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PREDGOVOR

V Medunarodni nau¢ni skup o razvoju trzi$nih komunikacija
MOC KOMUNIKACIJE 2016 / POWER OF COMMUNICATION 2016

Tema:
KOMUNIKACIJA U JAVNOJ UPRAVI I KONTAKT SA KORISNICIMA USLUGA
27-28. maj 2016 — Beograd

CILJ KONFERENCIJE

Cilj konferencije je okupljanje akademske zajednice, ljudi iz prakse, kao i drugih relevantnih
ucesnika u funkciji sveobuhvatnog razmatranja i prezentovanja rezultata istrazivanja i rada u
klju¢nim aspektima razvoja komunikacija u javnoj upravi.

Sledom navedenog, nau¢ni skup POWERCOMM 2016 ¢e pokusati da determiniSe i obuhvati i
moguce komunikacijske modele u javnoj upravi, a s ciljem povecanja stope privrednog razvoja u
nasoj zemlji, zemljama Jugoistone Evrope i itavog regiona.

OKVIRNE TEMATSKE OBLASTI

I. INTERPERSONALNA KOMUNIKACIJA U KONTAKTU SA KLIJENTIMA USLUGA U
JAVNOJ UPRAVI

1. Komunikacije u javnoj upravi i usluznom sektoru

2. Savrmene komunikacijske metode - koncepti u funkciji unapredenja usluga

3. Uticaj IT-a na razvoj komunikacija u javnom sektoru

II. PR LOKALNE SAMOUPRAVE U KONTAKTU SA GRADPANIMA
1. Komunikacije u lokalnoj samoupravi

2. Komunikacija lokalne samouprave i gradana

3. Internet komunikacija kao platforma za lokalnu komunikaciju

II1. STRATEGIJA KOMUNIKACIJE

LOKALNE SAMOUPRAVE

1. PR komunikacije u funkciji razvoja strategije lokalne samouprave
2. Lokalna samouprava i uspesna komunikacija

3. Razvoj internet komunikacija

IV. MEDIJSKA KOMUNIKACIJA JAVNE UPRAVE SA OKRUZENJEM
1. Znacaj medijske komunikacije i uticaj na razvoj lokalne samouprave

2. Javna uprava i medijska komunikacija

3. Komunikacija u zvani¢nom protokolu javne uprave

V.INTERNA KOMUNIKACIJA ZAPOSLENIH U JAVNOJ UPRAVI
1. Znacaj interne komunikacije za uspeh u javnoj upravi
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2. Interna komunikacija u funkciji uspesnog poslovanja javne uprave
3. IT u funkeciji reSavanja konflikata

VI. KOMUNIKACIJA U SAVREMENOM POSLOVANJU

1. IT komunikacije u savremenom poslovanju

2. Poslovne komunikacije u funkciji razvoja kompanije

3. Trzi$ne komunikacije u funkciji unapredenja poslovanja kompanija.

ORGANIZATORI NAUCNOG SKUPA

1. VISOKA STRUKOVNA SKOLA TRZISNIH KOMUNIKACIJA, Beograd, glavni
organizator (Srbija)

2. PANEVROPSKI UNIVERZITET APEIRON, FAKULTET POSLOVNE EKONOMIJE,
Banja Luka, koorganizator (BiH)

PUBLIKACIJA RADOVA
Zbornik konferencije ¢e ukljuciti slede¢e: Knjigu svih recenziranih i prihva¢enih radova na CD-
u (sa ISBN brojem).

U Beogradu, maj 2016. godine
Predsednik programskog odbora
Prof. dr Zorka Grandov
Predsednik organizacionog odbora
Prof. dr Marko Laketa
Kopredsednik organizacionog odbora
Prof. dr Sanel Jakupovic¢
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PREFACE

5th International Conference on the Development of Market Communications
MOC KOMUNIKACIJE 2016 / POWER OF COMMUNICATION 2016

Topic:
COMMUNICATION IN PUBLIC ADMINISTRATION AND CONTACT WITH
CUSTOMERS
27-28 May - Belgrade

CONFERENCE OBJECTIVE

The aim of the conference is to bring together the academics, practitioners and other relevant
participants in order to comprehensively review and present the results of research and work in the
key aspects of the development of communication in public administration.

Consequently, the scientific conference POWERCOMM 2016 will attempt to determine and include
the possible communication models in public administration, with the aim of increasing the rate of
economic development in our country, the countries of South Eastern Europe and the entire region.

GENERAL FIELDS AND TOPICS

I INTERPERSONAL COMMUNICATION IN CONTACT WITH CUSTOMERS IN
PUBLIC ADMINISTRATION

1. Communication in public administration and the services sector

2. Contemporary communication methods — concepts for the purpose of improving services
3. The impact of IT on the development of communication in the public sector

II LOCAL GOVERNMENT PR IN CONTACT WITH CITIZENS
1. Communication within local government

2. Communication of local government and citizens

3. IT communication as a platform for local communication

III COMMUNICATION STRATEGIES FOR LOCAL GOVERNMENT

1. PR - communication for the purpose of development of strategies for local government
2. Local government and successful communication

3. Development of IT communication

IV MEDIA COMMUNICATIONS OF PUBLIC ADMINISTRATION WITH ITS
ENVIRONMENT

1. The importance of media communication and its impact on the development of local government
2. Public administration and media communication

3. Communication in the official protocol of the public administration

MOC KOMUNIKACIJE 2016 | Copyright by APEIRON 11



V INTERNAL COMMUNICATION OF THE EMPLOYEES IN PUBLIC
ADMINISTRATION

1. The importance of internal communication for the success of public administration

2. Internal communications for the purpose of successful business in public administration
3. IT for the purpose of resolving conflicts

VI COMMUNICATION IN MODERN BUSINESS

1. IT communication in modern business

2. Business communication for the purpose of company development
3. Market communication aimed at improving company's business

CONFERENCE ORGANIZERS

1. COLLEGE FOR PROFESSIONAL STUDIES IN MARKETING COMMUNICATIONS,
Belgrade, main organizer (Serbia)

2. PAN-EUROPEAN UNIVERSITY ,,APEIRON“, BANJA LUKA, FACULTY OF
BUSINESS ECONOMICS, Banja Luka, co-organizer (BiH)

PAPER PUBLICATON
Conference proceedings will include the following: the book of all the peer-reviewed and accepted
papers on CD (with ISBN).
In Belgrade, May 2016
Program committee chair
Dr Zorka Grandov, Professor
Organizing committee chair
Dr Marko Laketa, Associate Professor
Organizing committee co-chair
Dr Sanel Jakupovié, Associate Professor
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BUSINESS COMMUNICATION IN FUNCTION OF SUCCESSFUL
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MODERN COMMUNICATION SKILLS IN INTEGRATING MANAGEMENT OF
PUBLIC RELATIONS IN LOCAL COMMUNITIES
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CAR MARKETING

KOMUNIKACIJA I POVERENJE U ORGANIZACIJI I U ODNOSIMA SA
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ULOGA INTERNE KOMUNIKACIJE U IMPLEMENTIRANJU, REALIZOVANJU
I UNAPREDPIVANJU ORGANIZACIONE ETICKE KULTURE

Tatjana Milivojevi¢, Jelena Bajic¢

THE ROLE OF INTERNAL COMMUNICATIONS IN THE
IMPLEMENTATION, REALIZATION AND IMPROVEMENT OF THE
ORGANIZATIONAL ETHICAL CULTURE

DEVELOPMENT OF THE COMMUNICATION SKILLS TROUGH TRAININGS IN

ORDER TO INCREASE THE ORGANIZATIONAL COMPETITIVENESS .........cccucuu.e.

Sanja Nikolic, Sreten Miladinoski
GENESIS SYNERGY IN PUBLIC COMMUNICATIONS

Nikolaj Palasev, Vance Bojkov, Darjan Bojkov
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ORGANIZACIONA KLIMA I KULTURA KOMUNIKACIJE U FUNKCIJI
POSLOVANJA KOMPANIJE

Ivana Projovi¢, Kolev Dragan, Ambra Bravo
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IN THE FUNCTION OF COMPANY BUSINESS
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Rezime: Kao cesta pojava u svetu poslovanja, konflikti ve¢ duzi niz godina predstavijaju
izazovnu temu u strucnoj javnosti. Od misljenja da konflikt u svetu biznisa predstavlja u
potpunosti negativnu pojavu, stiglo se do stanovista da on moze imati i znacajne pozitivne
posledice, jer je uoceno da krize mogu predstavijati i najvece Sanse. Raznolike vrste
konflikata, zahtevaju i raznolike pristupe. Postoji vise strategija za resavanje konflikata, od
kojih svaka moze biti pogodna u razlilcitim situacijama i od kojih svaka ima svoje pozitivne
i negativne strane. Medu strategijama, u koje spadaju: izbegavanje, popustanje, nametanje,
kompromis i saradnja, saradnja predstavlja najoptimalniji vid pristupa resavanju
konflikata. Takode, postoje i brojni nacini za sprecavanje konflikata. Konflikti na nivou
organizacije mogu zahtevati nesto drugaciji pristup u odnosu na interpersonalne konflikte.
Pri tom znacajnu ulogu mogu imati: fleksibilna struktura organizacije, jasni organizacijski
ciljevi, licnost rukovodioca, saradnicka atmosfera, kao i "pozitivan" govor u komunikaciji,
izbegavanje naredbi, pretnji, etiketiranja i procenjivanja, povecanje tolerancije, itd.

Kljucéne reci: Konflikti, upravljanje konfliktima, vrste, posledice, strategije resavanja,
sprecavanje konflikata.

JEL Klasifikacija: M12, M54 UDC: 005.95/.96

UvOD

Konflikt predstavlja situaciju u kojoj dve strane (osobe ili grupe) Zele da postignu
cilj, za koji opazaju da ga moze posti¢i samo jedna strana, ali ne obe. U
organizacijama su konflikti izmedu razlicitih interesa neizbezni, pa je i broj i
intenzitet sukoba ponekad vrlo visok.

Ranijih godina postojalo je misljenje, a vecina ljudi i danas to smatra, da konflikti
u poslovnoj sredini ne predstavljaju nista dobro i da bi ih u svakoj prilici trebalo
izbegavati. Ipak, vazno je naglasiti da konflikti po definiciji ne moraju biti ni dobri
ni losi, ali da posledice sukoba mogu biti dobre i loSe, bilo da je u pitanju pojedinac
ili organizacija. Pitanje je samo Sta sa konfliktima uciniti? Stoga je uspes$no
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sagledavanje i reSavanje sukoba vestina bez koje menadZeri tesko uspevaju u svom
poslu.

VRSTE KONFLIKATA

U poslovnom okruzenju uoc¢ava se viSe nivoa konflikata: konflikti unutar pojedinca
— kada je osoba u sukobu sama sa sobom; konflikti izmedu pojedinaca u okviru
grupe — koji mogu predstavljati veliki problem, jer obi¢no ukljucuju vrlo intenzivne
emocije; konflikti izmedu pojedinca i grupe — Cesto se Coveku desi da se zapita:
»ade sam ja ovo?“, ili da izjavi: ,,Mene niko ne razume!*; konflikti izmedu
razli¢itih grupa u okviru organizacije (odeljenja ili sektora) — zbog razliitog
gledanja na stvari i borbe za potrebna sredstva; konflikti izmedu organizacija —
pojavljuju se medu organizacijama koje posluju na istom trzistu; konflikti izmedu
pojedinaca iz razlic¢itih organizacija (Eri¢, 2000).

Sve konflikte je generalno moguce svrstati u dve grupe: sadrzajni (strukturalni) i
li¢ni (emocionalni). Prva vrsta ukljucuje neslaganje o ciljevima koje treba ostvariti
i nacinima na koje se do tih ciljeva moze do¢i. Ovi konflikti se mogu dogoditi oko
bilo koje stvari u organizaciji oko koje se ljudi ne slazu. Oni su svakodnevni, jer je
normalno da ljudi koji zajedno rade imaju razli¢ita misljenja o mnogim stvarima.
Primer sadrzajnog konflikta moze da bude kada se dva menadzera ne mogu da sloze
oko toga kog kandidata da prime na odredeno radno mesto.

Druga vrsta se obi¢no naziva ,,sukobom licnosti* i nastaje kada se dvoje ljudi
jednostavno ne podnose. Primer licnog konflikta je kada se dva zaposlena stalno
prepiru oko toga kako da razmeste stolove u kancelariji. Li¢ni konflikti obi¢no
nastaju kada je ugrozeno samopostovanje jedne ili obe osobe u konfliktu, zbog
neslaganja u temperamentu ili crtama li¢nosti, a Cest uzrok su i nesporazumi u
komunikaciji i razlike u percepciji.

Dok sadrzajni konflikti mogu da budu pozitivni — ako znamo s njima da upravljamo
— to se retko moze reci za li¢ne konflikte. Oni mogu potpuno da iscrpe ljude koji su
u njih ukljuceni i da ih odvrate od njihovih poslovnih zadataka i ciljeva. Postoji
nekoliko razloga za to. (Brajsa, 1996)

Prvo, u ovakvim konfliktima ima puno emocija, najces¢e ljutnje, nepoverenja,
ogorcenja i straha. U licnim konfliktima brane se ili napadaju potpuno subjektivna
tumacenja bilo jedne ili druge strane. Svaka osoba ne samo da se ne slaze s drugom
osobom, ve¢ i sumnja u nju kao ¢oveka.

Drugo, buduéi da se konflikt odvija oko emocija, a ne konkretnog problema,
strategije reSavanja konflikata ovde obi¢no nemaju uspeha. Sukobljenim stranama
nije ni stalo da reSe problem, nego da poraze jedna drugu. Zato ponekad ne samo
da ne pokusavaju da rese problem, nego namerno stvaraju novi kako bi imali oko
¢ega da se svadaju.
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Trece, ako ne uspemo da ih pretvorimo u sadrzajne, li¢ni konflikti se s vremenom
pojacavaju. Svaka od osoba o¢ekuje probleme, trazi ih i naravno pronalazi (jer ko
trazi — taj 1 nade) 1 postaje sve lju¢a i ogorcenija.

POSLEDICE KONFLIKTA

Konflikti u organizaciji mogu da budu veoma neprijatni, kako za ljude koji su u
njih ukljuceni, tako i za ostale koji ih samo posmatraju ili su njima na direktan ili
indirektan nacin pogodeni. Vrlo je neprijatno raditi u sredini u kojoj se dva ¢oveka
stalno svadaju i koji su neprijateljski raspolozeni jedan prema drugome.

Ali, konflikt sam po sebi ne mora da bude lo$S. On moze imati i pozitivne i negativne
posledice — zavisno od toga kako se u konfliktu ponasamo.

Pozitivne posledice konflikta mogu biti: pruza priliku da se identifikuju problemi
koji bi inace ostali nezapazeni; poboljsava kvalitet donesenih odluka; podstice
kreativnost i inovaciju; povecava interesovanje i radoznalost u grupi; postaje
sredstvo za smanjenje napetosti; omogucava bolje prilagodavanje promenama.

Negativne posledice konflikta su: nezadovoljstvo, slabljenje medusobnih veza,
smanjenje radne uspesnosti, loSa komunikacija medu ¢lanovima, borbe izmedu
¢lanova postaju vaznije od obavljanja posla, itd. (Polsky, 2011).

STRATEGIJE RESAVANJA KONFLIKATA

Jedini nacin da se resi li¢ni konflikt jeste da se on pretvori u sadrzajni. Treba da
pokusamo da zaboravimo sve i da se usmerimo na problem. Ne treba razmisljati o
tome kako se ponasa druga osoba, ve¢ se treba usmeriti na sopstveno ponasanje.
Ne mozemo da imamo kontrolu nad ponasanjem druge osobe, ali mozemo da
imamo kontrolu nad svojim li¢nim ponasanjem. Ako nam uspe da se usmerimo na
problem, mozda ¢emo podstaci drugu osobu da ucini isto.

Kada se nadu u konfliktnim situacijama ljudi pokusavaju da ih reSe na razlicite
nacine. Naves¢emo 5 najCescih strategija (Dana, 2001).

Izbegavanje je fizicko ili mentalno povlacenje iz konflikta. U ovoj situaciji osoba
se pravi da konflikt ne postoji i nada se da ¢e nekako nestati sam od sebe.

Ovakav pristup je pogodan kada je otvoreno konfrontiranje suvise opasno i
ugrozavajuce, kada predmet spora nije mnogo vazan, kada je potrebno smiriti
situaciju, kada treba vremena da se pripremite za sukob. Ali, na ovakav nacin se
nikada ne razreSavaju ozbiljni sukobi. Konflikt moze da eskalira, da se uvek iznova
vraca i sl.

Uobicajeni slogani u ovoj strategiji su: ,,Ne treba da se uzbudujem®, ,,Ne vredi da
se nerviram zbog toga®, itd. Ovo je dominantni stil ako osoba: ignorise konfliktne
situacije, ne vodi rauna ni o svojim ni o tudim potrebama, povlaci se iz konfliktnih
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situacija, stavlja ih na stranu ili odgada njihovo reSavanje, veruje da ce sa
vremenom konflikt sam nestati, napeta je kada je suocena s konfliktom.

Pozitivne strane strategije izbegavanja su: ne zahteva vreme ni energiju, uvamo se
za vaznije konflikte. Negativne strane strategije izbegavanja su: manja stimulacija,
manje kreativno reSavanje problema, slabo razumevanje potreba drugih, nepotpuno
razumevanje problema.

Popustanje je prilagodavanje interesima druge strane. U ovom slucaju pojedinac
viSe brine o drugoj osobi nego o sebi i to ¢esto na svoju Stetu. On nastoji da smanji
razliku koja postoji izmedu njega i sagovornika i da naglasi sli¢nosti i ono $to im
je zajednicko. Iako to neko vreme mozZe da funkcioniSe, uzrok konflikta ostaje
neresSen, pa konflikt moZe nakon nekog vremena da izbije jo$ jaCom Zestinom i da
rezultira jo§ ve¢om frustracijom i ogor¢enjem.

Korisno je reagovati na ovakav nacin kada nam je odnos sa drugom osobom vazniji
od predmeta sukoba. Ali, u takvim slu¢ajevima nikada nista ne mozete da ucinite
za sebe, vec¢ pristajete na podredenu ulogu.

Uobicajeni slogani u ovoj strategiji su: ,,Dizem ruke*, ,,Nije me briga“, itd. Ovo je
dominantni stil ako osoba: lako popusta, nije takmicarski nastrojena, fleksibilna je
i tolerantna, zanemaruje svoje potrebe da bi zadovoljila potrebe drugih, sklona je
da se zrtvuje, vise joj je stalo da se svidi drugima i da se s njima slaze nego da bude
u pravu, radi viSe nego §to je njen posao, napeta je kada treba da se izbori za sebe,
brine se da ne ispadne sebic¢na, brine se da ne izgubi postovanje drugih.

Pozitivne strane strategije popustanja su: ne dizemo nepotrebnu prasinu, ljudi nas
opazaju kao osobu koja daje podrsku, Stedimo energiju za druge stvari. Negativne
strane strategije popustanja su: smanjeno samopostovanje i osecaj da nismo vodili
racuna o sebi, gubitak mo¢i, izostanak naseg doprinosa resenju.

Nametanje je koriS¢enje moci za ostvarenje svog cilja. Zasniva se na agresivnosti i
dominaciji, a osoba vodi ra¢una samo o svojim Zeljama i potpuno zanemaruje drugu
osobu. MozZe da se odvija i u obliku zapovedanja, kada osoba koja ima formalnu
mo¢ jednostavno naredi drugoj $ta mora da ucini. Kada su u konfliktu dve osobe
od kojih jedna ima formalnu mo¢, nije tesko predvideti ko ¢e izgubiti.

Strategija nametanja moze biti korisna kada je neophodna trenutna reakcija, kada
je u pitanju necija sigurnost, kada ste ubedeni da ste u pravu. Ali, ovakav pristup
moze da uplasi ljude ili da izazove protest. Takode, ne dozvoljava drugima da
ucestvuju u resavanju konflikta.

Uobicajeni slogani u ovoj strategiji su: ,,Uradi kako ti kazem®, ,,Nema razgovora o
tome*, itd. Ovo je dominantni stil ako osoba: je usmerena na zadatke i ciljeve i vrlo
organizovana, veoma joj je stalo do njene pozicije ili perspektive, o¢ekuje od drugih
da jasno kazu $ta misle, odnos s drugom osobom joj je od sekundarne vaznosti, ima
strah od gubitka kontrole, usmerena je na ono sto zeli ili na odbranu svoje pozicije.
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Pozitivne strane strategije nametanja su: Sansa da dobijemo sve, uzbudenje, borba,
osecaj moci. Negativne strane strategije nametanja su: mozemo da izgubimo sve,
udaljavamo se od drugih, obeshrabrujemo druge da rade s nama, moguénost veceg
konflikta u buduénosti.

Kompromis je traZzenje srednjeg reSenja ili spremnost da se odreknemo necega u
zamenu za neSto drugo. Ukazuje na podjednaku brigu i za sebe i za drugog bez
jasnog ishoda gubitka i dobitka.

Na ovaj nacin, brzo se i lako moze do¢i do reSenja. Moze se ovako reagovati kada
su strane podjednako moéne i kada imaju uzajamno iskljucive ciljeve. Na
raspolaganju je i kada propadnu pokusaji da se pronade kompleksnije reSenje. Ali,
ovakav pristup moze da predstavlja izbegavanje stvarnog reSavanja problema. Svi
mogu ostati nezadovoljni. Takode, iako se moze ¢initi da je konflikt reSen, on se
ipak moZze ponovo javiti nakon nekog vremena.

UobicCajeni slogani u ovoj strategiji su: ,,Podelimo gubitak®, , Bolje pola nego
nista”, itd. Ovo je dominantni stil ako osoba: trazi brza, obostrano prihvatljiva
reSenja koja delimi¢no zadovoljavaju obe strane, voli brza i prakti¢na resenja,
veruje da je reSenje pravedno ako se obe strane odreknu necega.

Pozitivne strane strategije kompromisa su: niko ne ostaje praznih ruku, mir u kuéi,
moze, ali i ne mora podstaci kreativnost. Negativne strane strategije kompromisa
su: konflikt se moze ponovo pojaviti, jer nijedna strana nije potpuno zadovoljna;
nijedna strana nije dobila sve §to Zeli.

Saradnja je otvoreno i direktno suocavanje s konfliktom i trazenje obostrano
zadovoljavajuceg resenja. Istrazuju se nesuglasice, ispituju moguce alternative za
razreSenje sukoba i odabira se ono resenje koje zadovoljava obe strane.

Saradnja vodi takvim reSenjima koja zadovoljavaju potrebe svih ukljucenih strana,
unapreduje odnose izmedu aktera u sukobu, saznaje se vise o tome kako drugi
sagledavaju situaciju. Ali, ona zahteva dosta vremena i ne uspeva ako obe strane ne
pristanu na ovakav pristup.

Uobicajeni slogani u ovoj strategiji su: ,,Cetiri oka vide vide nego dva“, , Hajde da
to raspravimo®, itd. Ovo je dominantni stil ako osoba: je spremna da ozbiljno i
duboko razmotri problem da bi otkrila §ta muci obe strane i da pronade resenje
kojim ¢e i jedna i druga strana biti zadovoljne, radoznala je i zeli da otkrije motive
1 potrebe druge strane, otvorena je za razmenu ideja i spremna je da trazi kreativno
reSenje problema, veruje da ¢e pregovorima doc¢i do najboljeg resenja konflikta.

Pozitivne strane strategije saradnje su: obe strane dobijaju, bolja Sansa za
dugorocna reSenja, podstice kreativnost u reSavanju problema, bolji kvalitet
reSenja, novi nivo reSavanja problema. Negativne strane strategije saradnje su:
zahteva puno vremena, gubitak osecaja nezavisnosti.
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Konflikt moze da se zavrSi na tri naCina. 1. Konflikt u kome obe strane gube
(gubitak — gubitak) - Konflikt se zavr$ava tako $to nijedna strana ne dobija ono $to
zaista Zeli, a uzroci konflikta i dalje ostaju. U ovom slucaju vrlo je verovatno da ¢e
konflikt u buduénosti ponovo izbiti. Do ovakvog ishoda najc¢eS¢e dovode oni
konflikti koje ljudi pokuSavaju da reSe izbegavanjem, popuStanjem ili
kompromisom. 2. Konflikt u kome jedna strana dobija, a druga gubi (dobitak —
gubitak) - U ovom konfliktu jedna osoba dobija ono §to zeli, ali druga ne. Ovaj
ishod najcesce je posledica strategije nametanja. Pravi uzrok konflikta se ne reSava,
a jedna od sukobljenih strana mora da potisne svoje Zelje. Kao posledica toga
postoji velika verovatnoca da ¢e se konflikt ponovo javiti. 3. Konflikt u kome obe
strane dobijaju (dobitak — dobitak) - Obe strane mogu dobiti ako saraduju s ciljem
da otkriju pravi uzrok konflikta, pomire razlike i reSe problem. Ako im to uspe
govorimo o istinskom reSenju konflikta. Znaci do stvarnog razreSenja konflikta
dovodi jedino strategija saradnje (Ili¢, 2014).

SPRECAVANJE KONFLIKATA

Ukoliko su u pitanju konflikti na nivou organizacije, u njihovom sprecavanju od
koristi moze biti viSe stavki (Miljkovi¢ & Rijavec, 2002).

Fleksibilna struktura organizacije. Konflikti su ¢€e$¢i u centralizovanim,
birokratskim organizacijama, nego u organizacijama u kojima kontrola nije toliko
centralizovana. Takve organizacije su obi¢no vrlo rigidne, imaju manje efikasnu
komunikaciju i losije izlaze na kraj s konfliktima od onih fleksibilnih.

Jasni organizacijski ciljevi. Veliki deo konflikata moZe da se spreci ako su svima
u organizaciji jasni ciljevi, tj. ako im je jasno kuda organizacija ide. Tako se i ciljevi
svake osobe i svakog odeljenja (sektora) mogu uskladiti s ciljevima organizacije,
pa se mogu razraditi procedure, uloge i odgovornosti svakog pojedinca.

Ako svima nisu jasni ciljevi naravno da ¢e dolaziti do konflikata. Na taj nacin, ako
neki ljudi misle da je najbitnije proizvesti Sto viSe, a drugi da je vazniji kvalitet —
verovatno je da ¢e se vrlo Cesto sukobljavati. Stoga, u svakoj organizaciji se moraju:

o jasno definisati misija i vizija organizacije, i one moraju biti poznate i
razumljive svim zaposlenima,

o jasno definisati uloge i odgovornost svakog sektora i svakog zaposlenog,
o jasno definisati standardi i ciljevi,
o uvaziti principi da svaki zaposleni dobije brze i jasne povratne informacije

o tome kako obavlja svoj posao.

Sto su ove stvari jasnije, to je manja moguénost da zbog njih dode do konflikta na
radnom mestu.
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Licnost rukovodioca. Od velike je vaznosti i li¢nost rukovodioca i njegovo
ponasanje. Rukovodioci koji su spremni da svojim saradnicima pruze podrsku, koji
imaju samopouzdanja i koji zbog toga ne dozivljavaju sve kao kritiku i napad na
sebe, mogu znacajno da smanje napetost medu zaposlenima, a time i verovatnost
konflkta.

lako svi zaposleni mogu doprineti sprecavanju konflikata, ipak rukovodilac ima
najvecu moc 1 uticaj i njegovo ponasanje moze da podstakne ili smanji konflikte
viSe nego ponasSanje drugih ljudi u organizaciji (Petkovi¢ & Janiéijevi¢c &
Bogicevi¢, 2002).

Saradnicka atmosfera. lako odredena koli¢ina kompeticije (nadmetanja) moZe biti
korisna za podsticanje motivacije, istrazivanja pokazuju da intenzivna kompeticija
u kojoj jedni dobijaju, a drugi gube, podsti¢e nepotrebne konflikte i smanjuje
verovatnost njihovog konstruktivnog reSavanja. S druge strane, saradnicka
atmosfera smanjuje verovatnost pojavljivanja konflikata. U tom pogledu od koristi
mogu biti sledeci saveti:

Podsticanje ucestvovanja. Korisno je ukljuciti zaposlene u donosenje odluka i
podsticati ih da daju svoje ideje za reSavanje problema i unapredenje posla.
Znacajno je da svaki zaposleni ima ose¢aj da je njegov doprinos uspehu
organizacije vazan.

Slusanje i podsticanje ostalih da slusaju. Ponekad do konflikta dolazi zbog
nesporazuma u komunikaciji, a jedan od uzroka takvih nesporazuma je Sto ljudi
jednostavno ne slusaju jedni druge. Ako rukovodioci nauce da aktivno slusaju i
podsticu i ostale na to — nesporazumi u komunikaciji, a time i konflikti, znacajno
¢e se smanjiti.

Dogovaranje, a ne naredivanje. lako rukovodilac ima formalnu mo¢ i moze da
naredi zaposlenima da nesto ucine, ipak je uvek bolje dogovarati se. Ljudi ne vole
naredbe, pa konflikt moze da izbije na zato Sto Covek ne zeli nesto da ucini, nego
zato §to mu je to naredeno.

Deljenje priznanja i nagrade sa ostalima. Kada tim ili odeljenje postigne dobre
rezultate i ostvari uspeh, mnogi rukovodioci su skloni da sve zasluge pripiSu sebi.
To izaziva veliko nazadovoljstvo kod ostalih i povecava verovatnost konflikata.
Stoga uvek uspehe i priznanja treba podeliti sa ostalima. Tako ¢e svi imati osecaj
da u organizaciji preovladava saradnja, a ne kompeticija.

Podsticanje timskog rada kada je to moguce. Kako se timski rad zasniva iskljucivo
na saradnji, Sto se viSe poslova u organizaciji bude obavljalo timski, to ¢e vise
preovladati atmosfera saradnje.

Procedure za resavanje zalbi. Kada neko u organizaciji nije zadovoljan i zali se,
preko toga se ne moze olako pre¢i. Rukovodilac u takvom sluc¢aju iznad svega mora
da bude objektivan i pravedan. Treba da se potrudi da u potpunosti razume zbog
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cega se osoba zali, jer problem moze da bude sasvim nesto drugo nego §to na prvi
pogled izgleda. Evo §ta sve treba udiniti:
e slusati pazljivo na $ta se osoba zali;
istraziti ¢injenice kako bi se proverilo $ta je tacno, a Sta ne;
prikupiti i sve ostale informacije koje su relevantne za taj slucaj;
potraziti savet stru¢njaka ako je potrebno;
doneti odluku zasnovanu na ¢injenicama;
na vreme upoznati osobu sa svojim zakljuc¢kom;
zapisati sve $to je odluceno.

Ukoliko su u pitanju interpersonalni konflikti (koji nastaju izmedu pojedinaca), u
njihovom sprecavanju moze pomoc¢i sledece (Heinrichs, 2007).

Upotrebljavati ,,pozitivan* govor. Jezik je mocno oruzje, mocnije nego S§to
mislimo. Bez obzira komunicira li se s osobom telefonom, licem u lice, ili pismeno
— nacin na koji se neko izrazava u velikoj meri ¢e uticati na to hoée li njegova
poruka biti prihvaéena pozitivno ili negativno. Ponekad i najbolje vesti izazovu lo$
prijem, jer su saopStene nespretno, a i najgore vesti se mogu re¢i na nacin da ih
osoba prihvati bez puno negativnih emocija.

Karakteristike negativnog govora su sledece: govori osobi §ta ne moze da se ucini;
suptilno optuzuje osobu; koristi rei poput ne moZe, nece, nemoguce je, ne
naglasava pozitivne akcije koje se mogu preduzeti ili pozitivne posledice.

Karakteristike pozitivnog govora su sledeée: govori osobi §ta moze da se ucini;
predlaze osobi moguce alternative; podsti¢e i ohrabruje osobu — dakle, ne zvuci
birokratski; naglaSava pozitivne akcije koje osoba moze da preduzme i pozitivne
posledice koje iz toga slede.

Izbegavati naredbe, pretnje, etiketiranje, procenjivanje. Sve §to je navedeno moze
da poveca verovatnost konflikta. Ljudi ne vole kada im se nareduje, preti, kada se
etiketiraju ili stalno procenjuju. Mnogo je bolji prijateljski nastup i pokusaj
dogovora. Ne kaze se uzalud da lepa re¢ i gvozdena vrata otvara.

Ne raspravijati se ako je osoba ljuta, umorna, loSe volje, itd. Ponekad konflikt
eskalira, jer nije odabrano pravo vreme za njegovo reSavanje. Ako je osoba ljuta,
umorna ili neraspoloZena — treba odloziti razgovor za neko drugo vreme, ako je to
ikako moguce. U takvim stanjima ljudi su nervozni i razdrazljivi i skloni su da se
posvadaju i oko stvari preko kojih bi u nekom drugom, ,,normalnijem* stanju bez
problema presli.

Povecati toleranciju. Svaka osoba moze da nauci da bude tolerantnija i da prihvata
druge ljude vise nego do sada. Neke stvari su vazne i tesko je izbeci konflikte oko
njih, ali sigurno da ljudi dolaze u sukobe i zbog sitnica koje uopste nisu bitne. Nisu
svi ljudi isti, nemaju svi iste zelje 1 ciljeve 1 ne ponasaju se svi na isti nacin — §to se
to pre prihvati, lakSe ¢e se komunicirati sa drugima.
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ZAKLJUCAK

Upravljanje konfliktima predstavlja znacajnu poslovnu vestinu, vestinu bez koje
poslovni ljudi tesko uspevaju u svom poslu. Istrazivanja pokazuju da menadzeri, na
primer, provedu oko 20% svog radnog vremena bave¢i se konfliktima — kako
svojim konfliktima s drugim menadzerima ili zaposlenima, tako i sa konfliktima
izmedu zaposlenih (Boxall, 2011).

Ocito je, dakle, da svaki menadZer mora da ima razvijene veStine vezane za
razreSavanje konflikata. On mora biti sposoban da prepozna situacije koje mogu
dovesti do konflikta i da izade na kraj s tim situacijama tako da zaposleni budu
zadovoljni, a da to ne bude ostvareno na Stetu organizacije.

Na kraju zaklju¢imo, da ma koja vrsta konflikta da je u pitanju i ma kojim
strate$kim nac¢inom se vodili, ne bi trebalo izgubiti iz vida onu volterijansku misao,
koja danas predstavlja okosnicu svake demokrati¢nosti i liberalnosti. U spisu O
toleranciji, prepiruc¢i se sa neistomisljenikom, Volter iznosi: ,,Apsolutno se ne
slazem sa onim §to Ti tvrdis, ali ¢u se uvek zalagati za Tvoje pravo da kazeS ono
$to mislis.
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Abstract: As common in the business world, conflicts for many years represent challenging
topic in the professional community. From the opinion that the conflict in the business world
represents a negative phenomenon, today we came to the view that it can have significant
positive effects, as it was known that the crisis may be the greatest chances. Diverse types
of conflicts require diverse approaches. There are several strategies for solving conflicts,
each of which may be suitable in different situations, and each of which has its positive and
negative sides. Among the strategies, which include: avoiding, indulgence, imposition,
compromise and cooperation, cooperation represents the most optimal form of access to
conflict resolution. Ways to prevent conflicts are also numerous. Conflicts at the level of
the organization may require a slightly different approach to interpersonal conflicts. In this,
important role may have: a flexible organization structure, clear organizational goals,
personality of manager, collaborative atmosphere, so as 'positive" speech in
communication, avoidance of commands, threats, labeling and evaluation, development of
tolerance, etc.

Key words: conflict, managing conflict, types of conflict, consequents, strategies for
resolving conflict, prevention of conflict
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POSLOVNO KOMUNICIRANJE U FUNKCUJI
USPESNOG POSLOVANJA U VREME KRIZE

Sladana Bori¢, Sanja Stankov, Sanja Stanisavljev

Rezime: Autori u radu promatraju jednu od najznacajnijih disciplina menadzmenta -
poslovau komunikaciju. Ona predstavija komunikoloski, socioloski, kulturoloski fenomen,
Ciji je primaran zadatak prenoSenje informacija, verbalnim i neverbalnim signalima i
znacima. Posebna paznja posvecena je kriznim momentima, kao i poslovnoj komunikaciji u
kriznim momentima jedne organizacije. Danas, promene su postale svakodnevnica kako u
privatnom tako i u poslovnom zivotu. Svaki problem ili prilika Sto se pojavijuje usled
promene zahteva resenje, koje dovodi do nove promene, tako da se ponovo susrecemo sa
novom stvarnoscéu i novim problemima ili prilikama. Problemi su vecni. Sve dok postoje
promene, bi¢e i problema i prilika. Posto su promene stalno prisutne i problemi su. Sto se
duze ceka i odlaze resavanje nekog problema, najverovatnije ¢e taj problem prerasti u
krizu. Kljucni momenat u komuniciranju predstavlja prenosSenje informacija. Komunikacija
u kriznim situacijama funkcionisace samo ako organizacija ima profesionalni tim za
komuniciranje, cak i pre nego Sto dode do krize. Efektivna komunikacija u kriznim
situacijama, u velikoj meri, kreira se pre same krize.

Kljucne reci: poslovno komuniciranje, komunikacije, kriza

JEL: D83, L96 UDC: 659.23:338.124,4

UvOD

Svetska zdravstvena organizacija definisala je kvalitet komunikacije kao jednu od
pet vestina neophodnih za zdrav i sre¢an zivot [WHO]. Ide se do tacke da se tvrdi
da je odrzavanje intelektualne komunikacije koju je stvorio covek vitalno za njegov
opstanak poput odrzavanja biodiverziteta na Zemlji [Lindner, Humiliation, 2006].
S druge strane kultura poslovnog komuniciranja predstavlja deo vaspitanja i kulture
svake osobe. Da bi se ostvario uspeh u poslovanju neophodno je poznavati osnovne
postavke poslovnog komuniciranja. Sve vise ljudi u poslovanju uvida koliko je
komunikacija zapravo vazna. Sposobnost da se komunicira je zapravo biti otvoren
prema svim ljudima u organizaciji i onima koji su na vode¢im pozicijama i onima
koji su na niZim pozicijama. Komunikacija je i umesSnost, a ne samo vestina.
Komuniciranje treba biti jasno i konkretno, neophodno je izbegavati preteranu
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recitost, nejasan jezik, ne detaljisati. Komunikacija kod rukovodenja ima dva vazna
aspekta [Sajfert, 2010, 196]:

1. Kroz komuniciranje se odrzavaju lu¢ni odnosi,

2. Komuniciranjem se efikasno prenose informacije.

Komuniciranje podrazumeva i slusanje, neophodno je pokazati drugima da se cene
tako $to ¢e se saslusati tokom odvijanja iste. SluSanje treba biti paZljivo, §to nije
bas jednostavno. Komunikacija je bitna za Coveka, on je drustveno bic¢e. Na
komunikaciju pored drustvene utice i tehnicka sredina. Komunikaciona tehnic¢ka
dostignu¢a kao §to su: telefon, telegraf, foto aparat, gramofon, film, televizija,
video, pa i saobracajna sredstva: voz, avion, brod, od izuzetnog su znacaja za razvoj
komunikacije medu ljudima. Kao $to se moze zakljuciti komuniciranje medu
ljudima odvija se u zavisnosti od veceg broja faktora.

