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NEFORMALNO UCENJE NA RADNOM MESTU I SOCIJALNI IDENTITETI
REZIME

Predmet istrazivanja je eksploracija procesa neformalnog u¢enja na radnom mestu 1 njegovog
odnosa sa viSestrukim socijalnim identitetima pojedinca. Cilj je bio da utvrdimo da li su i na koji
nacin povezani viSestruki socijalni identiteti pojedinaca i proces njihovog neformalnog ucenja na
radnom mestu. Takode i na koji nacin socijalni identiteti pojedinaca mogu da se dovedu u vezu sa
koris¢enjem, stvaranjem ili odbacivanjem prilika za u¢enje na radnom mestu.

Istrazivanje je eksplorativno, u skladu sa interpretativnom paradigmom i kvalitativnom
metodologijom. Prikupljanje podataka, analiza i1 interpretacija radeni su u skladu sa utemeljenom
teorijom. Uzorak ¢ine ukupno 33 zaposlena na ne-menadzerskim pozicijama u medunarodnoj
organizaciji koja se bavi revizijom — 10 zaposlenih kroz program prakse, 12 saradnika 1 11 visih
saradnika. Izbor ispitanika napravljen je u skladu sa principima namernog uzorkovanja i biranjem
lancem preporuka, a sa ciljem dobijanja maksimalne varijacije. Polustrukturirani intervjui su
obavljeni u dve vremenske tacke - na pocetku i na kraju revizorske sezone. Izmedu intervjua zadat
je 1jedan upitnik otvorenog tipa.

Na osnovu nalaza napravljen je teorijski model odnosa izmedu identiteta pojedinca i njegovog
ucenja na radnom mestu. Elementi modela su: pojedinac u sadasnjem trenutku, vizija sebe u
buducénosti, socijalni i organizacioni kontekst, investiranost i uenje na radnom mestu kao proces
socijalnog postajanja. Istrazivanje ukazuje na moguc¢nost da pojam identiteta, kako je definisan u
objedinjenoj teoriji identiteta Burka i1 saradnika, koji funkcioniSe kao shema koji je osnova
percepcije, razmisljanja i delovanja u svetu, moze da bude dobra dopuna socio-kulturnih teorija
ucenja na radnom mestu.

Kljuéne redi: viSestruki identiteti, neformalno ucenje na radnom mestu, utemeljena teorija.

NAUCNA OBLAST: Pedagoska psihologija, psihologija rada, socijalna psihologija.

UZA NAUCNA OBLAST: Identitet i profesionalni razvoj.



INFORMAL LEARNING IN THE WORKPLACE AND SOCIAL IDENTITIES
ABSTRACT

The topic of this research is exploration of the informal learning in the workplace process and
its relationship with multiple social identities of an individual. The goal was to establish whether the
multiple social identities and informal learning in the workplace process are related and in which
way they are related. We wanted to understand the way in which social identities of an individual
can be related to using, creating, or refusing learning opportunities in the workplace.

The research is exploratory, within the framework of interpretative paradigm and qualitative
methodology. Data collection, analysis and interpretation were conducted using grounded theory
approach. The sample consists of 33 employees on non-managerial positions in a global auditing
company - 10 interns, 12 associates and 11 senior associates. We used purposive and snowball
sampling approaches, aiming to maximise variations within the sample. Semi-structured interviews
were conducted in two points of time - at the beginning and at the end of the auditing season. One
open-ended questionnaire was administered between the interviews.

We created a theoretical model of relationship of individual identities and learning in the
workplace based on the research findings. The elements of this model are Individual at moment,
Vision of oneself in the future, Social and organisational context, Investment, and Learning in the
workplace as social becoming. The research results suggest that the concept of identity defined in
Burke's and associates™ unified identity theory, as a scheme which is a basis of perception, thinking
and acting in the world, can be a fruitful add-on to socio-cultural theories of learning in the
workplace.

Key words: multiple identities, informal learning in the workplace, grounded theory.

SCIENTIFIC FIELD: Educational psychology, industrial/organisational psychology, social
psychology.

MORE SPECIFIC SCIENTIFIC FIELD: Identity and professional development.
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L. UVOD

Predmet naseg istrazivanja bio
jeodnosneformalnogucenjanaradnommestusavisestrukimsocijalnimidentitetima (Deaux&Burke,
2010; Stryker&Burke, 2000; Stets&Burke, 2000; Norton Pierce, 1995; Hoggs&Abrams, 1995;
Tajfel, 1981) osobekojauci. Predlozeno istrazivanje daje doprinos razumevanju na koji nacin je
identitet pojedinca povezan sa njegovom prijemcivoscu za ucenje, odnosno na koji nacin se prilike
za ucenje koje sredina nudi selekcionisu — prihvataju, menjaju ili odbijaju.

Dosadasnja istrazivanja iz oblasti identititeta i uenja na radnom mestu su se mnogo vise
bavila profesionalnim identitetom kao ishodom ucenja. Takode, vecina istrazivanja polazi od
koncepta identiteta kao unitarnog. Verujemo da konceptualizacija identiteta kao fragmentisanog, tj.
kao skupa razli¢itih socijalnih identiteta koji nastaju u razli¢itim socijalnim relacijama (Stryker &
Burke, 2000; Norton Pierce, 1995) i predstavljaju rezultat identifikacije sa razli¢itim grupama
kojima pojedinac pripada (Hoggs & Abrams, 1995; Haslam, 2004), nudi mogucnost boljeg
razumevanja odnosa izmedu ucenja na radnom mestu i socijalnog konteksta u kome se ono odvija.

......

zasnovanih na ekpertskom znanju, autor ovog rada je imala priliku da svedoci, a i da sama bude
ukljucena, u izrazito dinamican proces ucenja na radnom mestu. Neposredno iskustvo donelo nam
je dozivljaj kompleksnosti i viSedimenzionalnosti ovog procesa, dok nam se njegov prikaz u
stru¢noj literaturi neretko ¢inio pojednostavljenim. Na osnovu licnog iskustva i posmatranja
zaposlenih u okviru organizacije, stekli smo utisak da se ucenje na radnom mestu ne odvija kao
izolovana kognitivna aktivnost, u diskretnnim epizodama, ve¢ da je to kontinuirani proces koji
ukljucuje osobu u celini. Takode, utisak nam je bio da ljudi lako uce znanja, vestine, ponasanja koja
se uklapaju u njihovo videnje sebe, dok ona koja se ne uklapaju, zanemaruju ili ¢ak aktivno odbijaju
da usvoje.

Sa druge strane, teorija socijalnog identiteta nam je odranije bila bliska i1 vrlo inspirativna.
Zapazanje da odgovor na pitanje: ,, Ko sam ja?* nije uvek isto, ve¢ da varira u zavisnosti od
socijalnog konteksta, u€inilo nam se kao dobar smer za istrazivanje procesa ucenja na radnom
mestu. To bi znacilo da ista osoba moze da bude razli¢ito prijemciva za ucenje konkretnih aspekata
posla u zavisnosti od toga kako sebe u datoj situaciji odreduje (na primer, kao ekonomistu,
menadzera, zenu ili u nekim drugim terminima). Generalno, izgledalo nam je da teorijsko resenje
problema dualizma pojedinac-drustvo uvodenjem pojma socijalnog identiteta moze da bude korisno
u razumevanju kompleksnosti u¢enja na radnom mestu.

Nas utisak je bio da su, u zelji da provere postojece teorije, istrazivaci u oblasti ucenja na
radnom mestu Cesto pravili kompromise po pitanju ekoloSke validnosti, kako bi obezbedili visi nivo
statisticke korektnosti. Usmeravanjem istrazivanja na ispitanike koji su lakSe dostupni i u vreme
kada su dostupni, gubilo se bogatstvo procesa ucenja koje se odvija u realnom okruzenju. Zbog toga
smo imali doZivljaj da su prikazi ovog procesa pojednostavljeni, ¢ime su izgubili na relevantnosti za
praksu rada u organizacijama.

Zbog toga smo odlucili da uradimo istrazivanje u ambijentu u kome se ucenje na radnom
mestu u prvih 4-5 godina zaposlenja odvija velikom brzinom. Izabrali smo sektor u kome je to
ucenje najizrazitije. Takode, odlucili smo da istrazivanje uradimo u periodu kada je obim posla i
ucenja najveci, kako bismo promene mogli bolje da uo¢imo i ispratimo.

S obzirom da je tema koju smo izabrali slabije istrazena, naro€ito u kontekstu savremenog,
izrazito dinamicnog radnog okruzenja, odlucili smo se za eksplorativni pristup. Dalje,



nezadovoljstvo Glasera i Strausa (1967) ograni¢eno$éu teorijske produkcije zbog toga §to se
istraziva¢i mnogo viSe bave pokusajima da generalne teorije ,,nametnu® realnosti, kroz nastojanje
da ih testiraju u novim oblastima, je i u intelektualnom, i u emocionalnom smislu rezonovalo sa
naSim dozivljajem. Njihov poziv da se teorija gradi polaze¢i od podataka sa terena 1 da bude
utemeljena u iskustvu ispitanika delovao je vrlo primamljivo, imaju¢i u vidu naSe istrazivacke
namere. Svesni smo bili da ovakav pristup nosi sa sobom znacajno ograni¢enje dometa zakljucaka
do kojih u istrazivanju dodemo. Medutim, nadali smo se da i tako ograni¢ena ,,teorija“ konkretnog
organizacionog ambijenta, moze da pruzi dobre smernice za dalji razvoj teorije uenja na radnom
mestu, pre svega svojim nastojanjem da pruzi svez pogled na fenomen i obuhvati veéi broj njegovih
aspekata.

A. Ucenje na radnom mestu i njegov znacaj u ekonomiji znanja

Interesovanje za ucenje na radnom mestu raslo je uporedo sa prepoznavanjem presudnog
znaCaja vestina 1 znanja u ekonomiji znanja, kao 1 sa promenjenom ulogom formalnih institucija
obrazovanja u okolnostima u kojima nije moguce unapred definisati znanja koja ¢e biti potrebna na
radnom mestu (Hager, 2011; Cairns & Malloch, 2011).

Teorije ucenja na radnom mestu prelazile su put od onih dominantno fokusiranih na pojedinca
kao jedinicu analize i1 znanje kao ,,stvar® koju treba usvojiti nezavisno od konteksta, do onih koje
ucenje smestaju u Siri socijalni i kulturni kontekst, izjednacavaju¢i ga sa procesom uceséa u
aktivnostima na radnom mestu, i smatraju¢i ga neodvojivim od konteksta u kome se odvija (Hager,
2011). Pojam identiteta javio se kao vazan za razumevanje procesa ucenja na radnom mestu, jer on
oblikuje 1 biva oblikovan ovim procesom (Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998a, 2010a; Billett &
Somerville, 2004; Illeris, 2014; Ibarra, 1999).

Budu¢i da je uloga organizacija i pojedinaca u procesu celozivotnog u¢enja promenjena u
smeru vece proaktivnosti (World Economic Forum, 2016; Alheit, 2009), postaje i prakti¢no vazno
pitanje na koji nacin se odvija ucenje tokom svakodnevnog obavljanja posla.

Sa Sireg drustvenog i ekonomskog aspekta vazno je u kojoj meri su ljudi sposobni da se
prilagode brzim promenama u radnom okruzenju, a u kontekstu demografskih trendova kao Sto su
starenje stanovniStva i produzeni zivotni vek. Sa aspekta organizacije vazno je da li je ucenje
uskladeno sa njenim namerama i propisanim ishodima formalnih programa obuke, kao i1 da li proces
svakodnevnog ucenja moze da se unapredi da bi znanja koja zaposleni imaju bila osnov
konkurentske prednosti nad drugim organizacijama. Sa aspekta pojedinca ovo drugo pitanje je
takode kljucno, ali iz drugacijih razloga — njihove motivacije da sami budu konkurentni na trzistu
rada.

Kraj dvadesetog i pocCetak dvadeset prvog veka karakteriSu izrazito brze promene u stilu
zivota 1 nac¢inu poslovanja, izazvane faktorima poput tehnoloskih promena, globalizacije, globalne
politike, promena u svetu rada i drustvenih promena Sirih razmera (starenje stanovniStva, migracije,
mobilnost radne snage i sl). Draker (Drucker,1994) u svom istorijskom pregledu sveta rada i radnih
odnosa, govori o brzom opadanju broja ,,plavih okovratnika® (eng. blue collars), zaposlenih na
knowledge workers). Ovu smenu on analizira kao drustvenu transformaciju koja se za relativno
kratko vreme odvija mirno, bez revolucije. Novi poslovi zahtevaju visok nivo formalnog
obrazovanja, sposobnost da se ono primeni u praksi, drugaciji pristup poslu, drugacije vrednosti,
kao 1 naviku kontinuiranog ucenja.



Jo 1 saradnici (Joo, Sushko & McLean, 2012) navode da organizacije u novoj vrsti ekonomije,
ekonomiji znanja, imaju sve viSe kompleksnih i1 zahtevnih poslova. Ovi poslovi ukljuc¢uju elemente
nepredvidivosti, nerepetitivnosti, multidisciplinarnosti i nestrukturiranosti. Oni zahtevaju veliku
posvecenost 1 kreativnost, a tesko ih je nadgledati i kontrolisati iz ugla menadzera.

Pored uspona broja i znacaja ,radnika znanja®“, karakteristitna za 21.vek je 1 izrazita
dinamicnost u kreiranju novih poslova i1 zanimanja. Svetski Ekonomski Forum u svom izveStaju
»Future of Jobs“ (2016) navodi potrebu da se drzave, poslodavci i pojedinci prilagode ovoj dinamici
brzog opadanja znacaja jednih, a rastu znacaja drugih poslova, kao i1 kreiranju zanimanja koja u
ovom trenutku ne postoje. Na primer, izvestaj navodi procenu da ¢e 65% dece koja u tom trenutku
polaze u prvi razred osnovne Skole raditi na poslovima koji jo$ uvek ne postoje. lako je potreba da
se transformiSe formalno obrazovanje jasno definisana 1 istaknuta kao vazan prioritet, efekti ovakve
transformacije su dugorocni. Kako bi adaptacija na promene bila adekvatna, neophodno je da
organizacije preuzmu aktivniju ulogu u obucavanju svojih zaposlenih, da pojedinci budu proaktivni
u pogledu svog celozivotnog u€enja, a drzava stvori okruzenje koje sve to olaksava.

Draker (Drucker, 2002) zaklju€uje da su, za razliku od ,,plavih okovratnika®, ,,radnici znanja“
vlasnici sredstava za proizvodnju u smislu u kom je Marks upotrebljavao taj termin. Osnovno
sredstvo rada u ekonomiji znanja upravo je znanje koje zaposleni poseduju. Znanje je osnovna
imovina organizacije, a vlasnici te imovine su zaposleni. Posledica je u najmanju ruku dvojaka.
Prvo — ulaganje u vestine 1 znanja zaposlenih ne moZe viSe da se posmatra kao troSak, ve¢ kao
kapitalna investicija. Drugo, zaposleni kao vlasnici znac¢ajnog dela imovine organizacije su mobilni.
Zbog toga se odnos moci izmedu poslodavca i zaposlenog drasticno menja. I zbog toga su
implikacije za praksu upravljanja ljudima dalekoseZzne, a mogucénost uc¢enja na radnom mestu je
jedno od najvaznijih sredstava koje organizacija ima na raspolaganju da privuce i zadrZi najbolje
ljude.

Jarnal (1998) ukazuje na joS jedan razlog za pritisak na organizacije da posvete paZnju
prilikama za razvoj svojih zaposlenih, a to je promena psiholoSkog ugovora. Psiholoski ugovor se
odnosi na to kako pojedinac opaza uslove pod kojima se odvija razmena izmedu njega i
organizacije, a koju karakteriSe reciprocitet (Argyris, 1960; Rousseau, 1989). U vremenu koje
karakteriSe ekonomska nesigurnost, stalni pritisak da se smanje troSkovi, brze promene strukture 1
nacina funkcionisanja organizacije, zaposlenima se viSe ne garantuje niti posao, niti napredovanje u
okviru organizacije. Istovremeno, one traze posvecenost, kreativnost i ulaganje viSe vremena i
napora nego ranije. Kako bi se zaposlenima oduzile za dobre rezultate, organizacije nastoje da im
pruze zaposljivost, kroz obezbedivanje prilika za kontinuirano ucenje na poslu.

Zakljucak da zaposleni u 21.veku treba da poseduju mnoStvo znanja 1 veStina, da budu
fleksibilni u njihovoj upotrebi, kao i da budu spremni da brzo uce (Cairns & Malloch, 2011; Alheit,
2009), stavlja nove zahteve kako pred organizacije, tako i pred pojedince. PoSto ne mogu da cekaju
na transformaciju sistema obrazovanja, pri ¢emu je buduca uloga formalnog obrazovanja u
celozivotnom ucenju zaposlenih jo§ uvek otvoreno pitanje, organizacije traze nacin da potrebna
znanja i vestine same obezbede svojim zaposlenima.

Sa druge strane, pojedinci svesni da model dozivotnog zaposlenja u jednoj organizaciji vise
ne postoji, aktivno traZe moguc¢nost unapredenja svojih znanja i vestina, kako bi ostali konkurentni
na trzistu rada.



B. Teorijske inspiracije

1. Teorija Pijera Burdjea

Socioloska teorija prakse Pjera Burdjea nudi teorijsku osnovu za razumevanje bogatog
socijalnog miljea radnog okruzenja, kao i interakcije socijalne strukture i pojedinca, koja je vazna
za razumevanje ucenja na radnom mestu. Svojom teorijom Burdje nastoji da prevazide dualizam
izmedu objektivizma i subjektivizma, odnosno strukturalizma 1 individualizma u objasnjavanju
socijalnog sveta i ljudskog ponaSanja. Dok strukturalisti smatraju da socijalna struktura, tj. drustvo
ima primat u oblikovanju ljudskog ponaSanja, individualisti debatuju da pojedinac ima kapacitet da
bude nezavisan i da poseduje slobodu izbora.

Kako bi prevaziSao ove dualizme, Burdje u centar svoje teorije stavlja praksu, odnosno
interakciju izmedu pojedinca i okruzenja. Za razliku od objektivizma, on smatra da sticanje znanje
ne moze da se poistoveti sa pasivnim registrovanjem ¢injenica, ve¢ da ono podrazumeva aktivnu
konstrukciju. Ovo konstruisanje se odvija kroz praksu i uvek ima prakti¢nu fukciju. A tu funkciju
definiSe specifi¢no socijalno okruzenje u kome se pojedinac nalazi (Bourdieu, 1990).

Osnovni pojmovi Burdjeove teorije su habitus, polje, i kapital.

Habitus predstavlja sistem trajnih, prenosivih dispozicija koje predstavljaju osnovu percepcije
1 strukturiS$u nacin na koji pojedinac sudi o svetu oko sebe i u njemu deluje (Bourdieu, 1977, 1990).
Habitus ¢ine nesvesne sheme koje su posledica izlozenosti specificnim socijalnim uslovima i
uslovljavanjima do kojih u njima dolazi. Tokom dugotrajne izlozenosti dolazi do procesa
internalizacije mogucénosti 1 ogranienja koja postoje u socijalnoj realnosti. Zahvaljujuéi ovom
procesu, pojedinci koji dele socijalno iskustvo, bivaju harmonizovani u svom delovanju bez
oslanjanja na prinudu 1 stalnu kontrolu. Burdje ne isklju¢uje moguénost da odgovori habitusa budu
praéeni strateskim, svesnim kalkulacijama mogucnosti koje postoje u datom trenutku, ali naglasava
da se ta kalkulacija uvek zasniva na informacijama i iskustvima iz proslosti. Stimulusi koji postoje u
okruzenju nisu dati u svojoj ,,objektivnoj* istinitosti, ve¢ su opazeni i interpretirani u skladu sa
prethodnim iskustvom. Odgovori habitusa omogucavaju kontinuitet socijalne prakse, ali i njenu
transformaciju, jer je

,habitus neograniceni kapacitet za stvaranje proizvoda — misli, percepcija, izraza i delovanja,
¢ije su granice postavljene istorijskim i socijalno situiranim uslovima njegovog nastanka,
uslovljena 1 uslovna sloboda koju pruza je jednako udaljena od stvaranja nepredvidenih
inovacija, kao 1 od jednostavne mehanicke reprodukcije originalnog uslovljavanja“ (Bourdieu,
1990, str. 55).

Habitus deluje izvan nivoa svesnosti, poseduje spontanost druge prirode, jer je otelotvorenje
ukupne proslosti pojedinca. Zbog ovih akumuliranih isustava pojedinac ima relativau autonomiju u
reagovanju na stimuluse iz neposrednog okruZenja u sadasnjem trenutku.

Iskustva prakse u razli¢itim socijalnim kontekstima menjaju dispozicije habitusa i1 formiraju
razlicite slojeve shema koje mogu da budu vise ili manje integrisane (Wacquant, 2006). Sam Burdje
navodi primer svog podeljenog habitusa izmedu ,provincijalnog porekla, 1 aristokratskog
obrazovanja“ koje je dobio, $to je rezultovalo njegovim ambivalentnim i buntovnim odnosom
prema institucijama obrazovanja, kao i arogancijom nekog ko je ,,izabran* (Bourdieu, 2004).

11



Dispozicije habitusa formiraju se u zavisnosti od pozicija koja pojedinac zauzima u
drustvenom okruzenju 1 kapitala koji poseduje (Wacquant, 2006). Burdje kapital ne ograni¢ava na
ekonomski, ve¢ ga Sire definiSe kao bilo koje resurse koji imaju potencijal da proizvedu profit kroz
ucesc¢e 1 takmicenje u datom okruzenju, i koji imaju tendenciju da se reprodukuju u identi¢noj ili
proSirenoj formi. Kapital je akumulirani rad koji moze da postoji u materijalizovanoj (eksternoj) ili
inkorporiranoj (unutrasnjoj) formi. Postoje tri osnovne vrste kapitala — ekonomski, kulturni 1
socijalni. Ekonomski kapital se odnosi na finansijske 1 materijalne resurse. Kulturni kapital moze da
se javi u tr1 forme: otelotvoren (eng. embodied) — kroz stvaranje dugotrajnih dispozicija (npr.
znanja, vestine), objektiviziran (eng. objectified) — u obliku proizvoda kulture (npr. umetnicki
predmeti, knjige, maSine 1 sl) 1 institucionalizovan (npr. diplome 1 sertifikati koji ukazuju na
institucionalnu potvrdu postojanja otelotvorenog kapitala). Socijalni kapital je skup stvarnih ili
potencijalnih resursa kojima pojedinac ima pristup kroz mrezu svojih poznanstava i grupa kojima
pripada. Clanstvo u grupi ili pozicija u mreZi odnosa pojedincu daje pristup kapitalu koji poseduje
grupa, kao 1 kredibilitet 1 neku vrstu ,,grupnog kredita® kada ucestvuje u druStvenim transakcijama
(Bourdieu, 1986).

Cetvrta vrsta kapitala je simboli¢ki kapital i odnosi se na efekat koji bilo koji od tri osnovne
vrste kapitala ima kada ih ljudi ne prepoznaju u njihovoj osnovnoj formi (Wacquant, 2006). Na
primer, to Sto je neko poznati akademik, pisac ili ¢ak sportista, moze da bude njegov ili njen
simbolicki kapital za ulazak u polje politike.

Razlicite vrste kapitala mogu da budu prevedene jedna u drugu 1 za princip ovog prevodenja
Burdje koristi analogiju principa oCuvanja energije, jer profit koji se ostvari u jednoj oblasti, mora
da bude pokriven troSkovima u drugoj. Prevodenje jedne vrste kapitala u drugu zahteva ulaganje
vremena, i nosi sa sobom vec¢i ili manji troSak 1 rizik po uspesnost poduhvata (Bourdieu, 1986). Na
primer, prevodenje ekonomskog kapitala u kulturni moZze da se ostvari kroz ulaganje u obrazovanje,
ili se postojanje socijalnih mreza (socijalni kapital) koristi za obezbedivanje ekonomskog kapitala.

Vrednost kapitala nije apsolutna, ve¢ zavisi od mesta na kome se taj kapital stavlja u
upotrebu. Ta razli¢ita mesta, Burdje naziva poljima (eng. field) 1 u njima kapital dobija svoju cenu.
Njegova prakti¢na upotreba moze da izazove razliCite reakcije — vrednovanje, podsticanje ili
sankcionisanje na razli¢ite nacine 1 u razli¢itoj meri. Iz ovoga proizlazi da je vazan aspekt sticanja
kulturnog kapitala vezan za razumevanje pravila igre u datom polju 1 razumevanje Sta znaci dobra
investicija. Ovo je vazno budu¢i da drustvo nije jedno, neizdiferencirano polje, ve¢ pojedinac zivi i
kre¢e se kroz viSe njih. Svako ovo polje predstavlja strukturirani set pozicija i poseduje svoja
pravila, kao 1 svoju distribuciju kapitala (Bourdieu, 1984). Polja su u dinamickoj ravnotezi, jer u
njima postoji stalna borba izmedu pojedinaca (i institucija) koji Zele da zadrze dominantnu poziciju
u raspodeli kapitala kroz odrzavanje pravila i kriterijuma polja, i onih koji Zele da uvedu drugacije
kriterijume kako bi popravili svoju poziciju (Wacquant, 2006).

Za razumevanje socijalnog delovanja po Burdjeu je neophodno u analizu ukljuciti i habitus,
koji uslovljava Sta ¢e biti percipirano, kako vrednovano 1 koje vrste delovanja preferirane, 1 polje,
koje definiSe pravila, moguénosti i nemoguénosti delovanja u njemu. Pojam dokse (eng. doxa)
odnosi se na duboko uvrezene vrednosti 1 uverenja koja se uzimaju zdravo za gotovo, a ticu se
ponasanja 1 nacina razmisljanja u odredenom polju. Kada su habitus i polje u saglasnosti, Burdje
govori o doksicnom stanju, gde pojedinac dozivljava socijalno okruZenje i njegova pravila kao
nesto $to je prirodno i u skladu sa zdravim razumom. U ovim uslovima, kada pojedinac zeli ono $to
mu okruZzenje omogucava, dok mu opcije koje su i1 inaCe nedostupne, nisu na umu, dolazi do
reprodukcije socijalne prakse. Sa druge strane, kada habitus i polje nisu u skladu, narusava se
harmonija 1 radaju konflikti, 1 dolazi do transformacije socijalne prakse.

12



Burdjeova teorija prakse je za naSe istrazivanje od znacaja zato $to nudi konceptualni aparat
za razumevanje socijalnog ponasanja pojedinca u Sirem drustvenom okruzenju koje je relevantno za
razumevanje ucenja u organizaciji. I zaposleni i organizacija Zive u konkretnim ekonomskim i
socijalnim uslovima, 1 smatramo da je vazno da se njihovo delovanje uzme u razmatranje.

2. Teorije u¢enja na radnom mestu pod uticajem psiholoskih teorija

Kada govorimo o teorijama ucenja na radnom mestu koje su pod uticajem psiholoskih teorija
(Hager, 2011), pre svega mislimo na teorije kognitivisticke, a donekle 1 bihejvioristicke perspektive
(Greeno, Collins & Resnick, 1996). Hejger izdvaja teme 1 pretpostavke koje su zajednicke za ovu
grupu teorija:

* Fokus je na pojedincu koji uci.

* Naglasak je na racionalnim, kognitivnim aspektima obavljanja posla.

* Obavljanje posla je predstavljeno kao razmisljanje (ili refleksija) koju prati primena ovog
razmiSljanja ili refleksije.

* Pojam ucenja se ne problematizuje, a uenje se posmatra kao ,,stvar”. Teorije ove grupe su u
skladu sa metaforom ,,usvajanja i prenosSenja‘, jer se um posmatra kao skladiSte (eng. container)
znanja koje je jedna vrsta materije (eng. substance) (Lakoff&Johnson, 1980, prema Hager,
2011). ,,Usvajanje znanja, odnosno ucenje, onda podrazumevaprenosenje entiteta u skladiste, iz
kog oni mogu da budu premesteni po potrebi“(Freire, 1972, prema Hager, 2011, 21.str).

* Uticaj socijalnih, kulturnih i organizacionih faktora je potcenjen.

Teorije koje ¢emo prikazati u nastavku, teorije autora Ardzirisa i Sona, Marsik i Votkins,
Kelija i Mezirova, ne ispunjavaju u potpunosti sve ove kriterijume. Ono zbog ¢ega smatramo da ih
ima smisla svrstati u ovu grupu je pre svega dominantni fokus na pojedincu, kao i nepotpuno
bavljenje uticajem socijalnih, kulturnih i organizacionih faktora. Za sve autore, osim za Kelija, vazi
1 da se fokusiraju na kognitivne aspekte ucenja, uprkos tome §to su u poznijim fazama svog rada
pokusali da to promene.

a) Soni Ardziris: Epistemologija prakse

Dolazeéi iz polja organizacione psihologije, Ardziris i Son su ostvarili snazan uticaj na
razumevanje ucenja na radnom mestu. Oni se nadovezuju na kognitivne teorije uvodenjem
mentalistickih termina kao Sto su razmiSljanje, refleksija, licna teorija, tj. odbijanjem da ucenje
svedu na spolja vidljive S-R veze (Hager, 2011; Greeno et al., 1996). Razlikovanje ,,teorije u
upotrebi (eng. theory in use) — o kojoj se da zakljuciti na osnovu akcija u konkretnoj situaciji, od
,deklarativne teorije* (eng. espoused theory) koju navodi praktiar kao razlog za svoje delovanje,
istaklo je znacaj prakse u procesu kreiranja znanja (Argyris&Schon, 1974, 1978).

Svojim daljim radom na razumevanju znalaja profesionalne prakse, Son je doprineo
preispitivanju uvreZenih stavova o primatu teorijskog nad prakti¢nim znanjem. Polaze¢i od rastuceg
javnog nepoverenja u profesionalizam 1 ekspertsko znanje za reSavanje vaznih druStvenih pitanja i
dozivljaja samih eksperata da tradicionalno, formalno steCeno znanje nije od velike pomo¢i u
susretu sa problemima u njthovom svakodnevnom radu, on zakljucuje da je ,,epistemologija prakse*
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vazna oblast istrazivanja (Schon, 1983). Zbog toga svoju paznju usmerava na nacin na koji eksperti
u svojim oblastima uce i reSavaju probleme sa kojima se suocavaju.

Son odbacuje stanovite ,,tehnicke racionalnosti, po kojem prakti¢ar samo treba da primeni
postojeca teorijska znanja u konkretnoj situaciji. Ovaj model, posledica pozitivistickog modela
nauke, uvodi hijerarhiju znacaja fundamentalne i primenjene nauke i prakse, tako da praksa znaci
primenu principa proisteklih u fundamentalnoj 1 dalje razradenih u primenjenoj nauci. Medutim,
analizirajuéi rad eksperata i njihov pogled na probleme sa kojima se suo¢avaju, Son ukazuje na dva
osnovna problema modela tehnicke racionalnosti.

Prvo, situacije u praksi odlikuju se pluralizmom 1 konfliktima vrednosti, svrha 1 interesa, tako
da nalazenje pravog okvira za problem koji treba reSiti predstavlja izazov za sebe 1 zasniva se na
posebnoj umesnosti. A smernica za definisanje okvira problema nema u korpusu nau¢nog znanja.
Na primer, kada se menadZer u reviziji suo€i sa situacijom u kojoj klijent ne prihvata osnovne
elemente standardnog ugovora o usluzi, prvi zadatak koji ima je da definiSe kako ¢e posmatrati ovaj
problem 1 svoju ulogu u njemu. Kako da resi konflikt izmedu neizrecenih vrednosti da je klijent
vazan 1 da mu treba iza¢i u susret, 1 principa minimiziranja rizika za firmu i efikasnosti u radu?
Kakvi su interesi konkretne osobe koja se bavi ugovorima u ime klijenta, kakvi finansijskog
direktora koji je glavni korisnik usluge, kakav je interes viSeg menadZmenta revizorske kuce, a
kakav nje kao menadzera kojoj je ova situacija samo jedna od mnogih goru¢ih problema u datom
trenutku? Tek kada odabere nacin na koji ¢e da posmatra ovu problemsku situaciju, mo¢i ¢e da se
upusti u reSavanje problema koje podrazumeva pronalazenje prihvatljivih pravnih formulacija uz
konsultacije sa kolegama pravnicima.

Son ovo uokviravanje problema, interpretaciju situacije i selekciju kljuénih aspekata koji ¢e
biti uzeti u obzir, posmatra kao individualnu aktivnost, dok se nama ¢ini da je ono pod jakim
uticajem socijalnog konteksta i predmet socijalnog pregovaranja.

Drugi problem modela tehnicke racionalnosti je taj Sto su situacije u praksi kompleksne,
nepredvidive, nestabilne 1 jedinstvene, 1 retko kada se uklapaju u Ciste kategorije nauc¢nog znanja,
tako da opet nema jasnih smernica za delovanje.

Iskusni profesionalci razvijaju svoje strategije 1 u jednom 1 u drugom opisanom sluc¢aju, ali ne
mogu da ih ekspliciraju, jer su uglavnom tacitne prirode. Odgajani u duhu pozitivizma i tehnicke
racionalnosti, oni postaju nesigurni u svoju kompetentnost, jer svoje delovanje ¢esto ne mogu da
objasne jasnim naucnim principima, ve¢ intuicijjom. A umetnost reSavanja kompleksnih problema
na osnovu intuicije se ne uklapa u strogo definisane procedure dolaska do nau¢nih znanja. U jazu
koji postoji izmedu naucne rigoroznosti i relevantnosti, prakticari se priklanjaju ovom drugom.

Po Sonu (1983), prakticar koji radi na konkretnom problemu ukljuéen je u proces
»saznavanja u akciji“ (eng. knowing-in-action) koji rezultuje tacitnim znanjima, $to znaci da
prakticar zna viSe nego $to moze da objasni i1 da nije neophodno da racionalno promisljanje prethodi
akciji. Sto se vise suoava sa istom vrstom situacija i njegove akcije dovode do uspesnih ishoda,
znanje postaje spontanije i automatizovanije. Dakle, dokle god su implicitne strategije za reSavanje
problema uspeSne, one ostaju izvan fokusa paznje. Medutim, kada rezultat akcija nije o€ekivan,
prakti¢ar podvrgava preispitivanju svoje (do tada tacitne) pretpostavke, akcije 1 okolnosti u kojima
deluje, odnosno odvija se ,,refleksija u akciji* (reflection-in-action). Reflektujuéi u praksi, prakti¢ar
postaje ,,istrazivaC u kontekstu prakse; on ne zavisi od kategorija etablirane teorije 1 tehnike, ve¢
konstruiSe novu teoriju jedinstvenog slucaja“ (Schon, 1983, str.68).

Son zakljucuje da bi nova epistemologija prakse mogla da razresi dilemu nau¢ne rigoroznosti
nasuprot relevantnosti, jer reSavanje problema u praksi jeste jedna vrsta refleksivnog istrazivanja
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tokom koga prakti¢ar primenjuje naucni pristup u slucaju jedinstvenih i kompleksnih fenomena sa
kojima se susrece.

Istrazivanje koje smo sproveli smeSteno je u kontekst u¢enja na radnom mestu, gde praksa
podrazumeva odredeni nivo ponavljanja zadataka, ali se zadaci pojavljuju u jedinstvenim
kontekstima i zbog toga su specifiéni i kompleksni. Iz ovog razloga nam je Sonova epistemologija
prakse vredan okvir posmatranja. Ovaj okvir nastojali smo da proSirimo obuhvatanjem socijalnog
konteksta u kome se ucenje u praksi odvija.

b) Marsik i Votkins: Neformalno u¢enje na radnom mestu

Marsik i Votkins su se u svom radu oslonile na Sona i ArdZirisa u pogledu paZnje posveéene
akcionoj nauci (Argyris, Putnam&Smith,1985). Kako same kazu, najvazniji uvidi Sona i Ardzirisa
za njihov dalji rad su da nestandardni uslovi zahtevaju pojacanu paznju i eksperimentisanje u
praksi, centralni znacaj refleksije u akciji, 1 da praktiari u¢e mnogo vise od tehnickih pravila — oni
uce da razmisljaju kao kolege, jer u¢enje obuhvata kontekst u kome se odvija. Ipak, ¢ini se da treci
navedeni uvid nije dalje razraden u njihovom radu. Njihov prvobitni model ucenja u centar
interesovanja stavlja pojedinca i1 nafine na koji on samostalno stiCe znanja 1 veStine, dok se
socijalno okruzenje posmatra u kontekstu oslonaca 1 barijera za individualno ucenje
(Marsick&Watkins, 2018a).

Reaguju¢i na dominantnu zastupljenost teme formalnog 1 strukturiranog obucavanja
zaposlenih u teoriji 1 praksi upravljanja ljudskim resursima, Marsik i Votkins nastoje da pitanje
ucenja u organizaciji sagledaju iz Sire perspektive (Marsick&Watkins, 2018a). Umesto pitanja
»Kako da obucimo svoje zaposlene?*, one postavljaju pitanje ,,Kako da na najbolji nacin
iskoristimo prilike za ucenje koje zaposleni imaju u toku svog svakodnevnog posla?“. Ohrabrene
nalazima Karnvejla (Carneval, 1984, prema Marsick&Watkins, 2018a) one svoj fokus pomeraju sa
formalnih oblika u€enja u okviru organizacije (visoko strukturirane obuke) na uc¢enje koje se odvija
neformalno, kao i na posebnu njegovu podgrupu — ,,sluc¢ajno ucenje* (eng. incidental learning).

Neformalno ucenje moze da se odvija u okviru institucije ili organizacije, ali se ne odvija u
ucionici, slabije je strukturirano i pod kontrolom je osobe koja uci. Primeri ovakvog tipa ucenja su
samousmereno ucenje, mentorstvo, koucing (Marsick & Watkins, 1990, prema Marsick and
Watkins, 2001).

msolucajno ucenje je definisano kao nusproizvod neke druge aktivnosti poput ostvarivanja
zadatka, interpersonalne interakcije, dozivljavanja organizacione kulture, eksperimentisanja
putem pokusaja i pogreSaka, pa ¢ak i formalnog ucenja* (Marsick & Watkins, 1990, prema
Marsick & Watkins, 2001, str.25).

Rade¢i na istrazivanjima u ovoj oblasti od originalne postavke svog modela do danas
(Marsick, Volpe&Watkins, 1999; Marsick, Watkins, Callahan&Volpe, 2009; Cseh,
Watkins&Marsick, 1999; Marsick, Watkins&Lovin, 2009; Marsick, Watkins, Nicolaides&Scully-
Russ, 2017, prema Marsick & Watkins, 2018a), kao 1 analiziraju¢i promene do kojih su doveli
globalni trendovi poput drasticnog povecanja dostupnosti informacija i povezanosti medu ljudima,
globalizacije, povecanog pritiska za stvaranje i deljenje znanja u okviru organizacija, 1 posledi¢nog
naglaska na celoZivotnom ucenju, autorke su ovaj model izmenile kako bi ukljucile socijalni aspekt
ucenja. One takode nastoje da u svoj novi model ukljuce i nelinearnost faza originalnog modela
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(Marsick&Watkins, 2018a, 2018b; Marsick et al., 2009), kao i ulogu emocija u uc¢enju (Marsick et
al., 2009) .
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Osnovna ideja Marsikove 1 Votkinsove (2018a) je da se ucenje odvija kroz iskustvo gde je
okida¢ za novo ucenje nepoznata situacija ili problem sa kojim se pojedinac susrece. Sledeci koraci
su: interpretacija problema u skladu sa prethodnim iskustvom, definisanje problema, ispitivanje
alternativnih reSenja, koriS¢enje novih strategija ucenja, sprovodenje izabranih akcija, procena
posledica i izvlacenje naucenih lekcija. U adaptiranoj verziji (Marsick & Watkins, 2018b), model u
svaku od ovih faza ukljucuje i interakciju sa socijalnim okruzenjem, a autorke isticu na sled faza
nije fiksiran.

Okidac¢ — izazvan
drugima, o njemu se
diskutuje sa drugima

Uokviriti i kolektivno Uokviriti okidac u
interpretirati konsultaciji sa
ocekivane naredne glasovima iz proslosti
posledice i sadasnjosti

Izvuéi naucene lekcije o Zajednicki ispitati
i planirati naredne 5 : : alternative i izabrati

korake sa drugima ‘ resenja/akeije
kojih se to tice

Ispitati posledice po Usvojiti potrebna

sistem i druge ljude znanja i vestine od
(nameravane i cksperata i kolega
nenameravane)

Implementirati
resenja/akcije sa
drugima

Slika 1: Neformalno i slucajno uc¢enje u organizacionom i socijalnom kontekstu (Marsick &
Watkins, 2018b)

lako su Marsikova i Votksinsonova prepoznale da je prvobitni fokus na pojedincu propustio
vazne aspekte ucenja na radnom mestu, njihov pokusaj da socijalni kontekst vise ne bude pozadina,
ve¢ deo procesa, ostao je nepotpun. Interakcija sa drugim ljudima viSe se odrazila na preporuku za
koriSéenje grupnih tehnika ucenja (na primer, grupe ili dijade u kojima postoji diskusija i ispituju se
razli¢ite perspektive), nego na suStinsku socijalnu odredenost procesa stvaranjaznaCenja i
osmisljavanja iskustva. Mozda iz istog ovog razloga, autorke ne uspevaju ni da ucenje prosire sa
racionalnog, kognitivnog aspekta, na emocionalne, vrednosne i druge aspekte koji ¢ine celovito
ljudsko iskustvo. Iako priznaju znacaj emocionalnog i intuitivnog, ni u njihovom adaptiranom
modelu za njih nema mesta (Marsick et al., 2009).
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Rad Marsikove i Votkinsonove za nase istrazivanje je znacajan zbog paznje i konceptualnog
odredenja koje je dao neformalnom i slu¢ajnom ucenju, primenljivosti modela u razumevanju
ucenja tehnickih aspekata posla, kao i obuhvatnoj listi prilika za u¢enja na radnom mestu, koju smo
koristili u pripremi upitnika za istraZzivanje (Watkins&Cervero, 2000).

¢) Dzordz Keli: Li¢ni konstrukti

Jos jedna teorija koja je istakla znacaj nestandardnih iskustava na koje pojedinac reaguje kao
istrazivac, tako $to obraca paZnju na svoje pretpostavke i ponaSanje, koriguje ih i prati efekte u
praksi, je teorija licnih konstrukata Dzordza Kelija (1963). Iako Kelijeva teorija nije teorija ucenja
na radnom mestu, prikazujemo je ovde jer smo se oslanjali na neke od njenih postavki u tumacenju i
interpretaciji nalaza.

Osnovu teorije ¢ini fundmentalni postulat i jedanaest njegovih izvoda. Po fundamentalnom
postulatu svi psiholoski procesi pojedinca su usmeravani na¢inom na koji on predvida dogadaje.
Kroz ovaj fundamentalni postulat Keli u srz svoje teorije stavlja motivacione i prediktivne aspekte,
jer na ¢oveka gleda kao na naucnika koji nastoji da predvidi deSavanja u svetu oko sebe.

Pojedinac predvida dogadaje tako Sto konstruiSe njihove replike (prvi izvod teorije).
Konstrukcija znaci interpretaciju, odnosno davanje znacenja, i to kroz definisanje sli¢nosti i razlika.
Replika se odnosi na aspekte situacije koji se ponavljaju. Tako, kada izdvoji obrasce u okruzenju
koji se ponavljaju, 1 definiSe ih kroz sli¢nosti 1 razlike, pojedinac obezbeduje sebi mogucénost
predvidanja buduc¢ih dogadaja. Na osnovu svog predvidanja osoba se ponasa, a na osnovu posledica
svog ponaSanja moze da zakljuci koliko je predvidanje bilo dobro. Kako vreme prolazi, pojedinac
validira svoje pretpostavke, odnosno konstrukte, i rekonstruiSe one koji nisu validirani (izvod o
iskustvu).

Konstrukti su organizovani u mrezu, hijerarhijski sistem, u kome nadredeni konstrukti
upravljaju onima koji su podredeni (izvod o organizaciji). Zahvaljuju¢i ovako slozenom sistemu
konstrukata, pojedinac uspeva da se prilagodi kompleksnom okruZenju u kome Zivi i1 da nad njime
stekne kontrolu. U susretu sa novim situacijama, pojedinac rekonstruiSe ne samo pojedinacne
konstrukte, nego i1 delove sistema ili sistem u celini, a ovu vrstu rada na rekonstrukciji Keli naziva
iskustvom. Rekonstrukcija moze da se tice obuhvatnosti sistema, definicije konstrukata, kao 1 obe
ove aktivnosti istovremeno. Ovde je vazno da napomenemo da samo aktivna rekonstrukcija znaci
da postoji iskustvo. Ukoliko je osoba puki svedok dogadaja u okruzenju i ne dodaje im nikakvo
novo znacenje, njegov sistem konstrukata ostaje netaknut, a iskustva nije bilo.

Kako se sistem konstrukata menja onda kada se ispostavi da ne nudi dobre radne hipoteze za
predvidanje 1 ponaSanje, a menja se kroz aktivnu rekonstrukciju, ucenje je ugradeno u teoriju licnih
konstrukata kao bazic¢ni princip.

, Leret nase pretpostavke je da ucenje ne predstavlja posebnu klasu psiholoskih procesa. Ono
je sinonim bilo kog 1 svih psiholoskih procesa. Ono nije nesto Sto se osobi povremeno deSava,
vec je ono Sto ga pre svega ¢ini osobom.* (Kelly, 1963, str.75)

Vazna posledica ovako odredenog ucenja je da ono nije svedeno na kognitivnu aktivnost, vec¢
predstavlja kontinuiranu promenu osobe u celini. Sta ¢e osoba nauciti u odredenoj situaciji
odredeno je postoje¢im sistemom konstrukata, jer je on okvir koji odreduje Sta ¢e osoba videti u toj
situaciji.
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Sistem konstrukata jedne osobe nije u potpunosti interno konzistentan, jer osoba moZze sa
uspehom sukcesivno da primenjuje podsisteme koji su medusobno nekompatibilni (izvod o
fragmentarnosti).

lako su za Kelija konstrukti specifi¢ni za svakog pojedinca (izvod o individualnosti), on
prepoznaje da postoje konstrukti koji nude sli¢ne intepretacije dogadaja ljudima koji su medusobno
povezani 1 predstavljaju neku vrstu zajednice (izvod o zajednistvu). Ljudi koji pripadaju istoj kulturi
ili su na slican nacin odgajani imaju slicnu percepciju o tome $ta se od njih ocekuje. Dakle,
druStvene uloge nisu stimulus kome su pojedinci podredeni, ve¢ ih pojedinci interpretiraju na
odredeni nacin, i u skladu sa svojim interpretacijama se ponasaju. A u istoj kulturi, pojedinci imaju
slicnu interpretaciju oCekivanja. Ipak, ova sli¢na interpretacija oCekivanja nije dovoljna da bi se
obezbedilo nesmetano odvijanje interpersonalnih procesa. Da bi pojedinac mogao da igra ulogu u
socijalnom odnosu, potrebno je da konstruiSe proces konstrukcije druge osobe (izvod o
drustvenosti).

S obzirom da je ucenje izjednaceno sa licnom promenom, odnosno rekonstrukcijom sistema
licnih konstrukata, od znacaja su pojmovi koje Keli smatra vaznim za razumevanje ove tranzicije
(Kelly, 1991). Pretnja je svest o nadolaze¢im sveobuhvatnim promenama srzne strukture
konstrukata. Strah se odnosi na svest o novom srznom konceptu koji preuzima kontrolu. Za razliku
od pretnje, koja se se odnosi na sveobuhvatnije promene, strah je vezan za konkretan srzni
konstrukt. Anksioznost se odnosi na opaZzanje da se dogadaji sa kojima se pojedinac suocava nalaze
izvan okvira njegovog sistema konstrukata. To znaci da on opaza da dogadaji prevazilaze njegove
mogucénosti da ih razume 1 da im znacenje.

Jos§ jedan pojam, pojam krivice, koji Keli vezuje za proces tranzicije, od posebnog je znacaja
za razumevanje profesionalnog ucenja u socijalnom kontekstu.SrZna uloga predstavlja deo strukture
konstrukata koje osobi omogucavaju da predvidi i kontrolise kljucne aspekte interakcije sa drugim
ljudima i drugim grupama ljudi. Srznom ulogom osoba definiSe samu sebe. Ova uloga je
konstruisana individualno i moze da bude zasnovana na razli¢itim odnosima koji su postojali u
detinjstvu. Cesto su odnosi u porodici osnova za konstruisanje srzne uloge, ali to mogu da budu i
druge vazne grupe kojima pojedinac pripada. Kada osoba opaza da odstupa od svoje srzne uloge,
ona doZivljava osecaj krivice (Kelly, 1991).

Svi pojmovi koje Keli postulira u kontekstu promene licnog sistema konstrukata su vazni
pojmovi 1 za razumevanje profesionalnog ucenja, jer ukazuju na razli¢ite izvore otpora promeni.
Postoji inertnost u perspektivama koje osoba ima kada tumaci svet 1 dogadaje oko sebe, jer one daju
osecaj sigurnosti i kontrole. Kada promena ukljucuje promenu konstrukata koji su centralniji u tom
sistemu, otpor postaje izrazitiji 1 u¢enje ima jaku emocionalnu dimenziju. Kelijjevo izjednacavanje
ucenja sa licnom promenom nas podseca da treba da se zapitamo ¢ega osoba treba da se odrekne da
bi postala nesto novo u profesionalnom smislu 1 na koji nain moze da dode do alternative u
tumacenju stvarnosti koja ¢e omoguciti da taj proces protekne $to bezbolnije.
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d) Dzek Mezirov: Znacenjski okvir

Teorija transformativnog ucenja Dzeka Mezirova (1996) se u znacajnoj meri podudara sa
Kelijevim videnjem ucenja. Mezirov ucenje takode vidi kao proces koji polazi od postojece
interpretativne strukture pojedinca, koja se revidira i unapreduje u susretu sa iskustvomsa ciljem da
bude bolji vodi¢ za buduce akcije. Postojeca interpretativna struktura filtrira opazanje, razmisljanje 1
emocije, 1 time predodreduje namere i ocekivanja pojedinca. Ova struktura ukljucuje kognitivne,
konativne 1 emocionalne komponente (Mezirow, 2006). U okviru postojeeg znacenjskog okvira
(eng. frame of reference), Mezirov pravi razliku izmedu perspektiva znaenja (eng. meaning
perspectives), odnosno navika misljenja (eng. habits of mind), 1 shema znaCenja (eng. meaning
schemes). Perspektive znacenja su Sire i1 generalizovane predispozicije, 1 one su nadredene shemama
znacenja koje su konkretniji klasteri uverenja, osecanja, stavova i vrednosnih sudova koji oblikuju
interpretaciju.

Individualni znacenjski okvir moze da bude u vecoj ili manjoj meri funkcionalan. Njegova
funkcionalnost je odredena stepenom u kojem je inkluzivan, diskriminativan, fleksibilan, kriticki
refleksivan 1 u koji moze da se integriSe postojece iskustvo. Uverenja su vodic¢i za akciju i svaka
akcija predstavlja test validnosti uverenja. Kada akcije ne proizvedu Zeljene akcije ili postoji
promena u okolnostima u kojima se one izvode, onda je moguce da dode do promene znacenjskog
okvira. Do ove promene dolazi kroz proces kriticke refleksije pretpostavki koje su u njegovoj
0SNOVi.

Ucenje se odvija kroz razradivanje ili transformisanje postojecih, i ucenje novih shema
znacenja, kao 1 transformisanje perspektiva znacenja, i ove transformacije mogu biti postepene ili
nagle. U osnovi procesa ucenja je verifikacija tumacenja i1 uverenja koja se odvija kroz traZenje
potvrde od socijalnog okruzenja, kao i mogucnost 1 potencijal za kriticku refleksiju.

Mezirov razlikuje dva domena ucenja, koja se razlikuju po nacinu na koji se verifikuju
uverenja. Instrumentalno ucenje odnosi se na domen kontrolisanja fizickog okruZenja, a verifikacija
se u ovom domenu odvija kroz empirijsko testiranje kako bi se doslo do ,,objektivne* istine.
Komunikaciono ucenje se odnosi na razumevanje Sta drugi ljudi podrazumevaju u komunikaciji.
Verifikovanje uverenja koja upravljaju akcijama u ovom domenu ti¢e se utvrdivanja opravdanosti
uverenja. Do opravdanosti se dolazi kroz pozivanje na tradiciju, autoritet, silu, sa jedne strane ili
racionalni diskurs, sa druge. Ovaj diskurs ukljucuje racionalno, dobro informisano, objektivno
razmatranje podataka 1 argumenata, kako bi se kroz konsenzus doslo do najboljeg suda. I taj najbolji
moguci sud nikada nije konacan. Jer uvek mogu da se pojave novi argumenti ili razumevanje.

Tako, osoba sti¢e instrumentalnu kompetentnost sticanjem vestina za obavljanje konkretnih
zadataka, kao 1 za reSavanje i postavljanje problema, dok se sticanje komunikativne kompetentnosti
odnosi na sposobnost da pojedinac pregovara o svojoj svrsi, vrednostima 1 znacenjima, umesto da
prihvata ono $to mu drugi namecu.

Trasformativno ucenje po Mezirovu je metakognitivna epistemologija instrumentalnog i
komunikacionog rezonovanja. Ono ukljucuje dva elementa. Kriticku refleksiju ili samo-refleksiju
pretpostavki — kriticko preispitivanje izvora, prirode i posledica navika miSljenja, i slobodno ucesce
u racionalnom diskursu koje validira najbolji mogu¢i sud.
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e) Knud Ileris: Identitet kao objekat transformacije

U nastojanju da dalje razradi koncept transformativnog ucenja DZeka Mezirova, Ileris (2014)
predlaze da identitet bude ta forma koja se transformise prilikom transformativnog ucenja. Naime,
Mezirovljevom konceptu transformativnog ucenja (Mezirow, 1997) koji se nadovezuje na
Pijazeovu konstruktivisticku tradiciju, zamera se pre svega prenaglasavanje kognitivnog, a
zanemarivanje emocionalnog i socijalnog aspekta (Dirkx, 1998; Illeris, 2014). Kriticka refleksija i
kriticka samorefleksija postavljaju se kao osnovni pokretaci transformacije perspektive, odnosno
znacenja, Sto je sustina transformativnog ucenja po Mezirovu.

Druga vazna zamerka ovoj teoriji je da je nedovoljno jasno odredeno Sta se tacno transformise
(Illeris, 2014; Kegan, 2009), Sto sa sobom nosi rizik da se transformativnim u¢enjem smatraju i
male 1 nevazne promene. lleris smatra da uvodenjem pojma identiteta, kao objekta transformacije,
moze da odgovori na obe navedene zamerke. Identitet, pozivaju¢i se na Eriksona, predstavlja
psihosocijalni fenomen, ¢ime uvazava interakciju izmedu pojedinca 1 okruzenja. Takode smatra da
pojam identiteta moZze da pomogne u pravljenju razlike Sta jeste, a Sta nije transformativno ucenje,
jer on ukljucuje samo elemente koji imaju znacaj za pojedinca kao celovitu individuu.

Ileris (2014) razlikuje srzni identitet (eng. core identity), sloj li€nosti (eng. personality layer) 1
sloj preferencija (eng. preference layer) u svom strukturalnom modelu identiteta.

Srzni identitet se ti¢e odnosa sa sobom, relativno je stabilan, puni razvoj postize krajem
perioda mladosti, iako je u danaSnje vreme podlozniji promenama nego Sto je bio ranije. Sloj
licnosti fokusiran je na odnos sa spoljnim okruZenjem, sa grupama, vaznim ljudima, dogadajima 1
slicno. Mezirovljeve perspektive znacenja, znacenjskog okvira i1 navika misljenja pripadaju ovom
delu identiteta koji su ljudi spremni da menjaju ukoliko vide dobar razlog za to. Sloj preferencija je
najperiferniji u strukturi identiteta i ukljucuje nacin na koji ljudi rade stvari svakog dana, njihove
rutine 1 autmatizovane reakcije, za koje nisu toliko vezani i1 koje su spremni da promene ukoliko se
potrude.

Iako identitet posmatra kao objekat transformacije, Ileris (2014) analizira 1 na koji nacin on
sluzi kao stabilizator u velikom broju mogucih situacija ucenja. S obzirom da stimulusa za
transformaciju ima puno, pojedinci aktiviraju mehanizme odbrane koji ih Stite od promena koje
prete da budu preplavljujuce. Zbog toga identitet ima vaznu ulogu u stvaranju, koriS¢enju ili
odbacivanju prilika za ucenje.

Grupa teorija koju smo upravo prikazali bila je od velikog znacaja prilikom diskusije rezultata
koji se ti¢u uloge pojedinca u procesu uéenja na radnom mestu. Teorije Sona i Ardzirisa, kao i
Marsik 1 Votkins, jasno su istakle znacaj ucenja u praksi, kao 1 uslove u kojima to ucenje rezultuje
eksplicitnim ili pak tacitnim znanjima. Marsik 1 Votkins su konceptualno odredile neformalno
ucenje, dok su Votkins i Servero (2000) napravili obuhvatnu listu prilika za ucenje koju smo
koristili prilikom pripreme vodi¢a za intervjue. Kelijeva, Mezirovljeva i Ilerisova teorija pruzile su
nam pojmove za bolje razumevanje polazne tacke u procesu ucenja na radnom mestu, jer su
usmerene na razumevanje interpretativne strukture koje odreduju Sta ¢e osoba opaziti, 1 smatrati
vaznim, a Sta ¢e joj promaci ili ¢e odbaciti kao nevazno ili neprihvatljivo. Keli 1 Mezirov nam
takode pomazu da razumemo 1 na koji nain se sama interperativna struktura menja tokom procesa
ucenja.
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3. Socio-kulturne teorije ucenja na radnom mestu

Socio-kulturne teorije u¢enja na radnom mestu nastale su pod snaznim uticajem sociologije i
socijalne antropologije, i1 razvile su se kao alternativa osnovnim pretpostavkama teorija inspirisanih
psiholoskim teorijama (Hager, 2011). U psihologiji su situacione teorije ucenja, sa Vigotskim kao
njithovim glavnim zacetnikom (1978; 1986), ostvarile vrlo zna€ajan uticaj i smatraju se treCom
glavnom grupom teorija, pored bihejvioristickih 1 kognitivnih (Greeno et al., 1996). Ipak, teorije
ucenja na radnom mestu su pod veéim uticajem saznanja iz drugih druStvenih nauka. Razlog
verovatno lezi u prirodi fenomena koji se posmatra. U€enje na radnom mestu se odvija u daleko
bogatijem socijalnom okruzenju, za koji druge drusStvene nauke imaju adekvatniji konceptualni
okvir.

Socio-kulturne teorije ucenja na radnom mestu, kao 1 psiholoSke situacione teorije ucenja,
imaju nekoliko vaznih karakteristika.

Prvo, uz isticanje znacaja socijalnog, kulturnog i istorijskog konteksta, ide i pomeranje fokusa
analize u€enja sa pojedinca ka interakciji, odnosno grupi (Vygotsky, 1978, 1986; Rogoft, 1990).
Razlicite teorije u okviru ove grupe razlikuju se u stepenu u kojem insistiraju na grupi kao
iskljucivoj jedinici analize (Hager, 2011).

Drugo, proces ucenja izjednacava se sa procesom ucesc¢a u aktivnostima radne grupe, ¢ime se
udaljava od videnja ucenja kao rezultata, proizvoda. Dok se prethodna grupa teorija dobro uklapa u
metaforu ,,usvajanja i prenosSenja‘ (eng. acquisition and transfer), socio-kulturne teorije ucenja na
radnom mestu su bolje opisane metaforom ,,ucestvovanja® (eng. participation) (Hager, 2011).

Trece, socio-kulturne teorije ucenja odbacuju ideju o znanju koje je nezavisno od konteksta i
istitu da je ucenje pod snaznim uticajem socijalnih, kulturnih, organizacionih 1 drugih
kontekstualnih faktora (Vygotsky, 1978, 1986; Rogoff, 1990;Cole, 1996; Hager, 2011).

Bruner (2009) smatra da po svojoj sustini uenje ne moze biti nezavisno od konteksta jer se u
procesu osmisljavanja iskustva sluzimo alatima koji su specifi¢ni za kulturu kojoj pripadamo. Ovo
stanoviste, koje naziva kulturalizam (eng. culturalism), suprotstavlja se stanoviStu obrade
informacija (eng. computationalism). Kulturalizam istice da je sama evolucija ljudskog uma zavisna
od razvoja 1 upotrebe alata kulture. Na najosnovnijem nivou, individualna predstava realnosti, do
koje se dolazi osmisljavanjem iskustva (eng. meaning making), je posredovana simbolima koji su
zajednicki za drustvo i kulturu kojoj pripadamo. A budu¢di da je zajednicka za druStvo i1 kulturu,
osmi$ljavanje iskustva postaje predmet pregovaranja 1 komunikacije. Proces saznavanja i
komunikacije su tako ¢vrsto povezani, i duboko ukorenjeni u kulturni kontekst u kome se odvijaju.

Cetvrto, u ¢vrstom utemeljenju ucenja u proces rada, analiza se ne ograni¢ava na kognitivne

aspekte ucenja, ve¢ ukljucuje $iri spektar atributa ljudskog funkcionisanja (Vygotsky, 1994; Hager,
2011).
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a) Lejv i Venger: Zajednice zasnovane na praksi i ucenje kao socijalno postajanje

Jedna od najistaknutijih socio-kulturnih teorija ucenja na radnom mestu je teorija Dzin Lejv 1
Etijena Vengera (1991). Pomeranje fokusa ka zajednici u kojoj se odvija ucenje, sa izazovima koji
postoje u dinamici socijalne grupe, donela je inspiraciju mnogim autorima, kao i novi dozivljaj
relevantnosti teorije 1 istrazivanja. Lejv 1 Venger uvode pojam ,legitimnog perifernog ucesca“
(eng. legitimate peripheral participation) kao definiSuce karakteristike procesa ucenja. Pojam
podrazumeva da su oni koji uc¢e uvek ukljuceni u neku zajednicu u kojoj to znanje postoji, a da
ovladavanje znanjem i veStinama ide uporedo sa kretanjem od perifernog ucesca (pocetnika) ka
punom ucesS¢u (eksperta) u sociokulturnoj praksi zajednice. Legitimno periferno uceS¢e otvara
prostor da se posmatraju i proucavaju i socijalni odnosi pocetnika i1 eksperata, davanje ili
uskraéivanje pristupa znanju, formiranje identiteta u ,,zajednici zasnovanoj na praksi“ (eng.
community of practice).

»(Legitimno periferno ucesée) bavi se procesom putem kog pocetnici postaju deo zajednice
ucenja. Namere osobe da uci su mobilisane, a smisao ucenja oblikovan kroz proces u kome se
postaje punopravan ¢lan u sociokulturnoj praksi. Ovaj socijalni proces ukljucuje, 1 u
potpunosti obuhvata, ucenje znanja i vestina (Lave & Wenger, 1991, str.29).

Lejv 1 Venger odbijaju da kontekst u kome se u€enje odvija vide kao mesto, pozornicu, na
kojoj se desava nesto nezavisno od nje. Ucenje je neodvojivi deo socijalne prakse, a samim tim i
drustvenog, kulturnog 1 istorijskog konteksta. Ono se odvija u okviru mreze odnosa, Sto znaci da
nije locirano u umu pojedinca (Hager, 2011).

Razumevanje socijalnog konteksta u kome se ucenje odvija 1 njegove socijalne funkcije bice
od velike vaznosti u ovom istrazivanju, jer se posao obavlja u timovima u kojima postoji jasna
hijerarhija pozicija po iskustvu.

Iako je ova teorija ostvarila snaZzan uticaj na polje ucenja na radnom mestu, izazvala je i
brojne kritike. Za nas je najvaznija ona koja se tiCe zanemarivanje uloge pojedinca u procesu
ucenja. lako teorija priznaje ulogu pojedinca u procesu ucenja (Cairns, 2011), studije sluc¢aja koje su
analizirane, kao ni elaboracija teorije, ne pruzaju konceptualne alate koji bi mogli da objasne
individualno ucenje i razlike koje iz toga proizlaze.

Druga vazna kritika tice se neodredenosti pojma ,,zajednice zasnovane na praksi“ u pogledu
njenog opsega. Nije jasno da li se ona odnosi na neposrednu radnu grupu — tim, sektor ili neku
drugu organizacionu jednicu, ili pak na profesionalnu zajednicu koja ne pripada jednoj organizaciji.

U svom kasnijem radu Venger je posvetio detaljniju paznju i razradio oba ova vazna elementa
teorije — zajednice zasnovane na praksi 1 ulogu pojedinca, odnosno identitet. Uz njih, jo§ dva
koncepta ¢ine okosnicu njegove nove teorije, a to su pojam prakse i kreiranja znacenja. Svoju
razradeniju verziju teorije naziva socijalnom teorijom ucenja (Wenger, 1998a, 2010a) i1 koncipira je
kao teoriju koja se bavi socijalnim aspektima ucenja. U tom smislu je vidi kao kompatibilnu sa
teorijama ucenja koje su usmerene na druge dimenzije (bioloske, kognitivne, itd).

»Zajednice zasnovane na praksi su grupe ljudi koje dele neku brigu, set problema, ili strast
prema nekoj temi, a koje produbljuju svoje znanje i ekspertizu u ovoj oblasti kroz redovnu
interakciju“(Wenger, McDermott&Snyder, 2002, str.76). Zajednicama zasnovanim na praksi je
potrebno specificno znanje, one ga poseduju, kreiraju, prosiruju i dele, 1 prenose novim ¢lanovima.
Ovo znanje je usko vezano za profesionalni identitet pojedinca, teSko ga je kodirati 1 zbog toga se
ono prenosi neformalnim putem — kroz neformalne razgovore, pricanje prica, mentorstvo 1 lekcije
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izvucene iz prakse. Kako bi ¢lanovi bili voljni da pitaju, diskutuju i dele svoje iskustvo, vazno je da
postoji osecaj zajedniStva 1 poverenja medu ¢lanovima zajednice (Snyder & Wenger, 2010).

Zajednice zasnovane na praksi odredene su kroz tri dimenzije: domen, zajednica i praksa.

Domen predstavlja zajednicku temu, interesovanje, ono Sto definiSe identitet zajednice 1 daje
smisao aktivnostima njenih ¢lanova. Posveéenost domenu je kljuan za ucesce, a jasno odredivanje
1 razumevanje Sta je domen jedne zajednice omogucava Clanovima da odluce Sta je vredno da
podele sa ostalim ¢lanovima i do kog nivoa detalja.

Dimenzija zajednice se odnosi na kvalitet odnosa koji postoji medu ¢lanovima, jer je osecanje
povezanosti, poStovanja 1 poverenja uslov za postavljanje teSkih pitanja, izlaganje svoje
nekompetentnosti 1 otvorenu razmenu.

Praksa se odnosi na aktivnosti stvaranja znanja i inovacija, kao 1 na repertoar stvorenih alata,
pristupa, jezika, pri¢a tokom delovanja zajednice. Dok se domen odnosi na temu, praksa se odnosi
na znanje koje se stvara, deli i ¢uva u okviru zajednice.

Zajednice zasnovane na praksi su neformalne i1 nastaju spontano, u vecoj ili manjoj meri
odstupaju od granica postojec¢ih organizacionih jedinica (ako deluju u okviru organizacije), esto su
neprepoznate od strane organizacije, a ponekad 1 od strane svojih ¢lanova. One znatno variraju 1
prema tome da li postoje uzivo i sadrze interakciju ,licem u lice* ili virtuelno, da 1i su male ili
velike, postoje u okviru jedne organizacione jedinice, u okviru jedne organizacije ili prevazilaze
granice organizacije, i sl. (Wenger et al., 2002; Snyder & Wenger, 2010).

Za razliku od organizacionih jedinica u okviru organizacije, zajednice zasnovane na praksi
same definiSu smisao svog postojanja i Sta predstavlja njihovu praksu. Takode, njene granice su
fleksibilnije 1 otvorenije za ucesce, a ucesnici mogu da daju svoj doprinos na razliite naine 1 u
razli¢itoj meri. Aktivnosti koje se deSavaju na granicama zajednice ili njenoj periferiji omogucéavaju
ulazak novih ¢lanova, kao 1 inovacije koje proizlaze iz interakcije sa pripadnicima drugih zajednica.

Za razliku od timova koji postoje zbog rada na konkretnom zadatku i postizanju konkretnog
cilja, svrha postojanja zajednice zasnovane na praksi je kreiranje i deljenje znanja. Zajednica
zasnovana na praksi postoji dokle god ima vrednost za svoje ¢lanove, dok je trajanje tima odredeno
trajanjem zadatka za koji je angazovan (Wenger, 1998b).

Praksa zajednice odvija se u dva oblika — uces¢e (reSavanje problema, razgovori, pricanje
prica itd) 1 ,,postvarenje* (stvaranje alata, jezika, priru¢nika, prica, 1 sl). Kroz vreme ova dva oblika
stvaraju socijalnu istoriju ucenja u zajednici i1 prozvode kriterijume i o€ekivanja koji treba da budu
zadovoljeni kako bi se nekome priznalo ¢lanstvo. Ovaj set krierijuma 1 o¢ekivanja Venger naziva
»~rezimom kompetencija“ i on se odnosi na to Sta zajednica predstavlja, ¢ime se bavi i S§ta joj je
vazno, koji je pravi na¢in ucesSca u praksi, 1 na koji nacin se koriste alati koje je zajednica stvorila
(Wenger, 2010b).

Cini se da je pojam zajednice zasnovane na praksi menjao svoje znacenje od svog nastanka do
danas. U pocetku, prilikom interpretacije podataka iz istrazivanja za knjigu Situated
Learning:Legitimate Peripheral Participation, ovaj se pojam odnosio na relativno malu grupu koja
ima interakciju licem u lice, 1 radi kontinuirano na problemima koji su od zajednickog znacaja. U
daljem radu, Venger je nastojao da podigne nivo opstosti teorije, pa se 1 pojam zajednice zasnovane
na praksi proSirio 1 obuhvatio veliku raznolikost zajednica pojedinaca. Ovakvom Sirenju znacenja
doprinela je 1 velika prihva¢enost pojma u razli¢itim oblastima, od korporativnog sektora, preko
obrazovanja,do mnogih drugih javnih institucija. Mogu¢nosti za saradnju koje je donela tehnologija
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— internet, mobilna telefonija i drustvene mreze, podstakle su i Vengera, istrazivace i prakti¢are da
ovaj pojam proSire kako bi objasnili nove oblike prakse i u¢enja.

Medutim, nama se €ini da pojam zajednice zasnovane na praksi ima najvecu eksplanatornu
mo¢ u uslovima koji su relativno bliski originalnom konceptu, tj. tamo gde je zaista osecanje
pripadnosti 1 zajedniStva jako, gde postoje ¢vrste veze medu ¢lanovima, kao i tamo gde postoji
zajednicka praksa. Zajednice profesionalaca koje su povezane putem drusStvenih medija i imaju
veliki broj ¢lanova koji se nikada nisu medusobno upoznali, imaju definisan zajedni¢ki domen, ali
su dimenzije zajednice 1 prakse, prema Vengerovoj definiciji, pod velikim znakom pitanja. Buduci
da se radi o socijalnoj teoriji uc¢enja, ¢ini nam se da se kompleksnost socijalne interakcije u prvom
kontekstu veoma razlikuje od ovog drugog. Tako, kada govori o velikim zajednicama zasnovanim
na praksi, kakva je na primer, akademska zajednica, €ini nam se da ovaj pojam gubi svoje granice i
da je objasnjenje koje daje vise u skladu sa Burdjeovim konceptom polja, nego sa konceptom
zajednice zasnovane na praksi koja je odredena kroz prethodno navedene tri dimenzije.

Vengerova teorija kritikovana je zbog zanemarivanja odnosa mo¢i u zajednicama zasnovanim
na praksi, jer deluje kao da su ove zajednice potpuno harmoni¢ne i homogene, i da svako deluje u
najboljem interesu svih drugih ¢lanova (Wenger, 2010b). Venger je eksplicitno odgovarao na
upucene kritike 1 obrazlozio da su mo¢ i1 borba oko nje sastavni deo dinamike zajednice zasnovane
na praksi (Wenger, 2010b). Nama se Cini da je pitanje odnosa moc¢i povezano sa prethodnim
pitanjem omedenja zajednica zasnovanih na praksi. U kontekstu zajednica koje se odlikuju ¢vr§¢om
povezanos$¢u 1 kontinuiranom zajednickom praksom pitanje odnosa moci je daleko upadljivije 1
vaznije. U zajednicama gde su veze medu ¢lanovima slabije, interesi pojedinaca slabo ili potpuno
nepovezani, a praksa se tice razmene lekcija izvucenih iz iskustva pre nego rada na zajednickim
problemima, odnosi mo¢i ostaju u drugom planu.

v v

Slede¢i vazan koncept Vengerove teorije je identitet. UceS¢e u zajednickoj praksi
podrazumeva pregovaranje o znacenjima, pa i o tome ,,Ko sam ja?* u datom kontekstu. Kako je
ucesce u praksi kontinuirano, identitet nije stabilan ni u jednom trenutku, ve¢ je fluidan 1 Venger ga
vidi kao kontinuirano ,,postajanje. Prolaze¢i kroz razli¢ite forme uce$c¢a u jednoj i viSe zajednica
zasnovanih na praksi, identitet ima svoju putanju. Sam pojam putanje ne implicira zacrtanost niti
predvidivost, ve¢ ima za cilj da naglasi kontinuirano kretanje. To ko sam ja i ko postajem uceS¢em
u praksi predstavlja osnovu za diferenciranje Sta je vazno a Sta nevazno u datoj situaciji, odnosno
Sta je ucenje u konkretnom kontekstu. U istoj situaciji dve razli¢ite osobe sa razli¢itim doZivljajem
svoje putanje pridace razliCita znacenja iskustvu koje imaju. Tako da sticanje novog saznanja nije
samo izolovan akt ucenja, ve¢ predstavlja tatku na putanji koja daje smisao uceS¢u u praksi, a u
svetlu toga ko ta konkretna osoba postaje.

Putanja identiteta takode je neito o ¢emu se pregovara u okviru zajednice. Clanovi koji su
duze u zajednici nude ne samo tehnicke informacije o tome kako se problemi reSavaju, vec 1 price 1
iskustvo o tome ko se moZe postati, gde se moze sti¢i, $ta je pozeljno a Sta nije. Mogucnosti za
putanje u okviru zajednice nisu bezgrani¢ne, a stariji clanovi zajednice predstavljaju otelotvorenje
takozvanih paradigmatskih putanja. Venger zbog toga smatra da su zajednice zasnovane na praksi
mesto na kojem se susrecu istorija socijalne prakse i budu¢nost u formi mogucih putanja identiteta
(Wenger, 2010a).

Za Vengera je koncept identiteta drugi srzni koncept njegove teorije, jer predstavlja protivtezu
zajednicama zasnovanim na praksi. On naglaSavanjem uloge pojedinca nastoji da zaobide poziciju
socijalnog determinizma. Pojedinac se posmatra u celovitosti svog ljudskog iskustva — kognitivnog,
emocionalnog, vrednosnog. Ucenje podrazumeva aktivno konstruisanje, modifikaciju 1
interpretiraciju sopstvenog iskustva kroz uces¢e u praksi. Ono ne predstavlja sticanje znanja 1
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vestina, ve¢ uciti znaci postajati neko ,.ko zna“ u konkretnom kontekstu, a o tome $ta znaci ,,znati*
se pregovara.

Ucenje se rada iz tenzije koja postoji izmedu licnog iskustva i socijalno definisanog rezima
kompetencija u datoj zajednici, kroz njihovo uskladivanje. To uskladivanje kod novih clanova
obi¢no znaci pomeranje licnog iskustva ka kompetentnosti, mada moZze da znaci i modifikovanje
definisanog rezima kompetencija zajednice prema datom iskustvu. Praksa zajednice tako nije
okamenjena, vec¢ je Ziva i menja se u skladu sa uces¢em razlicitih pojedinaca. Ucenje se odvija kroz
»lZzjavu o svojoj kompetentnosti® koju zajednica moze, ali ne mora da prihvati. Koliko se pojedinac
trudi 1 oseca odgovornost prema rezimu kompetencija, zavisi od stepena njegove identifikacije sa
zajednicom zasnovanoj na praksi (Wenger, 2010b).

