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REZIME

Svrha ove disertacije i istrzivkog projekta je, da se testiraju efekti entiteka
ublazavanju promejivih u trijadnom odnosu iznae vrednosti, liderskih osobina i
zadovojstva internom komunikacijom ¢asnika u organizacionoj komunikaciji u
organizacijskim jedinicima Ministarstva odbraneajske Srbije (u daljem tekstu skr.:
MO i VS). lako postoje istrazivanja koja ukazujupaitivan odnos izm# uzajamne
percepcije sledbenika i lidera i njihovo zadoveisinternom komunikacijom, samo
mali broj studija do sada su razmatrale uticaj moeti na ovaj odnos. S obzirom da su
vrednosti promenljive i sloZene, i kao kulturolodtonstrukt razkiite, ovaj trijadni
odnos je istrazen pordo kvantitativne upitnike (MFQ, ALQ-1, ALQ-2, MFQ-3D
upitnik zadovoljstava internom komunikacijom). Djeoi podaci su analizirani
pomcu statistékih tehnika i alata i izvedeni su zakifi 0 ovom trijadnom odnosu.
Rezultati istrazivanja triptih elemenata u ovomnagivanju, ukazali su da su dimenzije
vrednosti, osobine autedtiih lidera i zadovgktvo internom komunikacijoméesnika
u organizacionoj komunikaciji u organizacionim je@dama Ministarstva odbrane,
medosobno povezani i direktno su zavisni. Isti sucafa i pozitivno uttu na konane
ishode u vojnoorganizacionim sisitemima, prepoznatpraksi kao organizacioni
uspesi, gde se izdvajaju: sposobnosti za udapje performansi organizacionih
sastava MO i VS, ol@enost i spremnost pripadnika vojske za izvrSavdogeljenih
misija i funkcionalnih zadataka iz domena odbrat@i su u funkciji bezbednosti i
zastite grdana i odbrane teritorije Republike Srbije. Auténiilider je vlasnik znanja
o tome koje se varijable dovode u vezu sa tiee&u, a koje vrednostiine savrsen
mozaik ettnosti (Gardner, et al., 2011). Autemt lideri su istinski lideri koji su u
stanju da donesu ispravnu odluku i da u radu ugraddnosti koji kod sledbenika
izazivaju nesvakidasnje i izuzetne akcije koje gjreski presudno grade:

,Rutu za sve &esnike u lancu koja vodi ka izvrsno&ti

! Re: entitet je preuzeta iz engleskog jezikéji je koren iz latinskog jezika (Entitas — biti),ima
zn&enje: bitnost, sustina. Pod pojmom entiteta podrea se sve S$to se moZe jednénoaodrediti,
identifikovati i razlikovati. Entitet moze biti K&, osoba, predavanje, avionski let itd., za koje je
karakteristino da svi oni imaju svoja obelezja tj. atributétfs://staznacito.com/entijet

2 Ret izvrsnost predstavlja naum da setdie i organizacijske granice premasuju (ogrenja ili
standardi), odnosno da se ostvari natpiesst. 1zvrsnost nije zacrtani cilj. Izvrsnost mij@ destinacija
na koju pojedinac ili organizacija zeli da se zaustyj. stigne. lzvrsnost je teZznja ka najboljerajboljoj
praksi, ali i teznja ka postizanju ragibsti na trziStu, radnom mestuériio itd.. Izvrsnost je i
permanentna teZnja ka boljem, koju treba sagleddkad proces integrisanog, interaktivnog i
neprekidnog unapdenja. Za izvrsnost smatra se da ga model 6P sagiesleeobuhvatno. Model 6P
proizilazi iz engl. jezika tj. p&etna slova engleskih dekoje imaju zndenje: ljudi (engl.peopls,
politika (engl.politics), procesi (englprocesses proizvodi (englproductd, praksa (englpractice i
performansi (engl.performancep (https://www.portalalfa.com/index.php/clanci-iz-kugi/mui-knjiga-
za-uspjeh/izvrsnokt
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| UVOD

Zivimo u doba u kome je komunikacija vrlo bitnavBaneni svet je dinarén i pun
brzih promena. Novo vreme donosi nove navike i ngiteve zivota. | nikog néeka!
Ako u svom privatnom Zivotu i moZzemo sebi da domaol da malo usporimo, u
danasnjem poslovnom okruzenju to je nedopustivav&mformacija u pravo vreme —
adut je u poslovnoj trci, a za uspeSanu zavrSnieophodna je brza razmene
informacija sa internim i eksternim grupacijamael&ivna komunikacija je temel
efikasnog poslovanja i tu danas nikakve dileme nehoaviSe nije stvar izbora, to je
zivotna neminovnost, pitanje opstanka na posloggepi. Savremena poslovna scena
je dinaména i svakom dostupna jer planeta Zemlja je poglalbalno selo kroz koje
informacije i judi putuju viSe i brze nego ikada. Geografska jedalst postaje
bezn&ajan faktor, granice iznde drzava nestaju, a potreba za komunikacijom danas
je neophodnost. Imenica, nacionalna granica jeivedaana, i prema Mekluanovom
proratanstvu ,nestaju” i gube se. Nestaju i podele, nalataju se jezéke barijere, i
sve su prisutniji savremeni, univerzalni i efikgsmhodeli komuniciranja. Danas,
komunikacije, predstajdju dominantan faktor i pouzdan su partner razeejakupne
civilizacije, jer su kao alat, univerzalno sredstvooruzje zastugpéne u svim
drusStvenim sferama i aktivnostind@veka. Turbulentne promene u svim druStvenim
sferama su ,krivci“ Sto je liderski pristup nuznassavremenom svetu ¢, 2004).
Liderstvo koje je zasnovano na sposobnosti prebjatamperativ u savremenim
organizacijama. Lideri u vojsci, koji u svojoj bagoseduju vrhunske sposobnosti i
vestine, doprinose da se u vojnoorganizacioninesisha stvore uslovi za polysanje
razlicitih organizacionih ishoda prepoznati u praksi kgumpsonost za unagenje
perfomansi, obtenost za izvrSavanje zadataka iz domena bezbednpastite svih
gradana i celokupne teritorije, kao i zadojgdo komunikacijom i poslom. Jedan od
korisnih ishoda globalizacije naSe planete je jasssiaj da su resursi ograwni. Kad
god postoji kon&nost resursa, kvalitet tigeg vadistva je stvar viSe, a ukoliko je
kvalitet vazniji, onda to zahteva i njegov kontiraui razvoj i hapredak uz postovanje
visokih moralnih vrednosti. Ljudska da, a samim tim i lideri, ¢¢ o moralu i
maralnom ponasanju u toku sa vremenom. Ljudi, merabrme razvijaju od nivoa do
nivoa, i svaki put su sve viSe svesni kako dru$tnvikcioniSe i uporedo sa tim, oni su
u stanju da osmisle tia, kako treba moralne norme da se usvajaju i wadaju. Nisu
svi ljudi isti u prihvatanju moralnih normi i nisu svi st@li iste faze i iste obrasce
moralnog ponasanja, koje, théim, i ne zn&e nuzno da je jedna osoba viSe moralna
nego druga. Obno, dva moralna temel, briga za druge i prainost, su ono Sto se
moze nazvati podrazumevani moral! Ove dve moraloene-temgi, smatrani su
najvazniji i nagese kori€enih u svakodnevnom Zivotu. Miatim, nagnici Haidt &
Joseph (2004) tvrde da u skladu sa vremenom i razvojeanja, kada se pojguju
posebne okolnosti i razvijaju nove vrednosti, poiee je nesto viSe i svesno uvideti, a
ne samo ove dve podrazumevane moralne norme. OpiieslloZili teoriju vrednosti
(Moral Foundations Theojy kreiranu na bazi n&unih istrazivanja i uvazavanja
prethodnih radova i saznanja drugih autora, koji s& bavili istom natnom
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problematikom. Oni, predlazu pet demih i univerzalno slobodnih dimenzija
vrednosti. Oni smatraju da su ove vrednosti t@irsebke kulture i da oni gradpitiske
vrline i zauzimaju prostor svakog pojedinca. Teovifednosti premdonathan Haidtu
(2007), zasniva se na tvrdnji da su @gmee grupejudi u stanju da konstruiSu moralne
vrline, zn&enja, i institucije, oslanjafii se u razkitoj meri na pet uréenih dimenzija
vrednosti.Jonathan Haidt(2007) smatra da se moralcstiraienjem i da je manje
kulturoloSki promerjiv. Vrednosti, prema Hajdtu ¢lanku u novojSintezi psihologije
morala imaju izuzetno vaznu ulogu i mesto u ljudskimatimma (,The New Synthesis
in Moral Psychology®, Scienc816: 998-1002Haidt, 2007). Dosadasnja iskustva i
nawna saznaja nisu dala odgovor koji je najbiil najefikasniji stil liderstava. Ista,
pokazuju da ne postoji jedinstveni tj. univerzaliderski stil koji bi u svim
organizacijama imao prepoznatljiv uspeh (Géuldesi, 2008). Ipak, u poslednjoj
deceniji méu vodeim istraziva&ima u oblasti od interesa se priénge zn&ajan porast
interesovanja za novi, na vrednostima zasnovanegnerstva nazvan autefrio
liderstvo Gardner, et al. 2011; Avolio, et al, 2004; Avolio & Gardner 2005).
Autenticno liderstvo poéinje sa autenthom komunikacijom. Zaista, komunikacija i
liderstvo su neraskidivo vezani. Kakodemogu da podstaknu, inspiriSu i vode druge,
ako ne komuniciraju na jasan, kredibilan i autentin&in? Znati biti lider u vojnoj
organizaciji je, umesnost oficira da razvija sposugi i znanje da konvertuje negativan
sukob u radu u kreativhu napetost. Oficiri, nanajin pronalaze tajnsosza razvoj
timova visokih performansi. Pravi oficir - lider se pronalazi u kloniranju umisljenog
ideala. Oficir, a samim tim i oficirska misija jako vazna jer, oficir-lider u vojnoj
organizaciji, pored vrhunskih psiho-fikih sposobnosti treba da poseduje:
fleksibilnost u mi§lenju, visok stepen logkog zakjucivanja, umée u pregovaranju,
stalozenost i strjgnje u odnosu sauldima, odgovornost i savestnost u radu, bogatu
vestinu u kominikaciji i lakéu u izrazavanju, uvgr/ost u nastupu i bezrezervnu
hrabrost i izuzetnost.
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1. PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet ove disertacije je istrazivanje trijadnalpasa izméu vrednosti, liderstva i
zadovojstva internom komunikacijom ¢asnika u organizacionoj komunikaciji u
vojnoorganizacionim sistemima. Vrednosti i liderségobine u istrazivanjde biti
posmatrane  kao prediktori zadovojstva internom  komunikacijom u
vojnorganizacionim sistemima. Prema aktuelnom sinjatliderstva méu istaknutim
istraziv&ima u oblasti, prim&je se zné&jan rast interesovanja za novi, na
vrednostima zasnovan koncept liderstva, nazvamaéne liderstvo. U teoriji i praksi
menadzmenta je prihtano stanoviSte da zadoysivo svih zaposlenih sa kvalitetom
interne kominikacije u organizaciji predstgvlimperativ za sveopsti organizacioni
uspeh. Imajéi u vidu ove c¢injenice, ovim istrazivanjentemo ispitati kakav je
medusobni odnos izmi# vrednosti u svetlu Hajdtovog petodimenzionalnogdeia
vrednosti (operacionalno definisanog upitnikdiQ kreiranim od strane Hajdta i
saradnika 2008. godine) i autemibg stila liderstva sa jedne strane i zadsieh
internom komunikacijom u vojnoorganizacionim sistexd Ministarstva odbrane
Republike Srbije sa druge strane. Vojnoorganizacgstemi boje organizacione
rezultate ostvaruju u uslovima gde su usvojene plementirane pozitivne moralne
vrednosti i gde je kvalitet interne kumunikacije mavidnom nivou. Kreator svih
aktivnosti, relacija i odnosa unutar same vojneanizgcije je lider - rukovodilac, koji
je tvorac vizije, a koja je ostvgita onda kada se rad zasniva na vrednostima marala,
kada su unutar organizacije uspogeml zdravi komunikacijski odnosi. U samoj
disertaciji, vrednosticemo razmatrati preko Hajdtove petodimenzionalnerijeeo
vrednosti. Ovu teoriju kreirao j@onathan Haidt(2007) i on smatra da se vrednosti
najbofe mogu opisati sleden dimenzijama: sklonost ka empatiji, sklonost ka
pravicnosti, odnos prema grupnim vrednostima, odnos prarnaritetima i sklonost ka
moralnoj cistoti. Autenttno liderstvo bie posmatrano krozcéetiri  kljucne
karakteristike identifikovane kao: samosvest, ofiyelost pri donoSenju odluka,
moralna dimenzija poslovanja i transparentnost mkukaciji, predloZzene od autora
Valumbva i saradnika (2008). Zadojstlo internom komunikacijom operacionalno je
definisano sled@m elementima: ,zadov@dtvo povratnim informacijama,
zadovojstvo  komunikacijom s naditenim, zadovgbtvo horizontalnom
komunikacijom (sa kolegama), zadotvo neformalnom komunikacijom,
zadovojstvo korporativhom informisanéd, zadovalstvo komunikacijskom klimom,
zadovojstvo kvalitetom medija komunikacije i zadojil/o komunikacijom na
sastancima“\erci¢, Voki, & Sincié, 2006).
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2. PROBLEM ISTRAZIVANJA

Problem kojim se ova disertacija bavi je identififa uticaja svake od navedenih
dimenzija vrednosti i dimenzija autetriog liderstva na svaki od navederihioca
zadovojstva internom komunikacijom, koji zajedn@ine komplementarni triptih
elemenata (vrednosti, autemo liderstvo i zadovoljstvo internom komunikacijom)
Takade, ustanodemo i koja dimenzija autedhog liderstva presudno & na
zadovoljstvo internom komunikacijom, a preko tiht pmoralnih vrednosti u
vojnoorganizacijskim sistemima. Fokus istarZivgejala se istraze sve relacije i veza
izmedu navedenih pojava i eksplicitno prezentuju svecisi@@osti ovih relacija u
organizacionim sastavima Ministarstva odbrane is¥ejSrbije. Orijentisali smo se na
ovaj sistem koji je urden, a za uspeh u izgradnji potrebnih sposobnogibstanih
ovog sistema, veliku ulogu ima lider koji je u radponaSanju visoko moralan,
original i koji je upoznat sa samim sobom, Stor@titno najbitnije za ovaj sistem. Za
organizaciju ili instituciju, fundamentalno je pija da li su uspesni u poslovanju, i da
li su korisnici njihovih proizvoda ili usluga zadwoljni sa istim, a takée, i zaposleni
dali su zadovoljni sa klimom i kulturom organizacijTaka@e, ovo se isto pitanje
namee i kada je r& o uspesnosti Ministarstva odbrane i Vojske SriBjeSrbije.
Konstantnoj teznji na kontinuiranom razvoju vesStihaunaprédenja znanja i
sposobnosti zaposlenih u svim oblastima odajsaza rad i delovanje, Ministarstvo
odbrane ima za cilj po¢anje svog ugleda u javnosti i zadobijanje podr3sevierenja
Sireg javnog mnjenja u R. Srbiji tako da MO i V&de garant mira i stabilnosti svih
gralana R. Srbije. TraZe odgovore u cemu je tajna uspeha ili neuspeha
organizacionih jedinica MO i VS u ostvarivanju W&nih misija i zadataka, izveden je
zakljutak da je liderstvo zasnovano na sposobnosti, kojemelju sadrzi visoke
moralne vrednosti, ukomponovane sa komunikacioniemadZzmentom, presudno za
napredak, razvoj i postizanje unapred déwih strategijskih ciljeva organizacionih
jedinica MO i VS. | pored uutenja novih tehnologija i metoda u radu, koji imaju
veliki uticaj na izgradnju i unapdenje kako organizacionih sposobnosti tako i
individualnih sposobnosti zaposlenih u MO i VS, lked lidera i njegova kreativnost u
stvaranju, kominiciranju i implementaciji vizije,rgpoznat je kao imperativ za
sveobuhvatni uspeh. Istrazivanje uticaja @i dimenzija vrednosti morala na
autenténost lidera i razdiitih organizaciono-kominikacionih ishoda, a kojirektno
zavise od odnosa i rdesobnih relacija auterti lider-saradnik u Ministarstvu
odbrane i Vojsci Srbije su veoma retka. Akadmskgad@onvanje lica iz sistema
odbrane u oblast istrazivanja kojom se ova disgathavi je zanemarljivo. Nedostatak
nawnih saznanja iz ovih oblasti ima za posledicu dausklO i VS ne poklanja
dovoljno paznje razvoju i unaptenju liderstva (autertinih lidera) zasnovanog na
sposobnosti, koji svoj rad temelje na vrednostinoaata, kao i véini varijabli vezanih
za organizacionu komunikaciju, sa naglaskom na \@mgbvo sa internom
komunikacijom. Nepoznavanje uticajnih promenljivildovoljnoj meri i njihov uticaj
na razvoj liderstva zasnovanog na vrednosti i dpossti, i ne prepoznavanje svih
efekata koje odrene kategorije organizacionog kominiciranja prodwojavlja se
kao zng&ajan problem u vojnoorganizacijskim sistemima.
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3. Hipoteze istrazivanja

Na osnovu predmeta i problema kojim se bavi ovarthsija formulisane su slege
hipoteze:

HO: Vrednosti i liderstvo utiu na zadovoljstvo komunikacijom.

H1: Vrednosti zaposlenih u ymoorganizacionim sistemima operacionalno definisane
Hajdtovom teorijom moralnosti statigki znatajno uttu na njihovo zadovoljstvo

internom komunikacijom.

H2: Liderske osobine zaposlenih u vojnoorganizaciosistemima statistki znatajno

uti¢u na njihovo zadovoljstvo internom komunikacijom.

Slika 1. Graféki prikaz hipoteza istrazivanja
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4. Teorijska podloga i potreba za istrazivanjem

U vojnoorganizacionim sistemima, uspesnost orgaijease ogleda kroz prizmu
dostignutih i iskazanih sposobnosti sistema odbeanedbranu teritorije i zaZtitu svih
njenih graana od prepoznatih izazova, rizika i pretnji. Srstedbrane je sistem koji je
sastavljen od visoko osposobljenih pojedinaca kmjieju da rukuju savremenim
naoruzanjem i visokosofisticiranom vojnom tehnikdwotivisanost pripadnika ovog
sistema za uspesSno izvrSavanje svih demih zadataka uz nesébo zalaganje,
vodenim visokim moralom i ljubavlju ka profesiji i damini je veoma zné&jna karika

u lancu uspesnosti sistema. Inm@ju vidu da vojnoorganizacioni sistemi poseduju
savremena borbena sredstva i visokosofisticiranterop, nhamée se potreba za
kadrom koji poseduje sposobnosti za izvrSenje celpgktra mogtih poslova i
zadataka sve u cilju uspesSne realizacije dgne misije. U sadasnjem vremenskom
trenutku, tradicionalna paradigma koja je svoj Wsmasnivala na sili, prinudi,
dominaciji i manipulaciji je sve viSe odivana kako lokalno tako i globalno. Ista je i
otvoreno kritikovana kao manje efikasna odlaig i humanistikog pristupa u radu.
Moral kao skup normi o pozeljnom ponasSanju u vojogjanizaciji, kao rezultat
saznanja, osanja i motivisanosti u sferi odbrane domovine, uprge neophodan
uslov za Zivot vojske. Savremeni oficir (lider uogy organizaciji) ima potrebu da
raspolaze sa neophodnim znanjima i veStinama yprgal potpunije razume sustinu
komandovanja, nastanak, negovanje, razvoj, menjaogrZavanje moralnih normi,
kao i sposobnosti za izgradnju i razvoj ¢dih komunikacijskin odnosa u svojoj
organizaciji. Imajdi u vidu da, predmet istrazivanja u okviru doktasttisertacije
predstavlja utwtivanje veza i odnosa izrde vrednosti morala i autettiog liderstva
sa elementima zadovoljstva interne komunikacije tganizacijske jedinice
Ministarstva odbrane i Vojske Srbije, nateese pitanje Sta ovaj sistem predstavlja i
kako je on organizovan. Ministarstvo odbrane sajisvosojonoorganizacionim
sistemom, prema konceptu organizacionog dizajnadspaiglija organizaciju od
posebnog zr@mja za R. Srbiju. Isti je u drzavnom vlasniStvu adpdrzavnom
kontrolom u funkcionisanju. Ministarstvo odbranedeo sistema odbrane R. Srbije.
Sistem odbrane, kao slozena organizacija, uspgstael radi zastite odbrambenih
interesa odidene drzave. Permanentne i nepredvidljive promeneljaspjih i
unutrasnjih bezbednosnénilaca koji utéu na bezbednost zemlje i sistem odbrane, a
koji se ogledaju kao bezbednosni izazovi, rizipretnje (terorizam, verski fanatizam,
nacionalizam, oruzane agresije, vremenske nepogode. prirodne katastrofe),
zahtevaju stalno preduzimanje mera za razvoj paEstgjsistema odbrane kako bi se
adekvatno odgovorilo trenutnim i budon izazovima i opravdala svrha postojanja
istog. Pojmovno odrenje sintagme ,sistem odbrane® sastoji se od duaita sa
razlicitim znaenjem za ,sistem“ i ,odbrana“. Re,sistem potte od gtke rei
.Systema“, i zn& ono Sto je sasta@no, sastav, celina; prema izvesnom glediStu
uredena i od raznovrsnih stvari ili saznanja saséd celina, skup udenih delova
kao jedan od sistema spec¢ife namene, s obzirom na svoja obelezja, pripada
birokratskom modelu organizacionog dizajnaVujaklija, 1988). Ré& ,odbrana
definiSe se kao aktivnost, delovanje radi otklajaompasnosti, radi suzbijanja
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protivnickin napada“ (Reénik srpskohrvatskog knjizevnog jezik&etvrta knjiga,
Matica srpska, Novi Sad, 1971, str. 23). Odbramaljgepodrazumeva: ,, oruzane i
druge raznovrsne aktivnosti koje imaju osnovnj dié se zastiti i odbrani sloboda,
nezavisnost, suverenitet, teritorijalna celokupnostistavom ututeno drustveno
uredenje zemje" (Vojni leksikon, 1981: 346). Prema Zakonu o ahr ,sistem
odbrane Republike Srbije je deo sistema nacionbe®bednosti i jedinstven oblik
organizovanja priprema za izvrSavanje zadatakaap@hrsprovéenja mera i radnji za
rad gr@ana, drzavnih organa, privrednih druStava i drygiaivnih lica za upotrebu
Vojske Srbije i drugih snaga odbrane u ratnom irednom stanju* Sistem odbrane
Republike Srbije, prema Strategiji odbrane Repwbli&rbije je: ,deo sistema
nacionalne bezbednosti i predstavlja jedinstvetuwksirno uréenu i funkcionalnu
celinu snaga i subjekata odbra&ig je cilj zaStita odbrambenih interesa Republike
Srbije #. Strukturu sistema odbrane, kao dela sistema naltie bezbednostine:
,organi zakonodavne i izvrSne vlasti Republike fgrbVojska Srbije, civilna odbrana i
drugi subjekti zn&ajni za odbranu® (slika 2)

NAROVDNA Odbor za BiO
SKUPSTINA
Predsednik R ——— VEADA
Republike avet za MO
|
Ministarsvo odbrane Druga ministarstva

)
Drugi subjekti znaajni

- Organi zakonodavne i izvrSne vlasti
2']- Vojska Srbije
— Civilna odbrana

~E~E

Slika 2. Struktura sistema odbrane
(Izvor: Strategija odbrane Republike Srbije, Miarstvo odbrane, Beograd, 2009, str. 14)

3 Zakon o odbrani, (2007). Sluzbeni glasnik RepubBkbije, Beograd, str. 2
* Strategija odbrane Republike Srbije, (2009). Manistvo odbrane, Beograd, str. 14.
® ibid
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Organi zakonodavne i izvrSne vladRepublike Srbije u okviru svojih redovnih
nadleznosti i odgovornosti propisanih Ustavom i arakn upraylaju sistemom
odbrane i obezlaeiju pretpostavke za stabilno funkcionisanje sisteatbrane
Republike Srbije, kako u miru tako i u rathom i ¥k@nom stanju
(www.mod.gov.rs/dokumenti/strategija-odbranéyojska Srbije brani zemju od
oruzanog ugrozZavanja spmli izvrSava i druge misije i zadatke u skladu séallom,
zakonom i principima minarodnog prava koji reguliSu upotrebu sile
(www.mod.gov.rs)Civilna odbranaje deo jedinstvenog sistema odbrane. Organizuje
se na nivou Republike Srbije, autonomnih pokrajinadinica lokalne samouprave
(www.mod.gov.rs)Drugi subjekti zndajni za odbranuRepublike Srbije su institucije
koje se bave poslovima iz oblasti: diplomatije, lexdnosti, ekonomije, obrazovanja,
zdravstva, nauke i informisanja, kao i pravna licga delatnost doprinosi
funkcionisanju sistema odbrane (www.mod.gov.rs)sibla poslova i delatnosti od
zn&aja za odbranu obgeaju zadatke u koordinaciji sa subjektima sistemarake, u
skladu sa zakonom (www.mod.gov.rs). Ministarstvidbrade kao jedan od sistema
specifcne namene, s obzirom na svoja obelezja u smisknargcionog dizajna, moze
da se posmatra kao birokratski model. Za birokeatakdele, karakteriSe ih da je svaki
proces uréen pravilima, principima, standardima i isti jerfa@lizovan. Kako se radi o
velikoj organizaciji, donoSenje odluka u MO i VSgistematiko-analitcko, slozeno i
postepeno. Za ovaj model organizacije, smatra seémda slcnosti sa metaforom
masine: ,organizacije ovog tipa nastoje da funki§orkao masine u kojima se sve
odvija po unapred utdenom planu i proceduri konstruktora te masSine i gdki deo
zna svoju ulogu u njenom raduPdtkové, Jantijevi¢ & Bogicevic, 2002). Za
istrazivanje koje ima jasno definisan problem i&tranja i kvalitetho postaviljene
cilieve se moze e da je potrebno, neophodno, svrsishodno Sto seemedzi za ovaj
istraziva&ki projekat. Uticaj moralnih osnova, prepoznatinokd (pet) psiholoskih
Lfondacija“ moralnosti, na dimenzije autemtog liderstva, i njihov zajedtki uticaj
na ¢inioce zadovoljstva internom kominikacijom, a kdje biti istrazene u situaciji
kada takvih istrazivanja u MO i VS nema, opravdavajako struktuirano i planirano
istrazivanje. Personandgi je delokrug rada liderstvo u organizacijamatrpbni su im
kvalitetni podaci za poboljSanje sopstvenih aktstho pravcu unaptenja liderstva.
Dizajn istrazivanj&e obezbediti dobijanje kvalitetnih podataka o pgvtciji i uticaju
vrednosti na auteriie lidere, njihov odnos sa saradnicima, njihovondusebnom
uticaju i relacijama, i da predloge za razumevargeouavanjecinioce autentinog
liderstva u kontekstu zadovoljstva internom komagijom zaposlenih. Takie,
rezultati istrazivanja, mogu se primeniti i u akas$& m i poslovnim okruzenjima za
modernizaciju teorije i prakse autamtbg stila liderstva.
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Il TEORIJSKE OSNOVE | PREGLED LITERATURE

5. TEORIJAVREDNOSTI

“ Smatra se da svako stvaranje u umetnosti
I svako istrazivanje u nauci, isto tako i rad i odlucivanje uopste,
teZze nekom dobru;
stoga je pravilno definisati dobro kao ono ¢cemu svetez ..."

Aristotel, Nikomahova etika,

5.1. Uvodne napomene

Ljudska béa, a samim tim i lideri, ¢& o moralu i moralnom ponaSanju u procesu
licnog razvoja i sazrevanja. Ljudi, moralne norme ijagvu toku sa vremenom i svaki
put su sve viSe svesni koje su moralne norme nebghada bi drustvo bilo
humanisttko. Pronalaskom pisma ljudi sudsd da zapisuju o vrednostima morala i
moralnom ponaSanju. Mnogi od najranijih tekstovenoralu su u velikoj meri liste
zapovesti, zakona i zabrana (npr. Hamurabijev z&katariji delovi Starog zaveta
itd.). Paralelno sa razvojem civilizacije, ljudi bui, a i sada su, u stanju da osmisle
natin, ustroje pravila, organizuju obuku i alavanje, a sve u cilju unagenja i
nadogradnje moralnih vrlina. Nisu svi ljudi istpahvatanju moralnih normi, i nisu svi
dostigli iste faze i iste obrasce moralnog ponasakgje, mdutim, i ne znde nuzno
da je jedna osoba viSe moralna nego druga. Moteddieksi, to jest univerzalni
principi pravilnog i pogresnog, postojali su i figni ljudskoj istoriji, a i danas postoje.
Paralelno sa napretkom civilizacije i razvojem §ke vrste, moralne norme tj.
vrednosti morala razvijale su se i u vremenima naej@oznatim (praistorijskim). To
su jednostavno faktori opstanka vrste. Od samagtka zajedrikog zivota ljudi u
grupama i méusobnoj brizi od povidvanja, zajedniStva, potrebe za uspostavljanjem
reda i discipline, a radi dobrobiti grupe, bilo peophodno da se &e nametnu i
prepoznaju, a da ih ostalianovi uvazavaju i poStuju. Tate, postojale su i moralne
norme i obrasci ponaSanja koji su bili usvojenitanigrupa i koje su na neki ¢ia
odrelivale ponaSanj&lanova iste. Nijedna zajednica ne moze da ostajedza i
prezivi ako se njenilanovi na neki néin ne staraju jedni o drugima i ne uzdrzavaju od
napada i od mi#msobnog istrebljenja. Permanentno usavrSavanjenput&Enja i
usvajanje novih znanja i vestina, paralelno prégma napornim radom, kao i
sposobnosti da se us&lgu i kombinuju radnje i postupci koji drugima ieglaju
nesrgeno i haotino, prepoznati su kao neki od kvaliteta koji seajmu putem
ucenja, a za koje se smatra ¢dlae srz liderskih vestina. Isti, nastaju kombinaii]
elemenata vaspitanja sa jedne strane, adanj@m, vremenskim faktorom, drustveno-
socijalnim okolnostima i dogiajima, sa druge strane. Iméjw vidu da, do danasnjeg
dana nauka nije dala adekvatan i prihvatljiv odgava pitanje ,Da li se lider da ili

da li se lider postaje-stvara“, moze se izvestiljpak da je liderska veStina
kombinacija bioloSke sudbine i sposobnost éembora. Kada séovek rodi, on sa
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sobom kroz zivot ponese odeme genetske predispozicije obég@e moralnim
vrednostima. U oddenom vremenskom trenutku, kada se stvore usloadakprilike
nametnu potrebu za &gm liderstvom, onaj, koji te prilike prepozne, loduje se za

taj izbor. Onda, budi se velika Zeljadria potreba, potreba za dokazivanjem, da veruje
sebi i da ima poverenja u sopstvenacasg@ i emocije. Pravi lider zna, da to isto usadi
u sledbenike, da mu veruju, i da ih vodi ka unappegiektovanom cilju. Tokom
istorije, sve vojske sveta su pridavale veliki G@jamoralu i moralnim vrednostima
svojih pripadnika. Togine | danas. S obzirom na spesbsti vojne organizacije,
moral njenih pripadnika sadrzi odene osobenosti u miru, a posebno u ratu, jer
vojska sluzi interesima druStva, to jestdgma, u zastiti vitalnih interesa i teritorije.
Moral® kao skup normi o poZglom ponaanju u vojnoj organizaciji je i rezultat
saznanja, osanja, zrelosti i motivisanosti u sferi odbrane deme, i neophodan je
uslov za Zivot vojske. EtiKa kao stara nama disciplina, daje odgovore na tejnel
pitanja 0 moralu. Nakon Sto jgutlsko drustvo razvilo svoje prve moralne kodekse,
etika je morala dd u njihove Zivote — to jest, razmjgdhje o standardimgudskog

® Re: moral, izvedena je od latinske diemos, moris, $to z@a ,nadin Zivota® ili ,postupanje*
(http://www.vokabular.org/moral/sr-lat). Moral $esto povezuje sa religijskim verovanjem dnim
ponaSanjem. Za Darwina moral je: ,dela i osobinje kstvaraju dobrobit i opSte dobro nekoj zajednici
to jest pruzaju korist naj¢em broju pojedinaca unutar neke grupe* (Darwin,4185r. 117). Darwin
(1874, str. 114-115) je identifikovaetiri kategorije ponaSanja koje mozemo smatratiaimima i to: -
prva se odnosi nposlusnostkoja ukazuje da u trenutku kada pleme prepozmt,voeposlusnost se
kaZnjava, a submisivnost se iz tog razloga pongi@ginatra i kao sveta vrlina; druga se odnosi na
samokontrolui odnosi se na poZrtvovanost, izdrZljivost i sfanje vlastitih interesa iza interesa drugih
u cilju razvoja vrlina potrebnih za dobrobit pleradii grupe; tréa moralna kategorija po Darwinu jest
altruizam, koji se odnosi na dobrotu, suéasje, ljubav i vernost — bilo partnerudeku ili ,viSem”
idealu ili ideji; ¢etvrta moralna kategorija prema Darwinuhgabrost Darwin navodi i vrline poput
¢ednosti i staloZzenosti koje su korisne za pojedifie&aie, on kao mane, ili poroke navaskbinost,
impulsivnost, izdaja, ubistvo, pli&a (Darwin, 1874, str. 114-115).

" Ret etika, izvedena je iz gke rei ethos, Sto zna ,obi¢aj*, ,upotreba“ ili ,karakter
(http://www.vokabular.org/?search=moral&lang=si-lafristotel, utemeljivd etike kao filozovske
discipline, je termin upotrebio da njime objedid¢ju o karakteru i sklonostihosti. On se bavi etikom
u delu ,Nikomahova etika“. Svakiovek u zavisnosti od svoje prirodi tezi nekojésr&tika, kao nauka,
istraZuje mogénosti da tu sr& postignemoCovek moZe da bude s@n samo ukoliko razvije svoju
specifénu prirodu, a to je razum i to na dvatima: teorijski i prakiino. Po Aristotelu postoje dva tipa
vrlina: Eticke vrline i Dijanoettke vrline (dijanoja = razum).ti¥ke vrline su prakiine, odnose se na
ljudsku praksu, delatnost i za njih se kaZze darnevvolje. Smatra se da Jaabrostvrlina i ona se
nalazi na sredini iznie1 kukavtluka i nepromisljene smelosti. Ona je mera idmeve dve krajnosti.
Razumuvek treba da ugwje na princip merévrlina je i darezljivost Ona je sredina iznde Skrtosti i
rasipniStva. Ona je mera izthe ove dve mudrostiPonosje vrlina izmeu malodusnosti i oholosti
(prevelikog i premalog poverenja u sebe). Vrlinauj@merenosti nalazi se na sredini iznie dve
krajnosti.Dijanoeti¢ke vrline su vrline razuma i one su teorijske i padr@evaju mudrost i razboritost
(https://dokumen.tips/documents/aristotel). Bilosgaradi o etkim ili dijanostickim vrlinama, sréa se
uvek sastoji od Zelja i mognosti. Sréa je relativna stvar. Materijano bogatstvo, drusivayled,culna
zadovoljstva ne bi trebalo da budu primarni Zivaiijiukoliko Zelimo sréu ali to ne zn& da ih treba u
potpunosti iskljditi iz Zivota. http://www.dualsoft.rs/aristotelov#lea). Po Aristotelu covek je
razumsko i poligko bice (zoon politikon). On treba da Zivi u zajednisvije vrline dostize unutar nje.
Covek treba da teZi vlastitoj sieali je jo3 ve&i zadatak da pokusa da i zajedniginusreénom. Svrha
drzave je, ta st@ svih njenih grdana. Aristotel nije, kao Platon, predlagao idealniavu razkitu od
svih postojéih. Smatrao je da u zavisnosti od uslova u nekspdrona moze da bude dobro deaa
kao monarhija, aristokratija ili republika. O ets® misli kao o racionalnom procesu primene po&toje
principa prilikom sudara dva moralna ogramja. Najteze etke dileme nastaju kada d® do sukoba
dva ,ispravna“ moralna ografénja. Etikac¢esto podrazumeva ravnotezu suprotstavljenih isjinavn
odgovora, tamo gde nema onihépigh” (http://www.dualsoft.rs/aristotelovaetika).
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ponaSanja i 0 najb@m n&inu da se zivi zajedno. DrusStva su tiéaida koriste pisanu
re¢ i pocela su da zapisuju svoja uverenja i moralné&lza Razvile su se religije i
mnoga drustva su koristila neku religijsku formu l@aobjasnila poreklo moralnosti.
Etika je nauka o Zivotdovetanstva,coveka kao pojedincaiji je Zzivot pun detgh,
razlicitih perioda, prekretnica, p@ i oblasti, istorije i filozofije i moralnosti.
Savremeni oficir ima potrebu da raspolaze sa sgmmanpotpunije razume sustinu,
nastanak, razvoj, menjanje i odrzavanje moralngdrosti.Ciulla (2004) izveStava da
.etika je u srcu liderstva“. 1z tenog, se moze zakljili da, lider razdvojen od etike u
velikom doprinosi korporativnom kolapsu organizacgde su neizbezne katastrofalne
socijalne posledice. Pojmovno objasSnjenje za jymoralan® moze se proka u
Leksikonu stranih /@ i izraza {ujaklija, 1966). Za ovaj atribut je specifio da se
odnosi natoveka ,koji pripada moralu; koji zivi u skladu saoralnim propisima, tj.
koji svojim zivotom i radom stvara sebi napeekoristi, a u isto vreme nikome drugom
time ne Skodi; ispravan i posten; hrabar i odvazam vere u uspehu*V{jaklija,
1966). Moralne vrednosti su usvojeni standardiustu o dobrom i loSem poimanju,
koji reguliSu izbor ponaSanje pojedinca. Ispravin@dzeljno ponaSanje autetriog
lidera zateva da, auteéni lider zna da sve Sto ima u sebi usmeri ka onstoenoze i
tezi da bude jer je to ispravno i originalno. Vredt i vestine liderstva su u svom
razvoju postajale slozenije i preciznije i smateads je: sustina liderske vestine je,
vizija iz koje proizlazi promena, transformacijaniovi pravac dosledan vrednostima
humanog drustva Liderstvo prepoznaje dve strane: lidera, odnogmiu koji kreira
viziju, i sledbenike koji prihvataju viziju i sledeleje i zamisli lidera Adi¢, 2004).
Liderstvo je pitanje vrednosti. Aute&iio liderstvo, kao noviji stil liderstva, temelji se
na vrednostima morala i one su veoma bitne kada’ je etici lidera. Napredak i ,novi
nivo* nawnog saznanja, digitalna tehnika i tehnologija urovdrustvu, dostizu stepen
koji nisu predvideli ni najoptimistniji umovi iz proSlosti. Mdutim, da li to znai
istovremeno i pribliZavanje humanostidvekov misaoni napor je usmeren u pravcu
pronalazenja novih resSenja i maégosti kori€enja obnovljivin izvora prirodne
energije, u cilju zastit€éovekove sredine i humanizovanja ,sekundarne pritode
moralne vrednosti smatra se da su neSto Sto jehvgdijivo i pozeljno, vredno,
cenjeno, ccemu se ima pozitivno misljenje, ili neSto podjedmalobro” €. Schein
2004, adaptirano prema Jéjevicu, 2011). Sloboda, pravda, &me jednakost,
dostojanstvo ljudskog Zivota su vrednosti koje @¥ne ogromnom delu ljudske
civilizacije. Hrabrost, dostojanstvo, objektivnosbdanost, poverenje, integritet,
iskrenost, pozrtvovanje i postenjesto se navode kao osnovne vrednosti oficirskog
kora. Smatra se da swednosti ,nawcene emotivne, intelektualne i bihejvioridte
reakcije na Bnosti, stvari i dogdaje” (Schein 2004). Definicija vrednosti prema N.
Jantijevi¢u (2011), se odnosi da su vrednosti ,postojanavaena da je odideni
n&in ponaSanja ili odi@eno ciljno stanje personalno ili druStveno poZzg@jnod
suprotnog néina ponasanja ili ciljnog stanja”. Prenscheinu(2004), vrednosti su
kategorije koje ukazuju ljudimé&mu treba da tezZe i kako treba da se ponaSajeirkoj
stanju treba da teze (adaptirano premaciawmicu, 2011). Za Jadievi¢a (1997)
Lvrednosti predstavljaju oddenu vrstu ideala kojem pojedinac, organizacija ili
druStvo treba da teze i kojim pravcem treba dasseevavaitavo njihovo ponasanje i
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sve njihove akcije”. Natni radovi na polju liderstva, novijeg datuma, sv&e\se bave
moralnim vrednostima lidera i liderskog fenomenakde, i u naSem istrazi¢kom
projektu je istrazivanje veza i mhesobnih odnosa izmie vrednosti, liderstva, i
zadovojstva internom komunikacijom ¢asnika u organizacionoj komunikaciji u
vojnoorganizacionim sistemima. Vrednosti i liderségobine u istrazivanjde biti
posmatrane kao  prediktori zadoja internom  komunikacijom u
vojnorganizacionim sistemima. Ovim istrazivanjéemo ispitati kakav je n@sobni
odnos izméu vrednosti u svetlu Hajdtove petodimenzione teorijrednosti
(operacionalno definisano upitnikoMFQ kreiranim od strane J. Hajdta & saradnika
2008. godine) i autermog stila liderstva sa jedne strane i zadteh internom
komunikacijom u vojnoorganizacionim sistemima Miarstva odbrane Republike
Srbije sa druge strane. Postoji mnogo razloga, akado sSvi oni su U vezi sa
konceptom liderstva, a pre svega autentg stila liderstava i zastupljenosti
vrednosnim sistemima unutar ovog stila u cilju uedpnja interne komunikacije
ucesnika u organizacionoj komunikaciji u vojnoorgawionim sistemima. U
danasnjim uslovima civilizacije, novih i izmenjenihoralnih obrazaca ponasanja i
vrednosti, istrazivd, smatraju da su vrednosti morala realni faktagji Idoprinose
uspesSnoj komunikaciji lidera na putu ka ostvarewmizije i isti mogu obezbediti
covetanstvu opstanak i bezbedan razvoj, a ne samoups{8tojanové, 2012). Na
pocetku, dvadeset i prvi vek je obelezen raznim evohernim i revolucionarnim
promenama, koje su izazvale i izazivaju promeneatino vodstva, delovanja i
funkcionisanja druStva i organizacija. Svedoci sstearanja novih odnosa i novih
univerzalnih vrednosti. Danas, povezuju se t#zlielovi sveta i postaju naeizavisni,

a vrlo udaljena geografska podja, razvojem novih tehnologija se povezuju u jedno
ogromno globalno selo. Imenica, nacionalna granearelativizirana, i prema
Mekluanovom proréanstvu ,nestaju” i gube se. Nestaju i podele, nalataju se
jezicke barijere i sve su prisutniji savremeni, univérzai efikasniji modeli
komuniciranja. Imajéi u vidu da predmet ove disertacije je istrazivatj@dnog
odnosa izméu vrednosti - dimenzije autetitiog liderstva i zadovoljstva internom
komunikacijom @esnika u komunikacijskom procesu u vojnoorganisaoi)
sistemima, vrednostice biti posmatrane kao prediktori zadggbla internom
komunikacijom u vojnorganizacionim sistemima. Najmeza Hajdtovu
petodimenzionalnu teoriju vrednosti, koja je jedad tri elemenata istraZivanija,
zastupljeno je misljenje da je nova ,paradigma @sigije morala“ Haidt, 2007,
2008). Ista, se zasniva na postojanju slozenetsteikrednosti, koja manifestupase
urodene moralne temelje, koji su thesobno povezani. OpSte je poznato da svaki
proces i svaki odnos u drustvu, organizaciji, paipdimu tj. u zivotu i radu, zasniva
se i ukljwuje komunikaciju (bilo u eksplicitnom ili u impliziom smislu). Ista je
determinisana moralnim obrascima - normama i ppintd. Kroz ovo istraZzivanje,
naSe je dekivanje dace zadata kombinacija veza i odnosa osigurati valpad u
problematiku strukture odnosa vrednosti i zadowdjsnternom komunikacijom.
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5.2. Teorija vrednosti - teorijske osnove

Organizacije predsta@dju moralno slozena okruzenja, zahtevajwd clanove
organizacije da poseduju visok nivo moralne hrabrda promoviSu svoje eke
akcije, a nasuprot tome uzdrzavanje od nemoraladmjr onda kada su steni sa
iskuSenjima i pritiscima. Moral je jedna od temaadivana u akademskom svetu,
obdarena zastitnor@arolijom, jer su gesnici u istrazivanjima o moralu i moralnosti
cesto pristrasni zbog sopstvenih moralnih opriedgh. Nedostatak moralne i paike
razlicitosti meiu istraziv&ima je dovelo do neodgovarépg suZzenja moralnog
istraziva&kog domenaHaidt & Graham 2007). Hjdt u delu ,Nova sinteza u moralnu
psihologiju®, izveStava da su ljudi semi, ali moralno motivisani i da je moral
univerzalna, ali kulturno promgnia varijabla(Science316: 998-1002Hqjdt, 2007).
On smatra da nisu svi ljudi isti u pristupu prem@dnostima i nisu svi isti u
razmisljanju i prihvatanju moralnih normi dobrogla i nisu svi dostigli iste faze i iste
obrasce moralnog ponasanja, kojedaten, i ne znde nuzno da je jedna osoba viSe
moralna nego druga. Gimo, za dva moralna temelja, briga za druge i grenst, su
ono Sto se moZe nazvati podrazumevani moral. Oganttwalna temgh, smatrana su
najvaznijim i nafe&e kori€enim u svakodnevnom ZzZivotu. Kigtim, nagnici Haidt

& Joseph(2004) tvrde da, u skladu sa vremenom i razvojeanjg, kada se pojguiu
posebne okolnosti i razvijaju nove vrednosti, pot@ je nesto viSe i svesno uvideti, a
ne samo ove dve podrazumevane moralne norme (ne sapogreSnom i dobrom
ponaSanju). Oni su predlozili teoriju o vrednostirffMoral Foundations Theo)y
kreiranu na bazi n&uaih istraZivanja i uvazavanja prethodnih radovazranja drugih
autora, koji su se bavili istom n&nom problematikom. Odakle dolazi moral? Zasto su
moralni sudoviesto toliko skni meiu kulturama, ali ponekad toliko promg@ai? Da

li je moral jedna stvar ili mnogo? Teorija o vredtima MFT) je kreirana da odgovori
na ova pitanja. Teorija 0 moralnim vrednostima ga#truisana od strane psihologa
Haidta i Josephai prvi put objavljena 2004. godine. Teorija o wmedtima je
oblikovana od strane grupe socijalnih i kulturngihploga Jesse Graham, Jonathan
Haidt, Sena Koleva, Matt Motyl, Ravi lyer, SeaMRjcik, & Peter H. Dittp 2006), sa
namerom da se shvati i razume nesto viSe o vreidmoshorala i 0 moralnim ralima
(ne samo o pogreSnom i dobrom ponaSanju), i zastalrkao druStvena norma toliko
varira u nekim kulturama, a negde pokazuje tolik@&nssti. Teorija o moralnim
vrednostima, rezultat je sveobuhvatnog istrazivangasniva se na bazi pregleda i
evolutivhog razmisljanja o moralu i kros-kulturamastrazivanju o moralnim vrlina
(Haidt & Joseph,2004). Teorija o moralnim vrednostima je produkeRicard
Svederove teorijéri etike za koju se smatralo da je &efte kori¥ena Sirom sveta
kada se govori o moralnosti The big three of morality: autonomy, community, and
divinity*, Shweder, et al.1979, (autonomija, zajednica i bozanstvo)). Taow
moralnim vrednostima je take i pod snaznim uticajem Alan Fiskove teorije pod
imenom cetiri relacijska modela Pomenuti autori Graham, Haidt, Koleva, Motyl,
lyer, Wojcik, & Dittq 2012) izveStavaju da je njihova izjavarasiji u vezi teorije o
moralnim vrednostima da: ,sprovedu &aa rigorozno istraZivanje u vezi morala i
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politicke psihologije, a zatim da se publikuju rezultatrazivanja u cilju pobgtanja
funkcionisanja institucija, kao i zivot individuZa njihovo istrazivanje, oni navode da
je bilo transparentno i da je ozemo sledéim karakteristikamé®

teorijski pristup u istrazivanju gmju sa testiranjem teorije o moralnim
vrednostima Kaidt & Graham 2007). Méutim, testiraju se i mnoge
teorije o moralu i politikoj psihologiji;

oni nastoje da budu nepristrastigk i kada postoje realne tegkoda
izbegnu pristrasnost (Sto i priznaju u studijanstrazivanje zapénju sa
pretpostavkom da su predstavnici svih vrstajevo iskrenim moralnim
ubeienjima, i ulazu napor da razumeju i suprotna ujarerzna&enja u
kontekstu vrednosti;

oni nastoje da su tehnoloSki i metodoloski inovatiwuzimajii u obzir
prednosti interneta i novih tehnologija za pgbahje istrazivanja. Oni su
posebno zainteresovani u otkrivanju Sta se sve rmodditi sa njihovom
ultra velikom bazom podataka;

nastoje da budu éii u istrazivanju. Oni Zele da budu sigurni da se
ucesnici istrazivanja nikada ne ésgu iskori€eni, i Zele da i oni dobiju Sto
viSe od svog te&a, kao i istrazival. Zato se trude da uspostave povratne
veze sa svakim odc¢asnika za svaku studiju koja je zanjwd i koja je
informativnog karaktera. Oni prilaze ozbib svakom komentaru korisnika

i iste koriste za unapdenje istrazivanja;

otvoreni su za saradnju u nauci i pozdiau zajednike projekte sa
drugim istrazivéima. Za bazu podataka koju poseduju izveStavajo thk
su ponekad podaci drugim riaicima dostupni, ako je interes zajetkij
ali se trude dé@uvaju privatnost i anonimnost njihoviltesnika.

