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Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

1. UVODNA RAZMATRANJA

U praksi uspesnih poslovnih organizacija, internim komunikacijama
se poklanja izuzetna paznja, a vidljivo je da su zaposleni ba$S zbog
ostvarenja kvaliteta komunikacije uspesniji i zadovoljniji na svom poslu,
podrZavaju jedni druge i ponasaju se kao saradnici.

UspesSnost interne komunikacije i samih radnih rezultata koji su posledica
komunikacionih procesa su ¢esto u funkciji poverenja koje se stvara ili ne
stvara izmedu zaposlenih. Poverenje u organizaciji temelji se na poverenju
u ljude u njoj i na poverenju u organizaciju, Sto je direktno povezano sa
internom komunikacijom. Savremeni uslovi poslovanja, u kojima se
funkcioniSe brzo, sa neprestanom razmenom informacija i znanja, u
timovima, sa intuitivnim donosenjem odluka, podrazumevaju komunikaciju
koja se zasniva na poverenju, razumevanju i podrsci u svakom poslovnom
procesu i na svim nivoima poslovanja. Znacaj interne komunikacije
zasnovane na poverenju je veliki i za organizaciju koja time poboljSava
svoje radne rezultate, kao i za pojedinca koji se oseca sigurnije i
prihvacenije u kolektivu.

Problem poverenja u organizacionim odnosima otvara veliki broj pitanja
kao Sto su: kako se najbrze uspostavlja poverenje, da li poverenje zavisi od
karakteristika zaposlenih, da li zavisi od strukture i kulture organizacije,
kojim mehanizmima se najbolje odrZava poverenje medu zaposlenima i
poverenje u organizaciju, da li poverenje u interpersonalnim odnosima
moze da doprinese i poverenju u organizaciju, kako stil upravljanja utiCe na
stvaranje poverenja, da li poverenje uvek doprinosi povecanju radnih
rezultata, kao i druga, brojna pitanja kojima se u razvijenim zemljama
posveCuje veoma velika paZnja struke. Poslednjih godina deSavaju se

znaCajne promene u poslovnom komuniciranju koje su nastale kao
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posledica razvoja tehnologija, globalizacije poslovanja, uvecanja
raznolikosti radne snage, kao i rastuce vrednosti polovne informacije
(Bovee & Thill, 2012). Razlicite tehnologije su omogucile i podstakle novi
pristup poslovnoj komunikaciji koji je modelovao drustveni komunikacioni
model koji je interaktivan i konverzacioni, a zasnovan je na alatima kao Sto
su druStvene mreZe, blogovi i ostali alati. Posebno znacajne su promene
koje su, zahvaljuju¢i novim tehnologijama, nastale u neformalnim
komunikacijama, koje su u velikoj meri promenile dosadasnji stil
komunikacija. Deo neformalne komunikacije se deSava spontano, kao
rezultat interakcije medu zaposlenima, kako na poslu, tako i u drustvenom
okruZenju, a neke se deSavaju i kada formalna mreZa ne obezbeduje
informacije koje su potrebne zaposlenima. U sustini, svojstvena ograniCenja
formalnih komunikacionih mreZa podstiCu Sirenje uticaja druStvenih
medija u poslovnom okruZenju. Cinjenica je da se mnoge tehnologije koje se
koriste privatno, od mikro blogova preko video igara, do virtuelnih svetova,
koriste i u poslovanju. Prihvatanje tehnologije podrazumeva dva osecanja
koja su dominantna u ovom odnosu: prvo je osecanje percepcije korisnosti
a drugi se odnosi na percepciju lakoce koris¢enja (Davis, 1989).

Danasnje kompanije se u velikoj meri oslanjaju na tehnologiju kako bi
unapredile = komunikaciju. = Zahvaljuju¢i elektronskim  druStvenim
komunikacijama pasivni posmatraci su se pretvorili u aktivne ucesnike u
procesu komunikacije, daju¢i im mogucnost da menjaju sadrzaj i nacine
njegovih daljih aktivnosti. Novi pristupi poslovne komunikacije ubrzavaju
procese komunikacije, smanjuju troskove, unapreduju pristupe novim
znanjima i doprinose kvalitetu posla. Alati za poslovnu komunikaciju
napreduju sa svakom novom generacijom digitalnih tehnologija. Odabir
odgovarajuCeg alata za svaku situaciju moZe da unapredi poslovnu

komunikaciju na razlicite nacine.
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Ipak, pored prednosti novih tehnologija postoje i negativni aspekti. LoSe
osmis$ljena ili neadekvatno koris¢ena tehnologija moZe naneti komunikaciji
viSe Stete nego Kkoristii. To se pre svega odnosi na prezasi¢enje
informacijama i stvaranju zavisnosti od informacija koje neprestano stizZu.
Prezasicenost informacijama otezava pravljenje razlike izmedu korisnih i
beskorisnih informacija, smanjuje produktivnost i povecava stres svih
zaposlenih. Pored toga, druStveni mediji stvorili su niz izazova za
menadZment, koji se odnosi na rizik da zaposleni preko blogova ili stranica
druStvenog umrezavanja mogu da otkriju poverljive informacije i ugroze
reputaciju kompanije na trzistu.

Zahtevi koje savremene organizacije postavljaju pred svoje zaposlene, u
pravcu angazZovanja ljudskog Kkapitala, u svom najkvalitetnijem vidu,
uslovili su i mnogo viSe paZnje posveene komunikaciji i meduljudskim
odnosima, u kojima poverenje zauzima jedno od najznacajnijih mesta.
Jedno od pitanja, koje je usmerilo rad ka problemu komunikacije i
poverenja u istoj, je na koji se to nacin uspostavlja organizaciono
poverenje: da li se stvara na temelju menadZerske kontrole, podsticaja,
inspirativnog upravljanja ili unutrasnje motivacije pojedinaca? Zasto ljudi
imaju potrebu za poverenjem? Odakle dolazi poverenje? Jedna grupa
teorija smatra da je poverenje instiktivno i da je evoluiralo iz spremnosti za
podelom hrane u drustvu lovaca skupljata (Nooteboom, 2003). Druge
grupe teorija smatraju da ljudi imaju potrebu za poverenjem zbog straha od
kazne ako ne urade ono Sto se od njih oCekuje, radi ostvarivanja sopstvenih
interesa; radi demonstriranja empatije, identifikacije i prijateljstva; ili
jednostavno, jer Zele da pruZe poverenje (Reynolds, 1997). Razlozi
bavljenja temom u ovom radu su pre svega izazvani kompleksnosc¢u i
znaCajem teme, koja nije dovoljno izuCavana u naSoj zemlji, kao i

problemima u komunikaciji koji su u velikoj meri i posledica socijalnih i
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ekonomskih frustracija, koje u dugotrajnoj tranziciji imaju posledice na
komunikaciju i poverenje medu zaposlenima. Znacaj poverenja za
organizaciju je u poboljSanju radnih rezultata, a za pojedinca u osecaju
sigurnosti i prihvatanja u kolektivu (NeSi¢ & Lali¢, 2018).
Predmet rada je sagledavanje faktora uticaja na razvoj interne
komunikacije zasnovane na poverenju zaposlenih u oranizacijama, kako
organizacionih, kulturoloskih i drustvenih, tako i personalnih, koji su
manifestacija individualnih karakteristika zaposlenih. Takode, predmet
teorijskog istrazivanja je i sagledavanje procesa razvoja i odrZavanja
poverenja u okviru organizacionih performansi kao Sto je radno
angazovanje zaposlenih. Uvidom u brojna istraZivanja u svetu definisani su
preduslovi razvoja poverenja u organizacionim procesima, kao i faktori koji
pozitivno i negativno uticu na odrzavanje ili uvecanje poverenja medu
zaposlenima, rukovodiocimai stejkholderima.
Cilj rada je usmeren na definisanje najbitnijih faktora uticaja na poverenje
zaposlenih u organizacijama, kako bi se formirale menadZerske i
organizacione mere za stvaranje i odrZavanje poverenja medu zaposlenima
i poverenja u organizaciju.
Istrazivacke hipoteze su zasnovane na istrazivackim pitanjima, u vezi sa
dimenzijama i ishodima interne komunikacije medu zaposlenima, kao i
mogucénostima uticaja na poverenje i radno angaZovanje. Osnovna
istrazivacka pitanja od kojih se polazi u doktorskoj disertaciji su:

» kakav je kvalitet i kvantitet interne komunikacije u organizacijama;

* u kojoj meri je interna komunikacija u organizacijama zasnovana na

poverenju;
* daliinterna komunikacija uti¢e na radno angaZovanje zaposlenih;
* da li postoje razlike u internoj komunikaciji izmedu organizacija

razliCitog tipa i razli¢itog vlasnickog statusa;



Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

* da li postoje razlike u internoj komunikaciji izmedu ispitanika u
organizacijama razliCitog opStedemografskog statusa?
[strazivanja internih komunikacija, posebno njihovog kvaliteta i odnosa
koji se zasnivaju na poverenju, u nasoj zemlji je veoma malo, narocito kada
su ista povezana sa radnim angaZovanjem. TrZiSni uslovi privredivanja Ce
doprineti znaCaju pitanja poverenja i u organizacionoj internoj

komunikaciji u nasim uslovima.

1.1. Pregled rada po poglavljima

Uvodno poglavlje objasnjava razloge bavljenja temom disertacije, kao
i znacaj izabrane teme za nauku i Siru drustvenu zajednicu. UoCena potreba
za istrazivanjem nastala je kao rezultat sagledavanja problema u realnim
organizacijama u naSoj zemlji, kao i brojnim teorijskim pristupima u
razvijenim zemljama. U poglavlju su definisani predmet i ciljevi
istraZivanja, teorijske i prakti¢ne pretpostavke, kao i nacin razvoja modela.
Na osnovu predmeta i problema istrazivanja postavljene su i istrazivacke
hipoteze rada.

Drugo poglavlje definiSe sustinske teorijske postavke u vezi sa
organizacionom komunikacijom, ulogom komunikacije u organizaciji,
povezanoScu sa strukturom i kulturom organizacije, kao i problemima koji
nastaju u procesima komuniciranja u organizaciji.

U trecem poglavlju detaljno je objasnjena interna komunikacija, njena
uloga i znacaj u organizaciji. Nakon toga, prikazane su razlicite definicije i
predstavljeni pristupi definisanju dimenzija interne komunikacije, kao i
tipovi i dimenzije interne komunikacije. Predstavljena su i razliCita

istrazivanja interne komunikacije u organizacijama koja doprinose
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sagledavanju brojnih faktora od kojih interna komunikacija u
organizacijama zavisi i koji odreduju uspesnost njenog funkcionisanja.

U Cetvrtom poglavlju su predstavljene definicije i uloga poverenja u
organizacijama i njegova povezanost sa internom komunikacijom. Kako su
istraZivanja poverenja u organizacijama u razvijenim zemljama veoma
brojna, u ovom segmentu se tragalo za najoptimalnijim modelom
uspostavljanja poverenja u organizacijama, koji bi mogao da obuhvati sve
sloZenosti kulturoloskih i poslovnih uslova u naSoj zemlji. Prikazani su i
modeli i strategije uspostavljanja poverenja, kao i povezanost poverenja sa
performansama organizacije.

U petom poglavlju su opisane povezanosti organizacionih performasi
sa internom komunikacijom u organizaciji. Poseban akcenat je stavljen na
radno angaZovanje zaposlenih, njegovo uspostavljanje, ulogu komunikacije
u radnom angaZovanju i faktore koji na njega pozitivno i negativno uticu.

U Sestom poglavlju se analizira uloga radnog angaZovanja zaposlenih.
Radno angaZovanje se posmatralo kao komunikacioni i motivacioni
pokazatelj kojim zaposleni odreduju svoje organizaciono ponasanje, ali i
psiholosko stanje koje posreduje izmedu uticaja posla i licnih karakteristika
na ishode organizacije. Prema rezultatima brojnih istrazivanja, visok nivo
radnog angazovanja vremenom doprinosi vecoj organizacijskoj predanosti,
li¢noj inicijativi i inovativnijem ponasanju na nivou tima.

U sedmom poglavlju opisana je metodologija istraZivanja, pre svega
procedura prikupljanja podataka, izbor instrumenata za istraZivanje, izbor i
struktura uzorka istrazivanja, u smislu organizacija i pojedinaca koji su
uCestvovali u istraZivanju. Takode je opisan i nacin obrade podataka,
statisticke metode za obradu i poseban fokus je stavljen na ulogu

strukturalnog modelovanja u interpretaciji rezultata istrazivanja.
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U osmom poglavlju detaljno su prikazani kompletni rezultati
istraZivanja, pocevsi od deskriptivnih pokazatelja, preko razlika u odnosu
na opStedemografske karakteristike i razlika prema tipu organizacije i vrsti
delatnosti, do povezanosti sa ostalim nezavisnim varijablama.

U devetom poglavlju objasnjen je razvoj strukturalnog modela i
definisani pokazatelji koji su ovom metodologijom dobijeni.

U desetom poglavlju su diskutovani dobijeni rezultati uz uporednu
analizu slicnih istraZivanja u kojima su takode koriSceni instrumenti
istrazivanja, a koji su predstavljali teorijsku i istrazivaCku podlogu za
istrazivanje iz disertacije.

U jedanaestom poglavlju date su prakticne implikacije istraZivanja
koje su mnogobrojne i predstavljaju osnovu za koncipiranje strategije
interne komunikacije koja bi doprinosila kvalitetu radnih procesa u
organizacijama. Prakticne implikacije dobijenih rezultata se ogledaju u
znacajnoj primeni novih saznanja u stvaranju pravila i propozicija u
internim  organizacionim komuniukacijama, u novim virtuelnim
organizacijama, u timskom radu, u interorganizacijskoj komunikaciji, u
definisanju razlika u internoj komunikaciji u organizacijama sa povec¢anim
rizikom poslovanja, u definisanju pravila interne komunikacije i zavisnosti
iste od specificnih kulturoloskih i personalnih preduslova. U ovom
poglavlju se istiCe i nova naucna informacija, koju disertacija pruza i sto je i
njen glavni rezultat.

Dvanaesto poglavlje je posveteno pravcima daljih istrazivanja u
oblasti. Znacajnim promenama u internim komunikacijama zasnovanim na
novim tehnologijama doprinelo je i sagledavanje novih problema u
procesima komunikacije. Postavlja se i pitanje adekvatne metodologije
istrazivanja u novim uslovima, jer se starim metodoloskim pristupom ne

mogu sagledavati novi problemi, posebno kada je komunikacija u pitanju.
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Predlozi obuhvataju veliki broj novih pristupa i pravaca istraZivanja. U
poglavlju se sagledavaju nedostaci postavljenog pristupa i otvaraju
mogucnosti drugacijeg sagledavanja problema interne komunikacije u
organizacijama.

Trinaesto poglavlje predstavlja zakljuCke istraZivanja, upravljaCke
zahteve za model razvoja interne komunikacije zasnovane na poverenju,
kao i izvore iz literature koji ukazuju na moguce modele. Najznacajniji
rezultati istraZzivanja su pokazali povezanost ispitivanih varijabli:
komunikacije, poverenja i radnog angaZovanja.

U Cetrnaestom poglavlju nabrojani su radovi, knjige, internet izvori i
druge reference znacajne za izradu doktorske disertacije, kojih ima ukupno
259.

U poslednjem, petnaestom poglavlju dati su prilozi u vidu tabela i
grafikona, koji su kao rezultati istrazivanja predstavljali opterecenje teksta
doktorske disertacije. U prilogu se nalaze i rezultati na osnovu kojih je

izvedeno strukturalno modelovanje i upitnik koji je koriS¢en u istrazivanju.
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2. ORGANIZACIONA KOMUNIKACIJA

Organizaciona komunikacija predstavlja proces koji podrazumeva
interakciju, meduljudske odnose, socijalne mreZe i Sire diskurse unutar
organizacije bilo koje vrste (Daft & Weick, 1984), a koristi se i za
objasnjenje odnosa sa javnostima, kao i odnosa sa stejkholderima, dakle
kompletnu internu i eksternu komunikaciju (Riel, 1995; Dalfelt et al,
2001). Za razliku od eksternog komuniciranja, interno komuniciranje
zaposlenih u organizacijama predstavlja najznacajniji pokazatelj ponasSanja
zaposlenih u organizacijama. Vreme koje zaposleni provedu u
komuniciranju je za pojedine profesije ve¢i deo radnog dana. Iako je
formalna komunikacija osnova za organizacionu komunikaciju, smatra se
da je neformalna komunikacija Cesta i zato veoma znacajna aktivnost kroz
koju je moguce saznati vaZne informacije, kao i donositi vazne odluke
(Kraut et al., 1990).

Komunikacija u organizacijama u velikoj meri zavisi od kulture organizacije
i osnovnih vrednosti, uverenja i verovanja koje kultura podrazumeva kao
pozeljno ponasSanje. Kultura organizacije odreduje u velikoj meri nacin i
vrstu komunikacije u poslovnim sistemima, pokazuju brojna istrazivanja, a
zasniva se na kulturi ¢lanova organizacije koji odrazavaju deo nacionalne
kulture, ali su usmereni ciljevima i strategijama rukovodilaca. Zato se
smatra da ne samo Kkultura organizacije, ve¢ i nacionalna kultura
predstavlja osnovu komunikacionog ponaSanja, koja se pored
karakteristika privredne grane i istorije preduzeca pokazuje kao jedan od
najznacajnijih  uticajnih  faktora ponaSanja zaposlenih. PonaSanje
zaposlenih u organizacijama odredeno je i stilom vodstva u tim
organizacijama, nainom motivisanja i donoSenja odluka zaposlenih, ili

nacinom komunikacije, koji se distribuira mo¢, uloge, zadaci. Svaki od
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navedenih kriterijuma je od suStinskog znacaja za nacin komunikacije i
nacin ponasanja zaposlenih.
Tipovi kultura organizacije, zasnovani na razlici nacina Kkreiranja
komunikacionih mehanizama, definiSu se kao: 1) kulture Cvrstih veza 2)
kulture slabih veza.
Kultura ¢vrstih veza odlikuje se slede¢im karakteristikama:

* Dugotrajni ¢vrsti odnosi izmedu clanova organizacije sa dubokom

lichom posvecenoscu;

* Brzai efikasna komunikacija;

* Lojalnost podredenih nadredenima i medusobna lojalnost;

* Dominantno usmeno prenosenje informacija;

* Jasno izraZzena granica izmedu onih koji pripadaju i onih koji ne

pripadaju grupi;

* Nepostojanje sklonosti promenama.
Kulturu slabih veza karakteriSu:

» Relativno labave veze izmedu ¢lanova organizacije;

* Eksplicitne poruke i pisana komunikacija;

« Siroka disperzija autoriteta;

* Nepostojanje jasno izraZene granice izmedu insajdera i autsajdera;

* Lako uklapanje ¢lanova drugih kultura u postojeci sistem vrednosti;

» Velika sklonost promenama (Hall, 1990).
Komunikaciju je moguce posmatrati sa kulturoloskog, jezickog, poslovnog,
filozofskog stanovista. Najopstije definisanje komunikacije je da je u pitanju
proces Kkoji podrazumeva nacin razmene informacija, ideja, stavova,
vrednosti i misljenja. U suStini, komunikacija podrazumeva proces koji
ukljucuje posiljaoca informacija i primaoca, koji kompletira komunikacionu
vezu (Gillis, 2006). Jedna od najceSc¢e korisc¢enih je definicija Kaca i Kana, za

koje je komunikacija razmena informacija i miSljenja. NeSto manje opStu
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definiciju su ponudili Njuman i Samer, koji kazu da komunikacija
predstavlja proces razmene Cinjenica, ideja, miSljenja i uverenja izmedu
dve ili viSe osoba ili organizacija (Katz, 1987). Proces komuniciranja je uvek
i personalni i drustveni odnos, odnosno sadrzi i personalnu i druStvenu
dimenziju. U isto vreme, komuniciranje podrazumeva i socijalno -
psiholoski odnos, koji se uspostavlja izmedu dva ili viSe lica, jer u procesu
komunikacije ucesnici dolaze i do vaZnih saznanja o sebi, pre svega u
procesu socijalizacije i formiranja pojedinaca. Komunikacija podrazumeva
veliki broj procesa koji predstavljaju formu socijalnog i emocionalnog
Zivota, ali i nacin za prezentovanje sopstvenog socijalnog Zivota drugim
ljudima (Duck, 2007). Informisanost je deo svakodnevnih procesa i zahteva
preciznost i sklad sa organizacionim i kulturoloskim nacelima. Zasnovanost
kulture na komunikacijskim procesima u kojima se razmenjuju znakovi i
njihova znacenja, sve viSe je dobijalo na znacaju sa razvojem novih
tehnologija kojima se stvarala sasvim drugacija realnost koja je u
potpunosti zasnovana na komunikacionim procesima. Zahvaljuju¢i novim
medijskim sredstvima komunikacija sa virtuelnom stvarno$éu pruza nove
mogucnosti razvoja pojedinca, ali i menja u velikoj meri okvire poslovne
komunikacije i stila Zivota koji je do sada bio zasnovan na prepoznatljivim
vrednostima. Poslovne komunikacije u okviru organizacije zasnovane su na
jasnim Kkriterijumima, koji u svom polaziStu moraju voditi racuna o
yvrstama informacija koje ¢e odaslati, kvalitetu komunikacije, frekvenciji
komunikacije i hijerarhijskoj razini iz koje potjeCu komunikacije” (Rouse &
Rouse, 2005: 252). Definicije organizacione komunikacije tradicionalno
prepoznaju razliku izmedu unutrasnje i spoljasnje komunikacije, kao i
formalne i neformalne komunikacije (Dalfelt et al., 2001).

Jedan od najznacajnijih aspekata organizacione komunikacije je u stvari

interna komunikacija, koja je zasnovana na kulturi organizacije i koja €ini
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osnovu uspesnosti organizacije. Interna komunikacija u organizaciji je

vazna za sve aspekte funkcionisanja preduzeca.
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3. INTERNA KOMUNIKACIJA

Interna komunikacija u organizaciji podrazumeva sve vrste poslovnih
veza u organizaciji od strane zaposlenih. Takode, interna komunikacija je
proces kojim organizacija upravlja informacijama i predstavlja kljuc¢ni
faktor motivisanosti i u¢inka zaposlenih, te time stvara osnove za vecu
konkurentnost organizacije (Bevan & Bailey, 1991).

Interna komunikacija predstavlja jedan od najvaznijih procesa u
organizacijama, zahvaljuju¢i kojima organizacija opstaje, razvija se ili
propada. Kao jedan od najznacajnijih strateSkih alata organizacije, interna
komunikacija podrazumeva prevodenje znanja i informacija u aktivnosti
koje mogu da doprinesu stvaranju nove vrednosti.

Definisanje interne komunikacije je pokazalo svu sloZenost procesa
komuniciranja, njegovu kompleksnost i znacaj. Izdvojene su samo
najupecatljivije definicije interne komunikacije:

* Komunikacijske transakcije izmedu pojedinaca i / ili grupa na
razliCitim nivoima i wunutar razli¢itih podrucja specijalizacije,
namenjene dizajniranju i redizajniranju organizacija i koordiniranju
svakodnevnih aktivnosti (Frank & Brownell, 1989);

* Formalna i neformalna komunikacija na svim organizacionim
nivoima (Kalla, 2005);

* Proces izmedu strateskih menadZera organizacije i njihovih
saradnika, osmiSljen za stvaranje predanosti organizaciji, osecaju
pripadnosti i razumevanju razvojnih ciljeva organizacije (Welch &
Jackson, 2007);

* Komunikacija koja se odvija unutar granica organizacija u obliku
jednosmerne, interpersonalne i neverbalne komunikacije (Blundel &

Ippolito, 2008);

13



Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

* Kompletan spektar komunikacijskih aktivnosti, kako formalnih tako i
neformalnih, koje preduzimaju ¢lanovi organizacije u svrhu Sirenja
informacija jednoj ili viSe javnosti unutar organizacija (Carriere &
Bourque, 2009);

* Razmena informacija i ideja unutar organizacije (Bovee & Thill,
2010);

* Sve metode (interni bilten, intranet) koje organizacija koristi u
komunikaciji sa svojim zaposlenima (Cornelissen, 2011).

Glavna svrha interne komunikacije treba da bude izgradnja zdravog odnosa
medu zaposlenima (Lali¢, 2010). Uloga interne komunikacije znacajno se
promenila tokom vremena a i danas se joS uvek menja (Baines et al., 2004;
Keenan & Hazelton, 2006). Kirke (Quirke, 2008) napominje da je uloga
interne komunikacije u tome da osvetli veze izmedu razlicitih informacija i
njen posao je da osigura zaposlenima adekvatno informisanje. Interna
komunikacija u savremenom poslovnom svetu usmerena je na izazivanje i
i sticanjem angazovanja i predanosti zaposlenih (Tourish & Hargie, 1998;
Smith, 2005). Interna komunikacija je klju¢na kako za uspeh organizacije
tako i za njeno svakodnevno postojanje (Kitchen & Daly, 2002).
Diter Herbst (Herbst, 2007) tvrdi da je interna komunikacija bitna u svakoj
organizaciji a njena glavna funkcija je prenos informacija, ali ne u
tehnickom smislu reci, ve¢ pre svega kao proces koji u sebi generiSe
ukljucenost i izgradnju uzajamnog poverenja.
Za internu komunikaciju mogu biti navedene mnoge funkcije, ali su u
fokusu najcesce naredne cetiri funkcije (Cutlip et al., 2005):

1. da unapredi ciljeve;

2. da koordinira aktivnosti koje organizacija planira;

3. da osigura upravljanje unutras$njim procesima organizacije;
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4. daupozna zaposlene sa kulturom organizacije.
Sto se ti¢e zadataka i funkcija interne komunikacije, Jozef Dominik
(Dominick, 2012) navodi da je jedan od zadataka interne komunikacije
pomo¢ da svaki zaposleni razume svoju ulogu u organizaciji, podiZuci svest
o tome, ciljeve, vrednosti, standarde i nacela organizacije, tako da zaposleni
mogu napraviti odluke koje su u skladu s korporativnim interesima.
Jedan od poznatijih modela interne komunikacije osmiSljen od strane
Armbrehta, ukazao je na pet nivoa na kojima se zasniva interna
organizaciona komunikacija: prvi je uspostavljanje komunikacije, drugi
nivo je informisanje o radnom zadatku ili problemu, tre¢i je motivisanje
zaposlenih za ukljuCenje u zadatak, cetvrti nivo je integracija u radni
zadatak i peti identifikacija sa radnim zadatkom ili organizacijom
(Armbrecht, 1992). Interna komunikacija moZe se definisati i kao
komunikacija izmedu menadZera i zaposlenih (Dolphin, 2005); socijalna
interakcija kroz poruke (Kalla, 2005; Welch & Jackson, 2007), komunikacija
na svim nivoima organizacije, koja je klju¢na za izgradnju odnosa izmedu
uprave i zaposlenih (D'Aprix, 2009). Interna komunikacija olakSava
interakciju u organizaciji, pre svega menadzZera i zaposlenih koji stvaraju
odnose na radnom mestu temeljene na znacenju i vrednostima (Karanges
et al.,, 2015). Nacin kako se zaposleni osecaju u svojoj organizaciji je vazan,
kao i njihovi stavovi, ponaSanja i ucinci koji direktno doprinose
organizacionoj uspesnosti (Men & Stacks, 2014).
Tokom komunikacije se izdvajaju faktori uticaja na uspeSnost, kao i
problem koji ne doprinose kvalitetu komunikacije.
Posto se Kkomuniciranje u organizacijama ostvaruje u sloZenoj
organizacionoj strukturi, od velikog je znacaja da je svaki segment
komuniciranja projektovan jasno i precizno. Razumevanje komunikacionih

procesa u organizaciji podrazumeva uvid u osnovne komunikacione
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procese koji podrazumevaju znanja o tome kakve poruke se $alju, kome se
Salju, na koji nacin, kao i koliko dobro se Cuvaju informacije koje Salju drugi
(Jensen, 2003).
Hartlijev model interpersonalne komunikacije podrazumeva nekoliko
kljucnih faktora koji je odreduju:
* socijalnu percepciju (podrazumeva kako jedna osoba opaza i
interpretira ponasanje i karakteristike druge osobe),
* socijalni identitet (podrazumeva kako pojedinac vidi ulogu i status i
sebe i drugih osoba),
* kodiranje (podrazumeva nacin na koji pojedinci Zele da promovisu
sebe u drustvu drugih ljudi),
* dualnu prirodu poruke (koja uvek podrazumeva oba aspekta
pojedinaca u komunikaciji),
* uticaj socijalnog konteksta koji uvek postoji (Hartley & Bruckmann,
2002: 242).
Poslovne komunikacije koje organizacija sprovodi zasnovane su na jasnim
kriterijumima, koji u svom polaziStu moraju voditi racuna o vrstama
informacija koje ¢e odaslati, kvalitetu komunikacije, frekvenciji
komunikacije i hijerarhijskom nivou u kom se kre¢u (Rouse & Rouse, 2005:
252).
Adekvatno komuniciranje u organizaciji je preduslov uspeSnog vodenja
poslova, a komunikacija je zapravo osnova stvaranja kulture. IstraZivanja
su pokazala da je interna komunikacija kljuc¢ za brojne pozitivne rezultate,
ukljucuju¢i predanost zaposlenih i poverenje medu zaposlenima i
menadZera. Cenej i Kristensen (Cheney & Christensen, 2001) su tvrdili da je
vazno poceti povezivati unutraSnje i spoljasSnje javnosti, kako bi iskoristili
entuzijazam zaposlenih za poboljSanu uslugu korisnicima (Gronstedt,

2000).
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Nacini poslovnih komuniciranja se razlikuju u zavisnosti od ucesnika, svrhe
i smisla komunikacije u organizaciji. Svrha organizacione komunikacije je
da usmeri akciju, odnosno da odredi i pomogne realizaciji radnih zadataka.
Osnovni zadatak komunikacije u organizacijama je koordiniranje aktivnosti
planiranom razmenom informacija. Ove funkcije se postiZu sistematskim
razmenjivanjem informacija. Komunikacijom je moguce razvijati
prijateljstvo, poverenje i prihvatanje. Kooperativna klima organizacije u
velikoj meri je uslovljena kvalitetom komunikacionih procesa.

Sustinska pitanja u svakoj poslovnoj komunikaciji su kakav je stepen
razumevanja komunikacije, kakav je konntekst razmene informacija i koje
emocije su u vezi sa iskazanom informacijom (Fisher & Tees, 1996)?
UspeSna strategija interne komunikacije vrlo je vaZan alat za izgradnju
internih komunikacijskih kanala (Mumby, 2013).

Komuniciranje je moguce podeliti u razliCite grupe prema razlicitim
kriterijumima. Prema upotrebi komunikacionih kanala razlikuju se:

* Neposredno komuniciranje, u kojem izmedu komunikatora ne
postoje posrednicka sredstva. Posebna prednost neposrednog
komuniciranja je trenutna i neposredna moguénost povratne
informacije, pa se ovaj vid komuniciranja smatra najuspesniji.

* Posredno komuniciranje, za koga je znacCajno da postoji neko
tehnicko sredstvo koje ¢ini komunikacioni kanal. Kanali mogu biti
razlicite vrste: mehaniCka sredstva, Stampa, elektronska sredstva, a
povratna veza nije moguca neposredno, ve¢ posredno. Postoji i
prednost posrednog komuniciranja, recimo pisanog je u tome Sto
saopStenje ostaje duze vreme na koriS¢enje potencijalnom primaocu,
a pisanu dokumentaciju je moguce sacuvati i ponovno upotrebiti

kasnije.
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Interna komunikacija moZe se gledati i kroz podelu na organizovano-
formalna i neorganizovano-neformalna sredstva komunikacije (Gruban et
al., 1997). Komunikacija je formalna kada postoje objektivna pravila, glavni
pravci, planirane informacije - sastanci, informativni materijal, a
neformalna podrazumeva razgovore, rasprave, spontane sastanke, glasine.
Formalna komunikacija odnosi se na planirano upravljanje organizacijom
kroz komunikacijske aktivnosti i njihova sprovodenja. Neformalna
komunikacija predstavlja skup aktivnosti koje se odvijaju spontano,
paralelno s formalnom komunikacijom.
Formalna komunikacija se moZe sagledati sa dva aspekta: sa vertikalnog i
horizontalnog aspekta. Vertikalna komunikacija odvija se od vrha do dna, a
horizontalna komunikacija odvija se izmedu jednakih hijerarhijskih nivoa u
organizaciji (Wilcox & Cameron, 2006).
Navedenoj podeli Larkin i Larkin su dodali jo$ jedan nacin sagledavanja
tipova interne komunikacije unutar organizacije:
* Komunikacija prema dole - protok informacija od menadZera do
zaposlenih;
* Komunikacija prema gore - protok informacija od zaposlenih do
menadzera;
* Horizontalna komunikacija - protok informacija izmedu odeljenja
(Larkin & Larkin, 1996).
Komunikacija na dole se najceSCe sastoji od instrukcija, uputstava i
naredenja - odnosno poruka, koje govore podredenima Sta treba da
rade. Takode, ovaj vid komunikacije sluZi i za povratnu informaciju u
vezi sa nekim ostvarenim radnim ucinkom, jer povratna informacija
predstavlja osnovu za radnu motivisanost. Ovaj vid komunikacije je
najefikasniji kada informacija ide onim osobama na koje se ista i odnosi.

Komunikacija na gore odvija se od niZih nivoa ka viSim nivoima u
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organizaciji. Komunikacija ovog tipa koncipirana je tako da obavesti
menadZere o onome Sta se deSava u organizaciji. Problemi koji nastaju u
komunikaciji Cesto su prouzrokovani pogreSnim motivima, u situacijama
kada zaposleni imaju potrebu da sakriju svoje greske, ili izbegnu
konflikte, Sto dovodi do pogresnih odluka pretpostavljenih, koje su
zasnovane na laznim informacijama.
Horizontalna komunikacija omogucava razmenu poruka na istom
organizacionom nivou. U horizontalnoj komunikaciji izraZeno je nastojanje
za saradnjom, te se komunikacija uspostavlja brZe i lakSe. I u horizontalnoj
komunikaciji postoje problem, najces¢e uzrokovani takmicarskim duhom i
neslaganjem medu zaposlenima.
Prema upotrebi simbola u komuniciranju moguce je razlikovati verbalno
komuniciranje, koje moZe biti neposredno ili komuniciranje upotrebom
tehnickih sredstava, elektronsko komuniciranje, pri ¢emu se za prenos
glasa ili pisma upotrebljavaju elektronska sredstva. Takode, postoji i
neverbalno komuniciranje, kao Sto je govor tela, kretanje, pokreti ociju,
ruku, nogu. Prema sadrzaju ili svrsi komuniciranja moguce je razlikovati
privatno i javno komuniciranje. S obzirom na ucesnike u komunikacionom
procesu i s obzirom na upotrebljene kanale, razlikuje se viSe oblika
komuniciranja:
* intrapersonalna komunikacija, kada osoba komunicira sama sa
sobom,
* interpersonalna komunikacija, kada dve ili viSe osoba komuniciraju
neposredno medu sobom (dogovori, sastanci),
» organizacijska komunikacija, koja je predvidena pravilima
organizacije, statusom i ulogama ucesnika u komunikaciji. U okviru
organizacijske komunikacije je najvazniji menadZerski informacijski

sistem, koga je moguce definisati kao delatnost koja menadZzmentu
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dostavlja tacne i blagovremene informacije, kako bi mogli da donose

efikasne odluke, planiraju, vrse kontrolu operativnog dela.
Formalna komunikacija u organizaciji odredena je jasnim pravilima i
Semama, koje su objedinjene u komunikacione mreze. Struktura i priroda
komunikacionih mreZza su od velikog znacaja za funkcionisanje
organizacije. Komunikacione mreZe se razlikuju po stepenu centralizacije,
odnosno po stepenu do kojeg se informacija prenosi. Moguce je
identifikovati centralizovane i decentralizovane mreZe. Centralizovane
mreZe su odredene nejednakim pristupom informacijama, posto su osobe
blize centru ¢eS¢e u mogucénosti da dodu do viSe informacija. Najpoznatiji
tipovi centralizovanih komunikacionih mreZza su tocak, lanac i Y
komunikaciona mreZa.
Za razliku od njih, decentralizovane mreZe podrazumevaju slobodan tok
informacija izmedu c¢lanova, u Kkojima svi zaposleni imaju isti pristup
informacijama. Najpoznatije decentralizovane komunikacione mreZe su
zvezda i krug.
Prednosti centralizovanih mreZa se manifestuju u uslovima jednostavnijih
radnih zadataka, dok su decentralizovane mreze pokazale bolje rezultate u
kompleksnijim zadacima.
Stilovi poslovne, pa i komunikacije uopste, mogu se podeliti na asertivnu,
neasertivnu i agresivnu. Asertivni stil podrzumeva individue koje jasno
istiCu svoja miSljenja i osecanja i ¢vrsto zastupaju svoja prava i potrebe bez
ugrozavanja prava drugih. Asertivna komunikacija se stvara na visokom
samopouzdanju, osobe cene sebe, svoje vreme, svoje emotivne i fizicke
potrebe i zastupaju svoje interese, dok istovremeno poStuju i druge.
Agresivna komunikacija podrazumeva stil u kome pojedinci iskazuju svoja
oseCanja i miSljenja i zastupaju svoje potrebe, narusavajuci prava drugih.

Agresivna komunikacija istice iskoriS¢avanje drugih i samopromociju na

20



Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

tudi racun. Stil neasertivnhe komunikacije je onaj koji ohrabruje druge da
nas iskoriScavaju i moZe se tumaciti kao stil samoporicanja (Widhiastuti,
2012).

RazliCite organizacije upotrebljavaju razlicit nacin poslovne komunikacije, a
sve to u skladu sa svojim posebnim poslovnim okolnostima. Savremeni
uslovi Zivota doprineli su znacaju i ulozi komunikacije, koja zahvaljujuci
novim tehnologijama komuniciranja postaje sama sebi cilj. Ucestalost
komuniciranja, koja je nastala kao posledica broja i kvaliteta
komunikacionih kanala, smanjila je razlike izmedu poslovnog i privatnog
komuniciranja, izmedu komunikacija u radno vreme i slobodno vreme i
otvorila niz novih mogu¢nosti koje su do skora bile gotovo nezamislive.