Pojedinac medutim ne pripada samo jednoj zajednici zasnovanoj na praksi, ve¢ je ¢lan veceg
broja njih u isto vreme. Implikacije po koncept identiteta je iskustvo viSestrukog Clanstva. Venger
(2010a, 2010b) identitet ne vidi kao fragmentisan, ve¢ ga vidi kao centralnu tacku, mesto gde se
dodiruju iskustva pripadnosti razli¢itim zajednicama 1 gde postoji dodir 1 interakcija razli¢itih
putanja identiteta. Posmatrajuc¢i grupe koje je istrazivao, zakljuCuje da identiteti vezani za razlicite
zajednice nisu sukcesivni, ve¢ da postoje zajedno u istom trenutku, iako njihovi aspekti ne moraju
da budu u saglasnosti. Zapravo, aktivan rad na pomirenju, uklanjanju ili umanjivanju disonance
medu oprec¢nim aspektima identiteta koji proizlaze iz razlicitih zajednica, vidi kao dokaz da identitet
nije fragmentisan. Tako na primer ulazak u novu zajednicu, ne zna¢i da je potrebno nauciti
1zolovane nacine rada, ve¢ zahteva kreativno konstruisanje sebe 1 svog identiteta tako da pomiri
aspekte novog sa onim §to ve¢ postoji. Pojedinac tako nije pasivni akter koga zajednica modeluje u
skladu sa postojeCom istorijom svoje socijalne prakse, ve¢ je neko ko aktivnho ucestvuje u
pregovaranju znacenja uzimajuéi u obzir gde je bio, gde je trenutno i kuda je krenuo. Rad na
pomirenju razli¢itih aspekata identiteta vezanih za viSestruko ¢lanstvo u zajednicama zasnovanim
na praksi je kontinuiran i ne zna¢i da ¢e biti uspeSan. Neke tenzije ostaju nereSene i aspekti
identiteta ostaju nepomireni.

Dok je videnje u€enja kao legitimnog perifernog uceS¢a u zajednici zasnovanoj na praksi
jedan od glavnih predstavnika mefore ,,ucenje kao uces¢e®, €ini se da se Venger u svom daljem
radu pomerio ka metafori ,,u¢enje kao postajanje* (Hodkinson et al., 2008) . Iako govori o ucenju
kao o proizvodnji socijalne strukture, ve¢om paznjom koju je posvetio pitanju identiteta narocito u
kontekstu Clanstva u ve¢em broju zajednica, identitet je postao ,refleksija slozenog odnosa izmedu
socijalnog 1 li¢nog®, a ucenje ,,socijalno postajanje* (Wenger, 2010b, str.182).

b) Hodkinson 1 saradnici: U¢enje kao postajanje

U nameri da prevazidu probleme do kojih dovodi dualizam pojedinac-socijalno okruzenje u
razumevanju ucenja, Hodkinson i saradnici (Hodkinson, Biesta & James, 2008) predlazu dve
teorije: ,teoriju kultura uéenja“(eng. theory of learning cultures)i ,kulturalnu teoriju ucenja“ (eng.
cultural theory of learning). lako nastoje da ponude jedan konceptualni okvir za razumevanje i
individualnih i socijalnih faktora, i time daju kompletnu sliku ucenja, autori paradoksalno nude dve
teorije. Prva, teorija kultura ucenja nastoji da objasni na koji nacin okruzenje uti¢e na ucenje, dok se
druga, kulturalna teorija ucenja, fokusira na to kako i zaSto pojedinci uce. Autori smatraju da
paradoks ne postoji, jer predlozene teorije ukljucuju jedna drugu.

Hodkinson i saradnici (2008) se slazu sa ostalim teoreti¢arima socio-kulturne orijentacije u
videnju ucenja kao kontinuiranog procesa, nasuprot ucenja kao niza diskretnih epizoda. Oni,

26



medutim, u vecoj meri istiu znacaj Sirth socio-ekonomskih i politickih odredenja konteksta,
ukljucujuci 1 strukturu 1 dinamiku mo¢i, kao 1 znacaj celokupne istorije pojedinca koji u¢i. Ono na
¢emu posebno insistiraju, a Sto je u velikoj meri vazno za istrazivanje koje se ovde predlaze, je
vaznost interakcije izmedu pojedinca i okruzenja u procesu ucenja.

U nastojanju da obuhvate doprinos i pojedinca i druStvenog okruZenja u procesu ucenja,
Hodkinson 1 saradnici (2008) uvode pojam kulture. U njithovom odredenju, kultura ima znacenje
blisko antropoloSkom odredenju — kultura nastaje, odrzava se i obnavlja kroz aktivnost ljudi, §to
znaci da ,kulture postoje u 1 kroz prakse, interakcije 1 komunikaciju* (Hodkinson et al., 2008,
33.str). Tako i kulture ucenja nisu kontekst ili pozornica na kojoj se ucenje odvija, ve¢ one
predstavljaju druStvene prakse kroz koje ljudi uce. Na ovom mestu se vidi socio-kulturna pozicija
Hodkinsona i saradnika, vrlo bliska Lejv i Vengeru.

Medutim, granice jedne kulture ucenja nisu jasno ocrtane, jer na njih utiu druge kulture
ucenja i kulture ucenja drugog nivoa. Prave¢i analogiju sa Burdjeovim poljem, autori govore o
jednoj kulturi uc¢enja kao o polju koje je pod uticajem sila drugih polja. Na primer, kultura u¢enja
jednog tima pod uticajem je kulture ucenja organizacionog sektora, ovaj Sireg privrednog sektora
itd. Na ovaj nacin se nudi moguénost operacionalizacije uticaja Sirith socio-ekonomskih faktora na
ucenje.

Kultura 1 pojedinac su u interakciji — pojedinci oblikuju kulturu, 1 kultura oblikuje pojedince.
Ipak, nemaju svi pojedinci jednaku delotvornost uticanja na kulturu. Pozicija, dispozicija i kapital -
socijalni, kulturni 1 ekonomski (Bourdieu, 1985, prema Hodkinson et al., 2008) odreduju u kojoj
meri pojedinci mogu da utiu na kulturu, tj. socijalne prakse.

Hodkinson 1 saradnici (2008) pozajmljuju Burdjeov pojam habitusa 1 smatraju da je ovaj
pojam precizniji od pojma identiteta.

,Habitus predstavlja skup trajnih, kompatibilnih ali 1 promenljivih dispozicija prema svim
aspektima Zivota, a koje su Cesto nesvesne ili tacitne* (Bourdieu, 1977, prema Hodkinson et
al., 2008, str.38).

Prepoznavanje nesvesnih i tacitnih dimenzija, nasuprot narativnim odredenjima identiteta, gde
je identitet odreden kao prica o sebi, za Hodkinsona i saradnike predstavlja snagu koncepta
habitusa.

Socijalna pozicija pojedinca odrazava se na habitus, a njegova specificna zivotna istorija i
iskustva, razvijaju dispozicije koje su sastavni deo habitusa. Ove dispozicije usmeravaju osobu u
mnogim aspektima zivota, ukljucujuéi 1 ucenje. Zbog toga dispozicije olakSavaju jedne, a oteZavaju
ili spre¢avaju neke druge forme uéenja. Stavise, sam proces uéenja odreden je kao ,,proces kroz koji
se dispozicije koje Cine habitus osobe potvrduju, razvijaju, dovode u pitanje ili menjaju‘
(Hodkinson et al., 2008,str.39). Ovakvo odredenje ucenja navelo je Hodkinsona i saradnike da
ponude novu metaforu u€enja — ,,uenje kao postajanje“(eng. learning as becoming),

Koliko 1 $ta ¢e osoba nauciti Hodkinson i saradnici (2008) nastoje da obuhvate pojmom
horizonta ucenja(eng. horizon for learning). Na horizont u€enja uti¢e kultura u okviru koje se
ucenje odvija, olakSavanjem jednih, a otezavanjem drugih formi ucenja. Sa druge strane, i
individualno razvijene dispozicije imaju takav uticaj. Horizont u¢enja je onda odreden interakcijom
kulture ucenja, pozicije osobe u socijalnoj strukturi i njenog habitusa.
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c¢) Bilet i saradnici: Meduzavisnost procesa ucenja 1 individualnih identiteta

Socio-kulturna teorija ucenja na radnom mestu koja nastoji da prevazide dualizam pojedinac-
drustvo tako Sto ¢e osvetliti znac¢aj pojedinca u procesu ucenja jeste Biletova (Billett, 2011) teorija.
On naglasava ,,relacionu meduzavisnost™ (eng. relational interdependence) izmedu individualnih 1
socijalnih faktora. Socijalno iskustvo ili socijalna sugestija, koji podrazumevaju drustvene norme,
ocekivanja 1 vrednosti, sastavni su deo neposrednih zahteva na poslu. Medutim, ta socijalna
sugestija nikada nije potpuno o€iS¢ena od nejasnoca, niti je sveobuhvatna i potpuna, da bi pojedinac
mogao da je prihvati bez preispitivanja i tumacenja (Berger & Luckman, 1967, prema Billett, 2011).
Polaze¢i od svojih namera, interesa, oCekivanja, pojedinci sa ve¢im ili manjim interesovanjem 1
angazovanjem, odgovaraju na socijalnu sugestiju. Takode, prijem zahteva koji dolaze iz socijalnog
okruZzenja trazi aktivnu interpretaciju, a ona je zasnovana na njihovom postojeCem kognitivnom
iskustvu. OsmiSljavanje socijalnog uticaja je specificno za pojedinca, jer zavisi od specifi¢nosti
njegove licne istorije. Pojedinac tezi da ostvari ravnoteZu izmedu onoga sa ¢im se suocava sa jedne
strane, 1 svojih ciljeva, interesa i iskustva, sa druge. Kognitivha promena nastaje kao rezultat
upotrebe kognitivnih resursa u obavljanju zadataka 1 u€estvovanju u interakcijama (Billett, 2011).

Ishod interakcije pojedinca sa socijalnim okruzenjem je uvek dvojak — kognitivna promena
pojedinca 1 odrzavanje 1/ili transformacija kulturne prakse.

Bilet (Billett, 2011) koristi termin ,,otvorenost za ucesée (eng. workplace affordances) da
oznaci stepen u kome je pojedinac pozvan da ucestvuje u radnoj praksi, a samim tim 1 uci. Kada je
pojedinac zaposlen i obavlja posao za koji je pladen, o¢ekuje se da on doprinese kontinuitetu
socijalne prakse. Medutim, slobodan pristup aktivnostima u okviru radne prakse nije jednako
obezbeden svima. Pristup moZe da zavisi od razli€itih faktora, kao $to je hijerarhija organizacije,
pripadnosti grupama, licnih odnosa 1 atributa, itd. Vrednosti 1 norme organizacije odreduju
distribuciju pristupa praksi, resursima, odnosno znanju. Meduzavisnost je vazna i u ovom aspektu,
jer je ,,otvorenost za uceSce” dinamiCna, 1 menja se 1 nezavisno, ali 1 zavisno od stepena
angazovanja koje pojedinci ispolje.

Sa druge strane je individualno angazovanje pojedinca. Usmerenost, kvalitet 1 intenzitet
individualnog angazovanja odredeni su njegovom Zivotnom istorijom konstituisanom u formi
subjektivnosti 1 identiteta (Somerville & Bernoth, 2001, prema Billett, 2011 )

Procesi razmiSljanja, delovanja i u€enja odvijaju se simultano (Lave, 1993; Rogoff, 1995,
prema Billett, 2011), 1 ukljuuju formiranje radnog identiteta ili subjektivnosti (Lave & Wenger,
1991). Uces¢e u aktivnostima i interakcijama koje zahtevaju primenu znanja, dovodi do promena u
tom znanju, tj. do u¢enja.

,,Ovaj proces je istovremeno i oblikovan, i oblikuje, individualne identitete koji usmeravaju
svesne namere 1 misli, nadziru postoje¢e naucene procese i posreduju u nacinu na koji
pojedinci reaguju na socijalnu sugestiju sa kojom se susre¢u na poslu i vezano za
njega‘“(Billett & Somervill, 2004, str. 3).

U istrazivanju medu negovateljima i negovateljicama u domovima za stara lica, Bilet 1
Somervil (2004) zakljuCuju da je proces prihvatanja uloge negovatelja kao dela licnog identiteta od
kljuénog znataja za razumevanje procesa udenja. Sto su vise zaposleni bili posveéeni i
zainteresovani za posao, jer ih posao ¢ini onim §to jesu, to je bio visi stepen ucenja kao rezultat
ucesca u radnim aktivnostima.
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A razvoj (profesionalnog) identiteta je opet rezultat interakcije socijalnih faktora (zahteva
posla, propisane uloge, modela ponasanja iskusnih kolega 1 sl) 1 pojedinca (njegovih vrednosti,
uverenja, iskustva). Interakcija sa radnim okruzenjem pred pojedinca stavlja stalnu potrebu da
razume 1 da smisao svojim iskustvima, a u kontekstu toga ko je 1 ko zeli da postane u
profesionalnom smislu (Beijaard, Meijer & Verloop, 2004, prema Pavlovi¢, 2012). Ucestvujuéi u
socijalnoj praksi, pojedinac aktivno (re)konstruiSe i1 elemente svog identiteta, kao 1 druge aspekte
licnog iskustva. Na ovaj nacin, identitet je 1 oblikovan i oblikuje uc¢es¢e u praksi, odnosno ucenje
(Billett & Somerville, 2004).

Socio-kulturne teorije ucenja na radnom mestu najizrazitije su uticale na nase odredenje ovog
procesa. Knjiga Situated Learning:Legitimate Peripheral Participation Lejv 1 Vengera (1991)
ostavila je na nas snazan utisak izjednaCavanjem ucenja sa procesom uceS¢a u praksi zajednice.
Iako su autori zanemarili ulogu pojedinca u sopstvenom ucenju, bogat prikaz razliitih zajednica
ucenja jasno je osvetlio meru u kojoj je priznavanje ¢lanstva u zajednici vazna funkcija ucenja.
Hodkinson 1 saradnici su tvorci metafore ,,ucenje kao postajanje“ koja je za nas postala polazna
osnova za posmatranje fenomena u ovom istrazivanju. Venger i Bilet su eksplicitno stavili pojam
identiteta u centar svojih teorija o ucenju na radnom mestu 1 istakli njegovu socijalnu dimenziju.
Ko sam ja* u odredenoj radnoj ulozi rezultat je socijalnog pregovaranja u konkretnoj zajednici
prakse. Vengerova socijalna teorija uc¢enja dala je i konkretnije pojmove koji su nam bili znacajni u
diskusiji nalaza kao $to su putanja identiteta, paradigmatske putanje, procesi uc¢es¢a i postvarenja
(eng. participation 1 reification).

Bilet i Venger jesu dali centralno mesto pojmu identitetu u svojim teorijama, medutim cinilo
nam se da su propustili priliku da se nadovezu na elegantna teorijska reSenja i bogatu istrazivacku
tradiciju teorija identiteta i socijalnog identiteta. Zbog toga smo resili da nama one budu polazna
osnova za definisanje pojma socijalnog identiteta, kao 1 da njithov dobro razvijeni konceptualni
okvir iskoristimo u diskusiji nalaza.

Pre nego S$to damo prikaz ovih teorija osvrnu¢emo se na teorijsku tradiciju relacionog i
fragmentisanog identiteta.

4. Relacioni i fragmentisani identitet

Ideje o relacionom identitetu pojavile su se kao rezultat pokuSaja da se otkloni dualizam
jedinka-socijalno okruzenje, subjekat-objekat, svest-okruzenje. U svom pregledu filozofske
literature koja je uticala na njegov rad, Gergen (2009) izdvaja Merlo-Pontija, Hajdegera, i americke
pragmatiste Djuija 1 Bentlija. Merlo-Ponti govori o svesti koja je uvek ,nastanjena drugima®,
odnosno da naSa percepcija drugih uvek ukljucuje 1 percepciju da smo i mi sami posmatrani.
Hajdeger smatra da naSa svest ne postoji nezavisno od okruzenja, jer je ona uvek svest o neCemu. U
skladu sa tim, on nastoji da i lingvistickim sredstvima ukaZe na nerazdvojivost subjekta i objekta
time Sto koristi crtice, 1 piSe o bivstvovanju-u-svetu (eng. being-in-the-world). Djui 1 Bentli vide
svest 1 okruzenje kao medusobno konstituiSuce i predlazu da se pojam interakcije (medu njima),
koji implicira dva izolovana entiteta, zameni pojmom transakcije.

Dordz Herbert Mid (1934) pise:

,Jastvo, ono koje moze biti objekat samo sebi, je suStinski socijalna struktura, 1 rada se iz
socijalnog iskustva. Nakon §to je jastvo nastalo, ono na odredeni nacin samo sebi obezbeduje
socijalna iskustva, 1 tako mozemo da zamislimo jedno apsolutno samostalno jastvo. Ali je
apsolutno nemoguce zamisliti jastvo koje se rada van socijalnog iskustva*“(140.str).
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Mid smatra da su ujedinjenost i struktura jastva odraz ujedinjenosti i strukture socijalnog
procesa u koji je ukljuceno. Na taj nain elementi jastva odrazavaju elemente socijalnog procesa, ali
su ujedinjeni u jedno celovito jastvo. Do disocijacije li¢nosti kao fenomena dolazi onda kada se
celovito jastvo potpuno razbije na svoje elementarne delove koji odrazavaju razliCite aspekte
socijalnog procesa, odnosno grupa kojima pojedinac pripada.

Mid dakle govori o fragmentisanosti jastva, €iji elementi mogu da budu u saglasnosti ili
protivrecnosti, ali pretpostavlja da postoji stabilna struktura ovih elemenata koja ih povezuje u
celinu.

Vilijem DzZejms (1952) jastvo posmatra Sire 1 pod njime podrazumeva sve $to covek moze da
nazove svojim. Tu spada 1 njegovo telo, 1 psiholoske karakteristike, ali 1 njegova porodica, prijatelji,
kao 1 stvari koje materijalno poseduje (kuca, zemlja, zivotinje itd). Medu sastavne elemente jastva
ubraja 1 socijalno jastvo (pored materijalnog jastva, duhovnog jastva i Cistog ega). Pod socijalnim
jastvom podrazumeva priznanje koje pojedinac dobija od vaznih drugih ljudi i smatra da je
najpreciznije re¢i da osoba ima onoliko socijalnih jastava koliko ima pojedinaca ¢ije priznanje
dobija. Medutim, poSto su ti vazni drugi pripadnici razli¢itih grupa, DZejms kaze da osoba ima
»onoliko socijalnih jastava koliko je razli¢itih grupa pojedinaca do ¢ijeg misSljenja mu je stalo®
(str.190). I DZejms primecuje da ova podeljenost na razli¢ita socijalna jastva moze da bude
harmonicna, bilo da su jastva u saglasju, bilo da su razlicita ali prate podelu posla (Covek je nezan

prema svojoj deci, ali strog prema vojnicima ¢iji je zapovednik), kao i1 disharmonic¢na.

Intelektualnu tradiciju DZordZa Herberta Mida 1 simboli¢kog interakcionizma u posmatranju
jastva kao skupa znacenja koje pojedinci pridaju viSestrukim ulogama koje igraju u druStvu prati
vise teorijskih perspektiva — teorija identiteta (Stryker&Burk, 2000), teorija situacionog identiteta
(Alexander&Wiley, 1981), perspektiva viSestrukih uloga i identiteta i njihovih posledica (Reitzes
&Mutran, 1995; Thoits, 1983). Budu¢i da je teorija identiteta koriS¢ena kao jedan od osnovnih
teorijskih okvira u definisanju identiteta u ovom istrazivanju, ona ¢e biti detaljnije prikazana u
slede¢em poglavlju.

Kenet Gergen (2009) se nadovezuje na filozofe i psihologe koji su pre njega istakli da se
jastvo rada u socijalnoj interakciji 1 da ne postoji izolovano jastvo, kao ni potpuno privatno
iskustvo. On, medutim, nudi alternativnu konstrukciju jastva koja radikalnije isti¢e socijalni odnos,
odbijajuci da jastvo vidi kao pojam odvojen od okruzenja. Njegova argumentacija usmerena je na
usvajanje pojma relacionog bivstvovanja (eng. relational being) nasuprot omedenom bivstvovanju
(eng. bounded being).

Gergen navodi da je izabrao termin relaciono bivstvovanje, iako je imao jaku Zelju da piSe o
relacionom jastvu. Jer jastvo ima jaku individualisticku konotaciju odvojenosti i omedenosti. Druga
vazna konotacija je staticnost. Terminom bivstvovanja je Zeleo da prenebregne obe ove konotacije i
da istakne fluidnost, dinamicnost, stalno postajanje.

,Odnosi se krecu, nose¢i sa sobom identitete uCesnika. Beskonac¢ni razvoj nad kojim niko
nema kontrolu. Kao talas okeana, ,,Ja*“ moze da se pojavi u zamrznutom trenutku 1 da bude

samo. Ipak, kada trenutak prode, talas nestaje u beskrajnom kretanju ¢iji je neodvojivi
deo*“(Gergen, 2009, str. 45-46).

Za razliku od videnja jastva kao unitarnog i koherentnog, Gergen (2009) u bivstvovanju u

razli¢itim relacionim kontekstima vidi i potencijal za konflikt, jer svaki od njih ostavlja svoje
potencijale za akciju. Zbog toga on koristi i termin viSestruko bivstvovanje (eng. multi-being).
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Svaki odnos nosi sa sobom razliite potencijale za akciju. Neki su odnosi trajniji, pa su i
njihovi potencijali za akciju bolje uvezbani i Gergen ih izjednacava sa navikama 1 veStinama. Drugi,
slabije uvezbani, ne deluju spontano, ve¢ kao gluma.

Razliciti ljudi imaju vise ili manje potencijala za akciju u zavisnosti od broja relacija u kojima
su bili — kosmopolite viSe, ljudi koji nikada nisu napustili svoje selo, daleko manje. ,,Osoba
predstavlja zajedniCko raskr$¢e brojnih odnosa* (Gergen, 2009, str. 150).

Za Sarbina (1997) identitet podrazumeva skup odgovora na pitanje ,,Ko sam ja?“, a ti
odgovori su uvek specificni za dati kontekst. U razli¢itim kontekstima, razli€iti socijalni odnosi ¢e
biti vazni, tako da ¢e 1 konstrukcije identiteta biti sa time uskladene. On se poziva na Vilijema
Dzejmsa u pogledu viSestrukosti socijalnih uloga, a kako smatra da se konstrukcija identiteta odvija
kroz dijalog, Sarbin isti¢e zna¢aj smisljanja 1 pri€anja prica. Tako, on ukljucuje postavke narativne
psihologije isticu¢i da se konstrukcija visetrukih identitita pojedinca ne odvija samo u interakciji sa
neposrednim okruzenjem, ve¢ i sa pricama koje postoje u datoj kulturi, mitovima, literaturom i
filmovima.

Hermansovo (2002) dijalosko jastvo je dinamicka viSestrukost ,,Ja* pozicija koje reflektuju
pozicije pojedinca u socijalnom sistemu. Zbog toga Hermas dijaloSko jastvo naziva ,,druStvenim
sistemom svesti* (eng. society of mind). Povezuju¢i Dzejmsovo razlikovanje onoga koji saznaje, tj.
»Ja“ (eng. I) 1 onoga S$to se saznaje, tj. ,,mene* (eng. Me), sa Bahtinovom metaforom polifoni¢nog
romana, Hermans piSe o moguénostima ,,Ja* da zauzima razli¢ite pozicije u svom okruzenju i da im
daje razliCite glasove. Svaka od ,,Ja* pozicija ima razliita iskustva 1 price koje moze da isprica, 1
medu njima se stvara dijaloSki odnos. Kompleksnost socijalnog okruzenja pracena je
kompleksnos¢u jastva, a intersubjektivna razmena (odnosno dijaloSka razmena kada je u pitanju
jastvo) i odnosi dominacije i mo¢i, vazne su odlike i jednog i1 drugog. Zbog toga su neki glasovi,
odnosno ,,Ja“ pozicije jace 1 lakSe ih je cuti, nego neke druge.

Gofman (1956) nudi novu perspektivu za analizu socijalne situacije prave¢i analogiju za
pozoriStem. ViSestruki identiteti su kod njega vezani za uloge koje pojedinac igra pred drugima. Za
razliku od pozorista, u realnom svetu su pozicije ostalih glumaca i publike sliveni u jednu, tako da
se pojedinac uskladuje sa nastupom druge osobe koja je istovremeno 1 njegova publika.

Neke uloge igraju se relativno Cesto pred istom publikom u razli¢itim situacijama, i tada
Gofman govori o socijalnom odnosu i socijalnoj ulozi. Kako su socijalne uloge pojedinca
viSestruke, tako je i njegov ,,glumacki repertoar Sarenolik. Izvodenje se obavlja tako da publici
izgleda kao da je to jedina ili barem najznacajnija uloga koju igra. Kako bi se ovaj osecaj
autenti¢nosti konkretne uloge zadrzao u uslovima u kojima postoji mnostvo uloga, pojedinac
pribegava strategiji ,,segregacije publike. To znaci da se publike pred kojima igra razli¢ite uloge
drze odvojeno, to jest da se ne nadu na istom mestu u isto vreme. Koliko sama osoba veruje u ulogu
koju igra moze da varira od potpune poistovecenosti sa ulogom do krajnjeg odsustva vere.

U Gofmanovoj perspektivi pojedinac ima izrazitu kontrolu nad time ko je pred drugim
ljudima. Velika paZnja posvecuje se pitanjima preuzimanju kontrole nad definicijom situacije i
upravljanja utiskom, kako bi se uticalo na ponasanje druge strane, naroCito na ponaSanje prema
konkretnom pojedincu ¢ije se izvodenje analizira. Druga strana ima aktivnu ulogu u procesu
pregovaranja o datoj socijalnoj situaciji i moze da prihvati u potpunosti ili delimi¢no, kao i1 da
ospori, 1 ponudenu definiciju situacije 1 izvodenje uloge pojedinca.

Budu¢i da ucesnici u interakciji imaju razlicite interese i potrebe, pregovaranje o definiciji
situacije 1 podeli uloga u njoj retko zavrSava zadovoljstvom i harmonijom. Ovaj radni konsenzus
zahteva da ucesnici u nekoj meri odustanu od svojih stvarnih osecanja i pristanu na definiciju
situacije koja je svima barem privremeno prihvatljiva. Klju¢nu ulogu u procesu pregovaranja imaju
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pocetne informacije koje ucesnici imaju jedni o drugima. To znaci da inicijalna prezentacija sebe
koju pojedinci naprave u procesu pregovaranja njih obavezuje da se u nastavku interakcije ponaSaju
u skladu sa njom i da je po potrebi i nadograduju. Takode, to znaci i da treba da odbace sve moguce
znake da oni mogu da budu 1 nesto drugo u drugim odnosima i situacijama.

U vecini situacija ovo pregovaranje i uskladivanje dve strane ide spontano i relativno glatko.
Medutim deSava se da dode i1 do prekida u ,,igri“, kada publika odbaci izvodenje uloge glavnog
glumca, 1 onda situacija postaje izrazito neprijatna za obe strane.

Gofmanovo centralno interesovanje bilo je usmereno ka naCinima za razreSavanje
dramaturskih problema sa kojima se pojedinac suocava kako bi izveo pravu predstavu (baveci se i
samom ulogom, kao i1 postavkom scene), dok je sadrzaj uloga svesno izostavio iz svoje analize.

Poput Gofmana, i Herminija Ibara (1999) nudi sliku identiteta koja se uklapa u Alvesonovu
(2010) sliku ,,stratega®, koji ima visok stepen kontrole nad izgradnjom sopstvenog identiteta, a
gradi ga u skladu sa svojim interesima i ciljevima. Ona je sprovela istraZivanje o zaposlenima koji
prelaze na nove pozicije u organizaciji, posmatraju zeljene modele, konstruiSu svoj probni identitet,
testiraju ga u okruzenju, a onda ga prema rezultatima, doteruju. Problem koji mi vidimo sa slikom
identiteta 1 kod Ibare 1 kod Gofmana je Sto potcenjuje uticaj socijalnih faktora i svodi ih na uticaje
koje pojedinac moze potpuno slobodno da prihvati ili odbaci prema tome koji cilj zeli da ostvari.

U ovom istrazivanju identitet ¢emo posmatrati kao konstrukciju, tj. kao rezultat nastojanja
pojedinca da osmisli iskustvo koje ima u svom bogatom socijalnom okruZenju. Uslovi rada u
savremenim organizacijama cesto se prikazuju kao dinamicni, turbulentni 1 kontradiktorni, $to
izaziva radoznalost, anksioznost, kao 1 preispitivanje 1 redefinisanje sopstvenih identiteta
(Sveningsson &Alvesson, 2003).

Takode, posmatramo ga kao umereno relacioni i fragmentaran u smislu da je rezultat
interakcije sa socijalnim okruzenjem koje je slozeno i organizovano u formi mnogobrojnih
ustaljenih interakcija i uloga u njima, kao i u formi manjih ili ve¢ih grupa kojima pojedinac pripada.
Za razliku od autora poput Gergena (2009) pojedinca posmatramo kao jedinku (eng. bounded
being), a ne relaciju (eng. relational being) ¢ije se sopstvo sastoji od veceg ili manjeg broja licnih 1
socijalnih identiteta, koji su relativno stabilni. Oni jesu podlozni rekonstrukciji u susretu sa novim i
drugacijim iskustvima, ali je broj vaznih odnosa i grupa kojima pojedinac pripada ipak relativno
stabilan.

Rad na identitetu odvija se u situacijama ili okruZenjima koja su relativno sloZena i
fragmentisana, u trenucima krize ili tranzicija, ili prilikom specifi¢nih susreta ili iznenadenja
(Sveningsson&Alvesson, 2003). Kako smatramo da je prikaz nestabilnosti savremenih organizacija
prenaglasena, barem u kontekstu poslovanja u Srbiji, rad na identitetu vidimo kao povremenu, a ne
kontinuiranu aktivnost.

U sociologiji 1 socijalnoj psihologiji postoje dve teorije koje se na razliite nacCine bave
pitanjima viSestrukosti socijalnih identiteta, 1 obe imaju aspekte relevantne za temu kojom ¢e se ovo
istrazivanje baviti. Jedno je teorija socijalnog identiteta Henrija Tajfela, adrugo teorija identiteta
Seldona Strajkera.
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5. Teorija socijalnog identiteta

U teoriji socijalnog identiteta Henrija Tajfela (1981), socijalni identitet je klju¢na re¢ za
razumevanje odnosa grupe i pojedinca. Kroz identitet se ostvaruje uticaj grupe na pojedinca, pa se
fokus sa analize ponaSanja pojedinca u grupi pomera ka socijalnom kontekstu, kroz bavljenje
»grupom unutar pojedinca® (Hogg & Abrams, 1995).

Pojam o sebi predstavlja ukupnost samodeskripcija i samoevaluacija koje pojedinac ima o
sebi. On je konstruisan iz velikog broja samoidentifikacija koje dolaze iz dve kategorije — socijalne
identifikacije, zasnovane na pripadnosti razli¢itim druStvenim grupama, i liénim identifikacijama,

.....

Hog i Abrams (1995) objaSnjavaju proces formiranja socijalnog identiteta kroz dva osnovna
procesa koja transformiSu pojedince u ¢lanove grupe — ,kategorizaciju® i ,,socijalno poredenje*.
Proces kategorizacije sebe ima za posledicu opaZanje povecane slicnosti sa pripadnicima iste grupe,
a razliCitosti od pripadnika drugih grupa, $to vodi stereotipizaciji pojma o sebi. Ono se odnosi na
sve dimenzije za koje osoba veruje da su u vezi sa definiSu¢im karakteristikama grupe (stavovi,
vrednosti, verovanja, emocionalne reakcije, aspiracije...).

Sa druge strane, socijalno poredenje sluzi ljudima da utvrde verodostojnost i istinitost svojih
opazanja o svetu oko sebe, svojih verovanja i miSljenja. Medutim, ne okrecu se bilo kojim ljudima,
ve¢ su skloni da provere vrSe unutar svojih grupa. Jer, verovanja su kod razli¢itih grupa razlicita, a
pojedinac se drzi verovanja sopstvene grupe i smatra njen pogled na svet konacnom istinom.

U kontekstu uc¢enja na radnom mestu, implikacija bi bila da se ciljevi i prioriteti pojedinaca,
verovanja o tome koja ponasSanja su prihvatljiva a koja ne, razlikuju u zavisnosti od toga koji
socijalni identitet im je dominantan. Dominantni socijalni identitet takode odreduje i koga ce
pojedinac smatrati kredibilnim izvorom informacija i znanja, tj. sa kim ¢e proveravati svoja
verovanja 1 misljenja kada oseti nesigurnost.

6.  Teorija socijalne kategorizacije

Teoriju socijalne kategorizacije razvili su tokom osamdesetih godina proslog veka Tarner i
saradnici (Turner, Oakes, Haslam&McGarty, 1992) kao dopunu teorije socijalnog identiteta, sa
ciljem da odgovore na vazna pitanja kao Sto su: , Kakav je odnos izmedu licnog i socijalnog
identiteta?”, ,,.Zbog ¢ega ljudi definiSu sebe u terminima jednog, a ne nekog drugog socijalnog
identiteta koji imaju na raspolaganju?*.

Tarner smatra da self-koncept predstavlja kognitivni mehanizam koji odreduje kako e se
pojedinac ponaSati. Ako posmatramo kontinuum na ¢ijem jednom kraju je li¢ni identitet, a na
drugom socijalni identitet, moZemo da oCekujemo da ¢e se interpersonalno ponasanje pojaviti kada
je aktivan li¢ni, a intergrupno ponaSanje, kada je aktivan socijalni identitet osobe. Koji identitet ¢e
biti aktivan i oblikovati ponasanje, zavisi od konteksta u kome se pojedinac nalazi, kao i1 njegove
zivotne istorije (Turner et al, 1992).

Dve su determinante aktivacije (eng. salience) odredenog identiteta — ,,pristupacnost™ (eng.
accessibility) 1 ,,poklapanje* (eng. fit). Pristupacnost ili ,,spremnost onoga koji opaza“ (eng.
perceiver readiness) tiCe se individualnog uticaja na stimuluse iz okruZenja. Licna istorija
pojedinca, njegovi ciljevi i ocekivanja uticu na to koji identitet ¢e biti aktivan (Haslam, 2004;
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Burford, 2012). Grupe sa kojima postoji snazna identifikacija, tj. ¢ije vrednosti pojedinac prihvata i
koje doprinose trajnom dozivljaju sebe, spremnije se koriste kao okvir za tumacenje sveta.

Haslam (Haslam, 2004) dalje sumira teoriju ukazuju¢i na to da princip ,,poklapanja* ima dva
oblika — komparativno i normativno. ,,Komparativno poklapanje* (eng. comparative fit) se odnosi
na to koliko osoba koju treba kategorisati odgovara dostupnoj kategoriji, a prema principu
minimizacije razlika unutar grupe 1 maksimizaciji razlika u odnosu na druge grupe. Na primer,
ukoliko se Zena koja je ekonomista nade na konferenciji kojoj prisustvuju psiholozi i ekonomisti,
ocekivano je da ¢e se ona osecati kao ekonomista (a ne npr. kao Zena, Sto je takode socijalni
identitet koji ima na raspolaganju), ako ta kategorizacija ¢ini da su razlike izmedu ove dve grupe
vece nego razlike koje postoje unutar grupa.

,Normativno poklapanje (eng. normative fit) odnosi se na sadrzaj poredenja i to tako Sto
razlika koja postoji medu postojecim kategorijama treba da bude u skladu sa onim S$to pojedinac
ocekuje da razlikuje date grupe. Tako, prate¢i prethodni primer, ukoliko se na konferenciji
ekonomisti 1 psiholozi ne ponasaju u skladu sa ofekivanjima za svoje grupe (npr. ekonomisti se
zalazu samo za dobrobit ljudi, a psiholozi samo za prihode i privredni rast), Zena ekonomista nece
aktivirati svoj profesionalni identitet ekonomiste.

7. Teorija identiteta

Polaze¢i od osnovne ideje Dzordza Herberta Mida da drustvo uti¢e na sopstvo, a sopstvo na
socijalno ponasanje, Strajker u svojoj teoriji identiteta nastoji da precizira ove vazZne pojmove.
Tako, drustvo definiSe kao ,, mozaik relativno trajnih obrazaca interakcije i odnosa, diferenciranih
ali organizovanih, smeStenih u Sirok spektar grupa, organizacija, zajednica, institucija, a koje
presecaju granice klase, etniciteta, starosti, pola, religije i drugih “,

,»dok socijalno ponasanje vidi kao ,,izbor ponasanja u skladu sa ulogom* (Stryker & Burke,
2000, str. 285). Osnovno teorijsko pitanje koje se postavlja je zasto pojedinac bira odredeno
ponasSanje koje je u skladu sa jednom ulogom, umesto drugog ponaSanja koje je u skladu sa
drugom njegovom ulogom, kada su mu obe uloge jednako na raspolaganju“ (Stryker &
Burke, 2000).

U Strajkerovoj teoriji identiteta, pojam identiteta se odnosi na ,,delove sopstva sastavljene od
znacenja koja ljudi pripisuju visestrukim ulogama koje imaju u visokodiferenciranim savremenim
drustvima “ (Stryker & Burke, 2000, str. 284). ,, Socijalne uloge su ocekivanja vezana za pozicije
koje se zauzimaju u mreZi odnosa, a identiteti su internalizovana o¢ekivanja od uloga “ (Stryker &
Burke, 2000, str. 286).

Identiteti su organizovani u hijerarhiju, prema svojoj dostupnosti (eng. salience), $to uti¢e na
izbor ponasanja koje pojedinac pravi u datoj situaciji. Kada je re¢ o pojedincu, dostupnost identiteta
se odnosi na verovatnocu da ¢e dati identitet biti aktiviran u razli¢itim situacijama. Strajker se
poziva na kognitivnu psihologiju kada kaze da identitet mozemo da razumemo kao kognitivhu
shemu koju koristimo u interpretaciji iskustva. U skladu sa ovim, $to je veca dostupnost odredenog
identiteta, veca je verovatnoca da ¢e se pojedinac ponasati u skladu sa o¢ekivanjima vezanim za taj
identitet (Stryker & Burke, 2000). Takode, veca je verovatnoca i da ¢e situacija biti definisana na
nacin koji podstice aktiviranje visoko dostupnog identiteta (Stryker & Serpe, 1982, prema Brenner,
Serpe & Stryker, 2014).
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U daljem razvoju teorije, doslo je do diferenciranja pojma dostupnosti (eng. salience) i
vaznosti (eng. prominence), gde su istrazivaCi postulirali postojanje dve hijerarhije identiteta u
skladu sa ova dva kriterijuma. Hijerarhija po vaZnosti vezana je za idealno sopstvo, 1 tice se znacaja
1 vrednosti koju za pojedinca imaju razli¢iti identiteti. Sa druge strane, hijerarhija po dostupnosti
odnosi se na ponasanje pojedinca, odnosno verovatnocu da se ponasa u skladu sa odredenim
identitetom (Stryker & Serpe, 1994; Brenner et al., 2014).

U kontekstu naSeg istrazivanja, diferenciranje aspekata dostupnosti i vaZnosti razli¢itih
identiteta moze da dovede do boljeg razumevanja odnosa identiteta 1 procesa ucenja na radnom
mestu gde postoji snazna socijalna sugestija za odredeni identitet. To znac¢i da se od zaposlenih
ocekuje da se u velikom delu svog dana ponasaju u skladu sa identitetom koji nije nuzno identitet
koji oni visoko vrednuju. U kakvom odnosu stoje ovi identiteti sa procesom ucenja, kao i kakva je
njihova medusobna interakcija kroz vreme, su isto pitanja od znacaja za ovo istrazivanje.

Takode, pogled na identitet kao na kognitivhu shemu koja odreduje na koji nacin ¢e iskustva
biti osmisljena i protumacena, predstavlja dobru perspektivu za posmatranje odnosa sa uc¢enjem.

Burk i saradnici (Stets&Burke, 2000; Deaux&Burke, 2010) smatraju da je i1 korisno i
izvodljivo napraviti jedinstvenu teoriju identiteta, koja bi obuhvatila njegove razli€ite osnove —
pripadnost grupi ili socijalnoj kategoriji (socijalni identitet), ulogu koju pojedinac ima u grupi, kao 1
biosocijalnu osnovu specificnu za svaku osobu (li¢ni identitet). NaroCito su teorija socijalnog
identiteta 1 teorija identiteta pogodne za podvodenje pod jednu jedinstvenu teoriju, s obzirom da se
bave identitetima koji su tatka dodira socijalnog i individualnog (Stets&Burke, 2000; Deaux &
Burke, 2010). Zbog toga, nakon temeljne analize koncepata, procesa i ishoda ovih teorija, autori
definiSu postavke nove teorije koja ih obe obuhvata.

Prema toj ujedinjenoj teoriji identiteta, samokategorizacija predstavlja kognitivnu aktivnost
povezivanja sebe sa nekom socijalnom kategorijom. Ove socijalne kategorije mogu biti razli¢itog
nivoa opstosti — od velikih, preko srednjih 1 manjih grupa, pa do socijalnih uloga koje pojedinci
imaju u grupama. Prototip ili standard identiteta je kognitivna reprezentacija znacenja 1 normi date
socijalne kategorije. Identitet predstavlja kategorizaciju sebe u terminima socijalne kategorije, a
pojam o sebi predstavlja skup svih identiteta koje pojedinac ima. Percepcija, ponasanje 1
emocionalni odgovori vodeni su identitetom koji je aktivan u datom trenutku. Dostupnost identiteta
(eng. salience) zavisi od stepena umrezenosti pojedinca u socijalnoj strukturi, pristupacnosti
identiteta (eng. accessibility) 1 njegovog poklapanja (eng. fif) sa situacionim stimulusima.

Kljuéne procese identifikacije predstavljaju depersonalizacija, kada pojedinac sebe vidi u
terminima socijalne kategorije predstavljene kroz prototip ili standard identiteta, i samo-verifikacija,
kada se pojedinac ponasa u skladu sa oc¢ekivanjima karakteristicnim za prototip ili standard. Ishodi
procesa depersonalizacije 1 samo-verifikacije su kohezivnost i posvecenost u okviru socijalne
kategorije, percepcija zajednickog pripadanja grupi, pozitivnha emocionalna veza prema drugima u
okviru date kategorije, kao i pojacan osecaj samopouzdanja i samoefikasnosti. U slucaju da je
identitet vezan za ulogu, jedinica posmatranja su uloga i komplementarna uloga u grupi. Kada je
odnos takav da svima omogucéava samo-verifikaciju, onda dolazi do pomenutih ishoda.

Li¢nom identitetu je 1 u psihologiji 1 u sociologiji posve¢ena manja 1 teorijska i istrazivacka
paznja, ali Stets i Burk (2014a) smatraju da ova vrsta identiteta prati isti operativni model kao 1
prethodna dva. Li¢ni identitet se odnosi na jedinstvenost pojedinca kao biosocijalne jedinke.
Standardi identiteta su specifi¢ni za pojedinca i nisu rezultat identifikacije sa bilo kojom socijalnom
kategorijom. Licni identiteti su dostupniji i vazniji za pojedinca od socijalnih identiteta. To znaci da
su prisutni 1 relevantni u vecini situacija u kojima se pojedinac nalazi i usmeravaju njegovo
ponasanje.
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Burk i saradnici (Stryker&Burke, 2000; Burke, 2003; Stets&Burke, 2014a, 2014b) su se, u
okviru teorije identiteta, usmerili na istrazivanje mehanizma povezanosti identiteta 1 ponasanja koja
su njegova manifestacija. Kljuéni princip na kome ovaj mehanizam pociva je odrzavanje
konzistentnosti izmedu znacenja identiteta 1 znacenja ponaSanja koja su njegova manifestacija.

Cetiri kljuéna pojma u ovom procesu su: standard identiteta, percepcija sebe u situaciji,
funkcija poredenja 1 rezultat poredenja. Standard identiteta sadrzi znaCenja vezana za odredeni
identitet. U zavisnosti od toga na kom nivou je identitet definisan, standard identiteta se odnosi na
odgovor na pitanje Sta znaci biti pripadnik odredene grupe (socijalni identitet), imati odredenu
ulogu ili imati odredene li¢ne karakteristike po kojima se ¢ovek razlikuje od drugih ljudi. Percepcija
sebe u datoj situaciji zasniva se na povratnim informacijama drugih ucesnika u interakciji
(reflektovane procene). Poredenje standarda identiteta 1 percepcije svog ponaSanja u datoj situaciji,
moZe da dovede do dva rezultata. Prvi je verifikacija identiteta, kada postoji poklapanje izmedu
ovih znacenja. Drugi je odsustvo verifikacije. Ukoliko dode do nepoklapanja u znacenju standarda
identiteta 1 opazenog ponasanja, pojedinac ima negativnu emocionalnu reakciju, srazmerno stepenu
nepoklapanja, 1 nastoji da koriguje ponaSanje kako bi ostvario verifikaciju identiteta.

Od narocite vaznosti za nase istrazivanje je stanoviste Stetsa 1 Burka da je potrebno vreme da
se standardi identiteta formiraju, i da se oni formiraju kroz proces ucenja:

,Medutim, kada osoba preuzima novi identitet, standard identiteta nije u potpunosti formiran.
Pun spektar znacenja jo$ uvek nije poznat. U ovom slucaju proces socijalnog poredenja moze
da bude aktiviran kako bi se stvorio standard identiteta uenjem od drugih kroz proces
imitacije ili modelovanja. Osoba moze da posmatra reakcije drugih na dogadaje, zakljucuje
Sta ove reakcije znace, 1 po¢inje da definiSe znacenja tog identiteta. Na ovaj nacin, znacenja
identiteta na pocetku mogu biti konstruisana uz pomo¢ drugih. Vremenom, pojedinci pocinju
da prisvajaju ova znacenja“(Stets&Burke, 2014b, str. 46-47).

Takode, nisu svi ,,drugi* jednako vazni u procesu formiranja i verifikacije identiteta, ve¢ je to
uslovljeno osnovom za dati identitet. Za li¢ni identitet, referentna grupa su najblizi, obi¢no porodica
1 prijatelji. Verifikacija licnog identiteta dovodi do ose¢aja autenti¢nosti. U slucaju identiteta koji
je vezan za odredenu ulogu, bitna je povratna informacija osoba koje imaju komplementarnu ulogu
(na primer, muz-zena, student-profesor, itd), a njegova verifikacija dovodi do osecaja
samoetfikasnosti. Kada je u pitanju socijalni identitet, vazno je misljenje drugih pripadnika grupe, a
verifikacija je vezana za doZivljaj li¢ne vrednosti (Stets&Burke, 2014c).

Kako teorija identiteta ostavlja mogucnost da vise identiteta bude aktivirano u isto vreme, to
znaci 1 da se proces verifikacije tih identiteta odvija istovremeno (Burke, 2003b). Ovaj proces tece
glatko kada se znaCenja aktiviranih identiteta preklapaju ili kada su potpuno nezavisna jedna od
drugih. Medutim, do problema dolazi ukoliko su znacenja aktiviranih identiteta u suprotnosti, jer to
znaci da je nemoguce da ovi identiteti budu istovremeno verifikovani. U ovom slucaju teorija
predvida slede¢e moguénosti. Prvo, da se lagano standardi identiteta menjaju, odnosno da dolazi do
promene u identitetu. Kao S§to je ve¢ reCeno, kada u procesu verifikacije dode do odstupanja
zna¢enja manifestovanih ponasanja od standarda identiteta, pojedinac poseze za korekcijama u
ponasanju kako bi ova odstupanja smanjio. Medutim, kada ova strategija ne daje rezultate (kao u
slu¢aju suprotstavljenih identiteta, na primer) ili ne daje dovoljno dobre rezultate, dolazi do
promene i1 u standardima identiteta. Ova promena retko nastupa naglo, osim u slucajevima
ekstremno promenjenih okolnosti, i rezultat je akumuliranih malih promena koje se deSavaju tokom
duzeg perioda vremena.

U slucaju suprotstavljenih identiteta koji su aktivirani istovremeno, dolazi do promene
identiteta koji je manje vazan 1 manje dostupan (Burke, 2006). Drugo, jedan od suprotstavljenih
identiteta moZe da izgubi na znacaju, jer se pojedinac povlaci iz odnosa u kojima je aktivan ovaj
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identitet. I tre¢e, osoba moZe da izbegava situacije u kojima su suprotstavljeni identiteti
istovremeno aktivirani.

Jo§ jedan aspekt teorije identiteta koji je od vaznosti za naSe istrazivanje tie se pregovaranja
o definiciji odredene situacije (Cast, 2003). Naime, videli smo da je proces verifikacije identiteta
glavni mehanizam koji povezuje identitet i ponasanje. Takode, rekli smo da se pojedinci trude da
kontroliSu situaciona znacenja, kako bi ona bila u skladu sa standardom identiteta. Jedan od glavnih
nacina za kontrolu situacionih znacenja je da pojedinac iznosi tvrdnju o svom identitetu u
interakciji, kroz proces samoprezentacije (Goffman, 1956) i slanjem signala o svom identitetu
(Swann, 1987). Druga strana ovog procesa je da pojedinac dodeljuje ulogu drugima u interakciji,
kako bi nametnuo definiciju situacije koju Zeli i1 koja je u skladu sa njegovom tvrdnjom o identitetu.
Jer interakcija je uspeSna tek kada su uskladene sopstvena i komplementarna uloga drugog
ucesnika.

Kako 1 druge osobe zele da nametnu svoju definiciju situacije, ovaj proces ne prolazi nuzno
glatko, ve¢ Cesto podrazumeva borbu i1 pregovaranje. Snage ucesnika interakcije u borbi oko
definicije situacije nisu izjednacene, ve¢ su pod uticajem socijalnog konteksta. Mo¢ je jedan od
vaznih aspekata tog konteksta. Sto osoba vise vrednuje resurse koja druga strana donosi, i §to ima
manje alternativa da dode do tih resursa, viSe zavisi od druge osobe, i samim tim ima manju moc¢.
Ovi odnosi medusobne zavisnosti kreiraju strukturu mo¢i u okviru jedne mreze odnosa (Cast,
2003).

U nasem istrazivanju pojedinci imaju viSestruke identitete 1 ti identiteti nisu istog porekla, ve¢
paralelno mogu da postoje i manifestuju se 1 socijalni identitet (npr. praktikanti, predstavnici firme i
sl), identiteti vezani za ulogu (voda tima, revizor u odnosu na klijenta, majka 1 sl), kao 1 licni
identiteti (manifestovani kroz individualno specificne vrednosti i nacela). 1z ovog razloga nam
savremena teorija identiteta Stetsa 1 Burka (2014a) koja obuhvata sve ove vrste identiteta 1 nudi
objaSnjenje mehanizama njihovog delovanja i menjanja, predstavlja dobro polaziste za diskusiju
rezultata.

8. ViSestruki socijalni identiteti 1 ucenje

Rade¢i u oblasti uCenja stranog jezika, Boni Norton Pirs (Norton Pierce, 1995) dala je
znacajan doprinos razumevanju povezanosti pojedinca koji uci strani jezik i1 okruzenja u kome se to
ucenje odvija. Odbijaju¢i da za jedinicu analize uzme pojedinca, Norton Pirs istie znacaj
socijalnog identiteta kao pojma koji pojedinca povezuje sa njegovim socijalnim okruZenjem.

Na osnovu nalaza svog kvalitativnog istrazivanja, ¢iji je kratak opis dat dalje u tekstu, 1 uticaja
socijalne teorije 1 poststrukturalizma, Norton Pirs (1995) je formulisala svoju teoriju socijalnog
identiteta, u oblasti u€enja stranog jezika.

Socijalni identitet, kako je odreden u njenoj teoriji je, viSestruk, a ne unitaran, mesto borbe 1
kontradikcija, 1 promenljiv u vremenu. Socijalni identitet se stvara u razli¢itim socijalnim
relacijama, sa razli¢itim odnosima mo¢i, a pojedinac u tim razli¢itim odnosima zauzima razlicite
pozicije. Odatle viSestrukost identiteta, kao 1 moguénost da oni budu razli¢iti 1 medusobno
protivrecni. I Norton Pirs uvazava agensnost pojedinca, tako da njegova pozicija i ponasSanje nisu
iskljucivi proizvod strukture, ve¢ 1 njegovog voljnog prihvatanja, prilagodavanja, ili otpora 1
odbacivanja.
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Norton Pirs (1995) smatra da pojam motivacije za ucenje, koji je jedan od klju¢nih pojmova u
teorijama ucenja stranog jezika, zanemaruje uticaje socijalnih faktora kao Sto su npr. nejednakost
moc¢i, razlicite 1 ¢esto oprecne Zelje pojedinca, kao i ambivalencija da se strani jezik govori. Umesto
njega, ona predlaZze pojam ,,investicije” koji treba da obuhvati interakciju izmedu pojedinca i
okruzenja, a ne da bude individualna karakteristika.

,On definiSe osobu koja uci jezik kao nekoga ko ima slozen socijalni identitet 1 viSestruke
zelje. Pojam podrazumeva da kada osoba koja uci jezik govori, ona ne razmenjuje samo
informacije sa ljudima kojima je to maternji jezik, ve¢ stalno organizuje i reorganizuje
dozivljaj sebe 1 svoj odnos prema socijalnom svetu. Stoga je investicija u strani jezik takode 1
investicija u sopstveni socijalni identitet, identitet koji se menja kroz vreme 1 prostor (Norton
Pierce, B., 1995, str.17-18).

Kvalitativno istrazivanje zasnovano na dnevnicima, individualnim 1 grupnim intervjuima, i
kuénim posetama, koje je sprovela medu emigrantima koji su ucili engleski u Kanadi, Norton Pirs
(1995) ilustruje na koji nacin su njene ispitanice odgovarale, stvarale ili se opirale prilikama da
govore engleski. Neke ilustracije su date da bi se prikazalo kako ispitanice, posle inicijalnog
ustezanja, postaju voljne da govore engleski nakon §to situaciju definiSu iz ugla drugog socijalnog
identiteta. Na primer, Zena koja je emigrant i radi u restoranu, nije otvorena da na engleskom
razgovara sa zaposlenima 1 sa dve ucenice (Kanadanke), jer ima utisak da joj se rugaju zbog greSaka
1 akcenta. Takode radi najniZi nivo poslova u restoranu i kao emigrant je pozicionirana nisko na
lestvici moc¢i. Medutim, kada te dve u€enice pokazu nedisciplinu na poslu, ona situaciju redefiniSe
iz uloge majke, tako da se njena percepcija sopstvene moci i spremnost da govori na engleskom
naglo menja.

StanoviSte Norton Pirsove da pojedinci imaju veci broj razlicitih socijalnih identiteta koji su
dominantni u razli¢itim situacijama, 1 da ti identiteti mogu da utiCu na koriS¢enje, stvaranje ili
odbijanje prilika za ucenje, kao i da u€enje onda povratno uti¢e na konstrukciju identiteta, od
direktne je vaZnosti za ovo istraZivanje.

lIako su teoreticari ucenja na radnom mestu istakli vaznost veze izmedu identiteta 1 ucenja,
istrazivanja su se uglavnom bavila profesionalnim identitetom kao ishodom ucenja. Korisnost
identiteta kao faktora koji je u vezi sa necijom prijemc¢ivoscu za ucenje, daleko je slabije ispitivana
(Warhurst, 2016).

Istrazivanja koja su se bavila vezom izmedu mnogostrukosti socijalnih identiteta i ucenja na
radnom mestu su malobrojna. Iako je nekoliko autora napravilo dobre preglede teorije socijalnog
identiteta 1 potencijalnih implikacija za ufenje na radnom mestu (Burford, 2012; Korte, 2007),
istrazivanja nema mnogo. Dve kvantitativne studije istrazivale se socijalnu identifikaciju kao
moderirajuéu varijablu u transferu znanja sa obuke na radno mesto (Pidd, 2004; Bjerregaard,
Haslam & Morton, 2016) 1 ukazale na znacaj identifikacije u skladu sa implikacijama teorije
socijalnog identiteta. Medutim, teskoca da se obezbede uslovi za metodolosku korektnost u realnim
poslovnim uslovima, ¢ini zaklju¢ke manje ubedljivim.
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II. PREDMET I CILJEVI ISTRAZIVANJA

Predmet ovog istrazivanja je eksploracija procesa neformalnog ucenja na radnom mestu
(prema odredenju Marsikove 1 Votkinsonove) 1 njegovog odnosa sa viSestrukim socijalnim
identitetima kod zaposlenih na ne-menadzerskim pozicijama u jednoj organizaciji koja se bavi
revizorskim i1 ra¢unovodstvenim poslovima.

Videli smo da ve¢i broj autora koji se bave teorijama ucenja na radnom mestu sa socio-
kulturnog stanovisSta pokuSava da nade najbolji nacin da prevazide dualizam pojedinac — socijalno
okruzenje (Hodkinson et al., 2008; Billett&Somerville, 2004; Billett, 2011;Wenger,1998a, 1998b,
2010a, 2010b; Illeris, 2014). Takode, ima autora koji su dominantno bili orijentisani na ucenje
pojedinca 1 to na njegove kognitivne aspekte, a koji su u poznijim fazama svog rada prepoznali
potrebu da pojam ucenja proSire kako bi on obuhvatio i1 socijalne, motivacione i afektivne
dimenzije, tj. u¢enje osobe u njenoj celovitosti (Marsick&Watkins, 2018a, 2018b; Marsick et al.,
2009; Mezirow, 1997, 2006).

Svi oni nastoje da pronadu koncepte koji ¢e im pomoci da razumeju ucenje iz perspektive
socijalnog okruZzenja — prilika i ograni¢enja koje ono nudi, kao 1 iz perspektive pojedinca i njegove
uloge u procesu sopstvenog ucenja. Buduci da socio-kulturna tradicija u€enja na radnom mestu
ucenje ne vidi kao niz izolovanih epizoda, ve¢ kao kontinuirani proces koji je tesno povezan sa
uceS¢em u praksi (Hager&Hodkinson, 2009), teorija ucenja na radnom mestu treba da obuhvati 1
istoriju socijalne prakse, kao i individualnu istoriju u€enja.

Takode smo videli da viSe autora (Billett&Somerville, 2004; Billett, 2011;Wenger,1998a,
1998b, 2010a, 2010b; Illeris, 2014) pojam identiteta stavlja u sam centar svog teorijskog sistema,
jer u njemu vide mesto susreta socijalnog 1 individualnog. Neki od njih eksplicitno govore o
viSestrukosti identiteta (Wenger,1998a, 1998b, 2010a, 2010b), a Boni Norton Pirs (1995) i o
viSetrukim socijalnim identitetima koji se aktiviraju u razliitim situacijama. Medutim, ni jedan od
ovih autora ne koristi bogat konceptualni aparat objedinjene teorije identiteta (Stets&Burke, 2000;
Deaux & Burke, 2010), koja obuhvata i1 klju¢ne koncepte teorije socijalnog identiteta 1
kategorizacije.

Mi smatramo da pojam identiteta kako je definisan u teoriji identiteta, koji funkcioniSe kao
shema koji je osnova percepcije, razmisljanja i delovanja u svetu, moze da bude vrlo koristan u
razumevanju neformalnog ufenja na radnom mestu. Zbog toga smo Zeleli da sprovedemo
istrazivanje koje u svojoj postavci nastoji da poveZze bogate teorijske tradicije ucenja na radnom
mestu 1 socioloSke 1 socijalno-psiholoske teorije identiteta.

Kao §to smo ve¢ rekli, istraZzivanja na ovu temu ima malo, uprkos tome §to je viSe autora
ukazalo na korisnost priblizavanja ovih teorijskih oblasti. Takode, jo§ je manje istrazivanja koja su
sprovedena u realnim uslovima rada savremene organizacije ¢ije se funkcionisanje zasniva na
poslovima znanja.

Cilj ovog istrazivanja je da se utvrdi da li su i na koji nacin povezani visestruki socijalni
identiteti pojedinaca 1 proces njihovog neformalnog u¢enja na radnom mestu. Takode, cilj nam je da
utvrdimo 1 na koji nacin socijalni identiteti pojedinaca mogu da se dovedu u vezu sa koris¢enjem,
stvaranjem ili odbacivanjem prilika za u¢enje na radnom mestu.
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U ovom istrazivanju pojam identitet definisan je u skladu sa objedinjenom teorijom identiteta
Burka 1 saradnika (Stets&Burke, 2000; Deaux & Burke, 2010), gde se on odnosi na odgovor na
pitanje ,,Ko sam ja?*, dok su odgovori dati u terminima li¢nih nacela, pozicija i uloga koje osoba
ima u mreZzi drustvenih odnosa, 1 pripadnosti razli¢itim grupama.

Odredenje ucenja koje ¢emo koristiti u istrazivanju uklapa se u metaforu ,ucenja kao
postajanja* (Hodkinson et al., 2008), a odgovara definiciji koju su dali Bilet 1 Pavlova (2005) po
kojima

,ucenje tokom radnog veka moze da se posmatra kao transformativno putovanje, jer ljudi
selektivno pregovaraju o svojoj posvecenosti poslu i promenljivim radnim zahtevima,
praksama rada i1 promenljivim osnovama za ukljuenost u rad. Tokom ovog puta, identiteti,
subjektivnosti i akcije pojedinaca ¢e biti ukljueni u selektivnu, ali ipak osporavanu
meduzavisnost sa socijalnim svetom. Kljuéni element angensnog delovanja je nain na koji
oblikuje donoSenje odluka tokom i za potrebe radnog veka, ukljucujuéi i nacin na koji se
ukljucuje u zahtevan proces prosirivanja svog znanja tokom radnog veka* (str.8).

Istrazivanje je eksplorativno i1 sprovodeno primenom kvalitativne metodologije. Zbog toga
umesto hipotezanavodimo istrazivacka pitanja koja su usmeravala proces prikupljanja, obrade 1
interpretacije podataka (Wilig, 2008).

* Na koji nacin su prilike za u€enje zaposlenih socijalno strukturirane?

» Na koji nacin zaposleni koriste, odbacuju ili stvaraju prilike za svoje ucenje?

* U kojoj meri je odgovor zaposlenih povezan sa njthovim viSestrukim socijalnim
identitetima?

* Na koji nacin uc¢esc¢e u procesu rada uti¢e na profesionalni identitet?
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III. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

A. Istrazivacka paradigma

Filozofski okvir od koga smo u istrazivanju krenuli je pragmatizam u skladu sa idejama
Dzona Djuija (1938). Prema njemu, svako istrazivanje kre¢e od stvarnog zivota ljudi koji Zive u
nekoj sredini. Do istrazivanja dolazi kada se pojavi sumnja koja je u vezi sa interesom ili
vrednostima pojedinca, odnosno kada se pojavi problem. Istrazivanje je pokusaj da se otkloni
sumnja, tj. da se razviju sugestije ili hipoteze za drugacije reagovanje ili drugaciji set akcija. Forma
istrazivanja zavisi od toga koliko je od koristi za rekvalifikaciju iskustva (eng. re-qualification of
experience) 1 Djui ne pravi izbor u dualizmima kao $to su teorija-praksa, nauka-umetnost ili
kvantitativno-kvalitativno, ve¢ ih sve posmatra u Sirem kontekstu istrazivanja. Dakle, razliCite
metode 1 tehnike istraZivanja pomazu da se izvrSi rekonstrukcija iskustva i da se ono ucini
koherentnim kako bi bilo funkcionalno u susretu sa ocekivanim novim iskustvima
(Sherman&Webb, 2005).

Iskustva su celovita 1 kao takva treba da se posmatraju prilikom istrazivanja. I kada se
izdvajaju neki od njihovih aspekata, vazno je zadrZati razumevanje celovitog konteksta, odnosno
situacije.

Stavljanjem problema u fokus istraZivanja, Djui prevazilazi jaz izmedu teorije i1 prakse.
Problem trazi reSenje 1 glavni je kriterijum za kvalitet reSenja do kojih se dode.

Osnovni razlog za sprovodenje ovog istrazivanja je uvid da je organizaciona realnost daleko
sloZenija od njenog prikaza u razli¢itim teorijama u€enja na radnom mestu koje se obi¢no fokusiraju
na jedan segment ovog fenomena i propustaju da se oslone na korisne pojmove iz drugih oblasti
istrazivanja. Takode, pojednostavljenosti i udaljenosti od organizacione realnosti doprinosi i praksa
da se istrazivanja obavljaju u uslovima koji odgovaraju stroZijim metodoloskim 1 statistiCkim
zahtevima kvantitativnih istrazivanja, uz pravljenje vec¢ih ustupaka u domenu ekoloske validnosti. U
svom istorijskom pregledu nauke o obrazovanju, Serman uoava periode u kome je nauka o
obrazovanju bila usko vezana za filozofiju obrazovanja i svrhu koje obrazovanje treba da ispuni,
kao 1 one u kojima se fokus premesStao na detaljnu elaboraciju istrazivackih metoda i tehnika.
Rezultat ovog drugog trenda je stanje u kome zaposleni u obrazovanju ne prepoznaju relevantnost
istrazivanja, niti istraziva¢i smatraju da je u odabiru istrazivackih tema prioritet relevantnost za
praksu obrazovanja (Sherman&Webb, 2005).

Zbog toga je nasa zelja bila da sprovedemo istrazivanje koje ¢e biti utemeljeno u realnom
organizacionom okruzenju, tako da se obuhvati prikaz bogatog socijalnog 1 kulturnog konteksta koji
je vazan za razumevanje ponasanja ispitanika u njemu.

U skladu sa ovim nastojanjem, kvalitativni pristup istrazivanju je bio prirodan izbor (Camic,
Rhodes & Yardley, 2003). Namera je bila da nam istrazivanje omoguéi svezu perspektivu
posmatranja neformalnog u¢enja na radnom mestu. Zeleli smo da dodemo do bogatih podataka o
znacenjima koji zaposleni pridaju ovom procesu ucenja koji se odvija na njihovom radnom mestu,
podataka koji su bolje ,,utemeljeni u njihovoj realnosti.

Budu¢i da se bavimo ljudima koji imaju svoje namere, ciljeve i vizije, u organizaciji koja
takode ima svoje ciljeve 1 definisane nacine ostvarivanja tih ciljeva, zanimalo nas je koji znacaj
ispitanici pridaju akcijama 1 ponaSanju u datom socijalnom sistemu, i na koji na¢in razumeju svoje
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sopstvene postupke i svoju subjektivnu realnost,Sto odgovara interpretativnom pristupu istraZivanju
(Bryman, 2012).

Interpretaciju medusobnih odnosa ispitanika, kao i1 socijalnih procesa na njthovom radnom
mestu, smatrali smo vaznim za razumevanje procesa ucenja. Induktivnim pristupom Zzeleli smo da
razumevanje procesa neformalnog ucenja na radnom mestu vise uskladimo sa realnos¢u savremene
organizacije, kao 1 da istrazimo mogu¢nosti za dovodenje u vezu ove oblasti sa sociopsiholoSkim
teorijama visestrukih identiteta.

Za smernice za sprovodenje istrazivanja i logiku prevodenja deskriptivnih kategorija u
teorijske koncepte oslonili smo se na utemeljenu teoriju Glasera i Strausa (1967). Njihov predlog
stvaranja znanja o svetu kroz napredovanje od supstantivnih teorija ogranic¢enih na uze oblasti, ali
dobro utemeljenim u realnosti, preko konstruisanja teorija srednjeg obima, pa do onih koje imaju
viS§i nivo apstrakcije, u skladu je sa naSom namerom i1 motivacijom koja je pokrenula ovo
istrazivanje. Verzija ove teorije koju je predlozila Keti Sarmaz (2006) bliza je nasem videnju,
budu¢i da kritikuje naivni realizam i empiricizam Glasera i Strausa i govori o nemoguénosti
»otkrivanja® teorije iz podataka. Konstruktivisticka verzija utemeljene teorije priznaje da je
stvaranje teorije kreativan 1 interpretativan zadatak 1 da on uvek zavisi od pogleda na svet 1
konceptualnog okvira istraziva¢a (Henwood & Pidgeon, 2003). Zbog toga je vazno da istraZivac
bude osetljiv u meri koliko je to moguce na svoj li¢ni upliv u procesu konstruisanja teorije, kao 1 da
bude otvoren za moguce drugacije interpretacije istih podataka.

Pragmatizam podrazumeva relativizam kada su u pitanju filozofske teorije, ali ne i kada su
pitanju realne teorije. Realne teorije koje se ticu konkretnih alternativa za delovanje mogu da se
preispituju i testiraju u odnosu na posledice koje proizvode (Giarelli, 2005).

U filozofski okvir pragmatizma uklapa se akciona nauka (Lewin, 1947; Argyris, Putnam &
Smith, 1985; Schon, 1983). Osnovni cilj akcione nauke je stvaranje korisnog znanja koje moze da
bude u sluzbi reSavanja vaznih drustvenih problema. Usmeravanjem na reSavanje realnih problema i
testiranjem ishoda akcija, istovremeno se obogacuje korpus znanja fundamentalne nauke. Kao $to
smo napomenuli u kratkom prikazu Sonove epistemologije prakse, akciona nauka ne prihvata
hijerarhiju vrednosti u kreiranju znanja u ¢ijem se dnu nalazi praksa. Akcioni nauc¢nik deluje kao
prakti¢ar koji pokuSava da resi problem u jedinstvenoj situaciju i koji reflektujuéi u praksi stvara
nova znanja. ArdZiris 1 saradnici (1985) prave razliku izmedu akcionih istraZivanja 1 akcione nauke,
jer su akciona istrazivanja neretko iskljucivala testiranje i kreiranje teorije iz svojih ciljeva, dok je
za akcionu nauku povezivanje teorije (odnosno, nauke) i prakse kljucno.

Ovo istrazivanje je pokrenuto sa Zeljom da bude utemeljeno u iskustvu ljudi koji su bili
ispitanici 1 da to iskustvo bude analizirano u bogatom kontekstualnom okviru u kom postoji.
Primarni cilj je razumevanje odnosa izmedu socijalnih identiteta pojedinaca i njihovog ucenja u
praksi. Drugi, prakti€an cilj istraZivanja, bio je da se na osnovu nalaza definiSu preporuke za
unapredenje procesa neformalnog ucenja na radnom mestu u konkretnoj organizaciji.

Tokom planiranja procesa istraZivanja vodili smo rauna o tome da ispitanici imaju korist od
ucesca. Indirektna korist bila je moguénost da kazu $ta misle 1 daju predloge o procesu neformalnog
ucenja na svom radnom mestu, 1 na taj nacin uticu na ovaj veoma vazan segment njihovog rada.
Direktna korist bila je prilika da kroz razgovor sa istraziva¢em naprave refleksiju na iskustva koja
su imali 1 ,lekcije” koje su izvukli, kao 1 da prorade vazna pitanja poput ciljeva za svoj
profesionalni razvoj i na¢ina na koje planiraju da ih ostvare.
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B.  Kratak opis strukture i vaznih procesa u organizaciji u kojoj je sprovedeno istrazivanje

Kako je za razumevanje metodoloskih odluka koje smo doneli, kao i za kasnije razumevanje
nalaza, vazno razumeti organizacioni kontekst u kome nasi ispitanici rade, dajemo kratak opis
osnovnih procesa i praksi koji ga odreduju.

Organizacija u kojoj je istrazivanje sprovedeno je medunarodna organizacija koja se bavi
pruzanjem revizorskih i konsultantskih usluga, 1 vazi za jednu od organizacija sa najviSom
reputacijom na globalnom nivou. Priroda radnih zadataka podrazumeva rad sa podacima, ¢ija
transformacija u korisne informacije zahteva specijalistiCka znanja. Poslovi zahtevaju visok nivo
formalnog obrazovanja, sposobnost primene tog znanja u praksi, kao i kontinuirano ucenje. Zbog
toga se ova organizacija moZe smatrati organizacijom znanja, a zaposleni koji u njoj rade, radnicima
znanja (Drucker, 1988; Drucker, 1994).

Budu¢i da se radi o poslu koji se zasniva na koriS¢enju znanja, uz minimalno oslanjanje na
druga sredstva rada, troSkovi rada se zasnivaju na ceni radnog sata zaposlenog. Zaposleni su
organizovani u hijerarhijske nivoe prema iskustvu koje poseduju, tako da cena rada zaposlenog
prema tome 1 varira. Princip efikasnosti podrazumeva da na projektu rade oni zaposleni koji imaju
potreban nivo iskustva, a ¢ija cena rada je najniza. Zbog toga se ne praktikuje da neko ko ima viSe
znanja 1 iskustva radi poslove koje mogu da obave zaposleni na nizem hijerarhijskom nivou. To bi
stvaralo vece troSkove nego $to je neophodno 1 profitabilnost projekta bi bila sniZena.

U okviru sektora revizije, u kome smo uradili svoje istrazivanje, pruzaju se dve vrste usluga
koje se znacajno razlikuju po nacinu na koji se oslanjaju na znanja i vestine svojih zaposlenih.
Usegmentu koji se bavi finansijskom revizijom,tehnicko znanje jedobro omedeno i jasno se
razlikuju eksperti od pocetnika. Tu je vrednost znanja i vestina sa kojima pocetnici dolaze mala. Na
pocetnike se gleda kao na kapacitete koje treba oblikovati. Njihovo vreme ima nisku vrednost, §to je
u velikoj meri posledica gledanja iz perspektive cene njihovog radnog sata. Ocekivano je da
pocetnici rade dosta, pa se na to ne gleda kao na neki njithov poseban i pomena vredan doprinos.

Sa druge strane, segment revizije koji se bavi uslugama u povoju, kao $to je IT revizija i
nauka o podacima (data science), obuhvata oblasti gde tehni¢ka znanja 1 profesija jo$ nisu jasno
odredene.Ina medunarodnom nivou su te oblasti u povoju i nema mnogo eksperata. Zbog toga je i
razlika izmedu pocetnika 1 iskusnih zaposlenih u pogledu stru¢nih znanja manje jasna, pa se i
doprinos pocetnika viSe vrednuje. Jer pocetnici mogu da ve¢ imaju ili da brzo ovladaju tehni¢kim
znanjima koja su se tek pojavila, a sa kojima iskusniji zaposleni nisu jo$§ imali prilike da se
upoznaju.

Organizacija ima jasno definisane hijerarhijske nivoe 1 standardizovana ocekivanja od
zaposlenih na svakom od njih. Ova oc¢ekivanja su formalizovana dokumentom koji se zove Okvir
kompetencija.

Studenti na praksi (praktikanti) rade prikupljanje podataka od klijenata na terenu i
najosnovnije operativne zadatke. Saradnici obavljaju operativne poslove rastuce slozenosti, u skladu
sa njihovim rastu¢im struénim znanjem 1 hijerarhijskim nivoom (od saradnika 1 do saradnika 3), 1
zaduZeni su za pomaganje praktikantima. Visi saradnici imaju ulogu voda timova na terenu. Njihov
zadatak je da dobro organizuju posao, delegiraju i1 prate rad Clanova tima, kontroliSu rezultate
njihovog rada, kao 1 da budu glavna kontakt osoba za klijenta na terenu.

MenadZeri imaju ulogu u prodaji i vodenju projekata. Oni direktno saraduju sa finansijskim
direktorom klijenta, koji je glavni korisnik usluge revizije. Menadzer odreduje cenu projekta,
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vremenski okvir za njegov zavrsetak, kao i broj ljudi koji ¢e biti ukljucen. Takode, menadZer ima
vaznu ulogu kontrole kvaliteta rada revizorskog tima. Rezultati 1 izveStaj koji pripremi revizorski
tim, menadzer kontroliSe sa aspekta tehnicke ispravnosti.

Visi menadZeri, direktori 1 partneri (najvisi nivo menadZmenta koji ima 1 udeo u vlasnistvu u
organizaciji) pre svega su zaduzeni za strategiju i razvoj poslovanja organizacije.

Sektor revizije se smatra srznim za organizaciju, jer je istorijski to bila prva usluga koja se
pruzala i ona na kojoj je reputacija organizacije zasnovana. Razlog da se iz istraZivanja iskljuce
druga dva sektora je njihov manje konzistentan pristup prijemu novih zaposlenih, kao 1 njthovom
razvoju u okviru organizacije. Budu¢i da je istraZivanje ekplorativno, smatrali smo da je kontekst u
kome su prijem 1 razvoj zaposlenih ¢vrsto strukturirani, tj. socijalni kontekst homogen za veci broj
zaposlenih, dobro mesto za posmatranje odnosa identiteta i neformalnog uc¢enja. Smatrali smo da je
ovo dobra pocetna osnova za razumevanje procesa, koje bi se u narednim istrazivanjima prosirivalo
pronalaZzenjem drugacijih 1 kontrastnih slucajeva.

Program zapoSljavanja 1 program internog razvoja zaposlenih su jasno strukturirani. U okviru
programa Sestomesecne prakse, tek svrSeni studenti ili studenti zavrSnih godina fakulteta prolaze
prvo kroz intenzivnu formalnu obuku, a onda bivaju ukljuceni u proces rada. Nakon isteka prakse,
evaluiraju se napredak i rezultati rada, na osnovu ¢ega se donosi odluka o njihovom stalnom
zaposlenju. Od trenutka zaposlenja oni prolaze kroz definisan kurikulum formalnih obuka, koji
obuhvata predavanja, za neke od kurseva i ispite, u svakoj godini zaposlenja.

Posledica standardizacije oc€ekivanja od zaposlenih na svakom hijerarhijskom nivou je 1
potreba da se standardizuju prilike za profesionalni razvoj zaposlenih. Zbog toga svi zaposleni
imaju obavezu da pohadaju obuke 1 e-learning programe koji su prilagodeni njihovom
hijerarhijskom nivou. Ove obuke odnose se i na oblast stru¢nih znanja, kao 1 na oblast vestina li¢ne
efikasnosti 1 vodenja ljudi, potrebnih za obavljanje posla na odredenom nivou.