Njihovo istraZivanje se odlikuje i kroz ove funkeij

nastoje da teorija o moralnim vrednostima bude wos javnosti,
(www.moralfoundations.ojg

nadaju se da&e pronai nove metode u istrazivanju, a da dobijeni
rezultati uticati na poboljSanje potke uljudnosti, i podsticanjem
uzajamnog razumevanja i pronalazenjeniimea da se promene sistemske
varijable, indirektnaie se odraziti na smanjenje zajeie tendencije da se
satanizuju politiki protivnici.

Psiholog Dzonatan Hajdt, vidi moral na osnovu efaocbseanja judi. Zajedno sa
Josephom i Grahamorf2004), on je otkrio pet glavnih moralnih osnoVliaetickih
oblasti moralne zabrinutosti. Teorija o0 vrednostimasnovana je na zajedkim
osobinama koje je Hajdt identifikovao kodciree ljudi, i koje bi trebalo poStovati. Za

8 http://www.yourmorals.org/aboutus.php
® http://www.yourmorals.org/aboutus.php
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ovu teoriju smatra se da je veoma vazna u izgradajala i smatra se da je od velike
nawne vrednosti danas. U samoj disertaciji, vredn@stio razmatrati preko Hajdtove
petodimenzionalne teorije vrednoddgidt, 2007), i on smatra da se vrednosti nggol
mogu opisati sledeém dimenzijama: ,sklonost ka empatiji, sklonost peavicnosti,
odnos prema grupnim vrednostima, odnos prema é&etiora i sklonost ka moralnoj
Cistoti. Teorija vrednosti u osnovi bazira se nadifikovani nativisttki pogled na
moralnost u kojem se jednaka vaznost daje kakdemion sentimentima i intuicijama
tako i procesu socijalizacijHg@idt & Joseph 2004). Teorija vrednosti zasniva se na
pretpostavci da sva ljudskachidolaze unapredformljenaintuitivnom etikom i da je
um pun moralnih intuicija koje povezuju naSu peggepponasSanja u socijalnom
okruzenju (poput vrlina ili poroka) sa spe&ifom moralnom emocijom (npr. ljutnjom,
prezirom, divljenjem).

Tabela 1. Struktura pet moralnih fondacija — oddsikog mehanizma do vrlina i mana

0odnos premé sklonost ka
sklonost ka| sklonost ka . odnos premé .
N . grupnim L moralnoj
empatiji pravinosti : autoritetima e
vrednostima cistoti
Zastita | brig Korist od Ostvarivanje ,
za mlade, . : - Izbegavanje
L Lo saradnje u |Prednosti pozicije u . ;
Adaptivni izazov |ranjive ili . " . |mikroba i
parovima sa |grupnog radadrustvenoj .
povraiene . . parazita
. nesrodnicima hijerarhiji
rodbine
Pravilni domen [Patnja, - -
i uznemirenos|Varane, Pretnja ili Znacl o oizvodi
(Adaptivni - : saradnja, | dominacije i
ida ili pretnja b ' |izazov u grupl 4o < o lotpad
okidati) rodbini obmana podnoSenja
Stvaran domen |Bebe tuljani, |Brasna Naviianie 7a |-
(skup svih likovi vernost, janj Sefovi, idoli | Taboo iidea
, : . sportski klub
okidasa) iz crtanih
Os&aj
; Bes ponosa . .
Karakteristtne . ' : T .
.. Saoséanje |zahvalnost, |pripadnosti, Etcr);:]ovanje, Gaienje
emocie krivnja ljutnja na
izdajnike
postenje, Lojalnost, - Umerenost,
i . Poslusnost, |.
Relevantne viling Briga, pravda, patriotizam, postovanie ¢ednost,
. ljubaznost, |iskrenost, pozrtvovanos o poboZnost,
i mane : o [neposluSnos(y. .
[okrutnost] |poverenje [[izdaja, Lo cistoca
o 2 umisljenost] .
[nepostenje] |kukavicluk] [poZude,]

(Izvor: Haidt & Joseph 2007, str. 392)

Vrednosti, prema Hajdtu, u novoj sintezi psiholegiorala, imaju izuzetno vaznu
ulogu i mesto u ljudskim zivotimad@idt, 2007). Autori ove teorije, udenja su da je
prowavanje vrednosti, psiholosSki najopravdaniji pristugstrazivanju o moralnosti
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(Graham & dr., 2011;Haidt & Joseph 2004). Na osnovu toga, mozemoirga su za
razumevanje moralnosti, bitnije vrednosti koje slevantnije od samih dela, ili
racionalizacija o uzrocima i posledicama dela jezdptavijaju stabilne karakterne
osobine ljudi i aspekte ljudske prirode. Hajdt,@gtava da lideri mogu ostvariti nagve
doprinos ¢ovetanstvu samo onda, kada u radu primenjuju znanjssoaijalne
psihologije. Hajdt navodi da lideri poseduju znanjtome koje varijable se dovode u
vezu sa neathogu, a koje vrednosttine savrSen mozaik étosti Haidt, 2007).
Pravi lideri su u stanju da prepznaju put ka uspeonesu ispravnu odluku i u radu
ugrade vrednosti koje presudno grade:

» Rutu za za svedesnike u lancu koja vodi ka izvrsnosti
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5.3. Petodimenzionalni model teorije o vrednostima

Teorija o vrednostima se zasniva na nekolikodenth i univerzalno slobodnih
psiholoskih sistema. AutoHaidt i Joseph(2007) za teoriju vrednosti, izveStavaju da
Se u osnovi ona zasniva na pet moralna temeljaokojnazivaju i moralne fondacije
koji cine savrSen mozaik, a koga grade pet vrednostiodpeenzionalni model
vrednosti): sklonost ka empatfli sklonost ka praghosti, odnos prema grupnim
vrednostima, odnos prema autoritetima i sklonostnkaalnojcistoti. Oni smatraju da
su ove (pet) moralne fondacije, tefnalvake kulture i da iste grade vrlingme su
stvorene jedinstvene moralnosti koje vidimo u syakaStvenoj zajednici i prisutni su
Sirom sveta. Istrziva Haidt i Joseph(2007), za predlozeni petodimenzionalni model
vrednosti, izveStavaju da su vrednosti dmoe i univerzalno slobodne. Tale
smatraju da su petodimenzionalne fondacije, tgrsebke zajednice i da iste grade
ljudske vrline i zauzimaju prostor svakog pojedintaorija o vrednostima, prema
Hajdtu Science316: 998-1002, Hajdt, 2007), zasniva se na tvrdajisu odréene
grupe judi u stanju da konstruiSu moralne vrline, &@rga i institucije, oslanjaji se u
razlicitoj meri na pet urdenih dimenzija vrednosti. Hajdt (2007) smatra danszal
stice raienjem i da je manje kulturoloSki promg@wl Takade, Hajdt, izveStava da se
ove vrednosti pojayiju kod svakog pojedinca d¢ine osnovne vrednostjudske
civilizacije. Na osnovu navedenih spoznaja, HajftO8) redefiniSe definiciju morala,
I prema Hajdtu, moral je:igprepleteni set vrlina, vrednosti, normi, praksientiteta,
institucija, tehnologija i evoluiranih psiholoSkirmehanizama koji rade zajedno kako
bi sublimirali ili regulisali sebi‘nosti i u¢inili socijalni Zivot moguim* (Hajdt, 2008).
Za ovaj funkcionalistiki pristup, smatra se da psihologiji daje novu snagrostor da
se pomakne od stanja parohijalizma i vere u jedisprgvnu“ moralnu domenu
(ukljucuje vrednosti koje su veoma bliske sekularnim akeskem graanima,
zasluznim za stvaranje definicije moralnosti), i dé&vara okruZenje moralnog
pluralizma koji ostavlja prostor za postojanje viseu nekim druStvima ponekad i
nepomirljivin moralnih normi Kaidt & Kesebir 2010). S obzirom da je Hajdt bio
upoznat sa radovima Fiska i Svedera, a u vezijéeormoralu, jer je sa njima i radio
na prodavanju morala, Hdt je Zeto da integriSe njihove dve teorije u jedinstveni
okvir za prodavanje morala u razitim kulturama. Méutim, uprkos sa brojnim
dodirnim takama sa Svederovom teorijomni etike i Fiskovom teorijom cetiri
relacijska modela(,Moral Foundations Theory: The Pragmatic Validity kforal
Pluralisnt’, Shweder, Much, Mahapatra, & Park997, adaptirano pren@rahamu,
Haidtu, Koleve, Motylu, lyeru, Wojciku, & Dittp2012) Hajdt, izveStava da se ove
dve teorije ne mogu lako integrisati. Svederovarij@dri etike (Shweder, Much,
Mahapatra, & Park 1997) se odnosi natiku autonomije(koja se oslanja na pojmove

19 pojam empatijd je relativno novog porekla iako se o&slim pojmovima u psihologiji razmatralo i
ranije, samo ne pod ovim terminom. Smatra se davgg termin prvi upotrebio Tdener 1909. g.
koristeti ga u Sirem zn&nju kao sposobnost razumevanja unutrasnjeg stiage osobe i kao neku
vrstu socijalno-kognitivnih veza (S&mRaboteg, 1993)Empatija je ,saoséanje sa drugom osobom
Empatija je sposobnost doZivljavanja @s@ja i doZivljaja druge osobe kao da su naSi sopsiy tj.
sposobnost i Zelja da razumemo drugu osoliGbleman 1995).
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kao Sto su povrede, prava i pravde, koji Stite momaje pojedinca)etiku zajednice
(koja se oslanja na koncepte kao Sto su duznoStoyanje i lojalnost, koji su u svrsi
oc¢uvanja institucija i druStvenog poretka), ka@tike bozanstvgoslanjajéi se na
pojmove kao Sto sdistoca, svetost i greh, koji Stite boZzanstvo koje jejstveno
svakoj osobi protiv degradacije hedoniktj sebénosti). Alan Fiskova (1991) teorija
Cetiri relacijska modela oslanja se weatiri ista relacijska modela, podjednako
zastupljena u svakom drustveigke 2001). Nakon rada sa ova dva istraZza/ggokom
1990-ih) Hajdt izveStava da je evolutivha psihg@gdrepordena, i on nastoji da
izgradi novu teoriju, posebno dizajniranu, kako d® premostili evolutivni i
antropoloski pristupi u oddévanju moralnog suda. Hajdtov prvi korak je bioptasiri
istraZivanje izvan Fiskove i Svederove teorije iizlzradi novu teoriju koja objasnjava
kako moral varira u raglitim kulturama. Protavanjem raznih teorijélaidt i Joseph
(2004) su pokusSavali da preciznije odrede moralnivarzalnost judske prirode.
Haidt i Joseph(2004) izveStavaju da su se u radu sluzili i agigden ljudskog ukusa, s
obzirom da ljudski jezik ima pet utenih i univerzalnih i diskretnih receptora za ukus
(za slatko, kiselo, gorko, slano i ljuto).

Hajdt i Dzozef kao odgovor na pitanja:

1) Koji su najbgji kandidati za urdene i univerzalne moralne norme - ,ukus
receptore” na kojima svetske kulture konstruiSyesweoralne kuhinje?

2) Koji su odnosi, percepcije i emocionalne reakdipje se dosledno pojavijuju u
moralnim kodeksima Sirom sveta, a za kojé pestoje evolutivha objaSnjenja?,

- nude sled@éh pet, za njih najbgih kandidata, i to: sklonost ka empatiji, sklonkat
pravicnosti, odnos prema grupnim vrednostima, odnos pranaitetima i sklonost ka
moralnoj ¢istoti, (Haidt, 2007). Imajéi u vidu da, istrazivéko pitanje na koje ova
disertacija treba da pruzi odgovor glasi: ,Da liex@antne veze izndel pet moralnih
vrednosti i osobine autentiih lidera imaju uticaj n&inioce zadovoljstva internom
komunikacijom zaposlenih unutar organizacijskihirzel Ministarsva odbrane” u
nastavkuce biti dat opis Hajdtovog petodimenzionalnog modeakadnosti. Hajdtov
petodimenzionalni model vrednosti, prepoznat odngtrpomenutog autora kao model
od pet moralnih osnova, pet psiholoskih ,fondaciadralnostice biti sagledan kroz:
sklonost ka empatiji, sklonost ka préawosti, odnos prema grupnim vrednostima,
odnos prema autoritetima i sklonost ka morathasioti. Haidt (2007) izveStava da se
ove vrednosti pojayiju kod svakog pojedinca dine osnovne vrednostijudske
civilizacije. Moralne osnove - vrednosti pretidaidt (2007) opisuju slede:

— Sklonost ka empatiji - ova psiholoSka fondacija se odnosi na nasu dugu
evoluciju kao sisara i sposobnost da s€agene voli) bol drugih. Empatija je
saoséanje sa drugom osobom. Empatija prema Golemanaspespbnost
dozivljavanja oséanja i dozivljaja druge osobe kao da su naSi sepstyj.
sposobnost i Zelja da razumemo drugu oso@wi€man 1995). To je u osnovi
vrlina dobrote, blagosti i odnosi se na odobravamiuma koji spréavaju ili
ublazavaju povrdivanje, tako i prezir ka onima koji izazivaju bopatnju. U
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osnovi, ova fondacija ukazuje da mi viSe volimoptenazemojudima, nego
da im nanosimo bol. Smatra se nemoralno da se dliggevredi neko.Smatra

se da je liderova sklonost ka empatiji, Khu element zdravog liderskog
delovanja u svrsi stvaranja zdravog radnog okrudaempdlicnih mefuljudskih
odnosa.Sklonost ka empatiji je, umetnost lidera da dagsirpoverenju izmdu
lidera i saradnika-sledbenika. Koncept autemig liderstva zasniva se na
obostranom poverenju. Odtia obostrana i svrsishodna interna komunikacija
kao model povezivanja autettiih lidera i sledbenika podrazumava obostrano
poverenje u upravljanju i u ishodima rada, Sto p@znaje kao sklonost ka
obostranoj empatiji.

— Sklonost ka prawthosti: ova moralna osnova objasnjava ptaeist u odnosu
na varanje. Ova osnova je u vezi sa evolutivnimcgsom méusobnog
altruizma* (Mladen. Péuijlija, et al., 2014). To stvara ideje pravde, prava i
autonomije i u originalnoj koncepciji, pravednodjucuje zabrinutost zbog
ravnopravnosti £ini nas oseflvim na pitanja jednakosti i pravde i usmerava
nas da sa prezirom gledamo na ljude koji krSe avuecipe. Drugim réima,
ljudska bta se ponaSaju i poseduju percepciju da se prenggntauodnose na
n&in koji oni zasluze i ekuju da svi dobiju ono Sto zasluzuju, Sto je agiul
sa sopstvenim postupcima. Altruistacfvek koji se misljenjem, ponaSanjem i
radom upravlja ljubavlju prema bliznjimavyjaklija, 1998). Sklonost ka
pravicnosti, je sposobnost lidera da doprinosi poveremmediu lidera i
saradnika-sledbenika. Koncept auté&mbig liderstva zasniva se na autémbj
komunikaciji. Altruisténi postupci autentnih lidera zahtevaju oddeno
Zrtvovanje i odricanje, prtemu se interesi drugih stavljaju iznad vlastitih
interesa, a obostrana i svrsishodna interna konagijikkao model povezivanja
autenténih lidera i sledbenika podrazumava obostrano pamjerkoje uzima u
obzir dobro drugih, delanje na korist bliznjih (soimo od sel@nosti), Sto se
prepoznaje kao sklonost ka prawvsti.

— Odnos prema grupnim vrednostimava moralna osnova se odnosi na nasoj
dugoj istoriji kao plemenska da, koja su u stanju da formiraju koaliciju radi
premestanje kako bi preziveli i ostali bezbedniljlduje vrline patriotizma i
poZzrtvovanje za grupu (npr. nasa porodica, crkvzawh), pod parolonedan
za sve i svi za jednpgva moralna osnova doprinosi dobrobiti i kohegijipe.
Odnos prema grupnim vrednostima, je sposobnostdpmje da doprinosi
organizaciji u cilju stvaranja sinergije unutar jgeu Koncept auteritnog
liderstva zasniva se na organizovanom grupnom gatlije lojalnost grupi

! Re: ,Altruizam* latinskog je porekla (alter — drugi) i ima zfemje: nesebéna briga za dobrobit
drugih. Altruizam je ponaSanje kojem je cilj pomaganjeghme, pricemu se za to nec¢ekuje neka
nagrada od drugih. To je spremnost da se pomogrgodr ne Stedé sebe, iako je nekad ta cena na
licnu Stetu i zrtvu. Neseliio ponaSanje, pruzanje nesel@ pomai drugima. Altruisténi postupci
zahtevaju odrdeno Zrtvovanje i odricanje, ptemu se interesi drugih stavljaju iznad vlastititenesa.
JAltruista - ¢ovek koji se u svom misljenju i radu upravlja ljuhja prema bliznjima“ Yujaklija, M.
1988).
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visoko zastupljena. Da bi se ostvarila unutraSrgaekija méu c¢lanovima
grupe potrebna je komunikacija u grupi koja je afitivna i korisna za sve
¢lanove. Odikna obostrana i svrsishodna interna komunikacija kamlel
povezivanja autertnih lidera i sledbenika, podrazumava obostrano gemje i
lojalnost grupi i koje uzima u obzir udruzivanje dabro svih, delanje u korist

grupe.

— Odnos prema autoritetimge vrednost oblikovana od strane nase duge istorij
primata i hijerarhijskih socijalnih interakcija. T8 u osnovi vrline liderstva i
sledbeniStva, uklguju¢i posStovanje legitimne vlasti i poStovanje tradicij
Moralna osnova je zasnovana na nasoj tendencigedatvori hijerarhijsko
druStvo dominacije i poinjenosti. Ova moralna osnova juduje odobravanje
pojedincu koji ispunjava obaveze povezane sa hjeg@olozajem u drustvu,
na primer, pokazuji dobro rukovodstvo ili poslusnost prema rukovodioc
Odnos prema grupnim autoritetima je sposobnost dpgjga da poStuje
legitimnu vlast. Koncept autentiog liderstva zasniva se na autoritetu istine i
samo istine. Da bi se ostvarila unutrasnja kohemigu clanovima grupe
potrebna je motivista komunikacija u grupi koja motiviSe saradnike da
poStuju autoritet i koja je korisna za swanove. Odina obostrana i
svrsishodna interna komunikacija kao model povegavautentinih lidera i
sledbenika podrazumava obostrano poverenje i ueayawautoriteta lidera od
strane sledbenika.

— Sklonost ka moralnojéistoti je moralna osnova oblikovana od psihologije
gadenja i kontaminacije, kao odgovor na bioloSke Zdag&e. Ova moralna
osnova oblikuje idejuistote. U osnovi ukljtuje verske pojmove koje nastoje
da se zivi poviSenim plemenitim &inrom zivota, a manje vise telesnim. To je u
osnovi ideja dacovek treba da se izdigne iznad telesnih zadstala, da
ostanecist, duhovno i metafo¥no. Uklju¢uje rasprostranjenu ideju da je telo
hram koje se moZe oskrnaviti nemoralnim aktivnoatiin zagdivacima.
Sklonost ka moralnajistoti je osobenost i svesnost pojedinca da posittne
moralnucistotu. Da bi se ostvarila unutrasnja kohezijaiméanovima grupe
kojom rukovodi autentni lider, potrebna je dvosmerna komunikacija u grup
koja je jasna i nedvosmislena. Ostvarena komurjikam@ ona, koja je
prihvatljiva za sve&lanove i gde se u procesu komunikacije poStujudiosna,
religijska, politcka i druga opredeljenja, svakogasnika u tom lancu.

Ovih pet moralnih temelja, Hajdt vidi i na osnovuacegija i oséanja judi, a ne samo
na bazi logine analize situacije. Teorija o pet moralnih ospavasnovi se sastoji i
sadrzi zajedrtke osobine koje je Hajdt identifikovo kodamee ljudi. On izveStava da
pet moralnih temelja nisu osmisljena i ne pradggayvhrhovne vrednosti koje treba da
svi poStuju. Veoma je bitha i sopstvena percepzijaoralu. Ova teorija je u povoju i
shvaena je kao veoma vazna u izgradnji teorije o moratioprinosi pomeranju
nawnih hipoteza. Takide, Hajdt, smatra da je ista od velike &a@ vrednosti i
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vaznosti danasHaidt, 2012). Hajdt, takde, veruje da postoji viSe od pet fondacija.
Tako je,Haidt (2012) predlozio da slobodutrebalo posmatrati kao Sestu osnovu.
On, kroz teoriju o vrednostima, predlaze dajjelski um organizovan u skladu sa
iskustvima, tako da je spreman d# o vrednostima, hormama i ponasanjima u vezi sa
raznovrsnim setom pongehih adaptivnih socijalnih problemadaidt i Kesebir
(2010), izveStavaju da su moralne osnove pozicaomirda budu univerzalno prisutne
tokom Zivota (uskldene su sa evolutivnim procesima koji su uticaliped temeh).
Medutim, moral je slozen i kulturno promgrl Razliita druStva grade razlie
vrednosti morala. Subkulture u okviru istog drusttekaie, mogu razraditi svoje
vrednosti i naglaSavaju raglie moralne osnove u ragliom stepenu. Ipak, rezultati
ukazuju da pol, socioekonomska klasa, i @&mi poreklo su usko povezani sa
moralnim vrednostima@raham, HaidtKoleva, Ditto, & lier, 2008). Hajdt i saradnici
(2010), smatraju da je mala verovataoda ¢e teorija o0 vrednostima preZiveti
empirijske izazove u sledié nekoliko godina bez ikakvih promena na listi adarh
temelja. Oni, smatraju dge njihov pristup i njihova lista moralnih temelgdrzati test
vremena u narednih 20 godina, acdase nakon toga pojaviti psiholozi iz ovih oblasti,
oblast psihologije morala, uglavnom pluralisti ké@ krenuti da preispitaju kulturno
evolucijske psihologije i psiholoSke mehanizme rhoha vrednosti i uverenja.
Takade, istéu, da je njihov projekat opisnog karaktera, a nemadivni. Oni, ne
name&u kona&no reSenje i ne govore Sta je moralno ispravnalalbro, vé samo
analiziraju vazne aspekte ljudskog druStvenog aivétulture se razlikuju moralno,
kao i pojedinci unutar kultura. Te razlikesto dovode do neprijateljstva, a ponekad i
nasilja. Oni, izveStavaju da bi bilo korisno zaigdoe psihologe, politiare i graane
da imaju médusobnu komunikaciju kojom se mogu opisati i razumetdnosti, za
koje oni kazu da nisu sami. Smatraju da je pluidks pristup u radu nuzan za ovu
vrstu istrazivanja.
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5.4. Povezanost teorije o vrednostima i auteiming liderstva

Autori Hannah, Avolio & Walumbwa ¢lanku ,,Odnosi izméu autenitnog liderstva,
moralne hrabrosti, &tko i prosocijalno ponaSanje dasopisu Business Ethics
Quarterly* (Hannah, Avolio & Walumbw&2011), izveStavaju o povezanosti iztue
uzroka i posledica uticaja liderstva na moralnubhvat sledbenika, kao i sklonost ka
etickom i prosocijalnom ponasanju saradnika. Za potrgibevog istrazivanja koristili
su uzorak izven iz vojne sredine. Rezultati ovog istrazivan@eke bilo sprovedeno
na vojnom terenu, u periodu @etiri meseca, pokazali su da postoje pozitivhe veze
izmedu autenttnih lidera sa moralnom hrabxagsledbenika. Taki®e, pomenuti autori
izveStavaju da postoje veze izdneautentnih lidera i sledbenika i to u vezi uticaja
autenténih lidera na etiko i prosocijalno ponasanje sledbenika. Lideri ka&zije koje
sprovode, a koji se odnose na demonstraciju etikeralnosti, mogu imati zgajan
uticaj na tde stavove, verovanja, mjéhja i ponasanje sledbenilauthans & Avolig
2003; Duignan & Bhindi1997). Smatra se da je Maslov (1971), kroz swigisicnu
teoriju ugradio jaku etiku komponentu u ono Sto je nazvsamoaktualizacijabpsobe.
Medutim, postoje i dokazi da mnogi od danasnjih lideeamaju etiku dimenziju u
svom ponaSanju kao #e, i o tome izveStavaju Trevino, Braun i Hartmaf(3).
Rokeach(1979), izveStava da su &a verovanja u stvarnosti vrednosti i on vrednosti
definiSe kao: ,verovanje u vezi sa odeaim ponaSanjem koje se razlikuju kao vise ili
manje poze¢ho“. Bennis(2003) i Dzordz (2003) izveStavaju damosvespojedinca o
njegovim vrednostima je preduslov za aut@mist i autentino liderstvo. Mdutim,
Simons (1999) izveStava deesto lideri svojim ponaSanjem ukazuju da su zapravo
jezik i govor sa onima Sto zastupaju, njihova rigtr ponasSanje¢esto nisu u skladu
sa njihovim namerama. Za takvu internu nedosledagsbgledu vrednostiiovell i
Avolio (1992) izveStavaju da podrivani integritet. S druge stran8pitzmuller i ostali
(2010) tvrde da ,Introspektivna priroda auténih lidera osigurava moralni integritet i
utice na umanjene podnjittosti kod pojedinca®. Oni, naglaSavaju 2apvrednosti,
koji se unapréuju kroz interne regulatorne procese. Smatra seoda, miSjenje
pretpostavl ,inherentnu predispoziciju za &b ponaSanje lidera“. Savremena
akademska literatura ukazuje da auterdst ukjucuje fundamentalnu svest o
sopstvenoj emaociji ili ,emocionalnoj inteligencij{Goleman, 1995 Salovej & Mayer,
1990; Goleman & McKee2002 Salovej, Mayer & Caruso2002). DZordz (2000) i
Salovej i Majer (1990), izveStavaju da je emociaaalinteligencija, sposobnost
pojedinca u svesnost sopstvenih emocija i vrednattiisto tako i svesnost svojih
uspona, padova, uzroka i posledica u vezi sa doj@seodluka, kognitivnih procesa i
njihovom razvojnom prirodom tokom vremena. Odsusemocija ukazuje i na
odsustvo vrednosti. Smatra se da, kada je takvaciemaina inteligencija uitena i
deo je autentnosti, onda logino sledi da je to predispozicija za autémitin
liderstvom, podrzana kroz empirijske dokaze o vahnemocija i vrednosti za
fenomen liderstva od straeshkanasi i Dau$2002),Ashkanasi i C€2000) iGeorge
(2000).Niham i Marlou(1997) definiSu mé&uljudsko poverenje kao: ,nivo poverenja
kod pojedinca koje on ima u drugog/druge u vezinsaleZzno&u i njegovom
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spremno&u da deluje na fer, €ki i predvidljiv natin“. Primetno je da, miuljudsko
poverenje izméu pristalica i lidera ima ziajan i pozitivan odnos u vezi autemidg
liderstva. Kljwna prethodnica za stvaranje poverenja u lideraejegpcija od strane
sledbenika, koja ima utemeljenje u vrednosti ieskisti koje on nosi sa sobomiiks

& Ferrinu, 2002; Joseph & Vinston, 2005; Maier, D& Schoorman, 1996 Naivno
shvatanje koncepta liderstva, moZze da prouzrokugeerdvu nesposobnost i
nesnalaZzenja da posluju sa znanjem koje poseddjpgim zemljama i kulturama.
Eksplozija globalnih poslovnih odnosa i integragggroizvela u prvi plan potrebu da
lideri shvate uticaj raalitih kultura na vrednosti, a uztno-posledino na liderstvo
(Hsieh,201Q Avolio, 2007 Avolio, Valumbva & Vebe2009 Braun, 2004; Birne &
Bredli, 2007; Nahavandi2006 Gardner, 1990 Hsieh, 201Q Fahi, 2002 Fiedler,
1967). Fundamentalna komponenta auteosti lidera je nepristrasnost i ponasSanje u
komunikacijskom procesu koje je dosledno sebe jesgadginalnosti (prepoznato kao:
objektivhostu donoSenju odluka i transparentnogt komunikaciji, kao dimenzije
autenttnog liderg, koje zavisi od vrednosti koje lider demonst(m@oralnadimenzija
poslovanja kao dimenzija autedripg liderg, a koji su u vezi sa sopstvenom
evaluacijom, liSen demantija, distorzije i pretanya u ponasanju. Matim, da bi se
postigla takva vrednost potrebno je priznatnd poroke, nasu tamnu i loSu stranu,
poznavati sebe i biti u harmoniji sa samim sobomj&tfundamensamosvestkao
dimenzije autenthog lidera
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6. TEORIJSKE OSNOVE LIDERSTVA

“ Okruzeni smo intenzivnim promenama i nesigurnoséu,
opsta situacija oko nas je komplikovana i neodredena,
pracena poslovnim tempom sa turbo pogonom i
stabilnoSéu do koje se dolaz rekonstrukcijom temelja.
Nista ne stoji, sve konstantno tece. To je stvarnost
sa kojom se nova generacija lidera mora da suoci”
W. Beniss & B. Nanus (1985)

6.1. Uvodne napomene

Slavni Aristotel (384-322 p.n.e.) je smatrao ddjsdi , barbarian- varvari - neko ko
nije predodréen da vodi, ili noble- neko ko je rden kaoLIDER* (Aristotel 384-322
p.n.e.). Nekada davno za ljude koji su upravljajamizacijama smatralo se da su oni
alokatori'® resursa. Danas, za njih se kaze da su to LIDERIg&lidera se sastoji u
kreiranjuvizije'®, kao i putokaza i pravca kretanja ka ostvarivamjcrtane vizije. Pravi
lider, autenttnom komunikacijom, saradnicima, prezentuje sve dzazkoje ih
oc¢ekuju na tom putu ka ostvarivanju vizije organigacZa lidera, Aristotel smatra da
je potrebno da poseduje sléde&arakteristike:

1. Ethos— moral i karakter da ubedi ljude,
2. Pathos— sposobnost da pokrene emocije ljudi i

3. Logos- intelekt za racionalno radivanje.

U novijoj eri informacionih i komunikacionih tehragija i sistema, u eri virtuelne
komunikacije u kojoj se konstantno traga za novimargima pDrucker, P. F., 1998
izlozeni smo svakodnevno, lavini novih informacigde je uspesSnost organizacije
direktno zavisna od sposobnosti lidera za brzuksgieinformacija, stalnog ¢enja i
prilagaiavanja konstantnim i nepredvidljivim promenama. 2#mi razvoj tehnologije

I napredak sofisticirane tehnike , izmenile stimaipravljanja, rada i poslovanja, kao i
komuniciranje u organizaciji i iznd@ organizacija. Ove promene, su stvorile
druStvene, ekonomske i organizacijske preduslova, zahteve za pronalazak nove
oblike i stilove upravljanja. Ono Sto karakteriggamizacije u vremenu u kome zivimo
je, da su one premalo dene, a da se sa njima previse upravfaupic-Nest, 2008).
Prema BenisuWarren Bennis2008) ,,Uzrok neuspeha mnogih organizacija je @evi
menadZmenta, a premalo liderstva”. Svakodnevnegienpromene u okruzenju su
sinonim neophodnosti ¥eg uticaja liderstva u vdenju Grubic-Nese, 2008). Danas

12 Alokatori resursa Termin koji je veoma koréien u ekonomiji. Alokacija resursa pretstavlja
preusmeravanje resursa sa jednog na neki drugtadibfiji posao.

13 Vizija (latinski: visio - pojava, prikaz, misao) je kmmia mentalna slika buénosti, koju lider na
uvjerljiv i realistcan n&in prezentuje sledbenicima. Za lidera vizija jeja®h buddnost organizacije.
Prema Drakeru (1974) ,Vizija predstavlja pogled udbnosti, usvojeno verovanje i sistem vrednosti
¢ijim iskazivanjem lider Zeli da pridobije saradniégpokretanju i realizaciji misije‘Tfrucker, 1974).
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su potrebne inovativne ideje i novi organizaciomingepti da bi se organizacija
prilagodila i¢vrsto povezala sa sve zahtevnijim trziStima. Ligeonaj koji to zna,
ume i poseduje sposobnosti da artikuliSe idejemBr®rakeru (1974), lideri imaju
sled€e karakteristike:

1. ,0Oni ne painju pitanjem: ,Sta ja Zelim”? Oni @inju pitanjem: ,Sta treba
uraditi?”

2. Zatim se pitaju: ,Sta mogu i Sta treba da uradimsdanapravi razlika u
odnosu na konkurenciju?”

3. Oni permanentno pitaju: ,Sta su organizaciona @ifsij ciljevi>? Sta
konstituiSe performanse i rezultate u ovoj orgarijZd

4. Oni su veoma tolerantni zbog radosti ljudi i ne smatraju da oni trebaju
biti njihova kopija. Njima se retko deSava da pitajLi¢im li ili ne licim
ovoj 0sobi?”.

5. Oni se ne boje snage svojih kolega. Oni ih glouifik uvazavaju.

6. Na jedan ili drugi n&n, potinjavaju se ,testu ogledala” — tako pronalaze
sopstvenu sigurnost u Zelji da&rbst koju vide ujutru u ogledalu jeste
licnost koju su zeleli da stvoreDfucker, 1974)!

Turbulentne promene u svim druStvenim sferama swGiK Sto je liderstvo nuznost u
savremenom svetlAfzi, 2004 ). Jedan od korisnih ishoda globalizacijgenglanete
je jasan os@&j da su resursi ogramni. Kad god postoji koaost resursa, kvalitet
necijeg vadstva je stvar vise, a ukoliko je kvalitet vazniinda to zahteva i njegov
kontinuirani razvoj i napredak uz poStovanje visokioralnih vrednosti i standarda.
Svedoci smo vremena, u kojem je potreban inovativganizacioni model koji moze
da se nosi sa svakodnevnim promenama. U poznatoj Iitaraturi, za ovakve
organizacije, usvojena je opSta definicija da je@oganizacija visokih performansi®
(Adzi, 2004). Ministarstvo odbrane tezi ka tom ciljuai @dobrom je putu za stvaranje
takve organizacije. Za ostvarenje ovog cilja gt su lideri u celoj njenoj strukturi

14 Misija je razlog postojanja organizacije i predstavljawrski cilj organizacije (Drucker, 1974).
Utvrdivanje misije podrazumeva trazenje odgovora nanfta,Koju poslovnu aktivnost organizacija
namerava da obavlja?“. Misija se izraZzava izjavommigiji, u kojoj se navodi smisao organizacije
zasnovan na njenoj filozofiji, kulturi, vrednostimaonaSanju i sposobnostima (Drucker, 1974). Prema
Drucker izjava o misiji trebala bi da bude tolikratka da jnoZe da stane na prednjoj strani majite
Poznato je da, misija Gugla, najeg svetskog pretraziva interneta, glasi: ,organizuje sve informacije
na svetu i da ih dini dostupnim i korisnim svima“. Henri Ford, proaie¢ automobila (Model T),
formulisao je misiju: ,Napra¥u automobil za narodne mase. DemokratiZzavautomobil. Kada
zavrSim, svakoce mai da kupi automobil i skoro svée ga imati“ Henry Ford 1908). Misija
Majkrosofta najvée softverske kompanije na svijetu, glasi: ,personkbmpjuter na svakom stolu i u
svakoj kuti (Microsoft, 1986).

13 Cilj je utvdeno stanje koje pojedinac ili organizacija teZipdatigne. Harvi Meki osnivakompanije
Meki Enveloup (Mackay Envelope) i autor nekolikcstselera, izveStava daSan je samo san. Cilj je
san, sa planom i rokom za izvrSehjéHarvey Mackay1985). Za vezu iznd@e menadZzmenta i ciljeva
DZzozef Heler (Joseph Heller) izveStava da je poipetta se ,Stvari moraju da se ddgm onako kako

vi Zelite da se dogode. Bez menadzmenta, bez eneije organizovane snage volje, Zeljeni rezultat,
jednostavno, ne moZe da se postigne!* Prema Drakgedine stvari koje se same razvijaju u
organizaciji su nered, trenje i loSe poslovanjee 8stalo zahteva LIDERSTVODgfucker, 1974).
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koji razmiSljaju pobedrki i koji za napade iz okruzenja su uvek spremnni O
poseduju sposobnosti, znanja, hrabrosti, drskestine | navike da sve izazove
pretvore u svoje Sanse za napredak, rast i razwajlasti od interesa. Liderstvo je
prilicno sofisticirani koncept, za koji se mozéirga predstavlja dinartku interakciju
izmedu ciljeva lidera i ciljeva i potreba njegovih slegika-saradnika. Liderstvo koje
je zasnovano na sposobnosti predstavija imperatsawremenim organizacijama.
Liderstvo, koje u svojoj bazi poseduje potrebnesspoosti i vestine, doprinosi da se u
vojnoorganizacionim sistemima stvore uslovi za pggbaoje razlitin organizacionih
ishoda, prepoznatih u praksi kao ¢bnost i osposobljenost pripadnika ovog sistema
za izvrSavanje zadatih zadataka u domenu bezbedyradana i zastite teritorije R.
Srbije. Za prave lideri, smatra se da su sposobnidk kvalitetne ideje, da ih podrze i
prihvate izazove kako bi ideje sproveli u delo. dridspremno prihvataju korake u
nepoznato. Lideri iniciraju inovacione procese, gpiemni su da prihvate inovacije.
Svoje saradnike, lideri angaZzuju sa puno entuzigznmspiriSu ih vizijom. Uloga
lidera u vojnoorganizacionim sistemima je &maa, jer danasnja ,ekonomija znanja“
zahteva transformaciju u upravljanju ljudskim resma u organizaciji. Od lidera se
ocekuje da funkciju liderstva usmeri u funkciju powemnja, umrezavanja |
usmeravanja saradnika za efektivnije i efikasngéevarivanje ciljeva organizacije uz
postovanje poznatih moralnih dea. PremaAmindonu i Macnamar{2003) moderni
lideri su oni koji se ne boje novih promena. OnusavrSavanjem id@njem hvataju u
koStac sa konstantnim promenama, i znaju da zasfikliderstvo nije dovoljno samo
znanje, vé umetnost kako znanje da se upotrebi u praksi. @Z@@003) naglasava
potrebu za liderima sa snaznim moralnim vrednostimgegritetom, koji su sposobni
da efikasno motiviSu zaposlene, da ostvare vrhunskeltate i dosegnu traZzene
performanse i izgrade podnoSljivu organizaciju sazifynom organizacionom
klimom, koja u temelje ima sazidane visoke moralm@ame. Zadatak lidera u
organizaciji jeste da proceni koja znanja nedostajegovim saradnicima-
sledbenicima, koje vesStine je neophodno prepoznptihvatitit, usavrsiti i
nadogrdivati. Takaile, za uspeh u cilju postizanja najpovoljnije i majgpticajnije
klime u organizacionom ponaSanju, vazno je kojirsteshom vrednosti, kojim
liderskim aktivnostima je najpovoljnije uskladithdividualne ciljeve sa ciljevima
organizacije Grubi¢c-NeSt, 2008). Zadovoljstvo komunikacijom u organizaciji,
planiranje, organizovanje, uspostavljenje i odrbgvaste, postavlja se kao imperativ
za organizacioni uspeh. Lideri koji u potpunostzwaeju teoriju liderstva i imaju
sposobnosti uie, i insistiraju da interna komunikacija bude zaumwajuta za sve
zaposlene, uz posStovanje visokih moralnih standandagu da smanje frustraciju
zaposlenih i negativhe stavove pretvore u Sansuspah. Veoma je vazno da lideri
mogu t&no da predvide potrebe svojih zaposlenih, da irabsn ohrabre, da dele
viziju same organizacije, kao i da omdéguda se stvori pozitivna klima i pozitivha
komunikacija u organizaciji u cilju ostvarivanja si). Vesti lideri, uvek i na pravi
n&in predvidaju budde potrebe organizacije i osnazuju saradnike daidgbeovode
viziju (Kelley et al, 2005). U vojnoorganizacionim sistemima, ulogatatoficira je
veoma vazna i nosi veliku odgovornost jer oni trdha
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— stvaraju kvalitetne ideje;

— motiviSutom komunikacijom motiviSu saradnike da ih podrzprinvate
izazove;

— prihvataju korake u nepoznato;

— iniciraju inovativne procese i prihvataju inovagcije

— saradnike angazuju sa puno entuzijazma i inspini$izijom;
— ne boje se brzine promenademjem sebe usavrsvaju;

— prihvate da je liderstvoejumetnost, direktnog i indirektnog uticaja na
saradnike i vesStina stvaranja uslova za odrziv megeioni uspeh u cilju
postizanja zZeljenih rezultata.

— prepoznaju da je lider onaj koji zna da efikasnaisteo nije stvar
posedovanja samo znanja, vesStina i sposobnosti,zma kako da iste
upotrebi.

Za razliku od pristupa liderstvu, kao koncept, kojiprvi plan naglasavaju vaznost
poloZaja u grupi i socijalnog karaktera istog, wmwvradu u prvi plan stavili smo
autenténost lidera tj. originalnost. Opredeljenje za poBarge autentinog stila
liderstva, prvenstveno sa aspekta vrednosti i spussii koji doprinose unaptenju
zadovoljstva internoj komunikaciji u MO i VS, bie josnovni kriterijum izbora
liderskih osobina kojima se bavimo u ovom radu.dvtam, time Sto smo paznju
usmerili na vrednosne elemente auterdg liderstva ne Zzelimo da zanemarimo
¢injenicu da ovaj ljudski liderski fenomen ima i gwarustvenu pozadinu. Znati biti
lider u vojnoj organizaciji je, umesnost oficira dazvija sposobnost i umesnost da
konvertuje negativan sukob u odemom trenutku u radu u kreativnu napetost. Tako,
oficiri - lideri uévr&uju temelje organizacije i oni tada su pronaSkitapsza razvoj
timova visokih performansi. Pravi oficir - lider peonalazi se u kloniranju umisljenog
ideala. Za vojnoorganizacione sisteme, karakténetije da bgke organizacione
rezultate ostvaruju u uslovima gde su usvojene plémentirane pozitivne moralne
vrednosti i gde je kvalitet interne kumunikacije mavidnom nivou. Kreator svih
aktivnosti, relacija i odnosa unutar same vojneanizgcije je LIDER — rukovodilac-
OFICIR, koji je tvorac vizije, a koja je ostvavia onda kada se rad zasniva na visokim
vrednostima morala i kada su unutar organizacipostsivieni zdravi komunikacijski
odnosi. Cilj ove disertacije je da se istraze ssfadije izméu navedenih pojava i
eksplicitno da se prezentuju sve speéniisti meusobnih odnosa koji su zastupljeni
izmedu njih u organizacionim jedinicima Ministarstva odbe, gde jeficir a samim
tim i misija oficira je jako vaZna jeroficir — lider, treba da poseduje fleksibilnost u
mislenju, visok stepen logkog zakjucivanja, umée u pregovaranju, stalozenost i
strplienje u odnosu sgudima, odgovornost i savestnost u radu, bogatuintest
kominikaciji i lakoéu u izrazavanju, uvgryost u nastupu i bezrezervnu hrabrost i
izuzetnost i kako A. Gejv navodi:

35/ strana



Sreten Cvetkowi ,2Uticaj vrednosti na odnos autemtiog liderstva i interne
komunikacije u vojno-organizacijskim sistemima*“

» Nema lepSe misije od oficirske. Nema ociglednije, zakonitije i
neospornije viasti od njegove, niti tako visoko moralne.