Odlike komunikacije mogu se predstaviti [Myers & Myers, 1991]:

e komunikacija je sveobuhvatna i predstavlja centralni fenomen kulture,

e ona je neprekidna, nikada ne prestaje i ne moze joj se odrediti ni pocCetak
ni kraj,

e zasnovana je na razmeni znacaja,

e sadrzi predvidljive, oc¢ekivane ili konvencionalne elemente,

e javlja se u vise nivoa [izmedu dve individue, izmedu individue i grupe ili
izmedu dve ili viSe grupa],

e odvija se medu jednakima i medu nejednakima [u pogledu pola,
obrazovanja, socijalnog statusa i slicno].

Kljuéni momenat u komuniciranju predstavlja prenosenje informacija. Informacija
moze biti u vidu obavestenja, saopstenja ili podatka. Neophodno je da je pouzdana,
proverena, kontrolisana. Informacija nije konstantna, nego podleze promenama,
odnosno komunikativnoj dinamici. Tok informacija ne zasniva se samo u emisiji -
slanju informacija, ve¢ zahteva i prihvatanje i povratnu reakciju. Tok komunikacije
jednostavno se moze predstaviti sledecom slikom [Slika 1.]. Na prikazanoj slici
[Slika 1.], moze se uoditi proces komunikacije, u komunikativnoj dinamici
informacija — poruka, podleZe promenama odnosno komunikativnoj dinamici i
odredenim smetnjama. Komunikacione smetnje mogu biti opSteg karaktera kao $to
su: dvosmislenost poruka, buka, jezik, zargon, nedostatak vremena, nedostatak
interesovanja. Postoje i smetnje psiholoSkog karaktera kao S§to su: osecanja, strah,
nedostatak poverenja. Kako bi se komunikacija odvijala nesmetano i bez problema,
neophodno je eliminisati smetnje, koje mogu izazvati ¢ak i krizne momente.
Posiljac poruke je zapravo komunikator [kao pravno lice, organizacija...], ostvaruje
funkciju komunikatora ili poS$iljaoca informacija, a u slu¢aju povratne sprege je i
primalac informacija.
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Slika 1. Tok komunikacije

Na osnovu svega do sada navedenog Cini se da je komunikacija jedna od onih
ljudskih aktivnosti koju mnogi mogu prepoznati, ali retko ko moze da je definiSe
na zadovoljavajuéi na¢in [Fiske, 1998]. Cini se ipak da je najprihvatljivija definicija
komunikacije koja je oznacava kao proces prenoSenja informacija izmedu ljudi,
odnosno kao prenos saopsStenja od posiljaoca do primaoca i obrnuto [Pordevic,
Besi¢, 2004].

1. POSLOVNA KOMUNIKACIJA I KRIZA
1.1. POSLOVNA KOMUNIKACIJA

Trzisno komuniciranje je kljuéna pretpostavka uspesnog poslovanja jedne
organizacije. Komuniciranje je centralno pitanje naseg zivljenja, nase postojanje se
zasniva na komunikacijama razlicitih vrsta, svi komuniciramo, i po tome se niko
ne razlikuje, razlikujemo se samo po nacinu na koji to radimo [Jankovié,
Mom¢ilovi¢, Mileti¢, Jankovi¢, 2009, 129]. Organizacije uglavnom primenjuju
razne nafine komuniciranja, kreiraju¢i i prenose¢i posebnu i perfektno jasnu
poruku koja je namenjena potrosacu. Komuniciranje je od izuzetnog znacaja ne
samo u pocetnim, ve¢ i u kasnijim fazama poslovanja. Jasno interno komuniciranje
sa zaposlenima i definisanje jasnih i razumljivih ciljeva, uz adekvatnu povratnu
spregu informacija, predstavlja uspeh poslovanja [Sajfert, 2010, 110]. Efikasno
komuniciranje podrazumeva ne samo verbalnu komunikaciju ve¢ i odredene
metode vizuelne komunikacije kao komuniciranja da se dode do novca koji je
potreban za finansiranje odredenog projekta. Jedan od najboljih nacina i zlatnih
pravila uspesne komunikacije je da postavljanje u poziciju sluSaoca i odgovaranje
na pitanja "Sta slusaoci traze i kakve su njihove preferencije, koje informacije Zele
da cuju ili vide da bi reagovali na nacin koji odgovara i koji je prihvatljiv za
organizaciju?".

Komunikacija predstavlja vitalan deo poslovanja, organizacije i menadzmenta i ona
je bitan Cinilac utiska u organizaciji, a lako moze predstavljati granicu izmedu
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uspeha 1 neuspeha. Poslovno komuniciranje je delotvorno i unapreduje poslovne
odnose samo ukoliko se unapred temeljno pripremi i adekvatno realizuje. LoSa
poslovna komunikacija moze izazvati negativne posledice izmedu poslovnih
partnera. Proces komunikacije je takode od esecijalnog znaCaja za sve faze
upravljanja, a istovremeno predstavlja i klju¢ povezivanja menadzera organizacije
sa njihovim okruZenjem. Uvodenje, odrzavanje i razvijanje veStine poslovne
komunikacije je jedan od najvaznijih imperativa savremenog menadzmenta.

Poslovno komuniciranje je istovremeno i davanje i primanje poslovnih informacija.
Radi se o planiranoj akciji kojom se utiCe na sagovornika radi uspostavljanja
odredenih odnosa u poslovima. Zato poslovno komuniciranje informise, utemeljuje
i unapreduje ve¢ uspostavljene poslovne odnose, pokre¢e proizvodne odnose i
uspostavlja nove poslovne odnose.

1.2. KRIZA

Kriza se moze definisati kao ozbiljna pretnja osnovnim strukturama ili osnovnim

vrednostima i normama sistema, koji pod pritiskom vremena i neizvesnih okolnosti,

iziskuje donoSenje vitalnih odluka [Boin, McConnell, Hart, 2010]. Takode, kriza

se moze definisati kao neplanirani i nezeljeni proces koji traje odredeno vreme

[Tomi¢, 2008, 362]. Definicije su razlicite, ali svakako imaju nesto zajednicko, a to

su karakteristike koje se odnose na sve krize u organizacijama [Novak, 2001, 41]:
e efekat iznenadenja,

nesigurnost,

pritisak vremena.

Simptomi krize organizacije mogu biti vrlo razli¢iti [James, 2007]:

ugrozavanje ocuvanja platezne moci,

nelikvidnost ili smanjenje likvidnosti,

neostvarivanje profita koji omogucuje stvaranje pozitivne ekonomske

dodatne vrednosti,

poslovanje s gubitkom,

pad profitabilnosti 1 drugih pokazatelja poslovnog uspeha,

smanjivanje obima prodaje i trziSnog udela,

relativna tehnoloska inferiornost.

Svaka kriza sa sobom nosi dvostruku moguénost, u zavisnosti od toga kako se
situacija sagleda, kao Sansa ili kao opasnost, plan menadzmenta krizom iziskuje
napor da se iz trenutne situacije izvuc¢e moguca korist shodno situaciji. Medutim,
odsustvo planiranih aktivnosti na krizu, moze imati lo§ ishod. Da bi upravljanje
krizom doprinelo izlasku iz nepovoljne situacije u kojoj se organizacija nasla,
potrebno je formirati tim za upravljanje krizom, odnosno krizni tim [Cvetkovic,
2008].

Svaka krizna situacija, bilo da je vezana za dogadaje koji se ne mogu kontrolisati,
zdravlje, tehnologiju, promenljive uslove trzista ili poslovne odnose, mogu da uticu
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na reputaciju organizacije, njen profit, zaposlene, na njenu sposobnost da posluje.
Sledec¢ih Sest faza mogu da pomognu organizaciji u kriznim situacijama, da se
uspesno izbori sa krizom:

1. Izbegavanje krize;

Priprema za upravljanje kriznom situacijom;
Prepoznavanje krize;

Obuzdavanje krize;

Resavanje krize;

AN O

Izvodenje zakljucka iz krizne situacije.

2. KRIZNO KOMUNICIRANJE

Umetnost komuniciranja je teSka. A komuniciranje tokom krize je jo$ teze nego u
svakodnevnoj interakciji. Posrednika je mnogo, a rizik od glasina i nesporazuma je
visok. Medutim, sa adekvatnim sistemima i procedurama, organizacija moze da
zadrzi ¢vrstu kontrolu nad komunikacijama. Komunikacija je sastavni deo svake
organizacije, ona zahteva koordinaciju, saradnju i veliku internu komunikaciju.
Komunikacija predstavlja vitalan deo poslovanja, organizacije i menadzmenta i ona
je bitan Cinilac utiska u organizaciji a lako moze predstavljati granicu izmedu
uspeha i1 neuspeha. Poslovno komuniciranje je delotvorno i unapreduje poslovne
odnose samo ukoliko se unapred temeljno pripremi i adekvatno realizuje. Losa
poslovna komunikacija moze izazvati negativne posledice izmedu poslovnih
partnera. Proces komunikacije je takode od esecijalnog znacaja za sve faze
upravljanja, a istovremeno predstavlja i klju¢ povezivanja menadzera organizacije
sa njihovim okruZzenjem. Uvodenje, odrzavanje i razvijanje vestine poslovne
komunikacije je jedan od najvaznijih imperativa savremenog menadzmenta. Krizna
komunikacija predstavlja komunikaciju izmedu organizacije i javnosti, kao i unutar
organizacije, pre, tokom i nakon krizne situacije.

Planiranje komunikacijskih aktivnosti pre same krize nosi sa sobom sledece
aktivnosti [Novak, 2001, 134]:

predvidanje i prepoznavanje potencijalnih kriznih situacija,

oblikovanje tima koji ¢e koordinirati krizom,

prepoznavanje ciljnih javnosti u kriznom polozaju,

oblikovanje komunikacijskih strategija i taktika,

odredivanje 1 oblikovanje efikasnih komunikacijskih puteva za
javnosti pogodene krizom 1 smanjenje Stete po ugled kompanije,
testiranje 1 adaptacija komunikacijskog plana,

odredivanje 1 osposobljavanje menadZera odnosa s javnoscu,
priprema i formiranje kriznog centra zaduzenog za komunikaciju,
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e priprema check-liste za eventualnu krizu i glavnih informacija o
kompaniji.

Uspesno reSavanje krize podrazumeva unapred kreiran plan koji se sastoji od dva
podjednako vazna elementa:

e plana reSavanja krize,

e plana komunikacije tokom krizne situacije.

e FElementi plana kriznog komuniciranja podrazumevaju: posedovanje
jasnog, konciznog i proaktivnog plana krizne komunikacije, §to
podrazumeva:

e komuniciranje prave poruke,

e kome je ta poruka upucena,

e pravo vreme za to.

Pojam krizna situacija podrazumeva specificno, neocekivano i neuobicajeno
desavanje koje proizvodi visok nivo neizvesnosti 1 pretnje ili dozivljaja pretnje
prioritetima pojedine organizacije. Krizno komuniciranje ukljucuje pojedince,
grupe i organizacije. Poruke tokom kriznog komuniciranja uglavnom su viSestruke,
ali sa jednim klju¢nim ciljem - eliminisanje krize ili smanjivanje dejstva krize na
minimum. Kriza se moZe pojaviti na nekoliko nivoa, moZze se definisati kao dogadaj
koji utice i remeti zivote mnogih ljudi. Kriza obi¢no ukljucuje mnoge aktere i
zahteva odluke pod visokim stresom i neizvesno$¢u. Krizno komuniciranje se moze
definisati kao razmena informacija izmedu drzavnih organa, organizacija, medija,
pogodenih individua i grupa, za vreme i posle odvijanja krize.

Krizno komuniciranje predstavlja sastavni deo kriznog menadZzmenta.
Karakteristike koje su zajednicke, uglavnom svim kriznim situacijama, su:
iznenadne okolnosti, brzina i eskalacija deSavanja, panika, tendencija ka
iracionalnom 1 ishitrenom ponaSanju kao posledica snaznih emocija, haos u
internom komuniciranju, ¢ak i kada organizacija ima definisan komunikacijski plan
za krizne situacije, sveprisutnost medija je pretnja reputaciji organizacije.

Kriza ima tri dimenzije, a sve one uti¢u na razvoj krizne komunikacije:
e Realni krizni dogadaj,
e Kako drzavni organi i organizacija reaguju na krizu,
e “Eksterna” slika o kriznoj situaciji.

Svi akteri uklju€eni u krizi su ujedno i donosioci odluka. Organizacija treba da
poznaje osobe zaduzenje za donoSenje odluka, kako oni razmisljaju, $ta osecaju i
kako se ponaSaju u razli¢itim dogadajima i situacijama. Tokom krize, donosioci
odluka i komunikatori ¢e delovati po sopstvenoj slici krize. Ovo je, obi¢no, najcesci
razlog zasto krizna komunikacija krene u pogreSnom smeru. Mogucnosti za
izgradnju dijaloga i poverenja ¢e se smanjiti ako svi imaju razlicitu sliku o istoj
kriznoj situaciji.
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Komunikacija u kriznim situacijama funkcionisaée samo ako organizacija ima
profesionalnu jedinicu za komuniciranje i pre nego Sto dode do krize. Efektivnu
komunikaciju u kriznim situacijama neophodno je razviti u velikoj meri pre same
krize. To podrazumeva odredenu obuku i usavrSavanje ljudskih resursa, koja
obuhvata tri razli¢ite forme:

1. Mobilizacija cele organizacije - podizanje svesti u celoj organizaciji o
neophodnosti za kriznom komunikacijom;

2. Treniranje i obuka klju¢nih ljudi - edukacija i trening klju¢nih ljudi za rad
u kriznim komunikacijama.

3. Pripremiti osobe komunikatore - pokazati komunikatorima kako da
savladaju komunikacione alate. Komunikacija danas zahteva dobre IT
vestine, komunikator mora biti u stanju da efikasno upravlja svom
opremom u kriznim situacijama. Kanali komunikacije ukljucuju i SMS i
MMS poruke, video tehnologije, internet publikacije, internet pretrazivanja
1 upotrebu e-maila.

Efikasna komunikacija tokom krize zahteva dobru sposobnost komuniciranja pre,
za vreme 1 posle krize. Komunikacija izmedu javnosti, medija i javnih vlasti se na
kraju zasniva na poverenju u demokratiji. Komunikacija mora da tece izmedu ove
tri grupe u oba smera. Efektivna kriza komunikacije podrazumeva i sposobnost da
identifikuje razlicite ciljne grupe i prilagoditi komunikaciju. U odnosu izmedu
javnih i drzavnih organa, javne vlasti moraju da shvate vrednost komunikaciji sa
javnoscu u krizi, biti u stanju da prikupi i koristi informacije iz javnosti, i daju
informacije.

Kriza zahteva komunikaciju izmedu mnogih razli¢itih organa i organizacije, oni
moraju da rade zajedno kako bi resili situaciju. Isto vazi i za komunikaciju.

3. KRIZNI PLAN I OSNOVNI KORACI KRIZNOG
KOMUNICIRANJA

3.1. KRIZNO KOMUNIKACIONI PLAN

Krizno planiranje zahteva krizni menadzment tim, koji bi treba da ukljucuje
menadZzment organizacije kao i eksperte za komunikaciju i eksperte za donosenje
odluka. Krizni menadzment se moze definisati kao strateski plan prevencije i
odgovora na krizu ili negativne uslove, kao proces koji uklanjanja rizika i
razumevanja situacije kao i dozvoljavanja organizaciji da kontroliSe i uravlja
svojom sudbinom [Fearn-Banks, 2001].

Krizna komunikacija — plan komunikacije, osnovni elementi:
1. Identifikovanje ucesnika (Ko?),
2. Kako ¢e se komunikacija odraziti (Kako?),
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3. Koje poruke treba da se saopste komunikacijom (Sta?).

Krizni plan zahteva sledeCe karateristike: opS$irnost, jezgrovitost, poverljivost i
otpornost na nepredvidena deSavanja, te karakteristike pruzaju sigurnost uspesne
primene u nepredvidenim situacija, odnosno u kriznim situacijama. Potrebno je da
krizni plan sadrzi: uvodni deo, nacin postupanja u krizi, krizni tim, popis interesnih
javnosti, popis internih u€esnika u organizaciji, obavestenja, sve informacije o
organizaciji i drugo. Potrebno je da uvodni deo plana sadrzi: detaljan opis zadatka,
misiju, viziju, ciljeve i nacin implementacije plana.

Krizni tim
Kanali Kri.zno o Komunikator 1
komuniciranja komunikacioni publika
plan

\ Adekvatne /

kljuéne poruke

Slika 2. Elementi krizno komunikacionog plana’

Na prilazanoj slici (Slika 2.), mogu se uoc€iti osnovni elementi krizno
komunikacionog plana, koji predstavljaju:

1. Krizni tim —koji treba da se sastoji iz strateSkog menadzmenta, operativnog
menadzmenta i komunikacijskog osoblja, a prije svega od pojedinaca koji
su kljucni za situaciju gdje bi svi snosili odgovornost za donosenje odluka.

2. Komunikator i publika - izuzetno je vazno da osoba koja ¢e komunicirati
sa internim i eksternim licima, bude izuzetno sigurna u ono §to govori, da
motivis$e zaposleno osoblj. Posao komunikatora zasniva se na odrzavanju
dobrih odnosa kako sa zaposlenima, poslovnim saradnicima, tako i sa
javnoscéu. Publiku u ovom slucaju predstavljaju zaposleni, poslovni
saradnici i javno menjenje.

Hzvor slike: Omanovi¢ Amer: ,,Izgradnja modela kriznog komuniciranja u preduzec¢ima“, Zbornik
radova Ekonomskog fakulteta u Mostaru, 2013., str.285.
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3. Adekvatna klju¢na poruka — su sve one poruke koje su u skladu sa zeljama
publike. Klju¢na poruka zahteva verodostojnost i podrazumeva redovno
informisanje o napredovanju i izlasku iz krize.

4. Kanali komuniciranja — izuzetno je vazno izabrati one kanale kanale
komuniciranja koji vode do zacrtanih ciljeva.

Planiranje podrazumeva predvidanje scenarija. Cilj scenarija jeste da se pomogne
organizaciji da predvide vise od jednog buduceg stanja i planiraju dogadaje u
kojima se ne mogu osniti na ranija iskustva. Futuristi se u celini slazu da je korisno
imati dva do Cetiri scenarija, ali tri je optimalan broj [Katlip, Senter, Brum, 2006,
361]. Katastrofalni dogadaji, politicke revolucije i druge dramati¢ne i nepredvidive
promene u druStvenim, politickim, ekonomskim i tehnoloskim okruzenjima,
pokazuju da scenariji predstavljaju mogucénosti. Sustina kreiranja scenarija jeste da
se stvore opisi potencijalnih stanja u budu¢nosti, na takav nac¢in da se planiranjem
nepredvidenih situacija moze obuhvatiti veéi izbor moguénosti. Planiranje
scenarija podrazumeva predvidanje najgorih situacija koje imaju potencijal da se
dogode organizaciji, to je zapravo planiranje krize. Pojedini autori smatraju da je
sasvim adekvatan efikasan plan kriznih komunikacija, jer je svakako pitanje
vremena pre nego Sto sve organizacije iskuse krizu ili krizu proizvoda koja moze
da ugrozi funkcionisanje istih ili samu buducnost organizacija [Browen, 2001, 16].

Stru¢njaci za organizacionu komunikaciju identifikovali su viSe stadijuma u
zivotnom ciklusu nekog problema: nepostojeci, potencijalan, prikriven,
neminovan, tekudi i kritican [Crable, Viibert, 1986]. Kriza organizacije je dogadaj
niske verovatnoce, ali velikog uticaja koji preti da opstanku organizacije, a
karakteriSu je nejasnost uzroka, posledica i sredstava za njeno reSenje, kao i
ubedenje da se hitno moraju donositi odluke [Pearson, Clair, 1998, 60].

Neophodno je da komunikacioni stru¢njaci prvo utvrde tip krize, jer reagovanje na
osnovu toga, velikim delom zavisi od tipa i trajanja mogucih scenarija. MozZe se
klasifikovati viSe vrsta kriza. Jedan autor, je izvrSio kategorizaciju osam vrsta kriza,
koje su nastale usled greSaka rukovodstva ili uticaju faktora iz okruzenja, kao $to
su prirodni, tehnoloski, krize izazvane sukobom, krize zbog pogresnih postupaka u
poslovanju, zbog prevara, loSeg poslovanja rukovodstva, poslovne ili ekonomske
krize [Lerbinger, 1997].

Krize se mogu definisati prema vremenu kao kriti¢noj promenljivoj [Katlip, Senter,
Brum, 2006, 362]:

1. Trenutne krize — tip krize od kog se najvise strahuje, deSavaju se brzo i
neocekivano tako da postoji malo ili uopSte nema vremena za istrazivanje
i planiranje.

2. Krize u razvoju — dozvoljavaju vise vremena za istrazivanje i planiranje, ali
ako duze vremena tinjaju mogu iznenada da buknu.
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3. Trajne krize — su one krize koje opstaju mesecima, pa i godinama, uprkos
naporima menadzmenta.

Shodno postojanju vise vrsta kriza kao §to su prirodne krize, poslovne krize,
ekonomske krize i drugo, u zavisnoti od vrste zavisi i kakav ¢e se nacin kriznog
komuniciranja primeniti. SuStina koraka kriznim komuniciranjem je ista, i bice
predstavljena u ostatku rada. Sustina krizne komunikacije jeste da ona treba biti
aktivna i dvosmerna. Krizno komuniciranje se zasniva na upravljanju kriznom
situacijom, odnosima s medijima, komuniciranju sa poslovnim partnerima i
zaposlenima.

3.2. OSNOVNI KORACT U KRIZNOM KOMUNICIRANJU

Osnovni koraci u kriznom komuniciranju su:
e Identifikovati krizni tim,
Identifikovati klju¢nog portparola — komunikatora,
Izvoditi treninge,
Uspostaviti komunikacioni protokol,
Znati ucesnike i "publiku",
Predvideti krizu,
Proceniti krizu,
Identifikovati klju¢ne poruke u komuniciranju,
Odrediti metode komuniciranja,
Zapoceti akciju.

Krizna situacija zahteva sledece: pretpostavljanje — ne samo reagovanje, precizno
definisanje problema i stavova, razvijanje strategije i taktike, formirati tim za krizni
menadzment, komunicirati isklju¢ivo putem jednog govornika — komunikatora.
Prilikom formiranja kriznog tima, neophodno je utvrditi sledece: definisati uloge i
pripremiti ¢lanove tima za sprovodenje procedure komuniciranja krizom, vrsiti
povremenu vezbu imaginarne krize, primenjivati redovne treninge kriznog tima,
prikupljati sve relevantne informacije o kriznoj informaciji. Nepohodno je je da
posedovanje slede¢ih informacija o kriznom timu: lista imena ucesnika, definisanje
odgovornosti ¢lanova tima, kontakti svih ¢lanova koji trebaju biti dostupni 24 sata.

Od kljuénog znacaja za uspesno krizno komuniciranje jeste timski rad. U zavisnosti
od oblika, prirode i znacaja krize treba sastaviti tim koji ¢e biti dovoljno efikasan.
Najcesc¢e na Celu takvog tima nalazi se neko od ¢lanova menadZzmenta na viSem
nivou [Avakumovi¢, Milinkovi¢, 2010]. Svi u timu treba da budu svesni toka
komunikacije u kriznim situacijama. Tim se treba sloziti i potom sastaviti i zapisati
plan kriznog komuniciranja. Kako bi trebalo da se odvija plan komuniciranja
prikazano je na sledecoj slici (Slika 3).
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Kriza je | Sazivanje sastanka .| Izbor najboljeg
identifikovana "] kriznog odbora "| pravea delovanja

Y

Odnosi s javnoicu
“press contact” tim

F

Preduzet: akciju

Slika 3. Prost prikaz toka krizne komunikacije

Prikazana slika (Slika 3.) moZe se objasniti kroz slede¢i nacin:

a. Kriza je identifikovana i paznja je usmerena na osobe za kriznu
komunikaciju,
Sazivanje kriznog odbora,

c. Dok je krizni odbor u diskusiji, treba obavesti tim za medije u slu¢aju potrebe
da adekvatno reaguju,
Krizni odbor uspostavlja plan akcije za krizne komunikacije,

e. Poenta akcije krizne komunikacije jeste da informise sve koji su ukljuceni u
krizni moment, zaposlene, kao i javnost, javne medije.

Upravljanje kriznim situacijama predstavlja upravljanje problemima. Sustina
upravljanja problemima se zasniva na dve klju¢ne tacke:

Rano identifikovanje problema i posledica koje on moze da ima na samu
organizaciju,

Strateski odgovor osmisljen kako bi ublazio posledice nekog problema ili da na
njemu profitira.

Upravljanje problemima je dinamian process predvidanja, identifikovanja,
procene i odgovora na problem javne politike, koji mogu imati uticaja na odnose i
veze jedne organizacije sa njenim javnostima.

Nikada se ne moze predvideti kada ¢e kriza nastupiti, ali organizacija se moze
pripremiti i spremno doc¢ekati, njen nastanak i iskoristiti je za napredak poslovanja
organizacije. Tim za upravljanje krizom treba da organizuje odgovorne za
upravljanje krizom i za komuniciranje tokom krize. Potrebno je odabrati klju¢nu
osobu za komuniciranje — komunikatora. Izvoditi treninge komunikacije sa
formiranim timom, kao preventivu i pripremu za kriznu situaciju. Nakon formiranja
kriznog tima, neophodno je udariti temelj, forimirati krizni plan. To je tezak posao,
ali je neophodan kako bi krizno komuniciranje bilo uspesno.
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Greske u pristupanju krizama obuhvataju slede¢e [Lukaszewski, pp.68]:

1. Oklevanje — javnost to tumaci kao zbunjenost, neosetljivost, nesposobnost
1 nespremnost,

2. Smetenost — tumaci se kao nepostenje i neosetljivost,

3. Uzvradanje — podize tenziju i pojacava emocije umesto da ih smanjuje,

4. Izbegavanje — stvara najveci problem, zato $to za istinu nema zamene,

5. Pompezni govori — oholim pristupom stvaraju ranjivost, bez stvarnog
testiranja problema,

6. Konfrontacija — drugima obezbeduje uvid u problem koji postoji, daje im
platformu i viSe osnova za dalje delovanje

UMESTO ZAKLJUCKA

Na osnovu svega prikazanog u radu moze se zakljuciti da uspeh poslovanja zavisi
od uspeha komuniciranja, posebno od uspeha kriznog komunicranja. Kako bi
savremene organizacije uspele da opstanu i ostanu na trziStu neophodno je da se
posvete komunikaciji u svojoj organizaciji i van iste u svakom pogledu.

Kao mali podsetnik na klju¢ne stavke u radu, mogze se prikazati sledeca lista
postupaka za komuniciranje u slucaju krize.

Postupa se prema slede¢em [Reinhardt, 1987, pp.43]:

v

v

36

Izvuéi krizni plan, sazvati odbor za upravljanje krizom, pozvati eksperte da
pomognu u analizi i objaSnjenu krize i otvoriti linije za komunikaciju;

Obavestiti najvise rukovodstvo i objasniti im krizni plan. Podeliti zadatak
izrade projekcije posledica kao deo pripreme za pitanja zaposlenih,
drzavnih ustanova i medija;

Sa pitanja uputiti imenovanom potparolu (komunikatoru) koji je unapred
odabran i obucen u toku pripremaza krizno planiranje. Obavestiti sve
portire, operatore, sekretarice i druge da sva pitanja prosleduju portparolu,
bez davanja njihove sopstvene verziej ili misljenja;

Organizovati informativni centar za medije i poceti sa snabdevanjem
informacijama ¢im budu dostupne. Obezbediti paket osnovnih informacija,
telefone, racunare, Stampace i dtuga sredstva komunikacije;

Biti otvoren i ispricati celu pricu. Ako to ne ucini menadzment
organizacije, u¢ini¢e neko drugi, a organizacija ¢e izgubiti kontrolu;

Kao menadzment organizacije pokazite zabrinutost organizaciej zbog
onoga §to se desSava, kao i za ljude koji su ili umesani u krizu ili su njome

MOC KOMUNIKACIJE 2016 | Copyright by APEIRON



pogodeni. Istovremeno objasniti svim zaposlenima i javnosti S$ta
organizacija ¢ini ili namerava da ucini kako bi resila problem;

v Obezbediti prisustvo osobe koja ¢e biti na raspolaganju 24h dnevno da
odgovara na pitanja vezana za pricu, sve dok postoji interesovanja;

v' Sazvati ponovo tim za upravljanje krizom kako bi se rezimirala deSavanja,
razmotrilo i ocenilo kako je plan funkcionisao i preporucili poboljSanja u
kriznom planu.
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BUSINESS COMMUNICATION IN FUNCTION OF SUCCESSFUL
BUSINESS IN THE TIME OF CRISIS

Sladana Bori¢, Sanja Stankov, Sanja Stanisavljev

Abstract: Authors of this paper observe one of the most important disciplines of
management - business communication. It represents a communicative, social, cultural
phenomenon, which is the primary task of disseminating information, verbal and non-verbal
signals and signs. Special attention is given to moments of crisis and business
communication in a moments of crisis in an organization. Today, the changes have become
commonplace in private and in business life. Every problem or opportunity that occurs due
to changes requires solution, which leads to new changes so that we meet again with the
new reality and new problems or circumstances. Problems are eternal. As long as there are
changes, there will be problems and opportunities. Since the changes are persistent
problems are also. The longer the waiting and delay the resolution of a problem, the
problem is likely to evolve into a crisis. The key moment in communication, is transmitting
information. Communication in crisis situations will only work if the organization has a
professional team to communicate even before they reach crisis. Effective communication
in crisis situations, to a large extent, must be created before the crisis.

Keywords: business communication, communication, crisis

JEL: D83, L96
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Abstract: Effective leadership in the modern societies and economy requires knowing how
to communicate with all elements of the organization, including employees, other
managers, customers, investors and all stakeholders in the companies. Each group of
people may require a different communication style as well as leadership style. Leaders
must be able to adapt on the group they are communicating with at the time. Effective
communication skills are an important aspect of any leader’s portfolio of skills and
experience. First, the leaders must realize and accept that clear communication is always
a two-way process. It’s not enough to speak clearly - leaders have to make sure that they
are being heard and understood.

In an economy driven by innovation and knowledge, in marketplaces engaged in intense
competition and constant renewal, in a world of tremendous opportunities and risks, in a
society facing complex business, political, scientific, technological, health and
environmental challenges and in diverse workplaces and communities that hinge on
collaborative relationships and social networking the communication skills of the workers
and leaders are crucial to the company’s competitiveness and adaptability to constant
changes.

Keywords: communication, leadership, changes, management

JEL clasification: M40 UDC: 659.23:005.32

INTRODUCTION

The root of the word “communication” in Latin is communicare, which means to
share, or to make common [Weekley, E.. 1967:338]. Communication [Pearson, J.,
Nelson, P.: 2000:6]. is defined as the process of understanding and sharing
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meaning. In the global economy, the business communication is one of the most
important processes.

There are many types of communication defined in the literature, however the focus
of this paper will be on only five types: intrapersonal, interpersonal, small group,
public, and intercultural. The following is a short synopsis of the communication
styles most commonly used by managers and leaders.

Intrapersonal communication involves how we see ourselves and what lies inside
each of us as managers and leaders. This type of personal communication is self-
centered, as we are the sender and receiver. We often will review past experiences
whether positive or negative, and will self-talk to ourselves regarding these past
experiences. We have the power to choose to listen to the inner voices. We have
control over this type of communication.

Interpersonal communication occurs when we communicate on a one-to-one basis,
face to face, and for the most part in an informal setting. This type of
communication offers the greatest opportunity for productive two-way discussion
and feedback. The persons involved in interpersonal communication have the
greatest chance that the message will be received correctly and understood clearly.
Performance appraisals are a good example of this type of communication.

Small group communication occurs when a small number of persons are involved
to discuss or resolve an issue. This type of communication involves more
individuals and can lead to confusion because the group will include more senders
and receivers than in an interpersonal discussion. This type of communication
would be utilized for a team meeting or a weekly/monthly review with staff or to
update or review workplace issues.

Public communication is essentially when a sender or presenter sends a message to
an audience. This is usually a structured message to a larger group. The presenter’s
speech is louder and tends to be more animated or gestured. The opportunity for
feedback or two way communication is limited, and usually occurs at the end of the
presentation or speech. This type of communication is typical of a staff presentation
to Council.

Intercultural communication occurs when we interact with two or more different
cultures. We may have a setting where there are different beliefs or values than our
own which can make effective communication difficult. Differences can sometimes
also increase our awareness and lead to an increased intolerance when dealing with
individuals with diverse cultural backgrounds. Working in a municipal
environment brings us exposure to all types of beliefs, values, and languages. We
gain tolerance and understanding through the daily interactions with the general
public.

40 MOC KOMUNIKACIJE 2016 | Copyright by APEIRON



BUSINESS COMMUNICATION

Business communication is a process which involves constant flow of information.
Feedback is integral part of business communication. Organizations these days are
large and involve large number of people. There are various levels of hierarchy in
an organization. Greater the number of levels, the more difficult is the job of
managing the organization. Communication here plays a very important role in
process of directing and controlling the people in the organization. There should be
an effective communication between superiors and subordinated in an organization,
as well as between the organizations and the society at large (for example between
management and trade unions). It is essential for success and growth of an
organization. Communication gaps should not occur in any organization.

One of the most important aspects of the business communication is that it is goal
oriented. The rules, regulations and policies of a company have to be communicated
to people within and outside the organization. Business communication is regulated
by certain rules and norms. In early times, business communication was limited to
paper-work, telephone calls etc. However, now with advent of technology, we have
cell phones, video conferencing, emails, satellite communication to support
business communication. Effective business communication helps in building
goodwill of an organization.

Business communication can be of two types:

1. Oral communication - An oral communication can be formal or informal.
Generally business communication is a formal mean of communication,
like: meetings, interviews, group discussion, speeches etc.

2. Written communication - Written means of business communication
include agenda, reports, manuals etc.

The process of oral communication cannot be regarded as a phenomena which
simply 'happens', but should be seen as a process which involves participants
negotiating their role in this process, whether consciously or
unconsciously. Senders and receivers are of course vital in communication. In face-
to-face communication the roles of the sender and receiver are not distinct as both
parties communicate with each other, even if in very subtle ways such as through
eye-contact (or lack of) and general body language.

There are many other subtle ways that we communicate (perhaps even
unintentionally) with others, for example the tone of our voice can give clues to our
mood or emotional state, whilst hand signals or gestures can add to a spoken
message.

In written communication the sender and receiver are more distinct. Until recent
times, relatively few writers and publishers were very powerful when it came to
communicating the written word. Today we can all write and publish our ideas
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online, which has led to an explosion of information and communication
possibilities.

THE IMPORTANCE OF COMMUNICATION FOR EFFECTIVE
LEADERSHIP

Communication is neither the transmission of a message nor the message itself. It
is the mutual exchange of understanding, originating with the receiver.
Communication needs to be effective in business. Communication is the essence of
management. The basic functions of management cannot be performed well
without effective communication.

Communication between supervisors and staff is essential on many levels, from the
top down, laterally or from the bottom up. Communication can effectively increase
morale in the workplace, but it can also increase dissention and worker
dissatisfaction. Communication can be critical depending on the situation, for
instance during a large scale emergency, when effective communication is
necessary for the restoration of safety. Hopefully we will never find ourselves in
this sort of situation, but our daily responsibilities can still benefit greatly from
practicing effective communication skills. Communication is critical in the
workplace, particularly for management. When dealing with diversity and
leadership, communication can prevent conflict from occurring by clearly
conveying the views and vision to the staff. Communication can also aid in
workplace morale and improve job satisfaction for everyone. There are many types
and levels of communication that managers can adopt for any given situation or
occurrence.

The ability to communicate effectively in the workplace is an essential skill in the
global society and usually the leaders in the organizations have their own style that
they naturally adapt and develop to suit the different environments they operate in.
Each person’s communication style is a unique combination of their innate skills
and those learnt both formally and through experience. What makes some people
better than others at communication is their ability to adapt their style to suit the
message they are conveying, the environment in which they communicate and the
process of exchange of information. Whilst people can favour a particular style of
communication they can alter their behaviour to other communication styles if
necessary to suit a particular situation, [Newton Paul and Bristoll Helen, 2013].

Effective communication takes preparation, practice, and persistence. There are
many ways to learn communication skills; the school of experience is one of them.
However, in the business environment, a lesson learned may come at the expense
of your credibility through a blown presentation to a client. The classroom
environment, with a compilation of information and resources such as a text, can
offer you a trial run where you get to try out new ideas and skills before you have
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to use them to communicate effectively to make a sale or form a new partnership.
Listening to yourself, or perhaps the comments of others, may help you reflect on
new ways to present, or perceive, thoughts, ideas and concepts. The net result is
your growth; ultimately your ability to communicate in business will improve,
opening more doors than you might anticipate.

Business communication can be thought of as a problem solving activity in which
individuals may address the following questions:

What is the situation?

What are some possible communication strategies?
What is the best course of action?

What is the best way to design the chosen message?
What is the best way to deliver the message?

