) i sli¢no.

Pored navedenih koraka, u uspostavljanju timskog sporazuma i razvoja tima vazna
je i perspektiva, analiza i spoznaja timskih toksina. Danijel Goleman, Ri¢ard Bojacis i Eni

Maki su u jednom od svojih istrazivanja predstavili veliki broj primera koji pokazuju



direktnu povezanost kulture sa visokom pozitivno$éu i radnom produktivno$éu.'® Sa
jedne strane, prikazano je da timovi sa visokom socijalnom i emocionalnom inteligencijom
stvaraju empati¢nu kulturu koja povecava produktivnost, dok sa druge strane toksi¢ni
timovi imaju nizZi stepen produktivnosti i poviSen stepen fluktuacije Clanica i ¢lanova tima.
Zato je vazno da se napravi procena da li i koliki teret toksicne komunikacije jedan tim
ima te da se pronadu adekvatni nacini da im se pomogne da kreiraju konstruktivhe
metode za upostavljanje interpersonalne komunikacije.

Goleman je u saradnji sa drugim istraZivaicama i istrazivaCima prikazao kako
podaci iz Gotmanovog i Silverovog istraZivanja mogu da se koriste u organizacionim i
timskim interakcijama i zajednicama.'®® Gotman i Silver su proveli decenije rada
istrazivajuci razloge zbog kojih bra¢ne zajednice imaju uspeha ili neuspeha.® U studiji
pod nazivom Love Lab Julija i DZon Gotman dosli su do podataka da je 69 posto problema
u odnosima stalno i da ti problemi ne mogu da se reSe ukoliko pojedinci u odnosu ne
pronadu nacine da se nose sa njima, te su iz toga izvukli par zaklju¢aka.'' Naveli su
nekoliko osobina uz Cije prisustvo u odnosu bi interpersonalna komunikacija bila
uspesSnija a odnos u paru ¢vrs¢i. Ukoliko je odnos pozitivnih prema negativnim
interakcijama pet prema jedan, par ¢e imati efikasnu interpersonalnu komunikaciju i bi¢e
spreman za prevazilazenje toksicne komunikacije, a utvrdili su da je isti parametar vidljiv
i kod timova sa visokom produktivnos¢u. PredloZili su da se smanji broj negativnih
interakcija (i toksina) tokom trajanja konflikta kako bi se situacija delotvornije razresila.

Primetili su i da je neophodno da se poveca broj pozitivnih interakcija tokom trajanja
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konflikta kako bi se prona$lo adekvatno reSenje, a re€ je o ponudi za pomirenje, nezan
pocetak konflikta, kori§éenje humora, maste i sli¢no.'"?

U vezi sa studijom, unutar timskih struktura postoje Cetiri toksina, a istrazivanja i
praksa pokazuju da je vazno da liderka ili lider prepoznaju i primene nacine za njihovo
suzbijanje u timskim zajednicama. Prvi toksin moZemo nazvati prebacivanje i njega
uoCavamo kod agresivnih napada pojedinaca, zlostavljanja, grubog pocetka rada,
izrazenu dominaciju i Cesto kritikovanje. Kako bi se ti obrasci ponaSanja i toksi¢ne
komunikacije nivelisali vazno je imati topao i neZzan pocetak interakcije, reCenice pocinjati
sa ti“ a ne sa ,ja“ ali i nastojati da se sazna i razume sustina izazova pa dijalogom do¢i
do reSenja kako da se delotvornije prevazide situacija naredni put. Svakako, ovaj pristup
ne govori da nece biti posledica u timu, ali ovakvim pristupom se izbegavaju prebacivanja
i opravdavanja ucesnica i uCesnika u komunikaciji. Od liderke ili lidera oCekuje se da u
ovom pristupu uz pomo¢ krupnog plana sagledaju Siri kontekst i sliku dogadaja, kako bi
se uocilo da li iza takvog nacCina komunikacije postoji neostvarena potreba nekog od
uCesnica i u€esnika komunikacije.

Drugi timski toksin mozemo opisati kao odbrameni stav ili pravdanje a uo¢avamo
ga kod €lanica i ¢lanova tima kada neko od njih skrec¢e sa teme ili ima zatvoren stav
prema pitanjima, uticajima i komunikaciji uopste. Predlog za menjanje ovakvih obrazaca
ponasanja i toksi€ne komunikacije polazi od pojedinca koji se ponasa na opisani nacin,
te je potrebno da se samoanalizira i postavi pitanje da li je tacno ono Sto koleginice i
kolege govore o njoj ili njemu. Prema istrazivanjima, pokazano je da ukoliko je samo dva
posto taéno od onoga $to drugi govore o njoj ili njemu, ta osoba treba da odluci za Sta ¢e
preuzeti odgovornost i nakon toga se pravdati.

Ignorisanje mozZemo opisati kao treci timski toksin, a njega uoCavamo kroz
izbegavanje, pasivnost, neuklju€ivanje, povlacenje, nekooperativnost ili Cak kroz slaganje
sa svime $to neko u timu predlozio. Kako bi se takvi obrasci ponasanja i interne
komunikacije prevazisli, neophodno je da osoba koja komunicira i ponasa se na opisani

nacin ima svest o tome i da je podjednako vazna Clanica ili Clan tima, kao i da je deo te
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timske zajednice. U praksi se pokazalo da su mehanizmi uticaja na takvo ponasanje
otvoreni razgovori unutar tima, treninzi transparentnosti i otvorene komunikacije, ali i
deljenje misljenja, stavova i drugih mentalnih procesa sa ostatkom tima, pre nego Sto se
isti prikriju.

| poslednji, Cetvrti toksin moZemo opisati kao nipodastavanje. Njega prepoznajemo
kroz neprijateljsko ogovaranje u timovima, nepoStovanje i unizavanje drugih u
komunikaciji. Nacin na koji se ovi obrasci ponaSanja i komunikacije mogu prevazici jeste
da se prepozna neostvarena potreba ili san koji se nalazi u bazi tih osecanja, jer u
istraZivanjima i praksi vidimo da nipodastavanje predstavlja unizavanje i onoga ko
nipodastava i onoga ko je nipodastavan. Obuke i treninzi pomazu i kod reSavanja ovih
obrazaca ponasSanja i komunikacije, pa je preporuka vezbati komunikaciju sa pozicije
postovanja, jer prema osnovnim ljudskim nacelima svako ima pravo da bude poStovan.

Nakon govora o timskim toksinima i nadinima na koji se obrasci ponasanja i
toksicne komunikacije niveliSu, osvrnu¢emo se i na samosvesnost tima, njegov razvoj i
emocionalnu zrelost. Timovi poCnu da se razvijaju tek onda kada razumeju nacine na
koje €lanice i €lanovi tima funkcioniSu kao zajednica. Taj trenutak se posebno prepoznaje
kada pojedinci unutar tima osete neprijatne i neskladne situacije i imaju potrebu da iste
razreSe i unaprede. Medutim, prepoznavanje nelagodnosti i nesklada nisu promena koja
moze da bude tek tako napravljena. Vazno je da Clanice i ¢lanovi tima otkriju izvore
nezadovoljstva, da li su oni integrisani u davno i duboko uspostavljenim osnovnim
principima funkcionisanja tima, ili navikama timske zajednice, ili u normama i pravilima
ponasanja. Kada se uspostavi razumevanje emotivne stabilnosti, zrelosti, stvarnosti,
norme ponasanja i vrednosti tima, onda se dalje moze razvijati idealna vizija tima, koja bi
trebalo da bude u skladu sa licnom vizijom svakog pojedinca u timu, kako bi ona i bila
primenljiva u radu tima.

Tokom poslednijih nekoliko decenija, sprovedena su mnogobrojna istrazivanja ljudi
u timu, te je interesantno analizirati podatke koji su dobijeni iz istraZivanja o brilijantnosti
ideja pojedinaca u timu, njihovim kvalifikacijama, zatim kako tim teZe donosi odluke i
postaje produktivan ukoliko u timu ima cesto nesuglasica, rivalstava i igara moci.
Posmatrajuéi iz ove vizure, vidimo koliko su aspekti komunikacije vazni u timskom

liderstvu, poput upostavljanja timskog sporazuma o kojem smo govorili, a on nije nista



drugo do komunikacijski alat za rad u timu. Kroz literaturu i konsultantsku praksu,
prime¢ujemo da je tim sposobniji od pojedinca samo ukoliko i kada pokazuje znake
emotivne inteligencije i ima snazne komunikacijske odnose. Ali time liderka i lider imaju
veliki uticaj, mo¢ i odgovornost u timu. Neretko liderka ili lider utiCu na raspolozenje i
uspostavljanje atmosfere tima, $to pomaze timu da kreira i stekne emotivnu zrelost.

Liderka ili lider koji ima razvijene vestine saradnje moze da ima i podrsku od tima
i tako da obezbedi prostor za donoSenje odluka. Takva osoba zna kako da odrzi
ravnotezu izmedu timske fokusiranosti na aktuelni zadatak sa fokusom na odnose izmedu
Clanica i €lanova timske zajednice, te time kreira prijatnu atmosferu sa pozivom za
saradnju koja neguje pozitivan pogled na buduc¢nost.

Za kraj ovog poglavlja ostavili smo da govorimo o efikasnosti tima, tacnije o
realizaciji zadataka i odrzavanju tima. ,UCinak tima se odnosi na kvalitet odlu€ivanja,
sposobnost sprovodenja odluka i rezultate timskog rada u pogledu reSavanja izazova i
obavljenog posla, kao i kvalitet institucionalnog liderstva koji tim pruza. Timski razvoj
predstavlja koherentnost tima i sposobnost Clanica i Clanova tima da zadovolje sopstvene
potrebe dok efektivno saraduju na drugim ¢lanicama i ¢lanovima timske zajednice.“!"3

Larson i LaFasto su istrazivali uspesSne timove i prema tome predlozili osam
kriterijuma za uspostavljanje efikasnosti timskih zajednica.'"* Prvi kriterijum se odnosi na
jasne i inspirativne ciljeve i pod tim se podrazumeva da cilj treba da bude privlacan i
motiviSu¢ svim Clanicama i Clanovima tima, kako bi svi u timskoj zajednici verovali i
smatrali da tako definisan cilj jeste dostojan njihovog rada i uloZzenog vremena i truda.

Drugi kriterijum se nadovezuje na prethodni i odnosi se na razvoj samog tima, da
se on pazljivo kreira i da se ukljuCivanjem svih €lanica i ¢lanova tima u procese rada i
delovanja tima razvija timski duh i osecaj zajedniStva. Struktura vodena rezultatima je
treCi kriterijum i opisuje da bi trebalo da timovi odrede strukturu koja ¢e im pomodéi da

osvare cilj i radne zadatke, te tako da im omoguci da sve Clanice i ¢lanovi tima ostvare

3 5lobodan prevod autorke rada, prema: Nadler, Davide, Executive team effectiveness: Teamwork at the top, CA:

Jossey-Bass, San Francisco, 1998, str. 24.
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to Succeed, SAGE Publications, Inc, New York, 2001.



svoje potrebe i li€ne ciljeve tokom postizanja kolektivhog cilja. Kako bi se ovo ostvarilo,
potrebno je da se kreira sve o ¢emu smo ranije govorili: jasne podele uloga u timu,
kvalitetna interpersonalna komunikacija i metode prema kojima ¢e se obavljati procena
individualnih kompetencija i performansi.

Cetvrti kriterijum se odnosi na kompetence ¢&lanica i &lanova tima, pod kojim se
podrazumeva da svi u timskoj zajednici imaju odredeni nivo obrazovanja, vestina i
informacija o oblasti u kojoj tim posluje. Prema ovom kriterijumu, Clanice i Clanovi tima bi
trebalo da imaju tehnicke i interpersonalne vestine, otvorenost, proaktivnost, moguénost
i Zelju da pruze podrSku drugima i pozitivan li¢ni stav.

Socijalna podrska i priznanje su peti kriterijum za uspostavljanje timske efikasnosti
i njega objasnjavamo kroz materijalnu podrsku Clanicama i ¢lanovima tima, dodelom
posebnih zadataka i nagradom za njihovo dodatno ulaganje i trud. Prema ovom
kriterijumu se oCekuje da e timu biti obezbedena podrska od strane viseg menadzmenta,
a zatim i vrednovanje kada se postigne izvrsnost u radu.

Sesti kriterijum je atmosfera saradnje u timu i ona se odnosi na to na unutar tima
treba da postoji poverenje zasnovano na otvorenosti, postovanju, iskrenosti i doslednosti.
Prema ovom kriterijumu — mada je i ranije bilo reCi o vaznosti atmosfere saradnje u
timskim zajednicama — timska liderka ili timski lider dizajnira takvu atmosferu samo ako
omoguci kvalitetnu interpersonalnu komunikaciju, nagraduje koleginice i kolege i uspesno
usmerava i kontroliSe rad svih u timu.

Sedmi kriterijum opisujemo kroz postavljanje standarda, gde navodimo da ¢lanovi
i Clanice tima treba da osete da imaju podrsku, a ponekad i pritisak, kako bi rezultati rada
uvek bili na najviSem nivou.

Poslednji, osmi kriterijum odnosi se na liderstvo koje treba da bude zasnovano na
principima i da tako uti¢e kroz kognitivhe, motivacione, afektivne i koordinacijske procese
rada. Liderka i lider bi trebalo da razumeju izazove sa kojima se tim suoCava (kognitivni
proces), pomogne da tim bude zajednica koja moze da ispuni kreirane i dogovorene
standarde (motivacioni proces), da pomaze timu u kriznim situacijama (afektivni proces)
i integriSe aktivnosti tima u Siru sliku organizacijske strukture kompanije ili preduzeca te
timu tako pomazZe u prilagodavanju i ponaSanju prema promenama u okruzenju

(koordinacijski proces). Pozivajuci se na ovo istrazivanje i prikazanih osam kriterijuma,



liderka ili lider bi trebalo da u€ine sve $to je potrebno kako bi se delovanje tima
uspostavilo, razvijalo i napredovalo. Zato se u literaturi Cesto navodi da je model timskog
liderstva veoma koristan jer ako tim ostvaruje dobre rezultate to ne znaci da ¢e liderka ili

lider prestati sa radom. Naprotiv.



7. Liderske karakteristike

Pre nego $to opisemo specifiCne liderske uloge treba napraviti i jasnu distinkciju
izmedu menadzerskih i liderskih uloga. | mi smo u gorenavedenim poglavljima vrlo Cesto
navodili u kontekstu menadzmenta organizacije pojmove: liderke, lideri i menadzerke,
menadZeri. Ukoliko se usmerimo na osnovne elemente razlike izmedu menadzZerske i
liderske uloge, one se odnose na nacin upravljanja radnim procesom, upravljanjem
ljudima i proizvodnim procesima. Prema Mincbergu distinkcija menadzerske i liderske
uloge ogleda se u modernom shvatanju liderske uloge, koja dobija karakteristike viSeg
reda.'® Na taj na¢in menadzZerke i menadzere polako bivaju shvaéeni kao zaposleni koji
su zaduZeni za svakodnevne aktivnosti i izazove, a liderke i lideri kao zaposleni koji
otkrivaju izazove i uoCavaju mogucnosti koji drugi unutar poslovnog sistema ne
percipiraju kao takve. Zato Mincberg objasnjava da liderstvo ne moze postojati van okvira
i konteksta menadzmenta, ali da menadZzment bez liderstva postaje poput zanata u
najoperativnijem smislu te reci.’'®

Cesto citirani teoreti¢ar Koter govorio je da je sustina razlike pojma liderstva i
menadZmenta u zadacima i aktivnostima koje obavljaju liderske i menadZerske uloge.'"”
Prema njegovim recCima, liderka i lider su kreatori misije i vizionari organizacije, dok je
zadatak menadZerke i menadzera da dizajniranu vizuju realizuju u praksi. Mozda uzrok
nejasnoce — da ta dva pojma nisu sinonimi — proizilaze iz toga Sto utvrdivanje misije i
njena primena u poslovanju naj¢eS¢e nisu jasni poslovnim sistemima. Zato,
menadzerkama i menadZerima u organizaciji sustina posla Cesto namece ne samo
sprovodenje strategije organizacije ve¢ i obavezu da budu liderke i lideri na svom nivou
upravljanja i odluCivanja, kao i prema koleginicama i kolegama koji su u hijerarhijskom
nivou ispod nje ili njega. Zanimljivo je da se kod odredenih autorki i autora moze pronadi

da je menadzmet posao a liderstvo osobina, $to je malo kontradiktorno jer na poslovnoj

1S Mintzberg, Henry, The Manager's Job: Folklore and Fact, Harvard Business Review, Boston, 1975, str. 49-61.
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mrezi Linkedln ako upiSemo u pretrazi poslova team leader pojavice nam se bezbroj
otvorenih pozicija pod tim nazivom radnog mesta. Takva teorija potiCe iz prvih radova o
teoriji menadzmeta kada se verovalo da neko radi kao menadzerka ili menadzer, pa je
zato menadZment u vezi sa formalnim pozicijama unutar organizacije. S druge strane,
neko moze da bude liderka ili lider a da nije na menadzerskoj poziciji jer liderstvo nije
uvek u vezi sa formalnim autoritetom. Takva praksa je prisutna i danas u mnogim
zajednicama jer postoje dve vrste autoriteta, i u tom kontekstu dve vrste liderstva:
formalno i neformalno.

Od prevoda reci liderstvo, koja oznaCava usmeravanje, vodenje i podsticanje,
dolazimo do toga da upravljanje rade ljudi prema odredenom pravcu ili cilju. Tako je
liderka ili lider osoba koja usmerava aktivnosti ¢lanica i ¢lanova ka razvoju organizacije,
sektora ili tima, utiCuc¢i na ponasanje kolektiva i motiviSuci ih na akciju. Sa druge strane
menadZzerka ili menadzZer je osoba koja organizuje, kontroliSe i stavlja rezultate na prvo
mesto. Radni zadaci liderke ili lidera i menadzerke ili menadzera jesu na slicnim linijama
odlu€ivanja u jednom organizacijskom sistemu, ali liderka ili lider ima za nijansu
zahtevnije poslove jer traga za reSenjima izazova tima, sektora ili organizacije koju vodi.
Liderku i lidera Cesto autorke i autori radova o liderstvu opisuju kao osobu koja je
kreativna, inspirativha, mastovita, hrabra, odlu¢na, strastvena i ka viziji okrenuta, te da se
moc¢ te osobe ogleda u li€nosti. Menadzerku i menadzera pak opisuju kao osobu koja je
racionalna, analiticna, autoritativna, stabilna, istrajna i €ija se mo¢ ogleda u poziciji. Dobro
objasnjenje mozemo pronaci i kod domacih autora, koji razliku izmedu procesa liderstva
i menadzmenta objasnjavaju kroz opis: ’koliko je teSko i komplikovano voditi timove, vidi
se i u Cinjenici da menadZerke i menadzeri lakSe rade sa grupama, nego sa timovima, jer
su u grupi tacno definisani zadaci i odgovornosti svih Clanica i ¢lanova. MenadZerka i
menadZer obavljaju jednostavnu kontrolu, koja u timu gotovo da i ne postoji’. 118

Jo$ od perioda Aristotela izu€ava se liderstvo kao drustvena praksa. Liderske
sposobnosti i znanja postali su veoma trazeni i vrednovani od strane kompanija i drustva
u celinu jos od kraja proslog veka. U savremenim organizacijama, na koje utiCu promene

iz makrookruzenja, konkurenstka prednost i turbulentnost u sistemima, nuznost je postala

18 Mihailovi¢, Dobrivoje; Risti¢, Slobodan, MenadZment — ljudska strana, Tehnicki fakultet, Novi Sad, 2011, str. 107.



da se zaposljavaju ljudi koji imaju liderske osobine, sposobnosti i znanja. Tako lidersku
ulogu vidimo danas u svim oblicima drustvenog zivota, od politke preko sporta do
poslovanja. Bez obzira na veli€inu skupa ljudi (grupa, sektor, kolektiv, tim), postoji osoba
koja ima lidersku ulogu. U vecini istrazivanja se primecuje da je liderstvo kao praksa
uslovljeno promenama u svim oblicima drusStvenog Zivota i delovanja, dok se liderski
uticaj ogleda u sposobnosti osobe da upravlja kako svojim tako i tudim emocijama.

Zakljucke razliCitih dostupnih istrazivanja mozemo predstaviti kroz podatak da su
uspesne liderke i uspesni lideri u mogucnosti da svojim idejama i vizijom motiviSu ostale
u timu, sektoru i/ili kolektivu, da ih pokrenu na rad i angazovanje, da probude strast u
njima, ali da osnaze i neguju emocije, ljubav, nadu i optimizam i tako da svu pozitivhu
energiju usmere ka realizaciji njihovog zajedni¢kog cilja i svrhe postojanja kao takvog
tima, sektora i/ili organizacije u celini. Na taj naCin osnovne zadatke liderske uloge u
zajednici mozemo opisati kroz radnju prepoznavanja i razumevanja misije organizacije u
mentalnim mapama c¢lanica i ¢lanova tima, sektora i/ili kolektiva, kako bi svi zajedno
funkcionisali u skladu sa misijom, vizijom i ciljevima poslovnog sistema. Takode, i kroz
rad na unapredenju, rastu i razvoju svakog pojedinca, kreiranju prostora za iskreno,
otvoreno i podrZzavajuce okruzenje, kao i donoSenje odluka koje nisu popularne, kako bi
se dizajnirala atmosfera poverenja i saradnje unutar poslovne zajednice. |1z toga proizilazi
da liderski stil moZzemo opisati kao skup uskladenih postupaka koji ¢ine odredeni nacin
vodenja jednog tima, sektora i/ili kolektiva, u kojem liderka ili lider svojim karakternim
osobinama, obrazovanjem, iskustvom i poslovnim zadacima vode pojedince, primenjujuci
svoj, li€ni i dominantan stil upravljanja. Zato, iako postoji mnogo podela liderskih stilova,
o kojima c¢e jo$ biti reci, efikasne liderske i efikasni lideri ne koriste samo jedan stil
upravljanja, vec razliCite stilove u odnosu na tim, grupu, sektor ili organizaciju, koju vode
u odnosu na okruzenje u kojem deluju.

Definisati liderstvo nije jednostavno jer ne postoji univerzalna definicija liderstva
ve¢ samo zajednitke tacke svih definicija koje su dostupne u literaturi i istrazivanjima.
|zabrali smo nekoliko definicija koje se mogu pronadi u stru¢noj literaturi i koje dosta dobro
opisuju liderstvo u teoriji i praksi, a videcemo i koliko je proces liderstva u skladu sa

procesom komunikacije. Prema Bitelu liderstvo je proces usmeravanja uticaja na razliCite



povezane aktivnosti koje obavljaju ¢lanice i ¢lanovi tima, sektora i/ili kolektiva.''® Liderstvo
kao proces izbora u postupcima komunikacije, obracanja i davanja zadataka, kako bi se
nakon toga uticalo na aktivnosti prilikom obavljanja tih zadataka, opisao je Higis u knjizi
objavljenoj krajem proslog veka'??, dok je pomenuti Koter liderstvo opisivao kao umeée
pokretanja i ujedinjavanja onih koji Zele da se angazuju dodatno da bi se ostvarili
zajednicki ciljevi i da bi se dao doprinos drustvu u celini.’?!

Sveobuhvatnu definiciju je ponudio Jukl rekavsi da je liderstvo proces delovanja
koji utiCe na percepciju i ponasanje Clanica i Clanova tima, sektora i/ili organizacije u celini,
izbor ciljeva, koordinaciju poslovnih aktivnosti, interpersonalnu komunikaciju, odnose i
timski rad, ali i sticanje podrSke od strane onih koji nisu deo timskog, sektorskog ili
organizacijskog sistema.’?? Dok Benis i Nouns opisuju liderstvo kroz sposobnost ¢lanica
i ¢lanova poslovne zajednice da kreiraju i podrzavaju viziju organizacije, motiviSu tim,
sektor i/ili kolektiv da viziju pretvore u set poslovnih aktivnosti, tako Sto viziju organizacije
artikulidu i kreiraju zajedni¢ke vrednosti koje su inkorporirane u tu viziju.'?® | na kraju
bismo se pozvali na definiciju grupe autora koji su zakljuCili da liderstvo uvek
podrazumeva ljude, interakciju, raspodelu moci i autoriteta unutar tima, sektora i/ili
kolektiva, motivisanje i usmeravanje aktivnosti i pona$anja ¢lanica i ¢lanova poslovnog
sistema, izbor ljudi u radnom okruzenju, uloge koje ¢e svako od njih imati i odraz njihovog
rada na okruZenje i druge poslovne sisteme.'?*

lako postoje odredene razlike u pomenutim definicijama, moZzemo da uocimo
nekoliko zajedniCkih imenitelja u opisima procesa liderstva: da je re¢ o agilnom i
fleksibilnom procesu koji usmerava pona$anje pojedinaca; da postoji nekoliko uloga u

samom procesu od kojih vec€ina autorki i autora ih deli na one koji vode i oni koji su vodeni;
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da postoji odredena podela autoriteta i moéi izmedu svih unutar tima, sektora i/ili
kolektiva; da su vrednosti ono Sto oslikava jednu zajednicu; da se proces liderstva sadrzi
uglavhom od pet elementa: ljudi, komunikacije, vizije, uticaja i ciljeva. U kontekstu
savremenog poslovanja, termini liderka ili lider se koriste da opiSu osobu koja ima
razvijene vestine komunikacije i sposobna je da vodi tim, sektor ili organizaciju u vrlo
promenljivom poslovhom okruzenju, te da se i uspeSno nosi sa svim promenama i
razliCitoS¢u ljudi sa kojima radi. 1z svega navedenog dolazimo do pitanja kako da
prepoznamo osobu koja je liderka ili lider u timu, sektoru ili organizaciji?