Rad u ovoj organizaciji je izuzetno dinamican i zahtevan u pogledu nivoa kvaliteta rada i
rezultata koji se ocCekuju. Obim posla je organizovan sezonski, gde se standardno period od
polovine oktobra do kraja aprila naziva ,,sezonom*. U sezoni se rade projekti na terenu, gde timovi
odlaze kod klijenata 1 prikupljaju sve vazne informacije potrebne za razumevanje poslovnih,
finansijskih 1 racunovodstvenih procesa koje su neophodne za pripremu revizorskog misljenja.
Revizorsko misljenje je finalni proizvod rada i on se kao takav predaje klijentu.

Kao §to smo ve¢ naveli, jedan od glavnih nacina da se obezbedi zahtevana profitabilnost
projekata je efikasnost u radu i koriS¢enju resursa koji su na raspolaganju. Ocekivani nivo
profitabilnosti projekata se definiSe na regionalnom nivou, budu¢i da je organizacija medunarodnog
karaktera. Medutim, lokalni uslovi uti€u na cenu projekata koja moze da se postigne na naSem
trziStu. Kako bi se ostvario zadati nivo profitabilnosti, a u uslovima gde je cena revizorskih
projekata niza nego Sto je u drugim zemljama u regionu, vreme i broj zaposlenih potrebnih za
zavrSetak projekata se Cesto nerealno planiraju. Posledica je da zaposleni u sezoni, kada se najveci
broj projekata radi, imaju veliki broj prekovremenih sati kako bi stigli da zavrSe svoje zadatke na
vreme. Druga posledica nerealnog planiranja je da dolazi do preklapanja projekata, tj. da zaposleni
zbog kasnjenja 1 dalje rade na prethodnim projektima, kada zapo¢nu novi. Ovaj veliki obim posla u
sezoni nije ravnomerno rasporeden medu zaposlenima. Sto su zaposleni neiskusniji, vise vremena
provode na poslu. Prekovremeni rad, rad vikendom 1 praznicima su redovna pojava.

Timovi koji rade na projektima su promenljivi. Za retke vrste usluga, kao $to je revizija IT
sistema, gde je tim manji, sastav tima od projekta do projekta ostaje sli¢an. Za vecéinu projekata
medutim, menadZer projekta u sistemu gleda ko je od zaposlenih slobodan u kom periodu i
rezerviSe zaposlene prema nivou iskustva koji mu je potreban. Ovakav pristup planiraju ¢lanova
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tima moguc¢ je zahvaljujuéi standardizaciji znanja i iskustva zaposlenih na svakom hijerarhijskom
nivou. Na taj nacin, zaposleni nemaju jednog rukovodioca, niti stalne kolege u timu, ve¢ onoliko
koliko imaju razli¢itih projekata. Takode, u zavisnosti od veli¢ine projekata, zaposleni ucestvuje na
vise projekata paralelno, $to znaci da istovremeno odgovaraju ve¢em broju rukovodilaca.

Po zavrsetku sezone, zaposleni prolaze kroz proces ocenjivanja uspesnosti rada. Ovaj proces
podrazumeva da rukovodioci projekata daju ocenu i komentar rada za ¢lanove svog tima. PosSto
timovi nisu stalni, svaki zaposleni dobija dokumentovane komentare svih rukovodilaca sa kojima je
radio tokom jedne godine. Zaposleni na pocetku godine bira ,,kouca®, iskusniju osobu sa kojom
postavlja ciljeve za svoj rad i profesionalni razvoj u narednih godinu dana, i sa kojom bi trebalo da
se povremeno vida 1 da zajedno prati realizaciju ovog plana. U praksi za to naj¢eS¢e nema vremena,
tako da se zajedno sa koucem dokumentuju ciljevi, a onda na polovini i na kraju godine kouc¢ i
zaposleni pregledaju komentare koje su dali rukovodioci, 1 prave opsti zaklju€ak u odnosu na
postavljene ciljeve.

Za svaki hijerarhijski nivo organizuje se sastanak za ocenjivanje uspesnosti, kome prisustvuju
rukovodioci projekata i koucevi zaposlenih. Za svakog zaposlenog njegov/njen kou¢ priprema
izlaganje u kome navodi postignute rezultate u odnosu na ciljeve postavljene na pocetku godine 1
daje predlog ocene uspesnosti. Nakon ovog izlaganja sledi diskusija i donoSenje odluke o konacnoj
oceni uspesnosti. Ova odluka moze bude u skladu sa predlogom kouca ili da od nje vise ili manje
odstupa.

Konac¢na ocena uspesnosti direktno uti¢e na napredovanje u hijerarhiji, kao i na iznos osnovne
zarade 1 mogucnosti za dobijanje bonusa. Za vecinu zaposlenih na nivoima do viSeg saradnika,
rezultat je da se pomeraju za jedan stepen u hijerarhiji. Taj novi stepen nosi nova, kompleksnija
zaduZenja, koja stupaju na snagu pocetkom nove sezone. Hijerarhijska napredovanja pocev od
nivoa viseg saradnika nisu tako automatska 1 znacajnije su uslovljena potrebama poslovanja, a ne
samo li¢nom uspesnoscu.

lako se sezona standardno zavrSavala krajem aprila, ispitanici, i generalno, zaposleni u firmi,
primecuju da se sezona produZila i da sve ¢eSce traje 1 do kraja juna, a za neke projekte ¢ak i duze.

Kada se zavrsi ,,sezona* zaposleni imaju skra¢eno radno vreme i1 mogu da koriste slobodne
dane na racun prekovremenih sati koje su prethodno skupili ili da traZe da im to bude isplaceno.

Brzina ucenja po svedocenju zaposlenih najveca je na samom pocetku, na nivoima studenata
na praksi, saradnika i u prvoj godini rada visih saradnika. Posle toga se usporava. Sudenti na praksu
dolaze sa visokim nivoom entuzijazma za ucenje. Medutim, sa protokom vremena veliki obim posla
dovodi do opadanja entuzijazma i za ucenje i za posao u organizaciji. Fluktuacija zaposlenih je
velika 1 nakon 5 godina u generaciji ostane Cesto 1 manje od 10% zaposlenih koji su zajedno
zapoceli praksu.

C. Odabir ispitanika

Prema Fajgelju (2004), postoje dve glavne vrste nesluc¢ajnih uzoraka — namerni i1 prigodni.
Brajman (2012) namerno uzorkovanje uzima kao krovni princip odabira ispitanika u kvalitativnim
istrazivanjima, jer istrazivacka pitanja usmeravaju odabir kriterijuma po kojima ¢e se ispitanici ili
jedinice analize birati. Dok je za kvantitativni pristup generalizacija na populaciju glavni cilj, 1
pitanja veli¢ine 1 slucajnosti uzorka su od klju¢nog znacaja, u kvalitativnim istrazivanjima je fokus
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pomeren na drugu vrstu generalizacije, a to je generalizacija ka teoriji. Iz ovog razloga, najvaznije
pitanje odabira ispitanika je ,,Koje ispitanike izabrati?*, a kriterijjumi mogu da budu relevantnost,
varijacija, odstupanje (eng. deviance) i sli€no (University of Amsterdam, n.d.).

U odabiru ispitanika za ovo istrazivanje vodili smo se pre svega kriterijjumom relevantnosti za
postavljena istrazivacka pitanja, kao 1 mogucénosti pristupa realnom organizacionom ambijentu.

U istrazivanje su ukljuCeni samo ne-menadzerski nivoi zaposlenih, jer je proces u¢enja na
radnom mestu u ovoj organizaciji najintenzivniji na samom pocetku karijere i polako se usporava
kako se zaposleni priblizavaju menadzerskom nivou. Uc€enje se naravno nastavlja i kasnije, ali je
njegov intenzitet znatno slabiji. Imajuci u vidu vremenski okvir u kom je istraZivanje sprovedeno,
smatrali smo da je najbolje orijentisati se na nivoe koji veoma brzo uce, jer su oni u stanju da za
kratko vreme uoce znacajne promene kod sebe.

Drugi razlozi za iskljuivanje menadZerskog nivoa iz istraZzivanja je izrazito mali broj
zaposlenih na ovim nivoima (manje od 5), ¢ime bi njihova anonimnost u procesu izvestavanja
(organizaciji) o nalazima bila ugrozena. Takode, napredovanje u hijerarhiji od menadzerskog nivoa
pa nadalje donosi ve¢i nivo mo¢i zaposlenima, procesi, kao i socijalna sugestija u Biletovom
smislu, u odnosu na njih su slabije strukturirane 1 stvaraju manju vrstu pritiska ka uniformnosti.

U okvirima ovako namerno izabrane potencijalne grupe ispitanika, primenili smo kombinaciju
prigodnog 1 biranja lancem preporuka (eng. snmowball sampling). Svim zaposlenima na ne-
menadzerskim pozicijama u okviru izabranog sektora, generalni direktor je poslao poziv za ucesée u
istrazivanju. Ovaj poziv je pripremio istrazivag, a tekst poziva nalazi se u Prilogu 1. Odluku da
poziv posalje generalni direktor doneli smo na osnovu poznavanja kulture organizacije. Naime,
budu¢i da zaposleni imaju izrazito veliki obim posla, kao 1 elektronske poste koju svakodnevno
dobijaju, oni Cesto niti €itaju, niti obrac¢aju paznju na bilo koju vrstu informacije koja nije od
neposrednog znadaja za zadatke koje obavljaju. Cinjenica da je poziv poslao generalni direktor
imala je za cilj da prenese dve poruke: 1. da je u pitanju tema koja je vazna za organizaciju i
zaposlene koji u njoj rade, 2. da su generalni direktor kao 1 visi nivoi rukovodenja zainteresovani da
¢uju Sta zaposleni imaju da kazu i kakve preporuke mogu da daju na temu neformalnog ucenja na
radnom mestu.

Kako bismo obezbedili §to ve¢u mogucéu otvorenost ispitanika tokom intervjua, u pozivu je
jasno istaknuto da je uceSce u istrazivanju dobrovoljno, kao 1 da ¢e biti potpuno anonimno kada je u
pitanju izveStavanje o nalazima prema organizaciji.

Nakon §to su pocele dobrovoljne prijave 1 obavljeni prvi razgovori, istraziva¢ je zamolila
ispitanike sa kojima je razgovarala da prenesu utiske o intervjuu svojim kolegama. Na ovaj nacin
dobijene su nove prijave. Takode, istrazivac je imala uvid u spisak zaposlenih po nivoima i direktno
se obracala grupama koje su bile slabo popunjene (pre svega, grupa saradnika). Direktno smo se
putem elektronske poste obracali potencijalnim ispitanicima, na nacin koji je ostavljao prostor da
zaposleni odbiju ucesce ukoliko ga nisu Zeleli.

Generalni direktor se, osim slanja poziva, nije vise uklju¢ivao u proces. Menadzerka ljudskih
resursa, osim $to je poslala spisak zaposlenih po kategorijama koje smo traZzili, i Sto je dala svoj
pozitivan komentar na konacan spisak prijavljenih u€esnika u istrazivanju po pitanju nacelne
reprezentivnosti, nije bila uklju¢ena u proces istrazivanja. Komunikacija na temu uceSéa u
istrazivanju ostala je isklju¢ivo izmedu istrazivaca 1 potencijalnih ispitanika. Niko nije otvoreno
odbio ucesce, ali je bilo nekoliko zaposlenih koji su se izjasnili da ne mogu da ucestvuju u
ponudenim terminima zbog obaveza na terenima, a koji se posle nisu javili da predloze nove
termine.
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Kako je rastao broj obavljenih intervjua, rastao je i broj novih prijava. Takode, za malobrojne
slucajeve koji se nisu odazvali na direktan poziv za ucesce, nije bilo nikakvih posledica. Na ovaj
nacin su zaposleni tokom prvog kruga istrazivanja razumeli da je uceS¢e zaista stvar njihovog
izbora, da ne postoji nikakav pritisak da ucestvuju, kao 1 da je proces istraZzivanja u potpunosti u
rukama istrazivaca bez meSanja od strane organizacije.

D.  Opis uzorka

Uzorak ¢ine ukupno 33 zaposlena na ne-menadzerskim pozicijama — 10 zaposlenih kroz
program prakse (praktikanti), 12 saradnika i 11 visih saradnika. Od toga, 23 Zene i 10 muskaraca.

Tabela 1: Struktura ispitanika prema hijerarhijskim nivou i polu

Hijerarhijski Pol Prvi krug Udeo u Drugi krug Udeo u
nivo intervjua ukupnom | intervjua ukupnom
broju broju
zaposlenih zaposlenih
tog nivoa tog nivoa
Zene 8 8
Praktikanti 50% 47%
Muskarci 2 1
Zene 10 8
Saradnici 32% 28%
Muskarci 2 2
Zene 6 5
Visi saradnici 65% 53%
Muskarci 5 3
Ukupno 33 44% 27 38%

U sektoru revizije, odakle dolaze nasi ispitanici, postoje dve grupe, prema tome koju vrstu
revizije rade — finansijska i IT revizija. IT revizija je relativno nova usluga, postoji prethodnih 6-7
godina, ali je strateski veoma vaZzna i planiran je brzi porast broja zaposlenih u okviru ove grupacije.
Finansijska revizija je prva i osnovna usluga organizacije, po kojoj je ona i poznata.
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Tabela 2: Struktura ispitanika prema hijerarhijskom nivou i vrsti revizije koju obavljaju

Hijerarhijski Vrsta revizije Prvi krug Udeo u Drugi krug Udeo u
nivo intervjua ukupnom intervjua ukupnom
broju broju
zaposlenih zaposlenih
tog nivoa tog nivoa
Finansijska 8 44% 8 44%
Praktikanti revizija
IT revizija 2 100% 1 100%
Finansijska 9 26% 8 24%
Saradnici fevizija
IT revizija 3 75% 2 50%
Finansijska 9 60% 6 46%
Visi saradnici fevizija
IT revizija 2 100% 2 100%
Ukupno 33 44% 27 38%

Ukupno osipanje uzorka je Sestoro ljudi. Od toga je cetvoro otiSlo iz firme, dok je dvoje
odustalo od uc¢es¢a u istrazivanju.

Pre pocetka istrazivanja odredili smo preliminarni plan uzorka po nivoima i vrsti revizije, kao
1 ukupan broj ispitanika. Nakon prvih intervjua poceli smo da radimo paralelno i1 preliminarnu
analizu podataka. Rezultati ove analize su usmeravali 1 sadrzaj intervjua, kao i odluku o broju
potrebnih ispitanika a u skladu sa principom saturacije podataka (Glaser & Strauss, 1967; Strauss &
Corbin, 1998; Wilig, 2008). Princip teorijskog uzorkovanja (Glaser & Strauss, 1967; Strauss &
Corbin, 1998; Wilig, 2008) primenili smo u slucaju ukljucivanja ispitanika (troje visih saradnika)
koji su dosli iz drugih revizorskih firmi, za razliku od vecine zaposlenih koji svoju karijeru pocinju
u organizaciji u kojoj je istrazivanje uradeno. Njihovo ukljucivanje nam je bilo vazno da bismo
mogli da posmatramo razlike u procesu njihove identifikacije sa organizacijom, timom, profesijom,
kao i procesu neformalnog ucenja na radnom mestu. Takode, smatrali smo da je korisno da
uklju¢imo viSu saradnicu koja ima decu i za koju je roditeljski identitet veoma vazan i visoko
dostupan, za razliku od vec¢ine zaposlenih koji jo§ uvek nemaju porodicu.

Kako povecavanje broja ispitanika nije donosilo nove informacije, odlucili smo da ne
povecavamo uzorak van okvira koji je odreden na pocetku.

Nastojali smo da uzorak bude s§to raznovrsniji (Glaser&Strauss 1967; Strauss&Corbin, 1998;
Charmaz, 2006), kako bi nasa teorijska sinteza pokrila najve¢i moguci broj razli¢itih slucajeva, a u
skladu sa prakti¢nim ogranicenjima ovog istrazivanja.
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E. Tehnika istrazivanja i procedura

Sprovedeno istrazivanje je kvalitativno, jer je usmereno na pojedince i njihovu interpretaciju
socijalnog okruzenja i procesa ucenja kroz koji prolaze (Wilig, 2008). Nasa paznja bila je usmerena
na identitete koje zaposleni imaju u razli¢itim socijalnim domenima, na odnos identiteta i ucenja,
kao 1 na povratni proces eventualnog menjanja njihovih identiteta u skladu sa ucenjem.

Koris¢ene su dve istrazivacke tehnike — intervju i upitnik otvorenog tipa.

S obzirom na naSu Zelju da analiziramo proces neformalnog u€enja na radnom mestu i
njegovu eventualnu vezu sa socijalnim identitetima zaposlenih uz §to blizu utemeljenost dobijenih
podataka u slozenoj 1 bogatoj organizacionoj realnosti, primarna tehnika za koju smo se odlu¢ili bila
je intervju. Od ispitanika smo ocekivali da govore o tome kako sebe vide, koje ciljeve 1 planove
imaju, koje situacije su im od najvefe pomoc¢i u profesionalnom ucenju, a koje predstavljaju
prepreku u tom smislu, $to je zahtevalo nedirektivniju tehniku istrazivanja. Budu¢i da nismo imali
hipoteze koje proveravamo, vec¢ istrazivacka pitanja na koja trazimo odgovore, bili smo otvoreniji
da sluSamo nego da ispitanicima namecemo svoju perspektivu. Tehnika koja podrazumeva kontakt
licem u lice bila je bolji izbor od papir-olovka instrumenta, ¢ak i kada je on otvorenije forme, jer
smo nastojali da dobijemo $to viSe bogatih i1 konkretnim primerima ilustrovanih odgovora.

PoSto smo Zeleli da dobijemo podatke o identitetu ispitanika, njihovim li¢nim ciljevima 1
profesionalnim planovima, kao i opaZzenom li¢nom procesu ucenja, opredelili smo se za intervju, a
ne za fokus grupu. Intervju je takode primerenija tehnika u slucaju kada je potrebno obezbediti
poverljivost razgovora, buduci da su ispitanici navodili i situacije sa posla sa kojima se nisu slagali i
koje su im izazivale nezadovoljstvo. 1z ovog razloga nam je bilo vazno i da ostvarimo dobar odnos
sa ispitanicima, 1 pokazemo empatiju i razumevanje za sadrzaj koji iznose, kako bi se osecali
slobodno da izraze svoje videnje na teme o kojima smo razgovarali (Payne, 1999; Cole & Wright,
1996).

Od razli¢itih vrsta intervjua odlucili smo se za polustrukturirani intervju (Smith, 1995), jer je
on omoguc¢io da dobijemo odgovore na teme koje su bile od znaCaja u istraZivanju, uz
obezbedivanje fleksibilnosti da tacnu formulaciju, kao 1 redosled pitanja prilagodimo toku
pojedinacnog razgovora. Polustrukturirani intervju nam je takode omogucio da otkrijemo i
istrazimo teme koje inicijalno nismo predvideli, a pokazale su se kao relevantne za istraZivacka
pitanja koja smo postavili (Payne, 1999). Mapiranje $to veceg opsega tema koje su za nase
ispitanike bile relevantne je bilo od klju¢nog znacaja, buduci da nam je cilj da istrazimo oblast koja
nije mnogo istrazivana i da ispitamo mogucnost sinteze postojecih teorija (Fajgelj, 2004).

Pre glavnog istrazivanja, sproveli smo dva intervjua sa viSim menadzerima u reviziji kako
bismo §to bolje razumeli procese i organizaciju rada u okviru revizorskih timova, kao 1 klju¢ne
momente u procesu ucenja zaposlenih. Nakon $to je vodi¢ za polustrukturirani intervju napravljen,
dobili smo sugestije za njegovo unapredenje od dve koleginice. Jedna koleginica je ekspert u oblasti
metodologije istrazivanja, a druga u oblasti obrazovanja i metodologije (mentor).

Nakon S§to smo uneli ove sugestije, vodi¢ smo testirali 1 sa jednim viS§im saradnikom iz
revizije. Cilj nam je bio da proverimo razumljivost 1 obuhvatnost pitanja, utvrdimo eventualne
pretpostavke koje kao istraziva¢ imamo a ne delimo ih sa ispitanicima, kao i postojanje pitanja koja
mogu da izazovu nepoverenje ili otpor. Sa predlozima i sugestijama koje smo ovde dobili, napravili
smo konacnu verziju vodica za istrazivanje.

Redosled koris¢enja tehnika bio je: prvi intervju - otvoreni upitnik — drugi intervju.
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1. Prviintervju

Smernice za vodenje intervjua napravljene su na osnovu istrazivackih pitanja, ali je
ispitanicima dato dosta prostora da iznesu svoja videnja i iskustva (Wilig, 2008). Uvidi koje su
imali ispitanici, a koje smo smatrali relevantnim za istrazivacka pitanja, ukljucivali smo kao temu
za razgovor sa narednim ispitanicima.

Na pocetku istrazivanja fokusirali smo se na razumevanje ko su ispitanici (kako sebe opisuju,
kojim grupama pripadaju, Sta su im ciljevi koje Zele da postignu), razloge zasto su odabrali da rade
u datoj organizaciji, koliko im je vaZan profesionalni identitet, kako izgleda profesionalni identitet
kojem teze, a kako onaj koji propisuje organizacija, Sta im je do sada pomagalo, a Sta ih je
sprecavalo da se profesionalno razvijaju na radnom mestu, kako su prilike za ucenje socijalno
strukturirane (od koga ocekuju i/ili dobijaju pomo¢, koji izvori informacija su dostupni, da li je
pristup vaznim informacijama jednak za sve, i sl). Vodi¢i za vodenje intervjua u ovom istraZivanju
nalaze se u Prilozima 2, 3 1 4.

Intervju na pocetku istraZivanja takode je imao vaznu ulogu u uspostavljanju odnosa
poverenja 1 pove€anju motivacije ispitanika da ucestvuju u istrazivanju.

Prvi krug intervjua sa zaposlenima obavljen je u periodu od polovine decembra 2017. do
polovine januara 2018.god. Za praktikante je to znacilo da su prvi intervju imali 2,5-3 meseca
nakon pocetka prakse. Odluka da u ovo vreme krenemo u istraZzivanje (a ne ranije) posledica je
delimi¢no procene da ¢e intervjui biti informativniji nakon Sto su ispitanici imali prilike da se
oprobaju u realnim radnim zadacima, posto u prvih mesec dana imaju intenzivne obuke i uvodenje
u posao. Sa druge strane, na ovu odluku je uticala 1 realna raspoloZzivost ispitanika kada su krenuli
da rade na projektima. Projekti na kojima oni ucestvuju podrazumevaju rad na terenu, u
prostorijama klijenata, koje su Cesto dosta udaljene od kancelarije gde smo odrzavali intervjue.

Prvi krug intervjua za sve ostale ucesnike je bio 1,5-2 meseca nakon pocetka revizorske
sezone u kojoj je vecina njih pocela da radi na novim zadacima, dodeljenim u skladu sa redovnim
napredovanjem u hijerarhiji.

Prvi krug intervjua obavljen je u ucionicama u kojima se odrzavaju obuke za zaposlene. Ove
prostorije se nalaze na spratu koji je fizicki izdvojen od kancelarija i u koji zaposleni ne dolaze osim
u slu¢aju pohadanja obuka. Zbog toga smo razgovore mogli da obavljamo u potpunoj osamljenosti 1
miru. Smatrali smo da je vazno da se intervju obavi izvan prostora u kome ispitanici svakodnevno
rade, kako bi mogli da budu opusSteniji 1 otvoreniji. Takode, smatrali smo da ovo izmeStanje moze
da pomogne i u kratkotrajnom mentalnom izmestanju iz situacije u kojoj se neposredno bave svojim
poslom, kako bismo im olakSali refleksiju na iskustva koja imaju. ReSenje da ostanemo u
prostorijama organizacije u kojoj rade posledica je kompromisa izmedu Zelje da se ispitanici
osecaju prijatno u situaciji intervjua i izvodljivosti 1 prakticnosti za susret uzivo. Prvi intervju je
uraden u kafi¢u, medutim zbog okolnog Suma bilo ga je jako teSko transkribovati. Sa druge strane,
nije lako naci prostor u okviru kafi¢a gde je moguce osamiti se, Sto dovodi u pitanje moguénost da
se ispitanik opusti 1 otvori.

Vazno nam je bilo da se prvi krug intervjua obavi uzivo kako bi se stvorio odnos poverenja,
narocito u situaciji kada se razgovor obavlja u prostorijama organizacije u kojoj rade i pri tom se
snima. Ovo je narocito bilo vazno za intervju sa zaposlenima na praksi, buduc¢i da su oni angazovani
po ugovoru ograni¢enog trajanja (6 meseci) a ve¢ina njih zeli da se zaposli za stalno. Uslov da se
zaposle su rezultati 1 na¢in rada koje pokazu u periodu prakse. Zbog toga je njima detaljno
objaSnjeno na koji nacin se koriste intervjui, na koji nacin je njihova anonimnost zasti¢ena 1 kako ¢e
izgledati kratak izveStaj o nalazima koji ¢e biti poslat organizaciji. Takode, u toku razgovora, bili
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smo vrlo osetljivi na brige koje iznesu, otvoreno smo na njih odgovarali i insistirali da u razgovoru
ne pominju imena kolega kada pri¢aju o konkretnim situacijama.

Prvih dvoje ispitanika iz grupe praktikanata su na kraju razgovora spontano komentarisali da
im je razgovor prijao i da im je pomogao da ,,sloze* iskustva koja imaju, kao 1 da razmisle o tome
¢emu teze 1 Sta su im ciljevi. Njih smo zamolili da svoje pozitivno iskustvo podele sa svojim
kolegama i da im preporuce da se jave da u€estvuju u istrazivanju (pristup uzorkovanju poznat kao
»grudva snega“).

Paznju smo posvetili izgledu i1 ponaSanju istrazivaca, narocito na prvom intervjuu, prilikom
upoznavanja sa ispitanicima. Budu¢i da je istraziva¢ bila sli¢na ispitanicima u mnogim vaznim
aspektima, kao Sto su iskustvo u organizaciji 1 korporativnom sektoru uopSte, obrazovanje,
razumevanje specificnog jezika kojim govore, smatramo da je ova okolnost bila od pomo¢i da se
brze ostvari povezanost i poverenje. Sa druge strane, buduci da je istraziva¢ nekada radila, a u
trenutku kada su radili intervjue, 1 dalje bila povremeno angazovana na projektima organizacije, kao
1 da je po godinama bliZa menadZzmentu organizacije, bilo nam je vazno da naglasimo nezavisnost
od organizacije kada je u pitanju samo istraZivanje. Istrazivac je birala garderobu koja je umereno
poslovna, ali primetno manje formalna nego $to je zahtev u organizaciji. Takode, za pitanja koja se
ti€u funkcionisanja revizorskih timova, njihovog procesa rada, kao i nacina ocenjivanja njihove
uspesnosti, jasno je manifestovala stav zainteresovanog laika. Naglasavala je da je bila zaposlena u
drugom sektoru organizacije, kao i odsustvo povezanosti ovog sektora sa sektorom revizije.

Kada bismo primetili da ispitanici, pre svega praktikanti, iskazuju nelagodu zato $to im se
omakao neki zargonski izraz u toku intervjua, podsticali smo ih da slobodno nastave da se
1zrazavaju onako kako je njima najlakSe 1 najprirodnije da izraze svoje poglede na svet. Uz ovu
podrsku jasno smo im stavljali do znanja da intervju u kom ucestvuju nije intervju za posao, vec
ima potpuno drugaciju svrhu i da nam je vazno da se oni slobodno osecaju 1 slobodno izrazavaju.
Zargonske izraze smo prihvatali i povremeno koristili tokom reflektovanja sadrzaja i oseéanja, kao
tehnike aktivnog slusanja (Weger Jr, Castle&Emmett, 2010). Narocito smo kod praktikanata obratili
paznju na ovaj aspekt, jer je za njih iskustvo intervjua za praksu (i verovatno drugih intervjua za
poslove) bilo jo§ uvek sveze 1 postojala je ve€a verovatnoca da ¢e 1 na$ intervju dobiti slicnu
konotaciju.

Tri intervjua (od 33 ukupno) u prvom krugu obavljena su preko Skajpa, jer ispitanici fizicki
nisu mogli da prisustvuju. U pitanju su bili jedan saradnik i dva viSa saradnika. Sa svima je
uspostavljen vrlo dobar odnos, tako da ovu okolnost nismo doZziveli kao potencijalni rizik bilo u
pogledu kvaliteta sadrzaja razgovora, niti po motivaciju za dalje uc¢es¢e u istrazivanju. Zaposleni sa
kojima smo obavili razgovore preko Skajpa nisu ispoljili zabrinutost povodom ¢injenice da se
razgovori snimaju, a tokom intervjua nisu pokazivali znake zatvorenosti.

Generalno, utisak koji smo stekli je da Sto su ispitanici duZze vremena proveli u organizaciji 1
Sto su bili na viSem hijerarhijskom nivou, to su u razgovorima bili opusteniji i spremniji da bez
straha iznesu opaske koje su smatrali kritiCkim prema organizaciji.

Prvi intervju je trajao izmedu 60 1 90 minuta. Intervjui su, uz saglasnost ispitanika, snimljent,
a potom transkribovani. Izabran je denaturalizovani pristup transkripciji (Oliver, Serovich &
Mason, 2005) koji podrazumeva potpun i veran prikaz sadrzaja govora, ali iskljucuje idiosinkraticke
1 neverbalne elemente kao $to su zamuckivanje, naglasavanje, brzina, nevoljne vokalizacije 1 slicno.
Budu¢i da je naSe interesovanje bilo vezano za sadrzaj izgovorenog, a ne za konverzacionu analizu,
kao 1 vecina istrazivaca koji rade u skladu sa principima utemeljene teorije, odlucili smo se za ovaj
pristup transkripciji.
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2. Otvoreni upitnik

Planirali smo da ispitanici dobijaju kratak upitnik u tri tacke izmedu prvog i drugog intervjua,
sa intervalima od po mesec dana.

Nakon mesec dana od intervjua, ispitanici su dobili e-mejl sa dva otvorena pitanja:

- Koje 2-3 konkretne situacije/iskustva na poslu su znacajno doprinele tvom razvoju kao
revizora profesionalca u (naziv firme)?

- Da li je bilo necega $to je usporavalo ili otezavalo tvoj razvoj kao revizora u __ (naziv
firme)? Ako jeste, napravi bullet point-e za konkretne situacije koje to ilustruju.

Zamolili smo ih da naprave osvrt na poslednjih nekoliko nedelja na poslu i da razmisljaju o
domenima o kojima smo pricali i na intervjuu, a to su domeni stru¢nih znanja, vestina i nacina
razmiSljanja 1 ponaSanja.Celovit tekst poziva ispitanicima da odgovore na upitnik nalazi se u
Prilogu 5.

Plan nam je bio da navodenje iskustva bude $to konciznije, kako ne bi oduzelo vise od 5
minuta. Razlog za to je naSa procena da bi, zbog izrazito velikog obima posla, vece angazovanje
najverovatnije doprinelo odustajanju ispitanika od ucesca u istrazivanju.

U pozivu za ucescée u istrazivanju koje je poslao generalni direktor bilo je jasno navedeno koji
su elementi istrazivanja 1 $ta se od ispitanika oCekuje. Takode, na prvom intervjuu smo ispitanicima
jo§ jednom detaljno objasnili kako ¢e izgledati dalji proces istrazivanja i Sta se od njih ocekuje,
ukljucujuéi 1 odgovaranje na upitnik u tri navrata. Svi su potvrdili da su razumeli i prihvatili da
ucestvuju. Medutim, kada smo poslali prvi upitnik, $to je bilo u vreme pocetka najintenzivnijeg dela
sezone, procenat odgovora je bio izrazito lo§. Od 33 ispitanika dobili smo samo odgovore od samo
3 ispitanika. Nakon poslatih podsetnika, dobili smo mejlove izvinjenja Sto kasne i obecanja da ¢e
poslati svoje odgovore ¢im budu dosli do malo vremena.

Budu¢i da smo dobili jo§ samo 4 odgovora u narednih mesec dana (nakon slanja podsetnika),
resili smo da odustanemo od prvobitnog plana da upitnike Saljemo u tri navrata i da se zadrzimo
samo na jednom upitniku. Procenili smo da bismo pritiskanjem ispitanika da Salju svoje odgovore u
periodu kada su najoptereceniji pokvarili odnos poverenja uspostavljen na pocetku, jer bismo
poslali poruku da oni nisu vazni kao pojedinci, ve¢ su vazni jedino u funkciji istrazivanja. Takode
smo procenili da bismo ucestalim slanjem podsetnika verovatno na kraju dobili prihvatljiv broj
odgovora, ali bi njihov kvalitet bio veoma diskutabilan. Smatrali smo da bismo mogli da se nademo
u opasnosti da spremnost ispitanika za uceS¢e u istrazivanju ,,potro§imo* pre nego Sto obavimo
drugi intervju.

Razlog zbog kojeg smo uveli upitnik kao tehniku u istraZivanje je naSe nastojanje da
nadomestimo nedostatak intervjua gde ispitanici ¢esto zaborave dogadaje koji mogu da budu vazni
za istrazivanje ili da dogadaje selekcioniSu u skladu sa trenutnim raspolozenjem ili preokupacijama
(Wilig, 2008). Beleske koje su ispitanici pravili trebalo je njima da posluze kao podsetnik na
situacije 1z kojih su ucili ili su ih sprecavale u u€enju, a o kojima bismo diskutovali na drugom
intervjuu. Takode, planiranim odgovaranjem na upitnik u tri navrata zeleli smo da pomognemo
ispitanicima da rekonstruiSu proces onako kako se razvijao kroz vreme.

Kako bismo se prilagodili preprekama na koje smo naisli, a u isto vreme zadrzali prednosti
planiranog pristupa, upitnik smo poslali samo jednom, a ispitanike smo prilikom zakazivanja
drugog intervjua zamolili da ponovo naprave osvrt na prethodnih nekoliko nedelja i pripreme za
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intervju isti tip situacija koje smo trazili u upitniku. Na ovaj nacin, dobili smo konkretne situacije
ucenja u dve tacke izmedu prvog i drugog kruga istrazivanja.

3. Drugi intervju

Drugi intervju je sadrzinski bio individualizovan. Fokus je bio na situacijama iz kojih su
ispitanici najviSe ucili ili su predstavljale prepreku za ucenje u prethodnom periodu.Ovde smo
produbili situacije koje su ispitanici zabelezili u upitnicima, kao i one koje su pripremili pred ovaj
intervju. Takode, polaze¢i od prvog intervjua kao od osnove, proveravali smo u kojoj meri ispitanici
opazaju licne promene koje su posledica rada u poslednjih 5 meseci, koliko su napredovali u
oblastima koje su na prvom intervjuu smatrali problemati¢nim, kakvo znafenje svim tim
promenama pridaju, kao 1 da li je doslo do promena u njihovim ciljevima 1 planovima.

Drugi krug intervjua je obavljen preko Skajpa. Zbog dinamike projekata u organizaciji
prostorije za sastanke su uglavnom bile zauzete, tako da smo se odlucili za online varijantu
intervjua. Za zaposlene na programu prakse drugi razgovor je obavljen izmedu 19. 1 30. marta
2018.godine, osim sa jednom ispitanicom koja je bila angazovana na projektu koji je duze trajao, pa
je intervjuisana pocetkom maja.

Razgovori su obavljeni pred sam zavrSetak prakse, u vreme kada je proces procene njihovog
ucinka uglavnom ve¢ bio zavrSen, ali im rezultati jo§ uvek nisu bili saopSteni. PoSto je prvih
nekoliko intervjua obavljeno neposredno pred sastanak na kome se vr$ilo ocenjivanje ucinka, za te
intervjue odabrali smo one koji su znali da ¢e ostati da rade (zbog prirode posla u njihovim
timovima), kao 1 ispitanicu koja je od pocetka bila vrlo otvorena i nije pokazivala da ima bilo kakve
bojazni u vezi sa istraZzivanjem. Na ovaj nain smo nastojali da predupredimo rizik da ispitanici
budu zaokupljeni davanjem socijalno pozeljnih odgovora. lako im je jasno stavljeno do znanja i na
pocetku, kao 1 u toku prvog intervjua, da intervjuer nema nikakve veze sa procenom njihovog
ucinka 1 Sansama za zaposljavanje, ipak smo odlucili da najve¢i broj intervjua bude uraden nakon
Sto je ova procena zavrsena.

Za zaposlene na nivoima saradnika i viSeg saradnika, intervjui su obavljeni izmedu 22.maja i
19. jula 2018. godine. Ispitanike smo kontaktirali polovinom maja sa ciljem da zakazemo intervjue,
ali je vecina njih nije bila dostupna do zavrSetka svojih projekata, $to je bilo tokom juna 1 jula.

Drugi intervju je trajao od 40 do 60 minuta. Intervjui su takode snimljeni, a potom
transkribovani.
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F.  Eticka pitanja

Neka od osnovnih etickih pitanja koja su vezana za tretman ispitanika (Wilig, 2008) u ovom
istrazivanju ve¢ su pomenuta, ali ¢emo ih ovde sumirati. Ispitanicima je detaljno objasnjena svrha,
tok 1 njihova uloga u istrazivanju na tri nacina. Prvi put u mejlu koji je bio poziv za ucesée u
istrazivanju. Drugi put usmeno, pre pocetka prvog intervjua, kada su ispitanici imali prilike da
pitaju ukoliko im neSto nije bilo jasno ili da iznesu svoje nedoumice. Naroc¢ito im je jasno
objasnjena svrha snimanja razgovora i nacina na koji ¢e taj snimak biti koriS¢en. Nakon §to su
dobili usmeno objasnjenje, ispitanicima je dat i tekst saglasnosti za uceS¢e u istraZivanju i snimanje
intervjua, koji su potpisali.

Uces¢e u istrazivanju je bilo dobrovoljno i preduzete su sve mere da se spreci bilo kakav
eventualni pritisak od strane organizacije tako Sto je organizacija istraZivanja i komunikacija sa
ispitanicima bila u rukama istrazivaca. Ispitanici koji se nisu odazvali pozivu da ucestvuju, odnosno
koji se nisu javili da zakazu termin nakon $to im prvi ponudeni nije odgovarao, nisu vise bili
kontaktirani.

Takode, ispitanici koji nisu poslali svoje odgovore na upitnik, niti su se javili na poziv da
zakazu termin za drugi intervju, nisu vise kontaktirani.

Izvestaj o nalazima istraZzivanja sa preporukama za unapredenje procesa ucenja koji je bio
pripremljen za organizaciju nije sadrzao podatke na osnovu kojih bi mogao bilo koji od ispitanika
da bude identifikovan. Takode, istrazivac je ovaj izveStaj prvo poslala svim ispitanicima kako bi
imali prilike da daju svoje komentare i1 preporuke za izmene nalaza. Imali su 10 dana da procitaju i
daju svoje komentare, pre slanje kona¢ne verzije izvestaja. Stigao je samo jedan odgovor, koji je bio
potvrda slaganja sa nalazima.

G. Interpretacija podataka

Kvalitativna analiza podataka sprovedena je u skladu sa principima utemeljene teorije.
Razlog za ovaj izbor je to Sto je tema kojom se bavimo slabo ispitana, a naro¢ito u okruzenju
realnog, izrazito dinamicnog radnog okruzenja koje je karakteristicno za savremene organizacije.
Zbog toga su teorije navedene u teorijskom delu nacrta sluzile kao inspiracija za istrazivanje i kao
polaziSte za definisanje osnovnih pojmova ucenja i socijalnog identiteta. Medutim, svrha ovog
istrazivanja nije bila provera postavki navedenih teorija, ve¢ eksploracija sa idejom da se postave
osnove supstantivne teorije utemeljene u podacima koji se dobiju (Glaser&Strauss, 1967) . To znaci
da smo zeleli da formuliSemo ,.teoriju” koja opisuje ucenje u konkretnim uslovima u organizaciji
koja spada u kategoriju ,,organizacija znanja®“, u kojoj se posao obavlja u timovima u neposrednoj
interakciji, dinamika i obim posla su izrazito veliki, kao i pritisak da se brzo uci. Istrazivanja na
organizacijama i poslovima drugacije prirode bila bi neophodna kako bi se podigao nivo opStosti
ovakve mini teorije.

Utemeljena teorija kao pojam ima dvojako znacenje. Prvo, ona predstavlja skup metodoloskih
smernica i procedura za identifikaciju i povezivanje kategorija znacenja. Drugo, ona oznalava
proizvod tog procesa, odnosno teoriju istrazivane oblasti (Wilig, 2008).
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U pogledu procesa, utemeljena teorija nalaze da se faze prikupljanja i1 analize podataka
odvijaju simultano. To znac¢i da istraziva¢ prikupi manji broj podataka, pristupi otvorenom
kodiranju, nastoji da napravi veze medu dobijenim kategorijama. Preliminarne kategorije koje se
pojave u analizi imaju uticaj na prikupljanje novih podataka, kako bi se teorija koja nastaje Sto bolje
utemeljila u podacima (Glaser&Strauss, 1967; Strauss&Corbin, 1998; Wilig, 2008). Ovako
definisan proces istrazivanja, koji se naziva 1 ,,puna verzija“ utemeljene teorije (Wilig, 2008)
podrazumeva visok nivo otvorenosti i fleksibilnosti istraZzivaca da menja, ne samo planirani broj i
kategorije ispitanika (teorijsko uzorkovanje), ve¢ 1 istrazivacka pitanja i1 sadrZaj instrumenata za
prikupljanje podataka. Sa druge strane, ,,skracena verzija“ utemeljene teorije oznacava primenu
njenih principa u analizi originalnih, ve¢ prikupljenih podataka.

Dalje, utemeljena teorija nalaZze da analiza podataka zapoc¢ne otvorenim kodiranjem, kako bi
se u Sto vecoj meri zadrzalo bogatstvo 1 slozenost originalnog materijala. Kodiranjem se prvo dolazi
do deskriptivnih naziva, a dalje u procesu interpretacije, do analitickih, teorijskih kategorija.
Kontinuirana komparativna analiza obezbeduje da se proces razvoja kontekstualizovane teorije
kre¢e kroz stvaranje novih, apstraktnijih teorijskih kategorija, ali i kroz finije razlikovanje
potkategorija koje u okviru njih postoje (Glaser&Strauss, 1967; Strauss&Corbin, 1998; Charmaz,
2006; Wilig, 2008).

U naSem istrazivanju primena pune verzije utemeljene teorije bila je kompromitovana
prakti¢nim preprekama. Ispitanici zbog velikog obima posla ¢esto nisu bili dostupni, tako da smo
morali da se prilagodavamo njithovoj organizaciji. To je Cesto znacilo da intervjue moramo da
obavimo u trenutku kada njima odgovara, jer bi odlaganje znacilo da ih potpuno izgubimo. Takode,
kako nam je cilj bio da uradimo intervjue na pocetku 1 pri kraju revizorske sezone, odlaganje prvih
intervjua je znacilo da bismo drugu priliku dobili tek pri sredini ili ¢ak pred kraj sezone, Sto bi
ugrozilo na$ pocetni cilj.

Ipak, preporuku koju su Glaser i Straus (1967) dali da teorija u nastajanju treba da odreduje
dalji proces prikupljanja podataka uspeli smo delimi¢no da primenimo. Naime, na osnovu prvih
intervjua pojavile su se teme koje su se pokazale kao vazne, tako da smo o njima pitali i ispitanike
sa kojima smo kasnije razgovarali. Na primer, tema ,,glupih pitanja*“ i na€ina na koji se zaposleni
snalaze kako bi ih izbegli, kao 1 proces identifikacije sa firmom, kolegama, poslom, koji se odvija
paralelno sa odvajanjem od grupa i pojedinaca koje su ranije bile vazne, pokazale su se kao veoma
vazne u kontekstu teorijske diskusije nalaza.

Takode, na osnovu inicijalne analize, odlucili smo da u istrazivanje uklju¢imo zaposlene koji
su kao iskusni doSli u organizaciju, kao 1 ispitanicu koja ima porodicu, u skladu sa principom
teorijskog uzorkovanja. Uklju¢ivanje ovih podataka omogucilo nam je sadrzajniju komparativnu
analizu kategorija.

Pitanje uloge teorije u formulisanju istrazivackih pitanja u okviru utemeljene teorije predmet
je neslaganja i debate. U prvoj verziji utemeljene teorije (Glasser & Strauss, 1967), istrazivacima se
savetuje da svoju temu 1 istrazivacka pitanja postavljaju Sto je moguce opstije, da svoja prethodna
znanja stave u zagradu, kao 1 da ne c¢itaju literaturu u pripremi istraZivanja, kako bi smanjili
,kontaminaciju* prethodnim teorijskim konceptima. Cilj istrazivanja je da podaci ,,govore za sebe
1 da teorija ,,izranja*“ iz njih, a ne da im se namece neka od postojecih. Glaser je ovo stanoviste
zadrzao i nakon razlaza sa Strausom (Glaser, 1992, prema Henwood & Pidgeon, 2003). Straus je
medutim, u radu sa DZulijet Korbin (1998), istakao da je vazno da se istrazivacka pitanja na pocetku
jasno definiSu 1 konkretizuju kako bi pomogla da se fokus prikupljanja podataka i analize suzi i
produbi. Nedostatak (teorijskog) fokusa u istrazivackoj praksi se pokazao problemati¢an kao i
prevelika uslovljenost odredenim teorijskim okvirom. Katlif napominje da je vaZzno osnovne
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koncepte definisati u odnosu na postojece teorijske okvire u slu¢ajevima kada je istrazivacki fokus
usmeren na utvrdivanje odnosa medu njima (Cutliff, 2000, prema Henwood&Pidgeon, 2003).

Svrha naSeg istraZivanja je da se vratimo na podatke koji su dobro utemeljeni u realnosti
savremene organizacije 1 da, prate¢i smernice izgradnje utemeljene teorije, ponudimo svezu
perspektivu u pogledu teorije u¢enja na radnom mestu. Takode smo zeleli da utvrdimo da 1i podaci
koje smo prikupili ukazuju na moguénost povezivanja ucenja sa visestrukim socijalnim identitetima
ispitanika. Kao §to smo ve¢ pomenuli, ova moguénost je predloZena od strane nekoliko autora, ali je
slabo istrazena. Zbog ovakve svrhe istraZivanja, na§ odnos prema postojeim teorijama je bio pre
odnos ,.teorijskog agnosticizma®, nego teorijske ,,neukosti (Henwood&Pidgeon, 2003). Osnovni
pojmovi — ucenja na radnom mestu i identiteta su definisani u odnosu na relevantne teorije, kako bi
dali usmerenje u procesu prikupljanja podataka. Medutim, u procesu kodiranja, nastojali smo da
ostavimo po strani postojeCe teorijske sisteme 1 da Sto je moguce otvorenije i1 neutralnije
posmatramo sadrzaj o kome su ispitanici govorili (Charmaz, 2006). Nastojali smo da izbegnemo
posvecenost jednoj, ,,omiljenoj* teoriji, jer takva posvecenost namece jedan ugao gledanja 1
podstice defanzivnost prema nalazima i pitanjima koji su u neskladu sa njom (Glaser & Strauss,
1967).

Analizu podataka zapoceli smo rano, ¢im smo obavili prva tri intervjua. Snimci intervjua su
transkribovani 1 uneti u MAXQDA kompjuterski program. Kodiranje smo zapoceli po principu
otvorenog kodiranja. Kodovi su bili deskriptivni, vrlo bliski sadrzaju koji su ispitanici iznosili. Za
razliku od kodiranja vodenog u okviru kvantitativnih istrazivanja, gde su kodovi unapred definisani,
mi smo kodove kreirali na osnovu onoga Sto vidimo u podacima. Cilj otvorenog kodiranja je da
zadrzimo otvorenost u pogledu moguénosti da se podaci tumace u skladu sa razli¢itim teorijskm
perspektivama (Charmaz, 2006).

Prilikom obrade prvih osam intervjua primenili smo postupak mikroanalize, odnosno
kodiranja po principu ,,linija po linija* (Strauss&Corbin,1998; Charmaz, 2006). Uprkos velikom
obimu posla koji ovakav pristup podrazumeva, prednost koju donosi je osetljivost za nijanse u
znacenju koje ispitanici iznose. Kako bismo bili u §to bliskijem kontaktu sa podacima, mikroanalizu
smo radili na transkriptu, ali uz sluSanje snimljenog razgovora. Na ovaj nac¢in smo mogli da bolje
razumemo na koji nacin ispitanik posmatra sebe i okruZenje na radnom mestu, i da zapiSemo
napomene vezane za nacin na koji su nesto rekli, kada je to menjalo znacenje teksta koji se nalazio
u transkriptu. Primer mikroanalize dat je u Prilogu 6.

Paralelno sa definisanjem prvih kodova, zapo€eo je proces uporedne analize (Glaser &
Strauss, 1967). Svaki slede¢i podatak bio bi ili podveden pod novi kod, ili bi bio uporedivan sa
postoje¢im podacima iz istog koda. U slucajevima kada smo imali nedoumice oko znacenja,
presluSavali smo snimke tog dela razgovora. Kako je koli¢ina analiziranog materijala rasla, tako su
se 1 inicijalni kodovi menjali — spajali se u nadredenu kategoriju, ili se razbijali u preciznije
odredene supkategorije. Rad sa velikim brojem inicijalnih kodova bio je dosta izazovan u pogledu
obezbedivanja konzistentnosti kodiranja. Pored stalnog poredenja sli¢nosti i razlika novog podatka
sa ostalima u okviru jedne ili viSe kategorija koje je bilo mogucée primeniti, povremeno smo
proveravali ceo sistem kodova 1 ocenjivali unutra$nju logiku.

Sledec¢a faza bila je fokusirano kodiranje (Charmaz, 2006), kada smo izdvojili kodove koji su
bili analiticki najznacajniji ili najfrekventniji, 1 njih smo koristili za analizu sadrZaja ostalih
intervjua. Medutim, ova faza nije bila tako jasno odvojena od faze otvorenog kodiranja, jer se
deSavalo da naidemo na segmente intervjua koji su ukazivali na nove aspekte procesa. Tada bismo
radili mikroanalizu tih segmenata, a sadrzaj i struktura kodova bi opet, mada u manjoj meri, trpeli
izmene.
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Aksijalno kodiranje (Strauss&Corbin, 1998) tice se povezivanja kategorija sa
supkategorijama, 1 nastojanja da se ove veze definiSu. Tokom ove vrste kodiranja nastojali smo da
odgovorimo na pitanja ,kada, gde, zaSto, ko, kako i uz koje posledice* (125.str), odnosno da
fenomen razumemo kroz uslove u kojima se javlja, akcije i interakcije koje ga karakterisu, i
posledice koje ga prate. Aksijalno kodiranje nas je pomerilo od nivoa deskriptivnih kodova, ka
apstraktnijim teorijskim konceptima na koje smo se oslonili u Diskusiji rezultata.

U skladu sa preporukama utemeljene teorije (Glaser & Straus, 1967; Strauss & Corbin, 1998;
Charmaz, 2006) redovno smo vodili beleSke tokom procesa istrazivanja i1 kodiranja. Ove beleske su
nam omogucile da dokumentujemo vazna pitanja koja smo zeleli da istrazimo, postuliramo veze
medu kategorijama koje smo kasnije proveravali, skrenemo sebi paznju na vazne aspekte razgovora
koji se nisu nasli u transkriptu, a mogli su da budu od znacaja u gradenju teorije.

H. Evaluacija istrazivanja

Da li je moguce 1 u kojoj meri da kriterijumi za evaluaciju kvantitativnih i kvalitativnih
istrazivanja budu sli¢ni je pitanje oko kog postoji otvorena debata. Medutim, i1 autori koji smatraju
da kriterijumi pouzdanosti i validnosti treba da se primenjuju i u kvalitativnim istrazivanjima
razmatraju promenu znacenja ovih kriterijuma. Tako Guba i Linkoln (1994) predlazu da kao pandan
pouzdanosti (eng. reliability) 1 validnosti, u evaluaciji kvalitativnih istrazivanja koriste pouzdanost,
u smislu poverenja u rezultate (eng. trustworthiness) i autenti¢nost (eng. authenticity).

Pouzdanost kvalitativnih istrazivanja sastoji se od cetiri podkriterijuma, koji takode
odgovaraju kriterijumima u kvantitativnim istrazivanjima (Guba & Lincoln, 1994): kredibilitet
(ekvivalent internoj validnosti), prenosivost (ekvivalent eksternoj validnosti), zavisnost (ekvivalent
pouzdanosti (eng. reliability)) i potvrdivost (ekvivalent objektivosti).

Kriticni aspekt kriterijuma kredibiliteta podrazumeva da istrazivac¢ podeli svoje nalaze sa
ucesnicima ¢iji je socijalni svet istrazivao kako bi proverio da li ga je dobro razumeo (Bryman,
2012). Kao Sto smo naveli ranije, cilj utemeljene teorije je da svoje nalaze utemelji u iskustvu
ispitanika, uz $to manje nametanja svojih struénih, teorijskih prekoncepcija (Glaser & Strauss,
1967; Strauss & Corbin, 1998; Charmaz, 2006). U tom smislu je vaZzno proveriti u kojoj meri su
zakljucci istrazivanja ostali bliski dozivljenom iskustvu ispitanika. Ova tehnika provere zove se
validacija od strane ispitanika (eng. respondent validation), i mi smo je sprovodili u viSe navrata. Po
zavrSetku drugog intervjua, sa ispitanicima koji su spontano izrazili zelju da dobiju uvid u rezultate
istrazivanja, porazgovarali smo i uputili ih u probne zaklju¢ke do kojih smo do tog trenutka dosli.
Ovu vrstu kratkog razgovora obavili smo sa dvoje praktikanata, dva saradnika i tri viSa saradnika.
Njihovi komentari su nam posluzili da odrzimo fokus na aspektima koji su za njih u toku procesa
neformalnog ucenja na radnom mestu najvazniji. Jer spontana nasa tendencija je da bolje upamtimo
1 viSe paznje posvetimo onome S§to nama deluje znacajno, a iz naSe strucne (psiholoske) i
istrazivacke perspektive.

Kao §to smo naveli, sumarni prikaz nalaza istrazivanja koji smo pripremili za organizaciju
smo prvo poslali svim ispitanicima, kako bismo im dali priliku da svojim sugestijama uticu na taj
dokument. Dobili smo samo jedan odgovor, koji je bio izraz slaganja sa navedenim zakljuccima.

Posto je odziv ispitanika da komentariSu nalaze bio 108, pripremili smo rezime zakljucaka
istrazivanja 1 izabrali smo jednog praktikanta, jednog saradnika i jednog viSeg saradnika, i sa njima
proverili verodostojnost zakljucaka.
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Kriterijum prenosivosti (eng. transferability) ti€e se procene koliko su nalazi konkretnog
istrazivanja relevantni u drugim kontekstima. Budu¢i da se kvalitativna istrazivanja rade na malim
uzorcima i nuzno su vezana sa specifican socijalni kontekst, preporuka je da autori daju bogat i
sadrzajan opis okruzenja u kome je radeno istrazivanje. Smisao ovog zahteva je da omoguci
¢itaocima da sami procene u kojoj meri su zaklju€cei izvedeni u datom istraZivanju relevantni za njih
1 njihovo okruzenje (Bryman, 2012).

U skladu sa ovom preporukom mi smo se potrudili da damo jasan i detaljan prikaz pozicije
organizacije, njenih kljunih procesa 1 diskursa, kulture, kao 1 osvrt na Sire okruZenje u kome
funkcioniSe. Smatrali smo da je ovaj bogatiji prikaz vazan i da bi nalazi i zakljucci, kroz vezivanje
za kontekst, mogli bolje da se razumeju.

Zavisnost (eng. dependability), kriterijjum koji odgovara pouzdanosti u kvantitativhim
istrazivanjima, nosi sa sobom zahtev da istraziva¢ ta¢no i1 detaljno dokumentuje kompletan proces
istrazivanja — od formulacije pitanja, izbora ispitanika, odluka vezanih za analizu podataka,
transkripte 1 beleSke sa terena, kako bi kolege mogle da izvrSe uvid 1 utvrde kvalitet procesa. Ovaj
kriterijum nije Siroko prihva¢en medu istraZivacima, jer kvalitativna istraZivanja sadrze veliki obim
podataka. Ova vrsta vrSnjacke ,revizije®“ podrazumeva veliki obim posla i u tom smislu je
neprakticna (Bryman, 2012).

Mi smo u prvoj fazi analize podataka ukljucili koleginicu koja je izvrSila nezavisno kodiranje.
Dok su se kodovi za krupnije delove teksta u najvecoj meri poklapali, nase kodiranje je bilo daleko
detaljnije, jer smo u toj prvoj fazi koristili pristup mikroanalize. Ipak, ova vrsta kontrole nam jeste
bila znacajna kako bismo se obezbedili od pristrasnog tumacenja podataka, koje je u skladu sa
teorijskim ocekivanjima.

Kontrola od strane kolega doprinosi 1 kriterijumu potvrdivosti, §to je ekvivalent objektivnosti
u kvantitativnim istraZzivanjima (Bryman, 2012). Pored upravo opisanih mera kontrole, ve¢ primena
mikroanalize, odnosno kodiranja ,.linija po linija*, disciplinovala nas je u otkrivanju znacenja nasih
ispitanika, uz istovremeno stavljanje naSih teorijskih pretpostavki i ocekivanja ,,u zagradu®.
Postizanju istog ovog cilja sluzila je i provera nalaza sa u€esnicima u istrazivanju (Strauss&Corbin,
1998).

Kriterijum autenti¢nosti odnosi se na $iri, obi¢no politi¢ki, uticaj istrazivanja. lako nije Siroko
prihvacen medu istrazivacima koji sprovode kvalitativna istrazivanja, on u odredenoj meri jeste
relevantan za primenjena istrazivanja (Bryman, 2012). Mi smo se potrudili da istrazivanje koje smo
sproveli ne sluzi samo nama, ve¢ i u€esnicima. Pracenje 1 belezenje situacija koje su bile znacajne
za njihov profesionalni razvoj, kao 1 drugi intervju tokom koga smo zajedno napravili refleksiju
procesa u€enja u prethodnom periodu, bilo je korisno zaposlenima 1 oni su nam to jasno stavili do
znanja. U uslovima u kojima se radi mnogo, brzo se menjaju radni zadaci, i mnogo u¢i ,,u hodu*
kako bi se ti zadaci obavili, ispitanici su navodili da im nedostaje rekapitulacija i organizovanje
svega toga Sto su naucili. Na§ drugi intervju je u izvesnoj meri za njih imao tu funkciju.

Takode, uceS¢e u istrazivanju je predstavljalo 1 kanal da zaposleni izraze svoje misljenje o
procesima rada i u¢enja u organizaciji, 1 ono je omogucilo da se njihov glas ¢uje (Guba & Lincoln,
1994). Imajuéi na umu ovu funkciju, izveStaj sa nalazima 1 preporukama koje smo spremili za
menadzera ljudskih resursa i generalnog direktora, prvo smo poslali ispitanicima na proveru. Kada
nije bilo sugestija za izmene 1 dopune, izvestaj smo poslali ovim kljuénim ljudima u organizaciji.
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IV. PRIKAZ I INTERPRETACIJA REZULTATA ISTRAZIVANJA

A.  Prikaz opSteg modela

Da bi izlaganje dobijenih rezultata bilo Sto preglednije, po¢e¢emo od opsteg modela odnosa
izmedu neformalnog ucenja na radnom mestu i viSestrukih socijalnih identiteta zaposlenih
(pogledati sliku 2) do kog smo dosli u ovom istrazivanju. Nakon faza inicijalnog i fokusiranog
kodiranja dobili smo kategorije koje se bile najfrekventnije i analiticki najznacajnije. Tokom
aksijalnog kodiranja nastojali smo da se od nivoa deskriptivnih pomerimo ka teorijskim
kategorijama i da definiSemo veze koje postoje medu njima. Model u nastavku predstavlja konacni
rezultat tog naseg rada. Nakon vizuelnog prikaza, sledi narativni rezime naSeg modela.
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Investiranost

Podudarnost Zeljene putanje
identiteta sa putanjama koje se nude
u organizaciji

Procena li¢nih ulaganja i dobiti od
boravka u organizaciii

Pojedinac u Vizija sebe u Socijalni i organizacioni
sadasnjern trenutku buduénosti kontekst

Kljuéna Zeljena Dominantni
nadela uloga/uloge organizacioni
Broj, Sadrzaj diskursi
struktura i identiteta Putanje identiteta
sadrzaj (znanja, koje se nude u
identiteta vestine, organizaciji
stavovi) Ocekivanja od
hijerarhijskih nivoa
identiteta Orijentisanost ka
profesionalnom
razvoju zaposlenih
Proces rada
Priroda projekata —
veli¢ina tima,
izazovnost

Zeljena putanja identiteta Struktura

Ucenje na radnom mestu
(proces socijalnog postajanja)

Ucenje u funkciji priznavanja ¢lanstva u
organizaciji

Promene u socijalnim odnosima —
udaljavanje od prijatelja, zblizavanje sa
kolegama

Ucenje novih uloga i odnosa prema
drugim ulogama

Testiranje i1 prilagodavanje klju¢nih
nacela

Slika 2: Opsti model odnosa izmedu neformalnog ucenja na radnom mestu i visestrukih
socijalnih identiteta

Osobe koje se zaposljavaju dolaze u organizaciju sa odredenim pojmom o sebi. Pojam o sebi
ukljucuje vazna licna nacela koja zaposleni dozivljavaju kao srZ onoga $to jesu. PonaSanja koja su u
skladu sa ovim nacelima doZivljavaju se kao prirodna i autenti¢ni odraz njih samih. Medutim, kada
se ponasaju ili pomisle da treba da se ponasaju na nacin koji je u neskladu sa njima, pojedinac oseca
izrazitu nelagodu i1 otpor. Pored licnih nacela, pojam o sebi ukljucuje i identitete koji su odraz
vaznih grupa kojima pojedinac pripada, kao 1 uloga koje ima u svom okruzenju. Broj, sadrzaj 1
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struktura ovih identiteta, prema tome koliko ih ¢esto ispoljavaju i koliko su im vazni, karakteristi¢ni
su za svakog pojedinca.

Li¢na nacela i socijalni identiteti pojedinca implicitno ukljucuju i proSlost, ali i moguce
verzije buduc¢nosti. To Sto su pojedinci u datom trenutku ukljucuje i okvirnu ideju Sta mogu da
postignu, kao i1 putanje kojima mogu da se krecu. Istovremeno, oni podrazumevaju i da postoje i
verzije sebe u buduénosti, kao 1 putanje, koje se ne razmatraju ili se aktivno odbacuju.

Prilikom dolaska u organizaciju broj mogucih vizija sebe u buduénosti, kao i broj putanja ka
toj viziji se suzava, 1 uskladuje sa realno$¢u organizacionog ambijenta. Kroz uces¢e u organizaciji,
zaposleni prihvata odredenu profesionalnu ulogu, kao i identitete koji su vezani za nju i pripadnost
novoj grupi (organizaciji, sektoru, timu 1 slicno). Vizija sebe u buducnosti uskladuje sa ovim novim
identitetima, ali ne mora nuzno da se na njih ograni€i, jer perspektiva moze da seZze dalje u
buducnost. Pored profesionalnih identiteta, zaposleni ima takode oc€ekivanje 1 kakvi ¢e biti broj 1
struktura njegovih buducih identiteta. Da li ¢e ih biti viSe ili manje, koji ¢e nestati (npr. student), a
koji se pojaviti (npr. roditelj), 1 kakav ¢e odnos medusobno imati? Da li ¢e profesionalni identiteti
biti dominantni, ili ¢e se oni povuci kako bi ustupili mesto identitetu roditelja?

I to Sto je pojedinac u datom trenutku 1 ono Sto zeli da postane, rezultat je prethodnih
interakcija sa socijalnim okruZenjem. Li¢na nacela, vazni socijalni identiteti, kao 1 oCekivani pravci
kretanja ka buducnosti su najCeS¢e rezultat interakcije sa porodicom, i kasnije prijateljima i
obrazovnim institucijama koje su pohadali.

Zaposleni dolaze u organizaciju sa ciljem da ostvare odredene dobiti (novac, znanje, status,
itd) koje su u funkciji ostvarenja vizije sebe u buduénosti. Oni su spremni da uloze vreme,
prethodna znanja 1 iskustva, kao i1 trud. Tokom boravka u organizaciji, a naroCito u periodima
pojacanih zahteva ili krize, oni odmeravaju odnos dobiti i svojih ulaganja, i na osnovu toga
vrednuju svoje zaposlenje. Socijalno okruzenje ima svoje vrednovanje dobiti 1 ulaganja, dok
pojedinci imaju svoje, koje varira od osobe do osobe. Nacin na koji se vrednuju i dobiti i ulaganja
rezultat je pregovaranja pojedinca i1 njegovog socijalnog okruzenja. Iz tog razloga zaposleni Cije
socijalno okruZenje ima sli¢nosti ili blizeg dodira sa socijalnim okruzenjem organizacije u koju
dolaze, imaju uskladenije vrednovanje dobiti 1 ulaganja sa organizacionim. U tim slucajevima je
veca podudarnost izmedu organizacije 1 li¢nih oc¢ekivanja u pogledu vizije sebe u buduénosti, kao 1
nacina na koji se do nje dolazi. Profesionalno ucenje i izgradnja slike profesionalca kakvom
organizacija tezi odvija se uz vecu licnu investiranost, a manje teSkoca i1 konflikata, nego kod
zaposlenih koji dolaze iz potpuno razli¢itog socijalnog miljea.

Karakteristike organizacije odreduju specificnost konteksta u kome zaposleni rade.
Dominantni organizacioni diskursi odreduju koji aspekti rada su vise, a koji manje vazni. Oni su u
osnovi procesa 1 nafina na koji se organizuje rad. Nivo izrazenosti hijerarhijske strukture i
ocekivanja vezana za svaki od njih, na¢in na koji se organizuju, popunjavaju i vode projekti, vrsta
klijenta 1/ili usluge koja se pruza i stepen potrebne inovativnosti, vrednovanje znanja, uskladenost
broja zaposlenih sa potrebama projekata, sve su vazne odrednice socijalne prakse u kojoj pojedinac
ucestvuje. Ucesnici u praksi koji su duze vremena tu, kao i postojece formalne procedure, imaju
ulogu nosilaca 1 ¢uvara tradicije. Novozaposleni u radu sa iskusnijima uce kako se stvari rade u
konkretnoj organizaciji. Medutim, iskusniji zaposleni nisu svi isti, niti imaju identican pristup radu,
a uceS¢e novozaposlenih u praksi podrazumeva kontinuirano pregovaranje o njenim aspektima i
znaenjima. Iz tog razloga socijalna praksa nije u potpunosti uniformna u svim delovima
organizacije, niti je fiksirana datost u koju novi ¢lanovi treba da se uklope (ili ne uklope, 1 odu).
Kroz dolaske i odlaske zaposlenih, kao i kroz kontinuirani proces pregovaranja u kontekstu novih i
drugacijih izazova, 1 sama socijalna praksa se lagano menja.
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Ucenje na radnom mestu posmatramo kao proces socijalnog postajanja, jer se odvija kroz
ucesc¢e u socijalnoj praksi 1 usmereno je ka tome da se postane neko sa odredenom profesionalnom
ulogom. Prvo, samo znaCenje profesionalne uloge se definiSe kroz pregovaranje sa ostalim
¢lanovima organizacije. Drugo, usvajanje profesionalnog identiteta ne zavisi samo od pojedinca,
ve¢ 1 od reakcije njegovog okruzenja. Da bi neko bio revizor profesionalac, nije dovoljno da ima
potrebna znanja 1 vestine, 1 da ume da se ponasa kao revizor, ve¢ je neophodno da ga klijent i
kolege na takav nacin vide i shodno tome se prema njemu i ponasaju.

Novi ¢lanovi organizacije imaju zadatak da nauce Sta znaci profesionalna uloga koju imaju (u
skladu sa svojim hijerarhijskim nivoom), da usvoje potrebna znanja i veStine, 1 prilagode svoje
ponasanje njenom obavljanju. Oni oba aspekta ovog zadatka savladavaju simultano. UceS¢e u
praksi za njih znaci da koriste prilike da uc¢e konkretna stru¢na znanja i vestine, 1 to najéesée kroz
saradnju sa iskusnijim ¢lanovima tima. Iskusniji ¢lanovi tima su u ovom slucaju izvor informacija i
podrske. Medutim, ova interakcija sadrzi jo$ jedan vazan aspekt, a to je da novozaposleni kroz svoja
pitanja 1 uopSte angaZovanje na radnim zadacima, istovremeno 1 nastoje da demonstriraju da imaju
odgovaraju¢i profesionalni identitet (npr, studenta na praksi ili saradnika). Odgovor iskusnijih
kolega potvrduje ili osporava legitimitet ovog identiteta. Zbog toga zaposleni filtriraju pitanja koja
postavljaju iskusnijim kolegama i biraju samo ona koja ne¢e kompromitovati profesionalnu ulogu iz
koje nastoje da pristupe interakciji.

Znacajan deo neformalnog ucenja na poslu podrazumeva da zaposleni prihvati da situacije sa
kojima se svakodnevno suoCava posmatra iz odredene uloge. Socijalno okruzenje nastoji da
nametne perspektivu, tj. ulogu iz koje probleme treba posmatrati i reSavati. Istovremeno, Salje se
implicitna poruka i o tome koju ulogu ili koje uloge, koje su takode primenljive u datom trenutku,
treba odbaciti. Takode, osim izbora perspektive uce i se nafini da se drugoj strani nametne
definicija situacije koja je u skladu sa ovom perspektivom. Ucenje se odvija kroz intenzivnu
interakciju sa nadredenima i kolegama, i to krozposmatranje ponaSanja iskusnijih, njihovo
objasnjavanje 1 pomo¢, direktnu povratnu informaciju koja se dobija na sopstveno ponasanje i
sli¢no. Na taj nacin formira se slika o profesionalnom identitetu kome treba teziti.

Promene u socijalnim odnosima do kojih dolazi tokom angazovanja na poslu dovode do
promene u broju i strukturi identiteta. U meri u kojoj kolege u organizaciji postanu vazna grupa sa
kojom se pojedinac identifikuje, dok druge grupe 1 odnosi postaju manje prisutni, lakSe i brze se
usvaja dominantni profesionalni identitet. Kada postoji jaka identifikacija sa grupom, pojedinac u
vec¢oj meri prihvata odlike 1 norme grupe, 1 spreman je da se u skladu sa njima ponaSa. Takode,
kada se susrece sa situacijama koje su mu nejasne i prema kojima ne zna kako da se postavi, on se
okrece ¢lanovima svoje grupe kako bi se konsultovao 1 odredio pravi na¢in postupanja.

Kao $to smo ve¢ rekli, pojedinac ima li¢na nacela do kojih drzi. Ona se ogledaju u
selektivnom opaZanju situacije, kao 1 kriterijjumima za vrednovanje ponaSanja u njoj. Ovi principi
imaju centralnu poziciju iako njihova konkretna ispoljavanja i znacenja mogu da variraju od
okruZenja do okruZenja, 1 od uloge do uloge. Koliko pojedinac koristi prilike za neformalno ucenje
da bi ostvario ono $to se od njega zahteva, zavisi od toga u kojoj meri je uloga koju mu okruzenje
namece u skladu sa njegovim kljuénim principima.

Tokom rada on nailazi na mnostvo situacija u kojima postizanje zahtevanih rezultata trazi
ponaSanje koje je u manjem ili ve¢em neskladu sa liénim nacelima. Tada pojedinac testira nacela u
pogledu njihove funkcionalnosti u konkretnom okruzenju. Bilo da pojedinac na kraju resi da
prihvati ili odbije promenu koja se od njega zahteva, i sama li¢na nacela prolaze kroz odredeni
stepen transformacije.

Ukoliko situacija zahteva krupniju promenu, neSto sa ¢ime pojedinac do tada nije imao
mnogo iskustva, ucenje se odvija svesno. Pojedinac prepoznaje da njegov dotadaS$nji nacin
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ponasanja 1 pristupa situaciji ne daje rezultate i nastoji da nade novi nacin koji ¢e biti uspesniji.
Kako bi razvili nove nacine ponaSanja i razmisljanja, on ili ona mogu da posmatraju iskusnije 1
kolege na svom nivou, da se sa njima konsultuju, traze savet, povratnu informaciju, ili samostalno
istrazuju dostupne resurse — knjige, e-learning kurseve, i eventualno obuke.Kada dodu do ideje kako
bi novi nacin ponaSanja ili razmi$ljanja mogao da izgleda, isprobavaju ga u praksi.U fazi
eksperimentisanja sa novim ponaSanjem, pojedinac moze da stvori potpuno novu verziju sebe u
profesionalnoj ulozi.

Medutim, kada su zahtevane promene manje i predstavljaju samo modifikaciju uobicajene
prakse, nema refleksije, 1 prilagodavanja ponaSanja su tacitne prirode. U ovom slucaju, pojedinci
tek kada naprave rekapitulaciju svog iskustva nakon duzeg perioda, uocCavaju koliko su se
promenili. Zbog toga Sto postoje promene koje prolaze neopaZeno na svakodnevnom nivou, bilo
kod sebe bilo kod drugih, pojedinac moze da imaj dozivljaj da one nisu u potpunosti pod njegovom
kontrolom.
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Slika 3 prikazuje dinamiku opSteg modela koji smo predstavili. Naime, proces ufenja na
radnom mestu koje se odvija kroz ucesce u socijalnoj praksi podrazumeva kontinuiranu aktivnost. U
skladu sa ovom aktivnos$¢u, sa protokom vremena, dolazi do promena u tome ko je pojedinac u
datom trenutku, kako vidi sebe u buducnosti, kao i kojom putanjom Zeli do te buduc¢nosti da dode.
Sa druge strane, uc¢es¢e pojedinca u socijalnoj praksi vremenom dovodi do promena i same prakse.
Kako je socijalno okruzenje inertnije i ima jake mehanizme za ofuvanje postoje¢eg poretka i nacina
rada, promene su manje i deSavaju se sporije nego $to je to slucaj kod pojedinca.

Investiranost

Pojedinac u Vizija sebe u
sadasnjem buduénosti Socijalni i

trenutku organizacioni

kontekst
Zeljena putanja identiteta

P —

Uc€enje na radnom mestu
(proces socijalnog postajanja)

Vreme

Slika 3: Prikaz dinamike opsSteg modela
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U nastavku prelazimo na detaljan prikaz i interpretaciju nalaza istrazivanja prateci strukturu
elemenata opSteg modela (slika 2).

Izlaganje ¢emo zapoceti prikazom nalaza koji se tiCu socijalnog i organizacionog konteksta,
jer verujemo da ¢e njegovo razumevanje postaviti dobru osnovu za pracenje nalaza vezanih za
ostale elemente modela.

Nakon socijalnog 1 organizacionog konteksta, izloZicemo nalaze u oblasti ,,Pojedinac u
sadasnjem trenutku®, onda ,,Vizija sebe u buduénosti®, ,,Vrednovanje odnosa ulaganja i dobiti®, i
zavrsiti sa ,,UCenjem na radnom mestu®.

B. Socijalni 1 organizacioni kontekst

Kada smo ispitanike pitali da navedu dve do tri stvari na koje prvo pomisle kada ¢uju ime
organizacije, kao 1 kada su navodili svoje razloge da u njoj rade, 67% njih je navelo da organizaciju
dozivljavaju kao ,,0zbiljnu firmu®. Veci broj ispitanika upotrebio je upravo ovaj izraz koji smo
iskoristili kao in vivo kod. Odrednica ,,0zbiljna firma* odnosi se na to §to je organizacija svetski
poznata 1 pozicionirana kao jedna od najpriznatijih u poslovnom okruzenju, Sto pruza mogucnosti za
ucenje i profesionalni razvoj, hijerarhijsko napredovanje, ostvarivanje vaznih poslovnih kontakata,
dobra je referenca za trazenje drugog posla, 1 otvara prilike za razvoj internacionalne karijere.

Ispitanica K.I (visi saradnik): ,, Korporacija, kada kaZete (ime firme), to je nesto Sto je
prepoznatljiv brend u citavom svetu, makar u tom poslovnom. Kada kazem korporacija, ja zamislim
geografsku kartu sveta i sve one tackice gde postojimo kao firma. Ta neka velicina, prosto ta
ozbiljnost koja ide uz tu cinjenicu da postojimo u toliko zemalja sveta, da postoji toliki broj
zaposlenih. Nesto jako veliko “.

Ispitanica J.N (saradnik): ,,Reputacija u svetu. Mislim da je stvar prestiza raditi za ovakvu
firmu pogotovo kod nas, a i u inostranstvu. Dosta sam i putovala i znam dosta ljudi koji ne Zive
ovde i uvek znam kad se kaze (ime firme) uvek je reakcija onako - Uau, super!”.