Oral and written communication proficiencies are consistently ranked in the top ten
desirable skills by employer surveys year after year. In fact, high-powered business
executives sometimes hire consultants to coach them in sharpening their
communication skills. According to Human Resources and Skills Development
Canada, people need the following nine essential skills for work, learning and life
[Human Resources and Skills Development Canada, 2011]. The essential skills that
are very important for leaders and managers are given bellow
[http://www.hrsdc.gc.ca/eng/workplaceskills/LES/tools_resources/tools_audience
/what_are essential skills.html]. They are used in different forms and at different
levels of complexity:

1. Oral communication
. Writing

. Reading

. Document use

. Numeracy

. Working with others
. Thinking

. Computer use

O 0 9 N Dn b~ W

. Continuous learning

Smart leaders today engage with employees in a way that resembles an ordinary
person-to-person conversation more than it does a series of commands from on
high. Furthermore, they initiate practices and foster cultural norms that install a
conversational sensibility throughout their organizations. Chief among the benefits
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of this approach is that it allows a large or growing company to function like a small
one. By talking with employees, rather than simply issuing orders, leaders can
retain or recapture some of the qualities—operational flexibility, high levels of
employee engagement, tight strategic alignment—that enable start-ups to
outperform better-established rivals.

The benefits of good internal communication include job satisfaction, greater
productivity, less absenteeism, improved quality of goods and services, reduced
costs, and increased levels of innovation. Employees who are more satisfied with
top management’s communication are more likely to be committed to the
organization, and that personal feedback, supervisor communication and
organizational information are important to employees’ identification with their
organizations. Increased commitment is positively associated with improved
organizational functioning, and even small changes in employee performance often
have a significant impact on the bottom line.

Accordingly, well-developed communication programs are important to overall
organizational performance, and many organizations devote increased attention to
audits and assessments of their communication and the promotion of
“communicative” leaders. However, researchers have heretofore not studied these
programs, and the concept of being a “communicative” leader has not previously
been widely elaborated. Leadership theory generally glosses over the
communication aspects of leadership, with the result that communication is treated
as secondary to other managerial actions and responsibilities. Communication
researchers, however, have long demonstrated the important role of communication
to leaders:”Leadership occurs through the process of interaction and
communication.” These researchers regard communication as an absolute necessity
to leaders and managers — not communicating equals to not leading or managing.
Studies show that some form of communication occupies 70 to 90 percent of
managers’ time every day. The time managers spend communicating underscores
the importance of communication to organizing, change management, and
organizational performance.

Communication of CEOs

For organizational leaders, a core responsibility is to direct organizations towards
achieving strategic objectives. Thus, articulating the organization’s mission, vision,
strategy and goals, is important for CEOs and organizational leaders in top
management teams. Leaders at all levels are responsible for communicating and
ensuring implementation of the strategic objectives. The effectiveness of
implementation depends on how well other leaders at different levels of the
organization perceive and clarify the goals. Trust is developed through personal
relationships and close contact. Employee awareness of strategic goals is related to
leaders’ openness, listening, and careful articulation of strategic messages.
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Top management, particularly the CEO, also has an important external
communication role to represent the company or the organization in front of
customers, owners and other external key stakeholders. Research has focused on
leaders’ rhetoric in letters to shareholders, during crises, and in CEO blogs.

Communication of middle managers

Middle managers have an important communication role in organizations. They
link hierarchical levels, actively engage in downward and upward communication
processes and also communicate laterally with their peers. The impact of middle
managers on outcomes of organizational strategy processes is considerable. They
make sense of messages in different ways, based on their position, individual
experience and motivation, and also impact on each other’s sense- making
processes. Middle managers may increase the divergence in interpretations across
hierarchical levels — or contribute to the development of a shared understanding in
dialogue.

Middle managers’ actions are both enabled and constrained by organizational
conditions and relations to top managers. A key enabling condition is top
management narrating the thought processes that have led to the formulation of the
goals to be implemented. This is instrumental in helping middle managers make
sense of how the present objectives are linked to past ones. Also, when top
managers do not evaluate and reward ideas, motivation to promote one’s ideas is
undermined.

LEADERSHIP AND SUCCESSFUL CHANGE MANAGEMENT

Change management is a structured approach to transitioning individuals, teams,
and organizations from a current state to a desired future state, to fulfil or implement
a vision and strategy. It is an organizational process aimed at empowering
employees to accept and embrace changes in their current environment. There are
several different streams of thought that have shaped the practice of change
management.

Unfortunately, many organizations are slow to change as the internal politics makes
it difficult to reach consensus across all levels of leadership — even when the
necessity for change is urgent. This is why many companies unknowingly lose
momentum as they fail to change fast enough — allowing the marketplace and
competitors to pass them by. The result: valuable time is misspent, resources
applied and money invested without the required outcomes to stay competitive,
keep clients satisfied and employees engaged. Scientists agree that it is imperative
that an organization’s leaders have clarity and are in alignment with their responses
to the following questions (as a result of their change management efforts):
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What does success look like operationally and financially — and how does this
benefit our employees and customers?

What is our mission trying to solve for the industry we serve and how can we
improve our ability to accomplish more than in the past — so that the organization
can remain competitive, become more profitable and/or achieve market leadership?

What resources and relationships are mandatory to accomplish our goals, achieve
sustainable success and be significant in our industry?

It’s easy for leaders to say that they need to improve and invest in doing things
better (either because the marketplace is telling them to or because they need to be
proactive before circumstances force their hand). The reality is that without
strategy, change is merely substitution —not evolution. Simply put, leaders can have
an idea, but without the right strategy and execution of the idea, very little if any
progress will be made. When leaders fall into this trap, they are being irresponsible
and their credibility suffers, their intentions come into question, and doubt begins
to loom about their capabilities and know-how.

Changes should be considered as a necessity, but as well as opportunity. If
successful, all changes end with an institutionalization. The integration of the
changes within the organizational culture is the final step in the process of change
management. The role of the management is essential. One of the core
responsibilities of the management in the process of change management include:

- Communication on a regular basis and articulation of the vision, which
should be documented, clear and available for all employees;

- Creation of collaboration and collective goals and objectives for the
employees on all levels;

- Monitoring and implementation of the strategies for change;
- Giving feedback;
- Establishing lines of communication;

-  Establishing real objectives.

CONCLUSION

Communication is a very complex process of sharing information, ideas and
feelings, through the intricate use of different elements. This includes verbal
utterances (words), written or pictured text, graphics, gesticulations, tone,
expression and specific actions to name a few.

Communication between supervisors and staff is essential on many levels, from the
top down, laterally or from the bottom up. Communication can effectively increase
morale in the workplace and improve job satisfaction for everyone. Communication
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is critical in the workplace, particularly for management. When dealing with
diversity and leadership, communication can prevent conflict from occurring by
clearly conveying your views and vision to the staff. There are many types and
levels of communication that managers can adopt for any given situation or
occurrence. The ability to communicate effectively in the workplace is an essential
skill in the global society and usually the leaders in the organizations have their
own style that they naturally adapt and develop to suit the different environments
they operate in. Each person’s communication style is a unique combination of their
innate skills and those learnt both formally and through experience. The benefits of
good internal communication include job satisfaction, greater productivity, less
absenteeism, improved quality of goods and services, reduced costs, and increased
levels of innovation. Employees who are more satisfied with top management’s
communication are more likely to be committed to the organization. Personal
feedback, supervisor communication and organizational information are important
to employees’ identification with their organizations.

Furthermore, communication is one of the most important factors which improve
and enhance the process of change management within the modern organizations.
Managers should find appropriate communication channels in order to improve the
employees adaptability to changes, which are inevitable in the modern global
economy.
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KOMUNIKACIJA ZA EFIKASNO LIDERSTVO I PROMENA
Robert Dimitrovski, Liljana Pushova

SaZetak: Efikasno liderstvo u modernim drustvima i ekonomija zahtijeva znajuci kako da
se komunicira sa svim elementima organizacije, ukljucujuci i zaposlene, ostali menadzeri,
kupcima, investitorima i svih zainteresovanih strana u kompanijama. Svaka grupa ljudi
moze da zahteva razlicit komunikacijski stil, kao i liderski stil. Vestine efektne komunikacije
su znacajan aspekt svakog liderskog portfolio, vjesStine i iskustva. Prvo, lideri moraju
shvatiti i prihvatiti da je jasna komunikacija uvek dvosmerni proces. To znaci da nije
dovoljno jasno govoriti, nego i slusati.

U ekonomiji vodena iz inovacija i znanja, jaku konkurenciju i konstantne obnove, u svetu
ogromne mogucnosti i rizike, politickih, naucnih, tehnoloskih, zdravstvenh i ekoloskih
izazova, raznovrsna radna mesta i zajednice koje zavise iz kolaborativne relacije i
drustvenom umreZavanju komuniciranjem radnika, lideri su od kljucnog znacaja za
konkurentnost kompanije i prilagodljivost na stalnim promenama.

Kljucéne redi: komunikacija, liderstva, promena, upravljanje

JEL klasifikacija: M40
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Abstract: Technical and technological innovation, and the pressure of global influence,
cause permanent changes in the structure of the local community and its control systems. If
we want the local community be able to respond the changes and challenges, namely ensure
continuous success and protect itself from surprises, it is necessary the process of work to
use different methods, concepts and techniques as modern communication skills in
integrated management of public relations in the local community, which in turn will
contribute to full efficiency and effectiveness of the established system of operation.

The authors of this paper will spotlight the design and adaptation of instruments to
determine the necessary communication skills in marketing management changes in the
place and role of the public sector, in the new understanding of the public sector, the
definition of institutional capacity as organizational strengthening, institutional reforms
and in the linking reforms with their capacity building. At the same time there will be the
factors that govern public sector reforms as analyzed, trends and challenges for local public
sector modernization, innovation, the environment and the possibilities of technology.

Keywords: communications, local community, concepts, factors institutionalism, trends.

JEL Clasifcation: M 31,0 13 UDC: 659.23:659.4

INTRODUCTION

Probably the most widely accepted communication tool to engage with users of
public relations in the local community, developed the principles and indicators of
public relations as a management function which evaluates public behavior,
identifies the policies and procedures of an individual or organization with the
public interest and draw program of action to gain public understanding and
acceptance and use of modern communication skills.

According to multiple scientific analyses, the definition of public relations is
profitable mix of new and ongoing relationships with the organization's
shareholders and consumers, through the management of all contacts for
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communication with the organization which creates and protects the reputation of
that system. Special emphasis is placed on the relationship between the sender and
the audience over the credibility of the message. Public relations are multifaceted
form of communication intended to foster a positive image of a product or company
non positioning frame. A key aspect of this release is its emphasis on non
positioning. The authors of this paper think no positioning reinforces the credibility
of the message and pushed the company the reputation of the source, which can be
seen by the public or as a spokesperson or media.

For the purposes of modern communication skills in integrated management of the
public in the local community as an interactive marketing strategy communication
that seeks to create a variety of media designed to bring organizational
philosophies, orientations and objectives established public groups to apply for
establishing a connection built understanding, interest and support. This
Communication strategy that can pinpoint forms of activities as well as formal
communication may also involve players, media workers, staff, mascots and other
products, sponsors and other key components of organization. Public relations are
management t feature that reflects the policies and programs developed at top level
management. Therefore, public relations systematically evaluate attitudes towards
the organization and its products and therefore it depends on the effective and
ongoing marketing information system. PR identifies the impact of public interest;
this is clearly consumption or marketing perspective that differentiates PR from the
press agents, buffering advertising agenda. What can be concluded from this effect?
What are the consequences may leak from taking action or failure to take action?
How can entity best spread messages or respond to identify this effect?

These and other issues, once identified and addressed, form another function of
public relations, namely the existing program of action. In this regard, public
relations often involve the implementation of specific marketing plans and tactics
in order to change or reinforce consumer perceptions, behavior or levels of
consciousness. The purpose of this feature is to gain public understanding and
acceptance. Finally, the source in many cases will put the credibility of the message
or the course of action. Using companies for market research and other sources give
the message objectivity, which in many cases can be understood differently.
Communication in the public administration and contacts with service users, public
relations, often considered synonymous publicity or media relations.

Effective programs for public relations and community usually publicities
generated news, articles, interviews and other activities. However, since this is paid
publicity medium can be controlled. Thus activities can create good and bad
publicity. Media relations are only half the function of public relations. In the short
term, a media relation is probably more important function. But in the longer term,
community relations can often be more or at least as important, the impact on sales,
generating positive public sentiment and building long-term relationships (and
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bases) with the community. PR then has two components, both of which must be
developed and maintained in the functions of public relations to achieve their full
potential and impact.

1. RELATIONS WITH THE MEDIA IN THE LOCAL
COMMUNITY

Public opinion is one of the most powerful forces in our society, and media relations
are created to formulate the positive opinion through the mass media. Media
Relations - communicating with the news media, verbally or through other
connections must also balance the public mind with business strategies. Depending
on your role in organizations, media relations undertake one or more of the
following approaches: reactive, proactive or interactive content in the local
community.

Reactive media relations supports t them and answer inquiries in the local
community. Staff answers questions, claims and demands of the media and other
interested parties. In sport setting, such requests may relate to the inter-view for the
players, appearances, autographs, photographs, biographies or profiles. In addition
to these simple requirements, the reactive function can also be connected with the
requirements for said reactions or situations involving organizational policy.
Information offices or departments of community media relations perform many
roles that are classified as reactive. In proactive media relations, point of initiation
is the organization rather than an external entity. Therefore, local organizations can
choose to contact the media with possible stories or may submit packages
biographies of the players, guides or media highlighted films selected audience,
without being asked to do it. Although media relations will always be reactive
functions, the primary way to be proactive - to take the initiative in giving informing
and creating publicity as a marketing function. Interactive media relations include
creating mutually beneficial relationships with the media and helping the media
with various problems. This feature is more about relationship marketing and focus
on building long-term relationships than achieving short-term goals of public
relations. While these short-term goals of public relations can be part of the "mix",
they are just one component of a larger mission created to facilitate the relationship
and the importance of the program for media relations. In interactive media
relations, either party may initiate action or activity knowing that the other will
cooperate fully because doing so is in the best interest of both parties.

2. COMMUNICATION SKILLS AND RELATIONS WITH LOCAL
COMMUNITY

When community relations will be analyzed as a budget line for licensing, they
become an integral part of marketing efforts to local organizations. Programs for
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community relations emerged as essentially local organizations (particularly those
of professional level) are used for programs by field type. The intent of these
programs is to achieve corporate objectives of public relations related to improving
public understanding and gaining public approval and acceptance, hoping thus lead
to public support.

Programs for community relations usually implemented in one of three ways; these
efforts can be initiated by the public sector, the department or the organizer. In
recent years, local organizations are recognizing the importance of programs for
community relations and added personnel to carry out these programs or added
responsibilities for community relations in the job description of existing staff.
Consumers are integral parts of these three types of initiatives of community
relations. Almost all programs for relations with the community have some element
of the involvement of consumers because their presence and their inclusion attract
funding for the program through sponsorship; it attracts interest and media
coverage, which in turn eventually attracted an audience of accomplices and
observer programs.

Programs for community relations programs complement for media relations and
their goal of raising awareness spread across consumers and the general public. In
order to increase awareness as it would be visible in the community, community
relations and programs try to create goodwill. While the intent of these efforts is to
generate publicity for the organization, media relations contribute to greater and
faster results. Programs for community relations, on the other hand, often have
goals - like organizational development - which are the very long term. But while
lingering value and effectiveness of programs to community relations can be
measured by the goodwill and publicity generated, they should also be measured in
terms of the creation of supporters. The creation of supporters through programs
Relations is a key moment in the creation of the identity of supporters - the
emotional involvement of consumers with the organization and the basis for
creating long-term relationships with value (for e.g. selling tickets ratings for
broadcast, sale of goods and positive oral advertising). In terms of professional and
voluntary organizations, community relations may include designation of certain
competitions where marketing efforts are targeted to specific geographical target
market.

3. INFORMATION AND COMMUNICATION WITH THE PUBLIC
ADMINISTRATION

This feature of the program PR serves to maintain contact with the participants in
the support of the organization, where organizations are actually aware that a good
program for community relations may result in positive perceptions and ultimately,
financial or other benefits. For example, the Inter-University sports, community
relations often occupy the stories as a "native hero," were written by employees of

52 MOC KOMUNIKACIJE 2016 | Copyright by APEIRON



the university sports information and distributed to local newspapers. This
information is important for several reasons: First, create a "common denominator"
for the population of the city of the athlete and the university; Second, it can makes
residents of the area without hesitation to attend sports competitions at the
university or apply for admission; Third can help the department of sport in
recruiting future athletes of that city or region.

Departments of public relations communicate with customers, shareholders,
suppliers, competition, government agencies and the public. Clearly, this aspect of
the program PR is best understood (the public) and the most used. This feature
includes the compilation, dissemination and presentation of the product, or
organizational information to the public and / or to specific sections of the
population (graduates, sports journalists, newspapers, electronic media, web
browsers etc.). The process can be simple as compiling statistics from matches or
can be complex as providing statisticians, observers and other personnel for
national broadcast on national competitions and events in order to give the
broadcast width, depth and color and make informative and fun.

Function communication also includes publishing programs, brochures, sell
materials to support and manuals; working with groups of special interest to ensure
the accuracy of the information; maintain and regularly update the website and
related links; answering mail and other requests from the public. Although
information and communication constitute only one of the functions important for
the development and management of effective programs for public relations,
organizations often allocated resources and energy exclusively to this function at
the expense of strategic and sustainable programs.

4. FORMATION AND ENHANCING THE IMAGE OF THE
COMMUNITY

The formation and increase the image of the community make up a complex
function by which organization trying to show the public that its products are well
made, that its services are first class and are important for the industry, and that the
organization responsible citizens and contributors to the community . Corporations,
institutions, teams, leagues and individuals can participate in this function in the
realization of the given task.

In the corporate context, McDonald's is an excellent example of how to set up and
improve the image. McDonald's has long been a leader in this building the image,
improving and protecting access in business. McDonald's advertised value of their
meals, warm and friendly staff and the idea of taking a "break" from the routine by
visiting their restaurants. However, McDonald's complement these efforts on
advertising activities to charity which improved the image of the corporation,
showing him as an important member of the community. These efforts were mostly
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local, taking forms such donations in secondary schools for the purchase of
uniforms for bands and involvement in local charities, especially those sponsored
by newspapers. Supporting visible charity was not only inexpensive form of
advertising for the company; but even better, because it created a visible association
with the important element of community life. This organization creates funds for
community centers, scholarships for minorities and Educational assistance also
contributes to medical research and social services.

The establishment and improvement of the image, making function closely linked
to marketing, because staff public relations work closely with marketing staff to
introduce new programs, themes, campaigns, sales approaches and promotes
efforts. For example, the staff of public relations can assist the marketing
department in developing and introducing new subject of selling season tickets,
match in tennis or campaign for a new stadium.

5. PROMOTION OF RELATIONS WITH EMPLOYEES OF
PUBLIC ADMINISTRATION

Most corporate noted that openness between management t and employees is
essential. It is essential not only for morale, but also for employees, who are often
the first line of contact and communication of the organization with the public, are
capable of positive and favorable interaction. Due to widespread public interest and
involvement of NGOs that documented surveyed and measured service how
organizations should understand management decisions on various issues and be
able to communicate these decisions and the views of the public, especially the
media. Players fall into this category of employees, numerous universities and
professional organizations provide formal training for these "players / employees"
in the field of public speaking and dealing with the media for distributing
information from management to employees and vice versa. This includes
employee newsletters, brochures and documents explaining policies organization;
efficient running of the program oriented to employee’s service programs - training
and seminars; regular schedule of meetings with staff and formal lunches with
special themes that serve as general meetings in campaigns for political elections.
Sharing and openness erase barriers and differences within the team so there is no
perception of the inner circle and outer circle. No one is inside; no one is out, they
are all together. If people feel they are in another round, that sit on the bench, they
will soon begin to feel consumable and powerless - and you will lose valuable
contributions to the team effort. The lack of information can turn participants into
reserves sitting on the bench; because the organization must ensure that everyone
is informed and feels like part of the "team."
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6. STRENGTHENING AND DEVELOPMENT OF BUSINESS
COMMUNICATION

Due to the constant need of recruiting new participants, including community
programs - especially high-profile programs have created some of the most fertile
opportunities for staff to public relations to apply their skills. Public relations are
of particular importance in this context include building image (and reconstruction)
and refinement. Social life must be effectively reflected the variety of potential
"recruits" who want to ensure that their views on the community in terms of
educative experience compatible with the image of the participants presented
during the visit of recruiting. This function of public relations is to ensure that
questions are answered; that objects are shown in the best light; that educators and
education are willing to respond appropriately to questions and provide the
necessary information; that the represented image is correlated with the conference
and the rules and regulations of the local community; that well-meaning mentors
and representatives of the interests of the participants realize what they can and
what they can do; and that the participant becomes aware of entertainment, cultural
and rising possibilities and opportunities educational and organizational
investments.

Staff Public Relations (staff for media relations, recruitment coordinator,
institutional official PR) can achieve all this using a variety of media. Primary
medium is the sales staff, which includes Discussion one on one between recruits
and recruiters that are taking place in the home of a recruit high school or later in
the campus.

The term participant is limited to participants between the communities it can refer
to the following: On a professional level, persuasive draft choices and free agents
to sign with a team, promoting community and offering various incentives in
addition to the financial package. In a similar context of professional sports,
recruitment will lug describe the activities of agents looking to begin to present
arguments for future and ongoing professional sports. Efforts cities and selection
committees attract professional participating franchises, amateur events and
participating special events. Efforts marketing communication agencies provide
sponsorship and corporate involvement in products, concepts, athletes and events.

Amid worrying business opportunities, programs, and public relations helping the
organization to attract corporate sponsorships by informing potential corporate
partner for the history and tradition of the product, event, or sports and by helping
to build a case to justify financial agreement it is pending. It can determine which
information is most influential with a little research. This may include generating a
baseline comparison with other teams by examining demographic factors or
calculate the numbers of impressions and the value of those impressions.
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7. LAUNCHING OF NEW PRODUCTS AND INNOVATIONS

If the new products (or services) or innovations attract interest and take market
share, effective campaign of public relations is necessary to ensure that people in
the target market aware of the product, understand the benefits of the product, and
most importantly, understand why it is so important to them and how it can become
part of their lifestyle. This positioning can be effective in targeting consumers think
about your product- and services in different ways. Take for example the case of
municipal parks and recreation departments wishing to justify the current level of
financing or may request to increase the budget. Some types of media programs
and community relations are essential, but what is the best approach? Is it the open
house? Is it the Annual report? or some other?

8. GENERATING AND COLLECTING FEEDBACK LOCAL
COMMUNITY

Feedback is essential in the process of strategic planning and critical for
determining the acceptance and effectiveness of organizational policies and
procedures. Staff public relations play an integral role in monitoring the pulse of
the public in terms of their interest and acceptance or rejection of the products of
the organization, concepts and practices. People PR collect data on public attitudes,
economic indicators, the behavior and preferences of consumers, and political and
social events in which the organization operates. Feedback may be obtained on
request (poll, voting, etc.) or simply as a result of past activity or inactivity, without
a formal request (and unwanted outsider letters, phone calls, etc.).

Encouraging feedback on recruitment, retention, academic performance and
graduation rates of athletes; issues relating to gender equality; and various other
issues. Most of them used as feedback monitor progress and assess public
perception, and in some cases initiate reform or amend regulations. While most of
the feedback is positive, there are also negative feedback and criticism. As a result
of these analyzes began to structure changes between universities for sport. The
most noticeable changes include: the Council of Presidents and the transfer of the
power of these presidents; higher standards for student sports and academic
performance; fewer scholarships; increased opportunities for women; less coaches
(full time and part time) in some sports; football national championship; redesign
the equipment (baseball); and the right of athletes to be employed students during
the academic year. Some of the changes give positive response, some provoked
criticism, and still others have resulted in litigation. While some of these feedbacks
were solicited, some were generated as a result of lack of attention and control
practices within the system. When outcry and interest become large enough,
feedback both requested and unsolicited prompted reforms.
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9. MEDIA IMPACT ON PUBLIC RELATIONS

Media impact on the daily life of people around the world should not be
underestimated, every hour; the media handled events held, but also the global
response and interpretation of those events. Three factors have changed the way the
sport was presented and accepted in many homes caused by alternately changing
role of public relations of proactive active. In other words, where the role was to
maintain the protected image, free of restriction and regulation of society, the new
goal was to create an image of the sport as part of life "portraits" much of what
works. This image, reflecting what is good and bad in society, put sport "daily mix"
of our lives - from the pedestal previously had seizure. PR staff was quick to
capitalize on this new image, and staff for community relations began to plan how
to rebuild and restructure.

10. STRATEGIC PLANNING AND PUBLIC RELATIONS

"Strategic planning is a philosophy of management based on identifying the
purpose, objectives and desired outcomes, setting realistic program to achieve these
results and evaluating performance." Often, staff of public relations is not in the
loop of planning, and their role is to respond to the plan and to create funds to
support the goals that others have identified for them. Frankly, the staff of public
relations should help create a corporate goal and mission. As indicated previously,
the public and its individual and collective relationships dictate how successful you
will be organization or corporation. A key feature of the departments of public
relations is to observe, understand and develop platforms for communication.
Establishment and maintenance of the communication system is essential for
defining the objectives and design outcomes. For example, in the offices of public
relations professional sports franchise or athletic department, community relations
are integral function. Such efforts for community relations usually include the
following features: Bureau of speaker training and performances of the players,
Mascot, cheerleaders and performances by the band, (e.g. mail, requests for photo).

Implementing and maintaining these functions, the Department of Public Relations
can monitor the "pulse" of the community about organization. The observation
provides important feedback related to the core performance of the program budget
needs, selection of programs for its renewal, redefinition. Department for Public
Relations should use this detailed information in strategic planning as it formulates
its objectives in the short and long term. This will result in a focused and targeted
strategic plan that serves the voters adequately and that can play a key role in
developing long term relationships and local community development.
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CONCLUSION

In order public relations to be effective and modern communication skills effective,
specialists in public relations should not only react and respond to requests and
situations, but must also actively initiate and develop relationships with the media
and the community in integrated, proactive methodology. This methodology should
focus on two short-term and long-term goals, with careful building and nurturing
relationships. These activities and functions of public relations mainly, must play
an important role in both strategic planning processes for the organization and
implementation of management's strategic plan.In communication programs in
public administration in the context of service users PR perform different roles,
including shaping the image and improving, educational efforts, business
development, recruitment, crisis management and community relations. Efforts to
community relations can take up several forms; they can be initiated by the
participants; they may be associated with a team or institution and can be initiated
by organizations or governing bodies. These programs must have acceptable
organizational resources or receive corporate or philanthropic support to ensure
their longevity and credibility of the organization that sponsors, where participants
have an important role in the success of such programs, in that they can attract
media interest and coverage, corporate or philanthropic support and participants
and beneficiaries.Finally, the media as their own muse, they can be influenced but
never controlled by the department of public relations. Therefore professionals PR
must build relationships with various publics associated with their particular sports
industry segments. Again, these publics are best served if an action program for
public relations is not only reactive but also proactive and integrated.
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SaZetak: Razmatranje istorije izuma i dizajnerskih resenja, te primenjivosti kreativnih ideja
i semiotike marketinske komunikacije, moze da pomogne da se iskljuci promasaj u buducim
reSenjima, posebno u situaciji kada svi automobili voze, a svi sapuni peru, jer
novotehnoloski napredak uvodi i nove slojeve kompleksnosti, ¢ak i kada je cilj da se stvari
ucine jednostavnijim. U toj trci od krucijalne je vaznosti i faktor vreme, a koliko, na duhovit
nacin je istakao profesor Alan C. Shapiro koji kaze da je razvoj novog proizvoda proces od
tri koraka: 1. Americka firma objavljuje pronalazak. 2. Rusi kazu da su to otkrice ucinili jos
pre dvadeset godina.3. Japanci pocinju da ga izvoze. To §to ovo poredenje zvuci kao dobar
vic, ne treba da zamagli c¢injenicu da “biti prvi” mora da bude jedan od primarnih ciljeva
u toj trci u kojoj ne vazi sportska poslovica “vazno je ucestvovati”, namenjena gubitnicima.
I ne treba se zavaravati, samo malobrojni uspevaju da probiju taj zacarani krug. Pokojni
Herman Kan, savetnik mnogih predsednika i dugogodisnji direktor Hadson instituta tvrdio
Jje da je na njega zZivot u losim uslovima stimulativno delovao, “nateralo me je da budem
praktican”. A neverovatno bogati Verner Erhard, miks supertrgovca i filozofa, osnivac neke
varijante zen-pokreta, svedoci da je uspeo da siromastvo i bedu koje je od detinjstva vukao
kroz zivot kao izvor problema preokrene u "izvor moci". Ali, to su opsesivni pojedinci. Da
li ste i vi medu njima? Ako sumnjate u sebe, mislite o tome da sposobnost da se nesto ostvari
moze da bude koncept, koji kroz specificnu Skolu misljenja vodi ka cilju da svaki kreativac
stekne sliku o sebi kao osobi koja je kadra da nesto smisli (pozitivno, afirmativno, kreativno)
i to sprovede u delo. Put od "ti to mozes" do "mogu ja to" kreativni je proces koji oblikuje
slobodnu, preduzetnicku licnost i iako Cesto posut trnjem, na kraju daje sjajne plodove.

Kljuéne reci: dizajn, marketing, proizvod, semiotika, kognitivne sposobnosti.

JEL classification: M310, M370 UDC: 658.512.2

UvVOD

Za bolje razumevanje povratne sprege dizajna i marketinga dobro je ukljuéiti i
elemente teorijskog promisljanja epistemologije i primeniti ih na istoriju nekih
izuma, od njihove delotvornosti u trenutku plasmana do konekcije sa budué¢im
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vremnom, jer se i na taj nacin dolazi do saznanja o funkcionalnom komuniciranju
koje je kreativno, svrhovito, sigurno i ima delotvoran pristup trzistu, ne samo zato
§to se upravlja prema semiotski ispravnom, ciljanom marketingu, ve¢ se ne
ustrucava da uzme u razmatranje i kognitivne sposobnosti konzumenta.

Tu se otvara i problem koji se uslovno moZze nazvati “ideoloskom konotacijom”,
kada kreativac ne moze da se identifikuje sa poru¢enim poslom, ili ga se ¢ak, gnusa.
Da li dizajner treba da ima li¢ni odnos prema zadatom? Da li ga to ometa? Da li
treba da iskljuci i kako privatne stavove (na primer vegetarijanac koji kreira
reklamu za mesnu industriju)? I Sta ¢emo sa profitabilnoséu?

Timotthy W. Luke je u svojoj studiji SCREENS OF POWER- Ideology, Domination,
and Resistance in Informational Society potkrepio vlastito kriticko miSljenje i
duhovitim osvrtima na porno hit "Debbie Does Dallas", gde se u “istoj vre¢i” nalazi
i profitabilno i popularno. Cinjenica je da raznorazne

Debbie od strane miliona konzumenata svakako generiSu novu sferu kritickog
diskursa, medutim, neumoljivi zakoni profita tvrde neki drugi pazar. Zato je ugledni
profesor politickih nauka pedantno pokazao u "Ekranima moc¢i" da se dela o moci
i ideologiji neumitno pomeraju u sada$nje doba. Uostalom, kada su porno
producenti smislili "HAANAH DOES HER SISTERS", kao parodiju, odnosno
take-off cuvenog Vudi Alenovog filma Haanah and her sisters, za punu kasu na
oltaru profita najmanje je bilo vazno $to je novcana srefa dojezdila od strane
pornica. Finansijski izvestaji ne haju osobito za ideoloske konotacije, a njihov
vodostaj nemilosrdno uniStava sve $to je izgubilo auru profitabilnosti. Jer, novac
nema mirisa. Nije osobito demokratican. Mocan jeste.

FIKCIJA I MANIPULACIJA

Kada je americki fizicar i pronalaza¢ Tomas Edison posetio godine 1860. Kapitol
Hil, cilj mu je bio da bi demonstrirao svoj poslednji pronalazak - elektri¢ni aparat
za belezenje glasova na izborima. Nakon §to je video kako masina efikasno radi,
jedan senator je glasno prokomentarisao: "Ponekad, jedini nacin na koji mozemo
da se izborimo sa loSim pravnim sistemom, jeste da damo sebi dovoljno vremena i
zabelezimo glasove glasaca”.

Senator iz 19. veka verovatno je imao viziju da ta¢no brojanje glasova moze da igra
kriticnu ulogu u politickim procesima. Danas je brojanje glasova tek svodenje
racuna, odnosno obi¢na potvrda koliko su politicke kampanje koje su prethodile
glasanju bile uspeSne. Naravno, pronalaza¢ Edison se time nije bavio, ve¢ je
prvobitnu glasacku masinu mutirao u prvu ticker-tape masinu na Vol Stritu.

Skoro vek i po kasnije, televizijska reklama namenjena podsticanju Britanaca da
popune formulare za popis stanovnistva, prikazala je Sestomesecnu bebu Dzejd
koja - govori. Cela stvar izvedena je tako Sto je tonski snimljen glas osmogodisnje
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devojcice, potom je napravljen film o njenim usnama u velikom uvecéanju.
Paralelno, ekipa je snimala i bebu DZejd ceo dan. Zatim je animator crtanih filmova
napravio zapis na papiru svake od 25 slika u sekundi, koje su sacinjavale
tridesetosekundni film o pokretu usana. Profinjavanjem ovih crteza animator je
kreirao tridesetosekundnu animiranu sekvencu crteza koji su predstavljali pokrete
usana uskladene sa izgovorenim recima. Potom je primenjen program po imenu
"Alias" kompanije Alias Research iz Toronta. Za ovu reklamu program je koristio
crteze koje je pripremio animator da bi se dobili modeli, odnosno Zicani reSetkasti
ramovi i profinio ih detaljima.

Rezulat je bio perfektna sinhronizacija bebinih usana sa snimljenim glasom
osmogodisnje devojCice. Zavr$ni korak bio je u ukrStanju originalnog filma
bebinog lica sa modelom Zi¢anog rama usana. I na kraju, reSetka Zi¢anog rama
isCezava 1 ostavlja za sobom prividno stvarni video zapis bebinih usana koje
izgovaraju reCi. Ellen Poon - computer graphics artist, filmography: Jurassic Park
(1993), The Mask (1994), Star Wars: Episode I - The Phantom Menace (1999), The
Green Mile (1999) ect je narednih Sest nedelja radila samo na tome da ucini Savove
nevidljivim.

Ovaj antologijski reklamni film u kome beba koja jo§ ne moze da govori ipak prica,
niko nije shvatio kao prevaru, ali jeste stvorio dozu uznemirenosti na temu
zloupotrebe, otvorivsi ¢itav niz pitanja o stvarnim i moguéim reklamnim
manipulacijama ljudi, u kojima je Cesto vrlo komplikovano i skupo razdvojiti
namernu obmanu i fikciju od istine. Drugim rec¢ima, novotehnoloski razvoj otvorio
je pandorinu kutiju manipulacije i zamagljivanja demarkacione linije izmedu
tacnog i netacnog, istinitog i laznog, stvarnog i nemoguceg.

MOC ZNAKOVA

U delu Fenomenologija duha Hegel kaze: "Time Sto neko ima o¢i i prste i ako dobije
potrebnu kozu 1 alat, on ipak ne¢e znati napraviti cipele, ali isti taj misli da bez
daljeg moze filozofirati, jer ima merilo u svom prirodnom umu, no kao da nema
merilo za cipele na svojoj nozi. Stoga prirodno filozofiranje treba primati sa
skepsom, jer ono je samo surogat misljenja, kao §to je cikorija surogat kafe”.

Kada su teoreticari poceli da tretiraju semiotiku kao know-how, komunikacijska
nauka je artikulisala funkcionalno komuniciranje kao kreativan, svrhovit, siguran i
delotvoran pristup trziStu za sve koji se upravljaju prema semiotski ispravnom i
svrsishodnom marketingu. Drugim re¢ima, semioticki pogresni rezulati mogu da se
analiziraju i kroz neadekvatan stil izrazavanja u reklamama. a posto je kriva
simbolika uvek kontraproduktivna i radi za konkurenciju, jasno je da filozofsko
mudrovanje kao polaziste u trziSnim nadmetanjima jo$ kako moze da pomogne u
kreiranju vrhunske marketinske kampanje.
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Uostalom, top model semiotskog oblikovanja STAR (Symbol, Transfer,
Acceptance, Response), te ucenje o moci znakova, nije drugo do promisljena
kreacija rodena na izvoru pragmatisticko-bihevioristicki zasnovane semiotike
Carlsa Morisa iz 1938. godine. Formirajuéi se u Midovoj ¢ikaskoj $koli
pragmatizma i socijalnog biheviorizma, te neposredno povezan sa Beckom
krugom, Moris se vraca na izvornu Persovu pragmatistiCku koncepciju teorije
znakova, i razvija je u okviru logi¢kog empirizma i filozofije jezika.

"Kao $to je Gete rekao - mi se ne mozemo stvarno svadati ni sa jednim oblikom
predstavljanja - pod uslovom, naravno, da se oblik predstavljanja ne izdaje za ono
Sto nije... Stara je tradicija da filozofija treba da tezi da pruzi uvid u karakteristicne
oblike ljudske aktivnosti i da teZi najopstijem i najsistematicnijem saznanju. Ova
se tradicija javlja u modernom obliku u identifikaciji filozofije sa teorijom o
deskriptivne semiotike”, pise Carls Moris u "Osnovama teorije 0 znacima" jo§
1938.

NESTO RAZLICITO

Danas, semiotsko profiliranje moze da znaci i iskljuciti promasaj, jer izbor pravog
simbola i njegova adekvatna primena moze da bude presudan u situaciji kada svi
automobili voze 1 svi sapuni peru.