Goleman, Bojacis i Maki navode da su liderke i lideri osobe koje uglavnhom prve
iznose misljenje o temi ili predlozenoj ideji, nude tumacenja komentara drugih (poput
rezimea), usmeravaju interakciju i reakcije drugih na situaciju u kojoj se nalaze, daju
pohvale ili se njih uzdrzavaju, konstruktivno ili destruktivno iznose kritike i ukazuju na
propuste u radu, neguju i podrzavaju interpersonalnu komunikaciju i rast i razvoj
pojedinaca.’®® Efikasno liderstvo podrazumeva fleksibilnost u ponasaniju liderke ili lidera
i njihovu mogucnost da manifestuju sve akcije i vestine koje su neophode da se ispune
ciljevi i licne potrebe svakog u timu, sektoru i/ili kolektivu.

Efikasna liderka i efikasan lider imaju sposobnost da posmatraju, analiziraju i
promisljaju o tome kako tim kao celina funkcioniSe i da tako pokrenu svrsishodne
aktivnosti koje ¢e resiti izazove, prevazi¢i nesuglasice i konflikte. Kako bi liderka ili lider
razvili mentalnu sliku funkcionisanja tima, trebalo bi da posmatraju i interno i eksterno
okruzenje, kako bi obezbedili strukturu tima, prikupili potrebne informacije, prevazisli
prepreke, izbegli nejasnoce i uspostavili adekvatnu komunikacijsku mrezu.'?®® Da bi
liderka ili lider unapredili interpersonalnu komunikaciju, ali i celokupan komunikacijski
proces, oni dobijaju povratne informacije od Clanica i €lanova tima, povezuju se sa
pojedincima iz eksternog okruzZenja i kreiraju akcione planove na osnovu informacija koje

su prikupili. Ukoliko osoba u liderskoj ulozi i poloZaju nije u moguénosti da samostalno
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obradi i analizira sve informacije, onda se posao delegira jo$ nekom od €¢lanica i ¢lanova
tima, koji preuzimaju odgovornost i nadleznost za taj deo posla, ali tako se i zajednicki
kreira, prema Northausu, 'precizna mentalna slika timske efikasnosti’.’?” Naravno, pored
toga Sto liderka ili lider prikupe i obrade informacije, samostalno ili timski, o¢ekuje se da
Ce i preduzeti odgovaraju¢e mere i akcije u odnosu na znacenja i intrepretaciju
informacija, komunikoloski gledano, poruka koje su dobili.

Efikasna liderka i efikasni lider imaju dva osnovna zadatka, da obave poslovne
zadatke i da odrzZe i dalje razvijaju meduljudske odnose i komunikaciju. Ako gledamo
prema funkciji usmerenoj na realizaciju poslovnih obaveza i zadataka, ona se ogleda u
obavljanju posla, reSavanju izazova, procesu donosenja odluka, upravljanju promenama,
realizaciji ciljeva i planiranju, dok ako posmatramo iz ugla funkcije usmerene na
meduljudske odnose i komunikaciju, nju uo¢avamo kroz kreiranje i odrzavanje pozitivne
radne atmosfere, podrzavanje li€nih aspiracija i potreba drugih €lanica i ¢lanova tima,
interpersonalnu komunikaciju i osec¢aj zajedniStva i jedinstva. Tako, efikasna liderka i
efikasan lider kroz kreiranje atmosfere saradnje i dobrih meduljudskih odnosa, podsticu
produktivnost i uspesnost tima kao celine. Ukoliko su u timu razvijeni meduljudski odnosi
odrzava se i unapreduje stabilna i ¢vrsta komunikacijska mreza, a na taj nacin €lanice i
¢lanovi tima se osposobljavaju da zajedno rade u atmosferi koja im prija i obavljaju radne
zadatke bez dodatnog pritiska. Sa druge strane, vazno je napomenuti da tim koji je
uspesSan i produktivan neretko ima i razvijenu atmosferu saradnje i korektne meduljudske
odnose.

Poslednjih godina sve su zastupljenija istrazivanja koja poku$avaju da dodu do
podataka o formalnom i neformalnom liderstvu i njihovim razlikama, kao i o tome da li je
osoba koja je u toj ulozi introvernta ili ekstrovertna, kako se ranije verovalo. Cesto se u
praksi deSava da osoba koja u timu ima nezvaniéni autoritet, nema potrebu za zvani¢nim
liderskim radnim mestom. Takva osoba u ulozi lidera ima ljude koji je prate, zahvaljujuci
veri u nju, zajednickoj ideji i cilju koji imaju. Dobar primer mozemo pronaci i u obrazovnim
institucijama, kada jedan dak povede svoje prijatelje u odredenu akciju, iako nema polozaj

u strukturi obrazovne institucije. Taj model se verovatno preneo i na poslovni svet, ali
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treba imati u vidu da neformalni autoritet nema stabilnost koja je potrebna da bi se jedan
tim, sektor ili organizacija odrzali, te je zato u timskom liderstvu vazno da se obezbedi
formalni autoritet kako bi se tim odrZzao i imao mogucénost za razvoj i unapredenje.
Takode, u praksi se pokazalo da ukoliko neko od ¢lanica i €lanova tima poznaje odredenu
oblast viSe od drugih unutar tima, sposobnosti i znanja mogu da budu izvor liderskog
autoriteta. Posluzicemo se ponovo opstim primerom, poput grupe planinara u kojoj jedna
osoba ima vestine, znanja i iskustva da se uz pomo¢ mahovine na drvecu ili polozaja
zvezda orijentiSe i pronade put ka, na primer, izlasku iz Sume. NaZalost, iz koneksta
timskog liderstva, autoritet na osnovu sposobnosti i znanja koristi se samo u odredenim
situacijama ili prilikom realizacije poslovnih zadataka koje iziskuju odgovarajuce iskustvo,
vestine i znanja o toj oblasti.

Formalni ili zvani¢ni autoritet zasniva se na poloZaju osobe u strukturi
menadzmenta organizacije. Tako osoba koja je liderka ili lider tima, prema radnom mestu,
moze biti na polozaju koordinatorke ili koordinatora tima i/ili liderke ili lidera tima, a
deSavalo se u praksi da menadzerka ili menadzer tima, sektora ili organizacije, zbog
formalnog autoriteta postane i liderka ili lider te poslovne strukture. Medutim, ako izgubi
poloZaj u hijerarhijskoj strukturi poslovne organizacije, time se gubi i formalni autoritet.
Takav autoritet ne moZemo pripisati osobi jer je u vezi sa organizacijom koja joj je dala
odredena ovlas¢enja i radne zadatke te je postavila na odredeni polozaj koji
podrazumeva i odgovornost prema procesu rada i menadzmentu organizacije. Sa druge
strane, neformalni ili nezvani¢ni autoritet proistice iz osobina svojstvene odredenoj osobi,
liderki ili lideru, menadzerki ili menadzeru, Clanici ili €lanu tima. Posmatrajudéi iz tog ugla
proces liderstva, takav autoritet onda pripada osobi a ne polozaju koji ta osoba ima u
hijerarhijskoj strukturi organizacije. Osobe koje imaju ovu vrstu autoriteta poseduju i
sposobnosti, vestine i karakterne osobine da dobiju poverenje i naklonost drugih. U
dostupnoj literaturi i konsultantskoj praksi, ovakva vrsta li€nog autoriteta se naziva i
harizma, koja je neretko jedna od vaznih karakteristika lidera.

Vec¢ sada vidimo da liderske karakteristike nije jednostavno opisati i detektovati;
kao i u procesu liderstva i ovde imamo puno teorija, definicija i misljenja o tome koje su
to karakteristike potrebne da bi nekoga nazvali efikasnom liderkom ili efikasnim liderom.

Kroz interpersonalnu komunikaciju liderka ili lider zajedno sa Clanicama i clanovima tima,



ali i sektora i organizacije, omogucavaju da se posao obavi uspesno, kroz zadovoljstvo i
licnu satisfakciju ljudi koji u€estvuju u tom procesu. Govori se Cesto o tome da liderke i
lideri utiCu na sve aktivnosti €lanica i ¢lanova jedne zajednice, ali da se proces liderstva
tu ne zavrSava, Sto je u direktnoj vezi sa procesom komunikacije. Povratni uticaj koji
osobe na liderskom polozaju dobijaju od clanica i ¢lanova tog tima, sektora ili
organizacije, predstavlja jednu vrstu podstreka koji upotpunjuje proces interakcije i
odreduje nivo efikasnosti procesa liderstva. Iste karakteristike smo mogli da primetimo i
u poglavlju u kojem je bilo re€i o procesu komunikacije i njegovom znacaju za pojedinca.

U timskom liderstvu su uloge drugacije postavljene od drugih organizacionih
struktura, Sto smo mogli da primetimo u poglavlju o karakteristikama tima i uspostavljanja
sporazuma, jer je fokus rada u timu na zajednickim idejama i zadacima, koji liderka ili lider
koordiniraju i usmeravaju. O liderskim stilovima ¢e jo$ biti rei, a zadatak liderke ili lidera
je da ispune ocekivanja tima, i da Clanice i ¢lanovi tima zajedno vode tim ka uspehu uz
pomoc jakih komunikacijskih odnosa. Ovaj rad upravo i ima zadatak da navedeno objasni
i pokaze. Posto smo se dotakli poloZaja u hijerarhijskoj strukturi organizacije, formalnog i
neformalnog autoriteta, funkcija liderstva u savremenom poslovanju, dolazimo do pitanja
zasto i kako se dogada da jedna osoba postane liderka ili lider, odnosno koje su to
karakterne osobine, vestine i znanja potrebna da bi osoba mogla da efikasno obavlja
lidersku ulogu u timu, sektoru i/ili organizaciji?

Odgovaori su razliciti i svaki je naiSao na mnogo kritika od strane autorki i autora iz
razli¢itin drustveno-humanisti€kih disciplina, a to je da su liderka ili lider rodeni da to i
postanu, da bi trebalo da se ponasaju na odredeni nacin, sa osvrtom na odredeno
ponasanje u sprecificnim situacijama. Ako podemo od opsteg misljenja da sve liderke i
svi lideri imaju zajedniCke karakterne osobine, sposobnosti i znanja koji su im omogucile
da postignu pozicije autoriteta i kontrole u odredenim periodima ¢ovecanstva, suocicemo
se sa dilemom prilikom povezivanja delovanja i uticaja npr. Adolfa Hitlera sa Majkom
Terezom, ili Elvisa Prislija sa Sadamom Huseinom, ili Nelsona Mendelu sa Donaldom
Trampom. Ralf Stogdil je opisao da liderke i lideri imaju viSi nivo obrazovanja, da su

aktivniji, sa viSim kolicnikom inteligencije, da su skloni preuzimanju odgovornosti za sebe



i za druge i da imaju vi8i socioekonomski status.'?® Vodec¢i se metodom opazanja, Robert
Bals je u istrazivanju koje je sproveo, doSao do otkri¢a da liderke i lideri postizu vece
rezultate u radu od sledbenica i sledbenika, posebno u socioemocionalnim aktivnostima
i onim koje su usmereni ka konkretnim radnim zadacima.’?® Navedeno uti¢e da liderke i
lidere opisujemo kao osobe koje su omiljene u zajednici, koje brinu o harmoni¢noj
atmosferi, koje imaju najbolja reSenja i ideje, koje doprinose uspehu obavljanja zadataka
viSe od drugih u zajednici, posebno u timu.

Maslov, tvorac humanisticke psihologije, na osnovu istrazivanja koja je sprovodio
zakljuCio je da su kvaliteti efikasnih liderki i lidera determinisani njihovim socioemotivnim
osobinama, kao Sto su saosecajnost, ljudskost, samokriticnost, lojalnost, empaticnost,
potreba da se pomogne drugom, $to je u korelaciji sa Stogdilovim navodima.'3® Medutim,
Maslov je utvrdio i da efikasna liderka i efikasan lider treba da budu sposobni da se nose
sa Cinjenicom da nece uvek biti i voljeni od strane tima u kojoj deluju, da ¢e se nekada
drugi u timu smejati, prigovarati te da zbog toga treba da budu racionalni i objektivni
prilikom analize i procene situacija u kojoj se tim nalazi, pa €ak i ako to podrazumeva da
treba da budu nepopularno sagledani od strane Clanica i ¢lanova tima, sektora i/ili
kolektiva.3'

Efikasnost liderstva se ne ogleda u tome ko su liderke ili lideri, ve¢ u tome kako se
oni ponasaju, Sto je drugi naveden odgovor na malopredasnje pitanje. U jednoj od ranijih
studija o liderstvu, Lipit i Vajt su naveli da su najefikasnija liderka i najefikasniji lideri one

osobe koje imaju epitet natprosecnosti, organizacione sposobnosti za timske aktivnosti,
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a da su uz to i otvoreni da ¢uju i uvaze misljenja i ose¢anja drugih ¢lanova i ¢lanica tima.'3?
Liderstvo je proces te tako ono ne mozZe da predstavlja osobinu u samoj osobi koju
nazivamo liderka i lider. Taj proces se uvek odvija u zajednici, timu, sektoru i/ili
organizaciji i odnosi se na set aktivnosti koji pomazu da se ostvare zajednicki ciljevi.'3?
Prema Fideru postoje tri elementa koji odreduju koje su povoljne okolnosti za rad
liderke i lidera."®* Prvi element se odnosi na atmosferu tima, interpersonalnu komunikaciju
unutar timske zajednice, u kojoj bi liderka ili lider trebalo da ima poverenje te bude odana
i naklonjena timu i da tim ima iste takve aspiracije prema liderki ili lideru, jer na taj nacin
¢e proces liderstva biti delotvoran i efikasan.'®® Strukturisanost zadataka i nacin na koji
se prenose informacije unutar tima drugi su element, prema Fiderovim navodima, jer tim
koji ima jasno definisane norme i uspostavljen timski sporazum mnogo bolje, smislenije i
delotvornije funkcioni$e od onog koji nema sve navedeno.’® | tre¢i element se odnosi na
autoritet i moc¢ u timu: dakle, ne samo da liderka ili lider imaju odredenu vrstu moci i da
liderska pozicija nosi delimicni autoritet ve¢ se ti elementi ne mogu ste¢i samo kroz
pozicije i kroz odnose sa drugima u timu."®” Liderka ili lider bi trebalo stoga da budu
opazeni od strane tima, da budu jedan od €lanica i ¢lanova tima, jer timska zajednica ne
moze da se identifikuje sa nekim ko je spolja, ko se ne oseca kao deo te zajednice.
Pored navedenog, liderka i lider bi po definiciji trebalo da odgovaraju o€ekivanjima
Clanicama i ¢lanova tima, jer pojedinci unutra timske zajednice imaju predstave o tome
kako bi liderka i lider trebalo da se pona$aju i koje funkcije da obavljaju, $to je utemeljeno

na njihovim kulturoloskim, socioloskim, politickim navikama, ali i komunikaciji u celini.
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Zbog toga, istrazivanja i konsultantska praksa pokazuju da ¢e Clanice i Clanovi tima
neretko izabrati osobu za lidersku ulogu koja je opazena kao ona osoba koja je sposobna
da zadovolji potrebe pojedinaca za razvojem, poStovanjem, slobodom, poverenjem i
otvorenoj interpersonalnoj komunikaciji. Primer za ove navode: demokratski orijentisani
pojedinci u timu trazi¢e demokratske liderke ili lidere, dok ¢e autoritativni pojedinci teziti
ka autoritativnim liderkama i liderima. Uopsteno reCeno, lidersko ponaSanje utiCe na
aktivnosti svih €lanica i ¢lanova tima i ima vaznu ulogu u uspostavljanju ideologije timske
zajednice, pa je to verovatno i kriterijum prilikom odabira liderke ili lidera u odredenim
timskim zajednicama.

Liderka i lider bi trebalo da budu uzor drugim ¢lanicama i ¢lanovima tima, da
svakodnevnim ponaSanjem opisuju ono S$to govore drugima u timu i da budu primer
uspesne i predane osobe koja je u ulozi liderke ili lidera. Karakteristika koja opisuje liderku
ili lidera je samosvesnost, Zelja za usavrSavanjem, odnosno razumevanje procesa ucenja
ne kao konacnog vec¢ kao kontinuiranog sticanja novih vestina, znanja i interpersonalnih
sposobnosti. Naravno, efikasna liderka i efikasan lider bi trebalo da prihvataju promene i
idu u korak s njima, a i da ih ne izbegavaju ili jednostavno ignoriSu. Baza procesa liderstva
nalazi se u viziji prema kojoj se tim krec¢e, te ukoliko ona nije jasno definisana i svima
predstavljena, tim nece biti u mogucnosti da ostvari zadatke, bude koherentan i efikasan.
Kako bi se tim kretao u pravcu vizije koju ima, osvescivanje Clanica i ¢lanova, analiza i
preporuke za dalje korake uslov su za dobro vodenje tima. Zbog toga bi liderka i lider
trebalo da budu i analiti¢ari, ali i da imaju etiCka, moralna i vrednosna nacela kako uticaj
i energija tima ne bi otisli u pogreSnom pravcu ili se koristili za aktivnosti koje Stete ne
samo poslovnoj organizaciji ve¢ drustvu u celini.

Karakteristika efikasne liderke i efikasnog lidera ogleda se i u na€inu razmisljanja
— sagledavanju tima kao zajednice i svih procesa koji se odvijaju unutar nje. Vazno je i
da imaju optimisticki stav, odnosno da traze uvek mogucnosti i prilike, a ne da obraéaju
paznju samo na izazove i probleme. Liderka i lider bi trebalo da budu i entuzijasticni, tj.
da veruju u ono Sto rade i govore te da su motivisani i voljni da ostvare ciljeve tima i viziju
istog. Pored navedenog, liderka i lider bi trebalo da sagledaju objektivno sebe, svoje

mogucnosti i ograni€enja, kako bi razumeli da ne postoji ,savr§eno” po merilima svih ljudi



i da je svaka osoba jedinka za sebe te da kao takva ima individualne kvalitete koji je Cine
onakvom kakva jeste.

Kada govorimo o karakteristikama efikasnog liderstva, opste je prihvaceno da
treba da govorimo o strategiji, viziji, idejama i ciljevima. Medutim, klju¢ uspeha lezi u
komunikaciji i emocijama. Liderska uloga je zasnovana na emocijama jer se mo¢ liderke
i lidera ogledaju u njihovim odnosima sa drugima, sposobnosti prepoznavanja emocija
kod drugih i upravljanju emocijama. Goleman je govorio 0 emocijama u procesu liderstva,
ali o tome ¢emo nesto viSe u narednim poglavljima.’®® | mozda najvaznije za nas u ovom
radu jeste da liderka i lider treba da budu dobri komunikatori, jer bez obzira na to da li
poseduju sve gorenavedene osobine, liderka i lider mogu biti uspesni samo ukoliko umeju
da uspostave kvalitetnu interpersonalnu komunikaciju sa ¢lanicama i €lanovima tima. Pod
tim mislimo na sposobnost da se u timskoj zajednici izgradi jaka komunikacijska mreza,
koja podrazumeva kvalitetne meduljudske odnose i neometano prenosenje informacija i
poruka.

Pominjali smo i pitali da li su liderke i lideri produkti ili li€nosti same po sebi, te smo
pokuSali da ponudimo odgovor o tome da li oni stvaraju ili radaju. Pozivajuéi se na one
autorke i autore koji smatraju da se liderke i lideri radaju kao takvi, navodi se da su te
osobe posebne, da se razlikuju od drugih ljudi. Upravo te osobine ne mogu da vremenom
nestanu niti da budu kreirane pod uticajem zajednica kojima te osobe pripadaju. Medutim,
bez obzira na mnogobrojna istrazivanja koja su kao hipotezu imala upravo ovaj stav, nije
se doslo do konciznog spiska koje su to ,urodene“ osobine koje imaju liderke i lideri. U
potrazi za dokazima i argumentacijom takvog stava, re¢eno je da ¢e se u buducnosti
nauka kao drustvena praksa toliko razviti da ¢e te osobine moci da budu iskazane i kao
genetski kodovi pojedinca; odnosno da ¢e se uz pomo¢ nauke, posebno prirodno-
matemati¢kih disciplina, dokazati da postoje specificnosti u genetskom kodu koji
predodreduju osobu da postane liderka ili lider. Ali, postoji veliki broj autorki i autora koji

ne dele ovaj stav te smatraju da se liderke i lideri stvaraju. Odli¢an primer za ovu javnu
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raspravu nam je harizma, kao jedna od najCeSce navedenih karakteristika timske liderke
i timskog lidera, koja je komunikacijsko pitanje.'3°

Re€ harizma se Kkoristi u opisima liderskin karakteristika kao jedna od
najznacajnijih osobina liderki i lidera, a ona se poseduje ili se stvara. Pojam se koristi da
se opiSe posebnost koju odredeni pojedinci imaju, a koja im doprinosi u realizaciji i
ostvarenju izuzetnih drustvenih, politickih i poslovnih rezultata. U nesto tradicionalnijoj
literaturi, harizma se pominje kao posebni duhovni dar, uzviSenost koja je u vezi sa
odredenim zvanjem, polozajem ili sluzbom. U savremenoj literaturi, takode, pominje se
harizma, ali u vezi sa procesom liderstva i uspeSne komunikacije. Kao posebna li¢na
karakteristika harizma je osobina koja pojedincima daje izvanredne moci pa je zbog toga
poseduje mali broj pojedinaca, a zbog te osobine drugi ih smatraju liderkama i liderima. 49

Zanimljivo je, a i komunikacijsko pitanje, kako ti pojedinci koji su harizmati¢ni, znaju
za sebe da poseduju tu karakternu osobinu. Govorili smo o tome da se Covek odreduje
prema drugima i da kroz razliite komunikacijske forme i vrste upoznaje sebe i svet oko
sebe. U mnogim filozofskim raspravama, poput Platona, Sokrata, Deleza i drugih, vidimo
da se ljudi odreduju kroz dijalog i razgovor, te da pojedinac nije u mogucnosti da sam
spozna ko je, Sta je i kakav je, bez da je determinisan razliitim komunikacijskim
procesima, kulturom, medijima, zajednicama u kojima se krece i ljudima koje kroz Zivot
upoznaje. Neretko i u psiholoskim i socioloskim istrazivanjima vidimo da se pojedinac
uvek ogleda kroz iskustvo sa drugima, poput ogledala koje govori. Tako, sledbenice i
sledbenici u liderskom procesu primecuju i potvrduju harizmu kao lidersku karakteristiku
i osobinu. Prema Northausu, harizmati¢ne liderke i harizmati¢ni lideri se ponasaju na
specifiCan nacin i karakterne osobine koje imaju su esto dominacija, samopouzdanje,
potreba i Zelja da utiCu na druge, snazan oseCaj za moralne drustvene vrednosti i
norme.™" Oslanjajuci se na prikaz iz Northausovog istraZivanja, ukoliko liderku ili lidera

karakteriSe dominacija, njihovo ponasanje Ce uticati na to da postanu uzor drugima, dok
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uticaj koji ¢e izazvati kod drugih u timu je identifikacija; no ako ih karakteriSe stabilnost,
ponasace se tako da postavljanju ciljeve, a uticaj koji ¢e imati na druge u timu bice
uzajamno poverenje. 142

Prema istrazivanju navedenog autora, primecujemo da harizmati¢ne liderke i
harizmaticni lideri imaju i odredene karakterne osobine i odredene obrasce ponasanja.
Zbog toga, drugi pojedinci harizmaticne liderke i harizmatiCne lidere opisuju kao one koji
umeju da artikuliSu ideologiju kroz koju se promoviSu drustveno prihvatljive moralne
vrednosti, oblikuju visoke ciljeve, komuniciraju sa uvazavanjem i poverenjem u druge
ljude, podstiCu druge na akciju i motiviSu ih. Rezultati ovakvog liderskog upravljanja
kreiraju veru u ideologiju tima, poverenje, emocionalno prihvatanje, identifikaciju,
postavljanje viSih ciljeva pojedinaca i timske zajednice, kao i prostor u kojem Clanice i
Clanovi tima imaju osecaj da je komunikacija otvorena i ,iskrena“. Kako bi se navedeni
rezultati harizmati¢nog liderskog stila ispunili, liderke i lideri bi trebalo da imaju odredeni
set aktivnosti koji odgovara potrebama tima. Prema Northausu, postoji set vestina kojima
bi liderka i lider trebalo da ovladaju kako bi tim obavio sve radne zadatke, razvila se i
pobolj$ala interpersonalna komunikacija i meduljudski odnosi unutar timske zajednice, ali
se i uspostavio odnos tima sa okruZzenjem u kojem radi.'#3

Pitamo se Sta to harizmaticne liderke i lideri imaju, a drugi ne, jer prema svemu $to
smo gore naveli osobine efikasnog liderstva o kojem smo govorili? Mozda je harizma deo
karakternih osobina liderki i lidera ukoliko je liderski proces efikasan, te tako povezujemo
delovanje osoba za koje smo malopre rekli da ne znamo kako moZemo da povezemo
njihov rad i uticaj, a sve su bile poznate, uspeSne i globalno priznate liderke i lideri
(delovanje Adolfa Hitlera sa Majkom Terezom, ili Elvisa Prislija sa Sadamom Huseinom,
ili Nelsona Mendelu sa Donaldom Trampom). Harizmati¢nost se tako ogleda u
sposobnosti osobe da oseca snazne emocije, bude otporna na uticaje drugih ljudi i ima
mogucnost da kreira snazne emocije, poverenje i uticaj na druge ljude.