Razloge za rad u ovoj organizaciji mozemo da grupiSemo u pet kategorija: mogucénost ucenja,

pragmati¢nost, uskladenost posla sa licnos¢u, atmosfera u firmi 1 moguénost za izgradnju karijere
(videti tabelu 3).
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Tabela 3: Razlozi za rad u organizaciji

Kod prvog Kod f %svihispi | Objasnjenje Primeri
reda drugog izjava tanika
reda
,Ovde se Moguénost 29 67 Prepoznava- | Pre svega ja sam htela
mnogo ucenja njedaradu | da ucim dosta o
nauci® organizaciji | finansijama. Time sam
obezbeduje htela da se bavim pa
,»Ne zelim da prilike brzog | sam mislila da mi je ovo
stagniram® i uéenja najbolje iskustvo i da
g 5 relevantnog | mogu najvise da
»UCim nesto zapraksuu | naucim.I éula sam od
konkretno™ domenu nekih drugih koji su se
) ) revizije zaposlili u revizorskim
Prlrzl'epa ' kucama da to bas pruza
prosirivanje Siroku sliku o svemu i da
znhanja sa mi je to bio glavni motiv
fakulteta da nekako brzo mogu da
Najbolja uéim pogotc?v? Sto ja
firma 7a nisam s revizije. (S.M)
ucenje
revizije
Dobra Pragma- 24 61 Prepoznava- | Stvaranje Sireg kruga
referenca ti¢nost, njedaradu | poznanika, sto ¢e mi
instrumen- ovoj dalje koristiti i u
Sticanje talni motivi organizaciji | poslovnom i u
fundamen- moze da drustvenom zivotu.
talnih znanja dovede do Sticanje iskustva za dalji
razli¢itih razvoj u poslovnom
»Mogu da vrsta dobiti u | okruzenju. Ne
napredujem* buduénosti, | razmisljam da radim
) kada se ona | ovde do kraja zivota, ali
MOblanSt ka napusti. sigurna sam da je ovo
mostranstvu Jjedna od najboljih, ako
Varni ne zv najbolja opcija za
poslovni pocetak.(A.D)
kontakti
Novac i
status

67




»Svida mi se | Uskladenost 11 24 Sam posaoi | Zato Sto dok sam
revizija“ posla sa nacin na koji | studirala, uvek sam
licnoséu se obavlja radila. Svasta nesto sam
Tip posla odgovara kombinovala, usput
odgovara interesova- treninzi. Tako da ja
mojoj li¢nosti njima i uvek nesto kao radim, ne
licnom stilu | sedim nikad, kao ne
osobe radim nista po ceo dan.
Tako da sam navikla.
Tako da ovaj posao je
super za mene. (J.B)
Druzenje Atmosfera u 9 24 Organizacija | Kad sam dosla ovde, pa
firmi pruza neki prvi utisak, videla
Medusobno moguénost | sam ljude u
pomaganje rada u dobroj | patikama.Verovatno je
1 kooperativ- | bio kezual frajdej
Mladalacka noj atmosferi | (casual Friday).Meni je
atmosfera

to bilo tako super.

Videla sam... svida mi se
da radim sa mladim
ljudima. Bila sam i sad u
toku posla na nekim
terenima gde sam videla
neke kolektive u smislu
da su
uglavnomstarijiljudiimis
lim da se ne bihbastoliko
dobro
snaslanatakonekommest
u.(J.B)

Frekvencija izjava odnosi se na broj segmenata koji su kodirani navedenim kodom drugog
reda. Kako je moguée da se dati kod pojavio viSe puta u okviru istog intervjua, naveli smo i
procentualni udeo ispitanika koji su naveli dati razlog.

I ,Moguénost ucenja“ bi po svojoj prirodi mogla da se podvede pod kategoriju
»Pragmaticnost®. Medutim, zbog toga S$to ima relativno visoku frekvenciju pojavljivanja, kao 1 zbog
toga Sto su je ispitanici navodili kao intrinzi¢nu motivaciju i koristili je kao samostalni kriterijum za
vrednovanje iskustva rada i dobiti koje izvlace, odlucili smo da je ostavimo kao zasebnu kategoriju.
»~Moguénost ucenja““ u krajnjoj liniji ¢esto vodi ka ostvarivanju drugih pragmaticnih ciljeva, ali su
oni u ovom slucaju udaljeniji i ne koriste se za vrednovanje svakodnevnih iskustava.
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1. Dominantni organizacionidiskursi

U razgovorima sa ispitanicima, nekoliko tema se izdvojilo kao potka koja prozima sve price i
kao zajednicka, iako ne uvek eksplicitna pretpostavka, na kojima se bazira Zivot organizacije.

Implicitna pretpostavka koja je nadredena svim ostalim je ,,profitabilnost”. Sa njom su usko
povezane i iz nje proisti¢u ,,efikasnost* i ,,klijent je sve®.

Slika u nastavku daje graficki prikaz glavnih diskursa koje smo utvrdili, kao i organizacionih
procesa i principa kroz koje oni ,,zive* u svakodnevnoj praksi zaposlenih.

Jasna diferencijacija i
standardizacija hijer.
nivoa

Promenljiva struktura
projektnih timova

Efikasnost

Maksimalna iskoriS¢enost
resursa

Profitabilnost

»Klijent je sve*

I hantni organizacionidiskursi

B  Organizacioni procesi i principi

Slika 4: Graficki prikaz dominantnih organizacionih diskursa, procesa i principa
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Dominantni diskursi su vazan aspekt socijalnog okruZzenja u kome zaposleni rade, ali njihova
manifestacija u svakodnevnom radu ipak nije tako jedinstvena kako na prvi pogled moze da
seuini.Naime, iako je vaznost ovih tema jasno istaknuta formalnim procedurama, propisima i
prisutnos¢u u zvani¢noj komunikaciji organizacije,situacije u praksi svakodnevno vise ili manje
odstupaju od toga. Razlozi mogu biti razli¢iti spoljni faktori, kao i ¢injenica da se uticajniji ¢lanovi
organizacije razli¢ito ponaSaju. Iskusniji zaposleni variraju po svom stilu 1 po nacinu rada, kao 1
nacinima na koje o ovim diskursima pregovaraju sa manje iskusnim kolegama. Posledica je da
razli¢ite podgrupe ili timovi u okviru sektora revizije imaju drugaciju atmosferu 1 nacin rada, iako
se metodologija rada i dominantni diskursi ne menjaju. Do promena u socijalnoj kulturi dolazi 1
kada osobe koje imaju veliku mo¢ odu iz firme, kao 1 spontano, lagano, sa dolaskom novih
generacija koje daju svoj pecat u procesu pregovaranja.

Ispitanica M.K.2 (visi saradnik): ,,Ja imam utisak da je cela atmosfera u firmi malo leZernija
nego Sto je bila pre pet godina, od menadzmenta pa na gore. Pre je bila drugacija postavka pri
samom rukovodstvu “.

Intervjuer:,, Mislis kad tu dode do izmena, onda se to oseéa svuda? *

»Da, i ja mislim da se to prelilo do svih nivoa, ¢im je malo tu bila promenjena atmosfera. Ja
kad sam bila na praksi, ja sam imala ljudi kojima... ne gledam ih direktno u oci kad pricam sa
njima od straha. Toga vise uopsSte nema .

Ispitanica M.K.2 (visi saradnik): ,,.Ja imam utisak da su praktikanti ove godine mnogo
razliciti nego kad sam ja bila napraksi. Ne samo u odnosu na mene, nego generalno pristup ljudi ka
poslu. I to sam bas pricala i sa koleginicom jednom. Sad svi kad krenu imaju ocekivanja kao ne
znam... Generalno ljudi imam utisak, ne samo kod nas na praksi, ali kao gomila ljudi s kojima
pricam mladih, sad su svi u fazonu kao ,,Smara me, ne mogu . Ne vole korporacije, svi bi hteli da
rade u startapu i da imaju startnu platu 1000 evra. Kad im se to ne obistini, svi su toliko
revoltirani: ,,Ne mogu da verujem da me terate da radim za neke male pare!*, kao kakav (je to)
nacin. Ja znam kad sam dobila prvu platu,ja sam htela da pevam, meni je bilo bogatstvo. Kao, da li
ste vi normalni?! A onda, kao da imaju malo leZerniji pristup mozda, i poslu i autoritetu .

a)  Profitabilnost

U poglavlju Kratak opis strukture i vaznih procesa u organizaciji rekli smo da potreba da se
obezbedi potreban nivo profitabilnosti projekata predstavlja osnovu za procese 1 procedure, kao 1
nacin obavljanja svakodnevnih zadataka. Takode smo videli da neuskladenost postavljenih ciljeva u
pogledu profitabilnosti 1 trziSne cene za revizorske projekte u Srbiji dovodi do nerealnog planiranja
projekata, a onda i do velikog obim posla zaposlenih. Zaposleni su ovoga svesni 1 uzimaju to u
obzir prilikom donoSenja odluke o zaposljavanju ili ostanku u organizaciji.

Ispitanik V.D (visi saradnik): ,,Ljudi mislim da je nedovoljno, ali kakvo je trzZiste. Kolike pare
mi mozemo da dobijemo za to, jednostavno takva je situacija, pa ko prihvati”.

Vrednost projekta, u smislu novca koji donosi, odreduje i koji nivo paZnje od strane

organizacije ¢e mu biti posvecen - koliko ljudi 1 kog nivoa ¢e biti ukljuc¢eno, koliko ¢e se visi nivoi
menadzmenta ukljucivati u pracenje i pruZanje pomoc¢i onda kada je potrebno.

70



Ispitanica M.K (visi saradnik): Generalno, to je problem. Na primer, na manjim projektima...
Na velikim projektima su partneri i menadzeri mnogo vise ukljuceni, kao bitniji je projekat, i onda
manji projekti, koji umeju da budu cesto komplikovaniji, a imaju manje sati (...) MozZda se tu ne
ukljucuju dovoljno u manje projekte i da misle da su oni manje komplikovani. Ja kazem neki manji
klijenti su komplikovaniji procesno od velikih, samo Sto ovi veliki klijenti, jer kao veéa skala stvari,
a kompleksnost ista”.

Ipak, iako je profitabilnost osnovni princip koji organizacija primenjuje, razliciti ¢lanovi
rukovodeceg tima se prema njemu razli¢ito postavljaju 1 daju mu drugaciji oblik u svojim akcijama.

Ispitanica K.I. (visi saradnik): ,, Tako da se planira da projekat sam bude isplativ, pa se onda
budzetiraju sati, budzetira se vreme koje nije realno za taj fi (fee). Normalno da sve ide od fija. Ja
imam odreden fi. Za taj fi odredujem koliko ¢u ljudi bukirati za koje vreme, svaki sat kosta jedan taj
fi. Na kraju mora da ostane margina neka. I onda ta nemogucnost, prosto nerealna cena koja je
nama placena za reviziju se spusta na nivo tima “.

Intervjuer: ,,7To Sto kazes radis na velikom projektu, a neki manji projekat ima vise ljudi. Je |
to razlika u stvari kako su oni naplacéeni? *

,»Ne samokako su naplaceni, nego i razlika je u tome kome je bitna kolika margina, kada
pricamo sad o vrhu. Jer neko ¢e dozvoliti da mu margina bude negativna i da bukiras ljudi koliko ti
zaista treba, a neko ce gledati da ipak ta margina ostane pristojna “.

(1) Efikasnost

Efikasnost kao vazan princip rada pominje 45% ispitanika. Ovaj princip oni koriste kao
kriterijum za odredivanje da li je neki nacin rada ili necije ponaSanje u redu ili ne.

Ispitanik F.R. (visi saradnik): ,,Jer desava se stvarno u mnogo slucajeva, to se vidi kod nekih
menadzera, gde prosto im manjka taj trenutak da preseku stvari.Izabrali losije, izabrali bolje, ali da
odluka postoji.Da se ne ide okolo naokolo i da se tako gubi vieme bezveze .

Polaze¢i od istog kriterijuma oni razmisljaju i o sebi i opravdanosti svog ponaSanja.

Ispitanica N.N. (saradnik): ,, 7o je ono Sto oni nama kazu:, Morate biti efikasni! “Tako da
meni je sad fokus na tome, na efikasnosti, jer me dosta ta moja analiticnost usporava. *

Princip efikasnosti u realnosti svakodnevog rada zaposlenih Zivi kroz prakse jasno definisanih

1 standardizovaih hijerarhijskih nivoa, promenljivih projektnih timova i imperativ maksimalne
iskoriS¢enosti resursa.
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(a) Jasna diferencijacija i standardizacija hijerarhijskih nivoa

Kao §to smo prikazali u poglavlju III.B. (Kratak opis strukture i vaZznih procesa u
organizaciji), principi profitabilnosti 1 efikasnosti su ,,ugradeni® u sistem rada kroz formalne
procedure. Formalno, hijerarhijski nivoi su jasno definisani i diferencirani. Za svaki od ovih nivoa
postoje standardizovana ocekivanja u pogledu znanja i iskustva koje zaposleni treba da poseduju 1
ona su definisana u zvani¢nom Okviru kompetencija.

Medutim, nasi nalazi pokazuju da zaposleni u vecoj meri sticu razumevanje Sta se od njih
oc¢ekuje kroz svakodnevni rad i neformalnu komunikaciju sa kolegama.

Ispitanica N.N (saradnik 2): Sad ja opet treba, da kaZem, da oformim neki svoj pristup - ko ce
Sta da radi, pa se onda konsultujem sa njima, da pitam. Al’ opet se trudim da ne pitam nesto, a i cak
mislim, ako pitam nesto, da kazem, van toga, oni kazu. ,,E, uzmi procitaj to i to, nadi...“ Tako da
sad mi se ¢ini da dolazim u tu neku fazu gde bi manje trebalo da pitam druge, a vise da uzmem
sama da proucavam metodologiju i da sama iznalazim neka resenja na osnovu svega ovoga sto sam
do sad naucila.Oni susvivoljnistvarno da pomognunapraksi,naravnoinaprvomnivou - Al.Sad vec
kad gledam ovaj nivo(A2), ¢ini mi se da su sad vec¢ u fazonu kao ,, Uzmi, pa procitaj “.

U dinami¢nom okruzenju kao §to je okruZenje firme u kojoj je radeno istraZivanje, ni ta
standardizovana oc¢ekivanja po nivoima nisu stati¢na. Ve¢ u toku jedne sezone, koja traje obi¢no pet
do Sest meseci, oCekivanja od zaposlenih rastu. To se najbolje vidi kod praktikanata, posto iskusnije
kolege gledaju na njih kao na ,,prazan list hartije®, jer znanja, vestine, iskustva koja ve¢ poseduju
imaju nisku vrednost u organizaciji. Od njih se ocekuje da rade najjednostavnije poslove i da kroz
njih sti€u prava, organizaciono vredna znanja 1 iskustva. Na samom pocetku, ocekivanja su veoma
niska, ali ve¢ tokom prakse, kako sticu iskustvo, odgovornosti iocekivanja od njih rastu.

Ispitanik J.R, praktikant, prvi intervju: ,, Uvek imas tu varijantu da svi znaju da si u stvari

6

nekako novi kolacic¢ i da ne mogu da ocekuju toliko “.

Ispitanik J.R., praktikant, drugi intervju: ,,Sada ve¢ malo kreée da se zahuktava, vise nisi kao
praktikant, u smislu ne znas jos nista, nemas nikakvu odgovornost i nisi ti kriv (...) A sad vec
ocekuju da malo i znas.Sad se tacno maloto oseca, da ne mozes vise da se lagodnooslanjasna taj
momenat.”

(1)  Vrednovanjerazli¢itihhijerarhijskihnivoa

Razliciti hijerarhijski nivoi se u organizaciji razli¢ito vrednuju, prema tome koliko se ono §to
rade smatra vaznim i kompleksnim. U skladu sa tim se i miSljenje zaposlenih na ovim nivoima ¢uje
1 uvazava.

Posto nemaju relevantna znanja, kada praktikanti dodu u organizaciju, njihov glas se ne ¢uje.
Ispitanica M.K, visi saradnik: ,, Nije bilo pitanje, nikakvo preispitivanje svega toga, i onda

(sada) neko (praktikant) dode kao:,, E, ja ne mogu“. Ja na praksi, meni nije proslo kroz glavu da to
kazem. Ja sam u fazonu:,,Jel’ mogu to da kazem? Jel’ imam taj izboruopste?”
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Ispitanica J.J, praktikant: ,, Ne znam, bilo je komentara kad je neko pricljiv:, Pa previse si
pricljiv za praktikanta “.Meni je to bilo —,, Pa Sto, jel' mi treba da ¢utimo? . Tako neke stvari su mi
bile simpaticne, a onoverovatnosu se ljudisalili.”

ZnacCaj raste sa napredovanjem u hijerarhiji 1 vrednost necijeg glasa raste automatski.
Ispitanica M.M, saradnik, je imala situaciju konflikta sa viSim saradnikom koji je vodio projekat.
Na sastanku za ocenivanje uspesSnosti, taj visi saradnik je izneo optuzbu da je M.M. kasnila sa
obavljanjem zadataka, ¢emu se njen kou¢ (osoba koja predstavlja zaposlenog ¢ija se uspeSnost
ocenjuje) suprotstavila. Ostali prisutni nisu Zeleli da ulaze u detalje konflikta, pozivajuéi se na
nepisano pravilo da ,, treba uvek verovati senioru vise nego asousijetu (associate) “.

Drugi primer odnosi se na saradnicu N.N, koja je na drugom intervjuu ispricala situaciju u
kojoj je njeni nadredeni nisu shvatali ozbiljno kada im je skretala paznju da su rokovi za odredene
zadatke kra¢i nego Sto oni misle. Ona je bila u neposrednom kontaktu sa klijentom koji je to
komunicirao njoj, ocekujuéi da je ona legitimni predstavnik firme. Za nju je ocekivanje klijenta da
sve bude reSeno sa jedne strane, 1 nemo¢ da utiCe na svoje nadredene, sa druge, bilo izuzetno
neprijatno iskustvo.

., ... AlI kako je to menibiloprvoiskustvo, meni je to delovalo strasno, isto koliko i toj Zeni. 1
nekako sam saosecala sa njom i bilo mi je krivo Sto smo dosli u tu situaciju, Sto sam nju dovela, a i
sebe. Ne znam, jer ja sam im pricala...Medutim, ocigledno nisi bio dovoljno veliki da te cuju, tako
da je doslo do toga.

Medutim, hijerarhijsko napredovanje nije jedini nacin da se poveca vrednost sopstvenog
glasa. Pojedinac svojim ponaSanjem moze da utiCe i da se izbori da se njegov glas viSe ¢uje. Nacine
na koje zaposleni mogu da se za ovo izbore, izlozi¢emo u delu Ucenju u funkciji dobijanja ¢lanstva
u organizaciji.

(i1)) Standardizacija tehnika namenjenih profesionalnom razvoju zaposlenih

U opisu strukture i vaznih procesa u organizaciji (poglavlje III.B), naveli smo da
standardizacija obuka i prilika za razvoj zaposlenih podrzava standardizovane zahteve od
zaposlenih na razli¢itim hijerarhijskim nivoima.

Iako se zaposleni medu sobom razlikuju prema tome koji na¢in u¢enja im najvise odgovara,
iskustvo koje imaju radeci u organizaciji im u prvi plan stavlja korisnost ucenja iz prakse, odnosno
tokom obavljanja realnih zadataka. Cak i zaposleni koji sebe vide kao osobe sa izrazitom
preferencijom za formalno i strukturirano uc¢enje, imaju dozivljaj da najvise uce iz prakse.

Ispitanica A.G (praktikant) — prvi intervju: ,, Mislila sam da bih pre volela da radim nesto u
Sta sam ja svaki put sigurna, da nesto naucim i da posle to samo malo nadogradim i posle koristim.
Tako sam pre, dok sam bila mlada i na fakultetu, uvek kada mi je dolazio neki zadatak za koji je
trebalo, na primer ispit, koji nije to Sto se nauci nego, na primer, da treba da se primeni ili da se
usavrsi, uvek mi je bilo to malo onako... kao da sam imala strah od toga. A ovde...”

Intervjuer:,,A ovde si sad gurnuta da se snalazis bas u tim situacijama?

,Pa, da’.
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Odgovaraju¢i na upitnik koji je poslat izmedu prvog i drugog intervjua, ova ispitanica izdvaja
tri situacije koje su najvise doprinele profesionalnom razvoju, od kojih nijedna ne pripada domenu
formalnog, strukturiranog ucenja:

1. Savet starijeg ¢lana tima Sta je najpotrebnije za razvoj u ovoj profesiji.
2. Prilika za samostalan rad, i
3. Prilika za davanje ideja za resavanje konkretnog problema.

Takode, ako pogledamo kodove koji se odnose na nacin na koji zaposleni uce u organizaciji
(tabela 4), mozemo da uocimo daleko vecu zastupljenost kodova koji se odnose na neformalne
oblike ucenja (88%). Od 17 nacina ucenja koji su navedeni, 8 (47%) se eksplicitno odnosi na
saradnju sa drugim ljudima (kolegama i klijentima) u toku svakodnevnog rada. A dva nacina ucenja
1z ove kategorije — ObjaSnjavanje starijih kolega 1 Posmatranje drugih, imaju najvecu ucestalost
pojavljivanja u intervjuima. Jo§ 41% svih navedenih nac¢ina ucenja odnose se na samostalno ucenje
u toku obavljanja posla. Dva oblika ucenja iz ove kategorije imaju zastupljenost u intervjuima vecu
od 50% - Samostalno istraZivanje i eksplicitno navedena IzloZenost realnim zadacima, sa odlikama
koje ovaj ucenja ¢ine uspeSnim.

Formalni oblici ucenja kao vazni u kontekstu njihovog profesionalnog ucenja imaju
zastupljenost u odnosu na sve oblike ucenja od 12%. Formalne obuke kao nacin ucenja nasle su se
tek na 9. mestu, a kao vazne se pominju u 33% intervjua. E-learning programi, od kojih su mnogi
obavezni, ispitanici navodne kao vazan nacin uc¢enja u samo 15% intervjua.

Tabela 4: Ucestalost nac¢ina u€enja

Kod Broj intervjua | Udeo u ukupnom | Broj kodiranih
broju intervjua izjava
Objasnjavanje starijih kolega 45 75% 75
Posmatranje drugih 42 70% 91
Samostalno istraZivanje 33 55% 67
IzloZenost realnim zadacima 32 53% 46
Raznovrsnost 24 40% 42
Nova situacija - izazov 24 40% 48
Intenzitet rada 22 37% 41
Ponavljanje zadataka 17 28% 29
Broj zadataka koji se 6 10% 8
., zongliraju “
Autonomija 6 10% 10
Direktna povratna informacija 27 45% 58
Licna inicijativa 26 43% 52
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Razmena iskustva u okviru 21 35% 41
hijerarhijskog nivoa

Slusanje prica koje se pricaju 21 35% 36
Formalna obuka 20 33% 32
Pokusaj i pogreska 19 32% 23
Princip ,,bacanja u vatru* 15 25% 23
Od klijenata 13 22% 17
Baza dokumentovanih projekata 12 20% 15
E-learning programi 9 15% 10
Poducavanje manje iskusnih 6 10% 7
Modeli izvan struke za redefinisanje | 4 7% 7
iskustva

Od mladih ¢lanova tima 2 3% 3
Ukupno 60 100% 781

U tabeli 4 smo pored broja intervjua u kojima se pominje odredeni nacin uc¢enja naveli 1 broj
izjava koje su na takav nacin kodirane. Dok nam prvi podatak govori koliko su razli¢iti nacini
ucenja zastupljeni medu naSim ispitanicima, drugi nam ukazuje koliko Cesto ispitanici koji su ih
naveli uce na taj nacin.

Analizirajuéi ovaj drugi podatak moZemo da zaklju¢imo da ucestalost nacina ucenja
uglavnom prati njihovu rasprostranjenost medu ispitanicima, osim u tri slu¢aja. Prvo, mozemo da
vidimo da iako Objasnjavanje starijih kolega navodi veci broj ispitanika nego Posmatranje drugih
(75% naspram 70%), medu onima koji ih navode ¢eS¢e se koristi Posmatranje drugih (91 izjava
naspram 75). Takode vidimo 1 da Direktna povratna informacija 1 Li¢na inicijativa imaju nesto
manju zastupljenost medu ispitanicima nego IzloZenost realnim zadacima (45% 1 43% naspram
53%), ali da ih oni koji ih navode, koriste u ve¢em broju situacija (58 1 52 naspram 46 izjava).

Posto organizacija nastoji da iskoristi prilike za razvoj koje postoje u toku svakodnevnog
rada, formalno je uspostavljen mentorski program za sve novozaposlene u reviziji. Od momenta
dolaska u organizaciju, zaposleni dobijaju mentora koji je jedan ili dva nivoa iznad njih. Uloga
mentora je da olakSa prilagodavanje na novu sredinu tako Sto ¢e novozaposlenom biti na
raspolaganju da odgovori na pitanja i da savet i u vezi sa kulturom organizacije, odnosno formalnim
1 neformalnim normama ponasanja, kao i u vezi sa tehni¢kim aspektima posla. Mentorski program
se zove San - Sedouprogram (Sun-Shadow), gde je mentor San, a novozaposleni Sedou.

Formalno sprovodenje ovog programa Salje 1 implicitnu poruku da je razvoj zaposlenih vazan
1 da je potrebno posvetiti mu vreme. Ova poruka se 1 formalno Salje kroz program obaveznih obuka
koje se ti¢u vodenja tima, odnosno konkretnim znanjima 1 veStinama potrebnim da bi se podstakao
profesionalni razvoj ¢lanova tima.
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Ispitanica K.I, visi saradnik: ,, Mislim da je ovdedobar taj sistemsto kada neko dode na praksu
sa fakulteta ima svog sana (sun), a taj san princip je jako dobar i znaci ljudima i u smislu sigurnosti
da uvek znaju da imaju jednu osobu kojoj mogu da se obrate kad god imaju problem. Sa druge
strane, taj sistem nije samo vezan za to dvoje ljudi, nego mi njega gajimo i na samom terenu. Jer
kad neko ide prvi put da razgovara sa klijentom, mi nikada necemo poslati praktikanta samog da
ode da pita nesto, nego cemo uvek poslati na primer nekog seniornijeg kolegu i praktikanta sa njim,
da prati i da slusa. Onda cemo ga sledeci put opet poslati sa nekim, a treci put ¢e oti¢i sam, pa ce
se vratiti ako ima neko pitanje. Taj neki san-Sedou program je dobar, jer vi kada cujete, kad vidite
ponasanje nekog drugog, vi mozete da vidite i reakciju sa strane, vidite i reakciju klijenta. Kako
klijent reaguje na koji nacin komunkacije i dosta ucite prosto kroz tud primer. Posmatranjem “.

Navedena ispitanica pripada grupi unutar sektora revizije, koja je izrazito usmerena na
potrebe svojih zaposlenih 1 njihov razvoj. Kao S§to smo ranije napomenuli, sve kljucne
organizacione teme imaju odredene varijacije prema tome koje grupe visih rukovodilaca vode
segmente sektora, kao 1 od pojedinaca koji neposredno preuzimaju ulogu mentora.

Ispitanica J.J, praktikant: ,, Mislim da je jako dobar sistem san-sedou. To mi je na primer
fenomenalno. I svi su znali kad sam pricala mojim drugaricama, kao: “Jao, boze, kao neka sekta taj
san-Sedou, a meni je to bas kul, meni se to jako svida. Meni se to svida, jer se ljudi zblize i ja sad
imam osecaj za tog nekog, i on ima zastitnicki odnos prema meni. I ja imam osecaj, okej imam
barem tu osobu. Sad isto zavisi kako se kome posreci sa tom osobom, ali generalno meni je to
nekako bas super sistem”.

Iako najveci broj zaposlenih u reviziji po€inje da radi u firmi odmah posle fakulteta, oni koji
su imali prethodnog radnog iskustva su u boljoj poziciji da procene prilike za razvoj koje
imaju.Ispitanica D.V. je odlucila da ode iz firme u kojoj je radila u sektoru finansija, imala vrlo
pristojnu platu 1 dobila priliku za hijerarhijsko napredovanje. Odlucila se za praksu u ovoj
organizaciji, jer je Zelela da se bavi revizijom i procenila je da je to najbolje mesto za ucenje. Ovu
odluku je donela uprkos tome Sto praksa ne garantuje zaposlenje, 1 Sto joj naknada koju dobija na
praksi ne omogucava samostalni Zivot koji je do tog trenutka imala.

Ispitanica D.V, saradnik: ,, I prenosenje znanja sa jednih na druge. Prosto mozZda najbolja rec¢
je transfer znanja interni. Prosto toliko smo svi nekako usmereni jedni na druge u okviru istog
nivoa i jako, nekako su ljudi tako nastrojeni da vole da podele, da sve Sto znaju podele, e to je ovde
bas bas izrazeno. Recimo ja sam pre ovoga radila u finansijama u jednoj firmi, isto
multinacionalnoj, i dosta je drugacija bila atmosfera. Prva stvar, i oni su super svi ljudi i svi se
super slazu, ali finansije su takve kao odeljenje gde imate malo zaposlenih i gde je to neki da kazem
suport (support), nije glavna funkcija. Generalno je odnos medu ljudima drugaciji. I sami ti ljudi,
kazem neki profil ljudi koji radi tu nije usmeren ka tome da deli, nekako su Skrti, ne znam ni zasto.
Mozda su to ljudi koji u vecini slucajeva rade tu i prosto izgube taj neki osecaj da neko stvarno
neke stvari ne zna i da treba da mu se objasni i kaze. A ovde recimo mozda zato Sto svi prolazimo
kroz isto i svake godine generacijski i svi imamo taj osecaj da neko ko je dosao stvarno nesto ne zna
i da izademo u susret, i ako mozemo objasnimo... I stariji unazad. E, to mi odgovara .

Vaznost prenoSenja znanja u organizaciji se, pored svega navedenog, ,ugraduje u
informacione sisteme koji se koriste. Sistem koji zaposleni svakodnevno koriste je baza
dokumentovanih projekata, u kojoj mogu da vide projekte koji su radeni i pristupe koji su bili
koriS¢eni. Ovo je od velike pomo¢i kada se radi projekat za istog klijenta, za koga je revizija radena
1 prethodnih godina.

Ispitanik S.S (praktikant): ,, U sustini posto znam da svi rade i imaju dosta obaveza, a posto
imamo baze od prosle godine, osim u slucaju da je klijent nov, a malo je takvih,prvo pogledam da
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vidim Sta su oni tu pisali,radili prosle godine, pa da pokusam da skapiram zasto je to tako radeno i
zasto ja sad treba tako da uradim. *

Takode, postoje online portali sa priru¢nicima za reviziju, racunovodstvenim standardima,
zakonskom regulativom 1 slicnim dokumentima, kojima zaposleni imaju slobodan pristup. S
obzirom da se radi o globalnoj organizaciji, na raspolaganju je i kompanijska druStvena mreza, koja
omogucava laku komunikaciju i razmenu sa kolegama 1 iz drugih zemalja. Ovi dostupni resursi se
koriste kao dopunski izvor informacija i to u redim slu¢ajevima. Ovo je domen u kojem vecina
ispitanika smatra da bi mogla bolje da iskoristi svoje prilike za ucenje, o cemu ¢e biti reci dalje u
tekstu.

Uprkos tome §to je zastupljenost formalnih oblika u€enja niska u odnosu na neformalne,
njihova uloga nije zanemarljiva i ispitanici ih vide kao nacin da se postave adekvatne osnove pre
svega stru¢nih znanja, ali 1 veStina potrebnih za obavljanje posla.

Ispitanica T.C, praktikant: ,,Desila (se) jedna situacija gde sam ja prvi put nekome rekla: ,,Je
[’ mogu ovo kasnije? “ Kad smo bili na obuci, tad su nam rekli: ,, Nemojte uvek da prihvatate sve.
Znaci ovde je bitno da naucite nekada da kazete ne*. Meni je to neverovatno, jer ja nikad nisam
nikome rekla ne, pogotovo kao kako ja na praksi da nekome kazem: ,,Necu to da uradim*.
Medutim, imala sam tu situaciju...

Zbog toga smatraju da im formalno u€enje znaci na pocetku, pre izlaganja iskustvu, a onda i
kasnije, kada treba rekapitulirati iskustvo koje su stekli i smestiti ga u adekvatan sistem znanja.

Ispitanica K.I, visi saradnik: ,,Zato kazem, najbolje se uci kroz rad sa drugim ljudima, kroz
rad u timu, na samoj situaciji na terenu kroz praksu. Kroz praksu najvise. lako je nekad dobro imati
neku teorijsku osnovu, pa tek onda...To je najkvalitetniji nacin ucenja - da se nesto prode, da se
iS¢ita, da se u svojoj glavi obradi, pa onda da se dode i da se kroz praksu sve to potvrdi i da se kroz
praksu zapravo samo neke finese dodaju .

Ispitanik N.K, vi$i saradnik: ,,Ovde u firmi se menidopada, jer ja samdugo u reviziji, ovo je
sedma godina, i moram priznati da i dalje ucim. Ono Sto mi je super, ja u prethodnoj firmi nisam
imao mogucnosti ejsisieja (ACCA - formalni program profesionalne racunovodstvene kvalifikacije).
Ja se i dalje vodim - praksa bez teorije je primenjeno neznanje, gde ovde imam i jedno i drugo *.

Postoje e-learning programi koji su propisani kao obavezni i oni koji to nisu, ve¢ zaposleni
mogu da ih biraju prema svojim potrebama 1 afinitetima. lako zaposleni sam sadrzaj ovih programa
ocenjuju kao kvalitetan, veliku zamerku stavljaju na uvremenjenost obaveznih programa. Rokovi za
zavrSavanje ovih programa su u vreme kada je najvisi intenzitet posla, 1 onda zaposleni traze nacine
kako da ih zavrSe u najkra¢em mogucéem roku, sluzeci se Cesto i varanjem.

Ispitanica T.C, praktikant: ,, Na primer, imamo one ilrninge ( e-learning) Sto stizu. Mislim da
se manje uci kroz to. Oni jesu kvalitetni, ali u trenutku kada mi imamo toliko puno posla, prosto
desi se nekada da vi te ilrninge malo isklikcete. Tamo nema ozbiljnog padanja. Vi test radite vise

¢

puta i onda na kraju: ,,’Ajde pomozi mi, ti si ovo poloZio “.
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(b) Promenljiva struktura projektnih timova

U prikazu strukture i procesa u organizaciji (poglavlje III.B) objasnili smo da timovi nisu
stalnog sastava, ve¢ se menjaju od projekta do projekta. Zbog toga zaposleni imaju razliCite
rukovodioce, kao 1 kolege u timu. Po$to smo u prethodnom poglavlju videli da ucenje iz saradnje sa
kolegama spada u najzastupljenije nacine ucenja, sada ¢emo razmotriti u kakvoj je ono vezi sa
promenljivom strukturom timova.

(i) Neujednacenost neformalnih prilika za ucenje

U tabeli 4 smo videli da se IzloZenost realnim zadacima, tj. rad na projektima, kao vazan
nacin ucenja pominje u 53% intervjua. Sama izlozenost projektima nije dovoljna da bi do ucenja
doslo, ve¢ je potrebno da ti projekti nose sa sobom raznovrsne zadatke (40% intervjua), zadatke koji
su novi 1 izazovni (40% intervjua) 1 ukljucuju visi intenzitet rada (37%), tako da ispitanici za krace
vreme budu izloZeni veéem broju zadataka. NesSto rede pominjani aspekti projekata koji doprinose
ucenju su 1 Ponavljanje zadataka (28%), Broj zadataka koji se istovremeno ,,zongliraju (10%) 1
Autonomija u radu (10%).

Projekti ukljucuju razli¢ite kolege, Sto otvara puno prilika za uc¢enje iz saradnje sa njima.

Ispitanica M.M, saradnik: ,, Upoznavanje ljudi, pricanje sa raznim ljudima, rad sa razlicitim
liudima, rad sa razlicitim timovima ljudi ovde i ucenje, od svakog sa kim radis mozZes mnogo da
naucis. Od nekog, neko ima najbolji soft skils (soft skills), nekoimanajboljeteknikalskils(technical
skills), neko ima najbolje racunovodstveno znanje, pa imaznanjestandarda, ali od svakogmoZenesto

¢

da se nauci“.

Medutim, razli¢ita zainteresovanost 1 umesnost iskusnijih ¢lanova za rad na profesionalnom
razvoju mladih ¢lanova tima, veliina projekta, broj uklju¢enih zaposlenih i1 njihov nivo, kao i
kompleksnost operacija klijenta, odreduju koliko ¢e gore navedeni aspekti rada biti prisutni 1 stvoriti
uslove za ucenje. Zbog toga su neformalne prilike za ucenje neujednacene za zaposlene na istom
nivou. Dakle, iako su formalne prilike za ucenje 1 dostupnost korisnih informacija jednake za sve u
okviru jednog nivoa, izloZenost razli¢itim iskustvima moze da proizvede razliit nivo znanja i
vestina.

Ispitanica N.N, saradnik: ,,Sto se tice te pomoci mislim da nekako... to je malo onako...Sve
zavisi s kojim ljudima radis i na kakvim projektima, dali su veci projekti, da li su manji, da li su
komplikovaniji ili ne.l mislim da to mozda stvara neke razlike izmedu nas. Jer, ako je neko non stop
bio na ve¢im projektima, mozda ce steci vece iskustvo. Na primer, ja na praksi dok sam bila, uopste
nisam imala velike projekte “.

Tendencija da se profitabilnost projekata poveca smanjivanjem broja ¢lanova tima koji na
njemu rade, moze da dovede do situacije da zaposleni ne rade na zadacima koji su uskladeni sa
njihovim nivoom znanja. Kadaneuskladenost podrazumeva rad na jednostavnijim zadacima nego
Sto bi trebalo, ispitanici ispoljavaju frustraciju zbog smanjenih prilika za u€enje.

Ispitanica N.N (saradnik), drugi intervju: ,, Posebno zato sto ove godine, iako sam bila visi
nivo i ne bi trebalo da testiram, to bi trebalo da bude na praktikantima, imala sam veliki broj
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projekata gde praktikanata nije bilo. Jednostavno je takva bila organizacija po projektima i onda
sam ja morala i dalje da testiram. Nije meni to tesko, ali jednostavno oduzima mi puno vremena, a
iz toga nista ne ucim. To je bukvalno fizikalisanje, umesto da se bavim nekim Sirim analizama i da
ucim te neke nove stvari, recimo samo o biznisu i slicno. To mi je najvise smetalo Sto i dalje, cini mi
se da nisam mnogo napredovala po pitanju toga da sticem Siru sliku, nego sam i dalje vezana samo
za taj neki konkretan zadatak koji dobijem *.

(11)) Upravljanje utiskom je vazna vestina

Videli smo da se kona¢na ocena necije uspesnosti donosi konsenzusom nakon $to kou¢ iznese
komentare svih rukovodilaca o konkretnoj osobi i da svoj predlog ocene (videti poglavlje II1.B).
Trecina naSih ispitanika zbog toga ima dozivljavaj da je aktivno upravljanje utiskom vestina vazna
za napredovanje u karijeri.

Ispitanica A.C (vi$i saradnik): ,,Ono sto moze da mi bude prepreka jeste to Sto mislim da
moram malo vise da se nametnem u smislu...taj neki self marketing. Da shvatim da niko nece mene
doci da potapse po ramenu za nesto Sto sam ja uradila, ako ja to ne prezentujem. Da moram da se
vise bavim time. Ne sada da se hvalim okolo kako sam ja mnogo pametna ili kako sam ja uradila
dobar posao, nego samo prosto da komuniciram o tome, da izlazem to, da prosto pronadem nacin
da to predstavim ljudima kojima to treba da se predstavi da bi imali takve stvari u vidu. Zbog celog
tog obima posla i brzine kojom radimo, neke stvari stvarno produ neopazeno. Tako da moram da
pronadem nacin da sebe ako stojim iza toga i ako mislim da sam nesto dobro uradila, prosto treba
prezentovati dalje.

Prema zaposlenima koji su na vi§im nivoima, poc¢ev od nivoa viSeg saradnika, i kroz formalne
1 kroz neformalne komentare na njihov rad pocinje da se komunicira da su upravljanje utiskom 1
»vidljivost* vaZzan aspekt njihovog rada. Pod vidljivos¢u se podrazumeva sposobnost aktivnog
kreiranja pozeljnog utiska kod sagovornika. Tacnije, vidljivost je rezultat tog procesa. Oni koji su

Ispitanica M.K.P, visi saradnik, komentariSu¢i ponasanje jedne od direktorki, kaze: ,, (Ona)
Vodi racuna. Tako uvek je sa osmehom.Ona je meni cak dala jedan fidbek (feedback) usmeni, kao:
,,Nemoj, nekad ti je faca kao da sve pada u vodu.Dakle, imaj u vidu da te ljudisastranegledaju.” 1
stvarnojestetako. Tisinekadneispavan, ne razmisljaskakavutisakostavljas.”

Vidljivost nije nesto S$to se nalazi u formalnim dokumentima koji propisuju oc¢ekivanja od
zaposlenih na odredenim nivoima, ve¢ se provlaci kroz usmenu komunikaciju koja je vise ili manje
formalna.

Kao $to ¢emo videti kasnije, ovaj manje ili viSe implicitni zahtev za vidljivos¢u kod veceg
broja zaposlenih izaziva znaCajan otpor, jer ga dozivljavaju kao ,,samoreklamiranje, odnosno
insistiranje na formi na racun sustine. Za mnoge zaposlene to je teSko prihvatljivo, 1 onda pokazuju
nespremnost 1 otpor ucenju ove vestine.
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(ii1)) Komunikacija unutar firme je vazna vestina

Vestina upravljanja utiskom se u velikoj meri oslanja na razvijene komunikacijske vestine.
Medutim, njihov znacaj nije toliko usko odreden. U uslovima velike brzine rada koja se ocekuje na
projektima 1 sa Cestim menjanjem rukovodilaca i kolega sa kojima se radi, veStine komunikacije
izdvajaju se kao izuzetno vazne. Kod , Komunikacija unutar firme* kao vazan sadrzaj ucenja
pojavio se u 65 izjava, a u 53% intervjua.

Komunikacija unutar firme predstavlja naro€it izazov praktikantima kada poc¢nu da rade.
Njihove reakcije na ovaj izazov variraju — od frustracije 1 stresa, do zadovoljstva §to rade u tako
dinami¢nom okruzenju.

Ispitanica J.J, praktikant, prvi intervju: ,,Ja vise ne znam Sta je dobro a sta nije. Uopste ne
znam kako covek treba ovde da se postavi, sto ljudi, sto cudi... Nekom je neki pristup okej,nekome
nije. Nekom ce biti okej s tobom ako se nasalis,nekom ce smetati ako previse cutis...

Na drugom intervjuu, pred zavrSetak prakse, ova ispitanica primecuje da je donekle savladala
pravila komunikacije u firmi, ali da i dalje ima prostora da se u tom smislu unapredi.

,Da, jeste, sigurno da se to promenilo i u smislu da sam definitivno malo razgranicila kako
kome treba prici i na koji nacin. Ali mislim da ée to jos da se menja...

Sa druge strane, zaposleni koji smatraju da su socijalne vesStine vazan deo njithovne poslovne
uloge, kompleksnost komunikacije dozivljavaju kao priliku da se u toj oblasti unaprede.

Ispitanica M.K, visi saradnik, prvi intervju: ,, Da, i to sam se trudila da ne radim uvek sa istim
ljudima, da se ne bih... da kazem ususkana atmosfera.Ja sam to imala da sam konstantno radila sa
istim timom i onda kad sam krenula da radim s nekim drugim, bila sam kao, ne, ovo nije
komunikacija na koju sam ja navikla, ja ne razumem i to mi je bas bilo izazov, da vidim kako ko
radi, da sam viSe izloZena razlicitim...”

(c) MaksimalnaiskoriS¢enostresursa

Visoko intenzivan ritam rada u ,,sezoni* stvara za zaposlene priliku da za kratko vreme steknu
puno razli¢itih poslovnih iskustava, kao i uslove u kojima zaposleni dozivljavaju da se od njih
zahtevaju isklju¢iva posvecenost poslu (61% ispitanika) i izraziti fokus na ostvarenje rezultata
(48%). Dalje, posledica su i stres 1 ose¢aj umora koji raste kako se kraj sezone priblizava, kao 1 uvid
da je za dobro obavljanje posla vazno usavrsiti vestine poput li¢ne organizacije i upravljanja
stresom.

Zaposleni prepoznaju da im obim posla koji imaju tokom sezone daje priliku da budu izloZeni
velikom broju novih situacija iz kojih mogu da uce. Takode, visoko intenzivan rad predstavlja
izazov koji ljude stimuliSe da daju sve od sebe i da na taj nacin brze napreduju.

Ispitanik V.D (visi saradnik), drugi intervju: ,, Uglavnom za rad pod pritiskom, naravno to je
konstantnapotreba da se zavrSisvenavremei da se Zonglirajusveobavezekojeimamo, i da opet to
budenanekomnivoui u doglednovreme. Sad, imao sam situaciju da sam trebao neku prezentaciju da
pripremim. Medutim, zato Sto... 'ajde govorim iz ugla... doprinelo razvoju. Hteo sam da kaZem u
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stvari, da vise tih poslova koje imas moras istovremeno da radis, nekako tebe gura da dajes
maksimum od sebe i onda samim tim je neminovno da napredujes. Da li u smislu necega Sto ces
novo da naucis ili da naucis da se bolje organizujes i da efikasnije radis. Tako da
satestranenestostodoprinosirazvoju, sad koliko god teskoilizahtevnobilo. To je uvektako.Cini mi se
da u tim situacijama pod visokim pritiskom covek jednostavno mora vise sebe da daje, da gura i
onda je neminovno da ide napred “.

Praktikanti su, narocito kada krenu da rade, izrazito motivisani i zadovoljni zbog prilika koje
imaju da uce, ali kako sezona odmice, stize ih umor 1 entuzijazam im opada.

Ispitanica T.C (praktikant), drugi intervju: ,, Kakoprolazivreme, pocela sam da shvatam
zasto... Na primer, secamse da sam (na prvom intervjuu) rekla da ne znam Sto ljudi tako kaoidu...
zasto je velikafluktuacija. Na primer, to sam shvatila. Pritisak je i ne moze svako da se nosi sa ovim
pritiskom. U nekim momentima se osecate kao masine, a ne kao ljudi. Tako da mi je to postalo
onako malo jasnije “.

(1)  Izraziti fokus na ostvarivanje rezultata

Iako je princip profesionalnog razvoja zaposlenih jedan od vodecih principa organizacije, u
uslovima velikog obima posla koji se deSava u sezoni, fokus na ostvarenje rezultata Cesto bude sa
njim u suprotnosti.

Tabela 5: Faktori koji ometaju ucenje u situacijama velikog obima posla

Kod f izjava fi%
intervjua
NekoriS¢enje resursa za ucenje koji su na 24 18 (30%)
raspolaganju
Nema rekapitulacije i refleksije na iskustvo 23 16 (27%)
Nepristupac¢nost iskusnijih kolega 22 15 (25%)
Nema dovoljno mentorskog pristupa pojedincu 11 11 (18%)
Pad motivacije 4 4 (7%)
Smanjena li¢na inicijativa 2 2 (3%)
Slabija razmena informacija 2 1 (2%)

Prvo, kao posledica izrazitog fokusa na ostvarivanje rezultata, kao i umora zbog obima posla,
zaposleni koji inace Zele da uce, gube inicijativu u koriS¢enju resursa koji im stoje na raspolaganju.
Zbog toga e-learning kurseve, koje inace smatraju kvalitetnim, ,,odrade* samo koliko je neophodno
da ih poloze, a druge resurse koji nisu obavezni, ni ne koriste.
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Ispitanica K.I (visi saradnik): ,, Ucila sam kroz materijale koje nam Salje HR redovno. Mada
tu imam, nije zamerka, ali nije realno... To su nekada sati i sati treninga koje mi sebi nemamo kad
da priustimo u sezoni jer naravno da ¢e nekome biti bitnije da zavrsi projekat nego da odradite taj
ilrning (e-learning) i onda ga vi samo isklikcete tamo.l sebi ja kazem hiljadu puta...Neka tema me
zanima i kaZem sebi vratic¢u se, ali taj momenat da se ja vratim... Tu prosto ne znam gde da ga
uklopim. Mislim da su ti treninzi jako dobri, jer ono Sto sam zaista radila kako treba, po pe-es-u mi
je znacilo, ali nekada fizicki ne postoji vreme kada bi to moglo da se uradi. Osimako to
nijeodricanjeodslobodnogvremena, sto je ondavisokacena za to”.

Kada smo razgovarali o tome koliko su zadovoljni koliko koriste postojece prilike za ucenje i
koliko eventualno imaju prostora da ih sami stvore, odgovori su ukazivali na ove situacije. Ispitanici
prepoznaju da bi morali da ,,dodaju jos vise gasa* da bi temeljno obradili materijale za u€enje koje
dobijaju ili samostalno istrazili brojne resurse koji im stoje na raspolaganju, da bi mogli da vise
traze objaSnjenja od iskusnijih kolega, ili da pokazu inicijativu (kod Lic¢na inicijativa) da budu
ukljuceni na projekat koji pokriva specificnu industriju ili problematiku koja njih vise zanima.

Drugo, zaposleni doZivljavaju da veliki broj novih iskustava i saznanja ne mogu da
konsoliduju, jer nema vremena za rekapitulaciju i refleksiju na kraju projekta. Iskusniji ¢lanovi tima
nemaju vremena da se tome posvete, a zaposleni koji imaju potrebu da sami procitaju knjige iz
oblasti raCunovodstva, raCunovodstvene standarde ili iskoriste neki od drugih dostupnih baza za
ucenje, za to ili fizicki nemaju vremena ili su preumorni da bi se tome posvetili. Praktikanti koji se
suoCavaju sa najviSim stepenom novine u svom radu su 1 najizrazitije frustrirani zbog ovoga 1
obi¢no planiraju da pauzu izmedu zavrSetka prakse 1 poCetka zaposlenja iskoriste za konsolidaciju
iskustva koje su stekli.

Ispitanica T.C (praktikant): ,, Mislim da je ovde situacija, ovde se leti s jedne strane na drugu.
Svaki put kao ja ¢u za vikend da otvorim malo laptop da sumiram Sta sam naucila, a onda za vikend
se desi mora ovo da se zavrsi i onda shvatite da... Mislim da je za praktikante super Sto postoji taj
momenat pauze, jer tek tad mogu da se slegnu utisci Sta si sve naucio, Sta mozes jos da naucis i da

‘

[i si nesto razumeo ili nisi “.

Ispitanica A.D (saradnik): ,,MoZda mogu vise, ali nekad jednostavno zbog tolikog obima
posla primjetim da ne posvetim dovoljno paznje odredenim stvarima. Imam da zavrsavam nesto, ne
razmisljam uvijek moZda sto posto o tome kako to radim, zasto to radim, radim ga da ga zavrsim.
Primjecujem ponekad i takve situacije“.

Trece, u situacijama velikog pritiska, iskusniji ¢lanovi tima mogu da se ustezu od delegiranja
novih zadataka (kod Nema dovoljno mentorskog pristupa pojedincu).

Ispitanica J.R, praktikant: ,,4/i opet bih volela mozda kad bi mi tako davali malo vise, mozda
se i oni sad dosta ustrucavaju: ,,Joj, ja treba da joj objasnjavam 20 minuta posao od 10 minuta. Ja
to mogu da odradim za 10 minuta, daj da ja to odradim”. Volela bih samo da se te situacije na
primer izbegavaju, a mislim da postoje te situacije. Evo bas smo danas pricali o kolegi koji dode,
hoce nesto da ti da, pa kaze: ,,Ma hajde, uradicu ja to*.

Takode, ucenje iz zadataka koje obavljaju zahteva da se razume njihov smisao, tj. kako se
svaki zadatak uklapa u celinu projekta 1 koja mu je svrha. Kada ovo izostane, zadatak se svodi na
¢istu rutinu iz koje zaposleni niSta novo ne uci. Kada iskusniji ¢lanovi tima i odluce da delegiraju,
ukazivanje na smisao zadatka moZe da izostane, jer oni za to imaju malo vremena. Cak i kada
manje iskusni €lanovi Zele da pitaju za ovu vrstu objasnjenja, oni ili percipiraju da su stariji
nepristupacni, ili se sami usteZzu da ih ne bi uznemiravali (kod Nepristupacnost iskusnijih kolega).
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Ispitanica T.C (praktikant): ,, Ovde je najlakse da neko nama dode i kaze: ,, To uradi na taj i
taj nacin*. Moze to da dode da uradi bilo ko, ali da se razume zasto se nesto radi, mislim da je to
kljucno, a to se nekada ispusta. Ne ispusta, nego treba ta neka Sira slika, da ne samo kao ja sam
uradila, ovo sam kliknula, ukucala sam to i to, prekucala sam fakturu i to je to. Nego taj momenat
zasto je to bas tako. Zasto ja bas gledam taj i taj dokument i taj momenat povezivanja... Mislim da
Jje, ne ispusten, ali prosto nekada malo zafali”.

Ova vrsta prepreke za u€enje narocito vazi za nivo praktikanata i nize nivoe saradnika, jer su
oni angazovani na jednostavnijim, operativnim zadacima, iz kojih uc¢e samo ako im iskusniji
¢lanovi tima ukazu kako se to uklapa u ,Siru sliku“. Razumevanje ,Sire slike* je kriterijum koji
zaposleni najcesce koriste da bi evaluirali koliko su napredovali u profesionalnom razvoju.

Ispitanica T.C (praktikant): ,, Ne bih mogla sama za sebe da kazem da sam apsolutni pocetnik.
Negde otprilike ide se ka tom momentu Sire slike, ali opet ne bih mogla sebe da svrstam kao mnogo
daleko i od pocetnika jer smatram da to je ono Sto sam rekla.Nauci se dosta toga, samo Sto taj
momenat Sire slike, taj momenat da ja mogu da kazem da sam sve Sto sam do sada radila, da vam
ja kazem zasto sam radila. E, to kad budem znala, ja mogu da kazZem da sam ja odmakla vise od
pocetnika .

Posto su svi ¢lanovi tima pod velikim pritiskom da se posao zavrsi u zadatom roku, iskusniji
manje vremena izdvajaju za individualizovanu, mentorsku podrSku. Manje iskusni razumeju $ta je
razlog, ali i dalje Cesto imaju doZivljaj izneverenih ocekivanja.

Ispitanica A.G (praktikant), drugi intervju: ,,Kad bi bilo vremena da se posle nekog perioda...
da se sa nekim prode i da se izvuku neki zakljucci... To se ovde i radi preko tog nekog fidbeka
(feedback), kad se trazi povratna informacija. Ali isto sada, kada bi svi trebali to da odradimo, niko
nema bas mnogo vremena i to sve bude formalno, cisto da se ispuni forma, ali nema tu sustinu”.

(i) Iskljuciva posvecenost poslu

Veliki obim posla, narocito u sezoni, namece potrebu da zaposleni dosta rade prekovremeno.
To znaci da rade 1 vikendom, 1 praznicima, a kada rade na terenima koji su udaljeni od kancelarije,
od kuce su odsutni i po nekoliko nedelja. Ovo samo po sebi znaci da su zaposleni fizicki izrazito
posveceni poslu. Medutim, sti¢e se utisak da postoji kolektivni pritisak da se pokaze 1 puna
emocionalna posvecenost poslu.

Ispitanica M.K (visi saradnik), drugi intervju: ,, Proslegodinesmoimali... za jednogasosijeta
(associate) je bila zamerka da ne deluje dovoljno zainteresovano. Kao nece da dobije unapredenje
zato Sto ne pokazuje dovoljno interesovanja. Ja razmisljam, kao, nama u ugovoru nigde ne pise da
mi moramo da volimo svoj posao. On decko radi sve Sto treba da radi, zavrSava posao, niko nema
zamerke na njegov posao. Samo kao manjak entuzijazma za sve. Nije progutao ovu pricu zbog toga

¢

Sto ima drugu perspektivu “.
Intervjuer: ,, Da li sistem tolerise da nisi celim srcem tu?”

M.K: ,,Ne bas. Ja nemam utisak sad da sam celim srcem, kao firmine vrednosti... da idem
svima da pricam... ,,Da vidite, da dodete“, da preporucujem svim Zivima. Ja kaZem ljudima:
., Mnogo se nauci, ali samelje te”. Ubace te u masinu, to je to, a onda kad ljudi ne prihvataju to, to
im se zamera. Ja sam tad na asesmentu(assessment - sastanak za ocenjivanje uspesnosti) pitala:
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,, Okej, je I’ on nesto loSe uradio?” Niko nije imao nijednu zamerku na posao... ,, Ali njega kao da je
briga. On u 6h uzme, spakuje se i ode”. ,,Dobro, a je I’ kasnio sa poslom?” ,,Nije”. Imam utisak da

2

ponekad se ne stavlja akcenat na prave vrednosti”.

Jedno objasnjenje kako dolazi do ,,opadajuceg vrednovanja (licnog) vremena* i kako se
stvara ,.kolektiva svest* o tome §ta je normalno u pogledu odnosa prema privatnom zivotu, dao je
V.D, visi saradnik:

., Zato Sto i kad dodes u situaciju da moras da zavrsavas nesto na vreme, ti ga svakako ne
mozes zavrsiti u toku radnog vremena i onda neminovno radis i posle, i onda se valjda neka navika
stvori da uvek ces kao imati vremena i kasnije da radis, jer si dosao u situaciju da moras u nekim
slucajevima da radis... 1 sad, kad si u takvom okruzenju gde svi dolaze u istu situaciju i svi

‘

verovatno slicno reaguju, nekako je neminovno da se kolektivna svest pojavi*“.

I, onda, kao posledica te ,,kolektivne svesti”, zajedniCkog ocekivanja da se radi 1 u slobodno
vreme, zaposleni imaju osecaj grize savesti kada to ne rade.

Ispitanica T.C (praktikant), drugi intervju: ,, Nekako malo... cudno vam je da imate osec¢aj da
nesto toliko upravlja vama i vasim vremenom. Da vi najopustenije, vas neko moze u petak da
nazove i da kaze treba to da se uradi veceras (...)Ja bih imala slobodu sad da pozovem nekog za
vikend: ,, Ej, kako se to radi?* Hocu da kazZem to je realna atmosfera. DoZivljavate situaciju da vi
neki vikend ne morate da radite, dolazite i imate osecaj, ne da treba da se opravdate, ali kao da
vam je sad... Osecate duznost da spomenete da vi za vikend niste radili, iako to moZda niko ne bi ni
primetio”.

(i11) VaZne vestine u kontekstu izrazitog fokusa na rezultat

Prave¢i osvrt na svoj rad u sezoni, kada se radi puno i pod velikim pritiskom rokova,
zaposleni uvidaju da im vesStine upravljanja stresom i organizovanja mogu biti od velike pomo¢i i
da su one jedan od vaznih faktora za uspeh u poslu.

Tabela 6: Vestine vazne u kontekstu velikog obima posla — frekvencije kodova

Kod fizjava f1i % intervjua
Upravljanje stresom 86 33 (55%)
Vestina organizovanja 56 30 (50%)
Stru¢no znanje — odvajanje bitnog od nebitnog 25 17 (28%)

Takode, reflektujuéi u odnosu na ove vestine kod sebe ranije (kada su poceli da rade) i sada
(za praktikante je to 3-4 meseca kasnije), mnogi imaju dozivljaj da su se u ovim oblastima
unapredili.

Ispitanica S.M (praktikant), prvi intervju: ,, Ne treba gubiti Zivce za neke stvari, jer u sekundi
se nesto desi - trazi ovo, trazi ono, samo treba hladne glave da se razmisli Sta su prioriteti. Tako da

mi je to najbitnije sto hoc¢u da naucim “.
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Ispitanica J.J (praktikant), drugi intervju: ,, A/i mislim da na drugi nacin reagujem na njih zato
Sto mi je ranije bilo kraj sveta kad mi neko nesto kaze, kad nesto ne uradim mozda kako treba ili
kad vidim da imam toliko posla. Jer ja sam stvarno mislila kad mi neko kaze: ,,To moras da
zavrsis“, to stvarno mora da se zavrsi. Nekako sad kad sam ovde ve¢ par meseci, jednostavno kad
vidim da ne mogu vise da drzim glavu budnom, radicu sutradan nije kraj sveta. ,, Niko ne umire*,
Sto bi rekla drugarica. Ne operisemo ljude, niciji zivot od ovoga ne zavisi. U tom smislu mislim da

jesam ojacala, ali isto mislim da i dalje ima mnogo prostora za...”

Vestine upravljanja vremenom i licne organizacije su takode prepoznate kao klju¢ne za rad u
tako visoko intenzivnom ritmu. Pored toga Sto su veStine organizovanja same po sebi vazne za
postizanje postavljenih ciljeva, kada dobro organizuju svoje vreme, zaposleni sebi smanjuju
pritisak. To im dodatno mogucava produktivniji rad.

Ispitanik M.M (saradnik) — drugi intervju: ,,SnalaZenje u novim situacijama i prioritizacija
posla u smislu da moZe da se razazna Sta je vise Sta je manje bitno, cemu se pre posvetiti, za Sta ce
trebati vise vremena, kako da se organizujes i to. Jer onda kada znas te stvari, onda mozes na taj
nacin sebi malo da smanjis nivo stresa. Ne mozes obim posla, ali bar mozes nivo stresa koji utice na
tebe .

Odvajanje bitnog od nebitnog u obavljanju poslova je vazan aspekt ucenja stru¢nih aspekata
posla koji navodi 39% ispitanika. I sticanje iskustva koliko vremena koji zadatak zahteva kljucan je
za vestinu li¢ne organizacije, 1 ono ide paralelno sa sticanjem stru¢nog znanja.

(2) ,XKlijent je sve*

Princip da klijent dolazi pre svega je jedan od klju¢nih u funkcionisanju organizacije. Od
klijenata zavise prihodi organizacije 1 zbog toga je njihovo zadovoljstvo uslugama koje se pruzaju
od velikog znacaja. Ipak, s obzirom da se radi o uslugama revizije, pitanje odnosa sa klijentima je
vrlo delikatno.

Ispitanica K.I (visi saradnik): ,, Mislim da je kriticno $to s jedne strane revizorska pozicija je
nezavidna u smislu da mi finansijski zavisimo od fija (fee) koji dobijamo od klijenta, a sa druge
strane moramo da ostanemo objektivni i da damo misljenje koje je nezavisno. To je vrlo tesko, jer
klijenti nekada pokusavaju da na neki nacin ucine neke gestove, stvari kojima bi malo privoleli
revizora na svoju stranu, da tako kazem. Onda sa te strane mislim da je prosto bitno da revizor ne
uvredi klijenta, a s druge strane da napravi jasnu crtu dokle to mozZe da ide i Sta je to Sto je
prihvatljivo (...) Sa druge strane, sama komunikacija sa klijentom mislim da je vrlo vazno da bude s
jedne strane prijateljska, a s druge strane i formalna”.

Svest o delikatnosti pozicije revizora u ve¢oj meri pokazuju visi hijerarhijski nivoi, koji
komuniciraju sa vi§im nivoima klijentske organizacije. I osetljivost odnosa se vise ti¢e odnosa ljudi
koji su na viSim nivoima.

Nizi hijerarhijski nivoi revizora rade sa niZim nivoima zaposlenih u klijentskim
organizacijama, gde je i jednima i1 drugima fokus viSe na operativnim zadacima, nego na svrsi i
smislu projekta u celini. Zbog toga je onda i odnos mo¢i donekle pomeren u korist klijenta. Za nize
nivoe zaposlenih u klijentskim organizacijama revizori su smetnja svakodnevnom radu i zato ih
nerado prihvataju. Zaposleni klijenata su ti koji daju potrebne informacije, 1 oni su u poziciji da ih
daju u korisnijoj ili manje korisnoj formi, u kra¢em ili duzem roku, i uz vise ili manje zatezanja.
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Praktikanti i1 saradnici zato moraju da nadu nac¢in da dobiju sve §to im treba u roku koji imaju da
Zavrse posao.

Ispitanica J.B, saradnik: ,, (Klijent je) tezi malo za komunikaciju mozda. I nas posao je takav
da mi dolazimo fakticki da trazimo neke njihove greske, onda i oni mogu da budu malo odbojni, da
imaju... pogotovo Sto sam ja mlada. Sad ja treba da dodem nekome ko ima iskustva vise nego ja
godina, da nesto pitam ili da mozda kazZem da nesto nije dobro, tako da znaju ljudi da budu i dosta
sujetni. Trudim se stvarno da sa njima ostvarim sto bolji odnos i da to nekako sredimo “.

Iz razloga $to je rad sa klijentima od centralnog znacaja za posao revizora i $to je veStina
komunikacije sa njima jedan od najvaznijih faktora uspeha u tom poslu, komunikaciju sa klijentima
kao oblast uc¢enja ima najvecu ucestalost pojavljivanja u izjavama ispitanika. Pojavljuje se u 90
izjava, u 38 intervjua, od strane 29 (88%) ispitanika.

Inace, rad sa klijentima i komunikacija sa njima je vazan nacin na koji se sticu stru¢na znanja
- 1 raCunovodstvenih, 1 znanja o tome kako odredeni privredni sektor funkcionise. Ukupno 37%
ispitanika navodi da na ovaj nacin uci svoj posao.

Ispitanica T.C (praktikant): ,,/ma, ima dosta kroz komunikaciju sa klijentom. Jer tamo ucite
dosta i o industriji, jer se krecete kroz razlicite sektore. Nekad ste u odeljenju naplate, pa tamo
nesto Cujete, pa cujete nesto u odeljenju kreditne kontrole, pa 'vamo, pa tamo...

2. Profesionalni identitet koji promoviSe organizacija

Vizija profesionalnog identiteta koju firma nudi komunicira se formalnim i neformalnim
kanalima komunikacije. Pravilnik o ponaSanju se detaljno obraduje prilikom zaposljavanja, a
povremeno, tokom godine, se zaposleni podsefaju da ga ponovo pogledaju. Set definisanih
kompetencija odnosi se na sve, s tim Sto indikatori kompetencija variraju izmedu hijerarhijskih
nivoa. Ove kompetencije zaposleni koriste da bi sami sebe ocenili, a u odnosu na njih dobijaju 1
ocenu svoje uspeSnosti dva puta godiSnje. O vrednostima kompanije i ofekivanim nacinima
ponasanja se pri¢a na godiSnjim skupovima, a na svakodnevnom nivou iskusniji zaposleni daju
povratnu informaciju na rad svojim clanovima tima. I pored svega toga, Sta znaci biti revizor
profesionalac u konkretnoj organizaciji podlozno je Sirem spektru interpretacija.

Tabela 7: Ucestalost odlika idealnog revizora profesionalca

Kod Brojintervjua % intervjua
Orijentisannaljude 18 30
Pristupacnost 16 27
Struénoznanje 14 23
Vodenjeprojekta 13 22
Vestinekomunikacije 11 18
Nezavisnost u odnosunaklijenta 6 10
Sposobnost za donoSenjeodluka 5 8

86



Imajuispunjenzivot 5 8
Orijentacijanadetalje 4 7
Formalnost u izgleduiophodenju 4 7
Odgovornostpremaklijentima 4 7
Potpunaposvecenostposlu 4 7
Samopouzdanje 3 5
Vestinaupravljanjastresom 3 5
Profesionalniskepticizam 3 5
Odgovornostpremanadredenima 2 3
Ljubavpremaposlu 2 3
Primer nasvimpoljima 2 3
Eticnost 1 2
Pragmati¢nost 1 2
Odgovornostpremasvomzdravlju 1 2
Inteligencija 1 2
Prodajnevestine 1 2
Vedrina 1 2
Ukupno 60 100

Kao $to iz navedene tabele mozemo da vidimo, ne postoji nijedna odlika idealnog revizora
oko koje postoji saglasnost veca od 30%. Najvecéa saglasnost postoji oko toga da revizor
profesionalac treba da bude orijentisan na ljude, odnosno ¢lanove svog tima i njihove potrebe.
Dalje, da treba da bude pristupacan, u smislu da ¢lanovi tima osecaju slobodu da mu/joj se obrate za
pomo¢. Na treCem mestu se nalaze stru¢no znanje, a na cetvrtom i petom, uspe$no vodenje
projekata i dobre vestine komunikacije.

Ono $to takode moze da se primeti je da se javljaju i1 direktno opre¢ne karakteristike, kao $to
je ona koja se tie udela posla u Zivotu. U 8% intervjua navedeno je da idealni revizor ima ispunjen
1 balansiran zivot, u smislu da stize da se bavi i stvarima koje su njemu ili njoj licno vazne. Sa druge
strane, ima 1 onih (7%) koji iz svog iskustva u organizaciji zakljucuju da se ocekuje iskljuciva
posvecenost poslu, pa je to jedna od odlika idealnog revizora.
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Pretpostavljamo da su razlozi za to Sto nema nekih jasnih odrednica revizorske profesije
dvojaki. Prvo, o tome S$ta znaci biti revizor zaposleni viSe uce posmatranjem ponaSanja iskusnih
kolega, nego ¢itanjem dokumenta sa definisanim kompetencijama. Kako su modeli koje posmatraju
razli€iti, 1 njihovi zakljucci o tome $ta znaci biti revizor su donekle razli€iti.

Ispitanik V.D (saradnik), prvi intervju: ,, Rekao bih da na nivou menadzmenta postoje razliciti
ljudi i mislim da svako ima neki svoj princip inacin rada, i da firma to dozvoljava. Nema neki kalup
u koji bi svi trebalo da se ukalupe. Jer suStinski ljudi su... timovi se stalno menjaju i nekako su ljudi
prepusteni da sami biraju najbolji nacin na koji da zavrse posao zajedno.l onda pretpostavijam da
tu nije moguce uspostaviti neki sad kalup ponasanja za sve ljude. S obzirom da je mala firma,
mislim da ne postoji neki pritisak da mora da se neki nacin ponasanja strogo postuje “.

Drugo, kada se pogledaju rezultati po hijerarhijskim nivoima, ¢ini se da je slika o tome Sta
znaci biti dobar revizor u znatnoj meri obojena potrebama koje zaposleni na ovim nivoima imaju.

Oni koji se osefaju najnesigurnije i najnevidljivije, jer imaju najmanje znanja, a to su
praktikanti, najviSe se slazu da revizor treba da poseduje dobra stru¢na znanja (37%). Takode,
suoceni sa najveCom promenom zivotnog stila, oni su usmereni na posmatranje udela koji posao
ima u zivotu revizora, bilo da ih potpuno okupira, bilo da uspevaju da posao izbalansiraju sa drugim
aspektima svog zivota (32%). Dalje, slazu se da je vazna orijentisanost na ljude (32%),
pristupacnost za pitanja mladih (26%), kao 1 vesStina vodenja projekata (26%).

Medu saradnicima postoji neSto manje slaganja oko odlika idealnog revizora. Najveéi i
podjednak nivo slaganja (27%) postoji oko vaznosti orijentisanosti na ljude, pristupacnosti i
umesnog vodenja projekata. Verovatno razlog leZi u ¢injenici da su oni i dalje u poziciji da zavise
od spremnosti starijih da im pomognu, kao 1 da neposredno osete posledice umesnog ili neumesnog
vodenja projekata, kao 1 orijentacije na njihove potrebe.

Sto se visih saradnika ti¢e, zanimljivo je da su oni navodili manji broj odlika dobrog revizora,
kao 1 da medu njima postoji manja saglasnost oko toga koje su. Primetno je takode da oni imaju visi
nivo slaganja oko nekih odlika koje se ne pominju u prethodne dve grupe, a to su da revizor treba da
bude nezavisan u odnosu na klijenta (26%) 1 da treba da ume da donese odluku, odnosno da
»presece” kad treba (21%). Ove dve karakteristike odnose se na nove zahteve koji su stavljeni pred
njih 1 deluje da su odraz njihovih izazova i teZnji u toj ulozi. Najvece slaganje medu viSim
saradnicima postoji oko potrebe da revizor bude orijentisan na potrebe ljudi u timu (32%), Sto je
verovatno odraz njihovog prethodnog iskustva (kada su bili ¢lanovi tima), ali i aktuelnog iskustva i
1zazova rukovodenja razli¢itim tipovima ljudi.

Zaposleni mogu da imaju konkretne uzore kao celinu poZeljnih odrednica, ali i da imaju
apstraktniju sliku zeljenog identiteta, sastavljenu od razli¢itih apstraktnih znanja, kao 1 konkretnih
pozitivnih i negativnih aspekata ponasanja konkretnih ljudi.

Ispitanica D.V (saradnik), prvi intervju: ,, Iskreno ne znam (da li postoji neka osoba koja joj je
slika i prilika revizora). Sad, postoji mozda par ljudi koji su mi blizu mozda ili kombinacija par
ljudi, a sada da kazem bas jednu osobu...

Ali, bilo da razmisljaju o toj idealizovanoj slici ili ne, odluke koje donose na svakodnevnom
nivou ili stavovi koje zauzimaju u odnosu na odluke drugih ljudi, svedo€e njima samima o tome ko
su u profesionalnom smislu.
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C. Pojedinac u sadaSnjemtrenutku

Svaki zaposleni ima odredeni pojam o sebi. Njihov odgovor na pitanje ,,Ko sam ja?* ukljucuje
razli¢ite li¢ne principe, ¢lanstvo u njima vaznim grupama,li¢ne osobine i uloge koje imaju u vaznim
odnosima (videti tabelu 8) . Ucenje na radnom mestu ¢vrsto je povezano sa ovim pojmom o sebi, jer
on oblikuje Sta ¢e biti izdvojeno kao vazno, §ta ¢e pro¢i neopazeno, a cemu ¢e se osoba aktivno
opirati. Takode, pojam o sebi je i ishod ucenja, jer se u toku profesionalnog angazovanja menja i
broj, i struktura, i sadrzaj licnih odrednica. Ucenje na radnom mestu zato nije izolovan ¢in koji ima
svoj tacan pocetak i kraj, ve¢ je to kontinuirana promena u kojoj stru¢na znanja i vestine imaju
smisao samo u kontekstu celine pojma o sebi.

U naSem istraZivanju odgovor na pitanje ,,Ko sam ja?* rekonstruisan je pre svega iz odgovora
koja su ispitanici tokom prvog intervjua davali na pitanje kako bi sebe predstavili nekoj novoj
osobi, kao i na sledeca pitanja kojima smo ispitivali znacenja svake od li¢nih odrednica koje su
naveli. Pored toga, ispitanici su ¢esto i u drugim delovima intervjua govorili o tome kako sebe vide,
tumaceci svoja ili tuda ponasanja, zahteve okruzenja koja su im manje ili vise prihvatljiva i svoj
odnos prema njima. Teme koje su se ticale vaznih licnih odrednica Cesto su se provlacile kroz ceo, a
ponekad 1 kroz oba intervjua, kao osnova za interepretaciju dogadaja.

Tabela 8: Lista li¢nih odrednica koje su navodili ispitanici

Li¢na odrednica % ispitanika f izjava
Li¢ni princip 91 182
Hijerarhijski nivo 42 70
Praktikant 90 55
Profesija 63 41
Obrazovanje 48 41
Organizacija 45 19
Crte li¢nosti 42 20
Pripadnost porodici 33 17
Godine 33 14
Pripadnost prijateljskoj grupi 27 15
Globalna korporacija 21 31
Pripadnost timu 18 9
Roditeljska uloga 9 11
Sport 9 7
Studentska organizacija 6 6
Prethodna firma 3 3
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Iz podataka navedenih u tabeli 8 moZemo da vidimo da najveci procenat ispitanika navodi
neki od liénih principa kao vaznu odrednicu sebe. Ti liéni principi imaju veoma vaznu ulogu
prilikom donoSenja suda o svom i tudem ponasanju, zauzimanju stava prema praksama i zahtevima
koji postoje u firmi, i odlukama o akcijama koje ¢e pojedinac preduzeti. U nastavku izlaganja
nalaza ¢emo dosta pricati o njima.

Dalje, vidimo da je 6 od 15 odrednica iz domena rada, kao i da tri takve odrednice
(hijerarhijski nivo, profesija i pripadnost organizaciji) navodi vise od 45% ispitanika. U kontekstu
naSeg istrazivanja, ovaj nalaz je vaZan iz dva razloga. Prvo, zato $to ukazuje na vazno mesto koje
posao ima u zivotu nasih ispitanika i njihovo odredenje sebe. Drugo, zato §to mozemo da vidimo na
koliko razli¢itih nivoa pojedinac moZe da se identifikuje u kontekstu rada. Isti zaposleni moze da se
u razli¢itim momentima identifikuje sa razli¢itim radnim identitetima, i da znacenja tih identiteta
budu razli¢ita. Mozemo takode da primetimo da skoro svi studenti na praksi koriste odrednicu
»praktikant®, kao vaznu odrednicu sebe. Ve¢ smo objasnili da oni kao grupa imaju specifi¢an status
u organizaciji, jer rade a nije sigurno da ¢e biti primljeni u radni odnos. Veoma su upuceni jedni na
druge u radu 1 ucenju, a i ostale kolege na njih gledaju kao na izdvojenu grupu.

U slucaju nasih ispitanika porodica i prijatelji predstavljaju grupe koje imaju vazan uticaj na
dozivljaj sebe. Vide¢emo kasnije u nalazima da se ispitanici okre¢u porodici i prijateljima da traze
potvrdu za svoje interpretacije dogadaja i sud o svom i tudem ponasanju.

1.  Komplementarnost medu identititetima

Svaki zaposleni ima veci broj odrednica u okviru organizacije i1 van nje, s tim Sto su neke od
tih odrednica komplementarne, dok su druge dosta suprotstavljene jedna drugoj. Na primer,
profesionalni identitet koji je generalno vezan za njihovu ulogu revizora u uspesnoj korporaciji,
dobro se ,,slaze* sa identitetom sportiste. Veci broj zaposlenih istice da im je bavljenje sportom
vazno 1 kada uspostave kontrolu nad sopstvenim vremenom sport je jedna od prvih aktivnosti koju
vraéaju u svoj zivot. Povratak sportu sa ponosom isticu u intervjuima.