U vreme mira on radi, stvara vojsku.
On vecito ispravija sve $to se u njoj iskrivi.
Oficirski kadar je srediste Zivota i moralnosti vojske" ,
(Andre Gave, 1899).
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6.2. Definisanje liderstva - razfiti pristupi

“ Liderstvo je jedna od najviSe analiziranih,
a najmanje shvacenih pojava na zemlji*
James McGregor Burns

Evidentno je da bez uspeSne komunikacije i uspeseiitbenika ne bi bilo ridera.
Ukoliko se nesto jako Zeli i tome se posveti paZuaieliko se probudi Zelja i uspe da
se emaocije i energija prenesu na sledbenike, isekiona sa kim to da se ostvari, onda
je ret o lideru. Toliko toga ima u ljudima Sto poduje ovu tezu da smo svi mi lideri u
odreienim oblastima i u nekom trenutku zivota jer:

“Liderstvo je umetnost postizanja da neko drugi uradi nesto Sto vi Zelite,
ali zato Sto on to zeli da uradi”
Dwight Eisenhower

U teorijskim pristupima i pokuSajima odienja termina liderstva i raznim pokuSajima
da se da objaSnjenje u vezi sa &fjum faktorima koji odréuju istog, tragajé
istorijom, prepoznato je viSe pravaca koji su sevilbaovim fenomenom.
Karakteristéno za poznate nam nme pravce koji objaSnjavanju liderstvo, LIDER se
opisuje kaosuperioran pojedinac koji se po nekim nadarenim svojstvimakuv
izdvajao od drugih ljudi u oddenoj zajednici ili grupi. Mitovi i legende o veliki
liderima uvek su bile zastupljene u svakom drusthili su veoma vazni za razvoj
civilizacije. Poruke o zr@ju i vrlinama lidera, o njihovim herojstvima i pabs&nim
sposobnostima nalazimo svuda. Prve pisane filoegbsincipe, pre pet hiljada godina,
prepoznati su kod starih Eggna. Vredno je pomenuti i kineske klasike dedu sa
Konfwijem, a o liderima govorilo se i Uijadi i Odiseji vavilonskomGilgamesSui u
indijskoj Ramajani Potrebno je pomenuti $tari i Novi zavet jer se posebna vrsta
lidera srée kod sveStenika. Gotovo sva druStva su stvaradge switove, jer na taj
nain se pravdala dominacija pojedinaca u druStveragdnici, kao i podanstvo
sledbenika u tom kontekstu. Smatra se da jedan apstanijih pisanih tragova o
kvalitetnom liderstvu datira iz vremena od pre B.@@dina. Vezuje se za Indiju, gde
na bojnom polju zvanom KurukSetra nedaleko od dgeg3Nju Delhija, dogodila se
velika bitka opisana u epohalnom deMahabharata Bitka se odvijala miu
rodacima, pripadnicima plemena Pandave sa jedne agmipi plamena Kurave sa
druge strane. U toj bici, koja je trajala 14 dahandave su izvojevali pobedu. BhiSma
je bio komadant plemena Kurave, i bio je voljem$iovan od pripadnika obe zéeae
strane. U borbi je bio teSko ranjen i od posledi@ejavanja nedugo zatim i umro.
KriSna, bozanski vozd i strateski savetnik Pandaeageo je svoje ljude nakon bitke
do BhiSme kako bi mu odali past. Zamolio ga je da ih na samrti pédmudrosti
liderstva, Sto je ovaj i prihvatio. Neke od tad@$nnudrosti, a koje je izgovorio
BhiSma po navodim@&hibbera(1994) su:
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10.
11.

12.

13.

14.

15.

,Zelis li ovladati liderstvom i ispravno upravljakiraljevstvom moras
znati da je kraljeva sveta duznost da ispravno a/lad da delovanje
odreiuje sudbinu, a ne obrnuto;

Kraljeva najvéa duznost je poStovanje istine. Istina je najsieetiiciste,
celi svet poiva na istini;

Kraljevo ponaSanje mora biti besprekorno. Samosawianje, poniznost,
pravednost i otvorenost neophodni su kvaliteti ggegno véstvo. Kralj
uvek mora potpuno ovladati svoje strasti;

Za kralja je opasno da je sklon blagosti. On ne biie@dviSe popustljiv
jer se ljudi née na njega obazirati, &é& ga dovoljno posStovati kao ni ono
Sto govori. Mora izbegavati i drugu krajnost, daléypreviSe strog, jere
ga se ljudi bojati, Sto nije bas najsretnija sitjgac

Saoséanje je kraljeva vaZzna osobina. No, u isto vremesnme biti
preterano popustljiv jate ga loSi saradnici smatrati slédin;

Budnost je preko potrebna vrlina. Neprestano moraudavati i
posmatrati kako svoje prijatelje tako i svoje ngypelje;

Njegova osnovna duznost se odnosi ha njegove lj@dejima se mora
brinuti, ne misléi pri tome na sebe i svoje zadovoljstvo. Svajadi zelje
I zahteve mora podrediti Zeljama i zahtevima svbjidi o kojima mora
brinuti na isti n&in na koji majka brine o svojoj deci;

Kralj mora paziti da nikome u potpunosti ne predagezerenje. Svoje
najintimnije misli mora sakrittak i od svojih najblizih i najdrazih;

Kada je to potrebno, kada mu je pozicija slabaanzoti potraziti zasStitu

unutar zidina svoje tdave. Mora biti spreman sklopiti mir s
nadmenijim neprijateljem;

Govor mu uvek mora biti ugodan;

Kralj mora budno da prati stanje u kraljevstvu.r&taloSe odrzavano
okruzenje znakovi su zapustenosti. Stoga bi krahdlo stalno obnavljati
kraljevstvo kako bi stekao dobar glas;

Mora dobro paziti na kojte na&in Koristiti kazne. U isto vreme ne sme
oklevati da kazni zkince. Buddi da je ljudecesto mogue dovesti u red
kaznjavanjem, kralj mora ovladati veStinom pravegkaznjavanja;

Li¢ni interes najsnazniji je pokrétavaijeg Zivota. Niko nije drugome
drag ukoliko sa time nije povezan nekakav dobitak;

Nikada ne sme da veruje strazarima grada iliave samo zato Sto su
strazari;

Kralja kojega posStuju njegovi podanici, prirodé® ga posStovati i njegovi
neprijatelji;
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16. NiSta, pa ni najmanju sitnicdépvek ne moze ostvariti sam. Mora imati
poma saradnika;

17. Ispravno ponaSanje, deviza je koja bi trebala védiija. Ne postoji niSta
mocnije od nje! U meri u kojoj smanjuje ili zanemarujspravno
ponaSanje, kralj oko sebe Siri propasthi{bber,1994).

Ako ove mudrosti pazljivo praimo i razmotrimo, mozZe se izvesti zakigk da su one
joS uvek aktuelne i posve primenljive u danasSnjesetis liderstva. Prema B. Basu
(1990), bavljenje liderstvom pelo je sa pojavom civilizacije, koja je formiraiddre
na isto toliko na&ina koliko su i oni sami uticali na formiranje dizacije. Platon je u
Republicrazmatrao koji su to preduslovi za idealnog lideralealnoj drzavi, dok je
slavni Aristotel u Politici govorio o vrlinama onih koji predvode druge.ci&
razmatranja se mogu pram&od mnogih filozova, od Makijavelija do Hegelgifion

& Bazit, 2009). Hegel, u svojojFilozofiji uma“ insistira da lider prvo treba da sluzi
kao sledbenik, ako Zeli kasnije da bolje razume jesvsladbenike. U svetlu
sociodarvinistikin ideja, dominira teorija prema kojoj su lidersatrali ,velikim
ljudima“. Oni podrazumevaju da lider poseduje naggine sposobnosti i samim tim
je predodréen da vodi druge. Prvi pokuSaji sistertiatig izwavanja liderstva,
oznaeni su kao teorija o ,velikomioveku“ (eng.Great man theoryi nastojale su da
utvrde koje osobine i veStine poseduju veliki lid&8matralo se da su veliki lideri
pokret&i akcija i da su svesno podrzavli promene, kao isdaoni u stanju da kod
saradnika inspiriSu ono najbolje. Pri pokuSaju daobjasni zasto su oni bili tako
uspesni u tome Sto su radili, 6bd se govorilo 0 njihovoj snaznoj viziji i isprasjn
strategiji ili o ispravnim idejama koje su posedavisledutim, stvarnost je ipak bila
drugaija, veliki lideri su uvek vodili putem emocija. Zaorijski pristup u liderstvu
prepoznat pod imenonsimbolicki interakcionizam karaktertno je da se pored
pojedinca prepoznaje i z¥g interakcije méu ljudima. Predstavnici ideje
strukturalnog funkcionalizama kao teorijskog pravca liderstva, u objasSnjenju
liderstva, polazili su od zgaja uloge pojedinca koja ga kao subjekat vezuje za
strukturu organizacije i omogava mu funkcionisanje u istdrancesko & Mirkow,
2008).Bennis(2005) navodi da efikasni lideri imajietiri zajednéke karakteristike:
,daju smernicei postavljaju ciljeve i zadatake stvaraju poverenjeu okruzenju;
preuzimajurizik i efektivno komuniciraju” (Benis 2005). | pored toga Sto je brojna
literatura posvéena liderskom fenomenu, kao i mnogih pokuSaja atbpautora da
definiSu ovaj fenomen, u literaturi ne postoji @psthvaena definicija i jednozriao
odraienje pojmovalider (voda) i liderstvo (vodstvo). Mnogi autori pri definisanju
liderstva polaze od svojih¢hih ciljeva, i isttu samo one osobine liderstva za koje
smatraju da su najz&anijim iz njihovog ugla posmatranja. Stogdil, kgman od
brojnih autora, nakon pregleda velikog broja defjailiderstva, izveStava da ,postoji
onoliko odreéienja pojma liderstva koliko i osoba koje su pokeSa@h ga definiSu”,
(Stogdill, 1974: 259). AutorStogdil i KunsizveStavaju i da je razlog u nejasnom
odreienju ovog fenomena, pogreSno shvatanje i razumevstigig, a koje za posledicu
ima nerazumevanje termina lider i pojmova liderstugpesno liderstvoStogdill &
Coons 1957). Re LIDER prepoznata je u svakodnevnhom, uspostavljenom gowvor
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jeziku i kao takva koristi se i kao nai pojam, bez prethodnog redefinisanja. Jukl
izveStava da je ovakvo ponaSanje prema ovom terchowelo do nejasnog odienja
istog. Koren ove @ pronalazi se joS i u staropersijskom jeziku i iareenje jdi,
putovati, Sto u kontekstu z&anamerno menjati mesto, ideju, zadatak, dozividj,
itd“ (Yukl 1998). Lider nije samo da ,voda puta“ koji predvodi ljude ili organizaciju
na nekom putu, \éeje on podjednako usmeren i na put i na ostaleilpaitikao i na
probleme koji se mogu javiti na tom putu, efekt@o k na emocije i aktivnosti putnika
(Grubié-Nest, 2008). Pod pojmom liderstvo podrazumeva se prodesme pojedinac
utice na druge ljude, s namerom kako bi ostvarili éene cilj po mogénogu da su
obe strane zadovoljne i saglasne. Nije svalkdemoi naden za sve uloge u zivotu.
Svako je dobar u gemu i u tom svetlu treba posmatrati lidere. Nekoosk sa tim da
je lider i isto tako je modie nauiti se biti lider. Samo harizma, kao jedna od osabi
lidera, sama po sebi nije dovoljna. FrancesSko iawesda ,pravu konfuzija u pogledu
odreienja pojma ,liderstvo” izaziva upotreba velikog jararugih termina koji se
koriste da bi se opisali isti fenomeni, kao Sto swaé, autoritet, superiornost,
menadZment, upravljanje, kontrola, nadzor itAraficeSko 2003). Autoritet znanja je
najjaci autoritet koji postoji i koji se najvise ceni.derstvo ima viSe definicija, jer se
na njega gleda sa stanovista rétih pretpostavki ili u okviru raztitih paradigmt®
(Slater, 1995).Howard (2005) definiSe liderstvo kao proces komunikayerbalne i
neverbalne) koja uklguje podé¢avanje, motivisanje, \@stvo i podrzavanje drugih. U
literaturi postoji mnogo razlitih definicija liderstva isto kao Sto ima mnogot@ua
koji su pokuSali da definiSu ovaj pojam. §gim, do danas ne postoji univerzalno
prihvatena definicija za pojam liderstvdorthaus navodicak 65 razkitih sistema
klasifikacije pri definisanju raalitih dimenzija liderstvaNorthouse 2008). U prilog
navedenom navodim nekoliko raatih pristupa u definisanju liderstva:

Liderstvo kao skup osobin&a ovaj teorijski pravac, definisati pojam lideza&i
odrediti koje su kljgdne osobine tinosti neophodne da bi osoba postala lideawden,
1926; Tead, 1929, prema: Stogdillu, 1974; Schei@92l Drath & Palus, 1994;
Francesko, 2003; FrancesSko & Mirkayi20089.

Liderstvo kaoponaSanje Bihejvioralna teorija koja na objektivan da sagledava i
kroz ponaSanje lidera definiSe fenomen liderstva klik ponasanja Hemphill
1949).

Liderstvo kaointerakcija Ovde liderstvo se posmatra kao proces interakaie
ukljuc¢uje osobu koja vrsi uticaj i osobu na koju se&aitiHemphill & Coons, 1957,
Bas, 1960, Hollander, 1971, Magill, 1996, Holland#®71, Calder, 1977

'8 paradigma od ,starogekog mopéderypo-paradeigma, sastavljeno adpl - pard, pored deucvop
deiknymi-pokazati, &ini razumljivim; plural paradigme oztava primer, uzor, uzorak, ocrtavanje, ili
predrasudu. Paradigma je skup osnovnih pretpostiykiavila koje uzimamo zdravo za gotovo (eng.
default) u cilju shvatanja stvarnosti i njenih femena“ (https://velikirecnik.com/paradigma). Pojaen s
koristi u nauci za opisivanje raglih koncepta. U nauci koncept paradigme doslednavieo filozof
Tomas Kun, posebno u vezi sa razvojeménaumisli u knjizi ,Struktura natnih revolucija“ (Thomas
Kuhn, 1962).
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Liderstvo kao procesticaja. Zastupnici ove teorije, uticaj vezuju za atéeu ulogu u
grupnoj aktivnosti, Gibb, 1969; Hosking, 1988Neke od definicija liderstva:

.Liderstvo je proces kojim se delatnogtanova grupe usmerava ka
ostvarenju zadatakaS{oner 2002);

,Liderstvo je niz procesa, koji pre svega stvargamizacije ili ih
prilagaiava okolnostima koje se zZtegno menjaju. Liderstvo definiSe kako
bi trebalo da izgleda budnmost, usmeravajude u pravcu te vizije |
inspiriSe ih da je ostvare uprkos preprekankast{er, 1999);

,Liderstvo je sposobnost da se datina druge radi ostvarenja jeWa“
(Robins 1996);

,Liderstvo se deSava izrde ljudi, ukljucuje kori€enje razltitih uticaja i
koristi se za ostvarivanje f@lva organizacije“Yukl 1989).

Gardner Howard iLaskin Ema(1996) ukazaju da se liderstvo kao pojam prvo\poja
u neekonomskim druStvenim teorijama i po tim teoajza lidera se smatralo da je
,0s0ba koja, svojim @ma i licnim primerom, izrazito ufe na ponasanje,
razmisjanje i emocije znjnog broja judskih individua (sledbenika-saradnika ili
opSte populacije)*Howard & Ema,1996). Prem&ardneru i Laskin Em{1996) Sest
konstanti liderstva su :

1.

,PRICA: Lider mora da ima centralnu pu ili poruku. Ona mora da bude
efektivna za veliku i heterogenu grupu. U krizami&g mora da bude
brza, Sto za efekat ima simplifikaciju centralneyke.

. PUBLIKA: Svaka, pa i najelokventnija @a nema efekta u odsutnosti

publike.

. ORGANIZACIJA: U paetku lider se obka direktno publici i podste

inicijalni uspeh. Za postojano liderstvo neophoglmastitucija zasnovana
na organizacionoj bazi.

. OLICENJE: Kreator ptie mora u nekom smislu da budegefije svoje

price. To ne zné da treba da bude svetac¢wia ne bude u kontradikciji
sa svojom osnovnom porukom.

. OBRACANJE: Veina kreativnih lidera se ohta indirektno, kroz

simbolicni proizvod koji kreira, dok se ¢ma politickih lidera svojim
pricama obréa direktno publici. Direktno obéanje je riskantnije, ali u
kratkom roku, moze biti efikasnije i efektivnije.

. VESTINA: Samo osobe koje dostignu visok stepen eksfh znanja u

svom radu ili kredibiliteta u svom zivotu imaju Sanda uspeju kao lideri.
Direktni lideri u principu imaju manjak tehikiog znanja, dok se snaga
indirektnih lidera upravo bazira na njihovom znanu konkretnim
stvarima” Howard & Ema,1996).
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6.3. ZNATI - BITI - LIDER

» Vodstvo predstavija idealizam na delu” .
M. Gandhi

U novijoj paradigmi vdenja, insistira se da organizacija stvara takviawoiacionu
klimu i kulturu u kojoj duhovne vrednosti zauzimajisoko mesto na vrednosnoj skali
(Benis& Nanus,1985). Liderov zadatak je, da stvori uslove kojipsulsticajni za sve,
a kroz procese samoaktualizacije da ontogledbenicima realizacijudnih ciljeva i
motiva, svojstvenih svim ljudskim &dma. Upravljanje sa samim sobom, kao i
umetnost vdenje drugih je veoma vazna osobina liderstva. lsidlem, zadire se u
najdublju sustinkoveka u ono Sto géani razumnim béem i razl€itim od svih drugih.
Lideri uvek imaju tezak zadatak, a to je da u store emocionalnu harmoniju i da
zatim to prenesu nha saradnike. Liderstvo, zato, rgmuneva prevenstveno
komunikaciju sa samim sobom, a zatim sa saradniknsmkomunikaciju vizije, ideje,
cilieve, zelje, motive itd.. Bitno je napomenutfaktore od kojih zavisi uspesnosti
lidera tj. povezanost osobin&dosti i uspesnosti lidera. Analizirgjubrojne studije i
sistematizovanjem rezultata istih, Granéi Leti¢ izdvajaju nekoliko osobinadnosti
relevantnih za uspeh lidera, a to su: sposobnwstiivacija, osobine ili crte dnosti i
emocionalna inteligencijaGrandic & Leti¢, 2013). Kada se govori sposobnosti
potrebno je naglasati da termin koji se pri tometrgbljava jevestina Prema Benisu
vestina je definisana kao sposobnost lidera dafektiean i efikasan nan izvrsi
odreieni zadatak Bennis W. 2002). Vestine koje treba da poseduju uspledeii u
vojnim organizacijma, prikazani su na slici 3, inode se na tri kljtne komulativhe
karakteristike koje su neophodne i potrebne daediibrbio lider u vojsci. Sta je to
neophodno da bi neko bio vojni lider? Lider je simo za jednakost (=):

»LIDER =ZNATI + BITI + URADITI"

Lider BITI (=) ili podudarnost gde se od lidera zahteva dsegdojevrednostikao Sto
su: - lojalnost, duznost, respekt, nesabi sluzenje¢gast, integritet i léne hrabrosti,i
karakteristike - mentalne, psildke i emocionalneNavedene vrednosti i karakteristike
zajedno doprinose da osoba poseduju sposobndsticsalider.

Lider ZNATI (=) ili podudarnost gde se od lidera zahtewderpersonalne,
konceptualne, tehtke i takticke sposobnosti ili vestindider je persona koja ume da
putem odgovarajiih akcija URADI ,pravu stvar® jer je vlasnik najbitnijeg resursa
danasnjice, a to ENANJE.

Lider URADITI (=) ili podudarnost gde se od lidera zahteva sposstbda uticajem
na druge, urade ono Sto je potrebno. Lider podstita preduzimanjem operativnih
akcija, kreira sredinu povoljnu za konstantno uadgmje sposobnosti.
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Kada govorimo o liderskim vesStinama pdehnikim veStinama podrazumeva se
tehnctko znanje o procesima, metodama i sredstvima patrelza izvrSavanje
odreienih zadataka. Z#nterpersonalnevesStine podrazumeva se znanja o ljudskoj
prirodi i interpersonalnim obrascima delovanjaketnciju, kao i potrebne vestine za
uspostavljanja efektivnih i kooperativnih odnosa sssadnicima. Z&onceptualne
vestine podrazumeva se da su to vestine za resasiadenih problema, kreativnost u
stvaranju ideja i reSavanju konkretnih problemaysgibnost analize i zakfjivanja,
prepoznavanje moguosti i Sanse, prepoznavanje promena, postavljasgnih
ciljeva i anticipiranje n&@na njihovog postignéa (,LARMY LEADERSHIP*, FM 6-22
(22-100), 12 October 2006
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Biti lider prema Hasu i Tamarkinu ztiada ,sve Sto imate u sebi usmerite ka svemu
onom Sto moZete da budetdigs & Tamarkin 1995). Liderstvo je stvaranje novih
vrednosti, inovativnosti i kreativnosti. Liderstye razvoj i unapréenje sopstvenog
znanja. Liderstvo je umetnost pokretanja inovahvakcija, podstaknuto unutrasnjom
motivacijom. Liderstvo je svakim danom sve tezdardséti. Za liderstvo smatra se da
je vestina koja pomaze saradnicima da iskoristestgepe potencijale, razviju svoje
motive i emocije u cilju ostvarenja zajetkih ciljeva. Liderstvo se ostvaruje u
kontekstu grupe. Mnogo je autora koji insistirapuldierstvo nije rezervisano samo za
pojedince, vé ukazuju da je liderstvo mogunost za svakodgsornstein izveStava da se
o liderima misli da su to ljudi predodienog izgleda i veoma jakeosti i ljudi koji
pokretu svet! Lider nije zabrinut iskljiivo samo za sopstvene interese i ciljeve i
napredovanje karijeri. Autentcni lider nije onaj koji koristi mé funkcije za IEnu
dobrobit, promovisanje sopstvene vizije bez jasnkgntakta sa realnos,
neprihvatanje kritika i suprotnih stavova. Njegdsamunikacija sa sledbenicima je u
pravcu uspostavljanja poverenja kroz informisargeadnike, poziv na akciju koja
uti¢e na emocije, oraspoloZi i zabavi sledbenike:

» Ako vas postupci podstaknu druge da viSe sanjaju, vise uce, viseradei
viSe postignu u Zvotu, onda ste Vi lider*

Zastupljeno je misljenje da se pravi lider vrlodgirepoznaje, ali definisanje liderstva
je izuzetno teSko. Mnogi smatraju da je liderstakSe prepoznati nego ga definisati
jer:

. Liderstvo je kao lepota, tesko ga je definisati, ali uvek znas sta je kada
gawvidis*
John Quincy Adams

U nastojanju da prode zajedniki imenitelj za dobru definiciju liderstvajorthouse
istice da su za definisanje liderstva bitni sléadementi:

- liderstvo je proces;

— liderstvom se ostvaruje uticaj na druge;

— liderstvo se javlja u kontekstu grupe;

— liderstvo podrazumeva ostvarivanje ciljevalofthouse2008).

Istrazivanja autora iz oblasti liderstva iSla supmavcu kreirarg univerzalne liste
osobina koje se izdvajaju i diferenciraju lidere aaih koji to nisu. Osobine lidera
zn&ajno su istrazivane tokom proslog veka. Za Kirkigati Loka lideri se razlikuju
od onih koji to nisu na osnovu Sest osobina, iewoergénost, zelja za uistvom,
iskrenost i integritet, samopouzdanje, kognitivippsobnost i poznavanje biznisa
(Kirkpatrick & Locke 1991). Smatra se da, nabrojanih Sest osobinatardju ,,0no
pravo“ u kontekstu lidera. U vezi sa tim, pomerdtitori ukazivali su na zkaj
liderskih osobina na sleéienatin: ,Nezavisno od toga da li se ljudidau ili izgraduju
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u lidere @igledno je da se lideri razlikuju od drugih ljudiideri ne moraju da budu
muskarci ili Zene zn@jni po svojoj genijalnosti ili da budu sveznajproroci da bi
uspeli, ali svakako je potrebno da poseduju ,orev@t, a to nije jednako prisutno u
svakom od nas. Liderstvo je zahtevan i bespoStpdsao kojeg prate ogromni pritisci
i ozbiljne odgovornosti. Elnili bismo veliku nepravdu kada bismo tvrdili da kderi
obi¢ni ljudi koji su se jednostavno nasli u pravo vrengepravom mestu. U domenu
liderstva (kao i svakom drugom), vazan je pojedirf&arkpatrick & Locke 1991: 49).
Zreli lideri vide individualne razlike sledbenikaad gorivo za razvoj, a ne kao
prepreka za organizacioni uspeh.j@iitenttnog lidera nije da klonira svog ili nekog
umisljenog ideala, Weda iskoriste individualne prednosti za dobrobgaizacije.
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6.4. AUTENTICNOLIDERSTVO

» Da biste postali najbolji letac,
morate se roditi sa jakimkrilima,
u suprotnom, nikada ne mozete dostici izvrsnost” .

James M cGregor Burns

Talentovani lideri od kojih secekuje kreiranje vizije, hrabrost prilikom donoSenju
odluka, osmisljavanje i sprogenje novih programa, Sirenje smelih ideja i inojgci
osmisljen i uverljiv nastup u komunikaciji sa sar@iima, stvaranje novih saradnika-
sledbenika, su lideri koji ucrtavaju trag u istorfpni se pamte i potrebni su svakom
druStvu i u svakom vremenu. DosadasSnja iskustweatina saznanja nisu dala odgovor
koji je najbolji ili najefikasniji stil liderstava®rubic-Nesi izvesStava da ista pokazuju
da ne postoji univerzalni liderski stil koji bi wis organizacijama imao uspeh
(Grubié-Nese, 2008). Ipak, u poslednjoj deceniji the istaknutim istrazivdma u
oblasti, priméuje se zn&jan rast sveopsSteg interesovanja za novi, na vstina
zasnovan koncept liderstva, etiketiran pod imermtenténo liderstvo Gardner i
ostali, 2011; Avolio et al., 2004; Avolio & Gardne2005. Autenténo liderstvo je
originalno liderstvo, aautentini lideri su originalni-pravi-istinski lideri. Autdicni
lideri nisu samo u stanju da efikasno vode one koglepo slede, ¥esu u stanju da
vode i one koji imaju razlita miSlenja, glediSta i perspektive od njih. Auténti
lideri, uticu na njih tako da i oni napreduju uporedo sa ostalanovima. LoSi lideri
cesto se ndu zaglibjeni u organizacijama i nepotrebno pate od korpamdtipolitika,
naduvanog ega i arogancije, i ta lista idgeladalje... Autentini lideri ne moraju da
se bave navedenom disfunkcijom, jer oni znaju kdkoeliminiSu suprotstajne
stavove i razliite interese jer, na negativne stavove gledajurk@oovu Sansu i lako
savladljivu prepreku na putu ka sveopStem uspehatividani saradnici su uvek
sastavni deo uspeSne organizacktarfel, 2000; O'Reilli & Pfeffer, 2000 a od
kreativnosti i sposobnosti lidera zavisi da li jeganizacija inovativha i da li se
inovativnost prihvata kao perjanica dwenajznajnijim perfomansama organizacije
(Mumford & Licuanan, 2004; Oke, Munshi & Valumbvapg; Karmelija, Gelbard &
Gefen, 2010 Tradicionalna paradigma rukovodstva u kojoj jeeqvladavala
dominacija, manipulacija, prinuda i zavisnost, ikavana je i osdivana kao manje
efikasna od etke, harizmatine i humanije prakseGfeenleaf, 1997; Block, 1993
George(2003) naglaSava potrebu za liderima sa snazngdnastima i integritetom,
sposobni da efikasno motiviSu saradnike, da ostvanenske performanse i grade
podnos§jivu organizacionu kllimu i vrednosti za sve zapasleU ovom radu fokus je
dat na autenthom liderstvu i dimenzijama kojie ga najbolje opisukoji ¢ine mozaik
originalnog liderstva. Autentno liderstvo, posmatra se kao novi stil liderstne (
kopije od liderstva) u svetlu istrazivanja i aut&@ji su se bavili ovim fenomenom
liderstva George, 2003; Luthans & Avolio, 2003; Gardner, AvpLuthans, May, &
Walumbwa, 2005; George, 2007; Avolio, B. J., GardiW¥. L.,Walumbwa, F. O.,
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Luthans, F., & May, D, 2008; Valumbva, Avolio, Gaed, Vernsing & Peterson,
2008; Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck, & Ava@&i@l0. Specifénosti i
obelezja lidera vrlo su raZlta. Rukovodilac koji Zeli da postane lider kopiem i
oponaSanjem drugih lidera, unapred jed@suna propast. Autegitiost je vrlo bitan
kvalitet kome moraju lideri danasnjice da teze.etidrebaju da budu svoji u svakom
pogledu i dosledni sami sebi u svakome smislu. Atitei lideri predstavljeni su kao
najbolji lideri jer su vrlo nezavisni u radu, i oné ispunjavaju iie zelje lako i zarad
tudeg interesa. Karakterigtio za njih je da su dosledni vlastitog usmerep@nasanja
Sto im daje snagu da donesu teSke odluke u najtegmucima B. George 2011).Za
koncept autentnog liderstva Peterlin, Penger i Dimovski (2009yeiztavaju da
predstavlja povratak baznim liderskim osnovamaa ipdstulati koncepta autefidg
liderstva zahtevaju i podrazumevajséenje od ulepSavanja stvari i praznih énga,

a vrednosti istog su u funkciji obnove tejaelizcasno i dostojanstveno ponaSanje.
Autentino liderstvo se tungakao arhetipskit’ pozitivan pristup liderstvuL{ithans &
Avolio, 2003; May, Chan, Hodges & Avolio, 20031 sustini je koncept koji ,prave”
lidere ili originalne lidere iznjedri\(efa-Brodrick & Page, 200Q Smatra se da su
autori DZordz (2003) Luthans i Avolio(2003) natno popularizovali auteritni stil
liderstva pdetkom ovog veka, kako u praksi tako i u akademsiajednici na
prepoznatljiv, prihvatljiv i respektabilan &a. Ovi autori naglaSavaju potrebu za
daljiim razvojem teorije i prakse auteirtog liderstva. Nakon perioda prepoznavanja i
predstavljanja koncepta, sledi period gde je auteatliderstvo viSe zastupljeno kako
u akademskoj zajednici tako i u praksi i promovigankao veoma pozgn stil
liderstva Ghirei, 2006; Jensen & Luthans, 2Q00Bajvaznija uloga auterdnog lidera

U vojnoj organizaciji je da stvori bezbedan prostokome ¢lanovi njegovog tima
mogu da rade i da ostvaruju i sopstvene cilj@Ne Crofts izveStava da je zadatak
autenttnog lidera da se ovim pitanjima bavi u hodu na&imakoji obezbduje

" Arhetip je rec gtkog porekla i zn&d pra-uzorak, pra-slika, pra-pismo, prvi otisak
(https://velikirecnik.com/arhetip)Arhetip je Jungov pojam koji se odnosi na utene i univerzalne
obrasce ponaSanja i misljenja, koji predstavljagmavne strukture i dinakke elemente kolektivho
nesvesnog. Prema Jungu arhetip je hiptkietkonstrukt koji oznadava sveopsti, nasteni okvir
celokupnog iskustva. On smatra da su todend obrasci miSljenja, oéanja i delanja, nastali kao
rezultat vekovima taloZenog iskustva od brojnih eganija predaka, $to u Sirem smislu predstavlja
prvobitni model, prototip, prauzor ili pratip. ,Aetip je osnovna strukturalna i dinatka jedinica
kolektivnog nesvesnog. MoZe se ptavati preko svojih manifestacija na kolektivnomrplgu mitskim
slikama i simbolima, religijskim dogmama, pedam slikama, ritualima itd.) i na individualnom (u
shovima, vizijama, simptomima i parapsiholoSkim igdjima). Najpoznatije arhetipske predstave su:
Persona, Senka, Anima, Animus, Manaéndist i Sopstvo. Funkcija arhetipa je da pojedintak®a
snalazenje u zivotno vaznim, kriznim situacijama&ehkje o arhetipovima, zatim o snovima kao i o
tipologija licnosti, spadaju mozda u najoriginalnijgenja Svajcarskog psihijatra Karla Gustava Junga
koja su psihologiji donela neSto bitno novo. Kanisgv Jung, navodt arhetipakoja se vezuju za
¢oveka. To su, preciznije, 4 stepenika do prosvagtjdli ti cetiri stepenika u naSem sazrevanju. Po
Jungu, prvi arhetip je arhetd@TLETE To je identifikacija sa naSim telom i Sta mi moiefizicki da
uradimo. Drugi arhetip J®RATNIK To je faza u naSim Zivotima kada razmiSljamo kaimici: Koga
treba da pobedim? Ima li neko bolji od mene?¢@rtaza je arhetipRZAVNIKA To je vreme gde
prestajemo da mislimo o sebi i g#jemo ¢initi stvari za druge? Misliti i pomagati drugimagiaje
vaznije nego pomagati selfietvrti stadijum je arhetibUHA. U ovom stadijumu pinjemo da sebe
istinski prepoznajemo. To je saznanje gde shvatdannaSe telo nije naS dom, da ova zemlja nije nas
dom. Gde vidimo sebe kao beskéma duh, kao deo Univerzuma.” Karl Gustav Jung -
http://nebeskiprsten/blogspot.rs//jungov-arhetip.

48 [ strana



Sreten Cvetkowi ,2Uticaj vrednosti na odnos autemtiog liderstva i interne
komunikacije u vojno-organizacijskim sistemima*“

poverenje i pruza podrsku svima u njegovom okruferkoji je iznad svega pravedan,
poSten i transparentarCiofts, 2003). Autentini lider zna da obezbedi sigurnu
garanciju za svakog saradnika, da kkm tima née biti jedini okrivljen za eventualne
greSke i neuspehe u radu. Auténtilider ume da kreira klimu i kulturu organizacie
kojoj je: - zastuplijeno delegiranje poslova i za#tat svaki pojedinac je svestan
odgovornosti za greSke; ravnomerna raspodela nag@adspone i kazna za neuspehe.
U organizaciji gde je lider autet#in, zagarantovani rezultati su inovacija, kreatstno
brilijantnost i sréa. Za ovaj stil liderstva, autetsio liderstvoDzZordZ izveStava da
postoji sve vée interesovanje u savremenom poslovanju, kao iugnwg literaturi,
(George,2007). Za autentno liderstvoNeil. Crofts (2003) autor, trener i konsultant,
smatra da je najviSi i najnniji nivo liderstva koji do sada nano otkriven i navodi
da ,svetski autentni lideri su pasionirani, fokusirani, posyeni, aritkulisani,
kontraverzni, drustveno svesni i inspirativnCrofts 2003). Autentino liderstvo kao
nawni pristup je jezgro za izgradnju napredne tedigerstva i u podudarnoj je vezi
sa konceptima: transakcionog, transformacionognunt, harizmatskog, lidera kao
ucitelja, komandnog, koliderstva, &tibg, emocionalnog, globalnog, timskog, onlajn
liderstva, i sl.. Teorijska razrada u vezi autémtp liderstva je u povoljnoj fazAolio

& Gardner, 2005), i nekoliko istraziva su predlozili definicije autetiih lidera i
liderstva George, 2003; Avolio et al2004; Eagly, 2005; Shamir & Eilam, 2005
Istorijski posmatrano koncept autémiog liderstva moze se prikazati kao:

1) kvalitet karakteraautenténi lideri moraju biti uzori uzornog ponasanja,

2) savrSenstvaahteva ,pazljivo razmisljanje, pazljiv govor i pjaz nastup®

(Konfuwije);

3) samospoznajg,Upoznaj sebe” Sokrat, napisano iznad hrama u Delfima
Smatra se dig Marko Aurelije’® jedan od prvih istorijskih énosti koji bi mogao da se
uvrsti u aleje autentnih lidera. On je bio rimski car i filozof, genenainske legije i

stoicki filozof. Njegova razmiSljanja i pisanja o ,Samassbi“; koriste se joS uvek u
teoriji liderstva.

'8 Marko Aurelije, Rimski car i filozof, (rden 26. aprila 121. godine n.e u Rimu), smatra sedmaog
od najznaajnijih predstavnika stokog eklekticizma. Marko Aurelije, rimski car i fitof, je upanmen i

po izuzetnoj skromnostidestitosti, krajnje neuotmnim za vladara. Nekoliko njegovih citatddysa ima
boju ¢ovekovih misli; Istrajan rad sve pofige; Neka svako svoje delo izvrSava na tafin&ao da je
poslednje u Zivotu; Tvoj Zivot je izraz tvojih misljudska duSa samu sebe ¥eeako dopusti da je
savlada naslada ili bol; Porazno je kad u Zivotyegatinca prije klone duh nego telo; Sve Sto se daga
dogaZa se pravedno; Ne troSi viSe svoje vreme rasprpudia tome kakav bi dobafovek trebao biti.
Budi to; Uvek idi najkrdim putem Najkradi je put onaj koji je u skladu s prirodom, njegadgi kao
spasonosnog i prema njemu sve govori i radi. Bungagi i postaju umorni od Zivota kad nemaju pred
sobom neki cilj prema kome bi usmerili svaki s\agar i svaku svoju misao; Budi nalik na morski rt u
koji neprestano udaraju talasi a on i dalje ostaj@st, dok se oko njega stiSava uzburkana voda“
Marko Aurelije (https://inspiracija.rs/index.php/autori/marko-@lije-antonin/samom-sebi). Za njegove
beleSke na gkom jeziku u vidu aforizama, koji su bili deni na mnogobrojnim njegovim ratnim
pohodima u Evropi i Aziji, smatra se da predstaulgvojevrsnu filozofsku introspekciju i razmisljan

o etici, i iste su objaviivane posmrtno pod nasiov ,Samom  sebi“.
http://www.6yka.com/novost//markoaurelije/tvojzjeraztvojihmisli.
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Istrazivanje liderstva i liderskih stilova je zZagno poraslo u poslednjilietrdeset
godina. Istrazivanja pokazuju da, liderstvo domsrobit i poZeljne rezultate kroz
razlicite ishode vazne kako za zaposlene tako i za argeie Einkelstein &
Hambrick, 1990; Day, 20Q0 Neki istraziv&i su se fokusirali na pravilnu obuku i
razvoj liderskihosobing s namerom dée se tako povti pozitivhe organizacione
ishode Zaccaro, Kemp, & Bader, 20D4Takaie, za deo istraziva fokus se nalazi u
razvoju liderskihprocesa(Dorfman et al., 1997 kao i liderskogoonaSanja(Burke &
et al., 2006. Smatra se da su mnogi liderski stilovi empiiijgitrazeni, koristé
razlicite metode i pristupe. S obzirom da je u literazabeleZzen rast istraZivanja za
oblast transformacionog, transakcijskog i slobodstil@ liderstva, kratak osviéemo
prikazati i u ovom radu, a u cilju da se bolje raeui predstavi auteri stil liderstva,
jer je isti u bliskoj vezi sa ovom stilovima. B44985) izveStava da transformacioni
stil liderstva podrazumeva upotrebarizme uponasanju, koji ima za cilj da inspiriSe
sledbenike Bass, 1985, Murphy, 20D5 Transakcioni stil liderstva, ukkuje
ponasanja u cilju odrzavanja statusa kvo (onakwvdgeste), koristé nagrade i
subvencije da bi se osiguralo da sledbenici obavijadatke na zadovoljavajunatin
(Bass,1985).

6.5. Liderski stilovi

Transformaciono liderstvakljuéuje ¢etiri dimenzije liderskog ponaSanjdealizovani
uticaj (harizma), inspirativna motivacija, inteleidlna stimulacija i individualizovano
razmatranje Idealizovani uticaj se odnosi na stepen do kbgey koristi harizmatino
ponasSanja za identifikaciju sa sledbenicirBaqs 1985). Inspirativha motivacija se
odnosi na lidera i stepena do kojeg je on sprenmamdtiviSe sledbenike i da im
objasni uskldenost organizacionih ¢dva i n&in kako oni treba da se realizuju.
Intelektualna stimulacija odnosi se na stepen erkojider podstie kreativnost,
otvorenost i inovativnost kod saradnikaShamir, Kark & Chen 2003).
Individualizovano razmatranje se odnosi na stepenkadijeg lider je spreman da
interakcijom sa svakim sledbenikom ponaosob poiako bi se osigurala motivacija
i razvoj (Yukl 1999). Ranija istarzivanjelidge & Piccolg 2004) su potvrdila da
transformaciono, za razliku od transakcionolissez-faire(slobodni stil liderstva)
liderstva je najviSe intuitivno i efektivho. Trawmsmacioni stil liderstva je takie
pozitivan u vezi sa organizacionom klimom (izvesjav Dkk & Kumar, 2003,
MacKenzie, Podsakoff, Philip, & Rich, 2001, Conniedrres, & Travaglione, 2003

Transakcioni stil liderstvaslikava ponaSanje lidera, koji st@vbkcenat na nagrade za
svakog sledbenika na osnovu kvaliteta, a u veziradom, organizacionom
efikasnogu, produktivno8u, zadovalstvom i organizacionim performansantass,
Avolio, Jung, & Berson, 2003; Judge & Piccolo, 20®alker, 2006; Podsakoff &
Schriesheim, 1985 Smatra se da su transformaciono i transakciadersivo
komplementarni, i u vezi sa tim, istraziv#&volio i Basszakljwuju da je ,Autenino
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liderstvo je liderstvo punog opsedall range leadershipmodel potpunog liderstva)
koji ukljucuje i transformaciona i transakciona ponaSanjardii€Avolio & Bass,
1999.

Liderski stil laissez-fairgslobodni stil liderstva) opisuje lidera, koji yeoma pasivan
u usmeravanju i upra@nju drugima. Uz prigihvanje sledbenike, zeli da oni budu
odgovorni za planiranje, rad i kontrolu. Ovaj dtilerstva je povezan sa odsustvom
liderskog ponaSanja i preuzimanja odgovornddiiss & Avolig 1993). Slobodni lideri
igraju veoma ogratenu uloga u svakodnevnim aktivnostima i oni thkae @estvuju

u pokretanju sledbenika. Slobodni lideri su povézn negativnim posledicama po
organizaciji, ukjucéujuci: - smanjeno zadovtvo sledbenikaludge & Piccolg2004);

- loSu Kklimu gohar, 2002), - nize performanse sledbenika, kaoéevaogunosti za
izbijanje konflikta, nasilnog ponasanja i stresradnom mestu3kogstad, Einarsen,
Torsheim, Aasland, & Hetlan@007).

6.6. Razlike - ogranéenja postojéih liderskih stilova

U shvatnju postojgh liderskih stilova mogu se pojaviti ogréanja u meri u kojoj
objasSnjavaju efikasnost lider&iccolo (2004) izveStava da je pronasSao jaku veza
izmedu efikasnosti liderstva i transformacijskog stilli samo na organizacionim
nivoima. Na viSim nivoima liderstva, druge studsje pokazale da transformacijski stil
liderstva nije konzistentan prediktor pozitivnirganizacijskih ishoda kao Sto su neto
profitne marze i organizacijske performangéa{dman, Ramirez, House, & Puranam,
2001; Tosi, Misangyi, Fanelli, Waldman, & Yammarir2®04; Agle, et al.2006).
Najznaajnije razlike u shvatanju liderskih stilova, mogg@ prepozanti kod autora iz
oblasti liderstva koji liderstvo posmatraju kao gkesobina naspram onih autora koji
liderstvo posmatraju kao proces (slika 4). Autarji Kiderstvo posmatraju kao skup
osobina polaze od pretpostavke da su neki ljodeni ili poseduju genetski kod i
predodrdeni su da budu lideri. Ovo se smatra da je vezamopwe pokuSaje
sistematskog iztavanja liderstva. M#utim, Stogdil izveStava da ne postoji
konzistentan skup liderskih osobina po kojim bilideri razlikovali od onih koji to
nisu Stogdill 1984).
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Liderstvo kao skupsobina Lidersvo kao proces
LIDER LIDER
A
A\ 4
Inteligencija
Ekstrovertnost
Elokventnost < LIDERSTVO » INTERAKCIJA
Druge osobine
Visina
A
v \4
Sledbenici Sledbenici

Slika 4. Razliiti pogledi na liderstvo

(Izvor: Adaptirano premalorthouseP. (2008) Liderstvo, teorija i praksa, Data Status,
Beograd, str: 3)

Osobine lidera nisu nevazne, ali su one relativpeviezane sa situacionim faktorima.
Razlkiti istrazivati su utvrdili brojne osobinednosti koje karakteriSu liderstvo, ali su
ipak na osnovu tih istrazivanja identifikovane atinee kljine osobine navedene u

tabeli 2.