Sve je viSe kritika na stav da je harizma ,urodena“ osobina i konsultantkinje i

konsultanti u oblasti liderstva navode da je potrebno da osoba pokazuje znake empatije,
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da ima razvijenu vestinu aktivhog slusanja, da tokom procesa komunikacije odrzava
kontakt oCima sa drugim u€esnicama i u€esnicima u odnosu, da bude entuzijasti¢na, da
poseduije dobre retori¢ke vestine i da poseduje samopouzdanje, veru u sebe i u druge.'#
Pomalo ovo zvuéi kao tekst nekog od priruénika ,kako da...“ ali, oslanjaju¢i se na
dostupnu literaturu, javne diskusije i nasu konsultantsku praksu, primecujemo da je re€ o
setu aktivnosti, karakternih osobina, obrazaca ponasanja i veStina komunikacije, koje
zajedno Cine set osobina efikasnog liderstva, Sto u potpunosti odgovara osnovnoj hipotezi
ovog rada.'#®

Da li je onda dovoljno da osoba bude harizmati¢na kako bi postala efikasna liderka
i efikasan lider? Kod nekih autorki i autora, navodi se da je odnos nauc¢enog i ste€enog
pola-pola, da su harizmaticne osobe odlicne u komunikaciji, posebno interpersonalnoj, ali
da je potrebno da se osoba ponasa prema svim obrascima o kojima smo govorili, da ume
da primeni te obrasce u svojoj svakodnevnoj komunikaciji, posebno poslovnoj, sto je
upravo i opis vestina sposobnosti efikasne komunikatorke i efikasnog komunikatora.
Jednostavno reCeno, proces liderstva i proces komunikacije neodvojivi su procesi:
karakterne osobine, obrasci pona$anja, vestine i sposobnosti su manje-vise iste za

ucesnice i uCesnike u oba procesa.
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8. Vestine slusanja u komunikaciji liderke i lidera

Jedan od vaznih aspekata komunikacije, time i liderstva, jeste sluSanje. Na pomen
reci sluh i sluSanje, uglavnom vizualizujemo fizi¢ki dodirljiv organ (usi) i mislimo na to da
li neko ima sluha ili ne; ne pretpostavljamo umetnicki pojam sluha, ve¢ sposobnost
pojedinca da Cuje druge dok govore. Danas pojam sluSanje generalno upucuje na
medicinsko poimanje slu$anja, kao sredstva i medija za primanje informacije od
posiljaoca poruke. Cak i u ovako banalnom shvatanju slu$anja, kao podrsci i pomoéi u
komunikaciji, vidimo da slusanje ima mnogo znacenja, posebno u odnosu na nauc¢nu
disciplinu koja proces izuCava.

Iz komunikoloskih i liderskih aspekata, sluSanje je klju¢an pojam, vestina i medij,
koji bi svaka u€esnica i svaki uCesnik u interpersonalnoj komunikaciji trebalo da usvaoji,
razvija i unapreduje. Svaku informaciju dobijamo tako $to ¢ujemo Sta neko izgovara, uz
pomo¢ Cula sluha, ali i uz pomo¢ svih drugih ¢ula i intuicije.’® Mi ¢ujemo, vidimo i
ose¢amo zvuke, slike, reci, osecanja i energiju. Paznju obracamo na sve informacije koje
dobijamo putem nas$ih ¢ula. MoZemo reci da je Covek multifunkcionalan primalac poruka
sa receptorima najrazlicitijih vrsta, od kojih svaki receptor prima informacije na odredeni
nacin. Primer za ovaj stav moZzemo pronadi u svakodnevnom Zzivotu, u trenutku kada
primecujemo, Cujemo i oce¢amo disanje sa druge strane telefonske linije, na€in na koji
druga osoba prihvata informacije, promene u tonu, stilu i nainu govora i glasa, te
ose¢amo ono Sto je u podtekstu samog govora druge osobe. Drugim re€ima, mi ne
slusamo samo osobu sa kojom smo u komunikaciji vec, u isto vreme, sluSamo sve drugo
Sto se deSava u okruzenju. U direktnoj komunikaciji obracamo paznju na neverbalnu
komunikaciju, naro€ito na govor tela druge osobe, dok drugim vrstama komunikacije
(virtuelnoj, telefonskoj, radijskoj itd.) obracamo paznju na druge neverbalne signale,

oseCamo emocije i zamisljamo govor tela.
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situacije, aktivnosti, misljenja ljudi i sli¢no.



UspeSna usmena komunikacija predstavlja jednu od bazi¢nih vestina i jedan od
vitalnih faktora uspeha u svakodnevnom poslovanju, medu zaposlenima na nizim
hijerarhijskim nivoima, medu zaposlenima na srednjem hijerarhijskom nivou, a posebno
na nivou menadZmenta poslovne organizacije. Osnovne odlike usmene komunikacije
ogledaju se u dinamici i interaktivnosti, odakle proisti¢u i njene najznacajnije prednosti,
ali i najveci izazovi za ucesnice i uCesnike u komunikacijskom procesu. U svojoj biti,
komunikacijski proces ima za cilj da izazove neku vrstu reakcije ili promene, te tako
usmena komunikacija ima za cilj da sagovornice i sagovornici sasluSaju i prime
informaciju ili poruku, da je ispravno razumeju (kodiranje i dekodiranje poruke) i da
sprovedu neku aktivnost.'#’

Da bi se ciljevi komunikacije realizovali, potrebno je prevazi¢i odredene prepreke
u komunikacijskom procesu, koje su najéeS¢e u vezi sa uCesnicama i u€esnicima u
komunikacijskom procesu i obimom paZnje. PazZnju sagovornica i sagovornika u
komunikaciji nije lako odrzati tokom dugog vremenskog perioda, posebno sto razliita
istraZivanja pokazuju da koncentracija u€esnica i ucesnika pocinje da opada vec¢ posle
nekoliko minuta sluSanja, zbog ¢ega bi trebalo voditi interpersonalnu komunikaciju koja
angazuje sve ucesnice i u€esnike u procesu komunikacije i pomaze da se paznja svih
pojedinaca odrzi. Procena relativnosti sadrzaja komunikacije odreduje stepen paznje, u
usmenoj komunikaciji bi trebalo naglasavati klju¢na mesta u govoru, uz pomoc¢ tehnika
neverbalne komunikacije. Smatramo da je ova perspektiva posmatranja komunikacijskog
procesa klju¢na za efikasno liderstvo.

Linearno misSljenje je Cesto zastupljeno u komunikaciji od lateralnog, te se tako
informacije koje su predstavljenje u opstem logickom sledu jednostavnije pamte i
obraduju. Cesto se u konsultantskoj praksi savetuje da se napravi kratak pregled sadrzaja
koji ¢e dati preglednost u dugim razgovorima, izlaganjima ili sastancima, koji pomaze da
se odrede klju¢ne poruke komunikacije. Takode, ponavljanje je jo$ jedna od tehnika koju
koriste efikasne liderke i efikasni lideri u interpersonalnoj komunikaciji. Izvodi se na

nekoliko nacina, tako Sto se razliCitim formulacijama prenose iste poruke, slanjem tih
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poruka putem razli€itih kanala, rezimiranjem i podseéanjem nakon odredenog vremena.
Uzimajuci u obzir da svaki proces komunikacije po€iva na referentnom okviru, posebno
u trenutku razumevanja i donoSenja zaklju¢ka o procesu komunikacije, od presudnog je
znacaja da se informacija i poruka prilagode ucesnici ili u€esniku u komunikaciji i da se
redovno trazi povratna informacija o primljenoj poruci. Zbog svega navedenog, vestina
efikasne komunikacije i efikasnog liderstva ogleda se u razumevanju referentnog okvira
sagovornice i sagovornika, koris¢enje i razumevanje neverbalnih signala tokom
interpersonalne komunikacije i aktivno slusanje.

Istrazivanja pokazuju da najsnazniji efekti komunikacije budu kada su ucesnice i
ucesnici u direktnom kontaktu, $to se direktno odnosi i na formalne sastanke, kolegijume,
treninge, obuke, pregovore, razgovore i intervjue. Sve navedeno su i aktivnosti koje
efikasna liderka i efikasan lider organizuju sa timom, sektorom i/ili kolektivom zajednice
koju vode. Mnoge autorke i autori navode da je verbalna komunikacija jedan od najstarijih
i najefektnijih vidova komunikacije, jer omoguc¢ava trenutnu dvosmernu razmenu ideja,
misljenja, stavova i osec¢anja, putem verbalnih i neverbalnih znakova i signala. Zbog ovih
podataka je neverbalna komunikacija postala predmet ozbiljnog akademskog
prou¢avanja, ali tek od druge polovine dvadesetog veka, iako je njen uticaj u
interpersonalnoj komunikaciji daleko veci od verbalne komunikacije. Albert Merabijan je
u svojim istrazivanjima dosao do podataka da je ukupan utisak poruke na ucesnicu ili
ucCesnika u komunikaciji verbalan samo sedam posto, vokalan trideset i tri posto, dok je
neverbalan pedeset i pet posto.’”® U neSto kasnijim istrazivanjima, istraZivacice i
istrazivaCi su dosli do podatka da je udeo neverbalnih signala u interpersonalnoj
komunikaciji do Sezdeset pet posto. Prema dostupnoj literaturi uvideli smo i da je u
poslovnim susretima govor tela odgovoran za ishod svakog sastanka i da uCesnice i
ucesnici u komunikaciji u prvih nekoliko minuta sti€u prvi utisak o osobi upravo na osnovu
govora tela.

Najveci deo neverbalne komunikacije odvija se na nesvesnom nivou i poruka koja
je primljena na ovaj nacCin uglavhom ima svrhu u proceni validnosti i relevantnosti

verbalne poruke. 1z tog razloga u licnom kontaktu svi kanali izrazavanja bi trebalo da budu
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usagladeni kako bi poruka zaista bila prenesena bez Sumova u komunikaciji i bila
uverljiva. Ukoliko je komunikacija neusaglasena, to ukazuje na neku vrstu unutrasnjeg
konflikta, Sto se Cesto percipira kao neiskrenost, a u vezi je sa nepouzdanoscu. Zato je
vazno da liderke i lideri imaju razvijene vestine interpersonalne komunikacije, kako bi
liderska uloga ispunila oCekivanja zajednice i opravdala svoje postojanje u organizaciji.
Time dolazi do spone procesa komunikacije i procesa liderstva, koji zajedno Cine opsti
komunikacijski okvir i sistem delovanja.

Zasto je sluSanje vazno u procesu liderstva, a ne samo u procesu komunikacije,
pokuSacemo da objasnimo u narednim pasusima kroz definisanje liderskih pozicija i
nacina njihovog delovanja. Prema Karlu Frapaolu, u praksi se susre¢emo sa razli€itim
tipovima liderki i lidera u kontekstu znanja i u€enja, u kojima primec¢ujemo znacaj aktivhog
sluSanja u liderskoj ulozi.'® Liderka i lider kao inZenjeri znanja pojavljuju se u
organizacijama koje imaju veoma jasno strukturisan plan aktivnosti prema pristupu
organizacionog znanja i u€enja. Liderke i lideri bi u tom slu€aju trebalo da vrlo detaljno
sagledaju zajednicu u kojoj rade, osluskuju potrebe menadzmenta i tima, sektora i/ili
kolektiva i paZljivo sluSaju okruzenje i poruke koje dolaze izvan poslovne zajednice, kako
bi na vreme reagovali na njih radi ve¢eg doprinosa timu, sektoru i/ili organizaciji u
planiranju i sticanju novih vestina i znanja.

Ukoliko su liderke i lideri analitiCari znanja, onda su i odgovorni za prikupljanje,
koordinaciju i prenos steCenog znanja. U tom slu€aju je vazno da liderka i lider pazljivo
sludaju informacije i poruke koje dobijaju od, recimo, tima koji vode i menadZmenta
organizacije u kojoj rade, kako se ne bi fokusirali samo na sposobnosti, znanja i u€enja
drugih ¢lanova i €lanica tima i organizacije, vec€ i na to da svoja znanja, iskustva, vestine
i mogucnosti stave na raspolaganje drugima. Ako su liderka i lider ,direktori znanja“, pod
kojim se misli na pristup koji je zasnovan na tradicionalnom, autoritativnom i
hijerarhijskom pristupu upravljanja znanjem, onda bi liderka i lider trebalo da viSe paznje,
energije i komunikacije uloZe u kreiranje timske ili organizacione kulture, koja podrzava
ovakav model rada u zajednici. Ako se ovaj pristup zahteva od menadZmenta

organizacije, timska liderka i timski lider bi trebalo viSe vremena da posvete aktivnom
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sluSanju Clanica i ¢lanova tima i analizi dobijenih informacija, jer postoji moguc¢nost da
vrednosti, norme i pravila ponasanja, nisu u skladu sa ovakvim pristupom upravljanja
Znanjem.

Ako posmatramo liderke i lidere kao menadzerke i menadzZere znanja, njihova
uloga je onda viSe nadzorna. Takva liderska uloga je mogu¢a samo u zajednicama koje
veruju da je timsko, sektorsko i/ili organizacijsko znanje rezultat razliCitih pojedinaca
unutar te zajednice. Da bi se takva liderska uloga ostvarila, neophodno je da liderka i lider
obezbede jaku komunikacijsku mreZu na svim nivoima tima, sektora i/ili organizacije, koja
odgovara kulturi te zajednice. Kako bi to ostvarili, vazno je da sluSaju svoje koleginice i
kolege i da informacije uporeduju sa onim koje dobiju od menadzmenta i iz okruzenja.
Ukoliko su liderke i lideri upravnice i upravnici znanja, Cija je uloga slicna menadzerki i
menadZeru znanja, onda je potrebno da prema nivou znanja i poloZaju pojedinaca koji
imaju u organizacionom sistemu, osluskuju informacije i uspostave komunikaciju koja ¢e
i¢i od Cela organizacije do najnize hijerarhijske pozicije u strukturi funkcionisanja cele
poslovne zajednice. Prema dostupnim informacijama, ova uloga se nije pokazala dobrom
u praksi, bez obzira na liderske kompetence i vestine aktivhog sluSanja u komunikaciji.

Prema savremenoj literaturi u oblasti liderstva, zastupljenja je teorija da se
danasnje liderke i lideri ne ustruCavaju od promena, kontinuiranog ucenja, razvoja
zajednice koju vode u skladu sa strategijom, vizijom i ciljevima poslovne organizacije, ali
da nastoje da pronadu adekvatnu meru u nacinu vodenja tima, sektora i/ili kolektiva kako
bi bili efikasni u obavljanju svog posla i uloge u organizaciji, uz pomo¢ aktivnog slusanja,
jakih unutrasnjih vrednosti, vestina interpersonalne komunikacije i poznavanja, analize i
primene svih elemenata korporativne kulture. Tako, mozemo reci da je drugi aspekt
sluSanja ono Sto mi radimo sa svojim sluSanjem. Rec€ je o uticaju koji nase sluSanje ima
na osobu sa kojom smo u interpersonalnoj komunikaciji. U timskom liderstvu, liderka i
lider bi trebalo da osveste da na druge ljude utiCe nacin na koji ih oni slusaju, a ali ne
samo u kontektu pukog slusanja vec i radnji koje liderka i lider obavljaju tokom procesa
sluSanja. Neretko se deSava da mi paZzljivo slusamo drugu osobu, ali nam u trenutku misli
odu na neku drugu stranu, Sto u€esnica ili u€esnik u komunikaciji znaju da primete.

Postoji nekoliko vrsta sluSanja i svaka od njih ima svoje motive i razloge takvog

ponasanja u komunikaciji. Krenu¢emo od onih vrsta sluSanja koje nisu korisne za liderke



i lidere. Ukoliko na prvi utisak deluje da je osoba prisutna u komunikaciji i da je vrlo
koncentrisana na ono Sto druga ucesnica ili uCesnik govore, a zapravo uopste ne slusa
niti uCestvuje u komunikaciji, takvo slusanje nazivamo pseudoslu$anje, i ono je vrlo
zastuplijeno u danasnjem nacinu funkcionisanja ljudi i hiperprodukcija sadrzaja koje
dobijamo putem masovnih medija. U procesu komunikacije postoji sluSanje po modelu
selektivnog odbacivanja delova reCenog. Takvo sluSanje podrazumeva da osoba
uCestvuje u komunikaciji, obra¢a paznju na sve znake, samo neke delove komunikacije
jednostavno ne Cuje, odnosno ne Zeli da Cuje. Porodi¢ne psihoterapeutkinje i porodi¢ni
psihoterapeuti navode da je ova vrsta sluSanja Cesto prisutna u partnerskim odnosima.
Pored navedenog, selektivnog odbacivanja, postoji i selektivno slusanje, koje se odnosi
na ucesnicu ili uCesnika u komunikaciji, koji slusaju ono sto ih posebno interesuje a ostale
sadrZzaje komunikacije ignorisu. Ova vrsta sluSanja je Cesto prisutna na grupnim
sastancima i u vaspitanju mladih.

Postoji i jednoslojna vrsta sluSanja, kada ucesnica ili u€esnik u komunikaciji
prihvataju samo jedan deo informacije i poruke, verbalni ili neverbalni, a sve ostalo
zanemaruju. Time dolazi do ucitavanja reCenog od strane govornica i govornika, $to je
neretko slu¢aj u marketinskoj praksi. Nekada su u€esnica i u¢esnik u komunikaciji osetljivi
zbog prethodnog iskustva, ili situacije u kojoj su se nasli pre ulaska u komunikaciju, te
imaju utisak da Sta god da im govornica ili govornik pri€aju, oni dozivljavaju kao napad.
Takve situacije se Cesto deSavaju u poslovhom kontekstu, kada zaposlene i zaposleni
imaju licne probleme koje potiskuju pa onda na neutralne i dobronamerne izjave
koleginica i kolega reaguju odbranom ili napadom. DeSava se da ucesnice i u€esnici u
komunikaciji uzimaju re¢ iako neko drugi govori, jer nisu fokusirani na proces
komunikacije vec Cekaju trenutak kada mogu da govore o onome $to njih zanima ili brine,
bez obzira na to da li samo nastavljaju re€enice govornice i govornika ili preuzimaju
kompletnu temu razgovora.

Takode, posebno u delikatnim komunikacijskim procesima, konfliktnim situacijama
ili kriznim komunikacijama, ucesnice i u€esnici u komunikaciji slusaju govornicu ili
govornika samo radi napada na njih, prilikom ¢ega ne obracaju paznju na dominantnu
misao i kontekst komunikacije, veé se paznja obraéa samo na propuste, slu¢ajne greske

ili nejasno¢e u onome $to govornice i govornici izjavljuju. Ova vrsta sluSanja je Cesto



primer u masovnim medijima, posebno u politickim emisijama, jutarnjim programima i
debatama. Nadovezujuci se na pomenuti primer, postoji i vrsta sluSanja koju zovemo
zapitkivanje i odnosi se na u€esnice i uCesnike u komunikaciji koji Cesto postavljaju pitanja
tokom razgovora. Na taj naCin druga strana procesa komunikacije ima utisak da je na
nekom ispitivanju ili sli¢no. | pomenuli bismo jo$ jednu vrstu slusanja — mozda pravilnije
reCeno nesluSanja — a to je deljenje saveta. Takvu vrstu sluSanja primecujemo u
komunikaciji kada uCesnica i uCesnik iste ne slusaju potrebe i ose¢anja (emocije) druge
osobe, vel joj objasnjavaju koji su najbolji nadini da osoba postupi u odredenoj situaciji.
Primer mozZzemo pronaci u prijateljskim odnosima: kada se jedna osoba poveri drugoj da
ima situaciju koju ne zna kako da reSi i prevazide a druga osoba joj govori 0 svojim
iskustvima, osecanjima te kako je ona prevazisla situaciju u kojoj je bila — bez da, zapravo,
sasluSa osobu koja je poc€ela da govori.

Aktivno sluSanje, sa druge strane, jeste proces koji zahteva usmeravanje pune
paznje na uCesnice i uCesnike u razgovoru i razumevanje znacenja poruke, Sto u procesu
liderstva doprinosi donosenju kvalitetnih odluka, vecoj produktivosti i reSavanju problema.
Aktivno sluSanje mozemo opisati i kao dodatni fokus na ono Sto osoba govori i osec¢a, na
davanje povratne informacije, odnosno na to kako smo razumeli poruku koja je preneta
(reCi i osec¢anja). Takvo sluSanje pokazuje da se liderke i lideri interesuju i brinu za
ucesnice i uCesnike, vodi ka efikasnijem informisanju o sagovornici ili sagovorniku i
situaciji, podstiCe da se interpersonalna komunikacija nastavi i razvije, pomaze u kreiranju
kvalitetnih meduljudskih odnosa, podstiCe saradnju i svrsishodno reSavanje izazova ili
nesporazuma, pomaze u konfliktnim i kriznim situacijama. Aktivno slusanje je, dakle, vise
od toga da samo Cujemo reci. Ono podrazumeva razumevanje poruke i informacije,
pomocu njega upravljamo konfliktima i krizama, prevazilazimo barijere u komunikaciji,
uvazavamo misljenja, stavove, vrednosti i osecanja drugih u€esnica i uCesnika u
komunikaciji, $to njima dalje omoguéava da se osecaju prijatno u interpersonalnom
odnosu, dok liderka i lider tima pokazuju poverenje drugim osobama i tako lakSe iskazuju
ono $to Zele da saopste.

Sa druge strane, propusti u sludanju, ili kako smo gore naveli u neslusanju, mogu
da dovedu do znacajnih gubitaka u vremenu, materijalnim resursima, reputaciji i

integritetu. Medutim, zbog sve manje paznje ljudi u doba masovnih medija i onlajn



svetova, proseCan kapacitet paznje kod ljudi nije veci od dvadeset posto, Sto dalje
implicira da ¢e preko dve trecCine poruka koje se prenose u interpersonalnoj komunikaciji
biti zaboravljeno, ignorisano ili pogresno protumaceno. Razlozi za ovakva ponaSanja su
mnogobrojni i kreCcu se od mentalnih kapaciteta, preko neadekvatnog okruzenja i
ometajucih faktora do procene kredibiliteta drugih uesnica i uéesnika u komunikaciji.">°

Postoji nekoliko tipova aktivnog sluSanja, prema profilu u€esnica i u€esnika u
komunikaciji.’" Prvi tip se odnosi na slusanje koje je usmereno na aktivnost, odnosno
da su ucesnice i uesnici u komunikaciji fokusirani na klju¢ne informacije u poruci, da su
osetljivi na vreme i da se osoba koja prenosi poruku dobro organizuje i napravi jasnu
strukturu iste. Cesto se zbog ovog tipa aktivnog slu$anja u poslovnoj komunikaciji
ucesnice i u€esnici u razgovoru drZze dnevnog reda i preskacu opsta mesta, zbog ¢ega
mogu delovati drugim osobama u komunikaciji uzurbano i nezainteresovano za druge.
Drugi tip se odnosi na usmereno slusanje koje ukljuCuje i analizu i kritiCko promisljanje
sadrzaja poruke. Osobe koje slusaju na ovaj nacin, $to su uglavnhom osobe na visokim
pozicijama u strukturi organizacije, imaju sposobnost da sadrzaj poruke sagledaju iz vise
uglova, otvoreni su za kompleksne i izazovne teme i dodatno su zainteresovani za
kvalitetne ideje i predloge. U odredenim situacijama usmereni tip sluSanja podsti¢e
spontanu i kreativhu razmenu ideja zbog visokog stepena analize i preispitivanja
sadrzaja.