Upravo to je uradio Dzef Minster iz Glazgova u Skotskoj i vlasnik firme Lamasoft,
autor nekih od naj¢udnijih igara koje su se pojavile u na poc¢etku gejming industriji.
Sa naslovima kao $to su "Metagalakticke lame na granici vremena", on zaista nije
imao pravu konkurenciju, kreirajuci vlastitu sajberzonu: "Ve¢ godinama se bavim
zivotinjama. U $koli su me jako privlacile kamile. Lame su se javile kao prirodni
nastavak. Kada sam pronasao da su one u srodstvu sa kamilama i video kako one
stvarno izgledaju, pozabavio sam se njima, a takode i svim peruanskim stvarima i
celinom Inka scene”, rekao je on uz objasnjenje: “Kada sam poceo sa igrama,
jednostavno sam pravio verzije Space Invaders (invazije iz svemira), $to je bilo
dosta bezlicno. Prelom je dosao kada sam napravio Gridrunner (Onaj koji trci po
reSetki). 1 to je zaista uspelo, jer je bilo razlicito. Bilo je zasnovano na Centipede
(stonoga), ali je imalo i jo§ puno mog sopstvenog dizajna. Shvatio sam da kada
ugradim deo sebe u igru onda ona bolje uspeva”.

Tehnika blastinga vrlo je jednostavna: imate objekat A i objekat B i metke koji se
kre¢u medu njima. "Dosadio mi je tradicionalni neprijateljski brod sa lejzerom i
odlucio sam da tu stavim i neku od mojih omiljenih Zivotinja. Tako sam napravio
Napad mutantnih kamila koji je bio totalno otkacen, a posle njega i Osvetu
mutantnih kamila “, kaze Minter. Ovaj tematski redizajn svrstao ga je u red onih
autora Cija je kreacija pomerila svet gejminga.
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Medutim, izbot pravog simbola i njegova primena mora da ukljuci i faktor vremena,
i to u dvostrukom smislu, jedanput kao osec¢aj za doba i buducnost, a drugi put kao
postovanje unapred zadatih rokova, jer trka sa vremenom c¢esto znaci i “bitku” sa
konkurencijom. Alan C. Shapiro autor bestselera "Multinacionalni finansijski
menadzment" [Allyn and Bacon, 1989: 878] s razlogom je razvoj novog proizvoda
oznacio kao proces od tri koraka:

1. Americka firma objavljuje pronalazak.
2. Rusi kazu da su to otkri¢e ucinili jos pre dvadeset godina.
3. Japanci pocinju da ga izvoze.

To S$to je sjajni profesor ekonomije univerziteta Juzna Kalifornija, Alan C. Shapiro,
autor bestselera "Multinacionalni finansijski menadzment", tre¢i deo odeljka
"Upravljanje radnim kapitalom" otpoceo ovako vickastim poredenjem
Amerikanaca, Rusa i Japanaca, ima za cilj da na vedar nacin istakne svu surovost
bojnog polja na kome se odvija trka sa vremenom, u kojoj svi kateri moraju da
korespondiraju sa stvarnosc¢u.

STRANPUTICA, ILI KAD PROIZVOD NE ZADOVOLJAVA
NAVEDENE SPECIFIKACIJE

Zamislimo malu softversku ku¢u u uslovima Zestoke borbe sa konkurencijom.
Zamislimo rukovodioca projekta pod zestokim pritiskom da u §to kracem roku
iznese na trziSte program koji njegov tim razvija. Zamislimo da voda projekta zna
za nekoliko minornih preostalih gresaka u programu.

Zamislimo i da 90 od 100 korisnika nec¢e nikad da naide na njih, a pored toga,
greske mogu da budu korigovane ve¢ u prvoj narednoj reviziji. Rukovodioc
projekta moze da se nade u velikom iskuSenju da pusti program dalje - onakakv
kakav jeste.

Da li je nezakonito izneti na trziSte program za koji zna$ da sadrzi neke greske?
Verovatno, ne. Da li je to nemoralno?

Poslovni moral nije kontradikcija u pojmovima. Zasnivali ga na religioznom
uverenju, sekularnoj filozofiji ili na moralnom pravilu jednostavnom kao Zlatno
Pravilo, “hocu li se osec¢ati dobro kada budem svojoj deci objasnjavao ono S$to
upravo nameravam da uradim”, problemi su neizbezni.

Dva savesna ¢oveka mogu da se razidu u postenoj nameri da ocene §ta je moralno,
a Sta ne. Stvar zapeteljava i to Sto se etiCka pitanja ne mogu svesti samo na izbor
izmedu pravog i krivog, jer Cesto postoji velika siva oblast.

MOC KOMUNIKACIJE 2016 | Copyright by APEIRON 63



Stariji konsultant za sisteme rukovodenja na Internacionalnom istrazivackom
institutu Stanford univerziteta, piSe u svojoj knjizi "Etika i rukovodenje u
kompjuterskoj tehnologiji" [Donn B. Parker 1968 : 198-201]:

"Na odsecima za kompjuterske nauke nasao sam neke veoma misaone profesore
¢ija predavanja sadrze eticke aspekte u oblasti, ali i mnogo vise onih koji i ne
pomisljaju na to. Neki otvoreno kazu da se ne bave etikom ve¢ jedino
kompjuterima."

Sta je to krenulo stranputicom? Da li smo bacili u zasenak moral u poslovanju,
pritisnuti eksplozivnim razvojem modernih tehnologija 1 advertajzinga, koji su
generisali i veliki broj novih i jedinstvenih problema koji itekako zasluzuju paznju.

Recimo, Sta ako proizvodac iznese na trziste proizvod koji ne zadovoljava navedene
specifikacije. Koliko se to odnosi na reklamiranje?

Vecina ljudi ¢e se saglasiti da je nemoralna reklama koja sadrzi informaciju koja je
fakticki neistinita. Ali mnoge reklame nisu pisane sa ciljem da prezentuju hladne,
tvrde Cinjenice. Pisane su da ubede. Tu se postavlja pitanje kada reklama samo
pokusava da ubedi, a kada &ini korak preko crte i po¢inje da obmanjuje. Sta sa
proizvodom koji ne ispunjava reklamom naduvana korisnikova iscekivanja?

Deborah G. Johnson u knjizi "Kompjuterska etika" kaze: "Kompanija moze
iskopirati program zastiCen kopirajtom, izmeniti ga dovoljno da ucini pitanje
nedozvoljenog prisvajanja krajnje slozenim, proizvoditi ga masovno, prodavati
jeftino iizacdi iz posla pre nego Sto se bilo Sta moze pokrenuti sredstvima pravosuda.
Ovo ne mora biti nezakonito, ali sigurno ukazuje na nedostatak respekta prema
pravima svojine drugih. Pored toga, svi znamo da je neki put moguce i izazovno
praviti ilegalne kopije programa, a da se pri tome ne bude uhvacen. Ovo moze
izgledati bezazleno sve dok program koji se tako kopira nije VA4S program."

DIZAJN KOJI ZBUNJUJE

Kada proizvod radi toliko mnogo stvari da ih sve ne mozemo zapamtiti, re¢ je o
sindromu koji su stru¢njaci nazvali "efektom noza §vajcarske armije". Kognitivni
naucnici jo$ su strozi, oni kazu da je zapravo re¢ o loSem, neprijatnom dizajnu.

Predsednik odseka za kognitivne nauke kalifornijskog univerziteta u San Dijegu
ima inzenjersku diplomu MIT, doktorat matematicke psihologije i hrabrost da
prizna da ga novotehnoloski dizajn najblaze receno - zbunjuje, te da se uredno
zaglavljuje sa hotelskim tuSevima, Sporetima, prekida¢ima za svetlo, satovima i
vratima [Don Norman, 2001:68].

"Uvek sam impresioniran kada proizvod uopste nade svoj put na trziste, pa jo$ i
radi", kaZe ovaj borac protiv koSmarnog dizajna.
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Proucavajuc¢i greske, ukljucujuc¢i i svoje sopstvene omaske, konsultujuéi se sa
ljudima iz industrije, nuklearne energije i avijacije, Don Norman je utvrdio da se
"ljudski faktor" okrivljuje za bar 75 od sto svih nesre¢a u industriji.

"Imao sam ljude da se okolo Setaju sa beleznicama, zapisujuéi svoje greske", kaze
on: "Medutim, $to sam vise proucavao ljudske greske, kao $to je na primer incident
na Ostrvu Tri milje, to mi je sve vise 1 vise izgledalo da nije u pitanju greska coveka
ve¢ dizajn opreme koju su koristili".

Sta kad daljinski upravlja¢ ima 38 dugmica i omogucava da pritiskanjem razli¢itih
kombinacija 12 tipki ucinite da muzika zvuci prema vaSem izboru 23 razlicita
mesta, recimo, onako kako bi zvucala u Frajburskoj katedrali, Vilidz Gejtu, ili cak
kao na Anahajmskom stadionu - skupa sa ehoima stadionskog razglasa? Sta ako to
jedan broj korisnika ne ume da izvede? Da li je pravi rezultat zapravo da svaciji
stres raste?

U presilicijumskom vremenu, jednostavno ste podizali sluSalicu telefona i birali. Ili
ste ukljucili radio, okrenuli potenciometar i tamo je bio radio Luksemburg. Nije
vam bila potrebna diploma inZenjera da bi sprava radila.

"Procep koji namecu sprave" termin je koji opisuje sve one uzasne trenutke koje
ljudi provode ocajno pritiskajuci dugmice, rastrzani zeljom da svoj tehno ponos (Sta
god on bio) razbiju o zid. Naravno, sve se obi¢no zavrsi li¢nim porazom; protiv
armije potenciometra i poluga za komandovanje, kao da niko nema $ansi.

"To je zavera ¢utanja", kaze Don Norman, voda pokreta za pravljenje stvari lakSim
za upotrebu i autor knjige "Dizajniranje svakodnevnih stvari". On smatra da smo
Zrtve sopstvene sramezljivosti: "Kada stvari ne rade kako treba, mislimo da je to
nasa greska, niko ne priznaje da se nasao u nevolji, prema tome - niSta se i ne
menja."

Kada se tome doda da se dizajneri naj¢es¢e ponasaju kao da su pali sa Marsa,
ignorisuci "prirodan raspored stvari", §to ne znaci nista drugo do aranzirati kontrole
tako da je njihova funkcija jasna - nerviranje je najmanje $to sleduje.

Don Norman navodi svoj "slucaj" sa Sporetom: Cetiri gorionika su aranzirana u
kvadratu, ali kontrole tih gorionika - i kontrole za pe¢nicu - u pravoj su liniji. Da bi
bili sigurni da ste ukljuéili zeljeni gorionik morate da se udubite u male simbole ili
slovni kod pored kontrola.

"Ponekad jednostavno ukljucite pogresnu ringlu. Iz tog razloga se ja ne tako retko
nadem u kuhinji pola sata nakon $to sam ukljucio ringlu ispod ¢ajnika i otkrijem da
je hladna kao led, dok je susedna crveno usijana. Da su jednostavno rasporedili
kontrole u obliku kvadrata, da odgovaraju rasporedu grejnih tela, znali bi ste koje
je dugme pravo ¢im bi ste pogledali.”
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Iskustvo Ricarda Volkomira (Richard Wolkomir, American writer. Recipient
Distinguished Science Writing award American Association for the Advancement
of Science, 1984; Electronic Data Interchange writing award National Easter Seal
Society, 1993, annual media award National Community Action Network, 1995.
Board directors Onion River Arts Council, Montpelier, 1975. Member American
Society Journalists and Authors, National Writers Union), Smitsonijanovog autora
takode je inspiriralo: “Konacno sam pokuSao da upotrebim radio u nasem
automobilu, $to je krajnje zbunjujuce, jer smo kupili auto pre vise od dve godine.
Medutim, ovaj radio je jedna od onih modernih tehno-stvari koje su izgleda
dizajnirane sa skrivenom porukom, koja glasi - umrtviti nas i slomiti nam duh.Taj
radio ima dvanaest dugmica, prekidaca, tipki i poluga za pritiskanje, i neki od
dugmica u isti mah imaju i ulogu tipki, dok neke od tipki rade i kao dugmici.
Objasnjavanje kako to sve radi zauzima pet strana uputstva za vlasnika, ukljucujuci
dijagrame. Nije mi palo na pamet da pipnem radio kada smo kupili auto jer je u to
vreme bilo vaznijih kontrola kojima je valjalo ovladati, kao §to je "izbegavanje
dejstva potezne brave" ili primamljivog "ECT - pogon ili normalno stanje".
Stvarno, nikada sa ovima nisam izaSao na kraj, sve do nedavno, kada sam bio u
snaznom iskusenju da pritisnem "ECT- Pogon", samo da vidim S§ta ¢e se dogoditi.
Sve §to vam mogu reci je - nista se nije dogodilo. Ono $to ¢ini auto radio takvim
tvrdim tehno-orahom za slamanje je Cinjenica da morate posmatrati drum dok se
njime petljate, Sto sam ucinio narednog dana. Pritisak na dugme "napajanje" nije
ga ukljucilo, medutim, kada sam posle toga slu¢ajno zglavkom lupio dugme, disple;j
je zasvetlucao zeleno i zvucnici su ispustili hi-fi urlik. Pritisnuo sam dugme sa
oznakom "utiSavanje", ali urlik se nije utiSao. Dugme je jednostavno kliznulo
unutra i tamo ostalo.

Na semaforu, dohvatio sam priru¢nik za korisnika u kome je pisalo da pritiskanje
dovodi dugmiée u "prikriven" polozaj. Tog Casa svetlo se promenilo i vozaci iza
mene su poceli da trube. Tako sam isklju€io radio. Verovatno ¢u u sledece dve
godine ponovo nesto sa njim pokusati, ako sve ostalo bude u redu.”

Posle boravka u Velikoj Britaniji Don Norman naoruzao se novim argumentima.
"Smucile su mi se engleske slavine i vrata”, kaze: "Shvatio sam da se stvari koje
sam prucavao u vezi dizajna nuklearnih postrojenja i pilotskih kabina putnickih
aviona takode odnose na slavine i vrata."

Zaista, da 1i ste se ikad natezali sa hotelskim vratima? Onako staklenim, izuzev
poluge za guranje koja se nalazi popreko. Nista neobi¢no Sto niste mogli da
dokucite da li da gurate ili vucete, na levo ili na desno. O osecanju da se pretvarate
u nizeg primata dok isprobavete moguce kombinacije, da nepri¢amo.

Kada su Sarke na vratima vidljive, kaze Don Norman, znate da se otvaraju na
suprotnu stranu. U meduvremenu, horizontalna ruc¢ka ne daje nikakvu informaciju.
Moze jednako dobro da posluzi i za guranje i za povlacenje. Kada bi dizajner stavio
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metalnu plocicu veli¢ine Sake pored one strane vrata koja se otvara, bilo bi jasno da
je tu potrebno gurnuti.

PRIRODAN DIZAJN

Nista ¢udno onda §to profesor kognitivnih nauka zastupa "prirodan dizajn", koji ne
znaci nista drugo do primenu principa kao $to je vidljivost za kreiranje proizvoda
koje intuitivno razumemo, bez razmisljanja o tome kako rade.

Kao primer pravilnog pristupa Don Norman isti¢e elektri¢nu kontrolu podesavanja
sediSta koju ima Mercedes-Benz - oblikovana je kao sediSte. Kada gurnete ili
povucete deo kontrole, kao $to je na primer naslon, odgovarajuéi deo stvarnog
sediSta se spusta ili dize.

"Zasto satovi idu u smeru kazaljke na satu?" pita Norman. "To je zato $to vecina
suncanih satova ide na taj nacin i tako imamo konvenciju da okretanje neceg u
smeru kazaljke na satu - recimo kontrola ja¢ine zvuka - znaci 'vise'. Sli¢na je i
"konvencija u kulturi" da povlacenje prekidaca na "gore" nesSto ukljucuje. U
Britaniji je suprotno. Takve kulturne norme su cesto vestacke, ali dizajneri koji ih
ignorisu nas dovode u zabunu.

Norman navodi jo$ jedan princip prirodnog dizajna - povratnu spregu. Dizajneri
koji ignoriSu principe kao Sto su povratna sprega, vidljivost i rasporedivanje -
iznuruju nase vijuge. Jedan student je pri¢ao o novom programabilnom termostatu:
"Jednostavno ispada da niko u naSoj porodici nije u stanju da ga programira." U
stvari, viSe od polovine vlasnika high-tech proizvoda nikada ne koriste sve
moguénosti.

OGRANICENJA LJUDSKOG UMA

Upravo je navala dugmica, displeja, biraca i prekidaca koji su dosli sa dominacijom
tehnologije, ono §to je dovelo u prvi plan pitanja dizajna. Kada je po¢elo nau¢no
proucavanje dizajna posle drugog svetskog rata, ono se fokusiralo na
"ergonomiku", prilagodenost proizvoda ljudskom telu. Ali sada, kazu eksperti,
fokus se mora prosiriti i na ograni¢enja ljudskog uma. Melodi Karsvel, profesor
inzenjerske psihologije na Univerzitetu Kentaki, kaze da kada ona trazi od svojih
studenata da predloZe strategije dizajna razlicitih potroSackih proizvoda, "studenti
inZenjerstva imaju sasvim razlicite pristupe od ostalih studenata."

Karsvel misli da stvar nije u tome da studentima inZenjerstva nedostaje zdrav
razum, nego je njihov zdrav razum, usled specijalizovanog obrazovanja, razli¢it od
onog koji imaju ljudi kojima tehnika nije preokupacija, ili bar jaca strana.

Da li to zapravo znaci da je procep mnogo Siri nego §to je to bilo u vreme fordovog
Modela T, jer je tehnologija mnogo apstraktnija?
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Medutim, problem je tesko svesti samo na tehnolosku kompleksnost. Obi¢no se
industrijski dizajn predaje u skolama primenjene umetnosti ili arhitekture. Rezultat:
mnogi dizajneri se usredsreduju na estetetiku umesto na funkcionalnost.

"Razgovarao sam u Japanu o dizajnu koriste¢i primer Rikoh kamere", kaze Don
Norman. "Imala je crne dugmice na crnoj podlozi. Kada smo pitali kompaniju zasto
je to tako, odgovorili su da bi druga Sema boja pokvarila izgled."

Student dizajna pokazao je Normanu prototip torbe za odlaganje prtljaga koji nosite
sa sobom u avion: "Taj momak je bio student primenjene umetnosti i torba je bila
prekrasna", ali kada je Norman pokusao da je upotrebi u uskom prolazu dok su se
drugi putnici nestrpljivo gomilali iza njega, otkrio je da ju je teSko otvoriti. "Student
je bio Sokiran okolnoscu da bi neko stvarno pokusao da upotrebi torbu!"

Novi slojevi kompleksnosti, odnosno "da li ¢e napredak reSiti problem”
Hamletovska su dilema u kojoj pesimisti vide buduénost oki¢enu sa jo§ jo§ vise
tipki 1 dugmica.

Da li reSenje zavisi od dizajnera? Da, samo oni mogu da nas spasu od tehnoloskog
koSmara. Da li su spremni?

Don Norman misli da su oni za to spremni. "Zadivljen sam brojnim detaljima kojih
je svestan dobar dizajner", kaze on, vadeci jeftinu hemijsku olovku iz dzepa. "U
ovom peru sam izbrojao sedam razli¢itih materijala i pogledajte kako su linije ovde
ravne, a ovde povijene i udubljene da legnu u vasu ruku. A ovde je rupica za
podesavanje promena u atmosferskom pritisku - ¢ak se i u komercijalnim putni¢kim
avionima normalni pritisak odrzava do visine od nekih 3000 metara; bez te rupice,
mastilo bi iscurilo."

ZAKLJUCAK: JEDNOSTAVNOST

Sledeci element za uspeh na trzistu je jednostavnost - imali smo svoja zadovoljstva
sa zamrSenim cudesima, a sada je vreme da se ovu mo¢ primeni na realan svet
korisnika. I to po moguéstvu $to pre, dok nam nervni sistem ne dode u stanje
najveceg stresa. Ljudi postaju frustrirani jer jednostavno ne mogu sagledati kako
sve te stvari rade.

Odgovaraju¢i na nezadovoljstvo musterija, mnoge kompanije rade na povecanju
razumljivosti uputstava za koriStenje proizvoda. Sto je nedovoljno, ali i pohvalno
pod uslovom da prate¢a dokumentacija ne preraste u biblioteku $to se vozi na
kolicima.

Pokojni Herman Kan, savetnik mnogih predsednika i dugogodisnji direktor Hadson
instituta tvrdio je da je na njega zivot u losim uslovima stimulativno delovao tako
$to ga je naterao “da bude praktican”, a bogati Verner Erhard, miks supertrgovca i
filozofa, osniva¢ neke varijante zen-pokreta, svedo¢i da je uspeo da ono §to je od
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detinjstva vukao kroz zivot kao izvor problema preokrene u "izvor mo¢i". Ali, to
su opsesivni pojedinci. Sta sa ostalima? Programi samopomo¢i, za koje se zalaZe
Edvard de Bono pokazali su da se to “prokleto ose¢anje” da se nista ne moze uraditi,
a koje ophrva svakog pojedinca s neizvesnim rokom trajanja - moze izmeniti.

Sposobnost da se nesto ostvari moze da bude koncept, koji kroz specificnu $kolu
misljenja vodi ka cilju da svaki kreativac stekne sliku o sebi kao osobi koja je kadra
da uvek nesto smisli (pozitivno, afirmativno, kreativno) i to sprovede u delo.Put od
"ti to moze§" do "mogu ja to" kreativni je proces koji oblikuje slobodnu,
preduzetnicku licnost, koja nudi reativna reSenja “po zadatku” i “prema potrebi”.
U tom procesu reSenja ne moraju da budu komplikovana i zamuéena mnostvom
ideja, vec filtrirana, svedena i jednostavna, jer trend je —jednostavnost i ko dosegne
tako zadat cilj —novo i jednostavno — osuden je da uspeh, kao i da njegovo kreativno
reSenje lako korespondira sa publikom i klijentima.
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SOME THOUGHTS ON DESIGN AND MARKETING
Neboj$a Jehlicka

Abstract: Considering the history of invention and design, and the applicability of creative
ideas and semiotics of marketing communication, can help to exclude a failure in the future
solutions, especially in a situation where all the cars they drive, and all soaps wash, because
novotehnoloski progress introduces new layers of complexity even when the goal is to make
things simpler. In that race is of crucial importance and the time factor, and how, in a
humorous way, said Professor Alan C. Shapiro, who says that the new product development
process of three steps: first The American firm publishes invention. 2nd Russians say they
are finding it even more twenty years. 3. The Japanese are starting to export. The fact that
this comparison sounds like a joke, should not obscure the fact that "being first" has to be
one of the primary goals in this race in which no valid sports adage "it is important to
participate”, intended losers. And make no mistake, only a few manage to break this vicious
circle. The late Herman Kahn, an adviser to many of the President and long-time director
of the Hudson Institute claimed to have him living in poor conditions stimulative effect,
"caused me to be practical.” And incredibly rich Werner Erhard, mix supertrgovca and
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philosopher, founder of some variants of Zen movement, testified that he managed to
poverty and misery that has since childhood dragged through life as the source of the
problem in reverse "source of power". But, they are obsessive individuals. are you among
them? If you doubt yourself, you think about it that the ability to achieve something may be
a concept that the specific school of thought leads to the goal that every creative person
acquires an image of himself as a person who is able to come up with something (positive,
affirmative, creative) and to carry out the work. the path of " you can do it "to" I can do it

"is a creative process that forms a free, entrepreneurial personality and although often
strewn with thorns, at the end gives great fruit.

Key words: design, marketing, product, semiotics, cognitive ability.

JEL classification: M310, M370.
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SaZetak: Pojam pismenosti ima svoju istorijsku, kulturolosku, politicku, socijalnu,
ideolosku i komunikacijsku konotaciju. Savremeni svet je svet informatike (,, informaticko
doba®): ni jedan segment drustvenog Zivota ne moze se viSe zamisliti bez upotrebe
informaticke tehnologije. Pogotovo je to karakteristicno za sferu privredivanja i ekonomije.
To je radikalno uticalo na promenu diskursa komunikacije i promenu drustvene prakse.
Novi mediji, novi nacini kreiranja poslovanja, nametnuli su nove oblike opismenjavanja i
nove interpretacije pismenosti.

Mi se u ovom radu bavimo problemom informaticke pismenosti u lokalnoj samoupravi.
Naime, lokalna samouprava kao najneposredniji servis gradana ne moze da realizuje svoju
misiji uspesno bez savremene informaticke tehnologije koja implicira informaticku
pismenost kao vestinu i umece da se njome sluze pruzaoci usluga gradanima. Dakle,
imperativnost informaticke pismenosti lokalne samouprave je vise nego evidentna. Bez nje
lokalna samouprava nije u mogucnosti da ostvari neophodni nivo komunikacije sa
gradanima i kako bi resavala njihove zajednicke interese. Stoga smo smatrali da bi bilo
istrazivacki znacajno utvrditi u kojoj meri je informaticka pismenost prisutna na lokalnom
nivou na jednoj studiji slucaja. Za ovu priliku izabrali smo Cetiri opstine Pirotskog okruga.

Kljuéne reci: informatika, informaciono drustvo, informaticka pismenost, lokalna
samouprava, studija slucaja
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UvVOD

Informaticka pismenost nije samo posedovanje vestina i znanja u koriséenju
informaticke tehnologije, vec je to, pre svega, pozeljan nacin komuniciranja.

Kao posledica otklanjanja niza barijera u medunarodnoj trgovini, medu kojima se
posebno isti¢u ,,Severnoameri¢ki sporazum o slobodnoj trgovini“! i ,,Mastrihtski
ugovor* (,,Ugovor o Evropskoj uniji)* pojavio se i proces globalizacije svetske
ekonomije. Tome je doprineo i znatno brzi prenos informacija putem savremene
komunikacijske tehnologije. Za posledicu je imalo i promene koje su se ticale
trziSta rada, kapitala, proizvoda. Pojava novih poslova zahtevala je radnike koji su
i informaticki pismeni,, odnosno nova radna mesta su zahtevala obucenu i

informaticki pismenu radnu snagu.

Pocetkom XXI veka javlja se tzv. ,,nova pismenost™ pod kojom se podrazumeva
informaticko opismenjavanje, a koja je rezultat naglog Sirenja informaticke
tehnologije i1 a sa njom i novih formi komunikacija. Pojavu masovne individualne
komunikacije (,,Mass self communication® - MSC) su u najvecoj meri omogucili
Internet i mobilna telefonija. Vizija XXI veka se u znacajnoj meri zasniva na
informacijama kao znacajnom resursu.

Pismenost postaje sve znacCajnija zbog umnozavanje komunikacijskih kanala,
omasovljenje komunikacija, sve vece tehnologizacije sveta, smanjivanja vremena i
prostora u komunikaciji, povezivanja razli¢itih kultura i sl. Obezbedivanje
pismenosti je postalo slozeno jer se njen sadrzaj permanentno dopunjava uporedo
sa komunikacijskim inovacijama.

Naime, uz elementarnu (primarnu) pismenost (usvajanje vestine pisanja i Citanja)
sve se vise pojavljuju i pojmovi ,,informaticka pismenost” (engleski computer
literacy, ruski kommproTepHast TpaMOTHOCTH, francuski alphabétisme informatique,
italijanski analfabetismo informatico) i ,informacijska pismenost” (engleski
informatio literacy) kao §ira kategorija. Ove nove vrste pismenosti su vrlo brzo
postale osnov razvoja savremenog drustva koje je iniciralo i novi koncept ucenja —
celozivotno (doZzivotno) ucenje. Njegova ostvarivost u znacajnoj meri zavisi od
osposobljenosti pojedinca da se snade u digitalnom okruzenju, od njegovih vestina

I ,Severnoamericki sporazum o slobodnoj trgovini* (North American Free Trade Agreement“ -
NAFTA) je sporazum koji su potpisale SAD, Kanada i Meksiko 1. 1. 1994. god. Prethodio mu je
»Sporazum o slobodnoj trgovini izmedu SAD i Kanade®, kasnije je dopunjen sa dva nova
sporazuma: ,,Severnoamericki sporazum o saradnji u oblasti radne snage*.

2 Potpisan je u Holandiji (Mastrihtu) 7. 2. 1992. god. i stupio je na snagu 1. 11. 1993. god. On je
oznacio postojanje novog politickog entiteta . Evropske unije (EU).
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da pronade, odabere, vrednuje i koristi informacije, jednom recju, zavisi od njegove
informaticke 1 informacione pismenosti. Dakle, koncept informacione i
informaticke pismenosti je stasavao uporedno s napretkom informaticke i
komunikacione tehnologije u ranim sedamdestim godinama XX veka. On je
ugraden u medunarodna dokumenata iz podrucja obrazovanja kao jedan od oblika
opismenjivanja gradana za XX vek, ali i u sadrzaje savremenih prosvetnih politika
pojedinih drzava. U navedenom kontekstu informaticka pismenost postaje strateski
vazna aktivnost koja prouzrokuje promene u odnosu na staro pitanje: ko i Sta treba
da uci. To se isto pitanja postavlja i kada se radi o edukaciji pruzaoca usluga
gradanima u lokalnim samoupravama.

Poboljsanje poslovanja koje je postalo globalni imperativ i nastupanje
kompjuterske ere doneli su promene u sve segmente drusStva, a samim tim i u sistem
lokalne samouprave. Informaciona tehnologija (IT) je uveliko nasla svoje mesto i
u pruzanju usluga gradanima na nivou opstina. Od posebnog znacaja za
iskori§¢avanje potencijala koje pruza ova tehnologija je posedovanje adekvatne
informaticke kompetencije zaposlenih u organima lokalne samouprave.
Poznavanja rada na racunaru je prvi preduslov bez koga bi informaciona
tehnologija bila samo neisplativa investicija. Stoga se moze re¢i, da kada se radi o
nameri da se unapredi rad lokalne samouprave u cilju kvalitetnijeg pruzanja usluga
gradanima (pored adekvatnog menadzmenta, postojanja savremene informacione
tehnologije), neophodan je adekvatan nivo informaticke pismenosti zaposlenih u
lokalnoj samoupravi.

Informaticka pismenost omogucava lakse zaposljavanje, ali je njen znacaj i u tome
$to bez nje nema mogucnosti koris¢enja elektronskih usluga i na nivou lokalne
samouprave.

Informaticka pismenost je jedna od kljuénih kompetencija permanentnog
obrazovanje zaposlenih u lokalnoj samoupravi.> Ona moze da lokalnoj samoupravi
donese i znacajne finansijske efekte. Informaticka pismenost je pitanje od drzavnog
znacaja. Ona je i pokazatelj stepena razvijenosti informatickog drustva. Zbog toga
mnoge drzave razmisljaju o masovnom informati¢kom opismenjavanju gradana, a
znacajan broj je u fazi realizacije ove ideje.

1. TEORIJKI OKVIR ISTRAZIVANJA
Odredenje osnovnih pojmova

Kao osnovni pojmovi u naSem radu javljaju se nekoliko kategorija kao §to su
»informaticka pismenost” i ,lokalna samouprava®“. Zato im ovde posvecujemo

3 U savremenim drustvenim uslovima informati¢ko obrazovanje treba posmatrati kao posedovanje

vestina koje omogucavaju efikasnije sticanje znanja iz brojnih oblasti pa i fundamentalnih nauka.
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minimalnu paznju. Pored ovi pojmova u edukaciji gradana za savremeno
informaticko doba spominju se i pojmovi kao §to su ,digitalna pismenost™ i
L~multimedijalna pismenost* koji ovom prilikom nisu predmet naSe istraZivacke
paznje.

Pojam ,,informaticka pismenost*

lako se pojam ,,informaticka pismenost™ (,,racunarska pismenost®, ,.kompjuterska
pismenost™) Cesto izjednacava sa pojmom ,,informaciona pismenost®, ipak se radi
o dva razli¢ita pojma.® Informaciona pismenost se prvenstveno odnosi na
sposobnost pojedinca da prikuplja, prenosi, obraduje, selektuje, evaluira i koristi
odredene informacije (podatke). Informaticka pismenost u prvi plan stavlja opstu
sposobnost pojedinca da koristi savremenu informacionu tehnologiju (sposobnost
rada sa kompjuterom). Dakle, moze se re¢i da nema informacione pismenosti bez
informaticke pismenosti, odnosno da informaticka pismenost prethodi
informacijskoj pismenosti.” Isto tako, da bi se informati¢ki pismena osoba uspela
snaci u velikoj koli¢ini informacija koje su joj dostupne u elektronskom obliku,
potrebno je da bude i informacijski pismena. Preciznije receno, informaticka
pismenost (vestine koriS¢enja informacijske tehnologije) ne mora nuzno da
pretpostavlja 1 informacijsku pismenost. Neko moze da bude tehnoloski
kompetentan za rada na kompjuterima i drugim savremenim medijima
komunikacije ali da mu ne dostaje znanje u oceni valjanosti informatic¢kih izvora
(u bilo kom obliku) i relevantnosti podataka do kojih je dosao.

Naravno, informati¢ka znanja i veStine su dinamicka kategorija: potrebno ih je
permanentno inovirati, dopunjavati, usavrSavati da bi se pratio brzi razvoj
informacione tehnologije (IC). Uporedo sa tim i sam izraz ,informaticka
pismenost” je vremenom menjao semanticki sadrzaj a sa time i svoje znacenje.
Pojavili su se brojni novi mediji masovnog komuniciranja koji zahtevaju nove
vestine rada sa njima: tableti PC rac¢unari, mobilni iPod telefoni, mobilni telefoni
sa Android operativnim sistemom i sl.. Svi oni asistiraju u svakodnevnoj
komunikaciji, ali su i sredstvo pruzanja usluga u lokalnim samoupravama. Ove
savremene uredaje moZze da koristi samo informaticki pismena osoba.

Postoje brojne definicije informaticke pismenosti. Tako, na primer, Ljiljana Kosar
smatra da danas ,,pod pojmom informaticke pismenosti, pored sposobnosti
koriS¢enja raCunara i Interneta, podrazumeva i posedovanje raznorodnog znanja

4 Sve do pocetka devedesetih godina je u upotrebi bio pojam ,,kompjuterska pismenost‘ koji je

podrazumevao osnovna informaticka znanja.

3 Kolika paznja se u svetu poklanja informati¢koj pismenosti govori i ¢injenica da se u velikom
broju zemalja ona koristi kao obrazovna tehnologija, odnosno da je savremena nastave nezamisliva
bez njihove primene. Pojedine drzave su u fazi potpune digitalizacije svih skolskih udzbenika.
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koje ¢e Coveku omoguciti da u ogromnom broju informacija pronade i koristi one
koje su mu upravo potrebne”. [Kosar Lj., 2008: 33]. Porde Nadrljanski
informaticku pismenost definiSe kao ,sposobnost koriS¢enja kompjutera i
kompjuterskih programa®. [Nadrljanski D., 2006: 266]. Prema shvatanju Ljiljane
Kosar informaticka pismenost podrazumeva sledece elemente:

e _svest o potrebi za informacijama

e dobro poznavanje tehnologije pristupa i pronalazenja informacija (pre svega
racunara i Interneta)

postojanje jasno odredenog sistema vrednosti

razlikovanje sli¢nih informacija sa stanovista njihove upotrebe

svest o potrebi dodatnih informacija (ili su dovoljne prethodne informacije)
znanje kako sacuvati i ponovo iskoristiti informacije ako zatrebaju i

stalno, permanentno, ozbiljno i svestrano obucavanje i u¢enje”. [Kosar
L;.,2008: 34].

Koji nivo informaticke pismenosti treba da poseduju pojedinci u obavljanju
odredenih delatnosti? Koji su kriterijumi na osnovu kojih se moze vrsiti ocenjivanje
informaticke pismenosti? Na ova pitanja su dati odgovori uspostavljanjem svetske
standardizacije informaticke pismenosti. Naime, u svetu postoje nekoliko standarda
u oblasti obrazovanja kompjuterskih nauka. Najprihvaceniji su slede¢i standardi:

a. CC2001-Computing Curricula (IEEE Computer Society, Association for
Computing Machinery, 2001) — koji su razvili IT udruzenja u SAD. Na
njihovom koncipiranju je radeno vise od jedne decenije.

b. Evropsko udruzenje IT stru¢njaka ,,The Council of European Profesional
Informatics Societies* (CEPIS) [http://www.cepis.org/] koje je kreiralo
standarde informati¢ke pismenosti u oblasti racunarskih nauka ,,EUCIP
Syllabus* [http://www.cepis.org/media/EUCIPCore-Syllabus-V3.01.pdf]

c. Evropska racunarska diploma ,,European Comuter Driving Licence
(ECDL) je standard kojim se dokazuje da je njen nosilac informaticki
pismen, odnosno da je osposobljen da moze uspesno da Kkoristi
kompjutersku tehniku. Vestine koje se testovima iz ovog programa ispituju
su prihvacene u gotovo celom svetu (priznat u 148 zemalja) kao standard
za odredivanje informaticke pismenosti. [http://www.ecdl.org/].

U Srbiji je 2010. god. donesena ,,Strategija razvoja informacionog drustva“ gde je
¢lanom 7. definisano da se za standard informaticke pismenosti na prostoru Srbije
uzimaju standardi ECDL za ucenike osnovnih i srednjih Skola ali i za informaticku
edukaciju odraslih. [Sluzbeni glasnik Republike Srbije, br. 51/10]

Pojam ,,lokalna samouprava”

Pojam ,,lokalna samouprava” (englecku local self-government, ruski mecmmuoe
camoynpaenenue) je preovladujuéi naziv za lokalne zajednice u evropskoj ali i u
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vanevropskoj praksi. U pojedinim zemljama se koriste i drugi termini kao §to su:
»lokalna javna uprava”, ,lokalna uprava” (local administration), “lokalna
demokratija”, ,,lokalna vlada“ (local government), ,lokalno drustvo”, ,lokalna
zajednica”, ,lokalna vlast”, ,lokalna autonomija”, teritorijalna samouprava”,
slokalni sistem upravljanja” i sl.® U naSem zakonodavstvu se odomacio pojam
»lokalna samouprava” u slede¢em znacenju: lokalna samouprava je narociti oblik
odlucivanja i upravljanja lokalnim zajednicama neposredno od strane stanovnika
tih zajednica ili preko biranih predstavnika i drugih organa tih zajednica. Prisutan
je i termin ,jedinica lokalne samouprave® kojim se ozna¢ava lokalna zajednica’
(opstina, grad) koja je obrazovana u skladu sa zakonom na uzem podrucju drzavne
teritorije. Mi smo za ovaj rad koristili definiciju lokalne samouprave koju daje
»Zakon o lokalnoj samoupravi® a koja glasi: ,,Jokalna samouprava je pravo gradana
da upravljaju javnim poslovima od neposrednog, zajedni¢kog i opsteg interesa za
lokalno stanovnistvo, neposredno i preko slobodno izabranih predstavnika u
jedinicama lokalne samouprave, kao i pravo i1 sposobnost organa lokalne
samouprave da, u granicama zakona, ureduju poslove i upravljaju javnim
poslovima koji su u njihovoj nadleznosti i od interesa za lokalno stanovnistvo®.
[Zakon o lokalnoj samoupravi, ,,Sluzbeni glasnik Republike Srbije", br. 129/2007
1 83/2014, ¢lan 2]

2. Metodoloski osnova rada:

U metodoloskoj osnovi smo odredili predmet i problem istrazivanja, osnovni cilj
istrazivanja, zadatke koji iz tog cilja proizilaze, hipoteticki okvir (generalna
hipoteza i sistem podhipoteza), metode i vreme istrazivanja i uzorak istrazivanja).