U uslovima postoje¢e konkurencije, organizacije mogu u cilju poboljSanja
prodaje, naglasiti neku posebnu performansu svog proizvoda koja moze ali
ne mora biti prisutna u proizvodima konkurenata. Takode, organizacije
mogu da ponude svoje proizvode po niZoj ceni od svojih konkurenata. To
moZe bitno da poboljSa dinamiku prodaje, ali se ¢esto desava da potrosac
izjednacava nisku cenu sa niskim kvalitetom, odnosno da na osnovu visine
cene proizvoda u svojoj svesti prejudicira sud o kvalitetu, upotrebnoj
vrednosti i svim ostalim performansama odredenog proizvoda. Ustvari,
procesu komuniciranja izmedu ekonomskih uCesnika na savremenom
trziStu prethodi istrazivanje trZiSta, koje je u literaturi poznato pod
nazivom marketing istraZivnje. Poslovno komuniciranje je aktivnost koja
pokusSava da utvrdi da li potencijalni potrosaci imaju izgleda da kupuju, kao
i da ustanovi najbolji oblik koji bi proizvod trebalo da ima kada se plasira
novi ili poboljsava postojeci.

Proces poslovnog komuniciranja je izuzetno kompleksan. Pored internog
komuniciranja u organizaciji, za uspeSnost u poslu je od velikog znacaja i

eksterna komunikacija sa Zeljenim ciljnim grupama. Organizacija, koja je
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teziSte svog poslovanja stavila na globalnu orijentaciju, mora imati
adekvatno postavljenu funkciju komuniciranja sa okruzenjem.
Efikasnost procesa poslovnog komuniciranja sa eksternom javnoSc¢u
manifestuje se kroz:

* promene stavova o proizvodima i uslugama preduzeca postojecih ili

potencijalnih kupaca,

» eventualne promene misljenja, stavova i ponasanja.
Poslovno komuniciranje, po svojoj sustini i svrsi, treba da bude, pre svega,
kontinuiran proces. Ako organizacija ima za cilj da osvoji potroSaca, u
smislu da on u svojoj memoriji poseduje samo njegove poruke, onda je
zagarantovano da Ce potrosaci biti fokusirani ka stvaranju odredenih, bilo
pozitivnih, bilo negativnih osecanja, namera i akcija. Primalac poruke je,
ustvari, potrosacki auditorijum i ni najmanje ne predstavlja jednoznacnu
kategoriju. Ovako redukovan pristup potrosa¢ima moZe za posledicu da
ima neangazZovan i neaktivan odgovor, koji ne doprinosi uspehu
organizacije. Primaoce poruke treba posmatrati kao diferencirane ucesnike
u procesu komunikacije.
Za proces poslovnog komuniciranja jedan od najbitnijih faktora, koji je u
velikoj meri odreduje, je okruZenje. OkruZenje ima tendenciju Kka
kontinuiranom povecanju broja njegovih elemenata i faktora i
kompleksnijem uspostavljanju relacija. Ipak, to nije uvek moguce, pa se
Cesto deSava da se stvara osecaj pasivnosti i zavisnosti organizacije u
odnosu na njegovo okruzenje, odnosno njegove konkurente.
Proces poslovnog komuniciranja je uglavnom bilateralnog karaktera, jer je
zasnovan na dvosmernom transferu informacija sa onoga ko ih emituje na
primaoca. Ciljevi poslovnog komuniciranja definiSu se polazec¢i od efekta
koji treba da se ostvari na trziStu. U prvom slucaju cilj moZe da bude

definisan u pravcu povezivanja proizvoda i usluga sa potrebama korisnika,
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a u drugom slucaju je poZeljno stvaranje potreba korisnika i kreiranje
selektivne potraznje.

Sagledavanje interne komunikacije zasnovano je na brojnim teorijskim
konceptima. Jedan od najceS¢e pominjanih je teorija socijalne razmene.
Istrazivanje koje ukljuCuje teoriju socijalne razmene pokazalo je da
kvalitetna komunikacija moZe biti osnova za liderstvo i zaposlene kako bi
stvorili Sto pozitivniji nain na koji zaposleni mogu stvoriti vezu sa
organizacijom (Karanges et al, 2015). Socijalna teorija razmene je
instrumentalna teorija u istraZivanju odnosa na radnom mestu. Primena
ove teorije na odnose na radnom mestu temelji se na pretpostavci da
odredeni zaposleni na radnom mestu stvaraju odnose socijalne razmene
(Cropanzano et al, 2001). Socijalna teorija razmene ukljutuje niz
drustvenih i ekonomskih interakcija i razmena koje stvaraju obaveze
uzvracanja, izazivanja osecaja licnih obaveza, zahvalnosti i poverenja.
Vazno je napomenuti da se socijalna razmena razlikuje od ekonomske
razmene u smislu razmenjenih resursa, prirode i veliCine obaveza i
kvaliteta uzajamnih povezanosti koje se formiraju tokom vremena (Shore
et al, 2009). Dok ekonomska razmena ukljuCuje odredene odredbe
interakcija izmedu stranaka i preovladavaju spoljaSnje nagrade, posebno
materijalne nagrade, drusStvenu razmenu KkarakteriSu neodredene licne
obaveze i poverenje, kao i unutrasnje i spoljasSnje nagrade. Kritika teorije
socijalne razmene odnosi se na ogranicenja teorije, koja zanemaruje ulogu
kulture u normama i pravilima koji doprinose socijalnoj razmeni (Cook &
Rice, 2006). Nesumnjivo, kultura utiCe na veliki broj ponasSanja pa je
moguce da postoje kulturne razlike u razmeni i individualnim ocekivanjima
nagrade u odredenim drustvima (Cropanzano & Mitchell, 2005).

Proces poslovnog komuniciranja moZe da naide i na odredene prepreke. To

se, pre svega, odnosi na pojavu drugih ucesnika ili pojava koje predstavljaju
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smetnju Sto se mozZe odraziti negativno na sam proces kodiranja i tok
dekodiranja poruke. U savremenom poslovanju, komunikacioni procesi se
odvijaju u kompleksnom preplitanju brojnih faktora koji odreduju tok
komunikacije. PoSiljalac moze biti pojedinac ili grupa ljudi, ili pak
preduzece koje ima za cilj da poSalje poruku nekom drugom licu, grupi, ili
drugom preduzecu. Kodiranje je kompleksan proces osmiSljavanja
sadrZaja, ideja i fabule poruke koja je predmet procesa komuniciranja.
Poruka je predmet komuniciranja izmedu poSiljaoca i primaoca i poseduje
jedinstvenu celinu u formi teksta i simbola. Medij predstavlja kanal kroz
koji se odvija proces komuiciranja. Primalac, kao i poSiljalac, moZe biti
pojedinac, grupa ljudi ili preduzece i ima ulogu primanja poruke od strane
primaoca. Dekodiranje podrazumeva proces deSifrovanja, razjasnjavanja
smisla poruke od strane primaoca. Odgovor podrazumeva postprijemnu
reakciju primaoca poruke. Povratna sprega je, ustvari, povratna informacija
primaoca koji je primio i razmotrio poruku. Smetnje (Sumovi) su faktori
koji se javljaju u procesu komuniciranja i koje bitno uticu, kako na proces
kodiranja, tako i na proces dekodiranja poruke. Zadatak svake organizacije
je da se proces poslovnog komuniciranja organizuje tako da se primalac
poruke =zainteresuje i podstakne na akciju, odnosno da pristane na
pregovore i saradnju koja, u finalnoj instanci, treba da rezultira u
preduzimanju akcije ili eventualnom odustajanju od iste. SloZeno je i teSko
pitanje kako oformiti tekst, odnosno sadrzaj poruke, koji treba dostaviti
potrosackom auditorijumu. Savremeno poslovanje u prvi plan istiCe da je u
procesu poslovnog komuniciranja sa ciljnim trziStem ili ciljnim grupama
potrosaca, od presudne vaznosti da se formuliSu jasne i razumljive poruke,
sa odsustvom elemenata konfuzije i kompleksnosti koje su razumljive
konkretnoj sredini i upucene ciljnom auditorijumu koji ¢e uspeti da ih

adekvatno i pouzdano prihvati. Kreativnost poruke, inovativnost,
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entuzijazam, elokventnost, vesStina, talenat i inventivni duh onih u Ccijoj
ingerenciji je realizacija svih aktivnosti koja obuhvata proces
komuniciranja su od suStinskog znaCaja za sudbinu poslate poruke.
Znacajni teoretski doprinos izucavanju interne komunikacije zasnovan je
na konceptualizaciji viSedimenzionalnog pristupa i proSirivanju prethodnih
pristupa izucavanju komunikacije (Welch & Jackson, 2007). IstraZivanja
interne komunikacije, njene povezanosti sa performansama organizacije,
vrednostima i ponaSanjem zaposlenih su brojna i veoma obuhvatna (Slika

1).
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Slika 1. Pregled istrazivanja interne komunikacije

Autor/ii Ispitivane Moderatorske ili Ishodi u .
. . . . oo Metodologija
godina dimenzije medijatorske organaizaciji
interne varijable
komunikacije
Asif and Nacin, vrste Tenure and stil Lojalnost zaposlenih, Kvalitativna
Sargeant (neformalne i menadZmenta zajednicka vizija, Studija slucaja
(2000) formalne) and (moderatorska) posvecenost,
ucestalost osnazivanje i
zadovoljstvo
Bambacasand  Ucestalost i Navike slusanja, Organizaciona i posveéenost  Kvalitativna
Patrickson sadrZaj motivacija i opaZanje zaposlenih
(2008)
Carriere Ucestalost, nacin, Zadovoljstvo Emotivna posvecéenost Istrazivanje
and kontekst i direkcije  komunikacijom organizaciji i
Bourque (mediatorska uloga) zadovoljstvo poslom
(2009)
Chong (2007) Sadrzaj i nacin Identifikacija Performanse Brenda Studija slucaja
sa
organizacijom
Elving (2005) Komunikacija - Identifikacija sa Konceptualizacija
uopsteno (bez organizacijom, spremnost
odredene za promene
dimenzije)
Hargie and Sadrzaj - Nivo svesti zaposlenih o Istrazivanje
Dickson komunikacije, organizacionim
(2007) pravac i nacin politikama
lyer & Zadovoljstvo - Angazovanje zaposlenih Istrazivanje
Israel komunikacijom
(2012)
Kapoor (2010) Sadrzajinacin - Brendiranje zaposlenih Kvalitativna
Mazzei (2010)  Sadrzajinacin - Uticaj na komunikaciona Kvalitativna

ponasanja

Power and Sadrzaj, nacin i - Uticaj na ponasanje i Studija sluéaja
Rienstra pravac stavove zaposlenih
(1999)
Punjaisri, Nacin i sadrzaj Identifikacija sa Brend Istrazivanje
Evanschitzky brendom, posve¢enost  performance
and Wilson ilojalnost (mediating) zaposlenih
(2009)
Sharma and Nacin, kvalitet i Zadovoljstvo Identifikacija zaposlenih sa Studija slucaja
Kamalanabhan  pravac komunikacijom brendom, lojalnost i
(2012) (mediating) posvecenost
Smidts et al. Nacin i sadrzaj Komunikaciona klima Identifikacija sa Istrazivanje
(2001) (mediating) organizacijom
Tukiainen Nacin i sadrzaj - Zadovoljstvo komunikacijom Konceptualizacija
(2001)
van Vuuren et  Sadrzaj - Emotivna posvecenost Istrazivanje
al. organizaciji
(2007)
Welch and Sadrzaj i nacin - Osecanje pripadnosti Konceptualizacija
Jackson zaposlenih, posveéenost
(2007) i zadovoljstvo poslom,

angazovanje zaposlenih
White, Vanc Ucestalost, nacin i - Zadovoljstvo Intervjui
and Stafford sadrzaj informisanjem i jasim
(2010) komuniciranjem

[zvor: Sharma & Kamalanabhan (2012).
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UspesSnost interne komunikacije moZe se meriti kvalitetom informisanja, ali i
zadovoljstvom zaposlenih. Medutim, najvaZnija varijabla za merenje je koliko
dobro menadZeri komuniciraju sa svojim zaposlenima, kako oni razumeju
nacin na koji njihovi zaposleni misle i osecaju, koje su njihove brige i predlozi.
Sredi$nji element interne komunikacije su ljudi sa svojim emocijama,
stavovima i odnosima (Drafke, 2008). Interna komunikacija povecava broj
vaznih ishoda za organizaciju, uklju¢uju¢i povecanu produktivnost i
profitabilnost (Robison, 2012). Interna komunikacija povec¢ava produktivnost
usmeravanjem organizacionih uloga i duznosti (Benner & Tushman, 2003).
Paunsford (Pounsford, 2007) je utvrdio da komunikacione strategije kao Sto
su price, neformalna komunikacija i treninzi vestina dovode do veceg radnog
angazovanja zaposlenih, kao i povean nivo poverenja u organizaciju i
povecan prihod zbog veceg zadovoljstva kupaca.

Prethodne studije pokazale su da interna komunikacija menadZera
sa svojim zaposlenima motiviSe svoje podredene da pruze vrhunsku uslugu
u poslu (Lowenstein, 2006).

Utvrdeno je da je zadovoljstvo internom komunikacijom povezano s viSim
ocenama zaposlenih i organizacionom predanos¢u (Taylor & Elsey, 2005;
Sudhakar & Patil, 2006; Sopow, 2008; Carriere & Bourque, 2009). Studija
Vajta i saradnika (White et al., 2010) ustanovila je da je dobra interna
komunikacija doprinela oseaju zajedniStva, a zaposlenima osecaj vece
odgovornosti.

Koli¢ina razi¢itih komunikacionih  kanala, vreme provedeno u
komunikacijama, kao i potrebe vezane za komunikaciju smanjile su razliku

izmedu poslovnog i privatnog komuniciranja. Razlike ipak postoje i
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podrazumevaju niz specificnosti koje bi mogle da doprinesu poboljSanju
ishoda poslovne komunikacije. Specificnosti poslovne komunikacije mogu se
sagledati kroz niz elemenata po kojima se ona razlikuje od neposlovne
komunikacije:

* Poslovna komunikacija ima prakticnu svrhu ostvarenja poslovnih
ciljeva, Cije ostvarenje u velikoj meri odreduje uspesnost komuniciranja.
Uspeh u koriSc¢enju sredstava komunikacije, kao $to su pravopis, pisanje
bez Stamparskih greSaka, smislenost napisanog, jasnost napisanog
obavestenja, doprinosi kvalitetu komunikacije u organizaciji.

* Poslovna komunikacija treba da daje odgovor na konkretna pitanja u
konkretnim okolnostima. Formulisanje poslovnih informacija treba da
bude oblikovano na adekvatan nacin, koriS¢enjem kratkih, razumljivih i
nedvosmislenih recenica.

* Poslovne komunikacije moraju biti prilagodene onome kome su
namenjene i potpuno razumljive njenim ucesnicima.

* Poslovnim komuniciranjem se mora ostaviti dobar utisak.
Informacijama se obavesStava druga strana o svojim stavovima.

* Poslovno komuniciranje treba da bude ekonomicno. KoriS¢enjem
nepotrebno obimnih, razvucenih i preopterecenih informacija trosi se
nepotrebno mnogo vremena i utiCe se na povecanje troskova
poslovanja. Komunikaciona kultura u velikoj meri odreduje stil i

uspesnost poslovne komunikacije.

Svrha internog komuniciranja, prema Kirku je objavljivanje odluka
menadZmenta, prenoSenje odluka menadZmenta razli¢itim komunikacionim
kanalima, ukljucivanje zaposlenih u procese znacajne za organizaciju kako bi
se ostvarilo razumevanje medu zaposlenima u organizaciji (Quirk, 2008).
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Pored odgovaraju¢ih komunikacionih vestina, neophodna su i znanja koja se
ticu upotrebe novih komunikacionih kanala u poslovnom okruZenju.
Adekvatna upotreba alata interne organizacione komunikacije doprinose
vecoj socijalizaciji i integraciji zaposlenih. Takode, pored razvijenih strategija,
taktika i alata interne komunikacije, potrebna su i razumevanja odredenih
komunikacionih ponasSanja, kako bi se ona unapredila i kako bi poslovni
rezultati odgovarali projektovanim ciljevima. Jedan od najvaZznijih pitanja u
poslovnoj komunikaciji je pitanje uspostavljanja poverenja izmedu zaposlenih,
izmedu zaposlenih i organizacija, izmedu zaposlenih i stejkholdera i izmedu

organizacija, u socijalnom kontekstu.

U organizacionoj praksi moguce je uociti znaCajne razlike u nacinu
komuniciranja u organizacijama, kao i organizacija sa okolinom, koje
predstavljaju bitan faktor zbog kojih su neke organizacije uspesnije od ostalih.
Brojni autori su se bavili faktorima koji odreduju kvalitet odnosa u internoj
komunikaciji medu zaposlenima. Cini se da su najpreciznije ove faktore

odredili Katlip, Senter i Brum, koji izdvajaju slede¢ih sedam faktora:

1. Poverenje izmedu poslodavca i zaposlenih,

2. Nepristrasne informacije sa slobodnim protokom,
3. Zadovoljavajuci status i uCesce svakog pojedinca,
4. Kontinuitet rada bez sukoba i sporova,

5. Zdravo okruZzenje,

6. PreduzetnisStvo i inovacije,

7. Optimizam za budu¢nost (prema Lali¢, 2010: 40).
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Jedan od Klju¢nih preduslova uspesne Kkomunikacije je uspostavljanje
poverenja medu ucCesnicima u komunikaciji. Poverenje predstavlja
multidimenzionalni koncept koji su istraZzivali mnogi autori, i najceSce je
objasnjavan kao komponenta kvaliteta komunikacionih odnosa. U
interpersonalnoj komunikaciji poverenje je posmatrano kao jedna od nekoliko
dimenzija veza i odnosa. Takode, istrazivanja u menadZmentu i organizacionoj
komunikaciji, ponekad su poverenje posmatrali kao pojedinacni koncept, ali
ceSce se izucavalo kao komponenta veza i odnosa medu ljudima, sa posebnim

akcentom na poverenje izmedu menadZera i drugih zaposlenih.
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4. TEORIJSKI PRISTUPI POVEREN]JU

Poverenje je mogucCe definisati kao spremnost jedne strane u
komunikaciji da bude ranjiva na postupke druge strane, zasnovano na
ocCekivanjima da ¢e se druga strana ponaSati na dogovoren nacin, bez
prisustva nadzora ili kontrole (Zhang et al, 2008). Kao rezultat toga,
poverenje je psiholosko stanje koje se temelji na pozitivnim uverenjima i
oCekivanjima, uz preuzimanje rizika i dvosmislenosti izmedu strana (Esen,
2012).

Organizaciono poverenje ukljucuje ocekivanja zaposlenih o korporativnim
odnosima i ponaSanju, podrazumevajuci organizacionu podrsku zaposlenima
kroz izgradnju i odrZavanje poStenih i iskrenih odnosa. Organizaciono
poverenje je viSe od akumulacije pojedinacnih poverenja na odredenom nivou
odnosa (Nesi¢ & Lali¢, 2017).

ReC poverenje datira iz 13. veka i ima svoje korene u izrazima koji simbolizuju
vernost i odanost, ali sam koncept poverenja pocCeo je da se razvija od
najranijih oblika ljudskog udruzivanja. Sam pojam poverenja vezuje se za
termin drusStvenog kapitala, koji se odnosi na komunikaciju i odnose medu
ljludima. Proces poverenja nastaje kao posledica realizovanih ocekivanja
pojedinca u odnosu na drugog pojedinca ili grupacije.

Poverenje je postalo vaZzna tema istrazivanja u razli¢itim disciplinama,
ukljucujuéi upravljanje, etiku, sociologiju, psihologiju i ekonomiju. Iako je ovaj
multidisciplinarni pristup otvorio mnostvo teorijskih prilaza (Rousseau et al.,
1998), takode je i stvorio konfuziju o definicijama i konceptualizaciji samog
konstrukta poverenja. Na primer, neki teoreticari posmatraju poverenje kao

bihevioralnu nameru (Mayer et al.,, 1995), drugi kao komunikaciju odredenu
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izborima (Lewis & Weigert, 1985). Trea grupa teoretiCara posmatra
poverenje kao sinonim za jednu od li¢nih karakteristika upotpunjenih
pozitivnim oCekivanjima od drugih pojedinaca (Butler & Cantrell, 1984). Neki
drugi vide poverenje kao aspekt licnosti koji se razvija u ranom periodu i
ostaje relativno stabilan kroz Zivot (Rotter, 1967). Konacno, ima teoretiCara
koji tretiraju poverenje kao sinonim za saradnju ili preuzimanje rizika (Lewis
& Weigert, 1985), a Cesto i kao operacionaliziciju ponaSanja u zajednici
(Deutsch, 1958). U savremenim uslovima, studije o svakodnevnoj drusStvenoj
interakciji definisale su poverenje kao znacajan faktor u odrZavanju
drustvenih procesa.

Drugim recima, organizaciono poverenje predstavlja mreZu organizacionih
odnosa i ponaSanja koja se dogadaju kada zaposleni ose¢aju da imaju
poverenja u druge zaposlene, u grupu u Kkojoj se nalaze, menadZere i
organizaciju uopsSteno (Cummings & Bromiley, 1996; Duffy & Lilly, 2013).
Prema Hafu i Keliju (Huff & Kelley, 2003), organizacije koje imaju zaposlene s
visokim nivoom poverenja su uspesnije i inovativnije organizacije u odnosu na
one koje imaju zaposlene s niskom nivoom poverenja. Osim toga, pod
organizacionim poverenjem moze se smatrati psiholosko okruzenje koje treba
stvoriti uz uCestvovanje svih clanova, a na temelju pozitivnih ocekivanja koje
organizacija stvara (Fulmer & Gelfand, 2012).

Teorije socijalnog uCenja smatraju da se poverenje zasniva na temelju
oCekivanja da ¢e odredeno ponaSanje u odredenoj situaciji dovesti do
odredenog ishoda. Socijalne teorije ucenja usredsredene su na meduljudsko
poverenje. Roter (Rotter, 1980) definiSe meduljudsko poverenje Kkao
oCekivanje od pojedinca ili grupe ljudi da se na rec, obecanje, verbalnu ili

pisanu izjavu drugog pojedinca ili grupe moze osloniti. Generalizovano
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ocekivanje ili generalizovani stavovi mogu se usvojiti putem socijalizacije kroz
ponasanje drugih, kroz usmene i pismene komunikacije, kao Sto su mediji.
Roter smatra da je moguce da se uspostavi poverenje ili nepoverenje u drugog
bez licnog kontakta i licnog iskustva sa pojedincem ili grupom.
Teoreticari iz perspektive funkcionalistickih pristupa slazu se da je poverenje
neophodno za pravilno funkcionisanje drustva. Zimel kaze da bez poverenja,
druStvo ne bi postojalo. Barber smatra da je poverenje integrativni
mehanizam koji stvara i odrzava solidarnost u drustvenim odnosima. U svom
radu, Benard Barber (Barber, 1983) naglaSava ono $to on smatra da je
nedovoljno objasnjeno u dotadasnjim teorijskim pristupima poverenju, a to su
razliciti aspekti samog poverenja.
Barber razlikuje tri aspekta poverenja:

» generalno poverenje,

* poverenje zasnovano na verovanju,

* poverenje u kompetencije.
Generalno poverenje podrazumeva ocCekivanje da Ce partneri u interakciji
izvrSavati svoje obaveze i odgovornosti. Poverenje zasnovano na verovanju
nuzno implicira moralnu dimenziju poverenja, a poverenje zasnovano na
kompetencijama je iskustvenog karaktera i podrazumeva prepoznavanje
odredenih kompetencija na osnovu kojih se mozZe predvideti odredeno
poslovno ponaSanje. TacCnije, ako se prepoznaju tehnicke kompetencije koje
ukljucuju strucno znanje i svakodnevne rutine u izvrSenju, drugoj strani one
ulivaju poverenje i na njemu se tada zasniva komunikacija.
U ekonomskom pristupu Cesto se moZe primetiti sagledavanje poverenja kao
faktora koji utiCe na smanjenje troSkova organizacije. Takode, sa ekonomskog

aspekta moguce je sagledati poverenje kao vreme koje ljudi potroSe u
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proizvodnji, a ne kao dokaz da drugi ljudi ne varaju ili se ponaSaju
oportunisticki. Ova definicija poverenja je u skladu s pristupom shvatanja
poverenja zasnovanom na zavisnosti od pojedinih faktora, Sto znaci da u poslu
u kojem jedna akcija podrazumeva zavisnost od drugih, a druge aktivnosti
omogucuju smanjenje rizika, onaj koji poklanja poverenje ¢e odabrati viSe
rizicne, ali jeftinije akcije ako one sadrze dovoljno visoku mogucénost
poverenja. IstraZivanja su pokazala da ukoliko viSe ljudi veruju jedni drugima,
postoji mogucnost da ¢e rezultati njihovog rada biti jeftiniji, odnosno profit
veci.

Poverenje se moZe posmatrati i kao prvenstveno psiholoska kategorija. U tom
slucaju osnovna forma poverenja je interpersonalno poverenje, koje se moze
posmatrati i kao ocekivano ponasSanje u procesu komunikcije. Psiholoski
pristup poverenju definiSe poverenje kao licnu odliku pojedinca i njegovu
opStu predispoziciju da veruje drugom, zatim skup li¢nih karakteristika
jednog pojedinca koji uti¢e na njegov kapacitet i nivo poverenja. Poznato je da
se pojedinci znacajno razlikuju po svojoj sklonosti da veruju drugim ljudima.
Objasnjavajuci poreklo takvog dispozicijskog poverenja, Roter (Rotter, 1967)
smatra da ono nastaje kao iskustvena posledica opSteg uverenja o drugim
ljudima koje se, kroz komunikaciju, formira kao stabilna karakteristika. Uz
sam koncept poverenja ide i izvesna doza rizika i nesigurnosti, s obzirom da je
poverenje zasnovano na neizvesnom ponaSanju drugih ljudi (Lewicki &
Bunker, 1996; Kramer, 1999). Stoga poverenje predstavljai svojevrstan oblik
zavisnosti (Misztal, 1996). Stepen iskazanog poverenja je vrlo Cesto u funkciji
nesigurnosti u ocekivanom ponasanju drugih ljudi (Coulson, 1998).

Eticka kategorija poverenja pociva na pretpostavci da se drugi ljudi ponasSaju

u skladu sa odredenim moralnim standardima (Mansbridge, 1999; Ulsaner,
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2001). Poverenje moZe da se karakteriSe kao ocekivanje eticki opravdanog
ponasanja, odnosno moralno korektnih odluka i akcija baziranih na etickim
principima i analizi. Poverenje proizilazi iz Cinjenice da usvajamo eticke i
drustvene vrednosti prihvatljive za obe strane. Takode, poverenje se moze
opisati i kao opsti stav ili o¢ekivanja od drugih ljudi i drustvenog sistema ¢iji
su deo.

U pristupima sa aspekta racionalnog izbora, poverenje se tumaci kao
racionalno sagledavanje da ¢e benefiti poverenja biti znacajno veci nego
moguci rizik pretpostavljene saradnje (Hindmoor, 1998; Warren, 1999).
Vilijamson c¢ak smatra da poverenje predstavlja odredenu dozu rizika
(Williamson, 1993). Poverenje predstavlja ne samo racionalnu kalkulaciju, vec¢
i emotivno ocekivanje odredenog ponasanja drugih ljudi u odnosu na nas
(Misztal, 1996; Newman, 1998; Warren, 1999). Poverenje predstavlja sistem
uzajamnih ocekivanja, ali i fenomen koji podrazumeva da se svakom ucesniku
u interakciji pruza oseaj sigurnosti. Osecaj sigurnosti pruza cCinjenica da
postoji mogucnost da se predvide buduéa ponasSanja druge strane, da se
racuna na partnera i da mu se veruje. U uslovima savremenog poslovanja, u
kojima dominiraju neizvesnost i rizik, od velikog znacaja je osecaj poverenja u
radnom kontekstu. Interesantno za poverenje je da se moze posmatrati i kao
delimi¢no tranzitivan proces, jer se deo poverenja koje se ukazuje osobi A
prenosi se na osobu B u koju A ima poverenja.

Poverenje se moze sagledati i kao jednodimenzionalni ili dvodimenzionalni
fenomen. Ako se posmatra samo kao jednodimenzionalni, tada podrazumeva
pre svega dobru nameru u odnosu na druge ljude, grupe ili organizacije. Ako
se poverenje posmatra kao dvodimenzionalna kategorija, tada podrazumeva u

sebi verodostojnost i dobronamernost. Verodostojnost se odnosi na
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kompetentnost, pouzdanost, sklad reci i dela druge strane u komunikaciji, a
dobronamernost se odnosi na izrazavanje dobre volje prema sagovorniku,
ukazivanje paZnje njegovim potrebama i Zeljama.

Luis i Vajgert uvode tri dimenzije poverenja - kognitivnu, afektivnu ili
emocionalnu, i dimenziju ponaSanja - koje osvetljavaju ne samo razliCite vrste
poverenja, veC i razlicite osnove poverenja. Prvo, kognitivha dimenzija
podrazumeva da je poverenje izgradeno nakon saznanja o li¢nim i
institucionalnim karakteristikama druge osobe, grupe, insitucije, sistema.
Drugo, afektivna dimenzija ukljutuje emocionalnu vezu i ulaganje u odnos
poverenja izmedu aktera. Konacno, bihevioralna dimenzija poverenja
podrazumeva rizik tokom akcije, ali osobe koje ucestvuju u akciji delovace
kompetentno i poslusno (Lewis & Weigert, 1985).

Poverenju se pristupa sa razli¢itih stanovista, te je jasna namera brojnih
autora da ga definiSu kao viSedimenzionalni pojam, sa analiti¢ki razli¢itim
sadrZajem: kao poverenje u sposobnost drugih ljudi, kao poverenje u namere i
intencije drugih ljudi, ali i dobrovoljno ili ugovorno poverenje, ili pak
institucionalno ili interpersonalno poverenje.

Pravi se i razlika izmedu dva vida poverenja - meduljudskog
i sistemskog, odnosno nelicnog poverenja. Interpersonalno poverenje je ono
poverenje Koje postoji izmedu pojedinaca. Temelj te vrste poverenja pociva na
emocionalnoj vezi izmedu pojedinaca (Lewis & Weigert, 1985) i ono ukljucuje
oCekivanja odredenog ponasanja (Luhmann, 1979). Sistemsko poverenje
odnosi se na poverenje koje postoji izmedu pojedinaca i institucija ili izmedu
institucija. Sistemsko poverenje predstavlja poverenje u tradicionalne
institucije drustva, kao Sto su vlade i odredeni poslovi i zanimanja (Lewis &

Weigert, 1985). To je poverenje u kompetencije onih koji predstavljaju tu
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instituciju, kao i u samu instituciju. Razlika izmedu meduljudskog poverenja i
sistemskog se odnosi na postojanje, odnosno u drugom slucaju nepostojanje,
elementa emocionalne veze. Takode, sistemsko poverenje ne podrazumeva
poverenje za oba ucesnika u interakciji, Sto je za meduljudsko poverenje
karakteristicno.

Moderne organizacije se suoCavaju sa povecanom potrebom za poverenjem,
ali ne postoji dovoljan broj mogucnosti za razvoj i odrzavanje
interpersonalnog poverenja, stoga se organizacije ne mogu osloniti samo na to
interpersonalno poverenje. Iz tih razloga je nastala potreba za
komplementarnim formama organizacionog poverenja. TeoretiCari veruju da
je impersonalni elemenat poverenja koristan koncept koji mora biti
inkorporiran u izu€avanje ovog problema (Vanhala et al., 2011).

Rezultati istrazivanja, na uzorku od 166 ispitanika iz razli¢itih organizacija,
ukazuju da se impersonalno poverenje u organizacionom kontekstu sastoji iz
dve dimenzije: sposobnosti i pravi¢nosti.

NajceSCe se u literaturi moZe sresti podela poverenja na emocionalno, ili
afektivno poverenje i kognitivho poverenje, i oni su izu¢avani u posebnim
istrazivanjima. Afektivno poverenje je rezultat specificnih ponaSanja i
opazanja pojedinca. Kognitivno poverenje temelji se na konkretnim vezama,
kao Sto su zajednicka iskustva koja doprinose smanjenju nesigurnosti u
meduljudskim odnosima (Ziegler & Golbeck, 2007). Smatra se i da postoje
razlike izmedu pocCetnog poverenja, koje se javlja rano u komunikacijama, a
temelji se na afektivnim i kognitivnim znakovima, i trajnijeg poverenja koje se
zasniva na temelju stvarnog iskustva izmedu ljudi u odredenom vremenu. Luis

i Vajgert (Lewis & Weigert, 1985) su tvrdili da je poverenje u svakodnevnom
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Zivotu meSavina oseanja i racionalnog razmisSljanja, koja nije jasno
diferencirana, jer je njih veoma tesko razdvojiti.

SloZenost komunikacije u kojoj postoji poverenje nije jednostavno objasniti,
jer je gotovo uvek jedan deo takve komunikacije latentan i ne odvija se na
svesnom nivou. Poverenje se moZe posmatrati kao fenomen, kojeg karakteriSe
sledece:

» viSestepeni nivoi poverenja proizilaze iz interakcija koje Sire saradnici,
tim, organizacione i interorganizacione alijanse,

* poverenje je kulturno ukorenjeno: usko je povezano sa vrednostima,
normama i verovanjima organizacione kulture,

* bazirano je na komunikacijama: poverenje je ishod komunikacionog
ponasanja, kao Sto su pruZanje preciznih informacija, davanje
objasnjenja za odluke i isticanje iskrenog i prikladnog misljenja,

* dinamic¢nost: poverenje se konstantno menja, posto polazi kroz faze
izgradnje, destabilizacije i gubljenja poverenja,

* multidimenzionalnost: poverenje se sastoji od viSestrukih faktora na
kognitivnom, emotivnom i bihejvioralnom nivou koji svi utiCu na
percepciju poverenja od strane pojedinca.

Preduslovi za razvoj poverenja prema vecini autora Kkoji su se bavili
izucavanjem poverenja su: prethodna iskustva u komunikacijama u radnom
ponasanju, postojanje i nacini koris¢enja socijalnih veza i kontakata, namera u
aktivnostima i slicnosti koje postoje u svim tim angaZovanjima. Posledice
postojanja poverenja u komunikacijama medu ljudima se ogledaju kroz
redukovanje percepcije rizika, kao i redukovanje troskova zajednickih
aktivnosti. Benefiti za sve ucesnike u komunikaciji zasnovane na poverenju se

ogledaju kroz koheziju u zajednickim aktivnostima, smanjenju potencijalnih
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oportunistickih aktivnosti, smanjenju upotrebe formalnih kontakata, vece
pouzdanosti u stvaranju ishoda rada, prediktabilnosti i otvorenosti u
komunikaciji, kao i povecane efektivnosti (Steppanen et al., 2007).

Dokazano je da poverenje predstavlja vazan faktor u odredivanju ponasanja
pojedinca i Zelju za buduc¢im interakcijama. Meduljudsko poverenje (koje se
naziva i druStveno poverenje) moguce je posmatrati i kao sredstvo za
harmonizovanje nesuglasica u drustvenom Zivotu. Sistemsko poverenje pruza
pojedincima podrSku da smanje opaZene rizike i neizvesnosti u vezi sa
tehnologijom, dok meduljudsko poverenje doprinosi saradnji ¢lanova tima i
smanjuje nejasnoce ili razlike u misljenjima medu ¢lanovima tima (Putnam,
1993).

Za objasSnjenje poverenja unutar organizacije Eberl je koristio teorije igara i
teorije atribucije, opisujuci poverenje kao sustinski relacijski fenomen, bilo
izmedu pojedinaca ili organizacija. Eberl pravi razliku izmedu poverenja, koje
se odnosi na relativno jednostavnu pretpostavku nadleZnosti, ali i percepciju
da druga strana necCe delovati oportunisticki. KoristeCi teorije igara i
atribucije, ukazuje da je poverenje u susStini odnos razvijen na osnovu
emotivnog vezivanja izmedu strana u komunikaciji. Atribucioni procesi
pokazuju da li ¢e se odnosi poverenja formirati ili ne. Eberl je objasSnjavao
stvaranje poverenja kao rezultat emocionalnog povezivanja izmedu ucesnika;
u sustini, igra¢ B dolazi u igru ako postoji emocionalna veza, a produktivan i
pozitivan odnos postaje nagrada sama po sebi. Eberl se poziva na teoriju
atribucije da bi objasnio kako su kauzalne atribucije nastale kao rezultat
emocionalnog povezivanja. Eberl je pokuSao da objasni poverenje kao rezultat
emocionalnog povezivanja izmedu igraca; u sustini, drugi igra¢ dolazi u igru

ako postoji emocionalna veza, a produktivan i pozitivan odnos koji nastaje,
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postaje nagrada sama po sebi. Eberlov rad empirijskim istraZivanjima
pokazuje da je koliCina relacionih poruka koje se koriste u dinamickom
procesu pokazatelj kvaliteta koji mozZe da stvori emotivhu povezanost.
Teorijskim modelovanjem Eberl analizira situacije u kojima poverenje moZe
biti problem razumevanja socijalne dileme. Modeliranje ukljucuje
sekvencijalnu meduzavisnost, postavljenu u nizu, a pod uticajem akcija
suprotne strane. Iz perspektive organizovanja, poverenje je posebno
relevantno kao moderator koji olakSava koordinaciju (Eberl, 2004). Poverenju
zasnovanom na empatiji, kao sposobnosti da se razume emocija i stav drugog
coveka, suprostavljeno je videnje rutinskog poverenja (Nooteboom, 2003),
zasnovanog na kombinaciji racionalnog utemeljenja i psiholoski doZivljenog

uzroka.

[ druga teorijska razmatranja ukazuju da je samostalna koordinacija i kontrola
znacajna kao zamena hijerarhiji, posebno u situacijama sa visokim nivoom
dvosmislenosti i niskim nivoom merljivosti performansi. U takvim
okolnostima, poverenje je zaista kljucni faktor. Diskusija je pokazala da razvoj
poverenja moZe podsticati, putem organizacionih mera koje povecavaju
frekfenciju interakcije, stvaranje simetricnih zavisnosti u odnosima,
obogacenjem multipliciteta odnosa i nagradom kooperativnog ponasanja.