SluSanje koje je usmereno na osobu treci je tip sluSanja i ima za cilj izgradnju
interpersonalnih odnosa, zbog Cega je paznja ucCesnica i uCesnika u komunikaciji
usmerena podjednako i na sadrzaj poruke i na emotivho stanje druge osobe u
komunikaciji, i to bez ocenjivanja i predrasuda. Zbog nekriticne analize i promisljanja
poruka u komunikaciji, samim tim i bezuslovnog prihvatanja, ovaj tip slusanja u odredenim
situacijama mozZze biti neobjektivan. | Eetvrti tip sluSanja moZemo opisati kao slusanje koje
je usmereno na svrsishodnost poruke. U&esnice i u€esnici ovog tipa sluSanja obracaju

paznju na detalje, relevantne podatke i nezavisno misljenje, te kvalitetnoj i smislenoj
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komunikaciji pridaju veci znac€aj od samog procesa rada i interpersonalne komunikacije,
8to Cesto u poslovnom okruZenju moze delovati strogo i zahtevno.'?

Pored tipova sluSanja postoje i razliCiti nivoi sluSanja, o kojima se mnogo govori u
naucnim disciplinama poput komunikologije, psihologije i sociologije. Prvi nivo slusanja
nazivamo unutrasnje sluSanje i tokom tog procesa sluSanja postavlja se pitanje: Sta
dobijene poruke i/ili informacije znace za mene. Rec je o sluSanju koje je okrenuto ka
pojedincu, njenim ili njegovim mislima, osecanjima i zakljuccima, u odnosu na drugu
osobu u komunikaciji. Kod ovog nivoa postoji jednosmerna energija i otvoren prostor da
se informacije prime i prihvate, ali ne i da se Salju dalje. Ukoliko se na ovom nivou sluSanja
liderka ili lider nadu u komunikaciji sa Clanicama i ¢lanovima tima, preporuka je da brzo
osveste da se nalaze na tom nivou i da prebace sluSanje na drugi ili treci nivo.

Drugi nivo sluSanja je fokusirano slusanje, a na tom nivou je paznja usmerena na
drugu osobu. Cesto se u literaturi pronalazi primer koji opisuje ovaj nivo slu$anja kod
zaljubljenog para koji se nalazi na romanti¢noj veceri: pojedinci su usmereni samo jedan
na drugog i ne obracaju paznju na bilo koga ili bilo Sta iz okruZzenja. Posmatrajuci ovaj
nivo slusanja iz liderske perspektive, svest liderke i lidera fokusirana je iskljuivo na
Clanice i ¢lanove tima. Oni sludaju njihove reci, osluskuju misli i osecanja, obraéaju
paznju na detalje govora, odnosno na nacin na koji govore, posmatraju neverbalnu
komunikaciji i Sta je ono Sto su Clanice i Clanovi tima izostavili da kazu, kao i na koji nacin
su to ucinili. Tako, liderka i lider sluSaju ono $to je znacajno za €lanice i ¢lanove timske
zajednice, saznaju o njihovim perspektivama u vezi sa organizacijom u kojoj rade i
svetom u kojem Zzive. Ovaj nivo sluSanja nalikuje ogledalu u kojem tokom procesa
komunikacije informacije i poruke dolaze do €lanica i ¢lanova tima, odbijaju se i vrac¢aju
nazad. Drugim re€ima, kod drugog nivoa sluSanja liderka i lider ne bi trebalo da kontroliSu
informacije i poruke koje im dolaze od strane €lanica i ¢lanova tima, ve¢ samo da budu
sposobni da razumeju kako njihovo sluSanje ima efekta i uticaja na sve ljude u timskoj
zajednici. U dostupnoj literaturi pronalazimo i da ovaj nivo sluSanja predstavlja nivo

saradnje, razumevanja i saosecanja, te da bi liderka i lider trebalo da obrac¢aju paznju na
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sve Sto dolazi kao poruka ili informacija do njih — od tona, preko tempa do izraZenih
osecanja. Na taj nacCin biraju na Sta ¢e od svega toga odgovoriti i na koji nacin, kako bi
mogli da posmatraju reakcije ostalih Clanica i Clanova timske zajednice. Navedeni
komunikacijski lanac podrazumeva da liderka i lider dva puta sluSaju pre nego Sto
odgovore, jer prvo slusaju inicijalni govor Clanica i ¢lanova tima, a nakon toga njihovu
reakciju na odgovor koji liderka i lider daju.

Poslednji nivo slusanja, treci nivo, nazivamo i globalno slusanje. Njega interesuje
nacin na koji liderka ili lider primaju poruku i percipiraju je svim ¢ulima. Na ovom nivou
sluSanja liderka i lider vide, Cuju i osecaju svaku informaciju i poruku, odnosno imaju
aktivnost, pasivnost i interakciju. Drugacije reCeno, liderka i lider na globalnom nivou
sluSanja posveceni su €lanicama i ¢lanovima tima koji govore, ali do njih dopiru i druge
informacije iz okruZenja tokom procesa komunikacije, na $ta liderka i lider obracanju
takode paznju. U objasnjenju ovog nivoa sluSanja pozivamo se na intuiciju jer je ona
jednostavno informacija koja pomaze da se prime i razumeju informacije koje nisu
direktno uogljive. Cesto se tre¢i nivo slusanja opisuje kao slusanje okruzenja: na tom
nivou slusanja liderka i lider primecuju stepen temperature, nivo energije, svetlo, tamu,
mirise i drugo. Primer za razumevanije treceg nivoa slusanja mozemo pronaci kod glumica
i glumaca, plesacica i plesaCa, muziCarki i muzi€ara, nastavnica i nastavnika, jer su to
osobe koje imaju vestine i sposobnosti da razumeju prostoriju u kojoj se nalaze i
nadgledaju kako se atmosfera menja u odnosu na to Sta i kako rade. Liderka i lider na
ovom nivou sluSanja mogu da razumeju svoj uticaj koji imaju i da prema tome prilagode
svoje ponasanje, tacnije stil i ton komunikacije. Kako bi bili efikasni u navedenom, liderka
i lider bi trebalo da budu otvoreni, fokusirani i osetljivi na delikatne stimulanse u
komunikaciji, da budu sposobni i spremni da prime informaciju svim ¢ulima u razli€itim
okruzenjima.s3

|z svega navedenog, mozemo reci da su stil aktivnog sluSanja i interakcije
uglavnom determinisani profilom i motivima drugih u€esnica i u€esnika u komunikaciji.

Osnovni principi aktivnog sluSanja odnose se jednako na sve tipove i nivoe slusanja, a
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mozemo ih kategorizovati kroz razumevanje, uvazavanje, evaluaciju i verifikaciju poruke
i/ili informacije. Razumevanje je osnovni mentalni proces ljudi koji zahteva koncentraciju,
paznju i prepoznavanje nacina na koji osoba koja govori organizuje ideje, uoCavanje
najvaznijih informacija u poruci i kontekstualizaciju poruke. Cesto na poslovnim
sastancima, kolegijumima i skupovima ucesnice i ucesnici u komunikaciji beleze
naglasene ili nejasne informacije, kako ne bi ometali osobu tokom izlaganja. Ukoliko se
razvije receptivan i nekritiCan stav prema osobi koja govori i prema sadrzaju poruke, to
podrazumeva da postoji otvoreni i nediskriminacioni stav ucesnica i ufesnika u
komunikaciji. Ovakvim stavom pazZnja se viSe usmerava na sadrzaj poruke i dobijene
informacije a manje na nacin na koji osoba koja govori izlaze informacije i poruke.
Uvazavanje i prihvatanje se prepoznaju uz pomoc¢ verbalnih i neverbalnih signala i
pomazu i ohrabruju osobu koja govori, ¢ime se obezbeduje prostor drugim u¢esnicama i
ucesnicima u komunikaciji da kritiCki i analitiCki pristupe analizi sadrzaja interpersonalne
komunikacije.

Evaluacija iziskuje logi¢ku analizu i empatiju prema osobi koja govori, kroz analizu
relevantnosti i validnosti poruke i informacije, procenu sveobuhvatnog znacaja podataka
koji su dobijeni i argumentacije koja je data, uz ocenu emotivnog stanja i znacenja koje
poruke i informacije imaju za osobu koja govori. Time dolazimo i do verifikacije za koju se
smatra da je podrSka aktivnhom sluSanju, a odnosi se na komparaciju poslate i primljene
poruke koju podstiCu ucCesnice i ucesnici u komunikaciji, postavljanjem pitanja ili
parafraziranjem. Poruku ucCesnice i ucesnici u komunikaciji mogu verifikovati
postavljanjem pitanja o nedovoljno jasnim delovima poruke ili date informacije, dok
rezimiranje iznetog sadrzaja moze pomodi prilikom kompletnog razumevanja poruke ili
dobijene informacije. Koristi se i metod reflektovanja u situacijama kada je potrebno
potvrditi i podrzati emotivno stanje ucesnica i ucesnika u komunikaciji. Tokom
komunikacijskog procesa, povratna informacija je jedna od prednosti interpersonalne
komunikacije.

Povratna informacija u interpersonalnoj komunikaciji pruza informaciju o uticaju
koji ona ima na ucesnice i ucesnike u komunikaciji i daje moguénost izbora u planiranju,
pregovorima i ve¢im poslovnim sastancima. Takode, podstiCe realizaciju aktivnosti na

koju se poruka odnosi, Sto je jedan od cilieva usmene komunikacije. Posmatrajuci



povratnu informaciju iz ugla liderstva, poruka koja je upucena pojedincu ili timu o
proteklim aktivhostima, radnjama ili situacijama, predstavlja podrsku i u€enje koje Ce biti
od znaCaja za realizaciju zadataka i ciljeva tima. Zato povratna informacija predstavlja
reakciju okruzenja na ponasanje ili na aktivnost, dok se kritike i pohvale posmatraju kao
povratna informacija samo ukoliko dovode do poboljSanja komunikacije, ponasanja ili
realizacije odredenih aktivnosti.

U kvalitetnoj i efikasnoj povratnoj informaciji vazno je da bude jasno definisano na
Sta se ona odnosi, uz naglasavanje pozitivnih aspekata izgovorenog. Zbog toga bi trebalo
da povratna informacija bude afirmativna i da se izbegavaju opSta mesta ili nejasne
formulacije. Sustina povratne informacije odnosi se na izazov ili ponaSanje, a ne na osobu
kojoj je upucena, uzimajuéi u obzir da je okvir u kojem se krecu timski interpersonalni
odnosi zasnovan na realizaciji zajedni¢kog interesa i cilja.”®* Tako se u poslovnoj
komunikaciji prilikom davanja povratne informacije iskljuCuju etiketiranja, osude i
preuveliCavanja, uz jasno navodenje licnog stava i razumevanje poruke i informacije.
Prilikom davanja povratne informacije, trebalo bi izbegavati generalizacije. One su
uglavnom neosnovane pa je efikasnije dati konkretnu argumentaciju koja se odnosi na
odredeni kontekst ili situaciju.

Takode, integralni deo procesa evaluacije Clanica i ¢lanova tima od strane liderke
i lidera jesu pohvale i kritike, te bi njih trebalo koristiti u periodima analize rada i
funkcionisanja i ishoda tima. U savremenim poslovnim organizacijama, posebno u
sektorima i timovima, evaluacije su povratne informacije o radu zaposlenih i 0 uspesnosti
tima, sektora i organizacije. Evaluacije imaju za cilj razvoj zaposlenih i poboljasnje
njihovog radnog ucinka, alii menadZmenta poslovne organizacije. Evaluacije ne bi trebalo
da budu jednosmerne, ukoliko Zelimo da budu efikasne.

Od korporativne kulture organizacije zavisi i da li ¢e se primenjivati pohvale ili
kritike kao nacini za ispoljavanje povratne informacije. U liderskom procesu one sluze
doprinoSenju produktivnosti Clanica i Clanova tima, motivaciji i opStem ucCinku organizacije

posla. Pohvale otvaraju mogucénost za dalji napredak i razvoj €lanica i ¢lanova tima, uz
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pregled poslovnih zaduzenja tokom kojih bi vestine ¢lanice ili ¢lana tima mogle dodatno
da se upotrebe ili pomognu razvoju celog tima. Sa druge strane, konstruktivne kritike
mogu da izazovu pozitivhu promenu u ponasanju ¢lanice ili Clana tima koje nije adekvatno
poslovnom ili timskom okruzenju i kulturi, te tako da otvore prostor za unapredenje
pojedinca, tima i organizacije uop$te.’®® U tom slu¢aju, povratna informacija bi trebalo da
se uputi neposredno nakon aktivnosti ili ponasanja koja nisu primerena. Ali ne u javnosti,
osim u timskim strukturama kada bi liderka ili lider trebalo da navedu svrhu i znacaj kritike
koja je upuéena odredenoj osobi.

Kao $to je gore navedeno, generalizacije i destruktivne povratne informacije uticu
na pojavu nesporazuma i konflikata u timu, Sto, dakle, ne unapreduje tim niti donosi
pozitivne promene. Zbog toga bi uvek trebalo dati konkretne primere ponasanja i
aktivnosti na koje €lanice i ¢lanovi tima mogu da uti€u, uz naglasavanje nacina na koje
mogu doprineti promenama u ponasanju, aktivnosti i celokupnom radu. Zbog svega
navedenog, povratna informacija je jedan od glavnih ishoda aktivnog slusanja, ishoda koji
su mozda i najznacajniji delovi procesa komunikacije i liderstva. Ona stoga treba uvek da
bude dvosmerna, kako bi se utvrdilo da su uc€esnice ili uCesnici u komunikaciji na dobar
nacin primili poruku, da su razumeli koja su ponas$anija i/ili aktivnosti koje treba promeniti,
kao i na koji nadin to treba obaviti (kodiranje i dekodiranje poruke).'%®

U procesu liderstva postavljanje kvalitetnih pitanja i pruzanje adekvatnih odgovora
pokazuju sposobnost kritickog misljenja, strukturisanog i taktiCkog pristupa aktuelnim
situacijama tokom aktivnog sluSanja u interpersonalnoj komunikaciji. Vestine i znanja
ovog tipa su dragocene u efikasnoj komunikaciji i kod efikasnih liderki i lidera koji
upravljaju timovima. Naravno, tip i nacin postavljanja pitanja zavise od okolnosti i trenutka
u kojem se komunikacija obavlja, ali vazan su deo procesa aktivnog sluSanja kod svih

uCesnica i u€esnika u komunikaciji.
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U timovima, €lanice i ¢lanovi nastoje da budu pristojni i Cesto zbog toga ne daju
korisne i ,iskrene® povratne informacije. Zato bi trebalo da efikasne liderke i efikasni lideri
aktivno traze pozitivno i negativno misljenje drugih ¢lanica i ¢lanova timske zajednice.
Liderke i lideri bi trebalo da razumeju da su im potrebna misljenja i percepcije drugih kako
bi postigli ciljeve, atmosferu saradnje i jaku komunikacijsku mrezu, bez obzira na to da li
je prijatno ili neprijatno Cuti misljenje drugih u timu. Ukoliko Clanice i ¢lanovi tima nastoje
da ublaze stavove i miSljenja koja iznose, ne €ine nikakvu uslugu ni liderki/lideru, ni sebi,
ni celokupnom timu, jer time uskracuju u€esnice i u€esnike u komunikaciji od klju¢nih
informacija, vaznih za dalje napredovanje svih u timskoj zajednici. IstraZivanja pokazuju
da se efikasne liderke i efikasni lideri sluze osobinama samosvesti i empatije kako bi
pratili svoje postupke i posmatrali i analizirali kako drugi reaguju na njih. Takode, efikasne
liderke i efikasni lideri spremni su da saslu$aju misljenja €lanica i ¢lanova tima o svom
liderskom stilu i idejama. Liderke i lideri koji imaju potrebu da Cuju samo pozitivha
misljenja o svom radu imaju i mnogo nejasniju i iskrivljeniju percepciju o tome koliko su

efikasni u ulozi koja im je data.



9. Uloga identiteta i emocionalne inteligencije u komunikaciji i liderstvu

Pitanje identiteta je pitanje svih naucnih disciplina, posebno drustveno-
humanistickih. Definisati identitet Coveka iziskuje da poznajemo i razumemo sve procese
i naCine komunikacije pojedinca u svim Zivotnim ciklusima. Analizirajuéi proces liderstva
i proces komunikacije, dolazimo do zakljuCka da identitet pojedinca karakteriSe odnose
unutar oba procesa, jer svaki pojedinac noseci sopstveni identitet unosi i odredene
karakteristike timske, ali i svake druge komunikacijske zajednice.

Posmatrajudi iz ugla citiranih i globalno priznatih psiholo$kinja i psihologa, Frojd'%’
je ponudio pesimistiCku perspektivu gledanja na licnost. Za razliku od njega Karen
Hornaj'®® ima optimisti¢an stav prema prirodi Coveka kao ljudskog bi¢a (homo sapiens)
na kojeg deluju i utiCu razli€iti faktori, kao Sto su okruzenje, nagoni, moralna nacela,
vrednosti, norme, kultura i forma komunikacije. Melani Klajn je pisala da metod
psihoanalize pomaze pojedincu u osamostaljivanju, ne uzimaju¢i u obzir potrebu
pojednica za drugima, kao socijalnim bi¢em; ali ne u€eéi ga ni da ne nalazi manje
zadovoljstva i ispunjenja u onome $to daje drugima, vec da svoje ispunjenje i zadovoljstva
pronalazi u onome $to od njih dobija (poput interpersonalne komunikacije).'®® Moguénosti
pojedinca se ogledaju se u njegovoj u realizaciji da se ostvari kao ljudsko bi¢e i tome
svaka osoba tezi. Tako dolazimo do prvih definisanja licnosti kao identiteta, kroz oblast
psihologije.

Biti Covek, podstaknut nagonima, znacilo bi da sledimo samo sopstvene potrebe,
bez da se, prema Frojdu, osvrnemo na mehanizme koje ljudsko bi¢e ima a odnosi se na
unutradnju potrebu za drugim ljudima.'®® Zato nije jednostavno razumeti i definisati

Coveka kao bi¢e. Moramo uzeti u obzir sve procese koji su unutar i izvan pojedinca. U
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opisima psihoanalize kao dela psiholoske i psihijatrijske prakse, nesvesno u ¢oveku je
pitanje koje se istrazuje. Tako, sadrzaji u nesvesnom kod pojedinca su Cesto
determinisani moralnim standardima zajednica u kojima se ljudsko bi¢e razvija. Time
dolazimo do objasnjenja mnogih psiholo$kinja i psihologa: zabranjena potreba pojedinca
uvek se detektuje u nekim drugim odnosima ili okolnostima jer se tako osnaZzuje i ostaje
u dubljim slojevima svesti Coveka.

Sa druge strane, Lakan je govorio da je ’Zelja uvek Zelja Drugog’ jer potiCe iz
govora koji pojedinac ne kontroliSe; Zelje su izvan svesti Coveka, odnosno 'nesvesno je
diskurs Drugog’. Navodi i da se Zelja pojedinca javlja odvojeno od potrebe Coveka, €ime
pravi zaokret u odnosu na Frojdovo tumacenje Ega kod Coveka.’® Medutim, prema
Frojdu, nesvesno usmerava ponasanje pojedinca: ono Sto se prikazuje u svakodnevnom
ponasanju, interesovanjima, snovima i stilu komunikacije, nikada neée biti direktno
prepoznatljivo.

Jung je pak ponudio drugacije glediSte napravivsi razliku izmedu individualnog i
kolektivnog nesvesnog. Po Jungu, svesno iskustvo pojedinaca je opazanje okruzenja i
sebe samih, kroz poredenje stimulansa iz okruzenja i licnih aspiracija.'®? Koliko se to
podudara sa danasnjim shvatanjem procesa komunikacije, kreiranjem identiteta koji nije
stabilna struktura kako su to tradicionalne istrazivacice i istrazivaci verovali, vide¢emo u
nekoliko narednih pasusa.

Pojam li¢nost opisujemo kao skup osobina i karakteristika pojedinca, kao ono Sto
¢ini ,ono $to mi jesmo®. Li€nosti se oblikuju pre ulaska u timove i poslovne organizacije
kroz naslede, iskustvo i zajednice kojima su pripadale. Zato smo mi u gorenavedenim
poglavljima govorili da efikasnost liderki i lidera u timu zavisi od sposobnosti da spoznaju
potrebe, vrednosti i vestine Clanica i Clanova tima koje vode. ,Ko sam ja?“ je osnovno
filozofsko pitanje od kojeg svaki Covek polazi prilikom procesa samospoznaje. Upravo to

je i razlog zbog kojeg smo poglavlje o identitetu i emocionalnoj inteligenciji u komunikaciji
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i liderstvu poceli pricom o psihoanalizi. Definisati sebe kao li€nost podrazumeva skup
karakternih osobina, uloga i vrednosti koje svaki pojedinac ima. Covek se formira kroz
druge, uz pomo¢ komunikacije, kulture, upotrebe tehnologije i nauke. Razvijajuci sebe,
svaki ovek razvija i druge oko sebe jer je u interakciji sa drustvenim zajednicama. Covek
jeste bi¢e potreba i kroz Zivot zadovoljava fizioloSke, kulturalne, drustvene i emocionalne
potrebe. Covek je i psihiéko bi¢e jer opaza, predstavlja, misli, pamti i oseéa, &ime postaje
svesno bice koje se razlikuje od svih drugih bica na Zemlji.

Medutim, pojedinac kroz razgovor obavlja prenosenje svojih misli i osecanja i to
isklju€ivo u kontaktu sa drugom osobom. Tako, u svakodnevnom govoru neretko Cujemo
da je Covek bice jezika i bice prakse. O jeziku smo dosta govorili u prethodnim
poglavljima, a pod izjavom da je Covek bi¢e prakse mislimo na to da pojedinac dizajnira
(proizvodi) predmete i kreira sebe i Zivot koji vodi. Rad kao drustvena praksa je nesto Sto
je svojstveno samo Coveku i zato ga on odreduje u velikoj meri. Svako ljudsko bice je
jedinka za sebe i prema teorijama i istrazivanja svih naucnih disciplina ne postoje dva u
potpunosti identicna ljudska bica — u fiziCkom, psihickom, socijalnom ili bilo kom drugom
smislu. Zbog toga smo naveli da je vazno da liderka i lider tima pristupe svakom pojedincu
posebno, uvazavajuéi da je svaka Clanica i svaki ¢lan tima posebna osoba i da ima
odredene sposobnosti, kvalitete i vestine koje je razlikuju od drugih u timskoj zajednici.
Covek je i dijalosko biée jer se kreira i razvija u odnosu sa drugima, te je tako komunikacija
kao praksa konstitutivna dimenzija ljudskog bi¢a. Li¢nost je rezultat individualnih razlika,
uklju€ujuci pod tim sve one sposobnosti i osobine koje stiCe od malih nogu do onih koje
stvara i razvija u drustvu u kojem Zivi, zajednicama kojima pripada i komunikaciji koju ima
sa sobom i svetom oko sebe.

Nacini na koje ¢e se pojedinac formirati zavise od okruzenja i li€cnog iskustva, dok
se licni i poslovni odnosi razlikuju u odnosu na kulturu u kojoj se oblikuju. Sopstveno
iskustvo, korporativni, drustveni, kulturalni i komunikacioni uticaji dizajniraju razumevanije
sveta kao celine kod svake osobe. Svaki Covek je poput jedne zemlje koja je sastavljena
od licnih uverenja, sklonosti, stavova i vrednosti, koje su dalje kreirane kroz vaspitanje,
obrazovanje, religiju, kulturu, naciju, seksualnu orijentaciju, medije i drugo. U odnosu na
navedeno, pojedinci se deklariSu kao vernici, kao Zzene, muskarci i transrodne osobe, kao

uspesne i uspesni zaposleni i tako dalje. U poslovhom kontekstu, zaposlena osoba se



predstavlja u procesu rada kao drustveno bi¢e sa svojim fiziCkim, psihi¢kim, socijalnim i
drugim karakteristikama. Karakteristike osobe kao drustvenog bi¢a determiniSu
ispoljavanje osobe u odredenoj zajednici. Zbog toga pojedinac ima vaznu ulogu u svakom
sistemu, timu, sektoru i/ili organizaciji. Svaka zaposlena osoba se prikazuje kao posebna
licnost, gde prilikom predstavljanja dolazi do posebnog izrazaja svih individualnih
osobina.

