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U ovom radu se analizira ulogu i vaznost korporativhe pripadnosti
zaposlenih u poslovanju i ostvarivanju uspeha organizacije. Korpo-
rativnu pripadnost Cine slededi faktori: timski rad, transfer znanja, balansi-
rana komunikacija i korporativna kultura. Pored navedenih faktora koji
opredeljuju korporativhu pripadnost moglo bi se u ovom domenu analizirati
jo$ elemenata. Medu njima su i: motivacija zaposlenih, upravljanje karije-
rom i liderstvo. Razmatrali smo pomenute faktore koje podrzava detaljan
pregled literature i rezultati ove analize ukazuju na nesumnjiv znacaj kor-
porativne pripadnosti zaposlenih i uticaj na bolju ukupnu performansu. Sve
zajedno doprinosi izgradnji komparativnih prednosti organizacije.

Kljucne reci: korporativna pripadnost, timski koncept, transfer znanja,
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UPRAVLJANJE SISTEMIMA

Uvod

Savremeni menadzment potencira stavljanje ¢oveka u prvi plan, $to dalje doprinosi
poslovnom uspehu organizacija na globalnoj osnovi. U tom smislu, motiviSe sve
¢lanove organizacije da se aktivno uklju¢e u procese odluéivanja i operativhog delovanja,
snosec¢i odgovornost za ostvarene rezultate, doprinosecéi sinergetskim efektima u okviru
poslovnog sistema, kojem pripadaju.

Pored strategijskih ciljeva firme postoje i personalni ciljevi koji su proizvod teznje sa-
mih zaposlenih. Zaposleni ¢e svoje ciljeve jednostavnije ostvariti ukoliko pripadaju kolek-
tivu. To dalje implicira da sustina upravljanja radnom efektivnod¢u predstavlja zamisao
da napori zaposlenog treba da budu usmereni ka ostvarivanju ciljeva. S jedne strane,
menadZer treba da proceni zaposlenog na osnovu toga kakvi su njegovi rezultati, ako se
uzmu u obzir konkretni standardi koji su mu postavljeni. S druge strane, menadzer treba
da se uveri da su ciljevi i standardi koji su mu odredeni u skladu sa Sirim korporativnim
cilievima (Dessler, 2007).

Upravo ta konekcija izmedu ciljeva i rezultata profilie smisao, sustinu korporativne
pripadnosti. MoZda se mogu pronaci pandani za korporativhu pripadnost u sintagmama
kao $to je kolektivna pripadnost ili pripadanje kolektivu. Jo$ jedna od mogucnosti sa do-
nekle bliskim zna¢enjem je organizacioni identitet, koji ipak predstavlja uzi pojam poisto-
vecivanja sa organizacijom, odnosno kolektivom. Korporativna pripadnost je najSireg dis-
kursa posmatranja. | ne treba je tumaciti i vezivati iskljugivo za korporacije. Savremena
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optika ovom terminu pruZza moguénost da istim budu predstavljene sve organizacije, a ne
samo ili isklju€ivo one koje imaju odvojenu funkciju vlasniStva od funkcije upravljanja, {j.
korporacije.

Medu elementima korporativne pripadnosti mogu se izdvoijiti: timski rad, transfer zna-
nja, balansirana komunikacija i korporativna kultura. Pored ova Cetiri elementa ili stuba
korporativne pripadnosti trebalo bi u ovom kontekstu razmatrati i sledeée: liderstvo, moti-
vaciju i upravljanje karijerom (slika 1). Naravno, konceptualni model koji smo postavili se
ovom sistematizacijom ne iscrpljuje. Tako i organizaciona struktura moZe imati udela u
korporativnoj pripadnosti. Zatim, tu se moZe svrstati i predstavljanje u javnosti i poStova-
nje kolektiva, a svaki zaposleni u svemu ima svoju ulogu u kolektivu.

U skladu sa tim, znacaj i svrsishodnost timskog koncepta su veliki, mada proces formi-
ranja tima nije lak. Medutim, nijedna ozbiljna i velika organizacija u danasSnjem modernom,
dinami¢nom i brzom poslovanju i ekonomiji ne moZe opstati bez formiranja nekog vida ti-
ma, koji Ce joj obezbediti vecu efikasnost i efektivnost. Timovi su obi¢no interfunkcionalni,
jer u njih ulaze pojedinci iz razlicitih poslovnih funkcija ili pak iz razli¢itih divizija, regija, filija-
la. To je neobi¢no vazno, ne samo za koordinaciju, ve¢ i za ucenje, jer se ono najbolje po-
stize kada se ljudi u organizaciji izloze razliCitim perspektivama od onih koje sami imaju.
Istovremeno to $to su okupljeni u timu predstavlja i njihovu pripadnost kolektivu.
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Slika 1 — Konceptualni model
Izvor: Autori.
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Prema Adzi¢u (2012) potrebno je u izboru aktera upravljanja dati veci znacaj posedo-
vanju i kori¢enju: (1) specificnih znanja i vestina, (2) sposobnosti verodostojnog razu-
mevanja problema i snalazenja u kompleksnim i neizvesnim okolnostima i (3) specifi¢nih
sposobnosti kreiranja reSenja i istrajavanja u njihovoj realizaciji. Upravljanje znanjem
predstavlja jedan od najefikasnijih nadina za pobolj$anje saradnje projektnih timova i re-
zultata poslovanja u organizacijama. Vodecée svetske kompanije uspevaju da ostvare
konkurentske prednosti tako Sto se transformisu u:

— Kompanije koje kreiraju znanje (Knowledge-Creating Company) i

— Organizacije koje uce (Learning Organizations)

Ove kompanije konstantno kreiraju nova korporativna znanja i rasprostiru ih Sirom kompa-
nije, pri éemu ostvaruju brzu ugradnju znanja u svoje proizvode i usluge (Ceki¢, 2004, 53).