Jedan ispitanik, I.M, visi saradnik, koji se dugo bavio fudbalom, kao vazan deo svog identiteta
istiCe to Sto je sportista. Posmatranje poslovnih situacija iz ugla sportiste pomaze mu da ih
interpretira i da se prema njima i prakti¢no i emocionalno postavi.

., Kada od cetvrte godine pocnes da treniras plivanje, pa od osme odes na fudbal, gde druga
deca posle Skole idu da rucaju i spavaju, a ti ides na trening... lli sledece nedelje, kada si
poslepodne u skoli, a ti ustajes ujutru u 7, po mraku, i ide$ na trening. Do momenta da mozes da
izdrzZi§ joS dva kruga, a trener kaZe joS pet, pa izdrZis tih pet. Gde ti sebi od sedme-osme godine
pocinjes da sebi ubacujes u glavu da mozes jos, da se guras preko nekih granica. Pa ti dobijas
upalu misica, svi mi imamo... Ja to prenosim i u poslu na lose dane. Stigne neki mejl na kraju dana
koji ti unisti i to Sto si privatno hteo do kraja dana, pa se upalis uvece, pa radis sve to. Ja kad to
kazem sve prenesem, znam kad sam istr¢’o taj krug, znam da éu poslati taj mejl i uraditi to, da ce
sutradan ta upala misi¢a proci i da ¢e sve to vredeti“.

ObeleZja identiteta uspeSne poslovne osobe 1 sportiste se u znacajnoj meri poklapaju —
disciplina, izdrzljivost, usmerenost na rezultat, ,,guranje preko granica®“. Takode, ispitanici navode
da u okviru firme postoje sportski timovi i1 takmicenja, tako da i bavljenje sportom moze da se
odvija u sklopu poslovnog okruzenja i da doprinosi identifikaciji sa organizacijom. Zbog toga
ispitanici koji su govorili o sportu kao vaznom aspektu sebe nisu pominjali postojanje bilo kakvog

konflikta sa svojim profesionalnim identitetom, osim u pogledu vremena koje treba izdvojiti.
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Sa druge strane, uloga roditelja, a naroc¢ito majke, je u ve¢em neskladu sa profesionalnim
identitetom. Zaposleni koji su roditelji bivaju opaZeni kao drugaciji — stariji, ozbiljniji (iako ne
moraju nuzno da imaju viSe godina). Vecina zaposlenih je mlada i bez porodice, tako da oni na
kolege koji su roditelji obicno gledaju kao na zarobljene obavezama, za razliku od njihove mladosti,
slobode i energije. Praktikanti i saradnici, koji su najbrojniji segment sektora revizije, uglavnom su
navodili da je jedan od razloga zaSto im se dopada da budu u firmi to $to su svi mladi, Sale se 1 da je
atmosfera slicna onoj u Skoli, dok kod klijenata vide da viSe generacija radi u istoj kancelariji.
Zaposleni koji su roditelji su, u njihovim o¢ima, pripadnici neke te druge generacije.

Osecanje pripadnosti organizaciji, kao 1 izgradnja profesionalnog identiteta, u velikoj meri se
oslanja na ¢vrste odnose medu kolegama, 1 druZenje i na poslu 1 van njega, o cemu ¢e detaljnije biti
viSe reci u poglavlju Ucenje na radnom mestu — proces socijalnog postajanja. Zaposleni koji su
roditelji imaju puno obaveza posle posla, §to ometa ove procese. Ovo je najizraZenije kod
zaposlenih koji su dosli kasnije, a ve¢ imaju porodicu, pa im je teZze da se ukljue u neformalna
druzenja.

Ispitanik N.K, vi$i saradnik, je u firmu doSao skoro dve godine ranije, a i dalje se oseca kao
,,dodos®.

,,Kad se dode sam, je vrlo nezgodno (...) Za ljude od starta u (firmi)... jednostavno su dolazili
u grupama i oni se druze i sve to... I malo ulazak u to drustvo je... Pri tom sad kad imam decu...
Nebrojeno puta su oni mene zvali: ,,Dodi ovde, dodi onde*. Ja imam svojih obaveza kod kuce. I
onda, zasto bi me neko zvao sto puta? Ne bih ni ja zvao nekog sto puta. Onda dode malo do tog
otudenja, ali Sta je tu je*“.

Ispitanica M.K.P, koja je visi saradnik 1 majka dvoje dece, opaza da su kolege sklone da na
roditelje, a pre svega na majke, gledaju kao na nekoga ko se izvlaci sa posla i ,,vadi se* na
decu.Zbog toga je njoj izuzetno vazno da svoju ulogu majke ne otkriva na poslu, kako bi imala
tretman kao 1 svi ostali.Ona aktivno koristi strategije da prikrije promene do kojih je doslo od kada
je postala majka 1 da odrzi sliku revizora profesionalca koji je potpuno posvecen poslu.

,,Ja se trudim da se na poslu to ne vidi. U tom smislu da ja apsolutno ne pricam o svojoj deci,
sem ako sam sa nekim malo bliza, pa me pitaju. Nikad nisam pomenula da ne mogu nesto zbog
dece. Nisam pricala o tome zato Sto apsolutno hocu da razdvojim ta dva momenta i ne mislim da
neko ima pravo da zadire u to zasto ja nesto ne mogu. Promenila sam se, da, ne mogu da radim do
5 wjutru a i ne vidim smisao u tome, jer ja treba da radim do kraja Zivota i jednostavno moram da
nalazim neki balans (...) Bas se trudim da balansiram.Nije mi lako uopste, ali mi je vrio vazno da se
na poslu to ne vidi, a ne vidi se samo ako ti ne pricas o tome. Ok, primecuju ljudi da sam u stanju
da iz torbe izvadim daljinski i tako neke sitnice otprilike.Ali ja sam to prebacila kao da je to tip
moje licnosti i obréem na Salu, tako da se ljudi malo oko toga nasmeju, ja se nasmejem na sopstveni
racun i zataskavam da ustvari ponekad mi je preburno u Zivotu “.
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2. Uloga identititeta u interpretaciji iskustva

Ovi vazni identiteti, koji postoje pored profesionalnih identiteta, mogu u vec¢oj ili manjoj meri
da izranjaju u toku situacija sa kojima se zaposleni susrec¢u na poslu. Kada su u pitanju identiteti
koji su srzni za pojedinca, on/ona ih relativno Cesto aktivira prilikom posmatranja i interpretacije
iskustva koje imaju. Na primer, M.K.P navodi kako iz ugla majke posmatra odnos sa svojim
podredenima na poslu i to joj pomaze da nade nacin da bolje rukovodi: ,, U poslu posmatras ono
kao - Aha, to ti kao sa detetom - ako mu jednom dozvolis, onda sledeci put ¢es mnogo lakse da mu

¢

dozvolis, a on ¢e mnogo vise da trazi*.

Medutim, uloga majke za nju znaci 1 drugaciji nain posmatranja prioriteta u zivotu uopste,
kao i mesta koji posao u Zivotu zauzima. Biti majka znaci ,,Sirokoumnost, zrelost, odgovornost*,
znaci biti ,,0s0ba koja stalno analizira, koja mora dobro da se organizuje, koja mora da zna kad
treba da kaze a kad treba da cuti, koja mora da se potrudi na svakom polju Zivota, a takode da
prihvati da ne moze nesto da postigne”. Ova uloga joj je donela drugacija oCekivanja vezano za
brzinu napredovanja u karijeri, jer shvata da je usmerenija na druga polja u svom Zivotu. Takode,
posao viSe ne znac¢i samo rad na sebi 1 samoaktualizaciju, kao §to je bilo slucaj ranije. Dobiti od
rada u firmi sada vrednuje iz perspektive porodice, a ne samo sebe kao jedinke. Sada viSe vrednuje
samu zaradu, sigurnost posla, kao 1 dodatne pogodnosti koje firma pruza, kao $to je na primer
dodatno zdravstveno osiguranje za celu porodicu.

U ovom kontekstu, iz uloge majke, vazno postignuce postaje zrelost, koja podrazumeva
sposobnost da se prevazide li¢na sujeta kako bi se zadrzale sve prednosti datog posla. Sposobnost
da, kada si uvreden ili ljut Sto nisi dobio unapredenje ili priznanje koje misli§ da
zasluzujes, “udahnes duboko i kazes — okej, prednosti ovog posla su mi to, to i to, to je razlog zasto
zelim da ostanem... Udahnem duboko i kazem - Doci ¢e mojih pet minuta“. Ta zrelost je neSto Cemu
je ona pocela da tezi i razume da je to nesto Sto se postepeno gradi.

I kod N.K, viSeg saradnika, od kako je postao roditelj, posao dobija instrumentalnu funkciju u
obezbedivanju porodice. I mesto posla i profesionalnih identiteta podredeno je identitetu oca, tako
da drugi aspekti organizacije dobijaju na znacaju.

,,Ja imam dvoje dece. Kad sam saznao da ¢u dobiti drugo dete i naslutio sam nesto sto se sad
desilo u toj revizorskoj kuci (gde je radio), trazio sam izlaz i tad sam aplicirao.Jer (ime aktuelne
firme) kao velika firma bez obzira da li je u pitanju revizija ili koji odsek nebitno, zbog velicine je
mnogo vise rezistentan na potrese. (...)Sigurnost mi je bila prioritet zato Sto sam... Ipak imam dvoje

«“

dece i vise nisam bio samo ja. To mi je bilo prvo na pameti.

Kao $to je gore navedeno, .M, iz uloge sportiste posmatra posao i zahteve koji se pred njega
postavljaju. Iz ovog ugla posmatra i sebe 1 sopstvene kapacitete, posmatra koliko 1 on 1 drugi mogu
da uloZe rada, Sta su posledice toga (,,upala misi¢a*), kao i kako se nosi sa situacijom kada nagrada
za ulozen trud izostane (,,kao poraz* na utakmici u kojoj je dao sve od sebe).

Zanimljivo je kada uporedimo poglede na posao i stil Zivota dva visa saradnika — .M. 1 V.D.
Za prvog je tempo rada prihvatljiv ili na krace staze, ili u ograni¢enim periodima kada je vanredna
situacija. Ljudi se troSe, a ,,odmor je deo treninga“ kako se obi¢no u sportu kaze. On u skladu sa tim
1 izdvaja situacije koje su vredne posmatranja, 1 pravi procenu sopstvenih kapaciteta i spremnosti za
rad.

. Jednostavno, ljudi se istroSe. Ja sam vidao jako pametne i talentovane ljude koji su bili tri
godine u ovome, neverovatno mnogo ziveli (ime firme) pricu i onda u jednom trenutku ustanes i
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shvatis da ne mozZes da izdrzZis to. Ja to kazem svima - ja kao neki sportista, da me zoves pet dana
zaredom na fudbal, ja ¢u biti srecan. Ali Sestog dana ¢u da ustanem i da kaZem necu da igram
fudbal, nego ¢u da citam knjigu “.

Sa druge strane, V.D, sebe opisuje kao nekoga ko procenjuje da u ovoj organizaciji moze
mnogo da naudi, i kaze ,, (ja sam neko) ko hoce da gradi karijeru i onda sam se orijentisao prema
poslu i predao tome “.Znao je da se mnogo radi i spreman je uSao u organizaciju, tako da mu to ne
predstavlja vecu frustraciju. Sa izrazitim internim lokusom kontrole, on i situaciju izrazitog
prekovremenog rada delimi¢no dovodi u vezu sa sopstvenim ,,opadajucim vrednovanjem
vremena ‘. Naime, iz posmatranja sebe i kolega zaklju¢uje da vremenom vecina postaje spremnija
da se odrekne svog slobodnog vremena. A to je nesto Sto bi mogli da promene.

Oslonjen na sebe, neko ko opaza da je sve sam postigao (iskoristivsi prilike koje su mu
roditelji pruzili), on ni od koga u firmi ne ofekuje pomo¢ u pogledu profesionalnog razvoja.
Posmatraju¢i sopstvena iskustva i iskustva svojih kolega, zakljuCuje da organizacija pruza puno
prilika za ucenje koje zaposleni mogu da iskoriste, i to je za njega najvaznije. On takode vidi i da
ima prostora da pokaze inicijativu i trazi ono §to mu treba u svrhu profesionalnog ucenja. Po njemu
dobre ideje koje zaposleni imaju ne bivaju implementirane, jer oni nisu spremni da uloze u trud da
ih predloze gde treba i da se za njih izbore.

Za razliku od .M, on smatra da ima kontrolu nad udelom posla u sopstvenom Zzivotu.
Spreman je da investira i vreme 1 trud kako bi koristio prilike za uc¢enje koje mu se pruzaju i ziveo
zivot koji je u skladu sa svojom vizijom uspesnog poslovnog ¢oveka.

3. Dilema: Kako da se profesionalno razvijam i menjam, a ostanem veran/verna sebi?

Analizom traskripata dosli smo do zakljucka da postoji neka osnovna potka u pri¢i o sebi ili
skup nacela koje zaposleni vide kao srZ onoga $to jesu. Ovaj skup nacela je vazniji od ostalih,
otporniji je na promenu i sluzi kao organizujuc¢i princip za to $to pojedinac postaje vremenom. Za
55% nasih ispitanika je vazno da ,,ostanu verni sebi“ uprkos prilagodavanjima i promenama kroz
koje prolaze.

Na primer, za ispitanicu N.N (saradnik) je jedno od najvaznijih nacela je da sve §to radi treba
da uradi kvalitetno. To za nju znaci da je vrlo sistemati¢na i da sve $to radi analizira temeljno i do
detalja. Sa druge strane, posao revizora u konkretnoj organizaciji zahteva da se zadaci obavljaju
efikasno i1 da kvalitet treba da je ,,dovoljno dobar“. N.N. shvata da nije neophodno da sve analizira
do najsitnijih detalja i da to usporava rad, ali joj je jako teSko da nade pravu meru i to vidi kao jednu
od najvaznijih oblasti svog profesionalnog razvoja. Ona se ¢ak priseca svog iskustva kada je radila
kao sobarica na Work and Travel programu u Americi, kako bi sebi objasnila da je to zaista nesto
Sto treba da nauci.

,Ja sam isto u pocetku, kad sam dosla (na posao sobarice)...nije bilo toliko posla. Ja onda
uzmem pa glancam prozore, pa sve lepo da bude savrseno. Medutim, kad dode sezona, nema se
vremena i svi kao. ,, 'Ajde pozuri! *“ i onda moras da se ubrzas i odradis kako znas i umes. A da opet
ne dode gost koji ¢e da ti se Zali. Znaci mora i jedno i drugo. I ja nisam shvatala toliko znacaj toga
tada, a sad kad sam dosla ovde, vidim koliko je to sve slicno i koliko je to u stvari potrebno u
svakom poslu “.

Ona se trudi da primeni princip ,,dovoljno dobrog®, analizira svoje pokuSaje i rezultate u tom
smislu, i zakljuCuje kako treba to da nauci. Medutim, kada oslikava Zeljenu viziju sebe u
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buduénosti, ta vizija je viSe u skladu sa njenim strogim standardima, nego sa bilo kakvim
kompromisom po pitanju njih. Prva stvar koju navodi je da Zeli da bude profesionalna na nacin koji
je u skladu sa njenim li¢nim standardom kvaliteta. Jasno je da ona nije prihvatila ni ,,dovoljno
dobro®, niti bilo kakvo ,,popustanje* pod realnos¢u koli¢ine posla, kao principe rada. Ona zeli da se
vrati na svoj ,,pravi put‘.

., Trudila bih se da budem profesionalana i mozda ono sto mi sad na neki nacin smeta jeste to
kada produzavamo te rokove.Sad da li ima puno posla, pa je to neminovno...Ali ja i sad hocu da
sebe nekako nateram da radim sve na vreme. Nekako ja kad sam ucila, uvek sam sve to redovno
pratila, nisam bila kampanjac, a sada ovde toliko ima posla daneke stvari mi se odlazu. To mi se ne
svida i hoc¢u nekako da se vratim na pravi put .

Ispitanica J.N (saradnik) sebe vidi kao osetljivu osobu, odnosno nekoga ko prepoznaje i
reaguje na potrebe drugih. Ta odlika se provlaci kroz razlicite price koju je ispricala o sebi — od toga
da najvise ceni pomagacke profesije (npr. lekare), preko toga Sto voli Zivotinje i jahanje (i to vidi
kao nesto Sto svedo€i o njenom senzibilitetu), do toga da je spremna da se zalozi za mlade ¢lanove
tima 1 da ih brani pred prestrogim sudom starijih kolega.

Kada je pocela da preuzima ulogu vode tima na terenu, naisla je na situacije u kojima mladi
¢lanovi tima ne urade ono $to im je zadala. Zbog toga ona uvida da svoj odnos prema ¢lanovima
tima u novoj ulozi treba da koriguje, kako bi se posao zavrsio.

,Ja sad vidim i po svom timu gde sampogresila. Na primer, kazem ljudima da nije frka, jer
necu da stvaram pritisak. Znam da imaju i druge projekte koji su veci i vece prioritete, pa im
kazem: ,, ’Ajde nije bitno. Radi ti to, pa ¢emo zavrsiti posle*. Ja kad udem u bazu, vidim da nista
nije gotovo. Znaci ipak je nekad potreban taj mali pritisak *.

Ona takode posmatra svoje kolege, koje su u istoj ulozi, i razgovara sa njima o tome §ta je
prava mera izmedu razumevanja koje treba imati prema c¢lanovima tima i postavljanja pred njih
jasnih zahteva. To je za nju vazan aspekt profesionalne izgradnje. Ipak, i ona se povremeno osvrée
na svoje iskustvo 1 na to $ta je postala, kao 1 kuda je krenula, 1 procenjuje da li ostaje verna sebi.

JN: |, Sustinski jako sam prilagodljiva, ali nisam sigurna da bih mogla mnogo sebe da
menjam zarad posla i karijere .

Intervjuer: ,, 4 koje su ti granice? Koje su ti te krucijalne stvari koje ne bi dirala?

,»Nekad pomislim da je to ono Sto smo pricali — osetljivost. Da ne¢u moci da probijem te
granice i da ¢u moci da nastavim samo do nekog nivoa gde éu ostati. Mozda ¢u biti srecna,
mozda...Ne mogu sad to da zamislim “.
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D.  Vizija sebe u buducnosti
1. Podudaranje vizija profesionalne putanje koje imaju pojedinac i organizacija

Zaposleni dolaze sa razli¢itih fakulteta, iz razli¢itih porodi¢nih miljea, imali su razli¢ita
iskustva i preferencije. U skladu sa tim imaju razlicite vizije kako zivot i posao treba da izgledaju, i
Sta je ono $to je u zivotu najvaznije. Ta vizija moze u vecoj ili manjoj meri da se poklapa sa
putanjama koje im firma nudi. Oni koji dolaze iz sveta koji je blizak poslovnom, korporativhom
svetu, 1 imaju neposrednije iskustvo kako te putanje izgledaju i Sta zahtevaju, spremnije prihvataju
zahteve koji se pred njih stavljaju. Sa druge strane, zaposleni koji su imali manje dodira sa tim
svetom se u ve¢oj meri bore sa promenama koje su ih zatekle (18% ispitanika u naSem istrazivanju).

Ukoliko bismo ovo posmatrali u terminima ulaganja i dobiti, mogli bismo da kazemo da
organizacija ima svoj nacin vrednovanja dobiti koje pruza zaposlenima i ulaganja koje od njih trazi,
i ono je sastavni deo profesionalnog identiteta koji promovise. Zaposleni variraju prema tome
koliko se ovaj profesionalni identitet poklapa sa njihovom projekcijom sebe u kontekstu posla.

Ispitanica D.V  (saradnik): , U suStininisamimalatunekihproblema.Mozdazatosto u
mojojporodicirealnosvijakopunoradimo,tako da im je to svenormalno”.

Ispitanica K.I, viSisaradnik, je tokomintervjua u viSenavratapominjalasvogocakoji je
ostvariovelikiuticajnanjui  bio  jojsagovornik u vaznimpitanjima 1 dilemamakoje je
imalatokomstudijackonomije. Pri¢a o ocukoji je doSaoizsiromasnogokruzenja, a koji je izgradio
status iudobanzivotzahvaljuju¢isvom (ekonomskom) obrazovanju, ¢vrsto je ugradena u
njenuvizijusopstvenogzivota.

Intervjuer: ,,Jos mi je jedna stvar zanimljiva. To Sto si rekla o tati kao nekome ko je uticao na
tebe vrlo jako. Sta si ti naucila o tome Sta znaci biti ekonomosta gledajuci njega? “

Ispitanica K.I, prvi intervju: ,, Da to nije samo zanimanje koje covek stekne kroz fakultet, nego
biti ekonomista pogotovo na nekim funkcijama kasnije u zivotu, odgovornim, mora da te definise
kao coveka. Znaci da to zahteva i pored tog znanja ekonomije, jako dobre soft skils (soft skills) u
smislu da moras da komunicira$ sa ljudima, da budes s jedne strane i dobar psiholog da procenis
kome kako da prides, i da je to prosto neki nacin razmisljanja koji covek usvoji u Zivotu i ovako, da
kazem i na poslu. Biti ekonomista nije samo sesti nauciti ono Sto pise u knjizi, nego covek mora da
bude i kreativan, mora da prepoznaje situacije, faktore razlicite da uzima u obzir prilikom
donoSenja odluka, prilikom najobicnijeg razgovora s ljudima itd. Prosto zahteva neku analiticnost,
mozda i staloZenost, Sto je teSko u ovim godinama na pocetku usvojiti, ali viemenom se razvijas
kroz to. To je karijera koja nije... ako ste lekar, vi ste lekar radite sa ljudima, s pacijentima - vas
cilj je da lecite ljude. Ako ste ekonomista moZete zavrsiti na kraju i kao direktor bolnice ili u banci.
Razlicite industrije su obuhvacene i daje priliku da nadete sebe, da prepoznate koja je to
organizacija u kojoj éete se vi dobro osecati. Sta je to Sto vi Zelite da radite .

Takode, V.D, visi saradnik, navodi da su mu roditelji poslovni ljudi. On je jasno usmeren na
izgradnju korporativne karijere 1 Zivotnog stila koji to nosi sa sobom.

., Tako da mislim da je posao takav koji to zahteva (nedostatak vremena za privatni Zivot), a
vrlo mali broj ljudi svesno ude u tako nesto. Meni to nije bio toliki problem, jer sam ja ve¢ unapred
znao Sta me ocekuje. A generalno sam ja i hteo da radim dosta i navikao sam da toliko vremena
potrosim na posao, posto sam i prethodno imao neki sitan posli¢ gde mi nije smetalo da radim duze
radno vreme, i onda sam nekako u tom smislu izdrzljiv, pa mi nije toliko tesko palo .
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Ispitanici M.M (saradnik), kojoj je uzor majka, poslovna Zena koja je uspela 1 da izgradi
uspesnu karijeru, kao 1 da ima troje dece i blisko povezanu porodicu, takode je vazna uspeSna
poslovna karijera. Medutim, i ona je spremna da investira svoje vreme samo do mere do koje joj ne
trpe odnosi sa bliskim ljudima.

,,Jesam ambiciozna da Zelim da naucim, ali ne zZelim ni to po svaku cenu.To mi je bas bitno da
pravim neku granicu, balans. Kada bih sebe toliko forsirala i kada bi to uzrokovalo da sam
odvojena od ljudi koji su mi bitni, da bi mi to stvaralo neku frustraciju i da bih bila nezadovoljna, i
da bih po cenu nezadovoljstva i toga, ne bih to pravila. Mislim da moZe sporijim tempom i da treba
vise vremena, ali da treba da stignem do tacke do koje zZelim a da ne izgubim i ne budem toliko
frustrirana “.

Sa druge strane, ispitanica J.N. dolazi iz okruZenja koje nije korporativno. Njena majka je
lekar i radi u Domu zdravlja, i J.N. visoko vrednuje ovu pomagac¢ku profesiju. Sto se liéne karijere
ti¢e, dok nije dosla u firmu, videla je sebe da radi u nekoj manje dinamicnoj sredini, kao Sto je
sektor raunovodstva Doma zdravlja ili neke sli¢ne institucije. Medutim, zaposlenje u ovoj firmi joj
se dopalo jer joj je otvorilo mnogo novih moguénosti. Ipak, ona poslovni svet i dalje (nakon Cetiri
godine rada) dozivljava dosta ambivalentno. Na primer, dosta ceni senzibilnost, a sa druge strane
smatra da to moze da bude nesto Sto je ometa u poslu.

Ispitanica J.N (saradnik): ,, Mislim da za posaoinije dobro bitiprevisesenzibilan.”
Intervjuer: ,, 4 zbog cega si izvukla taj zakljucak? *

Ispitanik J.N: ,, PosaomozZe da budejakosurov.Mi smokorporacijajakosurova po meni. Nisam
ja to imalapunoprilike da definisem,ali sad iziskustvadrugihljudisam... Ja imalakonkretan primer
kadsamtrebala da idem naodmoribilo mi je odobreno, pa su mi samoskinuli... I bio mi je rodendan i
meni je to bilojakobitnoi onda me jako povredilo zato §to mi niko nije prisao da mi samo kaze o
cemu se radi(...) Pricala sam sa ljudima, jer i mi se ovde dosta razlikujemo. Ja gledam po mojoj
generaciji. Ljudi su viSe... imaju taj vojnicki pristup radu i samoj korporaciji i mislim da oni vise
odgovaraju korporaciji. Prosto okej... prosto iskrsao je projekat, moras da otkazes svoje privatne
obaveze, posao je na prvom mestu “.

Takode, B.J. je jedini praktikant koji je na prvom intervjuu jasno istakao da je na praksu
doSao da vidi kako izgleda raditi taj posao, i u velikoj organizaciji, i da tek treba da odluci da li je to
put kojim bi krenuo. Prijatelji kojima je okruzen su zapanjeni zato $to je doSao u korporaciju i ne
razumeju Sta mu treba u Zivotu da toliko radi. I on sam je u nekoliko navrata u prvom intervjuu
1zrazio antagonizam prema korporaciji u smislu da ima utisak da se postuje viSe forma nego sustina.
Stvari se rade komplikovanije nego §to je zapravo nuzno, za razliku od manjih ili startap
organizacija. Njegov zakljucak na prvom intervjuu bio je da korporacija zahteva celog Coveka 1 da
postoji veliki pritisak da se prihvati ,,korporativni stil Zivota.

B.J (praktikant): ,, U glavi mi je hijerarhija vrilo jasno rasporedena, potencijalne mogucnosti
za ljude koji dosta rade i koji na neki nacin... ipak to im postane deo Zivota. Ne mislim da neko
moze ovde narocito da uspe ili da ode daleko za krace vreme, a da nije ipak to prihvatio, tu
korporaciju kao deo sebe, svog Zivota, kao svakodnevnicu “.

Drugi intervju nismo obavili, zato $to je praksu napustio pre njenog zavrSetka, jer se nije
uklopio u posao.
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2. Licna vizija profesionalne putanje

Vizija profesionalne putanje se menja zajedno sa iskustvom koje zaposleni sti¢u. Na pocetku,
kada nemaju iza sebe nikakvog radnog iskustva, vizija je dosta opSta 1 obi¢no odrazava njihovu
trenutnu situaciju - frustracije (nedostatak znanja i sigurnosti, odsustvo prava glasa, odnos sa
kolegama 1 klijentima, 1 sli¢no), kao 1 dobra iskustva koja imaju, a sve kroz prizmu onoga §to je
njima li¢no vazno.

Iz ovog razloga, najvece slaganje oko toga kako sebe vide u buduénosti ispoljavaju
praktikanti kada ofekuju da ¢e postati profesionalci koji su pristupacni 1 spremni da pomognu
mladim ¢lanovima tima, da ¢e imati viSe samopouzdanja, kao i da ¢e njihov imidZ u o¢ima kolega 1
klijenata biti bolji (videti tabelu 9). Ovaj bolji imidZ znaci da ¢e imati profesionalni kredibilitet i da
¢e njihovo misljenje drugima biti vazno.

Tabela 9: Vizija sebe u buducnosti — pet najfrekventnijih odrednica prema hijerarhijskom nivou
ispitanika

Praktikanti | Saradnici /| Visi saradnici Ukupno
f (%) (%) 1 (%) 1 (%)

Vodenje tima 1 (10%) 7 (58%) 8 (72%) 16 (48%)
Imidz u o¢ima drugih 6 (60%) 4 (33%) 3 (27%) 13 (39%)
Pristupacnost/spremnost da | 9 (90%) 2 (17%) 2 (18%) 13 (39%)
pomognu drugima

Stru¢no znanje 3 (30%) 2 (17%) 7 (64%) 12 (36%)
Samopouzdanje 8 (80%) 3 (25%) 0 11 (33%)
Ukupan broj ispitanika 10 (100%) | 12 (100%) 11 (100%) 33 (100%)

Saradnici imaju manji stepen medusobnog slaganja oko toga kako sebe vide u budu¢nosti, ali
tamo gde je taj stepen najvisi (58% ispitanika), Cini se da je slaganje odraz novog razvojnog zadatka
koji se pred njih stavlja. Naime, kao $to smo ranije rekli, saradnici dobijaju praktikante kojima
delegiraju zadatke i ¢iji rad kontroliSu, a neki iskusniji saradnici prvi put dobijaju zadatke vodenja
kompletnog tima, na nekim manjim projektima (uloga acting senior, odnosno vrSioca duznosti

viSeg saradnika).

Na nivou viSeg saradnika najviSe poklapanja u viziji sebe u buduénosti ima u domenu vodenja
tima (72%) 1 stru¢nog znanja (64%), Sto je najverovatnije takode odraz novih zadataka koje su
preuzeli. Naime, od njih se o¢ekuje planiranje i organizacija tima, delegiranje i pracenje rada, kao i
kontrola svega Sto tim uradi. UspeSno planiranje, kao i kontrola, zahtevaju posedovanje viseg
stepena znanja, tj. razumevanje svih elemenata koje revizija obuhvata, kao 1 njihove povezanosti u
celinu.

Kada se pogleda ista kategorija koju navode i praktikanti i vi$i saradnici, moZzemo da uo¢imo
da je slika kod praktikanata uopstenija, dok je kod viSih saradnika konkretnija, preciznija. U oba
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slucaja, rezultat je iskustava koje su do tog trenutka imali. Kod iskusnijih zaposlenih, u ovom
slucaju, visih saradnika, mozemo da vidimo kako koncept ,,uenja kao postajanja“ ozivljava na
konkretnom primeru. Navodimo primer na koji nacin, tj. sa kojim nivoom detalja, jedan praktikant i
jedan visi saradnik govore o vestinama komunikacije 1 njihovoj vaznosti.

Ispitanica T.C (praktikant): ,, I komunikacija sa timom, jer danas-sutra taj tim obavlja taj
posao, nosi tu reviziju. I ako vi nemate dobar odnos sa timom, vi ne moZete ni da ocekujete nekada
da ¢e mozda oni vama izaci u susret, da ¢e dobro obavljati posao. Mislim da je bitna veoma
komunikacija i pristupacnost, da bez obzira sto sam ja danas- sutra npr, senior, da neko nece da me
pita nesto jer se plasi*.

Ispitanica A.C (visi saradnik): ,, Igrom slucaja sam na nekom projektu zavrsila sama sa
partnerom, a klijenti su bili bas nepristupacni. Onako, dosta sa nekim gardom. Nisu hteli da
saraduju i da nam dostave neke podatke koji su nama bili od interesa i doSao je partner i bukvalno
ih je, kao da ih je omadijao. Takav tok razgovora koji nije imao nijednu konfliktnu recenicu. Ja
mislim da je on njih ubedio u nesto cega oni nisu bili svesni da je to tako. Toliko ima takta sa njima
i toliko je bio stalozen i smiren. Naravno, moras da nosis tu harizmu u sebi, da te ljudi vole, da ti
veruju iako te ne poznaju, ali meni je to bilo fascinantno. Ja sam ocekivala da ¢e da nastane totalni
haos i nemam predstavu kako ¢ée sve da se zavrsi. Kad smo izasli sa sastanka, ljudi su prihvatili da
dobiju kvalifikaciju bez ikakve pompe. Ocekujem to da prosto... da se toliko uvezbam u tim
odnosima sa klijentom da prosto mogu svaki problem da resim i svaki pozar da ugasim. Da nema
tih stvari koje Ce ostati neresene bas zbog toga zato sto je neko bio nepristupacan ili neko nije hteo
da saraduje .

Kako vreme prolazi 1 zaposleni prolaze kroz razli¢ita iskustva, broj mogucih profesionalnih
putanja se povecava i one se evaluiraju. Zaposleni vide razli¢ite modele i posla i Zivota u okviru
firme, rade¢i sa razli€itim klijjentima — u razli¢itim industrijama, firmama, na razli¢itim pozicijama,
kao 1 slusaju¢i price svojih prijatelja koji su zaposleni na razli¢itim mestima. Zbog toga i vizija sebe
moze da bude konkretnija i1 da daje jasniju smernicu za profesionalni razvoj.

,»Vizije“ Zivota koje se nude kod klijenata 1 u okviru firme, vazan su predmet razgovora i
razmene misljenja sa kolegama. I razmatranje 1 diskusija o njima se odvijaju u kontekstu sopstvene
pozicije 1 njene evaluacije, kao i planova za buduénost.

Ispitanica T.C (praktikant), prvi intervju: ,,Kad sam bila sad kod ovog klijenta jednog, oni
tamo u kuhinji... bas smo komentarisali, sede po 20 minuta. Ne nose laptop kuci, imaju kompjuter...
I onda pricamo: ,,Kako li oni Zive lepo, bas ih briga“. Ali opet na kraju dana mislim - Sta njima
donosi taj posao? Ok, dobio si tu neku sigurnost finansijsku, ali mislim kao eto, ne verujem da sad
oni nesto mnogo tamo nauce. Ali dobro, to je mozda eto za neke kasnije godine *“.

Ispitanica A.G, praktikant, visoko vrednuje putovanja i raznovrsnost, i onda posmatra
iskusnije kolege 1 pokuSava da izvuce zaklju€ak u kojoj meri je to moguce ostvariti u formi.

,, To su sve ljudi koji imaju malo preko 30 godina, a veé su mnoge stvari... I cak ima i njih koji
su dosta i putovali, koji su prosli pola sveta na svojim individualnim putovanjima, a opet su sa
svojih 30 i kusur postali to sto jesu. A meni to samo govori da je to u stvari moguce. Da ne mora da
znaci da ako si se opredelio za to, ne znaci da c¢es biti stalno u poslu i da neces imati viemena ni za
Sta, jer postoje ljudi koji su uspeli da izbalansiraju svoj Zivot. Jer mislim da je to do organizacije i
do preferencije nekoga za nesto. Nekoga bas zanima posao i to mu je najbitnija stvar, a nekome to
nije bitno *“.

Medutim, ono §to je vazno je da se ova li¢na vizija ne menja isklju¢ivo svesno 1 pod punom
kontrolom osobe o kojoj se radi. Ona se, u¢eS¢em u procesu rada i Zivotu uopste, preuzimajuci nove
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1 konkretne uloge za koje postoje definisana ocekivanja, menja. Provode¢i viSe vremena sa
kolegama nego sa ljudima iz svog privatnog zivota, zaposleni razvija donekle drugacije poglede na
svet, vrednosti, norme ponasanja. Sa kolegama razgovara i sa njima definiSe Sta je u redu, a $ta nije,
Sta je vredno ili nije vredno truda. I to se deSava svakodnevno, u konkretnim situacijama, sa zivim i
plasticnim modelima i anti-modelima, tako da je rad na profesionalnom identitetu kontinuiran, i ide
korak u korak sa svakodnevnim obavljanjem 1 u¢enjem posla.

Ispitanica J.N (saradnik), prvi intervju: ,, Nikad nisam... i ranije kao student i kao u srednjoj
Skoli, nisam imala percepciju da ¢u biti ovo, ve¢ totalno nesto drugo.l sama sebe iznenadujem, jer
ne znam ni sama Sta ce se desitii kako ce teci zivot u buducnosti.l da li éu imati porodicu i decu, i
kako ¢e me to kociti, ili mozda vise motivisati, ili manje...Nisam o tome... jer nemam iskustva i ne
mogu da znam.Skoro smo bas pricali na poslu o tome koja je motivacija Zene posle kad dobije
dete,dali veca ili manja.Ne znam prosto.Tu nisam sigurna jos .

E. Vrednovanje odnosa ulaganja i dobiti

Kao $to se videlo na pocetku naSeg izlaganja rezultata, zaposleni dolaze u organizaciju sa
ciljem da ostvare odredene dobiti — da dobro nauce posao, stvore sebi mogucnosti za razvoj uspesne
poslovne karijere, da rade u okruzenju koje je dinami¢no i mladalacko, i da rade posao koji je u
skladu sa njithovim talentima i li¢no$¢u. Organizacija u koju dolaze ima reputaciju da se u njoj radi
mnogo i pod velikim pritiskom, ali da sa druge strane omoguc¢ava ostvarivanje navedenih dobiti.
Zbog toga su zaposleni spremni da uloZe svoje vreme, znanja 1 iskustva, kao 1 trud.

Posto je znanje kljucni resurs organizacije, ona od svojih zaposlenih o¢ekuje brz profesionalni
razvoj, a 1 oni to isto ocekuju od nje.

Ispitanik F.R (vi$i saradnik): ,, (Ime firme) privlaci profesionalce i pruza im neverovatne
mogucnosti da uce. Sad, Sto kroz iskustva sa drugim kolegama, Sto kroz pregrst materijala koje
firma omogucava.Tako da mislim da stvarno se maksimalno trude sa jedne strane da edukuju
zaposlenog, a sa druge da iscrpe koliko mogu iz njega. Sto je nekako, kad se pogleda na kraju
krajeva, jedan okej trejd of(trade off) “.

Nasi ispitanici redovno vrednuju sopstvena ulaganja u odnosu na dobiti 1 proveravaju da li je
taj odnos dobar. Ovaj proces se navodi u 78 izjava, a o njemu govori 85% ispitanika.

U nacinu na koji ulaganja vrednuju neposredno radno okruzenje i pojedinac dolazi do manjeg
ili ve¢eg poklapanja. Na primer, kao $to smo objasnili u oglavlju Kratak opis strukture i vaznih
procesa u organizaciji, u segmentu koji se bavi finansijskom revizijom,gde je tehni¢ko znanje dobro
omedeno, jasno se razlikuju eksperti od pocetnika, i tu je vrednost onoga §to pocetnici unose u
posao mala. Takode, njihovo vreme ima nisku vrednost, $to je u velikoj meri posledica gledanja iz
perspektive cene njihovog radnog sata.Sa druge strane, segment revizije koji se bavi uslugama u
povoju, kao Sto je IT revizija 1 nauka o podacima (data science), obuhvata oblasti gde tehnicka
znanja i profesija jo§ nisu jasno odredene. Zbog toga je i razlika izmedu pocetnika i iskusnih
zaposlenih u pogledu stru¢nih znanja manje jasna, pa se i ulaganja poc¢etnika viSe vrednuju.

Na primer, praktikantkinja N.B. je iz finansijske revizije, presla u novi tim da se bavi naukom
o podacima. Kako se u tim finansijske revizije slabo uklopila, jer je odbijala da prihvati ulogu
praktitkanta ,.kao roba‘“ koji niSta ne vredi, iskustvo u novom timu joj je izazvalo odusevljenje i
entuzijazam.
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Ispitanica N.B (praktikant): ,,Svako ima svoju ulogu i i nekako smo na skoro jednakim...
Naravno, oni mnogo vise znaju i od mene... i nemam uopste problem neko da mi kaze: ,,Ne, ne, ti
moras to uraditi! “. Ali opet dosta puta se desavalo da me pitaju: ,, E, kako ovo da uradim? Da li mi
mozes pomoci?“ ,,Da!* Ja ako i ne znam, onda znam!*

Znacajno razlikovanje u vrednovanju ulaganja izmedu pojedinca i okruZenja vidimo kada je u
pitanju vreme. Firma vreme posmatra iz perspektive (niske) cene radnog sata, dok ga zaposleni
posmatra iz perspektive onoga Sto propusta i ¢ega se odrice dok radi. Nekada su to odricanja od
konkretnih stvari koje su njima vazne, §to je najceS¢e vreme provedeno sa prijateljima 1 porodicom,
ili vreme da budu sami sa sobom i upraznjavaju aktivnosti koje im pri€injavaju zadovoljstvo.
Ponekad, odricanje poprima razmere napustanja onoga Sto oni ,,jesu®, kakvim su sebe do tog
trenutka videli.

Ispitanica T.C (praktikant), drugi intervju: ,,Ali nekako sam sad usla u fazu da se pitam kad bi
u reviziji trebalo krenuti? Mislim da tu treba da krenem bas rano. Okej Zrtvovaces, nece tebi niko
vratiti ove godine Zivota koje ces ti da das. Mislim realno ¢es da das. Necu ja moci... sada da me
drugarica pozove, ja kazem: , Mogu, izaci ¢u veceras ‘. Ne mogu. Prvo sto sam imala sad situaciju
da se ni meni ne ide. Radije bih otisla kuci da spavam. Tako da u tom smislu to mozZda doZivljavam
nekom svojom stagnacijom, jer ja nisam takav tip bila inace. Ja sam uvek htela gde god. A sad na
primer nije tako vise. Ali dobro.Mislim, (da li je) vredno? To ¢e vreme pokazati*.

Kada vrednuju dobiti, zaposleni prvo polaze od osnovnih razloga zbog koji rade u organizaciji
1 to koriste kao glavni kriterijum za vrednovanje.

Ispitanica D.V, koja je napustila stalni posao u oblasti finansija da bi dosla na praksu u ovu
organizaciju, tokom trajanja prakse je pomagala u poslu kolegama iz prethodne firme. Na drugom
intervjuu ona zaklju€uje da su dobiti od prakse bile vredne njenih velikih ulaganja:

,Jedino je mozda malo bilo iscrpljujuce zato Sto jako puno... u nekom momentu ima jako
puno zahteva sa svih strana. Pogotovo ako, kao $to sam ja imala jako puno malih projekata, sa
dosta strana i onda je to malo tesko da se sve to ishendluje, da prosto se sve zavrsi na vreme, da
niko ne trpi. A da sa neke strane i ja ne budem izmrcvarena. Jedino je to malo mozda bilo, ali sto se
samog posla tice ja sam maksimalno uzivala. Nisam apsolutno ni u jednom momentu imala to ,, Gde
sam dosla? Sto sam ovde dosla?“ Apsolutno ne (...) Mislim da je ovo takva sredina gde covek za
Jjako kratko vreme moze da napreduje jako, jako puno, samo ako to Zeli i Zeli da iskoristi sve Sto ima
na raspolaganju. Sto se toga tice, mislim da kazem, sad sam umorna, ali $to se tice samog posla
apsolutno nemam nikakvu sumnju da sam ja tu nesto pogresila ili...

Kako bi zadrzali zadovoljavaju¢i odnos ulaganja 1 dobiti, neki ispitanici smanjuju ulaganja
kada vide da dobiti nece biti onakve kakve su ocekivali. Na primer, ispitanik [.M, visi saradnik,
procenjuje da su mu Sanse da postane menadZer slabe zbog toga S§to jo§ uvek nema potrebe za
novim menadzerima i zbog toga odlucuje da smanji svoja ulaganja u posao:

, Naravno da bih bio spremniji za menjanje odredenih principa i zZe§¢i rad kada bih znao
dacu ja na leto imati Sansu da udem u odredeni krug... toga da ¢u ja sutradan biti taj neko o kome
smo pricali.Da ¢u imati malo ve¢u mo¢ odlucivanja, da éu malo moci da povedem tim, da ¢u moci
da zaokruzim svoj tim, svoj budzet, da zadovoljim svog klijenta .

Pored primarnog razloga za rad u firmi, koji se koristi kao osnovni kriterijum za vrednovanje
ostvarenih dobiti, zaposleni takode imaju svoj specificni set nacela 1 vrednosti koje ukljuuju u
vrednovanje.
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Ispitanica J.N, saradnik, koja je veoma orijentisana ka ljudima, naroCito neiskusnjim
¢lanovima tima, 1 u svom radu vodi racuna da njihove potrebe budu zadovoljene, u vazne dobiti
svrstava odnose koje je izgradila sa kolegama:

,,»Meni je (ime firme) doneo mnogo toga —prijatelje... Mnogo toga mi je stvarno dao, a da nista
nisam izgubila. Znaci, osecam kao da nista nisam izgubila. To je to. Mozda malo slobodnog
vremena, ali u ovom periodu Zivota mi to slobodno vreme nista i ne znaci *“.

Sa druge strane, ona takode primecuje i tendenciju da ljudi ogrube, oguglaju na tude potrebe,
1 da je to nesto Sto, ako se 1 ne podsti¢e aktivno, ipak prolazi nekaznjeno. S obzirom da ona tako
visoko vrednuje brigu o drugim ljudima i dobar odnos sa njima, za nju je to granica koju ne bi
presla zarad ostvarenja sopstvenih dobiti:

,,Naravno da bih volela da budem osoba koja oseca ljude i ima tu socijalnu inteligenciju i to
mi je bitno. Volela bih da to ne izgubim, da ne oguglam na tude potrebe. Cesto se pitam da li to
dolazi sa godinama ili zbog Cestih stresova, i posle dosta tih poslovnih Samara, uslovno receno...
Ono kada te ljudi gaze, da li ¢es postati ¢vrsci ili osetljiv. Ipak bih izabrala da ostanem osetljivija.
Da, definitivno *“.

Takode, ispitanica N.N, saradnik, koja najviSe vrednuje kvalitet 1 tacnost u radu, dozivljava
razocaranje u sistem, kada je imala priliku da prisustvuje sastanku za ocenjivanje uspesSnosti
praktikanata. Ova ,,pukotina® u njenom videnju sistema, kao 1 jo$ par drugih koje je navela kasnije,
navode je na dilemu da li su nagrade koje se dobijaju vredne da se ponasa na nacin koji nije u
skladu sa nacelima do kojih je njoj jako stalo.

A tina tom ocenjivanju... dobro josnisustiglirezultati, alinaosnovutihnekih preliminarnih
rezultata koje sam cula, ¢ini mi se da neki ljudi koji eto tako eksponiraju sebe, dosta rade na tome
da steknu kontakte, da pricaju puno s klijentom i drugim ljudima ovako caskaju, interesuju se o
tome S$ta se kod koga desava, prate sve §ta se deSava u firmi... Cini mi se da oni bolje prolaze, da su
bolje ocenjeni, da ih bolje drugi vide u odnosu na one koji samo cute i rade. To sam ja videla posto
ove godine sam imala Sansu da prisustvujem na ocenjivanju praktikanata (...) Primetila sam da
najvise ljudi gledaju... Naravno, bitno je kako radis, jer sutra ¢e neko da pregleda tvoj rad, a bitno
je opet to kakav si s ljudima. I jedno od najcescih pitanja HR-a je bilo: ,,Jesi ti spreman da radis s
tom osobom?“ ’Ajde sad ocenjujemo tog i tog praktikanta, kakav je bio njihov rad, i sad recimo
imali smo jednu devojku ciji je rad ocenjen kao prosecan. Okej je radila, za praktikanta nije mnogo
gresila. Medutim kad je ona pitala: ,, Dobro, jeste vi spremni da je vidite u timu, da radite s
njom? ", neki su rekli: ,,Ona je cudna*. Ja sam se na to malo iznenadila, otkud sad da to utice na
ocenjjivanje. Ali na njenom, i jos nekim primerimasamvidela da... A opetdrugadevojkakoja je
imalagreske, a s kojom je biloprijatnoraditi, koja je stvaralapozitivnuatmosferu i slicno, ona je
primljena. Tu sam videla da je dosta bitno kakav si s ljudima. Znaci koliko si dobar s ljudima i
mozda je to cak kljucno kad nas biraju, da je to jedan od nacina na koji nas biraju na projekte “.

Procena vrednosti ulaganja pojedinca je pod uticajem druStvenog okruzenja kome zaposleni
pripada. To moze biti Sira drustvena grupa (npr. urbana, visoko obrazovana populacija), kao 1 mala
grupa sa kojom je pojedinac snazno identifikovan.

Na primer, skoro polovina ispitanika (48%) se eksplicitno poziva na ,,opSte prihvaceno
razumevanje zivotnih faza, njihove uvremenjenosti 1 fokusa. Ono podrazumeva da su dvadesete
godine vreme kada se profesionalno razvija i gradi karijera, da bi nakon toga imali dobru bazu za
formiranje porodice.

Ispitanica J.J (praktikant), prvi intervju: ,,Ja sam... bila sam ve¢ u godinama kad sam trebala
da radim. Trebalo mi je nesto da se osecam ispunjenije, Sto bi svakako podiglo samopouzdanje. Jer
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nekako zaista mislim da svako u tim godinama u kojima sam ja (rane dvadesete) i treba da radi,
necemu da stremi. U tom smislu jeste definitivno zato Sto nekako radim, ulazem u sebe svakodnevno

9

i znam koliko truda ulazem”.

I u drugom intervjuu, na zavrSetku prakse koja joj je izrazito tesko pala zbog koli¢ine posla i
pritiska, ona se ponovo oslanja na to “opSte prihvac¢eno” videnje kako Zivot treba da izgleda.

,Znala sam da se ovde mnogo radi, ali nekako nije... Ja se ne bojim toga. Ono Sto pisu po
istorijama i na internetima, ono vreme u dvadesetima je vreme da se razvijamo. Mislim ne moramo
da se ogranicavamo na dvadesete, ali bukvalno sto da ne. Ako treba da se maltretiram 2-3 godine,
u smislu da dajem sve od sebe i da dodjem kuci umorna, nije problem. Ako znam da c¢e mi to
stvarno nesto znaciti, okej onda“.

Ovo pravilo kada §ta u zivotu treba da se radi, prihvataju i devojke 1 muskarci.

Ispitanik B.J (praktikant), prvi intervju: ,, Da mozda preguram deo tokom koga se vise radi i
manje ima vremena za porodicu, c¢isto da bih imao prostora za to za nekih 7 godina... Ne znam ni

“«

ja“.

Ispitanik F.R (vi$i saradnik), prvi intervju: ,,...Prosto smatram da u tom smislu ne bih sigurno
mogao da zapostavim svoj licni zZivot zbog posla. Sad kad imam 26 god i kad sam stvarno i pun
energije i svega, i Zeljan da ucim, zasto da ne? Ali cenim da ce to kroz 5-10 godina da krene polako
da stagnira i da pada .

Do znatno vec¢eg individualnog variranja dolazi po pitanju koliko je truda i rada opravdano
uloZiti kada se zaposleni obracaju svojim bliskim ljudima (porodici 1/ili prijateljima) 1 sa njima
»pregovaraju“ o tome.

Podrska koju pruzaju porodica 1/ili prijatelji predstavlja kontinuum. Na jednoj strani
verifikacija vrednosti ulaganja za koju se pojedinac obraca biva pozitivna i zasnovana je na vaznim
vrednostima date grupe. Na primer, jedna ispitanica (J.J, praktikant) nosi vaznu poruku iz porodice:
,»Mi nismo od onih $to odustaju!*

,,Neke svoje ciljeve volim da ostvarim. To mi je mama isto pricala kao nema veze i da se ne
ostvari, ali da nikad ne odustajem (...) Postoje ljudi koji naidu na prepreku odmah odustaju, ali da
ja budem istrajna“.

Sa druge strane, ima zaposlenih Cije primarne grupe ne pripadaju istom ,svetu“ kao i
organizacija u kojoj rade. U procesu pregovaranja oni ne dobijaju podrSku, pre svega u vrednovanju
dobiti.

Ispitanica koja je imala pre prakse muzicku karijeru, navodi: ,, Ovi muzicari, njima je to smak
svijeta:,, Kako si mogla da predes u ofis (office) i radis kao pacov neki u ofisu*.

Kada je vrednovanje dobiti izrazito neusaglaseno izmedu zaposlenog i njemu vazne grupe, oni
koji su resili da ostanu u firmi, menjaju referentnu grupu kada hoc¢e da dobiju podrSku za svoj
pogled na odnos ulaganja 1 dobiti. Tako, na primer, ova ispitanica se okrec¢e drugim svojim
prijateljima koji Zive u inostranstvu, koji znaju za firmu, i koji na to $to je dobila praksu gledaju kao
na izrazitu privilegiju, jer je tamo jo§ veca konkurencija. Ili, ispitanik (I.S, saradnik) koji medu
prijateljima ima puno umetnika, sa njima uopste ne pric¢a o poslu. O poslu pric¢a sa onim prijateljima
koji su vezani za poslovno okruzenje.
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Pored toga Sto zaposleni dolaze u organizaciju sa svojim sistemom vrednovanja dobiti koje
ona pruza, rad sa kolegama i identifikacija sa njima, otvara prostor za novi izvor socijalnog uticanja.
Tako da od samog pocetka i videnje toga Sta je vredno, a Sta ne u kontekstu sopstvene karijere,
postaje predmet socijalnog pregovaranja.

Ispitanica J.J, koja je praktikant, u intevjuu koji je obavljen 2.5 meseca nakon §to je pocela da
radi, kaze: ,,Ja one koje znam (praktikante), svi hoée da ostanu iako se toliko radi. To je onda
pokazatelj da to stvarno vredi*.

F.  Ucenje na radnom mestu — proces socijalnog postajanja

1.  Bliskost sa kolegama kao katalizator promena

Rad u visokostresnim uslovima — sa velikim obimom posla i kratkim rokovima, sa visokim
stepenom promena na svim nivoima (tim, rukovodilac, klijent, industrija, mesto rada, itd), lakSe se
podnosi kada postoje bliski odnosi medu kolegama. Dolazak praktikanata u organizacijuodvija se
kolektivno, u grupama od po 10-15. Praktikanti imaju status izdvojene grupe u odnosu na ostatak
zaposlenih u sektoru revizije, jer nisu zaposleni, ve¢ praksa ujedno predstavlja i probni rad. Ovoj
1zdvojenosti doprinosi i ¢injenica da se tako prema njima ponaSaju iskusnije kolege, kao 1 to §to su
oni veoma upuceni jedni na druge.

Ispitanica M.M, saradnik: ,, Mislim da je jako bitna stvar, to sam ja ove godine shvatila, to Sto
nas dovode u grupama, sto prakse idu u grupama... Ti se osecas kao deo necega i onda ti je samim
tim i teZe da odes, a lakSe ti je da se uklopis. Ja mislim da stave jednog, i da ga bupnu, i da taj bude
Jjedan izolovan, da bi se taj daleko teze snasao. Nego ovako ti imas generaciju, pa delite probleme
na praksi kad dodete, pa razmenjujete znanje, iskustva i to”’.

Od pocetka prakse, od prve obuke, praktikanti u¢e da jedni drugima nisu konkurencija, jer
posao dobijaju svi koji se tokom prakse dobro pokazu i to se zaista tako 1 deSava. Takode, o tome
kako bliske odnose imaju sa svojom generacijom, pricaju i iskusnije kolege. Generacija ili
»saborci®, kako ih je nazvala jedna ispitanica, predstavljaju zonu bez rizika za postavljanje pitanja.
Kada naidu na nesto $to ne znaju, praktikanti prvo pitaju svoju generaciju. Takode, kada neko nesto
korisno nauci, Cesto to samoinicijativno podeli sa ostatkom kolega iz generacije. PoSto su
praktikanti ,,rasuti“ po razli¢itim projektima, na kojima eventualno bude jo$ samo jedan kolega iz
generacije, 1 rade po terenima van kancelarije, njihova razmena odvija se preko socijalnih mreza
(preko WhatsApp grupe).

Ispitanica S.M, praktikant: ,, Ako nam treba nesto, prvo cemo uvek da pitamo jedni druge i
mislim da je to jako bitno da se drzimo zajedno. Ne sad da bismo mi bili grupica neka da se
izolujemo, nego jednostavno lakse je“.

Intervjuer: ,, Zbog cega je lakse? *

Ispitanica S.M: ,, Nekako smo svi u istom i onda je zbog toga. Opet kaZem, ne postavljamo
neko banalno pitanje starijim kolegama, da nas ljudi ne pogledaju kao: ,, Ok, to si trebala vec da
znas . Tako da pitas generaciju, neko se ve¢ mozZda susreo sa time. *

Po navodu ispitanika, njihova grupa se formira na pocetku, tokom pocetne obuke koja traje
nedelju dana, 1 neformalno, tokom pauza u kancelariji, dok jo§ nisu na terenima. Ovaj period traje
oko mesec dana. Od trenutka kada krene da se pojac¢ava tempo rada i po¢nu da rade na projektima
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na terenu, van kancelarije, pa skoro do samog kraja prakse, vrlo je malo situacija u kojima
praktikanti kao grupa provode vreme zajedno. Kada se zvani¢no zaposle, ta bliskost ostaje 1 traje
sve vreme zaposlenja, pa Cak i kasnije, kad neki od njih odu iz firme.

Ispitanica M.I (visi saradnik): ,, Posto uglavnom se mi generacijski drzimo i kod nas je od nas
Sestoro, moja je najmanja generacija, doduse pre 5 godina bila, cetvoro je otislo, ali smo mi svaki
dan... Znaci svaki dan, imamo grupu, svaki dan znamo ko je gde (...) Ja sam sad mogla da odem u
KPMG Brisel, a pre toga sam dobila savete kakva je tamo metodologija, kako se radi, koja je
politika...

»aborci® dele svoja iskustva u radu i komunikaciji sa starijim ¢lanovima tima, i jedni od
drugih na taj nacin uce o principima na kojima pociva rad u firmi. Oni su takode spremni da jedni
drugima i prakticno pomognu kada je potrebno. RaspoloZivost za pitanja je stalna, ,,... u 12 nocu, u
12. Stvarno hoée uvek da izadu u susret“.

,»Saborci® takode sluze kao emocionalna podrska u situacijama koje su teske, jer oni najbolje
razumeju probleme sa kojima se suo€avaju.

Ispitanica J.N, saradnik: ,, Da, taj osecaj jedinstva gde nisam mogla da se nadam da ¢u naci
tako dobre prijatelje na poslu, mislila sam da je to nemoguce. Da bih ih nasla najpre u srednjoj
Skoli ili fakultetu, a sad vidim... Nekad je to malo na ustrb starih prijateljstava, jer smo dosta ovde,
provodimo vreme i imamo zajednicke teme. Verovatno ce se to promeniti kasnije, ali sada - ko ¢e
najbolje da te razume? Pa naravno onaj ko je u istoj situaciji. To su teme koje nas okupiraju
trenutno i koje ne mogu da delim sa mojim prijateljima sa strane. Prosto oni nisu duzni to da
slusaju i njima to nista ne znaci kako funkcionise *.

Uz podrsku kolega iz generacije lakSe se prebrode teSke situacije kroz koje se prolazi. Oni su
baza na koju zaposleni mogu da se oslone Sta god da im se deSava. Bliskost i lojalnost prema
kolegama iz generacije oteZava odluku da se ode iz firme. Kada se ,,saborci* ospu 1 zaposleni ostane
medu poslednjima ili poslednji, doZivljava osecaj praznine i nepripadanja.

Ispitanica M.K (vi$i saradnik), prvi intervju: ,,Ja sam tu vec Cetiri godine, izdrzavam te Cetiri
godine zbog ljudi koji su tu oko mene i to je taj osecaj kad ja kazZem da imam lojalnost prema
liudima. I sad sam primetila, posto na primer... sad je par njih dalo otkaz s kojima sam ja bliska...
Koleginica koja je trebala da da otkaz, koja se tresla. Ima osecaj kao da raskida sa nekim. Mislim
da generalno u nekim drugim mozda situacijama ne bi bio toliko upucen na ljude. Pogotovo ja
kazem, od prakse sa kim sam radila, ja za te ljude i dalje imam taj neki osecaj kao lojalnosti i
vernosti, to su moji ljudi, to je to*.

Ispitanica M.K (visi saradnik), drugi intervju: ,,Ja sam jedina ostala iz svoje generacije. Tako
da s te strane imam utisak da nemam taj deo... To je ono... stvar koja je meni ove godine tesko pala.
Mislila sam da nece biti toliko primetno, ali jeste. Onda kao nema ljudi koji od pocetka znaju kako
si radio, s kim si radio. Znaju sve maltene o tebi u smislu posla “.

Pored “‘saboraca”, zaposleni razvijaju bliskost i1 sa kolegama sa kojima rade na projektima.
Jedan od uslova koji olakSava stvaranje bliskosti medu ¢lanovima tima je to $to su u ,,istom sosu‘ 1
rade zajedno da bi se izborili sa izazovom koji je pred njima.

Ispitanica T.C. (praktikant): ,, Taj momenat na terenu - svi zajedno radite, gurate se. Mene to
podseca na ono kada s nekim spremas ispit. Postoji momenat tamo da birate - hocete zajedno ili
Cete u svojoj sobi sami da radite. Postoji momenat gde mogu svi ljudi da se spoje, ko hoce da radi
zajednickim snagama, pa mozes da pitas nekoga ako ti nesto zatreba. I taj momenat, ako ima puno
posla, pa se ostane do kasno... Mislim da je lakse kada si sa nekim u sosu .
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Drugi uslov za stvaranje bliskosti je Cinjenica da na terenima zaposleni puno vremena
provode jedni sa drugima, bez kontakta sa ljudima iz svog privatnog Zivota. Rad na terenu traje i po
nekoliko nedelja, 1 za to vreme, zaposleni i Zive i rade sa svojim kolegama.

Ispitanica J.R (praktikant): ,, Kad si na terenu, otputujes negde, posle toga odes na veceru sa
tom istom osobom, dosta si usmeren na tu istu osobu. Meni se desavalo da tek u deset uvece
ostanem sama u sobi. Znaci ceo dan sam sa ljudima koje sam tek pre dva dana upoznala. I onda
odjednom, vratis se sa terena, znas tu osobu, rekao si joj dosta o sebi, rekao je on tebi dosta o
sebi...

Ipak, delovi organizacije variraju po svojoj osetljivosti na potrebe zaposlenih i timovi variraju
prema tome kakav je sastav Clanova u njima. Ispitanici navode da tenziji u timu doprinose
nekompetentni rukovodioci (na primer, ne umeju da organizuju posao, ne umeju da postave granice
prema klijentu, ne umeju da delegiraju, 1 slicno) 1 generalno osobe koje nemaju adekvatne strategije
za borbu protiv stresa i onda ga prenose na ceo tim.

2. Promene u socijalnim odnosima — ,,istrgnuti iz svog okruzZenja

Kao S§to smo ve¢ naveli, specificnost organizacije je da zaposleni izuzetno mnogo rade,
narocito na pocetku karijere. Neposredna posledica je da se oni ¢esto osecaju gotovo ,,istrgnutim® iz
svog predaSnjeg Zivota i okruZenja. Sa druge strane, sa ,,saborcima* i kolegama iz tima provode
puno vremena, zajedno prolaze kroz zahtevne 1 stresne zadatke 1 medu njima se razvija ¢vrsta veza.
U narednih dve do tri godine, za ve¢inu novozaposlenih (58% njih to eksplicitno navodi) ova grupa
postaje osnovna grupa u okviru koje se diskutuje o situacijama sa kojima se suo€avaju, odlucuje Sta
je dobro a Sta ne, definiSu se standardi kvaliteta, norme ponasanja, ambicije 1 putanje vredne truda.

Ispitanica M.K, visi saradnik, najslikovitije je opisala dramaticnu promenu koju je dozivela
kada je pocela da radi. Ona opisuje naglu promenu od uloge studenta, do poslovne mlade Zene. O
ovako izrazitoj 1 nagloj promeni govori vise ispitanika.

., 1 onda mi je to bas bio skok sa studentskog na poslovni svet. Jako brzo sam se udaljila od
studentskog mentaliteta i usla u korporativni, posto mislim da je ovde bas velika promena - bas te
ubace u posao *“.

Ona vrlo slikovito govori o promeni interesovanja i preokupacija. ViSe ispitanika takode
navodi da, usled intenzivne izloZenosti novim iskustvima, koja su njima veoma zanimljiva, poCinju
da dozivljavaju price svojih prijatelja kao trivijalne.

,,... L onda sam i ja dosta pricala o poslu, i onda meni nije bilo interesantno Sto ljudi pricaju o
kolokvijumima i o tim nekim drugim stvarima. To je trivijalno! Da ja vama pricam Sta se meni
desilo!

Boravak u novom sistemu, nosi sa sobom 1 izloZenost novim pogledima na Zivot i1 Zivotne
planove. Ova promena je narocito nagla za praktikante, koji ulaze u organizaciju kao studenti ili tek
svrSeni studenti. Oni je opisuju kao naglo ,,sazrevanje®, ,,uozbiljavanje®, dok jedna ispitanica Cak
kaze: ,,Imam utisak da sam ostarila“.Novo okruzenje nudi 1 uvid u nove Zivotne stilove koji su
dosta drugaciji od njihovog ili Zivotnog stila njihovih prijatelja.

Ispitanica M.K (vis$i saradnik), prvi intervju: ,, Nisam pre nikad bila okruzena... da su ljudi
konstantno oko mene u odelima, da svi pricaju o tome kola,stanovi i sve slicno... putovanja.l onda,
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ja sam sad u toku dana, u toku radne nedelje okruzena time, tim razmisljanjem. Onda uvece,
privatno, svi su jako leZerni oko toga. Velika mi je razlika izmedu tog dela (...) I u tom smislu bas mi
Jje to bio veliki skok, ali to mi se u svakom aspektu onda primetilo. Kao i drzanje, i Sta planiram da
radim vikendom, i moji svi planovi za sutra i Sta bih ja sutra da radim. Da li razmisljam da ¢u da
ostanem u zemlji ili da idem iz zemlje...Kao ceo... dugorocni planovi. Pocela sam da razmisljam o
kreditu za stan. Zivela sam u domu studentskom i u tom trenutku to mi sigurno nije uopste bilo u
planu. Kao krediti ili bilo Sta slicno. Onda sam vec pocela da razmisljam za Stednju i za ovo, za
ono... (...) Zadovoljavala sam se s manjim stvarima... Onda postaju te neke druge stvari normalne -
da ide§ na vecere u restorane, §to u studentskom Zivotu nije mi palo nikad napamet da odem. Svuda
se ide taksijem, jer nemas vremena...

Fizicka izdvojenost podrazumeva da nisu u toku sa stvarima koje se deSavaju njihovim
prijateljima, kao i da ne mogu da odrze uobicajeni nacin interakcije sa njima. Pre svega, da ne mogu
da budu na raspolaganju prijateljima kada imaju potrebu da im neSto vazno saopste ili kada imaju
problem o kome bi voleli da porazgovaraju.

,Ja sam imala taj problem... otudena od ljudi. Drugarica mi kaze: , Raskinula sam sa
deckom. * Ja kao gledam. ,, Ti si imala decka? Ja se ne secam tog momenta da si mi rekla“. Nemam
koncentracije da slusam ljude. I ne vidam se dovoljno i konstantno sam upadala kasno...

Reakcije porodice i1 prijatelja na ovu promenu variraju od potpune podrske, preko uslovne
podrske, do nerazumevanja i isklju¢ivanja. Potpunu podrSku najcesce pruza porodica, kao i prijatelji
koji 1 sami rade u slicnim sistemima, 1 znaju kako to izgleda kada nemate ,, ni 5 minuta vremena da
se javite“. Prijatelji koji ne rade ili rade u drugacijim sistemima ¢eS¢e pruzaju podrSku koja ima
neku granicu, a tu granicu obi¢no predstavlja njihova zasi¢enost pri¢ama sa posla 1 o poslu, koje
postaju dominantna, a Cesto 1 jedina tema razgovora. Treca vrsta reakcije je nerazumevanje, kada
ljudi iz neposrednog okruzenja aktivno negoduju zbog toga Sto osoba nema vremena da im se
posveti. Takode, ima odnosa koji vremenom i§¢eznu zbog neodrzavanja.

Kao §to smo vec¢ rekli, paralelno sa ovim otudivanjem od prijatelja, deSava se zblizavanje sa
ljudima sa posla. Kolege su sli¢nih godina, novi su, imaju slina interesovanja, tako da su zanimljivi
za upoznavanje. Oni dele strast prema ucenju novih stvari 1 samom poslu, 1 onda sa njima bez
autocenzure moze da se prica o upecatljivim poslovnim iskustvima. Problemi sa kojima se susrecu i
na poslu, kao 1 u vezi sa reakcijom prijatelja na angazovanje na poslu, su zajednicki, pa oni jedni
drugima mogu da se poZale i pruZe potpuno razumevanje i podrsku.

Ispitanica M.K, visi saradnik:,, Onda, pocela sam vise da se oslanjam na ljude sa posla, i
privatno kao da se vidam sa ljudima s posla i da se druzim vise sa njima, jer sam imala utisak oni
imaju vise razumevanja za to Sto ja radim, i vise su mogli da se povezu sa tim stvarima *.

Jedna ispitanica navodi i da je nova grupa u koju ulaze, grupa kolega na poslu, zapravo
supstitut za prijatelje, jer bi im inace druStveni aspekt zivota bio potpuno zanemaren.

Ispitanica, K.I (visi saradnik), prvi intervju: ,, Ta neka drustvena strana je malo s jedne strane
zanemarena, a s druge strane, tu su opcije u okruzenju u kojem radim su mladi ljudi, pa onda cesto
se organizujemo zajedno “.

Povecana emocionalna investiranost u ovu novu grupu, grupu kolega na poslu, kao 1 vreme
koje se provodi samo sa njima, dovodi i do promena u oc¢ekivanjima od ljudi iz privatnog okruzenja.
Imperativ profesionalne ambicije 1 uspeha koji postoji u organizaciji, zaposleni brzo pocinju da
prenose i na svoje privatno okruzenje.
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Ispitanica M.K (visi saradnik), drugi intervju: ,,Jednostavno si okruzen ljudima gde je kao
nedostatak ambicije veliki problem i to ti onda upliva u tvoja ocekivanja i od ljudi koji nisu na
poslu. Ti ocekujes vise od ljudi iz tvog okruzenja. Ocekujes da oni budu ambiciozni. Ocekujes da
oni imaju taj drajv, da svi jure na menadzersku rolu, da svi hoée da budu siefo (CFO - finansijski
direktor) necega. Kao kad neko ne radi to, tebi to kao... ne uklapa se u ono Sta ti je novi majndset
(mindset) “.

Takode, novi zaposleni pocinju da se osecaju povlas¢enim u odnosu sa svojim prijateljima, jer
ocekuju da prijatelji treba da se uklapaju u njithovo vreme buduci da sada rade mnogo 1 rade toliko
vazne stvari.

Ispitanica J.R (praktikant), drugi intervju: ,, Nekako imam utisak i ljudi oko mene u privatnom
Zivotu... dosta trazis razumevanja.l oni vide da ti je tesko i da si zatrpan poslom i da radis. Imaju
razumevanja. Ja onda postajem bezobrazna.Vidim da sam vec¢ toliko... da ¢u ja da kasnim, ali

‘

racunam, razumece.Jer ne radim nista zanimljivo, sad nesto da sebi ugadam, nego radim*.

3. Odnos prema promenama

Videli smo da navedene promene u odnosu prema ljudima privatno i onima sa posla opisuje
dosta zaposlenih. Medutim, ono po ¢emu se medusobno razlikuju je odnos koji imaju prema toj
promeni.

Zaposleni koji prihvataju ove promene ¢ine to zato Sto im je taj novi Zivotni stil oc¢ekivan i
uskladen sa njihovim videnjem profesionalne putanje, zato $to smatraju da dobijaju viSe nego Sto
ulazu ili zato §to vide da je novi nacin Zivota ,,samo privremen* i da ¢e za neku godinu, kada prode
najintenzivniji period rada, mo¢i da se pribliZze svom starom nacinu Zivota.

Sa druge strane, postoje zaposleni koji se bore protiv promena i pokuSavaju da zadrze stari
nacin Zivota. Oni se trude da svoju poslovnu sferu drze ¢vrsto odvojenom od privatne, ne
dozvoljavaju¢i da prva uti¢e na drugu. Zbog toga su spremni da uloze veliki napor, mada postoje
indicije da smatraju da ne mogu dugo u tome da istraju. Na primer, jedna praktikantkinja (J.J) kaze
da ona ,,jos uvek“ ne provodi vreme posle posla sa kolegama.

Ispitanica J.R (praktikant), drugi intervju: ,,Ja sam se bas dosta trudila da ne zapostavim to
(privatni Zivot) previse. Ali onda na konto spavanja na primer, i na konto odmora. Ne znam, u kuci
sam... ne, nikad nisam u kuci. Projurim samo, ostavim stvari i izlazim i dodem da spavam, i to je to.
Tako da gledam kao, uvek moras neceg da se odreknes, ali eto ja sam se odrekla tog nekog
spavanja*“.

Zaposleni koji su duze vremena u firmi i/ili imaju viSe radnog iskustva navode da je
predimenzioniranost njihove profesionalne sfere u odnosu na privatnu nesto Sto vremenom
prevazilaze. Razlozi za to su: visi hijerarhijski nivo (i manja koli¢ina operativnhog posla), bolje
razumevanje posla i sistema rada i organizacije (Sto dovodi do boljeg postavljanja prioriteta),
unapredene vesStine komunikacije kada treba da odbiju ili odloZze zahtev, kao 1 ve¢e promene u
privatnom zivotu (pre svega, dobijanje dece, ali i ozbiljniji zdravstveni problemi). Ovi zaposleni
viSe govore o ,,pomirenju dva sveta“, nego o potpunom prihvatanju ili odbacivanju bilo kog od
njih. Pomirenju doprinosi i ¢injenica da kako prolazi vreme, sve ve¢i broj njihovih prijatelja takode
pocinje da radi, tako da imaju sli¢niji Zivotni ritam.
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Ispitanica M.K (visi saradnik), drugi intervju: ,, Meni kad se zavrsila praksa ja sam vec¢ tad
pocela malo da vidim kao, okej ja sam se promenila i kao vidim kako se to izmenilo, ali, kao, kako
mogu da se uklopim u svoje stare stvari i sve. Sve vise sad Sto sam senior, vise sam u fazonu da ja
cimam ljude: ,,’Ajde da se vidimo*“. Kao. ,,Umoran sam od posla“. Ne prihvatam izgovor. S
vremenom naucis da pomiris ta dva sveta. Na praksi je to bas onako brutalno, kako te gurnu u sve i
kako ti imas utisak da ti je neko izvukao tepih ispod nogu. Ne znas da se snades sa svim stvarima...

4. Ucenje u funkciji dobijanja ¢lanstva u organizaciji

a) Nacini za dobijanje prava glasa u organizaciji

U poglavlju o socijalnom i organizacionom kontekstu u kom nasi ispitanici rade, pomenuli
smo izrazitu diferencijaciju hijerarhijskih nivoa. Jedna od karakteristika tih nivoa je i ,,pravo glasa“
koje zaposleni imaju. Videli smo da sa napredovanjem u hijerarhiji osoba sve viSe dobija privilegiju
da se njen glas ¢uje i razmotri. Medutim, medu ispitanicima istog hijerarhijskog nivoa ipak postoji
razlika koliko ih iskusnije kolege ,,Cuju, zbog toga Sto postoje nacini da se oni izbore za to pravo.

Jedan nacin da se obezbedi pravo glasa je izgradnja odnosa poverenja sa kolegama. Na
primer, kako se praktikanti upoznaju 1 zblizavaju sa kolegama, sve viSe osecaju slobodu da izraze
neka od svojih misljenja i raste verovatnoca da na to dobiju pozitivan odgovor od strane okoline.

Ispitanica A.G (praktikant), drugi intervju: ,,Zato Sto mislim da na pocetku nisam imala
nekako... jos uvek nisam ni poznavala ljude da mogu nekome da kazem da imam vec dosta svog i da
mozda cak i nemam vremena. Sad ve¢ kako sam upoznala ljude i izgradila neke odnose, onda mogu
da pitam da li je nekom tad nesto hitno, da li bi mozda to mogla posle, jer imam svoje. Tako da
nekako, kako sam upoznala ljude i malo se osamostalila, dobila na samopouzdanju, onda je i doslo
do toga”.

Drugi nacin da se dobije glas u organizaciji je da se ovo pravo aktivno osvoji, da se za njega
izbori. Demonstriraju¢i ste¢eno znanje 1 iskustvo, i grade¢i li€ni stru¢ni kredibilitet, zaposleni moze
da obezbedi da ga iskusniji ¢lanovi organizacije ¢uju 1 uzmu obzir njegovo ili njeno misljenje.

Ispitanica M.K (viSisaradnik), drugiintervju: ,,I onda s vremenom, da kazem... kako
ispunjavas ta ocekivanja, dobijes i vise zaledine da kazes ,,Ne“ili ,,Glup ti je pristup, treba da
gapromenis”. MozZda ne bastakodirektno, alikao, da dassvojemisljenjei da ono budeuvazeno. Ali
moras da se izboris za to. Ja ne mislim da je to nesto sto je dato ljudima ovde, nego bas moras da
se izboris za to da kao tvoj argument se cuje. Nije da tvoj argument se cuje, nego da tvoj se
argument razmotri. I da neko bude u fazonu: ,,Aha, kao, ,, Ti pricas? Slusacu te...