Razlika izmedu pocetnog poverenja, koji je javlja rano u komunikaciji, a
temelji se na afektivnim i kognitivnhim znacima, i trajnijeg poverenja, koje se
odnosi na postojanje stvarnog iskustva, tako Sto se pojedinci ponasaju prema
unapred ocekivanom ponaSanju koje se odnosi na odredene ljude u
odredenom vremenu. Luis i Vajgert (Lewis & Weigert, 1985) su tvrdili da je

poverenje u svakodnevnom Zivotu meSavina osecanja i racionalnog
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razmiSljanja, a oba tipa poverenja imaju ulogu u podsticanju razmene
informacija unutar organizacije (Levin et al., 2004).
Sagledavanje poverenja podrazumeva razlikovanje dve osnovne komponente
poverenja: spremnosti da se reaguje u situacijama ugroZenosti i rizika (Mayer
et al., 1995) i uverenja koje je vodeno pozitivnim ocekivanjima (Lewicki et al.,
1998; Mayer et al.,, 1995).
Levicki i Bunker smatraju da postoje tri faze u razvoju poverenja u
organizacijama:

» poverenje temeljeno na racunu (CBT),

* poverenje temeljeno na znanju (KBT) i

* poverenje temeljeno na pozitivnoj identifikaciji (IBT).
Oni ukazuju na to da su tri faze poverenja povezane u sekvencijalnom razvoju,
a da se ne radi o tri zasebne vrste poverenja. Prva faza razvoja meduljudskih
poverenja u profesionalnim odnosima je zasnovana na racunu. Poverenje
temeljeno na ra¢unu zasniva se na osiguravanju doslednosti u ponasSanju;
pojedinci ¢e uciniti ono Sto oni kaZu jer se boje posledica ako se ne ponasaju
na taj nacin. Oni tvrde da je poverenje prisutno u meri u kojoj je kazna
poznata, mada se smatra i da je obeCanje nagrade jednako znacajno za
odrZavanje poverenja zasnovanog na postulatu racuna. Poverenje temeljeno
na znanju oslanja se na informacije, a ne na kaznjavanje. Razvija se tokom
vremena kada se ljudi bolje upoznaju. ViSe podataka povecava predvidljivost
druge strane, Sto doprinosi razvoju meduljudskog poverenja. Treca faza
razvoja meduljudskog poverenja, poverenje zasnovano na identifikaciji,
temelji se na razumevanju potreba i drugih Zelja, u uslovima gde su ljudi
ubedeni da su njihovi interesi zasStiCeni, i tada se razvija poverenje. Povec¢ana

identifikacija omogucuje zaposlenima da misle kao drugi i da se samim tim
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razvija kolektivni identitet, zajednicki ciljevi i zajednicke vrednosti. U tom
modelu, poverenje se razvija i menja tokom vremena. Stvoreno je kao
poverenje zasnovano na racunu, a zatim, kako ljudi bolje upoznaju jedni
druge, odnos moZe preci u odnos poverenja zasnovanom na znanju (Lewicki

et al., 2006).

4.1. Definisanje poverenja

Poverenje predstavlja sloZenu psiholosku i socioloSku kategoriju koja se
odnosi na kompleksnu i viSeslojnu orijentaciju prema drugim ljudima. Sustinu
poverenja Cini saznanje i iskustvo koje doprinosi uspostavljanju poverenja, i
sa druge strane, verovanje da ¢e se uspostavljeno poverenje odrZati. Na status
poverenja moze uticati pripadnost odredenoj grupaciji, uloge koje pojedinac
ima u drustvu, razna pravila koja ucvrSéuju poverenje, ali i psiholoske
kategorije kao $to su snaga emocije ili motivacije, verovanja.

Poverenje se definiSe kao odluku jedne strane o prihvatanju postupaka druge
strane, zasnovanu na ocekivanjima da ¢e ta druga strana izvrSiti odredenu i
oCekivanu radnju vaznu za njega bez mogucnosti da se kontroliSe njen rad
(Mayer et al.,, 1995). Kako tvrdi Zaher sa saradnicima (Zaheer et al., 1998)
poverenje predstavlja individualnu sklonost ka verovanju u nesSto Sto si sam
odredio. Poverenje podrazumeva pouzdanost kod obe strane u komunikaciji,
veru u dobre namere i sposobnost druge strane da savlada neizvesnost u
odnosima (Moorman et al.,, 1993). Sklonost ka poverenju se ¢esto posmatra
kao osobina li¢nosti (Mayer et al.,, 1995), ali se takode moZe na nju uticati i
oblikovati je u kulturi koja je dominantna u drustvu (Fukuyama, 1995).

Rezultati istrazivanja u kojima se proucavala povezanost izmedu druStvene
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kulture i sposobnosti organizacije za poverenje pokazali su da postoji
saglasnost da je visoko poverenje karakteristicno za japansko poslovno
drustvo, u poredenju sa niskim poverenjem u Sjedinjenim DrzZavama (Sullivan
& Peterson, 1982; Sullivan et al., 1981). Nesto kasnije, Fukujama (Fukuyama,
1995) u svom istrazivanju poredi poverenje u nekoliko drustava, tvrdeci da su
Nemacka, SAD i Japan zemlje sa visokim poverenjem, dok su Kina, Koreja,
JuZzna Italija i Francuska zemlje koje odlikuje niska kultura poverenja.
Analiziraju¢i nivo poverenja u Sjedinjenim Americ¢kim DrZzavama, Fukujama je
uoCio znacajne pokazatelje individualizma u razvoju hijerarhijskih
korporacija. Ozbiljan nedostatak Fukujaminog sagledavanja je, pored
ideoloskog pogleda, i odsustvo metrickog plana za merenje drustvenog
poverenja.

U literaturi o organizacionom ponasanju moguce je pronaci razliCite definicije
poverenja, ali se sve one odnose na slicne karakteristike ljudskog ponasanja.
Poverenje je zasnovano na opazanju druge strane u komunikaciji kroz
sagledavanje kompetencije druge strane i njenih motiva. Procena
kompetencije se odnosi na dvostranu kompetenciju i samih posmatraca i
druge strane, tako Sto se opaza vlastita sposobnost i sposobnosti onih sa
kojima se saraduje, kao kompetencija da mogu da izvrSe ono Sto data situacija
nalaZe. OpaZanje namere i motiva pojedinca podrazumeva sagledavanje da li
su necije reci, odluke ili postupci motivisani uzajamno Kkorisnim pre nego
prevashodno samointeresnim motivima. Poverenje se moZe definisati kao
oCekivanje zaposlenih prema preduzecu u celini, kao i prema upravi (Tonga,
2014). JamagiSi i JamagiSi (Yamagishi & Yamagishi, 1994) smatraju da su
organizacije u kojima se neguje poverenje mesta gde se zaposleni osecaju

mnogo bolje od drugih organizacija. Organizaciono poverenje ima svoju
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osnovu u pojedincu i njegovoj individualnoj sklonosti da veruje. PonasSanje u
organizacijama je tako pod uticajem pojedinaca i njihovog verujuceg ili
neverujuceg stava.

Kao Sto se vidi iz priloZenog, viseslojnost problema uslovila je veliki broj
definicija. Poverenje je moguce definisati i kao:

» Reciprocno verovanje u namere i ponasanja drugih (Kreitner & Kinicki,
1998).

* Pouzdano oslanjanje na integritet i poStenje, pravi¢nost i iskrenost
drugih (Funk & Wagnalls, 1985).

* Poverenje predstavlja neracionalan izbor osoba koje se suocavaju s
neizvesnim dogadajem, a u kojem je ocekivani gubitak veéi od
ocekivanog dobitka (Deutsch, 1958).

* Poverenje predstavlja rizicno angaZovanje pojedinca (Luhmann, 1979).

* Poverenje je skup drustvenih ocekivanja formiranih na temelju osoba,
procesa ili institucija koje dele svi koji su uklju¢eni u ekonomsku
razmenu (Zucker, 1986).

* Poverenje predstavlja spremnost pojedinca da se oslanja na drugu
osobu koja je za njega pouzdana (Moorman et al., 1992).

* Poverenje je uzajamni odnos u kojem nijedna strana nece povrediti
drugu ili iskoristiti tudu ranjivost (Barney & Hansen, 1994).

* Poverenje je verovanje koje podrazumeva pozitivna oCekivanja o tudim
motivima u komunikaciji, ¢ak i u rizicnim situacijama (Lewicki &
Bunker, 1996).

* Poverenje je ocekivanje jedne strane da Ce druga strana obavljati
odredene aktivnosti vazno za nju, bez obzira na nivo kontrole (Mayer et

al, 1995).
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* Ruso sa saradnicima predlaZe krosdisciplinarnu definiciju poverenja,
koja poverenje vidi kao psiholoSko stanje koje obuhvata namere da se
prihvati nesigurnost bazirana na pozitivnim ocekivanjima u ponasanju
ili namerama drugih (Rousseau et al., 1998).

* Verovanje u integritet, karakter i sposobnost lidera (Robbins & Kotler,
1999).

» Sigurna pozitivna ocekivanja vezana uz ponaSanje drugih u kontekstu
rizika (Lewicki et al., 1998).

* OdrazZava ocekivanje ili uverenje da ¢e druga strana dobronamerno
delovati (Whitener et al., 1998).

* Fukujama smatra da poverenje ima znacajan uticaj na na oblikovanje
ekonomskih performansi preduzeca i drzave (Fukujama, 1995).

Prema Zafriru i Dolanu (Tzafriru & Dolanu, 2004) poverenje predstavlja
spremnost pojedinca da ulaZe svoje napore u odnose sa drugim ljudima, uz
pozitivna oCekivanja koja su posledica prethodnih medusobnih interakcija.
Veliki broj autora koji se bavio definisanjem i istraZivanjem poverenja,
osvetlio je problem sa aspekta razli¢itih pristupa i naucnih oblasti.
Najneposrednija vezanost poverenja za komunikaciju je prisutna u svim
pristupima podjednako.

U svom istrazivanju Dirks i saradnici su definisali poverenje kao pozitivno
stanje koje predstavlja odnos prema drugima. Medutim cilj njihovog rada je
bio da se utvrdi temeljna struktura odnosa u situacijama kada su oni naruseni
i kada ih treba popraviti. U prethodnim istrazivanjima oni su identifikovali tri
faktora vazna za dobre meduljudske odnose i njihovo popravljanje: oni koji
umanjuju nivoe poverenja, oni koji pojacavaju nivoe poverenja, i treci su oni

koji suspenduju pozitivne razmene ili pokrecu negativne aktivnosti kao Sto je
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na primer osveta. Njihova analiza poveCanja poverenja pocinje sa
pretpostavkom da ¢e obe stane koje uspostavljaju poverenje imati li¢cno
verovanja da je poverenje zaista opravdano. Drugo, rad na razvoju poverenja
moZe biti i posledica ocekivanja da ¢e se ostvariti Zeljeni ciljevi kao $to su
poStovanje, informisanje, pomo¢, i tako dalje. U svakom slu€aju proces
povecanja poverenja u sustini podrazumeva interakciju oba ucesnika (Dirks et
al., 2009). Vecu preciznost u definisanju poverenja, pruZa teorija izomorfizma,
smatrajuci da iako se konstrukti mogu razlikovati po strukturi na razlicitim

nivoima, oni joS uvek mogu imati slicne funkcije (Ferrin et al., 2007).

4.2. Tipovi i dimenzije poverenja

Tipologije poverenja zasnovane su na razliCitim Kriterijumima sagledavanja
poverenja. Razumevanje procesa uspostavljanja poverenja nije bilo lako
objasniti. U literaturi se izdvajaju dva pristupa: prvi je u osnovi imao razlicite
mehanizme razvoja poverenja, a drugi kriterijum je zasnovan na razlicitim
vrstama odnosa medu dimenzijama poverenja. Prvi Kkriterijum klasifikacije
razlikuje poverenje na temelju karakteristika ucesnika u komunikaciji koji se
zasniva na percepciji, analizi i tumacenju karakteristika kao Sto su
sposobnosti, kompetencije, motivacija, vrednosti i tako dalje. Druga tipologija
se temelji na razli¢itim relacijskim situacijama, koje podrazumevaju i razlicite
vrste rizika ili razliCite vrste oportunizma u ponasanju.

Prvo su se istrazivaci bavili razli¢itim tipovima poverenja i definisali tri vrste
poverenja. Prvo je poverenje zasnovano na sistemu, drugo na meduljudskim
odnosima i trece, dispoziciono poverenje zasnovano na stavu pojedinca koji je

nastao bez uticaja na njega od strane institucije ili drugih ljudi.
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MekNajt i njegovi saradnici (McKnight et al., 1998), razmatrajudi dispozicijsko
poverenje u istraZivanju koje je imalo za cilj ispitivanje poverenja korisnika
zasnovano na sistemskom poverenju i meduljudskom poverenju, zakljucili su
da ne postoje faktori koji mogu imati indirektan uticaj na dispozicijsko
poverenje. Nasuprot tome, sistemsko poverenje i poverenje meduljudskih
odnosa su podrZani od strane odredenih socijalnih i personalnih faktora.
Dimenzije poverenja ukljucuju sledece preduslove:

e Verovanje da organizacija ima sposobnost da uradi ono Sto tvrdi da
moZe da uradi; to podrazumeva obim do kojeg mi vidimo da je
organizacija efektivna i da moZe da opstane na trzistu.

e Integritet: verovanje da je organizacija pravednai poStena.

e Zavisnost - pouzdanost: verovanje da e organizacija uraditi ono Sto
kaZe da ¢e uraditi, da ona radi konzistentno i pouzdano.

e Otvorenost i iskrenost: ova dimenzija ukjucuje ne samo Kkoli¢inu i
tacnost informacija koje su deljene, vec¢ koliko iskreno i na koji nacin su
one iskomunicirane.

e Ranjivost: volja organizacije bazirana na njenoj kulturi i komunikacionoj
kulturi u vezama i ponaSanjima, da bude dovoljno ranjiva zasnivajuci tu
Cinjenicu na poverenju da druge organizacije su dovoljno kompetentne,
otvorene i spremne na zajednicke ciljeve, norme i vrednosti.

Kao kompleksan i komplikovan koncept, poverenje ima joS dimenzija na
kojem je zasnovano a koje nisu tako jasno uocljive. To su briga za zaposlene,
koja podrazumeva osecanje brige, empatije, tolerancije i sigurnosti, koje se sve
manifestuju kada se nalazimo u osetljivim poslovnim aktivnostima. Iskreni
trud da se razume druga strana doprinosi visokim nivoima poverenja u bilo

kojoj relaciji. Identifikacija meri stepenom u kojem se drZimo zajednickih
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vrednosti i verovanja povezanih sa organizacionom kulturom. Ova dimenzija
pokazuje koliko se povezano ose¢aju menadZeri i saradnici.

Kontrola u uzajamnim odnosima predstavlja stepen do kojeg se strane u
komunikaciji slazu ko ima mo¢ da utiCe na drugu stranu. Za najstabilniju
pozitivnu vezu zasnovanu na poverenju ucesnici u komunikaciji, i to sa bilo
kojim stepenom poverenja, moraju imati odredene stepene kontrole, jedni na
druge.

Pored kontrole od sustinskog znacaja je nivo zadovoljstva u komunikaciji.
Zadovoljstvo u medusobnim odnosima nastaje u situacijama u kojima benefita
ima viSe nego gubitaka. Zadovoljstvo predstavlja stepen u kojem se jedna
strana oseca povoljno u odnosu na drugu, kao rezultat pozitivnog ocekivanja
njihovog odnosa.

[ jo$ jedan znacajan faktor u uspostavljanju poverenja je posvecenost koja
podrazumeva stepen u kojem jedna strana veruje da je ulaganje u vezu vredno
potrosnje energije kako bi se veza poboljsavala i odrZavala (Paine, 2003).
Teoreticari i istrazivaci smatraju da se Cesto razvijaju razliciti oblici poverenja
u organizacijama. Nadovezujuci se na radove Levickog i Bunkera (Lewicki &
Bunker, 1995), Panteli i Sokalingam su tvrdili da postoje tri glavne vrste
poverenja koje se razvijaju: prva se zasniva na racunu, druga je temeljena na
znanju, a tre¢a na identifikaciji, tvrde¢i da je poverenje dinamican, a ne
staticni koncept (Panteli & Sockalingam, 2005). Poverenje zasnovano na
racunu se temelji na analizi troSkova i koristi koji su ukljuceni u odnosu
poverenja kao Sto je na primer finansijska korist od partnerstva. Poverenje
zasnovano na racunu je uglavnom uslovno postavljeno poverenje, dok se
poverenje zasnovano na znanju oslanja na podatke o drugoj strani, a temelji se

na sposobnosti predvidanja akcije drugih. Poverenje zasnovano na znanju je
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znatno snaznije od poverenja zasnovanog na racunu. Poverenje zasnovano na
informacijama se javlja kada onaj koji poklanja poverenje i onaj kojem se
poklanja poverenje razvijaju zajednicki identitet koji podrazumeva zajednicke
potrebe, vrednosti i obrazce ponaSanja koji doprinose stvaranju snaznog
odnosa. To je najjaci moguci oblik poverenja, smatraju oni. Njihove nalaze su u
svojim istraZivanjima potvrdili i Cajld sa saradnicima (Child et al, 2005),
promenivSi poverenje zasnovano na znanju u poverenje zasnovano na
razumevanju. Laksonen i saradnici (Laaksonen et al, 2008) shvataju
poverenje kao vlasniStvo na temelju ugovora, Ciji su osnovni elementi
stru¢nost i dobra volja. Razlikuju se drugaciji oblici odnosa koji nastaju na
temelju trziSnih odnosa medu brojnim trZi$nim alternativama.

Prema miSljenju MiSre postoje Cetiri dimenzije organizacionog poverenja i
manifestuju se kroz kompentencije, otvorenost i poStenje, brigu za zaposlene i
pouzdanost (Mishra, 1996). Navedenim dimenzijama, Saklej-Zalabak, Elis i
Vinograd, dodali su jo$ jedan faktor, a to je identifikacija (Shockley-Zalabak et
al., 2000). Dimenzije poverenja oni su definisali na slede¢i nacin:

1. Prva dimenzija kompetencija predstavlja stepen efektivnosti organizacije,
koji bi mogao da doprinese opstanku organizacije na trzistu i njenom razvoju.
2. Druga dimenzija odnosi se na otvorenost i poStenje, koje se najvisSe Kkoristi
kada se govori o organizacionom poverenju.

3. Treca dimenzija se odnosi na brigu o zaposlenenima, kroz razvoj osecaja
sigurnosti u poslovnim aktivnostima.

4, Cetvrta dimenzija je pouzdanost i podrazumeva odgovore na pitanja o
doslednosti i relijabilnosti zaposlenih i njihovih radnih zadatak.

5. Peta dimenzija je identifikacija, koja podrazumeva stepen vezanosti

pojedinca za menadZzment organizcije i saradnike.
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UspeSna komunikacija je veoma teSko ostvariva bez poverenja. Budu¢i da je
poslovanje nemoguce bez komunikacija, proizlazi da je samo poslovanje
nemoguce bez poverenja. Konceptualizacija poverenja u strucnoj literaturi je
u pocetku bila jednodimenzionalna. Medutim, razvojem istraZivanja menjao se
i pogled na poverenje. Tako na primer, Vilijams (Williams, 1994) razlikuje
Cetiri vrste poverenja koji se izdvajaju kao dimenzije u okviru komunikacije:
1. Poverenje zasnovano na autoritetu, koje je posledica doslednosti i
pouzdanosti u ponaSanju, veoma je cest oblik komunikacije u poslu jer
predstavlja odnos u kojem se poverenje podrazumeva i neguje u odnosu
meduzavisnosti.

2. Poverenje zasnovano na kontinuiranom zadovoljenju potreba se u sustini
odnosi na formalnu prirodu poverenja pojedinaca, koja je ponekad
dominantna u situacijama u kojima dominira birokratija.

3. MreZno poverenje se odnosi na poverenje zasnovano na uvazZavanju
iskustva i stavova samo odredene grupe kojoj pojedinac pripada ili cije
stavove uvazava. Ono odrazava potrebu za udobnos$¢u i sigurnoscu, kao i
zavisnost od misljenja drugih, i podrazumeva usvajanje vrednosti drugih koje
odreduju i odnos prema poverenju.

4. AutentiCno poverenje je zasnovano na sopstvenom stavu, iskustvu i potrebi
da se formira takva komunikacija. Ono predstavlja istinski izraz pojedinca i
zasniva se na licnim postignu¢ima, otvorenosti i iskrenosti, i nije usmereno na
misljenje drugih niti ono utice na stavavove takvog pojedinca (Ward & Smith,

2003).

Veoma sli¢nu tipologiju ponudili su i Solomon i Flores, par godina ranije, na
osnovu dugogodisnjih istrazivanja:
» Bazicno poverenje,

50



Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

* Jednostavno poverenje,

* Slepo poverenje,

» Autenti¢no poverenje (Solomon & Flores, 2001).
Bazi¢no poverenje je sposobnost i spremnost da se ljudima pride bez
prevelike sumnje. Ono podrazumeva da se otvoreno komunicira i sa
nepoznatima, kao i spremnost da se ude u komunikaciju posle kratkog
vremena. Bazi¢no poverenje pruza osnovu za celokupnu licnost pojedinca i
njegovo ponaSanje prema spoljaSnjem svetu. Jednostavno poverenje
predstavlja aposolutno odsustvo svake sumnje, ne zahtevaju¢i nikakvu
refleksiju, svesne izbore i nikakvo opravdavanje, moZe da nastane iz ¢injenice
da nije dovodeno u pitanje iskrenost druge strane, ali esto moZe i da oslikava
samo naivnost pruZaoca poverenja. Slepo poverenje je ono koje je bilo
izloZeno zloupotrebi i izdaji, ali odbija da poveruje da se tako neSto uopste
desilo. Slepo poverenje porice mogucnost da bilo Sta moZe da poremeti ili izda
sam koncept poverenja. Autenticno poverenje je u potpunosti samosvesno,
svesno svojih stanja i ogranicenja, otvoreno za nove, pa c¢ak i trenutno
postojeCe mogucnosti, zasnovano na izborima i odgovornostima, a ne na
predvidaju¢im zasnivanjima i rigidnim pravilima. AuteniCno poverenje je
svesno rizika i spremno je da se suoci sa nepoverenjima i da ih prevazide.
Tipologija poverenja koja je za kriterijum razlikovanja imala faktore uticaja na
stvaranje i odrZavanje poverenja u komunikaciji razlikuje ugovorno
poverenje, poverenje zasnovano na kompetencijama i dobrovoljno poverenje.
1. Ugovorno poverenje podrazumeva:

- oslanjanje na usmeni dogovor i saglasnost,
- nepostojanje trosSkova ugovaranja,

- pravne sankcije se ne Kkoriste.
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2. Poverenje zasnovano na kompetencijama podrazumeva:
- dobru i priznatu reputaciju,
- konzistentnu komunikaciju o rezultatima koji su visokog kvaliteta,
- specifificne komunikacije usmerene ka posvecenosti,
- komunikaciju i interakciju koja se ponavlja,
- malu upotreba formalnih sistema kontrole.

3. Dobrovoljno poverenje podrazumeva:

ponasSanje sa svim ucesnicima u procesima rada bez
kompetitivnosti,

- decentralizaciju u procesima donoSenja odluka,

- fer odnose u preuzimanju rizika i podeli benefita,

- deljenje vaznih informacija,

- dugoroc¢nu projekciju radnih procesa.
Medu autorima koji su nudili multidimenzionalnu definiciju poverenja su i
Murman, Zaltman i DeSpan koji identifikuju kognitivhu i bihejvioralnu
dimenziju poverenja (Moorman et al., 1992). Kognitivna dimenzija sastoji se iz
verovanja u partnerovu pouzdanost i verodostojnost i kredibilitet koji dolaze
iz njegove motivacije i znanja. Bihejvioralna dimenzija poverenja zasniva se na
samom cinu uspostavljana odnosa zasnovanog na poverenju i ona implicira
ranjivost i nesigurnost koja dolazi od strane onoga koji pruza odnos zasnovan
na poverenju. Sumnja se smatra jednom od srediSnjih kognitivnih komponenti
nepoverenja (Deustch, 1958) i predstavlja psiholoSko stanje u kojem ne
postoji poverenje u motive i ponasanje druge strane. Fejn i njegovi saradnici
(Fein, 1996) su istrazivali dva razliCita predvidanja o ucincima sumnje na
stavove zaposlenih u organizacijama. Jedna od mogucnosti je bila da

informacije koje se ¢ine sumnjive mogu dovesti do toga da sumnja aktivira
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sofisticiranije analize moguc¢ih motiva i uzroka koji utiCu na ponaSanje.
Rezultati njihovih istrazivanja pokazuju da sumnja stvara relativno aktivnu,
svesnu obradu informacija, koja moZe biti korisna, ako nije zasnovana na
destruktivnim emocijama i iskljuc¢ivo licnim ciljevima.

Janovic i Norderhaven (Janowicz & Noorderhaven, 2006) su tvrdili da je
poverenje kao stav vaznije od poverenja u ponasanju jer to poverenje mozZe
biti posledica delovanja i drugih faktora. Ovaj model pretpostavlja da u
kontekstu poverenja onaj koji poklanja poverenje je uvek pojedinac. Ako se
poverenju prilazi kao ponasanju, tada se aktivnosti koje organizacija sprovodi
mogu procenjivati kao deo poverenja, pa tako posmatrano organizacija moZe
biti i subjekt i objekt poverenja. Autori takode isticu da u proSlosti ta pitanja
nisu bili eksplicitno razmatrana, Sto je rezultiralo labavo definisanim
konstruktima, sa manjom pouzdano$¢u objaSnjenja, i samim tim manjom
valjanoscu. Brojni naucnici su primetili da je poverenje je lakSe unistiti nego
stvoriti. ObjaSnjavaju¢i krhkost poverenja, oni smatraju da postoje razni
kognitivni faktori koji doprinose asimetriji u izgradnji poverenja. Istrazivaci
koji prave razliku izmedu kognitivnog i afektivnog aspekta poverenja, ukazuju
na Cinjenicu da je poverenje zasnovano istovremeno i na znanju (kognitivno
bazirano poverenje) i na emocijama (afektivno bazirano poverenje), koje onaj
koji poklanja poverenje ima u osobu kojoj je poverenje namenjeno (McAllister,
1995).

Tokom godina istrazivaci iz razlicitih podrucja razvili su modele izgradnje
poverenja uzimajuci u obzir razliCite faktore uticaja na stvaranje i odrzavanje
poverenja u komunikaciji. Modeli stvaranja poverenja vezivani su za

interpersonlne odnose, odnose u organizacijama, odnose sa kupcima i
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potrosacima, odnose u interorganizacijskoj komunikaciji, odnose u timovima,

odnose sa novim tehnologijama i komunikacijama koje su na njima zasnovane.

4.3. Modeli razvoja poverenja

-Majerov model razvoja poverenja

Majer i saradnici su razvili integrativni model organizacijskog poverenja
uvazavajuci karakteristike onoga koji poklanja poverenje, zatim onoga kome
je poklonjeno poverenje i ulozi rizika u wuspostavljanju poverenja u
komunikaciji. Analizirajuc¢i razna obeleZja komunikacije u kojoj se uspostavlja
ili ne uspostavlja poverenje, saZeti su stavovi da je poverenje u funkciji
opazanja, dobronamernosti, integriteta i sklonosti da verujemo. Savremeni
popularni model predstavljen od strane Majera, Dejvisa i Surmana ukazuje da
tri velika faktora odreduju organizaciono poverenje:

» karakteristike onoga koji daje poverenje,

» karakteristike onoga kojem se pruza poverenje,

* uocCeni rizik (Mayer et al., 1995).
Na samom pocetku komunikacije od susStinskog znacaja je prepoznavanje
postojanja ili nepostojanja integriteta. U uslovima gde se pozitivnim opaZaju i
inegritet i dobronamernost poverenje e rasti. Oni takode smatraju da
postojanje sklonosti da se veruje i poklanja poverenje ukljucuje i rizik, pa
uocavaju da se razlika izmedu postojanja poverenja i njegovog iskazivanja u
ponasSanju odnosi na spremnost za uvazZavanje rizika u komunikaciji. Dok
poverenje podrazumeva spremnost da pojedinac samog sebe ponekad ucini
ranjivim ili slabim, prema misljenju odredenih teoreticara, rizik povecava tu

mogucnost i javlja se u bihejvioralnim manifestacijama poverenja (Mayer et
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al., 1995). Sklonost onoga koji prima poverenje i elementi poverenja koje
poseduje davalac poverenja utiCu na nivo poverenja izmedu primaoca i
davaoca. Karakteristike onoga koji prima poverenje prezentovane su kao
sklonost onoga koji prima poverenje, u smislu da su neki pojedinci viSe
spremni da veruju nego neki drugi. Karakteristike onoga koji pruza poverenje
predstavljene su njegovom pouzdanoscu i verodostojnoscu.

Gilespi (Gillespie, 2003) identifikuje dve dominantne kategorije koje odreduju
uspostavljanje poverenja u radnim kontekstima: oslanjanje na znanja, vestine,
sposobnosti, ukljucuju¢i delegiranje i davanje autonomije i otvorenost za
deljenje na poslu li¢cnih informacija od osetljive prirode, sa drugom stranom.

U skladu sa Majerovim stavovima i uticajnim integrativnim modelom
pouzdanosti verovanja, poverenje predstavlja subjektivni skup verovanja koji
se odnosi na druge ljude, a podrazumeva stav da druga strana ima odnos
poverenja (Mayer et al., 1995).

O motivima i karakteru druge strane, o verovanju, predvidanju ili uverenju o
verovatnom buduéem ponaSanju te strane se pravi osnova koja pomaZe u
generisanju inicijalne odluke o pouzdanosti druge strane na osnovu
raspoloZivih dokaza, identifikujuci sledece dimenzije pouzdanosti:

1. Sposobnost (grupa vestina, kompetencija i karakteristika koje omogucavaju
pojedincu da ima uticaj u odredenoj oblasti), dobronamernost (percepcija
pozitivnhe orijentacije onog koji daje poverenje, ukljuCuju¢i i izraZavanje
istinske brige i zaStite) i integritet (percepcija da onaj kome je poklonjeno
poverenje zasniva svoje ponasanje na iskrenosti i pravicnosti).

2. Sklonost da se veruje ¢e takode uticati na njihovu odluku da se

poverenje pokloni (Colkuitt et al., 2007). Sklonost da veruje, poznata kao
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,0pSte poverenje” je sklonost Coveka da pruza poverenje a nastaje pod
uticajem ranih iskustava u razvoju, kao i kulturne pozadine (Hofstede, 1980).
3. Bihevioralni aspekt posmatranja poverenja zasnovan je na pretpostavci
postojanja rizika u komunikacijama u kojima se uspostavlja poverenje.
Poverenje je, prema ovom videnju, takode i spremnost da se preuzme rizik.
Nivo poverenja takode zavisi i od nivoa opaZenog rizika u odredenoj situaciji.
Ako nivo poverenja nadilazi nivo praga percipiranog rizika, onda ¢e onaj koji
poklanja poverenje ucestvovati u komunikaciji i odnosu rizik-uzimanje (RTR).
Ako je nivo uocenog rizika veci od nivoa poverenja, tada nece ucestvovati u
stvaranju odnosa. Model pokazuje vaznost konteksta u kojem postoji rizik.
Nivo poverenja je takode i u funkciji drugih faktora koji odreduju ponaSanje
zaposlenih u procesima stvaranja komunikacije zasnovane na poverenju kao
Sto su nivoi ukljucenosti u zajednicku aktivnost, odnos snaga u toj
komunikaciji, percepcija nivoa rizika, ali i svest 0 mogu¢im alternativama u
ponaSanju. Poverenje se poveCava u situacijama u kojima posle preuzetog
rizika u komunikaciji dolazi do pozitivnog ishoda.

Sta sve moZe da uti¢e na ponasanje zasnovano na poverenju?

Majer i saradnici tvrde da su to kontrolni sistemi, percepcija rizika u
situacijama, zatim odnosi mod¢i, odnosi u socijalnim mrezama i njegove
implikacije. Moguce je razlikovati Cetiri uzro¢no povezana konstrukta koji ine
osnovu poverenja: poverenje, pouzdanost verovanja, sklonost da se veruje i
verujuce ponasanje.

Majerov model poverenja je predstavljao osnovu u sagledavanju poverenja u
komunikaciji i ujedno je i najcitiraniji model od kojeg se Cesto polazilo u

stvaranju novih modela.
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-Model poverenja Donija i Kenona

Definicija poverenja Donija i Kenona zahteva procenu verodostojnosti i
dobronamernosti druge strane. Model razvoja poverenja koji su osmislili Doni
i Kenon, predstavlja integrisanu teoriju iz nekoliko teorijskih pristupa.
PredloZili su pet kognitivnih procesa koji €ine izgradnju poverenja:

1. Kalkulacija: kalkulacija podrazumeva izgradnju procesa poverenja kroz
sagledavanje koristi i Stete koju bi onaj koji poklanja poverenje mogao
da ima. Ishod kalkulacije zavisi od reputacije, spremnosti na
prilagodavanje, personalnih karakteristika kao Sto su karakterne i
odnose se na poverljive informacije i da li se i kako njima manipuliSe.

2. Predvidanje: predvidanje izgradnje procesa poverenja zasnovano je na
mogucnosti predvidanja i anticipacije ponasanja druge strane u procesu
uspostavljanja poverenja.

3. Sposobnost: sposobnosti u procesu izgradnje poverenja se odnose na
procenu onoga koji poklanja poverenje, u smislu koje sposobnosti ima
druga strana da uspostavi ili odrZi poverenje u odnosima.

4. Intencionalnost: namera u procesu izgradnje poverenja se oslanja na
procenu onoga koji poklanja poverenje, koja je motivacija druge strane,
u kom pravcu Ce se kretati komunikacija kada je poverenje u pitanju.

5. Transfer: prenoSenje i razvoj poverenja u poslovnim relacijama,
odnosno prenos pouzdanosti koji podrazumeva da se reputacija
kompanije dobavljaCa, velicina kompanije dobavljaca i poverenje u
dobavljaca, donekle preslikava na prodavca (Doney & Cannon, 1998).

U modelu se razmatraju karakteristike onih kojima se poklanja poverenje i

onih koji ga poklanjaju. Tri faktora doprinose da pojedinac razmatra
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pouzdanost druge osobe, a to su sposobnost zasnovana na kompenzencijama
kako bi se obezbedilo ono Sta pruzalac poverenja ocekuje; zatim integritet koji
je zasnovan na Cinjenici da je osoba vodena principima prihva¢enim od strane
osobe koja pruza poverenje; i trecCe, dobrocinstvo povezano sa namerom
onoga koji pruza poverenje da ¢e uraditi najbolje moguce za onoga koji to
poverenje pruza.

Ovaj model razlikuje faktore koji uzrokuju poverenje od samog poverenja,
priznajuc¢i da postoji potreba za utvrdivanjem spremnosti za samovoljnim
otvaranjem prema drugima koje moZe nositi rizik sa sobom. Kao rezultat toga,
ovaj model osvetljava da ¢e nivo poverenja jedne osobe u drugu, kao i nivoi

opazenog rizika u odredenoj situaciji, odrediti ponasanje u komunikacijama.

-Model razvoja poverenja Separda i Sermana

Separd i Serman (Sheppard & Sherman, 1998) su razvili model razvoja
poverenja koji nastaje u zavisnosti od specificnosti socijalnog konteksta u
kojem se odvija komunikacija.

Model izgradnje poverenja Separda i Sermana (Sheppard & Sherman, 1998)
zasnovan je na sagledavanju konteksta za uspostavljanje komunikacije
zasnovane na poverenju i oni opisuju kako treba izgraditi poverenje prema
specificnom kontekstu.

Za uspostavljanje poverenja u radnom Kkontekstu, neophodno je sagledati
istoriju pouzdanosti druge strane, odnos prema prevari, altruizam,
dobronamernost i brigu za druge, koje Cine poZeljne osobine za izgradnju
poverenja.

Institucionalni mehanizmi u organizacijama sluze kako bi se podstaklo
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pouzdano ponaSanje ili kako bi se umanjile mogu¢nosti za nepouzdano,
indiskretno ponasSanje. Mehanizmi potrebni za uspostavljanje poverenja su
delimi¢no povezani i sa postojanjem negativnih posledica ako se ponasSanje
promeni. Strane mogu stvarati poverenje stvarajuci osecaj obaveze na temelju
proceduralne pravde i birokratskih postulata. Nac¢ini na koje se osecaj obaveze
moZe izazvati i odrzavati su relacijske mreZe i psiholoSki ugovori koji nastaju
na temelju pojedinaCne percepcije obaveze. Poverenje zasnovano na
socijalnim mreZama zasnovano je na ponasanju u socijalnim grupama koje
komuniciraju, biraju¢i na odreden nacin ponasanje koje doprinosi odrZivosti
relacijske mreze. SuStina je u konceptu zajednice ljudi koji kada zajednicki
deluju mogu da uticu na poboljSanje njihovog odnosa. Drugi nacin stvaranja i
odrzavanja poverenja je psiholoski ugovor. PsiholoSki ugovor je mentalni
model koji ljudi koriste kod zaposljavanja i razvoja ljudskih resursa, a odnosi
se na obecanja, prihvatanja i oslanjanje u nesigurnim uslovima. Klju¢no
obeleZje psiholoskih ugovora je da pojedinac dobrovoljno prihvata odredene
obaveze, koje nisu formalnog karaktera, ve¢ licnog, i koje nisu deo zvani¢nog
kolektivnog ugovora. Psiholoski ugovor je mentalni model koji ljudi koriste u
organizacijama, a podrazumeva ponasanja vezana za personalne izbore kao
Sto su obecanja, prihvatanje dogovora, podrska i saradnja.