Transfer znanja se javlja kada se iskustvo i znanje jedne jedinice prenese na drugu jedini-
cu. Ovaj prenos moze biti eksplicitan i to se deSava u slu€aju kada jedna jedinica komunicira
sa drugom i u tom procesu postoji neka razmena znanja koja dovodi do pove¢anja performan-
si u buduénosti. Prenos takode moze da se desi implicitno, kada jedinica koja prima znanja po-
veca svoje performanse koriséenjem tog znanja, ali ne moze da objasni razlog pobolj$anja.

MoZe se povuéi izvesna paralela izmedu korporativne pripadnosti i organizacionog
identiteta. Prema Neill (2018) izmene u menadzmentu kreiraju izazove odrZzavanja organi-
zacionog identiteta i utiCu na doprinose zaposlenog organizacionom identitetu. Izgradnja
organizacionog identiteta su i podsticaji zaposlenima da razumeju organizacione promene i
da prihvate internu komunikaciju. U takvim organizacijama je obezbeden vrlo intenzivan, vi-
Sesmerni i slobodan protok informacija i ideja u strukturi. U tom cilju granice organizacionih
jedinica su vrlo propustljive tako da informacije slobodno teku izmedu organizacionih delo-
va. Vrlo je intenzivna lateralna komunikacija izmedu pojedinaca na istom hijerarhijskom ni-
vou. Takode, intenzivna mora biti i vertikalna komunikacija izmedu hijerarhijskih nivoa, $to
moze predstavljati problem u centralizovanim strukturama i autoritarnim kulturama kakve
su tipiéne za mnoga nasa preduzeéa. Bez obzira da li je vertikalna ili horizontalna, komuni-
kacija mora biti otvorena, iskrena, sa puno poverenja i bez skrivanja informacija.

Kultura organizacije je noviji pojam, koji se javlja jer poslovanje i uspeh preduzeéa
mnogo zavisi od kulturnog faktora. Pod tim faktorom podrazumevaju se osnovna nacela
ponasanja, medusobni odnosi i usvajanje i postovanje svih kulturnih vrednosti. Kultura
organizacije - korporativna kultura, predstavlja sistem vrednosnih orijentacija, verovanja,
stavova i miSljenja na osnovu kojih organizacija Zeli da savlada probleme eksterne adap-
tacije i interne integracije (Mihailovié, Risti¢, 2007). Organizacionom ili korporativhom kul-
turom okupljamo sve zaposlene oko zajednickih ciljeva. Ona nam pomaze da efikasnije i
uspesnije donosimo odluke i sprovodimo promene.

Savremena uspesna preduzeca karakteriSe duboko poStovanje svake osobe, maksima po
kojoj je klijent uvek u pravu, izgradnja timova, otvorenost, poverenje i uvazavanje, delegiranije,
decentralizacija i veliki naglasak na inovaciji (Dragni¢ et al, 2003:87). Dalje ovi autori navode
da te dve kljuéne dimenzije korporativne kulture: maksimalno uvazavanje kupaca i maksimalno
uvaZavanje zaposlenih predstavijaju imperativ za svaku organizaciju koja teZi uspehu.

Istovremeno respektabilan tretman svih zaposlenih u jednoj organizaciji, kako medu-
sobno, tako i od strane nadredenih, doprinece i produbice osecaj korporativne pripadno-
sti. Moglo bi se tvrditi, s pravom, da je korporativna pripadnost kompleksnija i intenzivnija
po svom sadrzaju od lojalnosti zaposlenih nekoj poslovnoj organizaciji u kojoj rade.
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Timski rad

Timski rad i znacaj timova se u svetu kontinuirano (posebno u novije vreme) proucava, prati
i razvija. Razvojem i upravljanjem timovima postize se u kompaniji bolji stepen razumevanja, sa-
radnje, konsultovanja, preduzimanja akcija, dono3enja odluka, timski duh i kvalitetniji rad.

Pod timom se podrazumeva poseban oblik formalne organizacije zajedni¢kog rada
manijeg ili veCeg broja ljudi, koje povezuju postavljeni zadaci i ciljevi, planirani poslovi i
isti ili priblizno isti motivi i interesi. Kao svaka druga formalna skupina, tim se organizuje
po unapred utvrdenim principima i pravilima.

Evans i Lindsay (2002) definiSu tim kao: malu grupu ljudi sa komplementarnim kvalifi-
kacijama, koji Zele da realizuju odredene ciljeve za koje snose odgovornost. Timovi svoje
aktivnosti zasnivaju na grupnoj koordinaciji, gde svaki ¢lan grupe teZi da maksimalno do-
prinese ukupnim rezultatima tima. Tim moZe obaviti mnogo sloZeniji skup zadataka od
pojedinca. Potencijali tima su, uvek, veci od zbira individualnih sposobnosti njegovih ¢&la-
nova, odnosno za uspesne timove vazi sinergetski efekat. Takode, pojedinci jasno posti-
Zu liéne koristi, zadovoljavajuéi svoje potrebe kroz rad, kao deo tima.