Ja sam imala situaciju gde, kao, secam se kad sam bila A1, to je bila druga godina u (firmi) i
jedna od koleginica s kojom sam bila na terenu, koja je bila iznad mene, ona je dala otkaz i ja sam
onda morala da uzmem da zavrsim njene stvari. Ja sam usla u nesto Sta je onaradila, ja sam videla
da ovo nema logike i onda nista nije uradeno. I onda je bilo: ,,Samo zavrsi, samo zatvori*. , Brate,
necu, kao nelogicno je, je |’ vi kapirate da ovde nema testa? “ I ok, kakonigdenijetestiranoiticalo se
poreza, ja samondapitalakolegincuizporezakoja je krenulakadi ja generacijski, kao: ,,Ej je I’
imasvremena da mi pomognes?”. Ondasam sela s njomiproslaceo test iona mi je reklakako bi to
trebalo da se testirai ja samnapravilatemplejt (template) za test, zavrsila, objasnilasenioru na
projektu Sta sam uradila, jer kao ni on nikad pre nije radio taj test. I kao: ,,Ovako hocu od sada da
se testira“ i posalje svima u kancelariji templejt koji treba da se koristi. Vazi, super, ali onda sam
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imala zaledinu sutra kad sam htela da kazem: ,,Ja mislim da ovaj test ne valja”, da on kaze: “Aha,
a $to?”, a ne da mi kaze: “Zavrsi”. Nego da mi kaze: ,,Sto mislis da nije dobro? “ Ako sam jednom
uocila, i sela i resila problem, onda c¢e sutra da me slusa.

lako postoje razliciti hijerarhijski nivoi i1 definisana o¢ekivanja od njih, nijedna grupa nije
toliko jasno izdvojena od svih ostalih, kao $to su praktikanti.

Ispitanica J.J (praktikant), drugi intervju: ,, Onda su nas stalno prozivali da mi nismo efikasni,
generalno, kao nasa generacija”.

Ve¢ smo naveli da praktikanti imaju specifi¢nu poziciju, jer su na prelazu izmedu fakulteta i
pravog posla, nemaju nikakvog iskustva i njihov rad u firmi se temeljno procenjuje kako bi se
donela odluka da li ¢e biti zaposleni ili ne. Oni su zbog toga i u najnestabilnijoj poziciji, jer treba da
se ponasaju i rade kao da su deo organizacije, dok su zapravo sve vreme na probi.

Ostatak kolega takode Cesto ima nerealna o¢ekivanja od njih, §to im stvara dodatni pritisak.

Ispitanica J.N (saradnik), drugiintervju: ,, Nekako znas kad dodu praktikanti, svi su nesto ljuti
na njih. Ljuti u smislu: ,,Jao, ne zna ovo, ne zna ono.” Ja sam se trudila i na asesmentu
(assessment) njihovom uz pomo¢ bas menadzera jednog nekako da ih odbranimo, jer ljudi toliko
mnogo ocekuju od njih. Onda, uzimaju im za zlo neke stvari. Prosto ljudi ne znaju, neko sa fakulteta
ne zna, a mozda malo ljudi postaju uz posao i sav taj stres malo okrutniji, a to nije fer“.

Praktikanti ne vladaju jezikom koji se koristi u firmi, specifi¢na terminologija 1 skracenice su
nesto Sto oni tek treba da nauce. I poSto ne razumeju $ta iskusnije kolege govore, ni sami se ¢esto ne
osecaju da pripadaju. Zbog toga mnogi od njih pominju kao vazan zadatak da nauce jezik kojim se
govori, 1 u odnosu na to mogu da vide koliko su odmakli na putu svog razvoja tokom prakse.

Ispitanica A.S (praktikant), drugi intervju: ,, Ne znam da li sam to vama pricala, ali prve dve-
tri nedelje kad su stariji ljudi nesto pricali, meni je to sve bilo kao Spansko selo bukvalno, iako sam
zavrsila (...) i trebalo bi da imam neku predstavu Sta su ti pojmovi generalno, ali mi je bas bilo
konfuzno. S tim Sto ja to mogu da budem kao za godinu dana, ali sada mogu da u obicnoj prici
razumem o cemu ljudi pricaju i kroz tako te neke, ne glupe stvari, ali kroz tako neke... ne mogu da
se setim prave reci, uglavnom kroz tako neke stvari ponekad vidim: ,,Aha, ok, ja sad znam mnogo
vise nego Sto sam znala “.

Ucenje jezika koji postoji u organizaciji za studente na praksi je vazan zadatak s aspekta
osetanja pripadnosti organizaciji. Sa druge strane, 1 iskusnije kolege na osnovu ovladavanja
jezikom sude koliko je student na praksi deo profesionalne zajednice i koliko ozbiljno mogu da ga
shvataju kao sagovornika.

b)  Postavljanje pitanja kao test kompetentnosti 1 na€in dobijanja informacija

Svi nasi ispitanici iz kategorije studenata na praksi navode da i kroz obuku koju dobijaju na
pocetku godine, kao 1 kroz neformalnu komunikaciju sa iskusnijim ¢lanovima tima, nauce da se za
pitanja koja imaju, obracaju prvo kolegama iz svoje generacije, pa onda jednom nivou iznad sebe.
Ako ni tu ne dobiju odgovor, tek na kraju mogu da se obracaju nivoima dva ili viSe stepena
udaljenim od svog. Na ovaj nacin obezbeduje se da vreme za objaSnjavanje troSe oni koji imaju
dovoljno znanja, a €iji sat najmanje koSta. 1z nalaza takode vidimo da vrednovanje vremena 1 svest
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o vremenu kao trosku, kao jedan od osnovnih principa rada organizacije, pocetnici veoma brzo
nauce.

Ovog nepisanog pravila su svi svesni 1 nastoje da ga se pridrzavaju, ali u zavisnosti sa kojim
1skusnijim kolegama rade, osecaj slobode da se pitanje postavi znacajno varira. Postoje segmenti u
okviru sektora za reviziju u kojima se klima i otvorenost za pitanja dosta razlikuju.

Jedna od ispitanica, N.B, praktikant, je imala situaciju da je prvo radila u jednom timu u kom
je imala neprijatnih iskustava kada je postavljala pitanja, a onda je presla u drugi u kome je
otvorenost bila daleko veca, 1 gde je komunikaciona distanca izmedu hijerarhijskih nivoa bila
mnogo manja. Tu je ona kao praktikant direktno dobijala objaSnjenja od menadZera na projektu, Sto
je u neskladu sa opStim principom rada.

Iskustvo iz prvog tima: ,, Bukvalno sam ledilica za tu osobu i kad me vidi, tacno mu mrak na
oci. ,, Evo je sa pitanjima!

Iskustvo iz drugog tima: ,, Iz finansija na primer, palo mi je to bas kad sam tek zadnja dva
dana, kad sam radila sa menadzerkom u sustini, jer radila sam da kazem tehnicke stvari tih
nekoliko dana, ali nista nisam ja razumela Sta jeskorkard (score card)neki. I onda je ona u jednom
trenutku samo rekla: ,,Je l' ti razumijes Sta je ovo Sto si ti uradila? “Ja kazem: ,,Ne“. ,,Pa Sto ne
pitas? “. ,, Pa, ajde mi objasni“. Ne znam kako ima vremena i bukvalno sa toliko zadovoljstva mi je
objasnjavala sve ispocetka. I to dva puta. Tako da mozda je to bila ta situacija da sam ja rekla:
,,Joj, ja se ne vracam u (lokacija njenog prvobitnog tima) “.

U Tabeli 10 navodimo faktore koje ispitanici uzimaju u obzir prilikom procenjivanja koliko je
osoba ili sredina otvorena za postavljanje pitanja.

Tabela 10: Faktori koji se uzimaju u obzir prilikom procene otvorenosti za postavljanje pitanja

Faktori fizjava fi % ispitanika
Tip osobe 43 16 (48%)
Hijerarhijski nivo iskusnije osobe 37 23 (70%)
Kolektivni narativi koji podrzavaju postavljanje 24 18 (54%)
pitanja

Nacin na koji iskusniji daju dozvolu da mladi postave 21 13 (39%)
pitanje

Obim posla iskusnijih kolega 19 15 (45%)
Kolektivni narativi koji obeshrabruju postavljanje 11 9 (27%)
pitanja

,»Politi¢ki* odnosi u grupi 5 4 (12%)
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Ispitanici imaju dozivljaj da otvorenost za pitanja varira od osobe do osobe. Pocetnici vrlo
rano nauce da prepoznaju signale otvorenosti ili zatvorenosti za pitanja iskusnijih osoba, jer im je to
vazna lekcija za uklapanje u sredinu i tretman koji ¢e dobiti.

Interpretacija otvorenosti moZze da se odnosi 1 na kontekst u kome se razmena odvija. Ne
postoji apsolutna otvorenost ili zatvorenost za pitanja, ve¢ je ona uslovljena hijerarhijskim nivoom
iskusnije osobe. Na primer, visi saradnici mogu da budu otvoreni za pitanja praktikanata, ali samo
za ona koja su kompleksnije prirode ili u koje saradnici nisu upuceni, pa ne mogu da odgovore. Ova
hijerahijska udaljenost izmedu nivoa uti¢e 1 na nivo autocenzure u pogledu postavljanja pitanja se
primenjuje.

Ispitanica J.B (saradnik), drugi intervju: ,, 4 desilo se da devojka koja je radila to 5to sam ja
radila ove godine, prosle godine je ona to radila, ona nije bila tu vise na terenu tako da ja bukvalno
nisam imala kome cak ni da pitanja uputim nikakva, osim direktno menadzeru. Ja sam tu imala na
neki nacin pritisak, jer nisam mogla da dolazim sa, ne znam... pitanjima nekim bezveznim ili tako
nesto. Tako da imala sam puno posla. Naravno meni je taj menadzer bio pristupacan u svakom
trenutku da mu se obratim da pitam Sta treba, ali naravno da sam ja mnogo toga isfiltrirala”.

Cesto iskusnije kolege kazu da mladi mogu da im se obrate za pomo¢. Medutim, naSi
ispitanici na najnizim nivoima (praktikanti i mladi saradnici) ne uzimaju ove izjave zdravo za
gotovo, ve¢ procenjuju koliko je deklarativna otvorenost za pitanja zaista autenticna.

Ispitanica A.G, praktikant: ,, Na vecini projekata sam bila sa ljudima koji su uvek bili otvoreni
i koji po vise puta... Prvo kad dodes odmah kazu, kada ti daju nesto da radis: ,, Pitaj me Sta god da
ti treba”. I onda kad ti neko kaze: ,, Pitaj me sta god ti treba”, tebi odmah bude lakse. Ali sam imala
i situacije kada neko nije bas otvoren za pitanja i da na to gleda kao da nisi samostalan.”

Ispitanica T.C, praktikant: ,,Al” na kraju, kad cujem na primer od starijih kolega: ,,Ja sam
pitao na praksi to i to*, kroz smeh onako kad pricaju, onda meni bude lakse. Kao. ,,Ok, mogu i ja
da pitam . Opusti te da i ti pitas “.

Postoje 1 kolektivni narativi koji podsticu ili ograni¢avaju slobodu da se pitanja postavljaju.
Podsticanje slobode da se postavljaju pitanja, pre svega se odnosi na princip efikasnosti rada.

Ispitanica M.K, visi saradnik: ,,Da, da, meni su na pocetku pricali kao: ,,Nemoj toliko da
lomis glavu sama, slobodno pitaj, jer ti ¢es da izgubis mnogo vremena a ja ¢u ti objasniti za pet
minuta“.

Sa druge strane, kolektivne interpretacije postavljanja pitanja, mogu da budu i vrlo
destimuliSuce.

Ispitanica J.J, praktikant: ,, Postoji taj neki momenat da, kao, ako mnogo pitas neces sam da se
angazujes, pa kao si ti lenj, jer hoces da ti sve bude servirano... Milion teorija, na primer, ako pitas
dva puta, onda si nesposoban”.

Dok o narativima koji podsti¢u slobodu postavljanja pitanja govore svi zaposleni, o
narativima koji ovu slobodu ogranicavaju govore skoro samo praktikanti. Pretpostavljamo da je
razlog to Sto su iskusniji zaposleni sigurniji u svoju poziciju u organizaciji, osecaju manji pritisak da
dokazu svoju vrednost a time 1 manji rizik da pitanja koja imaju mogu da im umanje kredibilitet. Sa
druge strane, praktikanti imaju dozivljaj da su kontinuirano ,,na testu® 1 da sve Sto rade uti¢e na
utisak koji ¢e na kraju odrediti da li ¢e biti zaposleni ili ne. Iskusniji zaposleni zaista 1 uzimaju u
obzir kvalitet pitanja praktikanata kada ocenjuju koliko je neko ,materijal za zadrZzavanje u
organizaciji.
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I kada je atmosfera otvorena za pitanja, zaposleni su svesni da svi imaju jako puno posla i
malo vremena, 1 onda se uzdrZzavaju od postavljanja pitanja. Dobro razmisle da li je neophodno da
pitaju, kako ne bi uznemiravali iskusnije kolege.

Ispitanica J.R, praktikant: ,, Ali eto, uglavnom je neka parola: , Pitajte, pitajte”, ali ne
mozesSstalno ni da pitas, ne mozes da opterecujes “.

Mali broj ispitanika (njih ¢etvoro) u procenu otvorenosti ukljucuju i razumevanje ,,politickih*
odnosa u grupi.

Ispitanica A.S, praktikant: ,, Ok, ja samnaterenusajednimnivoom iznad i nivoom seniora. 1
razmisljam: ,,Dobro, ajde pitacu ovaj nivo iznad to nesto“.A onda razmisljam: ,, Ne, taj nivo to sto
posto ne zna “.I onda kao taj neko ne voli 5to ga ja to pitam pred seniorom.l onda sacekam da pitam
seniora, kad on nije tu... I onda me to nervira sto moram to da kalkulisem kada, umesto da nesto
naucim*.

Jedna od vaznih posledica opazene restriktivnosti sredine u pogledu slobode da se postavljaju
pitanja, je da zaposleni na nizim nivoima razvijaju razlicite strategije kako bi dosli do odgovora koji
su im potrebni. Ove strategije tiu se vremena kada treba postaviti pitanje, nacina, kao i osoba koje
treba pitati.
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Tabela 11: Strategije za postavljanje pitanja

Strategije f izjava f 1% ispitanika
Vreme kada treba postaviti pitanje 19 15 (45%)
Dobra priprema pitanja 7 6 (18%)
Postavljanje pitanja osobi koja je dala zadatak 5 3 (9%)
»Kamuflaza“ pitanja 2 2 (6%)

Sto se tice vremena, ono mozZe da se odnosi na fazu u kojoj se projekt nalazi, kao i na situaciju
u kojoj se nalazi osoba koju treba pitati.

Ispitanica N.N, saradnik: ,, Ne znam, meni na primer, to sam skoro primetila, meni je bar iz
mog licnog videnja, od menadzera je najlakse to recimo na pocetku. Ako je novo sve i onda svi kao
imamo pravo da kaZemo Sta hocemo, brejnstorming (brainstorming), svako da svoje ideje... I onda
mozes lako da pitas, a da ne ispadne: ,, Gledaj ga, nije znao to i to!”.

Ispitanica S.M, praktikant: ,, Bas onda kad pricamo o tom zadatku koji ja radim, recimo kad
proveravamo, a ne da sad nekog prekidam dok radi nesto drugo, ali u smislu ipak sve radimo
nekako da kazem zajedno “.

Ispitanica T. C, praktikant: ,, Generalno su ljudi raspolozeni da pomognu. MozZe da se proceni
i kad je momenat, kad nije kada je zatrpan poslom. Prosto nije da nece, nego ne moze. Onda ga ne
diras. Treba znati i da se proceni kad moZe da se neko pita“.

Nacin na koji treba postaviti pitanje sluzi da zastiti osobu od percepcije da postavlja ,,glupa
pitanja”, kao 1 od dobijanja odgovora koji ne¢e moci da iskoristi. Iskusniji ¢lanovi tima uce kako
treba da postavljaju pitanja ne samo iz iskustva kada oni pitaju, vec¢ 1 iz situacija kada njima mladi
postavljaju pitanja.

Ispitanica D.V, saradnik: ,, Nemam uopste problem da pitam. Ne volim da pitam glupa pitanja.
Mada ljudi kazu da ne postoje glupa pitanja, ja mislim da postoje. Zaista i mislim da postoje ljudi
koji ne ukljucuju mozak i nece ukljuciti mozak, vec c¢e prvo otici da pitaju. Da vas pitaju neke stvari
koje mogu vrlo brzo i lako da zakljuce sami i koje znaju sami, samo ih mrzi da....nisu uopste
razmislili. Ja se trudim da ne pitam glupa pitanja, jer sam naucila do sada da kakvo pitanje
postavite, takav cete odgovor dobiti. Ako je pitanje nejasno, ako vi ne znate Sta pitate i odgovor cée
biti nejasan i nista vam nece znaciti. Trudim se da pitanje bude dobro koncipirano, da ja razmislim
Sta meni treba, Sta treba da pitam nekoga, da bih sam taj odgovor lakse procesuirala u svojoj glavi.

2

To mi je bas bitno ™.

Osobe koje treba pitati su osobe sa kojima su zaposleni ili imali neposredno iskustvo da su
pristupacni, ili su to culi od kolega iz svoje generacije. LoSe vesti se daleko cuju, tako da se brzo
sazna koga treba izbegavati za postavljanje pitanja.

Takode, najbolje je pitati osobu koja je dala zadatak, jer ona najbolje zna Sta treba da se
postigne.

Ispitanica N.B, praktikant: ,,Svaka osoba ima nacin na koji nesto objasnjava. Sto je jako

interesantno. Tako da prvi put je bilo zbunjujuce i onda taj prvi puta sam isto tako greske pravila -
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isla kod svake druge osobe: ,, Pomozi, ne znam Sta 'oce”. I onda svaka osoba razlicito i onda na
kraju se nade ta osoba koja je prva dala taj zadatak i koja kaze: , Ne, ne, trebalo je ovo i ovo
uraditi“... Ali to je proces koji je previse dug. Sad jednostavno ako ne znam: ,, Molim te mi objasni.
Jesi siguran da to treba?” I ja ako ne razumijem, zadnji put sam tako pitala: ,,Ko ti je dao ovaj

zadatak?”’ [ onda idem kod te osobe direktno”.

Kada prepoznaju da iskusniji ¢lanovi tima nisu raspolozeni da odgovaraju, onda je jedna od
taktika i ,,kamuflaza pitanja“.

Ispitanica J.R, praktikant: ,,Mozdanajbolje u nekomneformalnomrazgovoru:, E, samo da
tepitam: ,,Je | znas ono...?” Ne znam, na rucku. ,,E, to i to sam radio. E sad zamisli... , pa tako da
ga navuces da ti kaze na neki opusteni nacin. Ti kao neces da ga pritiskas, nego cisto onako smol
tok (small talk). A meni se bas prica o tome, davola, alimoras da budespametan, otkudznam...”

U sustini, sve ove strategije imaju za cilj da smanje rizik od situacije u kojoj bi iskusniji

(Ne)sloboda u postavljanju pitanja usko je vezana za princip efikasnosti. Medutim, iako svi
zaposleni razumeju njegov znacaj, oni se razlikuju prema tome iz ¢ije perspektive posmatraju
efikasnost. Osnovni cilj ovog principa je da zastiti profitabilnost organizacije u celini, tako da se 1
zvani¢no propagirani princip efikasnosti odnosi na nivo organizacije. Zaposleni na najnizim
hijerarhijskim nivoima (praktikanti, A1) po prirodi zadataka koje obavljaju imaju uvid samo u svoj
licni doprinos. Kako napreduju u hijerarhiji opseg njihovog videnja se prosiruje i oni pocinju da
razumeju kako doprinosi pojedinaca formiraju celinu na segmentima projekta, onda na projektu u
celini, a kasnije i1 kako razli¢iti projekti ostvaruju ciljeve cele organizacije.

Iz ovog razloga moze da dode do nerazumevanja, nesporazuma 1 frustracije oko toga Sta
efikasnost rada prakticno znaci. Dok praktikanti na efikasnost gledaju iz sopstvene perspektive,
kako da za Sto krac¢e vreme urade svoj posao, iskusni ¢lanovi tima navode da je njihov cilj da utvrde
koji su kljuéni aspekti celog procesa koji mogu da se optimizuju i da se postigne veca
ekonomicnost. Plan rada do kojeg oni dodu, u nastojanju da balansiraju visSestruke ciljeve koje
imaju (na primer, troSak, profesionalni razvoj zaposlenih, odnos sa klijentom, itd), moze da
podrazumeva da se manja efikasnost rada najneiskusnijih ¢lanova tima svesno bira kao reSenje.

Ispitanica J.J, praktikant: ,,.Ja prvo probam, poSto sam onako upozorena da ne pitam,
pogledam, i onda kad vidim da stvarno moram da pitam, ja pitam, ali bi mi mnogo bilo lakse da
sam odmah pitala, da ustedim vreme... Ja bih volela od svakog da ocekujem pomoc ko je sa mnom
na terenu, ne pricam o menadzeru. Znaci, ako smo tusvi, ako je tu senior i A2 i A3 i Al, ja

’

bihvolelasvakog da pitam. Ne znamzasto bi to bio problem ™.
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5. Ucenje — promena definicije situacije

Vazan deo neformalnog ucenja na poslu podrazumeva da zaposleni prihvati da situacije sa
kojima se svakodnevno suoCava posmatra iz odredene uloge. Socijalno okruzenje nastoji da
nametne perspektivu, tj. ulogu iz koje probleme treba posmatrati i reSavati.

Praktikanti vrlo brzo nakon $to zapo¢nu praksu kre¢u na terene gde imaju zadatak da u
razgovoru sa klijentima prikupe podatke koji su im potrebni. Ova situacija je za vecinu njih (80%)
izvor velikog stresa. Oni na sebe gledaju kao na studente koji nemaju dovoljno ni znanja, ni
iskustva da ,,ispituju‘ klijente, koji su obi¢no 1 dosta stariji 1 imaju mnogo viSe iskustva. Sa druge
strane, shvataju da su pred klijentima oni u ulozi predstavnika velike svetske firme i1 da su zbog toga
oc¢ekivanja od njih mnogo visa nego Sto bi inace bila. Na odnos uloga u situaciji gledaju kao na
policajca 1 osumnji¢enog, gde je njihov zadatak da prekontroliSu rad klijenta 1 eventualno nadu neku
gresku.

Ispitanica A.G (praktikant), prvi intervju: ,, To je najteze... Da, i posebno ono Sto sam rekla.
Idemo nekoga da proveravamo, nekoga ko to radi 15 godina i to zna sigurno bolje od nas i onda taj
neko nama nesto prica a mi treba to da sve odjednom da obradimo, a nismo ni sigurni kako to
stvarno treba da funkcionise. Tako da meni to jeste mozda najveci problem, kad treba da se ode kod
klijenta, kod nekih ljudi, onda sa njima da se prica i da se izgleda profesionalno a nekada mozda i
ne razumes”.

Za praktikante je onda jedna od klju¢nih ,lekcija* iz ovih iskustava, razvijanje strategija za
prikrivanje sopstvene nekompetentnosti. Osamnaest od 19 segmenata koji su kodirani na ovaj nacin
vezan je za komunikaciju praktikanata sa klijentima. Sve navedene strategije podrazumevaju da se
glumi sigurnost, tj. da se kod klijenta kreira , dozZivijaj u smislu bar da imam tusigurnost, da
akonesto ne znam, izgleda da znam”. Varijacije u strategijama podrazumevaju: temeljnu pripremu
pred sastanak, da se viSe slusa, nego Sto se pri¢a, da se poziva na starije kolege kao nekoga sa kim
treba da se konsultuju, zapisivanje i sumiranje radi provere razumevanja, i slicno.

Ispitanica T.C, praktikant, u drugom intervju govori o strategiji koju je razvila i koja joj dobro
sluzi:

,,Kod klijenta kad sam, uvek sam sa laptopom. Uvek to §to mi prica, kucam. Nekako probam
da pitam, a da mi to da ne bude: ,,MozZete da mi ponovite jos jednom?‘“ nego postavim neko
potpitanje da bi se on vratio. Ili na primer, kazem: ,, Evo, samo da ponovim, ako sam dobro
razumela . Pa onda ja ispricam sta sam ja to razumela i onda na primer, tako na pola, mozda on
meni malo upadne, pa mi kaze: , E, ovako u stvari... Ne, ne, ne tako...” i onda tako se nekako
uskladimo “.

jedna praktikantkinja je otvoreno izrazila svoju dilemu, pa joj je stariji kolega objasnio kako treba
da gleda na situaciju.

Ispitanica J.J (praktikant), prvi intervju: ,,Ja nisam znala da klijenti tako nesto imaju... Nije mi
bilo jasno - vi nas platite, a onda necete da nam dostavite informacije, a onda se ponasate tako da
necete da nam dajete informacije, a placate nas tolike pare.. I to mi je bas pricao neki senior da je
poenta da oni shvate da smo mi tu svi zajedno, da zajedno uradimo, jer mi svi radimo u istom cilju.
Mi nismo njihova kontrola, mislim jesmo na neki nacin, ali smo tu zajedno i ako nesto uocimo,
iskomuniciracemo. I sa takvim stavom sve je sredljivo “.
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Njoj je ova sugestija donela suStinsku promenu u nac¢inu na koji komunicira sa klijentima i sa
njima gradi poslovni odnos. Do tada je i sama imala izrazit dozivljaj nelagode Sto ,,propituje* one
koji su i stariji od nje (krSe¢i normu postovanja starijih), i imaju daleko viSe iskustva (krSeci pravila
odnosa pocetnik — ekspert). Uz ovaj dozivljaj nelagode iSao je 1 otpor prema zadacima koji
podrazumevaju odlazak kod klijenta, jer je smatrala da nije u redu to $to se od nje ocekuje da radi.
Samim tim, 1 prilike da u¢i kako profesionalno komunicirati sa klijentima su bile ili odbacivane, ili
slabije koriS¢ene.

Medutim, nakon S$to je razumela da biti revizor znaci biti saradnik sa klijentom, situacija se
znacajno promenila. Redefinisanje uloge dovelo je do toga da ne oseca da krsi bilo koje od njoj
vaznih nacela, a razumela je 1 da je vazan faktor uspesnosti u odnosu sa klijentom sposobnost da mu
se ,,nametne* definicija njihovog odnosa kao saradnickog. Nacin na koji se sa njima komunicira
osnovno je sredstvo koje ima na raspolaganju u nametanju ovakve definicije. Zainteresovanost za
ucenje komunikacije sa klijentima je povecana, odredivanje koji aspekti situacije su bitni, a koji ne
u ovom procesu je promenjeno, dok se neformalne prilike za u¢enje mnogo bolje koriste.

Sa druge strane, jedna praktikantkinja na odnos sa klijentom od samog pocetka gleda na ovaj
nacin. Ona ne osec€a ni tremu, niti veliki pritisak kada treba da obavlja ovaj deo posla.

Ispitanica S.M (praktikant), drugi intervju: ,, Generalno mislim ne ustrucavam se da idem kod
klijenta da ga pitam bilo sta. Samo je bitno da znam Sta ga pitam. Da se konsultujem s nekim, da
vidim zasto je to bitno sve, Cisto da bih ja bolje razumela, da bih mogla da komuniciram.Ali nemam
sad  nekutremuilibilosta.  ZatoSto  ne  vidimzaStobihimala,jerljudi  su  tu.  Nama

)

trebanjihovainformacija da bi uradilizajednickiposaoi to je to”.

Njen fokus nije na strategijama za prikrivanje svoje nekompetentnosti, ve¢ na razvijanju
strategija da dobije Sto viSe kvalitetnih informacija za Sto krace vreme. Prepreku predstavlja njeno
nedovoljno iskustvo da na licu mesta proceni da li je dobila sve $to joj je potrebno, 1 onda trazi
nacine da resi taj problem.

., Bolje da imam vise informacija nego da nesto manjka. Cak i da on vidi da ja ne znam sve to,
meni je bitno da ja razumemceo taj processta on radi (...) I onda uvek kazem kao ,,Znam da je malo
sad iscrpljujuce, ali posto je prva godina (da se radi revizija) treba mi malo vise informacija*.
Tako da eto, uglavnom tako nekako izbalansiram da i oni znaju zasto im trazim tolike informacije”.

Ponekad zaposleni sami, na osnovu sopstvenog iskustva, nauce kako treba da gledaju na
izazovnu situaciju, kako da je definiSu i kakvu podelu uloga naprave izmedu sebe i drugih. Na
primer, na hijerarhijski viSem nivou, ispitanica M.K.P, u ulozi menadZera na projektu, iako je
zvani¢no visi saradnik, ima situaciju u kojoj joj se ¢lanovi tima neprestano menjaju, Sto stvara
problem 1 u samom toku projekta, a najviSe u odnosu sa klijentom. Kako bi odbranila reputaciju
firme 1 spreila nezadovoljstvo klijenta, ona je primorana da redefiniSe uobicajenu situaciju
revizorskog projekta 1 uloga koje u njemu postoje. Ona preuzima ulogu eksperta koji sve konce drzi
u svojim rukama, dok ¢lanovi tima (Cak i saradnickog nivoa) samo prikupljaju informacije 1 rade
jednostavne operativne zadatke. Kako bi klijent ostao zadovoljan uslugom, ona mora da se potrudi
da ovu, za reviziju neuobicajenu definiciju situacije, nametne kao legitimnu. Na kraju uspesno
zavrSenog projekta, ona izlazi sa novom, licno testiranom strategijom 1 za rad i1 za komunikaciju sa
klijentom u nepredvidenim okolnostima.

,Sad, to klijent smatra vrlo neozbiljnim. Oni kad vide da se promeni tim, to im je strasno.Ali
ja sam se drzala toga: ,,.Ja sam stalna, oni su meni tehnicka podrska.Nista Vi ne brinite.Sa mnom
komunicirate, ja pratimsituaciju®. I tu sam uspela da odrzavam, posto ta glavna koja je
komunicirala sa nama, bila je onako vrlo teska Zena. Ja sam uspela s njom da probijem led, da ona
sa mnom komunicira sve i da nista ne brine, ja pratim celu situaciju “.
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Jedna situacija koja je zajednicka za mnoge ispitanike, takode zahteva sposobnost
razlikovanja ,,scenarija, kako bi se sa njom izasSlo na kraj. S obzirom da sa svojim ,,saborcima®,
kao 1 ¢lanovima timova, zaposleni razvijaju bliske odnose i1 ¢vrstu vezanost, oni ¢esto ovaj odnos
definiSu kao prijateljski. Nekoliko njih pravi poredenje sa razredom u Skoli, 1 odnosima 1
dinamikom koja se tu razvija. Medutim, problem nastaje kada se u konfliktu nadu dve definicije
istog odnosa — prijateljski 1 kolegijalni. Nekoliko ispitanika je navelo da su doZiveli razocaranje
kada se kolege nisu ponasale u skladu sa normama koje postoje u prijateljskoj grupi, ve¢ su se
postavile ,,poslovno®.

Ispitanica ML.K (visi saradnik), drugi intervju: , Nije (mi bilo) iskomunicirano nakon
asesmenta (assessment) odmah da necu biti unapredena i da sam dobila 4 (na skali 1-5, gde je 5
najlosija ocena), ve¢ mesec i nesto dana nakon. Ja sam tu bila malo razocarana da niko nije osetio
potrebu, cak od tih ljudi u koje sam ja imala poverenje, da nije osetio potrebu da mi kaze: , Ej,
pricaj sa koucom . Nije morao direktno, jer znam da postoje pravila da ne moze da se kaze (sta se
desavalo na sastanku za ocenjivanje uspesnosti), ali kao samo neko da mi skrene paznju: ,, Pricaj sa
koucom - ima problema mozda kojih ti nisi svesna“. Znaci samo to. I onda sam bila s jedne strane
malo razocarana... Tad sam ja bila u fazonu, ja bih se drugacije mozda postavila. A sa druge
strane, moram da podsetim ponekad sebe - ovo je posao, nije druzenje. Ovo je posao. Svi imaju
svoje probleme, dovoljno im je svojih stvari“.

Druga ispitanica nam daje uvid u sam proces redefinisanja Sta znaci biti dobar kolega, u
kontekstu toga kakav revizor ona postaje. Njoj takode realnost sa kojom se suocava ukazuje na
potrebu da vazno nadelo ,,pomaganja“ redefinide. Sta znaci ,,pomoéi“ u kontekstu prijateljstva, i u
kontekstu odnosa medu kolegama, nisu nuzno iste stvari i ona je na putu da tu razliku napravi.

Nakon $to je saznala da je jedna koleginica bila u kancelariji iako se na njihovoj Whatsapp
grupi nije javila da je tu 1 da moze da joj pomogne, J.J, praktikantkinja, biva veoma razocarana. Ona
1 sama, 1 u razgovoru sa svojom bliskom koleginicom, pokuSava da razume tu situaciju. I u trenutku
intervjua, ona i dalje pokusava da to iskustvo osmisli 1 da zna kako ubuduce i sama da se postavi.

,,Kaze ona (njena bliska koleginica) kao:, Jao, mozda ja i razumem tu devojku*, koja nije
htela da pomogne... kao: ,,Ona je po ceo dan u kancelariji, pa kao verovatno je svi stalno cimaju, a
ona devojka ima i svog posla*, Sto je isto legitimno i onda vise ni ne znam ciju bih stranu zauzela.
Samo znam da kad god sam ja bila u kancelariji, da sam bila dezZurni kurir pored sveg posla koji
sam... I onda nekako znam da sve Sto mi traZimo traje maksimalno 10 minuta. Al’ verujem da toj
devojci dode 10 zahteva dnevno, pa da ona vise poludi. Tako da ne znam Sta da mislim...

Promena definicije situacije, odnosno uloge iz koje osoba posmatra konkretnu situaciju, moze
da bude u skladu sa njenim vaznim identitetima, nezavisna od njih ili sa njima u suprotnosti. U
poglavlju 8, detaljnije se bavimo razli¢itim mogucénostima za reSavanje konflikta izmedu vaznih
liénih principa 1 zahteva profesionalne uloge.
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6. ,Zongliranje* uloga

Razumevanje $ta znaci biti revizorska organizacija i dobijanje Sire slike o tome koji su kljuéni
aspekti poslovanja, dobijaju tek zaposleni na pozicijama od menadZera pa naviSe. Medutim,
sticajem okolnosti, usled sprecenosti menadzera, jedna ispitanica koja je visi saradnik se nasla u
prilici da bude uklju¢ena u proces pripreme za razgovor sa regulatorom. Naime, revizorski klijent je
kaznjen od strane regulatora, pa je trebalo oti¢i na sastanak da se utvrdi da li postoji rizik za
revizorsku kucu. Ispitanica K.I. je bila ukljucena u proces temeljne pripreme za ovaj sastanak u
okviru firme 1 i$la je na sastanak, kao pratnja senior menadzeru koji je predstavljao firmu. Ona je to
na drugom intervjuu izdvojila kao izuzetno iskustvo ucenja, gde je posmatrala kako clan
menadZementa firme, kroz diplomatiju i veoma delikatnu komunikaciju, ,,zonglira* vise uloga koje
firma ima — nezavisnog revizora, saradnika klijenta 1 profitne organizacije.

,,Sat vremena, kao da je trajalo pet sati, onako iscrpljujuceg razgovora, gde se biraju reci,
gde treba covek da poseduje stvarno neke diplomatske vestine da bi to izneo na pravi nacin. To je
nesto Sto mi je isto bilo kao posebno iskustvo u proteklom periodu. To je vrlo nezahvalan polozaj
zato Sto mi s jedne strane smo u obavezi da imamo dobar odnos sa klijentom, znaci imamo potpisan
ugovor sa njima, a sa druge strane postoje revizorski standardi koji brane prosto revizoru da
nastupa kao advokat svog klijenta, pa je onako vrlo tesko balansirati negde izmedu toga da branite
klijenta i sa druge strane da ih ne napadnete ako su zaista oni krivi. Jer kroz tu konkretnu situaciju i
to Sto je klijent uradio, negde smo i mi kao revizori, nasa reputacija je dovedena u pitanje i pod
neki rizik. Bilo je vrlo diskutabilno na koji nacin da se mi postavimo da tamo da zastitimo sopstveni
interes, a da opet ne ugrozimo klijenta .

Sli¢no ,,Zongliranje* uloga iskusila je jedna viSa saradnica, M.K.P, koja je prvi put bila u
situaciji da to sama radi.Naime, ona je dobila da vodi projekat koji je prodat po nizoj ceni, pa su i
resursi koje je imala na raspolaganju bili nedovoljni. Ona je ovo iskustvo izdvojila kao vazno za
ucenje vestine vodenja projekata, kao i za sticanje samopouzdanja u ovako izazovnim situacijama.
U odnosu prema partneru u firmi je imala ulogu menadzera projekta. Njeno nastojanje je bilo da se
prikaze kao menadZer projekta koji ume da se snade 1 u teZim situacijama, ali da ipak stavi do
znanja da je resursa nedovoljno. Prema klijentu je igrala ulogu vode revizorskog tima koji je tu da
mu pruZi sigurnost, jer ceo proces prati Narodna banka Srbije. Takode, trebalo je 1 da signalizira Sta
sve nedostaje od podataka, bez podizanja tenzije. Sa trece strane, nastupala je kao revizor pred
Narodnom bankom Srbije, 1 tu joj je glavni cilj bio da se prikaZze kao kompetentna za posao koji
obavlja. Svaka od ovih uloga zahtevala je razliCite aspekte znanja i veStina, 1 M.K.P. je radila na
njithovom sticanju i/ili usavrSavanju, u nastojanju da pokaze da moze dobro da ,,odigra® svaku od
njih. Na primer, u odnosu prema Narodnoj banci:

,Imali smo tipa svake nedelje ili svake druge sastanak sa Narodnom bankom gde su se oni u
pocetku postavili kao nasi neprijatelji.Otprilike:, Sta ste videli?Gde ste videli?“ Dok nisu malo
popustili s vremenom i shvatili da smo mi negde na istoj strani. Tako da tu sam pre svega morala
strasno da pratim propise, jer nisam htela da dozvolim sebi da me neko nesto pita, a da ja to ne
znam, da nisam upucena itd. Sad tu je problem kod propisa sto ti ne znas gde da pocnes. Sad mi
smo imali neki menjuel (manuel) koji nam je izdala evropska banka na 1000 strana. Ti nemas
vremena to da procitas.Znaci bukvalno po naslovima da se skoncentrisem na ono sto je bitno, pa da
u toku necega shvatim da neki drugi deo treba da procitam, itd. Tako da sam se tu bas angazovala
da radim na sebi u tom smislu. MozZda ne da se istaknem, nego nisam Zelela da dodem u situaciju da

«“

gubim tlo pod nogama “.
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Iako su neke od uloga, kao ova prema Narodnoj banci, zahtevale viSe rada i ulaganja, jo$ veci
1zazov za nju je bio kada je trebalo da vise tih uloga igra istovremeno, tj. kada su joj sagovornici
prisutni na istom mestu.

., Partner ocekuje da ja vodim celu konverzaciju (sa Narodnom bankom) Sto je i okej, ja sam
upucena. Ali opet moram da pazim Sta pricam - sta je za njega dovoljno da kazem, Narodna banka,
Sta je za njih dovoljno, da oni prime neke informacije, a opet da sakrijem nesto sto je bolje da drzim
za sebe do narednog puta, da bih to tada mogla da iskoristim. I isto ne mislim da sam bila
savrSena, ali bas sam se trudila i radila sam na tome. To mi je na primer dosta pomoglo kasnije da
se malo opustenije osecam u takvim situacijama. U principu, ako i kazem nesto mozda sto ne treba,
mislim uvek znam Sta zaista ne treba, ali kaZem nesto onako, da kazZem klimavo, da imam nacin
kako da se izvlacim iz toga. I da prosto vrlo pazim na svoj stav, nacin komunikacije, izrazavanja, da
Jja delujem potpuno profesionalno iako se u dubini duse apsolutno nisam osecala niti komforno, niti
opusteno, niti bilo Sta. Realno, to je sustina poslovanja - da se ne vidi kako se ti zaista osecas, nego
da izgledas kako treba*.

7. Testiranje 1 prilagodavanje klju¢nih nacela

Zaposleni imaju nekoliko osnovnih nacela do kojih im je izrazito stalo i pokuSavaju da ih
primene u svim ulogama koje igraju. U tabeli 8 smo videli da se ova nacela najceS¢e navode kao
vazne licne odrednice - 91% ispitanika je o njima govorilo u ukupno 182 izjava.

Tabela 12 nam daje uvid u vrste 1 ucestalost li¢nih nacela do kojih smo dosli u ovom
istrazivanju.

Tabela 12. Vrste 1 ucestalost li¢nih nacela (koje navodi viSe od 10% ispitanika)

Li¢na nacela f izjava f1i % ispitanika
»Kada nesto radis, treba da ga radi$ kako valja* 49 17 (51%)

Briga o drugim ljudima 33 15 (45%)

Svi ljudi su jednako vredni 24 9 (27%)
Samostalnost 20 11 (33%)
Odgovornost 18 11 (33%)
Svestranost 17 12 (36%)
Istrajnost 11 4 (12%)

,.Kako radis, tako ti se vrati“ 10 5 (15%)
Ukupno 182 30 (91%)
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Li¢na nacela usmeravaju paznju na aspekte situacije koje ispitanici smatraju bitnim i nastoje
da ih potvrde u razli¢itim kontekstima. Takode, ova nacela su kriterijum za vrednovanje sopstvenog
ponasanja i rezultata.

Na primer, praktikantkinja J.J, veoma drzi do istrajnosti i nosi vaznu poruku iz porodice ,,Mi
nismo od onih §to odustaju®. Iskustva koja su za nju izazovna posmatra iz perspektive ovog nacela i
koristi ga kako bi ih interpretirala. Tako, navodi kako je provela deo studija u Americi 1 tokom tog
perioda je nailazila na razli¢ite poteSkoce. Medutim, to §to je istrajala i prevazisla ih smatra vrednim
truda, jer je izaSla ,, bogatija za jos jedno iskustvo*. Ovde je naCelo samo sebi cilj 1 tesko ga je
osporiti. U situaciji izazova vazno je istrajati. Kada istrajes, to je pozitivno, ¢ak i ako ne postoji
neka opipljivija dobit. Ve¢ samo iskustvo je dovoljna nagrada za pridrzavanje nacela.

Takode, istrajnost se koristi kao merilo vrednovanja sebe 1 sopstvenih postignu¢a. U drugom
intervjuu, pred kraj prakse, na pitanje Sta se promenilo, J.J. kaze:

,, U profesionalnomsmisludefinitivnomnogovisesamopouzdanja, u smislusvegastosamzavrsila.
U kontekstu, uspelasam. Bilo je tesko, aliuspelasamisaviladalasamsve to inekako, nijenemoguce.
Ako mi se cini nesto nemoguce, nije nemoguce. Naci cemo neko resenje “.

Medutim, u susretu sa izazovima prakse, ova ispitanica testira nacelo istrajnosti u novim
uslovima i u novom kontekstu, i trazi na¢in da ga redefiniSe i doradi u pogledu granica do kojih
vredi biti istrajan. Na drugom intervjuu ona pravi osvrt na prethodni period i kaze:

,,Imam ja taj malo problem sa sobom sto ja mozda dozivljavam neke stvari...sto bih mozda
dozivela kao licni neuspeh, kao nestonisambiladoraslaizazovu. Mislim da sam to ireklaprosli put.
Imam ja taj momenat, ali s druge strane pocela sam i da razmisljam: ,, Ok, imam 20 i nesto godina,
pa sad, Sta zelim od Zivota? “

I, budu¢i da je nacelo poteklo iz porodice sa kojom i dalje Zivi, ona nastoji da u porodici
dobije dozvolu za modifikacije koje je spremna u njega da unese, kada je u pitanju posao.

,, Posto imam zaista blizak odnos s mamom, pa sam njoj najvise plakala i kukala...I mislim da
je i njoj bilo bas onako... A bilo je naporno, ne mogu da gresim. Bilo je naporno, ali evo sad sve je
proslo pa... Ali jesam kukala. Mislim da je par puta mama bila u fazonu: ,,Jao, ako ce tako sve
vreme da bude, onda idi*.

Ispitanica M.K, visi saradnik, drzi do nacela da su svi ljudi jednako vredni i da treba uzimati u
obzir njihove potrebe. U ulozi viSeg saradnika, ona nastoji da ostvaruje to nacelo kroz paznju koju
posvecuje planiranju i naporima da rad organizuje na nacin koji ne pravi veliki pritisak ¢lanovima
tima. Sa druge strane, okruzenje u kojem su projekti nerealno budzetirani i samim tim resursa nema
dovoljno (bilo ljudi, bilo vremena) joj veoma oteZava ostvarenje ove namere. Kako ipak ne bi
previse opterecivala mlade kolege, dosta posla mora da preuzme na sebe. Ovo reSenje je u direktnoj
suprotnosti sa ulogom koju joj organizacija dodeljuje, a to je da ona treba da organizuje posao tako
da bude zavrSen u roku 1 u skladu sa oc¢ekivanim standardima kvaliteta, a ne da ga sama operativho
radi. Njeno ponaSanje naruSava principe efikasnosti i ekonomi¢nosti na kojima organizacija
insistira, jer ona trosi svoje vreme (koje je skuplje) za obavljanje zadataka koje mogu da preuzmu

manje iskusni ¢lanovi tima (¢iji je radni sat jeftiniji).

Zbog toga je ona na prvom intervjuu navela da joj je jedan od vaznih ciljeva za profesionalni
razvoj da nauci da balansira zahtev za efikasnoS¢u projekta koji vodi, sa jedne strane, i potrebe
tima, sa druge. Na drugom intervjuu pravi osvrt na proteklu sezonu i navodi da i dalje nije nasla
reSenje u ovom pogledu, a da je u meduvremenu dobila i zvani¢nu povratnu informaciju (od svog
kouca) da treba viSe da delegira.
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,,Ne znam, to mi je idaljemalo problem. To sam dobila od svog kouca da previse preuzimam
na sebe da ne bih kao opterecivala druge ljude, posto je to na cemu moram da radim. I to sam i
sama videla. Vise sam ja radila vikendom nego neki praktikanti, asosijeti, Sto kao generalno ne bi
trebalo da bude slucaj sto vise napredujes u firmi. Ali sam gledala da bude realno i dobila sam sad
Jja fidbeke i od svih asosijeta, i s kojima sam radila juniora, dobila sam to za organizaciju - da sam
fer podelila posao, da sam imala vremena za ljude, kao da nije bilo opterecenja ljudima i nije bilo

6

stresa ljudima na terenima “.

Deluje da M.K. 1 dalje viSe identifikuje sebe visSe sa ¢lanovima tima, nego sa menadzmentom,
jer joj je jako vazno S§ta ¢lanovi tima misle o njenom radu. Stoga deluje da ona ulogu viSeg
saradnika koncipira kao ,,prvog medu jednakima®, nekoga ko je iskusniji, treba da organizuje posao
1 pomogne mladima kada naidu na problem. Zbog toga su ¢lanovi tima u najboljoj poziciji da
evaluiraju njen rad.

Sa druge strane, organizacija Salje signal da je visi saradnik rukovodilac koji ne radi
operativne stvari, ve¢ se pre svega stara o pokazateljima efikasnosti projekta 1 kvalitetu njegovog
krajnjeg proizvoda. Zbog toga se kvalitet rada posmatra iz perspektive ostvarenih ciljeva efikasnosti
1 kvaliteta, a spremnost na delegiranje se posmatra kao pokazatelj necije sposobnosti izvrsi prelaz sa
operativne na rukovodilacku poziciju.

Na osnovu intervjua sa viS§im saradnicima imamo utisak da je pitanje izrastanja iz operativne
u rukovodilacku ulogu, za pocetak pitanje prihvatanja tog novog identiteta — identiteta viSeg
saradnika kako ga organizacija definiSe. Ovaj momenat napuStanja operativne, a prihvatanja
rukovodilacke uloge, za ispitanicu B.K, viSeg saradnika, desio se izmedu nasa dva razgovora. Na
prvom razgovoru je iznela svoj problem da bude ¢vrsta 1 odlu¢na kada od ¢lanova tima zahteva da
poprave svoj rad ili svoje ponasanje. Na drugom razgovoru kaZe da joj to sada polazi za rukom, jer
je sebi konac¢no dala pravo na nosi oznaku ,,seniora®. Dakle, njen problem se nije ticao sticanja nove
vestine koju ona ne poseduje, nego davanja sebi prava da manifestuje novi set ponasSanja koji
odlikuje viSeg saradnika. Prilikom manifestacije novih ponasanja, ona primenjuje i asertivnost u
radu sa ¢lanovima tima, 1 ima priliku da proceni njene efekte, kako bi kasnije ovu vestinu doterivala
1 usavrSavala.

Intervjuer: . Imala situvrstudilemekako da to balansiras, da budeprijateljski, da
stvarnobududobriodnosi, a s drugestrane da prostoljudimoraju da urade to Stotreba da se uradi.
Kakoti je bilo u tojulozisadakadavodistim?

Ispitanica B.K:,, To se promenilo. To samprimetila da sam naucila kako da postavim granicu
da kad vidim da neko malo vuce vise... da bi trebalo da malo vise se koncentrise ili da odradi vise
posla, naucila sam kako da postupim. Nekako glupo mi da kazem. ,, E, pa nisi to uradio!“ nego sad
mi nije problem kazZem...da sednem i pitam: ,, U cemu je problem? . Ako vidim da neko ne postupa
kako bi trebalo... ,, Trebalo bi da naucis da je ovo timski rad, da moras za nekim da pokupis. Sutra
¢e neko za tobom pokupiti“. Tako da primetila sam dobar napredak. To je basbitno”.

Intervjuer:,,gta je doprinelo tome?”

Ispitanica B.K: ,, Moguce da je to jer ja se secam i kad sam kretala na praksu, ja u pocetnom
periodu, kao mi smo revizori, ali bilo me sramota da kazem nekom ja sam revizor. Ja sam tek
pocetnik, nemam znanje. Bilo me sramota kad zovem klijente da izgovorim: ,, Ja sam revizor*, jer
ne mogu da budem revizor ako nemam neku podlogu. Tako moguce da je isto bilo za ovo. Postala
sam senior, a opet znala sam da nemam tu vestinu da presecem za nesto, nego sam vise timski
igrac. Vise sam da ja imam nadredenog, pa da ja radim svoj posao, tako da mislim da je
proizilazilo iz toga da nisam bila sigurna u sebe da mogu da nesto iznesem. A onda kada sam videla
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da prolazeprojekti, da uspevam da organizujem rad, pa samdobilavaljdai to samopouzdanje da se
postavimtako”.

I MK. i B.K. drze do nacela da su vazne potrebe drugih ljudi, kao i da su svi ljudi jednako
bitni. B.K. je zahtev rukovodilacke uloge pomirila sa ovim nacelima, tako $to je rukovodilacku
ulogu definisala kao organizatora i ¢uvara timskog rada.

Za viSeg saradnika V.D. uklapanje ovih nacela sa zahtevima pozicije ide kroz njegovu
natprose¢nu raspoloZivost za pitanja i probleme sa kojima se ¢lanovi tima susrecu.

,Jesu svi voljni da pomognu, ali retko ko ima i snage i Zivaca da jos dodatno drugima malo
pomogne i sedne i objasni kako treba, jer uglavnom je sve: ,, Uradi, molim te, ali snadi se kako ces

X

da uradis . I to je neka klackalica™.

On nastoji da pomiri svoju zelju da pomogne i zahtev za efikasno$¢u, tako Sto racuna na
dugoro¢nu korist od pomaganja:

,,Ja sad kazem, okej, pomoci ¢u nekome sada, jer smatram da i kad pomognes sada... Okej,
utrosio si vise vremena, ali sutra e taj neko znati da uradi taj posao i nece morati dva puta da te
pita”.

Medutim, prilagodavanje vaznog nacela novom kontekstu, odnosno novoj ulozi, nije
bezgrani¢no. V.D. kaze:

,Ja sam generalno voljan da se menjam ukoliko smatram da je to neki napredak licni, ne
samo na poslovnom planu, nego generalno kao licnost. Za one stvari za koje smatram da su
apsolutno nepotrebne, da to nije neki moj stav i da ako se to ocekuje u firmi, da dam neki primer -

«“

da budem neki autokrata, da budem izuzetno strog,ja mozda na to ne bih pristao “.

Prilagodavanje vaznog nacela novoj ulozi i kontekstu nije proces koji ima kraj, jer se uvek
javljaju nove situacije ili novi uvidi, koji mogu da pokrenu preispitivanje i redefinisanje nacela.
Tako, na primer, V.D. kaZe:

,,Ja mislim da mogu da razumem, bar je moj inicijalni stav da nije problem da me pitaju bilo
Sta. Odnosno da ne postoje glupa pitanja. Sad nekad se ja zapitam da li onda postavljam neka niska
ocekivanja od drugih. U smislu da sad nesto Sto bi oni trebalo da znaju, a pitaju me, znaci da oni
nisu dovoljno ucili ili se posvetili tome (...) Sad ne znam... Ja bar u dosadasnjem iskustvu nisam
imao situaciju, niti je bilo moje videnje da me pita neko nesto Sto je vec¢ trebalo da zna. Jer
polazimo uvek od toga da je moguce da do sad nije radio na tako necemu i nikad mi nije problem
da pomognem. A opet, ako bi se neko vratio sa tri puta sa istim pitanjem, mozda bi to veé bila
naznaka da ocekuje da neko uradi umesto njega “.

Kada razmatramo u kojoj meri zaposleni koriste ili odbijaju prilike za ucenje, mozemo da
vidimo da ¢e razliite uloge na razli¢it nacin fokusirati paznju na elemente situacije koje su bitne za
ucenje. Tako, uspeSno ucenje veStina potrebnih za obavljanje posla, na primer, viSeg saradnika,
tesno je povezano sa prihvatanjem uloge viSeg saradnika. Kada je ta uloga prihvacena, onda ¢e 1
njihova paznja prilikom posmatranja iskusnih modela ili sopstvenog iskustva biti usmerena na
»prave‘ stvari. Kada kazemo prave, mislimo na one aspekte koja organizacija smatra kljunim, jer
ona definiSe kriterijume za vrednovanje uspesnosti ne¢ijeg napredovanja,
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8. Razli¢ite mogucnosti za reSavanje konflikta izmedu li¢nih nacela i zahteva

profesionalne uloge

Pojedinac 1 u organizaciju, a kasnije 1 u svakodnevne situacije na poslu, ulazi sa implicitno
prisutnomidejom o tome ko je i ko Zeli da postane, kao i koja su nacela na tom putu najvaznija. Kao
Sto smo videli iz primera do sada, tokom rada nailazi na mnoStvo situacija u kojima postizanje
zahtevanih rezultata trazi ponaSanje koje je su u manjem ili ve¢em neskladu sa najvaznijim
nacelima. Moguc¢nosti koje stoje na raspolaganju pojedincu su da prihvati ili odbije promenu koja se
od njega zahteva, a postoji i fazapreispitivanja i1 dileme. Kako bismo olakSali prac¢enje nalaza o
individualnim pristupima za reSavanje konflikta izmedu li¢nih nacela 1 zahteva profesionalne uloge,

navodimo njithovu kategorizaciju u tabeli 13.

Tabela 13: Kategorizacija pristupa za reSavanje konflikta izmedu li¢nih nacela i1 zahteva

profesionalne uloge

Prihvatanje promene

Procena da se promena isplati.

Podvodenje promene pod drugo li¢no vazno
nacelo.

Zahtev profesionalne uloge je karakteristika
koja odvaja ,,nas* od ,,njih*.

Promena se prihvata na nivou ponaSanja, ali ne
i na nivou li¢nih ubedenja.

Odbijanje promene

,»11ho* pridrzavanje sopstvenog nacela.

Otvoreno =zalaganje za sopstvena nacela i
delovanje u skladu sa njima.

Inovativno zadrzavanje ponaSanja u skladu sa
sopstvenih principima.

Faza preispitivanja/dileme
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a)  Prihvatanje promene

Promena se prihvata kada pojedinac zaklju¢i da mu se ona isplati, tj. kada shvati da ¢e mu
rigidno drzanje sopstvenog nacela doneti Stetu. Dalje, kada tu promenu moze da redefiniSe tako da
se ona uklopi u neko drugo, takode vazno nacelo. I trece, kada se identifikuje sa grupom na poslu i
trazeno ponasanje vidi kao ono $to tu grupu odvaja od drugih, ,,tudih“ gupa.

Na primer, ispitanica J.R, praktikant, na drugom intervjuu navodi kako je odustala od svoje
teznje da se svima dopada. Svoje nacelo odrzavanja dobrih meduljudskih odnosa na poslu u procesu
je da redefiniSe tako da ono znaci da ljudi Zele sa njom da rade.

., Na kraju krajeva pomislila sam: ,,Ma bas me briga“ (nakon jedne konfliktne situacije). Tako
da eto, nadam se da ¢e u tom smislu svaki sledeci put trebati sve manje vremena da prode da bih ja
bila okej. Kao, ne moraju svi da te vole, uvek ¢e da se desi, jer smo toliko usmereni jedni na druge,
da mora biti konflikata, da mora biti nekih varnica. Mislim na kraju samo gledas ko hoce sutra opet
da radi sa tobom i da misle da si normalna osoba “.

Takode, N.N, saradnica, navodi kako je na putu da odustane od svoje potrebe da sve savrSeno
pripremi pre nego $to se upusti u neku interakciju, jer vidi da joj to mnogo vremena oduzima, kao i
da druge strategije bolje prolaze.

., Neko odmah reaguje - odmah ide kod klijenta, pita... Odmah pita seniora, odmah pita nekog
drugog kolegu i to stvarno ubrazava ceo taj proces. Ali ja sve kao ’ajde da ne bih nekome
dosadivala ili da ne bih pitala nesto Sto mozda bi trebalo da znam ili da ne bude dodem kod klijenta
da pitam - to smo vam vec rekli... I onda zbog svega toga ja se onda sama trudim, ali mi to malo
vise vremena oduzima. Tako da sad se trudim da vidim, da odmah trazim resenje, tako da u sto
kracem periodu ocenim da li mogu da pitam nekog ili da sama .

Druga situacija u kojoj se prihvata promena je kada je tu promenu moguée podvesti pod neko
drugo nacelo koje je takode licno vazno.

Na primer, J.N, saradnica, vrlo drzi do brige o drugim ljudima, ali i o balansiranju svog
vremena na poslu i privatno. Ima puno interesovanja van posla i ne vidi sebe kao nekoga ko moze
da bude u potpunosti predan poslu, ve¢ joj je vazno da ostane svestrana. Na drugom intervjuu
navodi kako je, izmedu naSa dva razgovora, imala situacije da vodi timove, i da uvida kako treba da
ima ,,08triji pristup“ u radu sa ¢lanovima tima. Jer previse brige o drugima dovodi do toga da ona
nema vremena za sebe.

,Ja sam tip ako neko nesto ne moze, ne stize se, ja to preuzmem na sebe. To delegiranje je
deo naseg posla i jako je pozeljno. Tako da mogu da kazZem da to jos nisam naucila. Znam da
raspodelim posao, ali mozda kao... Cisto bi trebalo da budem malo ostrija. I u komunikaciji i u
poslu generalno (...) Da ne bih morala posle svakoga... Ali "ajde kao, uvek mi nekako bude zao.
Svesna sam da to nije dobro za posao “.

Takode, M.K, viSa saradnica, ima dosta racionalan pristup poslu i za nju ,.emocijama nije
mesto na poslu®. Sa druge strane, ona je dosta usmerena na potrebe ¢lanova svog tima i jako se trudi
da ih ne optereti viSe nego Sto je neophodno. Ona navodi da je za nju vazno da nauci da radi sa
razli¢itim ljudima, i spremna je da ,,0slabi* svoje nacelo da ne treba pokazivati emocije na poslu, jer
shvata da su ljudi razliciti.

,,Ja sam osoba sto se toga tice, ja sam osoba koja generalno... ja smatram da se rasplaces na
poslu, ne dolazi u obzir. Onda sam imala priliku da radim sa ljudima koji su bili malo emotivniji na
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poslu, gde ja nisam znala da se hendlujem sa tim da neko suzu pusti pored mene (...). I onda nisam
dobra u tesenju ljudi (...) Imala sam situaciju takvu da se praktikantkinja rasplakala zato Sto nije
mogla vise da se snade sa poslom koji je radila. Nije da sam je ja sad rasplakala, nego generalno
joj se skupilo. I onda kad je delovalo da ¢ée da se rasplace, ja sam rekla: ,, Nemoj da places“ i onda
se ona tu rasplakala, a ja imam facu kao: ,,Nemoj da places, molim te“. I onda samo to, da budem
malo osetljivija prema ljudima. To mi je stvar bila koju sam naucila posle kad sam sa vise ljudi

«“

radila i trudila se da ne radim uvek samo sa istim ljudima “.

Tre¢i nacin za prihvatanje promene koja nije u skladu sa licnim nafelom je posledica
identifikacije sa novom grupom i shvatanja da novi pristup koji se trazi ¢ini suStinsku razliku
1izmedu te nove grupe 1 drugih.

J.J, praktikant, dozivljava i dinamiku i koli¢inu posla sa kojom se suocila kao invaziju na
sopstvenu privatnost, ali sa druge strane sebe i svoje kolege vidi kao odvaznu grupu spremnu na
velike izazove kako bi osvojili znanje.

,,Postoje neke osobe kojima je dovoljno radicu od najn tu fajv (nine to five), imacu neku
pristojnu platu i ne treba mi stres.I to mi je sasvim okej. Mislim da ovaj posao nije za takvu vrstu
ljudi koji ne Zele stres u svom zivotu. Ali da definitivno mislim da postoji i benefit tog nacina Zivota,
naravno da mislim. Mislim da mi, koji smo se odlucili za ovaj put, okej, sigurno i mi imamo neki
benefit od toga. Znacemo mnogo vise, suocicemo se sa raznim situacijama, ali ne mislim da je sad i
toliko stresa u sustini... da je konstantno pod stresom da i nije zdravo da covek konstantno bude u
stresu. Mislim da nije bas najzdravije. Mislim da je sve to neki balans “.

Postoji moguénost i da se promena usvoji na nivou ponasanja, ali da do nje ne dode na nivou
li¢nih ubedenja. U tom slucaju zaposleni igraju ulogu u koju ne veruju.

Na primer, opet praktikantkinja J.J, u drugom intervjuu, nakon $to je imala situacije za koje je
verovala da su se nepravedno razresile, ali nije smatrala da imala ikakvu mo¢ da to promeni, kaze:

., Isto sam shvatila u korporativnom svetu koliko su u stvari... svi su samo broj jednostavno i
svako je zamenljiv. Nego samo je poenta da steknes Sto vise znanja i Sto vise iskustva. Bukvalno je
borba s vetrenjacama tu sad neku pravdu isterivati. Iskreno, (to je) moje misljenje posle sad svih...
Daj sve od sebe, radi, nauci Sto vise mozes, ali isterivanje pravde mislim da je malo slabije ovde.
Mislim da to za svaku korporaciju “.

Ono $to je njeno reSenje je da, dok joj odgovara da bude tu, poStuje norme 1 ponaSa se u
skladu sa njima, iako nuzno ne veruje u njih. A onda, kada dobije to Sto trazi — znanje, iskustvo 1
referencu, pokusa da nade mesto koje ¢e biti vise u skladu sa njenim nacelima.
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b)  Odbijanje promene

Druga strategija za prevazilazenje konflikta izmedu zahteva okruzenja i li¢nih nacela je da se
ostane veran liénim nacelima. Ponekad je situacija takva da zaposleni mogu da tiho i za sebe rade
,»po svome* 1 nikome time ,,ne bodu oc¢i“. Kao §to je ranije navedeno, visi saradnik V.D. je spreman
da ulozi viSe svog vremena i samim tim zrtvuje deo privatnog vremena, da bi uvek bio na
raspolaganju da objasni ¢lanovima tima sve $to im treba, a 1 da zavrsi sopstveni posao.

Sa druge strane, postoje trenuci gde zaposleni mora jasno da istupi i javno deluje u skladu sa
svojim nacelom. Na primer, M.M, saradnica, je imala situaciju da njen neposredni nadredeni, visi
saradnik, trazi od nje da uradi nesto Sto je tehnicki neispravno. U skladu sa jasnom hijerarhijskom
podelom odgovornosti i nepisanim pravilima ponasanja, ona bi trebalo da prvo sa nadredenim
prodiskutuje dilemu koju ima, ali da na kraju uradi zadatak prema njegovoj kona¢noj odluci.
Medutim, ona na sebe gleda kao na tehnicki kompetentnog profesionalca i spremna je da ulozi puno
truda i rada kako bi to zaista i postala. Iz te perspektive, njoj je apsolutno neprihvatljivo da uradi
neSto Sto zna da je pogreSno, a da se kasnije eventualno krije iza odgovornosti koju treba da
preuzme njen nadredeni.

,,Ja sam imala situaciju da nije moglo tehnicki... po tom pitanju nije moglo nista da se radi i
sve je bilo zavrseno na terenu, i onda je bio pritisak da to uradim. Da uradim to nesto §to ne moze
(...) gde sam ja znala da ne moze (...) Ja (sam mu) sveobjasnilazastomislimda ne moze tako da se
radi i da nije ispravno, i da klijent nesto nije ispravno uradio, i da treba da mu se prosledi i
promeni. I taj senior se izvikao na mene, kao da sam ja sad lenja i necu da odradim. Ja njemu sad
oduzimam vreme i on hoc¢e da mu ja posaljem dokumentaciju da on odradi i da ja nemam Sta da se
savetujem sa liderom, jer su to nebuloze... Mislim da je bas taj izraz koristio. I na kraju sam se ja
konsultovala sa liderom po savetu svog kouca (...) Na kraju, Sta je posledica? To Sto sam ja dobila
los fidbek (feedback) za to, i da se to na (godisnjem)asesmentu (assessment) odrazilo negativno *.

Iako je kaznjena za to Sto je delovala u skladu sa svojim na¢elom profesionalne odgovornosti i
tacnosti, ,,lekcija* koju je izvukla je da slede¢i put mora da nade nacin da sebe bolje zastiti u takvoj
situaciji. Njeno nacelo ostaje netaknuto i ona bi ponovo izabrala da deluje u skladu sa njim.

Naredni primer direktnog i otvorenog sudara izmedu uloge koju organizacija dodeljuje
pojedincu i njegovog/njenog videnja te uloge dolazi od praktikantkinje N.B. Ona je inicijalno
pocela da radi praksu u timu koji se bavi finansijskom revizijom. Njeno prilagodavanje je iSlo
izrazito loSe, jer se opirala postoje¢im normama ponasanja. Pre svega je odbijala da prihvati ulogu
praktikanta koja podrazumeva da niSta ne zna i da ni ona, ni njeno vreme, nemaju znacaj. Vrlo
verovatno da je ovom izrazitom otporu doprinela i ¢injenica da je ona tokom studija ve¢ imala
profesionalnu muzi¢ku karijeru. Dakle, nije sebe dozivljavala kao nekoga ko apsolutno nema
nikakve kvalitete, niti vrednost.

Ispitanica N.B (praktikant), prvi intervju: ,, Al ovde ima taj stalno pristup: , A, dosli
surobovi! "Morassve da prihvatis. Pogotovo je ta logika ako sam praktikant, ja ne znam nista,
polazim od toga da ja ne znam (...) Dok ima ljudi koji sve prihvataju samo zato Sto su praktikanti,
Sto su ovi rekli vi ste robovi. Ali nisi. Nismo robovi! “

S obzirom da je pocela praksu u malom, ¢&vrsto povezanom timu, rezultat njenog
beskompromisnog otpora bio je taj da se slabo uklopila i povezala sa kolegama. Situacija izolacije
bila je izrazito neprijatno iskustvo i ona je pocela da razmislja o tome da bi trebalo da unapredi
svoje vestine komunikacije, kako bi mogla da radi u skladu sa svojim principima, a da ne bude za to
kaZnjena. Dosla je do zakljucka da je isuviSe direktna u komunikaciji i da mora da nauci da svoju

poruku prenese na manje ofanzivan nacin.
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,,Ovdje bih nekad primijetila to ogovaranje mozda. Jako imam problem sa tim, ali strasan
problem. Toliko da ja toj osobi odgovorim, kazem: A bi to mene interesovalo zasto? (...) Bas (sam)
dosla u situaciju da kritikuju osobu preda mnom. Kazem: ,,Cekaj, je I' vi meni isto tako iza leda
fidbek dajete? *“ Samo su ucutale. Ja kazem: ,, To nemojte da radite. Znaci, moje ime u vasa usta
nemojte ako nisam ispred“. Mozda nisam trebala na taj nacin...

Druga ispitanica, K.I, vi$i saradnik, isprobava 1 uvezbava nacin da kaze kada joj se ne dopada
nac¢in na koji se drugi prema njoj odnose. Ona duboko veruje da su svi ljudi jednako vredni, da
zasluzuju postovanje i da u skladu sa tim treba da se ponaSaju jedni prema drugima. Kako je imala
uspeha na pocetku, ohrabruje se da nastavi to da radi, ali i da dalje usavr$i pristup uzimajuci u obzir
viSe faktora pri proceni situacije.

,,Ja nemam problem da kada se situacija smiri, kada prode neko vreme, da zaista dodem i da
kazem toj osobi sa kojom sam imala tu situaciju, da kazem: ,, Okej, proslo je neko vreme, problem je
reSen. Ja bih volela da se ubuduce ne desavaju takve situacije, jer bilo mi je neprijatno. Mislim da
je moglo drugacije. Ako mozemo da porazgovaramo Sta je to Sto je bilo do mene, Sto ti smatras da
sam ja mogla drugacije da uradim da mi izbegnemo tu situaciju®. Ove godine sam prvi put to
uradila nekoliko puta i bila sam ponosna na sebe Sto sam izasla iz toga. Prvo, Sto se reSio problem.
Drugo, Sto je ta osoba bila svesna da je pogresila i 5to je to rekla otvoreno meni: , Okej, da, ali to
je bio bes“. Ja kazem. ,,Ja sam toga svesna jako, ali mi nije bilo prijatno i Zelim da to znas*. Sad
¢emo videti kako ce se razvijati dalje (...) (Zadovoljna sam efektom) zato Sto se takva situacija vise
nije ponovila i smatram da je to imalo nekog rezultata. A vidim ljude oko sebe sa kojima radim da
vrlo Cesto imaju problem da to urade, da se prosto suoce sa nekim i da kaZu ono Sto misle, jer se
boje...

Intervjuer: ,, Reakcije?

,,Da, verovatno je i do toga da procenite Sta od koga moZete da ocekujete, kome Sta mozete da
kazete. Mislim da to jako utice na rezultat*.

Tokom istrazivanja utvrdili smo 1 neke inovativne pristupe razreSavanju konflikta izmedu
licnih nacela 1 zahteva okruzenja.

Tako, na primer, ispitanica M.K, vi$i saradnik, prvo dozivljava da firma trazi od nje da se
,,sustinski* promeni, ali onda dolazi do nacina koji ¢e zadovoljiti obe strane.

,Ja sam imala... dobila sam super savet. Bas sam htela da pricam o tome $ta je tu ono Sto su
oni (na sastanku za ocenjivanje uspesnosti) nasli da ja ne radim kako treba ili radim kako treba.
Gde je ono kao rekli su mi (kolege koje su joj dale savet): ,, Nemoj da upadas u kalup kao, nemoj da
budes (firma) kalup i da mislis da moras... Primeni (firma) vrednosti tako da tebi odgovara, a ne da
ti menjas sad sebe 100%... Em Sto si pod pritiskom, em se foliras da te nista ne nervira, da je sve
divno. Kao, nauci ljude da bolje reaguju na tebe . To je ona stvar koja mi je bila data kao savet, sto
sam ja prihvatila u smislu (...) vidi kako ko reaguje u komunikaciji sa tobom i onda prema toj osobi
malo i ti promeni, kako bi on znao bolje da odgovori*.

U drugom intervjuu, navodi kako je ovaj savet primenila kada je u pitanju povecanje njene
vidljivosti. Kao §to smo ve¢ ranije napomenuli, od nivoa viSeg saradnika pa naviSe, organizacija
zahteva da zaposleni aktivnije rade na svojoj vidljivosti. Za veéinu ovo predstavlja pravi li¢ni
izazov, jer smatraju da sam kvalitet njihovog rada treba da govori o njima, a ne da moraju da se
bave ,,samoreklamiranjem®. Isti problem ima 1 M.K, koja ima veliki otpor prema tome da sebi pravi
whvalospeve®, da ,,caska sa svakim* ili da ,,rukovodstvu hvali suknje i haljine”, izatotrazidruginacin
da povecasvojuvidljivost.
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,,Ove godine sam malo da kaZem... ove godine sam i dobila taj savet, tako da pre i nisam
mogla da ga primenim. Ali ove godine sam malo shvatila bolje na koji nacin to mogu da smiksam.
Kao, okej, moj vizibiliti (visibility) mozda moze da bude to sto ¢u direktno da pokucam na vrata i da
kazem: ,, E, meni treba da mi kazete Sta treba da popravim*, a ne da to bude samo kroz éaskanje
pored aparata za vodu i slicno. I da ta direktna moja komunikacija moze da bude plus. Ja sam
dobila da je to kao plus, jer sam kao u direktnoj komunikaciji sa klijentom, i da ne mora to uvek sto
sam ja mozda takva, ne samo direktna nego, ne znam ni ja da kazem, iskrena u komunikaciji, i nije
negativna strana. Sama vidim kako mogu to da predstavim kao pozitivno”.

Drugi primer inovativnog reSavanja konflikta je da se ispunjavanje zahteva organizacije 1
svojih sopstvenih prioriteta razdvoji u vremenu.

Ispitanica A.G, praktikant: ,,Sto se tice porodice i toga, a Sto se nekako ne uklapa sa ovim
poslom... Mada opet mislim da sam i zbog toga ovako rano krenula, jer mislim da ¢u imati prostora
da prvo izgradim sebe donekle, a da onda nastavim sto se tice porodice (...) Bas dosta prijatelja i
porodica, i sve Sto zahteva vremena, a vremena je sve manje... "

c) Preispitivanje

Pored prihvatanja ili odbijanja zahteva okruzenja koji su u neskladu sa licnim nacelima,
postoji 1 faza preispitivanja 1 dileme. U ovoj fazi zaposleni uvida da nacelo ili nacela koja su mu
vazna ne mogu nepromenjena da se ,,zive™ u realnosti organizacionog okruzenja i pokusavaju da
nadu nacin da ovaj konflikt prevazide. Vecina njih je na pocetku karijere 1 motivisani su da ostanu u
firmi, pa onda traZe nacin da svoje nacelo redefiniSu, kako bi bilo viSe u skladu sa realnoScu.

Medutim, Cesto su ta redefinisanja korisna onoliko koliko zaposleni vide dobit od ostajanja u
firmi. Ukoliko se ,.troskovi“ poveéaju u odnosu na dobiti, Cesto i ti ,,redefinisani® principi izbijaju
kao dodatni razlog za nezadovoljstvo. Primer za to je saradnik, N.N, koja pristaje da redefinise
svoje nacelo temeljnosti rada u princip ,,dovoljno dobrog kvaliteta®. Medutim, u drugom intervjuu
navodi viSe situacija koje nisu u skladu sa njenim principima, i za ovaj konkretno kaze, da bi volela
da se ,,vrati na pravi put“. Do pocetka naredne sezone ona je napustila firmu.

O preispitivanju po pitanju istog principa temeljnosti, .M, visi saradnik, slikovito opisuje
svoju dilemu:

,,Onda, to je isto jedna prelomna tacka koja te malo... koja ti zasmeta u jednom trenutku. Sto
o deset projekata znas povrsinski u nekom trenutku, a nekad imas zelju da udes u jedan projekat i
da ga znas. Ono kao kad ucis pesmicu - da li ¢es da naucis tri pesmice i da dobijes 3 ,4 i 5, ili ¢es
da naucis jednu pesmicu i mozes da pevas po skoli i dobijes 5, a druga dva keca. To ti je pitanje“.

Praktikantkinja J.J. je na prvom intervjuu govorila o nacelu koje joj je usadila porodica da,
ukoliko joj neko ucini nesto nazao, pusti i da ¢e se to samo vratiti toj osobi. Da ne treba ona da se
upusta u konflikt 1 preduzima kontra akcije. Kada smo je u drugom intervjuu pitali u kojoj meri se
taj princip uklapa u rad u firmi i1 koliko moze u skladu sa njim da se ponasa, ona kaZze:

., Razmisljam... mislim, Sto je najgore... Ako bas mislis da.... Nisam sigurna da mozes, sad
posle svega. Nisam sigurna da mozes... Mislim da bas... ali ja imam i dalje najveci problem s tim.
Mene to i dalje najvise povredi. Samo nepravda i kad su ljudi eto...bezobrazni (...) Al ne mozes to
da kazes, to me najvise i generalno povredi. Mislim da ne moze, sto je najgore. Ali ne u smislu, da
se ne svetis. Ne, i dalje nisam u fazonu da se svetim... *
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Intervjuer: ,,Ne, ne, svetis... Ne da se osvetis, nego u tom smislu: ,,Pusti, sve ¢e doci na
svoje“, jer sam tako dozZivela tu filozofiju.