Razvijati poverenje u organizaciji podrazumeva poznavanje KkljuCnih
informacija o drugoj strani, koje se aktivno uklju¢uju i otkrivaju kroz
komunikaciju. U procesu internalizacije, jedna strana usvaja uverenja druge
strane jer su u skladu sa njegovim. Vreme, blizina, zajednicka strategija i
zajednicki identitet, zajedniCke inicijative i pregovori o zajednickim
vrednostima, sve to moZe dovesti do eventualne internalizacije stavova,

uverenja i vrednosti. U stvarnoj komunikacionoj meduzavisnosti, poverenje se
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stvara na pretpostavci da je komunikacija zasnovana na usaglaSenim
vrednostima, integrisanim u zajednicke nacine vrednovanja i ponaSanja.
Dovoljno poverenja za pravu meduzavisnost dve strane u komunikaciji moze
biti izgradeno samo tokom vremena. Ovaj model pokazuje da je poverenje
zasnovano na racionalnim ili institucionalnim sistemima ili njihovoj
kombinaciji, u zavisnosti od prirode odnosa i konteksta u kojem se stvaraju.
Glavni nedostatak postojecih modela izgradnje poverenja je u tome, Sto veCina
modela razmatra poverenje kao jednodimenzionalni fenomen i tako se i
usmerava i njegova izgradnja.

Model poverenja u organizaciji mora podrazumevati i ulogu afekata i emocija
u procesu poverenja, medukulturalne dimenzije u modelu poverenja, odnosa
izmedu supervizora i podredenih na radnom mestu, ali i razloga zbog kojih

dolazi do rusenja poverenja i njegovog uspostavljanja (Davis, 2007).
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5. ORGANIZACIONE PERFORMANSE I POVERENJE

Interna komunikacija predstavlja i znacajan deo klime poverenja unutar
organizacije, i moguce ju je posmatrati kao pozitivna ocekivanja pojedinca u
vezi sa ponasSanjem drugih Clanova organizacije na osnovu organizacionih
uloga, odnosa u organizacionoj strukturi, iskustva i njihovih meduzavisnosti.
Organizacije sa visokim nivoom unutraSnjeg poverenja su uspesSnije,
adaptivnije i inovativnije od organizacija sa niskim nivoom poverenja. Tako
sistemsko poverenje pruza osecaj sigurnosti svim ucesnicima u poslovnoj
komunikaciji.

Bez obzira koliko je komunikacija univerzalna pojava, od velikog znacaja je
razvoj i prilagodavanje odredenim poslovnim situacijama kako bi bila Sto
uspesnija.

Komunikacija ¢ini sustinu mnogih podrucja poslovanja, pre svega u uslugama,
kao $to su marketing i prodaja, logistika i upravljanje ljudskim resursima, ali i
u svim poslovnim procesima u specificnim oblastima kao Sto je zdravstvo,
javna preduzeca, obrazovne institucije.

Dirks i Ferin (Dirks & Ferrin, 2001) smatraju da poverenje rezultira efektima
kao Sto su pozitivniji stavovi, viSi nivoi kooperacije i druga ponaSanja koja
doprinose pozitivnijim poslovnim rezultatima organizacije. Za razumevanje
poverenja u organizacijama neophodno je sagledati razliCite dimenzije
poverenja, druStvene uslove za uspostavljanje poverenja, organizacione
osnove za poverenja i personalne dispozicije za razvoj poverenja. Dakle, bez
komunikacije, organizacija prakticno ne moze funkcionisati, a njena efikasnost

velikim delom zavisi upravo od efikasne komunikacije unutar ili izmedu
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organizacionih celina. UspeSna komunikacija ¢ini osnovu svih poslovnih
transakcija i poslovnih odnosa.
Brojna istraZivanja su potvrdila da su poverenje menadZera i organizacijsko

poverenje pozitivni prediktori viSih organizacionih performansi (Slika 2).

Slika 2: Povezanost menadZerskog i organizacionog poverenja sa performasama (prilagodeno prema
Paliszkiewicz, 2012)

MENADZERSKO
POVERENJE
\ ORGANIZACIONE
PERFORMANSE
ORGANIZACIONO
POVERENJE

Brojni autori smatraju da je odnos izmedu poverenja i izvrSenja posla izrazen
u vecini istrazivanja, a neki autori ¢ak smatraju da je odnos znatno jaci od
odnosa poverenja i stavova prema drugim aspektima posla, kao Sto je na
primer zadovoljstvo poslom (Judge et al.,, 2001). Poverenje je od znacaja i u
preuzimanju rizika, Sto je od vitalnog znacaja u mnogim poslovima gde
formalna ili legalisticka kontrola nije u stanju da napravi Zeljeni rezultat
(Hardin, 1991). Osim toga, poverenje pozitivno korelira sa afektivnom
predanosc¢u Cime se ogleda i uticaj poverenja na radnu motivaciju (Meyer et

al.,, 2002). Poverenje poboljsava timski rad, liderstvo, postavljanje ciljeva i
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ocenjivanje uCinka (McAllister, 1995; Mayer et al., 1995; Jones & George,
1998) i doprinosi zadovoljstvu zaposlenih i organizacione posvecenosti
(Flaherty, 1999).

Poverenje medu ljudima u organizaciji je veoma sloZen i dinamic¢an fenomen
(McCauley & Kuhnert, 1992) koji se tradicionalno povezuje s povoljnim
posledicama za organizaciju i za zaposlene u njoj, a pre svega na zadovoljstvo
poslom. Studija Zafrira i saradnika, koja je ispitivala posledice rada sluzbe
ljudskih resursa na razvoj poverenja zaposlenih u svoje menadZere, sa aspekta
teorije razmene i perspektive nove baze resursa, pokazala je znacajan i
pozitivan uticaj osnazivanja, organizacionih komunikacija i proceduralne
pravde, kao odrednica poverenja zaposlenih u svoje menadzZere (Tzafrir et al.,
2004). Postoje mnogobrojna istrazZivanja poverenja u organizacijama - na slici

3 dat je pregled najznacajnijih istraZivanja poverenja u organizacijama.
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Slika 3: Pregled istrazivanja poverenja

Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

Predvidljivost
Generalni skor

Autor(i) Referentni okvir Verovanje/  [Sadriaj Izvor(i)
Odluka/ poverenja Poverenja
Akcija
McAllister Zaposleni svih nivoa Verovanje Dobronamernost |Karakteristike u ponasanju zaposlenih
(1995) Kompetentnost
Integritet
Predvidljivost
Generalni skor
Robinson Zaposleni Verovanje Dobronamernost [Referentne karakteristike odnosa medul
(1996) Kompetentnost  [zaposlenima
Integritet
Predvidljivost
Generalni skor
Cummings andllzmedu sektora Verovanje Dobronamernost |Referentne karakteristike i
Bromiley Kompetentnost performanse
(1996) Integritet
Predvidljivost
Clark and [Zaposleni, Verovanje i Dobronamernost |Referentne karakteristike i
Payne (1997) |menadZeri/zaposleni;samo odluka Kompetentnost  [performanse
menadzeri Integritet
Predvidljivost
Brockner et  [Zaposleni Verovanje Dobronamernost |Referentne karakteristike i
al. (1997) Kompetentnost  |[performanse
Integritet
Predvidljivost
Generalni skor
Mayer and Top menadZment Verovanje i Dobronamernost |Referentne karakteristike i
Davis (1999) namera za Kompetentnost performanse kao i predispozicije za
akciju Integritet uspostavljanje poverenja
Predvidljivost
Generalno
Spreitzer and [Svi zaposleni Verovanje Dobronamernost |Referentne karakteristike i
Mishra (1999) Kompetentnost  |performanse
Integritet
Predvidljivost
Shockley- Nadredeni; zaposleni u celoj Verovanje (i |Dobronamernost |Referentne karakteristike i
Zalabak et al. |organizaciji, menadzeri, Top namera za Kompetentnost performanse kao i podudarnost
(2000) menadZment akciju) Integritet \vrednosti
Predvidljivost
Generalni skor
Tyler (2003) [Top menadZment i naposredni Verovanje Dobronamernost |Referentne karakteristike i
menadzer Kompetentnost  |performanse
Integritet
Predvidljivost
Huff and [Svi uesnici u radnom procesu Verovanje Dobronamernost |Referentne karakteristike i
Kelley (2003) Kompetentnost  |performance, kao i predispozicije za
Integritet poverenje i nepoverenje; poverenje

unutar i van grupa; kulturne norme
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Gillespie Srednji menadzment, voda timova |Odluka Dobronamernost |Referentne karakteristike i

(2003) Kompetentnost  |performance kao i predispozicije za
Integritet poverenje i promenljive karakteristike
Predvidljivost u meduljudskim odnosima

Tzafrir and  [Zaposleni i menadZeri Verovanje Dobronamernost |Referentne karakteristike i

Dolan (2004) Kompetentnost  [performanse
Integritet
Predvidljivost

[zvor: Dietz & Hartog (2006).

Medutim, u istraZivanjima postoje i pokazatelji negativhe povezanosti
poverenja i organizacionih performansi. Na primer, Langfredova studija
(Langfred, 2004) pokazuje da u timovima s visokim nivoom individualne
autonomije, visoko poverenje moZe da dovede do manjih efekata u timskom
ucinku nego u timovima sa manjim stepenima autonomije i visokim nivoom
kontrole. U svom istraZivanju Vintrob i Breton (Wintrobe & Breton, 1986)
pruzaju argumente da u uslovima u Kkojima postoji sukob u vertikalnoj
komunikaciji medu zaposlenima i zaposlenih i njihovih rukovodilaca, i
poverenje na horizontalnoj komunikaciji se smanjuje.

[strazivanje poverenja nije karakteristicno samo za razvijene organizacije na
zapadu, problemu poverenja se pridaje veliki znaCaj i u nerazvijenim i u
zemljama u razvoju. Tako je studija u Nigeriji, na 7 komercijalnih banaka i 4
farmaceutske fabrike na ukupno 715 zaposlenih, istrazZivala vezu izmedu
poverenja, ukljucivanja i ovlasc¢ivanja zaposlenih u organizacijama. Rezultati
pokazuju da su organizaciono poverenje i ovlas¢ivanje prediktori veceg
angazovanja u radnim zadacima na poslu, sa moderatorskim efektima
osnazivanja na relaciji poverenja i angazovanja. Organizaciono poverenje i
ovlasScivanje, koji predvidaju pozitivho poslovno ponaSanje u zapadnim
kulturama su istovremeno i klju¢ne za razumevanje organizacionog ponasSanja

nigerijskih radnika. U prakticnom smislu, rezultati ukazuju da organizaciono
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poverenje moze biti znacajna komponenta organizacionih intervencija, s
obzirom da je ovlasS¢ivanje povezano sa radnim angaZmanom i programi
intervencija za ovlaS¢ivanje su veoma vazni u izgradnji i ukljucivanju
zaposlenih u posao.

[strazivanja poverenja u finansijskim sferama pokazala su povezanost i uticaj
koji poverenje i posveCenost imaju na finansijske posledice. Implikacije koje
takvo poverenje i posvetenost imaju na sisteme u organizaciji su suptilni i
kumulativni. Grade se kroz pojedinacne transakcije i interakcije. Medutim,
posebno u okolnostima gde sve potencijalne mogucnosti ne mogu biti
prepoznate i navedene unapred, sam ugovor nece obezbediti visoko
funkcionisanje odnosa. Doprinos ovih istraZivanja je dokaz da su poverenje i
posvecenost znacajno povezani. Kada se na taj empirijski nacin jasno
sagledaju kao znacajne, pozitivne akcije, tek tada mogu biti proaktivno

pokrenute u pravcu poboljSanja posveéenosti i poverenja.
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6. RADNO ANGAZOVAN]JE

PonasSanje zaposlenih u organizacijama predstavlja jedan od najvaZnijih
pokazatelja funkcionisanja savremenih organizacija. Odnos zaposlenih prema
poslu uti¢e na poboljSanje produktivnosti, efikasnosti i kreativnosti rada,
poboljSanje kvaliteta radnog Zivota u organizacijama i jaCanje konkurentske
sposobnosti i uspesSnosti preduzeca. Sustinsko pitanje odnosi se na dinamiku
organizacionih procesa, a vazno je pre svega zbog traganja za odgovorima na
pitanja Sta to coveka pokrece na aktivnost, Sta tu aktivnost usmerava i $ta je
odrzava? Radno angaZovanje zaposlenih je jedan od najozbiljnijih pokazatelja
organizacionog ponasSanja. Radno angaZovanje =zaposlenih predstavlja
segment organizacionog ponaSanja u kojem su zaposleni motivisani,
samorazvojni i produktivni (Harley et al., 2005), kao i uskladeni sa kulturom
organizacije i njenom poslovnom strategijom (Coleman, 2005). AngaZovanost
zaposlenih predstavlja emocionalnu i intelektualnu posvecenost organizaciji i
poslu (Baumruk, 2004), ili preciznije, psiholosSku prisutnost na poslu, koja
ukljucuje emocionalne, kognitivne i fiziCke elemente (Kahn, 1990). Kan
zapravo razlikuje licnu angaZovanost i licnu neangaZovanost, gde je liCna
angazovanost sprega personalnog unosenja sebe u radnu ulogu, izrazavajuci
sebe fizicki, kognitivno i emocionalno. Prema njegovom shvatanju postoje tri
relevantna uslova za angaZovanost ljudi: smislenost posla, psiholosSka
sigurnost i dostupnost. Smislenost je zasnovana na povratnoj informaciji i
osecaju koji nastaje ulaganjem u posao (emocionalno, kognitivno i fizicki) i u
radnu ulogu u organizaciji. Ljudi takode ose¢aju smislenost u situacijama kada
njihove radne performanse ukljucuju nagradujuce interpersonalne interakcije
sa kolegama i stejkholderima. Studije su pokazale da smislena interakcija
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unapreduje ponos, samoposStovanje i osecaj svrsishodnosti (Kahn, 1990).
PsiholoSka sigurnost se joS moZe definisati kao percepcija pojedinca o
posledicama u interpersonalnim rizicima u njihovom radnom okruZenju i ona
se prepoznaje kada pojedinac pokaZe pravog sebe bez straha od negativnih
posledica na sliku o sebi. Sastoji se od verovanja kako ¢e drugi reagovati kada
pojedinac pokaZe pravog sebe, kada postavi pitanje, trazi povratnu
informaciju, prijavljuje gresku ili daje novu ideju (Edmondson, 2003). Faktori
koji utiCu na psiholoSku sigurnost su interpersonalni odnosi, intergrupna
dinamika, stil menadZmenta i procesi zasnovani na organizacionim normama.
Komunikacija zasnovana na poverenju predstavlja vazan stub kvalitetnih
interpersonalnih odnosa. Li¢na angaZovanost zaposlenih predstavlja segment
organizacionog ponasanja kojim je moguce prepoznati brojne znacajne
pokazatelje uspesSnog radnog ponasSanja kao $to su motivisanost, posvecenost,
odgovornost, zainteresovanost i druge. Garber identifikuje 10 klju¢nih faktora
angazovanosti zaposlenih: posvectenost, stavove prema organizaciji i poslu,
ujednacen sistem priznanja i nagrada kojim se podrzavaju organizacione
strategije, komunikaciju, koja bi morala da bude efektivna, konzistentna,
iskrena i dvosmerna, usaglasenost ciljeva, fokus na potrosace, posvecenost
zaposlenih na svim nivoima organizacije, lojalnost koja je iskrena, a ne
instrumentalna, ukljucenost zaposlenih i vlasniStvo, u smislu odgovornog
ponasSanja koje se ne razlikuje od ponaSanja vlasnika organizacije (Garber,
2007). AngaZovanost zaposlenih se definiSe kao afektivno-kognitivno stanje,
koje zahteva i miSljenje i oseanja u cilju razvoja radne angaZovanosti
(Schaufeli et al.,, 2002). Sposobnost kognitivne angaZovanosti predstavlja
potencijal radne angaZovanosti, u smislu kognitivnog kapaciteta, i moze se

opisati kao kognitivno osnaZivanje za angazovanoS¢u. Prema Rotbardu
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angazovanost zaposlenih se meri kroz dve dimenzije: stepen apsorpcije
zaposlenih i stepen njihove paznje, gde je paznja definisana kao vreme
provedeno u razmiSljanju i fokusiranju na radnu ulogu, dok se apsorpcija

odnosi na intenzitet fokusa pojedinca (Rothbard, 2001).

[strazivanja su pokazala pozitivhu vezu izmedu angaZovanosti zaposlenih i
organizacionih performansi, kao Sto su: zadrzavanje zaposlenih,
produktivnost, profitabilnost, lojalnost potrosaca i sigurnost. Zaposleni koji su
viSe angaZovani oko svog posla pokazuju i znacajno vise radne rezultate, kako
pokazuju brojna istraZivanja u razvijenim zemljama (Robson, 2012).
[strazivanja nedvosmisleno ukazuju na pozitivne radne rezultate u
situacijama u kojima komunikacija doprinosi posvelenosti i angaZovanju
zaposlenih (DeCottis & Summers, 1987; Mathieu & Zadjac, 1990; Postmes et
al., 2001; Trombetta & Rodgers, 1988).

Kan (Kahn, 1990) definiSe radno angazovanje kao sposobnost za koris¢enje
licnog entuzijazma zaposlenih u njihovim radnim ulogama, kao istovremenu
zaposlenost i svojevrsnu projekciju preferiranog stila osobe u ponasanju u
poslu, kao i licnu prisutnost (fizicka, kognitivna i emocionalna) i aktivnost u
izvrSenju date radne uloge. Kombinacijom kognitivnih, emocionalnih i
konativnih uticaja na zaposlene, moguce je doprineti angazovanju zaposlenih.
Kognitivne intervencije - pomazu zaposlenima da shvate Sta oni treba da znaju
da bi svoj posao uradili Sto efikasnije. Emocionalne intervencije - pomazu
zaposlenima da poveZu svoje misli i emocije. Kada ljudi shvate uzrok njihovog
ponasanja mogu se boriti sa tim da se oslobode negativnih emocija kao Sto su
bes, anksioznost i apatija. Konativne intervencije - pomaZu zaposlenima da iz

razmisSljanja predu u delovanje.
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Radno angaZovanje postoji kao jedinstven konstrukt koji se sastoji od
kognitivnih, emocionalnih i bihevioralnih komponenti koje su povezane sa
radnim ulogama (Saks, 2006). Visedimenzionalni Saksov pristup razlikuje
angazovanje na poslu (obavljanje radne uloge) i organizacijski angaZzman
(obavljanje uloge ¢lana organizacije). Nedavni rad Saksa (2006) utvrdio je da
je nivo radnog angaZovanja moguce predvideti zbog uoCene podrske koju
organizacija pruza zaposlenima i da nivoi angaZovanja sami predvidaju nivoe
zadovoljstva poslom, merama predanosti, namerama prestanka rada i
pozitivhog ponaSanja unutar organizacije. Osim toga, u meta-analizi podataka
koji su prikazani u Galup studiji, Harter i njegove kolege su dobili sli¢cne
rezultate, navodeci snazne ucinke zadovoljstva i angaZmana zaposlenih na
ucinak i nivo zadovoljstva i lojalnosti kupaca (Harter et al., 2003). Slabiji, ali
prakti¢no znacajan ucinak je takode pronaden izmedu mera angaZovanja i
zadovoljstva i ishoda na poslovnom nivou. U drugoj meta-analitickoj studiji,
pronadena je korelacija izmedu mera organizacijske predanosti, merenih kroz
stavove, a definisanih kao relativna snaga identifikacije pojedinca i
ukljucenosti u odredenu organizaciju - i obavljanja posla (Riketta, 2002).

Angazovanje se moZe definisati kao dugorocna obaveza, pisani ili nepisani
sporazum izmedu strana (Welbourne, 2007). AngaZovanje je u velikoj meri
definisano kao predstavljanje stanja znacajnog emocionalnog i kognitivnog
ulaganja (Harter et al., 2003). AngaZovanje na radnom mestu je stanje u kojem
su pojedinci emocionalno i intelektualno predani svom poslu, a to je i nivo u
kojem zaposleni ulaZzu napor u svoj rad u obliku dodatnog vremena i energije
(Dogan, 2002). Organizaciono angaZovanje predstavlja i psiholoSko stanje
koje obuhvata zadovoljstvo poslom, organizacionu predanost i predanost

poslu kao i psiholosko osnaZivanje (Macey & Schneider, 2008).
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Radno angaZovanje moguce je definisati kao pozitivno, ispunjeno, radno
stanje uma koje se karakteriSe snagom, predanoScu i apsorpcijom (Schaufeli
et al, 2002). Snaga podrazumeva visok nivo energije i mentalnu otpornost
tokom rada. Predanost podrazumeva visoke nivoe posvecenosti, a apsorpciju
karakteriSe potpuna usredsredenost na svoj posao, pri ¢emu vreme brzo
prolazi. Ukratko, angaZovani zaposleni imaju visok nivo energije i oduSevljeni
su svojim radom i ¢esto potpuno uronjeni u svoj rad.

NajvaZnije pitanje u definisanju angaZovanja je koje elemente ukljuciti i koje
elemente iskljuciti iz definicija angaZovanja. U svom temeljnom pregledu Mejsi
i Snajder (Macey & Schneider, 2008) predloZili su iscrpnu sintezu svih
elemenata koji su koriS¢eni za definisanje angaZovanja. Njihov konceptualni
okvir za razumevanje angazovanja zaposlenih ukljucuje: (1) angaZovanje
osobina (npr. savesnost, pozitivan uticaj na osobine, proaktivno delovanje
osoba); (2) angaZovanje drZzave (npr. zadovoljstvo, uklju¢enost, osnazivanje);
(3) angaZovanje u ponaSanju (ponaSanje izvan uloge, proaktivnost, Sirenje
uloge).

U literaturi o internoj komunikaciji, Kirke definiSe angaZovanje zaposlenih kao
oseCaj snazne emocionalne veze sa poslodavcem, ulazuci vreme i trud za
zajednicki uspeh (Quirke, 2008). AngaZovanje zaposlenog se moze definisati i
kao mera emocionalne i intelektualne predanosti zaposlenih njihovoj
organizaciji i uspehu (Hewitt Associates, 2009). Prema ovoj definiciji,
zaposleni koji su viSeg stepena angazZovanja viSe Ce doprineti organizaciji
visokih performansi.

“Gallup Management” studija (Robison, 2012) utvrdila je da su angazZovani

zaposleni duboko predani svom poslodavcu, Sto dovodi do Kkljuc¢nih
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poboljSanja poslovnih rezultata, uklju¢uju¢i smanjenje izostanaka, smanjenje
incidenata i Skartova.

I[strazivanje o angaZovanom zaposlenom i njegovim Kkarakteristikama
pokazala je da je angaZovani zaposleni onaj koji voli svoj rad, koji oseca
povezanost sa svojom organizacijom i koji je uklju¢en u deSavanja u
organizaciji (Sant, 2016).

Kieron So (Shaw, 2005) isti¢e viSestruke definicije angaZovanja zaposlenih, a
za potrebe svog istrazivanja, definiSe angaZovanje zaposlenih kao prevodenje
potencijala zaposlenih u ucinak i poslovne uspehe, koriste¢i alate interne
komunikacije.

Oslanjaju¢i se na Maslahovu i Lajterovu (Maslachov & Leiterov, 1997)
konceptualizaciju radnog angaZovanja, Saufeli i njegove kolege (Schaufeli et
al., 2002) definisali su ga kao pozitivno ispunjenje radnog stanja uma koje
karakteriSe snaga, predanost i apsorpcija. Novija otkrica (Gonzalez-Roma et
al, 2006) identifikovala su dve bipolarne dimenzije (energija-iscrpljenost,
predanost-cinizam) koje su temelj konstrukcije radnog angazmana i izgaranja.
Radno angaZovanje se Koristi za oznacavanje specificnog konstrukta (Maslach
et al.,, 2001; Schaufeli et al., 2002).

Brojna istrazivanja su pokazala pozitivnu korelaciju izmedu angaZovanosti i
veCeg radnog ucinka =zaposlenih. Nekoliko elemenata organizacione
komunikacije uti¢u na poboljSanje angazovanja zaposlenih. Terkelsen i Fibih
(Therkelsen & Fiebich, 2004) su otkrili da je menadZer bio klju¢ za
angazovanje zaposlenih u organizaciji. Kada zaposleni uocavaju vecu podrsku
svojih nadredenih, zaposleni odgovaraju, prema Saksu (2006), time Sto se viSe
angazuju u svom poslu. VelC i DZekson (Welch & Jackson, 2007) identifikovali

su internu komunikaciju kao klju¢nu za postizanje angaZovanja zaposlenih.
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[zveStaj Watson Wyatt Worldwide (2008-2009) otkrio je da strategije interne
komunikacije koje ukljuCuju zaposlene postizu bolje radno angaZovanje
zaposlenih.

Visi nivoi radnog angaZovanja povezani su i sa ve¢im nivoom zadovoljstva
zaposlenih, njihovom lojalnos$¢u, ve¢om produktivnoscu, nizom fluktuacijom,
manjim apsentizmom, prezentizmom (prisustvo sa strahom od gubitka posla),
manjim brojem nesreca na radu, kao i boljim kvalitetom obavljenog rada.
Faktori koji doprinose radnom angaZovanju su zadovoljstvo, razumevanje i
posvecCenost zaposlenih. Nezadovoljsto zaposlenih predstavlja veliku
prepreku u izgradnji angaZovanja zaposlenih na svim nivoima unutar
organizacije. Malo je verovatno da ¢e nezadovoljni radnici sa entuzijazmom
uCestvovati u diskusijama o preduzecu i temama od velikog znacaja za
efikasnost i produktivnost radnog mesta. Razumevanje odnosa i procesa u
organizaciji doprinose da zaposleni imaju jasnu sliku stvari kako bi u njoj nasli
i videli i sebe i svoje mesto. PosveCenost poslu i organizaciji doprinosi
povecanju stepena angazZovanja zaposlenih.

Radno angaZovanje pozitivno je povezano s karakteristikama posla kao Sto su
resursi, motivatori ili stimulansi, kao Sto je oblik socijalne podrske saradnika i
nadredenih, povratne informacije o uspesnosti, mentorstva, autonomije posla,
raznolikosti zadataka i ciljeva obuke (Salanova et al., 2001, 2003; Schaufeli et
al, 2003). Zonentag (Sonnentag, 2003) je pokazao da je nivo radnog
angazovanja pozitivno povezan s nivoom vremena u kom su se zaposleni
oporavili od svojih prethodnih radnih dana. Radna angazZovanost je pozitivno
povezana sa samoefikasnoS¢u (Salanova et al, 2001), gde se ¢ini da
samoefikasnost moZe prethoditi angaZovanju, kao i da moZe biti posledica

angazovanja (Salanova et al, 2003). U studiji u tri zemlje angazovanje je
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pozitivno povezano sa samoprocenom akademskog uspeha (Schaufeli et al,
2002). Takode, zaposleni koji nose pozitivne emocije sa svog posla svojoj kuci
i obrnuto, pozitivna iskustva od kuce prenose na posao, u njihovom radu se
pokazuje veci nivo angazovanja, u poredenju s onima gde nema pozitivhog
unakrsnog prelaza izmedu dve razlicite Zivotne oblasti (Montgomery et al.,
2003).

Saufeli i Baker (Schaufeli & Bakker, 2010) predloZili su model koji razmatra
radno angazovanje kao psiholoSko stanje koje posreduje izmedu uticaja posla
i licnih karakteristika na ishode organizacije. Koristeci Cetiri nezavisna uzorka,
njih dvojica (Schaufeli & Bakker, 2004) su pokazala i da je radno angaZovanje
posredovalo u odnosu izmedu resursa za posao i namere za uklju¢enjem. Osim
toga, razne longitudinalne studije pokazale su da visoki nivo radnog
angazovanja vremenom vodi do vece organizacijske predanosti (Hakanen et
al., 2008; Boyd et al,, 2011), viSe licne inicijative i inovativnijeg ponasanja na
nivou tima (Hakanen et al., 2008), rede prijavljenog bolovanja (Schaufeli et al.,
2009) i bolje odigranu radnu ulogu (Bakker & Bal, 2010).

Na sli¢an nacin Saufeli i Salanova (Schaufeli & Salanova, 2008) pokazali su na
Spanskom i holandskom uzorku da su resursi za posao povezani sa
proaktivnim ponasSanjem odnosno angazovanjem.

Moguce posledice radnog angazmana odnose se na pozitivhe stavove prema
poslu i prema organizaciji, kao Sto su zadovoljstvo poslom, organizacijska
predanost i nenaplativost (Demerouti et al, 2001), ali i pozitivno
organizacijsko ponaSanje kao Sto je licna inicijativa i motivacija za ucenje
(Sonnentag, 2003), ponasSanje izvan uloge (Salanova et al., 2003) i proaktivno
ponaSanje (Salanova et al.,, 2003). Nadalje, postoje neke naznake da je radno

angazovanje pozitivno povezano sa zdravljem, odnosno sa niZim nivoima
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depresije i stresa (Schaufeli et al, 2003) i psihosomatskim bolestima
(Demerouti et al., 2001). Konacno, €ini se da je radno angaZovanje pozitivnho
povezano s radnim ucinkom. Na primer, studija koja je obuhvatila stotinak
Spanskih hotela i restorana pokazala je da je nivo radnog angaZmana
zaposlenih pozitivno uticao na usluznu klimu u tim hotelima i restoranima, Sto
je, s druge strane, predvidalo i izvan-funkcijsko ponaSanje zaposlenih kao i
zadovoljstvo kupaca (Salanova et al., 2003).

Rodes i Ajzenberg (Rhoades & Eisenberger, 2002) isticu da zaposleni oblikuju
svoje miSljenje o odnosu organizacije prema njima kroz politike, strategije i
procedure. Zaposleni ¢e odluciti da li ¢e se i u kojoj meri ukljucivati u radne
aktivnosti u organizaciji kao odgovor na kvalitet resursa koje dobijaju od
organizacije (Saks, 2006).

Radno angaZovanje je moguce posmatrati i u kontekstu posrednika u procesu
motivacije. Prethodna saznanja o moguc¢im uzrocima i posledicama upucuju
na to da radno angazovanje moZe imati posrednicku ulogu izmedu resursa za
posao, sa jedne strane, i pozitivnih stavova o radu i radnog ponasanja s druge
strane. Sagledavanje radne angazZovanosti sa aspekta motivacionih procesa
znaCajno je jer su faktori individualne motivacije identi¢ni sa faktorima
radnog angazovanja i tiCu se individualnih osobina (kao Sto su vrednosti,
stavovi, potrebe, demografske osobine), karakteristika posla koji pojedinac
obavlja (kao Sto veStine koje zahteva, raznolikost, zanimljivost, autonomija,
feedback o rezultatima, nagrade), karakteristika organizacije (kao Sto su
saradnici, menadZeri, stil, radni uslovi, organizaciona kultura i klima) i Sira
drustvena okolina.

Od tri individualna faktora koja odreduju ponaSanje i uspesSnost pojedinca

(znanja i veStine - sposobnosti — motivacija) motivacija je najpodloZnija
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delovanju mnostva razliCitih faktora unutrasnje i spoljasnje okoline. Iz tog
razloga je i odgovorna za varijacije u entuzijazmu, zalaganjima, a Cesto i
ishodima. Teorijski okvir koji u velikoj meri pomaze u sagledavanju radnog
angazovanja je motivaciona teorija ocekivanja. Prema ovoj teoriji, ocekivanje
se odnosi na individualne procene ili predvidanja da ¢e odredeno ponaSanje
biti propraceno i odredenim rezultatom, odnosno, da ¢e to ponasanje voditi
ostvarenju, za pojedinca, vaznih ciljeva. Teorija ocekivanja zasnovana je na
pretpostavkama da se ponasSanje zaposlenih formira na osnovu individualne
kombinacije faktora pojedinaca i okruZenja, da pojedinci donose svesne
odluke o svom ponaSanju u organizaciji, kao i da se odlucuju za jedno od
alternativnih ponasSanja u zavisnosti od njihovih oc¢ekivanja da dato ponasanje
vodi ka Zeljenom ishodu. Pojedinac je prema navedenom shvatanju, najcesce
spreman na akciju samo pod uslovom da od nje oCekuje rezultate koji ¢e mu
pomoci da zadovolji odredene potrebe i ciljeve.

U nedavnom istraZivanju, Saufeli i Baker testirali su takav model medu Cetiri
uzorka iz razliCitih vrsta usluznih organizacija. Njihov model strukturnih
jednacina ukljucivao je i stresore za posao, izgaranje i zdravstvene tegobe. Oni
su pronasli neke dokaze za postojanje dva tipa procesa: (1) proces oSteCenja
zdravlja, ili erozije, u kojem su stresori na poslu i resursi koji nedostaju na
poslu povezani s izgaranjem, Sto je, s druge strane, povezano s prituzbama na
zdravlje i negativnim radnim stavovima; (2) motivacijski proces u kojem su
raspoloZivi resursi za posao povezani s radnim angazovanjem, Sto je, s druge
strane, povezano s pozitivnim stavovima o radu. I druge studije potvrdile su
posredni¢ku ulogu radnog angaZovanja. U osnovi, rezultate Saufelija i Bakera
ponovili su Hakanen, Saufeli i Baker (Hakanen et al., 2006) u istraZivanju

velikog uzorka finskih ucitelja. Takode, rezultati studije koju su sproveli
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Salanova, Agut i Peiro (Salanova et al., 2003) potvrduju model Saufelija i
Bakera: radno angazovanje igra posrednu ulogu izmedu resursa za posao
(tehnicke opreme, ucestvovanja u odlucivanju) i usluge. Salanova i saradnici
uocili su da je radna angazovanost posredovala u odnosu izmedu dostupnih
resursa (povratne informacije o uradenom poslu, raznolikosti zadataka i
kontrole posla) i proaktivnog organizacionog ponasanja. Osim toga, Harter i
kolege identifikuju angaZovanje kao ukljucenost i zadovoljstvo pojedinca, kao
i entuzijazam za rad (Harter et al., 2002).

Trus i saradnici su identifikovali tri najvaznija faktora angaZovanja
zaposlenih:

1. Mogu¢nost da zaposleni vide celinu posla,

2. Mogu¢nost da se osecaju informisanim o tome Sto se dogada u organizaciji,

3. Uverenje da je menadZer predan poslu i organizaciji (Truss et al., 2006).

Baker i saradnici (Bakker et al., 2004) su pokazali da su angaZovani zaposleni
dobili viSe ocene svojih kolega o uspeSnosti u poslu, Sto ukazuje na to
da angaZovani zaposleni dobro rade. Nadalje, u istraZivanjima Saufelija i
saradnika medu holandskim zaposlenima iz Sirokog spektra zanimanja,
utvrdeno je da je radno angaZovanje pozitivho povezano sa odrzZavanjem
uloge, dok radoholizam nije (Schaufeli et al., 2006). Ovi nalazi su proSireni u
drugoj studiji Girvelda i Bakera, medu 327 sekretara, zakljucivSi da su
sekretari postigli viSe uspeSnosti u ulozi i izvan uloge, a rezultati
nedvosmisleno sugeriSu da su angazovani sekretari imali veéi uticaj na
svakodnevno poslovanje (Gierveld & Bakker, 2005).

U traganju za definisanjem angaZovanog zaposlenog Kirke je ustanovio da je

objaSnjenje angaZovanog zaposlenog najblize tumacenju po kojem je to
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zaposleni koji ima snaZnu emocionalnu vezu s poslodavcem, preporucujudi je
drugima i koji ulaZe vreme i trud kako bi doprineo uspehu organizacije
(Quirke, 2006).

Kada govorimo o neangazZovanosti, uzroci neangazovanosti su: nemogucnost
zaposlenih da uticu na donoSenje odluka, nedostupnost rukovodstva,
neprivrZzenost preduzecu, meduljudski odnosi, vrednovanje od strane
rukovodstva...

Postoje barem cetiri razloga zbog kojih angaZovani radnici rade bolje nego
neangazovani radnici. AngaZovani zaposleni Cesto doZivljavaju pozitivne
emocije, ukljucuju¢i srecu, radost i entuzijazam; bolje zdravlje; stvaraju
vlastiti posao i licne resurse i prenose svoje angazZovanje na druge (Schaufeli &
Van Rhenen, 2006), i to je moZda razlog zaSto su oni viSe produktivni. Sre¢ni
ljudi su osetljiviji na prilike na poslu, viSe korisni drugima, sigurniji i
optimisticniji (Cropanzano & Wright, 2001). Prema teoriji Sirenja i izgradnje
pozitivnih emocija (Fredrickson, 2001), odredene pozitivhe emocije,
ukljucCujudi radost, interes i zadovoljstvo, imaju sposobnost Sirenja repertoara
razmisSljanja i izgradnje svojih licnih resursa (od fizickih i intelektualnih
resursa do drustvenih i psiholoskih).

Longitudinalno istrazivanje na telekomunikacijskim menadZerima ukazalo je
da povecanje zahteva za radnim mestima (preopterecenje, emocionalnih
zahteva i ometanja koje je posledica odnosa posao-kuc¢a) i smanjenje resursa
za posao (drusStvena podrska, autonomija, mogucnosti za ucenje i povratna
sprega) mogu da predvide izgaranje. Rezultati ukazuju na spiralu pozitivnog
odnosa tako Sto pocetno angaZovanje na poslu predvida povecanje resursa za

radna mesta, Sto dodatno povecava radni angaZzman (Schaufeli et al., 2009).
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I[strazivanje u holandskim usluZnim organizacijama pokazalo je da viSe
angazovani zaposleni manje trpe glavobolje, imaju manje kardiovaskularnih
problema i bolova u Zelucu. Sirom (Shirom, 2003) je tvrdio da je snaga
pozitivno povezana s mentalnim i fizickim zdravljem. Nedavna istraZivanja
nisu potvrdila dokaze za povezanost angaZovanja i fizioloSkih pokazatelja,
ukljucujuc¢i hormon stresa kortizol (Langelaan et al., 2006).

AngaZovanje se moZe opisati i uslovima u kojima ljudi rade (Macey &
Schneider, 2008). Mejsi i Snajder koristili su vrlo $irok opis angaZovanja, pre
svega kao poZeljan uslov koji ima organizacijsku svrhu i podrazumeva
ukljuCenost, predanost, strast, entuzijazam, fokusirani napor i energiju. Njihov
sveobuhvatni okvir podrazumeva: (1) pozitivhe poglede na Zivot i rad, ili
angazovanje osobina (npr. savesnost, pozitivan uticaj na osobine, proaktivna
osobnost); (2) osecaj energije i apsorpcije (npr. zadovoljstvo, ukljutenost,
osnazivanje); i (3) ponasanje izvan uloge ili angaZovanje kroz ponasanje (npr.
organizacijsko ponasanje, licna inicijativa, Sirenje uloge).