Tabela 2: Studije o liderskim osobinama i karaktdama:

Stogdill (1948) | Mann (1959) | Stogdill (1974) %1%’6?‘(31’332; ' ﬁ;rckk%aggg'l)
Inteligencija Inteligencija Postignide Inteligencija EnergEnost
Budnost Muzevnost Istrajnost Muzevnost Motivisanost
Pronicljivost Prilagodljivost Pronicljivost Dominantnost Integritet
Odgovornost Dominantnost Inicijativa Pouzdanost
Inicijativa Ekstrovertnost Samopouzdanje NGl
sposobnost
Upornost Konzervativnost Odgovornost HOIEVENS
posla
Samopouzdanje Kooperativhost
DruStvenost Tolerantnost
Uticajnost
DruStvenost

Izvor: Raven, F(2008). ,The Bases of Social Power, u Cartwri@moup Dinamics:
research and Theory, New York".
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Osobine, koje se mogu izdvojiti kao ke i koje se pojavljuju u skoro svim
istrazivanjima su: inteligencija, samopouzdanjejuébst, integritet, druStvenost.
Pored ovih osobina, istrazivanja odngsst velikihdimenzija i liderstva pokazalo je
zna&ajnu korelaciju Judge et gl 2002). Pored ovih istrazivanja, gakom 1990-ih
pojavila su se i istrazivanja Danijela Golemar@gleéman 1998), koja dovode u vezu
liderstvo i emocionalnu inteligenciiyy gde se emocionalna inteligencija razmatra kao
osnova liderstva. Koter, na primer, smatra datefipre svega mora da ima znanje i
sposobnost da radi sa r&im aspektima motivacije, komuniciranja, interp@ralnih
veza, timskog rada i grupne dinamikeKotter, 1990). Autentino liderstvo
podrazumeva uzajamnu istovremenu reakciju detre osobine i kvalitetechosti, kao

i uspeSnu interakciju u procesudemja izmeéu lidera i sledbenika. Kotan rezultat
tog uticaja zavisi od toga kake sledebnici uvaziti lidera, kakee prihvatiti ciljeve
(viziju) i natine njihovog ostvarivanja (strategiju) i kakva jeSta situacija (okolnosti,
klima i kultura) Grubi¢c — Nes¢, 2008). Nesporno je, da lider u vojnoorganizaaisk
sistemima moze da odhim znanjem i uvezbanim sposobnostima, doprines@jbo
interakciji i odnosa sa saradnicima i tako detersarkongne rezultate. Z&rubi¢ —
Nest, liderstvo jeste proces uticaja kroz interakcip sledbenicima, gde rezultat
samog procesa bitno zavisi od sposobnosti lideraddaere odgovaraja instrumente
uticaja Grubi¢c — Ne&f, 2008). Kada se govori o izvorima tiolideri korisenjem
istih na odgovaraji nadin, uticu na ostaleclanove grupe (sledbenike). OpsSte je
poznato da liderstvo podrazumeva uticaj, a nespktii kontrolu, onda motivacija
sledbenika putem komunikacije, kao voljp@vekova kvalitetha komponenta, smatra
se da predstavlja osnovni instrument liders@aibi¢ — Nes¢, izveStava da je osnovni
preduslov da bi neko postao lider je da ima ispreida sebe znanje i rdd
Analizirajuéi osobine liderstva i menadZzmenta, moze <e da, iako je liderstvo u
indirektnoj vezi sa menadZzmentom i da bitnocaitina njega, postoji zdajna
diferencijacija ovih pojmovaKotler je jedan od gurua menadzmenta koji je ustanovio
razliku izmeiu ova dva pojma. Njegovediesu da se liderstvo i menadzment ne mogu
poistovetiti, odnosno to su dva r&#a i komplementarna sistema sa svojim zasebnim
karakteristikama i funkcijama. Liderstvo predstavljazov i sposobnost stavanje sa
promenama, u vidu identifikovanja i postavljanjatgouLiderstvo je kreiranje vizije

% Emocionalna inteligencija — ,sposobnost efektivnagravijanja sobom i svojim odnosima*
(Goleman 1995). ZaGolemanaemocionalnu inteligencijdine nekognitivne sposobnosti, kompetencije
i vestine koje utiu na sposobnost osobe da se nosi sa zahteviméscipna okoline. Emocionalna
inteligencija se jednim delom &t genetskim nastem, ali véim delom @enjem. Pojam ,emocionalna
inteligencija” prvi put se u akademskom kontekstjagio 1985. godine, u naslovu doktorkse diser¢acij
Wayn Paynes (http://eqgi.org/index.htm). &léim, smatra se da su naici Peter Salovey sa
Univerziteta Yale i John D. Mayer sa UniverzitetavNHempshire prvi pokuSali da ga operacionalizuju.
Oni su u skladu sa n&wom metodologijom razvijali modele i instrumente macenu El. Prema
Mayera i SaloveygEmocionalna inteligencija je sposobnost da sezegamocije, da im se @8 i da se
izazovu, kako bi pomogle procesu misljenja. U siSémocionalna inteligencija opisuje sposobnost da
se efikasno odrzava veza iztneemocija i misljenja, da se upotrebe emocije kbkse olak3alo
rasutivanje i da se inteligentno ratije o emocijama“Nlayer i Salovey1997).Dzordz(2000) navodi
da se ,emocionalna inteligencija usredsie na meru u kojoj kognitivne sposobnosti pojedinc
dobijaju  informacije od emocija i na meru u Kkojoge upravlja emocijama“.
http://www.emocionalnainteligencija.com/lat/emoadma-inteligencija.html.

2. Grubk — Nest, (2008). ,Znati biti lider, AB print, str: 34.
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budwnosti i strategije za \ienje promena kako bi se ostvarila vizija. Liderstvo
zahteva od lidera da putem motivacije i inspiraci@otiviSe sledbenike da idu u
pravom smeru, budu da je postavljanje pravca za novonastale promene
fundamentalno za liderstvo. Sa druge strane, meedzse odnosi na kompleksnost
planiranja i budzetiranja poslovnih aktivnosti, tjealizacija odréenog plana
organizovanjem, obezbienjem kadrova i sredstava i stvaranjem organizacion
strukture kompanije. 1z navedenog proizilazi daligierstvo i menadzment sghi
pojmovi, jer podrazumevaju ono Sto treba da seiusadarajiéi mrezu ljudi i odnosa u
cilju ostvarenja vizije. Moze se zakdjti da su oba pojma kompleksna.

Y VIZIJa Atraktivna i ostvarljiva slika buduc¢nosti

L

9 ..

1 Strateg IJ@ Logika da se ostvari vizija

% Planovi Specifirane faze i vreme primene strategije

N

()

s

P v

g Budzet Plan preveden u finansijske pokazatelje i ciljeve

Slika 5. Zadaci menadzera i lidera organizacije

(izvor: S. Smederevac & Mitrogi D., (2006). Lénost - metodi i modeli, str. 26. )
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6.7. AUTENTICNO LIDERSTVO- Definicija

Autenticno liderstvo je originalno liderstvo i kriha razlika izméu autenitnog
liderstva u odnosu na ostale stilove liderstvgAettenti¢no liderstvo je novo obelezje
liderstva i predstvalja ,autoput liderstva u izgra@d“. Neil Crofts(2003) izveStava da,
YJAutenti¢cno liderstvo se pre $& nego Sto se dodeljuje. Ono je viSe dinsmmia ne
hijerarhijsko, i zahteva visok nivo samospoznajategriteta“. Autenttno liderstvo
temelji se na originalnosti, Sto u razvojdgasamopouzdanje i verovanja u samog sebe
I u sopstveni uspeh. Autetrtio liderstvo se od drugih stilova liderstva razj&kypo
konceptu. Koncept ovog stila liderstva uvek tezipkdoedi, i samo pobedi, pobedi u
svim prilikama i situacijama. Osnovni moto auténtig liderstva prema autora je
pobeda za pojedinca, pobeda za tim, pobeda zaipaggn i pobeda za drustvo u
celini (Neil Crofts 2010). Autentini lider zna ko je on i to bez straha ili komproanis
raznim situacijama. On je originalan. Auténii lider, da bi upoznao sebe, mora biti
sposoban da artikuliSethie emocije, motive i vrednosti po kojima Zivi i idée dovodi

u harmoniji. Neil Crofts smatra da auténtotm lideru je nuzno da ima svoju auténti
filozofiju liderstva (Neil Crofts 2010). Pregledom pristupne literature moze sesizv
zakljuak, a koji, autentne lidere najbolje opisuje i glasi: ,Autetri lideri su
transparentni u svojim namerama, i poseduju bespmek vezu izméu svojih
vrednosti za koje se zalazu, akcije i ponaSanjaitHans & Avolio 2003). Za
autenténe lidere,DZordz (2003) zakljduje: ,Neko ko jesvestan sebea zaFionu
Beddoes-Joneq2007) to su: ,Lidericije su psihtke i filozofske karakteristike u
harmoniji, psihéki su samosvesni, a filozofski su uravnotezenitgkien prizvukom*
(Fionu Beddoes-Jone2007). Mnogi autori izveStavaju da, ono Sto audest lidere
odlikuje je poverenje i integritetll¢s, et al., 2005; Avolio, et al., 2004; Chabhaé,
2005. Za Shamir & Eilama (2005), Autentini lideri su: ,istinski“ i oni su ,istinske
vode“. U kontekstu autentinog liderstva predlozeno je nekoliko definicijavolio,
Gardner, Valumbva, Luthans & Ma2004), autentne lidere definiSu kao: ,Lideri
koji su duboko svesni svojih misli i asgu kako ih i drugi doziyavaju, svesni su
svoje vrednosti i moralnih perspektiva, znanja aga svesni konteksta u kojem
deluju; i koji su uvereni u pobedu, puni optimizim@ade, elastni, i poseduju visoki
moralni karakter* Avolio, Gardner, Valumbva, Luthans i M&004). Alternativno,
autenténost je definisana kao ,posedovanjeijeg licnog iskustva, bilo da su misli,
emaocije, potrebe, z@, preferencije, ili uverenja, procesi delovanjaupadenoj paroli
znam seha koja daje implicira da lider deluje istinski-originalno,da izrazavanja na
n&in koji je u skladu sa unutrasnjim mislima i éagjima*“ Harter, 2002, str. 382).
Primetno je da, svuda provejava stav da autentideri poseduju vrlo visok nivo
samosvesti. Osim toga, u karakteristikama auteihtilidera izdvajaju se: éfnost,
posStenje, integritet, poverenje, doslednost, oalgiost, poniznost, skromnost itd.... Za
autenténe lidere Chan, et al., 2005; May, et al., 2003; Luthans &Mkw, 2003; Eigel
& Kuhner,t 200% izveStavaju da su oni vrlo samosvesni, imajuigisa | sposobnost
da reguliSu svoje unutrasnje stanje i ponasanje p@seduju vé nivo samojasnée i
viSe svesnosti u svoja osnovna uverenja i vrednus$tvetine drugih lidera. Zato,
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proizilazi da kao izgrden koncept, auterttmo liderstvo je ostao dosledan osnovnim
vrednostima tokom vremena razvoja. llies i grupt@unavode da: ,Auterdini lideri

su duboko svesni svojih vrednosti i vrlina, onigwni samopouzdanija, originalni su i
nisu kopije, pouzdani su i sigurnlli¢s, et al., 2005: 374). Auteitii lideri se
fokusiraju na izgradnju vernih sledbenika 1 stvgwarpozitivne i privi&ne
organizacione klime. Za novi stil liderstva, ko@i predmet (problem) istrazivanja u
ovom radu, smatra se da ima veliki Zajau kontekstu organizacione uspesnosti, i da u
osnovi sadrzi liderstvo. Ovaj stil liderstva razije se od poznatih ranijih stilova i u
organizacijama se ne posmatra kao novi stil uprajdj razvijen od postajin, ved
kao drugdiji pristup u n&inu funkcionisanja organizacije. Njegova svrhag&netanje
promena i poboljSanje performansi organizacijeyoaorganizacije i stvaranje nove
vrednosti uz kontinuirani razvoj kako lidera taksaradnika. Za ovaj novi stil liderstva
— za autentino liderstvo, i za potrebe ove disertacife, biti usvojena definicija
kreirana od strane autokéalumbva, Avolio, Gardner, Vernsing & Petersg2008),
koja glasi:,Atenticho liderstvo je obrazac ponaSanja koji se oslargai promovise
pozitivne psiholoSke kapacitete i pozitivnuwilati klimu, kako bi se doprinelo dag
samosvesti, unutrasnjoj moralnoj perspektivi, u@eenoj obradi podataka i
relacionu transparentnost u odnosima izimedidera i njihovih sledbenika-saradnika,
podsttuci pozitivan samorazvoj”’(Valumbva, Avolio, Gardner, Vernsing & Peterson,
2008.

6.8. Autenti¢no liderstvo —kvalitet i vrednosti

Autenticni lideri su u stanju da uvek stave misiju i cigegrganizacije ispred svojih
sopstvenih interesa. Oni rade posao u potrazizdtedima, ne radi svoje mip novca
ili ega. Autenténi lideri vode i rade srcem, ne samo umom. Onies@laSe da pokazu
svoje emocije i svoju ranjivost. Uvek teze i trada&fin da se povezu sa svojim
saradnicima. Oni komuniciraju na direktartina a direktna komunikacija je krémna
za uspesne rezultate. Autemnii lideri se fokusiraju na dugi rok. Nekoliko tettara
su predlozili da je autertio liderstvo koren i konstrukt kojéini osnovu svih
pozitivnih teorija o liderstvuMay, et al.,2003; Avolio, et al., 2004; Avolio & f&aer,
2005; Gardner, et al., 2005Nasuprot njih, nekoliko istraziva su predlozili da mora
da postoji jasna konceptualna razlika izimeautentinog liderstva i ostalih stilova
liderstva Cooper, et al., 2005; Shamir & Eilam, 200Za autentino liderstvo Avolio

i Gardner, (2005) izveStavaju da je u podudarngji wa transformacijskim stilom
liderstva, pre nego sa bilo kojim drugim stilom.eSwo réeno nam ukazuje da, stil
liderstva se generalno odnosi n&inana koji lider donosi odluke, kako se ponasa, i u
kakovoj je interakciji sa saradnicima u obavljatiglerske uloge l(uthans, Avolio,
Avey,& Norman,2007 Razltiti stilovi liderstva su povezani sa radtim liderskim
ponaSanjimaRass, 1990; & Bass Avolio, 1994, Bono & Judge, 2004kaie, ovo
sugeriSe da su neophodna i dodatna istrazivangihdatilova liderstva, jer ista mogu
biti od koristi i neophodna da se adekvatno objemmenténo liderstvo. Unazad
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nekoliko godina, iznedrilo se kao z1@gno zapazanje da su neki efikasni lideri nuzno u
skladu sa transformacionim stilom liderstva i ddaayo ponaSanje nije u potpunosti
zarobljeno u nijedan trenutno identifikovan stildistva Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans & May, 200p6 Pregledom literature, zapazeno je da, istr&kiva oblasti
liderstva, teoretiSu da su neki lideri veoma efetiiti efikasni, jer oni primenjuju novi
stil liderstva etiketiran kao auteério liderstvo. Za autero liderstvo, podrazumeva
se transparentnost u radu, originalnost, interaksg saradnicima, konzistentnost u
ponaSanju Nlichie & Gooti, 200%. Prema istrazivama Avolio & Gardnera(2005),
efikasni lideri su autentni i ne zatevaju nuzno kotiénje transformacijskih,
transakcionih ili nekih drugih liderskih stilovaill Georgé* (2011) izvestava da su
karakteristike lidera vrlo raziite i da rukovodilac koji Zeli da postane lider
oponaSanjem drugih lidera, u samom startu jed@suna propast. Ovakav pristup
jednostavno nije funkcionalan. lzuzetan kvalitetjeko lideri moraju teziti je
autenténost i doslednost samom sebi u svakom smislu. \@&tdkoje autentni lider
treba da poseduju za Bil Dzordza su:

,fazumevanje svoje uloge;
delovanje na temeljévrstih vrednosti;
vodenje srcem;

uspostavljanje kvalitetnih odnosa;

o bk w0 DbdPE

sprovaienje samodiscipline'George 2011).

Razumevanje ulogeSvakicovek koji Zeli da postane lider trebalo bi da odgowa
sled€a pitanja: Koja je svrha denja? Ako svrha i smer denja nisu prisutni kod
lidera, postavlja se pitanje zasSto bi takvog lidé@sledio? Postoje mnogi ljudi koji
Zele da postanu lideri, iako oni retko razmiSljgusvrsi liderstva. U traganju za
vlastitim ciljem, potrebno je razumeti samog sebtasti i Icnu motivaciju kao
pokret&ga akcija. Delovanje na temeljucvrstin vrednosti—lidera odrduju licne
vrednosti i karakter. Vrednosti autemog lidera oblikuju se putem ¢enja,
samoispitivanja i savetovanja s drugima tokom celegta. Za vrednosti se smatra da
sa&injavaju ,moralni kompas lidera“(George 2011). Ono Sto je prepoznatljivo za
autenténe lideri je, oni uvek znaju gde se nalaaver Kod razvoja temeljnih
vrednosti autenthog lidera posebno mesto zauzima integritet. litetgkao vrednost
je preko potrebna svakom auténtm lideru. Za integritet DZordZ izveStava da se u
prvom redu isti odnosi na komuniciranje istine msaistine, ma kako ona bolna bila
(George 2011). KljuEna osobina autertiih lidera je sposobnost za prikaz integriteta
u svim interakcijama, a on dovodi do stvaranja peng@ u grupi. ,Poverenje je

2L Bill George bio je predsednik i izvr3ni direktor ,Medtronif1989), nekada vode svetske
kompanije za razvoj medicinske opreme. Autor jeidaj,Authentic Leadership: Rediscovering the
Secrets to Creating Lasting Value“. On je i u upraa kompanija ,Goldman Sachs®, ,Target" i
,Novartis*, kao i tzv. executive-in-residence nasfpwnoj 3koli ,Yal“e.Casopis Business Week uvrstio
ga je na listu vodgh menadzera u SAD-u, a Akademija za menadzmerje garoglasila izvrSnim
direktorom godine 2004 godine. https://www.billggemorg/about.
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klju¢no za liderstvo jer: ,znate li mozda nekog ko sledobu kojoj ne veruje?B(
George 2011).Vadenje srcem+ Za autentine lidere smatra se da su ljudi velikog srca.
Oni su spremni i voljni da podele svoj Zivot s sledicima. Autentini lideri delujui

na ovaj ndin poseduju sposobnost dapale duSsaradnika, kako bi dostigli izvrsnost.
Uspostavljanje kvalitetnih odnosa Autenténi lideri poseduju sposobnost razvijanja
bliskih i trajnih odnosa sa saradnicima. Autémtilider stava je da: ,Odnosi su
ogledalo u kojem se vidi kakvi zaista jesmo“. Svalkaderstvo“ koje zagovara
odvojenost i distanciranost d¢ee biti uspesno u 21. veku. Auteimi lideri u
vojnoorganizacijskim sistemima kreiraju iskrene @si sa svima iz organizacije i
izvan organizacije Pokazivanje samodiscipline Samodisciplina je vazan kvalitet
autenténog lidera.Cesto se za autentiog lidera kaze da jgovek istinskih vrednosti
Smatra se da niko nije savrSen, ali, autentlideri su samodisciplinovanechosti,
koji su u stanju da svetine kako bi sopstvene vrednosti pretvorili u d€ai kada ne
ispune zacrtano i projektovano, oni iskreno priargjoje greske. Auterti lideri su
borbeni ljudi, puni sportskog duha. Oni iskrenoezelspeh u svemu Sto rade.
Autenticni lideri znaju da je za uspeh, potrebno, dugoeo visoka stopa
samodisciplineGeorge(2011) izveStava da: ,dostizanje ovih vrednostpnedstavlja
sekvencijalan proces, &groces koji zaokuplja mastu lidera celog Zivotdadatak
autenténog lidera u organizaciji jeste da proceni kojargaanedostaju njegovim
saradnicima-sledbenicima, koje vestine je neophadiavrsiti i nadogkévati, kojim
sistemom vrednosti u organizacionom ponaSanju jguis postéi najpovoljniju i
najpodsticajniju klimu i kojim aktivnostima je nayoljnije uskladiti individualne
cileve sa ciljevima organizacije. Us@nje i kori€enje znanja se postavlja kao
najvazniji cilj i pojedinca i organizacije, jer orpredstavlja osnovu za organizacioni
razvoj. Autenténo liderstvo se fokusira na pozitivne rezultatene na isticanje
nedostataka sledbenika-saradnika. Isto, promowserpnje zaposlenih, Sto dovodi do
stvaranje nove vrednosti u organizaciji.

6.9. Autenti¢no liderstvo — teorijski model

Kao koncept, auterttno liderstvo, naziv je dobilo po autemtosti. Koreni
autenténosti mogu se pratiti unazad dockjh filozofa (Avolio & Gardner 2005).
Rednici nam otkrivaju da je autestiost, karakteristika ili kvalitet lidera da budu
originalni i istiniti (Kernis 2003).Autentcnost je suprotnost imitaciji ili falsifikatu
zn&i biti veran originalu, izvornom ono Sto jesi, bitinit i posvéen svrsi Sinonimi
za autentinost su originalnostyjona fide(u dobroj veri, dobronamerno i sa iskrenim
namerama), tanost, ispravnost i legitimnost. U svom radu, Kerfd803) tvrdi da je
autenténost: ,slobodno i prirodno izrazavanje osnovnihéasga, motiva i sklonosti®.
Autenticnost je u uskoj vezi sa samosvesti pojedincagg@mu pojedinac je svestan
sopstvenog postojanja i ono Sto on predgtanl kontekstu vremen&ifvia & Duval
2001). Samosveste proces samorazumevanja, | postize se kroz spéktivha
sopstvena-razmiglnja o osnovnim vrednostima, identitetu, motivim@&nnocijama
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(Gardner, Avolio, Luthans, May & Valumbva, 2006vo glediSte podrzava trenutne
teorije samodeterminacije da promovise&€asti interno-regulatorni proces, kao put ka
autenténosti Oeci & Rajan, 200D Autentinost je realnost i prepoznaje sedsioti i
plemenitosti Autenttnhost poseduje svoj zvuk, to je zvuk planinskog kpoto
Autenticnost znéi da sadrzi funkciju koja je duboka, suprotno pawjs Autenténost
je i tradicionalna mudrost u korist savremenog tavéwutenténost je proces, realnost
postojanja nekog lica, realnost mesta, hrane, majedli price Dimovski & et al.,
2011). Harter, (2002, str. 382) auténbst definiSe kao: ,Posedovanjecipeg licnog
iskustva, bilo da su misli, emocije, potrebe,j&elpreferencije, ili uverenja, koje
implicira delovanje samo u skladu sa istinom i Zanzanje na nan koji je u skladu sa
unutrasnjim mislima i og@njima“. Autenténo liderstvo, teorijski, opisuje lidere sa
velikim kapacitetom za efikasnu obradu informaacgasebi (sopstvene vrednosti,
verovanja, cilevi i os€anja) i sposobnost da se prilago@nb i lidersko ponasanje,
jasan sopstveni identitet, i sposobnost da se dsKigne preferencije sa zahtevima
organizacije Cen, Hannah, & Gardner, 2005; Ladkin & Taylor, 2018haw, 2010;
Ford & Harding, 201). Autentino liderstvo se fokusira na pozitivha dostigau
lidera, a ne isticanje propusta u radu saradrilaefson & Luthans, 2003; Jensen &
Luthans, 2006).0no, u srzi promoviSe poverenje izinelidera i zaposlenih, Sto
dovodi do vée emocionalne sigurnostyolio, Gardner, Valumbva, Luthans, & May,
2009. Autentini lideri su otporni na dvosmislenost i otvoreni i nova iskustva i
promene. Ovaj stil lidera pod& kreativnost i inovativnost. Neka ranija istrazija
autenténog liderstva $candura & Schriesheim, 2005; Harvei & Gardner, @000oor

& Ofori, 2008; Larkin & Tailor, 2010 ukazuju da postoji oddena dilema koja zavisi
od konteksa organizacije ili drustva, a koja seastima: Da li autentni lideri su
zaista autentni? Ovu dilemuemo empirijski ispitati u ovoj studiji, Sto je ragl zaSto
merimo autentinost kod lidera iz perspektive rukovodilaca u vajrganizacijskim
sastavima i to: 1) kako oni doZal/aju svoju autenthost putem samoprocehkako
vidim sebgi 2) iz perspektive izvrSilaca eélanova vojne organizacije, kako oni vide
lidera (putem procene autefrtosti lidera od strane saradnikdeako me drugi vide
dozivljavaju). Zaista, komunikacija i liderstvo su nerdskd vezani. Autentini lideri

uz efikasnu komunikaciju, mogu da podstaknu, in§pir vode druge, ali samo ako
komuniciraju na jasan, kredibilan i autéai n&in. Autentcni lideri su vesti
komunikatori. Korisno kominiciranje ne podrazumerateranu agresivnost, niti neku
vrstu pasivnost, neznanje i izostanak informisanB8gi uspesan u kominikaciji zia
biti sposoban da ljudskim, stmim, dostojanstvenim i iskrenim nastupom, sebe
predstavite u najboljem svetlu, zasluzite paznpkupirati cula sluSalaca da veruju u
ono Stocuju i vide. Na taj nén se stte poverenje, i postaje se uzor onima koji slede
ideje. Autenténi lideri su osobe koje znaju ko su i upoznati susamim sobom.
Autenticni lideri se u sopstvenoj kozi asgu veoma udobno. Autentii lideri se ne
plase da govore istinu, a koja glasio Sto vidite je ono Sto i dobijet&utentni lideri

Su u stanju da prepoznaju vrednost svakog sarad@ikiakomuniciraju tako efikasno
da se drugi u nihovoj okolini o&gju cenjeni kao &inosti, i uvek su spremni da
prepoznaju, prihvate i usmere potencijale sledt@nibravom smeru. lako je nekoliko
knjiga i ¢lanaka napisano na temu autémtg liderstva, malo je empirijskih dokaza o
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ispravnosti ovog liderskog pristupa u radu. U vojganizacionom sistemu R. Srbije
ovakav istrazivéki pristup nije zabelezan i s razlogom se od ovstyarzivakog
projekta @ekuje da: - pre svega da budu prepoznata, dokaaazetim i publikovana,
nawna objasnjenja i informacije o trijadnim thesobno povezanim procesima i to:
vrednosti - autentho liderstvo - interna komunikacijau vojnorganizacionim
sistemima Ministarstva odbrane. Valumbva i osta(08) izveStavaju da autetrid
liderstvo nudi nadu u svetlu liderskih teorija jpromoviSe optimizam i humaniskie
vrednosti Avolio & Gardner, 2005; Avolio, et al., 2009; Valbra et al., 2008 Ovo
istrazivanje i istrazivka studija predstavlja prvenac u gaaistrazivakim
krugovima Ministarstva odbrane u ovoj oblasti. |staa zadatak da empirijski testira i
istrazi uticaj razltitih dimenzija i meéusobni odnos izmi# vrednosti u svetlu
Hajdtovog petodimenzionalnog modela vrednosti (apenalno definisanog
upitnikom MFQ kreiranim od strane Hajdta i saradnika 2008. gedinautentinog
stila liderstva sa jedne strane | zadgsta internom komunikacijom u
vojnoorganizacionim sistemima Ministarstva odbraRepublike Srbije sa druge.
Istrazivanjem povezanosti navedenih komponentidider se podréja koja su od
fundamentalnog zraja za razvojni proces, izgradnju i unaj@eje autentinog
liderstva i zadovoljstva zaposlenih u Ministarsbadbrane internom komunikacijom, a
koji su u direktnoj inetrakciji i doprinose razvoju unapréenju sveukupnih
sposobnosti zaposlenih u organizacionim jedinicivBnistarstva odbrane. U
vojnoorganizacijskim sistemima, kao i u ostalimesgum i organizovanim sistemima,
zlatni klju¢ odlicnog liderstva je u odnosu prema ljudima. Auténitilider je osoba
koja, svojim re¢ima, licnim primerom, izrazito ute na ponaSanje, razmiSljanje i
emocije zna&ajnog broja ljudskih individua i sledbenika, a nékaopsStu populaciju
(Gardner, 1995 UspeSna i ostvarena komunikacija u organizaoiomelinama
Ministarstva odbrane je, fundament i isprepletesidapkoja spaja ili razdavaja lidere i
sledbenike, a koja zavisi od osobine i sposobnastenténog lidera. Jedno od
istraziva&kih pitanja na koje ova disertacija treba da pradgovor glasi: ,Da i
relevantne veze autettiog liderstva i njegovih osobina, kajine savrSen mozaik i
koji ga krase, imaju uticaj na zadovoljstvo intarndkomunikacijom desnika u
komunikaciji unutar organizacijskih celina Minissaa odbrane®. Avolio i Gardner, za
Autenticno iderstvo misle da je faktor uspeha danasnjigngsivnih organizacija i ima
kljlu¢cnu ulogu u ostvarivanju efikasnijeg poslovanja oigacija Avolio & Gardnes
2005). Takde, autentino liderstvo moZe imati klgnu ulogu u procesu razvoja i
unapréenja sposobnosti organizacija. Auténtilideri su originalni i nisu kopije. Oni
svoje akcije zasnivaju na sopstvenim vrednostimAaoljo, Gardner,,Walumbwa,
Luthans, & May,2008). Sam koncept autetrtbg liderstva i opSte prihgani okvir
autenténog liderstva, koncipiran od strane Valumbve i dailka (2008), moze se
predstaviti kao multidimenzionalni konstrukt, ke sastoji odcetiri meiusobno
povezanih dimenzija:

— samosvest

— objektivnost pri donoSenju odluka;
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— transparentnost u komunikaciji;

— moralna dimenzija poslovanja

Autentini lider je samosvestan i #en je skupom atkih vrednosti, visokim
moralnim standardima, iskren je i poseduje visokegritet?, uvek pokazuje
transparentnost pri ponasanju i radu, Sto dovodfeda objektivnog delovanja pri
donoSenju odluka. Autegtii lideri radeono Sto je ispravno i poStend/alumbva i
ostali, (2010) ukazuju da samosvesbdnosi na meru u kojoj autedrti lideri poznaju

i razumeju svoje pravfa (sebe) i kako shvataju svoju pravanibst. Razmatranja o
samosvesti su zBajno sléne sa konceptom samojaseoi odnosi se na to da li
pojedinac jasno vidi svojecie atribute i da |i su dni stavovi stabilni i interno
konzistentni. Klagini teorettari poput Rogersa i Maslova, koncept autgrdsti i
samosvesti, svode pod proces@amoaktualizacijei samoprevazilazenjgdRogers
1959; Masloy, 1971). Autentini lideri tokom procesa samospoznaje, posmatraju i
analiziraju svoje mentalno stanje kroz introspekgijPrema Ladkinu i Tailoru (2010),
unutrasnja veza sa samim sobom se postiZze zadirangpstvenudnost, pozivajti

se na vazne dodaje u svom Zivotu i na sopstvene reakcije i emacijen dogdajima
koji se vezuju za to vreme. Na ovagmalideri se upoznaju i prihvataju svoje osnovne
vrednosti, osganja, identitet, ciljeve i motiveAyolio & Gardner, 200k Samosvest,
predstavlja poznavanje svog unutrasSnjeg stanjne lisklonosti, nadarenosti i
pronicljivosti. ZaAvolia i Gardnera,samosvest se sastoji iz emocionalne svesnosti
koja se sastoji od prepoznavanja sopstvenilkarge i njihovog dinka i delovanja na
druge ljude, kao i na nas samfes¢lio & Gardner, 200k Takaie, ona je sastavljena i
iz tatne samoprocene u smislu poznavanja vlastitih jakstabih strana i stepena

2 |ntegritet (lat. integritas) zn& ,potpunost, nedeljivost, besprekornost, posteiGeubic-Nesk, L.,
2008). Za integritet dnosti smatra se da predstavija objedinjeno delevaiiga osobina, vestina i
sposobnosti kojiécine harmonizovanu celinu. GrdbNesi, smatra da, ,Imati integritet z&iaimati
bezuslovnu i nepokolebljivu obavezu prema moralaigdnostima i duznostima. Imati integritet Zna
biti svestan svoje potpunosti kao ljudskogabkao i raznolikosti izm#u drugih ljudi. Integritet se
prepoznaje u ponaSanju u kojem s& re razlikuju sustinski od dela, a misli od porgaa (Grubic-
Nesk, L., 2008). Integritet ukljguje i poStenje, realnost, nepodemost,citavost, cistotu duSegasnost,
destitost, nevinost, kao i ostale moralne vredriegtiosti. Uz moralne vrednosti integritet podrazumeva
i licnu komponentu. Integritet je i rad na sopstvenotegritetu, rad na razvijanju osobe u potpunosti i
verodostojnosti. Za osnovu verodostojnosti smagrala jecini kontinuitet odrdenih ponaSanja, bez
obzira na pritiske i uticaje iz okoline. ,Integtife i mogwnost samokontrole vlastitih emocija i impulsa
u toj meri da ne prevladaju nad razumom. Jednaefididija je i da je integritet sposobnost odrzgaan
dostojanstva, kakodnog tako i dostojanstva drugih ljudi. ,Integritefe ono Sto se manifestju kroz
ponaSanje spolja, ¥ge to pre svega ono Stovek i zaista jeste‘Grubi¢-Nest, 2008).

% Introspekcija ,(engl. introspection, lat. introspicere: gledati $to, posmatrati) gledanje unutra,
zagledanje u sebe, samoposmatranje, posmatranjejih svmisli, ose&anja itd“. (
https://velikirecnik.com/introspekcija). Za tehniksamoposmatranje kaze se da se sastoji u
istrazivatkom procesu posmatranja ,samog sebe", odnosnohspgjhitkin dozivljaja i analizi svog
iskustva. Razlikuju se dva oblika samoposmatraingaogspekcije). Simultana introspekcija se odigrava
istovremeno sa dozijdjem, a retrospektivna introspekcija se zasnivamglizi po séanju. lako je od
bihejviorista samoposmatranje odbao kao suviSe subjektivan metod, joS uvek se tkots
okolnostima kada osobe imaju sposobnost samoari@iimese dobija dragoceni materijal za analizu. U
socijalnom radu samoposmatranje pruZa dragocer&thmda razumevanje ponaSangadisti, posebno
atipi¢nih formi ponaSanjalebje3anin, Z(2008) ,Renik psihologije*, Stubovi kulture, Beograd).
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samopouzdanja i uverenosti u vlastitu vrednost assepnost Avolio & Gardner,
2005. Emocionalna inteligencija, kao sposobnost jenveovazna za autenitiog
lidera. Za autentne lidere, smatra se da poseduju veoma razvijenociemalnu
ineligenciju. Emicionalna inteligencija obuhvai#av niz speciftnih sposobnosti, gde
se izdvajaju sled®: ,razumevanje samog selfpoznavanje sebe chih sposobnosti,
sklonosti, potreba, afekte, kao i sposobnost sasmptranja); sposobnost
emocionalne samokontrole(sposobnost samokenja, obuzdavanje afekta, kao i
suzbijanje toksinih emocija); samouverenost (visoko samopouzdanje, gajenje
optimizma); osetljivost za potrebe i probleme drug(predusretljivost) sposobnost
razumevanja oséanja drugih (empatija); vestina reSavanja maili¢nih sukoba
(omiljeni u drusStu, odlini organizatori, uspeSne d®); sposobnost uspostavljanja
prijateljskih skladnih odnosa (dobri prijstelji, popularni u drustvu)sposobnost
rukovodenja grupom (liderske i komadantske sposobnosti, vestine koomamje)*
(Grubic-Nesk, 2008). Prema Golemanu (2007), osnovu emocionataekgencijecine
pet osobina:samosvest, samokontrola, motivacija, empatija iStrene vestine
(Goleman 2007, prem&rubié-Nest, 2008).

1. ,Samosvest- podrazumeva, poznavanje onog Sto u delmem trenutku
os€amo i spremnost i sposobnost da se realno procepstvene
sposobnosti, uz prisustvo samopouzdanja i samogojger Samosvest
doprinosi izgradnji i uspostavljanju poveranja;

2. Samokontrola podrazumeva, spremnost i sposobnost lidera dadsr
I upravlja svojim emocijama, tako da su one u svidakSavaju ono Sto
on radi;

3. Motivacija - podrazumeva, sposobnost da se sluzimo svojimuhbiph
potrebama u cilju usmeravanja ka cilju koji smo eatilli, preuzimali
inicijativu, odgovornost i spremnost da izdrzimstrajemo u onome Sto
za nas predstavlja ostvarenije cilja;

4. Empatija - podrazumeva, spremnost i sposobnost da se mentakia
ono Sto i drugi oko nas asgu;

5. DrusStvene vestine- podrazumevaju, sposobnost preciznogawvanja
drustvenih odnosa, druStvenih sukoba, kao i negavémskog rada.
Takaie, podrazumevaju sposobnost i spremnost za uspjasiav
komunikacionih kanala i mrezaGfubi¢-Nest, 2008).

Smatra se da jpoverenjeklju¢ni element zdravog radnog okruzenja, i to poverenje
izmedu lidera i saradnika-sledbenika. Koncept auteaty liderstva je predlozen kao
klju¢ uspeha liderskih stilova, jer isti aZtegno doprinosi u izgradnji poverenja, a zbog
jasnog fokusa na pozitivhu ulogu modeliranja pgsaiemtegriteta i visokih etkih
standarda u razvoju odnosa lider-sledbenik. Modelepivanja autentnih lidera i
sledbenika podrazumava obostrano poverenje u yanavli u ishodima rada. Kilju
uspeha u uspostavljanju poveranja koje je u digkuezi sasamosvestiidera je
interna komunikacija, koja je prepoznata kao veowadan element autetitiog
liderstva. Dimenzija auterttih lidera, koja se odnosi mabjektivnost pri donoSenju
odluka, obuhvata i odnosi se na nepristrasnu obradu pkaldteoz analizu svih
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relevantnih informacija i uzimanje u obzir misljargaradnika prije nego Sto se donese
konana odluka (Valumbva, et al.,, 2010). Izbalansiraolbrada podataka ili
objektivhost u donoSenju odluka, uldjye otvoreno i objektivno analiziranje
dostupnih i relevantnih informacija, i na osnovuatealize izvodi se zaklfak ili
donosi se odluka. Autegnhi lideri koji pokazuju spremnost za izbalansirastradu
podataka, traze i misljenje od svojih saradnika,#tazuje na njihovu spremnost da
uvaze i uporede stavove saradnika sa svojim stmavili uverenjima, pre
zakljwiivanja i donoSenja odluka. Putem prikupljanja rei§jap od sledbenika,
autenténi lideri mogu ostvariti bolje razumevanje sa sareitina, uzimajdi u obzir
apstraktne principe i €ke standarde, i stvara se moégast da saradnici uzmu aktivno
uce&e u etétkim procesima odkiivanjacime se podiZze ugled organizaciji. Autenii
lideri demonstrirajti  objektivnost pri donoSenju odluka, doprinose &iwu
podnosljive klime za sve zaposlen&afdner et al.,, 2006 Smatra se da je
objektivnost pri donoSenju odluka kao dimenzijeeatiénog liderstva u direktnoj vezi
sa uspesSnom komunikacijom. Autemnii lider moze biti objektivan pri donoSenju
odluka, ali je veoma vazan njegov pristup tinakomunikacije sa saradnicima pri
prenosenju i saopStavanju odluke. Samo jasna,zoi@ciealna i razumljiva dvosmerna
komunikacija doprinosi objektivnosti pri donoSeogiuke od strane lidera i shvatanje
odluke od strane saradnika.

Transparentnost _u _komunikaciji kao osobina autestiih lidera, podrazumeva
otvoreno deljenje svih informacija i izrazavanjenskih misli i emocija u odnosima sa
saradnicima. Dakle, aute@itiost odrazava liderovu sposobnost udikianja
samoodgovornosti, odgovornosti za svoje sledbesgkaenike i odgovornosti prema
Siroj javnosti, u cilju postizanja saradnje unutamvan organizacijaNovicevi¢ , Harvi,
Ronalda & Braun- Radford2006). Transparentnost, ukijje, ponasanja lidera koji
promovisu pozitivhe odnose sa saradnicima krozretw® i pozitvne komunikacijske
procese, ukljgujuci i sve ono Stadini istinskog-pravog lidera, kako misli i kako se
ose&a. Transparentnost, promoviSe jasnije socijalneneswe, gde lideri i sledbenici
iznose ono Sto svaki¢ekuje od meéusobnih odnosa, i zbogega su u stanju da
formiraju koherentan psiholoSki ugovor. Transpamest u komunikaciji poseduje
znak otvorenosti, odgovornosti i postenja iZnelidera i sledbenika Avolio &
Luthans, 2006

Moralna dimenzija poslovanjase odnosi na onaj stepen, do kojeg su postupci i
ponaSanje autewtiog lidera vdeni njegovim unutrasnjim moralnim standardima i
vrednostima, a nisu rezultat spoljnog utic&dner, et al., 2006 Lideri, moraju da
upravljaju sa sopstvenim ponaSanjem, tako da se posudara sa moralnim
standardimaNlay & et al, 2003;,Novicevic & et al.,, 2006), tako da je to, s jedne
strane, harmonija lidera koje je &@hje ponaSanja sa sopstvenim vrednostinna
harmonija lideraponaSanje sa etkim pravilima druStva sa druge strane. Da bi
autenténi lideri zasluzili poStovanje sledbenika i stekfioguwtnost da utiu kroz
postupke, upotrebom svih vrsta komunikacije, lideora, pored autertosti, da
pokaze i integritet, uskiien sa etikim kodeksom Duignan & Bhindi, 199). Ova
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dimenzija se odnosi na viSim nivoima moralnog r@ayva autentini lider u
komunikaciju sa saradnicima, rukovodi se visokinutuasSnjim moralnim standardima

i vrednostima Klannah, Lester, & Vogelsang, 200%Kada su sugni sa teskim
etickim izazovima, od auteriih lidera koji poseduju viSi nivo moralnih perspes,

se @ekuje dace na osnovu Sireg i dubljeg sagledavanjaketiizazova, da usklade
licno ponasSanje i postupke sa zahtevima organizagigriiane, 1999 Kao rezultat
toga, sledbenici su zadovoljniji @@sobnim odnosom i imaju poverenje u ono Sto je
demonstrirano i prikazano kao atribut konzistenogestrane auterih lidera.

lako se pretpostavlja da postoje neka konceptuptellapanja za navederetiri
komponente auterdtiog liderstva, kojtine i teorijski model ovog liderstvayolio, et
al, 2004; Gardner, et al., 2005autoriValumbva et al(2008); iValumbva, Luthans et
al, (2011), empirijski su dokazali, opisali i pubhkadi da navedene komponeni@ae
srz ovog stila liderstva. Autesitii lideri su samo aktuelizovani pojedinci, koji pte
svega svesni svoje snage, ogéanja i emocije. Oni takie, pokazuju svoje pravo
sebe svojim sledbenicima. Oni ne deluju na jeda@&mnaprivatnom zivotu, a na drugi
n&in u javnosti. Oni ne kriju svoje greske ili slabaog straha od propasti. Tale
oni, shvataju da jesamoaktuelizacija jedno beskrajno putovanje, niledpuno i
kona’no: ,Autentichi lideri su originalni i nisu kopije. Oni svoje aike zasnivaju na
sopstvenim vrednostima“ (Avolio, Gardner, Walumbvathans & May, 2008.
Autenticno liderstvo je prikno sofisticirani koncept. Za isti se mozecirada
predstavlja dinandku interakciju izméu ciljeva lidera i ciljeva i potreba njegovih
saradnika. Autentni lideri koji u potpunosti razumeju teoriju &stva | imaju
sposobnost wie, mogu da smanje frustraciju zaposlenih i negatstavove u radnoj
okolini. Veoma je vazno da lideri mogwte da predvide potrebe svojih zaposlenih,
da ih osnaZe i ohrabre, da dele viziju same orgai& kao i da omoge da se stvori
klima koja doprinosi efikasné& organizaciji. Sve ovo izéeno, navodi na zaklfiak
da se opis autewtih lidera podudara sa opisom lidera koji je padrebu
vojnoorganizacionim sistemima. Za vojne lidere ppstverenje da su visoko moralni
I sposobni, da uz naporan rad znaju da uskladembkauju stvari koje drugima
izgledaju nemogte i haoténo. Njihovi kvaliteti nastaju kombinacijom elemeaat
ku¢nog vaspitanja sa jedne strane, i sa tokom vrentrmatvenim okolnostima i pre
svega denjem, sa druge strane. Ovo su neki od kvaliteja 9@ we, a isticine i
sustinu liderske vestine. Liderska vestina nijeasstsamo bioloSke sudbine, nego je i
predmet lEnog izbora. Lideri u vojsci aktiviraju i mobiliSjube u najtezim i u Zivotno
riziénim situacijama. Liderima u vojsci su im potrebnaltidisciplinarna znanja, a ne
samo znanja iz teorije. Kada &vek odldi za taj poziv, nastaje potreba da se dokaze,
da veruje u sebe i da ima poverenja u sopstvertanjse Postoji opSta saglasnost da je
pozitivno modeliranje primarni metogutem kojeg auterdni lideri motiviSu
sledbenike da se postignu vrhunske performansganaracioni cilevi (Gardner, et
al., 2005). Koncept pozitivnog modeliranja se gastd osnovne metode kojom
autenténi lider, svojim primerom iskazuje pozitivne vredtip motive, cijeve,
emaocije i ponaSanje sledbenicimaithans & Avolio, 2003; Avolio & Gardner, 2005
Smatra se da pozitivno modeliranje je kKrnt za zasnivanje i odrzanje auténiin
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odnosa unutar organizacijeuthans & Avolio, 2008 kojih karakteriSe poverenje i
odanost Gardner, et al., 2006i ponaSanje koje inspiriSe sledbenike da se upust
samo putovanje radi samootkai koje na kraju daje pozek i pozitivne ishode
(Gardner, et al., 2006 U sustini, autentni lider kroz pozitivno modeliranje
promoviSe i omogtava razvoj sledbenikaSardner,et al., 2005), za koji se smatra i
da je neverovatno pozeb organizaciono ponasanjeonstrukt autentini sledbenici je
uveden od stranghamirai Eilama(2005) iGardnerai dr. (2005). Isti je okarakterisan
sa sledbenicima koji imaju jedinstven autéamti odnos sa liderom. Postoji opSta
saglasnost da kroz ovaj odnos sa liderom, adtgnsledbenici se identifikuju sa
njihovim liderom i podstiu samosvest i ,samoreguliSu svoje ponaSanje daebi s
postigli cilievi koji su, u delu, izvedeni iz i podudarni saroaikoje zastupa auteti
lider” (Gardner & et al., 2005; Avolio, Gardner, Valumbuajthans & May, 2004;
Avolio, Luthans & Valumbva, 2004; Peterlin, PengeDimovski, 2009.
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7. KOMUNIKACIJA

..."Oprezno birajte svoje midli, jer izmidli nastaju reci.
PaZljivo birajtereci, jer reci odreduju vase poteze.
Posmatrajtei vrednujte svoje poteze, jer potezi postaju vase navike.
Budite svesni svojih navika, jer one predstavijaju vase vrednosti.
Upoznajte svoje vrednosti, jer ¢e vase vrednosti postati vasa sudbina“ ...