,Mislim da moras malo (...) Mnogi ljudi su mi rekli da jako bitan je i taj self marketing. Kazi
Sta si sve radio. ,,Ja sam radila ovo, jao ja sam radila ovo... jao, Sta sam sve uradila“. Na taj nacin
kao da to treba. Sad ja realno nisam taj lik da idem: ,,Jao, Sta sam sve danas uradila“ Znaci ne, ali
kao da taj self marketing dosta pomaze, ne znam....

Sa viSe neposrednog iskustva, jer je duZe u organizaciji, 1 N.N, saradnica, je shvatila da je
,»self marketing* vazan faktor uspeha, ali 1 ona ima otpor da se njime bavi:

. Ne znam... I dalje mi je malo... Cak i ako mene neko pohvali, nekako to ne doZivijavam
skroz... pa, dobro odradila sam moj posao i to je to. A neko drugi u tome vidi recimo nesto kao
., Vau!“, tako da ne znam. Mozda ¢u raditi pomalo na tome, ali nekako mi je neprirodno da ja toliko
to isticem kao neke druge kolege koje vidim da isticu “.

9. Od eksplicitnih do tacitnih promena

Ukoliko sredina/situacija zahteva krupnu promenu, nesto sa ¢ime pojedinac do tada nije imao
mnogo iskustva, on postaje svestan da ponasanje ili pristup koji je do tog trenutka donosio rezultate,
viSe to ne Cini. Zbog toga osoba usmerava paznju na otkrivanje manjkavosti svog ponaSanja ili
pristupa, i trazi nacine da te manjkavosti prevazide.Ponekad ovaj proces traje dugo i podrazumeva
eksperimentisanje za razli¢itim oblicima ponaSanja, 1 pracenje efekata koje ovi ,,eksperimenti®
imaju. Na osnovu rezultata, osoba onda doraduje 1 usavr§ava nove elemente ponaSanja. Na taj nacin,
ona polako stvara novu verziju sebe u datoj ulozi.

Sa druge strane, kada su zahtevane promene manje i predstavljaju samo modifikaciju
uobicajene prakse, osoba ne postaje svesna niti potrebe za promenom, niti doterivanja svog pristupa
1 ponaSanja. Strategije koje se primenjujuostaju tacitne prirode. U ovom slucaju pojedinci tek kada
naprave rekapitulaciju svog iskustva nakon duzeg perioda, uocavaju koliko su se promenili. Ova
vrsta doZivljaja se eksplicitno spominje u 18 od ukupno 60 intervjua. Zbog toga je dosta njih na
drugom intervjuu reklo kako im je drago Sto su imali priliku da popisu poslovne situacije vazne za
profesionalni razvoj i da naprave rekapitulaciju svog napretka tokom tog najintenzivnijeg perioda,
odnosno ,,sezone*. Jer tek nakon tog drugog intervjua postali su svesni koliko i u kojim oblastima
su se profesionalno razvili, 1 za najve¢i broj njih je to bilo veoma prijatno iznenadenje.

Na primer, M.K. postaje svesna da njeno delovanje u skladu sa uverenjem da sam rad treba da
govori o njoj (umesto da sama pravi sebi ,.hvalospeve®) nije dovoljno da bi postigla rezultate koje
ocekuje. Jednim delom to sama zakljucuje, a dobija i1 povratnu informaciju koja joj ukazuje da treba
da unapredi svoju vidljivost u firmi. Ona i sama, ali i1 zajedno sa svojim bliskim kolegama pokuSava
da nade reSenje za prevazilazenje ovog konflikta, 1 dolazi do ideje nakon §to je dobila savet. Svesno
isprobava novu strategiju u koju uvodi nove elemente ponasSanja (direktno trazenje povratne
informacije ili direktne stru¢ne konsultacije sa menadzmentom) i motri na njihove efekte. Posto je
zadovoljna, odlucuje da ova ponasanja budu nacin na koji ¢e ona manifestovati princip vidljivosti u
svojoj verziji uloge viSeg saradnika.

ViSa saradnica M.K.P, pruza nam uvid u to koliko eksperimentisanje moze da traje i da moze
da ukljuci vise ,,probnih* verzija sebe, a ne samo rad na doterivanju jedne. Ona je, metaforicki
receno, presla put od ,,Atile, bica Bozijeg“, preko ,,Majke Tereze*, do toplog, ali zahtevnog
rukovodioca.
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,, 10 (vodenje tima) sam ucila sama, na svojim greskama.Prvo, kad sam pocela da vodim tim,
ja sam bila neki asosijet 2, pandansadovihgrejdova (...) I sad energicna za posao, ja sam stvarno
davala sve od sebe.Meni nije bilo jasno kako ti ljudi na pocetku karijere nece da daju sve od sebe.
Ja sam njih strasno uprezala, misleci da ja radim ispavnu stvar.Jer oni su tek poceli u karijeri, ima
vremena kad ce da se opuste.Takva je moja vizija bila. I mene su ljudi hejtovali. Sa jedne strane to
je bilo sasvim opravdano, jer ja sam — ‘ajde bre, kako... Ako nije od 12.05 kad si rekao, odmah
sledi mejl: ,,Zasto nije u 12.05? “ E, onda kad sam shvatila da meni uopste ne prija da mene ljudi
hejtuju, jer ljudi koji ne mogu da povuku, oni nece povuci da li ti njih presiras ili ne presiras (...) 1
onda kad sam to shvatila,onda je usledio, bila sam ve¢ malo starija, onda je usledilo ono kao: ,,Ma
dobro, nema veze, ja ¢u. U redu, uradi sta mozes, ja ¢u“. Onda sam shvatila da tonem u poslu, da
bukvalno tonem i da ne mogu da isplivam od posla. E sad sam,trudim se da nadem tu neku sredinu,
postovanje prema ljudima, kakvo sam ja Zelela kad sam bila mlada, u svakom smislu (...) Znaci bas
ih mazim i pazim, ali se trudim na vreme da ih izvestavam da treba da mi dostave odredene podatke
i da ih upozorim ako kasne na primer. Isto sve fino, sa: ,, Izvini“, ,, Molim te*...

Sa druge strane, kada zahtevane promene nisu velike i onda prolaze neopazeno na
svakodnevnom nivou, pojedinac moZe da imaj dozivljaj da one nisu u potpunosti pod njegovom
kontrolom.

J.N, saradnica, drugi intervju: ,, Okej, Zelim da zadrzZim (osecaj za druge ljude)... ne Zelim to
da izgubim definitivno. I pricala sam sa kolegama, pa bas sam pricala s koleginicom iz Crne Gore i
ona mi kaze kao: , Postala sam, eto, kao robot. Nekako vracam ljudima fidbeke, uopste ih ne
gledam kao ljude. Kao neke robote. Kako mrzim to kod sebe*. A ja na primer, bas taj momenat
vidim da mogu lako da izgubim. To sam primetila da je tanka linija. Valjda taj posao i taj stres, i
onda nekako dodes u situaciju da Zelis samo da zavrsis., ali stvarno se trudim da mi ostane to. Ako
to izgubim, onda mi vise nista nema smisla *“.

Zbog toga ispitanici Cesto govore kako ne bi voleli nesto da postanu, a ponekad su i sujeverno
oprezni kada o tome pricaju, jer se boje da je to nesto Sto bi moglo i1 njima da se desi. Na primer, J.J,
praktikant, prvi intervju:

,,Nije mi sad jasno da neko ko je bio u toj situaciji pre samo dve godine nema osecaj ipak u

kojoj smo mi sad situaciji. Ali ne znam, mozZda ¢u i ja dozZiveti. Ja ne bih sigurno volela da budem
takva, ali ne znam... "

130



V. DISKUSIJA REZULTATA

A.  Socijalna strukturiranost prilika za ucenje

U ovom istrazivanju sproveli smo analizu prilika za u€enje u organizacionom okruzenju koje
se odlikuje poslovima znanja, visokim stepenom dinamike rada i ucenja, kao 1 izrazitom
strukturirano$¢u formalnih obuka za zaposlene. Vazna specifi¢nost organizacije u kojoj je
istrazivanje sprovedeno u odnosu na druge u Srbiji i Crnoj Gori, je reputacija koju ima, i samim tim
atraktivnost za potencijalne zaposlene. Ako nalaze posmatramo u terminima Burdjeovog polja
(Bourdieu,1984), moZemo da kazemo da ova organizacija pripada korporativhom polju, koje u
pogledu finansijske mo¢i i uticaja, ima veoma dobru poziciju u odnosu na druga polja (npr. male i
srednje domace firme, drzavnu upravu, obrazovanje, zdravstvo i sli¢no). Ukoliko pogledamo jo$
Sire, ekonomsku situaciju Srbije i Crne Gore, u odnosu na druge drzave Evrope i sveta, jo§ bolje
mozemo da razumemo atraktivnost korporativnog polja u pogledu moguénosti zaposlenja. Kao $to
je veci broj ispitanika istakao, ¢injenica da su mladi a da su ekonomski samostalni, razlikuje ih od
mnogih njihovih vr$njaka koji ili jo§ uvek traZze posao, ili 1 dalje zavise od roditelja, iako su
zaposleni. Kako su ispitanici sami naveli, korporativnom polju poslednjih godina po atraktivnosti
pocinje da konkuriSe polje malih tehnoloskih firmi, tzv. startapa, jer takode nudi moguénost
pristojnog zivotnog standarda, ali sa nesto drugacijim pravilima i procedurama.

Dalje, nasi ispitanici rade u organizaciji koja se bavi pruzanjem profesionalnih usluga.
Centralnu ulogu u ovoj delatnosti ima znanje i upravljanje znanjem. Takode, kao vazna vestina u
ovom okruzenju izdvojila se umesnost u kreiranju dobrog utiska kod klijenata. Po ASfortu i
Hamfriju (1993), tri su osnovna razloga da organizacije koje se bave profesionalnim uslugama
insistiraju na vestini upravljanja utiskom. Prvi razlog je $to se od zaposlenog koji nastupa u ime
firme ocekuje da bude otelotvorenje njenog identiteta. Drugi, pruzanje usluga se odvija u
neposrednoj interakciji, odnosno licem u lice. Uz to je usko vezan i tre¢i razlog, a to je da je
interakciju sa klijentom tesko predvideti, pa je vazno da predstavnik firme bude sposoban da
improvizuje. Poslednji razlog se odnosi na neopipljivost usluga koje se pruzaju i teSkocu da se sa
sigurno$¢u utvrdi njihov kvalitet, zbog ¢ega se onda ova procena, kao i1 spremnost klijenata da kupe
uslugu, zasniva na utisku koji ostavlja predstavnik firme.

Sledeca vazna specifi¢nost firme u kojoj smo uradili istrazivanje je Sto zaposljava vrlo mlade,
obrazovane ljude, od kojih je ve¢ini to prvi posao. Za ove ljude, zaposlenje znaci ulazak u
korporativno polje i gradenje svoje pozicije u njemu. Buduéi da vecina zaposlenih koji su na
pocetku karijere nema svoju porodicu i relativno su materijalno obezbedeni (ili barem nisu
materijalno ugrozeni), novac kao razlog za rad u firmi se relativno slabo pojavljivao u odgovorima
ispitanika. Dakle, odredeni nivo ekonomskog kapitala, kao 1 kulturnog (fakultetsko obrazovanje,
nacin drzanja, govora i slicno) su nuzni uslov za ulazak u organizaciju, i po tome su novozaposleni
medusobno sli¢ni (Bourdieu, 1986).

Za vecinu njih, rad u ovoj firmi predstavlja investiciju u buduénost — moguénost da steknu i
kulturni 1 socijalni kapital koji ima vrednost u ovom polju (Bourdieu, 1984). Mogu¢énost brzog i
obuhvatnog ucenja (kulturni kapital), sticanje vaznih poslovnih kontakata (socijalni kapital),
dobijanje dobre reference i moguénost da se napreduje u karijeri (institucionalizovani kulturni
kapital), su razlozi koje je navodila vec¢ina ispitanika. Za njih je zaposlenje u firmi prvi korak ka
izgradnji sebe u smislu profesionalca kakav se vrednuje u korporativnom polju, ali koji takode
moze da prede granicu korporativnog i ode u srodno startap polje.
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Izgradnja sebe kao profesionalca koji ima vrednost u korporativhom polju, ne zna¢i samo
sticanje stru¢nih znanja i vesStina, ve¢ izgradnja sebe kao osobe koja razmislja na odredeni nacin,
koja ima odredene stavove, ponasanja, koja izgleda 1 provodi slobodno vreme na odredeni nacin.
Okruzenje u koje su usli im nudi razliite ,,paradigmatske putanje* identiteta (Wenger, 1998a;
2010a), koje imaju razli¢itu vrednost u korporativnom i drugim poljima, a zaposleni su spremni da
investiraju svoje vreme, znanje i trud kako bi nastavili jednom od tih putanja.

Zaposleni ulaze u polje organizacije sa odredenim nivoom kapitala. Vrednost ovog kapitala
moze da se razlikuje ¢ak i1 u okviru same organizacije, pa ¢ak 1 samog sektora revizije. Zbog toga
mozemo da razmi$ljamo o razli¢itim poljima 1 u okviru organizacije. Na primer, videli smo da je u
finansijskoj reviziji struéno znanje dobro omedeno i1 da postoji jasna razlika izmedu eksperata 1
pocetnika. U ovom polju, vrednost ulaznog kapitala praktikanata je niska, jer oni tek treba da nauce
znanja 1 vesStine koje su na ceni. Sa druge strane, u polju IT revizije, gde su tehnicka znanja 1
profesija u povoju, tehnologije se Cesto menjaju, a inovativnost pristupa igra veoma vaznu ulogu,
vrednost kapitala praktikanata je visa, jer oni odmah mogu da pruze osetniji doprinos radu.

Takode smo pokazali da se zaposleni medusobno razlikuju prema tome koliko se njihovo
vrednovanje investicija 1 dobiti poklapa sa organizacijom. Odnos ispitanika koji dolaze iz sli¢nog
»sveta®, tj. koji su odrastali i obrazovali se u polju srodnom korporativnom polju i polju
organizacije, odgovara doksi¢nom stanju (eng. doxic state), jer su habitus i polje u saglasju. Zelje i
potrebe pojedinaca uskladene su sa moguénostima 1 ograni¢enjima koje polje pruza. Ispitanici su
navodili da su bili svesni da ih ¢eka naporan rad, 1 usli su spremni, jer visoko vrednuju kapital koji
¢e ostvariti u organizaciji. Sa druge strane, ispitanici ¢iji habitus nije toliko uskladen sa poljem
organizacije, osecali su ve¢i nivo disharmonije 1 konflikta, preispitivali su ceS¢e odnos svoje
investicije 1 dobiti. Medutim, oni nisu bili potpuno pasivni u svom delovanju, ve¢ su koristili
razliCite strategije da ,,pregovaraju o nac¢inima na koji stvari u organizaciji treba da funkcionisu. O
tome ¢e biti re¢i u nastavku, u delu koji se tiCe strategija za prevazilazenja konflikta izmedu li¢nih
nacela 1 o¢ekivanja organizacije. Ova disharmonija izmedu habitusa 1 polja uslov je promene
socijalne prakse, te tako mozemo re¢i da je ova kategorija zaposlenih potencijalni nosilac ili
Inicijator promena.

Jedan ispitanik je ¢ak naveo da je razlog Sto je doSao na praksu Zelja da vidi kako stvari
funkcioniSu u korporativnom polju, da na neki nain oseti kakva su ,,pravila igre*, kako bi doneo
odluku u kom polju zeli da gradi svoju karijeru. S obzirom da je bilo jasno da ne dolazi iz okruzenja
koje visoko vrednuje ovo polje, njegova doksa (sistem uverenja i vrednosti koji su nesvesni i
uzimaju se zdravo za gotovo) bila je neuskladena sa vrednostima korporativnog polja, i on je bio
jedan od retkih, verovatno 1 jedini, koji je tolikoj meri kriticki preispitivao sva pravila igre koja
postoje u organizaciji.

I u okviru ove firme, Cak 1 u okviru sektora revizije u kome je istrazivanje uradeno, postoje
razli¢ita polja. Sva polja imaju zajednicke kljucne diskurse, medutim, u njima dolazi do delimi¢no
razli¢ite lokalizacije, tako da i pravila igre mogu da budu drugacija. Tako, na primer, timovi koji se
bave IT revizijom, kao i naukom o podacima (eng. data science) i timovi koji se bave finansijskom
revizijom, na drugaciji nacin odrZavaju diskurs efikasnosti. Praksa rada u finansijskoj reviziji, gde
je metodologija jasno definisana, podrazumeva prenoSenje znanja odozgo na dole, jer su oni na
hijerarhijski viSim pozicijama 1 eksperti u pogledu stru¢nih znanja. Komunikacija je usmerena na
one koji su nivo iznad ili nivo ispod, a zadatke obavljaju zaposleni na prvom hirerarhijskom nivou
koji imaju dovoljno znanja da ih urade. Komunikacija sa udaljenijim nivoima je slabija 1
obeshrabruje se, kako ne bi troSila vreme onih koji imaju najvisi nivo ekspertize. U tom smislu su i
zaposleni navodili da osecaju barijere za postavljanje pitanja, bilo da one dolaze od spolja, ili da
sami vrSe autocenzuru kada hoce nesto da pitaju.
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Sa druge strane, u timovima koji pruZaju nove vrste usluga, kao §to su u polju tehnologije ili
nauke o podacima, ta¢no definisana metodologija rada jo§ uvek ne postoji ili je tek u povoju, tako
da hijerarhijski viSe pozicionirani zaposleni nisu nuzno uvek 1 veéi eksperti u domenu potrebnog
stru¢nog znanja. I mladi zaposleni mogu da daju zna¢ajan doprinos u vidu saznanja, inovativhog
pogleda na problem ili konkretnih IT veStina koje imaju, tako da je komunikacija medu razli¢itim
hijerarhijskim nivoima mnogo otvorenija. Zapravo, ta otvorena komunikacija 1 saradnja u reSavanju
konkretnih poslovnih problema je vazan faktor u dolaZzenju do kvalitetnih reSenja. U skladu sa tim,
drugacija ocekivanja se postavljaju i pred manje iskusne clanove (ofekuje se vec¢i nivo inicijative,
proaktivnosti u postavljanju pitanja), kao i1 pred iskusnije ¢lanove tima (da su radoznali i otvoreni da
saznaju nove stvari).

U ovim razli¢itim poljima i znaCenja vezana za zvanicno istu poziciju imaju razli¢ito
znacenje, 1 pravila igre su drugacija. Ako se slozimo sa Vengerom (1998), koji kaZe da kroz ucesce
u praksi zajednice mi pregovaramo sa ostalim ¢lanovima o tome kako treba da se ponaSamo, Sta
treba da znamo, kako da radimo zajedno, mi postajemo neko ko ume da igra ulogu u toj zajednici,
onda moZzemo da zaklju¢imo i da znacenja identiteta praktikanta, saradnika, ili vode tima, kolege,
profesionalca 1 sl, variraju izmedu razli¢itih timova.

Nalazi nam pokazuju da ¢ak i u okviru iste vrste usluga (finansijska revizija), postoje
variranja u praksi 1 znacenjima uloga, 1 da su ona rezultat kontinuiranog procesa pregovaranja
zaposlenih koji u toj praksi u€estvuju. Oni na hijerarhijski viSim pozicijama su otelotvorenje istorije
socijalne prakse 1 imaju klju¢nu ulogu u odrzavanju njenog kontinuiteta (Wenger, 1998a, 1998b,
2010a; Wenger et al., 2002), ali svaki pojedinac ima ,slobodu® da interpretira ovu socijalnu
sugestiju prema svom prethodnom iskustvu (Billett, 2011; Billett&Somerville, 2004;
Billett&Pavlova, 2005; Hodkinson et al., 2008; Illeris, 2014). Odatle i novi ljudi koji dolaze u
organizaciju i nove situacije sa kojima se timovi susrecu, kroz proces pregovaranja, donekle cuvaju
tradiciju prakse, ali je delimi¢no i menjaju.

Dobar primer za ovaj proces dala je jedna viSa saradnica, kada pomalo rezignirano pri¢a o
tome da se atmosfera promenila od vremena kada je ona bila praktikant, jer sada praktikanti manje
vrednuju korporaciju kao mesto gde sticu vredno iskustvo, ve¢ Zele ili ve¢i novac, ili da rade u
startap organizaciji. Dakle, zbog toga §to manje vrednuju samo polje i dobiti koje ono nudi, nisu
spremni da previSe investiraju svoje vreme, znanje i trud (Bourdieu, 1986). Taj njihov stav se
ispoljava kao nespremnost da se viSe emocionalno ukljuce i predanije rade, i samim tim dovodi do
promena u praksi finansijske revizije. Ova promenjena praksa za nju na primer znaci 1 da uloga
vode tima (kao 1 ¢lana tima) sada polako menja znacenje, jer pristup koji je davao rezultate ranije,
visSe ne funkcioniSe tako uspeSno. Uzori koje je imala, koji su rukovodili u neSto drugacijim
uslovima, mozda viSe nisu dovoljni da joj pruze modele uspe$nog rada sa timom, ve¢ ona treba te
modele da modifikuje ili konstruiSe potpuno nove (Ibarra, 1999).

O istoj vrsti lagane transformacije ona govori i kada se seca koliko je velika bila distanca
izmedu najnizih 1 onih visih u hijerarhiji, 1 kako se atmosfera promenila sa promenom ljudi sa viSih
pozicija.

Koristan pogled na razumevanje u¢es¢a u praksi rada i stvaranje znacenja moze da se dobije
kroz Vengerove koncepte (Wenger, 1998a, 2010b) ucesc¢a (eng. participation) 1 postvarenja (eng.
reification). UceS¢e se odnosi na akciju, ali 1 povezanost, 1 ono podvlaci socijalno iskustvo uceséa u
praksi. Zajednicko uceS¢e zahteva koordinaciju i medusobno prepoznavanje, pregovaranje o
znacenju uloge koju svaki od ucesnika ima, 1 samim tim je izvoriSte identiteta. Sa druge strane,
postvarenje se odnosi na davanje forme odredenom znacenju. Artefakti koji postoje u okruZenju su
potka koja povezuje praksu kroz vreme, 1 doprinose njenom kontinuitetu dok se ucesnici prakse

133



menjaju. Medutim, koriS¢enje artefakata zahteva da se njihova znaenja lokalizuju, tj. ponovo
formuliSu kroz uc¢esce i pregovaranje u konkretnim timovima.

Tako na primer, diskurs profitabilnosti koji ,,Zivi“ kroz proces standardizacije zahteva i
ocekivanja hijerarhijskih nivoa, podrzan je artefaktom kao Sto je Okvir kompetencija. Ovaj
dokument sadrzi spisak kompetencija koje se smatraju klju¢nim, kao 1 precizno opisane indikatore
njihovog ispoljavanja na svakom hijerarhijskom nivou. Uprkos tome, zaposleni koji dobiju novu
ulogu, kroz uc¢es¢e u praksi otkrivaju znacenja, odnosno ocekivanja od te nove uloge.

Ipak, ni to znacenje uloge nije staticno, ve¢ je 1 ono fluidno 1 prati potrebe konkretnih
poslovnih problema sa kojima se zaposleni suocavaju. Tako, u zavisnosti od konkretnih okolnosti
na datom projektu (npr. broja 1 strukture ljudi koji su deo tima), zaposleni moze da radi i
jednostavnije, operativnije i viSe rutinske zadatke, kao i da preuzme odgovornije zadatke. To Sta
zna¢i uloga konkretnog zaposlenog definiSe se u toku konkretne interakcije, 1 rezultat je
pregovaranja izmedu ucesnika u projektu.

Isto tako, dinamika u znacenju ispoljava se 1 kako prolazi vreme koje neko provede u datoj
ulozi, naro€ito u okruzenju u kome se izrazito mnogo uci i radi. Zbog toga, Sta znaci biti praktikant
u oktobru (tj. na samom pocetku prakse) i u aprilu (na njenom kraju) nije ista stvar.

U zavisnosti od timova u kojima su bili 1 vrste rukovodilaca koji ih vode, prirode projekata i
konkretnih zadataka na njima, kao 1 licno pokazanog kvaliteta rada, 1 razliciti pojedinci ¢e imati
svoju verziju znacenja profesionalne uloge. Neki ¢e biti puki operativci, koji su se specijalizovali za
odredene ,,sekcije, dok ¢e se drugima ukazivati poverenje da rade na zadacima viSeg nivoa.

Ipak, definisani Okvir kompetencija sluzi kao okvir za ovo pregovaranje, pa velika variranja i
odstupanja od onoga $to je tu napisano mogu da budu osnova i argument za zalbe ukoliko su
ucesnici njima nezadovoljni. Na taj nacin ovaj artefakt uva kontinuitet socijalne prakse i sprecava
da ona dobije potpuno razliCite oblike u razli¢itim timovima 1 okolnostima.

Jedan od kljucnih artefakta za odrzavanje kontinuiteta prakse organizacije je njena formalna
hijerarhijska struktura. Kao Sto smo pomenuli, za nivoe u ovoj strukturi vezana su odredena
ocekivanja, a ona sa sobom nose i odredeni nivo mo¢i. Nasi ispitanici su navodili primere koji
pokazuju da je vrednost necijeg glasa u organizaciji u velikoj meri odredena njegovim ili njenim
hijerarhijskim nivoom. Oni govore o nepisanom pravilu da se uvek viSe veruje viSem saradniku
nego saradniku, kao i1 da treba da budu ,,dovoljno veliki“ da bi ih neko ¢uo.

U hijerarhijskoj strukturi organizacije, praktikanti imaju specifican polozaj. Oni nisu ni
potpuni autsajderi, niti su punopravni ¢lanovi organizacije, ve¢ rade na samoj perferiji prakse
(Lave&Wenger, 1991; Wenger, 1998a, 1998b, 2010a). I ostale kolege ih cesto gledaju kao
odvojenu grupu. Medutim, dozivljaj pripadnosti grupi nije nuzno vezan za njene formalne granice,
tako da je moguce da se neki grani¢ni Clanovi psiholoski jace identifikuju sa grupom (u ovom
slu¢aju organizacijom), nego neki zaposleni koji imaju formalno puno ¢lanstvo (Ashforth&Mael,
1989).

Takode, doZivljaj pripadnosti ne moZze da se svede na samo dve kategorije — ,,pripada“ 1 ,,ne
pripada®, ve¢ je pitanje koje se postavlja kada i u kojoj meri se pojedinac ose¢a delom grupe
(Bartel&Dutton, 2001). Bartel 1 Daton (2001) clanstvo koje je nestabilno, neodredeno i
problemati¢no, nazivaju nejasnim ¢lanstvom (eng. ambiguous membership). Oni analiziraju na koji
nac¢in pojedinci sa ovakvim statusom cClanstva nastoje da tu nejasnocu razreSe kroz socijalnu
interakciju u okviru grupe. Polaze¢i od pretpostavke da je potreba da se ostvare i odrze
interpersonalni odnosi sa drugima deo fundamentalne motivacije coveka, pojedinci sa nejasnim
Clanstvom imaju pred sobom izazovan zadatak da ovu nejasnocu reSe kroz pregovaranje sa
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¢lanovima grupe. Ovo pregovaranje odvija se kroz proces u kom pojedinci iznose tvrdnju o svojoj
pripadnosti grupi (eng. claiming a membership status), dok punopravni ¢lanovi grupe tu tvrdnju
mogu da prihvate ili ospore (eng. granting a membership status). U iznoSenju tvrdnje pojedinci
mogu da koriste razliCite taktike, kao S$to su postavljanje pitanja (eng. questionaning), otkrivanje
(eng. revealing) i opremanje legitimnim simboli¢kim i1 materijalnim resursima.

Na primer, jedna od tema koja je bila prisutna kod vecine ispitanika nizih hijerarhijskih nivoa
(praktikanti i saradnici pocetnici) 1 koja je se pokazala kao izrazito vazna za njih, bila je tema
postavljanja pitanja. Naime, situacija u kojoj moraju iskusnije ¢lanove tima da pitaju za pomo¢ oko
konkretnog zadatka, za njih znaci rizik da se prikazu kao nekompetentni. Budu¢i da je zakljucak o
nekompetentnosti rezultat interakcije sa drugom stranom, na veli¢inu ovog rizika utie 1 otvorenost
iskusnijih kolega da pomognu. Tako se medu praktikantima i saradnicima prica ko je od iskusnijih
otvoren da pomogne, a koga treba izbegavati. NarocCito praktikanti, a u odredenoj meri 1 nizi nivoi
saradnika, iznalaze razliCite strategije da ne pitaju ,.glupa pitanja“. PokuSavaju sami da istraze
problem sa kojim su se suocili, konsultuju se sa kolegama sa kojima su bliski ili sa svim kolegama u
okviru svog nivoa, jer je tu rizik da ,ispadnu® nekompetentni minimalan. Tek kada su ,,glupa®
pitanja profiltrirana, a pitanja koja se postavljaju imaju logike iz perspektive profesije, pojedinac
moze da ga postavi iskusnijem ¢lanu tima.

Dalje, oni u¢e u kom trenutku, kao 1 na koji nacin je najbolje postaviti pitanje. Ako su
prepreke za postavljanje pitanja visoke, ispitanici navode strategije i za indirektno ispitivanje, kao
Sto je pomenuta strategija ,,kamuflaze pitanja®.

Vazno je da naglasimo da ovde postavljanje pitanja ima dvostruku funkciju — prakti¢nu, u
smislu dobijanja informacija kako bi se problem resio, ali 1 funkciju iznoSenja tvrdnje o pripadnosti
grupi. Jer dobro postavljeno pitanje ukazuje na sli¢nost sopstvenih stru¢nih znanja i kvaliteta, 1 onih
koji su karakteristicni za punopravne ¢lanove grupe. Da je postavljanje pitanja zaista test necije
pripadnosti ukazuju narativi koji postoje u sektoru revizije — da ako ,,dvaput pita§ onda si lenj ili
nekompetentan®, a i iskusniji ¢lanovi tima postavljanje pitanja takode navode kao temu u svojim
razmi$ljanjima o ,,pravom nacinu‘ za vodenje tima.

Strategija otkrivanja (Bartel & Dutton, 2001), zasniva se na informacijama do kojih se dode
kroz uceS¢e u praksi i postavljanje pitanja, i cilj joj je da pokaze da je osoba sli¢na grupnom
prototipu. To znaci da osoba poznaje jezik 1 zargon, vrednosti i ideologiju grupe.

U naSem istraZivanju, dobar primer strategije otkrivanja videli smo kod M.K, kada se izborila
da njen glas dobije vecu vrednost. M.K. sebe vidi kao odgovornog i stru¢nog profesionalca, tu svoju
ulogu demonstrira konkretnim ponasanjem. Ona je uocila, sela i reSila problem koji je bio izvan
standardnih zahteva za njen nivo. Nakon toga ona ¢eka da vidi da li ¢e joj ,,uloga® biti prihvacena
od strane nadredenog. Nadredeni ne samo da njoj potvrduje, ve¢ i1 javno verifikuje njenu ulogu
profesionalca. Od tog trenutka, i ona, 1 on 1 ostale kolege, mogu da se ponasaju u skladu sa tim.

Dalje, praktikanti su Cesto iznosili frustracije zbog toga §to ne razumeju jezik kojim govore
ostali Clanovi tima, jer koriste stru¢nu terminologiju na engleskom jeziku, kao i veliki broj
skracenica. Nesposobnost da u interakciji u€estvuju makar kao 1 pasivni slusaoci, povecava njihov
dozivljaj nepripadanja. Zbog toga je za njih ovladavanje ,,jezikom* grupe jedan od vaznih zadataka.
Na drugom intervjuu, pred kraj prakse oni to spontano koriste kao kriterijum da ocene svoje
napredovanje tokom prakse 1 zakljucuju da sada znaju mnogo vise nego na pocetku.

Komunikacija unutar firme, kao sadrZaj uc¢enja, pokazala se kao veoma znacajna za ispitanike.

Kod praktikanata i1 saradnika pocetnika, ova tema se javlja u kontekstu snalazenja u organizaciji,

odnosno iznoSenja tvrdnje o pripadnosti profesionalnoj grupi. Kao $to smo objasnili, posao u

finansijskoj reviziji se odvija u promenljivim timovima, tako da mladi ¢lanovi tima u ve¢em broju
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razli¢itih timova, treba da pregovaraju o sopstvenoj ulozi u timu. Buduéi da su ljudi razliciti,
razli¢ite su veli¢ine timova 1 razli¢iti poslovi koje treba da obave na projektima, ovaj zadatak je za
najneiskusnije ¢lanove tima &esto izazovan. Sta znaéi biti praktikant zavisi i od toga kako tu ulogu
vidi voda tima, a onda 1 ostali ¢lanovi, kakve zadatke praktikant dobija, kao i kako sam vidi svoju
ulogu. Kao §to ispitanica J.J. navodi na pocetku prakse, prilagodavanje uloge praktikanta kako je
definisana u okviru kompetencija, moZze da ima znatna variranja u razli¢itim timovima. Ova
variranja oteZavaju praktikantima da koriste strategiju ,,otkrivanja“ (Bartlet&Dutton, 2001), jer u
razli¢itim timovima treba da budu donekle razliciti ,,likovi“ da bi pokazali sli¢nost sa njegovim
punopravnim ¢lanovima. Za nju, J.J, je problem §to ne zna kako da se ,,postavi®, jer su oc¢ekivanja
razli¢ita — neko ceni spontanost 1 Salu, dok drugi zameraju vecu ili manju pricljivost.

Upecatljiva prica o nagloj transformaciji iz studenta u mladu poslovnu Zenu, moze dobro da
ilustruje trecu strategiju za iznoSenje tvrdnje o svom ¢lanstvu. Naime, ispitanica govori o tome kako
je vrlo brzo pocela drugacije da izgleda i da se oblac¢i (da nosi poslovnu garderobu), da se vozi
taksijem umesto gradskim prevozom, da razmislja 1 pri¢a o kupovini stana, da jede u restoranima,
¢ime se drasticno povecalo njeno razlikovanje od prijatelja, a povecala sli¢nost sa kolegama sa
posla.

Primer kada ispitanica na svoju inicijativu obavlja zadatak temeljno, uprkos pritisku
nadredenog da ga zavrSi brzo, ilustruje nam i kako artefakti nisu okamenjene strukture koje
proizvode istovetne otiske u praksi rada, ve¢ pojedinci mogu da utiCu na znafenje u procesu
lokalnog pregovaranja. Kada je u pitanju vrednost necijeg glasa u timu i organizaciji, ispitanica
iznosi svoje videnje da se li¢ni kredibilitet u diskusijama na poslu, osvaja, a ne da je dat sam po
sebi. Ona je u viSe navrata tokom prvog i1 drugog intervjua spominjala temu odgovornosti i
struénosti. U takvom kontekstu, zahtev da zavr§i zadatak iako ne moze da odgovorno stane iza
njega, bio je u konfliktu sa njenim videnjem kako revizor profesionalac treba da radi. Revizor
profesionalac treba da razvije adekvatan test, primeni ga, i1 tek kada dobije rezultate, moZe da sa
sigurnoScu ,,zatvori sekciju®, a ne da nekriticki postupa po nalogu nadredenog.

Za razliku od pojmova iznoSenja tvrdnje o pripadnosti i odgovora na ovu tvrdnju
(Bartlet&Dutton,2001) koji se odnose na pripadnost grupi, ovde se pregovara o znacenju, odnosno
verifikuje identitet vezan za odredenu ulogu (Stryker&Burke, 2000; Burke, 2003; Stets&Burke,
2014a, 2014b). Mehanizam pregovaranja je isti — pojedinac iznosi tvrdnju o svom identitetu
(revizor profesionalac), dok legitimni predstavnik sredine moZe tu tvrdnju da ospori ili prihvati.

Koriste¢i terminologiju teorije identiteta (odnosno teorije kontrole identiteta), pojedinac
poredi situaciona znacenja koje njegovo ponaSanje ima u okruZenju sa svojim licnim standardima
datog identiteta. Kada dode do poklapanja, pojedinac je verifikovao svoj identitet (Stryker&Burke,
2000; Burke, 2003; Stets&Burke, 2014a, 2014b). Posledica verifikovanog identiteta vezanog za
odredenu ulogu je povecan nivo samoefikasnosti (Stets&Burke, 2014c). Verovatno kao rezultat
verifikovanog identiteta revizora profesionalca, ¢ije je znacenje u velikoj meri obojeno njenim
li¢nim vrednostima, ona zakljucuje da je okruzenje takvo da dozvoljava ,,0svajanje* prava koja nisu
data hijerarhijskim nivoom.

Pored ovog puta, uocili smo i drugaciji. Videli smo 1 ispitanicu koja je spremna da se
konfrontira nadredenom kada smatra da njegov zahtev nije u skladu sa racunovodstvenim
standardima 1 metodologijom. Svoj identitet verifikuje samo sa svojim koucem, ali ne i1 sa ostalim
vi§im saradnicima. Rezultat je smanjena ocena na formalnom ocenjivanju uspesnosti. Na osnovu
ovog iskustva, ona zakljuCuje da je organizaciono okruzenje restriktivno i1 da ne ostavlja puno
prostora za delovanje izvan prava datih hijerarhijskim nivoom. Medutim, budu¢i da je njen li¢ni
identitet osobe koja kriticki posmatra stvari 1 u skladu sa tim deluje veoma istaknut (provlaci se kao
tema kroz oba intervjua), ona kaze da ¢e i dalje nastaviti da se ponasa u skladu sa svojim
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principima. Narocito zato §to se ovi principi promoviSu u firmi kroz artefakte (Okvir kompetencija)
1 deklarativno, kroz formalne obuke i prezentacije.

Zanimljivo je da proanaliziramo zbog Cega se zaposleni odlucuje da se drzi svojih standarda
identiteta, uprkos tome $to ga sredina formalno nije verifikovala. Po teoriji identiteta, pojedinac koji
ne verifikuje svoj identitet, modifikuje svoje ponaSanje kako bi postigao verifikaciju. Medutim,
ukoliko mu u duzem periodu ne polazi za rukom da verifikuje identitet, uprkos tome $to je menjao
svoje ponasanje, dolazi do laganih promena u standardima, odnosno znacenjima identiteta, kako bi
bili uskladeniji sa socijalnim okruzenjem.

Smatramo da ovde osoba koja kriticki razmislja i u skladu sa svojim zaklju¢cima deluje, svoj
liéni 1identitet verifikuje delimi¢no. Verifikuje ga sa svojim koucem, kao 1 u odnosu na
organizacioni narativ kritickog stava koji revizor treba da poseduje. Osoba se oslanja na povratnu
informaciju ¢iji izvor smatra relevantnim (Turner, 1991; Swann, 1987). Visi saradnik sa kojim se
nasla u konfliktu, kao i oni koji nisu bili spremni da se udube u njen slucaj, ve¢ su odlucili prema
nacelu ,,uvek viSe veruj senioru®, njoj nisu merodavni u procesu verifikacije. Postoji znacajna
empirijska potvrda u polju socijalne psihologije da se ljudi opiru promeni videnja sebe i koriste
razliCite strategije da u tom opiraju istraju (Swann,1987). Jedna grupa strategija usmerena je na
kontrolisanje sopstvenog ponasanja i stvaranje socijalnog okruzenja koje verifikuje njihovu sliku o
sebi, na primer kroz stvaranje kruga prijatelja u kome postoji medusobna verifikacija slike o sebi.
Druga grupa strategija je kognitivne prirode i ona se ti¢e iskrivljenja informacija koje dolaze iz
socijalne sredine tako da se na informacije koje su nepodudarne sa slikom o sebi manje obraca
paznja, krace se pamte ili se selektivno interpretiraju i osporava kredibilitet izvora (Swann, 1987).

Medutim, nisu svi aspekti slike o sebi jednako otporni na promenu. U sluc¢ajevima kada je
pojedinac veoma siguran u svoje videnje odredenog aspekta sebe, kao 1 onda kada je taj aspekt za
njih vazan i1 predstavlja jedan od srznih konstrukata, oni pruzaju veci otpor (Swann, 1987; Kelly,
1963). I upravo su u opisanoj epizodi prisutna oba faktora. Naime, osoba iz situacije izlazi sa
dozivljajem zadovoljstva §to je ostala verna sebi u aspektu koji je za nju veoma vazan i u koji ¢vrsto
veruje. Stets 1 Burk ovaj dozivljaj autenti¢nosti definiSu kao posledicu verifikacije li¢nog identiteta
(2014c). Sa druge strane, ona izlazi 1 nezadovoljna, jer smatra da joj je naneta nepravda. Kako bi
izbegla da bude sankcionisana sledec¢i put kada bude delovala u skladu sa svojim standardima, ona
odlu¢uje da u buduénosti modifikuje ponasanje kako bi se bolje zastitila u eventualnoj situaciji
konflikta.

Dakle, ¢ak i kada se usmerimo samo na savladavanje usko stru¢nih znanja 1 veStina prilikom
ulaska u novu grupu, mozemo da zaklju¢imo da ucenje ne mozemo da svedemo na izolovanu
kognitivnu aktivnost. U€enje podrazumeva aktivnost cele osobe 1 njena investicija u tom procesu je
veoma visoka. Jer proces ucenja na radnom mestu se odvija u funkciji rada na identitetu, odnosno
zajednickom naporu pojedinca i1 ostalih ¢lanova grupe u kreiranju i1 odrzavanju odredenog
socijalnog identiteta. UspeSnost ucenja pojedinca utice na definiciju toga ko je u datoj
profesionalnoj sredini.

Ovde moramo da napravimo vaznu napomenu. Organizacija u kojoj smo uradili istraZivanje je
veoma atraktivan poslodavac i1 najveci broj ispitanika izuzetno vrednuje to $to ona nudi. Zbog toga
su izrazito investirani u nastojanje da postanu njeni punopravni ¢lanovi, a u¢enje je jedan od glavnih
nacina da se to postigne. U skladu sa principima utemeljene teorije, bilo bi korisno istraziti kako se
ucenje na radnom mestu odvija u organizacijama ili na poslovima koji nisu toliko atraktivni
zaposlenima. Na osnovu poredenja rezultata dobijenih u ovako kontrastiranim uslovima, mogao bi
da se postigne visi nivo elaboracije i utemeljenosti teorijskih zakljucaka.
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B.  Uslovi u kojima dolazi do formiranja novih identiteta vezanih za posao

Kada praktikanti dodu u organizaciju, dozivljavaju brzu i1 drastiénu promenu u pogledu
dominantnog socijalnog identiteta. Pre ulaska u organizaciju obi¢no su sebe definisali u terminima
obrazovanja, svog studentskog statusa, pripadnika neke prijateljske grupa koja ima zajednicka
interesovanja, kao i nekim svojim li¢nim specificnostima. Medutim, kada po¢nu da rade u uslovima
izrazite dinamike koja je ve¢ opisana, praktikanti sebe ¢eS¢e vide u terminima identiteta vezanih za
organizaciju. Taj socijalni identitet moze da bude na razli¢itim nivoima opstosti — kao pripadnik
organizacije koja je svetski poznat brend, kao praktikant u odnosu na ostale zaposlene, kao
pripadnik odredenog tima i slicno. Uslovi koji olakSavaju nove identifikacije su veliki udeo
vremena koji provedu na poslu, opste prihvaceno videnje da su u godinama kada treba da se zaposle
i da grade karijeru, sli¢nost sa kolegama u pogledu godina i interesovanja, zelja da svoju karijeru
grade u datoj oblasti.

Puno vremena koje pocinju da provode na radnom mestu dovodi do toga da dati socijalni
identitet postaje pristupacniji 1 da onda ima vecu verovatnocu ispoljavanja (Stryker & Burke, 2000;
Hogg&Abrams, 1995; Turner et al., 1992; Haslam, 2004). Takode, kako prolazi vreme i kako
pojedinac biva vise ukljucen i bolje umrezen u socijalnoj strukturi okruzenja (u okviru firme 1 sa
klijentima), raste i njegova posvecéenost (Stets&Burke, 2000; Deaux & Burke, 2010), sto takode
povecava verovatnocu ispoljavanja identiteta.

Veoma vaznu ulogu u formiranju elemenata profesionalnog identiteta imaju grupe koje
zaposleni formiraju. Pre svega, grupa sa kojom su kao praktikanti primljeni u organizaciju, koja ima
in vivo kod ,,saborci®, ima izraziti zna¢aj u ovom procesu.

Vazan uslov koji doprinosi formiranju ove grupe jeste izolacija od drugih grupa. Naime, posto
praktikanti provode skoro sve svoje budno vreme na poslu ili posveceni poslu, oni su upuéeni na
svoje kolege. Drugi uslov za formiranje ove grupe je Sto na njih ostatak organizacije gleda kao na
odvojenu grupu. Kao posledica opazanja grupne pripadnosti i procesa depersonalizacije, dolazi do
jacanja grupne kohezije (Turner,1991). Takode, u procesu depersonalizacije dolazi i do
poistovecivanja licnog i grupnog interesa, tako da jaca i saradnja u okviru grupe (Turner, 1991).

,»aborci® imaju nekoliko vaznih funkcija. Prva je podrska ucenju. Kao $to smo ve¢ pominjali,
ova grupa predstavlja sigurno okruzenje za postavljanje pitanja. Tek kada se uz pomo¢ ,,saboraca“
profiltriraju ,,glupa pitanja“, praktikanti se obrac¢aju iskusnijim kolegama. Dakle, dosta prakti¢nih
problema sa kojima se pojedinci suocavaju tokom svoje prakse biva reSen u okviru ove grupe. I ne
samo da grupa reaguje na pitanja koja njeni Clanovi postavljaju, ve¢ postoji i obicaj da se
samoinicijativno dele informacije, saznanja i dostupni alati koji svima mogu da budu korisni.
Ucenje koje se odvija na ovaj nain ima jo§ jednu prednost u odnosu na ucenje od iskusnijih
¢lanova tima (ili predavaca na formalnim obukama), a to je S$to se ono odvija na nivou koji im je
blizak. Jer, ispitanici su komentarisali da $to je neko iskusniji u poslu, sve teze razume na kom
nivou razumevanja stru¢ne materije je pocetnik.

Vecina ispitanika rad u organizaciji dozivljava kao izrazito stresan, o ¢emu svedoci i broj
izjava na temu vestina upravljanja stresom kao vaznom sadrzaju ucenja. Saborci su tu da saslusaju i
razumeju probleme sa kojima se osoba suoc¢ava, kao 1 da je podrze da prevlada stres koji dozivljava.
Postoji veéi broj empirijskih studija koje ukazuju na vezu ja¢anja grupnog identiteta i otpornosti na
delovanje stresa. Naime, sa jaCanjem grupnog identiteta, ¢lanovi grupe su spremni da pruze dobru
podrsku i smanje uticaj stresora na svoje ¢lanove (Haslam&Reicher, 2006). Uz slabljenje veza sa
prijateljima, kao i njithovu nemoguénost da razumeju, a Cesto i nezainteresovanost da slusaju
probleme, zaposleni se za podr§ku obrac¢aju onima koji su u istoj situaciji.
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Trec¢a funkcija grupe saboraca je moguénost da se ispolje 1 istraze teme i1 preokupacije od
zajednickog znacaja. Kako su 1 posao, kao 1 okruzenje dosta dinamic¢ni, zaposleni imaju potrebu da
sa nekim podele 1 interpretiraju svoja iskustva. Ova interpretacija podrazumeva da se situacija
evaluira, da se prema njoj zauzme neki stav 1 odredi, nekada realni, a nekada hipoteticki, pravac
delovanja. Kako ova pitanja ne spadaju u domen fizicke realnosti koju je moguce evaluirati
»objektivnim* merenjem ili ekperimentom, pojedincima je potrebna subjektivna validacija (Turner,
1991; Mezirow, 2006). Kada sebe opazamo kao pripadnika neke grupe koja je u istoj situaciji, onda
ocekujemo 1 da se ponasamo sli¢no kao drugi ¢lanovi te grupe. I kada opazamo da je na$§ odgovor
na situaciju isti kao i odgovor ¢lanova grupe, to implicira da je naSe ponaSanje u funkciji objektivne
realnosti, a ne rezultat nasih predrasuda ili pogre$nih uverenja (Turner, 1991).

Sa druge strane, prijatelji iz privatnog Zivota ne rade u istom kontekstu i1 nije im uvek lako da
razumeju kako rad u takvom okruZenju izgleda. Drugo, mnogi ispitanici navode da su prijatelji
zasi¢eni njihovom stalnom preokupacijom poslom i da zato nisu uvek otvoreni da slusaju. I trece, u
kontekstu dilema 1 pitanja iz domena posla aktiviran je profesionalni identitet, a samim tim su i ljudi
sa posla referentna grupa za socijalno poredenje (Turner, 1991). Zbog toga su opet saborci prirodan
izbor za razgovor. U ovoj grupi se dele iskustva 1 zapazanja iz prakse, 1 o njima se diskutuje.
KomentariSu se razli¢iti modeli ponasanja koje mogu da vide i donose zakljucci da li su oni ispravni
ili ne. Kada neko ima potrebu da proveri da li se na primer, ponasa razumno, profesionalno,
preblago ili pregrubo, obraca se saborcima za miSljenje. Oni su referentna grupa koja ima
kredibilitet da donese sud o tome (Turner, 1991). Ova vrsta pregovaranja o znac¢enjima iskustava,
odigrava se kontinuirano, tokom uceS¢a u praksi, i predstavlja jedan od najvaZnijih nacina
formiranja, odrzavanja 1 menjanja standarda identiteta, koji se onda manifestuju u ponasanju (Stets
& Burke, 2014b).

Sli¢ne uslove za formiranje 1 funkcije koje imaju grupe studenata medicine otkrio je u svom
istrazivanju Lovel (2015). Studenti medicine se, u uslovima ,,izolacije* od drugih studenata i
privatnih grupa, povezuju u ¢vrste grupe. Ovom povezivanju takode doprinosi i svesno usmeravanje
studenata koji svoje kolege vide kao: sli¢ne sebi po interesovanjima, sa kojima mogu da se
»dekompresuju* nakon stresnog i napornog dana, od kojih mogu da dobiju razumevanje 1 podrSku
koju ne pruzaju oni koji nisu upoznati sa stresom studija medicine. Ova grupa pruza podrsku i u
savladavanju gradiva za ispite, kao 1 kriterjjum za evaluaciju sopstvenog uspeha i dinamike
napredovanja tokom studija. Ova poslednja funkcija je jedina koja nije karakteristi¢na za naSe
ispitanike, buduci da rade u drugacijem kontekstu. Kao 1 u nasem istrazivanju, i Lovel svoje nalaze
o znaCaju grupa studenata medicine stavlja u okvir profesionalnog u€enja i1 to kroz formiranje
profesionalnog identiteta, kolaborativnog ucenja i razvoja interpersonalnih vestina.

Povecanoj verovatno¢i ispoljavanja identiteta vezanih za posao i organizaciju doprinosi 1
smanjenje udela vremena u kome pojedinac ispoljava druge identitete. Praktikanti opisuju dozZivljaj
istrgnutosti iz svog predasnjeg Zivota i okruzenja. Ovi uslovi — prelazak u novu socijalnu strukturu
koja postaje sveprisutna u zivotu pojedinca, uz istovremeno manje prisustvo starih struktura,
stvaraju priliku za novo pregovaranje o licnom identitetu. Jer ljudi ¢uvaju svoju sliku o sebi
kreirajuc¢i svoj mikrosistem u kome se ta njihova slika rutinski verifikuje. Kada se taj mikro sistem
zameni potpuno novim, pojedinac je izloZen vecoj pretnji od promena i pokrecu se procesi krizne
verifikacije (Swann, 1987).

Ispitanici opisuju da nemaju vremena za porodicu, prijatelje i1 li€na interesovanja, a i kada
imaju, naruSen je kontinuitet tith odnosa. Zbog toga oni govore o dozivljaju da ,,konstantno upadaju
kasno* ili da nisu ,,u toku“. Narocito uloga prijatelja u tim vrSnjackim grupama nosi sa sobom
ocekivanje da osoba bude stalno na raspolaganju. Potpuna okupiranost poslom novim zaposlenima
onemogucava da verifikuju svoj identitet prijatelja, Sto rezultuje frustracijom i negativnim
emocijama (Stets &Burke, 2000; Stets&Burke, 2014a, 2014c, 2014d). Njihova reakcija na ovu
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situaciju moZe da podrazumeva promenu ponaSanja, vec¢i trud da se identitet verifikuje (npr.
odrZavanje kontakta sa prijateljima uprkos umoru i na raun spavanja), ali 1 promenu u standardu
identiteta prijatel;.

Pojedinci dosta variraju u pogledu svoje reakcije na nemogucénost da verifikuju svoj identitet
u privatnom domenu. Oni kojima je taj neverifikovani identitet izrazito vazan, $to smo mogli da
vidimo kroz ¢eS¢e pominjanje njegovih znacenja u toku intervjua, viSe se trude da izmene svoje
ponasanje kako bi ga verifikovali. Sa druge strane, oni koji su izrazito investirani u novi, poslovni
identitet, spremniji su da menjanju standarde neverifikovanog identiteta. Ovaj nalaz jeste u skladu
sa teorijskim postavkama teorije identiteta (Burke, 2006).

Medutim, 1 promena standarda identiteta je neSto $to se ne deSava samo u ,,glavi“ pojedinca,
veé zahteva pregovaranje u prijateljskoj grupi. Cini nam se da je taj socijalni aspekt promene
standarda identiteta u Burkovoj i1 Stetsovoj teoriji potcenjen, u odnosu na ono §to naSi nalazi
sugeriSu. Tako da moZe da se pregovara na primer o tome da biti prijatelj ne znaci nuzno biti
neprekidno zajedno 1 neprekidno dostupan, ve¢ dostupan u vaznim situacijama. S obzirom da se
radi o pregovaranju, grupa ove izmene moze da prihvati u manjoj ili ve¢oj meri, ili da ih ne prihvati
uopste. Tako se odnosi u privatnim Zivotima donekle menjaju ili nestaju u potpunosti. Boljem
prihvatanju promene ovog znacenja doprinosi situacija u kojoj i prijatelji po¢inju da rade, tako da
zaposleni lakse dolaze do ,,pomirenja dva sveta®, privatnog i poslovnog.

Ako se vratimo na temu ucenja osobe u svojoj celovitosti, onda je vazno da ove procese
sagledamo kao vazne u razumevanju kako osoba postaje profesionalac u odredenom polju. Biti
profesionalac ne znac¢i samo imati stru¢na znanja i vestine, ve¢ podrazumeva nacin bivstvovanja i
uspostavljanja odnosa u profesionalnom kontekstu (Goldie, 2012). Profesionalac je neko ko se
ponaSa na odredeni nacin, ko ima odredene stavove, ali i stil zivota, odnos prema licnim
interesovanjima, prijateljima i porodici. Jer imati odredeni profesionalni identitet, iako ne implicira
potpunu unificiranost sa drugim nosiocima slicnog identiteta, ipak unosi odredenu dozu
harmonizacije ocekivanja u svim ovim poljima.

DefiniSu¢i sebe u kategorijama socijalne grupe ili specificne uloge u grupi, pojedinac prihvata
kao svoje ocekivanja 1 norme ponaSanja koji su karakteristi¢ni za grupni prototip (Tajfel, 1981;
Hogg& Abrams, 1995; Haslam, 2004), odnosno to postaju njegovi standardi identiteta u odnosu na
koje ¢e verifikovati svoje ponaSanje (Stryker&Burke, 2000; Burke, 2003; Stets&Burke, 2014a,
2014b). Medutim, tih o€ekivanja i normi ponasanja ima dosta i zaposleni ne moze da ih odjednom
usvoji, ve¢ je za to potrebno vreme i pregovaranje sa okruzenjem (Stets & Burke, 2014b). Tako ¢e,
na primer, praktikant kroz uc¢es¢e u praksi uciti koliko je ,,normalno* radno vreme zaposlenog u toj
firmi. To ¢e uciti kroz posmatranje kolega koje ve¢ rade, kroz zadatke i rokove koji se pred njih
postavljaju, kroz povratne informacije koje dobijaju na svoj rad i svoj nivo zalaganja, kroz slusanje
pric¢a starijih kolega o tome koliko su dugo oni radili kada su bili praktikanti 1 slicno. Takode,
praktikanti uce Sta su prihvatljivi, a Sta neprihvatljivi motivi za posao. Zaposleni u toj organizaciji
pokazuju strast prema ucenju, ambiciozni su i cene poslovni uspeh, za razliku od onih koji u pet sati
ugase racunar 1 odu ku¢i, ne razmisljajuci dalje o poslu. Takode, opet koriste¢i razliite pristupe
ucenja (posmatranje iskusnih modela, dobijanje povratne informacije, sluSanje prica kolega 1 sl),
novozaposleni uce kako se jedan pravi predstavnik firme ophodi prema klijentu, na koji nacin i u
kojoj formi komunicira, kako razreSava nedoumice 1 konflikte, 1 tako dalje.

Drugim rec¢ima, ucenje koje se odvija na radnom mestu odvija se u funkciji prihvatanja 1
odrzavanja odredenog socijalnog identiteta. Ovaj proces nije ni jednostavan, niti momentalan, jer je
grupni prototip (ili standard identiteta) sloZen 1 sastoji se iz velikog broja normi i oc¢ekivanja koji
postoje kao pisana (artefakti) ili nepisana pravila. Potrebno je vreme da pojedinac sazna za njih i da
bude ukljucen u pregovaranje o njihovom znacenju.
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Dalje, pojedinac koji je zaposlen u jednoj organizaciji, ima na raspolaganju veci broj
identiteta u skladu sa veéim brojem grupa kojima pripada i1 ulogama koje igra. Ponekad su
o¢ekivanja 1 norme vezani za te identitete sli¢ni i uskladeni, a ponekad se razlikuju i ¢ak su u
suprotnosti. Tako na primer, za ulogu praktikanta je karakteristicno da bude poslu$an 1 ne istice se
mnogo u komunikaciji sa iskusnijim kolegama, dok se od praktikanta koji nastupa pred klijentom
kao predstavnik ,,0zbiljne* firme, oc¢ekuje da bude samouveren, profesionalan i kompetentan.

U kontekstu pripadnosti $iroj socijalnoj kategoriji mladih, obrazovanih ljudi, 1 princip
poklapanja, podrzava identifikaciju u terminima profesije 1 zaposlenja. Takode, posmatrajuci sebe 1
svoje kolege u odnosu na druge radne kolektive, praktikanti vide da su kao grupa drugaciji od
ostalih, jer su mladi 1 dele sli¢na, mladalacka, interesovanja (i pristupacnost i poklapanje).

C.  Mehanizam formiranja novih i promene starih identiteta

Kao $to smo videli u nalazima, ispitanici su tokom intervjua, opisujuci i analizirajuéi razlicite
aspekte svog zivota 1 konkretne situacije, pominjali teme koje su se provlacile kao veoma vazne za
njih. U nalazima smo o njima govorili kao o osnovnim nacelima koja ¢ine osnovnu potku u prici o
sebi. Budu¢i da su ove teme bile klju¢ne za interpretaciju iskustva ispitanika, ono $to je usmeravalo
njihovu percepciju, razmisljanje 1 evaluaciju dogadaja, smatramo da je korisno upotrebiti Kelijev
(1963) koncept srzih konstrukata, odnosno Mezirovljev (1996, 1997, 2006) koncept navike
misljenja.

Ispitanici su u organizaciju dosSli sa ovim srznim konstruktima ili navikama misljenja koji
odreduju njihov odnos prema sebi. Ova intepretativna struktura usmerava opazanje dogadaja, tako
da neke aspekte situacije smatraju bitnim, a druge nebitnim. Na osnovu svoje procene situacije oni
se ponasaju i procenjuju efekte svog ponasanja. Kako se okruzenje u koje su dosli dosta razlikuje od
okruzenja u kojima su se kretali ranije (porodica, prijatelji, fakultet, i slicno), a odlikuje se i1
visokom dinamikom promena, ispitanici su primorani da ¢e$¢e 1 u dosta raznorodnim uslovima
testiraju svoje interpretativne strukture, a u okviru njih 1 srzne konstrukte o sebi.

U situacijama u kojima se ovi srzni konstrukti pokazuju kao nefunkcionalni, ispitanici
dozivljavaju da su izbaceni iz ravnoteze 1 dozivljavaju izrazito negativne emocije.

Kada su u svojoj profesionalnoj ulozi primorani da se ponaSaju drugacije od onoga §to im
nalaze njihova srzna uloga, oni osec¢aju intenzivnu krivicu (Kelly, 1963 ). Vise primera iz naSeg
istrazivanja potvrduje ovu Kelijevu tezu. Tako, ispitanica N.N, ispoljava izrazitu frustraciju zbog
oklonosti u kojima se stalno probijaju rokovi 1 trazi se od nje ,,dovoljno dobar* kvalitet rada, dok
ona ima izrazitu Zelju da se ,,vrati na pravi put“ i da sve radi na vreme i na izuzetno kvalitetan
nacin. Suoc¢ena sa potrebom da se menja i prilagodi zahtevima izrazito dinami¢nog okruzenja, N.N.
situacije koje postaju sve zahtevnije kako napreduje u hijerarhiji, dozivljava kao pretnju (Kelly,
1963). Ona trazi nacin da ih osmisli drugacije, da rekonstruiSe delove svog znaCenjskog okvira,
kako bi mogla da odgovori na ocekivanja koja se pred nju postavljaju. I deluje da uspeva da
rekonstruiSe nize nivoe strukture znacenja, neke konkretne prakse rada i nacina ponasanja (sheme
znacenja po Mezirovu), ali konflikt se odrzava jer nadredene navike misljenja ostaju netaknute. Ona
je o razreSenju ovog konflikta govorila kao jednom od kriti¢nih aspekata za njen dalji profesionalni
razvoj u okviru organizacije. Medutim, nedugo nakon zavrSetka drugog intervjua, N.N. je napustila
organizaciju, zbog ¢ega nama ostaje da pretpostavimo da je odlucila da potrazi okruzenje koje nece
od nje traziti toliku promenu.
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Cak i kada svesno odlu¢uju da igraju ulogu koja se od njih zahteva uprkos tome §to u nju
li¢no ne veruju, ispitanici ose¢aju nelagodu i frustraciju. Tako jedna ispitanica zakljuCuje da je bolje
da ne pokuSava da ,,isteruje* pravdu, nego da se smiri i radi Sta se od nje trazi, ali ispoljava
frustraciju kad god pric€a o situacijama u kojima smatra da joj je naneta nepravda a nije u prilici da
to 1spravi.

Videli smo u nalazima koji se ticu razreSavanja konflikta izmedu licnog nacela 1 zahteva
profesionalne uloge da su ispitanici bili spremni da menjaju svoje nacelo, odnosno konstrukt ili
naviku miSljenja, onda kada bi shvatili da ih ona osujecuje u nameri da ostvare neku svoju vaznu
teznju. Kada je konstrukt deo srzne uloge, ispitanici su spremni da ga doteraju, ucine
diskriminativnijim i obuhvatnijim za veci broj situacija, ali ne i da ga potpuno transformisu. Tako je
jedna ispitanica spremna da dotera svoj konstrukt brige o drugim ljudima suocena sa situacijom da
¢lanovi tima koji vodi ne urade posao na vreme kada ona pokuSa da ih oslobodi od bilo kakve vrste
pritiska. Ona razume da njen razvoj u ulozi vode tima podrazumeva da razradi svoj sistem
konstrukata koji se odnosi na vodenje ljudi na projektu. Medutim, ta promena joj je prihvatljiva
samo u onoj meri u kojoj ona ostaje ,,0setljiva“ na potrebe drugih, $to ona percipira kao svoju srznu
karakteristiku.

Videli smo i da se prilagodavanje sopstvenih konstrukata kako bi bili u skladu sa zahtevima
uloge lakse odvija kada ta promena moze da se podvede pod neki drugi srzni konstrukt. Tako je
pomenuta ispitanica mnogo vise spremna nauci da bude oStrija prema ¢lanovima svog tima, kada
shvati da je njeno videnje sebe kao svestrane osobe ugrozeno zbog toga Sto mnogo vise radi kada
mora za svakim da ,,pokupi®. Druga ispitanica je spremna da menja svoj konstrukt o ispoljavanju
emocija na poslu, kada shvati da njegova rigidnost remeti njeno videnje sebe kao nekoga ko brine o
drugim ljudima (ovde u ulozi vode tima).

I tre¢i nacin za promenu u konstruktima koji smo videli u nalazima je posledica identifikacije
sa grupom 1 deindividuacije (Tajfel, 1981; Hogg & Abrams, 1995; Haslam, 2004), pre svega u
domenu koji je vazan za razlikovanje sopstvene od drugih grupa. Ipak, ¢ini se da se ovim putem
menjaju konstrukti koji nisu deo srzne uloge, ve¢ oni periferniji, ili sheme znacenja u
Mezirovljevim terminima.

Kada su u pitanju konstrukti koji su deo srzne uloge (Kelly, 1963), odnosno standardi li¢nog
identiteta (Stryker&Burke, 2000; Burke, 2003; Stets&Burke, 2014a, 2014b), oni se pokazuju kao
dosta otporni na promenu. Videli smo da se neki ispitanici u skladu sa njima ponaSaju, uprkos tome
Sto trpe nepozeljne posledice u okruzenju. Medutim, spremnost da se oCuvaju ovi vazni standardi
licnog identiteta ili srZzne uloge, ispitanike motiviSe da menjaju konstrukte ili sheme znacenja koji
su na periferniji, ali su u njihovoj funkciji. Tako imamo primer ispitanice koja sukcesivno testira 1
razraduje svoj sistem shema znacenja koji se tice postavljanja i odrzavanja granica u ponasSanju
nadredenih prema njoj. Isti cilj da unapredi svoju komunikaciju prema kolegama ima jo$ jedna
zaposlena, ali ona nije dala primere u kojima je to zaista i uradila.

U nalazima smo naveli primere u kojima su se ispitanice suocCile sa potrebom da svoje
konstrukte uc¢ine diskriminativnijim. Ispitanice su bile razoCarane kako su se njihovi ,,prijatelji* na
poslu poneli prema njima. Jedan odgovor na ovu situaciju je da osoba zakljuci kako treba da nauci
da razlikuje prijateljski odnos od kolegijalnog odnosa. Znacenja ova dva odnosa su razlicita, iako
¢esto deluju slicno (na primer, kada je na poslu sve u redu), i ona nalazu drugaciju vrstu njenog
ponasSanja u buducnosti.

Sa druge strane, videli smo se da ovo pravljenje razlike izmedu znacenja prijatelja 1 kolege ne
deSava trenutno, nego da je proces koji moze da potraje. Tokom tog procesa osoba moze da
dozivljava anksioznost (Kelly, 1963), jer se nasla u situaciji u kojoj ,,ne zna Sta da misli*, odnosno
da njen sistem konstrukata tu situaciju ne pokriva. Takode, moZzemo da vidimo da se osoba u
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rekonstrukciji konstrukata ne oslanja isklju¢ivo na sebe i1 svoju analizu, ve¢ nastoji da u dijalogu sa
nekim kome veruje dode do najboljeg moguceg suda o situaciji (Mezirow, 1996, 1997, 2006).

Razlic¢iti identiteti koje osoba ima, bilo da su zasnovani na pripadnosti grupama ili ulogama,
ticu se odredenih delova znacenjske strukture, odnosno sistema konstrukata. Lic¢ni identitet odreden
je srznim konstruktima i on je aktivan u najveéem broju situacija (Stets&Burke, 2014a) i
kontinuirano uti¢e na to kako ¢e osoba opazati, interpretirati i ponasati se u svom okruzenju.
Socijalni identiteti ukljucuju razli¢ite aspekte mreze konstrukata u zavisnosti od toga S§ta je grupni
prototip ili Sta su standardi identiteta odredene uloge. U skladu sa time koliko je neki identitet
aktivan, osoba ¢e iz perspektive tih karakteristicnih konstrukata posmatrati svet i tumaciti ga.

Videli smo kako pojedinac okruZenje u kojem radi tumaci kroz konstrukte karakteristicne za
njegovu ulogu sportiste. Ovi konstrukti odreduju $ta su vazni aspekti situacije na koje treba obratiti
paznju, koje kategorije prethodnih iskustava su relevante za razumevanje sadasnje situacije, kao 1
koja predvidanja na osnovu njih je moguce napraviti. U nalazima smo videli da zaposleni koji stvari
posmatra iz drugacije uloge ima drugacije zakljucke i predvidanja na osnovu posmatranja istog
okruzenja.

Takode smo imali prilike da vidimo koliko se interpretacija, definisanje onoga §to je bitno ili
nebitno u situacijama na poslu menja kada se pojavi novi identitet koji ima visok nivo vaznosti i
dostupnosti, kao Sto je identitet roditelja. Ovaj identitet dovodi do krupnih promena u sagledavanju
sagledavanja posla u kontekstu Zivota u celini. Vremenska perspektiva u kojoj se posmatra Zivot se
produzava 1 izlazi se iz okvira narednih deset godina u kojima se ubrzano gradi karijera. Sam
konstrukt Zivota se takode menja i viSe se ne odnosi samo na li¢ni zivot, ve¢ ukljucuje celu
porodicu. Posao menja znacenje iz li¢ne samoaktualizacije, u podrSku i sigurnost zacelu porodicu.

D.  VisSestrukost identiteta 1 rad na odrZzavanju njihove kompatibilnosti

Pojedinci na poslu suo€avaju se sa velikim brojem razli¢itih situacija i u njima igraju razlicite
uloge, u skladu sa kojima aktiviraju 1 razli¢ite identitete. Gofman (1956) govori o pregovaranju o
definiciji situacije kao o procesu koji predstavlja radni konsenzus stvoren na osnovu informacija o
sebi koje ucesnici projektuju. Kada se uspostavi zajednicka definicija situacije, za neometano
odvijanje interakcije u datom kontekstu neophodno je da pojedinci nastave da se ponasaju u skladu
sa tvrdnjom o identitetu koju su inicijalno dali. Takode, vazno je da prikriju sve informacije koje su
u suprotnosti sa ovom tvrdnjom (tzv. destruktivne informacije) i odbace sve druge svoje uloge koje
igraju u drugim okolnostima, narocito ako su u suprotnosti sa ulogom koju igraju u datoj interakciji.
Jer ,jizvedba® koja se prireduje treba da bude savrSena, tj. u potpunom skladu sa dodeljenom
ulogom. Zbog toga je publiku potrebno ubediti da je uloga koju pojedinac igra jedina prava,
odnosno da je u pitanju autenti¢na manifestacija njega samog. A da bi se to postiglo, koristi se i
strategija segregacije publike. Razli¢ite uloge igraju se pred razli¢itom publikom 1 te ,,predstave* se
ne rade istovremeno.

Upravo ova taktika skrivanja drugih svojih lica moze da objasni ponaSanje ispitanika u naSem
istrazivanju koji imaju li€no vazne i visoko dostupne identitete nekomplementarne sa identitetom u
konkretnoj interakciji. Tako, ispitanica M.K.P. opisuje koliko se trudi da sakrije svoju ulogu majke,
jer je svesna da je znacenje te uloge u neskladu sa ulogom viseg saradnika u organizaciji. Jer za
zaposlene u organizaciji je karakteristicno da su potpuno posveceni poslu, 1 emocionalno 1 fizicki,
dok uloga majke nosi znagenje nekoga ko se ,,vadi na decu® i manje radi. Cak i kada predstava koju
M.K.P. pripreduje pred publikom na poslu ima propuste (na primer, kada izvadi daljinski upravljac¢
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iz torbe, umesto telefona), ona brzo nalazi nacin da taj propust definiSe u terminima uloge koju igra
(da je ona malo rasejaniji tip zaposlenog).

Istu vrstu skrivanja svog vaznog identiteta videli smo i u slu€aju saradnika I.S. ¢iji prijatelji ne
rade u korporativnom svetu 1 imaju odbojnost prema njemu. I.S. onda u interakciji sa prijateljima ne
pominje svoj posao, niti bilo Sta $to mu se na poslu deSava. Na taj nain se ponasa potpuno u skladu
sa davno definisanom situacijom interakcije sa svojim prijateljima i njegovom ulogom oko koje su
se dogovorili. Drze¢i odvojenim situacije i publike u kojima ispoljava svoje razli¢ite identitete,
prijatelja ili poslovnog Coveka, 1.S. se ne nalazi pod pritiskom da menja bilo koji od njih (Burke,
2006).

Budu¢i da ispitanici rade u timovima u okviru jedne organizacije, predstave koje oni igraju
nisu monodrame, ve¢ ukljucuju timski nastup. Ovaj timski nastup najce$¢e se odigrava u skladu sa
postignutom definicijom situacije. Ova definicija predstavlja deo istorije socijalne prakse koja se u
slu¢aju nasih ispitanika zove finansijska revizija. Definicija situacije podrazumeva specificnu
podelu uloga 1 medu revizorima 1 klijentima, kao 1 u okviru njihovih timova. Kada pojedinac po¢ne
da radi u organizaciji, on ulazi u tako definisanu situaciju 1 preuzima ulogu koja mu je dodeljena.
Uprkos tome §to postoje artefakti koji sadrze 1 opis ovih uloga, socijalna praksa je daleko bogatija 1
pojedinac treba da nauci i elemente svoje uloge, kao 1 definiciju situacije.

Iz nalaza mozemo da zaklju¢imo da su ispitanici znatno viSe fokusirani na sadrzaj svoje uloge
u terminima znanja, vestina i pona$anja koja treba da pokazu. Cini nam se da se definicija situacije
visSe u¢i implicitno 1 da se ova tema eksplicira samo ukoliko dode do problema u njenom
savladavanju. Tako smo videli kako je bilo potrebno da viSi saradnik objasni praktikantu koju
,lgru® igraju revizor 1 klijent - da je u pitanju ,,igra® saradnje, a ne policajca 1 osumnji¢enog.
Takode, on objaSnjava na koji nacin zaposleni treba da nametne ovu definiciju, onda kada klijent
ometa saradnju, jer i on veruje da ucestvuje u ,,igri“ policajac — osumnjiceni. Visi saradnik ovde
upucuje praktikanta i u razumevanje uloga u klijentskom timu, jer i tamo postoje razlicite uloge —
od onoga koji narucuje 1 koristi uslugu revizije (finansijski direktor) do onih koji su operativno
ukljuceni u pruzanje potrebnih podataka (zaposleni u finansijama i raCunovodstvu). Konsenzus o
definiciji situacije potvrden je od strane vode klijentskog (finansijski direktor) i vode revizorskog
tima (menadZer), medutim zaposleni koji u€estvuju u interakciji na nizim hijerarhijskim nivoima
mogu da ostanu neupuceni u ovu definiciju.

Dakle, razumevanje kako je definisana situacija u kojoj pojedinac igra jednu od uloga je
vazan sadrzaj u€enja 1 do njega moze da se dode na razli¢ite na¢ine. Videli smo da je moguce da
starije kolege direktno savetuju mlade kako treba na situaciju da gledaju i kako da se u toj situaciji
postave. U nalazima takode imamo primer 1 da ispitanica samostalno, kroz pokusaje 1 pogreske,
dolazi do nove definicije situacije i uspeva da je nametne klijentu. Naime, kada je shvatila da uslovi
u kojima mora da radi (stalne promene tima usled nedostatka potrebnog broja ljudi) ne odgovaraju
standardnoj definiciji situacije 1 ulogama na revizorskom projektu, i da ¢e izazvati nezadovoljstvo
klijenta, ona shvata da je definicija situacije jedina varijabla na koju moze da utice. I ona pronalazi
novi pogled na projekat i definiciju uloga u njemu. Ona postaje nosilac projekta, a ostali ¢lanovi
tima su samo operateri u prikupljanju podataka. Ova definicija situacije i podela uloga joj
omogucavaju da odrzi kvalitet revizorskog izvestaja, kao 1 da ubedi klijenta da dobija uslugu na koji
je navikao uprkos nestandardnim uslovima rada.

Posebno kompleksne situacije kada je u pitanju definisanje situacije i sopstvene uloge u njoj
su situacije u kojima ispitanici nisu imali moguénost da naprave ,,segregaciju® publike (Goffman,
1956). To znaci da su u istoj situaciji imali viSestruke uloge, koje su obicno postavljene u interakciji
sa razli¢itim ljudima 1 koje se obi¢no odvijaju u razli¢ito vreme. Medutim, primer koji navodi
ispitanica M.K.P. pokazuje da postoje situacije u kojima su publike pred kojima se inace igraju
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razli¢ite uloge, sada prisutne u istom trenutku. Tako, ona treba istovremeno da igra ulogu vode
projekta (pred partnerom iz sopstvene firme), savetnika od poverenja (pred klijentom) i nezavisnog,
objektivnog revizora (pred predstavnikom Narodne banke). Ova situacija je veoma zahtevna, jer
pred osobu stavlja zadatak da svojim ponasanjem ne otkrije ni jedan aspekt sebe koji bi mogao da
kompromituje bilo koju od ove tri uloge. Zbog toga su uloge dosta minimalisticki postavljene i
svedene na aspekte koji ne mogu da se interpretiraju kao kontradiktorne jedne drugima. Kada ipak
postoji rizik da se pojavi kontradikcija, taj rizik ispitanica smanjuje time §to smanjuje jasnocu svoje
komunikacije 1 trudi se da komunicira ,,klimavo*, kako bi mogla preformuliSe svoje izjave, ukoliko
se pokaZe potreba. Ova situacija za nju je veoma delikatna i zahteva veliki napor i koncentraciju,
kako bi ,,odigrala® kako treba. O naporu, pripremi i vestini delikatne komunikacije u ovakvoj
situaciji svedoci i ispitanica koja je imala priliku da posmatra viSeg menadZera koji ,,Zonglira* uloge
savetnika klijenta, nezavisnog revizora i visokog predstavnika organizacije koja nastoji da zaStiti
sopstveni interes u situaciji kada je klijent kaznjen od strane regulatora.