Dizajn tima je kriticna pretpostavka efektivnosti timskog rada. Dizajn tima podrazu-
meva definisanje timskih uloga i izbor ¢lanova tima koji ¢e odgovarati timskim ulogama.
Sliéno grupama i timovi imaju odredene uloge prema kojima treba izvrsiti izbor ¢lanova ti-
ma. Timska uloga, kao i grupna uloga, predstavljaju skup tipi¢nih ponasanja za odredeno
mesto u timu. Svaki ¢lan tima zauzima odredenu poziciju u timu i u skladu sa ocekivanji-
ma ponasa se srazmerno sa pozicijom koju zauzima. Za nekog ¢lana tima kaZe se da je
dobar timski igra¢ - kada on uspedno odreduje i ,odraduje” svoju timsku ulogu na odre-
denoj poziciji. Posledice izgradnje tima prikazane su graficki na slici broj 2.

Qfektivan razvoj ¢lanstva u tim>

Vodi ka

A 4

Pouzdanoj vezi medu ¢lanovima tima i viSem kvalitetu informacija
koje se razmenjuju u okviru tima

Vodi ka

4
Mnogo efektivnijem donoSenju timskih odluka

Vodi ka v

Mnogo efektivnijem sistemu projektne kontrole, vi§im povratnim
performansama i mehanizmu povratnih sprega zasnovanim
na performansama ¢lanova tima

Slika 2 — Posledice izgradnje tima
Izvor: Kerzner, 1995.

407



VOJNO DELO, 7/2019

Postoji viSe kriterijuma po kojima moZemo svrstati timove. Prema kriterijumu zadataka ti-
movi mogu biti: radni timovi i timovi za reSavanje problema (timovi za pobolj$anje). U literaturi
se moZe pronaéi determinisanje ovih timova za reSavanje problema kao upravljagkih timova.
Isti se ponekad nazivaju i rukovodedi timovi. Radni timovi ili timovi koji izvrSavaju posao bave
se prvenstveno poslovima koje obavlja organizacija, kao $to su proizvodnja ili realizacija uslu-
ge. Timovi za reSavanije problema bave se reSavanjem nekog konkretnog problema, poboljSa-
njem kvaliteta, efikasnosti, radnog okruZenja. Da bi bili efikasni ovi timovi treba da imaju jasno
definisan zadatak i njihova veli€ina je ograni¢ena (najéeSce se sastoje od 5 do 12 ¢lanova).

Tri glavne karakteristike na osnovu kojih se moZe izvrsiti podela timova su: 1. vre-
menski interval, 2. medusobna promenljivost, 3. obim i zadatak funkcije (Torrington et al,
2004). Prema prvom kriterijumu timovi se dele na privremene i trajne. Trajni timovi pred-
stavljaju organizacione jedinice stalnog karaktera Cije je trajanje permanentno. Nasuprot
njima, privremeni timovi traju dok se ne izvrSi zadatak ili posao radi kojih su formirani, a
kad zavrSe zadatak oni se raspustaju.

Timovi mogu da budu sa manjim ili ve¢im stepenom autonomije. Najveéi stepen auto-
nomije imaju tzv. samoupravni timovi. U samoupravnim timovima se obavljaju poslovni pro-
cesi od pocetka do kraja. Clanovi samoupravnog tima rade kontinuirano zajedno i planiraju,
izvrSavaju i kontroliSu svoj rad da ostvare definisan izlaz. Praktiéno ovi timovi upravljaju sa-
mi sobom i svojim radom u okviru ograni¢enja koja uspostavlja viSe rukovodstvo.

Namece se zaklju€ak iz svega iznetog u formi pitanja da li je i koliko stepen korpora-
tivne pripadnosti proporcionalan sa pripadno$¢u timu. Chiocchio i saradnici (2011) su is-
traZivali kako saradnja, poverenje i konflikti uti€u na performansu u timovima. Pored ne-
dvosmislenog praktiénog ishoda, koji znaci da podsticanje saradnje pomaZe u izgradnji
poverenja i upravljanju konfliktima, njihova studija ukazuje na teorijska kretanja. Bez ade-
kvatne timske obuke i priprema, malo je verovatno da ¢e timovi raditi efikasno i razvijati i
ostvarivati zajednic¢ku viziju. U prilog ovoj tezi trebalo bi istaéi nesumnjivu vaznost teorij-
skih predznanja.

lako postoji niz pozitivnih efekata mogu se pojaviti i izvesni nedostaci timskog kon-
cepta. Jedan od vecih nedostataka rada u timu odnosi se na sklonost rizicnijim odluka-
ma, jer odgovornost je u takvom slu€aju kolektivna, a ne individualna. Postoje i izazovi
koji proizilaze iz nedostatka komunikacija ili li¢nih sukoba, kao i prenaglaSavanje odnosa
davanja i uzimanja. DeSavaju se i situacije kada se pojedinci vrlo teSko integrisu, te im
timski rad predstavlja problem, §to moze zavisiti i od same prirode pojedinca i od pona-
$anja ostalih ¢lanova tima. To u krajnjoj instanci, moze doneti otudenje za neke zaposle-
ne i na kraju dovesti do nezadovoljstva poslom, fluktuacije radne snage i / ili smanjene
performanse. Ne postoji jednostavan pravni lek za ovaj problem, veé obuka ili Cesta pro-
mena pozicije unutar organizacije koja je korisna, naravno ako je moguce sprovesti (Fa-
pohunda, 2013).

Transfer znanja
Glavni nosioci i eksponenti znanja su ljudi, pa se i u bukvalnom i u prenesenom zna-

¢enju moze govoriti o ljudima kao kapitalu kojim organizacije raspolazu. Samim tim, tre-
ba ista¢i da se od zaposlenih zahteva da na duzi vremenski period o€uvaju svoju radnu
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sposobnost i da su pripremljeni za inoviranje znanja i perfekcijalizaciju. Preduzece u sa-
vremenoj ekonomiji svoju konkurentsku prednost bazira na znanju svojih zaposlenih.
Shodno tome, kako navodi Jovovi¢ sa saradnicima (2011) jedna kompanija vredi onoliko
koliko znaju zaposleni u njoj, a njen intelektualni kapital predstavlja njen koeficijent inteli-
gencije.