Posmatrajuci identitet kroz ulogu koju ima u procesu komunikacije i liderstva,
neophodno je obratiti paznju na jo$ jedan aspekt karakteristika liCnosti, koja se uzrocno-
posledi¢no ispoljava u svakoj zajednici ljudi. Re€ je o emocijama i inteligenciji pojedinca
i sistema, Cime dolazi do poimanja identiteta iz drugog aspekta — kolektivhog,
zajednickog, sistemskog, grupnog i timskog identiteta. Sa jedne strane, postoje definicije
identiteta pojedinaca — licnosti, a sa druge strane se nalaze identiteti institucija,
organizacija, udruzenja i drugih, $to smo mogli da primetimo u opisima zajednica u
prethodnim poglavljima ovog rada.

Sva verbalna i neverbalna ponasanja se u pogledu drugih pretvaraju u poruke koje
pojedinac iznosi, te zbog percepcije Coveka nije toliko vazno $ta je reCeno koliko je vazno
Sta su drugi Culi. Ljudi pamte kako su se osecali ali ne toliko i §ta im je neko rekao, te
Cesto u struénoj literaturi nailazimo na podatak da nije vazno Sta govorimo u
interpersonalnoj komunikaciji ukoliko nas drugi ne slusaju. Potrebno je da govorimo
jezikom onih koji nas slusaju i da znamo da je komunikacija uvek dvosmeran proces, ¢ak
i onda kada pojedinac misli da ne komunicira. Otuda je pitanje identiteta, pojedinca ili
sistema, komunikolo$ko pitanje. Podsetimo se opisa tima u kojem smo rekli da tim Cine
dve ili viSe osoba koje imaju zajednicki identitet i/ili cilj. Navodili smo da bi €lanice i ¢lanovi
tima trebalo da imaju zajedniCke ciljeve, interese, svrhu, samosvesnost i identitet te da
tako prihvataju zajedniCke vrednosti i norme pona$anja. Kroz ponaSanje i karakter,
odredujemo ko smo mi (identitet, filozofsko pitanje ,ko sam ja“) i Sta mi radimo. Zbog toga
vaznu odrednicu svakog pojedinacnog ili sistemskog identiteta Cine socijalna
inteligencija, emocionalna inteligencija i relaciona inteligencija. Sve one se odrazavaju na
interpersonalnu komunikaciju. Naro€itu paznju ¢emo posvetiti emocionalnoj inteligenciji,
koja ¢e nam pomoc¢i da sagledamo sve teme o kojima smo govorili iz nesto drugacije

perspektive.



O emocijama smo imali priliku da saznajemo kroz razli€itu beletristiku, umetnost,
poeziju, ali i zivotno iskustvo i poslovnu praksu. Podatak koji smo pronasli na nekoliko
mesta u literaturi o liderstvu: pre samo sto godina, psihologija kao nauka koja se dosta
bavila analizom i prouavanjem emocija kod ljudskih bi¢a, nije mnogo otkrila o
mehanizmu emocija te je kao takva imala poteSkoéa da prepozna promene koje su se
tada u drustvu odigravale. Goleman je definisao emocije kao osecéanja i razli€ita misljenja,
dijapazon moguc¢nosti ljudskih ponasanija i bioloska i psiholoSka stanja pojedinaca.'®3
Kategorizovati emocije je Sizifov posao jer postoji stotine emocija, ukljuCujuci i njihove
varijacije, nijanse i hibridnosti.'®* Kao aspekt ponasanja, emocije moZemo sagledati kroz
nacCine emotivnih reakcija i postupaka osoba u komunikaciji, koje Cesto predstavljaju
identitet pojedinaca.

Emocije moZemo opisati kao jaka osecCanja koja su usmerena ka nekome ili
nedemu. Cesto se za emocije u psiholokim analizama vezuju pojmovi nagona, zelje i
potreba Coveka kao svesnog bic¢a. Prema Golemanu, emocije mozemo podeliti na Sest
osnovnih emotivnih reakcija. Prva je tuga, koja moze oznaavati neraspolozenje,
samosazaljenje, bol, potiStenost i drugo. Druga je strah a vidimo ga kao uznemirenost,
neraspolozenje, nesigurnost, nepoverljivost i sli€no. Treca je bes i njega opisujemo kao
uvredljivost, razdrazljivost, odsustvo empatije ili tolerancije, ljutnju i drugo. Cetvrta je
odvratnost koju vidimo kroz prezir osobe prema drugoj osobi, nipodastavanje, odbojnost
i slicno. Peta je iznenadenje, koje mozemo uociti kroz Cudenje, ostavljanje osobe bez
teksta, zapanjenost i drugo. | Sesta je uZivanje, kao Sto su sreCa, opustenost,
zadovoljstvo, odus$evljenje, prijatnost i slicno. Zanimljivo je da svih ovih Sest osnovnih
emocija mogu dovesti i do patoloskih stanja osoba, odnosno da imaju i funkcije u

patolo$kim analizama ponasanja pojedinaca, poput euforije, depresije itd."6°
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Tokom procesa komunikacije i procesa liderstva u timu, Clanice i ¢lanovi tima
iskazuju sve gorenavedene osnovne emocije i njene oblike, te je vazno da liderke i lideri
razumeju emocije koje se prikazu u timskoj komunikaciji. Nekada su €lanice i ¢lanovi tima
tuzni ukoliko dobiju kritiku kao povratnu informaciju, a ponekad se i plase da ¢e dobiti
otkaz. Ponekad su €lanice i ¢lanovi timske zajednice tuzni kada neko od ekipe ode iz
tima, a nekada im je odvratno ponasanje koleginica i kolega koje imaju nipodastavajuci
odnos prema odredenom polu. DeSava se i da neko od €lanica ili ¢lanova tima bude
sre¢na ili sre¢an jer su izabrani za zaposlenu ili zaposlenog meseca, dok se ponekad i
ljute ukoliko dobiju loSu evaluaciju za posao koji su obavili. lako su ovo primeri osnovnih
podela emocija prema Golemanu, iz ugla nau¢nih i javnih rasprava, kategorizacija
emocija se ne zavrSava ponudenom podelom, jer ljudi bez obzira na njihovo obrazovanje,
okruZenje i iskustvo prepoznaju osnovne emocije, $to je pokazatelj njihove generalizacije
i univerzalizacije.'®® Svaki identitet satkan je od emocija i u odnosu na iskustva pojedinaca
emocije Ce biti iskazane na razliCite nacCine.

Prema nacinu na koiji ljudi izraZzavaju emocije, osobe se medusobno razlikuju te se
izraZzavanje moze pripisati karakternim osobinama pojedinaca i delom identiteta. Takode,
prema nacinu izrazavanja emocija i reakcija u ponasanju na stimulanse koji su isti ili sli¢ni
za druge u zajednici, mozemo analizirati i stil i ton komunikacije. Dve osobe se mogu nadi
u istoj situaciji i da pokazu potpuno drugacije reakcije i emocije u ponasanju. Tako u praksi
vidimo da na jednu istu pojavu jedna osoba place i pokazuje tugu, dok druga osoba
pokazuje stalozenost i mirno¢u. U procesu liderstva i poslovhom kontekstu, zaposlene i
zaposleni neretko reaguju na pojave onako kako to poslovno okruzenje i pozicija na
radnom mestu oCekuju od njih, jer svaki posao iziskuje i odredenu vrstu i koli€inu emocija
koje treba pokazati ili prikriti tokom radnog procesa. Time se dodatno utiCe na kreiranje
identiteta pojedinca i njenu ili njegovu interpersonalnu komunikaciju, ne samo u radnom
okruzenju ve¢ i u svim drugim okruzenjima (porodi¢nim, prijateljskim, komsijskim,
kulturalnim, religijskim, partnerskim i tome sli¢nim). Mozemo se posluziti i primerima iz
opsteg Zivotnog konteksta i reci da se od lekarki i lekara oCekuje da budu stalozeni i imuni

na stresne situacije, tesSke klini¢ke slike pacijentkinja i pacijenata i da su osposobljeni da
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upravljaju i kontroliSu svoje emocije, dok se kod sportskih komentatorki i komentatora,
kao i politiCarki i politiCara u medijskom prostoru neretko oCekuje da pokazu intenzitet
svojih emocija, €ak i viSe od onoga Sto je definisano kulturalnim normama i pravilima
ponasanja. Ovim mozZemo reéi da timski rad i kreiranje identiteta podrazumevaju da
Clanice i ¢lanovi timske zajednice saraduju, otvore prostor za slobodnu komunikaciju,
sluSaju se uvazavaju medusobno, Cime se pokazuje i osnova socijalne inteligencije u
timu.

Goleman je naveo da su liderke i lideri sli¢ni po jednoj karakteristici koju smo i mi
naveli u poglavlju o liderskim karakteristima — visokom nivou emocionalne inteligencije
koja je zapazena kod svih efikasnih liderki i lidera.'®” Prema Golemanu, osoba moze da
bude analiticna, opste inteligentna, da ima dobar odnos sa drugima, da ima kreativne
ideje, ali ne mozZe da bude i liderka ili lider ukoliko nema visok nivo interpersonalnih
inteligencija.'®® Emocionalnu inteligenciju moZemo opisati kao niz specifi¢nih sposobnosti
koje obuhvataju sposobnost razumevanja samog sebe, samouverenost, vestinu
reSavanja meduljudskih nesporazuma i konflikata, sposobnost vodenja i rukovodenja
ljudima i sistemima. Goleman je u svojoj knjizi What Makes a Leader? predstavio
istraZivanje koje je pokazalo da su osobe sa visokim nivoom emocionalne inteligencije,
bez obzira na njihovu kognitivnu inteligenciju i sposobnosti, postajale su liderke i lideri."®°
Primecujemo u pomenutom istrazivanju da rezonantne liderke i rezonantni lideri postizu
dobre rezultate uz pomo¢ povezivanja emocionalne inteligencije sa procesima unutar
poslovne zajednice, koriS¢enja viSe liderskih stilova u isto vreme, ali i uz pomoé¢
kognitivne, socijalne i relacione inteligencije i harizme.'"©

Liderski zadatak mozemo opisati i kao upravljanje emocijama: ukoliko se emocije
u timu ogledaju u entuzijazmu i pozitivnom pristupu, efekti i ishodi rada svih €lanica i

Clanova tima bice efikasniji, dok ako u timskoj zajednici prevladuju emocije
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nezadovoljstva, tuge i nipodastavanja, timska zajednica ¢e polako poceti da se uruSava
i identitet sistema ¢e iziskivati promene.’"

Goleman, Bojacis i Maki govore o rezonantnom liderstvu — kada liderke i lideri vode
emocije tima u pozitivnom pravcu — i disonantnom liderstvu — kada usmeravaju ka
negativnim emocijama o disonantnom liderstvu.'”? Rezonantu liderku i rezonantnog lidera
prepoznajemo u trenutku kada se ciljevi, zZelje, potrebe, vrednosti i norme ponasanja
¢lanica i élanova tima usklade sa liderskim. Clanice i lanovi tima, zajedno sa liderkom ili
liderom Cine jedinstven sistem, a ono Sto ih drzi na okupu jeste emocionalna
usagladenost. U takvoj timskoj zajednici, Clanice i €lanovi tima se osecéaju sigurno,
prihvac¢eno, slobodno, opusteno i uvazeno. One i oni se oseéaju dobro u timu jer su
medusobno povezani, solidarni, samopouzdani i zajedno donose odluke o daljim
koracima u radu i razvoju tima. Uz pomoc¢ empatije liderke i lidera, €lanice i ¢lanovi tima
osecaju razumevanje, podrsku i brigu §to im pomaze da sauvaju pozitivan stav i odnos
u radu tima i samouverenost u situacijama promena, kriza, konflikata i drugog.

Sa druge strane, disonantno liderstvo Cini timsku zajednicu koja nema vestine
aktivnog sluSanja i medusobne podrSke. Takvu timsku zajednicu karakteriSe odsustvo
saosecanja, empatije i tolerancije, dok su blago disonantne liderke i disonantni lideri
prilicno staloZeni, mirni, uctivi i odlikuje ih poslovni bonton, maniri i specificna
Sarmantnost. Uglavnom, takve liderke i takvi lideri su okrenuti ka sopstvenom razvoju
karijere, poslovhom uspehu i napredovanja i €lanice i Clanovi tima u kratkom vremenskom
periodu to spoznaju i po¢nu da analiziraju.

Vraéajuéi se na Golemanova istrazivanja, emocionalnu inteligenciju mozemo
opisati kroz pet komponenti.'”® Prvu komponentu emocionalne inteligencije moZzemo
uoCiti kroz samospoznaju osobe ili zajednice, kada su pojedinci u stanju da procene

sopstvene emocije, snage, slabosti, mogucnosti, norme ponasanja, ciljeve i vrednosti.
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Kroz samospoznaju, osoba je u mogucnosti da razume procese unutar i izvan sebe, da
prepozna uticaje koje imaju njihove emocije, ciljevi, vrednosti itd. na njih same i na ljude
sa kojima su u interpersonalnoj komunikaciji. Druga komponenta emocionalne
inteligencije je empatija i ona se ogleda u sposobnosti pojedinca ili zajednice da
prepoznaju i uvazavaju osecanja drugih, da razumeju emocije sa kojima se susre¢u u
interpersonalnoj komunikaciji i da stanu u ,tude cipele® kako bi osetili emotivna stanja,
razloge za iste i time otvorili prostor za slobodno izrazavanje misli, stavova i uverenja svih
uCesnica i u€esnika u komunikaciji. Tre¢a komponenta se ogleda u socijalnim vestinama
pojedinaca i zajednice, kroz upravljanje odnosima unutar razli€itih sistema, kako bi se
komunikacijski proces izveo do kraja, usmerio tok razgovora u dogovorenom pravcu i
kako ne bi proizveo neprijatnosti, nesporazume ili kreirao konflikte. Cetvrta komponenta
je samokontrola, i ona se odnosi na sposobnost uzdrzavanja ili preusmeravanja
negativnih emocija, impulsa i misli u komunikaciji. Tokom poslovne komunikacije ¢esto je
poZeljno da zaposlene i zaposleni imaju razvijenu samokontrolu kako ne bi dolazilo do
disfunkcionalne komunikacije, konflikata ili razora unutar kolektiva. | poslednja, peta
komponenta je motivacija, koja se opisuje i kao samoinicijativa koja pomaze da se
postignu kreirani ciljevi i o€ekivanja.

Jedno od vaznih pitanja svih liderki i lidera jeste kako da postignu i odrze
motivisanu zajednicu kako bi se postigli ciljevi zajednice, ali i svake osobe koja Cini tim,
sektor i/ili kolektiv. Da je svaka organizacija proizvod Coveka i da nju Cine ljudi koji su
upuceni jedni na druge, pitanje je na koje odgovor moZzemo pronaci u socijalnoj i
organizacijskoj psihologiji. Motivacija predstavlja vrlo sloZzen proces koji utiCe — a koji je
pod uticajem promena u okruzenju — na stil rukovodenja, zadovoljstvo u radu, poslovni
ucinak, lojalnost, zaradu zaposlenih i drugo. Neke autorke i neki autori navode da su u
savremenom nacinu poslovanja organizacijama potrebni ljudi koji su visoko kvalifikovani
i motivisani za rad kako bi se odrzala i unapredila efikasnost i u€inak rada samih
organizacija.'” Motivaciju autorke i autori Gesto vezuju za ljudske potrebe, jer kao

podsticaj na neku aktivnost, motivacija ima slozeno znacenje i raznovrsnu primenu u

174 Detaljnije pogledat: Porter, W. Lyman; Bigley, A. Gregory; Steers, M. Richard, Motivation and Leadership At Work,

Subsequent edition, McGraw-Hill College, UK, 1996.



praksi. Posmatrajuci iz ugla timskog liderstva, motivacija ima specificno odredenje jer se
uz njenu pomocC realizuju ciljevi, koji sa sobom nose zadovoljenje licnih potreba
pojedinaca. Takav u€inak je mogu¢ samo ukoliko su vrednosti, uverenja i ciljevi Clanica i
Clanova tima u skladu sa timskim i zato bi liderka ili lider trebalo da pazljivo pristupaju
svakom pojedincu u timskoj zajednici posebno i da ,osluskuju“ njihove potrebe, aspiracije
i ciljeve.

Kako je motivacija postala vazan element liderskih aktivhost od pocetka
tehnoloSko-informacione revolucije, postavilo se nekoliko teorijskih okvira o motivaciji kao
drustvenoj praksi, koju ¢emo mi sagledati iz ugla komunikacije. Tradicionalni koncept
motivacije je podrazumevao aktivnosti liderki i lidera u mapiranju ljudi koji odgovaraju
opisu poslovnih zadataka, da ih obufe i pronadu adekvatan sistem nagrade za
zaposlene.'”®> Navedeni koncept je podrazumevao da ako bi se zaposlenima obezbedili
svi potrebni uslovi za rad, oni bi radili bez prekida i u€inak njihovog rada bio bi kontinuiran.
Pod potrebnim uslovima za rad mislimo na sistem selekcije kandidatkinja i kandidata za
posao, definisanje opisa posla i radnih listova, odgovaraju¢u materijalnu nadoknadu za
obavljeni posao, ali i bonuse za prekovremeni rad i angazman. Medutim, tradicionalni
koncept motivacije se u praksi pokazao kao neproduktivan i neetiCan, odnosno
jednosmeran i sa slabom komunikacijskom mrezom. Upravo ovaj koncept motivacije je
doveo do jaCanja sindikalnih struktura u organizacijama i pove¢anom stepenu
nezadovoljstva kod zaposlenih.

Drugi koncept motivacije se odnosio na interpersonalnu komunikaciju, tj.
meduljudske odnose u organizaciji.'”® Rec je o konceptu koji je usmeren na pojedinca i
njenu ili njegovu poziciju i ulogu u organizaciji. Prema navedenom konceptu bi liderka i
lider trebalo da razvijaju kod zaposlenih osecaj posebnosti i znaCaja u odnosu na
organizacijski, sektorski ili timski sistem. Uz pomo¢ ovog koncepta paznja se usmerava
na zadovoljenje potreba pojedinaca unutar sistema. Tako je koncept meduljudskih

odnosa otvorio postor i demokratizovao komunikaciju unutar organizacija, Cime je
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promenio i nacine primene komunikacijskih alata i preno$enja informacija u poslovnoj
zajednici. Koncept je doprineo komunikacijskoj mrezi jednog poslovnog sistema kroz
upoznavanje zaposlenih sa politikom poslovanja i izazovima sa kojima se organizacija
susrece, $to je pak doprinelo slobodi zaposlenih da iznesu javno svoj stav i misljenje o
situacijama, zadacima i procesima rada, kao i da samostalno donose odluke koje su u
opisu njihovog posla. Opisani nacin poslovanja promenio je sisteme organizacija i kako
Su se procedure organizacija menjale, tako su se i teorije o motivaciji razvijale.

Treéi koncept motivacije se odnosi na ljudske resurse koji pojedinca posmatra kao
izvor mogucénosti i sposobnosti, te je liderski zadatak postao da mogucénosti i sposobnosti
zaposlenih usmerava i upotrebi na najbolji moguc¢i nacin. Prema ovom konceptu
motivacija se posmatra kao vrlo slozen niz povezanih faktora koji utiCu na poslovanje,
tako da se pojedinac posmatra kao pojedinac i individua za sebe a ne kao univerzalni
deo radne snage (sa radnice ili radnika, preko zaposlene ili zaposlenog, do Clanice ili
Clana kolektiva, sektora i/ili tima). Navedeni koncept je doveo do toga da se liderska
funkcija odnosi na usmeravanje pojedinca u poslu tako da se ispune svi ciljevi, ali i njeni
ili njegovi li€ni interesi.

Gorenavedenim opisima dolazimo do objasnjenja da je motivacija pokretacica svih
aktivnosti pojedinca kako bi se ostvario odredeni li¢ni, timski, sektorski i/ili organizacijski
cilj, a da su rezultati pojedinaca u vezi sa tim da li je osoba motivisana ili ne. Cesto u
literaturi pronalazimo opis da je motivacija mentalno stanje li¢nosti i da svoje nevidljivo
unutrasnje opazZanje i razumevanje Zelja, potreba i vrednosti usmeri ka specificnom
odredenom cilju. Tako je motivacija Coveka uvek deo identiteta, a time i deo identiteta
tima, sektora i/ili organizacije. Motivacija je pokretacka snaga pojedinca ili sistema koja
usmerava na akciju i produktivnost. Korporativna kultura ima veliki uticaj na motivaciju
pojedinaca i zajednica unutar organizacijskog sistema, te ako ona deluje pozitivho na
zaposlene, liderke i lideri tima, sektora ili organizacije bi trebalo da kroz metode i kanale
komunikacije dizajniraju atmosferu koja ¢e ¢lanice i Elanove poslovne zajednice inspirisati
i uCiniti da se osecaju vrednim i poStovanim. Sa druge strane, bez obzira na teznje i
aktivnosti liderki i lidera, vazno je da se kreira i samomotivacija kod svih €lanica i Clanova
tima, sektora i/ili organizacije. Samomotivacija je proces usmeravanja snaga emocija

pojedinca ka ishodu koji ¢e osobu inspirisati, nadahnuti i zadovoljiti. Liderka i lider mogu



da uti€u na vestine i sposobnosti Clanica i ¢lanova poslovne zajednice da izgrade
samomotivaciju jer ona osigurava osecaj zadovoljstva i sigurnosti u radu.

Prema analizi efikasnog procesa liderstva, svih pet komponenti emocionalne
inteligencije su vazni jer su se pokazali kao klju€ni obrasci ponasanja koji su doprineli
razvoju i osnazivanju meduljudskih odnosa, a time doprineli i povoljnim poslovnim
ishodima i rezultatima u poslovanju. Pored komponenti emocionalne inteligencije,
istraziva€ Hauard Gardner je naveo da postoji nekoliko sposobnosti koje definiSu sve ftri
vrste inteligencija koje Cine poslovni identitet (socijalna, emocionalna i relaciona
inteligencija)."””” Prvu sposobnost moZemo opisati kao drusStvenu analizu i ona
podrazumeva detektovanje i razumevanje osecanja drugih. Uz poznavanje osecanja
drugih osoba ova sposobnost pomaZze pojedincu da ostvari blize meduljudske odnose i
osecanje prisnosti. Druga sposobnost se ogleda u angazovanosti pojedinca da poveze
ljude. Ovo je jedna od osnovnih vestina liderki i lidera i odnosi se na koordinaciju i
podsticanje organizovanja ljudi. Li¢ni odnosi su tre¢a sposobnost i re€ je 0 mogucnosti
da osoba bude empati¢na, da ima vestinu da lako ulazi u socijalne odnose. Pojedinci koji
poseduju navedenu sposobnost umeju da prepoznaju emocije drugih ljudi i naine na
koje oni reaguju na njih. Uglavnom ovu sposobnost poseduju osobe koje su dobre za rad
u timu i uspostavjaju kvalitetnu timsku komunikaciju i odnose. | Cetvrtu sposobnost koja
je relevantna za temu kojom se bavimo nazivamo pregovarackim objasnjenima i odnosi
se na vestinu osobe koja se lako postavi u medijacijsku ulogu i ume da spreci ili resi
konflikte, nesporazume i krize. Cesto se za ovu sposobnost navodi da je posrednicka ili
medijatorska, a primenjuje se svakodnevno u savremenom poslovanju.

Posledice nedostatka emocionalne inteligencije, ali i socijalne i relacione
inteligencije, ogledaju se u smanjenoj produktivnosti zaposlenih, propustima u procesima
rada, Cestim probijanjem rokova za obavljanje radnih zadataka, fluktuaciji zaposlenih i
niskom nivou interpersonalne komunikacije u zajednici. Organizacije neretko skupo
prolaze zbog navedenih posledica, Sto Cini da i organizacije kao celina i zaposleni

pribegavaju promenama u funkcionisanju tima, sektora i/ili kolektiva, koje je teSko
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realizovati u internom okruzenju, narocito ako nije stabilno. To dalje implicira promene
kod samih zaposlenih koji identitet dekonstruiSu prema postmodernistiCkom shvatanju
identiteta. Na taj nacin su izlozeni uticajima medija, kultura, drustvenih zajednica i drugih,
Sto onda identitet pojedinca stavlja u izazovan i nestabilan polozaj, neretko i krhk i
nesiguran. Ako se pozovemo na podatak da je delovanje emocionalne inteligencije u
poslovnom okruzenju nov nacin posmatranja funkcionisanja organizacijske zajednice,
menadzment poslovnog sistema ima pravo da smatra da empatija, tolerancija i
razumevanje zaposlenih negativno utiCu na realizaciju poslovnih ciljeva. Zaposleni na
najviSim pozicijama u hijerarhiji u moguénosti su, dakle, da donose odgovorne odluke
samo ukoliko potisnu osecanja i emocije. Medutim, savremena teorija i praksa dokazuju
potpuno suprotno jer pokazuju da ako su zaposleni pod stresom, ako su uznemireni i pod
pritiskom, nisu u stanju da rade, razvijaju se, uspostavljaju interpersonalnu komunikaciju
i donose odgovorne odluke.'”® Emocionalnu inteligenciju je Goleman opisao i kao vestinu
da se uklone nelagodnosti u poslovnhom okruzenju uz pomo¢ dobronamernih saveta,
kreiranja atmosfere u kojoj diverzifikacija nece biti uzrok neslaganja zaposlenih vec
povezivanje zajednice, a za posledicu ¢e imati efikasno obavljanje radnih zadataka.'”®
Krajem dvadesetog veka pocinje da se koristi termin ,obrazovni zaposleni®, a
odnosio se na sve ljude ¢iji rad ukljuCuje nove vestine, sposobnosti, znanja i informacije,
vazne za poziciju organizacije na trzistu i u industriji. Piter Draker je medu prvima poceo
da upotrebljava termin ,obrazovni zaposleni“ opisujuci ogledanje produktivnosti i radnog
uCinka u naporu zaposlenih i njihovom radu. One i oni inkroporirani su u organizaciju kao
sistem i zbog toga uskladuju svoja znanja, vestine i sposobnosti sa organizacijskim
znanjem i sposobnostima.’ Time dolazimo do strukture u organizacijama koja nam
objasnjava da timovi postaju identitet i radni pogon nasuprot identitetu pojedinca. Zbog

sve veCe potrebe za sinergijom u poslovnom sistemu, razvijanju interpersonalne
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komunikacije i meduzavisnosti timova, sektora i drugih organizacijskih jedinica, potreba
za razvojem socijalne, emocionalne i relacione inteligencije kod svih zaposlenih je
poslednjih nekoliko godina u porastu.