Predmet i problem istraZivanja

Izborom teme rada odredili smo i predmet istrazivanja. To je postojanje neophodne
informacione tehnike i informaticke pismenost zaposlenih u organima lokalne
samouprave kao neophodnih uslov za savremeni nacin pruzanje usluga gradanima
na lokalnom nivou. IstraZivanje je izvedeno kao studija slucaja na primeru
Pirotskog okruga (Cetiri lokalne samouprave: Pirot, Babusnica, Bela Palanka i
Dimitrovgrad).

% Ovim terminima se i dalje pridodaju specifi¢na znacenja. Tako, na primer, termin ,,lokalna uprava”
ima znacenje najnizeg nivoa samoupravnosti (autonomnosti od drzavnih vlasti), pojam ,,lokalna
vlast” ima znacenje najnizeg stepena vlasti, a termin ,,lokalna autonomija” ima znacenje najjaceg

stepena samoupravnosti.

"Pojam ,,lokalna zajednica“ oznaava oblik neposredne medusobne povezanosti stanovnistva na
osnovu prostorne bliskosti.
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U skladu sa predmetom istrazivanja odredili smo i problem istrazivanja. On u
upitnom obliku glasi: da i lokalne samouprave Pirotskog okruga poseduju
neophodnu informaticku tehnologiju i koliki je broja zaposlenih u organima lokalne
samouprave osposobljen da koristi savremenu informacionu tehnologiju
(informaticki opismenjen) u pruzanju usluge gradanima na ovaj savremen nacin?
Do odgovor na ovo pitanje ¢e mo nastojati da dodemo kroz definisanje cilja i
zadataka istrazivanja

Cilj rada

Polaze¢i od naznaCenog predmeta i problema istrazivanja osnovni istrazivacki cilj
smo definisali na slede¢i nacin: utvrditi postojanje informaticke tehnologije i
kvantitativan nivo informaticke pismenosti zaposlenih u lokalnoj samoupravi kao
savremenog nacina pruzanja usluga na lokalnom nivou na primeru Pirotskog
okruga.

Zadaci istraZivanja:

1z ovako definisanog cilja istrazivanja odredili smo i slede¢e zadatke istrazivanja:

- Z1. Utvrditi postojanje adekvatne informaticke infrastrukture u organima
lokalne samouprave Pirotskog okruga;

- Z2. Utvrditi postojanje moguénosti kori§¢enja Interneta i vrste konekcije u
organima lokalne samouprave Pirotskog okruga;

- Z3. Utvrditi postojanje veb- prezentacije lokalnih samouprava Pirotskog
okruga;

- Z4. Utvrditi postojanje uslova za elektronsko upravljanje (e- uprava) u
organima lokalne samouprave Pirotskog okruga

- Z5. Utvrditi postojanja stru¢nog lica da odrzavanje informacione tehnologije u
organima lokalne samouprave Pirotskog okruga,

- Z6. Utvrditi koliko je radnika u organima lokalne samouprave Pirotskog
okruga obuceno za rad na kompjuterima.

- Z7. Utvrditi kolko je radnika u organima lokalne samouprave Pirotskog okruga
savladalo vestinu rada sa softverskim programima;

- Z8. Utvrditi osposobljenost radnika u organima lokalne samouprave Pirotskog
okruga za kreiranju baza podataka;

- Z9. Utvrdi broj obucenih radnika u organima lokalne samouprave Pirotskog
okruga u koris¢enju Interneta i

- Z10. Utvrditi da li radnici u organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga
poseduju European Computer Driving Licence* (ECDL) licencu.

Generalna hipoteza

U skladu sa osnovnim ciljem istrazivanja definisali smo i generalnu hipotezu na
slede¢i nacin: U lokalnim samoupravama Pirotskog okruga postoji informaticka
tehnologija kao sredstvo pruzanja usluga gradanima, ali informaticko
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opismenjavanje zaposlenih u organima lokalne samouprave nije na kvantitativno
zadovoljavajucem nivou.

Podhipoteze

1z prethodno definisanih ciljeva istrazivanja proizilaze i slede¢e podhipoteze:

- HI: U svim organima lokalne samouprave Pirotskog okruga postoji
adekvatna informaticka infrastruktura

- H2: U svim organima lokalne samouprave Pirotskog okruga postoji
adekvatne mogucénosti koris¢enja Interneta i raznih vrsta konekcija.

- H3. U svim organima lokalne samouprave Pirotskog okruga postoje veb-
prezentacije lokalnih samouprava.

- H4: U svim organima lokalne samouprave Pirotskog okruga postoji uslovi za
elektronsko upravljanje (e- uprave).

- HS5: U svim organima lokalne samouprave Pirotskog okruga postoje stru¢na
lica za odrzavanje informacione tehnologije.

- Hé6: U organima lokalne samouprave Pirotskog okruga svi radnici su obuceni
za rad na kompjuterima.

- H7: U organima lokalne samouprave Pirotskog okruga vecina radnika je
osposobljena za rad sa softverskim programima.

- HS8: U organima lokalne samouprave Pirotskog okruga vec¢ina radnika je
osposobljeni za kreiranju baza podataka.

- H9: U organima lokalne samouprave Pirotskog okruga svi radnici poseduju
vestinu koris¢enja Interneta.

H10. Ve¢ina radnika u organima lokalne samouprave Pirotskog okruga poseduje
European Computer Driving Licence* (ECDL) licencu.
Metoda istrazivanja

Istrazivanje je imalo empirijski 1 deskriptivni karakter. KoriS¢ena je
neeksperimentalna metoda pojedinacnog anketiranja. Instrument istrazivanja je bio
upitnik sa deset zatvorenih pitanja o osnovnim elementima informaticke pismenosti
(sa nekoliko ponudenih odgovore) i nekoliko pitanja koja su se odnosila na socio-
demografske karakteristike ispitanika. Istrazivanje je bilo anonimnog karaktera i sa
insistiranjem da se na pitanja daju iskreni odgovori.

Vremenski period istrazivanja i uzorak istrazivanja

Istrazivanje je sprovedeno u periodu od pocetka oktobra do sredine novembara
2015. god., a logicka provera odgovora, unos i obrada rezultata istrazivanja uz
pomo¢ programskog paketa SPSS (,,Statistical Package for Social Sciences®) je
uradena krajem novembra 2015. god.®

8 Ovaj programski paket od verzije 17.0 ima naziv ,,Predictive Analytics SoftWare* -PASW.
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Povrsina Pirotskog okruga je 2.761 km? Prema poslednjem popisi iz 2011. god.
broj stanovnika koji ga naseljavaju je 92.277, a gustina naseljenosti je iznosila 33,4
stanovnika na km?2.’ (Tabela br. 1)

Tabela 1. Opstine Pirotskog okruga sa brojem stanovnika i uzorkom istraZivanja*®

Opstine Broj stanovnika Uzorak
Opstina Pirot 57.928 180
Opstina Bela Palanka 12.126 45
Opstina Babusnica 12.259 45
Opstina Dimitrovgrad 10.118 40
Ukupno Pirotski okrug i uzorak 92.277 310

*prema poslednjem popisu stanovnistva iz 2011. god. [www.popis2011.stat.rs]

Pirotski upravni okrug se nalazi u jugoistoénom delu Republike Srbije.'® (Slika br.

1.

Slika 1. PoloZaj Pirotskog upravnog okruga u R. Srbiji'!

Obuhvata sledece opstine: Pirot, Bela Palanka; Babus$nica i Dimitrovgrad. (Slika
br. 2). Sediste Pirotskog okruga je u gradu Pirotu.

9 Istorijske oblasti Pirotskog okruga su: Sopluk, Luznica,Visok, Vidli¢. Broj naselja je 214 (od toga
4 gradska i 210 seoskih).

10 Pirotski okrug Pirot osnovan 1992. godine na osnovu Uredbe o na¢inu vr$enja poslova
ministarstava i posebnih organizacija van njihovog sedista [,,Sluzbeni glasnik Republike Srbije* broj
3/92] a njegova transformacija u Pirotski upravni okrug je izvrSena na osnovu Uredbe o upravnim
okruzima [,,Sluzbeni glasnik RS broj, 15/06].

" 1zvor: https://sr.wikipedia.org/wiki/Pirotski_upravni_okrug (12. 9. 2015)
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Slika 2. Opstine Pirotskog upravnog okruga'’

BELA PALANKA
PIROT

= 7

Istrazivanje (anketiranje) je sprovedeno na proporcionalnom uzorku od 310
zaposlenika u organima lokalne samouprave Pirotskog okruga (Pirot 180, Bela
Palanka 45, Babusnica 45 i Dimitrovgrad 40) shodno broju stanovnika u pojedinim
opStinama. Distribucija ispitanika prema polu pokazuje da je u uzorku bilo
zastupljeno vise zena njih 54,7% u odnosu na 45,3% muskaraca. U uzorku su
najvise zastupljeni ispitanici starosne dobi od 25-35 godina sa 39,5%. Ispitanika od
36-50 godina je bila trecina (32,8%), dok je od 51-65 godina bilo svega 15,6%
ispitanika. Evidentno je da je preko dve tre¢ine anketiranih u starosnoj dobi od 20
do 50 godina.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Rezultate istraziva smo predstavili onim redosledom kojim su bila postavljana i
pitanja. Oni su u formi grafikona koji iskazuju procente (relativne iznose) odgovora
na pojedine upite iz upitnika.

Zadatak br. 1. Prvo pitanje koje smo postavljali ispitanicima (zaposlenicima u
organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga) se ticalo njihove ocene
opremljenosti lokalnih samouprava informatickom infrastrukturom. Najvecu broj
ispitanika (85%) u organima lokalne samouprave opstine Pirot je smatrao da je
njihova opstina ,,veoma opremljena“ informatickom infrastrukturom, a tek je 10 %
ispitanika misljenja da je ,,dovoljno opremljena“. Kada se radi o ostale tri opStine
situacija je neSto drugacija: 65% ispitanika organa lokalne samouprave u
Dimitrovgradu smatra da su opstinski organi ,,veoma opremljeni®, a Cetvrtina
(25%) da su ,,dovoljno opremljeni* (samo 5% ispitanika smatra da je ,,nedovoljno
opremljena“); 60% ispitanika u organu lokalne samouprave Babus$nice smatra da je
njihova opstina ,,veoma opremljena‘, a tre¢ina (30%) da je ,,dovoljno opremljena‘
(10% ispitanika smatra da je ,,opremljenost nedovoljna®); 60% ispitanika organa
lokalne samouprave opstine Bele Palanke smata da su ,,veoma opremljeni‘

12 Izbvor: https://sr.wikipedia.org/wiki/Pirotski_upravni_okrug (12. 9. 2015)
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informatickom strukturom, a tre¢ina (30%) da su ,,dovoljno opremljeni* (tek 5%
ispitanika ima primedbu na informati¢ku opremljenost) (Grafikon br. 1). Na osnovu
ovakvih podataka mozemo reci da je prva podhipoteza (H1) potvrdena, odnosno da
prema oceni ispitanika u svim organima lokalne samouprave Pirotskog okruga
postoji adekvatna informaticka infrastruktura.

Grafikon 1. Informaticka infrastrukture u organima lokalnih samouprava Pirotskog
okruga

O Pirot

B Dimitrovgrad

O Babusnica

O Bela palanka

Veoma Dowoljno Nedowoljno Ne mogu da
opremljena opremljane opremljana procenim

(Pitanje: Kako ocenjujete opremljenost vase lokalne samouprave
informatickom infrastrukturom?)

Zadatak br. 2. Drugo pitanje na kojem smo insistirali kod zaposlenih u organima
lokalne samouprave Pirotskog okruga se odnosilo na postojanje odredenih vrsta
konekcija 1 Interneta. Rezultati ispitivanja pokazuju da se u lokalnim
samoupravama najvise (50%) koristi ADSL konekcija, tre¢ina ispitanika (30%)
tvrdi da se koristi Dial up, a petina (20%) smatra da je u pitanju ISDN konekcija.
(Grafikon br. 2). Svi organi lokalnih samouprava Pirotskog okruga poseduju
Internet vezu. Time je potvrdena i druga podhipoteza kojom se tvrdilo da u svim
organima lokalne samouprave Pirotskog okruga postoji adekvatne mogucénosti
koriS¢enja Interneta i raznih vrsta konekcija.
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Grafikon 2. Internet i vrste konekcije u organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga

50
O ISDN
40 4 B Dial up
O ADSL
30 1
O Kablovsku
20 1 B Bezicnu
O Neku drugu
10 1 )
B Ne poseduje
0 4

Pirotski okrug

(Pitanje: Da li vasa lokalna samouprava povezana sa Internetom i
koje vrste konekcije poseduje?)

Zadatak br. 3. U ovom istrazivanju nas je zanimalo i postojanje veb-prezentacije
lokanih samouprava. Svi ispitanici su potvrdili (100%) da njihove opstine poseduju
veb- prezentacije kao jedan od znacajan kanala komunikacije sa gradanima opSstine
a i Sire. (Grafikon br. 3). Ovakvim rezultatima istrazivanja je potvrdena i trece
podhipoteza, odnosno pretpostavka da u svim organima lokalne samouprave
Pirotskog okruga postoje veb- prezentacije.

Grafikon 3. Veb- prezentacije lokalnih samouprava Pirotskog okruga

O Postoji

B Nepostoji

O Nisma upoznat

(Pitanje: Da li postoji Veb- prezentacija vase lokalne samouprave?)

Zadatak br. 4. Kao jedan od savremenih oblika politickog menadzmenta u lokalnim
samoupravama u poslednje vreme se uvodi e-uprava. Stoga nam je bilo znacajno
utvrditi u kojoj meri je ova vrsta upravljanja zaZivela u organima lokalnih
samouprava Pirotskog okruga. Rezultati istrazivanja do kojih smo dosli govore da
se e- upravljanje najviSe koristi u transferu novca (80%), razmene dokumenata
(45%), e- posta (25%), pruzanje usluga gradanima (20%), dok se nikako ne koristi
za video konferencije. (Grafikon br. 4). Ovim je potvrdena podhipoteza da u svim
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organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga postoji tehnicki uslova za
elektronsko upravljanje (e- uprave), ali da se ona jo$ uvek slabo koriste.

Grafikon 4. Elektronsko upravljanje ( e- uprava) u organima lokalnih samouprava

Pirotskog okruga
100 4
80 1
60 1
40
0 i
Pruzanjuusluga  Razmena  Transfer nowa E-posta  Video konferencija

dokumanata

(Pitanje: Da li vasa lokalna samouprava ima mogucnosti elektronskog
upravljanja i u kom obliku?)

Zadatak br. 5. Problemi prouzrokovani kompjuterskim virusom, ili nekim drugim
uzrokom u radu sa informatickom tehnologijom mogu znacajno da uti¢u na kvalitet
rada organa lokalnih samouprava i na kvalitet pruzanja usluga gradanima. Kako
sluZbenici nisu obuceni da reSavaju ove softverske probleme, upuceni su da traze
pomo¢. Stoga smo nastojali istrazivanjem utvrditi da 1i u opStinama Pirotskog
okruga postoje strucna lica za odrzavanje informacione tehnologije. Rezultati
pokazuju da je velika vec¢ina ispitanika (80%) uverena da takva lica postoje u
njihovoj lokalnoj samoupravi, dok njih 10% smatra da ,,ne postoje ve¢ da se
angazuju spoljni saradnici po potrebi. Isto toliko 10% ispitanika nije bilo u stanju
da ponudi odgovor na ovo pitanje. (Grafikon br. 5). Ovim je potvrdena podhipoteza
da u organima lokalne samouprave Pirotskog okruga postoje stru¢na lica za
odrzavanje informacione tehnologije bilo stalno zaposleno bilo da se povremeno
angazuju spoljni saradnici.
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Grafikon 5. Postojanja strucnog lica za odrzavanje informacione tehnologije u organima
lokalnih samouprava Pirotskog okruga

3 Mislim da postoji
8 Ne postoji
0 Nisam upoznat

(Pitanje: Da li u vasoj lokalnoj samoupravi postoje
strucno lice za odrzavanje informacione tehnologije?)

Zadatak br. 6. Posebnim pitanjem smo nastojali utvrditi kako zaposleni u organima
lokalne samouprave ocenjuju svoj nivo obucenosti za rada na raCunarima. Prema
dobijenim statistickim pokazateljima samo 10% zaposlenih smatra da su ,,veoma
obuceni“ za rad na kompjuterima, a manje od polovine (40%) smatra da su
»obuceni“. ZnacCajan je podatak da 40% ispitanika tvrdi da njihova informaticka
obucenost ,,nije dovoljna“, a 5% posto je izriCito u stavu da ,,nisu nimalo obuceni®.
Isto toliko se izjasnilo da nije u stanju da sebe adekvatno oceni. (Grafikon br. 6)
Ovim je potvrdena nasa podhipoteza da svi radnici u organima lokalnih
samouprava Pirotskog okruga nisu u adekvatno obuceni za rad na kompjuterima.

Grafikon 6. Obucenost radnika u organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga za rad
na kompjuterima.

Smatram Smatram Smatram Smatram Ne mogu

dasam dasam danisam danisam da
veoma  obucen dovilino  nimalo  procenim
obucen obucen  obuden

(Pitanje: U kojoj meri smatrate da ste obuceni za rada na
kompjuterima?)
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Zadatak br. 7. Jedno od pitanja se odnosilo i na samoocenu zaposlenih u organima
lokalne samouprave da koriste razliite kompjuterske programe. Rezultati
istrazivanja su pokazali da na svim klju¢nim mestima u lokalnoj administraciji
ranici uspesno koriste programa za obradu teksta (Word), dok se sa Exelom sluzi
tek polovina (50%). Mnogo slabiji podaci su kada se radi o Power Point-u (svega
10%), a Access-om se sluzi jo§ manji broj (svega 5%). (Grafikon br. 7). Dakle,
osposobljenost radnika organa lokalnih samouprava Pirotskog okruga za rada sa
pojedinim softverskim programima je neujednaceno. Jedni znaju da se sluze
Wordom, drugi da posalju mejl i/ili da popune neku tabelu u Excel-u, tre¢i ne znaju
ni jedno ni drugo. Ali, ono §to se pokazuje kao neposredno priznanje anketiranih,
je da su vecina radnika osposobljena za rad sa hardverskih programima. Time je i
oba podhipoteza potvrdena.

Grafikon 7. Broj radnika u organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga koji su
saviladali veStinu rada sa programima
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(Pitanje: Koje kompjuterske programe znate da koristite?)

Zadatak br. 8. Sli¢no prethodnom pitanju, nastojali smo doznati u kojoj meri su
radnici u organima lokalnih samouprava osposobljeni da samostalno kreiraju baze
podataka. Rezultati do kojih smo dosli nam govore da su, prema sopstvenom
priznanju, radnici lokalnih samouprava Pirotskog okruga razli¢ito osposobljeni u
ovoj kompjuterskoj vestini. Naime, ispitanici lokalne samouprave Pirota velikoj
veci (oko 80%) smatraju da su u moguénosti da samostalno kreiraju bazu podataka,
dok je tek polovina ispitanih (50%) u dimitrovgadskoj upravi tome vi¢na. Jo§ manje
su ovu vestinu, prema sopstvenom proznanju, savladali u zaposleni u lokalnim
samoupravama opstina Babusnica (40%) i Bela Palanka (30%). (Grafikon br. 8).
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Ovakvi rezultati su na tragu delimi¢nog potvrdivanja nase pretpostavke da je u
organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga vecina radnika osposobljena za
kreiranje baza podataka.

Grafikon 8. Osposobljenost radnika u organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga
za kreiranju baza podataka

ODa
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0O Ne mogu da procenim

Pirot Dimotrovgrad Babusnica Bela Palanka

(Pitanje: Da li znate da kreirate baze podataka?)

Zadatak br. 9. Jedna od znacajnih vestina za uspe$no pruzanje usluga gradanima u
lokalnim samoupravama je i kori§¢enje Interneta. Stoga je i ovo pitanje bilo
predmet naSeg interesovanja. Istrazivanjem smo utvrdili da se broj zaposlenih
radnika koji uspeSno koriste Internet razlikuje od jedne do druge lokalne
samouprave. Najuspes$niji su u tome ranici lokalne samouprave u pirotskoj opstini
(oko 90%), a zatim radnici lokalne samouprave u Dimitrovgradu (80%). Slede
zatim radnici lokalnih samouprava u Babusnici (60%) i Beloj Palanci (60%).
(Grafikon br. 9). Na osnovu ovako dobijenih rezultata istrazivanja mozemo reci da
je 1 nasa deveta podhipoteza samo delimi¢no potvrdena, odnosno da u organima
lokalnih samouprava Pirotskog okruga svi radnici ne poseduju vestine u kori§é¢enju
Interneta.
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Grafikon 9. Broj obucenih radnika u organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga u
koriscenju Interneta
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(Pitanje: Da li ste savladali vestine koriscenja Interneta?)

Zadatak br. 10. Poslednje, deseto pitanje se ticalo broj uposlenika lokalnih
samouprava koji poseduju sartifikat ,,EFuropean Computer Driving Licence
(ECDL) kao evropski priznat dokument o informati¢koj pismenosti. Ispitanici suu
velikoj veéini potvrdili da ovaj sartifikat ne poseduju. U pirotskoj lokalnoj
samoupravi se tek 10% ispitanih radnika izjasnilo da poseduje ovakav dokaz
informaticke pismenosti, a u dimitrovgadskoj i babusnickoj lokalnoj samoupravi
tek 5%. U lokalnoj samoupravi Bele Palanke ni jedan ispitanika nije potvrdio
posedovanje ovog sartifikata. (Grafikon br. 10.). Ovakvi rezultati koje smo dobili
u istrazivanju u potpunosti odbacuju nasu desetu pretpostavku da veéina radnika
organa uprave u lokalnim samoupravama Pirotskog okruga poseduje European
Computer Driving Licence* (ECDL) licencu.
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Grafikon 10. Posedovanje European Computer Driving Licence (ECDL) licence od
strane radnika u organima lokalnih samouprava Pirotskog okruga
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(Pitanje: Da li posedujete European Computer Driving Licence *
(ECDL) licencu?)

Dakle, na osnovu dobijenih odgovora na svih deset pitanja mozemo konstatovati
da je nasa generalna hipoteza u velikoj meri potvrdena. Naime, ako se smatra da je
ona osoba obucena za rad na raCunaru koja je osposobljena da koristi racunar u
svakodnevnim aktivnostima na poslovima za koje je zaduzena, onda mozemo reci
da to u potpunosti nije slucaj sa lokalnim samoupravama Pirotskog okruga iako su
organi lokalne samouprave solidno opremljeni kompjuterskom tehnologijom.

ZAKLJUCAK

Treca tehnoloska revolucija koja se dogodila pocetkom XXI veka je inicirala brojne
promene u druStvenom bicu. Jedna od tih je i potreba za novim vidom pismenosti
— informati¢ckom pismeno$¢u. U savremenom drustvu (,,druStvu znanja”)
informaticka pismenost je znacajan preduslov informacijske pismenosti.
Poznavanje rada sa kompjuterom je osnov za obavljanja mnogih poslova, pa i
pruzanje usluga u lokalnoj samoupravi. Informacijski pismena osoba razume znacaj
i ulogu kompjutera u trazenju informacija, ali poseduje svest da u tome osnovnu
ulogu ima njeno umece, vestina i znanje.

Postoji znacajna razlika izmedu informacijske i informaticke pismenosti. U
najkra¢em ova razlika je u sledeCem: informacijski pismen pojedinac poseduje
izgradena znanja za traganjem, razumevanjem, procenom i adekvatno koris¢enje
informacija, dok informaticka pismenost podrazumeva (pre svega) poznavanje
softverskih programa. Pre jedne decenije informaticka pismenost je podrazumevala
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poznavanje kompjuterske konfiguracije, upotrebu operacionih sistema, primena
programa za obradu teksta, kori$éenja digitalnih proracuna, izrada PP prezentacija.
Sada se u korpus vestina informatiCke pismenosti ubraja i upotreba Interneta,
komuniciranje e-postom, koris¢enje WWW (World Wide Weba), HTML
prezentacija i td. ViSe od deset miliona Evropljana poseduje ,,European Computer
Driving Licence* (ECDL) kojom se potvrduje obucenost za rad na racunaru.
Informaticka pismenost se u Evropo meri brojem sartifikovanih osoba. Ovaj
sertifikat je u mnogim drzavama jedna od osnovnih uslova za rad u drzavnoj upravi.

Informaciona pismenost je nova vestina koja je neophodna za ucenje tokom celog
zivota i za formiranje informisanog i prosperitetnog drustva. Osnovna informaticka
znanja se stalno proSiruju jer informaticka tehnologija stalno napreduje. Bez
informaticke pismenosti nema informatickog drustva. Toga treba da budu svesne i
lokalne samouprava

Nase istrazivanje je pokazalo da je kompjuterska opremljenosti organa lokalne
samouprave Pirotskog okruga na zadovoljavajuéem nivou. Oni raspolazu sa
kompjuterskom infrastrukturom kojom mogu da odgovore na potreba gradana u
pruzanju usluga. Time su znacajno umanjili prisustvo gradana na administrativnim
Salterima. Tome doprinosi i ¢injenice da su investicije u kompjutersku opremu
relativno niske i da se zastarela kompjuterska oprema u svim lokalnim
samoupravama Pirotskog okruga menja. dakle, moguce je konstatovati da
informaticki ne kasnimo za primenom novih tehnologija u radu lokalne samouprave
u odnosu na evropske standarde. Zaposlenici u organima lokalne samouprave
razlicito koriste osnovne racunarske aplikacije. Najvise poznaju rada sa programom
za obradu teksta (Word) do su im ostali manje poznati.

Dakle, ukupni rezultati istrazivanja nam pokazuju da su radnici u organima lokalne
samouprave na primeru Pirotskog okruga informatic¢ki nedovoljno pismeni. Zato se
kao osnovni zakljuak ovog istrazivanja namece potreba da se informaticka
pismenost zaposlenih u organima lokalne samouprave u Pirotskom okrugu podigne
na ve¢i nivo i time omoguci kvalitetnije pruzanje usluga gradanima. Odnosno,
tehnicku kulturu zaposlenih u organima lokalne samouprave Pirotskog okruga za
rada na kompjuterima je potrebno unaprediti kako bi se podigao kvalitet pruzanja
usluge gradanima.
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TOPIC: COMPUTER LITERACY IN LOCAL GOVERNMENT
(CASE STUDY - PIROT DISTRICT)
Dragan PhD Kolev, Ambra MsC Bravo, Sanel PhD Jakupovié

Abstract: The concept of literacy has its own historical, cultural, political, social,
ideological and communication connotation. The modern world is a world of information
technology (,,IT age“): no one segment of social life can no longer be imagined without the
use of information technology. This is particularly characteristic for the sphere of business
and economics.. This has radically changed, in the discourse of communication and
changing social practices. New media, new ways of creating business, all this imposed new
forms of literacy and new interpretations of literacy.

In this paper we are dealing with the problem of computer literacy in local government. In
fact, the local government as the most direct service to citizens can not successfully
implemented own mission without modern computer technology, which implies computer
literacy as a service providers skill and know-how to serve it to citizens. So computer
literacy of local governments is more than evident imperativeness . Without it, the local
government is unable to create the necessary level of communication beetwen them and the
citizens, all above in order to realize their common interests. So we thought, a study case
would be a significant research to determine paramethers about the computer literacy
present at the local level. For this occasion we chose the four municipalities of Pirot
District.

Keywords: informatics, information society, computer literacy, local government, a case
study
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SaZetak: Veoma aktuelno je pitanje,zbog cega se menadzeri u vertikalnom marketingu
automobila bave njegovom kulturom? Radi se,zapravo,o identicnom pristupu kao i u
drugim delovima procesa reprodukcije automobila. Prilaz je potpuno prirodan, jer se radi
o traganju za optimalnom ekonomskom efektivnoscu i poslovnom efikasnoscéu vertikalnog
marketinga. Njihova realizacija zahteva dobro poznavanje faktora poslovnog uspeha i
uspesnog trzisnog komuniciranja. Poslednjih nekoliko godina proizvodaci automobila i
trgovinske kompanije dale su znacajan doprinos u primeni racionalnih metoda
menadzmenta marketingom, poput kontrolinga, tehnika planiranja i izveStavanja o
rezultatima dijagnoze, na jednoj strani dinamike i kompleksnosti okruzenja njegovih
nosilaca a na drugoj strani diferenciranosti pojedinih podsistema kompanije unutar
podelom rada ustrojene organizacione strukture, Ciji se rezultati uspesno mogu koristiti i
prilikom organizovanja vertikalnog marketinga u plasmanu automobila. Upravo se i
postavijaju takva pitanja pred njegove menadzere, kako da razviju njegove dugorocne,
strategijske dimenzije, koje igraju prvorazrednu ulogu u procesu njegove realizacije?
Njima se mora prici na planiranoj osnovi, kako bi se mogla izgraditi i obezbediti adekvatna
konkurentska prednost u odnosu na aktuelnu i anticipativau konkurenciju.

Implementacija kulture i strategijskog planiranja u vertikalnom marketingu prilikom
plasmana automobila pretpostavilja na jednoj strani da se ponasanje zaposlenih odvija u
okviru kombinacije pravila, datih uputstava i standardizovanih podsticaja, a na drugoj
strani da se takva vrsta usaglasavanja u nacinu ponasanja pojedinih saradnika uvazava u
kulturi nosioca ovog sistema marketinga. Medutim, analiticki rezultati istrazivanja
pokazuju da se narocito u podrucju marketing istraZivanja, razvoja i inovacija dejstvo takve
vrste instrumenta moze postici samo u ogranicenoj meri, tako da se namece pitanje kako se
u takvim slucajevima moze pouzdano ostvariti definisani sistem ciljeva vertikalnog
marketinga automobila. Brojna istrazivanja koja se bave organizacijom marketing
istrazivanja, razvoja i inovacija u procesu reprodukcije automobila pokazuju da upravo
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kultura njihove kompanije ima izuzetno snazan uticaj na motivaciju, kreativnost poslovnih
ljudi i uspesnu poslovnu komunikaciju uopste.

Kljuéne reci: Poslovna kultura, trzisne komunikacije, prodaja, kontroling, vertikalni
marketing.

JEL Klasifikacija: M 37 UDC: 659.23:629.33

UvVOD

Vertikalni marketing u prodaji automobila obuhvata aktivnosti informacionog i
instrumentalnog podsistema, koje su usmerene na zadovoljenje zahteva i potreba
kupaca automobila i drugih ,,potpornih stubova®, s jasno postavljenim ciljem da
njegovi nosioci ostvare optimalnu veli¢inu dobiti a sve u funkciji uspesnih trzisnih
komunikacija. Vertikalni marketing u prodaji se tradicionalno bavi strategijskim i
operativnim pitanjima prilikom plasmana automobila. Medutim, iskustva
poslednjih nekoliko decenija pokazuju da vertikalni marketing automobila
predstavlja informaticki i istrumentalno razraden proces. U tom sklopu isticanje
kulture njegovih nosioca, kao znacajnog, mozda cak i odlucujuceg elementa u
poslovnom svetu trzisnih komunikacija permanentno raste, tako da je na fenomen
»kultura nosioca vertikalnog marketinga automobila®“,dobio sasvim drugo mesto.
Zasto se ova istrazivanja bave temom ,, kultura nosioca vertikalnog marketinga
automobila“? Kako se nalazi svojevrsna kultura njegovih nosilaca? Koje posledice
ima realizovan projekat kultura u ovom sistemu marketinga? Pre nego Sto se
odgovori na ova pitanja,potrebno je razlozno razmotriti Sta se podrazumeva pod
kulturom nosioca trziSno usmerenog vertikalnog marketinga proizvodaca
automobila,jer se u naucnoj i poslovnoj javnosti srecu brojni,pritom razliciti
fenomeni. U ovim istrazivanjima njihova kultura se ne poistovecuje sa
vizijom,misijom,identitetom, niti pak sa imidzom u drustvu ili pitanjem o novom
simbolu, ve¢ da ona predstavlja duboko ukorenjen pojam u teoriji i poslovnoj
praksi. Prema tome, kultura nosioca vertikalnog marketinga automobila je njihova
implicitna svest, koja se prvo ispoljava u ponaSanju njegovih ¢lanova i utice na
kolektivno programiranje nafina ponasanja njegovih ¢lanova. Kultura je tokom
vremena stvorilo kolektivno ponasanje, po kojem se rukovodilac i saradnik u
vertikalnom marketingu razlikuju od drugih.

1. POSLOVNA KULTURA U FUNKCIJI TRZISNIH
KOMUNIKACIJA

Obzirom da je to tako, tada je bavljenje kulturom nosioca ovog vida marketinga
kao znacajnog faktora u njegovoj realizaciji u informacionom, instrumentalnom,
strategijskom 1 operativnom podru¢ju nezaobilazna pretpostavka za realizaciju
viSeg nivoa ekonomske efektivnosti i poslovne efikasnosti. Drugi podsticaj
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dolazi,bez dvojbe, iz naucne sfere i teorijske literature. Broj publikovanih dela na
ovu temu je toliko velik da ih ni najumesniji menadzeri ne mogu u celini analizirati.
Zanimljive su u tom segmentu rasprave na temu ,kultura kompanije izmedu
pogleda i stvarnosti* ¢iji se rezultati savrSeno uklapaju u problem ovih istrazivanja.|
Ch.Scholz:Organisationskultur:Zwischen Schein und Wirklichkeit,ZfbF 40,
3/1988. str.244.]

Treéi faktor vodi poreklo iz analize uspeha japanskih kompanija. Pitanje se ne
postavlja da 1i i koliko koji faktori uti¢u na njihove rezultate, ve¢ kakav im je
karakter. Vertikalni marketing japanskih proizvodaca i distributera automobila je
bitna hemisfera pretpostavki strategijskog menadzmeta, medu kojima znacajno
mesto zauzimaju tri takozvana Cvrsta ,,S“ elementa: strategija, sistem, struktura.
Ukoliko njegovi nosioci Zele da sprovedu promene, ili da ga menjaju, tada na
uobicajen na¢in menjaju strukturu.

Tako se inicira novi strategijski pravac i razraduje poboljSan sistem vertikalnog
marketinga automobila. Medutim, po vlastitim shvatanjima, menadzera i slici
nosioca ovog sistema marketinga u poslovnoji $iroj janosti zasluzno mesto u
vertikalnom marketingu automobila pripada mekim ,,S* elementima, snazi i stilu.
Komparativna analiza uspeha japanskih proizvodaca i distributera automobila
upucuje na nedvosmislen zakljuc¢ak da su oni izuzetno snaznu prednost dali ovim
elementima. Zbog Cega je potrebno ulagati kreativne napore samo u strategijsko
planiranje i kontroling samo merljivih veli¢ina takozvana tri ¢vrsta ,,S* elementa
vertikalnog marketinga automobila? Kako stvoriti merljive veli¢ine za meke ,,S*
komponente takvog sistema marketinga?

Rec je o tome da se razvijen model 7-S savrSeno uklapa u koncepciju strategijskog
menadzmenta vertikalnim marketingom automobila, jer u njemu na jednoj strani
do izrazaja dolazi njihovo integrisanje u celovit sistem i na drugoj strani se ukazuje
na njihovu medusobnu obostranu zavisnost. Centralni zadatak menadzera
vertikalnim marketingom automobila je da ostvare koordinaciju izmedu
komponenti takvog sistema menadzmenta, pri ¢emu slika o njegovim ucesnicima
igra prvorazrednu ulogu. Dezorganizacija u smislu takvog modela ne znaci samo
da je struktura vertikalnog marketinga preopterecena, nego i da su divergentni
brojni nacini ponaSanja, tako da izostaju ekonomski efekti saradnje i da se uz
dodatne napore u pojedinim komponentama mora postaviti razraden sistem ciljeva
njegove organizacije. Koje zadatke treba dodeliti zajenickoj poslovnoj kulturi?

Peti pristup dolazi do izrazaja naroCito poslednjih godina po osnovi rasprava o
promeni vrednosti. Mladi saradnik kod proizvodaca automobila i trgovinskih
kompanija u trzi$no razvijenim zemljama je relativno dobro placen, ima stabilnu
situaciju u socijalnom podrucju i u starijem dobu,sigurno radno mesto i mnogo toga
drugog. Medutim, to nije dovoljno za izbor odredenog proizvodaca automobila ili
trgovinsku kompaniju kao svoje buduce radno mesto. Otud se veoma Cesto javlja
povratno pitanje,Sta je poseban smisao marketinskih aktivnosti u slucaju
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distribucije automobila. Eticka pitanja, poput druStvene koristi i prema zahtevima
okruzenja pnmeren automobil, rezervni delovi i prateca oprema, ponovo se nalaze
u 7izi nau¢nih i struénih rasprava.

Sta je posebna vizija, poslovna misija i filozofija, adekvatan identitet proizvodaca
automobila i trgovinske kompanije, koja se moze ponuditi mladim ljudima, gde
vizija ne predstavlja iluziju o anticipativnim kretanjima u proizvodnji i kori§¢enju
automobila u poslovne i li¢ne svrhe, ve¢ se izrazito snazna vizija poistovecuje sa
drustvenom svrhom postojanja i poslovanja nosioca vertikalnog marketinga
automobila? Da li su tako dobro pripremljeni menadzeri i da 1li su u stanju da
dokumentuju odgovarajuéu sliku vlastitih preduzeé¢a u zajednic¢ki definisanom
okviru (ramu)? Ponekad se ¢ini da mnogi proizvodaci automobila i trgovinske
kompanije jednostavnu izreCenu ocenu o njihovoj kulturi dovode u vezu sa
nekakvim jednodimenzonalnim obelezjem. Medutim, ponovo se postavlja pitanje,
koji uticaj ima rezultat takvih istrazivanja, na jednoj strani na sadrzinu vertikalnog
marketinga automobila, a na drugoj strani na njegovu strategijsku i operativnu
realizaciju.