, Mahatma Gandhi*

7.1. Uvodne napomene

Zivimo u vremenu u kome je komunikacija fenomenjjealan. Savremeni svet je
dinamgan i pun brzih promena. Novo vreme donosi nove keavistilove zivota. |
nikog neceka! Ako u svom privatnom zivotu i mozemo sebi dawblimo da malo
usporimo u danasnjem poslovnom okruzenju to je pesktivo. Prava informacija u
pravo vreme — adut je u poslovnoj trci. Danas, madajem poslovnom okruzenju, za
uspeh u radu i ostvarenje zacrtanog cilja neophedr®ze razmene informacija, kako
sa internim tako i sa eksternim grupacijama. Efigakomunikacija je temgl
efikasnog poslovanja i efektivnosti, tu danas nikakliileme nema. To viSe nije stvar
izbora. To je zivotha neminovnost. Pitanje je opkéana poslovnoj sceni. Savremena
poslovna scena je dinatna. Planeta Zemlja je postala globalno selo krog ko
informacije i judi putuju viSe i brze nego ikada. Geografska jetalst u poslovnom
svetu postaje bezdajan faktor, granice iznde drzava nestaju, a potreba za
komunikacijom danas je neophodnost. Imenica, natmangranica je relativizirana, i
iste ,nestaju” i gube se. Danas, komunikacije pmdmju dominantan faktor i
pouzdan su partner razvoja celokupne civilizaggesu kao alat, univerzalno sredstvo
i oruzje zastugene u svim sferama drusStava i aktivnostifogeka. Sadasnjost, tempo
poslovnih aktivnosti, brzina tehnoloskih revoludijaremenu u kome radimo i Zivimo,
uslovljavaju neminovan napredak i u sferi komunijgadPrlag@avanje i prihvatanje
cestih promena su neminovnost u uslovima konstatnkeeu danasnjem dinatkiom
okruzenju. Borba i trka za prestiz u naoruzanjuadma u kosmékoj i borbenoj
opremi i savremenoj tehnologiji je svakodnevnicawpm svetu i iste se ne mogu
zaustaviti. Mdu brojnim i raznovrsnim promenama naglasavaju @@inene u svim
oblastima komunikacija. Liderima danaSnjice, zaa¥amje ispravnih odluka su im
neophodne pravovremen informacije, a do kagildglazi putem instrumenata interne i
eksterne komunikacije. Komunikacioni proces, angai&inu vremena koje lideri
imaju ra raspolaganju. Lider, kreiraju komunikacioni mozadikmunicirajui sa
nadrelenima, podréenima, kupcima, klijentima, dobauljma, partnerskim
preduzéima i ostalim. Komunikacija zauzimajiéni mesto u svim fazama #enja, i
vazna je karika u regrutaciji i selekciji kadragogvanja rada, efekisnom upravljanju i
motivaciji zaposlenih. Mnogi istrazi¢ga u savremenom menadzmentu pogtgul
pitanje da li je rukovéenje zanat, nauka ili umetnos@Bardner, 2005). Neki od njih
smatraju da je rukodd®nje pre svega zanat i svaki rukovodilac u svonvajazima
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Sansu da, poSavsi odniog nivoa znanja ,zanata“, dostigne nivo ,umetnikaSvom
radu. Za smisao komunikacije, smatra se da je aadiZ razmeni poruka kroz
informacije koje su obagane emocijama, &ije su funkcije: upozorenje, savet,
informacije izrazavanje misljenja, zadovoljstvajvahje, itd.. Poruka nema z¥enja
osim onog koje joj ljudi etiketiraju, pod uslovoma ge primalac u stanju da istu na isti
n&in razume. PromiSljati i objasnjavati komunikaggadrazumeva poznavanje ljudi,
drustvenih i ekonomskih prilika i odnosa, sistemedwosti, jer nén na koji se ljudi
odnose jedni prema drugima i prema saradnika uagnagli grupi, unutar organizacije
i drusStva je odraz velikog broja uticajnih faktokkomunikacija je vestina koja se€iu
uvezbava i usavrSava. Umberto Eko izveStava daneukiciranje vestina povezana sa
aktivnostima duha koja se sazrevanjem, vremenakusivom menja, transformise i
preoblikuje Umberto Eko 1973). Ista je utkana u sve grane druStva, pieye
umetnosti, vojske, policije......

7.2. Pojmovna odralenja komunikacije

.1zazov za profesiju komunikacije je, da utvrdi kada pazljivo i efikasno koristi i

upravlja informacijom i ispravno je ispotiiskepténom auditorijumu®

Komunikologija kao interdisciplinarna nauka, svwvstase u relativno novu nauku i
njen fokus je iztavanje naina komunikacije izmdu ljudi. Za komunikologiju smatra
se da je interdisciplinarna nauka, u kojoj vaznstmeauzimaju: lingvistika, biologija,
politikologija, informatika, Zurnalistika, ekonoraijumetnost psihoanaliza, sociologija
i psihologija. Svaka od navedenih gain oblasti je interdisciplinarno unutar
komunikologije i sa svojstvenim specifiostima doprinosi komunikoloSkim
saznanjima NI. Mandg, 1995). U literaturi, brojni autori definiSu pojam
komuniciranje. Gruban (PRilika, 2010) smatra da mkmiciranje je Uk za
podmazivanje koje sp¥ava da organizacijska masina ,zariba“ do samoumgtebog
svih trenja koje danas uzrokuju promenesriban 2010). Za Grufia (2000)
komuniciranje je razmena informacija, gde on smd#&rge pod pojmovimaazmenai
informacija obuhvaen Sirok spektar drugih komunikoloskih pojmova lsaji nagnici
razlicito tumaili. Termin komunicirati [at. comunicarg¢ ima nekoliko zné&enja:
»Saopstiti, pozajedditi, uciniti zajedntkim, objaviti, izneti (ili: iznositi) u javnost; ki

u vezi s nekim, dopisivati se, opstit¥/(jaklija, 1980: 445). Svaka interakcija izthe
ljudskih bia, svaki razvoj prijateljstava, i bilo koji &ia zajednékog zivota je
zasnovan na ndg@sobnom komuniciranju (jednih sa drugima). Komuoijea
podrazumeva svaku razmenu informacija, izrazavamgjenja, slaganje/neslaganije,
kroz iskazivanje emocija. Ista, izgige mrezu koja drzi grupe zajedno i povezuje
kulture. Metutim, treba biti svesan i da je komunikacija snazn@oma zn&ajno

2 D'Aprix, R. (2009: 13) ,Communicating strategy fimancial melt down”, Strategic Communication
managemeni/ol.13, Issue 1.
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sredstvo za premédvanje odréenih razlika. Komunikacija je: ,razmena i protok
informacija i ideja sa jedne osobe na drugu, kdfguduje poSijaoca, prenos ideje,
informacije ili znanja do prijemnik&. Lideri ne mogu da vode, nadgledaju, grade
timove, stvaraju zamenike, trenere ili mentore iegywnosti da jasno komuniciraju.
Dakle, r& je o inerakciji ophdenja izmeéu pojedinaca ili grupa da bi se efikasnije
prenela i razumela poruka. RadojkoviStojkovic (2004: 5) izveStavaju da ,svojim
globalnim karakterom komunikacija prozima sve lkelsktivnosti, sluzi kao vektor
kulturnim vrednostima i ima oddujucu ulogu u uspostavljanju i funkcionisanju
druStvenih struktura” Radojkové & Stojkovi, 2004). Komunikacija kroz razmenu
informacija meéu ljudima, povezuje celotovetanstvo. Sa razvojem druStva i
evolucijom ¢oveka razvijali su se i &ai i instrumenti komunikacije. Potreba za
meiusobnom komunikacijom nije tekovina danasnjegeka. JoS u ranijem periodu
razvoja drusStva,covek je imao potrebu za mh@sobnim sporazumevanjem |
dogovaranjem. Postoji verovanje da su se prve kdwaie odvijale kroz raztite
pokrete i gestikulacije. Svaki od pokreta ili gkstacija imao je svoje vrlo jasno i
odreleno znaenje i koristio/koristila se u odienim situacijama. Te mndasobne
informacije i komunikacije imale su za cilj obawe&nja, upozoravanja ili
pridobijanja podrske i ponda Kao viSi i sigurniji oblik za prenos poruka ivn
oblika komunikacije, u tom vremenskom periodu, ptadljala je sama pojava crteza i
hijeroglifa. Isti su u mnogome pomogioveku u prenoSenju poruka. Pronalaskom
papira i nastankom pisma, zatim Stampe, a kasaggar i televizije, kao i novih
medija, informacije i znanja postali su dostupnolépj populaciji. To su, nezvamo,
istorijske odrednice petka razvoja informisanja i komuniciranja, koji sekom
istorijskog razvoja zajednice, a naito pojavom govora i pisma, usavrSavao i dostigao
danasnji nivo. Komuniciranje je jedna od najvainijaktivnosti coveka. Ono
omoguava opstanak i razvoj ljudske vrstéovek, skoro svakog trenutka komunicira
sa sobom, sa porodicom, prijateljima, poznaniciroaposlovnim procesima, u
slobodno vreme itd. (slika 6.). Komuniciranje skam filogenetskog razvoja menjalo
i razvijalo, a zn&jno se menja i u ontogenetskom (individualnomyoaz pojedinca.
Isto tako, moze se ¢ei da komunikacija menj&ovekov zivot, bilo u pozitivnom bilo
u negativhom pravcu. Préavanje komunikacije nije menjalo njenu sustinu, dee
druge polovine dvadesetog veka, kada je prepozratagkomunikacije za uspesnost
poslovanja i kada su nastali poslovi koji su u B&y meri zasnovani na procesu
komuniciranja. Autori iz ovih oblasti, Radojka@vii DZordzevé izveStavaju da:
.,Komunikacija je proces razmene znakova i simbkdgi inicira, i u kojima @estvuje
barem jedan od svesnih subjekata. To je svesndivisemo komunikaciono delovanje
coveka u prirodi, drustvu i svetu ideja, u autohjoneotnoj sredini koju nazivamo
civilizacijom* (Radojkov¢ & Dzordzevt, 2001:22). Isi autori istu da bi
komunikacija bila ostvarena i da bi se komunikagporazumeli, neophodno je da
govore istim (razumljivim za njih) jezikom. Zato bé moglo zakljéiti da je ljudska
komunikacija, sa govorom, pokretima tela i facijalnekspresijama, predstavlja ne
samo izraz ljudske svesti i njenog odnosa premtausve: svesnu angazovanu akciju

% Army Leadership“, FM 6-22, (2006), Governmentriéing Office, Washington, DC.
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subjekata, koja osim Sto deluju (u interakciji sugim subjektima) ona oblikuje
medusobne reakcije ljudi, a zé&agno utte i na druStvene odnose.

=

O

| = =7 =

TALKING

FACEBOOM MED FACEDOOK STATUS

Slika 6. N&ini komunikacije

(http://www.fejsbuksrbija.com/10-nacina-komunikaeganas/magazin/462.html
preuzeto dana 05.02.2016.god)

Komunikacija je zaGillisa n&in razmene miSljenja, ideja, stavova, vrednosti i
¢injenica. Sustinski, komunikacija je proces kojhtava posiljaoca, koji inicira proces
i primaoca, koji kompletira komunikacionu inerakci{Gillis, 2006). Ona je veStina
koja se di, razvija, i konstantno usavrSava . Veliki bropplema ne bi ni nastao kada
bi ljudi znali, hteli i mogli razumno da komunicirajuveka komunikacija, bila ona
pretezno verbalna ili neverbalna, zasniva se nameaz emocija. Osnovha
karakteristika komunikacije je da nije ma@gune komuniciratiCak i ako sedimo u
apsolutnoj tisSini, nasS€utanje govori da nismo zainteresovani, mozda da f@am
dosadno, da smo uweni ili da @éekujemo daujemo nesto vazno, ili da smo &nei
zadovoljni sobom. Sam komunikacioni proces je slazudska aktivnost kojini
osnhov judskog razumevanja e ljudima u obayhnju svakodnevnih aktivnosti ili
poslovnih procesa. Bez komunikacionog procesa ngspasno obajdnja posla, kao
ni bilo koje druge delatnosti u koje su jukleni razltiti pojedinci. Komuniciranje
stvara mogénost da se uspostave veze i razviju odnosi @mgidi. Komuniciranje
kao proces uklicuje elemente i ¢esnike u kominikaciji. Isti moze da se odvija na
razlicite n&ine i uz pomé razliitih tehnika i metoda. Komunikacija se koristi za
izrazavanje misli i os&nja, za uticaj na druge, da informiSe, kao i zazavanje
emocije. Primarne komponente procesa komunikaaije s

- posiljalac (enkoder);

— poruka (informacija);
— primalac (dekoder);

- kanal (medij);

— povratna informacija,
— opazanje (percepcija).

69 / strana



Sreten Cvetkowi ,2Uticaj vrednosti na odnos autemtiog liderstva i interne
komunikacije u vojno-organizacijskim sistemima*“

PoSiljalac je osoba koja stvara i kodira poruku i onda jdjgS8grimaocu. Ona moze
biti poslata i ka viSe osobRoruka je zapravo izré&ena izjava. Poruka se kodira putem
simbola i kao takva se emituje ka primaocu. SimbalinafeXe rei, koje mogu biti

ili pisane ili usmene. Poruka moze biti i neverlaa(bez réi), kao Sto je govor tela,
gestikulacija ili izrazi lica (grimase). Jasha, kama i saZeta govorna poruka uvek je
mnogo efikasnija od pisane poruke, ako je napisagasnim i sloZzenim stilom.
Primalac je osoba odgovorna za dekodiranje poruke sa pmigesirane. Dekodiranje je
proces interpretiranja (turd@nja) simbola. Ovo je verovatno najkiitija faza procesa
komunikacije. Ovde su ljudi retko efikasni onolikoliko misle da jesu. Posebno je
velika odgovornost na primaocu verbalne porukep Zb je sluSanje viSe aktivno
nego pasivnoKanal kominikacije, kao element je sredstvo ilicmakojim se prenose
poruke do primaoca. Nan prenoSenja poruke moze biti raznovrstan i imatajan
uticaj na poruku i na njen efekat. Poruka ide Kkamal do primaoca. Ovaj kanal je
mehanizam preko koga se poruka prenosi.cé&¢ korigeni kanal je verbalni.
Novine, imejl, memorandum, knjige, telefon, telepzli zastave postavljene na brodu
su samo nekoliko primera radtih kanala koji su nam dostupni za prenos poruka.

Povratna _informacija se vraa poSiljaocu i pokazuje kako je poruka primljena,

protuma&ena, shvéena i/ili prihva&ena. To je mogtnost za poSiljaoca da vidi da li je
njegova poslata poruka zapravo ona poruka kojuglaomisli da je primio. Povratna
informacija kad nije dovoljno iskogna, onda&esto nije razjaSnjeno da li je poslata
poruka shvéena na nameravani ¢ia. Opazanjeje neizbezni pratilac komunikacionog
procesa koji se jajd kod oba desnika. Raztiiti stavovi opazanja su rgg&i uzroci
poteSk@a, nerazumevanja i prekida u komunicirdhjuOpsti proces komunikacije
prikazana je na sl. 7.

% Opazanijeili percepcija je vazan kognitivni psitki proces na osnovu kojeg organizam neposredno
upoznaje pojave i predmete u stvarnosti (httpdikivecnik.com/opazanje). Svakodnevno se opazaju
objekti, ljudi, dubina, govor, zvuk i dr. Opazamgesaznajni proces kojim organizam prima i pdeje
informacije iz spoljaSnjeg i unutradnjeg sveta. Zpge je saznanje spoljadnje sredine posredstvom
¢ula. Elementi saznanja su oset ili &ége opazaj (https://velikirecnik.com/opazanje).
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Slika 7. Opsti proces komunikacije

Kada govorimo o modelima komunikacije, najzastupjieje model Sest koraka

komunikacijekoji se sastoji od:

- Stanameravamada prenesemo (po3aljemo kao poruku), zapravogorjeka o

kojoj smorazmislili i koju nameravamo da poSaljemo primaocu;

— ¢emu zapravo komuniciramo je ono Sto zapravo kazemo kroz vesbal
neverbalne poruke. Ponekad se, ono Sto nameravamoSaljemo kao poruku,

moze razlikovati od onoga Sto je zapravo poslato;

- Sta primalagprima kao poruku je zapravo ono $to je primljeno od Ijpdta;

- Sta primalacreruje da je primio je ono $to on zapravo veruje da jglgto kao
poruka. Ono Sto mi nameravamo da poSaljemo nij& uveno Sto zapravo
Saljemo, Sta verujemo da smo primili nije uvek &tm smo zapravo i primili;

— Kako primalacodgovorina komunikaciju je zasnovano upravo na onome Sta

veruje da je ta poruka, ali ne uvek Sta je onavarabsti;

- Staverujemokako primalac odgovargak i ako je komunikacija bila jasna do
ove take, mi joS uvek imamo moguoost da napravimo gresku u komunikaciji.

Da bi bili u moguénosti da pravilno razumemo i ako je potrebno dgugano na
odgovarajdi n&tin, svaka primljena poruka mora se sagledati¢etri razlicita

stanovista (slika 8.).
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1) Koje govamik? 2) Oéenuje zapawore €?

Sazamouvez saint? totreba da razumen?
\ ;

3) Kakav stavima govomik 4) Sa e (i $amsimdase)
prema men’? ocekue od mere da uradm
Kakonm ssdra éa? mdim cse éamuvez sa
- Kekvomgjeneimaonmen? ovomparukan?

Slika 8. Razléita stanoviSta za posmatranje poruke

Ova stanoviSta takie daju razllite nivoe na kojima moze dodo komunikacije. To
se posebno deSava u diskusijama ili konverzacijgdeawestvuje véi broj ucesnika
kao na primer u radnom timu, na sastanku, itd.rdziicita nivoa su:

— objektivni nivo (prava stvar STA (slika 8. pod 2);
— nivo motivacije (potrebe osobeJA (slika 8. pod 1 3)

— nivo odnosa (odnos iznie osoba koje ¢estvuju u komunikaciji Ml (slika 8.
pod 3i4).

Da bi komunikacija bila efikasna, sva tri nivoabiaeda budu u ravnotezi. To zinaa

se ne posmatraju samo pravi problemi/predn&Tif, ves i potrebe i ciljevi pojedinca
(JA), a i odnos izm#u wesnika MI) mora biti zadovoljen. Misljenje da se razgovor
moZze voditi strogo o odréenoj temii da se Kni motivi i os€anja ljudi mogu
zanemariti jetesta greska. Poresi na nivouJAili Ml mogu dovesti do neuspeha u
reSavanju pravog pitanja na efikasartinaPoslovanje koje je danas zastupljeno se
temeji na novim i razkitim natinima komunikacije, zbogega véina kompanija
danas ulaze znatna sredstva u p@laoije komunikacija. Miitim, kompanije su
uglavnom okrenute eksternim komunikacijama kao stkedpobojSanja opSte slike
kompanije u javnosti i u poslovhom okruzenju, zapassi pritom zna&aj i ulogu
internih komunikacija. V&@na organizacija zri@j interne kpmunikacije uga tek u
kriznoj situaciji, dok se nekim organizacijama, aya u ovakvoj situaciji, visestruko
isplatilo Sto su ulagale u svoje zaposlene i u koikaciju sa istim, jer su zahyajuci
njima uspele da iz krize iza kao pobednici. Jedna od najireljudskih prednosti je
moguwnost da efektno i efikasno komuniciraju. Savrempaslovna scena postgal
visoke poslovne standarde, kojih lideri moraju tladostignu jer je to uslov za
efikasnu komunikaciju. Zalovanovia, Zivkovia i Cvetkovskogkomunikacija je
jedna od najvaznijih komponenti svake organizagjega je jasno zasto je prodiranje
u polie komunikacije od kicne vaznosti za ukupan organizacijski uspsbwvénov,
Zivkovie & Cvetkovski 2003). Za komunikaciju, smatra se da je jedna od
fundamentalnih aktivnosti u procesudemja i upravianja. UspesSno liderstvo is#
vaznost dgenja informacija sa saradnicima u procesu donoSedjaka, kao i
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razmenu informacija u razitim oblicima (Hargie & Tourish, 1998 Jovanow i
drugi za komunikaciju istu da kada bismo organizaciju posmatrali kao Zivi
organizam, komunikacijski procesi bi predsjalil krvotok samog organizma
(Jovanowvé, Zivkovie & Cvetkovski 2003). DZzordZzew naglasava da se kominikacija
deSava svakodnevno, bez obzira da li je dobrakicdionalna ili loSa i nefukcionalna sa
pogreSnim informacijama. Zaposleni dasobno komuniciraju nezavisno od
adaptiranosti kanala komunikacije, a lideri mogaovesti i do 90% radnog vremena
pricajéi sa drugima DZordZzew, 2011). Komunikacija predstavlja prenosenje ili
razmenu informacija, ideja ili oéanja, verbalnim i neverbalnim sredstvima. U pitanju
nije jednosmeran proces zato Sto poruka mora imathaoca da bi se odigrao
komunikacijski ¢in (T. Mand¢, 2003). Ljudi imaju svakodnevnu potrebu da
komuniciraju i ne postoji nijedan segment drustyeniwota, nema profesije u kojoj je
komunikacija izostavljena i nebitna. Ista je c&r@a kao jedinstveni alat uticaja na
okruzenje, bilo da je u pitanju privatna ili post@/ scena. Komuniciranje doprinosi
poslovanju, a delotvorna je i za poslovne odnosasi§hodna, pravilna i uspesna
komunikacija uite na povéanje profita organizacije. Hinner i& da je komunikacija
oshovna srz u raznim podjima poslovanja, kao Sto su marketing, prodajaistda,
upravljanje ljudskim resursima, itd..Hifiner, 2002). Klj& uspeha liderstva je
integrisani i uskldeni kominikacioni sistem. Podjenako vazno, komudiikge bitna i
kod uspostavljanja odnosa unutar organizacije. Maogori smatraju da i najbolje
namere su beskorisne ako se ne komuniciraju naapra&in. Interna komunikacija,
koja predstavlja komunikaciju unutar organizacigye viSe dobija na znaju u
savremenom rinu poslovanja. Spektar mognosti koja pruza interna komunikacija
u bezbednosnim sistemima, konkretno u Ministarstiforane, dovodi do zakiiya da
rad u ovim sistemima u mnogome zavisi od efikagsnoskvaliteta internog
komuniciranja samih zaposlenih. Odnosno, da dolafikasna interna komunikacija
izmedu pripadnika sistema odbrane (zaposleni u Ministaredbrane i Vojsci Srbije),
moze, celokupan sistem da podigne na jedan viSp.ny vojnoj organizaciju,
komunikacija je bitan element koji odige efikasnost, efektivnost i ¢imak
organizacije u obajdnju svoje duznosti. U vojnoj organizaciju, posekemaglasava
vaznost i zn&j interne komunikacije za koju Grunig tvrdi da kigtna interna
kominikacija je faktor koji utie na organizacionu efikasnost, jer pomaze orgaijiizac
da definiSe put dostizanja strategijskihjeia Grunig, 1992). Takde, doprinosi da su
zaposleni upoznati sa stanjem unutar organizaeigei su motivisani za rad, a samim
tim izgraduju se bagji odnosi i boje razumevanje nde zaposlenima. Svrha interne
komunikacije u vojnoj organizaciji je u izgradnjdieinih dvosmernih, ukucujucih
odnosa s internim javnostima. Smatra se da ovagegropozitivno utie na
zadovojstvo zaposlenih u radu, onda kada je komunikacg@tdorana tj. saopstiti
pravu stvar na pravi dm. Imajwei u vidu ovu konstatacijusioltz naglaSava da je lider
prepoznat kao persona koji treba da stvori klimkojoj je komunikacija delotvorna,
jer komunikacija koja postoji sama po sebi retkstige merjive, marjive i vazne
rezultate Koltz, 2007). Odkno dvosmerno i simetmo interno komuniciranje
direktno doprinosi stvaranju plodne klime za razwajedniStva, pov@va 0séaj
pripadnosti organizaciji, W& na motivaciju i pomaze u izgradnji dobrih odngsa
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zaposlenima. Sve ovo navedeno, navodi da komuigkpostoji kada jedan um deluje
na okolinu tako da ute na drugi um, i da se u tom drugom umu prepoznaasm
idejne poruke, koji je kao i smisao poruke u prvomu, Sto je inicijalna kapisla za
razumevanje i uspostavljanje samog procesa. Ovaidgf je dosta uopStena, ali
koristi se za komunikaciju u najSirem smislu. Obalovata takve poruke (informacije,
ideje) koje su sadrzane u umegkam delu, knjizi ilicak u arhitekturi. Komunikacija
moze biti definisana u osnovi kao proces kroz lsgjiprenosi informacija sa jedne
osobe na drugu porto sistema opSte razumljivih simbola. Ovi simboli megu
emitovati vizuelno isto kao i z¥mo, namerno kao i nenamerno. Osnovni proces
komunikacije je, sistem slanja i primanja poruk#epu kanala komunikacije. NazZalost,
loSa komunikacija je norma, i nije efikashna komuagika. Sposobnost dobrog
komuniciranja, Sto podrazumeva pravilno izrazavakg® i dobro slusanje, verovatno
je najvaznija i pozeljna pojeditiaa vestina koju moze posedovati efikasan lider.

7.3. Pojmovna odralenja odnosa s javno&u

Poznato je da su joS od starijih vremena postmatdbe vestije u komuniciranju, a i
¢injenica je da su se oni nalazili u blizini kralggwladara, vojskowta i radili su za
njihov interes, na promociji njihovih ideja, stvaja imidza i brinuli o njihovom
nastupu u javnosti pred publikom. Tdeo poznato je da su postojale i postoje
diplomate, ambasadori i izaslanici, za koje se smmda su bili prete onihdija je
delatnost odnosi s javnas Kada govorimo o odnosima s javieSmoze se k& da
oni nisu izum 21. ili proSlog veka. Paralelno savigem ljudskog drustva, pogledi na
oblast odnosa s javnas menjali su se i razvijali. Pojam i sadrzina odnegavno&u
tumaieni su razliito u pojedinim fazama razvoja ljudskog drusStvaol&irom da je
koncept odnosa s javnasu svojoj istoriji evaluirao, nastajale su atkre poteSkae
oko tum&enja pojma i sardzaja istih, jer paralelno sa rpgwp neminovano su se
menjali i sadrZzaj i uloga ove delatnosti u celoknjpposlovnoj i drustvenoj praksi.
Termin odnosi s javnés (eng. public relationy predstavljaju komunikacijsku
aktivnostcija je svrha da omogiuda organizacija dobije podrSku relevantnih jawinos
i otvara joj put ka uspehu. Termin odnosi s ja¥noSe upoterbljavao i koristio, a i
danas se upotrebljava u r&#im konteksima, a da se pri tome veoma mala paznja
poklanja preciznim i konciznim definisanjem ovogméa. Tomk izveStava da zbog
toga Sto u méunarodnoj praksi nije usvojena jedinstvena terntiggd oko tumaenja
pojma odnosa s javnés nastaju veliki nesporazumi u ovoj oblagtonié, 2008:47).
Mistifikacija ove profesije i njeno nerazumevanesto je proizvod koréenja
razligitin naziva za sustinski istu delatnost. Zeljasgautée na fokus gledista ljudi ili
akcije, datira joS iz vremena najranije civilizacilJ vremenima koji su daleko iza nas,
u vremena Sumera, Asiraca, Persijanaca i dagip, vladari iz ovog doba su koristili
govor, pesme i pisane forme kako bi promovisalijesvudeje, stavove i uldenja. U
Egiptu, veltina faraona prikazivala se kroz umetnost i arhitaktali i sa cillem da
impresioniraju Siru javnost. U lzraelu, Biblija jkao i drugi religijski tekstovi, bila
sredstvo kreiranja i oblikovanja javnog mnjenjahé&lenskoj kulturi izgovorena ¢ge
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bila snazno sredstvo kreiranja i oblikovanja javmogjenja. Za taj period poznato je
da su trgovi Atine bili centar javnih diskusijaasprava o svim bitnim deSavanjima. U
Rimskom carstvu se snaga odnosa s jasn@Slikavala u izrazimavpx populi, vox
Dei* (,glas naroda je glas Boga“) irges publica“ (javni poslovi). Za pretas u
odnosima s javn@si smatra se Aristotelovo delo o odnosima s jatud3etorika
Autori Hant i Ruben (1993: 338, adaptirano premaetu 2012), izveStavaju da se u
ovoj knjizi retorika definiSe kao ,umetnost govatva u kojoj se jezik koristi da bi se
uticalo na misljenje i akcije sluSaoca“. U srednjegku u Vatikanu, kataika crkva je
1622. godine osnivalaSacra Congregatio de propaganda fide zadatkom da Siri
ideje katoltanstva i formiranje povoljne slike o kattdbj crkvi. Propaganda kao
pojam i sredstvo odnosa sa javépSse tada po prvi put javno Koristi. Tdleo za
vreme francuske revolucije u periodu od 1789-17§8dine, za uticaj na javno
mnjenje u upotrebi su bili odnosi s javios Meaiutim, smatra se da, odnosi sa
javno¥u potiu iz Sjedinjenin Ametikih Drzava, gde su razvijene sa ciljem podrSke
razvoju tadasnjoj zeleznici. Smatra se, da je temainosi s javnd@$l Public Relations
prvi upotrebio ametki predsednikTomas DZeferso(Thomas Jefferson), u ol¢emju
amertkom Kongresu 1807. godifie UdruZenje ametkih Zeleznica tvrdi da jerva
organizacija koja je koristila izraz odnosi s javrie§ objavljen u godisSnjaku
Yeleznike pruzne literature, iz 1897. godffieHant i Rubenizve$tavaju da prvu
kancelariju za odnose s javidasosnovao je Ajvi Li 1906. godine u Njujorku. Ajvg

u tom vremenu medijima davao informacije o preduma. Poruku koju je imenovani
davao firmama je glasila: ,Neka javnost bude infsana” Hant & Ruben, 1993.:
340). Austrijsko-amexiki pionir struke odnosa s javnag§ Edward Louis (1891-
1995), jevrejskog porekla, smatra geem odnosa s javnéd. Kao prva aktivnost,
koju je Bernays u tom pravcu sprovodio, bila jerpocija prve knjigeKristaliziranje
javnhoga mnjenja(eng. Crystallizing Public Opinioh 1923. godine, pos¢ene
odnosima s javna@si, gde se po prvi puta uvodi termin savetnik zaogséns javnasi
(eng. public relations counseldr Edvard, iste godine, formirao je i prvu katedwma
odnose s javn@s na Univerzitetu u Njujorku. Njegova druga knjiga&ropaganda
publikovana je 1928. godine, a 1952. godine objg&id knjigu Odnosi s javnasi
(eng.Public Relationy Istorijski posmatrano, od petka 20 veka, razvoj odnosa sa
javnoXu se moze predstaviti kroz sedam glavnih perioda:

1. Period zaetka novinarstava (1900-1914)zna&en politckim reformama,
obelezen od strane Teodora Ruzvelta i Vudrou Vdseonpropagiranju
stavova i ideja u svrhu politike;

2. Prvi svetski rat (1914-1918)- period demonstracije organizovane
propagande ¢esto dramatine), u cilju raspirivanja vatrenog patriotizma,
regrutacije vojnika i prikupljanja novca za soajalpomd;

27 “Termin Public relations - kod nas preveden kadngsi s javna&u“, potice sa engleskog govornog
podrwja. Enciklopedija ,Britanika“ belezi (izdanje iz %9. godine, tom 18, str. 744) da je Tomas
Dzeferson, tré amertki predsednik, prvi upotrebio termin Public Relasau govoru u Kongresu 1807.
Godine” (Enciklopedija Britanika, izdanje iz 195ybdine, tom 18, str. 744).

% pyblic Relations, “Media History Timeline”, YeaoBk of Railway Literature

75 [ strana



Sreten Cvetkowi ,2Uticaj vrednosti na odnos autemtiog liderstva i interne
komunikacije u vojno-organizacijskim sistemima*“

3. Dvadesete godine, era uspona (1919-1929yeklamiranje proizvoda,

obezebéivanje podrske novim tehnologijamaiji je razvoj rat ubrzao, kao i
pobede u politkim borbama,;

4. Era Ruzvelta i Drugi svetski rat (1930-1945period obelezen velikom
svetskom krizom, drigim svetskim ratom i period amle su dominantne
licnosti bili Frenklin D. Ruzvelt i njegov savetnik isuMekHenri Hou;

5. Posleratna era (1945-1965) period okarakterisan prelaskom sa ratno
orijentisane, na postindustrijsko usluzno orijeartis ekonomiju. To je
period Sirokog prihvatanja odnosa sa jawmpSsnaznih profesionalnih
udruzenja, p&eci obrazovanja za odnose sa javinoSpojava televizije kao
moénog medija za komunikacije;

6. Period protesta i ovla®nja (1965-1985)- studetni i ostali aktivisti
protestuju zbog zadganja okoline, diskriminacije iznde rasa i polova, rata
u Vijetnamu;

7. Digitalno doba i globalizacija (1986. i danas traje- period gde nove
tehnologije ubrzavaju proces rada i hastanak negtske ekonomijeija su
obeleZja globalna konkurencija, duzavisnost i terorizafil

Odnosi s javnadl, u savremenim uslovima, zfeaprofesiju i poslovnu funkciju sa
priznatim statusom i priznatom ulogom u svetu lsani ostalim sferama druStvenog
Zivota. Strénjaci iz ove oblasti, zauzimaju sam vrh upraskj hijerarhijske strukture,
a sam koncept oztava sveobuhvatnu delatnost koja nema okvire, sa dirbkom
primenom u svim sferama druStvenog i ekonomskogtziu svim zemljama. Odnosi s
javno%u u savremenim uslovima, u osnovi temelje se nastagljanju, odrzavanju i
unapréenju dvosmerne i simetne komunikacije izm@ organizacije i javnosti. U
praksi odnosa s javnés, pojam javnost podrazumeva ciljano atineu javnost. To
zn&i, da bi uspesno komunicirali, aktivisti odnosagnou, moraju da odrede svoje
ciljane grupe. Reks Harlov, osniv®rustva za odnose s javioSAmerike (PRSA),
nakon analize 472 ragite definicije, 1976. godine dao je sveobuhvatniindsju
odnosa s javnés, prema kojoj su ,PR posebna funkcija menadzmetita, se
aktivnosti baziraju na komunikaciji, razumevanjuihpatanju i kooperaciji izmiu
organizacije i njene javnosti: funkcija koja obutava&dentifikaciju problema ili tema;
pomaze menadzmentu da bude informisan, da pratigme i da odgovara na zahteve
javnosti; definiSe i istie odgovornost menadZzmenta prema ciljnim grupamaogty,
predstavlja sistem za rano upozorenje koje pomakei@ranju trendova i koristi
istrazivanje i tehrtke ettke komunikacije kao svoje osnovno sredstveéiliovié¢ &
Kosti¢ - Stankowt, 2008: 6).Vilkoksi dr. smatraju da su: ,odnosi s javhoSproces
koji podrazumeva brojne suptilne i dalekosezne kspe obuhvata: istrazivanje i
analizu, formiranje politike, programiranje, komkiatiju i povratnu spregu od brojnih
vrsta publike. Praktari odnosa s javnégd deluju na dva razlita nivoa - kao savetnici

# Cutlip. S., Center, A. & Broom, G. (2006): ,Uspéesdnosi s javna&i,“ , Sluzbeni glasnik, Beograd.
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svojih klijenata ili najviSeg rukovodstva organigad kao tehniari koji proizvode i
Salju poruke kroz razne medijske kanal®ilkoks 2006: 3).SemBlek (2003: 29)
definiSe odnose s javnas kao ,,odnosi s javné8 su komunikacijska aktivnhost koja
gradi dobre odnose izrde preduzéa i njegove javnosti putem stvaranja pozitivnog
publiciteta, izgradnje dobrog korporativhog imidzatklanjanja negativnih glasina,
prica ili dogataja” (SemBlek, 2003: 29). Autori Katlip, Senter i BryndefiniSu odnose
s javnosu kao ,funkciju upravljanja koja uspostavlja i odva uzajamno korisne
odnose izméu organizacije i raziitih grupa javnosti od kojih zavisi njen uspeh ili
neuspeh” Cutlip, Center & Broom, 2003 Za odnose sa javh@s smatra se da nisu
sve Sto organizacija, ili institucija, ili radnaganizacija na tom poljtiini. Oni nastaju
kao rezultat svega onoga Sto je ostvareno, jer idngavno8u nastaju kao dejstvo
svega onog Sto se datgau mislima ljudi. Za Katlipa, Sentera i Brumu, lsxaakcija,
pojedin&na ili grupna, nalazi put da té na javno mnjenje, bilo povoljno ili nekada i
nepovoljno. Samu srz odnosa s javip8ini reagovanje uma. Za ovakvo stanoviste
smatra se da je mozda filozofsko. U sustini, rgakadje motiviSu ljude da kupuju ili
da veruju u nekoga ili neSto, predstavljaju prottvkorisnog delovanja odnosa s
javnoZu. Ovakav ishod moZe se pripisati i retkoj kombijagtruénih vestina sa
tacnom procenomQutlip, Center & Broom, 2003 Takaie, smatra se da su odnosi s
javno¥u i umetnost. U sustini, odnosi s javio$redstavljaju nauku, jer odnosi s
javno&u u sebi sadrze analizu problema i metode za ngegeSavanje i mogu da se
pravilno usmere prema ciljevima ili odlukaffiaDefinicija Longa i Hejzeltona, smatra
se da je za danasnju praksu odnosa s jgunpak najadekvatnija, ona glasi ,odnosi s
javnogu se mogu opisati kao komunikaciona funkcija upey& kroz koju
organizacije prilagéavaju, menjaju ili odrzavaju svoju okolinu u cilpstvarenja
svojih ciljeva” (Vilkoks 2006: 3-4). Odnosi s javna§ kao poslovna funkcija,
obuhvataju planiranje, organizovanje, ideaje i kontrolu kompletnih programa
komuniciranja preduza i njegovog okruzenja. Kada govorimo o definisamgimosa s
javnoXu, nafeke re&i koje se upotrebljavaju su: ,reputacija, identitemidz,
percepcija, kredibilitet, poverenje, harmonija, sf@ono razumevanje, istinitost i
potpuno razumevanje'Flipovic¢ et al.,2001). ZaTomka, jedna od n&e&e citiranih
definicija odnosa s javnésg potice sa méunarodne konferencije stimjaka odnosa s
javnogu odrzane 1978. godine u Meksiku. U saopStenju sa konferencije
.Meksickom saopsStenju®, navodi se da ,odnosi s ja¢no®dznd&avaju praksu
zasnovanu na znanju, utee a istovremeno i drusStveno-riau disciplinu, koja daje
osnov za natni pristup i analizu prilika i trendova u okruzehjiromi, 2008:47).
Prema M.buri¢a (1992), funkcija upravljanja odnosi s javéSa prema misljenju
Ameri¢kog udruzenja za odnose s javé$PRSA) iz 1982. godine, obuhvata:

- ,Upoznavanje, analiziranje i interpretiranje javnomjenja i stavova ciljnih
grupa koji bi mogli da utu (pozitivno ili negativho) na poslovanje
organizacije;

% sam Black, (1998) “Essentials of Public Relatior@harles Zeanah'’s quote, str.12, Kogan Page —
prema Mladena Mirosavljeta, (2008) Odnosi s javné$ Banja Luka.
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— Savetovanj&lanova uprave organizacije na svim nivoima u vezssateskim
odlukama, pravcima akcija i strategijom komunicjganuzimajuéi u obzir
njihove mogie efekte na okruzenje i drustvenu odgovornost azgaije;

— Kontinuirano istrazivanje, organizovanje i ocenfij@svih programa akcija i
strategije komuniciranja, usmerenih na informisapgenosti i postizanje
potrebnog razumevanja i podrSke javnosti u vezpastavljenim ciljevima i
poslovanjem organizacije,

— Planiranje i usmeravanje napora i akcija organjgachastojanjima da se &gi
na formiranje ili zamenu konkretnih mera ekonomgkaitike i pravne
regulative poslovanja;

— Upravljanje raspolozivim kadrovskim, finansijskim drugim potencijalima
organizacije u ostvarenju pomenutih aktivnosti“.
Termin, odnosi s javnod odnosi se na upravljanje odnosima iZmejedne
organizacije i javnosti, Sto u modernom dobu prdg jednu od najprosperitetnijih
profesija. Kada se govori o odnosima s jav¥mosni se mogu opisati koti8njem
sled€ih kategorija: ,,ugled, percepcija, poverenje, alogobostrano razumevanje”

(Blek 1997: 7-8). Odnosi s javn@snisu bitni samo za industrijska predéae€ i za:

— organe drzavne uprave i administracije;

— obrazovne ustanove;

— usluzne organizacije;

— trgovinske organizacije;

— bezbednosne (vojno-policijske) organizacije;

— zdravstvene organizacije;

— socijalne ustanove;

— humanitarne, kulturne i sportske organizacije.
Pojam javnost (engoublic) vodi poreklo od latinske & publicus— javan i populus -
narod U ranoj upotrebi ove & prepoznaju se dva z&enja: jedno je sadrzano u
terminu res publica a odnosi se na opStu dostupnost, otvorenoststupdnost
narodu, u smislu javnog mesta; u drugontaju termin je povezan sa stvarima od
opSteg interesa ili joS odtenije sa sluzbenim i drzavnim poslovinRogavec 1995).
Za autoreCutlipa, Centera i Broomgavnost je ,mozak s#njen od razkitih etickih,
rasnih, verskih, politkih, profesionalnih, socijalnih i drugih grupaci@qg kojih svaku
treba uzeti u obzir“Qutlipa, Centera & Brooma2003). lako u savremenim teorijama

postoje odréene nedoumice u pogledu odieaja javnosti, mogu se izdvojiti dva
osnovna aspekta, za koje T@nf2008) smatra da se u jednom smislu javnost razume
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kao subjekt javnog mnjenja, odnosno kao publik&k s® u drugom smislu zéenje
javnosti prihvata kao polje drustvene komunikadijeomi, 2008). Kotler (1994)
izveStava da ,javnost mogu predstavljati potencijakupci proizvoda odidene
kompanije, aktuelni korisnici, donosioci odluka dni Sto utée na odluke. Javnost
mogu predstavljati i pojedinci, grupe ljudi ili ditvo u Sirem smislu®. Takie, Kotler
(1994) smatra da javnost je ,,svaka grupa kojaaktaelni ili potencijalni interes ili
uticaj na sposobnost organizacije da ostvari sedjeve® (Kotler, 1994). Javnost,
medutim, nije homogena kategorija tako da je neophad@atikovati i njene pojedine
delove (segmente) koji su od najeg zn&aja za odréeni segment. U zavisnosti od
toga ko predstavlja ciljnu grupu odemnih aktivnosti odnosa s javriog razlikuju se:

— ,Corporate relations- opsti, institucionalni odnosi odtene firme s javnasi,
— Government relationsodnosi s vla&y;
— Community relatinos odnosi odréenog subjekta s lokalnom zajednicom;

— Consumer relations- odnosi s potro$ama, odnosno korisnicima usluga
odreiene firme;

— Media relations odnosi firme s medijima,;

— Internal public relations (employee ili industrialelations) - odnosi sa
unutrasnjom javna$l preduzéa, odnosno sa zaposlenima u firmi i

— Political public relations- odnosi sa politkim subjektima i biréima itd.”
(Tomi, 2008).

Razvoj nauke, inovacije u polju tehnologija i stesta komunikacije ,doneo je pravu
revoluciju u razvoju procesa komuniciranja i pojakomunikacijskih mreza. Novi
mediji omoguéavaju brzo informisanje o svim promenama u okruzenj sa druge
strane od strinjaka za odnose s javrinSse @ekuje da brzo reaguju i posredstvom
novih medija informiSu javnost o svim dat@gima koji su vezani za organizaciju*
(Bazi, 2007). Ciljna grupa u odnosima s javéwge raznovrsna. Ista se globalno
mozZe razvrstati u dve celine:

- internui
- eksternu.