Navodeci potrebu za povezivanjem zaposlenih u poslovnoj organizaciji kroz timski
rad, alati i kanali komunikacije su se menjali: sastanci, druzenja, kolegijumi, grupe na
drustvenim mrezama, sportske aktivnosti, druStveno koristan rad i slicno. Na taj nacin,
ako se odredeni broj zaposlenih skupi da zajedno saraduje na nekom zadatku, projektu,
aktivnosti koju imaju ili sastanku, one i oni zajedno formiraju ,zajednicki kolicnik
inteligencije“.'®' ,Zajednicki koliénik inteligencije“ predstavlja koli¢inu vestina i
sposobnosti svih koji su ukljuCeni u zadatak, projekat, aktivnost ili slicho, te on
determiniSe ishod obavljene poslovne aktivnosti. Medutim, najznacajni podatak o
zajednickom koli€niku inteligencije jeste da se on nalazi u emocionalnoj inteligenciji, a ne
u prose¢om koli¢niku inteligencije. Kao kada se meri prosec¢na inteligencija pojedinaca i
reSavaju se definisani testovi za, na primer, upis obrazovnih institucija, zakazivanje
razgovora za posao i sl. Visok zajednicki kolicnik inteligencije je baza koja pored svih
drugih elemenata rada jednu zajednicu Cini posebnom, produktivhom, ucinkovitom i
efikasnom.

Pojam zajednickog koli¢nika inteligencije osmislili su psiholozi Robert Sternberg i
Vendi Viljams u nastojanju da otkriju razlog zasto su odredeni tim, sektor i/ili organizacija
efikasniji u svom poslu od drugih zajednica.'®? Kada se ljudi okupe da jednom mestu i
zajedno rade na odredenom zadatku ili aktivhostima, svaki pojedinac ima odredene
vestine i sposobnosti koje donosi u tu zajednicu. Tako jedna osoba prikazuje verbalne
sposobnosti da opiSe zadatak ili situaciju, druga da ima ideje i nacine kako da se drugacije
pristupi izazovu, projektu ili aktivnosti, tre¢a da ima razvijenu empatiju i razume sve osobe
unutar zajednice, Cetvrta da odlicno poznaje odredenu specifi€énu oblast i ima visi nivo
znanja od drugih i tako dalje. Time su Sternberg i Vilijams dosli do zaklju¢ka da jedna

ekipa ne moze da bude ,pametnija od drugih® jer ,biti pametan® ne znaci nista dok se ne
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definiSu parametri za takvu konstataciju.'® MoZemo rec¢i da nije sama zajednica ta koja
poseduje viSe znanja, vestina i sposobnosti, ve¢ su to pojedinci koji €ine tim, sektor i/ili
organizaciju, koji kroz interpersonalnu komunikaciju razmenjuju svoja iskustva i znanja,
¢ime doprinose uspehu zajednice. Naravno, postoje i pojedinci koji ce ometati zajednicki
rad jer im je suviSe stalo da postanu deo odredene zajednice ili se ne osecaju dovoljno
komforno da iznose svoja misljenja i znanja kada su u timu ili grupi, ili pak jer ne¢e umeti
da prepoznaju da li je nesto prikladno ponuditi od informacija ljudima sa kojim saraduju ili
ne, jer nemaju razvijenu socijalnu inteligenciju i slicno. Sa aspekta pisanja ovog rada,
vazno je da liderke i lideri tima prvo dizajniraju, zajedno sa svojim koleginicama i
kolegama, atmosferu saradnje i sve ono o ¢emu je bilo rec€i u poglavlju o timskom
sporazumu, kako bi svaka Clanica i svaki €lan bili slobodni da pokaZu svoja znanja,
vestine i sposobnosti.

U timovima u kojima nije uspostavljen timski sporazum i nije kreirana atmosfera
poverenja, Clanice i ¢lanovi tima nisu u moguc¢nosti da razviju socijalnu, emocionalnu i
relacionu inteligenciju. Zbog toga ispoljavaju negativhe emocije: primetna je nesigurnost
i napetost kod pojedinaca, a produktivnost tima nije na visokom nivou. Dragoceno je da
se u timu dizajnira kohezija jer poslovne obaveze, aktivnosti i zadaci u velikoj meri zavise
od toga koliko su €lanice i ¢lanovi tima otvoreni da se obrate jedni drugima za pomoc¢ i da
zajedno dodu do reSenja, ideja i novih perspektiva. U danasnjem poslovnom okruzenju
mnogi poslovni zadaci, aktivnosti i projekti iziskuju postojanje sistema, odnosno mreze
koja ¢e pomoci zaposlenima da oforme u kratkom vremenskom periodu tim za obavljanje
specificnih zadataka za koje je potrebno da ¢lanice i ¢lanovi tima imaju odredenu
ekspertizu. Od stabilnosti interpersonalne komunikacije i meduljudskih odnosa zavisi i
mreza zaposlenih, koja Cesto predstavlja konkurentsku prednost i fleksibilnost u
prilogodavanju promenama iz okruzenja. Ukoliko je identitet pojedinca i identitet

organizacije strukturisan prema tradicionalnom modelu kreiranja identiteta, ni zaposleni
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ni poslovna organizacija nece biti u moguc¢nosti da ostvare svoje pune potencijale i budu
osposobljeni za izazove koje novo vreme donosi na polju Zivotnih i poslovnih okolnosti. 8

| za kraj ovog poglavlja, ostavili smo pricu o liderskim stilovima, jer kroz njih
mozemo da prikaZzemo sve vazne Kkarakteristike kreiranja identiteta i znacaja
interpersonalnih inteligencija u liderstvu i komunikaciji. Liderke i lideri se razlikuju po
nacinu obavljanja svoje uloge, tj. vodenju timova, sektora i/ili organizacije. Prema Loriju
Malinsu, liderske stilove i modele moZemo opisati kao naCine na koje je funkcija liderstva
izvedena, odnosno nacine na koje se liderka ili lider ophode prema ¢lanicama i ¢lanovima
tima, sektora i/ili organizacije.'® Teri Gilen je naveo da bi liderke i lideri trebalo da
komuniciraju sa svojim timom na razliite nacine u razliCitim situacijama, a ti razliciti nacini
zapravo su liderski stilovi.’® Stilovi liderstva su set aktivnosti i ponasanja koji
predstavljaju nacine vodenja ljudi. Ne postoji najbolji stil ve¢ samo razliiti stilovi, a izazov
je izabrati odgovarajuéi stil u konkretnoj situaciji jer zavisi od mnogo faktora koje smo u
gorenavedenim poglavljima opisivali.

Podele liderskih stilova mozemo nabrajati u nedogled jer nakon tradicionalne
podele na tri stila vodenja Clanica i ¢lanova tima, sektora i/ili organizacije, savremene
teorije kroz istrazivanja su dovele do mnogobrojnih podela. Mi éemo se pozvati na podelu
ve¢ pomenutih autorki i autora Golemana, Bojacisa i Makijeve, a to je da postoje prinudni,

vizionarski, partnerski, demokratski, primerni i trenerski liderski stilovi.'®” Predstavi¢éemo
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ih kroz tabelu koja mozZe da nam posluzi da uocimo slicnosti i razlike svakog liderskog

stila u timskoj zajednici: 88

Stil rezime fraza
Prinudan Ohrabruju €lanice i Clanove | Napravi kako sam i
tima da rade Sta im je rekla/rekao.

reCeno. Ovakve liderke i
lideri su odlucéni i odiSu

samopouzdanjem i
efikasnoScu.

Vizionarski InspiriSu  druge li€nom | Podite za mnom.
harizmom da je/ga prate.

Partnerski Stavljaju interese i potrebe | Ljudi su uvek na prvom

ljudi na prvo mesto. Grade | mestu.
lojalnost i posvecenost kroz
emocije.

Demokratski Daju moguénost svima da | Sta vi mislite o tome?
uCestvuju u strategiji i
kreiraju osecaj zajednickog
interesa i odgovornosti.
Primerni Vode primerom. | Radite isto Sto i ja.
Postavljaju standarde i
motiviSu druge da budu isto
tako profesionalni, vredni i
odgovorni.

Trenerski Fokusirani su na | PokuSajte ovo.
konstantnu obnovu i razvoj
tima. Kroz razvoj drugih
poboSljavaju efikasnost i
grade dugorocCne
kapacitete za tim.

PokuSacemo da objasnimo svaki od navedenih stilova iz tabele. Prvi, prinudni stil
liderstva ogleda se u moci liderke i lidera baziranoj na strahu, naredbama i zahtevima
koje unizavaju meduljudske odnose, Clanice i Clanove tima i slabe interpersonalnu
komunikaciju. Prinudna liderka i prinudni lider su osobe koje govore Clanicama i

Clanovima tima, sektora i/ili organizacije kako da obavljaju poslovne aktivnosti, o€ekujuci
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da bude doslovno i bezuslovno prihvaceno sve §to je reCeno i da ostali u timu ne
postavljaju pitanja. Ovim se pokazuje odsustvo empatije i vestina aktivnog slu$anja. Ipak,
ovakav stil liderstva moze biti i efikasan, kako se u nekim istraZivanjima prikazuje, ukoliko
tim kao zajednica dobro funkcioniSe i €lanice i Clanovi tima pokazuju da su zadovoljni.

Vizionarski stil koriste liderke i lideri koji su inspirativni pa vizijom pozeljine
buduénosti usmeravaju zajednicki cilj tima, ali i ostavljaju otvoren prostor da Clanice i
Clanovi tima svojevoljno izaberu put do ostvarenja istog. Time liderka i lider kreiraju
posvecen odnos prema radnim zadacima, osecéaj zajednistva, zadovoljstva i uspeha, ¢ak
i prilikom ispunjavanja svakodnevnih poslovnih obaveza. Vizionarski stil liderstva je vrlo
efikasan u situacijama koje zahtevaju radikalne promene u radu ili koordinaciji, kao i
operaciji novih ideja. Istrazivanja pokazuju da timske liderke i lideri naj¢eS¢e koriste
vizionarski stil liderstva jer on podrazumeva razvijenu empatiju i otvorenost. Vizionarke i
vizionari artikuliSu pravac kojim tim ide ali na nacin koji ¢lanicama i ¢lanovima tima daje
prostor i osecaj slobode da uvode inovacije, preuzimaju odgovornost i samostalno
donose odluke, da eksperimentisu i razvijaju se ne samo samostalno vec i kao zajednica.
Liderke i lideri koji koriste vizionarski stil kreiraju sa timom zajedni¢ke vrednosti, norme
ponasanja i kulturu te tako dizajniraju zajednicu koja je fleksibilna i otvorena za promene
koje utiCu na tim a dolaze ili iz organizacije ili iz okruzenja. Takve liderke i lidere
karakteriSe transparentnost koja predstavlja uklanjanje prepreka u komunikaciji i
uspostavlja ,iskrenu” i ,slobodnu” razmenu misljenja, informacija i znanja, kako bi svaka
Clanica i svaki €lan tima bili ukljuceni u sve timske procese, delovanja i odluke.

Liderke i lideri koji koriste partnerski stil vodenja tima pokazuju empatiju i
interesovanje za socijalne, emocionalne i relacione potrebe ¢lanica i Clanova tima,
sektora i/ili oranizacije, kao i poslovne zajednice u celini. Takvim stilom se kreiraju i
razvijaju snazne komunikacijske mreze u timu, interpersonalna komunikacija i
meduljudski odnosi. Partnerske liderke i partnerski lideri paznju usmeravaju ka
zadovoljstvu Clanica i ¢lanova tima, sektora i/ili organizacije vise nego na ciljeve i profit
rada. Partnerski stil je efikasan kada je potrebno promeniti konfliktne odnose u
kooperativne ali je vazno da liderke i lideri tima, sektora i/ili organizacije vode racuna o
poslovnim zadacima i produktivnosti pojedinaca i poslovne zajednice, ukoliko se samo

oslone na prvi stav ove reCenice.



Cetvrti stil nazivamo demokratski stil liderstva i njega karakteriu uvazavanja i
podsticanje misljenja i stavova svih pojedinaca u poslovnoj zajednici, delegiranje
poslovnih zadataka i odgovornosti, te zajednicko donoSenje odluka. Liderke i lideri koji
koriste demokratski stil se uglavnom postavljanju kao ravnopravni ¢lanicama i ¢lanovima
tima, ulivaju poverenje, pouzdani su i saradljivi. Ovaj stil liderstva je delotvoran u
situacijama kada je potrebno da se napravi konsenzus: na primer, u podeli sredstava ili
slicnog, kada su timski rad i atmosfera saradnje od znacCaja za razvoj tima, sektora i/ili
organizacije i kada liderka i lider nemaju jasan cilj ili imaju ideju ali ne znaju i kako da je
realizuju. Sa druge strane, ovaj liderski stil nije efikasan u vremenima kriza ili situacija
kada je potrebno brzo i odgovorno donositi odluke. 1z tog razloga je stabilna
interpersonalna komunikacija u timu, sektoru i/ili organizaciji vazna kao i osecaj
zajednickog identiteta kako bi ovaj, ali i svaki drugi liderski stil bili efikasni.

Primerni liderski stil se ¢esto naziva i stil diktiranja tempa, a odlikuju ga liderke ili
lideri koji postavljaju visoke standarde. Bazira se na njihovoj potrebi da se kvalitet i vreme
trajanja obavljanja poslovnih zadataka i aktivnosti kontinuirano podizu. Ukoliko su tim,
sektor i/ili organizacija motivisana, sposobna, samostalna i kvalifikovana zajednica i
sistem, ovakav liderski stil je veoma efikasan i vrlo cenjen od strane svih zaposlenih.
Takode, ako su liderka i lider kao licnosti nedvosmisleno predani onome Sto govore i rade,
Clanice i Clanovi tima se ugledaju na njih i time postaju motivisani za radne i vanradne
aktivnosti.

| Sesti stil, koji nazivamo trenerskim liderskim stilom, ¢esto nazivamo i kou€ingom
jer podrazumeva usredsredenost liderke i lidera na pojedince kao li¢nosti, njihov razvoj,
usavrSavanje i znacaj u zajednici, pre nego na puko obavljanje poslovnih zadataka. Fokus
liderke i lidera na pojedinca odnosi se na izazove sa kojima se zaposleni susrecu,
rapoloZenja, ocekivanja, stavove, vrednosti, misli, sposobnosti, navike i identitete.
Trenerski stil se bazira na empatiji i sposobnosti liderke i lidera da pomazu ¢lanicama i
Clanovima poslovnog sistema da se razvijaju, usavrSavaju i sazrevaju. Takvo vodenje
ljudi donosi pozitivnu atmosferu i medusobno poverenje, izgradnju samopouzdanja, a
odlikuje ga efikasnost i dobri poslovni rezultati. Trenerski stil liderstva je delotvoran kod
profesionalno ambicioznih, samostalnih i aktivnih ¢lanica i €lanova tima i oslikava ga visok

nivo koli¢nika zajedniCke interpersonalne inteligencije (socijalne, emocionalne i



relacione). Ovaj stil liderstva pomaze pojedincima da identifikuju specificne prednosti i
nedostatke koje ¢e povezati sa licnim i poslovnim aspiracijama.

Kako pronaci odgovarajuci liderski stil u odnosu na strukturu poslovne zajednice i
situacije u kojoj se zajednica nalazi, iziskuje od liderki i lidera da precizno detektuju i
analiziraju okruzenje, da se posvete svakoj €lanici i svakom C¢lanu tima, sektora iili
organizacije posebno, da aktivno sluSaju i da usmeravaju poslovnu zajednicu u pravcu
koji je delotvoran za njih. Takav pristup liderskom stilu ne podrazumeva da ¢e liderka ili
lider koristiti dva stila istovremeno, ve¢ da ¢e kombinovati, najceS¢e sve gorenavedene
stilove, u odnosu na situacije, aktivnosti i stanje u kojoj se poslovna zajednica nalazi.

Time dolazimo do pojma transformaciono liderstvo, kojim se sluze liderke i lideri
jakih unutrasnjih vrednosti i ideala, efikasni u motivisanju i podrzavanju drugih u
ostvarenju njihovih ciljeva. Liderka i lider tada osecaju da su interesi zajednice vazniji od
njihovih li€nih interesa. Drugim re¢ima, model transformacionog liderstva je nastao iz
teznje savremenih timova da budu nadahuti i motivisani u vremenima koja donose
svakodnevne promene i nestabilnosti. Northaus je opisao da postoje Cetiri oblika
transformacionog liderstva: idealizovani uticaj, intelektualni podsticaj, inspirativha
motivacija i individualno uvazavanije.'®® Idealizovani uticaj se ogleda u liderkama i liderima
koji predstavljaju uzor ¢lanicama i ¢lanovima tima koji se identifikuju sa liderkom i liderom.
Intelektualni podsticaj vidimo kroz lidersko podsticanje Clanica i ¢lanova tima da budu
slobodni, da postavljaju izazove pred sopstvene i timske vrednosti, uverenja i norme
ponaSanja, da samostalno donose odluke i da budu inovativni u pristupu poslovnih
aktivnosti. Inspirativna motivacija karakteriSe liderke i lidere koji postavljaju visoke ciljeve
i oCekivanja, podstiCuci Clanice i ¢lanove tima da budu posveceni i da veruju u viziju tima,
ali i organizacije u celini. Tako liderke i lideri uz pomo¢ snaznih meduljudskih odnosa i
interpersonalne komunikacije podsti€u Clanice i ¢lanove tima da ostvare i viSe od
oCekivanog i da kreiraju i osnaze timski duh. Individualno uvazavanje opisuje liderke i
lidere koji dizajniraju atmosferu podrSke i paznju posvecuju individualnim potrebama

Clanica i Clanova tima, poput trenerskog stila liderstva koji smo gore pominjali.

189 Detaljnije pogledati: Northouse, Peter, Leadership — Theory and Practice, 3rd edition, Sage Publications, Inc.,
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Ako podemo od koncepta transformacionog liderstva, on se odnosi na liderke i
lidere sa jasnom vizijom buduée pozicije tima koji vode. Oni dizajniraju oblik, formu i
kanale druStvenog ambijenta u timu, rade na razvoju sebe kao liCnosti i drugih unutar
tima, te kreiraju osecaj poverenja u timu. MoZzemo da zaklju€imo da identitet pojedinca i
organizacije ne bi trebalo da budu zatvoreni i nefleksibilni, kako se smatralo u
tradicionalnom pristupu teorija li¢nosti, liderstva i komunikacija.'® Biti ¢ovek, biti tim,
sektor ili organizacija iziskuje dosta rada na svakoj individui pojedinac¢no, dosta znanja,
iskustva i otvorenosti ka drugom i drugacijem, $to mozemo sagledati kroz kanale, forme

i naCine komunikacije kao teorije i prakse.

190 po navedenih karakteristika transformacionog liderstva dosli su Benis i Nanus. Detaljnije pogledati: Bennis, G.
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10.Upravljanje krizom

Upravljanje promenama i krizne komunikacije su medu najznacajnijim oblastima u
poslovnoj komunikaciji, ali su one relativno nove discipline u kadrovskoj strukturi
savremenih organizacija. Ceste promene uslova poslovanja postavile su zahtev
poslovnim organizacijama da se kontinuirano prilagodavaju i redefiniSu internu
komunikaciju. U osnovi upravljanja i komunikaciji promenama i krizama, teZiste je i dalje
na strateSkim resursima, poslovnim politikama i praksama organizacije, kao i na
reSavanju konfliktnih situacija i razumevanju unutarposlovnog sistema. Sve navedeno se
moze posmatrati iz perspektive organizacijskog sistema, timova, ali iz perspektive
individualnih promena i kriza, te od odabranog pristupa zavise nacini na koji ¢e se njima
upravljati.’®" Precizno kreiran tranzicioni model poslovanja podrazumeva planiranje i
organizovanje vremenskih rokova, raspolozivih resursa, percepcije i interesa svih
interesnih grupa, izvore promena i kriza, kontrolu i evaluaciju procesa.

Prema Stivenu Finku kriza je promenljivo stanje stvari koje je i opasnost i
mogucnost za tim, sektor i/ili organizaciju. Krize, poput konflikata, mogu predstaviljati
signal da se odnosi, nacini poslovanja i komunikacija unaprede, dodatno razviju ili u
potpunosti promene.’®? Mnoge autorke i autori navode da je upravljanje krizom zapravo
upravljanje izazovnom situacijom koja se vrlo brzo razvija, zbog Cega je vazno da tim,
sektor i/ili organizacija budu pripremljeni da donose pravovremene i odgovorne odluke,
sagledaju Siru sliku situacije, organizuju sve potrebne resurse i koordiniSu sve u€esnice i
ucCesnike u procesu reSavanja krize. Ukoliko tim, sektor i/ili organizacija nisu adekvatno
pripremljeni za promene i krizne situacije, nivo stresa, negativnih emocija i ponasanja ¢e

biti pojaan, a ishod prilagodavanja na promene ili reSavanja krize ¢e imati uticaja ne
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samo na poslovnu zajednicu ve¢ i na sve ucCesnice i u€esnike komunikacije sa tim
poslovnim sistemom.

Tokom kriznih perioda menadzment promena podrazumeva uo€avanje potreba za
promenom koja ¢e biti kreirana kao prilika za unapredenje tima, sektora i/ili organizacije
i mogucnost za poslovni sistem, komuniciranje vizije o razvoju tima, sektora /ili
organizacije u buduc¢nosti, mobilisanje podrske i jacih interpersonalnih odnosa kod svih
interesnih grupa i mapiranje adekvatnih na€ina uvodenja promena u poslovnu zajednicu,
kako u obrascima ponasanja i radu, tako i u nivou stavova i uverenja kako bi se izbegao
povratak na stanje od ranije. Tako posmatrano, svaka promena i kriza ujedno su i prilika
za pojedince i poslovne organizacije da se razvijaju i unapreduju. Ukoliko se krizama
upravlja tako Sto sve uCesnice i svi uCesnici samo nastoje da se vrate odnosi i poslovanje
na staro, sistem nece biti funkcionalan i procesi rada nece biti delotvorni.

Ukoliko tim, sektor i/ili organizacija pristupaju promenama na proaktivan nacin,
tako Ce sve zaposlene i svi zaposleni na promene i krize gledati kao na priliku i mogucnost
da se postignu bolji rezultati, a time se stiCe i utisak o dobro pripremljenom poslovnom
sistemu koji ima unapred definisan stav i set aktivnosti kao prevenciju izazova u
poslovanju. Sa druge strane, ako poslovna zajednica promenama pristupa na reaktivan
nacin, tada nastaju krizne komunikacije koje za cilj imaju reSavanje ve¢ nastalih
konflikata, izazova i vanrednih situacija. Institut za odnose s javno$éu navodi da su krize
u poslovanju uglavnom izazvane ugrozavanjem javne bezbednosti, poput Stetnih
proizvoda ili neprilikama u proizvodnji, velikim materijalnim gubicima ili ugrozavanjem
reputacije organizacije.'®® Posmatraju¢i krize sa aspekta organizacije kao celine,
upravljanje takvim situacijama se moze uspesSno obaviti ukoliko se pripremi plan
menadzmenta za krizne situacije, organizuje kvalitetan trening i adekvatna obuka za
menadZzment, pripremi nacrt poruka kojima se komunicira sa javno$c¢u, odnosno
pravovremeno i adekvatno saopstenje za javnost u vidu izjave za medije i teksta na
zvaniénim platformama organizacije. Cesto se preporuuje i uvodenje posebnog

korisniCkog servisa koji ¢e biti dostupan za javnost dvadeset i Cetiri Casa tokom dana.
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Upravljanje krizama je dobilo na znacaju od globalne ekonomske krize pocetkom
dvadeset i prvog veka, kada su prioriteti organizacija postali motivacija zaposlenih i
poverenje klijentkinja i klijenata, partnerki i partnera, saradnica i saradnika poslovne
organizacije. Razli€ita istraZivanja tog perioda pokazuju da je vecina liderki i lidera, kao i
menadzerki i menadZera postavilo kao jedan od strateskih ciljeva smanjenje anksioznosti
kod zaposlenih, ali i uvodenje plana za krizne komunikacije u komunikacijski plan
organizacije. Zanimljiv je i pristup Finka koji je objasnio da se uspostavljanje kontrole nad
situacijom koja je izazvana promenama ili krizom moze opisati kroz liderski i
komunikacijski proces. % Odatle poti¢e i nase interesovanje prouc¢avanja ove teme, jer
su promene i krize sastavni deo procesa liderstva i komunikacija, $to je u fokusu
istrazivanja i pisanja ovog rada.