Prethodne studije dosledno su pokazivale da su resursi za posao i licni resursi
pozitivnho povezani s radnim angazovanjem (Christian et al., 2011). Resursi za
posao odnose se na one fizicke, drustvene ili organizacione aspekte posla koji
mogu: (a) smanjiti zahteve za poslom i sa njima povezane fizioloske i
psiholoske troSkove; (b) biti funkcionalni u postizanju radnih ciljeva; ili (c)
stimulisati li¢ni rast, ucenje i razvoj (Bakker & Demerouti, 2008). Li¢ni resursi
su pozitivne samoprocene koje su povezane s elasticnos¢u i odnose se na
oseCaj pojedinaca za njihovu sposobnost da uspesno kontroliSu i utiCu na
svoje okruZenje (Hobfoll et al., 2003). Resursi za posao koji predvidaju radno
angazovanje mogu se razlikovati od organizacije do organizacije. VazZni resursi

su Sanse za razvoj, povratne informacije o izvrSenju posla, autonomiju,
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raznolikost vestina, transformacijsko liderstvo, pravdu i socijalnu podrsku
kolega i menadZera. Osim toga, pokazalo se da su licni resursi poput
samoefikasnosti, nade, optimizma, organizacijskog samopoStovanja i
sposobnosti da se osecaju i reguliSu emocije preduslovi radnog angaZzovanja.
Konacno, angaZovanje je slabo pozitivho povezano sa zahtevima za radnim
mestima koji su stresni, ali i privlace radoznalost, kompetentnost i temeljitost
zaposlenih - takozvani izazovi za posao - kao $to su odgovornost za posao,
radno opterecenje, kognitivni zahtevi i urgentnost posla (Crawford et al,
2010). Stres je jedan od faktora koji doprinose niskom moralu, slaboj
motivisanosti, frustracijama, problemima u komunikaciji, prekidu kontakata,
niskom nivou meduljudskih odnosa, nepoverenju i loSem odlucivanju u poslu
(Kati¢ & Nesi¢, 2020).

Najznacajnija istraZivanja radnog angazovanja predstavljena su na Slici 4.
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Slika 4: Pregled istrazivanja radnog angazovanja

Autor(i) i Ispitivane dimenzije Varijable Ishodi u Metodologija
godina radnog angaZovanja organaizaciji
Kahn (1990) Personalno angaZzovanje Kognitivni, emotivniPsiholoska analiza postojeceg Kvalitativna
i fizicki aspekt pona$anja u organizaciji
Maslach et al. Radno angaZovanje Organizaciono zadovoljstvo i Konceptualizacija
(2001) posvecéenost zaposlenih
Rothbard (2001) Poslovno angaZovanje Pozitivne i Porodi¢no angazovanje Istrazivanje
negativne
emocije
Luthans and AngaZovanje zaposlenih Upravljanje Menadzerska efektivnost Istrazivanje
Peterson (2002) samoefikasnoséu
Harter et al. (2002) AngaZovanje zaposlenih - Poslovne performanse IstraZivanje
Schaufeli et al. Radno angaZovanje - Smanjenje stresa i sagorevanja IstraZzivanje
(2002) na poslu
May et al. (2004) PoslovnoiangaZzovanje Psiholoska Obogacdivanje posla i definisanje Istrazivanje
zaposlenih spremnost radnih uloga
Saks (2006) AngaZovanje zaposlenih |- Zadovoljstvo poslom, IstraZivanje
radno | organizaciono organizaciona posvecenost,
angazovanje stremljenje ka uspehu,
organizaciono ponasanje
Macey and AngaZovanje zaposlenih - Organizaciona efektivnost Konceptualizacija
Schneider(2010)
Rich et al. (2010) Radno angaZovanje - Radni zadaci i organizaciono IstraZivanje
ponasanje
Xu and Thomas AngaZovanje zaposlenih Pozitivne organizacione IstraZivanje
(2011) performanse

[zvor: prema Kuok & Taormina (2017).
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7. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

[straZivanja interne komunikacije u organizacijama su brojna i razli¢ita
po svom pristupu i dimenzijama koje se mere. Merenje interne komunikacije
predstavlja nalin davanja rezultata preciznim dimenzijama, najceSce
poredenjem sa odredenim standardima, kvantitativnim, odnosno numeric¢kim
obeleZjima. IstraZivanja su usmerena ka traganju za odgovorima na pitanja da
li su ponaSanja i programi aktivnosti koji su bili primenjeni, zaista usmereni
ka organizacionim ciljevima i kako se zaposleni ponaSaju u organizaciji. Zatim
da li su akcije organizacije imale uticaj na njihovu komunikaciju, kao i da li su
interne i eksterne komunikacije usmerene na uspostavljanje i odrzavanje
poverenja imali uticaja na poverenje zaposlenih, stejkholdera, korisnika i svih

zainteresovanih strana.

7.1. Problem istrazivanja

Oslanjajuci se na teorijske okvire i postojeca istrazivanja odreden je predmet

istrazivanja doktorske disertacije, koji bi obuhvatao sledece stavke:
* internu komunikaciju u organizacijama,
* poverenje zaposlenih u organizacijama,
* angazovanje zaposlenih u organizacijama,
* povezanost ispitivanih pojava,

 razlike u ispitivanim pojavama u odnosu na analizirane organizacije.
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7.2. Cilj istrazivanja sa oCekivanim rezultatima

Osnovni cilj istrazivanja je sagledavanje da li je komunikacija medu
zaposlenima u proizvodnim i usluZnim organizacijama zasnovana na
poverenju, kao i da li ista doprinosi radnoj angazZovanosti zaposlenih.
IstraZivanje je usmereno na sledeca pitanja:

* kakav je kvalitet interne komunikacije u organizacijama?

 da li razli¢iti nivoi meduljudskih odnosa u svojoj komunikaciji
podrazumevaju poverenje?

* da li je postoje¢i nivo poverenja zasnovan na dobronamernosti,
kompetentnosti ili predvidljivosti, kao osnovnim dimenzijama
poverenja?

* da li postoje razlike u nivou i kvalitetu poverenja medu ispitivanim
organizacijama proizvodnog i usluZznog karaktera?

* dalije poverenje povezano sa radnim angazovanjem zaposlenih?

7.3. Hipoteze istrazivanja

Hipoteze istraZivanja su definisane u skladu sa predmetom i ciljem
istrazivanja. Postavljene su sledece opsSte i pojedinacne hipoteze:

Opste hipoteze glase:

OH1 - Interna komunikacija u organizaciji zasnovana je na poverenju.

OH?2 - Interna komunikacija u organizaciji zasnovana na poverenju doprinosi

radnom angazovanju zaposlenih.
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Pojedinacne hipoteze glase:

PH1 - Dimenzije poverenja kao Sto su dobronamernost, integritet,
kompetentnost i predvidljivost, povezane su sa komunikacijom i radnim

angazZovanjem anketiranih zaposlenih.

PH?2 - Postoje razlike u nivou i kvalitetu poverenja i radnog angaZovanja medu
ispitanicima zaposlenim u organizacijama proizvodnog i usluZznog sektora,

privatnog i javnog sektora.

PH3 - OpsStedemografske karakteristike ispitanika su povezane sa internom

komunikacijom, poverenjem i radnim angaZovanjem zaposlenih.

7.4. Instrumenti istrazivanja

U istrazivanju su korisceni sledeci instrumenti:
* komunikacije u organizaciji (prilagoden sa dimenzijama kvalitet i
kvantitet komunikacije),
* poverenja medu zaposlenima (sa dimenzijama dobronamernost,
integritet, kompetentnost i predvidljivost) (Tzafrir & Dolan, 2004),
* opSteg nivoa poverenja u organizaciji (Huff & Kelley, 2003),
* radne angaZovanosti (Schaufeli & Bakker, 2003).
1. Upitnik za ispitivanje Interne komunikacije u organizaciji je nastao kao
izmenjen i prilagoden upitnik Daunsa i Hejzena iz 1977. godine, za naSe
organizacije i sastoji se od 7 tvrdnji u vidu skale stavova Likertovog tipa sa
sedam stepeni slaganja. Upitnik autora Daunsa i Hejzena je bilo moguce samo

delimicno koristiti u svrhu ovog istraZivanja, pa su preuzete samo odredene
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tvrdnje. Tri tvrdnje odnose se na internu komunikaciju sa kolegama na poslu
(formalnu i neformalnu), tri tvrdnje su vezane za komunikaciju medu
zaposlenima koja se odnosi direktno na radne zadatke i jedna tvrdnja je u vezi
sa komunikacijom sa pretpostavljenima. Upitnikom se dobijaju rezultati o
kvalitetu i kvantitetu interne komunikacije zaposlenih.

2. Upitnik za merenje Poverenja u organizaciji autora Zafrira i Dolana (Tzafrir
& Dolan, 2004) sastavljen je od 16 tvrdnji u vidu skale stavova Likertovog tipa
sa sedam stepeni slaganja. Dimenzije poverenja koje su merene ovim
upitnikom su: Dobronamernost, Integritet, Kompetentnost i Predvidljivost.
Upitnik je proveravan u brojnim istraZivanjima u kojima je ustanovljen visok
nivo Kronbah alfa koeficijenta (Cronbach’s Alpha), Sto govori o visokoj
pouzdanosti testa. Istrazivanja sa ovim upitnikom su vrSena u Kini, Rusiji,
Vijetnamu (Wittmann Zhang & Schenker-Wicki, 2012).

3. Opste poverenje u organizaciji autora Hafa i Kelija (Huff & Kelley, 2003)
predstavlja upitnik sastavljen od cetiri ajtema u vidu tvrdnji, i odgovorima u
vidu skale stavova Likertovog tipa sa sedam stepeni slaganja, u intervalima od
»U potpunosti se slazem”, do ,uopsSte se ne slazem”. Upitnik je proveravan na
razli¢itim uzorcima i na velikom broju ispitanika. U svim istraZivanjima je
pouzdanost upitnika utvrdivana Kronbah alfa koeficijentom, a rezultati
pouzdanosti u zemljama u kojima je koriS¢en pokazali su visoke vrednosti
Kronbah alfa koeficijenta, u SAD (072), Tajvan (0,80), Malezija (0,72), Koreja
(0,70), Japan (0,79), Hong Kong (0,70), Kina (0,73).

4. Upitnik za merenje radne angaZovanosti je “The Utrecht Work Engagement”
upitnik (UWES)- autora Saufelija i Bakera (Schaufeli & Bakker, 2003), koji se
sastoji od 17 tvrdnji u vidu skale stavova Likertovog tipa sa sedam stepeni

slaganja. Radno angaZovanje se meri kroz tri dimenzije: Energija, Predanost i
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Apsorbcija. Validnost skale angaZovanja (Schaufeli & Bakker, 2003) UWES, je
bio potvrdena u nekoliko zemalja, ukljuc¢ujuc¢i Kinu (Yi-Wen & Yi-Qun, 2005),
Finsku (Hakanen, 2002), Gr¢ku (Xanthopoulou et al., 2013), Juznu Afriku
(Storm & Rothmann, 2003), Spaniju (Schaufeli et al., 2002) i Holandiju
(Schaufeli & Bakker, 2003; Schaufeli et al., 2002). Za ove studije primenjena je
konfirmatorna faktorska analiza, kojom je potvrdeno da je prikladnost
pretpostavljene trofaktorske strukture prema podacima bila superiornija od
drugih alternativnih faktorskih struktura, a visok nivo Kronbah alfa

koeficijenta je govorila o pouzdanosti upitnika.

7.5. Faktorska analiza upitnika

1. Upitnik za merenje Interne komunikacije

Faktorska validnost ovog instrumenta proverena je metodom glavnih
komponenti. Prva glavna komponenta obuhvata 47% ukupne varijanse

(A=3.301)-(Tabela 2).
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Tabela 1: Komponentska optereéenja

Komponentska

opterecenja

5. Probleme u poslu resavamo zajedno u najbrZzem moguéem roku. .810
7. Komunikacija na poslu je otvorena i motiviSuca. 752
1. Sa saradnicima na poslu komuniciram veoma ¢esto o radnim zadacima. .748
2. Sa saradnicima na poslu imam Ceste poslovne sastanke i pisanu .745

komunikaciju.

4. Radni zadaci su mi predoceni unapred na jasan i precizan nacin od 717
strane pretpostavljenog.

3. Sa saradnicima na poslu ¢esto komuniciram i neformalnim .665
komunikacijama i spontanim razgovorima.

6. Komunikacija medu zaposlenima je isklju¢ivo vezana za komunikaciju

sa pretpostavljenim.

Tabela 2: Karakteristi¢ni koreni i obuhvat varijanse
Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance Cumulative % | Total % of Variance Cumulative %
1 3.301 47.161 47.161(3.301 47.161 47.161
2 1.063 15.190 62.351
3 801 11.449 73.800
4 601 8.592 82.392
5 505 7.212 89.604
6 391 5.587 95.191
7 337 4.809 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tvrdnja ,Komunikacija medu zaposlenima je iskljucivo vezana za komunikaciju
sa pretpostavljenim“ nema znacajno opterecenje, ali je ne moZemo iskljuciti,
jer je znacajan pokazatelj interne komunikacije, ali su rezultati koje ova
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tvrdnja pokazuje nizi nego ostali rezultati u upitniku. Pouzdanost instrumenta

Interna komunikacija je takode utvrdena (Slika 5).

Slika 5: Pouzdanost instrumenta Komunikacija

Eigenvalue
"

Pouzdanost upitnika odredena Krombahovom alfom je .754 Sto se smatra

prihvatljivom pouzdanoScu.

2. Upitnik za merenje OpSteg poverenja u organizaciji autora Hafa i
Kelija (Huff and Kelley, 2003)

Faktorska validnost ovog instrumenta proverena je metodom glavnih
komponenti. Prva glavna komponenta obuhvata 74% ukupne varijanse

(A=2.97).

88



Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

Tabela 3: Komponentska optereéenja

Komponentska
opterecenja

2. U organizaciji u kojoj radim postoji visok nivo poverenja u .899
menadZere.
1. U organizaciji u kojoj radim postoji veoma visok nivo poverenja u .875
svim strukturama.
3. Ukoliko neko iz organizacije obec¢a da ¢e nesto biti uradeno, ostali .839
¢lanovi organizacije veoma Cvrsto veruju da ¢e to obecanje biti
ispunjeno.
4. MenadZeri kompanije u kojoj radim ¢vrsto veruju da ¢e njihovi .832

zaposleni donositi dobre odluke za posao.

S obzirom da prva komponenta obuhvata 7 puta viSe varijanse od druge, ovaj

instrument meri jednu dimenziju - OpSte poverenje.

Tabela 4: Karakteristi¢ni koreni i obuhvat varijanse

Inicijalni karakteristi¢ni koreni

Faktor A % obuhvata varijanse Kumulativni procenat %

1 2970 74.238 74.238
2 426 10.651 84.889
3 .380 9.503 94.392

Validnost instrumenta je zadovoljavajuca, jer Kronbahov alfa iznosi .884, sto

pokazuje da upitnik zaista meri imenovanu dimenziju.
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Tabela 5: Koeficijent pouzdanosti upitnika
Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

.884 4

3. Upitnik za merenje Dimenzija poverenja: Dobronamernost, Integritet,

Kompetentnost i Predvidljivost, autora Tzafrira i Dolana (Tzafrir and

Dolan, 2004)

1. Potrebe radnika su veoma vaZne menadZerima i potrebe menadZera su
veoma vazne radnicima (Dobronamernost).

2. Ukoliko mi zatreba, mogu da ocekujem pomo¢ u poslu od svojih kolega
(Dobronamernost).

3. Zaposleni u organizaciji ne bi ucinili svesno bilo Sta loSe za nju
(Dobronamernost).

4. Zaposleni u organizaciji otvoreno i iskreno razgovaraju medu sobom
(Integritet).

5. Ljudi u organizaciji napreduju gazeci jedni preko drugih (Integritet).

6. Zaposleni u organizaciji ispune obecanja koja daju (Integritet).

7. Zaposleni u organizaciji vode racuna o drugim zaposlenima i onome Sto je
njima bitno (Integritet).

8. Zaposleni dobro poznaju svoj posao (Kompetentnost).

9. Zaposleni u organizaciji su uspeSni u zadacima koje obavljaju

(Kompetentnost).
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10. Ukoliko nastane greska, zaposleni u organizaciji su spremni da predu
preko toga (Dobronamernost/Integritet).

11. Akcije i ponasanja zaposlenih nisu konzistentni (Predvidljivost).

12. Ono Sto =zaposleni pricaju ne poklapa se sa onim S$to i rade
(Integritet/Predvidljivost).

13. Najbolje je ne deliti informacije sa kolegama (Dobronamernost/Integritet).
14. Odnos menadZera i zaposlenih u organizaciji pun je topline i razumevanja
(Dobronamernost).

15. Zaposleni u organizaciji bi se Zrtvovali za tim (Dobronamernost).

16. O bitnim stvarima u organizaciji razgovara se iskreno i otvoreno na svim

nivoima (Integritet/Predvidljivost).

U ovom istraZivanju je metodom glavnih komponenti utvrdeno da je
instrument visoko odreden opsStim faktorom koji je objasnio 44% ukupne
varijanse. Pored toga, on se moze tretirati kao trodimenzionalan prema
Gutman-Kajzerovom Kriterijumu, jer su prva tri faktora imala karakteristicni
koren vedi od 1.

Klju¢ za analizu rezultata preuzet od autora upitnika se u naSem istrazivanju
pokazao nedovoljno precizan za objasnjenje. Naime, dobijeni rezultati putem
analize varijanse su pokazali da jedna stavka u istraZivanju pripada dvema
dimenzijama, te predvidena faktorska struktura ne odgovara predvidenoj
datoj u autorovom istrazivanju. Razlozi za ovakav rezultat se moraju potraziti
pre svega u kulturoloskim razlikama izmedu zemlje u Kkojoj je upitnik
standardizovan (Izrael) i naSe zemlje u kojoj se sagledavanje poverenja

drugacije postavlja. Mogudi drugi razlog se nalazi u jezickim barijerama u
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smislu fonda rec¢i kojima se pojedini fenomeni objaSnjavaju u dva razliCita

jeziCka podrucja.

Tabela 6: Karakteristi¢ni koreni i obuhvat varijanse

Inicijalni karakteristi¢ni koreni

Faktor A % obuhvata varijanse Kumulativni procenat %

1 6.997 43.733 43.733
2 1.363 8.521 52.253
3 1.162 7.264 59.517

Primenom metoda glavnih komponenti uz kosouglu Promaks rotaciju dobijaju
se tri faktora koja se redom mogu nazvati:

1. Dobronamernost-Integritet,

2. Kompetentnost

3. Nepredvidivost.

Korelacije medu ovim faktorima su srednje jacine.

Tabela 7: Karakteristi¢ni koreni i obuhvat varijanse nakon rotacije

Ekstrahovana suma kvadriranih optereéenja
Rotirana suma kvadratnih
A % obuhvata  kumulativni procenat o
opterecenja
Factor varijanse %

1 6997 43.733 43.733 6.170
2 1363 8.521 52.253 5.394
3  1.162 7.264 59.517 3.655
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Tabela 8: Matrica sklopa

komponenta

Dobronamernost-

Integritet Kompetentnost Nepredvidivost

14. Odnos menadzera i zaposlenih u organizaciji pun je 919

topline i razumevanja.

1. Potrebe radnika su veoma vazne menadZerima i potrebe .880

menadZera su veoma vazne radnicima.

16. O bitnim stvarima u organizaciji razgovara se iskreno i .795

otvoreno na svim nivoima.

7. Zaposleni u organizaciji vode ra¢una o drugim zaposlenima .692

i onome $to je njima bitno.

6. Zaposleni u organizaciji ispune obe¢anja koja daju. .592

4. Zaposleni u organizaciji otvoreno i iskreno razgovaraju 577

medu sobom.

15. Zaposleni u organizaciji bi se Zrtvovali za tim. 561

9. Zaposleni u organizaciji su uspesni u zadacima koje 942

obavljaju.

8. Zaposleni dobro poznaju svoj posao. .935

2. Ukoliko mi zatreba, mogu da o¢ekujem pomo¢ u poslu od .657

svojih kolega.

3. Zaposleni u organizaciji ne bi u€inili svesno bilo $ta loSe za .639

nju.

10. Ukoliko nastane greska, zaposleni u organizaciji su 487 361
spremni da predu preko toga.

11. Akcije i ponasanja zaposlenih nisu konzistentni. .903
12. Ono Sto zaposleni pricaju ne poklapa se sa onim Sto i .740
rade.

5. Ljudi u organizaciji napreduju gazedi jedni preko drugih. -439 485

13. Najbolje je ne deliti informacije sa kolegama. 450

Dobronamernost-Integritet
Kompetentnost .635
Nepredvidivost -.485 -418
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Tabela 9: Koeficijent pouzdanosti upitnika

Cronbachova alfaBroj stavki klju¢
Dobronamernost-Integritet .894 7 1467141516
Kompetentnost .790 5 238910
Nepredvidivost .705 4 5111213

Pouzdanost ovako kreiranih skala merena Cronbah alfa koeficijentom je

veoma dobra: .894;.7901.705.

4. Upitnik za merenje Radne angaZovanosti: The Utrecht Work

Engagement (UWES) autora Saufelija i Bejkera (Schaufeli & BakkKer,
2003)

U istraZivanju je metodom glavnih komponenti utvrdeno da je instrument
visoko odreden opstim faktorom koji je objasnio 54% ukupne varijanse. Pored
toga, on se moze tretirati kao dvodimenzionalan prema Gutman-Kajzerovom

Kriterijumu jer su prva tri faktora imala karakteristi¢ni koren veci od 1.

Tabela 10: Karakteristi¢ni koreni i obuhvat varijanse

Inicijalni karakteristi¢ni koreni

Faktor A % obuhvata varijanse Kumulativni procenat %

1 9144 53.787 53.787
2 1330 7.824 61.612
3 926 5.447 67.058

U situaciji u kojoj se ceo instrument redukuje na tu jednu dimenziju dobija se

navedena matrica komponentskog optereCenja. JoS jedna potvrda
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jednodimenzionalnosti skale je Sto su sve stavke imale znacajna opterecenja.
Ova skala u potpunosti meri Radnu angazovanost. Problemati¢na bi bila samo
stavka Ne doti¢u me previse stvari i pri¢e vezane za posao. Pouzdanost skale

posmatrane jednodimenzionalno je visoka (Cronbachov alfa iznosi .948).

Tabela 11: Komponentska optereenja

Komponentska

opterecenja

5. Pun/a sam entuzijazma kada je u pitanju ono $to radim. .883
7. Moj posao me inspiriSe. .867
13. Smatram da je moj posao izazovan i zanimljiv. .842
4. Kada sam na radnom mestu, ose¢am se dobro i snazno. 841
2. Smatram da je posao koji radim smislen, znacajan i svrsishodan. .836
10. Ponosan/ponosna sam na posao koji obavljam. 821
3. Vreme leti kada sam na poslu. .819
1. Na poslu se uvek ose¢am prepun energije i elana za rad. .782
9. Kada radim intenzivno i koncentrisano, ose¢am se dobro i 767
zadovoljno.

8. Kada se ujutru probudim radujem se odlasku na posao. 751
14. Lako se zanesem u posao kada radim. .703
11. Kada radim potpuno sam uronjen/a u svoj posao. .690
6. Kada radim zaboravim na svet oko sebe. .643
12. Mogu da radim u kontinuitetu dugacak vremenski period. 612
16. TeSko mi je da se odvojim od posla kad po¢nem neSto da radim. .555
17. Cak i kada stvari ne idu lako, uvek istrajem u poslu i radim stvari .535
do kraja.

15. Ne doti¢u me previsSe stvari i price vezane za posao.

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.
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PoSto je u izvornoj verziji upitnik viSedimenzionalan, onda se primenom
glavnih osa (faktorska u uzem smislu je dala bolji rezultat) uz kosouglu
Promaks rotaciju dobijaju tri faktora koja se redom mogu nazvati:

1. Energija,

2. Apsorpcija,

3. Posvecenost.

Korelacije medu ovim faktorima su visoke Sto je joS jedan dokaz
jednodimenzionalnosti, ali s druge strane matrica sklopa je interpretabilna pa

se moZe i tako posmatrati.

Tabela 12: Karakteristi¢ni koreni i obuhvat varijanse nakon rotacije

Ekstrahovana suma kvadriranih optereéenja
Rotirana suma kvadratnih
A % obuhvata  kumulativni procenat o
opterecenja
Factor varijanse %

1 8805 51.795 51.795 7.367

2 857 5.039 56.834 6.800

3 .360 2.119 58.953 7.622

7.6. Uzorak ispitanika

Uzorak ispitanika je Cinilo 826 upitnika, iz 16 organizacija koje prema vrsti
delatnosti preduzeca pripadaju proizvodnim i usluZnim preduzecima, a
prema pravnom obliku preduzeéa javnom i privatnom vlasnistvu. Cetiri
preduzeca su proizvodno-privatna, cetiri pripadaju IT sektoru usluga
privatnog vlasniStva, Ccetiri su privatno-usluzna i Cetiri pripadaju drzavnim

javnim preduzecima.
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Tabela 13: Uzorak organizacija

Organizacija Broj Tip delatnosti
ispitanika
Privatno-
Proizvodnja podova i sportskih terena 52
proizvodno
Privatno-
Proizvodnja aparata za domacinstvo, alata i uredaja 46
proizvodno
Privatno-
Proizvodna kotrljajucih lezajeva i kardana 40
proizvodno
Privatno-
Proizvodnja u pomoc¢noj automobilskoj industriji 54
proizvodno
IT 44 Privatno it
IT 31 Privatno it
IT 37 Privatno it
IT 52 Privatno it
Muzicki festival 28 Privatno-usluzno
e-trgovina 51 Privatno-usluzno
e-trgovina 30 Privatno-usluzno
Mobilna mreZa, operater 48 Privatno-usluzno
JP Elektroprivreda 50 Drzavno-javno
Javni medijski servis 55 Drzavno-javno
Javno preduzece za transport, skladiStenje i trgovinu
40 Drzavno-javno
gasom
Javno komunalno preduzece 42 Drzavno-javno
Javno komunalno preduzece 50 Drzavno-javno
Javno komunalno preduzece 54 Drzavno-javno
Ukupno 826 100,0
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Struktura uzorka ispitanika je sledeca: od 826 ispitanika, 430 je muskog pola,

a 396 Zenskog pola.

Tabela 14: Struktura uzorka ispitanika

Procenat
ucestalost %
Pol Muski 430 52.1%
Zenski 396 47.9%
Starosna kategorija 25 i manje 83 10.0%
26-35 379 45.9%
36-45 217 26.3%
46-60 126 15.3%
60 i viSe 21 2.5%
Skolska sprema Osnovna stru¢na 4 0.5%
sprema
Srednja struc¢na sprema 223 27.0%
Visa struc¢na sprema 107 13.0%
Visoka strucna sprema 492 59.6%
duZina radnog staZa u sadasnjem 5 godina i manje 449 54.4%
preduzecéu 6-10 189 22.9%
11-20 120 14.5%
21-30 40 4.8%
31 godina i vise 28 3.4%
Vrsta delatnosti preduzeca Proizvodno 327 39.6%
Usluzno 499 60.4%
Pravni oblik preduzeca Javno 250 30.3%
Privatno 576 69.7%

Demografska struktura ispitanika je izuzetno mlada, sa malo godina staza u

ispitivanoj organizaciji i sa viSim nivoom obrazovanja.
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Tabela 15: Frekvencije ispitanika u odnosu na pol

Kumulativni
Pol Frekvencija Procenat
Procenat
muski 430 52,1 52,1
zenski 396 47,9 100,0

Ukupno 826 100,0

0d 826 ispitanika, 430 je bilo muskog pola (52.1%), a 396 (47.9%) Zenskog

pola.

Tabela 16: Frekvencije ispitanika u odnosu na uzrast

Starosna struktura

Frekvencija Procenat Kumulativni procenat

po kategorijama

do 25 godina 83 10 10,0
od 26 do 35 godina 379 45,9 55,9
od 36 do 45 godina 217 26,3 82,2
0d 46 do 60 gdina 126 15,3 97,5
Preko 60 21 2,5 100,0

Grafikon 1: Frekvencije ispitanika u odnosu na uzrast

S0.0%
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Starost ispitanika je: sa 25 godina i manje je svega 83 ispitanika (10%), od 26
do 35 godina starosti je 379 ispitanika (45,9%), od 36 do 45 godina starosti je
217 (26,3%) ispitanika, od 46 do 60 godina starosti je 126 (15,3%) ispitanika,
a preko 60 godina starosti je 21 (2,5%) ispitanika. Dominantna kategorija

ispitanika su mladi ispitanici u uzrastu od 26 do 35 godina starosti.

Tabela 17: Frekvencije ispitanika u odnosu na godine radnog staZza
Godine staza

N Frekvencija Procenat Kumulativni procenat
po kategorijama

do 5 godina 449 54,4 54,4
od 6 do 10 189 229 77,3
od 11 do 20 120 14,5 91,8
0d 21 do 30 40 4,8 96,6
0d 31ivise 28 3,4 100,0
Ukupno 826 100,0

Grafikon 2: Frekvencije ispitanika u odnosu na duzinu radnog staza
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Duzina radnog staZa u sadasSnjem preduzecu je sledeca: sa pet godina i manje
u sadasnjem preduzecu je 449 (54,4%) ispitanika, od Sest do deset godina u
svom sadaSnjem preduzecu je 189 (22,9%) ispitanika, od jedanaest do
dvadeset godina je 120 (14,5%) ispitanika, od dvadeset jednu godinu staza do
trideset godina staZa u sadasnjem preduzecu je svega 40 (4,8%) ispitanika i
preko 31. godinu je samo 28 (3,4%) ispitanika. Najve¢i broj anketiranih

ispitanika je samo do pet godina u sadasnjem preduzecu, njih 54,4%.

Tabela 18: Frekvencije ispitanika u odnosu na visinu $kolske spreme
Stru¢na sprema Frekvencija Procenat Kumulativni procenat

Osnovna skola 4 0,5 0,5
Srednja stru¢na sprema 223 27,0 27,5
Visa struc¢na sprema 107 13,0 40,5
Visoka stru¢na sprema 492 59,6 100,0
Ukupno 826 100,0

Grafikon 3: Frekvencije ispitanika u odnosu na skolsku spremu
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Visina Skolske spreme je sledeta: sa osnovnhom Skolom je samo 4 (0,5%)
ispitanika, sa srednjom stru¢nom spremom je 223 (27%) ispitanika, sa viSom
stru¢nom spremom je 107 (13%) ispitanika, sa visokom stru¢nom spremom

je 492 (59,6%) ispitanika.

Grafikon 4: Frekvencije ispitanika u odnosu na vrstu delatnosti preduzeca
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Grafikon 5: Frekvencije ispitanika u odnosu na pravni oblik preduzeéa

Pravni
oblik
preduzeda

W Javro
M Privatno

102



Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

U proizvodnim organizacijama je 327 (39,6%) ispitanika, u usluZznim 499
(60,4%), u javnim preduzecima je 250 (30,3%) zaposlenih ispitanika a u
privatnim 576 (69,7%) ispitanika.
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8. REZULTATI ISTRAZIVANJA

8.1. Deskriptivna statisticka analiza

Deskriptivna statisticka analiza pruza moguénost sagledavanja
odgovora ispitanika kroz slede¢e parametre: aritmeticku sredinu, standardnu
devijaciju, raspon vrednosti promenljivih, frekvencije kategorijalnih
promenljivih, odgovarajuci na osnovno pitanje postavljeno u istraZivanju, a u
vezi sa odgovorom koji su ispitanici izabrali da reprezentuje njihove stavove i

stepene izrazenosti njihovih izabranih stavova.

Tabela 19: Deskriptivni pokazatelji za koriS¢ene varijable

Mere
M SD Me | IQR | Min | Max | normalnosti df=826
Zsk ZK K-S p
Poverenje 4.624(1.282(4.75011.750(1.000|7.000| -2.565 -0.635[.066 .000
Dobronamernost- 4.409(1.214(4.429)11.571(1.000|7.000

.057 .000

Integritet -1.565 -0.188
Kompetentnost 5.297| .987|5.400(1.400|2.400(7.000| -4.718 -1.188(.070 .000
Nepredvidljivost 3.274|1.200|3.250(1.500|1.000(7.000| 2976 1.412(.074 .000
Energija 4.469(1.453(4.66712.000(1.000|7.000| -3.718 -2.082(.071 .000
Apsorpcija 5.190|1.044|5.333(1.500|1.000(7.000| -6.694 2.947(.063 .000
Posvecenost 4971(1.416(5.000)1.833(1.000|7.000| -8.247 0.194{.102 .000
Komunikacija 5.146|1.112|5.167|1.500|1.000(7.000| -8.000 3.035(.082 .000

Legenda

a. Lillieforsova korekcija znacajnosti
Me- medijana, IQR- interkvartilni raspon, Sk- skjunes, K- kurtozis, K-S - Kolmogorov Smirnov
statistic, df= broj stepeni slobode
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Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

Stepen izrazenosti merenih varijabli prikazan u Tabeli 19. pokazuje da se
proseCne vrednosti ispitivanih varijabli razlikuju. Najveéa izraZenost je
iskazana kroz dimenziju poverenja Kompetentnost (M=5.297), zatim na
dimenziji radnog angaZovanja Apsorbcija (M=5.190), a potom i na varijabli
Interna komunikacija (M=5.146). NajniZa srednja vrednost iskazana je na

dimenziji poverenja Nepredvidljivost (M=3.274).
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Nepredvidljivest

Energlls

psorpeija

Fovarenis Energiis Rerorpeiia Paseatanast ‘Kemunikacija

Slika 6: Kombinovani grafikon histograma i skater dijagrama za prikaz

distribucija skorova na skalama

Distribucija skorova ispitanika na svim subskalama je negativno asimetricna,
skjunes ima negativne vrednosti u rasponu od -1.565 do -8. Jedino na
dimenziji nepredvidljivost skjunes iznosi 2,976 te samo za ovu subskalu

mozemo reci da je pozitivno asimetri¢na.
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Na osnovu dobijenih rezultata moZemo zakljuciti da su ispitanici pretezno
davali viSe ocene na stavkama svih subskala, izuzev skale nepredvidivosti gde
su davali nesto niZe ocene.

Rezultati Kolmogorov-Smirnov testa Cija statisticka znacajnost za sve skale
iznosi p < 0,05, potvrduju da je potrebno odbaciti pretpostavku o postojanju
normalnosti distribucije odgovora ispitanika na svim subskalama.

Ocena kvaliteta interne komunikacije u organizacijama je pokazala veoma
visoko vrednovanje interne komunikacije od strane anketiranih ispitanika.

Na osnovu deskriptivnih pokazatelja, narocito podatka da se radi o izrazito
negativno asimetri¢noj distribuciji moZe se =zakljuciti da su ispitanici
uglavnom pozitivno ocenjivali kvalitet interne komunikacije u organizacijama

(Tabela 20).

Tabela 20: Deskriptivni pokazatelji za Internu komunikaciju

Mere normalnosti| Df=826
M SD |Median| IQR | Min | Max

Zsk Zx K-S P

Komunikacija 5.146|1.112| 5.167|1.500(1.000(7.000| -8.000  3.035|.082 .000
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Mean =515
Stel. Dev. =1.112
=826

Frekvencija

Komunikacija

Slika 7: Histogram za upitnik Komunikacija

Pokazatelji komunikacije u organizaciji ukazuju na veoma dobru
komunikaciju medu zaposlenima, prema njihovoj subjektivnoj proceni. Kao
Sto se vidi na Slici 7. histogram je pomeren u desno, srednja vrednost
odgovora je 5.146, Sto se smatra veoma visokim. Najbolje se procenjuje odnos
sa saradnicima na poslu, Sto pokazuju veoma visoki stepeni slaganja sa
tvrdnjama ,Sa saradnicima na poslu cesto komuniciram i neformalnim
komunikacijama i spontanim razgovorima“ kao i ,,Probleme u poslu reSavamo
zajedno u najbrZzem mogucem roku“. U Tabeli 24. se kroz deskriptivhu
distribuciju odgovora uocavaju i najniZe vrednovan rezultat koji se odnosi na
tvrdnju ,Komunikacija medu zaposlenima je iskljuivo vezana za
komunikaciju sa pretpostavljenim® Sto moZe da ukaze samo da je
komunikacija poslu ucestala sa svim zaposlenima, a ne samo sa menadZerima.
Tvrdnja koja skrece paznju svojim skromnim odgovorom je ,Komunikacija na
poslu je otvorena i motiviSuca®“, Sto bi moglo da predstavlja problem u odnosu
na radne rezultate. Ako je komunikacija dobra i ucestala, zasto istovremeno

nije i dovoljno otvorena i motivisuca za zaposlene?
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Tabela 21: Distribucija odgovora na stavke iz skale Interna komunikacija
1 2 3 4 5 6 7

f % f % f % f % f % f % f %

1.Sa 13 1.6% 5 0.6% 30 3.6% 74 9.0% 25 308 23 282 21 263
saradnicima na
poslu
komuniciram
veoma cesto o
radnim
zadacima.
2.Sa 40 48% 20 24% 86 104 92 111 22 269 21 260 15 183
oo mam oste % % o2 % 5% 1%
poslovne
sastanke i pisanu
komunikaciju.
3.Sa 17 21% 19 23% 33 4.0% 74 9.0% 22 268 21 258 24 30.1
saradnicima na
poslu cesto
komuniciram i
neformalnim
komunikacijama
i spontanim
razgovorima.
4. Radni zadaci 48 58% 36 44% 87 105 11 140 24 295 14 176 15 182
e R
i precizan nacin
od strane
pretpostavljenog

5. Probleme u 37 45% 20 24% 45 54% 10 126 24 292 18 229 19 23.0
poslu reSavamo
zajedno u
najbrzem
mogucem roku.
6. Komunikacija 18 21.8 12 151 19 231 17 206 92 111 50 6.1% 18 2.2%
medu
zaposlenima je
iskljucivo vezana
za komunikaciju
sa
pretpostavljenim

7. Komunikacija 46 5.6% 26 3.1% 91 11.0 17 207 22 269 16 20.1 10 126
na poslu je
otvorena i
motiviSuca.
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8.2. Povezanost interne komunikacije i poverenja

Jednostavnom regresionom analizom utvrdeno je da skor na upitniku za
merenje Poverenja uspeSno predvida skor na odgovorima o Internoj
komunikaciji medu zaposlenima (F(1,824)= 339.393, p< .001). Pomocu
poverenja se moZe predvideti interna komunikacija u organizacijama.