Razlikuju se faktori koji utiCu na radnu efektivnost ljudskih resursa u organizacijama,
ponekad i od autora do autora. Tako, na primer, prema Stevanovi¢ i Loji¢ (2011) radna
efektivnost objedinjuje nekoliko segmenata: postavljanje ciljeva, obuku, evaluaciju i na-
gradivanje. Torrington i saradnici (2004, 267 i 273) isticu u ovom domenu vaznost posve-
¢enosti menadZmenta, ali i posveéenost zaposlenih u stavovima i odnosu. Turbulentnost
trzista i izraZzena konkurentnost namec¢u kompanijama visok stepen dinamike poslovanja,
kvalitetnu i pravovremenu poslovnu aktivnost, koja prvenstveno pociva na kvalitetnim
ljudskim resursima (Vukoti¢ i saradnici, 2013). Saglasno Gupta i Singhal (1993) u inova-
tivnim kompanijama ljudi su najvazniji resurs. Youndt i saradnici (1996) isticu da inovaci-
one inicijative snazno zavise od znanja zaposlenih, ekspertize i angaZovanja kao kljuénih
ulaza u procesu kreiranja vrednosti.

Pored znanja, vestina i individualne ekspertize prema Chen i Huang (2007) firme mo-
raju da poseduju i kapacitete upravljanja znanjem da bi postigle efektivno koricenje ljud-
skog kapitala u razvoju organizacione ekspertize za inovacije. Upravljanje znanjem utice
na relacije izmedu primene strategije ljudskih resursa i inovativnih performansi. Handy
(1995) smatra da iako je svaka organizacija razliita postoje odredeni modeli koji se mo-
gu primeniti u svakoj organizaciji, kada je upravljanje takvom organizacijom u pitanju i
implementacija promena. Prema ovom autoru svaka firma ima svoj razvojni put, koji se
sastoji od nekoliko faza (slika 3).

FAZE VREDNOSTI - PRIORITETI
NOVI KUPCI + NOVI PROIZVODI
14 Znanje — Kompetentnost
w A Kupci — Trziste
1 B Firma — Ljudi
7/ STAGNACIA S Planovi - Projeki
Iy 4 Ideja — Proizvod — Usluga

Slika 3 — Handy-jeva kriva
Izvor: MenadZer Delfin, 2000.

Na pocetku je ideja, proizvod ili usluga koji predstavljaju polaznu tacku, razmisljanje o
poslu... to je prva faza. U drugoj fazi se prave planovi i projekti razvoja. Trecu fazu pred-
stavlja osnivanje firme i okupljanje ljudi. Cetvrta faza je okretanje kupcima i trzistu. Sve
Cetiri faze su uzlazne, ali tada dolazi do kriti€nog momenta i odreduje se dalja sudbina
firme. Handy zastupa stav da firme treba da se transformiSu dok su uspesne (dok se na-
laze u tacki A). To znaci da stalno ulazu u znanje, kompetentnost svojih zaposlenih i ino-
vacije. Peta faza je ona kada firma postaje firma znanja koju odlikuje kompetentnost za-
poslenih. Ukoliko ne krene tim putem, firmi neumitno sledi stagnacija i potom silazna pu-
tanja (taka B). Sustina je, kako istiCu Brzakovi¢ i Strazivuk (2015) da se znanje pretvori
u iskustvo i rezultate i upotrebi onda kada je najpotrebnije.
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Implementacija postoje¢eg korporativnog znanja predstavlja progresivan korak u od-
nosu na jednostavno praéenje poslovnih trendova, jer se na taj nagin analizira $ta zapo-
sleni rade sa podacima i kakav je rezultat njihovog rada. Ovo sluzi i da se prikupi eks-
pertsko znanje koje inae postoji u kompaniji. Sakupljanje i skladistenje prikupljenog kor-
porativnog znanja je od velike vaznosti za jedno preduzece, ali to postaje nedovoljno ako
se to znanje dalje ne transferiSe (Vukotic et al, 2017).

Saglasno Bessant i Tid (2011, 84) inovacije su jedan od centralnih faktora razvoja i
rasta privrede. Prema istim autorima (str. 339) inovacija uglavnom nije pojedinacni ¢in
vec delo viSe igraca. Stoga su mreze vazne za inovacione procese u svim fazama, od
pronalazenja mogucnosti i stvaranja ideja do komercijalizacije. Kroz mreze se deli no-
vo znanje i informacije, $to je znacajno za inovacije (slika 4). LakSe je, a nekad je i je-
dini nacin za razli¢ite uesnike, do¢i do potrebnog know-how kroz mreze, nego delova-
ti samostalno.

Clanovi
Svi ¢lanovi
Podela imaju pristup
posla tehnologiji
MreZa zaposlenih
Tehnologija
Zadaci Instrumenti
Pojedinac koji obavlja Tehnologija potreba
odredeni zadatak koristeci za odredeni zadatak

odredene instrumente

Slika 4 — Rezervoari znanja i odnosi medu njima
Izvor: McGrath, Argote, 2001.

Ponekad je ovo znanje “sakriveno” u bazama podataka, izvestajima i informacio-
nim sistemima. U nekim slu€ajevima, znanje je “zaklju¢ano” u glavama zaposlenih i
gubi se kada odredene osobe napuste kompaniju (slika 5). Upravljanje znanjem opi-
suje raspon strategija i instrumenata koji pokuSavaju da zadrZe vredno znanje, da ga
predaju drugim ljudima koji mogu imati koristi od njega, a sve u cilju da se upotrebe
u korist kompanije.
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u elektronskim
bazama znanja
12%

Slika 5 — Gde ,Zivi“ korporativno znanje?
Izvor: Menadzer Delfin, 1999.