Svaka kriza je i promena po sebi i svi elementi koji jednu situaciju €ine krizom su
fluidni jer postoji niz situacija, reakcija i postupaka koji ine sam proces krize. Zbog toga
Cesto autorke i autori navode da je svaka krizna situacija neizvesna jer se sve do njenog
okonc€anja ne zna razvojni put aktivnosti koje ¢e prouzrokovati i posledica koje Ce kriza
doneti. Tako su ranije teoretiCarke i teoretiCari menadzmenta, komunikacija i
organizacijske psihologije krizu opisivali kao vanrednu situaciju jer je poslovnu
organizaciju i njene Clanice i ¢lanove svaka kriza dovodila u situacije sa kojima se do tada
nisu susretali. Otuda su krize i nastale predmet istrazivanja, jer pored toga Sto su deo
svakodnevne poslovne prakse, deo su i identiteta ljudi i identiteta zajednice. Izazov za
liderke i lidere, kao i menadZment organizacije, jeste da donesu efikasne i odgovorne
odluke u kriznim vremenima.'%®

Set aktivnosti koje treba da preduzme jedna poslovna zajednica u trenutku krize
nije lako postaviti jer krize mogu biti interne i eksterne te bi efikasno liderstvo trebalo da
ima sposobnosti i kapacitete da odgovorno postupi kod obe vrste kriza. Medutim, ako su

krize koje dolaze iz eksternog okruzenja — bas kao $to smo u prvom poglavlju govorili o
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promenama — onda je neophodno preduzeti aktivnosti koje ¢e nivo posledica na poslovni
sistem minimalizovati. To bi znacilo da se u trenucima velikih nepogoda, klimatskih
promena, pandemija i katastrofa, organizacija kao sistem zastiti i osigura sve svoje
zaposlene u poslovnoj zajednici. Zbog toga smo insistirali u prethodnim poglavljima na
vestinama aktivnog sluSanja, razvoju interpersonalnih inteligencija, stabilnoj korporativnoj
kulturi, liderskim stilovima i karakteristikama, uvazavanju identiteta pojedinaca i razvoju
zajednickog identiteta, posebno vrednosti, normi i pravila ponaSanja u organizaciji, sa
akcentom na jaku i stabilnu komunikacijsku mrezu. Zato da bi svaki poslovni sistem
prevaziSao krize koje se dogadaju, da bi bio spreman za promene koje su postale
svakodnevica i imao razvijen podrzavajuéi i negujuéi pristup nakon zavrSetka krize. Sa
komunikacijskog aspekta, na krize bi trebalo reagovati kroz organizovanje protoka
informacija, interno i eksterno, kako bi se efekti krizne situacije minimalizovali u odnosu
na sve ucesnice i u€esnike u procesu krize.

Znacaj liderske uloge u kriznim situacijama promena koje uti€u na tim, sektor i/ili
organizaciju. Liderska uloga se ogleda u objektivnosti pristupa situaciji u kojoj se poslovna
zajednica na$la, postovanju unapred dogovorenih pravila i kvalitetnoj interpersonalno;j i
eksternoj komunikaciji, kao i u sposobnosti liderke ili lidera da donesu brzo i efikasno
odluku koja Ce biti adekvatna situaciji i zastititi sve akterke i aktere u procesu krize. Treba
napomenuti da postoji jeziCka razlika u pojmovima krizni menadzment i krizna
komunikacija, iako se Cesto koriste kao sinonimi, jer krizni menadzmet bi trebalo da se
bavi objektivnim tumacenjem i analizom krize dok bi krizna komunikacija trebalo da se
bavi percepcijama krize kod svih u€esnica i u€esnika iste. Ova distrikcija je vazna za
razumevanje liderske uloge u upravljanju promenama i krizama jer izazov liderstva se
ogleda u tome da vestine koje su doprinele uspehu u proslosti ¢esto nisu dovoljne da bi
poslovna organizacija imala uspeha u buduc¢nosti. Svaka promena i kriza danasnjeg
poimanja sveta i vodenja posla iziskuje i efikasan menadzment i efikasno liderstvo, kako
bi jedna poslovna organizacija bila dugovec€na, stabilna, jaka i pouzdana.

Medutim, svaka promena i kriza izazivaju i osefaj nelagode i otpora kod
zaposlenih. Postoji mnogo izvora tih osecanja, kao $to su ogranic¢enje u licnim interesima,
nepoverenje, kontradiktornosti liderstva i mendzmenta u razumevanju i postupcima

prilikom kriza i promena, nizak nivo tolerancije i sli€no. Sa druge strane, prilagodavanje



promenama, posebno onim koje su nastale usled kriznih situacija, imaju svoj proces Koji
uvek dovodi do prihvatanja. Taj proces bismo mogli opisati kroz poricanje (npr. ovo se ne
dogada), ljutnju (npr. zasto se ovo bas meni ili nama dogada), pregovaranje (npr. mozda
postoji neka druga moguénost za mene ili nas), depresiju (npr. ne osecam se dobro, Sta
da radim ili §ta da radimo?) i na kraju prihvatanje.'®® Iz navedenog moZzemo reci da
upravljanje krizama iziskuje i efikasno liderstvo koje je spremno da se suocCi sa svim
otporima ljudi prema neophodnim promenama, bilo da je re€ o internim ili eksternim
krizama.

Efikasne liderke i efikasni lideri trebalo bi da razumeju otpore kod zaposlenih u
poslovnoj zajednici, poput uverenja da promene nisu nuzne ukoliko je kriza zavrsena.
Trebalo bi, takode, da pomognu Clanicama i ¢lanovima tima, sektora i/ili organizacija da
prevazidu strah od nepoznatog, da detektuju one koji imaju interesa u tome da u zajednici
ostane status quo (posebno vazno kod internih kriznih situacija), da razumeju i prevazidu
politiCke barijere ili odnose moci, da komuniciraju sa menadzmentom u celini ukoliko
imaju strah od visokih troSkova i ulaganja u zaposlene ili poslovne procese, te da ne
kreiraju infantilnu zavisnost od njih kod Clanica i ¢lanova tima, sektora i/ili organizacije.
Tako, promene su uspesne ukoliko se na €elu organizacija nalaze liderke i lideri koji
razmisljaju proaktivno, anticipiraju dogadaje u svom okruzenju i izlaze im u susret, umesto
pasivnog posmatranja deSavanja i reagovanja na vec nastalu kriznu situaciju.

Postavlja se pitanje kakve su nam liderke i kakvi lideri potrebni u vreme krize?
Prema nekim autorkama i autorima, liderke i lideri bi trebalo da budu kompetentni i
spremni na stalno u€enje, usavrSavanje i razvoj kako bi mogli da odgovorno i adekvatno
odgovore na krizne situacije i izazove danasnjeg poslovanja. Pored kompetentnosti i
usavrSavanja, liderke i lideri bi trebalo da budu hrabri i sposobni da preuzmu rizik, a time
i odgovornost za svoje postupke. Takode, od efikasnih liderki i lidera se o¢ekuje da budu
snalazljivi u kompleksnim i neizvesnim situacijama, da budu interpersonalno inteligentni
(sa akcentom na emocionalnu inteligenciju), da ulivaju poverenje i sigurnost ¢lanicama i

Clanovima tima, sektora i/ili organizacije.

196 prema: Kubler-Ross, Elisabeth, On Death and Dying, 1st edition, Scribner, New York, 2014.



Sa stanovista komunikacije, u kriznim situacijama je vazno uspostaviti ili odrzati
sve komunikacijske alate i obezbediti pravovremene i precizne informacije, a potom i
definisati poruke u odnosu na interesnu grupu sa kojom se komunicira. Kada je re€ o timu
koji upravlja krizom vazno je da se organizuju redovni sastanci tima, da postoje zapisnici
sa sastanaka koji ¢e biti prosledeni svim ¢lanicama i ¢lanovima tima, da se dogovore svi
alati za komunikaciju (imejl, intranet, grupe na drustvenim mrezama i sli€no) i da sve
Clanice i ¢lanovi budu upoznati sa informacijama kojima svako unutar tima raspolaze. Ako
govorimo o internoj komunikaciji u poslovnoj organizaciji, potrebno je organizovati
kolegijum na kojem ¢e se izneti svi podaci relevantni za situaciju u kojoj se tim, sektor i/ili
organizacija nalaze (bilo da je re€ o internoj ili eksternoj krizi), obavestavati zaposlene
putem digitalnih kanala komunikacije, oglasnih tabli i drugih alata za komunikaciju kojima
se zaposleni sluze. Vazno je da sve informacije koje se prenose budu iste putem svih
kanala komunikacije kako ne bi dolazilo do dodatnih nesporazuma, dezinformacija i novih
mogucih internih kriza. Dok sa eksternom javnosti treba uspostaviti jasnu i direktnu
komunikaciju koja se moze obavljati putem saopstenja za javnost, konferencija za medije,
korisnickog centra dostupnog tokom celog dana, objave na zvaniénim platformama
organizacije, izjave za medije i obracanje lica organizacije (direktorka ili direktor
organizacije, portparolka ili portparol, zaposlena ili zaposleni u sektoru za odnose sa
javnoséu).

Postoji nekoliko faza u kriznim situacijama koje utiCu na stil i ton komunikacije u
poslovnoj organizaciji i odnose se na nacin na koji Ce liderke i lideri efikasno ili neefikasno
upravljati krizom. Prvu fazu autorke i autori kriznih komunikacija i menadzmenta promena
opisuju kao fazu otkrivanja. Tokom prvih osec¢anja da je kriza poCela Cesto se ona ne
mogu jasno razumeti i zato neretko prolaze neprimecena. Medutim, pre nego Sto se kriza
pojavi, postoje impulsi iz okruZenja ili interne komunikacije koji ukazuju na mogucnost
pojavljivanja krize, poput velikih medijskih kriza konkurencije, ili najave izbora nove
predsednice ili predsednika drzave, ili zemljotresa i poplava u regionu, ili Cestih sitnih
konflikata u timu, sektoru ili organizaciji. U fazi otkrivanja vazno je da liderka i lider zauzmu
aktivni stav prema krizi i da pokazu otvorenost i nameru da potencijalne simptome krize
otkriju i reaguju na izazove pre nego $to ti simptomi eskaliraju, rasplamsaju se i na kraju

dodu do opSte javnosti. Drugu fazu mozemo da opiSemo kao prevenciju i pripremu krize.



Ona se oslanja na osnazivanje korporativne kulture koja bi trebalo da bude otvorena za
dijalog i podrSku u interpersonalnoj komunikaciji, meduljudskim odnosima i komunikaciji
sa svim interesnim grupama tima, sektora i/ili organizacije. Kad su meduljudski odnosi
kvalitetni, otvoreni i od poverenja, postaju baza za prevenciju krize, $to smo i mogli da
uoc€imo u analizi korporativnhe kulture u jednom od poglavlja ovog rada. Neretko se u
praksi deSava da organizacije dodatno angazuju timove koji Ce biti zaduzeni za prevenciju
i pripremu u kriznim situacijama, ali takva poslovna politika zavisi od obima organizacije,
ciljeva, pozicije koju ima na trZistu, okruzenja u kojem posluje i vrednosti koje neguje kroz
korporativnu kulturu.

Sprec€avanije krize opisujemo kao tre¢u fazu i ona se odnosi na set aktivnosti koje
treba sprovesti kako bi se duzina trajanja krize minimalizovala, bas kao i efekti iste. Ova
faza u procesu upravljanja krizom ne bi trebalo da se dogodi pre adekvatno zavrsene
prve dve faze, jer ako baza za upravljanje krizom nije dizajnirana, nece biti ni uspeha u
realizaciji svih aktivnosti. U trecoj fazi liderka i lider imaju zadatak da obezbede sve alate
koji su potrebni da se kriza ne Siri, da pokuSaju da smanje negativne efekte krize na
zaposlene, na tim, sektor i/ili organizaciju, a zatim i na sve druge interesne grupe, kao i
da poku$aju da upravljaju vremenom trajanja krize. Cetvrta faza je faza oporavka od
krize, koja ima negujuci proces rada za svaku osobu unutar zajednice, za strukturu
poslovne organizacije, kao i brigu o interesnim javnostima sa ciliem da se donesu
zakljucci, uvedu promene i da se zajednica ponovo uspostavi kao takva ali da je iz krize
izaSla sa novim znanjima, iskustvom i vaznim poslovnim lekcijama. Ukoliko liderke i lideri
nisu efikasni, u ovoj fazi se neretko deSavaju propusti: zajednica Zeli da zaboravi da je
kriza postojala, da se sve vrati na stanje od , ali to nije dobro i pokazuje da treba da se
radi na jaCanju interpersonalne komunikcije, timskom sporazumu, redefinisanju
korporativne kulture i veStinama aktivnog sluSanja. Poslednju, petu fazu mozemo opisati
kroz proces ucenja, ili kolokvijalno re¢eno: ,na greSkama se uci“. Ova faza se odnosi na
analizu krizne situacije kroz koju je tim, sektor i/ili organizacija prosla, na detektovanje
propusta i kriticko promisljanje o aktivnostima koje su sprovedene kako bi se kreirala bolja
priprema za naredne krize. U ovoj fazi je dragoceno da liderke i lideri sagledaju i pozitivhe
aspekte krize. Tako se uvode promene u poslovnim zajednicama koje pokazuju napredak

i razvoj tima, sektora i/ili organizacije, kao i osnazivanje interpersonalnih kanala



komunikacije ukoliko je nastupila interna kriza. Takode, liderke i lideri bi trebalo da
prepoznaju sve vestine, sposobnosti i znanja koje su €lanice i €lanovi u timu, sektoru i/ili
organizaciji pokazali tokom trajanja krize, da definiSu organizacijsko znanje i da zajedno
sa koleginicama i kolegama organizuju evaluaciju procesa krize, odnosno da predoce
kako uvek postoji mogucnost da se krize ponovo pojave i da kolektiv treba da bude
spreman na njih.

Tokom kriznog perioda emocije u poslovnoj zajednici su izraZenije i aktivnosti se
odigravaju veoma brzo, tako da nije jednostavno liderkama i liderima da ostanu imuni na
sve §to ih okruzuje i da pritom vode racuna ne samo o0 emocijama koje sami pokazuju
ve¢ i o emocijama svih €lanica i ¢lanova tima, sektora i/ili organizacije koju vode.
Interpersonalna inteligencija, posebno emocionalna inteligencija, dolazi do izrazaja u
kriznim situacijama jer prepoznati svoje emocije i emocije drugih ljudi neretko je od velike
pomoci tokom upravljanja krizom.'®” Tako emocionalnu inteligenciju moZzemo opisati kao
sposobnost opazanja, procene i izrazavanja emocija, sposobnost generisanja osecanja,
sposobnost da se emocije razumeju i da postoji emocionalno znanje, ali i sposobnost
redefinisanja emocija koje su u sluzbi emocionalnog i intelektualnog rasta pojedinca ili
zajednice.'®® Takode, obrasci ponasanja su Cesto drugadiji tokom kriza. Liderke i lideri bi
trebalo adekvatno da reaguju na krizne situacije, da pokazu spremnost u zauzimanju
aktivnog stava prema krizi koja je nastala. OCekuje se od liderki i lidera da budu efikasni
prema svim karakteristikama koje opisuju lidersku ulogu. Umesto da sklanjaju pogled od
nelagodnih situacija, treba da budu prvi na frontu za sve u€esnice i uCesnike u krizi, da
pokaZzu empatiju i demonstriraju stabilnost prilikom donosenja adekvatnih odluka. Kod
neefikasnih liderki i lidera, onih koji nisu spremni za krizne situacije, promene, konflikte i
nesporazume, Cesto se deSava da ignoriSu sve znake vanrednih situacija, ne primecujuci

impulse koji ukazuju na krizu. Pona$aju se pasivno, donose odluke koje nisu dobre ni za
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jednu interesnu grupu, zbog €ega dolazi do kraha rada zajednice. Taj krah se Cesto
ogleda u smeni liderke i lidera, a nekada i u gasenju tima, sektora i/ili cele organizacije.
Kako se krize ne bi posmatrale samo iz negativne vizure, trebalo bi da se liderke i lideri
dodatno posvete i obrascima ponasanja i prakticnom aspektu komunikacije, jer videli smo
u prethodnoj re€enici koliko neadekvatna komunikacija uti¢e na odrzivost i dalji razvoj
tima, sektora i/ili organizacije.

Poput komunikacijskog procesa, vaznu ulogu u procesu kriznih situacija ima i
percepcija, odnosno nacin posmatranja situacije koja je zadesila poslovnu zajednicu, Sto
dovodi do pitanja objektivnosti, stvarnosti i istine u procesu komunikacije. Stvar percepcije
je liéna, tacnije individualna i zavisi od pogleda posmatracice i posmatrac¢a. U poglavlju o
identitetu i emocionalnoj inteligenciji istakli smo da se dve osobe u jednoj istoj situaciji
nece ponasati na isti nacin, a sliCna situacija je i sa percepcijom ucCesnica i uCesnika u
kriznim situacijama. Ono $to je za nekoga izazov, promena a tek onda kriza, za nekog
drugog moZze da predstavlja samo set radnji unutar procesa rada i kreiranje misljenja da
se zapravo nista nije dogodilo. Sa aspekta komunikacija, ukoliko javnost veruje da je
poslovna organizacija pogreSila, da su proizvodi ili usluge koje nude negativni i Stetni za
ljude, ukoliko postoji uverenje da se menadzment organizacije neeticno ponasa i
aktivnosti nisu u skladu sa zakonskom regulativom ili potrebnim merama zastite Zivotne
sredine, liderke i lideri bi zajedno sa menadzmentom kompanije trebalo da primene sve
mere upravljanja krizom, ¢ak i ako su navodi interesnih grupa neosnovani i netacni. Kroz
konsultantsku praksu u odnosima sa javno$¢u, menadZzmentu organizacije se savetuje
da postupa prema navedenom iskazu zbog jacanja komunikacijske mreze svih interesnih
grupa, radi pripreme za buduce situacije i aktivnost zasnovane na Cinjenicama krize.

Posledice svake krizne situacije su mnogobrojne, ali ona osnovna se ogleda u
uticaju na uobiCajeni nacin poslovanja i rada, aktivnosti i na¢ine ponasanja na koje su
zaposlene i zaposleni navikli. Zbog uticaja koji kriza ima na sve Clanice i ¢lanove timske,
sektorske i/ili organizacijske zajednice, efikasne liderke i efikasni lideri donose odluku o
obimu krize i njenom uticaju, kako bi odredili pravac i tok protoka informacija, preciznije
da li je potrebno da se o svakoj krizi obavesStavaju sve interesne grupe tima, sektora i/ili
organizacije. Pozivajuc¢i se na Roberta Hita i Dana O’Hera krizu moZemo opisati kao

percepciju dogadaja koji utiCu na ocekivanja interesnih grupa, na performanse



organizacije, na to da su krize opazajne prirode.'®® Ukoliko su interesne grupe uverenja
da postoji kriza onda organizacija jeste u krizi, osim u situacijama kada uspe da
iskomunicira sa interesnim grupama da nije tako. Svaka kriza tako naruSava oCekivanja
i ¢ini da sve interesne grupe imaju uverenje da su tim, sektor i/ili organizacija u€inili nesto
nedostojno.?%°

Do sada smo sve navodili sa aspekta timske, sektorske i/ili oganizacijske zajednice
koju Cine ljudi, sa svojim znanjima, vestinama, sposobnostima, emocijama i identitetom.
Na osnovu dostupne literature i konsultantske prakse, upravljanje krizom mozZzemo
posmatrati iz nekoliko perspektiva: sa stanoviStva promena koje se deSavaju unutar i
izvan nas, iz vizure internih i eksternih kriza tima, sektora i/ili organizacije, ali i sa aspekta
krize identiteta pojedinca. O prvoj perspektivi bilo je dosta reCi u prvom i Cetvrtom
poglavlju ovog rada, o drugoj perspektivi u ovom poglavlju rada, a tre¢u perspektivu smo
razmatrali u prethodnom poglavlju, samo sa nesto drugacijeg aspekta. S obzirom na to
da svaki sistem Cine ljudi, odnosno da nijedan sistem ne postoji bez akterki i aktera u
njemu, neretko se deSavaju u savremenom poslovanju pojave krize identiteta pojedinaca,
pregorevanja na poslu i otezano kreiranje i odrzavanje interpersonalne komunikacije.
Motivi komunikacije pored fiziCkih, psiholoskih, socijalnih i prakti¢nih potreba ogledaju se
i u potrebi za identitetom. Pojedinci u odnosu na svoje referentne okvire imaju razli€ita
misljenja i uverenja o sebi, drugim ljudima i okruzenju. Cak i kada nekoliko osoba ima isto
misljenje o odredenom subjektu ili objektu, one ta misljenja mogu vrednovati na razliCite
nacine i prema razliCitim kriterijumima. Prema kriterijumima svakog pojedinca, li¢nosti
vrednuju sebe, druge ljude i okruzenje. Time se nadovezujemo na pomenuta filozofska
pitanja, prvo li€no — ko sam ja?, a onda i timsko, sektorsko i/ili organizacijsko — ko smo
mi? , pa dodajemo pitanje vrednosti Coveka — koliko ja vredim / koliko drugi vrede?. Time
dolazimo do stava da se miSljenje o sebi ili zajednici mozZe razlikovati od vrednovanja
sebe ili zajednice. Kao odgovor na pitanje mozemo reci da svaka osoba i svaki tim, sektor

i/ili organizacija dolaze do razli€itih vrednosnih pozicija, koje psiholoSkinje i psiholozi
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nazivaju ,egzistencijalna pozicija“.?°! Kako bi liderke i lideri razumeli egzistencijalne
pozicije Clanova i Clanica tima, trebalo bi da znaju da se one razlikuju od ponasanja
Clanica i Clanova tima, sektora i/ili organizacije jer egzistencijalne pozicije podrazumevaju
odnos osobe prema sebi ili odnos osobe prema drugom.

Pitanje odnosa prema sebi ili odnosa prema nama takode je i nacin percepcije
pojedinca ili tima, sektora i/ili organizacije; sagledavanje sebe iz ugla drugih kako bismo
vrednovali sebe kao osobu ili kao tim, sektor i/ili organizaciju. Baza svakog identiteta,
pojedinacnog ili zajedni¢kog, ogleda se upravo u toj slici o sebi. Svaka osoba bi trebalo
da ima osecaj licne vrednosti, kao Sto bi tim, sektor i/ili organizacija trebalo da imaju
osecaj vrednosti svoje zajednice, u organizaciji kao celini ali i u okruzenju. Ta pozicija
vrednovanja sebe kao osobe ili nas kao tima, sektora i/ili organizacije klju€na je u kriznim
situacijama i promenama koje utiCu na poslovanje, jer pozicija samovrednovanja je
pozicija samosvesti, 0 kojoj je bilo reci u poglavlju o karakteristikama liderstva. Samosvest
je pozicija koja kreira i dozvoljava da se uspostave kvalitetni meduljudski odnosi,
interpersonalna komunikacija, razvoj osobe i poslovne zajednice, kao i sposobnosti za
dalje usavrSavanje, uCenje i napredak. Ona Cini da poslovna zajednica bude stabilna u
kriznim situacijama i promenljivom okruzenju, te omogucuje svakoj osobi u poslovnom
sistemu da se osec¢a znaCajnom, vrednom i prihvaéenom od strane drugih koji €ine tu istu
poslovnu zajednicu.