Pretpostavke vezane za linearnu povezanost, nesistematsku rasprSenost

reziduala, odsustvo autlajera su bile zadovoljene.

Tabela 22: Regresioni koeficijenti sa prikazom njihove znacajnosti

Nestandardizovani koeficijenti Standardizovani koeficijenti

Model B SE(b) B t p
1 (Constant) 2.981 122 24.431 .000
Poverenje 468 .025 .540 18.423 .000

a. Kriterijum: Komunikacija

Prediktor Poverenje (3= .54, p<.01) je objasnio 29% varijanse kriterijske
varijable interna komunikacija.

Formula pravca regresije glasi: Interna komunikacija=2.981+.468* Poverenje!
Zakljucak ove analize je da je veci stepen Poverenja pracen sa ve¢im skorom
na varijabli Interna komunikacija, i da se pomo¢u poverenja se moze
predvideti interna komunikacija u organizacijama.

ViSestrukom regresionom analizom utvrdeno je da dimenzije na upitniku za
merenje Poverenja uspesno predvidaju skor na odgovorima o Internoj
komunikaciji medu zaposlenima (korigovano R2=.467, F(1,822)= 241.527,

p<.001). Dimenzije poverenja zajedno objasnjavaju 47% Interne komunikacije
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u organizacijama. Pretpostavke vezane za linearnu povezanost, nesistematsku

rasprsSenost reziduala, odsustvo autlajera su bile zadovoljene.

Tabela 22a: Regresioni koeficijenti sa prikazom njihove znacajnosti (prema dimenzijama poverenja)

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti
Model B SE(b) B t p
1 (Constant) 1.271 .239 5.320 .000
Dobronamer .307 .035 .335 8.799 .000
nost-
Integritet
Kompetentn 472 .039 419 12.228 .000
ost
Nepredvidlji ~ .007 .029 .008 .243 .808
vost

a. Kriterijum: Komunikacija

Znacajan doprinos objasnjenju Kriterijske varijable Interna komunikacija
imali su prediktori Kompetentnost (= .42, p<.01) i Dobronamernost-
Integritet (=.33, p<.01).

Formula pravca regresije: Interna komunikacija=1.271+.307*
Dobronamernost-Integritet + .472 * Kompetentnost + 0.008* Nepredvidivost.
Zakljucak ove analize je da je veci stepen Kompetentnosti i Dobronamernost-
Integritet i pracen sa veCim skorom na varijabli Interna komunikacija, i da se
pomocu dimenzija poverenja moze predvideti interna komunikacija u
organizacijama.

Opsta hipoteza 1: Interna komunikacija u organizaciji zasnovana je na

poverenju- je potvrdena.
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8.3. Povezanost interne komunikacije i radnog angaZovanja

Jednostavnom regresionom analizom utvrdeno je da skor na upitniku Interna

komunikacija medu zaposlenima uspeSno predvida skor na pitanju Radne

angazovanosti zaposlenih (F(1,824)=792.698, p<.001).

Pretpostavke (linearna povezanost, nesistematska rasprSenost reziduala,

odsustvo autlajera) su bile zadovoljene.

Prediktor Interna komunikacija medu zaposlenima ($=.70, p<.01) je objasnio

49% varijanse kriterijske varijable Radna angaZovanost.

Formula pravca regresije glasi: Radna angaZovanost = 1.163+.729* Interna

komunikacija, Sto zna¢i da je veéi stepen Interne komunikacije medu

zaposlenima je pracen sa ve¢im stepenom Radne angaZovanosti.

Tabela 23: Regresioni koeficijenti sa prikazom njihove znacajnosti

Nestandardizovani Standardizovani
koeficijenti koeficijenti
Model B SE(b) B t p
1 (Constant) 1.163 136 8.531 .000
Komunikacija 729 .026 .700 28.155 .000

a. Kriterijum: Radna angaZovanost
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Tabela 24: Pirsonove korelacije za povezanost dimenzija Poverenja i dimenzija Radne
angazovanosti

Radna angaZovanost Energija Apsorpcija Posvecenost

Poverenje R 570" .628™ 418™ .542*
P .000 .000 .000 .000
Dobronamernost-Integritet R 625" .648™ 483" .595™
P .000 .000 .000 .000
Kompetentnost R 587" .502™ 512" 574"
P .000 .000 .000 .000
Nepredvidljivost R -416™  -.440" -.330™ -.387"
P .000 .000 .000 .000

Kanonicka Kkorelaciona analiza sprovedena je koriS¢enjem tri dimenzije
poverenja (Doronamernost-Integritet, Kompetentnost i Nepredvidljivost) kao
prediktora tri dimenzije angaZovanja (Energija, Apsorpcija i Posveéenost)
kako bi se procenila viSedimenzionalnost zajednic¢kih veza izmedu dva skupa
varijabli. Analiza je ukazala na tri funkcije s kvadratnim kanonickim
korelacijama od .465, .075 i .004 za svaku uzastopnu funkciju. Sveukupno,
puni model svih funkcija bio je statisticki znacajan koriScenjem Wilksovog
kriterijma A =.492, F (9, 1900.899) = 71.349, p <.001. Za skup od tri kanonicke
funkcije, velicina ucinka r2 tipa bila je .508, sSto ukazuje na to da je puni model
objasnio znacajan deo, oko 51%, varijanse koja se deli izmedu skupova
varijabli. Redukciona analiza dimenzija omogucila je ispitivanje hijerarhijskog

rasporeda funkcija vezanu za statisticku znacajnost.
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Tabela 25: Kanonicka korelacija i test znacajnosti

Rc Eigenvalue Wilks statistic F Dfl Df2 P
1 682 869 492 71.349 9.000 1900.899 .000
2 a4 .081 921 16.513 4.000 1564.000 .000
3 067 .005 995 3.568 1.000 783.000 .059

Kao Sto je navedeno, puni model (funkcije 1 do 3) bio je statisticki znacajan.
Funkcije 2 do 3 bile su statisticki znacajne, F (4, 1564) = 16.513, p <.001, dok
funkcija 3 nije objasnila statisticki znacajnu koli¢inu podeljene varijanse
izmedu skupova varijabli, a F (1.783) = 3.568 p =.059.

S obzirom na znacaj i rezultate Rc2 za svaku funkciju, samo se prve dve
funkcije mogu smatrati vaznima u kontekstu ove studije (46,5% odnosno
7,5% zajednicke varijanse). Poslednje funkcije objasnile su samo 0,5%
preostale varijanse u skupu varijabli nakon izdvajanja prethodnih funkcija. U
tabeli 3 prikazani su standardizovani kanonicki funkcijski koeficijenti i
strukturni koeficijenti za funkcije 1 i 2. Takode su prikazani kvadratni
strukturni koeficijenti, kao i zajednicki (h2) posmatrano kroz dve funkcije za

svaku varijablu.

Tabela 26: Kanonic¢ka korelacija prediktivne funkcije poverenja za angazovanje

Function 1 Function 2

Set 1 rs rs (%) rs rs (%) (%)
Dobronamernost-Integritet -961 9235 264 6.97 99.32
Kompetentnost -831 69.06 -555 30.80 99.86
Nepredvidljivost .626 39.19 -191 3.65 42.84

Variance Explained 669 138
Redundancy 311 .193

Set 2
Energija -954 91.01 297 8.82 99.83
Apsorbcija -774 5991 -428 18.32 78.23
Posvecenost -.933 87.05 -274 7.51 94.56

Variance Explained 793 116
Redundancy 369 009

Napomena: Strukturni koeficijenti (rs) veci od [.30] su podebljani. Koeficijenti komunaliteta (h?)veéi od 45% su
podebljani; rs = strukturni koeficijenti; ré=kvadrirani strukturni koeficijenti; h? = koeficijenti komunaliteta

114



Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

Posmatrajuci koeficijente strukture funkcije 1, moze se uociti da su relevantne
kriterijumske varijable prvenstveno Energija, Posveéenost i Apsorpcija. Sto se
tiCe prediktorske varijable postavljene u Funkciji 1 (Benevolence-Integrity,
Competence, Unpredictability) oni su doprineli sintetickoj varijabli
prediktora. Buduci da je strukturni koeficijent za nepredvidivost bio pozitivan,
bio je negativho povezan sa svim dimenzijama angaZovanja. Ovi rezultati
doprinose teorijski ocekivanim odnosima koji smatraju da je snaZnije
poverenje temeljeno na dobronamernosti, integritetu, kompetentnosti i
predvidljivosti i da ono dovodi do veceg angaZovanja na poslu koji se temelji
na energiji, predanosti i apsorpciji. Ovu bismo funkciju mogli oznaciti kao
»2Angazman temeljen na poverenju".

Funkcija 2 i koeficijenti u tabeli 3 upucuju na to da je jedino znacajna
kriterijska varijabla apsorpcija. Sto se ti¢e poverenja, kompetencija je bila
jedini znacajan prediktor. S obzirom na prirodu tih varijabli, tu funkciju

mozZemo oznaciti kao , Profesionalizam”.

OH2 - Interna komunikacija u organizaciji zasnovana na poverenju

doprinosi radnoj angazovanosti zaposlenih - je potvrdena.

Multiplom regresionom analizom je utvrdeno da je model sa prediktorima
Nepredvidljivost, Kompetentnost, Dobronamernost-Integritet i kriterijumom
Poverenje znacajan (F(3,822)=482.128, p<.001).

Rezultati su pokazali da su Nepredvidljivost, Kompetentnost i
Dobronamernost-Integritet zajedno objasnili 64% varijanse Kriterijske

varijable Poverenje.
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Pretpostavke (linearna povezanost, nesistematska rasprSenost reziduala,
odsustvo autlajera, odsustvo multikolinearnosti) su bile zadovoljen. Predikciji
Poverenja znacajno doprinose: Dobronamernost-Integritet (f=.782, p<.05) i
Kompetentnost (B=- .11, p<.05). Nepredvidljivost ne doprinosi znacajno

predikciji kriterijske varijable.

Formula pravca regresije glasi:

Poverenje = .566 +.782* Dobronamernost-Integritet + .113*Kompetentnost +
.004*Nepredvidljivost

Veci stepen Dobronamernost-Integriteta i Kompetentnosti pracen je sa ve¢im

skorom na pitanjima o Poverenju.

Tabela 27: Regresioni koeficijenti sa prikazom njihove znacajnosti

Nestandardizovani Standardizovani Mere

koeficijenti koeficijenti multikolinearnosti
Model B SE(b) B t P Tolerance VIF
1 (Constant) .566 227 2.487 .013
Dobronamernost- .782 .033 740 23.577 .000 447 2.236
Integritet
Kompetentnost 113 .037 .087 3.069 .002 551 1.816
Nepredvidljivost .004 .028 004 141 .888 .643  1.555

a. Kriterijum: Poverenje

Formula pravca regresije glasi:

Poverenje =.566 +.782* Dobronamernost-Integritet + .113*Kompetentnost +
.004*Nepredvidljivost
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Veci stepen Dobronamernost-Integriteta i Kompetentnosti pracen je sa ve¢im
skorom na pitanjima o Poverenju.

Pojedinacna hipoteza koja glasi Dimenzije poverenja Dobronamernost-
Integritet, Kompetentnost, Nepredvidljivost, povezane su sa internom

komunikacijom i radnim angaZovanjem zaposlenih - je potvrdena.

8.4. Razlike prema tipu organizacije

Postojanje razlike u nivou i kvalitetu poverenja i radnog angaZovanja medu
ispitanicima zaposlenim u organizacijama proizvodnog i usluznog sektora nije
dokazano, jer su rezultati koriS¢enjem t-testa za nezavisne grupe pokazali da
nije utvrdeno da se zaposleni u proizvodnom i usluznom sektoru razlikuju u
nekoj od istraZivanih varijabli.

Tabela 28: Pregled rezultata t-testa
Levenov test t-testza nezavisne grupe

F T df p
Poverenje 11.519 .001 -568 756.811 .570
Dobronamernost-Integritet 33.173 .000 1.488 798.225 .137
Kompetentnost 1.830 .177 .067 824 947
Nepredvidljivost 1.813 .178 -1.658 824 .098
Radna angazovanost 9.381 .002 .274 766.084 .784
Energija 2949 .086 -.141 824 .888
Apsorpcija 1.112 .292 -1.465 824 .143
Posvecenost 19.460 .000 1.774 795.105 .076
Komunikacija 3.859 .050 1.486 757.711 .138
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Tabela 29: Deskriptivni pokazatelji za proizvodna i usluzna preduzeca
Vrsta delatnosti preduze¢a N M SD

Poverenje Proizvodno 327 4.593 1.182
Usluzno 499 4.644 1.345
Dobronamernost-Integritet Proizvodno 327 4.482 1.032
Usluzno 499 4360 1.318
Kompetentnost Proizvodno 327 5.300 .947
Usluzno 499 5.295 1.013
Nepredvidljivost Proizvodno 327 3.189 1.175
Usluzno 499 3.330 1.213
Radna angaZovanost Proizvodno 327 4926 1.051
Usluzno 499 4.904 1.223
Energija Proizvodno 327 4.460 1.393
Usluzno 499 4.474 1.492
Apsorpcija Proizvodno 327 5.124 1.020
Usluzno 499 5.233 1.059
Posvecenost Proizvodno 327 5.073 1.213
Usluzno 499 4903 1.532
Komunikacija Proizvodno 327 5.216 1.023
Usluzno 499 5.101 1.166

Postojanje razlike u nivou i kvalitetu poverenja i radnog angazovanja medu
ispitanicima zaposlenim u organizacijama privatnog/drZzavnog sektora je
dokazivana pomocu t-testa za nezavisne grupe i utvrdeno je da se zaposleni u
privatnom i drZzavnom sektoru razlikuju u slede¢im varijablama (Tabela 30):

* Poverenje (t(df=824)=-2.247, p<.05);

* Dobronamernost-Integritet (t(df=440.224)=-5.476, p>0.01);

» Kompetentnost (t(df=824)=-4.743, p<0.01);

* Nepredvidljivost (t(df=824)=5.207, p<.01);
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» Komunikacija (t(df=407.234)=-3.889, p<0.01).

Tabela 30: Pregled rezultata t-testa
Levenov test t-testza nezavisne grupe

F t Df p
Poverenje 3.697 .055 -2.247 824 .025
Dobronamernost-Integritet 8.366 .004 -5.476 440.224 .000
Kompetentnost 3.708 .055 -4.743 824 .000
Nepredvidljivost 1.473 225 5.207 824 .000
Radna angaZovanost 071 .791 303 824 .762
Energija 1.023 312 1.593 824 112
Apsorpcija .079 .779 119 824 .905
Posvecenost .055 .815  -.096 824 .923
Komunikacija 11978 .001 -3.889 407.234 .000

Kao Sto se vidi u Tabeli 31. rezultati su pokazali da osobe zaposlene u
privatnom sektoru su imale veCe skorove na varijablama Poverenje,
Dobronamernost-Integritet, Kompetentnost i Interna komunikacija, a osobe

zaposlene u drzavnom na Nepredvidljivosti.
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Tabela 31: Deskriptivni pokazatelji za javna i privatna preduzeca
Pravni oblik preduze¢a N M SD

Poverenje Javno 250 4.472 1.358
Privatno 576 4.690 1.244
Dobronamernost-Integritet Javno 250 4.053 1.260
Privatno 576 4.563 1.160
Kompetentnost Javno 250 5.053 1.044
Privatno 576 5.403 .943
Nepredvidljivost Javno 250 3.599 1.236
Privatno 576 3.133 1.157
Radna angaZovanost Javno 250 4932 1.123
Privatno 576 4905 1.173
Energija Javno 250 4.591 1.365
Privatno 576 4.416 1.488
Apsorpcija Javno 250 5.197 999
Privatno 576 5.187 1.064
Posvecenost Javno 250 4963 1.351
Privatno 576 4.974 1.445
Int. komunikacija Javno 250 4904 1.238
Privatno 576 5.252 1.036

Prema deskriptivnim pokazateljima najviSe ocene ispitanika dobila je
dimenzija poverenja-kompetentnost, i to visoko i za privatna i za javna
preduzeca, i apsorbcija kao dimenzije radne angaZovanosti, takode i u javnim i
u privatnim preduzeCima. NajniZe vrednovano u oba tipa preduzeca je
dimenzija poverenja-nepredvidljivost.

Na osnovu dobijenih rezultata istraZivanja postoji povezanost poverenja i
radnog angazZovanja prema slede¢im pokazateljima:

» Utvrdeno je da su sve varijable iz oba skupa znacajno povezane,
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* Najjaca je izmedu Dobronamernost-Integritet i Energija (r=.648, df=826,

p<.01).

Tabela 32: Pirsonove korelacije za povezanost dimenzija Poverenja i dimenzija Radne
angazovanosti

Radna angaZovanost Energija Apsorpcija Posvectenost

Poverenje r .570™ .628™ 418" 542
p .000 .000 .000 .000
Dobronamernost-Integritet r .625™  .648™ .483™ .595"
p .000 .000 .000 .000
Kompetentnost r .587*  .502" 512" 574"
p .000 .000 .000 .000
Nepredvidljivost r -416™  -.440™ -.330™ -.387"
p .000 .000 .000 .000

Na osnovu rezultata istrazivanja pojedinacna hipoteza PH2, koja glasi
Postoje razlike u nivou i kvalitetu poverenja i radnog angazovanja medu
ispitanicima zaposlenim u organizacijama proizvodnog i usluznog

sektora, privatnog i javnog sektora je delimicno potvrdena.

8.5. Razlike u odnosu na opStedemografske karakteristike ispitanika

Kada je u pitanju Skolska sprema rezultati su pokazali da obrazovanije osobe
statisticki viSe ocenjuju Kompetentnost, Radnu angaZovanost, Energiju,
Apsorpciju, Posvecenost i Internu komunikaciju, a osobe sa nizom Skolskom
spremom statisticki viSe ocenjuju Nepredvidljivost.

Osobe sa viSe radnog staZa imaju statisticki niZe skorove na svim varijablama

(Poverenje, Dobronamernost-Integritet, Kompetentnost, Radna angaZovanost,
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Energija, Apsorpcija, Posvecenost, Interna komunikacija), a viSe na varijabli
Nepredvidljivost.

Sto su ispitanici stariji imali su vise skorove na Nepredvidljivosti, a niZe na
subskalama Poverenje, Dobronamernost-Integritet i Kompetentnost.

Tabela 33: Povezanost istraZivanih i opStedemografskih varijabli odredeni Spirmanovom
korelacijom (N=826)

Starosna duZina radnog staZa u sadaS$njem
kategorija Skolska sprema preduzecu

Poverenje r -.074" .047 -134"
p .035 173 .000

Dobronamernost- r -102* 016 - 150"
Integritet p .003 .653 .000

Kompetentnost r -166* .092* -196™
p .000 .008 .000

Nepredvidljivost r 079" -.087" .149™
p .024 .012 .000

Radna angaZovanost r 005 185" 117
p .895 .000 .001

Energija r .024 139" -079"
p 491 .000 .023

Apsorpcija r -.005 .184™ -133"
p .894 .000 .000

Posveéenost r -.008 .158* -.108™
p .813 .000 .002

Komunikacija r -.056 .078" -107*
p 110 .025 .002

Legenda
** Korelacija je znacajna na nivou 0.01 (2-smerno).
* Korelacija je znacajna na nivou 0.05 (2-smerno).

Kada je u pitanju pol ispitanika, pomocu t-testa za nezavisne grupe utvrdeno
je da se zaposleni razliCitog pola razlikuju u slede¢im istraZivanim varijablama

sa znacajnim vrednostima:
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- Poverenje (t(df=824)=2.563, p<.05),
- Dobronamernost-Integritet (t(df=824)=2.570, p<.01).

Tabela 34: Pregled rezultata t-testa
Levenov test t-test za nezavisne grupe

F P t df p
Poverenje 1.460 .227 2563 824 .011
Dobronamernost-Integritet .214 .644 2.570 824  .010
Kompetentnost 178 .673  -.652 824 514
Nepredvidljivost 1.247 264 -.067 824 946
Radna angaZovanost 386 534 221 824  .826
Energija 1.857 .173 1.080 824  .280
Apsorpcija .024 876 -.760 824 448
Posvecenost 434 510 401 824  .688
Komunikacija 216 642 -.041 824 967

Muskarci su imali vece skorove na obe varijable.
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Tabela 35: Deskriptivni pokazatelji za javna i privatna preduzecéa

pol N M SD
Poverenje Muski 430 4.733 1.262
Zenski 396 4.505 1.296
Dobronamernost-Integritet Muski 430 4.512 1.239
Zenski 396 4.296 1.177
Kompetentnost Muski 430 5.275 1.006
Zenski 396 5.320 .967
Nepredvidljivost Muski 430 3.272 1.229
Zenski 396 3.277 1.168
Radna angaZovanost Muski 430 4.922 1.143
Zenski 396 4.904 1.174
Energija Muski 430 4.521 1.414
Zenski 396 4.412 1.495
Apsorpcija Muski 430 5.164 1.055
Zenski 396 5.219 1.034
Posvecenost Muski 430 4.990 1.384
Zenski 396 4.950 1.452
Komunikacija Muski 430 5.145 1.137
Zenski 396 5.148 1.085

Deskriptivni pokazatelji u vidu razlika u aritmetickim sredinama su pokazali

da su muskarci davali viSe odgovore na svim ispitivanim varijablama, sem

kada su u pitanju Apsorbcija i Interna komunikacija. Znacaj navedene dve

varijable za Zenski pol je moguce pripisati rodnim ulogama i razlikama u

prirodi pola.

Pojedinacna hipoteza koja glasi Opstedemografske karakteristike

ispitanika u organizacijama su povezane sa internom komunikacijom,

poverenjem i radnim angaZovanjem - je samo delimi¢no potvrdena.

Rezultati su pokazali znacajne razlike u uzrastu, tako sto starije osobe
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imaju statisticki znacajno niZe skorove na varijablama Dobronamernost-

Integritet i Kompetentnost, a vise na Nepredvidljivost.
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9. MODEL INTERNE KOMUNIKACIJE ZASNOVANE NA POVEREN]JU

Analizom staza je proveren model interne komunikacije zasnovane na
poverenju koja doprinosi radnom angaZovanju zaposlenih. Za ovaj model
znacajne su sledece varijable: Poverenje, Radna angaZovanost i Interna

komunikativnost.

1 1

Poverenje | Radna angaZovanost ——————— = Komunikacija

Slika 8: Vizuelni prikaz modela

Polazna pretpostavka je da kvalitetna interna komunikacija pozitivno utice na
uspostavljanje poverenja, a da poverenje doprinosi povetanom radnom
anngazovanju zaposlenih.

HO - Nema razlike matrice kovarijansi odredene na uzorku i matrice koja bi

bilo odredena na osnovu modela.

9.1. Identifikacija modela

U poCetnom modelu je bilo 3 merene varijabli i 2 latentne varijable, a
specifikovano je 6 parametara usled cCega je poCetni model imao 1 stepena
slobode. Ovaj model je bio rekurzivan. Direktne veze su odredene izmedu

Poverenja i Radne angaZovanosti kao i Radne angaZzovanosti i Interne
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komunikacija. Indirektne veze postoje izmedu Poverenja i Interne

komunikacije preko Radne angaZovanosti.

Tabela 36: Pregled varijabli prema funkciji u modelu

Vrsta varijabli Indikatori

Merene | egzogene | Poverenje

endogene | Radna angazovanost

Int. komunikacija

Latentne | egzogene | Greska 1/ el
Greska 2/ e2

9.2. Odabir mera (operacionalizacija) i priprema podataka

Operacionalizacija varijabli:
¢ Poverenje je operacionalizovano kao prosek na varijablama Opste
poverenje u organizaciji - Huff & Kelley (2003)
e Radna angaZovanost kao prosek na Radna angaZovanost: The
Utrecht Work Engagement (UWES) - Schaufeli & Bakker (2003)
¢ Interna komunikacija kao prosek na stavkama skale komunikacije

u organizaciji

Prilikom pripreme podataka za obradu isklju¢eno je 39 ispitanika za Cije
odgovore je bilo prepoznato da odstupaju od normalne raspodele sa
znaCajnim kvadriranim Mahalanobisovima distancama radi boljeg fitovanja
podataka modelu.

Multivarijatni kurtozis odreden Mardijinim koeficijentom je iznosio bio 3.41
Sto ukazuje da distribucija podataka odgovara multivarijatnoj normalnoj

raspodeli.
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Tabela 37: Deskriptivni pokazatelji za varijable sa univarijatnim i multivarijatnim pokazateljima
normalnosti distribucije

Varijable min | max | Skew | c.r. kurtosis | c.r.

Poverenje 1.000 | 7.000 | -.096 | -1.094 | -.325 -1.864
Radna angazovanost | 1.438 | 7.000 | -.396 | -4.532 | -.079 -.450
Int.komunikacija 1.500 | 7.000 | -.524 | -6.001 | .213 1.217
Multivarijatni kurtozis 1.332 3.411

Legenda c.r. Kriticki odnos

Uslov za primenu ML metoda u vidu niskih korelacija nije zadovoljen jer su
korelacije medu varijablama visoke i krecu se od 0,59 do 0,77 pa je primenjen
metod ocenjivanja slobodan od distribucije (eng. Asymptotically Distribution-

free Estimates).

Tabela 38: Korelacije i kovarijanse medu varijablama

Radna
B ] Radna Int.komunikac B ) Komunikac
Korelacije Poverenje B kovarijanse |Poverenje |angaZova |
angazovanost | Ija ija
nost
Poverenje 1.000 Poverenje |1.519
Radna
Radna
.592 1.000 angazovanos|.793 1.180
angazovanost X
Int. Komunikaci
| .590 770 1.000 ) 754 .867 1.073
komunikacija ja
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9.3. Ocena modela

Ocena modela je zasnovana na analizi indeksa modela podesnosti za sve

primenjene opcije i analize regresionih pondera.

Tabela 39: Pokazatelji fita za sve primenjene modele

Pokazate |72 | Df(M |p | CMIN/d [ Stan [NFI | TLI [CF [RMSE [L |HI|AIC
I ) i d |Delta |rho [I |A O |90
RM |1 2 90
R
Model | 42.0 0 04 87 1 [2 [520
1 42.04 86 | .60 23
4 0 7 |9 |4

U analizi je proveren jednostavan model. Za ovu analizu je primenjena i
Bootstrapping tehnika na uzorku veli¢ine 1000 u cilju utvrdivanja intervala
poverenja za standardizovane pokazatelje.

Pocetni model prema aproksimativnom indeksu fita (x2(df=2)=42.04, p<0,01),
vrednosti CFI i RMSEA ne odgovara podacima, ali SRMR odgovara podacima.
Model prema pokazateljima parsimonije PGFI i RMSEA takode ne odgovara

modelu.

40 64

80
Poverenje —£3_... Radna angaZovanost ———— ® Komunikacija

Slika 9: Rezultatski pokazatelji modela
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Kao S$to se vidi na Slici 9 oba koeficijenta staza (i nestandardizovana i

standardizovana) su statisticki znacajna, sa jakim efektima preko .50.

Tabela 40: Ocene parametara i koeficijenti viSestruke korelacije za njima odgovarajuce varijable
(nestandardizovani pokazatelji)

Regresioni ponderi R® | varijanse
B |S. [CR. [p |B s |S. [CR. |p
E.
Radna .6 0
<- |58 (.02 215 |.0 .39 | Povere | 1.40 | .06 | 20.7
angazova Poverenje 3 ] 0
-- 0 |7 |82 0 8 |nje 8 8 |11
nost
Int. Radna 8 .0
_ <- 751.02 322 |.0 .63 .04 178
komunika angazova 0 el 716 0
. -- 0 |3 |70 0 6 0 |96
cija nost
02164 |.0
e2 .383
3 |50 0

Analiza mogucih modifikacija na osnovu matrice standardizovanih
rezidualnih kovarijansi pokazuje da je veca koli¢ina neobjasnjene kovarijanse
utvrdena za vezu izmedu Poverenja i Komunikacije. Ove dve varijable nisu bile
povezane Sto znaci da je modelom predvideno da nema korelacije medu njima,
a ovakav rezultat ukazuje na postojanje veze medu njima. Modifikacijski
indeksi takode ukazuju da bi se mogle povezati stavi i status (MI=16,858). S
obzirom da bi se parametar hi kvadrat promenio samo za 0.08, model i dalje

ne bi fitovao.

Tabela 41: Standardizovane rezidualne kovarijanse

Poverenje | Radna.angazovanost | Int. komunikacija

Poverenje 1.553
Radna angazovanost -439 -.155
Int. komunikacija 2.890 -511 .368
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10. DISKUSIJA REZULTATA

Povezanost komunikacije, poverenja i radne angaZovanosti bila je
predmet istraZivanja i drugih studija. Na primer, Saufeli i Baker (Schaufeli &
Bakker, 2004) pronaSli su dokaze na cetiri razli¢ita uzorka holandskih
zaposlenih da pozitivan odnos izmedu elemenata upravljanja kroz
komunikaciju, kao Sto su povratne informacije o ucinku, socijalna podrska i
supervizorsko vodstvo utiCe pozitivno na radno angazZovanje posmatrano kroz
dimenzije energije, predanosti i apsorpcije. Osnovna postavka u nasem
istraZivanju da je interna komunikacija imala pozitivan uticaj na izgradnju
radnog angaZovanja je potvrdena i u istraZivanjima Saksa, Velca i DZeksona
(Saks, 2006; Welch & Jackson, 2007). Takode, brojna su i istrazivanja o uticaju
interne komunikacije na angaZovanje zaposlenih u obrazovanju, policiji, javnoj
sluzbi, sa uticajem na ishode poslovanja organizacija (Arif et al., 2009; Chong,
2007; Dolphin, 2005; Sopow, 2008; Sudhaker & Patil, 2006) i u zdravstvenim
ustanovama (Carriere & Bourque, 2009).

Kao Sto je istrazivanje iz 2005. godine potvrdilo, poverenje i posvecenost su
nusproizvodi procesa i politika koje su osmisljene kako bi uspostavile odnos
koji je zadovoljavajuli za obe strane, kao Sto je otvorena, primerena, jasna i
pravovremena komunikacija (Chia, 2005). Dolfin smatra da se zdravi odnosi
mogu razvijati samo na temelju poverenja i pouzdanosti informacije (Dolphin,
2005). Povezanost poverenja i angazovanja podrazumeva sagledavanje oba
fenomena iz razliCitih perspektiva. Vlar i saradnici su kao rezultat svojih

istrazivanja ustanovili da su poverenje i nepoverenje zasebni konstrukti.
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Nepoverenje nije samo jednostavno nedostatak poverenja, ve¢ se posmatra i
definiSe kao verovanje u buduca negativna ponasSanja druge osobe ili grupe,
koja se manifestuje kroz strah, oprez, ili sumnju (Vlaar et al., 2007). Prema
ovim autorima, naglasak je na tome da saradnja snazno i trajno utice na
poverenja u ranim fazama. To jest, nivoi poverenja postignuti u ranim fazama
Ce pospesiti poverenje, ili ako ga nema, uticati da se poremete odnosi na nacin
koji je teSko promeniti. Autori su tvrdili da su zato pocCetni nivoi poverenja
veoma vazni i imaju jak uticaj na tri bitna parametara: formalnu koordinaciju i
kontrolu, interorganizacijske performanse i partnerske atribucije. Model koji
su Vlar i saradnici predstavili, podrazumeva konceptualni model koji istraZuje
mnoge odnose koji se kreCu izmedu poverenja i nepoverenja, interpretacije i
sustine.

U kontekstu organizacije, poverenje se smatra jednim od Kkrucijalnih
elemenata organizacione efektivnosti. O njemu se moZe govoriti i kao o
kohezionoj sili koja odrzava odnose u organizaciji (Whitney, 1994). Bez
poverenja ljudi ne bi mogli da rade zajedno, osim u uslovima oStre kontrole. U
najvecoj meri znacaj poverenja u organizacijama raste i zbog uticaja koje
poverenje ima na obrasce komunikacije i efektivnost u obavljanju posla, kao i
obrnuto. U poslednje vreme poverenje se smatra kljuCnim za obrasce
komuniciranja i procesuiranje informacija u organizacionom kontekstu, u
najvecoj meri zbog njegovog uticaja na komunikaciju (Zeffane, 2006).
I[straZivanje o razvoju poverenja pokazala da pojedinci opaZaju pouzdanost
drugih i iskazuju spremnost da se ukljuce u u interakciju sa njima, pre svega
kao posledica prethodnih iskustava u komunikacijama (Salomon, 1960). Na
primer, nekoliko studija su pokazale da reciprocitet u odnosima povecava

poverenje, dok nedostatak ili krSenje uzajamnosti ga smanjuje (Deutsch,
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1958). Interesantno je i da pojedini istraZivaci poverenja smatraju da postoje
negativni efekti visokog poverenja u meduljudskim odnosima, doprinoseci
disfunkcionalnim ucincima, u situacijama kada postoji prekomerno oslanjanje
na neke ljude (Zahra et al., 2006; Molina-Morales et al., 2011).

Konacno, Bstiler je tvrdio da poverenje posreduje u odnosima koje prethode
poverenju, kao i performansama koje uti¢u na organizaciono ponasanje
(Bstieler, 2006). Kote i Latham razmatrali su odnos poverenja i posvecenosti
sa posebnim osvrtom na poreklo i ishode poverenja, predlazu¢i model kako
formalne tako i neformalne komunikacije u organizaciji zasnovane na
poverenju i predanosti, koji uticu na ishode poslovanja. Valjanost svojih
pocetnih hipoteza proveravali su u velikom istraZivanju u zdravstvenim
ustanovama u kojima se empirijski testirao i potvrdio njihov model (Cote &
Latham, 2006). Model pretpostavlja cetiri preduslova posvecenosti
zaposlenih: javnost aktivnosti, podelu vrednosti organizacije, benefite koji
nastaju kao posledica komunikacije i interakcije, kao i negativne aspekte
relacija. Dobijen model predstavlja ubedljiv dokaz da postoji povezanost
izmedu visokog poverenja i posvecenosti. Istrazujuci povezanost poverenja i
posveCenosti u zdravstvenim organizacijama, i povratni uticaj koji
posvecenost ima na performanse interorganizacionih odnosa, ustanovili su da
sa poveCanjem oslanjanja na partnerstvo izmedu organizacija moguce je
poboljsavati i razvijati performanse.

Kada se zaposleni ose¢a angazovanim u organizaciji, pretpostavlja se da Ce biti
skloniji razvijanju pozitivhih odnosa sa drugim zainteresovanim stranama
unutar i izvan organizacije, ¢ime se pokazuje angazovanje i odnos s

spoljasnjim stejkholderima (Chong, 2007; Gronstedt, 2000).
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Nedostaci istrazivanja se mogu sagledati kroz prizmu ograniCenja upitnika
koji su udglavnom ograniCeni izabranim dimenzijama poverenja. Drugi
nedostatak istrazivanja je uzorak ispitanika, jer je uzrast ispitanika mogao da
utiCe na rezultate, poSto su odgovarali uglavnom mladi ispitanici (dominantna
kategorija je uzrasta od 26 do 35 godina), sa malo radnog iskustva u kojem
nije bilo previSe situacija u kojima je neophodno uspostavljanje poverenja u
komunikaciji. Sama obrazovna struktura je verovatno uticala na rezultate,
posto je vecina anketiranih visoke struc¢ne spreme (59,6%), a postojala je
verovatnoca da oni rade poslove koji su samostalniji i za ¢ije angaZovanje je u
manjem stepenu neophodno komuniciranje zasnovano na poverenju.

Dobijeni rezultati istrazivanja ukazuju na personalnu prirodu zasnovanosti
poverenja, zasnovanu na licnoj proceni pojedinca, i time stvaranje uslova za
uspostavljanje poverenja. Manja povezanost izmedu ostalih dimenzija moze
da ukaZe i na nedostatak aktivacionog/motivacionog potencijala kod
ispitanika kada je u pitanju odnos poverenja i angazovanja, Sto bi se ocekivalo
da su vece povezanosti dobijene kod dimenzija posveCenost i apsorbcija.
Postoji mogucnost i da su odgovori manje vezani za kompetentnost jer su
ispitanici uglavnom mladeg uzrasta, i krace vreme su proveli u ispitivanim
organizacijama. Takode odnos prema predvidljivosti kao dimenziji poverenja
ukazuje i na odredenu dozu nesigurnosti koja doprinosi problemima u
uspostavljanju poverenja.

I[straZivanja poverenja u naSoj zemlji je veoma malo, ali ¢e trziSni uslovi
privredivanja doprineti znacaju pitanja poverenja i u naSim uslovima. NasSe
istrazivanje predstavlja samo skroman doprinos uvidu u ulogu interne

komunikacije i problema poverenja kod zaposlenih u organizacijama u Srbiji.

134



Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

11. PRAKTICNE IMPLIKACIJE DISERTACIJE

Prakticne implikacije disertacije je moguce sagledati kroz nekoliko

klju¢nih segmenata uticaja:

11.1. Uloga interne komunikacije zasnovane na poverenju u timskom
radu

Prakticne implikacije rezultata istraZivanja ogledaju se u viSeslojnoj
mogucnosti primene saznanja u novim uslovima rada. Pre svega, znacajno za
uspeSnost radnih rezultata je postojanje poverenja u timskoj komunikaciji.
Kako timovi predstavljaju pojedince objedinjene zajedni¢kim ciljevima,
svrhom okupljanja, timskim zadatkom, zajednickom odgovornoscu i timskom
motivacijom, od susStinskog znacaja je razviti interpersonalno poverenje koje
bi doprinosilo radnim rezultatima. Savremeni uslovi poslovanja su sve viSe
usmereni na razvoj timova, ne samo zbog sve vece koliCine znanja i potrebe za
specijalnostima, vec¢ i zbog niza pozitivnih rezultata koji se mogu posti¢i samo
u kvalitetnim radnim timovima. Kuo i Ju (Kuo & Yu, 2009) su istrazivali razvoj
i odrZavanje poverenja u privremenim radnim timovima, pre svega virtuelnim
timovima, zatim su ispitivali uticaj poverenja na komunikaciju u timu i timsku

kohezivnost.