U ovoj disertaciji, razmatraju se interni odnosjagnofu — organizacionanterna
komunikacija, koja je zastupljena u vojnooraganizacijskim sistea unutar
organizacionih jedinica Ministarsva odbrane (k@jiissvom delokrugu bave politikom
odbrane, startegijskim planiranjem, kadravskim atwttnim pitanjima zaposlenih,
organizacijom poslova za potrebe civilne odbranearfsijskim poslovima itd.) i
njihovih relevantnih javnosti. U vojnoj organizaciinterna komunikacija je klgni
element koji odréuje efikasnost, efektivnost kinak vojne organizacije u obavljanju
svoje duznosti. Komunikacija kroz komuniciranje npeizbezni pratilaccoveka i
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razvoja ljudskog druStva. Komunikacija je vaznaokna vestina za svaktsko bée.
Robins i BrajSa (1993) isui da, uprayjanje komunikacijom i sticanje komunikacionih
vestina nisu nasledni, ¥ee oni @e i nadogrduju tokom celog Zivota. Komunikolog
Watzlawick& et al. (1974) smatraju da je komunikaag@anditio sine qua non uslov
bez koga je neSto nemagu u ljudskom Zzivotu i druStvenom udenju. Interna
komunikacija u vojnoorganizacionim sistemima pradga komunikaciju unutar vojne
organizacije, a podrazumeva komuniciranje idmerukovodioca (kamandanta,
naelnika, direktora ....) i zaposlenih, kao i iztnesamih zaposlenih na svim nivoima
u organizaciji. Potreba za uspeSnom internom kokaaijom je viSe negodgledna u
svim organizacijskim delovima Ministarstva odbrabdp da su u pitanju upravni
organi ili izvrsni organi.
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7.4. INTERNA KOMUNIKACIJA

» Najvedi problem u komunikaciji
jeiluzija da je ostvarena
DZordz Bernard So

Interni odnosi s javna@si, interne javnosti, u svakoj organizaciji predfggu
najvaznije javnostiHoltz, 2002, adaptirano prema D. L&lR010). Za interne odnose s
javnogu, kako u teoriji tako i u praksi, mnogi autori lste razltite termine, ali i
razlicite definicije. Cutlip, Center i BroomizveStavaju da interni odnosi zea
.gradenje i odrzavanje odnosa sa javfwdinutar organizacije“Qutlip, Center &
Broom, 2006). Teoretari iz ovih oblasti, n&e&e Kkoriste termin interne
komunikacije* an Riel, 1995; Quirke, 1995Definicija internih komunikacija ima
dosta, ali im je sustina &ha i u svakoj od njih se prepdi slicna terminologija (interna
komunikacija, zaposleni i organizacija). Internurkmikaciju, autoriBovee & Thill
definiSu kao ,razmenu informacija i ideja unutagamizacije* Bovee & Thill, 200Y.
Argenti potwiuje da se internom komunikacijom, zapravo, stvarkRruzenje
posStovanja svih zaposlenih u organizadjrdenti, 2003: 128) Kalla izveStava da se
onterna komunikacija definiSe kao integrisana g komunikacija, i obuhvata
formalnu i neformalnu komunikaciju koja se odvijatarno na svim nivoima
organizacije” Kalla, 2005). Kalino uienje je, da se koncept razvija déetiri vet
definisane oblasti komunikacije: ,poslovne komumifgl’ (Reinsch 1996),
.komunikacije , Smeltzer 1996), ,korporativne komunikacije“Aggenti 2003) i
Lorganizacione komunikacije"Mumby & Stoh| 1996). U literaturi se za internu
komunikaciju, podrazumeva komunikacija zaposlerahswim nivoima u organizaciji
(Robbins & Coulter2005, adaptirano prema D. Lgli2010), dok sténjaci iz oblasti
odnosa s javn@s za organizacionu komunikaciju podrazumevaju deadeo mnogo
Sirim pojmom, a internu komunikaciju samo delom amgacione komunikacije
(Tomk, 2008). U literaturi s€esto izjedn&avaju termini organizaciona komunikacija
sa internom komunikacijom, i konstatuje se da jerma komunikacija, komunikacija
izmedu zaposlenih u organizaciji, tj. izae radnih celina u jednoj organizaciji ili
izmedu rukovodéeg kadra i zaposleninTém¢, 2008). Interne komunikacije su,
vezivno tkivo za koordiniran rad svake organizacgeneophodnost za uspeh i rad
vojnoorganizacijskin sistema, posebno u Zivotnosopa uslovima rada. Interne
komunikacije, danas se smatraju kao jednim od dajjh alata oficira u vdenju
vojnih organizacija. Predstavljaju denu disciplinu, koja za cilj ima da se unutar
organizacije ostvari saradnja, razumevanje, pretistge ciljeva i zadataka i
obezbdivanje dobre reputaciju i generalne slike. One Enipan i stalan posao sa
namerom da se stvara i odrzava dobra klima, kaaiusobno razumevanje i u jednom
se svi slazu da su danas interne komunikacije pajpasredstvo za uspeSnodenje
organizacije bez koje organizacija ne moZe da postonkcioniSe. U ovom radu
koristice se terminnterna komunikacija CornelissendefiniSe internu komunikaciju
kao ,Lkori¥enje svih metoda komunikacije sa zaposlenima u ngaiji
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(Cornelissen 2004). Welch i JacksordefiniSu internu komunikaciju kao ,strateski
menadZment interakcije i odnosa duezaposlenima na svim nivoima unutar jedne
organizacije” Welch & Jackson2007). U vojnoj organizaciji, interna komunikacjg
bitan element koji odrije efikasnost, efektivnost iinak organizacije u obapnju
svoje duznosti. Zato je vazno definisati Sta jennd komuniciranje. U prisutnoj nam
literaturi postoji mnogo razlitih definicija internog komuniciranja. Proces imteg
komuniciranje prema B. Skoka (2006) predstavljaj aktivnosti odnosa s javiiasu
svrhu informisanja, motivisanja i edukacije zapo#ieu organizaciji.Taylor (2008)
navodi da je interno komuniciranje proces kreiranfazmenjivanja poruka unutar
mreze méusobno zavisnih odnosa kako bi se pomoglo u razaega nesigurnosti u
okolini (Taylor, 2008). Takde, interna komunikacija definiSe se i kao ,plangan
koris¢enje komunikacijskih radniji, radi organizacijskogia/anja na znanja, stavove i
ponaSanje sadasnjih zaposlenilStauss & Hoffmann, 2000; pre-ma Tench &
Yeomans, 2009 Komunikacija u organizaciji premaBghtijarevi:-Siber, Sikavica,
2001.; Tkalac, Veiti¢, & dr., 2007, zn&i prenos informacija, ideja, stavova ili
emocija od jedne osobe ili grupe drugoj osobi ilig, nafeXe sa namerom da se
uti¢e na ponaSanje zaposlenih. Ono Sto je zajedniSto sve definicije povezuje, iako
su razltite, predstayh naglaSavanje vaznosti internog komuniciranja zakis
organizaciju. Mdutim, Broom u prvi plan iste kako je najvazniji odnos za
organizaciju odnos sa zaposlenima, i to na svineime Broom, 2019 Na osnovu
iznetog, moze se zgltiti da uspesSna interna komunikacija dovodi do pgawa
uspesSnosti same organizacije, a da je interno kannanje jedna od baznih disciplina
koja doprinosi uspehu organizaciji, péaeju motivaciji za rad, a samim tim i &g
produktivnosti Tench & Yeomans, 2009Kako komunicirati efikasno i uspesno
izaziva veliku i profesionalnu i n&ou paznju?. Za uspesne organizacije smatra se da
su za uspeh najzasluzniji implementirane efikasregegije komunikacijeHargie &
Tourish, 2002 Quirke izveStava da neki autori internu komunikaciju vig® kljueni
proces u organizacijama, a u praksi je smatrajoobit disciplinom koja ute na
sposobnost organizacije da preuzaposleneuirke 2005). Internu komunikaciju
Cheney i Christenster001, prema D. Lalj 2010) definiSu kao ,odnose e
zaposlenima, shvatanje misije organizacije i omgarioni razvoj“ Cheney &
Christensten,2001). Oni su predlozili tri nivoa na kojima biekbalo da se odvija
interna komunikacija: day to day/ svakodnevni menadZzment (odnosi zaposlenih),
,Strategijski nivo“ (misija), i ,projektni menadzmég (organizacioni razvoj) Gheney

& Christensten2001). Za sva tri nivoa, smatra se da su bogatima specifénostima
koje bi trebalo da se uklope u celinu i da sineskjeefekat stvori novu vrednost i
privuku zaposlene, kreirajuhumaniju atmosferu u organizacipMalmelin istée da
uspeh u poslovanju sve viSe zavisi direktno od mmagione komunikacije i njene
efikasnosti Malmelin,2007).Grunig i Hunt izveStavaja da se u nekim organizacijama
veoma malo paznje poklanja internim komunikacijammadnosu na eksterne, iako je
poznato da ,bez interne komunikacije nijedna orgacija ne bi mogla da postoji*
(Grunig & Hunt, 1984). Prema Drakeru ,Mnoge organizacije, predazeustanove u
danasnje vreme rutinski tvrde da su njihovi zapuoslgihovo najvée bogatstvo.
Veoma malo njih tako zaista misli, a joS manje pelutom smeru“rucker, 2003).
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Oste je poznato da, izostanak identifikacije zagabl unutar vojne organizacijie,
nema rezultata i uspeha u ispunjavanju zadatakgemi®o i uspeh u sprodenju
strategije. U vojnim organizacijama, potreba zanmbm komunikacijom povava se
iz dana u dan.Grunig ukazuje da interno komuniciranje doprinosi uspeno
organizaciji, pomaze joj da utvrdi ciljeve, vredhasstrategije GGrunig, 1992: 532).
Potreba za vrlo uigranim timovima, nafeese svakodnevno, a&astale promene u
okruzenju ukazuju da je potrebno da zaposleni fiomk§u kao uvezban i ustimovan
orkestar, Sto se teSko moze pésbez interne komunikacije, kroz dijalog i snazne
integracije svih zaposlenih. Tak®, Velch i Jackson isii da poverenje i poznavanje
svih zaposlenih saciim karekteristikama, presudno je u trenucima kaedostaje
vreme za formalnu komunikaciju jer interne komugij@ se deSavaju stalno u
organizacijama \(elch & Jackson 2007). Za Kressa veoma je vaz#iajenica da
.Jjasne, konzistentne i kontinuirane komunikacij@dg angazovanje svih zaposlenih®
(Kress et al. 2005, navodi Ruck, 2012, str.&rman i Argenti ukazuju dapukos
njenom zn#aju, postoje znmmjne praznine u teorijorman & ArgentipremaVelch &
Jackson, 200)7i brojne razltite definicije iste. Velch i Jackson (2007: 184)syju
interne komunikacije kao ,strategijskog menadZzmentarakcija i odnosa iznde
zainteresovanih strana u okviru organizacije Sijedmog broja méusobno povezanih
dimenzija, ukjucuju¢i internu komunikaciju linijskih menadzera, timsknternu
komunikaciju unutar projekta i unutrasnje korpomaé komunikacije“. Ova definicija
pruza korisno polaziste, jer se odnosi n&im&a na koje interne komunikacije se
distribuiraju u celoj organizaciji sa jasnim odgowvestima na osnovu uloge
zaposlenog ili polozaja unutar organizacije. Tpgsebno bitno za ovo istrazivanje, jer
se odnosi na autentie lidere i zadovoljstvo zaposlenih sa internom koikacijom
kao posebnom dimenzijom. Interna komunikacija zagapizacione delove
Ministarstva odbrane veoma je vazna i zldogenice da je MO i VS, kroz zadatke i
misije koje izvrSava, garant mira i bezbednostERiije i pouzdan je partner drzavnim
organima i méunarodnoj zajednici udoivanju mira i bezbednosti. Ospos@blosti
profesionalnih pripadanika MO i VS za izvrSavangdélenih poslova, zadataka i
misija iz domena odbrane zemlje je njihpkoizvod, koji zahteva razvijenu internu
komunikaciju unutar organizacionih jedinica MO i Vier interna komunikacija
doprinosi da su zaposleni upoznati sa situacijmde su motivisani i ukliceni u rad
organizacije i izgrduju se bagji odnosi i boje razumevanje nde zaposlenima.

7.4.1.Funkcija i stilovi interne komunikacije

U literaturi, mnogi autori prema misljenju Berlogakod definisanja funkcije interne
komunikacije pristupaju raziito, ali se u osnovi svi saglasni da je funkcijéeme
komunikacije u stvaranju stabilnosti unutar organig i smanjenje neizvesnosti i
nesigurnosti kod zaposleniBdrlogar, 1999: 127). Harris i Nelson izveStavaju da je
interna komunikacija jedna od ,najdominantnijih iajvaznijih aktivnosti u
organizacijama“
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(Harris & Nelson 2008). Skerlep iste da kroz program interne komunikacije,
rukovodioci informiSu zaposlene o bitnim pitanjima organizaciju. Takie, sprovode
obuku za zaposlene i daju im putolaze da sledgunsvrhu i ciljeve organizacije
(Skerlep 1998). Jones i ostali (2004) izvestavaju da spogkeni Kljuini resursi u
organizaciji, i da isti organizaciji daju smisa@adaju je putem komunikacijel¢nes et
al., 2004). Berlogar smatra da su Ekhe cetiri speciftnim funkcije interne
komunikacije:

1) ,jacanje i Sirenje ciljeva komunikacije;
2) koordinacija aktivnosti zaposlenih u organizacij
3) pohranjivanje naddenih sa povratnim informacijama;

4) socijalizacija zaposlenih kroz organizacionutml” (Berlogar, 1999).

Za internu komunikaciju, smatra se da je jednaladngh strateskih alata organizacije,
izgraiena na znanju i informacijama. Grupa autoracusila Lideri u organizaciji
internom komunikacijom u svakom trenutku mogu dalqlyiju aktivnu podrsku od
zaposlenih jer, ista ima vitalnu ulogu pri objasajaju organizacionih zadataka,
pojasnjavanju pravila, kreiranju i odrzavanjudugudskih odnosa mti zaposlenima
(Quirke, 2000; Rijavec, 1999; Jefkins, 1988; Bas&inAronoff, 1988; Harrison,
1995; Black, 1993Grunig & Hunt, 1984: 249). Sustina efikasne interne komunikacije
U vojnoorganizacione sisteme je da ,pravi ljudi flolprave informacije i sadrzajno i
po opsegu, u pravom trenutku i na pravicina Za internu komunikaciju u
vojnoorganizacionim sistemima, smatra se da, ddape lepak izméu zaposlenih i
same organizacijeCutlip, Center i BroomizvesStavaju da je za uspostavljanje dobrih
odnosa méu zaposlenima vazno sedam faktora:

- ,poverenje izméu poslodavca i zaposlenih;

— pravovremene informacije sa slobodnim protokom;
— zadovoljavajdi status i deXe svakog pojedinca;

— kontinuitet rada bez sukoba i sporova;

— zdravo okruZenje;

— preduzetnistvo i inovacije;

— optimizam za budtnost” (Cutlip, Center & Broom2000: 288-289).

Rukovodioci u organizacionim delovima MO i VS kgze ka izvrsnosti u odnosima i

u radu, sistematski pristupaju u uspostavljanjarimt komunikacije. Potreban uslov za
postizanje ,izvrsnosti® u komunikacijama je: ,@mha komunikacija se mora shvatiti
kao neophodan proces, a ne kao jednokratan cilpb&tka i kraja“ Gruban, Veti¢

& Zavrl, 1998: 625). Oni izveStavaju i da je potreban wgla postizanje izvrsnosti u

komunikaciji, sledée:
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Lunaprediti tokove informacija (ko, Sta, kada, kqrkako i s&im);
uspostaviti dvosmerne komunikacije;

jacati timski rad (sastav, strukturu, pravila i sisteagraivanja);
podizati nivo @te&a zaposlenih u upravljanju;

definisati kodeks ponaSanja kao i stil i stand&alaunikacije;

o g ~ w b P

odrediti i definisati potrebne vrednosti organizacicvrsivati temelje
poslovne politike vdenja pojedinaca, grupa i organizacije;

7. poboljSati motivaciju, odgovornost, inicijativu fripadnost i inovativnost;
8. definisati kriterujeme za merenje zadovoljstva z@uah;
9. uspostaviti odgovarafuistil vodenja (kriterijumi, obuka);

10.unaprediti méusobne komunikacije i komunikaciju sa spoljnom
javnogu;

11.ugraditi komunikaciju u poslovnu politiku organizaci obezbdivati
adekvatne treninge (znanja i vestina), povezatikakaciju sa politikom
napredovanja, nagievanja i licnim profesionalnim razvojem;

12.poboljSati svest i identifikaciju zaposlenih sa @amm starteSkim
dokumentima (vizija, strategija, poslovna pravith):

13.podii sposobnost reSavanja sukoba interesa i inteekcigporovima“
(Gruban, Vetic¢ & Zavrl, 1998: 625).

Dobra komunikacija u organizaciji Grébr NeSt (2005) smatra se da doprinosi
pobojSanju niza poslovnih performansi, i to ka:

— podizanje konkurentske sposobnosti organizacije;

— pobojSavanje radne uspesnosti;

— aktualiziranje znanja i veStina zaposlenih;

- izbegavanje menadzerskog zastarevanja;

— reSavanje organizacijskih problema;

— usmeravanje novih radnika;

— zadovojavanje individualnih potreba rasta i napredovangposlenih

(Grubi¢ — Nes¢, 2005).

Kada se govori o stilovima interne komunikacije, y@m Harrison i dr. (1995: 107,
citirano prema D. Ladi, 2010) razlikuju pet razlitih stilova:

1. ,stil instrukcija (Uradi to!) — podrazumeva da zaposleni od svojih
nadretenih (od gore ka dole) dobijaju informacije i upguésza svoj rad;
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2. stil informisanja (Uradi to, zbog,...) — gde se zaposlenima pomaze d
shvate Sta je njihova funkcija i uloga u organigaci

3. konsultativni stil (Porazgovarajmo kako to da uradite...) — zaposseni
interaktivni, komunikacija je dvosmerna i postojogucnost da zaposleni
izraze svoje poglede i stavove o organizaciji urad

4. ukljuéujuéi stil (Kako bi Vi to uradili?) — podrazumeva dvosmeraades
u kojom informacije idu i od dole ka gore. Ipak, rzzliku od prvog stila,
zaposleni imaju priliku da izraze svoje predlogeesavanje problema, sto
im omoguava da se b{@ upoznaju sa organizacijom i steknu nekadi
iskustva;

5. participativni stil (Kako bismo to mogli uraditi? Kako bi to moglo ibit
ucinjeno?) — Kod ovog stila zaposlenima je td&mmogieno teie u
odlucivanju o svim vaznim pitanjima‘§myth, Harrisonet al., 1995: 107).

Posmatrana u okviru vojne organizacije, interna toikacija je sofisticirana
disciplina koju kreiraju iskusni oficiri koji posafgl sposobnost da osluskuju kako diSu
njihovi zaposleni, odnosno nagiekapital i vrednost vojne organizacije, a to jedki
kapital. Kada se govori o tipovima interne komugilg u literaturi su prepoznati
&etiri tipa interne komunikacij&*

1. informativna komunikacija — odnosi se na prenoSenje preciznih
informacija;

2. direktivna komunikacija - zastupljena je u udenim organizacijama po
staromodnoj strukturi ném

3. interaktivnha komunikacija- usmerena je na kreiranje podrske;

4. indirektna komunikacija— upotrebljava se kada rukovodstvo Zeli da ubrza
promene u organizaciji.

Misija interne komunikacije u vojnim organizacijam&anira se tako da je u fokusu
briga o zaposlenima na svrishodan i informativatimésvrha interne komunikacije u
ovim organizacijima je u izgradnji odhih dvosmernih, uklcuju¢ih odnosa sa svim
zaposlenim. To je uzajamni proces koji pozitivh@eitna zadovgstvo zaposlenih u
radu, i komunikacija sa njima jeste saopstiti infaciju - pravu stvar na pravi &ia.
Imajuci u vidu ovu konstataciju na lidera je da stvoiikd u kojoj je komunikacija
delotvorna, jer komunikacija koja postoji sama pEbisretko postize mgive i
zn&ajne rezultate Holtz, 2007). Odkno dvosmerno i simetmo interno
komuniciranje direktno doprinosi stvaranju plodnémke za razvoj zajedniStva,
pripadnosti organizaciji, ute na motivaciju i na izgradnji dugamih odnosa sa
zaposlenima. Mnogi istrazivatvrde da je dvosmerna simeétma interna komunikacija
idealna i personifikuj@dlicnu organizaciju {Welch & Jackson2007). Ona, ,pokuSava
da izbalansira interese organizacije i njenih ja&tio(Grunig prema Welchu &

31 Bozo Skoko, (2006). Pritmik za razumjevanje odnosa s javénd izdanje, Zagreb: MPR.
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Jacksona 2007: 187). Méutim, Grunig (navodeéWNelch & Jackson2007 str.187)
izveStava da interna komunikacija moze se smathaetricna ,ako sadrzaj ispunjava
potrebu svih zaposlenih da se ,zna“, a ne samocepotrukovodstva da ,kazem®”.
Broomukazuje da interna komunikacija sa zaposlenimatinggdavne svrhe:

- ,akulturirati zaposlene— ova faza pé&inje od trenutka zapgslvanja osobe
u preduzée. Podrazumeva upoznavanje nhovozaposlenog sa
organizacijskom kulturom i obelezjima i vrednostim@rganizacijska
kultura ¢esto se ogleda u izjavama o viziji, misiji, politpreduzéa, kao i
u priricnicima za obtavanje i etkim kodeksima,;

- informisati zaposlene o organizacijskim deSavanjima - Raih
istrazivanja pokazala su da je verbalno komuniggrafgicem u lice”
najproduktivniji n&in prenoSenja poruka zaposlenima tinana koji se
najbofe pamti. Informisanje se obdl primenom neposredne
komunikacije (sastanci, telefonske i video-konfeig), kao i posrednom
komunikacijom (publikacije, intranet, elektronskasga i drugo);

— sluSati svoje zaposlene davanje prilike zaposlenim da iznesu svoje
stavove i poteSk® u radu. Sastancima su idealno mesto za to, patem
publikacija ili elektronske posSteBfoom,2010).

Cilj interne komunikacije prema Strohmaiera & Mibeh je, nesmetan protok
informacija kroz i izmdu zaposlenih u organizaciji, omagwanje dvosmerne
komunikacije, upoznavanje i obaveStavanje zapdslesa vaznim ciljevima
organizacije, identifikacija zaposlenih sa orgacipen, | prenoSenje vrednosti
organizacije na zaposlengt(ohmaier & Mihelec2003). Ciljevi interne komunikacije
premaDobrijevica & Miljevica su:

- ,prenosenje instrukcija ili zahteva duz linije kontvanja;

— informisanje osoblja o novoj politici kompanije, spzumima, razvoju,
procesima,

— traZzenje informacija od zaposlenih u kompaniji ka@je pomai pri
donoSenju odluka ili pri dobijanjieedback a u analizi situacije;

— ohrabrivanje ili uveravanje zaposlenih u atineecinjenice ili motivisanje
zaposlenih da rade kao pojedinci ili deo tima;

— slanje dokaza, odgovora i informacija prema gorigoim upravljanja i
— prenoSenje predloga i ideja duZ linije upravljanj®obrijevi¢, 2005 &
Miljevié, 2010: 284)
LoSa interna komunikacija pmje od loSe komunikacije izrmda viSih i nizih
menadZera, glasina u organizaciji, nemotivisanast. loSoj komunikaciji lidera ute
tako Sto se zaposlenima ofgasamo putem saopsStenja. Kada se govori 0 vrednosno

zna&aju interne komunikacije u vojnoorganizacionim esima, potrebno je naglasiti
kvalitativhu njenu dimenziju jer se ostvaruje naau saznanja i emocija svakog
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pojedinca. Pre svega to su neopipljive kategorg® ISto su: svest, dopadljivost,
odbojnost, razum, poverenje itd.... Vrednosnicapanterne komunikacije u ovim
sisitemima ogleda se u njenoj ulozi kao integrativnotivacioni faktor gde je:

Integrativni znafaj - Kanalima interne komunikacije se na posebatinna
osmiSljavaju poruke i sa zaposlenima dele osnovednosti i principi koji su
u temeljima organizacije. Neke od tih vrednosti gosvéenost inovacijama,
briga o klijentima, etiki pristup poslu, multikulturalnost, sloboda i ipativa,
timski duh. Integrativna uloga interne komunikaggeu stvaranju zajed¥kih
vrednosti i uverenja koji u krajnjoj instanci grad&upnu organizacijsku
kulturu Grubi¢ — Nest, 2008).

Motivacioni zna‘aj - Zaposleni shvataju i prihvataju osnovnu filozofiju
vrednosti i principe svoje organizacije i u njimele& da destvuju. Motivaciona
uloga interne komunikacije je u tome da se opredmkbnkretnoj aktivnosti i
u odretenom ponaSanju jer, interne komunikacijesundpfpiv kvalit

e t organizacije. Ostvaruje se na nivou emoci@zinanja svakog pojedinca. U
pitanju su svest, razumevanje, nerazumevanje, domest, poznavanje,
odbojnost, itd...Grubi¢ — Nes&t, 2008).

Uloga interne komunikacije u vojoorganizacijskinstemima je da zaposlengini
svesnim onoga Sto organizacija i drusteelaje od njih. Svrha internog komunciranja
po Grunigu podrazumeva: ,identifikaciju zaposles#é organizacijom, socijalizaciju
zaposlenih, informisanje i obrazovanje zaposlepibstizanje lojalnosti i motivacije
zaposlenih, razvijanje pozitivnih interpersonalrodnosa“ Grunig, 1992). Svaka
organizacija kroz svoje interne komunikacije, ndjjestavnije r&eno, ima dva cilja:

1) informisanje zaposlenih o najbitnijim obavezanzadacima institucije i njihovim
licnim obavezama i

2) stvaranje zadovoljne zajednice unutar organedgi stvaranje plodne klime za
razvoj zajednisStvaHrancis, 1989; De Ridder, 2003; Elving, 2Q0&utlip izveStava da
je ,cilj interne komunikacije sa zaposlenima daidentifikuju, stvore i odrZzavaju
medusobno korisne odnose iztheorganizacije i zaposlenih @gga zavisi uspeh ili
neuspeh organizacijeCgtlip, 1994).

Brojna istrazivanja su ukazala da postoji pozitikaaelacija izmdu uspesSne interne
komunikacije u organizaciji i satisfakcije zaposkterinterna komunikacija je uspesSna
ukoliko su zadovoljeni njeni glavni ciljevi. Za Hanh & Gruniga sustina interne
komunikacije jeste u postizanje kompromisa u korkaciji da bi organizacija
funkcionisala bez poteSka u ostvarenju zacrtanih ciljevadlynt & Grunig, 1995).
Svaka organizaciona celina, nezavisno od njen€ineli obima i karaktera rada ima
svoju internu komunikaciju. Naglaseno je da intekmanunikacija sa zaposlenima
predstavjla najvazniju komunikaciju u organizaciji, jer zapvazaposleni predstgeaju
organizaciju pred spplim javnostima. Da bi organizacija bila uspesSna, j& i
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prevashodni cilj i vojnih organizacija, komunikacigmetu rukovodioca i zaposlenih
mora biti efikasna. To podrazumeva pre svega dvososé i simetgnost.
Informisanost, tj. informisani zaposleni unutar n@jorganizacije o svakodnevnim
zbivanjima su motivisaniji za rad i zadovoljni s8Bredstva interne komunikacije
pomazu rukovodiocima u uprgahju organizacijom da uveravaju i usmeravaju
zaposlene da slede ciljeve i teze ka dostizanjategjijskih cijeva, podstiu na
lojalnost, povéavaju motivaciju, razvijaju pozitivne odnose dnezaposlenima i utu

na poverenje izmil svih¢lanova. Boc istie da postoje istrazivanja iz ove oblasti koja
ukazuju da zaposlenima nedostaju prave informaxiyéziji, misiji, platnoj politici,
razvoju judskih resursa, mogoostima za obrazovanje i napredovanje, i
organizacionim promenam&dc, 2001). Vazan oblik interne komunikacije u vojnoj
organizaciji se odnosi na regrutaciji, selekciflabir i uvaienje novih pripadnika u
vojni sistem, jer prvi utisak o vojnoj organizadipd novozaposlenih ztajno utte na
formiranje lénog stava, socijalizaciji i izvrSavanje zadatakavadjnoorganizacionim
sistemima uslov za uspostavljanje dvosmernih ddiihunikacija, pored originalnog
lidera, potreban je pouzdan i dobar saradnik.cé¢ je to osoba koja prihvata
subordinaciju i svoj rad i delovanje uskige sa ciljevima i zadacima vojne
organizacije, uz striktno poStovanje propisa, peavi subordinaciju u vojnoj
organizaciji. Na powanje stepena angazZovanosti saradnika u organjzadiu
komunikacione sposobnosti, kao Sto su:

razumevanje verbalne i neverbalne komunikacije;
aktivno slusanje;

koris¢enje povratne informacije;

ohrabrenje drugih zate&e u radu;

negovanje komunikacije;

podizanje konkurentske sposobnosti (staléenie);
izbegavanije liderskog zastarevanja;

reSavanje organizacionih problema,;

© O N Oh DR

priprema radnika za prelazak na nova radna mesta;
10.usmeravanje novih radnika;
11.zadovoljenje individualnih potreba.
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7.4.2.Modeli i nivoi komunikacije

Danas ne postoji komunikolog koji se ne bi slozacdtisn da je Aristotel razradio prvi
model komunikacije. Po Aristotelu, osnovni modelnkmikacije izgleda kao na

prikazanoj slici 9.

ORATOR GOVOR

aay Ay
W

AUDITORIJUM

Slika 9. Osnovni model komunikacije

Kada govorimo o ranijim modelima komuniciranja, 2ieZno je napomenuti primer
Shannon Weaverovagatematikog modela iz 1949. godine, poznatiji kao S-M-C-R
model i kao prvi egzaktan model komuniciranja @lik0). Kod ovog modela, izvor
informacija 6ource— S), kodira porukaniessageM), i isporiiuje preko kanala
(channel- C) prijemniku koji je dekodira (receiver — F§hannon & Weaved949). U
narednim verzijama, ovaj model je unajee sa povratnom spregom od prijemnika do

poSiljaoca KHarris & Nelson,2008.
Primalac —>-]

A 4

lzZvor T Predajnik —®  Kanal
informacija

Slika 10.Shannon i Weaveranodel komunikacije

Danasnji komunikacioni modeli su slozeniji i to pnstveno zbog ubrzanog razvoja
novih digitalnih tehnologija i medija za komunikjagi koji mogu da obuhvate viSe
parametara komunikacionog procesa. Informacije gejnim organizacijama prenose
na razléite n&ine i na razkitim nivoima. Zato postoji mnostvo raziiih klasifikacija
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i kriterijuma na osnovu kojih je moge podeliti komunikaciju. U zavisnosti od
upotrebe komunikacionih kanalaTomi¢ razlikuju posredno i neposredno
komuniciranje. S obzirom na komunikacijski procesorganizaciji razlikuju se
nekoliko nivoa, od kojih su nekoliko dominant#i Tomt:, 2000):

— intrapersonalni nivo— Odnosi se na komunikaciju jedne osobe, gde subjek
sam oblikuje i tum& poruku (kodir i dekodira). Odvija se po sistentieja —
misljenje — razmisljanje — delovanije;

— interpersonalni nivo(F-T-F) — komunikacija licem u lice, ali i por&wo medija
koji ne zahtevaju &éni kontakt. MoZe biti verbalna ili neverbalna;

— komunikacija u malim grupama — Ova komunikacija obuhvata viSe
medusobnih intrapersonalnih veza i zato je kompleksbanovna obelezja
ogledaju se u tome da stlanovi okupljeni oko zajedwtkog interesa ili
povezani na neki drugi tia;

— grupna komunikacija— komunikacija koja podrazumeva veliki broj sulajek

UspesSnu internu komunikaciju karakteriSe dvosmpraces komunikacije koji, pored
informacija koje pristizu od rukovodstva, podrazwae dobijanje informacija od
zaposlenih. U organizacijama u kojima se uvazayauratne informacije, @& je
posveenost zaposlenih kompaniji (slika 11). Ohrabéujmaposlene da daju svoje
misljenje, lideri pokazuju interesovanje i Zapuloge zaposlenih u organizaciji. Na
ovaj n&in, zaposleni su motivisaniji za rad, jer ém@ pripadnost organizaciji. Prema
L. Grubi-Nesi (2008) postoje 3 ragiite kategorije komuniciranja:

— li¢cna komunikacija (sastanci, radionice);

— pisani i Stampani mediji komunikacije (novine, agla table, pamfleti);

— elektronska komunikacija (e-mail, telefon, telej@ziinternet, intranet)
(Grubi¢-Nest, 2008).

Posiljalac | Poruka Sredstvo Primalac

A 4

=2

Slika 11. Komunikacioni proces sa povratnom spregom
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Nova tehnoloSka dostigha u svetu omogiila su pristup ogromnoj kdlini podataka i
novim na&inima individualnog denja i usavrSavanja. U upotrebi u odnosu na
tradicionalne sastanke i tradicionalnicimaobwavanija, trenutno se sve visSe koriste
novi n&ini komuniciranja tj. onlajn komunikacija, onlajibwoka i video-konferencije.
Nove tehnologije zn@jno olakSavaju dvosmernu komunikaciju sa zaposiar(slika
12).

‘ Postovanje
i | </ etike o

| Uzajamno }
| poverenje !

Upotreba Uspesna
novih ) interna

medija komunikacija

| Internet

_, 8 Stav prema
i | =~ e inovacijama
Intranet | < L

‘ Uskladivanje ‘ 4
. cilieva |

Slika 12. Novi mediji i interne komunikacije

(izvor: M. Miljevi¢, ,Poslovna etika i komuniciranje®, Univerzitet §idunum,
Beograd, 2010: 285)

Internet kao sredstvo globalnog povezivanja ljwdp je zastupljen i popularan &ia
interne komunikacije u danasnjim organizacijamdralmet je danas deo internog
informacionog sistema u svim vojnoorganizacioniratesnima, sa ciliem da pruZi
podrsku u radu. Cilj implementacije internet telugija u organizaciji jeste da se
poveta efikasnost organizacije, sa minimalnim finansijskulaganjima i uStedom
vremenalyl. Miljevi¢, 2010).
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7.4.3. KOMUNIKACIJA LIDERA | SARADNIKA

» Ono $to je govor nisu reci same,
nego ton, jacina, modulacije,
tempo kojim se reci izgovar aj u-ukratko,
Muzika izareci, strast iza te muzike,
Osoba iza te strasti:

Dakle sve ono $to se ne moze napisati®
Fridrih Nice

Najvazniji element tinosti coveka koji¢e od prosénog menadzera formirati lidera
jeste komunikacija sa zaposlenima. UspeSnom interkomunikacijom, zaposleni
postaju saradnici. Za GrubNesE, komunikacija je ,veStina koja seciu razvija,
usavrSava i koja nikada nije dovoljno savladan@fupic-Nese, 2008). Tek posto
nastanu problemigovek postaje svestatinjenice da bi se veliki broj problema
izbegao kada bi ljudi znali, hteli i mogli da doltomuniciraju. Zato je vazno da se u
vojnim organizacijama zaposleni afawvaju da dobro komuniciraju, a radi sticanja
korporativnih komunikacionih vesStina sa ciljem da igbegnu nesporazumi i ubrza
razvoj i napredak organizacije. Direktna komunif@@meiu lidera i saradnika moze
biti verbalna ili neverbalna ili kombinacija jedmedruge. Lider, komunikacijom se
predstavlja i oslikava uravnotezenu i harmonizovasabu uskldéenu sa sopstvenim
emocijama. U psiholoskoj teoriji se smatra da visoko uspesSne komunikacije sa
samim sobom, podrazumeva prihvatanje sebe origigalali ne i obozavanje sebe -
narcizma, vé realisttko prihvatanje sebe i spremnost za rad na sebi, stazhnje
samopouzdanja, samoposStovanja i samokontrole. Navasizgralene sopstvene
licnosti, lider moZze svoje ponaSanje da usmerava godi® prema ljudima i
poslovnim procesimaQrubic-Nest, 2008). Komunikacija lidera sa saradnicima u
vojnoorganizacionim sistemima treba da je prvemsivenotiviSia. Komunikacija
koja nije motiviSéa podrazumeva odivanje, kritikovanje, okrivljavanije, ironiju,
ismevanje, ponizavanje, podmetanje, izazivanje&arga krivice, trazenje skrivenog
zn&enja u svemu, ignorisanje, afektivnost i neredl&tst u procenama i izazivanje
krize. Nasuprot nje, motivisa komunikacija podrazumeva iskrenu brigu o svojim
saradnicima, koju oni jasno prepoznaju i koja zadjava osnovne socijalne potrebe
ljudi da pripadaju oddenoj grupi, kao i da oseju sopstveni zr@j. Da bi
komunikacija lidera i saradnika bila delotvorna otraba da bude motiviga,
uvazavajda i ravnopravna za sve, ukdjyjuci aktivno prisustvo i pozitivan stav svih
ucesnika u procesu komunikacije, bez obzira koji fob trenutno postoje. Dobra
komunikacija zahteva prisustvo poverenja u odnosinmaaiu lidera i saradnika i
ponaSanje koje nije ambivalentno (vremenski projivenl tren pozitivno, tren
negativno). Ona treba da budu iztgaa na Zeljama za ostvarenjem zajeklg cilja.
Kroz motiviSitoj komunikaciji sa svojim saradnicima GreleSi istice da lider
pruza jednaku Sansu i sebi i drugima, tako Sto astipno ponaSanje nagtaje, a
greSke kaznjava Qrubic-Nes¢, 2008). Deljenjem odgovornosti za celokupno
poslovanje, deljenjem poslovnih uspeha i problengamizacije, lider posredno vezuje
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za sebe svoje saradnike i motivise iBrbic-Nest, 2008). U motiviStoj
komunikaciji, najvaznija uloga lidera je usmerenioskupljanje saradnika oko ciljeva
u budutnosti, pricemu se uvazavanjem iskustava iz proslosti, reéiste procenjuje
sadasSnjost. U staju da se zaborave iskustva iz proSlosti, a sadstSeg ne sagleda
dovoljno jasno, lidersko delovanje gubi mégast za stvaranje nove vrednosti u
organizaciji i lako moze da postane potpuno déjjggonasanje od liderskog. Veza
kroz komunikaciju, koja postoji iznde lidera i saradnika, podrazumeva uzajamno
prihvatanje i prilagodljivost promenama, a koje diopse razvoju obeju strana. Ovo je
jedini n&in da se zadrze pozitivne emocije i motivi na k@irje prvenstveno i
formiran njihov méusobni odnos Grubic-Nes¢, 2005). Komunikacija u vojnim
organizacijama, gde je predmet informacija, trebabdde usmerena na ostvarivanje
cilleva, misije i vizije same organizacije. Za MwWjca ako je komunikacija u
organizaciji funkcionalna, to su &enjeni izgledi da ostvari cilieveM. Miljevi¢,
2010). DanaSnje trziSte okarakterisano je izuzetrinamtno&u i sposobnali
prilagaiavanja novonastalim okolnostima, a neophodne sozelpme organizacione
promene koje su postale svakodnevnica u ovakviravieh. Najvaznija promena,
koja obelezava danaSnju poslovnu klimu je promemastepenu i u kvalitetu iste.
Zahvaljuji viziji o buduénosti organizacije koju poseduju, lideri mogu komipa
ostvariti iznad prosme rezultate u budnosti. Miljevic (2010) izveStava, da
zahvaljujuei viziji koju je imao, Dzim Rubrijt, izvrSni direkir kompanijeRock Tenn
ostvario je svojim akcionarima profit za 332%c¢ve periodu od 1999. do 2010.
godine. Leposava GrubNeSt (2010) smatra za istinskim da je odnos lidera i
saradnika onaj koji je zasnovan na obostrano pégmnian normama ponasanja |
usvojenom sistemu vrednosti. Talep navodi da noviji pristupi liderstvu naglasavaju
novu ulogu sledbenika. Sledbenici nisu viSe oni &lgde samo rige ideje, vé su to
saradnici u realizovanju zajedke vizije i zajednikih ciljeva Grubic-Nest, 2010).
Prema L. Gruli-NeSi (2008) u komunikacijskom smislu, odnos lidera liagiaika
podrazumeva:

— prirodnost i otvorenost, bez igranja uloga i preswvga u odréenoj poziciji;
— toplo prihvatanje drugogoveka kao posebnog, nezavisnog pojedinca,;

— razumevanje raglitosti i usvajanje pozitivnih razitosti;

— pozitivan odnos prema svakom novom predlogu ilrzad i spremnost za
zajedntko traganje za najboljim reSenjem, a ne uveravdajge reSenje
koje je sam ponudio neprikosnoveno.

Za zajedniki rad lidera i saradnika koji je usmeren na nifedaickih aktivnosti,
potreban je pre svega odnos koji podrazumeva nagselbazmenu i deljenje znanja,
izgradnju i razvoj odnosa u kojima nema inferiornguperiornih i potpuno realigtio
prihvatanje jedni drugih, gde je potrebna:

1) Razmena znanja: lider mora da zna potrebe ivmasiedbenika; razmatranje
svrhe i vizije;
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2) Izgradnja veza sa svim saradnicima: znati Stazaposleni misle o aktivhostima
lidera i organizacije; obavezno razmatrati sve argite koje nude saradnici;

3) Ulagati napor da se zadrZi pozitivan stav odmijgoj aktivnost?=.

Kvalitetan odnos izm#u lidera i saradnika gradi se kroz obostrano payer@idera u
odnosu prema svojim sledbenicima-saradnicima), gograzumeva niz zahteva, a od
velikog zn&aja su sled& poZeljna ponasanja lideta:

- ,izbegavati ogovaranja sa zaposlenima;

— truditi se da se odoli iskuSenju ulepSavanja sijgac

— iznositi realno stanje u organizaciji;

— govoriti ,nebrusenu” istinu, a ne ono Sto bi drdgieli dacuju, bez obzira
Sto se mozda e svima svideti;

— stalno sticati kredibilitet i odrzavati ga;

— potraZziti i angaZovati uspesne ljude oko sebe;

— stalno tragati za iskustvima drugih uspesnih ljudi;

— uvek biti u toku deSavanja;

— (citati sve Sto ti padne pod ruku a vezano za biza®wyoj, zaposlene,
— uciti na osnovu tdih iskustava i greSaka;

— postavljati pitanja ako se nesto ne zna, neko sm@uana“ Grubi¢ — Nes&¢,
2008).

Dostupna literatura nudi veliki broj istrazivanja polju strategija i taktika koje se
odnose na ispitivanje uticaja na druge ljude unot@anizacije. Leposava Grubi
Nesk, (2008: 72) navodi da se ove taktike koriste kakegatelji ponasSanja, budua
se u odréenim razvojnim periodima do formiranja pravog odmaoameiu lidera i
saradnika, predstavljaju kao:

— pritisak - upotrebom agresije i straha kako bizseidilo Zeljeno ponasanije;
— trgovina zamena pozeljnih resursa za obe strane;

— racionalnost- kori&nje logike i razuma u pravcu ostvarenja zeljenog
ponasanja;

— gradenje koalicije - ujedinjenje grupe ljudi koji imagajednéki cilj, kako
bi se uvéala ma i uticaj grupe;

32| . Grubk — Nest, (2008: 69), ,Znati biti lider, AB print.
33
Isto
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— pokuSaj da se iz neke osobe dobije zeljeno poraSanipuliSdi sa
njenim oséanjem krivice, odgovornés, ili preteranim molbama,
izvinjenjima, motivacionim govorima, laskanjem;

— upravljanje utiscima i dozivljajima-pokusaj da s#di druga osoba whe
ili organizatorske vrednosti, ili s druge strane, & kontroliSe dozivljgj
situacije druge osobe;

— izbegavanje i ignorisanje, kao taktika za uticajstratesko izbegavanje,
povezano sa vremenskom distancom koja bi pokaaalajy sliku mdi i
eventualnog uticaja.

Leposava GrulsiNeSk (2008) izveStava da je problem uticaja na drugdejstar
koliko i covetanstvo. Pojedinac uticajem moZze da zadovolji svogéholosSke i
socijalne potrebe, ali i niz materijalnih potrebammtu kojih kasnije moze da
podrzava zadovoljenje psiholoskih potreba. Uticdgra na saradnike potrebno je da
sadrzi pozitivnu konaotaciju u pravcu zajedt benefita i zadovoljstva.

7.4.4.Vrste interne komunikacije lidera i saradnika

Krajem proSlog veka, nastupile su velike promengatinu i kori&enju sredstava
interne komunikacije i to u korist elektronskih dstava i tzv. pametnih digitalnih
uredaja. Ovaj razvoj doprinosi i povanju kolkini informacija koje se prenose unutar
organizacija i izméu njih samih. Strategijski pristup u planiranjuente komunikacije
je neminovnost, a intranet, tj. interna mreza unwi@anizacije, postalo je glavno
sredstvo komunikacije iznde lidera i saradnika. Efektivna interna komunikaay
vojnoorganizacionim sistemima predstavija razlikem&iu uspeSne i neuspesSne
organizacije. Zaposleni trebaju da se ¢age kao deo tima, jer u suprotnom
organizacija rizikuje da je zaposleni napustajuddi se to reflektuje na pad njihove
motivisanosti, Sto se reflektuje i na pad moralaniinikacija u ovim sistemima
izlozena je mnogim izazovima. Realnost je da svitreba da raspolazu jednakim
opsegom informacija, a u &ei slucajeva to organizacijama nije ni korisno. Otvorena
i iskrena razmena informacija unutar vojnoorganmat sistema poboljaSava
motivisanost zaposlenih i predstavija najboljicina za spréavanje konflikata.
Pojavom i razvojem novih tehnologija i novih medijerne komunikacije znatno se
poveao broj informacija kojima zaposleni raspolazu. @Bbe danasnjih organizacija
je veliki broj informacija koje cirkuliSu unutar &j U tom ogromnom okeanu
informacija, pojavljuju se korisne i nekorisne, odno zeljene i nezeljene informacije.
U literaturi postoji mnostvo raziitih klasifikacija i kriterija na osnovu kojih je
mogute podeliti komunikaciju. Lideri u organizaciji uazi komunikatora igraju tri
uloge. Povrsnogini se da je komunikacija naizgled jednostavnasapje imejlova ili
slanje dopisa. Lideri moraju shvatiti sve kompoeeptocesa komunikacije da bi ih
mogli efikasno primeniti. Da bi lideri imali uticaju komunikacionom procesu,
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pazljivo planiranje, upravljanje i jasé@ poruke su Kkljeni faktori tog procesa.
Nazalost, puno lidera ulazu mnogo napora u prog®saunikacije, fokusirajéi se
samo na isporuku poruke, a zanemaiujwitalnost planiranja i upravljanja
komunikacijskog procesa. Kao gradjtddomunikacione infrastrukture, lider je u
obavezi da razmotri brojna pitanja kao Sto su:

organizaciona kultura;

trenutna komunikacijska klima;

identifikacija razlEitih promena i uticaja kod zainteresovanih strana;

integracija komunikacija sa ostalim praksaguaskih resursa.

Prema upotrebi simbola, komunikaciju mozemo podaditverbalnu i neverbalnu, dok
u skladu sa organizacionom strukturom postoji fdm@mai neformalna. Za
vojnoorganizacijske sisteme i svaku organizacijupdte poslednja podela je
najzn&aijnija.

7.4.5. Formalna komunikacija

Formalne komunikacije u vojnoorganizacionim sistaaisu propisima i pravilima
proceduralno ukkene i iste su zvatme. Za organizacije sa wenom hijerarhijom
smatra se da prate liniju formalne organizaciongkgire i grade mrezu komunikacija
koja moze biti centralizovana i decentralizovanagaizaciona struktura je okvir za
kretanje informacija unutar organizacije. Za formakomunikaciju je karakterigto
da se obavlja unutar po liniji hijerarhije, vertika izmeiu viSih i nizih nivoa i
horizontalno izméu istih hijerarhijskih nivoa. Petkovic, J&nevi¢ i Bogicevi¢ (2010:
374) navode da su u organizacijama zastupljenevdste formalne komunikacije,
vertikalna i horizontalna Retkovic, Janiijevi¢ & Bogicevié, 2010). Vertikalna
komunikacija u organizaciji je dominantan oblik kanikacije koja se odvija u dva
smera:odozgo na dolei odozdo nagoreHorizontalnakomunikacija u organizaciji se
ostvaruje izméu zaposlenih na istom organizacionom niveetkovic, Janiijevi¢ &
Bogicevi¢, 2010). Za razliku od vertikalne komunikacije, gaewesnici u nejednakoj
poziciji, kod horizontalne komunikacije zaposletartuju sa istih pozicija i imaju istu
mo¢ i uticaj kod reSavanja problema. Funkcija horiatmeé komunikacije u
organizaciji su: unapdenje koordinacije izm# odeljenja, grupa i drugih
organizacionih jedinica, po¥anju motivisanosti zaposlenih i paamju zadovoljstvo
zaposlenih.

7.4.6. Neformalna komunikacija

Neformalna komunikacija u organizaciji predstavlpgenoSenje informacija unutar
organizacije na nezvaidn (proceduralno uden) n&in. Ista, moze da se odvija i
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izvan formalnih komunikacionin mreza. Za Nilu Kap&tanulové, neformalne
komunikacije ne prate unutradSnju organizacionu Sélauac komandovanja), kao i
povezanost organizacionih jedinica po horizontakoofdinaciju na istom
organizacionom nivou). Zaposleni u organizaciji sabi slénim pojedincima
mediusobno povezuju, razmenjuju rd&#ke poruke koje mogu, ali i ne moraju biti
vezane za posadlila Kapor Stanulovi & Petar VVrgove, 2009). Isti autori izveStavaju
da neformalno komuniciranje, gde se sagovornicinpppg nosi vé rizik da do
dogovora née dai, jer ne postoji formalni pritisak (odgovori tipgidecemo®, ,javicu
ti, ,nemoj ti mene da zoveS, z¥a ja tebecim budem neSto znao“ i 8ho ).
Neformalne komunikacije u organizaciji se deSawajuda i to: - u portirnici na ulazu,
u spavaonici, &ionici, poligonu, u kancelariji komandanta. Komuaiia lidera sa
saradnicima se deSava na viSe nivoa. Na svakomvdd ravoa treba poStovati
odreiene principe uspesne komunikacije kako bi se ddsldeljenog cilja. Prema S.
Simpsonu (2012) komunikacija lidera sa saradniciotauhvata slede tipove
komunikacije:

— verbalna komunikacija;

— neverbalna komunikacija;
— otvorena komunikacija;

— zatvorena komunikacija;
— aktivno slusanije;

— pisana komunikacija.