Pre nego Sto se definiSe njegov sistem ciljeva i korisno uobli¢i zajednicka kultura
prilikom njegovog formiranja i realizacije Zelja nosioca vertikalnog marketinga,
mora se prvo postaviti pitanje, kako se uopSte moze ustanoviti kultura
korespodentna sa zahtevima vertikalnog marketinga automobila?

Deskripcija kulture je izuzetno kompleksan fenomen. Nauke koje se tradicionalno
bave kulturnim problemima, poput antropologije, etnologije, sociologije i
sociopsihologije, razvile su Citav niz razli¢itth metoda, da bi mogle da na
pouzdanim Cinjenicama verifikuju bitne karakteristike komponenti kulture, $to joj
daje multidimenzionalni zana¢aj i u slu¢aju vertikalnog marketinga automobila.

Pri tome veliku ulogu igraju narocito slede¢e komponente njegove kulture:

e sistem simbola (mitovi i istorija, identitet nosioca vertikalnog marketinga
automobila, poslovna atmosfera, kvalitet ,,paketa“ ponude, verski obredi i
rituali),

e sistem normi i vrednosti (principi marketinga, pravci ponasanja saradnika
i rukovodioca, programi rada i standardi, formalna i neformalna pravila),

e sistem osnovnih postavki (smisao i nacin zivota, zajednicki opstanak, uloga
ljudi na zemlji, religija).

Od izuzetnog je znacaja uticaj istorije o odlucuju¢im koracima u istoriji nastanka i
razvoja ideje o uspostavljanju saradnje u okviru vertikalnog marketinga
automobila. Medutim, i principijelne postavke, stvari o kojima se govori ,,da su ve¢
uradene od strane njegovih nosioca“ su posebno karakteristicne za njegovu
zajednicku kulturu. PoteSkoca pokrivanja pomenutih karakteristika zajednicke
kulture nosioca trzisno usmerenog vertikalnog marketinga proizvodaca automobila
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ogleda se u Cinjenici da je nemoguce izbeci svaki rizik, koji vecito ,,vreba* zgodnu
priliku da se pojavi i poremeti planirane marketing aktivnosti. Prilikom
identifikovanja stvarne kulture nosioca vertikalnog marketinga automobila pomoc¢u
intervjua njegovih menadzera pojavili su se sledeé¢i problemi: Kultura vertikalnog
marketinga, njegovih organizacionih celina se medusobno znatno razlikuju.Tako
na primer, postoji o¢igledna razlika izmedu kulture servisnih organizacija i kulture
prodajnih mesta na istim a narocito razli¢itim lokacijama. Osim toga zapaZaju se
veoma velike razlike u kulturi funkcionalno razli¢itih organizacionih celina, poput
marketing istrazivanja, razvoja i inovacija na jednoj strani i proizvodnje automobila
na drugoj strani.

Upravo prisustvo razliitih kultura u vertikalnom marketingu automobila pruza
realnu mogucénost za izvodenje efektnog zakljucka da su kulture u odredenim
njegovim podruc¢jima snazno izradene a u drugim veoma slabo. To znaci da u
njegovim odredenim delovima razmiSljanja idu u pravcu osnovnih postavki,
vrednosti 1 normi, koje dolaze do izrazaja u shvatanjima pojedinih saradnika u
konkretnom podrucju, s tim da se i unutar njega mogu pojaviti razlike. Ukoliko se
granice razli¢itih organizacionih celina imalo pomere nastaju konflikti, pa se mora
racunati sa ustrojstvom snaznih potkultura.

Samim tim postavlja se pitanje o medusobnom odnosu pojedinih subkultura, i
nakon toga, kako je u slucaju egzistencije viSe subkultura moguce ustanoviti
posebnu, zajedni¢ku kulturu nosioca vertikalnog marketinga automobila. Na to se
nadovezuje i pitanje da li je odnos subkultura sa zajedni¢kom njegovom kulturom
ogranicen, indiferentan ili se potpuno podudara.

Medutim, treba prihvatiti Cinjenicu da postoje medurezultati koji upucuju na
konstataciju da se deskripcija kulture nosioca vertikanog marketinga
operacionalizuje putem:

e analize njihovih postoje¢ih odnosa i kljucnih pogleda njegovih nosioca

e analize eksplicitnih normi vertikalnog marketinga automobila,

e analize njegove organizacije i sistema kontrolinga, i

e analize ocigledne vrste efekata,

tako da se postavlja pitanje da li postojeca kultura nosioca vertikalnog marketinga
komunikacije, ili je u odnosu na njega indiferntna odnosno da li ga ometa. Ukoliko
se radi o prva dva slucaja, tada su velike Sanse da se ostvari zacrtani sistem ciljeva.
Tada se njegovi menadzeri mogu ograniCiti na pozeljnu negu i unapredenje
ispoljenih komponenti zajednicke kulture u marketingu automobila. Kod kulture
nosioca vertikalnog marketinga automobila, ukoliko se uopste moze modifikovati
na osnovu njihove aktuelne singularne kulture, mora se prvo istraziti njihova
disfunkcionalnost i postaviti druge komponente njihove buduce zajednicke kulture
odnosno njihovi zajednicki sistem, korespodentan sa ovim sistemom marketinga.
Polaze¢i od izrazite dinamike i kompleksnosti aktuelnog i anticipativnog trzista i
njegovog okruZzenja na osnovu rezultata marketing istrazivanja razraduje se
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zajednicCka strategija, prepoznatljiva po sposobnosti da se trziStu automobila ponudi
novi zajednicki ,,paket”, §to je od izuzetnog znaCaja za partnere u vertikalnom
marketingu. To znaci da se takav ,,paket” ponude mora §to je brze moguce koristiti
na trziStu. Ova neminovnost na jednoj strani postaje neizbezna i dobro poznata, a
na drugoj strani zajednicka kultura nosioca vertikalnog marketinga ispoljava se u
istaknutoj potrebi za usaglaSavanjem sa posebno aktuelnim dugoro¢nim procesom
konsenzusa. U poslovnoj praksi tangiranim proizvoda¢ima automobila i
trgovinskim kompanijama kao njihovim distributerima pruza se realna moguénost
da u procesu razvoja ,,paketa” ponude koriste savete veéeg broja osoba. Naravno
da se u tom sluc¢aju moze veoma brzo zapaziti da njihovu zajednicku kulturu nije
moguce dovesti u sklad samo jednim strategijskim ciljem. Pitanje sada glasi, §ta je
u tom slucaju potrebno omeksati? Njihovu zajednic¢ku kulturu ili strategijski cilj?
U poslovnoj praksi mogucée je, dabome, ovo drugo, jer se njihova zajednicka
kultura reprezentovana u vertikalnom marketingu automobila ne moze lako i tako
brzo menjati, ali ni strategijski cilj zbog zahteva trziSta plasmana automobila bez
uticaja na njihovu ekonomsku efektivnost i poslovnu efikasnost. Zbog toga se mora
realizovati proces u kojem se na razliCitim nivoima koriste marketing strategije i
zajednicka kultura koje se nalaze na istoj ravni.

Analizira li se koriS¢enje vremena ili karakteristika menadZera vertikalnog
marketinga u takvoj strategiji kupcima orijentisnog razvoja ,,paketa® ponude, a
narocCito nakon posete kupaca prodajnom mestu, tad se moze pouzdano konstatovati
da bi se trebalo baviti ovim pitanjem samo u slucaju neproporcionalnog koris¢enja
vremena. Podimo od toga da je njihovo ponaSanje odlucujuce za ispoljavanje
zajednicke kulture, da dakle skromno bavljenje ovom tako centralnom temom
dejstva signala deluje na saradnike, jer se zapaza disfunkcionalnost izmedu njihove
zajednicke kulture i strategijskih ciljeva. Ne preostaje, dakle, nista drugo, nego da
se na putu postepenog procesa razvoja modifikuje aktuelna zajednicka kultura u
pravcu strategijskog sistema ciljeva, pri ¢emu se zbog takve kulture moraju
posebno podvuéi njegovi (misli se na vertikalni marketing automobila) strategijski
ciljevi.

Ukoliko takav stepenovan proces razvoja treba da se odvija, u tom slucaju se
operacionalizuje na razli¢itim mestima. Medutim, predlozeni formalni instrumenti
definisanja i simbolicnog upravljanja promenama zajednicke kulture su preko
potrebni, kako bi se mogao ispitati karakter i suStina vertikalnog marketinga
automobila, kada je za promenu njihove kulture neophodno razraditi mogucnost
definisanja promena. Njeno definisanje izuzetno je tesko ukoliko je tesko ustanoviti
stepenovani proces promena.

Iz prakticnih iskustava jasno se namece zakljucak da je neophodno razviti
strategijski komfornu sliku o nosiocima vertikalnog marketinga automobila i nakon
toga ustanoviti duboko strukturiran format aktiviranja saradnika u svim njegovim
procesima. Medutim, to je samo proces koji se mora diferencirano planirati, jer je
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govor angazovanih saradnika drugaciji od govora stru¢nog savetnika u
menadzmentu finansijama. Takva osiromaSena akcija nije dovoljna, ve¢ je uvek
upucena na uvazavanje konkretne situacije u viziji nosioca ovog modela
marketinga. Svaka vrsta ponavljanja ima svojevrsno dejstvo.

Drugo pravilo pociva u postavljanju programa za realizaciju prethodnog pravila.
Bitno je da menadzeri putem svog ponasanja doprinose jacanju snaga vertikalnog
marketinga, da je promena kulture njegovih nosilaca pozeljna i da takva promena
doprinosi povecanju zajednicke ekonomske efektivnosti i poslovne efikasnosti.

Vertikalni marketing automobila je, dakle, viSestruki zadatak kulture njegovih

nosilaca:

e Pre svega vertikalni marketing automobila identifikuje granice menadzerski
analitickih aktivnosti zahvaljujuci zajednickoj kulturi njegovih operatera.
Takve granice se propustaju samo prilikom identifikovanja aktuelne kulture.

e Razvoj operativne, ali nove slike nosioca u cilju strategijski komforne kulture
ili menjanja strategijskog cilja s namerom da prilagodi poslovno kulturnoj
komfornoj strategiji.

e Neophodna je poslovna intuicija koja treba efikasno da modifikuje obe
komponente strategijskog menadzmenta vertikalnim marketingom automobila.
Visegodisnje autorovo strucno i poslovno iskustvo je pokazalo da se kulture
proizvodaca automobila i trgovinskih kompanija teze menjaju nego
strategijske alternative. Samo ¢vrsto ukorenjene vrednosti i norme u planiranju
nosioca vertikalnog marketinga automobila mogu na kraju krajeva biti
uspesniji od strategijskih varijanti konkurencije.

1.1. Odabrane strategije trziSnih komunikacija i poslovne kulture

Tematizovanje vertikalnog marketinga automobila protkano je raznovrsnim
strategijama prilagodavanja njegovih nosilaca aktuelnim 1 anticipativnim
kulturama koje dominiraju nacionalnim i medunarodnim trziSnim segmentima.
Analiticki rezultati istrazivanja na ovu temu pokazuju da narocito proizvodaci
automobila pokazuju poseban interes za geografsko rasprostiranje trzista i izbor
vodecih trgovinskih kompanija na regionalnim,nacionalnim, medunarodnim i
globalnim trzistima. Na sli¢an nacin reaguju i trgovinske kompanije, tako da svako
trazi najboljeg medu najboljim. U tim okolnostima,neminovno, dolazi do
prenosenja vlastite nacionalne kulture na partnera iz druge zemlje u etnocentri¢noj,
policentricnoj  ili  geocentriénoj  formi. [H.V.Perlmutter:Trols,in:Reviue
economique et sociale 23.1/1965.str.155-158.]

Medutim,teorijska literatura prozeta je idejom da treba praviti razliku izmedu
monokultumih,multikulturnih 1 meSovito  kulturnih  strategija.[Ch.Scholz,
Muenchen,3.Aufl.1993.

str.807-809.].
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Kod monokulturnih strategija ne srece se de fakto prilagodavanje kulture nosioca
vertikalnog marketinga automobila kulturi pojedinog regionalnog, nacionalnog,
medunarodnog i globalnog trzisnog segmenta. Njihova zajednicka kultura vazi za
dominantnu i globalno se transplantira. U slucaju multikulturalne strategije
proizvodaci automobila i trgovinske kompanije razvijaju zajednicku kulturu.
Stepen njihove autonomije je sveden u dogovorene okvire. Po pravilu oni je
prilagodavaju specificnim zahtevima trziSnog segmenta,s tim da njen odredeni deo
zadrzava komponente zajednickog izvora kulture. MeSavina kulture i strategije
zapaza se kada dolazi do sintetickog integrisanja kultura pojedinih trziSnih
segmenata i zajednicke kulture nosilaca vertikalnog marketinga automobila. Efekat
usaglaSavanja postize se formom koja sadrzi dva ili vise transfera kulture, dakle ne
koristi samo nacionalna drusStva, nego i zajedniCkog institucionalizovanog
operatera vertikalnog marketinga automobila.lzmedu njihove zajednicke kulture i
marketing strategije postoje, kao $to je ve¢ ranije istaknuto, promenljivi odnosi.
Istorijski razvoj njihove kulture utice preko percepcije menadzera na izbor
zajednickih strategijskih alternativa i definisanje kulture njegove spoljne i
unutra$nje organizacije. Prilikom realizacije marketing strategija steCena iskustva
dovode do promena u njihovoj marketing kulturi, kako bi se stvorio ,kulturni
sklad“. Tematizovano razgrani¢enje madunarodnih strategijskih alternativa u
vertikalnom marketingu automobila stvara dvostruke probleme. Prvo,neophodno je
istraziti na koje kulturne uslove nailaze njegove medunarodne strategije i kako se
njegovi nosioci mogu prilagoditi datim kulturnim okolnostima. Pitanje, dakle,
glasi: kakve posledice ima medunarodni okvir aktuelnih nacionalnih kultura na
definisanje medunarodnih marketing strategija automobila? Drugo, neophodno je
po¢i od toga da multinacionalni proizvodaci automobila i iste takve trgovinske
kompanije nastoje da prilikom formulisanja svojih zajednickih strategija realizuju
zajednicku kulturu i da je u tim uslovima realizuju na svim regionalnim,
nacionalnim medunarodnim i globalnim trzi§nim segmentima.

U tom slucaju pitanje glasi: kako izgleda kada zajedniCka kultura odabranih
strategija dovodi do konflikta sa kulturom svojstvenom konkretnom trziSnom
segmentu?

Vise je nego ocigledno da prethodno pomenute konstelacije o razli¢itim zahtevima
isticu potrebu za upraznjavanjem interkulturalnog vertikalnog marketinga
automobila. U prvom slucaju njegov zadatak se primarno usmerava na dominantne
kulture trziSnog segmenta, a za drugi slucaj vazi pravilo njegovog principijelnog
delovanja. Naredna slika pruza uvid u izloZenu povezanost na shematizovan nacin.

Iz dvostruke strukture problema rezultira nastavak istrazivanja i provera
postavljene predpostavke da li strategije prethode kulturi ili se radi o obrnutom
slu¢aju. U narednim tackama istrazuju se moguénosti strategijskog prilagodavanja
nosioca vertikalnog marketinga automobila prema aktuelnim kulturama trzisnih
segmenta. Radi se o Cinjenici da se pojedine vrste kultura javljaju kao determinisuce
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veli¢ine prilikom definisanja medunarodnih marketing strategija. Zbog toga se u
nastavku istrazivanja polazi od analize i reSenja konflikata izmedu kultura i
strategija proizvodaca automobila i trgovinskih kompanija i njihovog svodenja na
zajednicku osnovu na jednoj, i definisanja zajednicke kulture na drugoj strani.

Prilagodavanje strategija vertikalnog marketinga automobila kulturi trziSnog
segmenta od posebnog je interesa za njegove nosioce, polaze¢i od Cinjenice da
njihova zajednicka kultura predstavlja inicijalnu kapislu za razvoj strategijskih
alternativa. Prilikom istrazivanja kvalitativnih, dugoro¢nih ciljeva vertikalnog
marketinga automobila njegovi nosioci se orijentiSu na primarne komponente
zajednicke kulture, da bi stvorili odgovarajucu podlogu za njegove startegijske
alternative. Pri tome se u centru paznje nalazi polozaj promena jezgra ciljeva.

Slika 1. Povezanosti medunarodnih marketing strategija automobila i kulture trzisnih
segmenata

-

- -
. Medunarodne makreting strategije
Kultura trzi$nog segmenta 2::> automobila

L.strategija prethodi kulturi

( . )
Medunarodne makreting strategije z\/::> ‘ Kultura trZidnog segmenta
automobila/zajednicka kultura

Lkultura prethodi strategiji*

Izvor: Laketa, L., Vertikalni marketing menadzment u sistemu prodaje
automobila, Doktorska disertacija, Banja Luka,2014.,strana 226.

Ponasanje primereno situaciji u strategijskim alternativama vertikalnog marketinga
automobila uveliko korespondira i sa definisanom zajednickom kulturom, tako da
je to veoma bitno ali i da su menadZeri marketinga spremni na odgovarajuce
prilagodavanje. Jedna od pretpostavki za to je bavljenje pitanjem, da li strategije
vertikalnog marketinga usmeriti univerzalno ili specifi¢no prema kulturi pojednih
trziSnih segmenata, uz prethodno dobro poznavanje kulture proizvodaca
automobila i trgovinskih kompanija? U drugom koraku treba razmotriti uslove o
principijelnoj spremnosti nosioca vertikalnog marketinga automobila da svedu
razlike u kulturi na najmanju moguc¢u meru. Re¢ je o tome da se prva tacka
istrazivanja bavi problemom pozicioniranja kulture trgovine naspram kulture
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proizvodaca automobila, a druga se bavi prilagodavanjem zajednicki odabranih
marketing strategija kulturi trgovine i proizvodaca automobila, a tre¢a dijagnozom
konflikata na osnovu integrisanog menadzmenta konfliktima.

Zele 1i se stvoriti snaznija markentiska organizacija,markentiski struénjaci moraju
razmi$ljati kao izvr$ni direktori u drugim odelenjima,a izvrsni direktori u drugim
odelenjima moraju razmisljati sli¢nije markentiskim stru¢njacima. [Constantine
von Hoffman,* Armed with Intelligence® 29.05.2006.str.17-20.].

Neki teoreticari smatraju da su kompanije koje su prigrlile koncepciju markentiga
ostvarile vrhunske rezultate.[Deshpande,R. i Farley,J.Journal of Marketing,54
septembar,1990,str.20-35]

Krajnji cilj marketing odnosa jeste izgradnja jedinstvenog sistema kompanije,koji
nazivamo markentiSkom mrezom,a koja se sastoji od mati¢ne kompanije i njenih
korisnika-potrosaca,zaposlenih,dobavljaca,distributera,maloprodavaca i drugih sa
kojima je kompanija izgradila medusobne profitabilne poslovne odnose. Nacelo
delovanja je jednostavno: izgradi delotvornu mrezu odnosa sa klju¢nim akterima i
usledi¢e dobit. [Anderson, C.J., Hakansson, H., i Johanson, J., Journal of
Marketing, 58.15. septembra 1994.str.1-15.]

1.2. Kulturne razlike izmed ugovornih partnera

Vertikalni marketing automobila u kulturnom pogledu prepoznaje se po izrazito
primetnim razlikama. Dok se proizvodaci automobila sa sediStem u SAD i Japanu
prepoznaju po agresivnoj “jedinstvenoj kulturi,”to za evropske prilike vazi samo u
ograni¢enoj meri. Medutim, jedno im je zajedniCko, pokazuju izuzetnu
zainteresovanost za prilike u trgovini automobila na celokupnom privrednom
prostranstvu nacionalnog karaktera i medunarodnih asocijacija. Pitanje da li je
doslo do promena u trgovini viSe se ne postavlja,ve¢ kakve su u novom vremenu
dinamic¢kog, kompleksnog, nepredividivog i turbulentnog trziSta automobila u
kulturnom pogledu. Razlike u govoru i religiji koje su dobro poznate trgovini
znacajne su kao i divergentnost u ponasanju, stilu Zivota i nacionalnom kulturnom
ispoljavanju

Na drugoj strani ne treba prevideti da uloZeni napori trgovinskih kompanija u
osvajanje trzista medunarodnog karaktera ne mogu zaobiéi ni u kom sluéaju vec
prisutne politicke i ekonomske okvire, ali razvijaju sopstvenu kulturu prilagodenu
specifinim zahtevima regionalnih, nacionalnih, medunarodnih i globalnih trzista.
Analiticki rezultati istrazivanja na uverljiv nacin potvrduju tezu da je trgovina
automobilima u poslednjih nekoliko godina promenila u velikoj meri svoju
kulturnu sliku, koja se prili¢no razlikuje od kulturne slike proizvodaca automobila.
Radi se o uvazavanju novih vrednosti, normi, misljenja i ponasanja prilikom
plasmana automobila od onih koje upraznjavaju njihovi proizvodaci. Njeno
ponasanje u velikoj meri determinisano je potrebama i zahtevima kupaca
automobila koji imaju druge kulturne nadzore u odnosu na ponudu automobila. Oni

100 MOC KOMUNIKACIJE 2016 | Copyright by APEIRON



se razlikuju ne samo u nacionalnim nego u regionalnim,pa ¢ak i lokalnim trzisnim
segmentima.Primarno ponasanje kupaca automobila i njihov govor, zaposlenost i
slobodno vreme, ekonomski i vlasnicki poloZaj i prirodno okruzenje modifikuju
nacionalne stereotipe i postaju teritorijalno-geografski faktor dejstva na kupovinu i
koriS¢enje automobila. To se mora uvazavati prilikom definisanja i realizacije
strategija vertikalnog marketinga automobila. Drugim re¢ima: zajednicka kuca
automobila” jo§ nije zavrSena i savrSena. Ona danas izgleda kao temelj na kome tek
treba izgraditi buduéi vertikalni marketing automobila. Kona¢no,moze se re¢i da
vertikalni marketing automobila nudi njegovim operaterima dugoro¢ni poslovni
uspeh, ali pod uslovom da se realizuje na usaglasenim kulturama trgovine i
proizvodaca automobila, polaze¢i od specificno diferenciranih kultura trzisnih
segmenata.

1.3. Ujednacavanje odabrane poslovne kulture po drZzavama

Prilikom definisanja zajednickih marketing strategija automobila u prvi plan dolaze
odluke o trziSnom rasprostiranju i meru principijelno postavljene saradnje. Stepen
homogenosti trziSnih segmenata determiniSe da li ¢e se odabrati ve¢ oprobana
“standardna strategija” ili po segmentima specificno “diferencirana strategija”.

Takav globalni pristup prilicno je grub i ograni¢en putem diferencirane analize
trzisni segment-,,paket ponude. Fino segmentiranje regionalnih, nacionalnih,
medunarodnih i globalnih trziSta pokazuje da se kod uhodanog rasta tradicionalnim
segmentima sa visoko homogenom potraznjom u pogledu kvaliteta, cene i
ponasanja kupaca moze ponuditi identican ,,paket“.[ M.Ringlstetter;P.

Skrobarezyk,Ein integrierter Bezugsrahmen, Betriebswirtschaft 64.1994.str.333-
357.]

Analiticki rezultati istrazivanja dosadasnjih iskustava proizvodaca automobila i
trgovinskih kompanija sa evropskog privrednog prostranstva pokazuju da su oni u
boljem polozaju da uzmu u obzir kulturne specificnosti, nego japanski ponudaci.
Medutim, Japanci preduzimaju ¢itav niz mera kako bi dosli u povoljniji polozaj na
evropskom trzistu.

Preneto na empirijske rezultate istraZzivanja nemacko-britanske saradnje, to znaci
da ispoljavanje nacionalno-kultrurmh stereotipa neposredno uti¢e na rezultate
njenih  nosilaca.[Ch.  Scholz:Personalmanagemnet,Muenchen,3.Aufl.1993.b
str.142-151.]

Situacija bez konflikta se u tom slucaju javlja kod identiteta autostereotipima i
heterostereotipima. To u prili¢noj meri korespondira sa recepturom proizvodnje i
distribucije automobila vodecih proizvodaca i trgovinskih kompanija. Medutim,
problemi nastaju kada dode do ociglednih odstupanja od stereotipa. Izrazito
usaglasavanje obostranih procena ¢eto je povezano sa, u osnovi istovetnom,
kulturom trziSnih segmenta. Rezultati istrazivanja pokazuju nprimer da su
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Nemacka i Velika Britanija prepoznatljive po veoma serioznom koris¢enju
automobila ali da je prisutna mala tolerancija u pogledu raspodele kupovne moci.
Za razliku od toga, minimiziranje rizika i dugoro¢na orijentacija je izrazitija u
Nemackoj nego u Velikoj Biritaniji, §to se moze re¢i i za individualizam.|
G.Hofstede:Cultures and Organisations: Software ofthe Mind, London (MeGram
Hill),1991.str.166.]

Prilagodavanje strategija vertikalnog marketinga automobila kulturama njegovih
nosilaca manifestuje se u stepenu njihove slobode. U stepenu slobode ogleda se
mogucénost participacije i stabilnosti njegovih operatera prilikom formulisanja
strategijskih ciljeva, koncepcije finansiranja, sastavljanja poslovnih izvestaja i
kontrolinga.Na osnovu empirijskih rezultata istrazivanja prilika u procesu
reprodukcije automobila na nemackom trzistu i trziStu Velike Britanije zapaza se
vedi stepen autonomije menadzera britanskih kompanija sa sediStem u Nemackoj.
Veoma je zanimljiva komparacija o intenzitetu isticanja nacionalne pripadnosti:
dok se samo 25% nemackih kompanija u Velikoj Britaniji izjaSnjava kao britanske,
dotle se znatno veci broj britanskih kompanija sa sediStem u Nemackoj deklariSe
kao nemacke.

Otuda i proizilazi konstatacija da britanske kompanije prate policentricnu kulturu
strategija, dok se nemacCke kompanije ponasaju egocentristicki. Kompanije
poreklom iz Velike Britanije viSe se prilagodavaju, permanentno, multikulturalno
prema kulturnoj situaciji u Nemackoj nego obrnuto.

Naspram ispoljenih monokulturalnih strategija evropskog tipa nalaze se japanski
proizvodaci i distributeri automobila. Kulturna homogenost Japana pociva na
dugogodisnjoj tradiciji Cvrstog pogleda na svet.[H.Kreikebaum:Personal-und
kommunikationspolitische ~Aspekte der Unternehmensfuehrung in Japan,
in:Duelfer,Eberhard  (Hrg), Personal  Aspekte im  Internationalen
Management,Merlin, 1983.str.129-157.]

Ona dolazi do izrazaja kad treba regulisati odnose izmedu japanskih proizvodaca
automobila i trgovinskih komapanija na evropskom trzistu na principu roditelji-
dete. Radi se o razvijenoj kulturnoj rigidnosti, koju koriste japanske kompanije
prilikom reSavanja problema realizacije strategija globalizacije. Slicna konstatacija
vazi i1 za koreanske proizvodace i distributere automobila na evropskom trziSnom
prostranstvu. Nastali koflikti analiziraju se u principu putem kratkoro¢no i
dugoro¢no efikasnih mera. U kratkorocnom pogledu dolazi do izrazaja koris¢enje
integrisanog manadzmenta konfliktima, a u dugorocnom predmet razmatranja je
kultura nosilaca vertikalnog marketinga automobila.
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2. POSLOVNA KULTURA U FUNKCIJI MARKETING
KONCEPTA

Kulture trgovinskih komapanija (trgovine) i proizvodaca automobila odvijaju se
permanentno u uslovima globalizacija u rasponu izmedu izdrzljivosti i otvorenosti.
Tradicionalno ponaSanje prepoznaje se po monokulturnom odvijanju strategije
prema ,,snaznoj‘ kulturi nosioca vertikalnog marketinga automobila. Oni raspolazu
menadzerskom snagom i saradnicima sa jedinstvenim,bez predrasuda uhodanim
nacinom prilaZzenja problemu, koji moze koristiti u velikom broju situacija: oni
poseduju visok stepen samostalnosti u ponasanju i duboko su privrzeni ciljevima
proizvodaca automobila i trgovinske kompanije kojima pripadaju.

Samim tim povezano je i njihovo ponasanje u procesu odlucivanja,jer su odgovorni
za iznalaZzenje novih ideja ali u uslovima stabilnog okruzenja,tako da su veoma
pozitivno prihvaceni u globalnoj strukturi vertikalnog marketinga automobila.
Medutim, snazna kultura nosilaca ovog sistema marketinga ispoljava znacajne
slabosti, kada se sretne sa zahtevom fleksibilnog prilagodavanja prema
divergentnim polaznim uslovima.Njihova snazna kultura prodire u potvrdene
unutra$nje vrednosti i krije u sebi opasnost izazvanu prodorom neizvesnosti i rizika.
Ona blokira novu orijentaciju u vertikalnom marketingu automobila i pokazuje se
nefleksibilnom u odnosu na njegove organizacione promene. Fiksiranje za
centralizovano “kulturno razmi$ljanje”dovodi njegove nosioce u cCitav niz
poteskoca.

Relevantna je Cinjenica da su trziSni segmenti prepoznatljivi po diferenciranoj
kulturi, tako da se njihova snazna kultura moze ,proglasiti ociglednim
nedostatkom vertikalnog marketinga automobila, ukoliko bi se ona striktno
koristila u toj formi. Razvoj i realizacija trzi$nih strategija zahteva fleksibilne
subkulture. Medutim, to ne znaci da prema svakoj situaciji treba realizovati
posebnu kulturu u okviru ovog vida marketinga, ve¢ da se na trziSnim segmentima
treba efikasno angazovati. Nije snaga njihove kulture,nego je 1 izrazita
konkurentska sposobnost uzdanica za opstanak u uslovima globalizacije.Konacno,
moze se re¢i daje uslov za konstantnu zajedni¢ku kulturu nosioca vertikalnog
marketinga automobila prevaziden onda kada konkurentna sposobnost ocigledno
slabi pod pritiskim globalizacije. Tada je neophodno ili formirati fleksibilne
subkulture ili menjati u celosti njihovu zajednicku kulturu.

Ekonomska efektivnost i poslovna efikasnost strategija vertikalnog marketinga
automobila pociva na njegovoj interkulturalnosti. To vazi kako za njegove
monokulturalne, tako i za multikulturalne strategijske alternative. Stoga se sa
pravom ukazuje na realnu moguénost proizvodaCa automobila i trgovinskih
kompanija da svoj ,,paket” ponude prilagode razli¢itim navikama i stilu Zivota
kupaca automobila u odabranim trziSnim regionalnim, nacionalnim,
medunarodnim i globalnim segmentima i da adekvatno koncipiraju menadzent
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vertikalnim marketingom. Isti zadatak postavlja se i kada oni sa lako¢om koriste
multikulturalne strategije.

Razlika u ova dva tipa strategija poslovnog transfera kultura vertikalnog
marketinga automobila uslovljava i omogucuje mesavinu kulture i strategija u cilju
obostranog transfera ekonomske efikasnosti i poslovne efektivnosti. Re¢ je o
odredenom  modifikovanju njihove izvorne kulture (kultura prati
strategiju).Iskustva steCena po ovom osnovu veoma se efikasno koriste,da bi se
njihova postojeca kultura modifikovala u multikulturalnom smislu. Da bi ovaj cilj
bio ostvaren neophodno je obezbediti realizaciju njenog funkcionalno i
institucionalno usmerenog transfera.

U funkcionalnom smislu radi se o transferu tehnoloskog znanja kori$¢enog u
vertikalnom marketingu automobila,0o koncipiranju «paketa» ponude na osnovu
iskustva i klju¢nih pretpostavki njegovih operatera. Institucionalno posmatrano,
transfer zajedniCke kulture vertikalnog marketinga automobila definiSe se
organizaciono i kadrovski na poseban nacin. Ukoliko se takav pristup podvede pod
koris¢enje kulturno zrelog tima, tada do punog izrazaja dolazi transnacionalni
manadzment vertikalnim marketingom automobila i efikasna mreza komuniciranja.
Radi li se o posebnom kadrovskom zadatku, tada se posebna paznja mora pokloniti
ponasanju menadzera u ovom modelu marketinga. Ocigledno da planiranje kadrova
za njegove potrebe dobija na specificnoj tezini, pa treba racunati da ¢e njegovi
nosioci u buduénosti morati da raspolazu ekspertima, a naroCito onim koji su
kompetentni za definisanje kulture. Radi se o delu koji je kadrovski uslovljen u
pogledu interkulturalne senzibilnosti i sposobnosti komuniciranja ali i sticanja
teorijskog znanja i prakticnog iskustva u formi nau¢nih ¢injenica i mo¢i percepcije.
U stvari treba tragati za reSenjem koje je u stanju da spoji menadzment vertikalnim
marketingom automobila kroz prizmu , kulture controllinga® i ,,kulture realizacije
paketa ponude®, kako bi se pouzdano izgradila zajednicka kultura prema zahtevima
globalizacije.

Medutim, to mora da omogu¢i vertikalno usaglasavanje strategija vertikalnog
marketinga automobila sa kulturom pojedinih regionalnih, nacionalnih,
medunarodnih 1 globalnih trziSnihsegmenata. Kljuéni deo takve kulture
predstavljao bi diferenciran nastup prema medunarodnom sekularisanju, koje
dolazi na mesto prvobitno jedinstvenih regonalnih i nacionalnih trzi$nih segmenata,
s tim da se i oni danas znatno razlikuju.

ZAKLJUCAK

Na primeru istrazivanja ponaSanja japanskih proizvodaca i distributera automobila
na nemackom trziStu u novije vreme upucuje na zakljuéak da se problemi
tradicionalno pocinju reSavati na osnovu cvrstih stavova japanskih proizvodaca
automobila. Takve promene u ponasanju nisu dovoljne da bi doSlo do promena u
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kulturi njegovih nosilaca, ve¢ su dovoljne samo za ukljucivanje u inkrementalni
pristup prilikom realizacije marketing filozofije proizvodaca automobila i
trgovinskih kompanija. Pojava konflikata se ne potiskuje,ve¢ se sti¢e znanje i
»mesto“ njihovog reSavanja. Sistematizovan pristup prilikom dijagnoze
interpersonalnih i interkulturalnih konflikata nudi pristup integrisanom
manadzmentu konfliktima. U okviru savremene teorijske literature i aktuelne
poslovne prakse proizvodaca automobila i trgovinskih kompanija nude se varijante
reSenja za celovitu razradu koncepcije vertikalnog marketinga automobila, tako da
se moze udovoljiti interesima svih njegovih nosilaca. Pri tome se po konfliktima
podrazumeva zahtev koji trgovinska kompanija postavlja pred proizvodace
automobila i obrnuto. Radi se o interesno orijentisamm poslovnim razgovorima o
reSavanju aktuelnih i anticipativnih problema na osnovama dugoro¢ne poslovne
saradnje u sistemu vertikalnog marketinga. Na mesto distributivnog nacina
razmiSljanja, kod kojeg dobit jednog partnera ide na racun nekog drugog, dolazi
kooperativni pristup ,,vefe vrednosti“ za sve njegove ucesnike (pozitivna suma
naspram nulte vrednosti).

Komponente vertikalnog marketinga automobila dolaze do izrazaja prilikom
stvaranja obostrane koristi putem ,,monetarnog™ procesa. Radi se o pronalazenju
nove varijante reSenja i realizacije vece od inicijalne individualno povecane
vrednosti ekonomske efektivnosti i poslovne efikasnosti. Pitanje o raspodeli
postignutih efekata izmedu poslovih partnera ostaje i dalje aktuelno ali i za nega
ima leka.To je podruc¢je za rivalski takticki manevar operatera vertikalnog
marketinga automobila. Princip integrisanog menadzmenta konfliktima zahteva
spremnost da se reSe interpersonalni konflikti na putu konstruktivnog ponasanja i
razgovora izmedu nosilaca vertikalnog marketinga o polemickoj situaciji. On
istovremeno nudi i moguénost reSavanja problema zasnovanih na razli¢itim
kulturnim vrednostima njegovih nosilaca, koji rezultiraju iz interorganizacionih
konflikata. Primarni zadatak integrisanog menadzmenta konfliktima u vertikalnom
marketingu automobila vezuje se za problem, analizu i reSenje transfera aktuelnih
virulentnih i potencijalnih konflikata. U savremenoj poslovnoj praksi proizvodaci
automobila i trgovinske kompanije ove konflikte reSavaju na dogovoren nacin.
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Summary: In the last few years, car manufacturers and trading companies have
significantly contributed to the implementation of rational methods of marketing
management, such as controlling, planning techniques and reporting on the results of
diagnosis, on the one hand, of the dynamics and complexity of the environment of its agents
and on the other hand, the differentiation of certain sub-systems of the company
organizational structures established by division of labor, the results of which can be used
successfully in organizing vertical marketing in car marketing. Consequently, the managers
have to answer the question how to develop the long-term, strategic dimensions, which play
a top role in the process of their realization? It must be approached on a planned basis, in
order to build and provide adequate competitive advantage in relation to current and
anticipatory competition.The implementation of culture and strategic planning in the
vertical marketing in car placement on the one hand assumes that the behavior of employees
takes place in the context of a combination of rules, given instructions and standardized
incentives, and on the other hand, that this kind of harmonization in the way the behavior
of individual contributors is respected in the culture of the carrier of this marketing system.
However, the analytical results of the study show that especially in the field of marketing
research, development and innovation the effect of this kind of instrument can be achieved
only to a limited extent, so this raises the question of how such cases can reliably achieve
the objectives defined system of vertical car marketing. Numerous studies dealing with the
organization of marketing research, development and innovation in the process of car
reproduction show that the culture of their company has a very strong impact on motivation,
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creativity of business people and successful business communication in general.Systematic
approach to the diagnosis of interpersonal and intercultural conflicts offers integrated
access management is needed conflicts. In the context of contemporary theoretical
literature and current business practices of car manufacturers and trading companies,
various solutions are offered for comprehensive development of the concept of vertical car
marketing, so that it can meet the interests of all of their agents. In this case the conflict
represents the request that trade company sets before automakers and vice versa. It is the
interest oriented business talk on solving the current and anticipating problems on the basis
of long-term business cooperation in the system of vertical marketing. In place of the
distribution pattern, in which one partner profits to the expense of another, comes a
cooperative approach of "greater value" for all its participants (positive sum versus zero
value). It is obvious that the staff planning for this purpose bears a specific weight, but we
assume that its holders in the future will have to have experts, especially those who are
competent to define culture. It is a work that is conditioned by the staff in terms of
intercultural sensitivity and communication skills as well as the acquisition of theoretical
knowledge and practical experience in the form of scientific facts and power of perception.
In fact we should look for a solution that is able to join the management of vertical car
marketing through the prism of "culture controlling" and "culture of implementation of the
package deals", in order to reliably build a common culture according to the requirements
of globalization. The current question is, why are the managers in vertical car marketing
engaged its culture? It is, in fact, the identical approach as well as in other parts of the car
reproduction process. The approach is completely natural, because it is about the search
for an optimal economic effectiveness and efficiency of the vertical marketing business. Its
implementation requires a good knowledge of the factors of business success and successful
marketing communication.