U kontekstu stvaranja tima, poverenje jeste uverenje da Ce Clanovi tima
obaviti kvalitetan posao zato Sto su do sada uvek to radili, da su dobronamerni

i da nema razloga da se Stite od njih, niti da postoji potreba da se bude obazriv
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u komunikaciji, kao i da ¢lanovima tima ne sme da smeta ranjivost kada se
otvore prema drugima. Ranjivost podrazumeva slabosti, nedovoljno savladane
veStine, mane u komunikaciji sa drugima, greSke i pozive u pomo¢. Tek kada
Clanovima tima zaista ne predstavlja problem da se otvore prema drugima,
oni poCinju da rade ne misle¢i na sopstvenu zaStitu. Zbog toga mogu u

potpunosti svoju energiju i paZnju da usmere na posao pred sobom.

Poverenje je srz funkcionalnog, povezanog tima. Bez njega, timski rad je
nemoguc¢. Timovi u kojima ne postoji poverenje troSe mnogo vremena i
energije na upravljanje svojim ponaSanjem i kontaktima unutar grupa. Oni se
plase sastanaka tima i sa ustezanjem preuzimaju rizike da traze ili nude
pomo¢ drugima. Zbog toga je moral timova u kojima ne postoji poverenje

obicno nizak, a neZeljeni odlasci zaposlenih iz preduzec¢a su mnogobrojni.

Clanovi tima u kojima ne vlada poverenje jedni od drugih kriju svoje slabosti i
greSke koje Cine, retko traZze i nude pomo¢, na precac donose zakljucke o
drugima, nisu u stanju da prepoznaju nicije vestine i iskustva, dugo se ljute na
kolege. Sa druge strane, ¢lanovi tima u kojima vlada poverenje priznaju
drugima svoje slabosti i gresSke, traze i nude pomo¢, ne donose na precac
negativne zakljucke, rizikuju, cene i koriste tude veStine i znanja, raduju se
sastancima, bez oklavanja daju i prihvataju izvinjenja.

Odnosi u organizaciji u velikoj meri zavise od kvaliteta odnosa izmedu grupa i
pojedinaca. Najmanje dva nivoa poverenja se uglavnom razmatraju: poverenje
izmedu organizacija i poverenje izmedu pojedinaca i grupa. Na primer,
ugovorno poverenje je relevantno za interakciju medu grupama i
organizacijama, ali to ne znaci da Ce uticati na poverenje izmedu pojedinaca.

Postoji meduzavisnost izmedu razliCitih vrsta i nivoa poverenja. Na primer,

136



Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

poverenje izmedu grupa moZe biti ugrozeno ili u zavisnosti od nivoa

poverenja izmedu pojedinaca (Child et al., 2005).

Poverenje steCeno u komunikaciji ne moze se izgraditi na precac. Ono zahteva
prolaZenje kroz neka zajednicka iskustva tokom duZeg vremenskog perioda.

Takode, poZeljno je dobro poznavanje ¢lanova tima i njihovih osobina.

SloZenost postupka uspostavljanja poverenja u komunikaciji u timu se ogleda i
kroz stvaranje paradoksa vezanog za poverenje u timu. Paradoks poverenja se
ogleda u tome da je neophodno da ¢lanovi tima imaju poverenje u tim, da bi se
izgradilo poverenje tim mora imati poverenje u svoje ¢lanove, jer se poverenje

gradi kroz poverenje.

Poverenje uspostavljeno u timu je osnova za jedan od najznacajnijih
elemenata uspeha tima, a to je timska kohezivnost. Sociolozi su identifikovali
dve vrste kohezivnosti grupe, socio - emocionalnu i instrumentalnu. Prva
nastaje iz emocionalne satisfakcije zbog ucestvovanja u grupi, a druga zbog
medusobne zavisnosti u ostvarivanju postavljenih ciljeva. Timovi u kojima
ljudi sami biraju Clanove, i druStveni dogadaji van rada mogu stimulisati socio
- emocionalnu koheziju, dok se instrumentalna kohezija moze postici tako Sto
¢e svako u grupi navesti da ceni i prepoznaje doprinos svakog ¢lana grupom
cilju. U postojecoj literaturi postoje razliCiti stavovi o tome kako ¢lanovi nekog
tima, na primer, reprezentativci u sportu, mogu oceniti svoje poverenje u
druge Clanove tima i poverenje drugih c¢lanova tima u odnosu na njih.
Zanimljivo istrazivanje poverenja unutar tima Nagina i Kurcberga, bavilo se
nacinima kako se primenjuju procene verodostojnosti koje opaZaju jedni o
drugima Clanovi timova. Istrazivanje ima dva klju¢na pitanja. Prvo pitanje je

da li i kako ove procene mogu biti iskoriS¢ene u pravcu utvrdivanja
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pouzdanosti ekipe u celini. Drugo je pitanje kako ta kolektivnha percepcija
poverenja moZe uticati na ponaSanje unutar tima, jer se u jednom timu
razli¢itih pojedinaca, percepcije verodostojnosti, kao osnove za uspostavljanje
poverenja, svakog pojedinca razlikuju. Autori istrazivanja tvrde da postojanje
negativnih opaZanja poverenja u jednog Clana tima moZe negativno uticati na
uspostavljanje poverenja sa celim timom, i odrediti funkcionisanje kao
pozitivno ili manje pozitivno (Naquin & Kurtzberg, 2009).

Posto se komuniciranje na poslu ostvaruje u sloZenoj organizacionoj strukturi
i moZe imati individualni ili javni karakter, moZe se odvijati licem u lice ili na
distance, a u zavisnosti od ponaSanja ucesnika u komunikaciji moze biti
aktivno i pasivno, duzeg ili kraceg vremenskog trajanja, poverenje sve viSe
dobija na znacaju. Postoje brojni nacini za poboljSanje sposobnosti
komuniciranja kao Sto su uzdrzavanje od procenjivanja, razgovor bez unapred
definisanih gotovih resenja, sa poStovanjem i poverenjem, iskreno i empaticno
komuniciranje, kao i usmeravanje na aktivno sluSanje. Aktivno sluSanje je
veStina koja omogucava paZzljivo sluSanje onoga Sto se govori, da se razume i
prihvata poruka, situacija i oseanja druge osobe, kao i istovremeno slanje

poruke onome koji prica da smo ga razumeli (Fisher & Tees, 1996).

11.2. Uloga u internoj komunikaciji u novim virtuelnim organizacijama

Poslednjih decenija se sve veca paznja poklanja elektronskoj trgovini, u kojoj
zahvaljuju¢i posrednoj komunikaciji, problem poverenja ima jednu od
najvaznijih uloga. Poverenje u elektronskoj trgovini predstavlja
multidimenzionalni konstrukt sa dva medusobno povezana dela poverenja:

percepcije o sposobnosti, dobronamernosti i integriteta onoga koji nudi
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proizvod, i sa druge strane, spremnost, odnosno odluka da se bude otvoren za
toga koji prodaje. PredloZena su tri faktora za izgradnju poverenja potrosaca u
onoga koji prodaje: potroSacka percepcija sigurnosti web okruZenja,
percepcija samog prodavca i ugled i kvalitet web stranice (Mc Knight et al,,
2002).

Istrazivanje koje je radeno za potrebe korisnika elektronske trgovine sastoji
se od dve osnovne komponente - poverenja u druge, sa jedne strane i kontrolu
tog poverenja, sa druge strane. Oba Zeljena cilja zavise od razlicitih
subjektivnih i objektivnih faktora. U osnovi njihovog razmisSljanja je
pretpostavka da pojedinci Zele da ucestvuju u takvim poslovnim aktivnostima
i komunikaciji, ako njihov nivo poverenja prelazi njihov li¢ni prag. Vrsta
aktivnosti i sami ucesnici odreduju nivo praga poverenja. Naravno da je
vrednost ulaganja u aktivnost visoka, procena rizika i licna procena ucesnika u
aktivnostima odreduju da li postoji dovoljno poverenja u zajednickoj
aktivnosti. Odrednice praga su u funkciji potencijalnog profita, rizika koji su
ukljuCeni i odnosa prema riziku ili sklonost riziku. Kontrolni mehanizam
odreduje postupke i protokol koji nadzire i kontroliSe uspesno sprovodenje
aktivnosti. Na primer, rizici u e-commerce-u odnose se na informacije koje su
dostupne stranama u komunikaciji. Moguce je razlikovati tri tipiCne situacije
koje mogu nastati u takvoj poslovnoj komunikaciji:

(1) stanje savrSenog poznavanja relevantnih informacija u kojoj svi ucesnici
znaju sve bitno za aktivnost;

(2) stanje potpunog neznanja, gde ni jedna od strana nema informacije
relevantne za aktivnosti;

(3) situacija asimetrije informacija, u Kkojima jedna strana ima

informacije koje drugi nemaju.
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11.3. Kao polazna tacka u definisanju pravila interne komunikacije koja
doprinosi poverenju

Nepersonalno poverenje odnosi se na poverenje u organizacijske faktore kao
Sto su vizija i strategija, poverenje u top menadZment, ciljeve i sposobnost,
tehnoloske i komercijalne sposobnosti, pravi¢nost, fer procese i strukturu,
uloge, tehnologiju i ugled, kao i funkcionisanje menadZmenta ljudskih resursa
(McKnight et al., 1998; Kramer, 1999; Tan & Tan, 2000). U teorijama
organizacije, organizacijska kultura u smislu vrednosti, normi i identiteta ima
uticaj na nepersonalnu prirodu organizacijskog poverenja. Multidisciplinarna
istraZivanja s naglaskom na organizacijsko poverenja su identifikovala viziju,
strategije, procese donoSenja odluka, uloge i prakse menadZmenta ljudskih
resursa, kao izvore nepersonalnih elemenata poverenja.

Nepersonalno poverenje u organizacijskom smislu sastoji se od dve dimenzije,
mogucnosti i pravednosti. Mogucnosti podrazumevaju organizovanje
operativnih aktivnosti, odrzivost organizacije, upravljanje procesima i
ljudima, tehnoloSku pouzdanost i kompetitivnost. Faktor pravednosti
podrazumeva aktivnosti vezane za upravljanje ljudskim resursima, fer odnose
u organizaciji i komunikaciju. MoZda najobimniji rad na tu temu bio je rad
JamagiSija i saradnika (Yamagishi et al, 1994), Cije pazljivo proucavanje
poverenja u Japanu i Sjedinjenim Americkim DrZavama pobija zajednicku
ideju da je poverenje visoko u Japanu, a nisko u Sjedinjenim Americkim
DrZzavama. Njihovo istraZivanje ispituje kako drusStvena kultura uti¢e na
organizaciono poverenje, sa posebnim interesovanjem za pitanje koliko se
poverenje razlikuje za organizacije kolektivisticke i individualisticke kulture.
Oni su razlikovali poverenje na individualnom nivou kao sklonost da se

veruje, i na organizacionom nivou kao deo internih odnosa medu zaposlenima.
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11.4. Uloga u definisanju preduslova za interorganizacionu
komunikaciju i poverenje

Osnovu interorganizacionog poverenja Cini poverenje u institucije. SuStina
poverenja u institucije je zasnovana na drustvenoj konvenciji koja pociva na
zakonima, pravilima i standardima, kao i etickim kodovima koji su dominantni
u tim institucijama (Giddens, 1990). Poverenje u institucije se moZe
posmatrati i u kontekstu teorije o socijalnom kapitalu (Coleman, 1990;
Putnam, 1993), koje objaSnjavaju socijalno poverenje kao znacajnu osnovu
saradnje u realizaciji zajednickih poslovnih zadataka. PoSto se smatra da su
ocekivanja od zaposlenih u institucijama pod manjim stepenom rizika (Offe,
1999; Patterson et al.,, 1999) mehanizmi uspostavljanja poverenja su manje
optereceni, pa se poverenje lakSe uspostavlja. Dobro projektovani mehanizmi
definiSu odredenu drustvenu zajednicu kao moralnu, koja je u stanju da
garantuje sigurnost pojedincima (Kramer, 1999). Razvijena drustva pridaju
ogroman znacaj vrednostima koje doprinose poZeljnom ponaSanju pojedinaca
i grupa, posebno onih koji su zaposleni u institucijama (Ben-Ner & Putterman,
1998; Le Grand, 1997; Sen, 1977; Wiseman, 1998). Razlika izmedu
partikularizovanog i generalizovanog poverenja (Ulsaner, 2001) moZe se
posmatrati i kao razlika izmedu poverenja u ljude i poverenja u institucije, gde
se institucije sagledavaju kao bezlic¢ne.

Institucionalno poverenje je formirano pruZanjem jemstva kroz razlicite
institucionalne strukture, koje podrZava moguénost preuzimanje rizika i
razvija poverenje Korisnika, dok je relacijsko poverenje uspostavljeno

ponovljenim komunikcijama strana koje razvijaju odnos poverenja. No, u
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razli¢itim drustvima, pojedinci imaju razliCit stepen poverenja u institucije
(Levi, 1998; Rothstein, 2000). Ako se poverenje posmatra na nacin kako ga
definiSe Bstiler (Bstieler, 2006), kao spremnost da se prihvati ranjivost
temeljeno na pozitivnim ocekivanjima i namerama, manifestovano Kkroz
ponasanje drugog, unutar odredenog konteksta, tada ono predstavlja koristan
alat za olakSavanje interorganizacijskih odnosa, kao percepcija da ¢e partner
ispuniti svoje obaveze i to na nacin koji nije Stetan za interese druge strane.

Ibara i Turk (Ybarra & Turk, 2009) su istrazivali interorganizacijsko
poverenje kako bi utvrdili koliko je i kako se poverenje medu organizacijama
formira i kako se moZe razvijati s vremenom. Koriste¢i strukturno
modelovanje ispitivali su Sta uzrokuje promene u nivou poverenja izmedu
partnera u poslu tokom razdoblja od 2 godine. Teorijsku osnovu poverenja su
zasnivali u odnosu na autore koji su smatrali da se poverenje sastoji od tri
komponente: ocekivanja da ¢e druga strana delovati u komunikaciji u skladu
sa najboljim interesima, predvidivost aktivnosti druge strane i konzistentnost
njihovih akcija i uverenje da se druga strana u komunikaciji u poslu nece
ponasSati oportunisticki. Rezultati su pokazali da se interorganizacijsko

poverenje uvecava sa uvecanjem svakog od ovih segmenata.

11.5. Uloga interne komunikacije zasnovane na poverenju kod
prihvatanja rizika u poslovima

U prihvatanju novih tehnologija najznacajniju ulogu ipak ima percepcija rizika
od strane korisnika novih tehnologija, koja se sastoji od finansijskih rizika,
vremenskih rizika, socijalnih rizika, fizickih rizika, rizika privatnosti i uopste

psiholoskih rizika. Meta-analiza grupe autora, koja je radena na 132 nezavisna
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uzorka, ukazala je na povezanost izmedu poverenja i spremnosti za
preuzimanje rizika u obavljanja posla, odnosno izvrSavanje radnih zadataka.
Poverenje se u ovom istrazivanju pokazalo kao znacajan moderator
ponasanja, tako da se ishodi ponaSanja menjaju kada su pod uticajem
poverenja. Subjektivni razlozi za uspostavljanje poverenja su licna iskustva,
razumevanja, zajedniStvo, ocekivanje, vrednosti i ciljevi. Dalje analize
pokazale su da su dimenzije poverenja prediktori afektivne posvecenosti, koja
ima jedinstven odnos sa ishodom koji kontroliSe poverenje (Colquitt et al.,

2007).

11.6. Kao pokazatelj razlika u drugacijim kulturoloskim okvirima

Dve studije (Huff & Kelley, 2003, 2005) ukazale su na rezultate koji upucuju
na to da ljudi iz kolektivistickih kultura izraZavaju manje poverenja u osobe
izvan organizacije od zaposlenih u individualistickim kulturama. SuStinsko
pitanje je da li drusStvena kultura utice na tendenciju pojedinaca i organizacije
da iskazuju poverenje. Oslanjajuci se uglavnom na pomenute teorije, koje
objaSnjavaju poverenje, predanost i grupnu pristranost kolektivistickih
kultura, JamagiSi je izradio studiju u kojoj istrazuje moguce razlike u nivoima
poverenja izmedu individualistickih i kolektivistickih kultura (Yamagishi,
1998). Podaci ankete prikupljeni su od 1.282 srednja menadZera iz velikih
banaka u Japanu, Koreji, Hong Kongu, Tajvanu, Kini, Maleziji i Sjedinjenim
Americkim DrZavama. IstraZivanje je imalo za cilj da ispita koliko pojedinci iz
individualistickih i kolektivistiCckih druStava imaju poverenja u grupe u
odnosu na one koji ne pripadaju njihovim radnim grupama. Osnovna hipoteza

se zasnivala na pretpostavkama o postojanju razlika u individualnim
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sklonostima prema poverenju kroz dve dimenzije organizacionog poverenja:
unutraSnje poverenje unutar organizacije i spoljaSnje poverenje, odnosno
poverenje organizacije prema stejkholderima. Rezultati pokazuju veéi nivo
sklonosti ka unutrasnjem i spoljaSnjem poverenju u SAD-u nego u Aziji (Huff &
Kelley, 2003). Ekipa istraZivaca sa Donijem na Celu (Doney et al., 1998) je
analizirala poverenje kroz Hofstedeove dimenzije kulture. Prvi model koji su
napravili Doni i saradnici ispitivao je kako norme, vrednosti i pretpostavke
koje se pojavljuju u nacionalnim kulturama, a bazirane su na Hofstedeovim
dimenzijama, uticu na nacin na koji pojedinci ukazuju na postavljanje
prioriteta i kako oni procesuiraju informacije od poverenja. Smatraju da, na
primer, onaj koji poklanja poverenje, a pripada individualistickim kulturama
pridaje veci znacaj i oekuje viSe od pojedinca kojem je poklonjeno poverenje
od onih u kolektivistickim kulturama. Suprotno od toga, oni koji poklanjaju
poverenje iz kolektivistickih kultura viSe ocCekuju nego pripadnici
individualisticke kulture kada je u pitanju predvidanje, motivi i izvori
dokazivanja onih kojima je poverenje poklonjeno.

Individualizam /kolektivizam opisuje odnos izmedu pojedinca i kolektiva koji
preovladava u datom drustvu ili organizaciji. Hofsted definiSe individualizam i
kolektivizam kao dualizam u pristupu poslu i drugim ljudima. Iako nekoliko
naucnika i formalno povezuju kolektivizam i individualizam sa poverenjem,
mnogi impliciraju da poverenje nije visoko u individualnim drustvima.
Kolektivisti imaju meduzavisniji pogled na svet, oni pridaju veci znacaj
odnosima i neguju ih sa viSe paznje nego individualisti (Hofstede, 1980). Japan
se Cesto koristi kao kulturni model za poverenje i saradnju. Saliven i Peterson
(Sullivan & Peterson, 1982) govorili su o japanskom konceptu harmonije, koja

podrazumeva deljenje, saradnju, toplinu i kolegijalnost koja doprinosi
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poverenju u radnom odnosu. Individualisti generalno imaju visi nivo pocetnog
poverenja za veci broj ljudi nego kolektivisti, ali mogu biti voljni da napuste
komunikaciju ukoliko procene da im nije od koristi. Kolektivisti mogu
zahtevati viSe vremena i napora da razviju uzajamno poverenje, ali kada se
razvije, poverenje moze da bude jace i trajnije.

DZonson i Kalen (Johnson & Cullen, 2002) takode ukazuju na broj predloga
kako nacionalne kulturne razlike kao nezavisne varijable utiCu na znacaj
odredenih faktora poverenja. Oni vrlo jasno isticu upotrebu simbolickog
interakcionizma da bi istakli kroskulturalnu izgradnju poverenja, kao
fundamentalni proces generisanja i stvaranja simbola i povezivanja znaCnja sa
njima. Strane u interkulturalnoj razmeni moraju da zajedno razviju i da se
dogovore koje ponasSanje i aktivnosti i gestovi u komunikaciji predstavljaju
signal poverenja (Johnson & Cullen, 2002), koji ¢ini proces zajednickog
prestrojavanja. Sledeci faktori mogu da olakSaju interkulturalno poverenje:
investiranje vremena i trud za prevazilaZzenje kulturalnih barijera, negovanje
kulturalne senzitivnosti, ekstenzivna razmena informacija i dvosmerna
komunikacija, fleksibilno prilagodavanje razlikama i socijalna kontrola u
formama ponovljenih interakcija, kao i razvoj =zajedniCkih kulturnih
poduhvata. UopSteni zakljuCak ova dva teoreticara, izveden iz empirijskih
studija, je da kada poverenje u sebe ukljucuje specifican faktora nacionalne
kulturne razlike, Cini se tada ono nema znacajnu ulogu. Drugim recima,
specificni faktori nastaju kao posledica mnogih kulturnih uticaja i identiteta
od kojih bilo koji moZi preuzeti dominaciju nad nacionalnim efekatima u

procesu stvaranja kulture poverenja.
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11.7. U Kreiranju modela interne komunikacije izmedu zaposlenih
razlic¢itog uzrasta

Razlike u nacinima i svrhama komunikacije ne zavise samo od kulturoloskih i
vrednosnih okvira, ve¢ veoma cesto i od uzrasta i specificnosti odredenih
uzrasnih grupa. Smatra se da je rastu¢i generacijski jaz Cesto povezan sa
interpersonalnom komunikacijom. Na primer, razlike izmedu generacije X
(koja je rodena u periodu od 1965-1980. godine) i generacija Y (rodene u
periodu od 1981. do 1994. godine) uocene su u nacinima komuniciranja u vezi
sa pitanjima oko tehnologije, saradnje, radne etike i socijalizacije. U konteksu
tehnologije, generacija X prati trendove, kao Sto su muzika na poslu, brzi
kompjuteri, nove vrste telefona i motiviSe generaciju Y, koja se na nju ugleda.
U kontekstu saradnje, generacija X ogranicava licne susrete i nudi alternative
kao Sto su pozivi za konferencije, video snimci, e-mejlovi i web-konferencije,
dok generacija Y daje prednost drustvenim mreZama u ohrabrivanju timske
saradnje i deljenja znanja. U kontekstu radne etike generacija X nudi
fleksibilnost rada i rad od kuce, a generacija Y prihvata nova pravila kao Sto je
na primer produktivnost, a ne provedeni radni sati na sati na poslu. U
kontekstu socijalizacije generacija X se bas ne gura da ucestvuje u socijalnim
aktivnostima, dok se Cini da su ciljevi karijere generacija Y usmereni na Sto
veCe socijalno umrezavanje (Luthans, 2011). Navedene razlike se ticu dva
relativno bliska uzrasta, a Sto su uzrasne razlike vece i broj i kvalitet razlika su
znatno uvecani.

Jos jedan faktor koji se razlikuje od kulture do kulture organizacije je pitanje
kontrole koju mnogi autori vezuju za poverenje. Kontrola se moZe tumaciti
kao subjektivna mera koja Ce rezultirati nizom nacela koja odreduju pravila
ponasanja. Skup nacela koncipiran je da bude mera pouzdanosti postupaka u
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komunikaciji. Koncept kontrole poverenja je usvojen od strane mnogih

istrazivaca.

11.8. Uloga interne komunikacije zasnovane na poverenju u deljenju
Znanja u organizacijama

Organizaciono ucenje predstavlja jedan od najznacajnijih procesa u
savremenim organizacijama. SuStinu organizacionog ucenja, a time i razvoja
organizacije Cini deljenje novih znanja medu zaposlenima. Poverenje veoma
esto predstavlja odsnovu za uspe$no deljenje znanja. Istrazivanje Caudharija
ukazalo je na uticaj meduljudskog poverenja na sloZenu podelu znanja,
koristeCi dijade unutar tima kao jedinicu analize uticaja poverenja i deljenja
znanja izmedu dve osobe koje rade u timu. Istrazivanje je pokazalo da ¢ak dve
varijable, kao Sto su polna raznolikost i veli¢ina tima, uticu na nivo poverenja
unutar organizacije, tako da poverenje mora biti razvijeno izmedu svakog
¢lana a ne samo medu odredenim pojedincima (Chowdhury, 2005).

IstrazZivanja odnosa poverenja i deljenja znanja zasnivala su se na ispitivanju
ucinka alternativnih tipova poverenja na opsti transfer znanja (Lucas, 2005).
MekAlister (McAllister, 1995) razvija i empirijski ispituje razliku izmedu dva
tipa poverenja: poverenja na temelju uticaja, utemeljenom u uzajamnoj brizi
izmedu zaposlenih i poverenja temeljenog na saznanju koje je zasnovano na
pouzdanosti i kompetenciji saradnika, kao i efekte kako na temelju uticaja na
poverenje i na spremnost zaposlenih da podele i koriste svoje znanje (De
Long & Fahey, 2000). Istrazivanja su pokazala da poverenje temeljeno na

uticaju ima znacajno veci uticaj na spremnost za deljenje individualnog
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nevidljivog znanja, dok poverenje bazirano na kognitivnim aspektima ima
vecCu ulogu u spremnosti da se ono koristi.

[strazivanje Svifta i Huanga pokazalo je razlike u nivou razmene znanja
izmedu saradnika u uslovima visokog i niskog poverenja, za kognitivne i
afektivne aspekte poverenja, kao i implicitno i eksplicitno znanje. Rezultati su
otkrili znacajne razlike u nivoima razmene znanja u visokim i niskim okvirima
poverenja, tako Sto je ucinak veéi za poverenje utemeljeno na uticaju i za
implicitno znanje (Swift & Hwang, 2012). StrateSki znacaj deljenja znanja i
njenog odnosa sa organizacijskim i upravljackim mehanizmima je istrazivan i
kroz sagledavanje personalnih karakteristika koje doprinose razmeni znanja
putem meduljudskog poverenja, ¢ime se ukazuje na nove, neorganizacijske
aspekte koji znacajno uti¢u na deljenje znanja u organizacijama (Mooradian et
al., 2006). Jedno od pitanja koje se postavlja u upravljanju znanjem se odnosi
na uspostavljanje politika i procedura u procesu deljenja znanja, kao i jasnih
strategija upravljanja znanjem koje se zasnivaju na poverenju zaposlenih, ali i
zainteresovanih strana u interakciji (Bertino et al, 2006). Zakljucci
istrazivanja ukazuju na Cinjenicu da stvaranje novog organizacionog znanja
zahteva poverenje koje mora biti sadrzano u organizacionoj kulturi
(Sankowska, 2016). Faktori koji ga uslovljavaju su pre svega usvajanje novih
znanja zaposlenih u organizacijama, ali i komunikacija u kojoj poverenje medu
zaposlenima doprinosi kvalitetu deljenja znanja i posledicama koje ono ima za
organizaciju, prvo posredno, preko odnosa zaposlenih, a zatim i neposredno

kroz ekonomske radne performanse (NeSi¢ & Lali¢, 2018).
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12. PRAVCI DALJIH ISTRAZIVANJA

Buduc¢a istraZzivanja interne komunikacije i poverenja zahtevaju
sagledavanje problema poverenja u komunikaciji iz razli¢itih uglova i
aspekata. Poverenje se mora posmatrati kroz pouzdanost u komunikaciji koja
podrazumeva sposobnost, dobronamernost i integritet onoga koji poklanja
poverenje, zatim sklonost, ili nekada spremnost da se osloni i na druge, ali i
kroz osetljivost i nameru da se prihvati poverenje na temelju pozitivnih
ocCekivanja. Ali to nije dovoljno za sagledavanje poverenja. Neophodno je
shvatiti i kako je poverenje povezano sa kulturom organizacije, liderstvom i
drugim organizacionim performansama, kako sa postojeCim sistemom
vrednosti i obrascima ponasSanja u organizaciji, kako bi se stvorili uslovi za
izgradnju komunikacije zasnovane na poverenju u organizaciji.

Povecanje virtuelne komunikacije doprinelo je i otvaranju novog
problema sagledavanja komunikacije i poverenja i zahteva novi pristup
istrazivanju komunikacije zasnovane na poverenju. Da li se novim
komunikacionim kanalima menja odnos prema poverenju zaposlenih, da li se
poverenje preusmerava od meduljudskog prema impersonalnom poverenju?
U kojoj meri c¢e kulturoloSki aspekti u narednom periodu odredivati
komunikaciju zasnovanu na poverenju? Takode, nije dovoljno jasno da li se u
dosadasnjim istrazivanjima zaista istrazivalo poverenje, ili se radi samo o
odlukama o odredenom instrumentalnom ponasanju koje donosi oCekivani
rezultat, ili moZda strahu od kazne ako se ne ispoStuju zadati obrasci
ponasanja?

Problem u sagledavanju poverenja ogleda se i u razlici izmedu pocetnog

poverenja, koji je javlja rano u medusobnom odnosu, a temelji se na
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afektivnim i kognitivnim znakovima i trajnijeg poverenja, koje se odnosi na
postojanje stvarnog iskustva. Veliko je pitanje da li ¢e se ljudi zaista ponaSati
prema ocekivanom konceptu u odredenim rizi¢nim ili emotivno nestabilnim
uslovima? Luis i Vajgert (Lewis & Weigert, 1985) su tvrdili da je poverenje u
svakodnevnom Zivotu meSavina osecanja i racionalnog razmisljanja, a oba tipa
poverenja imaju ulogu u podsticanju razmene informacija unutar organizacije
(Levin et al., 2004). Pitanje je Sta je dominantan odgovor i da li se moZe uopSte
ocekivati jedinstven odgovor?

[ako su istrazivanja poverenja brojna, njihove rezultate i metodoloske
postavke nije moguce Koristiti u svakom drustvenom kontekstu jer poverenje
predstavlja specifican aspekt meduljudskih odnosa, a multikondicionalnost i
situaciona priroda poverenja zahtevaju oprez u istraZivanju i tumacenju
rezultata (Butler, 1991). Sagledana istraZivanja otvaraju niz pitanja u vezi sa
dosadasnjim metodama sagledavanja uloge poverenja u poslu. Poverenje
predstavlja i specificnu i promenljivu karakteristiku ljudskog ponasanja i
znacajnu Kkariku ljudskog i relacionog kapitala organizacije. U poslovnim
procesima poverenje je od ogromnog znacaja, jer se brzina poslovnih
promena, kao i specijalizovana znanja eksperata, kao i njihov odnos prema
deljenju znanja, otvaraju potrebu za novim metodoloSkim pristupom merenja
i upravljanja poverenjem u organizaciji, pre svega kroz prizmu sagledavanja
ljudskog kapitala.

Buduca istraZivanja poverenja moraju u sebi objediniti dosadasnje pristupe u
jedan novi, zasnovan na uvazavanju svih potencijalnih faktora uticaja u datom
trenutku, jer poverenje kao jedan od najhumanijih fenomena u ponaSanju
coveka objedinjuje u sebi kognitivne, konativne i emotivne komponente i na

njima zasnovane motive. Zbog toga je neophodno objediniti i teorijske i
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verbalne nedoumice, pre svega razliku izmedu poverenja (trust) i jemstva
(confidence), kako bi se preciznije odredio predmet istraZivanja. Takode,
neophodno je objediniti u istrazivanju licno poverenje, koje izvoriste ima u
licnim karakteristikama neke osobe, zatim relaciono poverenje, odnosno
specifitno verovanje u aktivnosti ili rezultate akcija drugih osoba, koje se
temelji na prethodnim ili oCekivanim razmenama.
Za organizaciono poverenje postavlja se pitanje na koji nain se uspostavlja
organizaciono poverenje: da li se stvara na temelju menadzerske kontrole,
podsticaja, inspirativnog upravljanja ili na unutrasnjoj motivaciji? IstraZivanje
faktora koji dovode do uspostavljanja poverenja, kao i onih koji negativno
utiCu na poverenje predstavlja jedan od najznacajnih pokazatelja
organizacionog ponasSanja. Poverenje u ljude i poverenje u organizacije su
povezani sa funkcijama, ulogama i pozicijama koje ljudi imaju.
Jedan od moguc¢ih pravaca istrazivanja odnosi se na istraZivanje
interorganizacijskog poverenja. Interorganizacijsko poverenje moZe biti
koncipirano na tri nivoa:

* kao Cisto meduljudski fenomen (odnosno, izmedu dve osobe),

* kao odnos pojedinca i organizacije,

 ili kao nesto Sto se dogada izmedu dve organizacije.
SpoljaSnje poverenje poboljSava organizacione odnose u razliCitim
kontekstima, ukljucujuci i odnos organizacija - klijenti (Moorman et al., 1992;
1993), ili poverenje vezano za marketinSke aktivnosti (Andaleeb, 1996).
SpoljaSnje poverenje doprinosi formiranju kolektivnih strategija, olaksava
koordinaciju privrednih aktivnosti, promoviSe razmenu informacija i
interorganizaciono ucenje, smanjuje konflikte i trosSkove pregovaranja izmedu

partnera (Zaheer et al, 1998), poboljSava stabilnost sistema, a podrZzava
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organizacione promene. Razvoj interorganizacijskog poverenja podrazumeva
kontinuiran rad na razvoju komunikacije na svim nivoima zaposlenih.
Stivenson (Stephenson, 2005) opisuje tri vrste mreza koje su relevantne za
interorganizacijske odnose. To su:

» Socijalne mreZe, koje se temelje na li¢cnoj i meduljudskoj razmeni,

» Birokratske mreZe, koje nastaju na temelju formalnih ugovora i

sluzbeno identifikovanih uloga i mehanizama koordinacije,
» VlasniCke mreZe, koje predstavljaju relativno formalizovan i zasnovan
na temelju finansijskog ili intelektualnog vlasniStva.

Prema Stivensonu, mreZe se Koriste kako bi se premostile institucionalne
granice i kako bi se uspostavila koordinacija. Stivenson je tvrdio da je
poverenje klju¢no za premos¢ivanje tih problema u komunikaciji. Dakle, uloga
koordinatora se menja u zavisnosti od promene uslova u kojima poverenje
moZe biti stvoreno i razvijeno, tako da ne utice na primat bilo koje strane.
U ekonomijama zasnovanim na znanju sustinsko pitanje je brzina i kvalitet
prenetih znanja koja se svakodnevno uvecavaju. Jedno od pitanja koje ¢e u
buducnosti zahtevati odgovore je i na koji nacin ¢e komunikacija zasnovana na
poverenju doprineti deljenju i uvecavanju znanja u organizaciji?
Ne tako davno, Delenbak i Davenport (Daellenback & Davenport, 2004)
istrazivali su faktore Kkoji uticu na formiranje organizacijskih saveza,
temeljenih prvenstveno na transferu tehnologije i deljenju znanja. Oni tvrde
da li¢ni interes Cesto moZe uticati na te saveze negativno, jer licni interesi
doprinose upravljanju informacijama potrebnim za formiranje saveza i
razvijanju odnosa koji poboljSavaju i razmenu znanja, interorganizacijske

saveze i zajednicka ulaganja. Takode, smatraju da je jedan od nacina da se
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savladaju potencijalni problemi rad na uspostavljanju komunikacije
zasnovane na poverenju.

Sustinsko pitanje je da li su i sa novim konceptima razmatrani svi moguci
aspekti i dimenzije poverenja, ili se samo radi o onim najizraZenijim u
odredenim radnim okolnostima? Da li su istrazivane dimenzije dovoljno
precizno definisane i merene, ¢ime se jasno moZe sagledati predikcija
ponasanja? Pitanje je i da li se novi nacini poslovanja i odnosa prema
poverenju mogu meriti starim arSinima i u kom pravcu se merenje interne

komunikacije i poverenja mora kretati?
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13. ZAKLJUCAK

Rezultati istrazivanja su ukazali na povezanost ispitivanih varijabli: interne
komunikacije, poverenja i radnog angaZovanja. Sagledano kroz postavljene
hipoteze istraZivanja rezultati su pokazali da je:

* Prva opsta hipoteza koja glasi: Interna komunikacija u organizaciji
zasnovana je na poverenju je potvrdena, tako Sto se pomocu poverenja
moZe predvideti komunikacija u organizacijama. Jednostavnom
regresionom analizom utvrdeno je da skor na upitniku za merenje
Poverenja uspesno predvida skor na odgovorima o Komunikaciji medu
zaposlenima (F(1,824)=339.393, p<.001).

* Druga opSta hipoteza koja glasi: Komunikacija medu zaposlenima
doprinosi radnoj angaZovanosti zaposlenih je takode potvrdena.
Jednostavnom regresionom analizom utvrdeno je da skor na
Komunikacija medu zaposlenima uspesno previda skor na Radnoj
angazovanosti zaposlenih (F(1,824)= 792.698, p< .001). Prediktor
Komunikacija medu zaposlenima (= .70, p<.01) je objasnio 49%
varijanse kriterijske varijable Radna angaZovanost.

* Prva pojedinatna hipoteza koja glasi: Postoje¢i nivo poverenja je
povezan sa osnovnim dimenzijama poverenja Nepredvidljivost,
Kompetentnost, Dobronamernost-Integritet je potvrdena. Multiplom
regresionom analizom je utvrdeno da je model sa prediktorima
Nepredvidljivost, = Kompetentnost, = Dobronamernost-Integritet i
kriterijumom Poverenje znacajan (F(3,822)= 482.128, p<.001).