Balansirana komunikacija

UspeSna komunikacija je sposobnost jasnog i razumljivog iznoSenja €injenica, informa-
cija i razmisljanja. Welch i Jackson (2007) razmatraju koncept interne korporativne komuni-
kacije i tvrde da bi isti trebalo da bude kljuéni fokus za teoriju i praksu korporativne komuni-
kacije, jer se odnosi na sve zaposlene. Komunikacija u organizacijama je jo$ jedan od ,no-
secih® stubova korporativne pripadnosti. Medutim, vazno je imati u vidu da komunikacija
treba da bude otvorena, balansirana i da proZima sve delove organizacije. Projovi¢ i Kolev
(2017) istiCu kao jedan od najvaznijih strateskih cilieva komuniciranje preduzeca sa svim
akterima poslovanja, odnosno stejkholderima, Sto sustinski predstavlja osnovni zadatak
korporativne komunikacije. Medutim, uprkos znacaju koji joj se pridaje u savremenom po-
slovanju, ona jo$ uvek nije dovoljno istraZena, kako zaklju€uju ovi autori.

Kada je korporativna pripadnost u pitanju, a samim tim i komunikacija kao njena kom-
ponenta, prema Catovic¢ i Elfi¢ (2015) samo posedovanje sposobnosti za komunikaciju je
potreban, ali ne i dovoljan (pred)uslov efikasne komunikacije. Drugi uslov odnosi se na
performanse ponaSanja — i menadzera i izvrSilaca. Potrebno je da se svi ponaSaju u
skladu sa usvojenim komunikacionim principima, odnosno kodifikovanim pravilima efika-
snog komuniciranja, da ne bi postali prepreka efikasne komunikacije.

Svaka organizacija mora da reSi dve grupe problema: probleme eksterne adaptacije i
probleme interne integracije. Problem eksterne adaptacije se sastoji u pronalaZenju mesta i
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uloge grupe ili organizacije u svojoj sredini. Problem interne integracije sastoji se u pronala-
Zenju pravila i principa koji ¢e osigurati skladno funkcionisanje i harmoni¢ne meduljudske
odnose, kako bi organizacija postala kompaktna socijalna zajednica. Kompanije sa jakom
organizacionom kulturom smanjuju ,trzavice* medu zaposlenima i poveéavaju njihovo za-
dovoljstvo. U njima svaki zaposleni zna svoja ovlas¢enja i odgovornosti. Prema Janicijevicu
(2011, str. 50) postoje komponente organizacije i menadzmenta koje mogu da uti¢u na po-
jacavanije ili slabljenje relacije izmedu organizacione kulture i performansi. Komunikacija je
jedan od moderirajucih faktora. Otkriveno je da ona moze da pojacava i slabi odnos kultura
orijentisanih ka misiji i kultura orijentisanih ka ulogama i performansi kompanije. Vodstvo u
organizaciji je takode medijator uticaja kulture na performanse. U zavisnosti od tipa vod-
stva, uticaj kulture na performanse ¢e biti slabiji ili jaci. Prema jednom istrazivanju transfor-
maciono liderstvo je bilo znacajan faktor koji je opredeljivao uticaj birokratske kulture na in-
dividualne radne ucinke zaposlenih. Pored liderstva, posvecenost kompaniji se takode po-
javljuje kao faktor koji moderira uticaj korporativne kulture na performanse.

Dobra priprema, najpre za neverbalnu komunikaciju, kasnije olak$ava i verbalnu u to-
ku samih pregovora. Dokazano je da se u toku poslovne saradnje uglavnom nastoji stvo-
riti poverenje kod osobe sa kojom Ce se poslovati. Na primer, pri prvom kontaktu sa ne-
kom firmom ili institucijom pojedinac ¢e traziti neku vrstu garancije da bi uspostavio, bilo
jednokratni, bilo trajniji odnos sa njom. Kada se odnos uspostavi, zadovoljstvo vezano za
dozivljeno pozitivno iskustvo ulazi u igru. Vremenska dimenzija je, dakle, fundamentalna,
jer se poverenje progresivno gradi, razvija i potkrepljuje, dok nestanak poverenja moze
da bude nagao i brutalan, ¢esto ¢ak i pod uticajem glasina (Milivojevi¢, Vukoti¢, 2010).

Komunikacija u organizacijama moze da se odvija na dva nivoa: ,na gore“i ,na dole."
Protok informacija odozgo nadole (Top-Down) ukazuje na to da je u nekim vec¢im predu-
ze¢ima prisutna vrsta aktivnosti koja se obavlja u viSim nivoima menadZmenta i to na
osnovu ideja ili informacija koje su njemu dostupne. Sledec¢a faza je primena i te ideje se
potom ,guraju” nadole kroz Citavu organizaciju. Ovakav proces je u sustini korektan, jer
proisti¢e iz odredenih odluka koje su donesene i na koje treba brzo reagovati. Ipak, pro-
blem moze biti u tome da menadzeri budu ,zaslepljeni* sopstvenim idejama, zbog ¢ega
ne uspevaju da zapaze promene u spoljnom okruzenju ili u sopstvenom preduzecu.