Kljuéne reci: Business culture, market communication, sales, controlling, vertical
marketing

JEL Klasifikacija: M 37
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Sazetak: U radu povezujemo kvalitet komunikacije unutar organizacije pruzaoca usluga sa
organizacionim poverenjem, i pokazujemo da se ta korelacija preslikava na odnos sa
klijentima usluga. Poverenje je Zila kucavica stabilnih, odrzivih i prosperitetnih ekonomskih
i drustvenih odnosa. Ljudi koji imaju poverenja jedni u druge znatno lakse i bolje rade
zajedno nego kad se nalaze u atmosferi nepoverenja, gde je potreban veliki aparat
formalnih pravila i ugovora, koji se implementira sistemima nagradivanja i sankcionisanja.
Ukratko, Sto ima vise poverenja u jednoj organizaciji to su manje potrebni kontrolni
mehanizmi. Strogu kontrolu zaposleni Cesto doZivijavaju kao neprimereni i infantilizirajuci
pritisak Sto moze da izazove aktivan ili pasivan otpor (ili kombinaciju oba). Kontrola se
sukobljava sa osnovnom covekovom potrebom za autonomijom i inkompatibilna je sa
statusom odraslog i odgovornog subjekta. Kontrola uvek korelira sa pretnjama i
sankcijama, koje ukazuju na nedostatak poverenja. Strucnjaci se slazu u tome da nema
motivacije za dodatne napore, prevazilazenje licnih interesa i posvecenost bez poverenja:
medusobnog poverenja zaposlenih, poverenja u menadzment i vice versa. Istrazivanja
pokazuju da je poverenje osnova za mnoge pozitivne aspekte radnog okruzenja kao na
primer mogucnost oslanjanja na druge, saradnju i timski rad, preuzimanje promisljenih
rizika, kreativnost, kvalitetnu i verodostojnu komunikaciju. Odnos izmedu kvaliteta
komunikacije i poverenja je uzajaman i kruzan. S jedne strane, nema dobre komunikacije
bez utemeljenja u poverenju, a s druge strane poverenje ne moze da se gradi i unapreduje
bez adekvatne i delotovorne komunikacije. U transakcijama sa klijentima, poverenje se
moze smatrati reSenjem problema oportunizma, ogranicene racionalnosti, moralnog
hazarda, asimetrije informacija, nepotpunih ugovora i nepovoljne selekcije, kojima
pogoduju  svakodnevne situacije obelezene neizvesnostima. U okolnostima sve
tranzicionim drustvima sa slabim okvirnim institucijama i zasStitnim mehanizmima,
zloupotrebe asimetrije informacija i neravnoteze moci dovele su do velikog gubitka
poverenja korisnika usluga. Jasno je da mora da postoji odredeni nivo poverenja u
kredibilitet, namere i kompetencije mocnijih institucionalnih subjekata kako bi kako bi
zasluzili poverenje klijenata, narocito kad taj odnos podrazumeva vazan pojedinachni,
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drustveni i/ili ekonomski interes. Kako korisnik usluga nije u obavezi, ali ni u prilici niti
mogucnosti da proceni strucnost i ispravnost postupaka pruzaoca usluga, on dovodi sebe u
rizicnu situaciju. Korisnikov rizik je znatno veci i nije parcijalan veé potpun, Sto znaci da
ne moze da ga raspodeli ili prebaci na nekog drugog. Stoga je klijent ili korisnik usluga
“osuden” na poverenje u to da ¢e druga strana, profesionalac, postovati obavezu da deluje
u njegovom najboljem interesu.

Kljuéne reci: komunikacija, poverenje, asimetrija informacija, neravnoteza moci, rizik

Jel klasifikacija: D82, D81, L38 UDC: 659.23:658.8

UvOD

Poverenje je sama srz ljudskih odnosa. U trenucima kada otpo¢nemo sa zivotom
poverenje u druge osobe predstavlja biolosku nuZznost. Novorodence je
bespomo¢no, ranjivo i izlozeno velikom broju rizika. Ukoliko je staranje o njemu
neadekvatno, njegova sposobnost da veruje drugima, kao i sposobnost da veruje
samom sebi, da izgradi samopoStovanje i samopouzdanje, bi¢e dugotrajno
ostecena. Na§ kapacitet za poverenje oblikovan je najranijim, ali i kasnijim
iskustvima. Kako odrastamo, bioloska potreba da verujemo drugima se ne
smanjuje, ali poverenje biva uslovljeno razumskim prosudivanjem, prema latinskoj
poslovici ,,Jednako je zlo - svima verovati, i nikome.* Optimalno mesto se nalazi
izmedu sistematske, apriorne sumnji¢avosti i slepog, naivnog poverenja.

Ukoliko se osoba na poslu nade u okruzenju u koje ima malo poverenja, jedna od
njenih reakcija moze biti strah i zatvaranje u sebe. Ako postoji umeren stepen
poverenja od strane menadzmenta, zaposleni moze raditi dobro, ali verovatno ne i
na optimalnom nivou. Sa vi§im nivoima poverenja, zaposleni moZze pokazivati
zdravu samouverenost iz koje proizlazi spontana, autonomna motivacija da se
izraze sopstveni radni potencijali i sposobnosti. Nivo motivacije zaposlenih je u
direktnoj korelaciji sa nivoom poverenja: §to je vece poverenje, veca je i motivacija
zaposlenog. Sposobnost zaposlenog da veruje kolegama i menadZerima ¢e u velikoj
meri zavisiti od nacina kako je on tretiran na poslu a uticace na njegovu sposobnost
da se nosi sa pritiscima na radnom mestu. Bioloska potreba postaje psiholoska,
drustvena i ekonomska realnost.

Posmatrano iz psiholoskog ugla, svaka osoba tezi odredenom stepenu (u zavisnosti
od li¢nosti) predvidljivosti, stabilnosti, konzistentnosti i sigurnosti. Svaka osoba
zeli da zna gde se nalazi sa drugima i na §ta moZze racunati da bi dobro obavila svoj
posao. Ipak, stalne promene na radnom mestu, ponasanja nadredenih ili dogadaji
koji predstavljaju opasnost po elementarnu sigurnost zaposlenog predstavljaju
protivtezu ljudskoj potrebi za stabilno$¢u i mogu dovesti do povecanja nivoa
nepoverenja.
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U radnom okruzenju u kom postoji brza stopa promena ili visok stepen
nesigurnosti, zaposleni ¢e teziti da se fokusiraju na aktivnosti i ponaSanja koja
povecavaju stabilnost posla. Tamo gde postoji predvidljivost, poStovanje i
poverenje u sposobnosti zaposlenih, ¢ak i ako postoji stalna promena, nivo
poverenja i motivacije ¢e biti ve¢i. U promenljivim i neizvesnim uslovima,
poverenje u saradnike i nadredene koje je ujedno i poverenje u buducnost,
predstavlja stabiliziraju¢i faktor. U radnim okruZenjima u kojima vlada visok
stepen poverenja, ¢ak i ako poslovi mogu da se menjaju ili prekidaju, postojace
otvorene komunikacije o tome, preduzimace se akcije kako bi se zadrzali poslovi,
a zaposleni ¢e biti tretirani na korektan nacin. Psiholoska sigurnost pomaze u
obezbedivanju emocionalnog blagostanja i motivacije zaposlenih. Postojanje
medusobnog poverenja znatno olakSava proces donoSenja optimalnih odluka i
njihovog efikasnog sprovodenja. Klima posStovanja i poverenja, pracena je
zadovoljstvom S§to se radi u takvoj organizaciji, unutra$njom motivacijom i
ose¢anjem nagradenosti. To je od klju¢nog znacaja u periodima teskoca, krize i
nuznosti uvodenja promena. [Milivojevi¢, Baltezarevi¢, 2016: 84]

Rad je jedan od modaliteta ocoveCenja i samoostvarenja. Rad je vise od pukog
faktora proizvodnje. To je ujedno i sredstvo obezbedenja ekonomije i vektor manje
ili ve¢e humanizacije. Zato rad treba posmatrati i sa ekonomskog i sa antropoloskog
stanovista, $to znaci da se ne moze svoditi samo na svoj rezultat. [ Gomez, 2013].
Iako vecina ljudi radi da bi obezbedila sredstva za Zivot, oni po prirodi stvari teze i
da kroz rad dosegnu i odredeni nivo emocionalnog blagostanja, odnosno
emocionalnu homeostazu. Nivo tog blagostanja predstavlja pokazatelj o tome kako
se oni osecaju u vezi sa samim sobom. Visoki nivoi emocionalnog blagostanja
ukazuju da se osoba oseca balansirano, da je u stanju optimalnog iskustva [
Csikszentmihalyi, 2008], da ima ose¢aj unutra$nje kauzalnosti i samoodredenja [
Deci, Ryan, 2000] to jest kontrolu nad dogadajima koji se deSavaju u njenom
zivotu. Niski nivoi emotivnog blagostanja ukazuju na stres, gubitak kontrole,
eksterni lokus kontrole ili samoviktimizacija, odnosno prevalentno osec¢anje uloge
zrtve sopstvenih zivotnih okolnosti.

KOMPONENTE POVERENJA

Uprkos jos uvek nedovoljnoj pojmovnoj i teorijskoj koherentnosti i nesaglasnosti
oko definicije poverenja, meta-analize istrazivanja u poslednje cetiri decenije
pokazuju da je poverenje multidimenzionalan konstrukt u kojem se isti¢u pojmovi
kredibiliteta, kompetencije i dobronamernosti [ Dirks, Ferrin: 2002], koji se vise
vezuju za relacioni nego za transakcioni aspekt, za odnos viSe nego za razmenu.

Prema Kaviju, poverenje sadrzi Cetiri neophodne komponente, koje ¢emo
parafrazirati u svetlu interpersonalne komunikacije medu zaposlenima i sa
klijentima.
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Prvo, da ste osoba sa integritetom — da ste posSteni i obzirni, da uZivate reputaciju
nekoga ko je istinoljubiv i da necete lagati.

Drugo, da imate dobru nameru — da ne pokusavate da obmanete ili zastitite nekog
naus$trb drugi, da nemate neki skriveni motiv ili plan, koji na ovaj ili onaj nacin
moze da oboji vasu komunikaciju i ponasanje .

Trece, da zaista posedujete strucnost, znanje, vestine i sposobnosti u oblasti vaseg
rada.

I Cetvrto, da imate dobre rezultate, da ste pokazali svoje sposobnosti u raznim
situacijama u proslosti, da ste bili uspesni i da postoje valjani razlozi da ¢ete takvi
biti i u buduénosti. [ Kavi, 2009:77]

Ukratko, poverenje koje imamo u druge osobe oslanja se na poverenje u njihov
karakter (integritet i dobre namere), i njihove sposobnosti (stru¢nost i rezultati).
Ova dva (odnosno, kad se razloze - Cetiri faktora), Cine kredibilitet. Oba su
neophodna jer niko nije nezavisan od drugih, svi smo meduzavisni u pogledu
zavrsavanja poslova koji su nam vazni. Pruzanje poverenja nekoj osobi predstavlja
nasu reakciju na percepciju njenog integriteta. Poverenje koje dobijamo od drugih
znaci da mi imamo kredibilitet kod njih. Da bi neka osoba bila pouzdana ona mora
imati poverenje u sebe, to jest uverenje da moze da racuna na sebe da ¢e uspesno
uraditi ono §to je obecala i preuzela na sebe da uradi. Ovde se Cini da je integritet
jos vazniji od kompetencija, zato Sto osoba od integriteta ne¢e preuzeti na sebe niti
obecati drugome da ¢e uraditi ono §to zna da nema kapacitet, moguénosti ili resurse
da realizuje. Mnoga istrazivanja su pokazala da je ljudska reakcija na nepostenje
izuzetno jaka, ¢ak jaca od reakcija na bilo koje druge vrste greSaka. Zato je ono
presudno vazno u Zivotu, ali i poslovanju. Sto se privrednih organizacija tice,
istrazivanja vrSena unutar samih organizacija pokazuju da su zaposleni ¢esto Zrtve
sindroma steCenog nepoverenja jer su kontinuirano bivani loSe informisani,
obmanjivani ili manipulisani ili su radili u loSe, nekompetentno vodenim firmama.
Poverenje je vazan preduslov za zdravo poStovanje autoriteta, saradnju i timski rad,
i samim tim i za kvalitetnu komunikaciju. U organizacionom kontekstu, poverenje
je temelj svake efikasne i konstruktivne komunikacije, zadrzavanja zaposlenih,
njihove motivacije 1 dodatne energije, onog “viska” napora koji ljudi dobrovoljno
ulazu u rad. Kada postoji poverenje u nekoj organizaciji, sve se drugo lakse i
udobnije postize. Poverenje je i osnov mnogih drugih vrednosti i pozitivnih
aspekata koje organizacije Zele da ustanove i unapreduju. Poverenje pruza osecanje
da moZemo da se oslonimo na drugog, omogucava sigurnost i stabilnost, kontinuitet
radnog procesa, uspesSnu saradnju i timski rad, preuzimanje promisljenih rizika,
inicijativu i kreativnost, verodostojnu komunikaciju, itd. [Milivojevi¢ et al., 2010].
Ako interni korisnici veruju da je menadzment stru¢an, kompetentan,
dobronameran i verodostojan i oni ¢e dati sve od sebe u radu. Ovakva klima
organizaciji pruza dobru auru koja pozitivno deluje na njene klijente, odnosno
povecava nivo njihovog emotivnog blagostanja.
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POVERENJE, UNUTRASNJA MOTIVACIJA I EMOTIVNO
BLAGOSTANJE

Krug poverenja je skup uzroka i posledica koji poboljSava ceo sistem i osnazuje
svakog ucesnika u njemu. [Déliac et al., 2008]. Kavi $iri krug poverenja uvodeci
»Model Pet talasa poverenja“ kao metaforu koja ,,sluzi da prikaze kako poverenje
funkcioniSe u naSem zivotu. Polazi od svakog od nas pojedinacno, nastavlja se u
nasim odnosima sa drugima, prelazi u naSe organizacije i obuhvata svetsko drustvo
u celini.“ [Kavi, 2009:75].

Samopoverenje i medusobno poverenje, koji ¢ine jednu celinu, hrane unutrasnju ili
intrinzi¢nu motivaciju, koja je najsnazniji, najistrajniji i najpouzdaniji oblik
motivacije. Teoriju intrinzi¢ne I ekstrinzi¢ne motivacije dugujemo Desijevoj i
Rajanovoj teoriji kognitivne evaluacije. [Deci, Ryan, 2000]. Njihova bazi¢na
hipoteza je da se intrinzicna motivacija rada iz urodenih potreba, koje svaki covek
ima u manjoj ili veoj meri, a to su: potreba za kompetencijom, potreba za
povezano$éu 1 potreba za samoodredenjem (autonomija). Prema toj teoriji,
motivacioni proces zavisi od svih personalnih i kontekstualnih faktora koji uticu na
te potrebe.

Prvo, potreba za kompetencijom oznacava ¢ovekovu potrebu da razvija znanja i
vestine kako bi interagovao sa svojim okruzenjem, uticao na to okruzenje,
upravljao njime, menjao ga i sl. Da je to urodena potreba vidimo kod dece koja, bez
obzira na teskoce, prepreke, pa i povredivanja zude da uce i savladaju neke vestine
(hodanje, plivanje, voznja bicikla, sportovi i sl.) Sposobnosti i kompetencije se
razvijaju akumulacijom znanja i iskustva tokom tih interakcija sa okruzenjem, ali i
iz mo¢i unutrasnje potrebe za tom interakcijom. Erih From svrstava tu potrebu, koju
naziva potrebom za efektuacijom, medu osam fundamentalnih ljudskih potreba i
identifikuje je sa potrebom za samoostvarenjem. [ Fromm, 2003].

Potreba za povezano$¢u odnosi se na Zelju da se interaguje, komunicira, povezuje
sa drugim ljudima, da se iskusi briga za njih i njihova briga za nas. NaSe
svakodnevne aktivnosti uklju¢uju druge ljude i kroz to opStenje se traga za
ose¢anjem pripadnosti. Socijalni psiholog Rudolf Drajkurs [ Rudolf Dreikurs]
smatra da je osnovna covekova potreba, potreba za pripadnoséu i prihvatanjem od
strane drugih. To je ona bazi¢na potreba koju je i Maslov identifikovao u svojoj
bogatoj klinickoj praksi i istrazivanjima i koju je opisao kao potrebu za
pripadanjem, poStovanjem, ljubavlju, prizanjem.

Konacno, potreba za samoodredenjem ili autonomijom se odnosi na potrebu
pojedinca da bude uzroc¢ni agens i da deluje u skladu sa svojim integrisanim selfom.
Medutim, Desi i Rajan su upozorili da biti autonoman ne znaci i nezavisan, ve¢ da
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se ima osecaj slobodne volje kad se radi ili postupa u skladu sa sopstvenim
potrebama, interesima i vrednostima. '

Postovanjem ove tri urodene i univerzalne potrebe, kako od strane pojedinca u
odnosu prema sebi samom, tako i od strane drugih, grade se, osim unutra$nje
motivacije, samopoverenje i poverenje. Na njima pociva i koncept ljudskog
dostojanstva. U slucaju organizacija i klijenata ili korisnika usluga, interna i
eksterna komunikacija moraju da postuju te fundamentalne principe. Naime,
meduljudska komunikacija je vise od sredstva za razmenu informacija, ona je uvek
1 odnosenje prema drugima, dakle, izraz vrednosti koje pridajemo drugima, stava i
namera koje imamo prema njima. Komunikacijom ljudi uvek deluju jedni na druge,
$to znaci da to uzajamno delovanje nikad nije samo razmena informacija i usluga
na nivou ,,imati“, ve¢ se odvija na nivou ,,biti. ,,Komunikacija je nacin na koje
ljudsko bi¢e uopste postoji. Komunikacija nije samo neka karakteristika ljudskog
bic¢a koja bi ga odvajala od drugih bica, nego je to sama supstanca coveka, ono §to
ljudsko bice €ini ljudskim bi¢em. A to znaci da nema nicega u ljudskom svetu $to
nije rezultat ovog bitnog i supstancijalnog odredenja coveka.“ [ Simeunovié,
2005:120]

1z prethodnog sledi da komunikacija treba da ispunjava neke klju¢ne uslove, kako
bi, u skladu sa svojim etimoloSkim znacenjem i izvornom prirodom, bila
povezujuc¢a, a ne razdvajajuca, kako bi stvarala poverenje, a ne sumnju i
podozrenje. Nac¢inom i sadrzajem komunikacije pokazuje se da li se poStuje
autonomija sagovornika, $to ukljucuje njihovu slobodu da racionalno i informisano
odlucuju na bazi bitnih i relevantnih informacija o svemu Sto ih se dotice.
Postovanje zaposlenih i klijenata prvenstveno kao ljudskih bi¢a, a ne samo
potencijalnih izvora dobiti, svest o njihovoj potrebi da raspolazu bitnim
informacijama kako bi mogli da iskoriste svoju slobodu izbora i oprez prema
njihovoj povredivosti koja moze da pomuti racionalnost njihovih odluka, direktno
proizilaze iz apsolutnog i bezuslovnog etickog imperativa, koji je Kant formulisao
na slede¢i nacin: ,,Postupaj prema ljudskosti u sebi i u drugim bi¢ima uvek kao
prema cilju, a nikad samo kao prema sredstvu.” Taj imperativ se zasniva na
¢injenici da ljudska bi¢a nisu samodovoljna ve¢ da su uzajamno zavisna i
povrediva. Dovoljno bi bilo imati stalno na umu to nacelo i pridrzavati ga se kako
bismo izbegli aroganciju, manipulaciju, pritvornost, obmanu i ostale rusitelje
poverenja, kao samog krvotoka meduljudskih i drustvenih odnosa i emotivnog
blagostanja, a samim tim i fizickog zdravlja. Kao $to je neurobiologija dokazala,
komunikacija, uticajem na naSe emocije, menja nasu biologiju. [ Goleman, 2007].
Mozdana kola koja se aktiviraju pri fizickom bolu su ista ona kola koja se aktiviraju

' What is Self-Determination Theory? https://positivepsychologyprogram.com/self-determination-
theory/. Posted on 24.12.2014
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i pri psihickom bolu. Drustveni neuspeh, emotivni gubitak, prezir drugog ¢oveka
takode ,,pale‘ tu oblast i izazivaju bol koji se moze osetiti u telu.| Sirilnik, 2010].

Nuzno je vracati se iznova neprevazidenoj Kantovoj etici, koja sadrzi nacela koja
tvore univerzalni obavezuju¢i moralni minimum bez kojeg nema poverenja u bilo
kojim realnim i mogu¢im, formalnim i neformalnim, personalnim i
institucionalizovanim odnosima: ,,Poverenje moze biti shvac¢eno kao preduslov za
dobro funkcionisanje drustva ili kao nacin da se upravlja kompleksnos¢u Zivota u
riziénom drustvu, ali i kao fundamentalni aspekt ljudskog morala. .[...].Kategoricki
imperativ uzdize poverenje kao fundamentalnu komponentu Covekovih etickih
vrlina — pre svega zato $to obmana i prinuda, antiteze poverenja, ne mogu da budu
univerzalizovane. Nepoverenje je, prema Kantu, prirodna komponenta ljudske
prirode, poSto smo druStvena bica zavisna od priznanja drugih ali, takode, sklona
da ih varamo.*“ [ Myskja, 2008: 213]

Na nivou poslovanja, uzajamno poverenje jaca ose¢aj odgovornosti, jer Covek tezi
tome da opravda poverenje. ,,Poverenje rada povratno poverenje, a samim tim budi
i motiv da budemo dostojni ukazanog nam poverenja. A sprega poverenja povecava
pojedinacnu i kolektivnu dobrobit i blagorodno uti¢e na postizanje zajednickih
ciljeva.” [ Baji¢, 2014: 143]. Kada postoji poverenje, sve se drugo lakse i komotnije
postize: zaposleni se oslanjaju jedni na druge, pruzaju jedni drugima mogucnost i
podstrek za razvoj, preuzimaju razlicite uloge u razlicitim projektima, daju i
dobijaju nijansirane i konstruktivne povratne informacije za uspesne i ponekad
neuspesne zadatke. Sto su ljudi medu sobom vise oslanjaju jedni na druge i gaje
veée poverenje, to jest §to je veca solidarnost, vece su mogucénosti da ¢e zajedno
posti¢i nadprosecne rezultate. U takvoj klimi se bezbriznije usmeravaju snage ka
trzistu, klijentima i ostalim stejkholderima, jer se ne trosi vreme na konflikte,
interne spletke, ,,podmetanje noge® i sl.. Interni marketing je minimalan, a sva
energija se posvecuje eksternom marketingu. Postojanje medusobnog poverenja
znatno olakSava proces donoSenja optimalnih odluka i njihovog efikasnog
sprovodenja. Klima poStovanja i poverenja, pracena je zadovoljstvom, unutrasnjom
motivacijom i osecanjem nagradenosti. To je od kljuénog znacaja u periodima
teskoca, krize i nuznosti uvodenja promena. [ Zakié¢, Vukoti¢, Milivojevi¢, 2013].
»Sa intenzitetom poslovanja dolazi i potreba za vrlo uigranim timovima zaposlenih
koji funkcionisu kao orkestar, $to se tesko moZze posti¢i bez neformalnog dijaloga i
snazne integracije saradnika. Poverenje i produbljeno poznavanje karakterisitka
licnosti presudno je, u trenucima kada nedostaje vreme za formalnu komunikaciju
u brzoj razmeni informacija, uloga i pozicija u timovima.* [ Baji¢, 2014:140]

U radnim okruzenjima u kojima postoje neizvesnost, strah ili nepostovanje nivoi
blagostanja bi¢e nizi, Sto ¢e negativno uticati na motivaciju zaposlenih. Visoki
nivoi konflikata, frustracije, nepoverenje ili prekidi odnosa negativno uti¢u na
medusobno poverenje zaposlenih, a samim tim i na njihovu motivaciju na poslu. U
ovakvim situacijama verovatnije je da ¢e zaposleni nastojati tek da minimalno
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ispune ciljeve, a ne¢e uloziti trud da budu efikasniji, inventivniji i da prevazilaze
sebe. U situacijama kada postoji poverenje, koje gharantuje stabilnost i sigurnost,
osecaj blagostanja zaposlenih je na viSem nivou, ba§ kao i njihova spontana
spremnost da daju svoj maksimum. Uspesi povratno deluju stvarajuéi tzv.
motivacionu spiralu ili spiralu uspeha [ Gardner, 1993] Sto vodi povecanju
produktivnosti i nivoa zadovoljstva poslom.

POVERENJE KAO AKSIOM

Svi ljudi Zele da im druge osobe veruju i da vrednost koju donose radnom okruzenju
bude postovana. I onda kada se ne ponasaju i ne postupaju u skladu sa tom zeljom,
postoji zelja da im se veruje, jer je ona urodena i univerzalna. Dokaz tome je da i
kada ,,zabusavaju‘, obmanjuju i lazu, ¢ine to s ciljem da im se poveruje. S obzirom
na fundamente ljudske prirode, i Covek koji se nije pokazao dostojnim poverenja i
kome se stoga ne veruje ima nizak nivo samopoverenja i emotivnog blagostanja.
Drugim re¢ima, nije sre¢an. Sa druge strane, uz zelju da nam se veruje i neodvojivo
od nje stoji potreba da budemo sposobni da verujemo drugima. Nepoverenje,
podozrenje, apriorna sumnja u ljude, uvek povezana sa istim stavom i prema sebi,
stanje je koje Coveka psiholoSki najviSe osakacuje. Samopoverenje je temelj
samopostovanja i vere u zivot i buducnost, a poverenje u druge predstavlja
kohezionu silu koja povezuje ljude. Pomenuli smo da je povezanost jedna od
fundamentalnih ljudskih potreba.. U tom smislu, poverenje je psihosocijalni aksiom
o kojem se ne raspravlja.

Dakle, poverenje mozemo posmatrati kao imperativ, kao nesto §to je uvrezeno u
ljudskoj prirodi, pa ¢ak i kao jedan od prirodnih zakona. Poverenje, zasnovano na
karakteru i kompetencijama, upravlja funkcionisanjem grupa, ono predstavlja
potrebu, preduslov za ljudsku interakciju i organizacioni princip ljudskog
ponaSanja u svim okruzenjima. Ono mora postojati ukoliko Zzelimo da se posao
obavlja na optimalnom nivou. Imperativ poverenja se sastoji od slede¢ih pet
elemenata [ Kramer et al.: 1996]:

e Dbioloske potrebe,

e psiholoski zahtevi,

e cmocionalno blagostanje,

e kamen temeljac samopoStovanja i
e osnove odnosa.

U situacijama kada radno okruZenje karakteriSu niski nivoi poverenja, dolazi do
pojave prekida medusobnih odnosa, visokih nivoa konflikata, slabe motivacije i
niske produktivnosti.
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Ukoliko se u obzir uzmu svih pet imperativa poverenja lako se namece zakljucak
da je radno okruzenje koje karakteriSe visok nivo poverenja ono u kome se
zaposleni najviSe cene i nagraduju, u kome je visok nivo psiholoske sigurnosti,
emotivno blagostanje je dobro izbalansirano, dok samoposStovanje radnika
obezbeduje efikasno reSavanje nesporazuma i saradnju. Ovo radno okruZenje
karakteriSe otvorena komunikacija, dok se efikasni meduljudski odnosi prepoznaju
kao kamen temeljac buduceg poslovnog uspeha. OkruZenje koje karakterise visok
nivo poverenja obezbeduje najvisi moguéi stepen motivacije za rad kod svih
¢lanova organizacije.

Ukoliko radno okruzZenje iskazuje osrednje nivoe poverenja, posao se obavlja sa
odredenim nivoom efikasnosti, uz osrednju dozu motivacije, ali ne i uz optimalne
nivoe. U kriznim situacijama ¢lanovi organizacije ¢e se okupiti u cilju reSavanja
problema sa kojim su se susreli, dok ¢e u drugim situacijama, oni biti ljubazni jedni
prema drugima, ali ta ljubaznost ne podrazumeva i iskrenost i poverenje u njihovim
medusobnim odnosima. U radnim okruzenjima koje karakteriSte visok nivo
medusobnog poverenja zaposleni su ljubazni jedni prema drugima, u njima vlada
klima iskrenosti i postovanja koja kod ¢lanova organizacije stvara osecaj da su oni
vazni, kako jedni drugima, tako i celokupnoj organizaciji. U ovakvom okruzenju
se potvrduje samoposStovanje clanova organizacije, a njihova kreativnost,
produktivnost, inovativnost i motivacija za rad su na izuzetno visokim nivoima.
Poverenje, kao klju¢ni faktor motivacije, gradi se svakodnevnim postupcima,
odlukama i ponasanjima, koji se realizuju, otelovljuju i reflektuju kroz
komunikaciju. Stoga, da bi se izgradilo, negovalo i unapredivalo poverenje moraju
se ustanoviti adekvatni kanali komunikacije, kroz koje komunikacija tece
neometana strahom i podozrenjem.

U organizacijama poslovni procesi, bez obzira da li se radi o upravljackim,
operativnim ili pomo¢énim procesima, obavljaju se uspostavljanjem veza izmedu
ljudi. Posto poverenje medu uc¢esnicima komunikacije predstavlja osnovu efikasnih
odnosa medu njima, jasno je da organizacija moze da ostvari koristi ukoliko se
poveca nivo poverenja medu svojim ¢lanovima. Radna okruzenja koja karakterise
visok nivo poverenja su u pozitivnoj korelaciji sa visokim nivoom motivacije, licne
ukljucenosti zaposlenih, njihove posveéenosti i1 uspeSnosti funkcionisanja
organizacije. Veliki broj istrazivanja je ukazao na brojne prednosti radnih
okruzenja koja karakteriSe visok stepen poverenja. Medu najznacajnije prednosti
spadaju povecana vrednost, ubrzani rast, trzisno i drustveno poverenje, reputacija i
prepoznatljivost brenda, komunikacija bez previSe napora, povecan nivo
kreativnosti i inovacija, pozitivni, transparentni odnosi sa zaposlenima i ostalim
stejkholderima, pobolj$ana saradnja i partnerstvo, dinami¢no uravnotezeni sistemi
1 strukture, povecana lojalnost i sl.

“Sa stanovista onih koji su na rukovode¢im polozajima, poverenje je kljucno iz
razli¢iti razloga. Na prvom mestu, kao $to su uocili [Tyler & Degoey1996], ako
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rukovodioci organizacija moraju stalno da objasnjavaju i pravdaju svoje akcije,
njihova sposobnost da efektivno upravljaju bi¢e znacajno smanjena. Drugo, zbog
troskova i neprakti¢nosti nadgledanja uc¢inaka, rukovodioci ne mogu da primete i
sankcioniSu svako odsustvo saradnje, niti mogu da vide i nagrade svaki ¢in
saradnje. Kao rezultat toga, efikasno organizaciono postignuce zavisi od osecanja
obaveze prema organizaciji koje imaju pojedinci, od njihove volje da postupaju
prema direktivama i pravilima, i njihove spremnosti da se dobrovoljno priklanjaju
hijerarhiji. Pored togs, kada se pojavi konflikt, poverenje je vazno zato §to uti¢e na
prihvatanje procedura reSavanja konflikata i ishoda. [ Tyler 1994].” [ Kramer, 1999:
585]

Sa druge strane, organizacije u kojima vlada nizak stepen poverenja karakteriSu
negativne kulture: izuzetno niska motivacija; odustajanje od inicijative, pasivnost i
cinizam; disfunkcionalni interna i eksterna komunikacija; razudena i
kontraproduktivna hijerarhija (veliki broj hijerarhijskih nivoa, preklapanje
struktura, redundantnost); negativni teSko pokretljivi sistemi (kompleksne i
glomazne politike, pravila, propisi, procedure i procesi, koji koce i guse
komunikacione tokove); nizak stepen lojalnosti prema organizaciji, niska
produktivnost, intenzivan mikromenadZzment, visoka stopa obrta zaposlenih i dr.

Istina je, konstatuje Kavi, da smo usred krize poverenja Ona neprestano uti¢e na
nas na svim nivoima - druStvenom, institucionalnom, organizacionom, li¢nom
nivou, na nivou odnosa. lako mnogi od nas mogu biti prilicno otporni i fleksibilni,
nakon svakog novog krsenja poverenja ili korporativnog skandala, mnogo sporije
se oporavljamo. Uvek se pitamo §ta nas jo$ Ceka iza ugla. Postajemo sve
sumnjicaviji prema drugima. Po¢injemo da projektujemo ponasanje malobrojnih na
ponasanje mnogobrojnih, a cena koju plac¢amo je prili¢no visoka. [ Kavi, 2009: 44].
Takode, ,,Kompanija moze da ima savrSenu strategiju i veliku sposobnost izvrSenja,
ali neto rezultat moze da ubije porez na malo poverenje ili da ga umnogostruci
dividenda velikog poverenja. Kao §to kaze Robert So [ Shaw, 1997: 11] ugledni
konsultant na ovu temu: *Za poslovni uspeh su iznad svega potrebne dve stvari:
pobednicka konkurentska strategija i vanserijsko izvrSenje organizacije. A
neprijatelj obe stvari je nepoverenje.” Tome se moze dodati ,, kako ne mora da
znaci da ¢e veliko poverenje spasiti loSu strategiju, ali ¢e malo poverenje skoro
uvek upropastiti dobru strategiju.* [ Kavi, 2009:53]. Kavi daje graficki prikaz veze
izmedu poverenja, brzine poslovnih procesa i troSkova.
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Grafikon 1. Uticaj poverenja na brzinu izvrsavanja poslovnih procesa i troskove

Pad poverenja

Rast poverenja

+ Troskovi

Brzina

+ Troskovi

Brzina

Izvor: Kavi, 2009:45

Autor dalje daje tabelarni kratak pregled poreza i dividenti na poverenje.

Tabela 1. Porez na poverenje

Porez od 80% (poverenje ne postoji)

U organizaciji

U licnim odnosima

Disfunkcionalno okruzenje i zatrovana kultura
(otvoreno ratno stanje, sabotaZza, uvrede, tuzba,
kriminal)

Ratoborni stejkholderi
Intenzivan mikromenadZment
Suvisna hijerarhija

Sistemi i strukture kaznjavanja

Disfunkcionalni odnosi

Zugni, ljutiti sukobi ili hladno, potpuno
povlacenje

Odbrambeni stav i pretnje zakonom

(« Vide¢emo se na sudu ! »)

Svrstavanje drugih ili u protivnike ili saveznike
Verbalno, emocionalno i/ili fizicko zlostavljanje

Porez od 60% ( veoma malo poverenje)

U organizaciji

U licnim odnosima

Nezdravo radno okruZenje
Nezadovoljni zaposleni i stejkholderi

Svakodnevna ispolitizirana atmosfera sa jasno
suprotstavljenim taborima i strankama.

Puno vremena se gubi na odbranu pozicija i
odluka.