Medutim, neretko se deSava da u danaSnjem okruzenju dolazi do krize identiteta
jer se zaposlene i zaposleni Cesto pitaju koja je njihova uloga u poslovnom okruzZenju i da
li su oni vredni poslovnoj zajednici kojoj pripadaju. Kriza identiteta je pojam koji je
definisao psiholog Erik Erikson, verujuéi da je oblikovanje identiteta jedan od klju¢nih
delova svakog ljudskog bi¢a i njenog ili njegovog Zivota.?°? U prilog Eriksonovom
objasnjenju, kriza identiteta je jedan od naj¢es¢ih unutradnjih konflikata sa kojim se
pojedinac susrece u procesu razvoja.?®> U savremenom svetu, usled &estih promena,

turbulencija, nesigurnosti i nepredvidivosti, pojedinci su izloZzeni mnogim faktorima iz
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okruzZenja koji utiCu na njihov pogled na svet, na sebe i ljude oko sebe, a posebno na
odnose i uloge koje imaju unutar poslovnih sistema.

Krize identiteta mogu biti reakcija na licne frustracije, nezadovoljstva, konflikte i
drugo, ali mogu biti i pod uticajem poslovih zadataka, radnog vremena, meduljudskih
odnosa i pozicija unutar poslovnih zajednica. KoristecCi se Eriksonovim opisima identiteta,
krizu identiteta mozemo posmatrati i kroz vreme koje osoba posvecuje upoznavanju i
istrazivanju nacina na koji sebe vidi, posmatra i vrednuje.?* Analizirajuéi krizu identiteta
koja se ogleda u profesionalnoj ulozi pojedinca, lidersku ulogu opisujemo kao
komunikacijski proces u kojem efikasna liderka i efikasan lider imaju sposobnosti
prepoznavanja, reagovanja, podrZzavanja i nege prema osobama koje su u pocetnim
fazama krize, tokom procesa krize ili nakon krize i njihovog ponovnog dolaska u poslovnu
zajednicu. Od liderke i lidera se oekuje da zajedno sa timom, sektorom i/ili organizacijom
kreiraju atmosferu poverenja i zajednice kako bi se svaka ¢lanica i svaki ¢lan poslovnog
sistema osecali vaznim i vrednovanim u radnom okruzenju, odnosno kako bi se licne krize
jednostavnije, bezbolnije i svrsishodnije resile.

Vazno je da se unutar poslovne zajednice dizajniraju atmosfera i interpersonalna
komunikacija u kojima ¢e svaka Clanica i svaki €lan biti sposobni da spoznaju sopstvene
kvalitete i kvalitete drugih, a na taj naCin i da prihvate sebe i ljude u okruzenju. ReC je o
pozicijama samouvazavanja i uvazavanja drugih, odnosno pozitivnim emocijama prema
sebi i prema drugima. Razumevanje da postoje u isto vreme pozicije uvazavanja i
samouvazavanja omogucuje pojedincu i poslovnom sistemu da ne kreiraju kategorije
moci i autoriteta u odnosu na neciju inferiornost ili superiornost. Liderke i lideri bi trebalo
u kratkom vremenskom periodu da detektuju pozicije Clanica i €lanova tima te da na
osnovu toga analiziraju uverenja koja su u vezi sa odredenim pozicijama. Drugim re¢ima,
da razumeju razloge zbog kojih se €lanica ili ¢lan tima ose¢a na odredeni nacin, tj. zasto
sebe vide na odredenoj poziciji. Kako bi se postigla kvalitetna komunikacijska mreza i
razvili meduljudski odnosi unutar poslovne zajednice, potrebno je da liderke i lideri
ovladaju vestinama interpersonalne komunikacije i obu€e se da uvek Cuvaju profesionalni

balans u poziciji samouvazavanja i uvazavanja drugih, jer krize identiteta pojedinaca
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moguce su kod svih zaposlenih u savremenim organizacijama, bas kao i krize tima,
sektora i/ili organizacije. Ukoliko liderka i lider ovladaju vestinama upravljanja krizom,
interpersonalnom komunikacijom i uspostavljanja atmosfere poverenja, njihova pozicija
ogledace se u uzoru liderke i lidera u percepciji koju €lanice i ¢lanovi tima, sektora i/ili
organizacije imaju u odnosu na liderku ili lidera. Tako lidersku ulogu mozemo videti i u
procesu podrske pozicija koju pojedinci imaju unutar poslovnog sistema, koja pomaze u
prevenciji internih kriza, kriza identiteta i kriza koje dolaze iz okruzenja.

Sa druge strane, razumevanje pozicije uvazavanja i samouvazavanja pomaze
pojedincu i timu, sektoru i/ili organizaciji da razviju interpersonalne inteligencije (socijalnu,
emocionalnu i relacionu), ¢ime dolazimo i do obrazovne komponente poznavanja pozicija
ljudi u poslovnoj zajednici i osnazivanju interpersonalne komunikacije. Za kraj,
razumevanje pozicija liderki i lidera i pozicija koje imaju €lanice i ¢lanovi tima, pomazu
svim zaposlenima da razviju socijalne i komunikacijske vestine. Ukoliko tim, sektor i
organizacija, na ovaj nacin uspostave komunikaciju unutar zajednice u kojoj rade, svaka
krizna situacija bice samo prilika za dalje napredovanje, rast i razvoj pojedinca i

organizacije u celini.



11.Zakljucak

Savremeno poslovno okruzZenje iziskuje svakodnevne aktivnosti u dugoro€nom
pravcu, kroz kreiranje i postavljanje strateSkih ciljeva i odluka, kao i u srednjoro€nom
pravcu uz prilagodavanije funkcija unutar poslovne organizacije u kompleksnim uslovima
rada. Liderska uloga je klju¢na jer liderka ili lider viziju kontinuirano komuniciraju sa
pojedincima, timovima, sektorima i/ili celom organizacijom. U svakodnevnom javnom
diskursu i poslovnoj praksi ¢esto ¢ujemo da $to je visi nivo liderstva u organizaciji, visi je
i nivo efikasnosti organizacije i njene ekspertize, snage i uspesnosti u pozicioniranosti na

trziStu, narocCito u odnosu na konkurenciju.

It's all about interactivity.?%®

Komunikacija ima dominantnu ulogu u dostizanju svih karakteristika tima, sektora
i organizacije, gde uticaj komunikacije posebno mozemo videti kod iniciranja i realizacije
promena poslovne zajednice. Ona uslovljava dizajniranje kognitivnih Sema c¢lanica i
¢lanova tima, podsti¢e njihovu identifikaciju sa zajedniCkim vrednostima, identitetom,
znanjem i sposobnostima, inicira sinergiju unutar tima te utiCe na formulisanje ciljeva i
vizije tima, a samim tim i organizacije. Komunikacija je uvek bazirana na vrednostima
tima u koje je inkorporirana teznja ka promenama, kako bi procesi dinamike tima,
korporativne kulture i strukture poslovne organizacije bili efikasno realizovani.
Neophodno je redukovati i adekvatno modifikovati komunikaciju pre pocetka bilo kakvih
promena u timskoj i organizacijskoj zajednici.

Samu komunikaciju mozemo posmatrati iz viSe razli€itih uglova, u zavisnosti od
toga Sta je u fokusu istrazivanja: vrednosti, odnos prema promenama, kvalitet i intezitet
meduljudskih odnosa u poslovnoj zajednici, proces liderstva, struktura organizacije itd.
Pored navedenog, funkcija komunikacije ogleda se u procesu socijalizacije €lanica i

Clanova tima, kao i kreiranju kulture putem koje €lanice i Clanovi tima dizajniraju zajednicki
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identitet. Komunikacija upravlja svakodnevnim aktivnostima, determiniSe korporativnu
kulturu i ponaSanje unutar tima, odnosno stil i ton interpersonalnih odnosa. Ona utiCe na
nacine na koje Ce tim i organizacija reagovati na signale iz eksternog okruzenja,
specificne ciljeve i strategije, ali i na koji na€in se poslovna zajednica suoCava sa
izazovima promena danasnjeg poslovanja i zivota. Komunikacija je spona €lanica i
¢lanova tima i organizacije u celini. Uz pomoc¢ funkcija, vrsta, oblika i kanala komunikacije,
ona utiCe na proces timskog u€enja i znanja.

Komunikacija je nezaobilazna praksa u procesu liderstva, dok je liderstvo u
organizaciji sastavni deo procesa komunikacije u jednoj poslovnoj zajednici. Efikasna
komunikacija u timskom liderstvu nikada nije jednosmerna; uvek je re€ o interaktivnosti,
o kvalitetnoj interpersonalnoj komunikaciji. Bez obzira na nove kanale komunikacije,
nacine poslovanja, direktne ili onlajn kontakte medu ljudima, komunikacija je uvek
dvosmeran proces, poput liderstva. Komunikacija se ne odvija u jednom smeru: kodirati i
dekodirati poruku su dva razli€ita procesa, kao $to znaCenje i razumevanje informacije ili
poruke nema isti impakt na primaoca i posiljaoca poruke. U€inkovita timska komunikacija
je stoga uvek dvosmeran, ¢ak visesmeran proces, u kojem kljuénu ulogu ima povratna
informacija. Drugim rec€im, ona je akt volje usmerene ka pojedincu koji reaguje, a ta
rekacija je sustinski element efikasne komunikacije.

Liderka i lider kroz proces komunikacije usmeravaju ¢lanice i ¢lanove tima, sektora
i/ili organizacije, podstiCu ih, osnazuju u razvoju i napredovanju, kreiraju osecaj
zajednistva, pripadnosti, sigurnosti i vrednosti, definiSu obrasce pona$anja, norme,
stavove i vrednosti timske zajednice, implementiraju korporativhu kulturu i oblikuju u
kulturu tima, upravljaju konfliktima, promenama i krizama te ih pripremaju za izazovne
situacije, poslovne zadatke i dalje karijerno napredovanje. Kao $5to je jezik osnovno
sredstvo komunikacije i ima ulogu posrednika od poSiljateljke ili posiljaoca do primateljke
ili primaoca poruke, tako i timsko liderstvo ima ulogu medija izmedu Clanica i €lanova tima
i drugih timova, sektora i/ili organizacije; izmedu ¢lanica i ¢lanova timske zajednice sa
eksternim okruzenjem; izmedu Clanica i €lanova tima sa menadzmentom kompanije;
izmedu pojedinaca koji €ine tim kao poslovni sistem. Timsko liderstvo ovu medijsku,
posredni¢ku, odnosno komunikacijsku ulogu ima i u kreiranju korporativhe kulture i

interne komunikacije, kao i unutar svih procesa rada i delovanja samog tima.



Teorije o timskom liderstvu su strukturisane kao transdisciplinarano polje znanja,
istrazivanja i prakse. One obuhvataju razliite aspekte opste komunikologije kao nauke i
procesa komunikacije kao prakse, zatim discipline poput psihologije, sociologije,
ekonomije, politikologije, antropologije, kulturologije, pa sve do organizacionih nauka i
menadzmenta. Komunikaciju u timskom liderstvu ne mozemo posmatrati kao ,obi¢nu®
svakodnevnu komunikaciju jer ona ima svoja polja, unutrasnju strukturu, pravila po kojima
se odvija, vrednosti, osnovna nacela, ali i svoja ograni¢enja. Drugim reCima, komunikacija
u timskom liderstvu oslanja se na saznanja iz psihologije, organizacionih nauka,
sociologije i drugih naucnih disciplina, te smo mi kroz pisanje ovog rada nastojali da iz
perspektive teorija o komunikaciji prikazemo sve aspekte komunikacije u timskom
liderstvu.

Osnovna hipoteza da komunikacija i komunikacijske vestine €ine sadrzaj pojma
liderstva u timu, a da su komunikacijske vestine dinamicki faktori koji ozna¢avaju uspesno
i efikasno liderstvo u timu, pokazala se taénom kroz sva poglavlja ovog rada. Istrazujudi
dostupnu literaturu, analizirajuCi teorije razliCitih autorki i autora, te povezujuci sa
konsultantskom praksom, uvideli smo da komunikacija determiniSe savremeno timsko
liderstvo, i obrnuto, da su procesi komunikacije i liderstva jedna vrsta sinergije te da jedno
bez drugog ne mogu da se odvijaju i realizuju. UspesSnost timskog liderstva — liderstva
uopSte — ogleda se u komunikaciji sa posebnim osvrtom na interpersonalnu komunikaciju
i njene vestine, kako kod liderke i lidera tako i kod Clanica i Clanova tima.

Prakti¢nost i primenljivost komunikacije sagledava se iz ugla interpersonalne
komunikacije jer kroz nju mozemo da analiziramo kakve odnose i komunikaciju osoba
ima sa okruzenjem, da razumemo kako osoba sama sebe vidi i vrednuje, odnosno da se
upoznamo sa delom njene intrapersonalne komunikacije i na taj nacin izvu¢emo zakljucke
kakva je komunikacija u meduljudskim odnosima, medu C¢lanicama i ¢lanovima tima,
medu liderkama i liderima timske zajednice. Ovim pristupom svaka osoba u procesu
komunikacije i liderstva komunicira iz pozicije medusobnog postovanja, tacnije na ravni
vrednovanja, znacaja i dostojanstva. Liderke i lideri, Clanice i Clanovi tima, razmenjuju
informacije i poruke vodeci racuna o sopstvenoj i tudoj reputaciji i integritetu, saraduju,

.....

pozicije moci su jasne a komunikacija efikasna, otvorena i podrzavajuc¢a, S§to procesu



liderstva dozvoljava da se razvije. Na taj nacin sve ucesnice i svi u€esnici u timskoj
zajednici uspostavljaju saradniCke ili partnerske odnose na poslu. Svaka osoba u
komunikacijskom procesu ispoljava se kao licnost zbog onoga $to jeste i onoga Sto ima
pravo da oseca: licnu vrednost, uvazavanje i posebnost. To se zatim prenosi na timsku
zajednicu, proces liderstva i naCine na koje jedan tim funkcionise.

Posebnu hipotezu da se prakticno unapredenje liderstva kao vestine moze postici
obukom u konkretnim komunikacionim vestinama pokuSali smo da potvrdimo u
poglavljima u kojima smo govorili o liderskim karakteristikama, aktivnhom sluSanju,
liderskim stilovima, upravljanju krizom, motivacijom tima i upostavljanju timskog
sporazuma. Principi komunikacije se ogledaju kroz slanje i primanje informacija i poruka
te znacenje informacija i poruka uoCavamo u/medu ljudima. U procesu komunikacije
okruZenje je vazno jer ono utiCe na ucinkovitost komunikacije pa smo paznju posvetili
istrazivanju i definisanju korporativne kulture, vaznom elementu koji ¢lanicama i
Clanovima tima garantuje status zajednice umesto slu€ajnog skupa pojedinaca. Kroz
razliCite kanale komunikacije poput ponasanja, verbalnih i neverbalnih, €ulnih, kognitivnih
i emotivnih uvideli smo znacaj razumevanja i ovladavanja razli€itim komunikacijskim
vestinama u procesu liderstva. Pokazalo se da je svaka komunikacija transakcionalna,
da moze da bude namerna i nenamerna, da ima svoj sadrzZaj i relacionu dimenziju, da je
nepovratna i time neponovljiva. Dalje smo mogli da vidimo da efikasna komunikacije nije
~prirodna“ sposobnost vec da je rec€ o setu vestina kojima osoba moze da ovlada i da ih
nauci, Sto argumentuje nasSu posebnu hipotezu ovog rada. Svaka efikasna komunikacija
postize rezultat, adekvatna je i odgovara situaciji u kojoj se odvija. Drugim recima, ne
postoji jedan idealan naCin komunikacije, zbog ¢ega smo mi u ovom radu opisivali set
vestina komunikacije.

Kompetentnost komunikacije sastoji se u tome da je komunikacija situaciona i da
moze da se nau€i, poput adaptabilnosti, sposobnosti izvodenja komunikacije,
zainteresovanosti (motivisanost i ukljuCenost), empatije, kognitivne kompleksnosti, i
samoopservacije. Time smo dosli i do naSe druge posebne hipoteze. Uspesno liderstvo
u timu ne samo da proistiCe iz komunikacionih vestina liderke ili lidera, ve¢ i utiCe na
razvijanje komunikacionih vestina liderke ili lidera, a potom i na razvijanje komunikacione

osetljivosti i veStina samih Clanica i ¢lanova tima. Na kontu prethodnog stava, razvoj



vestina komunikacije kod svih €lanica i ¢lanova tima je dragocen, kako neki individualni
stilovi komunikacije ne bi bili produktivniji od drugih, kako bi svi pojedinci bili efikasni,
zadovoljni i vrednovani u svakoj interpersonalnoj komunikaciji. Zbog toga smo paznju
posvetili analizi i definisanju promena u danasnjem poslovanju, karakteristikama slusanja
kao kljuénog aspekta svake komunikacije, na¢inu na koji se liderstvo kao praksa
ispoljava, upravljanju promenama, krizama i konfliktima, kao i pitanju individualnog i
zajednickog identiteta. Time smo potvrdili da liderke i lideri upravljaju kontekstom tima a
ne samo dnevnim aktivhostima; one i oni su mentorke i mentori vaznih saradnica i
saradnika Citavog poslovnog sistema; kreiraju pozitivnu timsku kulturu a time i
korporativnu kulturu; dizajniraju i uspostavljaju zajedno sa ¢lanicama i Clanovima tima
obrasce ponasanja koji otkrivaju i karakter tima i karakter svake €lanice i ¢lana ponaosob;
liderki i lideru pravo da vode ne obezbeduje liderska pozicija, ve¢ lojalnost, poverenje,
vizija i akcije; liderka i lider ne bi trebalo da stavljaju sopstveni interes iznad interesa
tima.206

Sa komunikoloskog aspekta komunikacija je proces prenosenja informacija uz
pomoc¢ dogovorenog sistema znakova (verbalnih i neverbalnih signala), tako da reakcija
i akcija onih koji su uklju€eni u proces liderstva treba smatrati vaznim komponentama,
bez obzira na to da li je liderstvo efikasno ili ne. Liderka ili lider Salju poruku putem
razli€itih kanala, Clanovi i Clanice tima, sektora i/ili organizacije tu poruku primaju,
interpetiraju je i dalje prenose, $to je primer klasi¢ne, opSteprihvacene definicije procesa
komunikacije. U odnosu na dostupna istrazivanja i konsultantsku praksu, determinante
liderstva su jednake klju¢nim aktivhostima uspeSne komunikacije, poput aktivhog
sluSanja, razvijene interpersonalne komunikacije, upravljanja krizama i konfliktima,
interpersonalne inteligencije i dr.

Treéu posebnu hipotezu, po kojoj uspeSno liderstvo poveCava ukupnu
emocionalnu inteligenciju ¢lanica i ¢lanova tima, a time istovremeno €ini tim efikasnijim i
rezistentnijim (operativnijim) na organizacione potesko¢e, mogli smo da razumemo

naroCito u analizi, promisljanju i definisanju identiteta i emocionalne inteligencije, u

206 prama: Porter, W. Lyman; Bigley, A. Gregory; Steers, M. Richard, Motivation and Leadership At Work, Subsequent

edition, McGraw-Hill College, UK, 1996.



sedmom, devetom i desetom poglavlju ovog rada. Tradicionalna definicija opSste
inteligencije, ona koju svi koristimo u svakodnevnom govoru i pristupanju razliCitim
institucijama obrazovanja, rada i drugim zajednicama, viSe nije merilo uspeha i
sposobnosti pojedinaca u poslu, naroCito ako se pozovemo na kriticki osvrt kreiranja
testova inteligencije koji su uglavnom osmisljeni prema srednjoj klasi drustva bele rase.

Zbog navedenog, u ovom radu smo se osvrnuli i na interpersonalne inteligencije
Cije se merljivosti ogledaju u iskustvu pojedinca i njenom ili njegovom ucenju, Sto je u
korelaciji sa savremenim teorijama o vestackoj inteligenciji koje pokazuju da masina uci
na osnovu iskustva, uspeha i propusta, po uzoru na ljude. Kroz u€enje i razvoj ¢ovek
saznaje i razumeva kako da se ponasa u odredenim situacijama, iz ugla emocionalne i
socijalne inteligencije: kako emocije iskazuje i prihvata, kako se ponasa u grupi, timu,
ekipi. Na taj nacin dolazimo do treée interpersonalne inteligencije, koju nazivamo
relaciona inteligencija, na osnovu koje pojedinac uo€ava u kakvom su odnosu razliCite
grupe ljudi ili, iz poslovnog apsekta, razliCiti sektori u organizaciji. To nas dovodi do
saznanja koja pomaZzu liderki i lideru da kreiraju pozicije, autoritete i razumevanje
zajednice koju vode. Sposobnost razumevanja, upravljanja sopstvenim osecanjima i
senzitivnost za osec¢anja drugih ljudi, pokazale su se kao vazne vestine u timskoj
zajednici. Emocije su deo ljudske komunikacije, pa efikasnost tima, tacnije svih ¢lanica i
Clanova tima, u velikoj meri zavisi od emocionalne inteligencije (ali i drugih
interpersonalnih emocija, poput socijalne i relacione inteligencije).

Mnogi faktori o kojima je bilo re€ u ovom radu omogucavaju tj. utiC¢u na kreiranje
emocionalne inteligencije: licnost, kultura, rod i pol, drustvene konvencije i referentni
okvir, socijalne uloge, strah od samootkrivanja i sl. Emocije su neodvojive od vrednosnog,
perceptivnog, kognitivnog i bihevioralnog aspekta licnosti, te je za nas u ovom radu bilo
vazno da dodatno analiziramo emocije i emocionalnu inteligenciju radi razumevanja
procesa liderstva i procesa komunikacije. Nivo emocionalne inteligencije vazan je Cinilac
u kreiranju efikasne liderske uloge jer ona ima uticaj na €lanice i ¢lanove tima, timsku
klimu i zadovoljstvo Clanica i lanova timske zajednice. Primena emocionalne inteligencije
u radu je najprisutnija u opisima liderstva, timskog rada i interpersonalne komunikacije.
Ispostavilo se da uspeh u radu ne zavisi samo od obrazovanja i tehni¢kih vestina te

sposobnosti pojedinca i tima, ve¢ upravo od nivoa emocionalne inteligencije. Ona



podrazumeva sposobnost samomotivisanja, efikasnog upravljanja promenama i krizama,
razumevanja i znaCaja meduljudskih odnosa, ali se ona uci, upoznaje i razume, te
predstavlja vaznu kariku uspesnog poslovanja u dvadest i prvom veku. Kroz ovaj rad
uvideli smo da su emocionalna inteligencija, spremnost, motivisanost i strast liderki i
lidera da upoznaju, saslu$aju i razumeju Clanice i Clanove tima, karakteristike koje
omogucavaju uspesno upravljanje, ali i da znanja o emocijama treba redefinisati, posto
pojedinac emocionalno sazreva i uci tokom celog zivota.

Na pocetku ovog rada postavili smo nekoliko pitanja o kojima smo dugo razmisljali,
a analize, saznanja i iskustvo koje smo imali pomogli su nam da na ta pitanja ponudimo
odgovore. Da li proces komunikacije utiCe na uspesnost procesa liderstva u timu? Zasto
i na koji nacin proces komunikacije ima uticaj na proces liderstva u timu? Kako novi oblici
komunikacije utiCu na proces liderstva u timu? Komunikacija je proces koji je neophodan
za liderstvo u celini, a u timskom liderstvu je nezaobilazan faktor jer se procesi liderstva i
komunikacija zajedno razvijaju.

Tokom svih poglavlja ovog rada objasnjavali smo aspekte komunikacije koje Cini
liderstvo kao takvo. Liderske vesStine moZemo opisati kao komunikacijske vestine,
odnosno liderstvo jeste komunikacija. Komunikacija determiniSe proces liderstva, pa ce
se timsko liderstvo kao proces ugasiti ukoliko komunikacija u timu nije efikasna,
podrzavajuca, snazna, interpersonalno inteligentna, razumna i svrsishodna. Ako podemo
od stava da su komunikacija i liderstvo procesi koji se zajedno realizuju, doc¢i ¢emo ne
samo do efikasnosti tima i poslovne organizacije u celini ve¢ i do razvoja i zadovoljstva
pojedinaca u radu, razvoja kompetencija, znanja i licne satisfakcije. ldeja ovog rada nije
bila da analiziramo klasi¢ni operativni menadzment, ve¢ liderstvo i nacin na koji se danas
upravljanje organizacijom odvija, svrhu upravljanja ljudima, ¢ak i onda kada se liderstvo
odvija van okvira koje poslovni sistem namece.

Pos8li smo od stava da se zadovoljstvo zaposlenih odrazava i na uspesSnost
organizacije u celini jer je prema teoriji o poslovnoj komunikaciji i upravljanju ljudskim
resursima fokus istrazivanja na ljudima, taCnije na analizi procesa komunikacija i
liderstva. Ljudi Cine sistem i jednu zajednicu, te poslovna organizacija jeste ono $to su
njeni ljudi u tom poslovnom sistemu. U ovakav stav i nasSe razmisljanje mogli smo da se

uverimo u svim poglavljima rada. Drugim re€ima, mogli smo da vidimo da je komunikacija,



kao ljudska praksa i kao nauka, u osnovi odgovorna za potpuno ostvarenje procesa

liderstva.
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