Protok informacija odozdo nagore (Bottom-Up) je takav pristup procesu planiranja ili po-
slovanja gde kompanije u taj posao ukljuuju sav svoj personal i manje organizacione jedi-
nice. Informacije se kre¢u od nizih ka najviSim krugovima menadZmenta, a u vecini slucaje-
va manje organizacione jedinice pripremaju individualne planove koji ¢e biti, ili inkorporira-
ne u, na primer, glavni (marketing) plan, ili ¢e dati klju¢ne podatke na kojima ¢e se plan za-
snivati. Mada ovaj pristup moze biti sporiji od Top-Down pristupa, on omogucava da svoju
re¢ kazu i oni koji su najbliZi potroSacu i oni koji su odgovorni za primenu plana.

Na sledecim tabelama 1 i 2 prikazana je i jedna i druga vrsta komunikacije u istraZivanim or-
ganizacijama u periodu 2008-2010. godine u Srbiji, odnosno u komparaciji sa prosekom u Evropi.

Tabela 1 - Nacin na koji nadredeni/menadzeri komuniciraju sa zaposlenima ,na dole*

Pisana direktna Verbalna direktna Timsko (grupno) Elektronska
komunikacija komunikacija obavestavanje komunikacija
2,93 2,71 2,56 1,78

Izvor: Modifikovano prema Paunovi¢ i Radonji¢ (2018, str. 78)
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Na osnovu istrazivanja koje su prenele autorke Paunovi¢ i Radoniji¢ (2018) vidi se da
je u Srbiji najvise koris¢en (u smeru od menadzera prema zaposlenima — na dole) metod
komuniciranja u vidu pisane direktne komunikacije. Sledi je verbalna direktna komunika-
cija i grupno obavestavanje. Na poslednjem mestu je elektronska komunikacija, $to je na
niskom nivou u odnosu na evropski prosek.

Tabela 2 — Nacin na koji zaposleni komuniciraju prema nadredenima/menadzerima ,na gore*

Nacin komunikacije Srbija Prosek u Evropi

Direktno prema nadredenom/visem 219 199
rukovodstvu

Direktno prema svom nadredenom/putem 319 3,04
neposredno nadredenog

Sastanci zaposlenih 1,50 1,91
Grupni brifinzi 1,14 2,02
Seme sugestija i predloga 1,03 1,16
E-komunikacija 1,36 1,96

Izvor: Modifikovano prema Paunovi¢ i Radonji¢ (2018, str. 78)

Primeduje se i kod ove komunikacije da je elektronski vid manje zastupljen. U pogle-
du ostalih vidova najviSe je zastupljena komunikacija direktno prema svom nadredenom,
kako u Evropi, tako i u Srbiji.

Uspostavljanjem balansa medu relevantnim parametrima, ali i odredivanjem prioriteta
poteza postize se efektivna komunikacija (Zaki¢ et al, 2013). Komunikacija, kao takva,
zahteva prihvatanje organizacione kulture, efektivnog seta sistema, procedura i ucenja,
kao i personalnu kompetenciju ¢lanova organizacije, posebno menadZera. Krajnji ishod
ovakve komunikacije je izraZeniji osec¢aj korporativne pripadnosti svih zaposlenih, sto da-
lie moze dovesti, a najéeSce i dovodi, do uspesnijeg poslovanja organizacija.

Korporativna kultura

Kultura organizacije je relativno noviji pojam, koji se javlja usled &injenice da poslova-
nje i uspeh preduzeca mnogo zavisi od kulturnog faktora. Pod tim faktorom podrazume-
vamo osnovna nacela ponasanja, medusobne odnose i usvajanje i postovanje svih kul-
turnih vrednosti. Pod korporativnom kulturom podrazumeva se ponaSanje ljudi u organi-
zaciji i ponaSanje same organizacije.

Postoje brojne definicije korporativne kulture. Sustina organizacione ili korporativne
kulture mogla bi se determinisati kao: sistem pretpostavki, vrednosti i normi pona3anja
koje su Clanovi jedne organizacije razvili ili usvojili kroz zajedni¢ko iskustvo i koji bitno
odreduje njihovo misljenje i ponasanje (Janicijevi¢, 1996).

Dragni¢ i saradnici (2003, 87) istiCu da je u Srbiji prisutan kolektivizam, odnosno da
postoji verovanje u nepogresSivost i apsolutni autoritet kolektiva. Zaposlenima je vazniji
respekt ostalih ¢lanova kolektiva, nego materijalni status. Preferira se i uspostavljanje
dobrih veza i odnosa sa socijalnim okruzenjem.
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U praksi se retko sre¢e da u jednoj kompaniji postoji samo jedna kultura i jedan skup
zajednickih vrednosti. Organizacije, posebno velike, uglavnom imaju i po nekoliko kultura
koje istovremeno egzistiraju i deluju u njima (tabela 3). Opste uzevsi, uobi€ajena je ten-
dencija da ljudi dele vrednosti i da imaju veéi broj zajedniCkih stavova sa osobama iz
oblasti sopstvene poslovne aktivnosti ili iz radnih grupa u kojima konkretno deluju, nego
sa ljudima iz drugih delatnosti ili drugih delova organizacije.

Medutim, ovim se ne negira postojanje jedinstvene dominantne korporativne kulture,
koja Cini istanan sveobuhvatni ,imidZ“ organizacije. Dominantna kultura organizacije
stvara osnovne vrednosti koje vladaju u datoj organizaciji.

Tabela 3 — Dominantne vrednosti i karakteristike korporativnih kultura

Dominantne bazi¢ne vrednosti Karakteristike kulture

Organizaciona kultura koja vrednuje postavljanje i
ostvarivanje cilieva. Od ¢lanova se ocekuje da ostvaruju
izazovne, ali realisti¢ne ciljeve sa Sto vecim entuzijazmom i
postizu $to vece rezultate.