* Druga pojedinacna hipoteza koja pretpostavlja da: Postoje razlike u

nivou i kvalitetu poverenja i radnog angazZovanja medu ispitanicima
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zaposlenim u organizacijama proizvodnog/usluznog sektora je

delimi¢no potvrdena. Pomocu t-testa za nezavisne grupe nije utvrdeno

da se zaposleni u proizvodnom i usluZznom sektoru razlikuju u nekoj od
istrazivanih varijabli.
* Treta pojedinatna hipoteza da: Postoje razlike izmedu ispitanika

razliCitih opsStedemografskih odrednica u odnosu na komunikaciju,

poverenje i radno angaZovanje je delimi¢no potvrdena. Rezultati su
ukazali na sledece razlike: Starije osobe imaju statisticki znacajno nize
skorove na varijablama Dobronamernost-Integritet i Kompetentnost, a
veCe na dimenziji poverenja Nepredvidljivost. Takode, obrazovanije
osobe statistiCki viSe ocenjuju Kompetentnost, Radnu angaZovanost,
Energiju, Apsorpciju, Posvecenost i Komunikaciju, a osobe sa niZom
Skolskom spremom vise vrednuju Nepredvidljivost. Osobe sa viSe
radnog staza imaju statisticki niZe skorove na svim varijablama
(Poverenje, Dobronamernost-Integritet, = Kompetentnost, = Radna
angazovanost, Energija, Apsorpcija, Posve¢enost, Komunikacija), a viSe
na varijabli Nepredvidljivost.
U literaturi o poslovnim komunikacijama postoji saglasnost da je poverenje
znacCajan faktor u procesima upravljanja, Sto su pokazala i brojna istrazivanja.
I[straZivanja su pokazala i da interna komunikacija igra klju¢nu ulogu u
stvaranju i odrzZavanju poverenja, gde ocekivanja uklju¢uju verovanje u
pouzdane namere drugih i u sposobnosti drugih (De Ridder, 2004). Interna
komunikacija takode, olaksava interakcije izmedu menadZzera i zaposlenih Sto
dovodi do stvaranja radnog mesta utemeljenog na vrednostima (Karanges et
al, 2015). Ako se poverenje posmatra kao ocekivanje zaposlenih prema

preduzecu u celini, kao i prema upravi (Tonga, 2014), tada se i uloga
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menadZera znacajno uvecava. U uslovima u kojima interna komunikacija
stvara poverenje u organizaciji a tada se poverenje stvara istinskim
oseCanjima u komunikaciji medu zaposlenima, ukljucujuci i menadZere, tada
poverenje moZe da postane temelj za izgradnju posvecenih zaposlenih (Allert
& Chatterjee, 1997) i kljuc je za razvoj odnosa izmedu zaposlenih i menadZera
(Whitener et al., 1998). Povratna informacija, kao deo interne komunikacije, je
glavni nacin na koji zaposleni postaju kvalitetno radno angaZovani, smatraju
brojni autori (Bakker & Demerouti, 2007; Whitener et al., 1998).
Koncipiranje modela interne komunikacije zasnovane na poverenju koje bi
doprinosilo performansama zaposlenih, a pre svega radnom angaZovanju,
podrazumeva sloZene procese upravljanja komunikacijama. Prema Karnevalu
i Vehesleru (Carnevale & Wechesler, 1992) poverenje pruza osnovu za
sigurnost i pouzdanje u namere i akcije predpostavljenih. Sur i Ozan (Schurr &
Ozanne, 1985) su zasluZni za osvetljavanje koncepta poverenja u upravljanju,
smatrajuci da je poverenje vazno, jer dovodi do konstruktivnog dijaloga i
kooperativnog resavanja problema.
Prema naCinu nastanka poverenja i akterima koji ucestvuju u stvaranju
komunikacije zasnovane na poverenju, u procesima upravljanja, moguce je
razlikovati :

1. Li¢no poverenje: svoj izvor nalazi u posebnim karakteristikama neke

osobe;

2. Relaciono poverenje: specificno verovanje i uzdanje u akcije ili rezultate

akcija drugih osoba, koje se temelji na prethodnim ili oCekivanim

razmenama. Relaciono poverenje je Cesto uslovljeno reputacijom;

3. Institucionalno poverenje: u vezi sa nekom formalnom strukturom, koja

garantuje uslove poslovanja.
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Uverenje da interna komunikacija poboljSava poverenje izmedu zaposlenih i
menadZera zasnovano je na rezultatu da jasnija komunikacija poboljsava
poverenje i uspeSnost posebnih poslovnih jedinica (Mayer & Gavin, 2005). U
uslovima u organizaciji u kojima se interna komunikacija sprovodi na pravi
nacin i delotvorno, zaposleni se osecaju ugodnije u svom radnom okruzenju i
stoga postoji veCa verovatnoca da Ce izgraditi oseCaj poverenja sa svojim
saradnicima i pokazati znakove poja¢anog angaZovanja u organizaciji
(Spreitzer & Mishra, 1999).

Poverenje medu zaposlenima i njihovim menadZerima je neophodno, ali nije
dovoljno za uspesno funkcionisanje (Whitener et al., 1998). Trus i saradnici su
otkrili da, u uslovima u kojima zaposleni nisu dobro informisani o tome $ta se
dogada u njihovoj organizaciji, interna komunikacija ne moZe pomoc¢i u rastu
poverenja i angazovanja zaposlenih (Truss et al., 2006).

Osnovni principi na kojima se kroz komunikaciju stvara poverenje u
organizaciji u procesima uspostavljanja i odrZavanja poverenja se moraju
uvrstiti u osnovna pravila i procedure upravljanja internom
komunikacijom u organizaciji, a odnose se na sledece aspekte ponasanja:

» Za sticanje poverenja je potrebno mnogo zajednickih aktivnosti a za
gubljenje poverenja je dovoljna samo jedna, pogresna aktivnost.

* Poverenje zahteva ucenje, vazno je znati Sta su preduslovi za stvaranje i
gubljenje poverenja i koje ponasSanje je pozeljno, a koje dovodi do
destrukcije u odnosima.

* Poverenje zahteva cvrstinu u izvrSavanju dogovorenih aktivnosti i

doslednost u medusobnim odnosima.
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* Poverenje zahteva jedinstvo i takav odnos u kojem obe strane imaju
poverenja. Nije mogu¢ kontinuiran razvoj u situacijama u kojima samo
jedna strana ima poverenja, a za drugu taj odnos nije od znacaja.

* Poverenje zahteva komunikaciju, jer se samo komunikacijom stvara
obostrano poverenje, koje se jedino komunikacijom moZe odrZavati,
negovati i poboljSavati.

Organizacije sa visokim nivoom poverenja imaju tendenciju da stvaraju
proizvode i usluge sa manje troskova, jer su zaposleni viSe motivisani,
preuzimaju rizike, stvaraju inovacije, lakSe prihvataju viziju, misiju i vrednosti
organizacije. Kao rezultat toga oni koji upravljaju su viSe usmereni na ostale
svoje zadatke (Galford & Drapeau, 2002).

Gotovo je nemoguce odvojiti upravljanje komunikacijama od strukture
organizacije, pa su odnosi u organizacijama vezani za nivoe u strukturi
organizacije jedan od najvaznijih faktora u upravljanju internom
komunikacijom. Istrazivanje koje je imalo za cilj da utvrdi kako organizaciona
struktura, odnos nadredenih i podredenih, utiCe na stepen u kojem su
nadredeni percipirani od svojih podredenih kao osobe od poverenja, na
uzorku koji je Cinilo 137 zaposlenih iz razlic¢itih industrija, povezali su
personalne i organizacione karakteristike pri uspostavljanju poverenja.
Rezultati su pokazali da podredeni uglavhom imaju poverenje u svoje
pretpostavljene, a najviSe poverenja u svoje pretpostavljene imaju ispitanici
kod kojih dominiraju osobine da su otvoreniji, nedvosmisleni i spremni da
veruju. Kada je u pitanju medusobno poverenje od susStinskog znacaja je
definisanje realnog odnosa medusobnog poverenja bazirano na
karakteristikama organizacije i personalnim karakteristikama zaposlenih

(Krasman, 2013).
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Sasvim je jasno da poverenje u menadZmentu moZe da utiCe na tok
informacija kao i na percepciju jasnosti i preciznosti informacija. Adekvatna
objasSnjenja i na vreme poslate povratne informacije, u velikoj meri su
povezani sa nivoom poverenja, kao Sto su to i ta¢na i budu¢a komunikacija. Na
primer, kada postoji jaz u poverenju izmedu zaposlenih i njihovih menadZzera,
Sansa da se posmatrani menadZer opaZa kao izvor informacija, znacajno je
smanjena.

Prihvataju¢i poverenje u organizacijama kao deo interne komunikacije,
neophodno je razumeti da je poverenje deo procesa komuniciranja i da krug
komunikacije zasnovane na poverenju zapocinje komunikacijom i poboljSava
se ili pogorsava, takode komunikacijom. Da bi se doslo do optimalnog modela
interne komunikacije zasnovanog na poverenju, u procesu rada, potrebno je
dobro poznavati osnovne elemente komunikacionog procesa kojeg cCine
posiljalac, primalac, poruka, kanali i povratna informacija.

Ako poslovno komuniciranje podrazumeva tri osnovne funkcije:

e perceptivnu, podrazumeva prijem poruke u komunikacijskom procesu,

e evolutivnu, omogucava razumevanje poruke i donoSenje odgovarajucih

odluka na osnovu prethodnog iskustva jedinke,

e transmitivhu, podrazumeva proces prenoSenja poruke i tumacenje

njenog znacenja,

nijedna od funkcija ne moZe se kvalitetno odvijati ako nije podrzana
uspostavljenim poverenjem medu ucesnicima u procesima komunikacije.
Percepcija je zasnovana na stavu, verovanju i ocekivanju od posledica
opazenog i onoga Sto se pojavljuje kao njegova posledica. Razumevanje
poruke koje nije optereCeno nepoverenjem mozZe se prenositi, razvijati i
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usmeravati u poZeljnom pravcu. Tumacenje znaCenja u uslovima
komuniciranja zasnovanog na poverenju je mnogo jednostavnije, nepotrebno

ne oduzima vreme i energiju i doprinosi kvalitetnijim rezultatima.

Organizacije 1 menadZeri imaju ozbiljan problem kako uspostaviti
komunikaciju zasnovanu na poverenju. Bstiler (2006) je utvrdio da se
pravodobno, precizno, otvoreno i adekvatno poverenje gradi kroz razvoj
medusobnog razumevanja. Zajedni¢cko reSavanje problema olakSava
komunikaciju, stvara iskustvo zajednickog ucenja i daje osnovu za povratnu
informaciju o veStinama partnera, a sve to olakSava poverenje. PoStenje je
primena i proceduralne i distributivne pravde u odnosima. S druge strane,
sukobi se mogu razviti zbog nedostatka medusobnog poverenja i ti sukobi
mogu povecati napetost.
Uspostavljanje poverenja u organizacijama nije jednostavan zadatak.
Medutim, ustanovljeno je u vecini istrazivanja da je poverenje koncipirano kao
ishod tri faktora koji podsticu poverenje: komunikacija, zajedni¢ko resavanje
problema i pravednost u nagradivanju, kao i dva faktora koji ga smanjuju:
sukob i egoizam. KljuCno pitanje u izuCavanju komunikacije zasnovane na
poverenju je kako uspostaviti i odrZavati poverenje medu zaposlenima, kako
ga poboljSavati i smanjivati barijere koje se pred njih postavljaju. U tom smislu
se kao menadZerske mere preporucuju sledeci postupci: pojednostavljenje
jezika komuniciranja, aktivno sluSanje, koriSCenje neverbalnih znakova i
neverbalnih kanala.
U zavisnosti od preduslova za uspostavljanje poverenja, moguce je razlikovati
nekoliko tipova poverenja u meduljudskim odnosima:

* Poverenje zasnovano na zavisnosti i strahu od posledica ako se izneveri,

» Poverenje zasnovano na poznavanju i predvidivosti ponasanja,
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* Poverenje zasnovano na prepoznavanju i prihvatanju odredenih oblika
ponaSanja.

0d velikog znacaja za uspeSnost komunikacije u organizacijama je poznavanje
nivoa poverenja medu zaposlenima, zaposlenih i njihovih rukovodilaca i
poverenja u samu organizaciju. Organizacijsko poverenje je viSe od
akumulacije pojedina¢nih poverenja na odredenom nivou odnosa. Posledice
losih poslovnih komunikacija su najces¢e loSe donete odluke, nerazumevanje i
nesporazumi izmedu organizacijskih celina i pojedinaca, konflikti i razilaZenja,
povecCanje otpora promenama, slaba motivisanost i rezultati rada, delimi¢no
realizovanje ciljeva organizacije, nemogucnosti ostvarenja zadataka, a sve to
je veoma Cesto povezano i sa nedostatkom poverenja ili dominacijom
nepoverenja u komunikaciji. Nepoverenje i sumnja su Cesti problemi u
mnogim organizacijama. Nepoverenje se definiSe kao nepostojanje poverenja
u druge, zabrinutost da drugi mogu delovati Stetno i neprijateljski.
U traganju za odgovorima na pitanja kako povecati radno angaZovanje
zaposlenih, autori skrecu pazZnju na druStvene faktore uticaja koji bi
usmeravali internu komunikaciju prema izgradnji percepcije podrske i jacoj
identifikaciji zaposlenih sa organizacijom. Zaposleni koji doZivljavaju kvalitet
komunikacije zasnovan na podrsci i ose¢aju pripadnosti (identiteta) uzvratice
povoljnim Kkognitivhim, emocionalnim i bihejvioralnim stanjima Kkoja
doprinose individualnom angazovanju na poslu (Karanges et al., 2014).
AngaZovanje zaposlenih predstavlja vaZzan deo procesa upravljanja ljudskim
resursima koje je u funkciji interne komunikacije. [ u istrazivanju u Srbiji, na
velikom uzorku u multinacionalnoj kompaniji, prepoznat je jaz izmedu
teoretskog okvira i poslovnih primena povecanja radnog angaZovanja

zaposlenih. Medutim, autori smatraju da je neophodno tragati za
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standardizovanim alatima za istraZivanje radnog angaZovanja koji bi
objedinio organizacioni i individualni koncept i koji bi preciznije izdvojio
preduslove radnog angaZovanja i njegove moguce posledice (Vlastelica-Baki¢
etal, 2011).

Merenje poverenja u Kkomunikaciji svih nivoa doprinosi uspeSnijem
upravljanju i omogucava predvidanje buduc¢ih ponaSanja zaposlenih u
organizacijama. Pored izgradnje poverenja u komunikaciji zaposlenih, od
sustinskog znacaja je i odrZavanje poZeljnog nivoa poverenja u organizaciji,
Sto je veoma teZak zadatak u nestabilnim uslovima i u uslovima stalnih
promena. Postavlja se pitanje koji nivo poverenja bi bio optimalan ili dovoljan
za kvalitetne radne rezultate i da li kontrola moZe da zameni poverenje u
komunikaciji? Novi poslovni okviri stvori¢e uslove za uspostavljanje novih
formi interne komunikacije, pa ¢e se i sagledavanje problema interne
komunikacije, kao i upravljanje internom komunikacijom znacajno menjati u

buducnosti.
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15. PRILOZI:

Prilog broj 1. Instrument istraZivanja - upitnik

Upitnik koji je pred Vama ne predstavlja nikakav test znanja niti test sposobnosti.
Ovde nema tacnih i netacnih, ili vrednih i manje vrednih odgovora. Svi odgovori su
dobri ako izrazavaju Vase pravo misljenje. Prikupljeni rezultati bice korisceni
iskljucivo u naucno-istrazivacke svrhe, za izradu doktorske disertacije. Upitnik je

anoniman.

Pol ispitanika:

a)M b) Z

Starost ispitanika:

a)do 25 b)26-35 «¢)36-45 d)46-60 e) preko 60
Vasa skolska sprema:

a) srednja b)visa c)visoka

Koliko imate radnog staza u preduzecu u kom radite:

a)do 5 godina b)od 6 do 10 godina c)od 11 do 20 godina d) od 21 do 30 godina e) preko
31 godine

Delatnost preduzeda:

a) proizvodno  b) usluzno  ¢) meSovito

Pravni oblik preduzeca:

a)javno  b)drustveno  c) privatno

UPUTSTVO: Procitajte svaku tvrdnju i ocenite koliko ste saglasni sa njom na sledeéih sedam
nivoa slaganja:

7 - u potpunosti sam saglasan

6 - saglasan sam u velikoj meri

5 - saglasan sam

4 - nemam stav

3 - nisam saglasan

2 - u velikoj meri nisam saglasan
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1 - uopste se ne slazem
1. | U organizaciji u kojoj radim postoji veoma visok nivo |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
poverenja u svim strukturama.
2. | U organizaciji u kojoj radim postoji visok nivo poverenja |1 |2 (3 |4 |5 |6 |7
u menadzere.
3. | Ukoliko neko iz organizacije obec¢a da ¢ée neSto biti |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
uradeno, ostali ¢lanovi organizacije veoma c¢vrsto
veruju da ¢e to obedanje biti ispunjeno.

4. | Menadzeri kompanije u kojoj radim ¢évrsto verujudaée |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
njihovi zaposleni donositi dobre odluke za posao.
5. | Potrebe radnika su veoma vaine menadzerima i|1 (2 |3 |4 |5 |6 |7
potrebe menadZera su veoma vazne radnicima.
6. | Ukoliko mi zatreba, mogu da ocekujem pomo¢uposlu |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7
od svojih kolega.
7. | Zaposleni u organizaciji ne bi ucinili svesno bilostalose |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
za nju.
8. | Zaposleni u organizaciji otvoreno i iskreno razgovaraju |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
medu sobom.
9. | Ljudi u organizaciji napreduju gazedi jedni preko drugih. |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
10. | Zaposleni u organizaciji ispune obecanja koja daju. 112 (3|4 |5]|6 |7
11. | Zaposleni u organizaciji vode racuna o drugim|1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
zaposlenima i onome Sto je njima bitno.

12. | Zaposleni dobro poznaju svoj posao. 112 (3|4 |5]|6 |7
13. | Zaposleni u organizaciji su uspesni u zadacima koje |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
obavljaju.

14. | Ukoliko nastane greska, zaposleni u organizaciji su|1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
spremni da predu preko toga.

15. | Akcije i ponasanja zaposlenih nisu konzistentni. 112 (3|4 |5]|6 |7

16. | Ono S$to zaposleni pric¢aju ne poklapa se sa onimstoi |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
rade.

17. | Najbolje je ne deliti informacije sa kolegama. 112 (3|4 |5]|6 |7

18. | Odnos menadZera i zaposlenih u organizaciji pun je |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
topline i razumevanja.
19. | Zaposleni u organizaciji bi se Zrtvovali za tim. 112 (3|4 |5]|6 |7
20. | O bitnim stvarima u organizaciji razgovara se iskrenoi |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7
otvoreno na svim nivoima.

21. | Na poslu se uvek ose¢am prepun energijeielanazarad. |1 |2 (3 |4 |5 |6 |7

22. | Smatram da je posao koji radim smislen, znacajan i | 1 3141|516 |7
svrsishodan.

23. | Vreme leti kada sam na poslu. 112 (3|4 |5]|6 |7

24. | Kada sam na radnom mestu, osecam se dobroisnazno. |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7

25. | Pun/a sam entuzijazma kada je u pitanjuonostoradim. |1 |2 |3 (4 |5 |6 |7

26. | Kada radim zaboravim na svet oko sebe. 112 (3|4 1|5 |6 |7
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27. | Moj posao me inspirise. 112 |3 (4 |5 |6 |7

28. | Kada se ujutru probudim radujem se odlaskunaposao. |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7

29. | Kada radim intenzivno i koncentrisano, oseéam se |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
dobro i zadovoljno.

30. | Ponosan/ponosna sam na posao koji obavljam. 112 (3|4 |5]|6 |7

31. | Kada radim potpuno sam uronjen/a u svoj posao. 112 |3 (4|5 |6 |7

32. | Mogu da radim u kontinuitetu dugacak vremenski |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7
period.

33. | Smatram da je moj posao izazovan i zanimljiv. 112 |3 |4 |5 |6 |7

34. | Lako se zanesem u posao kada radim. 112 (3|4 |5]|6 |7

35. | Ne doticu me previSe stvari i pri¢e vezane za posao. 112 (3|4 |5]|6 |7

36. | TeSko mi je da se odvojim od posla kad pocnem nesto |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
da radim.

37. | Cak i kada stvari ne idu lako, uvek istrajem u poslui |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
radim stvari do kraja.

38. | Sa saradnicima na poslu komuniciram veoma ¢estoo |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
radnim zadacima.

39. | Sa saradnicima na poslu imam ceste poslovne sastanke |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
i pisanu komunikaciju.

40. | Sa saradnicima na poslu cesto komuniciram i|1 |2 (3 |4 |5 |6 |7
neformalnim komunikacijama i spontanim razgovorima.

41. | Radni zadaci su mi predoceni unapred na jasan i|1 |2 (3 |4 |5 |6 |7
precizan nacin od strane pretpostavljenog.

42. | Probleme u poslu reSavamo zajedno u najbriem |1 |2 (3 |4 |5 |6 |7
mogucem roku.

43. | Komunikacija medu zaposlenima je isklju¢ivo vezanaza |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
komunikaciju sa pretpostavljenim.

44. | Komunikacija na poslu je otvorena i motiviSuca. 112 |3 (4|56 |7
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Prilog broj 2: Stukturalno modelovanje - analiza

Estimate
Radna.angazovanost<--- Poverenje 631
Komunikacija <--- Radna.angazovanost 797
Estimate S.E. C.R. P Label
Poverenje 1.408 .06820.711 *** par_3
el 716 .04017.896 *** par_4
ez .383 .02316.450 *** par_5
Estimate
Radna.angazovanost .398
Komunikacija .636
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.408
Radna.angazovanost 817 1.190
Komunikacija 613 .893 1.054
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.000
Radna.angazovanost 631 1.000
Komunikacija 503 797 1.000
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 110
Radna.angazovanost -.024 -.009
Komunikacija 141 -.026 .020
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.553
Radna.angazovanost -439 -.155
Komunikacija 2.890 -511 .368
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .580 .000
Komunikacija 435 .750
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Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 631 .000
Komunikacija .503 797
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .580 .000
Komunikacija .000 .750
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 631 .000
Komunikacija .000 797
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija 435 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija 503 .000
M.I.  Par Change
e2 <-->Poverenje| 16.858 114
e2<-->el 13.733 -.082

M.I.  Par Change

M.I.  Par Change
Komunikacija <---Poverenje|16.858 .081
Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias
Radna.angazovanost <--- Poverenje .028 .001 .580 .000 .001
Komunikacija <---Radna.angazovanost|.026 ~ .001 .751 .001 .001
Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias
Radna.angazovanost <--- Poverenje 025 .001 .630 -.001 .001
Komunikacija <---Radna.angazovanost|.016 ~ .000 .797 .000 .000
Parameter | SE SE-SE  Mean Bias SE-Bias

Poverenje |[.069 .002 1.402 -.007 .002
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Parameter | SE SE-SE  Mean Bias SE-Bias
el .043 .001 .714 -.002 .001
ez 026 .001 .383 .000 .001
Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias
Radna.angazovanost |.032 .001 .398 -.001 .001
Komunikacija 025 .001 .636 .000 .001
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje .069
Radna.angazovanost .057 .062
Komunikacija .051 .053 062
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje .000
Radna.angazovanost .025 .000
Komunikacija .026 .016 .000
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje .070
Radna.angazovanost .055 .058
Komunikacija .051 .050 .056
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje .000
Radna.angazovanost .025 .000
Komunikacija .023 .015 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .028 .000
Komunikacija .027 .026
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .025 .000
Komunikacija .026 .016
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .028 .000
Komunikacija .000 .026
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Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .025 .000
Komunikacija .000 016
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija .027 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija .026 .000
Parameter Estimate Lower Upper P
Radna.angazovanost <--- Poverenje .580 534  .626 .002
Komunikacija <---Radna.angazovanost .750 .709 796 .002
Parameter Estimate Lower Upper P
Radna.angazovanost <--- Poverenje 631 .588 671 .002
Komunikacija <---Radna.angazovanost 797 771 823 .002
Parameter | Estimate Lower Upper P
Poverenje 1.408 1.288 1.517 .002
el 716 .644 787 .002
e’ .383 340 427 .002
Parameter Estimate Lower Upper P
Radna.angazovanost .398 346 450 .002
Komunikacija .636 594 677 .002
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.288
Radna.angazovanost 720 1.087
Komunikacija 527 .803 949
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.517
Radna.angazovanost 907 1.291
Komunikacija .697 .986 1.157
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Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje .002

Radna.angazovanost .002 .002

Komunikacija .002 .002 .002
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.000

Radna.angazovanost .588 1.000

Komunikacija 459 771 1.000
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.000

Radna.angazovanost 671 1.000

Komunikacija .543 .823 1.000
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje

Radna.angazovanost .002

Komunikacija .002 .002
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.402

Radna.angazovanost 701 1.085

Komunikacija .663 .786 983
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.633

Radna.angazovanost .879 1.276

Komunikacija .837 950 1.166
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje .002

Radna.angazovanost .002 .002

Komunikacija .002 .002 .002
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.000

Radna.angazovanost .550 1.000

Komunikacija .548 746 1.000
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Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.000
Radna.angazovanost .632 1.000
Komunikacija 626 .793 1.000

Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje
Radna.angazovanost .002
Komunikacija .002 .002

Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 534 .000
Komunikacija 392 .709

Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 626 .000
Komunikacija 482 .796

Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .002
Komunikacija .002 .002

Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .588 .000
Komunikacija 459 771

Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 671 .000
Komunikacija .543 .823

Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .002
Komunikacija .002 .002

Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 534 .000
Komunikacija .000 .709

Poverenje Radna.angazovanost
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Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 626 .000
Komunikacija .000 .796
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .002
Komunikacija .002
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .588 .000
Komunikacija .000 771
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 671 .000
Komunikacija .000 .823
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .002
Komunikacija .002
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija 392 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija 482 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost
Komunikacija .002
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija 459 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija .543 .000
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Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost
Komunikacija .002
Parameter Estimate Lower Upper P
Radna.angazovanost <--- Poverenje .580 527  .634 .002
Komunikacija <---Radna.angazovanost .750 700  .802 .002
Parameter Estimate Lower Upper P
Radna.angazovanost <--- Poverenje 631 579 678 .002
Komunikacija <---Radna.angazovanost 797 764  .827 .002
Parameter | Estimate Lower Upper P
Poverenje 1.408 1.288 1.563 .001
el 716 .633 .811 .001
ez .383 331 436 .002
Parameter Estimate Lower Upper P
Radna.angazovanost .398 335 459 .002
Komunikacija .636 584 .683 .002
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.288
Radna.angazovanost 720 1.081
Komunikacija 523 787 938
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.563
Radna.angazovanost 949 1.323
Komunikacija 724 1.002 1.174
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje .001
Radna.angazovanost .001 .001
Komunikacija .001 .002 .002
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.000
Radna.angazovanost .579 1.000
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Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Komunikacija 453 764 1.000
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.000

Radna.angazovanost .678 1.000

Komunikacija .552 .827 1.000
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje

Radna.angazovanost .002

Komunikacija .002 .002
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.399

Radna.angazovanost .698 1.082

Komunikacija .658 772 962
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.670

Radna.angazovanost 921 1.312

Komunikacija 861 972 1.183
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje .001

Radna.angazovanost .001 .001

Komunikacija .001 .002 .002
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.000

Radna.angazovanost .546 1.000

Komunikacija 541 741 1.000
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.000

Radna.angazovanost 642 1.000

Komunikacija .632 799 1.000
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
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Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje
Radna.angazovanost .001
Komunikacija .002 .001
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 527 .000
Komunikacija .387 .700
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .634 .000
Komunikacija 493 .802
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .002
Komunikacija .002 .002
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .579 .000
Komunikacija 453 764
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .678 .000
Komunikacija 552 .827
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .002
Komunikacija .002 .002
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 527 .000
Komunikacija .000 .700
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .634 .000
Komunikacija .000 .802
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .002
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Poverenje Radna.angazovanost
Komunikacija .002
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .579 .000
Komunikacija .000 764
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .678 .000
Komunikacija .000 .827
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .002
Komunikacija .002
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija .387 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija 493 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost
Komunikacija .002
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija 453 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija .552 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost
Komunikacija .002
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[terati Negatlve Conditi Splallest Diamet NTri :
eigenvalu eigenval F Ratio
on on # er es
es ue
9999.0 903.3 9999.0
0|e 1 -.065 00 17 0 00
1 S 0 6.411 1.085 7593 19 774
2 |e 0 2.468 135 56'42 1 950
3|e 0 6.086 .025 55'51 1 1.036
4 e 0 5.767 .002 555; 1 1.003
5|e 0 5.660 .000 5551 1 1.000
[teratio Negatlve Conditi Smallest Diamet NTrie :
n eigenvalu on # eigenval or F o Ratio
es ue
9999.0 57.23 9999.0
0|e 0 4.524 00 9 0 00
1]e 0 4.556 115 42'15 1 1.001
2 | e 0 4.382 011 42'0;1 1 1.080
3|e 0 4.480 .002 42'0:; 1 1.179
4 e 0 4.374 .001 42'0:; 1 1.222
5|e 0 4.380 .000 42'03 1 1.244
6| e 0 4.382 .000 42'03 1 1.255
par_1 par2 par.3 par4 par5
par_.1 | .001
par_2 | .000 .001
par.3 | .000 .000 .005
par 4 | .000 .000 .000 .002
par. 5| .000 .000 .000 .000 .001
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par_.1 par2 par3 par4 par5

par_1 | 1.000

par .2 | -.011 1.000

par.3 | .078 .131 1.000

par_4 | -227 -168 -003 1.000

par. 5| .040 -.033 .004 .093 1.000

par_1 par_2 par_.3 par 4 parb5
par_1 .000
par_2 | 4.768 .000
par_3 | 11.644 9.547 .000
par_4 2.558 -.702 -8.768 .000
par.5 | -5.639 -10963 -14.275 -7.486 .000
Iterations Method 0 Method1 Method 2
1 0 0 0
2 0 0 0
3 0 2 0
4 0 186 0
5 0 625 0
6 0 178 0
7 0 9 0
8 0 0 0
9 0 0 0
10 0 0 0
11 0 0 0
12 0 0 0
13 0 0 0
14 0 0 0
15 0 0 0
16 0 0 0
17 0 0 0
18 0 0 0
19 0 0 0
Total 0 1000 0
[ ———
42.136 |***

200
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45.308 |********************
46.893 |*****************

48.479 |*************

50.065 |**********
51.650 |*****

N = 1000 53.236 |
Mean = 47.600 54.822 |***
S.e.=.112 56.408 |**
57.993  |**
59.579 |*
61.165 |*
62.751 |*
64336 |*
| ....................
| ....................
11.931 |*
17.640 |*
23349 |

29.058 |***********

Mean =42.817 57.602 |tk
S.e.=.330 63.311 |***

69.020 |*

74.728 |*

80.437 |*

86.146 |

91.855 |*

[ —

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 5 42.037 1 .000 42.037
Saturated model 6 .000 0
Independence model 3 309.166 3 .000 103.055
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Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model 075 959 751 .160
Saturated model .000 1.000

Independence model | .800 .695 .391 .348

NFI  RFI IFI  TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFI
Default model .864 .592 .867 .598 .866
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model .000 .000 .000 .000 .000

Model PRATIO PNFI PCFI
Default model 333 .288 .289
Saturated model .000 .000 .000
Independence model 1.000 .000 .000

Model NCP LO 90 HI 90
Default model 41.037 23.413 66.072
Saturated model .000 .000 .000
Independence model | 306.166 252.117 367.622
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model .053 .052 .030 .084
Saturated model .000 .000 .000 .000
Independence model | .393 .390 321 468

Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model 228 173 .290 .000
Independence model 360 327  .395 .000
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 52.037 52.088 75.378 80.378
Saturated model 12.000 12.061 40.009 46.009
Independence model | 315.166 315.196 329.170 332.170

Model ECVI LO90 HI90 MECVI
Default model .066 .044  .098 .066
Saturated model .015 .015 .015 .015
Independence model | .401 332 479 401
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Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

Model HOELT.](EI)I; HOELT_]E:)Ii
Default model 72 125
Independence model 20 29
Minimization: .019
Miscellaneous: .173
Bootstrap: 476
Total: .668
Number of variables in model: 5
Number of observed variables: 3
Number of unobserved variables: 2
Number of exogenous variables: 3
Number of endogenous variables: 2
Weights Covariances Variances Means Intercepts Total
Fixed 2 0 0 0 0 2
Labeled 0 0 0 0 0 0
Unlabeled 2 0 3 0 0 5
Total 4 0 3 0 0 7
Variable min  max skew cr. Kkurtosis C.I.
Poverenje 1.000 7.000 -.096 -1.094 -325 -1.864
Radna.angazovanost | 1.438 7.000 -396 -4.532 -079  -450
Komunikacija 1.500 7.000 -524 -6.001 213 1.217
Multivariate 1.332 3.411
Observation number | Mahalanobis d-squared pl p2
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Observation number | Mahalanobis d-squared pl p2
238 14.114 .003 .886
239 14.114 .003 .638

98 13.447 .004 .569
19 13.189 .004 .429
20 13.189 .004 .245
1 12959 .005 .172
2 12959 .005 .083
693 12.617 .006 .075
58 12.552 .006 .040
3 12.330 .006 .031
4 12.330 .006 .013
63 12.243 .007 .007
10 11.969 .007 .007
11 11.969 .007 .003
394 11.704 .008 .004
395 11.704 .008 .001
136 11.491 .009 .002
137 11.491 .009 .001
54 11.355 .010 .000
55 11.355 .010 .000
34 11.076 .011 .000
287 10.615 .014 .002
288 10.615 .014 .001
29 10.365 .016 .002
482 10.271 .016 .002
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Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

Observation number | Mahalanobis d-squared pl p2
73 10.172 .017 .001
74 10.172 .017 .001
71 10.027 .018 .001
72 10.027 .018 .000

7 10.000 .019 .000

8 10.000 .019 .000
44 9.822 .020 .000
87 9.653 .022 .000
88 9.653 .022 .000
334 9.599 .022 .000
335 9.599 .022 .000
215 9.455 .024 .000
216 9.455 .024 .000
126 9.390 .025 .000
28 9.005 .029 .001
336 8.847 .031 .001
337 8.847 .031 .001
779 8.793 .032 .001
780 8.793 .032 .000
68 8.710 .033 .000
69 8.710 .033 .000
70 8.710 .033 .000
12 8.687 .034 .000
13 8.687 .034 .000
598 8.296 .040 .001
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Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

Observation number | Mahalanobis d-squared pl p2
25 8.220 .042 .002
26 8.220 .042 .001

9 8.192 .042 .001
115 7936 .047 .005
116 7936 .047 .003
612 7.920 .048 .002
613 7920 .048 .001
688 7.874 .049 .001
689 7.874 .049 .001

5 7.583 .055 .009
268 7456 .059 .018
733 7.393 .060 .021
430 7.350 .062 .022
652 7.288 .063 .026
533 7.209 .066 .035
534 7.209 .066 .025
123 7.140 .068 .033
320 7.120 .068 .028

14 7.007 .072 .051
15 7.007 .072 .038
6 6.957 .073 .043
222 6.950 .074 .034
99 6.896 .075 .040
100 6.896 .075 .030
310 6.728 .081 .084
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Observation number | Mahalanobis d-squared pl p2
311 6.728 .081 .066
356 6.534 .088 .189
357 6.534 .088 .158
272 6.503 .090 .158
273 6.503 .090 .130
255 6.480 .090 .124
537 6.468 .091 .110
538 6.468 .091 .090
721 6.459 .091 .077
722 6.459 .091 .062
129 6.395 .094 .081
130 6.395 .094 .064

17 6.149 .105 .269
18 6.149 .105 .233
102 6.140 .105 .210
103 6.140 .105 .179
321 6.042 .110 .271
207 5982 .112 .323
639 5906 .116 .407
640 5906 .116 .365
181 5806 .121 .498
27 5575 .134 .830
38 5539 .136 .846
39 5539 .136 .819
141 5451 .142 .890
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Razvoj modela interne komunikacije zasnovane na poverenju

Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.519
Radna.angazovanost .793 1.180
Komunikacija 754 .867 1.073

Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija

Poverenje 1.000
Radna.angazovanost .592 1.000
Komunikacija .590 770 1.000

Number of distinct sample moments: 6
Number of distinct parameters to be estimated: 5

Degrees of freedom (6 - 5): 1

Estimate S.E. C.R. P Label
Radna.angazovanost <--- Poverenje .580 .02721.582 *** par_1
Komunikacija <---Radna.angazovanost 750 .02332.270 *** par_2
Estimate
Radna.angazovanost <--- Poverenje 631
Komunikacija <--- Radna.angazovanost 797
Estimate S.E. C.R. P Label
Poverenje 1.408 .06820.711 *** par_3
el 716 .04017.896 *** par_4
e’ .383 .02316.450 *** par_5
Estimate
Radna.angazovanost .398
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Estimate
Komunikacija .636
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.408
Radna.angazovanost 817 1.190
Komunikacija .613 .893 1.054
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.000
Radna.angazovanost 631 1.000
Komunikacija .503 797 1.000
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 110
Radna.angazovanost -.024 -.009
Komunikacija 141 -.026 .020
Poverenje Radna.angazovanost Komunikacija
Poverenje 1.553
Radna.angazovanost -439 -.155
Komunikacija 2.890 -511 .368
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .580 .000
Komunikacija 435 750
Poverenje Radna.angazovanost
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Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 631 .000
Komunikacija .503 797
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .580 .000
Komunikacija .000 .750
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost 631 .000
Komunikacija .000 797
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija 435 .000
Poverenje Radna.angazovanost
Radna.angazovanost .000 .000
Komunikacija 503 .000
M.I.  Par Change
e2 <-->Poverenje| 16.858 114
e2<-->el 13.733 -.082
M.I. Par Change
M.I. Par Change

Komunikacija <--- Poverenje|16.858

.081
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Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias
Radna.angazovanost <--- Poverenje .028 .001 .580 .000 001
Komunikacija <---Radna.angazovanost|.026  .001 .751 .001 001
Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias
Radna.angazovanost <--- Poverenje 025 .001 .630 -.001 001
Komunikacija <---Radna.angazovanost|.016 ~ .000 .797 .000 .000

Parameter | SE SE-SE Mean Bias SE-Bias

Poverenje |[.069 .002 1.402 -.007 .002

el .043 .001 714 -.002 .001
e?2 .026 .001 .383 .000 .001
Parameter SE SE-SE Mean Bias SE-Bias

Radna.angazovanost |.032 .001 .398 -.001 .001
Komunikacija 025 .001 .636 .000 .001
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