Bolni mikromenadzment i birokratija

Neprijateljski oblici ponasanja (vikanje,
okrivljavanje, optuzivanje, vredanje] praceni
povremenim kratkim kajanjem

Oprezna komunikacija

Neprestana zabrinutost i sumnji¢avost
Greske se pamte i koriste kao oruzje

Pravi problemi ne isplivavaju na povrsinu niti se
uspesno resavaju
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Porez od 40% (malo poverenje)

U organizaciji

U licnim odnosima

Uobicajeno odbrambeno ponasanje
Prikrivene namere

Ratoborni stejkholderi

Politi¢ki tabori sa saveznicima i protivnicima
Mnostvo nezadovoljnih radnika i stejkholdera
Birokratija i suvisni sistemi procedure

Kontakti koji isisavaju energiju i ne donose
radost

Prikupljanje dokaza o slabostima i greskama
druge strane

Sumnja u pouzdanost ili posvecenost drugih
Oprezno (Cesto ljutito) Sirenje informacija

Porez od 20% (problemi s poverenjem)

U organizaciji

U licnim odnosima

Neka birokratska pravila i procedure
Nepotrebna hijerarhija

Sporo davanje odobrenja
Neuskladeni sistemi i strukture

Odreden broj nezadovoljnih zaposlenih i
stejkholdera

Cesto nerazumevanje

Briga oko namera i motiva drugog

Kontakti puni tenzije

Komunikacija obojena strahom, nesigurnoscu,
sumnjom i brigom

Energija se trosi na odrZzavanje odnosa (umesto
na njihovo razvijanje)

Nema poreza/nema dividende (poverenje se ne postavlja kao problem)

U organizaciji

U licnim odnosima

Zdravo radno okruzZenje i mesto
Dobra komunikacija

Uskladeni sistemi i strukture
Malo kancelarijske politike

Ljubazna, srdacna, zdrava komunikacija

Paznja usmerena na to da zajednicki rad tece
glatko i uspesno

Medusobna tolerancija i prihvatanje
Nema zabrinutosti

Tabela 2. Dividende poverenja

Dividenda od 20% (poverenje se ne postavlja kao problem)

U organizaciji

U licnim odnosima

Usredsredenost na posao

Uspesna saradnja i izvrSenje

Pozitivni partnerski odnosi medu zaposlenimai
stejkholderima

Delotvorni sistemi i strukture

Velika kreativnost i inovacija

Kooperativni, bliski aktivni odnosi

Usredsredenost na traganje i uravnotezavanje
medusobnih kvaliteta

Greske se smatraju rilikama za ucenje i brzo se
zaboravljaju

Pozitivna energija i pozitivni ljudi

MOC KOMUNIKACIJE 2016 | Copyright by APEIRON

119



Dividenda od 40% (vrhunsko poverenje)

U organizaciji U licnim odnosima

Tesna saradnja i partnerstvo Istinska radost u porodici i prijateljstvima, koje
Komunikacija bez ulaganja velikih napora karakteriSe paznja i ljubav

Pozitivni, iskreni odnosi medu zaposlenima i Iskrena komunikacija koja tee bez napora
svim stejkholderima Posao koji inspiriSe i koji se obavlja zajednicki, a
Potpuno uskladeni sistemi i procedure koji ima jasnu svrhu, kreativan je i uzbudljiv
Intenzivno inoviranje, posveéenost, vera i Potpuno otvoreni i iskreni odnosi

lojalnost Ogromna energija koja proizilazi iz odnosa

Izvor: Kavi, 2009 : 55-56

U prilog svih koristi koje organizacije, kao i drustvo u celini, imaju od poverenja,
Kramer citira rezultate vise istrazivanja: “Fukujama [ Fukuyama, 1995] je tvrdio
da je jedna od najvaznijih manifestacija poverenja kao oblika drustvenog kapitala
spontana drustvenost koju takvo poverenje izaziva. Kada se operacionalizuje u
bihejvioralnim terminima, spontana drustvenost upucuje na mno$tvo oblika
kooperativnog, altruisticnog ponaSanja, onog koje izlazi izvan uloge, u koje se
angazuju pripadnici jedne drustvene zajednice, a koje poboljSava kolektivnu
dobrobit i unapreduje ostvarenje kolektivnih ciljeva. [ PEW 1996]. Unutar
organizacionih konteksa, spontana socijabilnost dobija mnoge forme. Na primer,
od pripadnika organizacije se o¢ekuje da uloze svoje vreme i paznju u realizaciju
kolektivnih ciljeva. [ Murnighan et al 1994, Olson 1965], da dele korisne
informacije sa drugim organizacionim ¢lanovima [ Bonacich & Schneider 1992], i
da s odgovornom uzdrzanos¢u koriste vredne ali ograni¢ene resurse organizacije. [
Messick et al 1983, Tyler & Degoey 1996a]. Nekoliko empirijskih studija
dokumentuju vaznu ulogu koju poverenje igra u spremnosti ljudi da pribegavaju
takvim ponaSanjima.” [ Kramer, 1999:583]

OSNOVNI OBLICI POVERENJA

Potrebno je da se uz prethodno rasclanjivanje pojma poverenja na njegove
komponente, identifikuju i njegovi razliciti oblici. Uloga poverenja kao modusa
koordinacije druStvenih aktivnosti vodi razlikovanju tri oblika poverenja prema
njihovom nacinu nastanka i akterima [ Zucker, 1986] :

e Personalno poverenje koje nalazi svoj izvor u posebnim karakteristikama
date osobe;

e Relaciono poverenje, kao specificno verovanje i uzdanje u akcije ili
rezultate akcija drugih osoba, koje se temelji na proslim ili ocekivanim
razmenama. Relaciono poverenje je Cesto uslovljeno reputacijom, jer ne
mozemo licno poznavati sve subjekte s kojima ¢emo imati posla.
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e Institucionalno poverenje, koje je vezano za formalnu strukturu koja stoji
iza nekih pojedinaca ili organizacija i koja garantuje one njihove atribute
koji su relevantni za njihove funkcije, uloge i nadleznosti.

U slucaju odnosa bilo koje organizacije, ustanove ili institucije, sa njenim
korisnicima, prozimaju se ova tri oblika poverenja. Pojedinac, pruzalac usluge,
nalazi se na prvoj liniji trojnog odnosa zaposleni — korisnik usluga— organizacija.
Pojedina¢ni pruzalac usluge, svojim stavom i ponasanjem, kojim emituje
usmerenost na klijenta, poStovanje, brigu, posvefenost njegovim potrebama i
interesima uspostavlja prvi osnov poverenja: poverenje u dobre namere.
Podsec¢amo da se poverenje temelji na tri odrednice: kredibilitet, kompetencija i
dobronamernosti, odnosno najdublje ih pogada percepcija nedobronamernosti (ili
kao odsustvo dobrih namera u indiferentnosti i ignorantskom odnosu, ili kao
zlonamernost). Uzmimo primer pruzaoca usluga, za kojeg znamo da je
kompetentan, dakle, odli¢no poznaje svoj posao, kredibilan je $to je dokazao
dosledno dobrim rezultatima u polju svoje ekspertize, ali nije posvecen interesima
klijenta. Prve dve odrednice poverenja padaju na tom ispitu, jer odsustvo dobrih
namera podrazumeva da stru¢ne kompetencije ne moraju uvek biti primenjene u
interesu klijenta. S druge strane, ako nedostaje kompetencija, ili ako ona nije na
adekvatnom nivou, ali postoje dobre namere, previdi i greske se mogu ispraviti, jer
i sama dobronamerna osoba im potrebu da ih ispravi ili da pruzi neku vrstu
kompenzacije nezadovoljnoj, oSte¢enoj strani. Naravno, ovde ne govorimo o onim
profesijama u kojima manjak kompetencija moze da ugrozi zdravlje, zivot ili
bezbednost i gde bi se preuzimanje radnje za koju njen akter zna da nije dovoljno
kompetentetan moze uvrstiti u ,,nedobronamernost bez predumisljaja.*

Personalno poverenje koje pruzalac usluge, svojom kompetencijom, stavom,
nastupom, ponasanjem generiSe, prenosi se na organizaciju koju on predstavlja i
oblikuje predvidanje buducih interakcija s njom. Organizacije koje usvajaju i
proklamuju strategiju dugoro¢nih odnosa, treba ne samo da zadobiju poverenje
klijenata [ Andaleeb,1996], ve¢ i da ustanove sredstva za institucionalizovanje
poverenja koje generiSu njihovi zaposlenici [ Doney, Cannon, 1997]. Medutim,
proces prenoSenja poverenja s pojedinca na organizaciju i sa organizacije na
pojedinca — kretanje od poverenja personalnog ka institucionalnom poverenju
preko relacionog poverenja - i vice versa ne odvija se na isti nacin u ova dva smera.
Naime, poverenje u zaposlene jedne organizacije ne implicira nuzno percepciju
integriteta te organizacije, dok poverenje u organizaciju (institucionalno poverenje)
u vecoj meri povlaéi poverenje u njene zaposlene, jer se veruje da kredibilna,
ugledna organizacija, privrZena etici i profesionalizmu ne toleriSe odstupanje od
svojih standarda i normi, te da sankcioniSe iskorak pojedinaca iz tih normi.
»Drugim re¢ima, poverenje brze i lakSe ’silazi’ od opste instance ka pojedina¢nim
nego §to se ‘penje’. (Milivojevi¢, Vukoti¢, 2010: 538]. Na primer, dogodi se da
neku instituciju koja uziva ugled svojih ciljnih javnosti, jedan sluzbenik predstavlja
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na nedostojan nacin u odredenoj komunikacionoj situaciji. U tom slucaju, kapital
poverenja koji je ta institucija stekla svojim radom i odnosom sa svojim ciljnim
javnostima podstaci ¢e stranke da joj upute zalbu, jer imaju poverenje da ¢e biti
postupljeno prema toj zZalbi, u njihovu korist. Naravno, to je slucaj kad se radi o
legitimnoj zalbi, ali i kad se ona pokaze neopravdanom, organizacija usmerena na
klijente, pokazace poStovanje prema podnosiocu Zalbe tako Sto ga nece ignorisati,
veé ¢e mu objasniti zasto ne moze da postupi po zalbi. Na taj nacin ¢e ucvrstiti
njegovo poverenje 1 zadobiti njegovu lojalnost. Ignorisanje izrazeno
nekomuniciranjem sa nezadovoljnim klijentima spada u poruku pasivne hostilnosti.

Moze se zakljuciti da je kretanje personalnog i depersonalizovanog poverenja
cirkularno. Posredstvom poverenja koje generiSe kod svojih zaposlenih,
organizacija generise i poverenje klijenata §to uzvratno pojacava samopouzdanje i
poverenje zaposlenih u same sebe ( sopstvenu kompetenciju, vestinu, efikasnost),
u organizaciju koja ih podrzava i poverenje organizacije u njih. Radi se o sistemskoj
povratnoj petlji.

,Cinjenica je da ovakav opis poverenja ne podleze direktno i striktno
kvantifikaciji, ali treba re¢i i da poverenje — njegova dinamika i tok - nije
neuhvatljivo i udaljeno od ,tvrde” realnosti. Zahvaljuju¢i konceptualnom
konstruktu poverenja, bez obzira na jo§ uvek postoje¢e nepreciznosti i neslaganja
oko njega, ono se moze empirijski meriti posrednim tehnikama, preko ispitivanja
subjektivnih percepcija ali i materijalnih, vidljivih, merljivih efekata i rezultata
poverenja.” [ Milivojevi¢, Vukoti¢, 2010: 538].

POVERENJE U JAVNI SEKTOR I BRUTO NACIONALNA SRECA

Privatne kompanije u intenzivno dinamiC¢kom i takmicarskom poslovnom
okruzenju pridaju kljuéni znacaj izgradnji i negovanju poverenja kod svojih
klijenata, kako bi obezbedile njihovu odanost i dugotrajne odnose kao zalogu
njihovog opstanka i rasta. Sta je, medutim, motiv organizacija koje pruzaju javne
usluge da neguju dobre i dugotrajne odnose zasnovane na poverenju sa korisnicima,
ako znamo da gradani ne mogu da ih sankcioniSu odustajanjem od transakcija sa
njima?

Krenimo od definisanja misije i uloge javnog sektora u demokratskim drustvima.
Svrha njihovog postojanja, bilo da se radi o zdravlju, prosveti, prevozu,
bezbednosti, javnom medijskom servisu i sl. jeste sluzenje gradanima i opStem
dobru. Pojam opsteg dobra nadilazi razli¢ite, Cesto i suprotstavljene partikularne
interese. Neophodno je, naime, iscrtati separacionu liniju izmedu razli¢itih
partikularnih interesa i opSteg dobra, po cenu toga da se kod jednih ili drugih
izazove nezadovoljstvo. U to spada, na primer, ubiranje poreza, primena zakona,
upotreba prinudnih sredstava i sli¢ne radnje kojima nije glavni cilj da udovolje i da
budu prijatne ciljnim javnostima. Ali i te delikatne misije, koje nisu uvek po volji
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svih gradana, realizuju se efikasnije i uz manje otpora kada zadovoljavaju ranije
identifikovane komponente poverenja: kredibilitet, kompetentnost i dobre namere.
Kvalitet usluge i integritet javnog preduzeéa svedoce o njegovim namerama prema
gradanima. Od susStinskog je znaCaja da gradani budu generalno zadovoljni svim
uslugama javnog sektora, jer je to zadovoljstvo osnov postovanja i poverenja
izmedu drzave i njenih institucija i stanovnistva. [ Loroy, 2004].

Nivo kulturnog, politickog i civilizacijskog razvoja jedne drzave ogleda se najpre
u njenom odnosu prema gradanima i brizi o opstem dobru, $to se ocituje u njenoj
posvecenosti konstantnom poboljSanju svih usluga koje su u domenu njenih
nadleznosti. U to spada i nacin komunikacije koji postuje dostojanstvo svakog
coveka, naroc€ito u situaciji neravnoteZze moci koja je prisutna u odnosima izmedu
drzave, njenih aparata i ustanova i (prinudenih) korisnika njihovih dobara i usluga.
mo¢nih drustveno-politickih i ekonomskih institucionalizovanih subjekata, svedoci
o legitimitetu jedne drzave, jednog sistema i o druStvenom kapitalu jedne zemlje.
»Uspon poverenja kao sredi$nje teme novijih organizacionih istrazivanja odrazava,
u velikoj meri, akumulirane dokaze o znacajnim i raznovrsnim, individualnim i
kolektivnim, koristima koje se ostvaruju kada postoji poverenje. Mozda su u tom
smislu najprovokativniji Putmanovi (1993) nalazi koji uklju¢uju poverenje kao
klju¢ni faktor za razumevanje porekla civilnog angazovanja i njegove uloge u
razvoju demokratskih rezima u italijanskim opstinama. Fukujamina (1995) novija,
panoramska karakterizacija uloge koju poverenje igra u funkcionisanju drustva,
dala je dodatni podsticaj argumentima da poverenje predstavlja znacajan izvor
drustvenog kapitala unutar drustvenih sistema. [ Kramer, 1999: 581-582].

Dokaz da je jedna drzava ono §to treba da bude, a to je servis gradana, jeste i tzv.
bruto nacionalna sre¢a, termin koji je skovao kralj malog Butana 1972. kao
protivtezu BDP-u koji ukazuje samo na ekonomsku komponentu razvoja jedne
zemlje. Koncept BNS su prihvatile Ujedinjene nacije, i od 2013. godine meri se
indeks sre¢e u 156 zemalja, a rezultati se objavljuju u Svetskom izvestaju o sreci.
»Poredak je napravljen na osnovu niza faktora, od zdravstvene zastite preko
porodi¢nih odnosa i sigurnosti posla do politickih sloboda, stepena korupcije i
ostalih faktora, tako Sto su analizirani rezultati ankete koju ,,Galup” sprovodi na
hiljadu stanovnika svake zemlje tri godine uzastopno. Ekonomisti, psiholozi,
statisticari, strucnjaci za javno zdravlje i politiku pokuSavaju da opisSu u izvestaju
kako se merenjem subjektivnog osecaja dobrobiti stanovnika jedne zemlje moze
proceniti njen napredak.” > Nekoliko zemalja se smenjuje u prvih pet na vrhu te

2 Kavaja, J. http://www.politika.rs/sr/clanak/351328/Srbi-srecniji-od-Crnogoraca-i-Bosanaca.
Postavljeno: 17.03.2016
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liste, medu kojima Danska koja je u ovogodiSnjem izveStaju proglasena za
najsreéniju zemlju na svetu (dok je 2015. bila na treéem mestu.)’

Iz svih dosadasnjih Svetskih izvesStaja o sre¢i moze se zakljuciti da ono S§to je
zajednicko “sre¢nim zemljama” jeste poverenje u drzavne institucije i javni sektor
koji se odlikuju efikasnoséu, odgovornoscu, proaktivno$éu, usmerenos¢u na
korisnike usluga i transparentnoscu.

CAROBNI KRUG KOMUNIKACIJE I POVERENJA

Odnos izmedu kvaliteta komunikacije i poverenja je uzajaman i kruzan. S jedne
strane, nema dobre komunikacije bez utemeljenja u poverenju, a s druge strane
poverenje ne moze da se gradi i unapreduje bez adekvatne i delotovorne
komunikacije. U interakcijama sa klijentima, poverenje se moze smatrati reSenjem
problema oportunizma, ograni¢ene racionalnosti, moralnog hazarda, asimetrije
informacija, nepotpunih ugovora i nepovoljne selekcije, kojima pogoduju
svakodnevne situacije obeleZzene neizvesnostima. U okolnostima sve
naroCito u tranzicionim drustvima sa slabim okvirnim institucijama i zaStitnim
mehanizmima, zloupotrebe asimetrije informacija i mo¢i dovele su do velikog
gubitka poverenja korisnika usluga. Jasno je da mora da postoji odredeni nivo
poverenja u kredibilitet, namere i kompetencije mo¢nijih institucionalnih subjekata
kako bi zasluzili poverenje klijenata, narocito kad taj odnos podrazumeva vazan
pojedinacni, drustveni i/ili ekonomski interes. Kako korisnik usluga nije u obavezi,
ali ni u prilici niti moguénosti da proceni strucnost i ispravnost postupaka pruzaoca
usluga, on dovodi sebe u rizi¢nu situaciju. Korisnikov rizik je znatno vec¢i i nije
parcijalan ve¢ potpun, $to znaci da za razliku od pruzaoca usluga ne moze da ga
raspodeli ili prebaci na nekog drugog. Stoga je klijent ili korisnik usluga “osuden”
na poverenje u to da ¢e druga strana, profesionalac, poStovati obavezu da deluje u
njegovom najboljem interesu.

Posledice nepoverenja gradana u drzavne i javne aktere - pruZaoce usluga, razbija
drustvenu koheziju, izaziva frustracije iz kojih proizlaze bes, agresija ili
pribegavanje prekrSajima i prevarama, $to vodi eskalaciji kontrolnih i represivnih
mera i mehanizama, produbljujuéi jaz izmedu gradana i drzave. [ako se moze Ciniti
da neki profitiraju od toga, u sustini i na duzi rok, nikome ne moze biti dobro u
takvim okolnostima: ni privrednim organizacijama, ni javnim institucijama ni
gradanima. Utilitaristicki pravac u drustvenoj etici, koji naglasava sluzenje javnom
dobru, ispravnima oznacava radnje koje proizvode, najve¢u mogucu meru dobra za
najveci broj ljudi na koje ta radnja utice. Zalaze se za izbor onih opcija kojima se
pozitivni efekti iskoris¢avaju do maksimuma a negativne posledice svode na

3 Isto.
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najmanju mogucéu meru, za izbor onoga $to stvara dobro za viSe ljudi a ne onoga
$to maksimalizuje dobro malog broja njih, jer onaj prvi izbor maksimalizuje
ukupno dobro na duze staze. [Di Dzordz, 2003]. To spada u politiku
samoprosvecenog interesa.

ZAKLJUCAK

Koncept poverenja se dugo ¢inio previse subjektivnim da bi mogao da se tretira kao
efikasna poslovna ili drustvena strategija. Veliki broj organizacija, ipak, prepoznaje
vrednost izgradnje odanosti medu zaposlenima i klijentima kao prakti¢nog nac¢ina
za ostvarivanje boljeg poslovnog rezultata. Odanost i poverenje su neodvojivi.
Izgradnja poverenja medu kompanijama i njihovim klijentima dovodi do lojalnosti,
poboljSanja motivacije, manjeg broja napuStanja organizacije, ponavljanja
porudzbina i marketinga od usta do usta koji predstavlja najbolji oblik reklame za
svaku organizaciju. Kad su u pitanju organizacije koje pruzaju javne usluge, koje
korisnici ne mogu da nagraduju lojalnos¢u ili da kaznjavaju odustajanjem od
transakcija sa njima, jer su neizbezno upuceni na njih, poverenje gradana u njih
ubrzava i olakSava transakcije jer harmonizuje procese, predupreduje konfliktne i
stresne situacije, neprijateljstvo i agresiju, spreCava gubitak vremena i energije svih
ucesnika i sl. Naime, (ne) zadovoljstvo korisnika uslugama javnih ustanova i
preduzeca neminovno se reflektuje (ne) zadovoljstvo zaposlenih u tim
organizacijama, i vice versa. Nepoverenje, antagonizam, neprijateljstvo su
dvosmerni i nikome ne pogoduju, s tim Sto institucije usled svoje monopolisticke
moc¢i snose i ve¢u odgovornost u odnosu na pojedinacne i od njih zavisne klijente.

Prva linija uspostavljanja poverenja, ili pak nepoverenja, jeste nacin na koji
organizacija komunicira sa svojim Kkorisnicima. Odnos izmedu kvaliteta
komunikacije 1 poverenja je uzajaman i kruzan. S jedne strane, nema dobre
komunikacije bez utemeljenja u poverenju, a s druge strane poverenje ne moze da
se gradi i unapreduje bez adekvatne i delotovorne komunikacije. Mera uljudnosti,
pristojnosti, ugladenosti, susretljivosti, uzdrzanosti, doli¢nosti, prijatnosti,
pazljivosti su nepogresivi pokazatelji mere poStovanja i uvazavanja sagovornika,
saradnika ili klijenta. Za privatne kompanije se to podrazumeva, ukoliko Zele da ne
odbiju od sebe klijente, a za javni sektor je to pitanje legitimiteta, ne samo
pojedinacnih organizacija, celog sektora, ve¢ i drzave. Legitimitet se zasniva na
formalnom 1 suStinskom pravilnom i pravednom ispunjavanju svrhe postojanja
datog (pravnog, politickog, ekonomskog i dr.) entiteta.

U interakcijama sa klijentima, poverenje se moze smatrati reSenjem problema
oportunizma, ogranicene racionalnosti, moralnog hazarda, asimetrije informacija,
nepotpunih ugovora i nepovoljne selekcije, kojima pogoduju svakodnevne situacije
ugovornih i drugih transakcionih procedura, narocito u tranzicionim drustvima sa
slabim okvirnim institucijama i zaStitnim mehanizmima, zloupotrebe asimetrije
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informacija i neravnoteze moc¢i dovele su do velikog gubitka poverenja korisnika
usluga. Jasno je da mora da postoji odredeni nivo poverenja u kredibilitet, namere
i kompetencije mocnijih institucionalnih subjekata kako bi zasluzili poverenje
klijenata, jer taj odnos podrazumeva vazan pojedinacni i drustveni interes. Kako
korisnik usluga nije u obavezi, ali ni u prilici niti moguc¢nosti da proceni strucnost
i ispravnost postupaka pruzaoca usluga, on dovodi sebe u rizinu situaciju.
Korisnikov rizik je znatno veci i nije parcijalan ve¢ potpun, Sto znaci da ne moze
da ga raspodeli ili prebaci na nekog drugog. Stoga je klijent ili korisnik usluga
“osuden” na poverenje u to da ¢e druga strana, profesionalac, postovati obavezu da
deluje u njegovom najboljem interesu. Svaka zloupotreba tog poverenja slabi
legimitet institucije, a Cesta zloupotreba ga i rusi. Nepoverenje i ozlojedenost
gradani tada pretacu u “kaznene” glasove na izborima, kao i u stavove i ponasanja
koji Stete samim institucijama, ali i drustvenom sistemu u celini.
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COMMUNICATION AND TRUST IN THE ORGANIZATION AND
IN RELATIONS WITH SERVICE CONSUMERS

Tatjana PhD Milivojevié¢
Svetlana PhD Vukoti¢

Abstract: In this paper, we associate the quality of communication within the service
provider organization with organizational trust, and we show that this correlation reflects
on the relationship with the clients. Trust is the lifeblood of stable, sustainable and
prosperous economic and social relations. People who have trust in each other work much
easier and better together, than in an atmosphere of mistrust, which requires a large
apparatus of formal rules and contracts, implemented through systems of rewards and
sanctions. In short, the more confidence there is in an organization the less control
mechanisms are necessary. Strict control is often perceived by employees as an
inappropriate and infantilizing pressure which can cause active or passive resistance (or a
combination of both). Control contradicts the basic human need for autonomy and is
incompatible with adulthood and responsibility. Control always correlates with threats and
sanctions, which indicate a lack of confidence. Experts agree that there's no motivation for
extra effort, transcending ones own interest and commitment without trust: employees’
mutual trust, their trust in management and vice versa. Researches have shown that trust is
the basis for many other positive aspects of a work environment such as relying on others,
cooperation and teamwork, taking thoughtful risks, creativity, good and effective
communication. The relation between the quality of communication and trust is reciprocal
and circuitous. On the one hand, there is no good communication without foundation in
trust, and on the other trust can not be built and enhanced without adequate and effective
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communication. In transactions with clients, trust can be considered as a solution to the
problem of opportunism, bounded rationality, moral hazard, information asymmetry,
incomplete contracts and adverse selection, which are favored by everyday situations
marked by uncertainties. In increasingly complex and incomprehensible contractual and
other transaction procedures, especially in transitional societies with weak institutional
frameworks and protective mechanism, the abuse of information asymmetry and power
imbalance led to a major loss of service users’ trust. It is obvious that a certain level of
trust in the credibility, intentions and competences of powerful institutional entities is
necessary in order that they earn the trust of their clients, especially when the relationship
involves important individual, social and / or economic interests. As the client is not
obliged, neither able to assess the competence and rightness of the service providers
behavior and actions, he is putting himself at risk. The risk for the clients is much higher as
it is not partial but total, meaning that it can not be distributed or transferred to someone
else. Therefore, the service client or user is "doomed" to trust that the other party, the
professional, will respect the obligation to act in his/her best interests.

Keywords: communication, trust, asymmetry of information, power imbalance, risk.

JEL classification: D82, D81, L38
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Sazetak: U savremenom globalnom kontekstu etika se nametnula kao kljucna tema, ne
samo za radne organizacije, njihove interne i eksterne javnosti, ve¢ i za drustvo u celini.
Rastuce interesovanje koje pokazuju gradani za stavove i ponasanja organizacija, razvoj
novih komunikacionih alatki (pre svega interneta), sve veci upliv zakona i nadzor drzavnih
organa, visi obrazovni nivo, samosvest i ocekivanja zaposlenih i klijenata, a u nekim
slucajevima i vrednosni sistem i licni stavovi direktora i lidera, neki su od faktora koji su
naveli neke organizacije da se posvete uspostavljanju i razvoju eticke kulture. Takode,
gotovo svakodnevno medijsko izvestavanje o nepostovanju prava gradana, korisnika usluga
(klijenata, pacijenata itd.), o raznim krsenjima zakona ili moralnih normi, o neljubaznosti,
bahatosti sluzbenika, skandalima i aferama, i pratece reakcije javnosti, organizovanje
raznih pokreta za zastitu potrosaca, zivotne sredine, ranjivih segmenata populacije (starih,
nemocnih, osoba sa invaliditetom i sl.), ukazuju na smanjenu toleranciju, odnosno na sve
veci senzibilitet gradana na neeticno ponasanje. Etika se smatra neophodnim sredstvom
kojim organizacije mogu da zadovolje potrebe, ocekivanja i pravne zahteve razlicitih
zainteresovanih strana s kojima komuniciraju i posluju. Organizacije moraju da vode
racuna o zakonitosti svojih postupaka, ali se time ne iscrpljuje njihova odgovornost, koja
je uvek i moralna, a ne samo legalna. Medutim, etika jos uvek mnogima deluje kao maglovit
i apstraktan pojam, teSko primenljiv u uzurbanoj i stresnoj radnoj svakodnevici. Postoji
mnogo cisto deklarativnih, programskih poziva na etiku, integrisanih u izjave o viziji i
misiji, artikulisanih u etickim i profesionalnim kodeksima, za koje se ¢ini da nemaju nikakvu
ili slabu obavezujucu snagu. Zbog toga etika zvuci kao uzvisen, idealisticki koncept lisen
realne moci i neupotrebljiv u kompleksnom i konfliktnom okruzenju kojim dominiraju
utilitarizam, pragmatizam i kvantifikacija. Medutim, posledice eticke indiferentnosti ili
prekrsaja moralnih normi (narocito onih repetitivnih, sistematskih) su visestruke i
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nemerljive. Cilj ovog clanka je da se pokaze da etika nije visokoparan, deklarativan ili
dekorativan, ve¢ veoma konkretan, empirijski cvrsto i drustveno duboko utemeljen koncept.
Etika se ne moze tretirati kao ,,dodatak* upravljackim i radnim procesima i postupcima,
ve¢ kao njihov sastavni element, odnosno kao kljucna integrativna snaga koja obezbeduje
legitimitet, kredibilitet i uspeh organizacija/ustanova kao i poverenje i zadovoljstvo
korisnika njihovih usluga. Cilj je, takode, da se razmotri uloga interne komunikacije u
implementiranju, realizovanju i unapredivanju eticke kulture u organizacijama, koja je od
kljucnog znacaja u ustanovama koje bi po definiciji trebalo da budu servis gradana.

Kljucne reci: interna komunikacija, etika, organizacija, legitimitet, kredibilitet.

JEL klasifikacija: D83 UDC: 659.23:005.7

UvOD

Etiku jedne kompanije odreduje sve $to ona ¢ini, a ne samo ono $to namenski govori
u nastojanju da obezbedi podrsku javnosti. Ono §to predstavlja izvestan problem je
i vrlo fleksibilan odnos menadZzmenta prema etickom ponasanju. Usmereni
uglavnom na ostvarenje cilja koji je neophodan da bi se stvorio profit i zadovoljili
akcionari, menadzment radne organizacije ne uspeva da motivise interne korisnike
da obave svoj deo tog posla, jer oni sami ne vide svrhu. To je zato S$to su postali
umorni od ciljeva koje kada zadovolje, dolaze sledeci, pa sledeci... Vazno je ukazati
da koncept svrhe ne sme biti pomesan sa konceptom cilja. To stvara zabunu medu
internim korisnicima. Zato se ,,u poslednje vreme dosta paznje posvecuje doprinosu
u u¢inku organizacije, a pod njima podrazumevamo usmeravajuce koncepte - grupu
vrednosti i teznji, ¢esto nepisanih, koji su vazniji od konvencionalnog formalnog
dokumenta o ciljevima orgnizacije. Nadredeni ciljevi su osnovna ideja oko koje se
gradi poslovanje.“ [Pastin, 2001: 98.]

Iz prethodnog sledi da je od velike vaznosti promena samog stava prema etici u
rukovodecem kadru. Potrebno je shvatiti je kao saveznika, a ne kao neprijatelja u
poslovanju. Iz toga proizilazi i ,,da bi se negovala moralna odgovornost medu
poslovnim ljudima i organizacijama, mora se olaksSati otvoren i direktan razgovor
o tim pitanjima medu rukovodiocima.“[Pastin, 2001:126] Prirodno se namece
zakljucak da je uloga interne komunikacije klju¢na za razvoj pravila ponasanja koja
bi zadovoljila i pomirila naizgled Cesto suprotstavljene ekonomske i ljudske, eticke
norme poslovanja. Taj zakljucak nije izraz lepih Zelja, ve¢ konstatacija da se
poslednjih godina uloga interne komunikacije usloznila. Ona vi$e ne moze da se
zadovolji time da bude sredstvo prenosa informacija od nadredenih ka svim
zaposlenima. Njena prava uloga je da povezuje ¢lanove orgaizacije, da ih mobilise
i motiviSe, da stvara koherentnu i privlanu organizacionu kulturu, odnosno da
»proizvodi priklanjanje saradnika organizaciji i njenim vrednostima. Cilj je
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podsticati ih da se angazuju, da ulazu sebe, dakle, motivisati ih.“" Ali to nije moguce
postici ako je organizacija vrednosno dezorijentisana, ako menja ad hoc prioritete i
nacine reSavanja konflikata izmedu razli¢itih vrednosti. Ni najbolja i najvestija
interna komunikacija ne moZze ostvariti svoje ciljeve u vrednosnom haosu,
vakuumu ili negativitetu. Jedna od rasprostranjenih gresaka je verovati da je lepa
»kutija za alatke” dovoljna da se efikasno obavi posao. Medutim i najbolje
vrednosti se ne mogu odrzati bez kvalitetno postavljene i primenjene komunikacije.
I najzad, interna i eksterna komunikacija uvek teze konvergenciji, sinergiji, drugim
recima jaz izmedu njih je neodrziv.

Neki od efekata neadekvatne i neuskladene interne i eksterne komunikacije su
nezadovoljni zaposleni koji emituju ka spolja losu sliku o organizaciji; nedovoljno
socijalizovani i integrisani novi ¢lanovi; nedostatak razmene i povezanosti izmedu
razli¢itih organizacionih jedinica i funkcija; odsustvo vizije buduc¢nosti koje stvara
anksioznost; nesklad izmedu imidZa koji organizacija nastoji da odrzi prema spolja
1 interno dozivljene realnosti. [FHF, 2012]

~NAORUZATI“ SE ETICKIM ZNANJEM I ARGUMENTIMA

Dobra volja i pravilno kuéno vaspitanje, odnoso li¢ni moral, jesu neophodni, ali ne
i dovoljni za odlucivanje i delovanje u kompleksnoj mrezi i drustvenih i poslovnih
faktora. Otezavajuci faktor je i savremeni brz i stresan ritam zivljenja i poslovanja,
poslovi¢na uzurbanost i prenapregnutost menadzera koja ne pogoduje sabranosti i
promisljenosti potrebnim za donoSenje eticki ispravnih odluka. Medutim, kao i
svako drugo znanje i vestina, tako se i znanje i vestine etickog rasudivanja uce i
uvezbavaju. ,,Moral se uci, on se upisuje u materiju mozga, stvara sinapse i
omogucava anatomske funkcije moralnog poduhvata.* [Onfre, 2007:103]. To znaci
da: ,,Neuronsko obucavanje omogucava da se refleksno usvoji eticki nacin
postupanja. Ako unapred postoji moralno vaspitavanje i ako snopovi nerava
pravilno rade, eticka aritmetika ne trazi teSke napore. Naprotiv, lakoca s kojom se
ona sprovodi u delo stvara radost.” [Onfre, 2007:112]. Etika zahteva dakle
vaspitavanje uma, osecanja i ponasanja kako bi postala uhodani mehanizam.

U nastavku dajemo sveden prikaz glavnih pravaca eticke argumentacije, kao
neophodnog intelektualnog ,,oruzja‘“ u etickoj pedagogiji usmerenoj na sebe samog
i na druge. Dobra volja i moralni senzibilitet moraju biti nadogradeni eti¢kom
artikulisano$¢u.“Poznavanje nekih od standardnih metoda moralnog rasudivanja
omogucuje pojedincu koji donosi moralne odluke da ih objasni i obrazlozi
drugima.“ [Di Dzordz, 2003: 63]. Dodali bismo da nam je potrebno da artikuliSemo

! Motiver par la communication interne.
http://www .journaldunet.com/management/dossiers/0705189-communication-
interne/motivation.shtml. Pristupljeno: 18.03.2016
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te metode 1 argumente, kako bismo bili sposobni ne samo da uti¢emo na druge, vec
da i sami sebe osposobimo za ispravno eti¢ko rasudivanje, odlu¢ivanje i postupanje.

Postoje dva glavna pristupa moralnom rasudivanju, na kojima se zasnivaju
druStvene rasprave o valjanim zakonima i praksi. To su utilitaristicki ili
konsekvencijalisticki i deontoloski pristup. Prema utilitarizmu, jedna radnja je
ispravna ako proizvodi, ili tezi da proizvodi, najvecu mogucu meru dobra za najveci
broj ljudi na koje ta radnja utice. To je pravac koji naglasava sluZenje javnom dobru
1 povecanje ukupne druStvene dobrobiti. Bira onu opciju kojom se pozitivni efekti
iskori$¢avaju do maksimuma, a negativne posledice svode na najmanju mogucu
meru. Prema utilitarizmu, treba izabrati ono Sto stvara dobro za vise ljudi a ne ono
$to maksimalizuje dobro malog broja njih, jer onaj prvi izbor maksimalizuje ukupno
dobro na duze staze. Dakle, prema misljenju utilitarista, nase radnje ili postupci
nisu dobri ili lo§i sami po sebi. Oni dobijaju moralnu vrednost tek kad se posmatraju
udruzeni sa svojim posledicama.

Za razliku od toga, deontoloski pristup tvrdi da etikom treba da upravlja osecaj
ispravnosti i duznosti, a ne posledice i rezultati. Nasa moralna obaveza nam ukazuje
Sta je ispravno Ciniti. Deontolozi tvrde da se prava i pravda ne mogu izvesti iz
utilitaristickog proracuna, tj. da ne zavise od odmeravanja posledica radnji. Oni su
uopsteno obavezujuci sami po sebi, koliko god da kostalo njihovo zadovoljenje, sa
stanovista probitacnosti. Osnovna ljudska prava ne mogu se prosto nadjacati
razlozima korisnosti. Jedno pravo moze biti nadjatano samo drugim pravom, ili
pravima koja su temeljnija. Filozof koji je najjasnije artikulisao pretpostavke
deontoloske etike je Imanuel Kant, u delu Kritika prakticnog uma [1788]. Kant
pokusava da utvrdi Sta daje opStost i nuznost nasoj moralnoj delatnosti. Dokazuje
da ono §to je moralno i racionalno vazi za sve ljude podjednako. Jednu radnju ne
¢ini moralnom zbir njenih korisnih posledica, ve¢ samo €injenica da je ona u skladu
sa moralnim zakonom koji obavezuje i propisuje ispravnu moralnu praksu. Moralni
zakon nije nesto §to mozemo da postujemo po svom licnom nahodenju ili licnim
ciljevima. Moralni zakon obavezuje bezuslovno svako ljudsko bice.

Kantov kategoricki imperativ predstavlja najvise moralno nacelo koje utvrduje
formu koju moraju da imaju sve moralne radnje. Da bi jedna radnja bila moralna
mora da zadovolji tri kriterijuma ili uslova:

e mora biti podlozna pretvaranju u dosledno univerzalnu
e mora postovati racionalna bica kao cilj po sebi
e mora proizilaziti iz autonomije racionalnih bica

Tako bi univerzalni moralni zakon glasio: Postupaj samo prema onoj maksimi za
koju mozes$ Zeleti da postane opsti zakon. Sa ersonalnog i meduljudskog aspekta
vazan je drugi kategoricki imperativ: “Postupaj tako da ljudskost u sopstvenoj
li¢nosti, kao i u li¢nosti svakog drugog coveka nikada ne upotrebljavas samo kao
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sredstvo, ve¢ uvek i kao svrhu.” Po Kantu imamo moralnu obavezu da postujemo i
svoje li¢no dostojanstvo u ¢emu ga i psihologija podrzava, jer onaj ko nema
samopostovanja nema poStovanja ni prema drugima i obrnuto. On takode istice i
¢injenicu da smo moralni samo kada slobodno biramo da moralno postupamo, a ne
kada to ¢inimo iz straha od kazne ili kada nas neko prisiljava na to. Razliku izmedu
heteronomnog (spolja indukovanog) i zrelog, autonomnog morala potvrduje i
psihologija razvoja moralnosti [Kohlberg, 1973]. Autonomija licnosti nije
nezavisnost, ve¢ sposobnost samokontrole. Proizilazi da je moralna sloboda ujedno
racionalna sloboda samo