Postignuce

Kultura koja najviSe vrednuje kreativnost, kvalitet i
individualni rast. Clanovi se ohrabruju da uZivaju u svom
Samoaktuelizacija poslu, da rade na sopstvenom usavr$avanju i pronalaze
nove aktivnosti. Visoko se cene nezavisnost i kreativno
razmisljanje.

Kultura koja visoko vrednuje podrsku i pomo¢ drugim
¢lanovima organizacije da ostvare svoje zadatke i licni

Podrska . AR L .
razvoj. Upravljanje je participativno i orijentisano na podrsku
zaposlenima.

Kultura koja najvisi prioritet daje izgradnji konstruktivnih
I interpersonalnih odnosa. Od ¢lanova se o¢ekuje da budu
Prijateljstvo

prijateljski raspoloZeni, otvoreni, osecajni i puni
razumevanja za ostale ¢lanove grupe.

Kultura koja vrednuje poStovanje pravila, procedura,
Disciplina birokratsku kontrolu, tradicionalne vrednosti, gde svako ima
tacno odredenu ulogu i mesto u organizaciji.

Kultura bazirana na poStovanju autoriteta. Zahteva se
Autoritet povinovanje formalnom autoritetu i stroga kontrola, dok je
individualna inicijativa nepozeljna.

Vrednuje se naporan rad, upomost i perfekcija u izvrsavanju
zadataka. Clanovi organizacije veruju da moraju izbeéi

Perfekcionizam N o e ;
greSku po svaku cenu, a ciljevi su obi¢no jako usko i
precizno definisani.
Kultura koja podsti¢e takmicarski duh, pri ¢emu se €lanovi
- organizacije nagraduju ukoliko u rezultatima nadmase svoje
Kompeticija X

kolege. Clanovi funkcioni$u po sistemu pobednik/gubitnik i
veruju da su jedni drugima konkurencija.

Izvor: Cooke et al, 1993.
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Korporativna kultura daje ljudima osecanje formalne i neformalne obaveznosti kako da se
ponasaju i 8ta treba u odredenoj situaciji da urade, a sve se to sti¢e kroz proces poslovne so-
cijalizacije. Do zajednickih znaCenja stvari i pojava, kao i zajedni¢kih verovanja, vrednosti i
normi ponasanja ¢lanovi organizacije mogu doci jedino medusobnim interakcijama i komuni-
ciranjem tokom svog rada u organizaciji. Korporativna kultura nastaje kroz zajednicko isku-
stvo €lanova organizacije, koje oni stiCu reSavanjem svakodnevnih problema (Schein, 1985).
Smisao koncepta organizacione kulture je u tome da svaka organizacija definiSe svoje siste-
me vrednosti, verovanje i norme ponasanja koji ée biti dovoljno vredni da ih prihvate i usvoje
zaposleni u organizaciji, kao i novozaposleni. Opste prihvaceni sistem vrednosti, verovanja i
normi postaje kodeks ponaSanja u internim i eksternim komunikacijama zaposlenih, a za no-
ve Clanove prva i osnovna lekcija koju treba savladati radi uspesne integracije u novu sredinu,
Sto ¢e dalje implicirati i korporativnu pripadnost posle izvesnog vremena.

Ostali faktori korporativne pripadnosti

Medu elemente koji predstavljaju korporativnu pripadnost mogu se svrstati i motivacija za-
poslenih, upravljanje karijerom i liderstvo. Medutim, lista gradivnih faktora se time nikako ne
iscrpljuje. Strategijski cilievi i nacin kako su definisane misija i vizija organizacija mogu biti ko-
hezivno tkivo organizacija. Takode jedan od uticajnih faktora moze biti i organizaciona struk-
tura. Poverenije je ne samo temelj svih interakcija, medusobnih odnosa i ose¢aja pripadnosti,
nego i nadgradnja koja moZe rezultirati uspednim poslovanjem. U skladu sa tim, Zaki¢ i sa-
radnici (2008) iznose da savremena preduzeca karakteriSe duboko postovanje svake osobe,
maksima po kojoj je klijent uvek u pravu, izgradnja timova, otvorenost, poverenje i uvazava-
nje, delegiranje, decentralizacija, autonomija i veliki naglasak na inovacijama.

Motivacija se moze definisati kao proces pokretanja, usmeravanja i odrzavanja aktiv-
nosti ka nekom cilju. Kako se u menadzmentu znacaj motivacije izjedna¢ava sa znaca-
jem strategijskih planova, jer predstavlja input u procesu dizajniranja organizacionih od-
nosa i raspodele mod¢i unutar njih, tako se motivacija zaposlenih dovodi u najuzu vezu sa
posvecéenos$éu cilievima organizacije, lojalno$¢u poslodavcu i efektivnom i efikasnom ra-
du (Buars, Rue, 1994). Shodno tome, uticaj motivacije zaposlenih na korporativnu pri-
padnost organizaciji je nesumnijiv.