7.4.7.Verbalna komunikacija

,SVAKA MOJA NEIZGOVORENA REJE MOJ SLUGA.
SVAKA MOJA IZGOVORENA RBJE MOJ GOSPODAR*

Verbalna komunikacija podrazumeva upotrebdi iezvukova kako bi se prenela
poruka i podrazumeva komunikaciju lice-u-lice ibzgovor preko nekog utaja.
Verbalna komunikacija podrazumeva razgovor dve esghupni razgovor tima unutar
organizacije ili razgovor sa drugim saradnicima waganizacije. Za uspesnu verbalnu
komunikaciju u okruzenju S. McPheat (2010) prepojye:

— govor treba biti smiren, fokusiran na temu razgavigsrijatan;

— sluSati pazljivo dok drugi ptaju;

— biti uverljiv, iskren i jasan;

— Koristiti Sto manji broj ré&;

— zadrzati IEne komentare i ne @ati o drugima.
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Leposava GrulsiNeSk (2008) izveStava da verbalna komunikacija za #de
najvazniji aspekt uticaja na druge ljude i najediki@ n&in deljenja vizije sa
saradnicima, koja pored pruzanja informacija, pé&dgude na aktivnost. Cilj je da se
sledbenici pokrenu da misle, brinu, shra, i snose odgovornost za svoja dela.
UspeSna verbalna komunikacija sadrzi: slike, id#jezraze koji utéu na emocije i
motivaciju sluSalaca. Za sluSaoce, odnosno saradmivaznije je da mogu sebe da
pronaiu u prezentovanoj g, koja bi morala biti jednostavna i za sve jagtaliko je
mogute, za obréanje saradnicima, neophodno je izdvojiti jednudlie tematske
celine, obavezno ubaciti pu ili anegdotu, ako je moga i sopstveno iskustvo i
razvijati jasnu poruku od @etka do kraja. Prema Leposave GédeSt (2008: 65),
veoma je bitno birati & u svakoj komunikaciji i to:

— koristiti one termine koji¢e biti u potpunosti jasne onima kojima su
namenjene;

— preduhitriti nesporazume u komunikaciji tako Sto@phodno anticipirati
Sta drugi mogu shvatiti i razumeti;

— dozvoliti sebi da bude$ spontan i otvoren, izrajg¥vasvoja oséanja,
govoriti 0 onome Sto ogas bez straha;

— obraati paznju na facijalnu ekspresiju, govor tela,ubglasa, na ono Sta je
jos provigeno u komunikaciji osim e

— obratati paznju na sopstvene manire, da li su u sklat¢iyizrazi, pokreti i
da li potviduju izreteno ili odudaraju i sk paznju;

— budno pratiti ponaSanja drugih osoba, i pokuSatnhat Sta je to Sto je
neizr&eno i kako bi moglo najlakSe da se ustanovi Stalgeelo do
disharmonije u ponaSanju saradnika;

— u komunikaciji je vazno prepoznati trenutak za patge teSkih pitanja,
ako postoji bilo kakav signal da saradnik nije spma da ide dalje u
komunikaciji, vazno je to prepoznati, a ne nasitagd& sopstvenim
scenarijem” Grubi¢c-Nest, 2008: 65).

Kod verbalne komunikacije je veoma vazno korigésan, jednostavan i izrazajan
jezik. Vazno je da se izbegavaju sleng ili idiostrani termine i slozenice koje deluju
visokoumno, a ne zkda mnogo Grubié-Nest, 2008: 66). Kada je &eo ciljevima
verbalne komunikacije, GrubiNeSt (2008: 66) izveStava da svaka verbalna
komunikacija moZze imati jedan @@tiri osnovna cilja i to:

- dainformiSe saradnike;
— da pokrene na akciju;
— da ostavi utisak i ubedi;

— da utte na emocije, oraspolozi, zabavi i stvori podlogu rzaredne
ozbiljnije razgovore.
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Takaie, smatra se da uspesSna verbalna komunikacijasaij@o dobro osmisljen i
prezentovan unapred napisan tekst. Verbalna koraaigkviSe je mogtnost da lider
komunikacijom animira sagovornike da iskreri@stvuju u njoj, sa ciliem da dé& na
kreiranje pozitivnin emocija kod sledbenika, kakioske stvorilo niz preduslova za
nastavak zap®te komunikacije. Smatra se da je korisnije u kakaaiji krenuti od
zajednékog cilja ili motiva, ili uverenja, pronalageprvenstveno osnovu slaganja, pa
tek onda, prezentuu ¢injenice od strane lidera kako ih on vidi i pokudabediti
sluSaoce sa uveravanjem u iznete stavove. Lidea fitiriskren prema sledbenicima-
saradnicima i iznositi samo one stavove u kojem stboko veruje. ,Uspostavljanje
poverenja u komunikaciji je osnovni cilj komunikgciizmeiu lidere i saradnika“
(Grubi¢-Nest, 2008).

7.4.8. Neverbalna komunikacija

» Neka vam sopstvena razboritost bude savetnik:
uskladite pokret sa recju, a rec sa pokretima,
starajuci se osobito pri tom da ne prekoracite prirodnu umer enost*
Vilijem Sekspir, Hamlet.

Poseban obik komunikacije je neverbalna komunikacijNeverebalnom
komunikacijom se moZe iskazati mnogo vise neginta. Grub¢-Nesi (2008: 62)
navodi da ona podrazumeva niz svesnih i nesvestivnmasti kojim pojedinac stupa u
kontakt sa drugom osobom ili osobama. Neverbalmutokaciju prvi je opisa€arls
Darvin (1879) u knjizilskazivanje emocija kodoveka i zivotinja On neverbalnu
komunikaciju opisuje preko neverbalnih znakova. &verbalne znakove spadaju:
gestovi, dodir, drzanje, izrazi lica, kontakiima i davanje znakova. Procenjuje se da
neverbalna komunikacija u konverzacdini 2/3 shv@enog sadrzaja. Neverbalna
komunikacija je alat putem kojeg se ispoljavaju¢afiei emocije, ili se manifestuju
neki naSi stavovi, nameregakivanja, iskustva koje se ne mogu izraziti verbaln
Nedovi navodi da ,neverbalni znaci su kraljevski put zaumevanje unutrasnjeg
psihickog zivota, jer izrazela ne lazé (M. Nedow¢, 2010). Izraz lica ili facijalna
ekspresija ukazuje na postojanje ili nepostojargeneha na licu, namrgenosti,
suzenja diju ili pokreti usnama koje pokazuju neku emocirubic-Nesic (2008: 62)
izveStava da je osmeh na licu, ne v&§tézraz, ve iskren prirodan osmeh, jedan od
najvaznijih segmenata neverbalne komunikacije iigfiautice na stvaranje prijatne
emaocije u prvim trenucima susreta, kada se i famtrsak o drugoj osobi. Osmeh nije
neophodan u svakoj situaciji, ali pokazivanje peiljgke orijentacije, osmeh @& na
uspostavljanje poverenja i stvara osnovu za dahonunikaciju. Za gestove koji se
koriste u komunikaciji smatra se da mogu biti p@ktalji nesvesnih potreba. Isti, mogu
uticati nepovoljno i da doprinose kreiranju nekaggativnog utiska. Kada je u toku
nekog razgovora prisutna neka od radnji tg@gkanja, kléenja, gla@enja i sléno,
poruka koja stize do sagovornika je, da osoba prijgutna u toka razgovora, i da
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postoji neSto Sto nije izgovoreno. GrédesSe (2008: 62) izveStava da odeni
gafovi ili gestovi mogu da se od sagovornika pratenrazltito, Sto zavisi od
prethodnog iskustva i opSteg utiska koji se o pasanaj osobi vé formirao, kao na
primer:

- ,pricanje sa drzanjem izdvojenog kaziprsta mozZe da ukazeaitoritarnost,
drzanje lekcije,

— prekrStene rukéesto ukazuju na zatvorenost za komunikaciju (alimoea
da zn&i da je to pravilo koje nam sve govori 0 sagovouhik

— ruke na bokovima mogu da ukazuju na ljutnju, odlram stav;

— igranje nekim predmetom moZe da ukaze na nervdizupa dosadu ili na
razmiSljanje o néem drugom* Grubic-Nest, 2008: 62).

Kada govorimo o znakovima koji su univerzalni ilstazastupljeni kod neverbalnog
komuniciranja, smatra se da je teSko odrediti¢cenge istih jer, ono Sto jedan
neverbalni znak zrgau jednoj kulturi i ima jedno zr&nje, isti u drugoj moze da ima
sasvim drugdije, i zato je nemogte i besmisleno uspostaviti pravila koja nisu u jstan
da pomognu u komunikaciji. JoS u &kbj Grckoj i starom Rimu bilo je ugeno da
dobar govor ili beseda nije samo dobar izbai, rema o kojoj se govori, dikcija i
interpretacija, vé je veoma bio bitan pokret, gest ili pak pokreqt&bji govornik
zauzme prilikom govora, jednom ¢fe neverbalna komunikacija. Ona moze biti
svesna, nesvesna ili manipulativna. déde su neverbalni znaci u prednosti u odnosu
na verbalne jer su u manjoj ili &g meri liSeni predrasuda. Kada je glas previSkaus
on deluje iritirajée, pa tada sagovornici @o ni ne sasluSaju sadrzaj,éveamo
obraaju paznju na boju glasa koja stegpaznju. Takide, ako boja glasa ne odgovara
uzrastu, sagovorniku to ne uliva poverenje i nevpaage mu zndajnu paznju dok
govori. Meiutim, boja glasa mozZze da da bude jedno od sredstawaja na druge
ljude. Boja glasa moZe da predstavlja i seksuaimusans, kako ukazuju neka novija
istrazivanja. Grul#éNesi (2008) navodi da glas moze biti pokazatelj emoickada
osoba ne zeli da ih pokaze i to:

- ,drhtav glas moZe da ukazuje na nervozu i nesigirno

— isprekidan govor moze da ukaze na nepripremljenost;

— glasan i jasan govor na samopouzdanost i sigurii@stibi¢-Nest, 2008).

Neverbalna komunikacija je velikim delom zasnovaagolozaju, pokretima i izgledu
pojedinih delova tela. Pokretima tetavek veomacesto iskazuje emocije i motive
koje nije svesno imao nameru da pokaze. GriN@aSt (2008: 63) izveStava da ako se
u ponaSanju manifestuju:

— nemir, vrpoljenje mogte je da su to pokazatelji dosade ili nervoze;

— sleganje ramenima moze da oz indiferentnost;
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— sedenje na ivici stolice i priblizavanje govorniknoze da ukaze na
nestrpljivost;

— stalno kl&enje i pomeranje moze da ukazuje na nervozu i emoti
nestabilnost;

— obaranje glave moze da ukaze na manjak interesavanj

Jedan od najvaznijih kontakata i aspekata nevesdadmunikacije predstavlja kontakt
oc¢ima. Pogledontesto kaze se viSe negcairaa. Nepostojanje éekivanog kontakta
oc¢ima u odnosima na ljudima smanjuje emotivni dozivljaj i odnos premeetenom
tekstu. U toku komunikacije, ako je pogled usmararstranu, a ne wdirektno, za
takvo ponaSanje smatra se da izaziva nepoveremernviozu. Kaze se daci su
ogledalo dusePogled sagovornika govori da li je ta osoba eagsovana ili ne za
razgovor. Izgled i odevanja je tal@vid neverbalne komunikacije. Ne samo u domenu
pristojnog ili a&tekivanog ponasanja, #e u smislu stila Zivota koji podrzavamo, ili
estetske poruke. Nazalost, malo ljudi je u priiaiobde ono Sto bi zaista zelelo, pa je
taj deo poruke, u smislodelocini covekau nasim uslovima diskutabilan. Neverbalna
komunikacija je uspesnija ukoliko se istovremenadtbviSe segmenata neverbalnog
ponaSanja. Ako se uspesSno poveze kontakha sa osobom ili osobama kojima se
Salje poruka, klimanje glavom, pokreti ruku ili t&gje u pravcu njih, komunikacija
ima Sanse da bude uspesnija. S. Simpson (201At@xgeda pravi lider za neverbalnu
komunikaciju podrazumeva:

— biti na istojtalasnoj duzinikao i drugi sagovornici tj. ne gati superiorno
sa njima;

— ne ugrozavati ®iji li ¢ni prostor na agresivan ili neprijatancirg

— imati opusten izraz lica u toku komunikacije;

— ostvariti kontakt 6ima, ali ne na sarkastn ili napadan rian;

— Koristiti se otvorenim gestovima kao Sto su pomjeranku i Saka odnosno
ne drzati ih prekrstenim;

— oObratiti paznju ako neko od saradnika pokazuje enaatvorene
komunikacije ili ima problema da iskaze svoje neiSjg.

Za verbalnu i neverbalnu komunikacija preovladaverenje da se mogu nati i od
velikog znd&aja za lidera je da naukako je vazno za stvaranje utiska koji lider
ostavlja na svoje saradnike sléde

— n&in na koji se objedinjuje neverbalna i verbalnauser,
— kako se koriste vreme i prostor u komunikaciji;

- koliko je mogue istovremeno obtati paznju na sebe samog i druge
ucesnike u komunikaciji;
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— kako prevazii rupe u komunikaciji, a da se Sto manje oseti i stvéo S
manje negativnih posledica po komunikaciju.

Smatra se da je z&gno uspostaviti uravnotezen odnos iZmnepokreta i teksta,
odnosno neverbalnog i verbalnog komuniciranja. Etkela treba da dopunjavaju,
naglasavaju i objasSnjavanju izemo. Govor tela predstavlja komunikacijski most i
pruza mogdénost da se prevalti nesporazumi ukoliko je u komunikaciji nastala
greska ili smetnja.

7.4.9. Otvorena komunikacija

Otvorena komunikacija iznde lidera i sradnika, koja je liSena farsi i predida,
doprinosi organizaciji. Savremetovek nastoji da izbegne vlastite greske, a drugima
da ne govori o njihovim, jer se plasi od zaaaja méusobnih odnosa. To je
preduslov da nastane zatvorena komunikacija u lsgoyeoma teSko moze ostvariti
bilo kakav napredak i razvoj odnosa izatuelidera i saradnika. omoduje
konstruktivan pristup u reSavanju problema, bezirabma kompleksnosti iste, Sto
otvara put za razumevanje i stvaranje dodbrih calnbakae, otvorena komunikacija

u organizaciji stvara povoljan ambijent da se idgeamosfera poverenja i poStovanja,
Sto se direktno reflektuje na¢gnja motivacije i timskog duha. Postavljanje otwiine
pitanja (pitanja koja pinju sa: Sta, Zasto, Kako, Kada i sa Kim) zahtedauigaiji
odgovor u poréenju sa zatvorenim pitanjima. U zavisnosti Sta rlidel nekog
saradnika &ekuje da odgovori postavlja se i odgovaéajuodatno pitanje. Otvorena
pitanja su pogodna ako se Zele saznatijaenisljenja, znanja ili stavovi. Autextii
lider, treba da je osoba koja zna kada i na ka@jimda postavi otvoreno pitanje svojim
saradnicima. Uglavnhom, za lidera je postavljanjaketh pitanja pozitivho iskustvo
koje rezultira uspeSnom komunikacijom sa svojimadaicima. Kod postavljanja
otvorenih pitanja prema S. McPheat (2010) predrsasti

— pokazivanje iskrenog interesovanja zdijgemisljenje;

— opustanje ljudi koji su po prirodi zatvoreni;

— dozvoljava dublje sagledavanje teme diskusije,

— rezultira visokim stepenom razumevanja i saradajéragima;
— pomaze u kreiranju opustenog i prijateljskog anmtge

— pokazivanje poStovanja timu i njihovom misljenju;

— pokazivanje da je dnost koja pita voljna da utroSi svoje vreme na
konverzaciju;

— podstte kulturu otvorenog i iskrenog odnosa.
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7.4.10.Zatvorena komunikacija

Zatvorena komunikacija podrazumeva postavljanjesarahih pitanja i/ili davanje
veoma sazetih odgovora. Lider, ovakawinakomuniciranja koristi kada Zeli da
konverzacija bude Sto kia i kada se Zele dobiti samo od#ae informacije od
sagovornika. Zatvorena pitanja uglavnhom karaktesiéd€a obelezja:

— koriste se kada se Zeli duza diskusija privesjukra
— pri zatvaranju diskusije ova pitanja mogu da doveduzakljitenja odluke;

— upotrebljavaju se kada duza diskusija moze da tiexuhezeljenim
efektom;

— smanjuje mogénost konfuzije u skaju diskusije o raztitim temama,;

— kratke odgovore je jednostavno proceniti i shvatiti

Zatvorena pitanja se afmo upotrebljavaju u naprednoj tehnici komunika@gznata
kao levak komunikacija. Sam naziv levak tehnika je nastao st ova komunikacija
zapa@inje sa pitanjima kojima se prikupljaju generalnéormacije, a zatim se fokus
komunikacije suzava na odienu informaciju koja se zeli dobiti. Za ovaj vid
komunikacije, i n&in na koji se sprovodi, smatra se da je veomzaslideduktivnoj
metodi i deduktivhom rasgivanju u kojem se razmiSljanje Kee od opsStih ka
specifenim detaljima. Primer levak tehnike komunikacijema S. Simpsonu (2012):
— Osoba 1: Udario me je crveni kombi.

— Osoba 2: Mozes li mi tevisSe o tom kombiju?
— Osoba 1: Imao je beli znak na jednoj strani.

- Osoba 2: Sta je pisalo na tom znaku?

Takade, postoji i tehnika obrnutog levka, gde se pofavbitanja kojima se kée od
jednog specitinog detalja prema nekoj opstoj diskusiji. Ova tkhnje sléna
induktivnoj tehnici i induktivnom rasiivanju. Kod upotrebe ove tehnike, oho se
koriste fraze kao Sto su: ,Sta jos“, ,ko joS"...npgta joS moZete da uradite povodom
toga?"; ,Ko joS odlazi na konferenciju?“.

104 / strana



Sreten Cvetkowi ,2Uticaj vrednosti na odnos autemtiog liderstva i interne
komunikacije u vojno-organizacijskim sistemima*“

7.4.11.Aktivno slusanje

» Priroda namjedala jedan jezik i dva uva,
tako da bi mogli sluati dvostruko viSe nego pricati*
(Epictetus, filozof)

Aktivno sluSanje je kljani element uspesnog procesa komunikacije. Aktiiosasje
je proces kojim se pazljivo slusa sagovornk, i agdo postoji potreba, zamoli se isti
da ponovi ono Sto je iz¢eno. Aktivno sluSanje, ponavljanjecresagovornika i
dobijanje njegove konfirmacije obezhge da je ono Sto je bila tema razgovora, bude
ispravno shvéeno. Ova tehnika se koristi kada se Zeli éleogutnost da je osoba
¢ula ono Sto misli da jeula da je sagovornik rekao. Drugja re¢eno, izbegava se
popunjavanje prazninau razgovoru slobodnom interpretacijom¢iresagovornika.
Postoji velika razlika izm#u aktivnog sluSanja sagovornika ili samo pauziraighk se
ponovo ne progovori. Vrl@esto dobrim tj. aktivnim sluSanjem, lider bi trebda
prepozna direktne i skrivene namere svojih saradinila taj n&n utice na kvalitetnu
komunikaciju. Aktivno slusanje prema S. Simpson01@), podrazumeva sledke
aktivnosti:

— ponavljanje réenog t&no istim r&ima—citiranje;
— ponavljanje réenog skknim refima;
— ponavljanje réenog sopstvenim &ma,;

— proveravanje sa sagovornikom da li je pravilno gbwa poruka .

Aktivno sluSanje podrazumeva i posmatranje onoqgéoreieno, odnosno tundanje
govora tela. Takde, aktivno sluSanje zahteva punu paznju sluSaoda, zad&i biti
prisutan i ne skretati pogled od sagovornika, i s#a nekim drugim radnjama i
postupcima ometa i smeta razgovor sa sagovornilRonasanje lidera podrazumeva
dobro savladanu vestinu aktivnhog sluSanja sagokarprilikom ¢ega on pokazuje
poStovanje prava svojih saradnika da kazu svojdienj8. Iskazivanje poStovanja u
komunikaciji lidera i sagovornika je pozeljno i a#lada se on ne slaze saemm.
Proces aktivnhog sluSanja je vazan u svakom obldmuanikacije i u svakom trenutku.
Medutim, ono ima posebnu z&gnost u sled@m momentima:

— kada postoje barijere u komunikaciji — odlaganjagzliremenskih zona ili
sporazumevanja na stranom jeziku;

— kada osoba sa kojom se komunicira ima nekiKizoroblem da komunicira
(gluve ili neme osobe i dr.);

- kada se Kkoristi slozena tebka terminologija koja je specifha za
odreienu industriju;

— kada je u pitanju emotivni ili¢an razgovor.
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7.4.12.Pisana komunikacija

Pisana komunikacija, za razliku od usmene, mora [asna, prilagdena
intelektualnom nivou saradnika, usmerena unaprédisi@nim ciljem i prepoznatljiva
za sve. Pisana komunikacija mora da bude kratka pakluzi samo kao dopuna
prethodnoj usmenoj komunikaciji. Ako se komunikacigmeiu lidera i njegovih
saradnika uglavnom odvija pismenim putem, npr.dteaii e-mail, postoji mogénost
da se izgubi dragoceni kontakt i mdégost za trenutno ispravljanje nedeegrih i
nejasnih dogovora. Poznato je da se u poslu nagrigaka i deSava u situacijama u
kojima postoji prostor zarupe u komunikaciji nejasnée u kompetencijama i
odgovornostima, koje bi mogle biti izbegnute nepdaom komunikacijom. SluSanje,
kao i shvatanje potreba saradnika kroz komunikacigulidera je takde od velikog
zn&aja. Ne samo zato Sto je paZzljivim sluSanjem ndéegasno shvatiti saradnike,ve
I zbog izrazeng&ovekove potrebe da bude sasluSan i uvazen. Prawesrikacije
pisanim putem prema S. Simpsonu (2012) podrazuméeaaka:

poSiljalac odlduje o temi komunikacije;
posSiljalac pretvara poruku u pisani tekst ili znado
Citalac prima i¢ita pisanu poruku;

Citalac tumai poruku koju je primio;

a M b PE

Citalac stvara misljenje ili stav zavisno octima tumaenja poruke.

U vojnim organizacijama sve viSe se koriste pisallici komunikacije, budéi da
nove informacione tehnologije nude izuzetno brzeftin prenos informacija. U
danasnjoj komunikaciji koristi se elektronska pogtmail), kao i unutrasnje
racunarske mreze za razmenu informacija i dr.. Nezamige, a zbog razvoja novih
tehnologija, da lider ne ovlada vesStinama pisami&teinske komunikacije kako bi
mogao efektivno da komunicira sa svojim saradnicida pisanu komunikacija S.
Simpson (2012) izveStava da sadrzi tri &tjg komponente:

1. struktura— n&in na koji je izlozen sadrzaj komunikacije;

2. stil — n&in na koji je sadrzaj izrazen;

3. sadrzaj— tema koja je predmet komunikacije.
Kada govorimo o pisanoj komunikaciji oshovna pravica uspeSnu pisanu
komunikaciju prema S. Simpsonu (2012), kojih skarpridrzavati su:

Struktura pisma

— obuhvatiti kljutne tezecinjenice i teme komunikacije na l@gin n&in;

— fokusirati se na kljgnu poruku ili cilj komunikacije i osigurati dée biti
jasno shvéenacitaocu poruke;
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— ne Koristiti nepotrebne & Sto maniji broj izabranih & osigurava jasntu
poruke;

— naglasiti posebne poruke u pismu kokisteadebljana ili iskoSena slova i
sl.;

— Kkoristiti razmake izméu paragrafa kako bi pismo bilo lakiiljivo.
Stil pisma
— Kkoristiti terminologiju ili Zargon kojte primalac jasno razumeti;

— ne koristiti previSe detalja jete to da odvtée paznjucitaoca od glavne
poruke pisma;

— prilagoditi stepen formalnosti/neformalnosti prircagoruke;
— proveriti gramatiku i greSke u pisanju poruke;
Sadrzaj pisma

— sadrzaj mora da bude lggn i lak za préenje;

argument treba da bude precizan i balansiran;

sadrzaj treba da bude prilatgm citaocu;

biti profesionalan i &iv u pisanju poslovnog pisma.

7.4.13.MotiviSu ¢a komunikacija

U vojnoorganizacionim sistemima veoma je bithodgrge dobrog odnosa izmhe
sagovornika. Da bi komunikacija bila uspesSna, pogalrgeva se da su u organizaciji
izgradeni dobri odnosi izmi#u sagovornika uz razumevanje rabsti, prirodnost i
otvorenost, bez ispoljavanja predrasuda i nepojeerdPrinvatanje sagovornika i
pozitivan odnos prema novom predlogu, kao i spreanna zajediko traganje za
najbofim reSenjem su zgajni faktori u izgradnji dobrih ndljudskih odnosa i dobre
komunikacije unutar organizacije. U literaturi pmset viSe navdenja u vezi sa
nainima motivisanja zaposlenih. Kod motivisanja zdeo#h komunikacijom,
neophodno je uzeti u obzir sve potrebe i motivgekivanja, verovanja, vrednosti,
ciljeve zaposlenih, kako bi oni Sto lakSe i efikashije podstaknuti na bgl radni
doprinos. Za GrulsiNesk (2005), motivisaa komunikacija je:

- ,komunikaciju sa poverenjem;
— komunikaciju koja obuhvata sve relevantne segmeogéovnih procesa;
— spremnost da se saslusa i razume sagovornik, sigradn

— empaténost;

— uvazavanje i poStovanje bez obzira na to ko je\samk;
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— nagrdivanje i malog uspeha;

— nekaznjavanje pogreSaka, ma kakve bile, shvatitab deo uoliiajenih
procesa, ali je bitno skrenuti paznju na njih | zéa na mogte n&ine
otklanjanja;

— nudenje mogudnosti za napredak, promenu;
— odreienost u ideji, emociji, stavu;

- motiviSuta komunikacija je pre svega briga o =zaposlenom koja
podrazumeva humane vrednosti ispred ekonomskahilgic-Nest, 2005).

7.4.14.Barijere u komunikaciji

NajviSe problema u organizaciji nastaje kada séalea komunikacije ne odvija
prema @ekivanjima strana koje komuniciraju. Barijere u keorikaciji ometaju ili
iskrivljuju sadrzaj ili zn&enje poruke koja je primljena. Kako bi bilo kojipti
komunikacije bio uspeSan, neophodno je eliminidgidbar smanjiti uticaj prepreka na
koje se nailazi. Leposava GrablesSik (2008) istte da je za uspeSnu komunikaciju
lidera pogubno ako se:

- ,he obra&a paznja kada se neko od zaposlenih @hra& se samo i dalje
prica svoja pia, bez obzira kako drugi reaguju,

— lazno sluSanje podrazumeva raskorak u onome Stonaeifestuje u
ponaSanju i onog Sto istinski postoji u glavi,

- sluSa, a neuje - kada osoba pravi selekciju onoga &tge, obr&ajuci
paznju na pojedine siajno odabrane delove, desto propusti celinu
informacija,

— kada lider misli samo o onome Sto sam Zeli déapréeka trenutak koji bi
za njegov nastup bio najbolji,

— prekidanje u pola fenice i ne dozvoljavanje sagovorniku da zavrsi
zapd@etu misao;

— kada u komunikaciji dominiraju odbrambene emociigda slusas i
pripisujes razloge zasto je neSto &eo i tragaS samo za mdagu li¢cnim
aspektima izr&nog;

— ako se sluSsa samo da bi se ustanovile pogreSkesaglasnosti u iz
govorenom;

— lider ima iste standarde pri obemju kako sa menadzerima tako i sa
ostalim zaposlenima, velika greSka je kada se pemlika prema unapred
zamisljenom zn&ju;

— komunikacija treba da bude jasnha i u skladu saepatna situacije;
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— lider ne bi smeo nikada da kaze ,Uradi kako samekao“ Grubic-Nest
(2008).

S. Simpson (2012) navodi gaRge berijere u komunikaciji i daje njihov opis:

.Jezik-koristenje Zargona, sttne terminologije, skkzenica,
nerazumevanje stranog jezika;

— kulturoloske razlike- komunikacija izméu razlgitih nacionalnih kultura,
odlazak u inostranstva, razgovor telefonom ili glome sa osobama u
drugim vremenskim zonama,

— gestovi koji ometaju - igranje olovkom, uzvrpoljeshoskretanje pogleda,
javljanje na telefon u toku razgovora sa nekim;

— neodl&an govor - korienje postapalica kao sto u ,hmm®, ,ovaaj“, ,paa“;

— nedostatak entuzijazma - nepotrebno objasSnjavamjéanje u prazno,
lutanje od teme, nedostatak kontaktar@ i aktivhog slusanja;

— previSe informacija - bombardovanje informacijamag®/ornika,
zbunjivanje sagovornika;

— spoljasnja buka - buka, galama na mestu komunijeiran

— iskustvosagovornika - iskustvo @ na donoSenje stavova i formiranje
misljenja“ (Simpson2012).

7.4.15.Funkcionalni  znac¢a] interne  komunikacije u
vojnoorganizacionim sistemima

Unutrasnja interna komunikacija u Ministarstvu ai®, sprovodi se unutar
organizacijskih delova MO i VS sa osnovnhom svrharse stvori organizaciona klima
u organizaciji koja je pogodna za sve pripadnikepnoorganizacionim sistemima. U
vojnoj organizaciji, komunikacija je bitan elemdji odreiuje efikasnost, efektivnost
i u¢inak organizacije u obavljanju funkcionalnih zadata duznosti. Pozitivha i
svrishodna interna komunikacija, direktno ¢ati na zadovoljstvo zaposlenih u
vojnoorganizacionim sistemima, kroz unajaeje sveobuhvatnih i potrebnih
sposobnosti za kvalitetniju realizaciju zadatakaunkeionalni zna&aj interne
komunikacije u ovim sistemima se ogleda u dirdim aktivhostima iste, koje se
planiraju i realizuju u realnom ambijentu od strareposlenog osoblja u vojnim
organizacijama. Ista, doprinosi da se u vojnooigeionim sistemima stvore uslovi za
poboljSanje razéitih organizacionih ishoda prepoznati u praksi kawapréenje
perfomansi za izvrSavanje set zadataka, posloktvnasti kao Sto su:

— Ostvarivanje utwenih misija i zadatakaOstvarivanje utdenih misija i
zadataka nije moge bez méusobne saradnje svih zaposlenih. Za postavljanje
misija i zadataka, zaduZeno je najvise vojno rukisweo;
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— Obavestavanjenutar MO i VSDobro osmisljen nan informisanja zaposlenih
obezbduje da se podaci i informacije na pravi ¢ma kretcu unutar
organizacijskih delova MO i VS;

— Povezivanjelnternom komunikacijom se povezuju organizacideiovi MO i
VS. Povezivanjem, omogdgava se brz protok informacija kroz svih
organizacionih delova MO. Porw novih tehnologija, rnara, interne
elektronske poste i elektronske mreze, komunikgejalakSana, ubrzana i
efikasna;

— Dostizanje potrebnih sposobnodniterna komunikacija igra ztajnu ulogu u
ostvarivanju potrebnih sposobnosti zaposlenih u ¥GzvrSavanje definasih
duznosti. Pravovreme idae informacije su faktor koji kod zaposlenih¢etna
zadovoljstvo poslom. Drugim &¢gna, da bi vojska ostvarila svoje misije,
potrbni su joj motivisani i sposobni zaposleni kigi svojim znanjem, radom,
entuzijazmom i energnogu uspesSno obavljati sve zadatke i na tafjima
doprineti ostvarenju utdenih misija;

— Motivacija. Internom komunikacijom se podsti motivisanost zaposlenih.
Pravilnim izborom motiviséih i podsticajnih aktivnhosti pospeSuje se zdrava
konkurenciju i podsée se takmiarski i timski duh kod zaposlenih unutar
organizacijskih delova MO i1 VS;

— Upravljanjeinformacijama u kriznim situacijamdJloga interne komunikacije
u kriznim situacijama prvenstveno se realizuje wevpnciji krize kroz
informisanje zaposlenih o pripremnim aktivnostima krizu i moggih
opasnosti koji mogu eskalirati u vreme krize. U neoa izbijanje krize,
interna komunikacija ima zfajnu ulogu jer treba da obezbedi ciljan protok
informacija kroz vojnu organizacijti

Za razumevanje zkaja interne komunikacije bilo koje organizacije itistitucije
potrebno je poznavati kulturu same organizacijebi3ano razumeli sustinu i karakter
interne komunikacije u vojnoorganizacijskim sastaj potrebno je razumeti i
karakter same organizacijske kulture koja je zdmnoga u vojsci. U ovim sastavima je
jo§ uvek dominantna autoritarna organizacijska ukalt gde se sa zaposlenim
komunicira uglavhom u skaldu sa autoritarnom hijgjam, tako da im se uguju
komande u vidu zapovesti, gde izostaju njihovi fwegd jer se i ne trazi njihovo
misljenje. Za autoritarnu organizacijsku kulturustgpje poznato da je kultura u kojoj
su procesi komunikacije uteni i formalizovani. Jagijevi¢ istice da se ,odluke u
ovim sistemima donose na najviSim nivoima organjega@ da ih sprovode oni na
nizim nivoima. Odldivanje je centralizirano na vrhu organizacije, punse ne traZi
od zaposlenih na srednjim i nizim nivoima. Autami@ kulture sklone su pruzanju
otpora promenama“Jénicijevi¢, 2011). Broom smatra da u ovoj kulturi interna
komunikacija se su@va sacvrstom hijerarhijom u procesu odivanja, Sto se

% petkové, M., Jantijevi¢, N., Bogievi¢, B., (2002). ,Organizacija-teprija, dizajn,ponagpromene*
Ekonomski fakultet u Beogradu, Beograd
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manifestuje negativno kod zaposlenih i smanjujsvaikupno zadovoljstvdBfoom
2010). Odcetiri dimenzije organizacijske kulture: distanca damandividualizam,
izbegavanje neizvesnosti i muzevnostofsted 1980, premaBroom 2010), za
vojnoorganizacijske sastave su posebno karaktemestidistanca ni (polozaj u
organizaciji) i muzevnost (snaga). U uslovima gldaije, v&ina organizacija se
nalazi u nekom procesu promena, gde se menjajuikenaaposlenih i organizaciona
kultura. Promene se deSavaju i u vojnoorganizaaijskastavima MO i VS, gde je
interna komunikacija jako bitna za stvaranje uslaagasprovdenje istih. U procesu
interne komunikacije poZzeljno je da sagovornici nEga, odnosno da sagovornici
imaju dostupne ispravne informacije @esniku/ci. TorringtonizveStavada klju¢
uspeha procesa interne komunikacije lezi u obd#izhrju uslova za dvosmernu ili
trosmernu simet¢hu komunikaciju D. Torrington, et al., 2004 Katlip i ostali
izveStavaju da je veoma vazno kako se uspostadiow® sa zaposlenima i &t
.Nista nije toliko vazno u organizaciji, koliko ods sa zaposlenima na svim nivoima“
(Cutlip, et al.,2004). Za unaptdenje procesa interne komunikacije potrebno je tiradi
slede€e: izvrSiti analizu postofeg stanja u organizaciji; identifikovati, prepozniat
naznaiti smetnje u procesu komunikacije; analiziratiukhe barijere i izraditi studiju
razvoja. Unapréenje procesa interne komunikacije mégye ostvariti i promenama u
organizacionom smislu, promeni organizacione stmagtkombinacijom postogé ili
zadejstvovanjem novih kanala komunikacije. Za Deblii¢a da bi se efikasno odvijala
interna komunikacija u ovim sistemima, preduslavi s

~utvrdivanje vremena i oblika komunikacije (sastancigzaji, ...);
prakticno kori€enje svih postojgh i ve¢ proverenih kanala komunikacije;
razvoj kanala koji nedostaju, a prepoznati su Ka@aeni;

upoznatost sa izvorima informacija;

proveravanje glasina i njihovo otklanjanje;

o a0k~ w0 NP

ciljiano povezivanje sadrzaja poruka s uzim krugeimaoca“ Pobrijevic,
2005).

Za unapréenje procesa interne komunikacije u ovim sistempo&ebno je uraditi
Razvojni plan interne komunikacije koji ukfjuje:

— analizu trenutnog stanja interne komunikacije waorgaciji i

— izrada Planova razvoja (kratk@ro, srednjoroni i dugor@ni) kroz
utvrdivanje misije, cilieva i plana i programa realiacPlana razvoja
interne komunikacije.

Analiza trenutnog stanja obuhvata:

— istrazivanje stepen informisanosti zaposlenih;

— istrazivanje radi spoznaje zadovoljstva zaposlenimtrenom
komunikacijom;
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— istrazivanje radi identifikovanje zastoja u komuauki.

Za potrebe istrazivanja informisanosti i stavowapaslenih koriste se upitnici ili
struktuirani intervjui. Upitnici se distriburirajkroz organizaciju i anonimni su, a
realizuju se na reprezentativnom uzorku zaposlemsht mogu da pruze odgovor na
pitanje da li su:

- formalne i vertikalne komunikacije slabo zastupge
— kanali komunikacije se ne koriste u skladu sa vaanporuke;
— zaposleni imaju pasivan pristup u trazenju relevianhformacija;

- uzlazna komunikacija je razvijena do atkaog nivoa, a onda se prekida
na visem nivou;

— nema regularne i ustaljene prakse odrzavanja foimaastanka na svim
nivoima;

— postoje uska grla u internoj komunikaciji;

— postoji nepoverenje od strane zaposlenih u Znaninformisanje i namere
rukovodioca® Miljevié, 2010).

U vojnim organizacijama gde je interna komunikacigpesna, veliki ziaj se pridaje
formalnom komunikacionom procesu. Efektivna i gggski implementirana interna
komunikacija pozitivno utie na poslovne performanse organizacije. U nedastatk
konzistentne formalne komunikacije, nastaju glasm@nosno neistine i ogovaranja
koja proizvode nepoverenje. Suprotno ovome, orgaije sa naglasenim formalnim
komunikacionim procesom kreiraju poverenje kod shgruh. Odnosi izm#u svih u
vojnoj organizaciji zahtevaju da budu postavljeaizdravom temelju, i zbog toga je
potrebno uloziti velike napore na stvaranju poméivradne atmosfere. Potencijalni
nesporazumi ili konflikti, ako se jave, potrebnargSavati razgovorom, prodiranjem u
srz problema, sa ciljem otklanjanje uzroka da begnu skne situacije u budunosti.

| ngjbitnije kod interne komunikacije je dostici ,, IDEAL" , koji teZi ka
uspostavljanja jedinstvenosti!
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Il ISTRAZIVA CKIDEO
8. ISTRAZIVANJE

8.1. Procedura istrazivanja

Istrazivanje je provedeno u periodu od pet mesedatiribucijom upitnika tj.

dostavljanje postom i dostavom upitnika elektronskionlajn. Na adrese 550
pripadnika vojnoorganizacionih sistema poslata swo pdva upitnika: Upitnik o

autenttnom liderstvu i Upitnik o vrednostima. Povratnuamhaciju smo dobili od
412 ispitanika response rateznosi 74%). U drugom delu istrazivanja ispitamai

koji su odgovorili na prva dva upitnika poslat jegithik o zadovoljstvu internom
komunikacijom i tako je formiran kotian panel ispitanikaPodsakoff 2003), njih

334. U drugom delu istrazivanjasponse ratge bio takae visok (81%).

8.2. Promenjive

Nezavisne promenjive u nasSem istrazivanju su vrsiilnepitanika (operacionalno
definisane MFQ) i stavovi prema auténtbm liderstvu (operacionalno definisani
upitnikom ALI). Zavisnu promenjivu u nasem istraamju predstavlja zadovoljstvo
ispitanika internom komunikacijom i ona je operaamo definisana upitnikor8SQ

8.3. Instrumenti istrazivanja

8.3.1. Upitnik o autentinom liderstvu (ALI)

U istrazivanju za utvivanje zastupljenosti autediih lidera u vojnoorganizacionim
sistemima kori&na su dva upitnika. UpitnikAutenttno liderstvo, upitnik za
samoprocenu autewdtiosti liderg kreiran od strane autora Walumbwa, F., Avolio, B.
& Gardner, W (2007), koristio se kao prvi upitnik u svrhu dobim rezultata o
zastupljenosti auterih lidera u vojnim organizacijama. Za patwanje validnosti
prvog upitnika, putem procene ponaSanja lidera {nojoorganizaciji od strane
saradnika, koristio se upitniRutenteno liderstvo, upitnik za proveru autedosti
kreiran od strane autora Walumbwa, F., Avolio, Bs&dner, W. (2008). Upitnici su u
nawnoj praksi vise puta korgni od strane puno svetskih autora i oba upitnadize
po 16 stavki-pitanja. Upitnici su dizajnirani takia mere auteriinost rukovodioca
kroz cetiri povezane dimenzije: samosvest, moralnu dinenzoslovanija,
objektivnost pri donoSenju odluka i transparentnoskomunikaciji. Svrha prvog
upitnika je da se putem samoprocene utvrdi kakewvo#ioci ocenjuju seb&ako
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vidim sebekao lidera i koja je dominantna osobina koja mjgisuje. Pitanja u sklopu
prvog upitnika su tako koncipirana da, pitanja ped. br. 1, 5, 9 i 13 opisuju
dimenzijusamosvespojedinca. Pitanja pod red. br. 2, 6, 10i 14 smerdena za opis
moralne dimenzije poslovanjaPitanja pod pod red. br. 3, 7, 11 i 15 daju nam
informaciju kaliko je pojedinaobjektivan pri donoSenju odlukaa pitanja pod red. br.
4, 8, 12 i 16 pruzaju nam informaciju teansparentnosti lidera u komunikaciji
Informacijukako me drugi vid&ao lidera i koja od osobina je od presudnogajsaza
autenténost lidera i presudno @8 na zadovoljstvo internom komunikacijom u
organizaciji, utvrdilo bi se drugim upitnikom puteprocene od strane saradnika.
Pitanja u sklopu drugog upitnika su tako koncipgrarda, informacije o
transparentnosti lidera u komunikacijpbezbéduje suma odgovora za pitanja pod red.
br. 1, 2, 31 4. Suma odgovora pod red. br. 5, 6,87pruzaju nam informaciju o
zastupljnostmoralne dimenziju u poslovanju kod lider&suma odgovora pod red. br.
9, 10, 11, i 12 daju nam informaciju kaliko je lidebjektivan pri donoSenju odluka
suma odgovora pod red. br. 13, 14, 15 i 16 prubajon informaciju osamosvesti
lidera. Upordujuci rezultate za svaku od ovih komponenti, moze sedit koje su
jace, a koje su slabije dimenzije auténtg lidera. Kao smernica za auténg
liderske rezultate koristi se slédeskala: visok nivo ako je rezultat od 16 do 2&xak

od 15 i manje za svaku dimenziju auténtig liderstva. Rezultati u gornjem opsegu
(16-20) ukazuju da se radi o¢@n autentinom lideru, dok rezultati u nizem opsegu
(15 i manje) ukazuju na slabijeg auténtg lidera. Upitnik je vrlo pouzdan jer njegov
Cronbach’s alfakoeficijent iznosi 0,959.

8.3.2. Upitnik moralnih osnova (MFQ)

Upitnik moralnih osnovaMFQ-30), kreiran je od strane autora Graham, Haidt, &
Nosek (2008F. Upitnik meri odnos pojedinca prema pet moralmelja. Upitnik
(MFQ) meri u kojem stepenu su pet temelja moralnoktofest ka empatiji, sklonost
ka pravtnosti, odnos prema grupnim vrednostima, odnos paart@itetima i sklonost
ka moralnojcistoti) prisutni kod svakog pojedinca, i koji odimjpreoviadava u
njegovom ponasanju. Upitnik se sastoji iz dva dako da u prvom delu upitnika,
ucesnici ocenjuju koliko je za njih relevantna svada stavki prilikom donoSenja
moralnih sudova, kao Sto je ,Je li se prema neksmbama postupalo dreile nego
prema drugima“ za temegklonost ka pravnosti U drugom delu, &esnici iskazuju
saglasnost ili ne sa osnovom koja personifikujulifasa) njiih, kao na primer:
.vaznije je biti timski igr& nego izrazavati sebe“ za temelj moraln@gtnos prema
grupnim vrednostimaUpitnik je sastavljen tako da za dobijanja retewé rezultata,
za svaki od pet tem@l, potrebno je ukupno Sest stavki iz celokupnognia (po tri
stavke iz svakog dela) koje opisuju pet temeljaaimasti-fondacije. Tvrdnje 1, 7, 12,
17, 23 i 28 opisuju fondaciju moralnosti sklonoatdmpatiji. Tvrdnje 2, 8, 13, 18, 24 i

% Upitnik je dostupan na: http://www.moralfoundasoorg/questionnaires
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29 opisuju fondaciju moralnosti sklonost ka ptawasti. Tvrdnje 3, 9, 14, 19, 25 30
opisuju fondaciju moralnosti odnos prema grupnigdwostima. Tvrdnje 4, 10, 15, 20,
26 i 31 opisuju fondaciju moralnosti odnos premtoatetima. Tvrdnje 5, 11, 16, 21,
27 i 32 opisuju fondaciju moralnosti sklonost karadnoj ¢istoti. Ukupan rezultat za
svaku fondaciju moralnosti moze biti od 0-30. Ugogeci rezultate za svaku
fondaciju, moze se odrediti koja je za ispitanildevantna komponenta u svakoj
kategoriji. Pitanja 6 i 22 su kontrolna pitanjekdriste se samo da uhvate ispitanike
koji ne obraaju dovoljno paznju. Oni se nectmaju za ukupan skor u rezultatima
upitnika. MFQ se u naSem istrazivanju pokazao vrlo pouzdani@ranbach’s alfa
iznosi 0.897.