Ukoliko svi zaposleni postuju kolektiv u kome rade, a organizacija uvazava svoje za-
poslene utoliko ¢e povratna sprega koja se medu njima ostvaruje doprineti realizaciji ko-
risti za sve. Primera radi, izgradnja karijere pojedinca predstavljaée dobrobit i za pojedin-
ca i za firmu u kojoj radi. U prilog tome i Salai (2011, str. 146) elaborira tezu da se karije-
ra zaposlenog odvija u karakteristichom druStvenom miljeu, a to je organizacija. 1z tog
razloga oni pristupi koji zanemaruju ovu €injenicu i karijeru tumace isklju¢ivo u njenoj psi-
holoSkoj dimenziji ¢ine sistemsku greSku. Menadzeri se ne mogu viSe oslanjati na orga-
nizaciju u planiranju svoje karijere i moraju nauciti da upravljaju sami sobom i svojim ra-
dom, kao $to to rade profesionalci. Posao sada zahteva kompletnu osobu koja upravlja-
juci sopstvenim zivotom donosi korist i ostvaruje vrednosti i za organizaciju, odnosno fir-
mu i za sebe samog, odnosno za svoju karijeru. Medutim, zaposleni ne predstavlja izolo-
vano ostrvo u svojoj organizaciji, jer doprinosecéi izgradnii karijere i ostvarenju benefita za
organizaciju neminovno u taj proces uklju€uje i korporativnu pripadnost preduzecu.
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MoZe se konstatovati da se ugao posmatranja menadzZerske funkcije usloznjava i lider-
stvo sve viSe predstavija kompleksni, multidimenzionalni proces. U tom procesu, kako isticu
Petrovi€ i Zivkovi¢ (2017, str. 88) voda - lider ne sme nametati viastitu viziju okolini, ve¢ podr-
Zavati zaposlene da i oni otvoreno govore o vlastitoj viziji, te onda, na temelju pojedinacnih
graditi zajedniCku viziju. Lider koji zna da dijagnostifikuje razvojni nivo sledbenika i praktikuje
situacioni pristup liderstvu sasvim sigurno ¢e primenjivati odgovarajuce liderske stilove. Na taj
nacin, sledbenici ¢e biti motivisani i efikasni, razvija¢e se tokom vremena izvrSavajuéi zadatke
koje im lider poveri, $to ¢e i samoj organizaciji omoguciti bolje poslovne rezultate (Cvijanovié
et al, 2018). Zapravo iz navedenog moze se zakljuciti da postoji vice versa odnos. Ukoliko se
zaposleni u nekoj organizaciji ili preduzecu ose¢aju kao deo kolektiva ili imaju izrazenu korpo-
rativnu pripadnost, onda ¢e prihvatiti i stilove liderstva koje primenjuju vode u kompaniji. Sa-
mim tim, sve zajedno ¢e ishodovati pozitivnim poslovnim rezultatima.

Zakljucak

Korporativna pripadnost je koncept koji sve viSe zaokuplja paznju istraziva¢a. Modali-
teti ovog pojma su se i pre pojavljivali. Dimenzija tih oblika bila je usmerena na pripad-
nost kolektivu, 3to je jednostavnija forma veza i pripadnosti.

Predmet istrazivanja ovog rada postavili smo kao pitanje: Koliko i kako korporativna
pripadnost utice na poslovanje preduzec¢al/organizacija kroz timski rad, deljenje znanja,
dobru komunikaciju i korporativnu kulturu? Rezultati naSe analize pokazuju da svaki od
navedenih faktora korporativne pripadnosti zaposlenih na svoj nacin doprinose ostvare-
nju veéih u€inaka organizacije i izgradniji distinktivne prednosti.
nje aktivnosti timova. Timski koncept je proces u kome ljudi rade zajedno da ostvare po-
stavljene ciljeve. U tom procesu dolazi do prenoSenja i deljenja znanja. Kompanija koja
prva shvati koliko je transfer znanja u organizaciji dragocen, imace vise moguénosti da to
znanje pretvori u profit. Tokom svih ovih aktivnosti i relacija ostvaruje se i potencira kor-
porativna pripadnost. Intenzivna komunikacija je takode znacajna karakteristika savre-
mene organizacije. Korporativna kultura nastaje u procesu grupnog (kolektivnog) reSava-
nja problema sa kojima se suoCavaju ¢lanovi jedne grupe ili organizacije.

Svakako treba imati u vidu i aktere koji ¢e realizovati Citav proces i njihovu medusob-
nu vezu i povratnu spregu u domenu komunikacije. U cilju obezbedenja dugoro¢ne ori-
jentisanosti zaposlenih prema potro8acdima i kvalitetu, potrebno je vrsiti konstantan ko-
munikacioni pritisak na zaposlene, kako bi se njihovi cilievi vremenom identifikovali s ci-
lievima organizacije. Istovremeno, to oznacava i visoku vrednost i znaCaj korporativne
pripadnosti. Medutim, da bi doSlo do ovog poistovecivanja potrebno je da ljudski resursi
u organizacijama u kojima rade budu motivisani. Njihova motivisanost bi trebalo da bude
dvosmerna prema zadovoljavanju potreba i Zelja eksternih potroSaca, ali i ispunjenju
sopstvenih potreba i li€nih stremljenja.

Korporativha kultura predstavija pona3anje ljudi u organizaciji i ponaSanje same organiza-
cije. Svaka organizacija ima kulturu koja oblikuje nacin na koji se zaposleni u organizaciji pona-
$aju, pristupaju svojim poslovima i ophode prema kolegama i klijentima. Ona je ponekad ,skri-
vena“, jer se Clanovi organizacije nesvesno ponaSaju shodno ogekivanjima koja smatraju da
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organizacija stavlja pred njih. Poput gravitacije, ne mozZe se videti, ali se moZe osetiti. Bilo da je
viSe vidljiva ili manje njen uticaj na korporativnu pripadnost je neosporan. MoZe se zakljuciti da
korporativna kultura uti¢e na medusobne odnose zaposlenih i korporativnu pripadnost.

Tematika koja se odnosi na korporativnu pripadnost je veoma Siroka. Osnovni cilj is-
traZivanja u ovom radu bio je da ukaze na znacaj fenomena korporativne pripadnosti na
uspesno poslovanje preduzeéa/organizacije sa teorijskog aspekta. U tom smislu bi se
kao prostor za nova istraZivanja moglo preporuditi analiziranje aspekata koje pokazuje
praksa i sprovodenje ispitivanja na terenu.
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