8.3.3. Upitnik zadovoljstva internom komunikacijom (CSQ)

Upitnik zadovoljstva internom komunikacijonr€$Q razvijen je od strane autora Cal
W. Downs i Michael Haze(i1977), s ciljem da analiziraju povezanost komucijkiai
zadovoljstvo poslom. Ovaj upitnika bio je sastavljed 88 stavki kreirane na
istrazivanjima literature i intervjuima. Originalrapitnik, u p@etnoj fazi je bio
primenjen na 225 zaposlenih ispitanika s heteraget@mografskim karakteristikama.
Nakon sagledavanja rezultata istrazivanja, izvgderakljwak, a na osnovu analize
valjanosti stavki, da 83 stavki od ukupnog brogvki zna&ajno diferencira zadovoljne
od nezadovoljnih ispitanika, a faktorska analizagiavki rezultirala je sa 10 faktora
koji su zajedniki objasnili 61% ukupne varijanse zadovoljstva komkacijom.
Pomdu faktorske analize upitnik je sveden na 40 stdpki pet za svaki faktor) sa
skalama Likertovog tipa (sedmostepenim, od izraz#adovoljan do izrazito
nezadovoljan). Revidirani upitnik primenjen je rE0Sspitanika wetiri organizacije i
ta je primena potvrdila da je instrument pouzdaraljan. lako je ovaj instrument
razvijen pre viSe od 25 godina, on i danas pretjata@minantnu meru zadovoljstva
komunikacijom kako u teoretskim tako i u pr&kim istraZzivanjima. Osam faktora
upitnika zadovoljstva internom komunikacijor€{@) su: ,komunikaciona klima,
komunikacija s naddenim, organizaciona integracija, kvalitet medijamunikacija s
ostalim zaposlenima, korporativha informisanost,dg@d o Ilénom uspehu i
komunikacija s poddenima“ Qowns & Hazen,1977). Greenbaum, Clampitt i
Willuhnganz (1988) iséu da su kljgne prednosti upitnika Gommunication
Satisfaction Questionna#): - ,njegova relativna kratka i razumljivostginjenica da
se bodovanje moZe provesticnow, da postoje norme (iako su ogemme na jedno
geografsko podgije), cinjenicu da je instrument koriSten u velikom bropglicitih
organizacija icinjenicu da meri dve varijable organizacionih reaid (zadovoljstvo
poslom i produktivnost), a moZe biti proSiren i marenje drugih varijabli rezultata“
(Greenbaum, Clampitt & Willuhngan2988). S druge strane ogréemja instrumenta
ukljuéuju nepostojanje mere za duddeljenske komunikacije i komunikacije s top-
menadzmentom nde dimenzijama merenja, kao i nedovoljnu faktorskaljanost
instrumenta. Njegova relijabilnost je sasvim zadaw@juéa s obzirom da je njegov
Kronbah alfa koeficijent 0,812.
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IV REZULTATI ISTRAZIVANJA

8.4. Uzorak ispitanika

Iz tabele mozemo videti da u naSem istrazivanjw\deduju ispitanici muskog pola
(63,5%) dok je istrazivanjem obuhdemo i 36,5% ispitanika Zenskog pola. Na osnovu
ovih podataka mozemo dieda polna struktura uzorka odgovara polnoj striktu
populacije vojnoorganizacionog sistema.

Tabela 3: Pol ispitanika

Frekvencija Procenat
Zenski 122 36.5
Muski 212 63.5
Total 334 100.0

Polovinu nasih ispitanikaine ispitanici koji su veoma obrazovani (VSS=41,3&fi
sa zavrSenim poslediplomskim studijama=10,5%). Drpglovinu naSih ispitanika
¢ine oni sa SSS (34,7%) i oni sa visSom &am spremom (13,5%) tako da je po
pitanju nivoa obrazovanja nas uzorak ujesma

Tabela 4: Stréna sprema ispitanika

Frekvencije Procenat
Srednja stréna sprema 116 34.7
ViSa strigna sprema 45 13.5
Visoka strégna sprema 138 41.3
ZavrSene poslediplomske studije 35 10.5
Total 334 100.0

Najvise ispitanika u nagem istraZivadjoe vojni sluzbeniéf (75,1%), a najmanje ima
drzavnih sluzbenika (3,6%). Podoficira i oficiraarakupno 21,3%.

Tabela 5Cin ispitanika

Frekvencija Procenat
Vojni sluzbenik 251 75.1
DrZavni sluzbenik 12 3.6
Podoficir 14 4.2
Oficir 57 17.1
Total 334 100.0

% vojni sluzbenik je naziv za zaposleno lice u VojSthije, ¢ije se radno mesto sastoji od poslova iz
nadleznosti opSte pravnih, informsdih, materijalno-finansijskih, knovodstvenih i administrativnih
poslova (http://www.vs.rs/index.php?content=31fdd&13-102b-9fa8-28e40361dg2e
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Ispitanici koji su na rukovodem polozajuine 16,2% naSeg uzorka i u istrazivanju
preovlatuju ispitanici koji se nalaze na izvrSnom poloZaju.

Tabela 6: Posao koji ispitanik obavlja

Frekvencija Procenat
posao-rukovoda 54 16.2
posao izvrsioca 280 83.8
Total 334 100.0

8.5. Deskriptivha statistika

Iz tabele mozemo videti da kada govorimo o zadstalj internom komunikacijom
nasi ispitanici su najzadovoljniji komunikacijom saadr@enim (As=6.62) i
komunikacijom sa zaposlenima (As=6.41). Najmanjeadovoljni komunikacionom
integracijom (As=5.65) i povratnom informacijom ¢&81).

Najizrazeniji aspekt autedhog liderstva kod nasih ispitanika je moralna pekspa
(As=3.44), a najmanje objektivnost u odlitanju (As=3.25). Generalno govaresvi
aspekti autentnog liderstva kod nasih ispitanika su na otprilpadjednakom nivou
jer je raspon izm@u najviSe izrazenog i hajmanje izrazenog aspektzosd,15. Sve
vrednosti su prosee, pa je pitanje ima li nde njima autentinog lidera.

Osetljivost za druge je najizrazenija kod naSihtaspka (As=25.87), a najmanje je
izrazena dimenzija odnos prema autoritetu (23.62).

Tabela 7: Nezavisne i zavisna promenjiva

As broj

KOM 1: Kom. sa nadkéenim 6.6218 334
KOM 2: Kom. sa zaposlenima 6.4142 334
KOM 3: Kom. integracija 5.6570 334
KOM 4: Kom. organ. ciljevi 6.2265 334
KOM 5: Kvalitet medija 6.1677 334
KOM 6: Kom. u preduzé&u 6.1683 334
KOM 7 Povratna informacija 5.8099 334
ALi 1: Samosvest 3.2854 334

ALi 2: Objekt. pri don. odluka 3.2537 334
ALi 3: Transparentnost u kom. 3.4172 334
ALi 4: Moralna perspektiva 3.4416 334
MFQ 1:Osetljivost za druge 25.8750 334
MFQ 2: Lojalnost grupi 23.7237 334
MFQ 3: Pravnost 25.9737 334
MFQ 4: Odnos prema autoritet 23.6217 334
MFQ 5: Cistota 24.3586 334
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8.5.1. Uticaj pola na promenijive istrazivanja

Iz tabele moZzemo videti da postoje razlike u zadlstxa internom komunikacijom,
vrednostima i auterthom liderstvu po polu, ali na nivou stati&g zna&ajnosti je
samo komunikacija u skladu sa organizacionim ditjev(vidi tabelu).

Tabela 8: Nezavisne i zavisna promenjiva prema polu

Pol ispitanika
Muski Zenski Total
As broj As broj As broj
KOM 1: Kom. sa nadien  6.3962 122 6.7516 212 6.6218 334
KOM 2: Kom. sa zaposlenii  6.2186 122 6.5267 212 6.4142 334

KOM 3: Kom. integracija 54215 122 5.7925 212 5.6570 334

KOM 4: Kom. organ. ciljevi 5.9508 122 6.3852 212 6.2265 334
KOM 5: Kvalitet medija  6.0000 122 6.2642 212 6.1677 334
KOM 6: Kom. u preduz&i  5.9164 122 6.3132 212 6.1683 334
KOM 7 Povratna informacij 5.5615 122 5.9528 212 5.8099 334
ALi 1: Samosvest 3.2814 122 3.2877 212 3.2854 334

ALi 2: Objekt. pridon. odlul  3.2172 122 3.2748 212 3.2537 334
ALi 3: Transparent. u kom  3.4044 122 3.4245 212 3.4172 334
ALi 4: Moralna perspektive  3.3689 122 3.4835 212 3.4416 334
MFQ 1:Osetljivost za drug:  25.3565 122 26.1905 212 25.8750 334

MFQ 2: Lojalnost grupi  23.6174 122 23.7884 212 23.7237 334

MFQ 3: Pravénost 25.4696 122 26.2804 212 25.9737 334
MFQ 4: Odnos prema auto  23.4696 122 23.7143 212 23.6217 334
MFQ 5: Cistota 24.1391 122 24.4921 212 24.3586 334

Ova razlika (tabela) je statiki znatajna u korist Zena (F=3.90, p=0.04).

Tabela 9: Uticaj pola ispitanika ha komunikaciomgamizacione ciljeve

Kvadrati df Glavni kvadr. F odnos p
Kom. organizacioni
cilievi * Pol ispitanika 14.613 1 14.613 3.903 .049
1243.023 332 3.744

1257.636 333
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8.5.2. Uticaj Skolske spreme na promenjive istrazivanja

Iz tabele moZzemo videti da postoje razlikedméspitanicima no ni jedna od tih razlika
nije na nivou statistke zn&ajnosti (tabela).

Tabela 10: Nezavisne i zavisha promenjiva premésk&pspremi ispitanika

Skolska sprema

ZavrSene
Srednja strtna  ViSa stréna  Visoka stréna  poslediplomske
sprema sprema sprema studije Total
As broj As broj As broj As broj As broj
KOM 1: Kom. s
nadetenim 6.5603 116 6.7407 45 6.6232 138 6.6667 35 6.6218 334
KOM 2: Kom. s
zaposlenima 6.3793 116 6.4074 45 6.4348 138 6.4571 35 6.4142 334
KOM 3: Kom.
integracija 5.7525 116 5.3333 45 5.6636 138 5.7306 35 5.6570 334
KOM 4: Kom.
organ. ciljevi 6.2557 116 5.7556 45 6.2947 138 6.4667 35 6.2265 334
KOMmid}?j‘;a“tEt 6.2660 116 58381 45 6.1625 138 62857 35 6.1677 334
KOM 6: Kom. u
preduzéu 6.2052 116 5.8756 45 6.1826 138 6.3657 35 6.1683 334
KOM 7 Povratni
informacija 5.9353 116 5.2556 45 5.7844 138 6.2071 35 5.8099 334
ALi 1:
Samosvest 3.2989 116 3.2444 45 3.3164 138 3.1714 35 3.2854 334
ALi 2: Objekt.

pri don. odluka 3.2672 116 3.2722 45 3.2301 138 3.2786 35 3.2537 334

ALi 3: Transpar
u kom.
ALi 4: Moralna
perspektiva
MFQ
1:Osetljivost za26.217¢ 116 25.8292 45 26.1172 138 24.0000 35 25.875C 334
druge
MFQ 2:
Lojalnost grupi
MFQ 3:
Pravignost
mgg:éﬁgﬂﬁzs.sgn 116 23.6008 45 237427 138 22.3824 35 23.6217 334

MFQ 5:Cistota 24.901C 116 24.561C 45 24.320% 138 22.6471 35 24.358€ 334

3.4540 116 3.4741 45 3.4034 138 3.2762 35 3.4172 334

3.4569 116 3.5222 45 3.3895 138 3.4929 35 3.4416 334

24.009¢ 116 23.878C 45 23.8281 138 22.2941 35 23.7237 334

26.297C 116 26.073Z 45 26.117z 138 24.3529 35 25.9737 334

Zanimljivo je primetiti da su kod najobrazovanijispitanika najmanje izrazene
vrednosti, ali ta razlika u odnosu na ostale ispkia nije na nivou statistke
znaajnosti.
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8.5.3. Uticaj ¢ina na promenjive istrazivanja

Kada naSe promenjive posmatramo iz ugia ispitanika vidimo da postoje razliike
(tabela) méu ispitanicima.

Tabela 11: Nezavisne i zavisna promenjiva préima ispitanika

Cin

Drzavni
Vojni sluzbenik  sluzbenik Podoficir Oficir Total
As broj As broj As broj As broj As broj

6.5339 251 6.9444 12 6.6310 14 6.9386 57 6.6218 334

KOM 1: Kom. sa
nadrelenim
KOM 2: Kom. sa
zaposlenima

6.3453 251 6.5556 12 6.5238 14 6.6608 57 6.4142 334

KOMS3:KOM. 5 5145 251 57262 12 57449 14 56742 57 56570 334
IntegraCIJa

KOM4:Kom. 6 1487 251 65833 12 65000 14 6.4269 57 6.2265 334
organ. ciljevi

Kom s d'?j‘;a"tet 6.1036 251 6.8333 12 6.3878 14 62556 57 6.1677 334

KOMB: Kom. U g 0537 251 6.4000 12 6.0429 14 65228 57 6.1683 334
preduzéu

KOM7Powratna g 7649 251 57202 12 6.0179 14 59737 57 5.8099 334
informacija

ALi 1: Samosves 3.2390 251 3.7222 12 3.4048 14 3.3684 57 3.2854 334
ALi 2: Objekt. pri 5 5519 951 35000 12 31250 14 3.3772 57 3.2537 334
don. odluka
ALi 3: Transpar.
kom.

ALi 4: Moralna
perspektiva
MFQ 1:Osetljivos
za druge
MFQ é‘“';;’i]a'”wzs.gon 251 255837 12 24.8467 14 22.2457 57 23.7237 334
MFQ 3: Pravnost 26.0044 251 28.1667 12 27.461F 14 24.9811 57 25.9737 334
MFQ4:0dnoS 5 g77¢ 251 25083 12 24.9231 14 227356 57 23.6217 334
prema autoritet
MFQ 5:Cistota 24.6372 251 22.500C 12 25.9231 14 26.301¢ 57 24.358¢ 334

3.3971 251 4.0278 12 29762 14 3.4854 57 3.4172 334

3.3875 251 3.6542 12 3.2679 14 3.8360 57 3.4416 334

25942t 251 27.500C 12 26.846z 14 249811 57 25.875C 334

Interesantno je primetiti da se oficiri od ostai#pitanika prvenstveno razlikuju po
vrednostimacetiri dimenzije su kod njih najmanje izrazene,jalsklonost k&istoti
najizrazenija kod njih i ta razlika je na nivoutscke zn&ajnosti (tabela).

Tabela 12: Uticagina ispitanika Ali 4: Moralna perspektiva i MFQ Gistota

Kvadrati df Glavni kvadr. F odnos p
Moralna perspektiva * 5.354 3 1.785 4.037 .008
Cin 145.882 330 442
151.237 333
Cistota *Cin 328.577 3 109.526 3.969 .009
8279.341 300 27.598

8607.918 303
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Kod ispitanika koji su oficiri najizraZzenija je i aralna perspektiva auteérniog
liderstva i po toj dimenziji se statigki znatajno razlikuju od drugih isptanika (tabela).

8.5.4. Uticaj posla koji se obavlja ha promenjive istradija

Bilo da su na rukovodem bilo na izvrSnom mestu, ke nasim ispitanicima nema
statistéki znaajnih razlika u odnosu na promenjive istrazivamgdéla).

Tabela 13: Nezavisne i zavisha promenjiva preméugagi obavlja ispitanik

Koji posao obavljate

posao-rukovoda posao izvrSioca Total
As broj As broj As broj
KOM 1: Kom. sa nadien  6.6698 54 6.6125 280 6.6218 334
KOM 2: Kom. sa zaposlenii  6.4691 54 6.4036 280 6.4142 334
KOM 3: Kom. integracija  5.4603 54 5.6949 280 5.6570 334
KOM 4: Kom. organ. ciljevi 6.1975 54 6.2321 280 6.2265 334
KOM 5: Kvalitet medija 6.1534 54 6.1704 280 6.1677 334
KOM 6: Kom. u preduzé 6.3037 54 6.1421 280 6.1683 334
KOM 7 Povratna informacij 5.7222 54 5.8268 280 5.8099 334
ALi 1: Samosvest 3.2840 54 3.2857 280 3.2854 334
ALi 2: Objekt. pri don. odlul  3.2870 54 3.2473 280 3.2537 334
ALi 3: Transpar. u kom.  3.4877 54 3.4036 280 3.4172 334
ALi 4: Moralna perspektive 3.5741 54 3.4161 280 3.4416 334
MFQ 1:Osetljivost za drug: 25.8776 54 25.8745 280 25.8750 334
MFQ 2: Lojalnost grupi  23.1429 54 23.8353 280 23.7237 334
MFQ 3: Pravtnost 25.8980 54 25.9882 280 25.9737 334
MFQ 4: Odnos prema auto 23.4286 54 23.6588 280 23.6217 334
MFQ 5: Cistota 23.6531 54 24.4941 280 24.3586 334

Interesantno je primetiti da su gotovo sve dimenzirazenije kod ispitanika na
izvrSnim pozicijama.
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9. STRUKTURALNI MODEL

Da bi potvrdili ili odbacili hipoteze istrazivanjdpbijene rezultate smo podvr@EM
analizf” (strukturalno modelovanje). Strikturalno modeloaaanaliza sprodena je u
programuWARPL$4.0. Ovaj programski alat dozvoljava ustanovljggamelinearnih
odnosa méu promenjivima koje su ukliene u strukturalni model. B&ni parametri
SEManalize nam ukazuju da je model koji smo prediatdtisttki znaajan i da su
svi relevantni parametri koji ukazuju na signifikaost analize u granicama koje
modelcine prihvatljivim. U tabeli dajemo pregled tih paratara.

Tabela 14: BaZni parametri strukturalnog modela

Average path coefficient (APC) 0.138 p=0.003
Average block VIF (AVIF) 1.174 idealan
Average full colinearity VIF 2.040 idealan

Tenenhaus GoF (GoF) 0.196 nizak

Sympson's paradox ratio (SPR) 1.000 idealan

R-squared contribution ratio 1.000 idealan
Nonlin biv direct rat 0.750 prihvatljiv
(NLBCDR)

Dobijeni rezultati nam ukazuju da i vrednosti ienticno liderstvo statistki znatajno
uticu na zadovoljstvo ispitanika internom komunikacijtabela i grafik).

Tabela 15: Rezultati SEM analize

Llderstvo Vrednosti
Komunikacija -0.128 0.147 Path koeficijent
Komunikacija 0.009 0.003 p
Komunikacija 0.017 0.022 efekat

Iz tabele vidimo da je predznak uticaja autemdg liderstva na zadovoljstvo internom
komunikacijom negativan (Path coef=-0.128). To rgowori da Sto su kod ispitanika

37 Strukturalno modelovanje (SEM) tj. modeliranje strukturalnindj@dzbama je statigki postupak za
koji Lj. Mihi¢ istice da je fleksibilan i koji moze da se primeni uniaz istraziv&kim projektima
(Mihi¢, 2011). Miht ukazuje da je ,modie proveravati aspekte odene teorije, analizirati latentu
strukturu konstrukata, testirati postojanje medigacanalizirati promene tokom vremena i sl. SEM
moZze da se Koristi i u situaciji kada istraZiveeli da proveri da li se dve ili viSe grupa raajik na
vecem broju zavisnih varijabli. Tradicionalno, na oposlednje istrazivko pitanje se odgovaralo
primenom multivarijante analize varijanse (MANOVAjako sve véi broj istraziv&a zagovara
upotrebu SEM-a prilikom testiranja hegrupne razlike u aritmeékim sredinama wi=g broja latentnih
varijabli“ (Mihi¢, 2011). Prilikom standardnog procesa modelovanjaidMzvestava da se aritmekie
sredine opaZenih i latentnih varijabli potpuno taefjaju iz analize jer se teziSte daje na gemanju
kovarijacija méu varijablama, i to korifenjem matrice varijansi i kovarijansi izche opazenih tj.
merenih varijabli fihié, 2011). Takde, Mihi¢ ukazuje da kada se vrSitmanje ove matrice, koriste se
varijable u njihovom devijacionom obliku nadma da se od sirovih skorova oduzimaju odgovamju
aritmetitke sredine i kao rezultat se dobija aritréli sredina devijacionih varijabli koja je jednaka O
(Mihi¢, 2011). Meutim, kada je svrha modelovanja testiranjedowrupnih razlika na latentnim
varijablama, ulazna matrica treba da sadrzi ne safoomacije o varijansi i kovarijansi ¥é podatke o
aritmetitkim sredinama opazenih varijabli. Za ovako prodirematricu Miht izveStava da se u SEM
terminologiji zove MACS matricaMihi¢, 2011).
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izrazenije karakteristike autetiog liderstva manje je zadovoljstvo internom
komunikacijom. Vrednosti imaju pozitivgmath koeficijent (0.147) i mozemo éeda
Sto su vrednosti kod nasih ispitanika izrazenipejeti njihovo zadovoljstvo internom
komunikacijom vée. Na osnovu valine path koeficijenata mozemo éeda je uticaj
vrednosti na zadovoljstvo internom komunikacijoméiveego uticaj karakteristika
autenténog liderstva. Kada govorimo o w&hi efekta uticaja kao bithom parametru
takade mozemo r&@ da vrednosti imaju W& efekat na zadovoljstvo internom
komunikacijom. No vetliina oba efekta ukazuje da je uticaj vrednosti rdoxaljstvo
internom komunikacijom osrednji, a wgha uticaja liderskih karakteristika na
zadovoljstvo internom komunikacijom slaba, tako iz obzira Sto obe nezavisne
promenjive statistki znatajno uttu na zavisnu promenljivu, nezavisna promenjiva
koja se odnosi na vrednosti ima mnogociveticaj na zadovoljstvo internom
komunikacijom.

Grafik 1: Dobijeni model
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V  DISKUSIJA REZULTATA

Dobijeni rezultati potwtuju opStu hipotezu naSeg istraZivanja da vredndsterstvo
uticu na zadovoljstvo internom komunikacijom. Isto talabijeni rezultati potvduju i
obe pojedinéne hipoteze naSeg istrazivanja 0 pojedimen uticaju dimenzija
autenténog liderstva na zadovoljstvo internom komunikatijkao i uticaj moralnosti
na istu. Vojnoorganizacioni sistem koji je bio pregt nasSeg istrazivanja po svojim
karakteristikama predstavlja vrlo spe@ifu radnu sredinu u kojoj je odnos
subordinacije vrlo izrazen i vrlo bitan za njegduakcionisanje. Interna komunikacija
je sama po sebi bitha da bi se ostvarila efikashafektivhost njegovog rada. U
situaciji izrazene subordinacije normalno je daaiene karakteristike autetriog
liderstva ne pogoduju na Sta ukazuju dobijeni tatubtla Sto je auterdmo liderstvo
izrazenije manje je zadovoljstvo internom komunijam. Sama struktura uzorka u
kome preovlduju ispitanici na izvrSnim pozicijama potkrepljupru tvrdnju, ali je i
verovatno uticala na dobijene rezultate jer da snadi veci broj rukovodéih pozicija
verovatno bi path koeficijent uticaja liderstva bio pozitivan. Isi@ko u istraZivanju je
ucestvovao mali broj oficira kod kojih su karaktekstauteniinog liderstva izraZenije
nego kod ohiinih sluzbenika.

Grafik 2: Odnos liderstva i zadovoljstva internoomunikacijom
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Iz grafika mozemo videti da odnos izde liderstva i interne komunikacije nije
linearan. Ispitanici kod kojih je liderstvo slalmrazeno su vrlo zadovoljni internom
komunikacijom. Porast liderskih karakteristika ufuge zadovoljstvo internom
komunikacijom i ispitanici kod kojih su liderske aisne proséne najmanje su
zadovoljni internom komunikacijom. Ispitanici sa tp@se&nim liderskim
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karakteristikama su pro&eo zadovoljni internom komunikacijom.
Vojnoorganizacioni sistem je mesto gde je intermemunikacija postavljena radi
ostvarivanja efektivnosti i efikasnosti po princigubordinacije tako da autefrti
lideri mogu biti samo delindho zadovoljni njome.

Kada govorimo o vrednostima situacija je mnogo ijasnizrazenije vrednosti-

izrazenije zadovoljstvo internom komunikacijom.gafika mozemo videti da je ovaj
odnos gotovo linearan.

Grafik 3: Odnos vrednosti i zadovoljstva internkomunikacijom
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Ispitanici sa niskim moralnim vrednostima su nezadjai internom komunikacijom i
kako im se vrednosti priblizavaju proseku dolazi mlglog skoka u zadovoljstvu
internom komunikacijom tako da moZzemairda su ispitanici sa vrednostima malo
ispod proseka najzadovoljniji internom komunikawijo Isto tako i ispitanici sa
natproséno izrazenim vrednostima su vrlo zadovoljni intemkomunikacijom. Ovu
paradoksalnu situaciju mozemo samo objasniti spodfon ispitanika sa visoko
izrazenim vrednostima da zrtvuju svoje zadovoljsravad efikasnosti i efektivnosti
kolektiva gde im viSe nisu tako bitne karateristitkierne komunikacije.
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10. ZAKLJU CCI

Na osnovu dobijenih rezultata u naSem istrazivampdemo zakljtiti sledete:

— Postoji povezanost i miasobni uticaj liderstva, vrednosti i interne
komunikacije kod ispitanika u vojnoorganizacionirstemima;

— lIspitanici sa niskim liderskim potencijalom su zadini internom
komunikacijom u vojnoorganizacionim sistemima;

— Ispitanici sa izrazenim liderskim sposobnostima mws&no zadovoljni
internom komunikacijom u vojnoorganizacionim sistea;

— Ispitanici sa ispod progeo izrazenim vrednostima su najzadovoljniji intemo
komunikacijom u vojnoorganizacionim sistemima,

— Ispitanici sa najizraZzenijim vrednostima su td&ovrlo zadovoljni internom
komunikacijom;

— Ispitanici sa niskim liderskim potencijalom i isppdos€nim vrednostima su
najzadovoljniji internom komunikacijom u vojnoorgaacionim sistemima;

— Ispitanici sa izrazenim liderskim sposobnostimarazenim vrednostima su
delimicno zadovoljni internom komunikacijom u vojnoorgagonim

sistemima.

126 / strana



Sreten Cvetkowi ,2Uticaj vrednosti na odnos autemtiog liderstva i interne
komunikacije u vojno-organizacijskim sistemima*“

10.1. Pravci daljih istrazivanja i ogranéenja

Motiv ove disertacije je zelja da se istrazi i dinvajadni odnos izméu razlgitin
dimenzija vrednosti, autettiog liderstva i zadovoljstva internom komunikacijom
ucesnika u uréenom vojnom sistemu. Studija korisSEM analizu za odidvanije
medusobnog odnosa i uticaja izthe vrednosti i autentnih lidera sa zadovoljstvom
internom komunikacijom, u pravcu razumevanja i dsranje istih, kao i ublazavanje
efekta proceduralne pravde u oba smera. Sam karaieptnodel u ovom istrazivanju
je razvijen na osnovu teoretskih pretpostavki. @Q@enja koja su obuh¥ana ovim
istrazivanjem se odnose nacimai metode prikupljanja podataka, kao i karakteses
samog uzorka. Potrebno je i@tala su varijable koje opisuju promenljive u ovom
istrazivanju merene na osnovu subjektivnih prodspaanika. Takde, uspostavljene
veze i odnosi mi#u promenljivin bi se mogle preciznije opisati kramgitudalna
(ponovljena) istrazivanja, za koje generalno pravitazi da se kvalitativni i
kvantitativni podaci prikupljaju tokom ponovljeniktrazivanja. Na osnovu rezultata
istrazivanja, uda se mogénost razmatranja i drugih modela i koncepata isteaa.
Rezultati ovog istrazivanja, ukazuju da hidb¢a istrazivanja trebalo da ukljute i
ostale varijable, kao Sto su radna uspesnost igdesust, delegiranje i ovla¥anje,
motivacija, nagrade i kazne i tesobno poverenje i dr.. Ovo istrazivanje reprezentu
vrednosti i liderske osobine koje su zastupljendumspitanicima u vojnoj sredini.

10.2. Prakti¢ne implikacije

Postoje mnoge prakte implikacije za ovu studiju. Lideri @ti na pojedince, grupe, i
Citava drustva. ee lidera u svim organizacionim aktivnostima i radgecini se da
raste sve wm brzinom. Vojnici su sada specijalizirani proteslci u svom radu i
samostalni su u kreiranju svoje vajke karijere. Liderstvo, moze igrati kijnu ulogu

u Zivotu mlade osobe. Uz visoke standarde koji waZeojne sredine, vazno je &du
pojedinca i poStovanju vrednosti kao Sto su: pgétetvorenost, hrabrost, patriotizam,
razvoj samosvesti i aute#iosti....... Vrednosti, kao skup izuzetno poZeljogobina,
zauzimaju zn&ajni prostor oficira i sugeriSu nam o kakvom seellid zaista radi i
kakvo je njihovo ponasanje, Sto direktnatatna krajnje ishode.

10.3. Pozitivnho modeliranje

Budute pravce u istrazivkim poduhvatima bi trebalo usmeravati ka pozitivhom
modeliranju, jer je ono prepoznato kao primarni adeputem kojeg auterni lideri
motiviSu sledbenike da se postignu vrhunski reiul@rganizacioni cilevi (Gardner i
dr., 2005). Koncept pozitivnog modeliranja se gasid osnovnog metoda kojom
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autenténi lider, svojim primerom iskazuje pozitivne vredtip motive, cijeve,
emocije i ponaSanje sledbenicimaithans & Avolio, 2003; Avolio & Gardner, 2005
Smatra se da pozitivno modeliranje je kKnt za zasnivanje i odrzanje auténiin
odnosa unutar organizacijeuthans & Avolio, 2008 kojih karakteriSe iskrenost,
poverenje i odanostGardner, & et al.., 200p Pozitivno medeliranje proizvodi i
ponaSanje koje inspiriSe sledbenike da se upustamoputovanje radi samooki
koje na kraju daje pozeke i pozitivhe ishodeGardner, & et al.,, 200p Autentini
lideri kroz pozitivno modeliranje promoviSu i podst samosvest, samosavladavanje,
socijalnu svest, socijalne vestine, i ,samoreguk$oje ponasSanje da bi se postigli
ciljevi koji su u delu izvedeni iz i podudarni su s@a koje zastupa auteéni lider”
(Gardner, & et al., 2005; Avolio, Gardner, Walumbviaithans & May, 2004; Avolio,
Luthans & Walumbwa, 2004, Peterlin, Penger & Dimay2009. U sustini, pozitivho
modeliranje omogtava sopstveni razvoj i razvoj sledbenikzafdner & et al.,2005) i
sSmatra se da je neverovatno p@ie@lorganizaciono ponasanje.
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PRILOG

Prikaz instrumenta za ispitivanje — UPITNIK

,2Uticaj vrednosti i liderskih osobina pripadnika vojnoorganizacionih
sistema na zadovoljstvo internom komunikacijom*

PosStovana/Postovani,

Pred Vama se nalaze upitnici koji si&isgeni za svrhu natnog istrazivanja i
sadrze stavove o moralnim vrednostima, dimenzijamaenténog liderstva i
elemenata zadovoljstva internom komunikacijom. Gdj da se sazna viSe 0
participaciji i uticaja vrednosti morala na dimgazautenttnog liderstva, i njihovog
uticaja na zadovoljstvo internom komunikacijom yneomrganizacijskim sistemima.
Istrazivanje nema komercijalni karakter. Rezultatise koristiti za podsticaj i razvoj
nawno-istrazivékog rada. Vasi odgovori su od velike vaznosti i aradse dacete
odvojiti nekoliko minuta vremena, kako biste popuapitnike. Molimo Vas da sva
pitanja pazljivo proitate, odgovorite na sva pitanja postiljgopstvena osanja i
os&anja prema organizaciji, a zaokruzivanjem jednogboajeva iza svake tvrdnje
pokazete stepen svoje saglasnosti sa njom. U opimicima nema ténih i pogresnih
odgovora. Vasi iskreni odgovori su najbolji mégu

Upitnik je u potpunosti anoniman. Rezultatice se koristiti samo u néoe
svrhe, zbogega je potrebno da Vasi odgovori budu kvalitefmotipuni. Vasi odgovori
¢e biti posmatrani samo od strane dole potpisankenso

Hvala Vam na trudu i vremenu koje odvajate za ispufavanje ovog upitnika!

Ukoliko imate dodatnih pitanja u vezi sa ovim ugitm, postupkom ili
rezultatima istrzivanja obratite se elektronskiadlaesi:

e-mait sreten1970@agmail.cam

S Postovanjem, MSc Sreten Cvetléovi
e-mail:sreten1970@gmail.cam
tel: 064 / 3533 - 673

Hvala Vam na saradniji!
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A) Podaci o ispitaniku

1. Pol
2ensKi......ccoeiiiiiiiiil. 1
MUSKi ..o, 2

2. Uzrast

Upisati.

3. Strikna sprema:

NiZa Strina SPrema.........occeeeeeivieeeeiiieeeens 1
Srednja stréna sprema.........cccceeveeeennnnnnnnnnns 2
ViSa strigna sprema..........occeeeeeviiveeeeineeenn. 3

Visoka strina sprema...........ccvvveeeeeeeenninns 4

ZavrSena Karijerna usavrSavanja (komandno-
Stabno, general-Stabno, visoke studije bezbedr
i odbrane) ili poslediplomske studije (specijaljst

4. Godine rada na sadasnjem radnom mestu:

Upisati.

nosti
a

master, magistar, doktor nauka)................. 5

5. Zvanje /¢in ispitanika:

Upisati.. .0 . _

T 6. Koji posao obavljate?
Vojni sluzbenik.................. 1 ]
_ _ Posao-Rukovodioca......................... 1
Drzavni sluzbenik............... 2 _
o Posao-lzvrSioca.........ccceeveeeiicceiccen 2

PodofiCir.........ccccvvvviiininnnne, 3

oficir: ... 4

7. Koliko ste zadovoljni svojim poslom?

Vrlo nezadovoljan(a) .........ccccccevvvvvvvennnnn. 1

Nezadovoljan(a) ...........cccooveviiiniinnnennen. 2 8. Sta se, u proteklih 18 meseci, dogodilo s
— - -

Uglavnom nezadovoljan(a) .................... 3 Vasim nivoom zadovoljstva s posiom?

Niti nezadovoljan (a) niti zadovoljan (a)...4 Ostaojeisti .o..oovvvveeeeivniinnnnn. 1

Uglavnom zadovoljan(a) ...........cc.c.coeeee 5 POVEA0 S€ oo 2

Zadovoljan(a) .......oveiiiiee 6 SMANJIO S€...coovveee 3

Vrlo zadovoljan(a) ...........ccoovevviviiininnnns 7
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komunikacije u vojno-organizacijskim sistemima*“

B) Autenti¢no Liderstvo — Upitnik za samoprocenu autentinosti

Brojevi imaju sledece zn&enije:

1 — uopste se ne slazem

2 — uglavnom se ne slazem
3 — neodldan(na) sam

4 — uglavnom se slazem

5 — potpuno se slazem

R;erd. Pitanje Odgovori

1. | Ja mogu navesti svoje tri najeeslabosti 3 4 5
Moji postupci odrazavaju moje osnovne

2. ) 3 4 5
vrednosti

3 Ja sa§lu§am i fie misljenje pre 3 4 5
donoSenja odluka

4. Ja ot.voreno delim svoja adsmja sa 3 4 5
drugima

5 Ja mogu navesti svoje tri najiee 3 4 5
prednosti

6. Ja ne dozvoljam da me kontroliSe pritisak 3 4 5
grupe

r Ja pazljivo sasluSam i ideje onih koji se 3 4 5

" | ne slazu sa mnom

Ja drugima dopusStam da me upoznaju ko

8. L 3 4 5
sam zaista ja kao osoba
Ja trazim povratne informacije kaocha

9. . : 3 4 5
razumevary kakav sam ja kao osoba

10. Drugi ljudi z_naju_kak__o stojim na 3 4 5
kontroverznim pitanjima

11. Jat ne dajem prednost svom gledistu na 3 4 5
racun drugih

12, Ja rgtko predstavljam svoje “lazno” lice 3 4 5
drugima

13. | Ja prihvatam os@nja koje imam o sebi 2 3 4 5

14. | Moj moral me vodi u poslu kao lidera 2 3 4 5
Ja sluSam veoma pazljivo ideje drugih

15. . 3 4 5
pre donosenja odluke

16. | Ja priznajem svoje greSke drugima 2 A
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C) Autenti¢no Liderstvo — Upitnik za proveru autentiénosti

Brojevi imaju sledece zn&enije:

1 — uopste se ne slazem

2 — uglavnom se ne slazem
3 — neodldan(na) sam

4 — uglavnom se slazem

5 — potpuno se slazem

Red.

br Pitanje Odgovori

1. Moj lider govori t&no Sta on / ona misli 2 3 4 5

2. Moj Ilde_r priznaje gresSke kada su 1 3 4 5
napravljene

3 M_OJ lider ohrabruje sve da govore Sta 1 3 4 5
misle

4, Moj lider govori samo istinu 2 3 4 5

5 Mol, |Id?l’ pokazuje emocije u skladu sal 1 3 4 5
os&anjima
Moj lider demonstrira verovanja koja sy

6. . 1 3 4 5
u skladu sa akcijama
Moj lider donosi odluke zasnovane na

7. : . e g : 1 3 4 5
njegovim / njenim kljgnim vrednostima
Moj lider zahteva od vas da zauzmete

8. mesto koje podrzava vaSe kine 1 3 4 5
vrednosti
Moj lider donosi teSke odluke zasnovamne

9. o . ) 1 3 4 5
na visokim eitkim standardima
Moj lider traga za misljenja koja se

10. 9 . O 1 3 4 5
suprotstavljaju dobréuvanim pozicijma

11. Moj lider a}nallzwa relevantne podatke 1 3 4 5
pre nego Sto donese odluku
Moj lider pazljivo saslusa razita

12. misljenja pre nego i de do zakljgka 1 3 4 >
Moj lider uvek zahteva povratne

13. | informacije da bi unapredio interakciju sa 1 3 4 5
drugima
Moj lider transparentnopisuje kako

14. . : : | 1 3 4 5
drugi vide njegove / njene sposobnosti
Moj lider zna kada je vreme da preispita

15. , e R 1 3 4 5
SVoju poziciju na vaznim pitanjima
Moj lider pokazuju razumevanje kako

16. | odretene akcije utiu na druge 1 3 4 S
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D) UPITNIK ZADOVOLjSTVO INTERNOM KOMUNIKACIJOM ZAPOSLE

Zadovoljstvo dostupnés, kolicinom i kvalitetom informacija dobijenim na radnonestu

NIH

1. Ispod je nabrojano viSe vrsta informacija povezanibzItitim poslovima u organizacijama. Molimo Vas da ateioliko ste zadovoljni
dostupnoéu, kolicinom i kvalitetom informacija koje dobijate na Vaseadnom mestu, tako da zaokruzite broj koji nggopisuje VasSe misljenje.

Red. B 1 =izrazito 2= 3 = donekle 4 = niti zadovoljan/a | 5 = donekle 6 = 7 = izrazito
Br. ! nezadovoljan/a| nezadovoljan/a| nezadovoljan/a| niti nezadovoljan/a zadovoljan/a | zadovoljan/a zadovoljan/a
Informacijama o posledicama loSeg
L obavljanja posla 1 2 3 4 5 6 /
Informacijama o tome koliko
2 pridonosim zajedikom uspehu 1 2 3 4 5 6 /
3 Informacua_lma o tome ko_llko Sse mo 1 > 3 4 5 6 7
posao ceni unutar organizacije
Povratnim informacijama o tome
4. kako obavljam svoj posao 1 2 3 4 5 6 /
5. | Dostupno&u neposredno nadtenog 1 2 3 4 5 6 7
Koliko je moj nadréeni upoznat s
6. | problemima s kojima se sugsm na 1 2 3 4 5 6 7
poslu
Koliko moj nadréeni razume moje
7. probleme 1 2 3 4 5 6 7
Prepoznavanjem moga potencijala
8. od neposredno nadienog 1 2 3 4 5 6 /
9. | Dostupnoéu kolega 1 2 3 4 5 6 7
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Koliko uspeSno komuniciram sa

10. ¢lanovima svog tima 2 3 4 5 6 /
Rezultatima komuniciranja s

11. kolegama 2 3 4 5 6 7
Spremno&u mojih kolega da prime

12. Kritiku 2 3 4 5 6 7
Brojem odluka koje se donose na

13. osnovu neformalne komunikacije 2 3 4 5 6 /

14. | Koli¢inom traeva u organizaciji 2 3 4 5 6 7
Koli¢inom vremena koje provodim u

15. neformalnoj komunikaciji 2 3 4 5 6 /

16. Korisnogu informacija prenesenih > 3 4 5 6 7
neformalnim putem

17. | Informacijama o pravilniku o radu 2 3 4 5 6 7
Informacijama o prometu, dobiti i

18. finansijskom uspehu organizacije 2 3 4 5 6 /

10. Inforrr_lacu_z_a_ma 0 promenama u > 3 4 5 6 7
organizaciji
Informacijama o zakonskim

20. | propisima koji uttu na poslovanje 2 3 4 5 6 7
moje organizacije
Koliko komunikacija u organizaciji

21. | pomaze da se o&Em kao vazan deg 2 3 4 5 6 7
nje
Koliko komunikacija u organizaciji

22. | pomaze da se s njom identifikujem 2 3 4 5 6 7
(poistovetujem)
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Koliko komunikacije u organizaciji

23. promoviSe organizacijske vrednost 2 3 4 5 6 /
Koliko me komunikacije u

24. | organizaciji podstiu u ostvarivanju 2 3 4 5 6 7
organizacijskih ciljeva
Medijima komuniciranja (pisana

25. | obavestenja, intranet, usmene 2 3 4 5 6 7
komunikacije i sl. )
Moguéno&u komuniciranja putem

26. savremenih medija 2 3 4 5 6 /
Kvalitetom komuniciranja putem

21. savremenih medija 2 3 4 5 6 /
Nacinom koji drugi biraju za

28. komunikaciju sa mnom 2 3 4 5 6 /
Koliko su dobro organizovani

29. sastanci na kojimacestvujem 2 3 4 5 6 /
Korisno&u informacija dobijenih na

30. sastancima 2 3 4 5 6 /

31 Primam li informacije vazne za > 3 4 5 6 7
obavljanje posla na vreme

32. | Trajanjem sastanaka 2 3 4 5 6 7
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E) Upitnik moralnih osnova
| deo: Kad odlitujete o tome je li neSto moralno ispravno ili pége, koliko su vam
vazna sled&a razmisljanja?
Molimo Vas, ocenite svaku tvrdnju korigt®vu skalu:
[0] = nije nimalo vazno (uopSte nije povezano s imopdlukama o moralnoj

[1]
[2]
[3]
[4]

iIspravnosti)
= neznatno je vazno
= donekle je vazno
= umereno je vazno
= vrlo je vazno

[5] = izuzetno je vazndto je jedan od najvaznijiltginilaca u mojim odlukama o

moralnoj ispravnosti)

E' Pitanje Odgovori

1. | Je li neko emocionalno patio ili nije? 0 1 2 3 4

2. Je Ilvs"e prema nekim osol_:)ama postupalo 1 2 3 4 5
drukije nego prema drugima?

3 Je li neko svo!lnj.pos"tupkom pokazao ljubav 1 2 3 4 5
prema domovini ili nije?

4. Jeli neko _p'ok'gzao manjak poStovanja prema 1 2 3 4 5
autoritetu ili nije?

5 Je_ li n_eko narusio norme moralistote i 1 5 3 4 5
pristojnosti ili nije?

6. | Je li neko bio dobar u matematici ili nije? 0 1 2 34 5

7. | Je li neko brinuo za slabije i ranjive ili nije? D 1 2 3 4 5

8. | Je li se netko poneo nepravedno ili nije? 0 1 2 3 5H

9 Je li ngko napravio nesStime je izdao svoju 1 5 3 4 5
grupu ili nije?

10. Je I|. se nekp' ponasao u skladu s druStvenim 1 2 3 4 5
tradicijama ili nije?

11.| Je li neko napravio nesto odvratno ili nije? 0 1 23 4 5

12.| Je li neko bio okrutan ili nije? 0 1 2 3 4

13, Qgsy li nekome uskfana njegova/njena prava 1 2 3 4 5
ili nisu?

14.] Je li neko pokazao manjak lojalnosti ili nije? 0 12 3 4 5

15.] Je li neki postupak izazvao haos ili nered? 0 1 2 K 5

16. Jeli se r_l_ek(_)_ poneo nadmakoji bi Bog 1 2 3 4 5
odobrio ili nije?
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Uticaj vrednosti i liderskih osobina pripadnikajmoorganizacionih

sistema na zadovoljstvo internom komunikacijommanj

Il deo: Molimo prctitajte sledée reenice i oznéite svoju saglasnost:

[0] Potpuna nesaglasnost
[1] Umerena nesaglasnost
[2] Neznatna nesaglasnost
[3] Neznatna saglasnost
[4] Umerena saglasnost
[5] Potpuna saglasnost

P

Pitanje

Odgovori

17.

Saoséanje s onima koji pate je najvaznija
vrlina.

2

3

18.

Osnovno né&elo pri donoSenju zakona trebalo
bi biti pravedno postupanje prema svima.

2

3

19.

Ponosan/na sam na istoriju svoje zemlje.

20.

Sva deca treba da n@uda posStuju autoritete.

21.

Ljudi ne bi trebalkiniti odvratne stvari¢ak i
ako se time nikome ne nanosi Steta.

22.

Bolje je ¢initi dobre nego loSe stvari.

23.

Jedna od najgorih stvari kajevek moze
uciniti je da povredi bespondau Zivotinju.

24.

Pravda je najvazniji zahtev za drustvo.

25.

Ljudi bi trebali biti lojalni prema&lanovima
svoje porodice¢ak i kad oni dine nesto
pogresno.

26.

Muskarci i zene imaju razlite uloge koje
trebaju obnasati u drustvu.

27.

Neke postupke bih proglasio/la neprikladnim
temelju njihove neprirodnosti.

28.

Nikad ne moze biti ispravno ubiti ljudskacbi

29.

Mislim da je moralno pogresno Sto deca
bogatasa nasteju mnogo novca, a deca
siromaha ne nasteaju nista.

30.

Vaznije je biti timski igr& nego izrazavati sebe.

D
o

31.

Da sam vojnik i ne slazem se s naredbom

duzZnost.

nadreenog, ipak bih poslusaol/la jer je to moja O

32.

Cednost je vazna i vredna vrlina.
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