Medutim, M.K.P. nam otkriva da je temeljno razumevanje definicija razli¢itih situacija i
uloga u njima, kao i moguénost da se simultano igra vise tih uloga u isto vreme, vestina koja se
takode uci. Jer ona kaze da joj je opisana situacija bila prva tog tipa i najstresnija, ali da joj je ona
pomogla da se kasnije neSto opustenije oseca u slicnim prilikama. 1z ovih iskustava ona izvlaci
zakljuc¢ak o tome S$ta je suStina poslovanja i istovremeno veoma dobro opisuje dramatursku stranu
interakcije o kojoj je Gofman pisao. Ona naime kaze da je ,,sustina poslovanja da se ne vidi kako se
ti zaista osecas, nego da izgledas kako treba “.

E.  Stase desava dok pojedinac ne dostigne standarde profesionalnih uloga?

Nalazi nam ukazuju da je li¢na vizija profesionalne putanje nesto Sto se formira, odnosno uci
kroz uc¢esce u praksi. Okruzenje nudi paradigmatske putanje (Wenger, 1998a; 2010a), o njima se
pregovara sa vaznim kolegama sa posla, a najvazniji identiteti pojedinca (li¢ni 1 socijalni) uti€u na
to koje aspekte situacija i ponasanja ¢e on izdvojiti kao vredne paznje.

Vrlo zanimljiv nalaz je da profesionalni identitet revizora nema jednako znalenje za
pripadnike ispitane grupe, iako broj pripadnika grupe nije preveliki. Kada teoretiari identiteta
govore o procesu verifikacije, oni govore o tome da se pojedinac ponasa tako da manifestovani
identitet bude Sto blizi standardima identiteta. Nasi nalazi ukazuju da ti standardi nisu unificirani,
ve¢ su pod velikim uticajem pojedinca koji ih interpretira. Zbog toga nam se €ini da teorija
identiteta donekle potcenjuje ulogu pojedinca u konstrukceiji sopstvenog identiteta podrazumevajuci
da postoji ¢vrst socijalni konsenzus oko znacenja uloga u jednoj kulturi ili okruzenju. Zato Sto
postoje razliCite interpretacije znaCenja uloga, postoji i pregovaranje o znacenju, i na tome je
zasnovana kontinuirana promena prakse.

Sto je veée profesionalno iskustvo i §to je razradeniji sistem navika miSljenja i shema
znacenja (Mezirow, 1996, 1997, 2006) u domenu profesionalnog znanja, to su i relevatne
profesionalne uloge, 1 uz njih vezani identiteti, konkretniji.

Osoba koja preuzima odredenu ulogu na poslu ima pred sobom izazovan zadatak da simultano
uci (kroz pregovaranje) i Sta su standardi novog identiteta (Stets&Burke, 2014b), kao 1 da stice
znanja 1 veStine kako bi te standarde verifikovao kroz ponasanje. Ovi procesi se ne odvijaju
momentalno i zahtevaju trud i1 rad pojedinca. Medutim, okruzenje ¢esto nema veliku toleranciju
prema neispunjavanju ovih standarda zato $to je neko nov u ulozi. Mogli smo da vidimo da se i u
okviru same organizacije od zaposlenih ocekuje da se ponaSaju u skladu sa standardima, iako su tek
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preuzeli ulogu. O tome svedoce iskazi ispitanika na temu cCesto nerealnih ocekivanja od
praktikanata.

O jos vecem pritisku uloge koju treba da igraju, a ne ose¢aju se spremnim, govore praktikanti
kada dolaze u kontakt sa klijentima. Za njih je reputacija firme koju predstavljaju, a koja ima
znacenje vrhunskog stru¢nog znanja i1 profesionalizma, teret koji ¢esto imaju problem da iznesu.
Oni su svesni svoje ,,mrac¢ne tajne* (Goffman, 1956), tj. da nemaju potrebno znanje i iskustvo da
opravdaju ocekivanja koja klijenti imaju, kao i da to nikako ne smeju da pokazu u kontaktu sa
njima. Zbog toga vecina njih govori o strategijama za prikrivanje svoje nekompetentnosti koje sve
ukljucuju 1 element glume (Ibarra, 1999, 2015), jer je vazno da ostave utisak sigurnosti i znanja,
1ako nemaju dovoljno ni jednog, ni drugog.

Medutim, pritisak da pred klijentom verifikuju svoju ulogu (¢lana revizorskog tima ozbiljne
firme), praktikante navodi da ubrzano uce aspekte stru¢nog znanja koje im je u toj interakciji
potrebno. Zato oni ubrzano uce kako se odvijaju procesi o kojima treba da prikupe podatke, na koje
aspekte treba da obrate paznju, koja je terminologija koja se koristi 1 tako dalje. Dakle, u¢enje
struénih aspekata posla kod praktikanata nije motivisano generalnom i apstraktnom zeljom da uce
revizorski posao, ve¢ pritiskom da budu ono Sto treba 1 Zele da budu u interakciji sa klijentom —
revizor iz ozbiljne revizorske kuce.

O istoj motivaciju da uci nove aspekte posla kako bi dorasla ulozi koju ima, govori i zaposleni
na viSem nivou. Sada zaposleni treba simultano da igra tri razli¢ite uloge, od kojih svaka zahteva
donekle razliita znanja i veStine. Osoba ulaze velike napore da bi naucila nove aspekte posla.
Ovako izrazit angazman u ucenju rezultat je visokog li€nog uloga u datim interakcijama, jer ih
osoba dozivljava kao proveru njoj vaznih identiteta.

Kada su u pitanju vestine koje su vazan deo standarda identiteta, mogli smo da vidimo da
iskusniji zaposleni koji poc€inju da dobijaju poslove kontrole rada mladih ¢lanova ili imaju ulogu
kompletnog vodenja tima, kao vazan aspekt te uloge vide umeSnost rada sa razli¢itim ljudima. Kada
kroz svoj rad oni ne uspeju da validiraju ovaj standard identiteta, nastoje da na razne nacine
poboljsaju svoje vestine u tom domenu. Jedan od nacina je da aktivno traze prilike da rade sa
razli¢itim ljudima 1 kroz neposredno iskustvo uce da prepoznaju razli¢itosti 1 razviju nacine da sa
njima uspe$no komuniciraju.

U slucajevima kada je potrebna veca promena ponaSanja, neki ispitanici navode kako
eksperimentiSu sa novim verzijama sebe (Ibarra, 1999). Videli smo primere eksperimentisanja sa
nacinima da zaposleni poveca svoju vidljivost u firmi koji ne bi bili u neskladu sa standardima
licnog identiteta (ne treba se hvaliti, ve¢ kvalitet rada govori sam za sebe). Efekti svog ponasanja se
posmatraju, doraduju 1 usavrSavaju. Takode imali smo 1 primer viSe probnih verzija sebe (Ibarra,
1999; Snook, Ibarra&Ramo, 2008; Ibarra, 2015) kao vode tima, efektima koje su te verzije imale po
¢lanove tima 1 odnos sa njima, sve dok se nije doslo do aktuelne verzije kojom je osoba zadovoljna.

Dakle, postoje situacije u kojima se od pojedinaca trazi da naprave vece promene u
ponaSanju, gde njihove tacitne strategije koje su do tog trenutka davale dobre rezultate, viSe ne
funkcioniSu. Tada pojedinac zapocinje ,refleksiju u akciji (Schon, 1983), odnosno podvrgava
preispitivanju svoje do tada tacitne pretpostavke, akcije i1 okolnosti, kako bi doSao do novih
strategija (Schon, 1983; Marsick&Watkins, 2018a, 2018b). U okviru tog ciklusa, zahtevana
promena je okidac za refleksiju i pojedinac svesno eksperimentiSe sa novim oblicima ponaSanja, t.
novim identitetima (Ibarra, 1999).

Nasi nalazi ukazuju da, pored ovih situacija, postoje 1 one u kojima se usloznjavanje sistema
konstrukata (Kelly, 1963) koji su u sastavu vaznih profesionalnih identiteta, odvija neprimetno,
kontinuirano na svakodnevnom nivou. Zaposleni su ukljuceni u ,,saznavanje u akciji* (Schon,
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1983), &iji rezultat je znanje tacitne prirode. Medutim, za razliku od Sona koji je usmeren na
kognitivni aspekt ucenja, mi smatramo da isti princip vazi za usavrSavanje sistema konstrukata
relevatnih za profesionalne identitete. Kognitivne strategije i stru¢na znanja su samo jedan deo tog
sistema. Takode, Son i saznavanje i refleksiju u akciji posmatra kao individualnu aktivnost, dok iz
naSih nalaza, kao i1 prethodne diskusije, sledi da se ovi procesi odvijaju kroz pregovaranje sa
relevantnim akterima u socijalnom okruzenju.

Promene su vidljive tek posle duZzeg perioda vremena i ispitanici navode da tek kada naprave
rekapitulaciju prethodnog iskustva shvate koliko su se promenili 1 u smislu znanja i u smislu
ponasanja. Na osnovu na$ih rezultata mogli bismo da kaZemo da je ovaj tacitni tip promena ¢es¢i.

Posto se veliki broj promena odvija neprimetno, i to vide i1 kod sebe 1 kod drugih kolega,
ispitanici dozivljavaju da one nisu u potpunosti pod njihovom kontrolom. Zbog ovog dozivljaja da
se u znacajnoj meri menjaju mimo svoje volje 1 kontrole, nekoliko ispitanika 1 kad prica o sebi u
buduénosti pri¢a o tome da se ,,nadaju“ da im se nece desiti negativne promene. Pod negativnim
promenama podrazumevaju promene u stavovima, vrednostima i ponaSanju koji su u suprotnosti sa
njihovim srznim konstruktima.
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VI. ZAVRSNA RAZMATRANJA I IMPLIKACIJE ISTRAZIVANJA

Motiv da sprovedemo ovo istraZivanje bila je naSa zelja da pruzimo sveZ pogled na fenomen
ucenja na radnom mestu i da svojom analizom i zaklju¢cima u $to vecoj meri sauvamo njegovu
kompleksnost. Kako je tema odnosa viSestrukih identiteta 1 neformalnog ucenja na radnom mestu
slabije istrazena, ekplorativno istraZivanje bilo je prirodan izbor. Zelja da damo teorijski doprinos
razumevanju veze viSestrukih identiteta i ucenja na radnom mestu koji je zasnovan na iskustvu
zaposlenih u jednoj savremenoj organizaciji znanja, uticala je da izaberemo utemeljenu teoriju kao
metodoloski okvir za istrazivanje. To je znacilo da su nam postojece teorije pomogle da definiSemo
osnovne pojmove u istrazivanju, dok smo se trudili da tokom analize 1 obrade podataka cuvamo
poziciju teorijskog agnosticizma. lako kvalitativno istrazivanje znacajno ograni¢ava domete
zakljucaka do kojih smo u istrazivanju dosli, ipak smatramo da nasi nalazi i zakljucci pruzaju dobre
smernice za povezivanje istrazivackih tradicija ucenja na radnom mestu i socioloskih i socio-
psiholoskih teorija identiteta.

Ucenje nije izolovana kognitivna aktivnost, ve¢ ukljucuje osobu u celini. U¢enje na radnom
mestu se odvija u funkciji menjanja pojedinca od onoga S§to je trenutno, ka onome Sto zeli da
postane. Pojam o sebi ukljucuje visestruke identitete — li¢ne 1 socijalne. Ovi identiteti odnose se na
to Sto je osoba sada, §to je bila, ali odreduju i1 putanje ka tome S$to osoba ocekuje ili zeli da postane.
Ovi identiteti su polazna tacka ucCenja, jer funkcioniSu kao interpretativna struktura koja odreduje
Sta ¢e osoba opaziti, smatrati vaznim 1 zapamiti, a Sta ¢e joj promaci ili Sta ¢e odbaciti kao nevazno
ili neprihvatljivo. Sa druge strane, kroz u¢eSc¢e u praksi odredene organizacije ili tima sa kojim radi,
sadrzaj 1 struktura pojma o sebi se menjaju, tako da je on istovremeno i ishod u¢enja. Medutim, nisu
pojedinici jedini koji se menjaju, ve¢ se kroz proces ucesc¢a lagano menja i sama socijalna praksa.

Ucenje na radnom mestu se ne odvija kroz niz izolovanih epizoda, ve¢ je to kontinuirani
proces testiranja, doterivanja 1 prilagodavanja delova interpretativne strukture u susretu sa novim
iskustvima. Cilj ovog procesa je bolje predvidanje dogadanja u svetu oko nas i shodno tome,
prilagodenije ponasanje. Medutim, testiranje i doterivanje interpretativne strukture ne odvija se u
socijalnom vakuumu, jer su znacenja odredena kroz proces socijalnog pregovaranja. Znacenje
konstrukata se menja sa promenom socijalnog konteksta, a u skladu sa tim u kojim terminima
pojedinac sebe vidi (iz koje socijalne uloge) i koju grupu ili kategoriju ljudi smatra kredibilnim
izvorom informacija za socijalno pregovaranje. U socijalnom kontekstu definiSu se znacenja i toga
ko sam ja trenutno, ko treba da postanem, kao i kako napredujem na tom putu. Proces napredovanja
nije jedini koji ukljucuje dinamiku u ovoj postavci. ,,Ko treba da postanem* niti je stati¢na, niti
kategorija Ciji je sadrzaj jednostavan i lak za usvajanje. Ona je kompleksna i donekle promenljiva,
jer zavisi od konkretnog mikrokonteksta u kome se posmatra, a i postavljeni standardi identiteta
zahtevaju vreme da se razumeju i savladaju. Takode, kako osoba stice viSe iskustva, i sadrzaj ove
kategorije se menja — postaje konkretniji, bogatiji, 1 fokus moze da se pomeri da druge aspekte.

Sa druge strane, i to ,,ko sam ja sada®“ se menja kao posledica ucestvovanja u socijalnoj praksi
organizacije i promenjenih odnosa u privatnoj sferi.

Osnovna implikacija svega §to smo naveli je da organizacije treba da promene perspektivu i
znacenje koncepta profesionalnog ucenja i razvoja zaposlenih. Tradicionalni nacin posmatranja
podrazumeva da zaposleni u ljudskim resursima definiSu potrebna znanja i vestine za zaposlene 1
kreiraju programe obuka kroz koje se one stiCu. Znanja 1 veStine su apstrahovane i1
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dekontekstualizovane, i kao takve se prenose razli¢itim kategorijama zaposlenih. Oni dalje treba te
generalne principe da primene u svojoj svakodnevnoj praksi. Motivacija za ucenje se posmatra kao
li¢na karakteristika, obi¢no u smislu otvorenosti i spremnosti za ucenje, a ne kao rezultat interakcije
sa okruzenjem. Napredak tehnologije omogucio je da se domet obuka prosiri, jer virtuelna reSenja
nemaju ograni¢enja u pogledu broja polaznika, njihove geografske rasprostranjenosti, kao ni
vremena kada su u prilici da obuke pohadaju. Medutim, znacenje procesa ucenja u organizaciji se sa
napretkom tehnologije nije mnogo promenilo.

Sa druge strane, nas$i nalazi govore da je uc¢enje na radnom mestu kontinuirana aktivnost i da
se ono u najve¢oj meri odvija u toku obavljanja radnih zadataka. Nasi zaklju¢ci zato idu u prilog
novim trendovima koji isti¢u znacaj neformalnog ucenja na radnom mestu i pronalazenju nacina da
se ono podrzi (CIPD, 2019). Smatramo da perspektiva profesionalaca zaposlenih u ljudskim
resursima treba da se pomeri sa kreiranja izlovanih aktivnosti u¢enja, na stvaranje organizacionog
ambijenta koji kontinuirano ucenje promovise, podstice i olakSava. To ne zna¢i da obuke nisu
vazne, ve¢ da su one jedan od nacina na koji zaposleni uce i da treba da budu posmatrane kao deo
jedinstvenog sistema u¢enja u organizaciji.

Za razliku od formalno organizovanih obuka, ucenje koje se odvija svakodnevno u toku
obavljanja posla je situaciono ucenje koje nema odredeno vreme, prostor, nema cvrstu strukturu, ali
ima ciljeve.Kako je ono neravnomerno distribuirano u vremenu i zavisi od prilika koje se pruzaju,
svaki zaposleni bi trebalo da ima svest da ima vaznu ulogu u profesionalnom razvoju. Rad na
razvoju i sebe 1 drugih, naro€ito manje iskusnih kolega, nije stvar li¢nih afiniteta, ve¢ treba da bude
osvescen, strukturiran i relevantan deo profesionalne kompetencije.

A. Kreiranje organizacionog ambijenta koji promovise ucenje

Dizajn radnih mesta i procesa rada treba da uzme u obzir 1 nafin na koji se zaposleni
profesionalno razvijaju. Konkretno, na primeru organizacije u kojoj smo sproveli istrazivanje,
vidimo viSe naina da se ovaj cilj ispuni. Opisi radnih mesta, odnosno okvir kompetencija,
ukljucuje 1 zahteve da se radi na profesionalnom razvoju manje iskusnih ¢lanova tima. Takode,
postoje pravila, nekad pisana, nekada nepisana, o tome $ta zaposleni na odredenim nivoima treba da
znaju 1 Sta treba da su sposobni da urade, Sto konkretizuje ciljeve ucenja i olakSava posao i
iskusnijim ¢lanovima tima, kao i onima koji se kroz posao razvijaju. Dalje, timovi se formiraju tako
da ukljucuju ¢lanove razli¢itog nivoa iskustva, uklucujuéi i najneiskusnije, gde svi imaju priliku da
uce kroz ucesce na realnim projektima. Proces rada je organizovan tako da zaposleni najvise rade (a
onda i uce) sa onima koji su neposredno iznad njih po znanju i iskustvu, ¢ime se izbegava problem
medusobnog nerazumevanja u slucaju kada je ta razlika prevelika.

Sa druge strane, naSi nalazi ukazuju 1 na faktore koji mogu da ometaju u€enje, na koje treba
narocito obratiti paznju.

Jedan od vaznih faktora je koli¢ina novina sa kojima se zaposleni u svom radu suocavaju. Za
optimalan profesionalni razvoj je vazno da postoji balans izmedu novih izazova i1 ponavljanja
zadataka, kako bi se potrebna znanja 1 vestine ucvrstili.

Dok se zaposleni na niZim nivoima suoc¢avaju sa velikim stepenom novine u svojim radnim
zadacima, kako se napreduje u hijerarhiji, stepen novine se smanjuje. Naviknuti na veliku brzinu
ucenja, nasi ispitanici vrlo brzo primete kada se njihov profesionalni razvoj uspori. Budu¢i da je za

149



najveci broj njih u€enje primarni razlog za rad u organizaciji, usporavanje ucenja se odrazava na
njihovu emocionalnu investiranost u posao i radno okruzenje.

Kako prilike za ucenje novih stvari zavise od projekata na kojima su zaposleni angazovani,
preporuka je da se prilikom rasporedivanja na projekte vodi racuna i1 o iskustvima koje zaposleni
treba da steknu. To znaci da zaposleni prave plan svog profesionalnog razvoja i redovno ga
azuriraju. Savremena tehnoloska reSenja omogucavaju da planovi zaposlenih i njihov portfolio
znanja i vestina bude vidljiv menadZerima projekata, i da ith oni uzimaju u obzir prilikom formiranja
timova. Dakle, umesto da se kao kriterijum za uklju€ivanje na projekat uzimaju samo hijerarhijski
nivo 1 raspolozivost, menadzer bi mogao da pogleda i kome od zaposlenih bi konkretni projekat
pomogao da ispuni definisane razvojne ciljeve. Jer iako zaposleni na odredenom hijerarhijskom
nivou imaju ujednacen stepen stru¢nih znanja, njihovi razvojni ciljevi mogu da se ti¢u upoznavanja
specificnih sektora u kojima klijenti posluju ili specificnih aspekata revizije.

Sa druge strane, u naSem istrazivanju, zaposleni koji su na samom pocetku karijere suoceni su
sa izuzetno velikim stepenom novine, a u situaciji gde je i sam obim posla izuzetno veliki. Izazov sa
kojim se oni suo€avaju je da apsorbuju i sistematizuju veliku koli¢inu novih znanja i informacija.
Kako im visoka dinamika rada ne ostavlja vremena da ovo urade, zaposleni primecuju da imaju
»fupe u znanju i da izolovana znanja koja su stekli ne mogu da povezu u smislenu celinu. Za njih
je sticanje ,Sire slike® vazan kriterijum na osnovu kog vrednuju koliko su profesionalno
napredovali. Sa tako nepovezanim znanjem, kao i nedostatkom znanja u pojedinim oblastima, oni
prelaze na visi hijerarhijski nivo, gde treba da preuzmu kompleksnije zadatke. Posledice ovog
problema nisu vezane samo za pojedinca, odnosno njegov otezan rad i stres koji dozivljava, vec 1 za
manje iskusne ¢lanove tima koje treba da vodi i pomaze im u ucenju. Ispitanici su nagovestavali da
je zatvorenost za pitanja koju primecuju kod iskusnijih kolega delimicno uslovljena i time $to ni oni
sami nemaju pravi odgovor, a nelagodno im je da to otvoreno kazu.

Pored preporuke da se vodi racuna o stepenu novine, kao 1 ukupnoj koli¢ini posla, prilikom
odredivanja procesa rada, postoje i konkretne aktivnosti koje vode projekata mogu da uvedu kako bi
popravile prilike za uenje.

Prvo, bilo bi korisno da voda projekta organizuje sastanak pre pocetka projekta 1 uputi
¢lanove tima u posao koji ih ¢eka. U slucaju nasih ispitanika to znaci da saznaju koji pristup ¢e biti
koris¢en, kakva su iskustva u radu sa tim klijentom bila prethodne godine (ukoliko ih je bilo), Sta su
aspekti posla na koje treba obratiti paznju, gde postoje rizici 1 kako ih prevaziéi, i sli¢no.

Drugo, nakon §to se projekat zavrsi, voda projekta moze da okupi tim i sa njim napravi
rekapitulaciju rada. Diskusija o tome Sta je uradeno, koji pristup je bio koris¢en i zbog Cega, Sta bi
slede¢i put moglo drugacije da se uradi, bila bi korisna za sistematizaciju znanja i iskustava koje su
zaposleni stekli rade¢i na projektu.

Trece, naroCito za zaposlene sa najmanje iskustva bi bilo korisno organizovati radionicu pre
zavrSetka prakse ili na kraju sezone, na kojoj bi se podsetili svih tema sa uvodne obuke, obradili ih
u svetlu prakticnog iskustva koje su stekli, i eksplicirali veze kako bi se podstakla sistematizacija
znanja.

E-learning reSenja takode mogu da pomognu u sistematizaciji znanja. Ona mogu da se koriste
na pocetku projekta ili celokupne nove sezone rada, kako bi zaposleni dobili obuhvatan uvid u
aspekte stru¢nog znanja koji su im bitni. Takode, mogu da se koriste i na kraju projekta, kako bi se
zaokruzile ,,lekcije* koje su izvukli iz iskustva rada na zadacima.
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Jo§ je jedna moguca primena e-learning reSenja na koju nam istraZivanje ukazuje. Kako bi
proces podrSke ucenju bio i efikasniji 1 komforniji za sve ¢lanove tima, moguce je napraviti analizu
pitanja koju manje iskusni ¢eS¢e postavljaju i odvojiti ona na koja moze da se odgovori na drugaciji
nacin (na primer, u toku obuke, kroz dostupne resurse i slicno). Jedan praktikant u naSem
istrazivanju je predlozio da se za konkretne ,,jedinice” znanja koje su u osnovi veceg broja radnih
zadataka, naprave kratki video klipovi sa objasnjenjem. Po njemu, proces ucenja bi bio olaksan, jer
bi praktikanti mogli tome da pristupe kad god im se pojavi potreba 1 mogli bi da ga gledaju koliko
god puta im je potrebno, a bez ometanja starijih kolega. Jer mnoge aspekte znanja oni ne mogu da
nauce nakon prvog objasSnjenja i onda se osecaju nelagodno $to nekoga moraju da pitaju istu stvar
viSe puta. Sa druge strane, u nalazima smo videli i da iskusni zaposleni gledaju sa neodobravanjem
kada neko ponavlja isto pitanje.

Vazan uvid koji se tiCe koris¢enja e-learning reSenja je da treba da se vodi racuna da li
zaposleni imaju vremena da se tome posvete. Ispitanici svedoce da uprkos tome §to su veoma
zainteresovani za sadrzaj i Sto je taj sadrzaj kvalitetan i1 koristan, kada imaju previse previse
operativnog posla, e-learning samo ,,isklik¢u®. I uprkos tome §to su svesni da su prosli kroz sadrzaj
samo da bi ispunili formu, Zele da se na njega u nekom trenutku vrate, ali se to ne deSava, jer su
zatrpani poslom. U skladu sa tim je 1 generalna preporuka da se u dodeljivanju radnih zadataka vodi
racuna i o vremenu koje zaposleni treba da posvete uc¢enju novih aspekata znanja. Konkretnije, kada
je e-learning u pitanju, bilo bi dobro dodeliti vreme zaposlenima kada treba da se posvete temi koja

se obraduje.

Tokom rada na svakodnevnim zadacima, zaposleni nailaze na situacije koje ne mogu sami da
reSe, jer nemaju dovoljno znanja i iskustva. Zbog toga pribegavaju razli¢itim nac¢inima da izadu na
kraj sa ovim problemom. Prvi nain je samostalno istrazivanje dostupnih resursa, a drugi je
postavljanje pitanja iskusnijim kolegama.

Samostalno istrazivanje dostupnih resursa pokazalo se kao korisno, jer ispitanici navode da
kada sami uspeju da reSe problem, bolje nauce i duze pamte strategiju koju su primenili. Takode,
samostalno istrazivanje moze da pomogne da se problem bolje sagleda, da se odvoje bitni od
nebitnih aspekata. Ovaj ishod ucenja je nesto Sto su ispitanici navodili kao znacajno, cak i kada
istrazivanje ne dovede do resenje problema. Zahvaljuju¢i njemu i pitanja koja postavljaju iskusnijim
¢lanovima tima budu konkretnija i jasnije usmerena, a samim tim im i odgovor bude od vece koristi.
Zbog toga je vazno da zaposleni sa manje iskustva znaju da je samostalno istrazivanje koristan
nacin reSavanja problema, kao i da znaju koje resurse imaju na raspolaganju. Takode, vazno je da
razumeju do koje mere samostalno istrazivanje ima smisla, a kada se treba obratiti za pomoc
iskusnijim kolegama. Ovu granicu nije lako definisati, niti objasniti mladim kolegama, ali jeste
vazno da ova procena i sama bude sadrzaj ucenja na koji ¢e iskusnije kolege davati neposrednu
povratnu informaciju. Jer je, naro¢ito u poslovima u kojima se zahteva inovativnost, vestina
samostalnog istrazivanja i sinteze dobijenih informacija kako bi se problem resio, od kljucne
vaznosti za zaposlene.

Koliko ¢e zaposleni postavljati pitanja u velikoj meri zavisi od njihove procene koliko su
iskusnije kolege otvorene. Kada procenjuju da kolege ne ostavljaju mnogo prostora za pitanja,
prilike za uc€enje su smanjene, a zaposleni troSe puno vremena u pokusaju da dodu do potrebnih
informacija 1 osecaju visok nivo frustracije. Takode, obicno se brzo procuje ko je od iskusnih
kolega viSe otvoren da pomogne i te osobe onda budu izloZene ve¢em broju pitanja, §to im ometa
rad.
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Ukoliko je prenoSenje znanja u organizaciji vazno, onda je vazno i da uloga iskusnih
zaposlenih formalno sadrzi zadatak razvoja manje iskusnih kolega. Vazno je da su oni upoznati sa
tim aspektom svoje uloge, kao i da znaju kako da ga ispune. Organizacija moze da ih podrzi kroz
organizovanje obuke i dodatnih pristupa ucenja za ovu mentorsku ulogu (npr. sastanci za razmenu
iskustva osoba koje su prosle obuku i obavljaju ovu ulogu u praksi). Dalje, neophodno je da ova
uloga bude priznata i vrednovana od strane organizacije, kroz obezbedivanje vremena zaposlenima
da je ispunjavaju. U nalazima smo videli da 1 zaposleni koji visoko vrednuju otvorenost za potrebe
¢lanova tima 1 rad na njihovom razvoju, dozivljavaju da se nalaze u situaciji ,,ili oni ili ja*“, kada
imaju preveliku koli¢inu sopstvenog posla. Takode, vazno je da se u organizaciji prati koliko 1 na
koji nacin iskusni zaposleni pruzaju podrsku mladim kolegama. Ovo pracenje moze da bude
neformalno, kroz obracanje paZznje i pohvalu ili kritiku manifestovanog ponasanja. Ukoliko je
potrebno, ono moze i formalno da se ukljuci kao kriterijjumza ocenjivanje uspesnosti na radnom
mestu.

B. Individualizacija procesa uc¢enja na radnom mestu

Rekli smo da se ucenje odvija u kontekstu toga ko je pojedinac sada i ko zeli da postane. U
skladu sa tim smatramo da proces u¢enja treba da se u vecoj meri individualizuje. To znaci da se
zaposlenom pomogne da bolje sagleda Sta znaci uloga koju ima u organizaciji, kakve putanje
postoje, 1 u kakvom su odnosu identitet vezan za datu ulogu 1 dominantni li¢ni identitet.

Prvo, vazno je da pojedinac razume S§ta uloga koju preuzima ta¢no podrazumeva, u smislu
znanja, vestina, ponasanja, ali i odnosa prema komplementarnim ulogama. Nasi nalazi ukazuju da je
odnos prema komplementarnim ulogama, kao i na¢in da se ovaj odnos uspostavi i odrzi, od velikog
znacaja. Jer je nekada dovoljno samo da se promeni definicija situacije i podela uloga, da bi
pojedinac mogao kompetentno da obavlja svoje zadatke. Imali smo primer praktikantkinje koja je
nesigurna i nevoljno obavlja deo posla koji podrazumeva neposrednu komunikaciju sa klijentom,
dokle god svoju ulogu vidi kao ulogu policajca koji propituje osumnjicenog. Kada joj stariji kolega
objasni da je uloga revizora da bude saradnik i da pomogne klijentu, i1 kada joj objasni kako da tu
definiciju situaciju postavi i odrzava, ona sigurnije i bolje obavlja ovaj deo posla. I dok ne ovlada
svim potrebnim znanjima 1 veStinama potrebnim za potpuno kompetentnu komunikaciju sa
klijjentom (u skladu sa njenim nivoom), ona bolje razume koji aspekti su najvazniji i koje treba prve
da savlada.

Postojanje dobrih uzora, ¢ije ponasanje pojedinac moze da posmatra tokom rada, olakSava
razumevanje profesionalne uloge koju ima. Uzori mogu da budu konkretne osobe koje su slika i
prilika standarda profesionalne uloge. Medutim, dovoljno je da postoji 1 viSe osoba, od kojih
nijedna nije kompletan uzor, ali to moZe da bude za neki deo uloge. Interakcija sa ovim osobama
pruza priliku 1 za posmatranje 1 za pregovaranje o znacenjima konkretnih standarda profesionalnog
identiteta. Razliciti na¢ini ucenja koji postoje u organizaciji, od obuka i e-learning resenja, preko
ucenja iz iskustva i dobijanja povratnih informacija na svoj rad, do samostalnog ucenja, sluze
detaljnijem razumevanju standarda identiteta za konkretnu ulogu, kao i izgradnji potrebnih znanja i
vestina koji su sadrzaj ovih standarda.

Svaki pojedinac ima specifi¢nu interpretativnu strukturu koja odreduje znacenje koje ¢e dati
svom iskustvu. U tom smislu postoje klju¢na nacela koja ¢ine srz njegovog li¢nog identiteta i
zaposlenom je vazno je da se u skladu sa njima ponasa. U susretu sa razli¢itim situacijama na poslu
prema kojima treba da se postavi iz ugla svoje profesionalne uloge, pojedinac moze da dozivi da u
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vecoj ili manjoj meri odstupa od svojih vaznih li¢nih nacela. Smatramo da bi bilo korisno pruZiti
pojedincu individualizovanu podrsku da se percepcija ovog odstupanja preispita. Ponekad promena
znaenja zahtevanih ponaSanja moze da dovede do smanjenja opaZzenog konflikta. Na primer,
insistiranje organizacije na ,,vidljivosti* za zaposlene koji visoko vrednuju stru¢nost i posvecen rad
ima znacenje ,,samoreklamiranja“. Ovakva intepretacija kod njih izaziva otpor, a dozivljavaju visok
stepen nelagode ukoliko po¢nu da se u skladu sa tim znacenjem ponaSaju i po¢nu ,,sami sebe da
hvale®. Medutim, videli smo da je iskusniji kolega posavetovao nasu ispitanicu da promeni
znacenje ,,vidljivosti“ 1 da ga uklopi u svoj licni stil rada. Slede¢i ovaj savet, ona je pocCela da se sa
visSim ¢lanovima menadzmenta direktno konsultuje oko stru¢nih dilema koje ima. To je dovelo do
rezultata koje je organizacija trazila, a konflikta sa li¢nim nacelima nije bilo. Naprotiv, licna nacela
su dobila novu potvrdu 1 u praksi organizaciji (ispitanica kao ekspert koji se fokusira na stru¢ne
teme 1 dobija za to priznanje).

Individualizovanu podrsku koju smo opisali najprirodnije mogu da pruze iskusnije kolege
tokom svakodnevnog rada. Da bi ovo bilo moguce i konzistentno primenjeno Sirom organizacije,
potrebno je da sa napredovanjem u iskustvu zaposleni dobiju temeljnu obuku i kontinuiranu
podrsku za razvoj svojih zaposlenih, odnosno manje iskusnih kolega. Kao $to smo i gore pomenuli,
potrebno je da se taj aspekt posla i formalno definiSe, da se omoguci vreme za njegovo obavljanje,
kao 1 da se redovno prati.

Druga moguénost je da se odaberu iskusni zaposleni, koji su zainteresovani i imaju potrebne
kvalitete, za obavljanje uloge mentora. U tom slucaju, zaposleni bi imali dodeljenog mentora sa
kojim bi se povremeno sastajali i koji bi mogao da pruza ovu vrstu individualizovane podrske.
Prednost ovakvog reSenja bila bi motivisanost i bolja kvalifikovanost mentora za ovaj zadatak.
Takode, verujemo da bi zaposleni mogli da se osecaju bezbednije da svoje licne dileme dele sa
nekim ko nije neposredno ukljucen u proces njihovog rada, ili barem nije stalno ukljucen. Sa druge
strane, upravo da izdvojenost mentora iz prakse rada zaposlenog predstavlja i nedostatak, jer nije
prisutan u trenutku kada se dileme i problemi pojavljuju, niti imaju direktan uvid u njih.

Treca mogucénost je da podrSku pruza kou¢ koji nije stru¢njak iz oblasti u kojoj zaposleni radi.
Ulogu kouca moze da preuzme i osoba iz funkcije ljudskih resursa. Prednost ovakvog resenja je
poverljivost, kao i mogucnost da se dileme sagledaju iz Sire perspektive. Medutim, ozbiljan
nedostatak je to Sto kou¢ ne razume detaljno kontekst u kome zaposleni radi, pa moze ograniceno
da pomogne u razja$njavanju finesa standarda identiteta profesionalne uloge.

Uloga profesionalaca iz oblasti ljudskih resursa je da razumeju kako zaposleni u odredenoj
organizaciji u€e 1 kako je proces ucenja utkan u procese rada. U skladu sa tim i procesi rada, i
procesi u okviru ljudskih resursa (kao §to je npr. proces ocenjivanja uspeSnosti) treba da budu
dizajnirani 1 evaluirani. Profesionalci iz oblasti ljudskih resursa donose odluke o tome u kom
trenutku obuke mogu da daju najbolji efekat, kao i kakvu formu i sadrzaj treba da imaju. Medutim,
u neposrednom stvaranju organizacionog ambijenta koji podrzava kontinuirano neformalno ucenje,
kljuénu ulogu imaju iskusni zaposleni na razli¢itim nivoima. Neophodno je da oni ovu ulogu
prihvate, razumeju 1 dosledno je sprovode, a funkcija ljudskih resursa stvara uslove za to 1 pruza im
kontinuiranu podrsku.

Kada rade analizu faktora koji dovode do slabijeg u€enja i/ili primene odredenih znanja,
vestina ili ponasanja zaposleni u ljudskim resursima treba da razmisle i o tome koliko su znacenja
profesionalne uloge ujednacena medu zaposlenima, i koliko je ona atraktivnha. Na primer,
hijerarhijsko napredovanje i preuzimanje menadzerske uloge moglo bi za zaposlene da ima
znacenje nekoga ,,ko pri¢a mnogo, a malo radi“, nekoga ,,ko je povrsan i ne udubljuje se u sustinu
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tehnickih problema na projektu* ili nekoga ,.ko ima veliku odgovornost, a slabu satifakciju®. Dokle
god se znacenje i sadrzaj menadZerske uloge ne preispita i ne prodiskutuje sa zaposlenim koji je
sveze promovisan, pojacavanje rada na izolovanim veStinama kao $to je delegiranje, ne¢e dovesti
do napretka. Zadatak ljudskih resursa je da razumeju dominantne interpretacije uloga koje postoje u
organizaciji 1 da aktivno rade na promovisanju onih koje odgovaraju organizacionoj realnosti.
Ukoliko su uloge neatraktivne, vredi ispitati zbog Cega je to tako i pojacati dobiti koje zaposleni
imaju od ovih profesionalnih uloga.

Izgradnja 1 odrZavanje klime dobrih meduljudskih odnosa jeste zadatak kojim se ljudski
resursi ve¢ bave. U kontekstu neformalnog uc¢enja na radnom mestu, promovisanje oblika ponasanja
koji ovakvoj klimi doprinose i sankcionisanje onih koje je podrivaju, doprinosi uslovima za jacu
identifikaciju 1 sa organizacijom, i sa timom u kom se radi. Kada su zaposleni identifikovani sa
organizacijom, spremnije prihvataju standarde profesionalnih uloga koje imaju, a dobar odnos sa
kolegama ubrajaju u dobiti koje imaju od svoje investicije u posao.
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VII. ZNACAJ I OGRANICENJA ISTRAZIVANJA

Istrazivanje koje smo sproveli daje doprinos razumevanju razliitih formi uc¢enja na radnom
mestu na nekoliko nacdina. Sprovedeno je u realnom okruzenju savremene organizacije €iji se rad
bazira na poslovima znanja. Ispitanici su praktikanti i zaposleni koji rade i profesionalno se
razvijaju u izrazito dinami¢nom kontekstu velike medunarodne korporacije. Dobar kontakt sa
rukovodstvom organizacije, kao 1 ostvaren odnos poverenja sa ispitanicima, omogucili su nam da
istrazivanje obavimo u periodu kada je posao najintenzivniji i u kom se najvise uci i napreduje.

Eksplorativni pristup istrazivanju u skladu sa principima utemeljene teorije omogucio nam je
da saCuvamo bogatstvo i slozenost procesa neformalnog uc¢enja na radnom mestu. lako smo krenuli
od definicija ucenja i socijalnih identiteta zasnovanih na postoje¢im teorijama, S$to je usmerilo
proces pripreme upitnika 1 prikupljanja podataka, nastojali smo da u procesu analize paZzljivo
slusamo sadrzaj koji su nam ispitanici izneli i da podacima ne namecemo postojece teorijske
koncepte. Posmatrali smo i sli¢nosti i razlike perspektiva izmedu ispitanika, ali i u okviru izlaganja
istog pojedinca, posmatrali one koji su drugaciji od svih ostalih, kako bismo bolje razumeli
fenomen uc€enja na radnom mestu. Smatramo da smo na ovaj nacin uneli svezinu i bolju povezanost
teorijskih zakljucaka sa realno$¢u u kojoj ispitanici zive 1 rade.

Fleksibilnost kvalitativnog pristupa, a naroCito utemeljene teorije, nam je omogucila da
pitanja u toku samog istrazivanja prilagodavamo 1 uzorak dopunjavamo kako bismo temeljnije
istrazili procese koje smo identifikovali kao vazne.

Na osnovu nalaza pruzili smo smernice za povezivanje socio-kulturnih teorija ucenja na
radnom mestu sa savremenom teorijom identiteta. Verujemo da konceptualizacija identiteta kao
viSestrukih 1 socijalno konstruisanih otvara moguénosti za bolje razumevanje medusobne
uslovljenosti procesa formiranja identiteta i ucenja na radnom mestu. Utvrdili smo da i proces
formiranja identiteta podrazumeva ucenje standarda identiteta, kao i da ucenje mozemo da
posmatramo kao proces postajanja, od onoga ko je osoba sada ka nekome ko Zeli da bude.

Sa druge strane, naSe istrazivanje ukazuje 1 na mogucénost obogacivanja socio-kulturnih teorija
ucenja na radnom mestu uklju¢ivanjem objasnjenja mehanizma individualnog ucenja, kao
kontinuiranog usloZznjavanja 1 elaboracije postoje¢eg sistema licnih konstrukata, odnosno
znacenjskog okvira, kako je opisano kod Kelija (1963) i Mezirova (1996, 1997, 2006).

Cinjenica da smo se odluéili za eksplorativni pristup, izvor je ogranidenja ovog istraZivanja.
Slozenost 1 bogatstvo socijalnog miljea vezani su za jednu organizaciju. Ovako mali uzorak nosi
ogranicenje u mogucnosti da generalizujemo dobijene zakljuCake na formalnu teoriju ucenja na
radnom mestu. Zbog toga smo izbor i pristupa i uzorka prilagodili manje ambicioznom teorijskom
zadatku, a to je pruzanje sveze perspektive i1 ispitivanje mogucnosti za sintezu viSe teorijskih
pristupa.

Ova organizacija jeste predstavnik savremene organizacije koja se zasniva na poslovima
znanja, ali 1 dalje ostaje nacionalno i ekonomski specificna, jedinstvena po svojoj reputaciji i
atraktivnosti kao poslodavac, kao i po vrsti usluga koje pruza. Kako bi se povecala opStost
teorijskih zaklju¢aka, makar i samo u polju savremenih organizacija znanja, istraZivanje bi trebalo
da bude sprovedeno u drugacijim organizacijama. Kroz proces konstantnog poredenja
(Glaser&Strauss, 1967; Strauss&Corbin, 1998; Charmaz, 2006; Wilig, 2008) nalaza i kategorija
dobijenih u naSem istrazivanju i u tim narednim istrazivanjima, bilo bi moguce revidirati i bolje
zasnovati teoriju u podacima iz ovog okruZenja. Za dobro definisanu formalnu teoriju ucenja na
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radnom mestu trebalo bi u istrazivanja ukljuciti 1 sve druge vrste organizacija, ne samo organizacije
znanja. Takode, s obzirom na promene u svetu rada, trebalo bi istraziti 1 kako se proces ucenja
odvija kod pojedinaca koji nisu ¢vrsto vezani za odredenu organizaciju, kao $to su oni koji rade po
projektima za razli€ite organizacije ili virtuelno rade za jednu organizaciju, pri ¢emu retko dolaze u
neformalni kontakt sa ostalim ¢lanovima te organizacije.

Kao prvi korak bilo bi korisno proveriti na koji nacin su povezani viSestruki identiteti
pojedinca i njegovo neformalno ucenje na radnom mestu u situacijama kada profesionalni identitet
nije toliko atraktivan, kao S§to je bio u naSem slucaju. I u okviru same organizacije u kojoj je
obavljeno istrazivanje postoje pozicije koje ne omogucéavaju niti toliku brzinu ucenja, niti
profesionalno napredovanje u okviru organizacije 1 izvan nje. Obi¢no su to pozicije ¢ija je svrha
pruzanje podrske zaposlenima (administracija, finansije i slicno) koji rade u direktno profitabilnim
sektorima. Takode, bilo bi korisno pogledati 1 kakva je situacija medu zaposlenima koji rade na
generalno atraktivnim pozicijama, ali u organizaciji koja nema visok stepen reputacije na trziStu. U
naSem istraZivanju, ispitanici su bili izrazito investirani u formiranje identiteta zasnovanih na
¢lanstvu u organizaciji, grupi kolega koje su na istom nivou, profesiji, i njithovo profesionalno
ucenje je bilo jasno u funkciji izgradnje i potvrde i tih identiteta, kao i1 ostvarenja dugoroc¢nijih
ciljeva.

U skladu sa tim, ograni¢enje uzorka odrazilo se 1 na manji broj odredenih ispitanika koji su
bili ,,izuzeci“ od ostalih, $to je smanjilo kvalitet poredenja. Na primer, dosli smo do samo jednog
ispitanika koji je od samog pocetka svog zaposlenja bio izrazito ambivalentan prema clanstvu u
organizaciji, ili tri ispitanika koji imaju svoju porodicu, i roditeljsku ulogu. Vise ovakvih
»kontrastnih® slucajeva pruzilo bi mogucnost bolje utemeljenosti zakljucaka do kojih smo dosli.
Medutim, prakticne prepreke zasnovane na dostupnosti ispitanika u vreme koje je nama bilo
relevantno za istrazivanje, kao 1 produzavanje i povecavanje obima posla (transkribovanja i analize
podataka) uticale su na naSu odluku da uzorak dalje ne proSirujemo. Kako nam cilj nije bio da
postignemo precizno statistiCko poredenje, ve¢ da ocrtamo smernice teorijskih postavki, smatrali
smo da je ovaj metodoloski kompromis prihvatljiv.

Takode, na$i ispitanici rade u timovima 1 ucenje sa 1 od kolega je veoma izrazeno. Za
podizanje nivoa opStosti zakljucaka trebalo bi istraziti neformalno ucenje ljudi koji su zaposleni na
pozicijama koje su autonomne, 1 koje ne funkcioniSu u okviru ocigledne ,,zajednice zasnovane na
praksi“ (Wenger, 1998a, 1998b, 2010a, 2010b; Wenger et al., 2002; Lave & Wenger, 1991).

Kwvalitetu interpretacija i zaklju€aka bi svako doprinelo da je istraZivanje sprovedeno od strane
tima, a ne jednog istrazivaca. Jer, koliko god da smo se trudili da ne name¢emo svoje licne i
teorijske pretpostavke 1 ostanemo S$to blizi znaCenjima ispitanika, alternativna ,,Citanja“ istih
podataka svakako ostaju kao moguénost. Imajuci u vidu obima posla u kvalitativnom istrazivanju,
nismo bili u poziciji da nekog od kolega intenzivnije uklju¢imo u proces istrazivanja, ali smo uveli
sisteme kontrole od strane kolega/eksperata i ispitanika, koje smo pomenuli u poglavlju Evaluacija
istrazivanja.
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IX. PRILOZI

A. Prilog 1 - Poziv za ucesée u istrazivanju
Poziv za ucesc¢e u istraZivanju pripremio je istrazivac, a poslao ga je generalni direktor firme.
Kako je zvani¢ni jezik u firmi engleski, i tekst poziva napravljen je na ovom jeziku.

Subject: Please take part in the research on Informal learning in (name of the firm)

Dear colleagues,

Our Academy's tutor, Milana Malesev is conducting her PhD research in the area of Informal
learning in the workplace, in (name of the firm).

For us as a firm, the results will be very useful to help us create the environment in which you
learn best.

For you as individuals, participation in the research will be a coaching process where you will
reflect on your plans, specific learning styles, work situations from which you learn best or the ones
that hinder your learning, on the lessons learnt so far, and how you want to continue your
development journey.
Who will participate?

* Interns in Assurance

* Associates in Assurance

« Senior Associates in Assurance
What will participants do?

* Each participant will attend two interviews - one in December, and one inFebruary/March.

Each interview lasts up to 1h.

« In the period Dec-Feb, participants will be asked 2-3 times, to make a note for themselves
(up to 5 min) on work situations that were useful for their professional development.

These situations will be discussed in more detail on the 2nd interview (Feb/Mar).
Your anonymity will be protected, as Milana will report to us as a firm only the aggregated
results of the research. No information that can be linked to any specific individual will be
disclosed.
As the sample of volunteers is formed, Milana may also take the liberty to send direct invitations

for research participation to some of you, in order to make the sample as diverse as possible (in
terms of teams you are in, projects you work on, gender, etc).
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We encourage you to take part in this research as it will help you consolidate your experience and
convey your message on the work practices that are most effective for your professional
development.

APPLY

Thank you.

166



B.  Prilog 2 - Vodi€ za prvi intervju sa praktikantima

Svrha
Utvrdivanje:

* Dominantnih socijalnih i licnih identiteta praktikanata,

* Znalenja koja pridaju profesionalnom identitetu revizora u organizaciji u kojoj rade,

* Situacija u svakodnevnom radu koje im najvise pomazu u profesionalnom ucenju,

* Socijalnog konteksta u kojem se ucenje tokom svakodnevnog rada odvija,

* Faktora koji ometaju profesionalno ucenje, i

* Preporuka koje praktikanti mogu da daju organizaciji kako bi njihovo profesionalno ucenje
bilo unapredeno.

Potrebno vreme
1-1.5h
Uvodna objasnjenja

U okviru svog doktorskog istrazivanja bavim se ucenjem koje se odvija tokom svakodnevnog
obavljanja posla. Istrazivanje sprovodim u sektoru revizije i pored praktikanata, intervjue radim i sa
saradnicima 1 vi§im saradnicima. Sa vama radim intervjue, jer sam saznala da je profesionalno
ucenje na ovim nivoima izrazito brzo, a da od nivoa menadZera pa navise pocinje da se usporava.
Posto razliciti ljudi razli¢ite zakljucke 1 ,,lekcije* izvlace iz istih situacija na poslu, prvi set pitanja
odnosice se na to kako ti sebe vidis, kao 1 Sta za tebe znaci biti revizor u ovoj firmi. Takode, posto
¢emo pricati o tvojim li¢nim iskustvima i zapaZanjima, ne postoje tacni 1 pogresni odgovori, ve¢ mi
je vazno da ¢ujem tvoje misljenje. Ako ti bilo Sta bude nejasno, slobodno me pitaj.

ViSestruki identiteti
Kako bi sebe predstavio/predstavila novoj osobi?
Ako ne moze da se snade sa ovim pitanjem, alternativa je: Kako ti sebe vidis? Koje su tvoje

glavne odrednice?

Ako pita, da li je situacija predstavljanja privatna ili poslovna, pusti da sami izaberu, a onda
ponovi pitanje i za situaciju koju nisu izabrali.

Za svaku licnu odrednicu, odnosno kategoriju koju navedu, pitaj:

Sta tacno za tebe to predstavlja (navedena kategorija)? Sta je karakteristi¢no za jednog
(predstavnik kategorije)? Sta jedan (predstavnik kategorije) nikako ne radi?Zasto jeta
kategorija (npr. obrazovanje) bitno?

Sta misli§ da ljudi oéekuju od tebe kao (kategorija)?

Koju situaciju upoznavanja si imao/imala na umu?

Da si imao/imala drugu situaciju na umu (privatnu ili poslovnu), da li misli§ da bi tvoje
predstavljanje bilo drugacije? Zasto? Sta bi bilo drugacije?
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Kada razmislja$ o tome S§ta je tebi licno najvaznije 1 kako ti sebe vidi$, da li bi ove odrednice
ostale iste?

Da 11 bi nesSto dodao/dodala ili oduzeo/oduzela?

Da li bi redosled ostao isti? Zasto?

Profesionalni identitet
Navedi 2-3 stvari na koje prvo pomisli§ kada se kaze (naziv firme).

Za svaku asocijaciju proveri da li ima pozitivan ili negativan kontekst, sta predstavija
ispitaniku. Na primer, ako kaze ,,Korporacija”, pitaj: ,,Sta za tebe znaci korporacija? .

Koji su tvoji razlozi da obavlja$ praksu u (naziv firme)-u?
1z odgovora treba da razumes kakva su ocekivanja, sta misli da ée posti¢i. Ako nije jasno,
onda ta pitanja postavi eksplicitno.

Koliko je verovatno da bi pomenuo/pomenula da radis u (naziv firme)...
...prijatelju?

...poznaniku?

...novoj devojci/momku koju/koga upoznas?

Zasto?

Ako pricas$ u drustvu da obavljas praksu u (naziv firme)-u, Sta drugi mogu da zakljuce o tebi?
Kako reaguju na to?

Sta vide pozitivno u tome? Sta negativno? Zasto?

Ako kazu da ne znaju Sta drugi mogu da zakljuce, objasni da ne trazis tacnu informaciju sta
drugi mogu da zakljuce, ve¢ sta je njihov utisak da drugi mogu da zakljuce.

Sta za tebe znaéi to $to obavljas praksu u (naziv firme)-u?
Probaj da razumes sta im ta praksa omogucava. Kako mogu da nastupaju?
Zasto je to vazno?(Takavnastup)

Kakvi su tvoji planovi, ambicije u (naziv firme)-u?
Stace time postici - ugled, novac, referenca...?

Zamisli da je proslo dovoljno vremena i da si u profesionalnom smislu postao/la ono §to si
zeleo/la. Opisi mi tog bududeg sebe.

(Obrati paznju na koji profesionalni identitet se opis odnosi i to produbi. Da li npr na
profesionalnog revizora, na hijerarhijsku poziciju kao npr. senior menadzer, direktor, partner;
ili na Siri identitet profesionalca iz oblasti finansija i racunovodstva — koji onda moze da radi i
na nekim drugim pozicijama...ili na nesto drugo...)

Ako u prethodnom pitanju ne prica o identitetu licenciranog revizora u (naziv firme)-u, onda
pitaj:

Da li moze$§ da mi objasnis $ta, po tebi, znaci biti licencirani (ACCA) revizor u (naziv firme)-
u? Na osnovu ¢ega to zakljucujes?
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Kako treba da se ponaSa i mislilicencirani (ACCA) revizor u (naziv firme)-u?

Da li postoji osoba koja ti je u tom smislu uzor? Kakva je ona?
Ne treba da mi imenujes tu osobu, ve¢ samo da mi je opises.

Treba da razumes kakav odnos ta osoba ima premaposlu, prema ljudima, prema sebi. Ako
nesto od ovoga izostavi, eksplicitno pitaj.

Kada sebe posmatra$ u odnosu na taj uzor licenciranog revizora, gde misli§ da se trenutno
nalazi§? Na primer, na skali 1-10, gde je 10 idealni licencirani revizor, a 1 apsolutni pocetnik.

Do kakvih promena bi kod tebe trebalo da dode da bi postao/postala profesionalac kakav zeli§?
Sta misli§ da treba da unapredis da bi se razvijao/razvijala u tom smislu?
Potrudi se da pokrijes strucna znanja, vestine, nacin ponasanja, stavove.

Sta ti ve¢ posedujes, u smislu liénih snaga i karakteristika, $to misli§ da bi moglo da ti olaksa
te promene?

Da li postoji nesto kod tebe Sto bi moglo da te ometa u ostvarivanju tih promena?
Dodatno pojasnjenje: neki stavovi, nacin ponasanja, nacin na koji radis...

U kojoj meri si spreman/spremna da se menjas da bi se razvijao/razvijala u pravcu
licenciranog revizora u (naziv firme)-u?

Neformalno ucenje — okolnosti koje ga olakSavaju

Koje situacije na poslu su ti do sada pomagale da se razvijas$ kao revizor u (naziv firme)?
Najlakse ¢e ti biti ako se seti$ konkretnih primera kada si dosta naucio iz situacija na poslu.

Bitno je da razumes:
- Koji konkretan zadatak je u pitanju?
- Da li uci sam ili ne?
- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?
- Sta je cija uloga?
- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?
- Koju vaznu lekciju izvlaci?
- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se ose¢ao/osecala?

Istrazi kategorije koje ne pominje (znanja, vestine, ponasanja i stavovi)

Koje situacije na poslu ti pomazu da steknes potrebna znanja za obavljanje posla?
Bitno je da razumes:

- Koji konkretan zadatak je u pitanju?

- Da li uci sam ili ne?

- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?

- Sta je ¢ija uloga?

- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?

- Koju vaznu lekciju izvlaci?

- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se oseéao/osecala?

Koje situacije na poslu ti pomazu da steknes potrebne vesStine za obavljanje posla?
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Ako ne razume, daj primere tipa: kako da nades potrebne informacije, kako da postavis prava
pitanja da bi dobio odgovore koje trazis, kako da komuniciras sa tim liderom, klijentom...
Bitno je da razumes:

Koji konkretan zadatak je u pitanju?

Da li uc¢i sam ili ne?

Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?
Sta je ¢ija uloga?

Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?

Koju vaznu lekciju izvlaci?

Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se osecao/osecala?

Koje situacije na poslu ti pomazu da naucis kako treba da se ponasas i misli§ kao licencirani
revizor u (naziv firme)?

Ako ne razume, daj primere tipa: kakav odnos prema poslu treba da imas, koja ponasanja su
prihvatljiva, a koja nisu, odnos prema kolegama, odnos prema klijentima, nivo ambicije ...

Bitno je da razumes:

Koji konkretan zadatak je u pitanju?

Da li uci sam ili ne?

Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?
Sta je c¢ija uloga?

Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?

Koju vaznu lekciju izvlaci?

Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se osecao/osecala?

Da li misli§ da dobro koristi§ prilike za uc¢enje koje imas na poslu? Zasto?
Ako treba pomo¢: Moze da ti pomogne da razmislis Sta rade tvoje kolege da bi iskoristile
prilike za ucenje.

Ako misli§ da bi mogao/mogla jos bolje da ih koristis, $ta bi trebalo da radi§? Da li je to
realisticno? Da li to Zeli§ da uradiS? Zasto?

U kojoj meri ti sam/sama mozes$ da stvori§ prilike za uc¢enje u svakodnevnom radu?

Sta bi mogao/mogla da uradis po tom pitanju? Na koji na¢in? Da li je to realistino? Da li to
zeli§ da uradi§? Zasto?

Ako treba pomoé: Moze da ti pomogne da razmislis Sta rade tvoje kolege da bi stvorile sebi
prilike za ucenje.

Socijalna strukturiranost prilika za ucenje

Sta bi ti bilo najvise od pomoéi na putu razvoja ka licenciranom revizoru u (naziv firme)?
Zastobas to? Na kojinainpomaze?

Od koga oc¢ekuje§ pomoc¢ na tom putu razvoja? Zasto?

Na koji nacin ti najbolje uc¢is? Kako sredina gleda na tvoj nacin?

Kada ti se pojavi problem u toku rada, Sta radis?
Na primer: pitas kolegu/nadredenog, trazis sam ili nesto drugo?

Zasto?
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Sta ti se pokazalo kao najdelotvornije? Zasto?

Koji izvor informacija je najsigurniji? Zasto?
Ako razli¢iti ljudi imaju razlicite ideje kako treba da radis$, koga slusa$? Zbog cega?

Koliko je taj izvor informacija dostupan? Zasto?

Koliko ose¢as da imas$ slobode da pita$ kada ti nesto nije jasno ili ne zna§ kako nesto treba da
uradi$? Zbog Cega?

Da li je misliS§ da svi vi praktikanti, imate jednak pristup vaznim informacijama?
Kako to mozes da zakljucis?

Ako ima razlike, ko ima bolji pristup informacijama, a ko slabiji? Zbog ¢ega?
Da li mozes§ da utices na to kakav pristup informacijama ¢e§ imati?

Ako da:Na koji nacin? Zasto misli$ da je tako? Da li si spreman da to uradis?
Ako ne:Zasto ne?

Ko je najspremniji da ti pomogne? Zasto?

Da li ima nekoga ko ne pruza dovoljno pomo¢i, a trebalo bi? Kako to izgleda?
Zbog ¢ega misliS da je tako?

Koje su to situacije u kojima najlakse dobijas$ vazne informacije?
Kad je komunikacija najlak$a? Zbog cega?

Kako se tvoje kolege snalaze u situacijama kada imaju problem? Da li vam se strategije
razlikuju?

Zbog cega?

Sta prolazi? Sta ne prolazi?

Ako necija strategija prolazi bolje, da li si spreman da menjas svoje ponaSanje?

Koliko misli$ da je u redu da promenis$ svoje ponasanje ako vidi§ da ¢e ti to doprineti
napredovanju?

Neformalno ucéenje — okolnosti koje ga otezavaju

Pored onoga Sto smo ve¢ pomenuli, da li postoje jos neke okolnosti koje ti otezavaju ili
usporavaju tvoj profesionalni razvoj ka licenciranom revizoru u (naziv firme)?
Navedi neke konkretne primere.

Sta si ti uradio/uradila u toj situaciji? Koji su bili tvoji razlozi da to uradis? Sta je bio rezultat?
Da [i nastoji da resi problem? Koliko je istrajan? Koje pristupe koristi? Ako ne pokusava,

zbog cega ne pokusava?

Da li se i drugima to desava? Kako oni to resavaju? Sta postizu?
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Da li imas ideju kako mozes drugacdije da se postavi$/reagujes da bi bolje prosao/prosla? Na
koji nacin?

Da li bi bio spreman/spremna da to pokusas? Ako ne:Zbog cega ne?
Preporuke
Sta firma treba da uradi da bi ti olak3ala uéenje na radnom mestu?

Da li postoji nesto Sto si ocekivao/ocekivala da ¢es dobiti a nisi dobio/dobila, kada je u pitanju
ucenje na poslu?

Sta firma treba da nastavi da radi kada je u pitanju uéenje iz svakodnevnog iskustva?
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C.  Prilog 3 - Vodi¢ za prvi intervju sa saradnicima

Svrha
Utvrdivanje:

* Dominantnih socijalnih i licnih identiteta saradnika,

* Znalenja koja pridaju profesionalnom identitetu revizora u organizaciji u kojoj rade,

* Situacija u svakodnevnom radu koje im najvise pomazu u profesionalnom ucenju,

* Socijalnog konteksta u kojem se ucenje tokom svakodnevnog rada odvija,

* Faktora koji ometaju profesionalno ucenje, i

* Preporuka koje saradnici mogu da daju organizaciji kako bi njihovo profesionalno ucenje
bilo unapredeno.

Potrebno vreme
1-1.5h
Uvodna objasnjenja

U okviru svog doktorskog istrazivanja bavim se ucenjem koje se odvija tokom svakodnevnog
obavljanja posla. Istrazivanje sprovodim u sektoru revizije i pored saradnika, intervjue radim i sa
praktikantima 1 viSim saradnicima. Sa vama radim intervjue, jer sam saznala da je profesionalno
ucenje na ovim nivoima izrazito brzo, a da od nivoa menadZera pa navise pocinje da se usporava.
Posto razliciti ljudi razli¢ite zakljucke 1 ,,lekcije* izvlace iz istih situacija na poslu, prvi set pitanja
odnosice se na to kako ti sebe vidis, kao 1 Sta za tebe znaci biti revizor u ovoj firmi. Takode, posto
¢emo pricati o tvojim li¢nim iskustvima i zapaZanjima, ne postoje tacni 1 pogresni odgovori, ve¢ mi
je vazno da ¢ujem tvoje misljenje. Ako ti bilo Sta bude nejasno, slobodno me pitaj.

ViSestruki identiteti
Kako bi sebe predstavio/predstavila novoj osobi?
Ako ne moze da se snade sa ovim pitanjem, alternativa je: Kako ti sebe vidis? Koje su tvoje

glavne odrednice?

Ako pita, da li je situacija predstavljanja privatna ili poslovna, pusti da sami izaberu, a onda
ponovi pitanje i za situaciju koju nisu izabrali.

Za svaku licnu odrednicu, odnosno kategoriju koju navedu, pitaj:

Sta tacno za tebe to predstavlja (navedena kategorija)? Sta je karakteristi¢no za (navedenu
kategoriju)? Sta jedan (predstavnik te kategorije) nikako ne radi?Zasto jeta kategorija (npr.
obrazovanje) bitno?

Sta misli§ da ljudi oéekuju od tebe kao (kategorija)?

Koju situaciju upoznavanja si imao/imala na umu?

Da si imao/imala drugu situaciju na umu (privatnu ili poslovnu), da li misli§ da bi tvoje
predstavljanje bilo drugacije? Zasto? Sta bi bilo drugacije?

173



Kada razmislja$ o tome S§ta je tebi licno najvaznije 1 kako ti sebe vidi$, da li bi ove odrednice
ostale iste?

Da 11 bi nesSto dodao/dodala ili oduzeo/oduzela?

Da li bi redosled ostao isti? Zasto?

Profesionalni identitet
Navedi 2-3 stvari na koje prvo pomisli§ kada se kaze (naziv firme).

Za svaku asocijaciju proveri da li ima pozitivan ili negativan kontekst, sta predstavija
ispitaniku. Na primer, ako kaze ,,Korporacija”, pitaj: ,,Sta za tebe znaci korporacija? .

Koji su tvoji razlozi da obavlja$ praksu u (naziv firme)?
1z odgovora treba da razumes kakva su ocekivanja, sta misli da ée posti¢i. Ako nije jasno,
onda ta pitanja postavi eksplicitno.

Koliko je verovatno da bi pomenuo/pomenula da radis u (naziv firme)...
...prijatelju?

...poznaniku?

...novoj devojci/momku koju/koga upoznas?

Zasto?

Ako pricas u drustvu da obavljas praksu u (naziv firme), Sta drugi mogu da zakljuce o tebi?
Kako reaguju na to?

Sta vide pozitivno u tome? Sta negativno? Zasto?

Ako kazu da ne znaju Sta drugi mogu da zakljuce, objasni da ne trazis tacnu informaciju sta
drugi mogu da zakljuce, ve¢ sta je njihov utisak da drugi mogu da zakljuce.

Sta za tebe znaéi to §to radi§ u (naziv firme)?
Probaj da razumes sta im ta pozicija omogucava. Kako mogu da nastupaju?
Zasto je to vazno?(Takavnastup)

Kakvi su tvoji planovi, ambicije u (naziv firme)?
Stace time postici - ugled, novac, referenca...?

Zamisli da je proslo dovoljno vremena i da si u profesionalnom smislu postao/la ono §to si
zeleo/la. Opisi mi tog buduéeg/tu buducu sebe.

(Obrati paznju na koji profesionalni identitet se opis odnosi i to produbi. Da li npr na
profesionalnog revizora, na hijerarhijsku poziciju kao npr. senior menadzer, direktor, partner;
ili na Siri identitet profesionalca iz oblasti finansija i racunovodstva — koji onda moze da radi i
na nekim drugim pozicijama...ili na nesto drugo...)

Ako u prethodnom pitanju ne prica o identitetu licenciranog revizora u (naziv firme), onda
pitaj:

Da li moze§ da mi objasnis $ta, po tebi, znaci biti licencirani (ACCA) revizor u (naziv
firme)? Na osnovu ¢ega to zakljucujes?

174




Kako treba da se ponasa i mislilicencirani (ACCA) revizor u (naziv firme)?

Da li postoji osoba koja ti je u tom smislu uzor? Kakva je ona?
Ne treba da mi imenujes tu osobu, ve¢ samo da mi je opises.

Treba da razumes kakav odnos ta osoba ima premaposlu, prema ljudima, prema sebi. Ako
nesto od ovoga izostavi, eksplicitno pitaj.

Kada sebe posmatra$ u odnosu na taj uzor licenciranog revizora, gde misli§ da se trenutno
nalazi§? Na primer, na skali 1-10, gde je 10 idealni licencirani revizor, a 1 apsolutni pocetnik.

Do kakvih promena bi kod tebe trebalo da dode da bi postao/postala profesionalac kakav zeli§?
Sta misli§ da treba da unapredis da bi se razvijao/razvijala u tom smislu?
Potrudi se da pokrijes strucna znanja, vestine, nacin ponasanja, stavove.

Sta ti ve¢ posedujes, u smislu liénih snaga i karakteristika, $to misli§ da bi moglo da ti olaksa
te promene?

Da li postoji nesto kod tebe Sto bi moglo da te ometa u ostvarivanju tih promena?
Dodatno pojasnjenje: neki stavovi, nacin ponasanja, nacin na koji radis...

U kojoj meri si spreman/spremna da se menjas da bi se razvijao/razvijala u pravcu
licenciranog revizora u (naziv firme)?

Neformalno ucenje — okolnosti koje ga olakSavaju

Koje situacije na poslu su ti do sada pomagale da se razvijas$ kao revizor u (naziv firme)?
Najlakse ¢e ti biti ako se seti$ konkretnih primera kada si dosta naucio/naucila iz situacija na
poslu.

Bitno je da razumes:
- Koji konkretan zadatak je u pitanju?
- Da li uci sam ili ne?
- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?
- Sta je ¢ija uloga?
- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?
- Koju vaznu lekciju izvlaci?
- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se osecao/osecala?

Istrazi kategorije koje ne pominje (znanja, vestine, ponasanja i stavovi)

Koje situacije na poslu ti pomazu da steknes potrebna znanja za obavljanje posla?
Bitno je da razumes:

- Koji konkretan zadatak je u pitanju?

- Da li uci sam ili ne?

- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?

- Sta je cija uloga?

- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?

- Koju vaznu lekciju izvlaci?

- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se osecao/osecala?
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Koje situacije na poslu ti pomazu da stekne$ potrebne vestine za obavljanje posla?
Ako ne razume, daj primere tipa: kako da nades potrebne informacije, kako da postavis prava
pitanja da bi dobio odgovore koje trazis, kako da komuniciras sa tim liderom, klijentom...
Bitno je da razumes:

- Koji konkretan zadatak je u pitanju?

- Da li uci sam ili ne?

- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?

- Sta je ¢ija uloga?

- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?

- Koju vaznu lekciju izvlaci?

- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se oseéao/osecala?

Koje situacije na poslu ti pomazu da naucis kako treba da se ponasas i misli§ kao licencirani
revizor u (naziv firme)?

Ako ne razume, daj primere tipa: kakav odnos prema poslu treba da imas, koja ponasanja su
prihvatljiva, a koja nisu, odnos prema kolegama, odnos prema klijentima, nivo ambicije ...

Bitno je da razumes:
- Koji konkretan zadatak je u pitanju?
- Dali uci sam ili ne?
- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?
- Sta je ¢ija uloga?
- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?
- Koju vaznu lekciju izvlaci?
- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se osecao/osecala?

Da li misli§ da dobro koristis prilike za uc¢enje koje imas na poslu? Zasto?
Ako treba pomoé: Moze da ti pomogne da razmislis Sta rade tvoje kolege da bi iskoristile
prilike za ucenje.

Ako misli§ da bi mogao/mogla jos bolje da ih koristis, Sta bi trebalo da radi§? Da li je to
realistiéno? Da li to zeli§ da uradis? Zasto?

U kojoj meri ti sam/sama moze$ da stvorisS prilike za ucenje u svakodnevnom radu?

Sta bi mogao/mogla da uradi3 po tom pitanju? Na koji nag¢in? Da li je to realisti¢no? Da li to
zeli§ da uradi$? Zasto?

Ako treba pomoc¢: Moze da ti pomogne da razmislis Sta rade tvoje kolege da bi stvorile sebi
prilike za ucenje.

Socijalna strukturiranost prilika za ucenje

Sta bi ti bilo najvise od pomoéi na putu razvoja ka licenciranom revizoru u (naziv firme)?
Zastobas to? Na kojinainpomaze?

Od koga oc¢ekuje§ pomoc¢ na tom putu razvoja? Zasto?
Na koji nacin ti najbolje uc¢is? Kako sredina gleda na tvoj nacin?
Kada ti se pojavi problem u toku rada, Sta radis?

Na primer: pitas kolegu/nadredenog, trazis sam ili nesto drugo?
Zasto?
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Sta ti se pokazalo kao najdelotvornije? Zasto?

Koji izvor informacija je najsigurniji? Zasto?
Ako razli¢iti ljudi imaju razlicite ideje kako treba da radis$, koga slusa$? Zbog cega?

Koliko je taj izvor informacija dostupan? Zasto?

Koliko ose¢as da imas$ slobode da pita$ kada ti nesto nije jasno ili ne zna§ kako nesto treba da
uradi$? Zbog Cega?

Da li je misli§ da svi vi saradnici, imate jednak pristup vaznim informacijama?
Kako to mozes da zakljucis?

Ako ima razlike, ko ima bolji pristup informacijama, a ko slabiji? Zbog ¢ega?
Da li mozes§ da utices na to kakav pristup informacijama ¢e§ imati?

Ako da:Na koji nacin? Zasto misli$ da je tako? Da li si spreman/spremna da to uradis?
Ako ne:Zasto ne?

Ko je najspremniji da ti pomogne? Zasto?

Da li ima nekoga ko ne pruza dovoljno pomo¢i, a trebalo bi? Kako to izgleda?
Zbog ¢ega misliS da je tako?

Koje su to situacije u kojima najlakse dobijas$ vazne informacije?
Kad je komunikacija najlak$a? Zbog cega?

Kako se tvoje kolege snalaze u situacijama kada imaju problem? Da li vam se strategije
razlikuju?

Zbog cega?

Sta prolazi? Sta ne prolazi?

Ako necija strategija prolazi bolje, da li si spreman da menjas svoje ponaSanje?

Koliko misli$ da je u redu da promenis$ svoje ponasanje ako vidi§ da ¢e ti to doprineti
napredovanju?

Neformalno ucéenje — okolnosti koje ga otezavaju

Pored onoga Sto smo ve¢ pomenuli, da li postoje jos neke okolnosti koje ti otezavaju ili
usporavaju tvoj profesionalni razvoj ka licenciranom revizoru u (naziv firme)?
Navedi neke konkretne primere.

Sta si ti uradio/uradila u toj situaciji? Koji su bili tvoji razlozi da to uradis? Sta je bio rezultat?
Da [i nastoji da resi problem? Koliko je istrajan? Koje pristupe koristi? Ako ne pokusava,

zbog cega ne pokusava?

Da li se i drugima to desava? Kako oni to resavaju? Sta postizu?
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Da li imas ideju kako mozes drugacdije da se postavi$/reagujes da bi bolje prosao/prosla? Na
koji nacin?

Da li bi bio spreman/spremna da to pokusas? Ako ne:Zbog cega ne?
Preporuke
Sta firma treba da uradi da bi ti olak3ala uéenje na radnom mestu?

Da li postoji nesto Sto si ocekivao/ocekivala da ¢es dobiti a nisi dobio/dobila, kada je u pitanju
ucenje na poslu?

Sta firma treba da nastavi da radi kada je u pitanju uéenje iz svakodnevnog iskustva?

178




D. Prilog 4 - Vodi€ za prvi intervju sa viSim saradnicima

Svrha
Utvrdivanje:

* Dominantnih socijalnih 1 licnih identiteta viSih saradnika,

* Znalenja koja pridaju profesionalnom identitetu revizora u organizaciji u kojoj rade,

* Situacija u svakodnevnom radu koje im najvise pomazu u profesionalnom ucenju,

* Socijalnog konteksta u kojem se ucenje tokom svakodnevnog rada odvija,

* Faktora koji ometaju profesionalno ucenje, i

* Preporuka koje visi saradnici mogu da daju organizaciji kako bi njihovo profesionalno
ucenje bilo unapredeno.

Potrebno vreme
1-1.5h
Uvodna objasnjenja

U okviru svog doktorskog istrazivanja bavim se ucenjem koje se odvija tokom svakodnevnog
obavljanja posla. Istrazivanje sprovodim u sektoru revizije i pored visih saradnika, intervjue radim i
sa praktikantima 1 sa saradnicima. Sa vama radim intervjue, jer sam saznala da je profesionalno
ucenje na ovim nivoima izrazito brzo, a da od nivoa menadZera pa navise pocinje da se usporava.
Posto razliciti ljudi razli¢ite zakljucke 1 ,,lekcije* izvlace iz istih situacija na poslu, prvi set pitanja
odnosice se na to kako ti sebe vidis, kao 1 Sta za tebe znaci biti revizor u ovoj firmi. Takode, posto
¢emo pricati o tvojim li¢nim iskustvima i zapaZanjima, ne postoje tacni 1 pogresni odgovori, ve¢ mi
je vazno da ¢ujem tvoje misljenje. Ako ti bilo Sta bude nejasno, slobodno me pitaj.

ViSestruki identiteti
Kako bi sebe predstavio/predstavila novoj osobi?
Ako ne moze da se snade sa ovim pitanjem, alternativa je: Kako ti sebe vidis? Koje su tvoje

glavne odrednice?

Ako pita, da li je situacija predstavljanja privatna ili poslovna, pusti da sami izaberu, a onda
ponovi pitanje i za situaciju koju nisu izabrali.

Za svaku licnu odrednicu, odnosno kategoriju koju navedu, pitaj:

Sta tacno za tebe to predstavlja (navedena kategorija)? Sta je karakteristi¢no za (navedenu
kategoriju)? Sta jedan (predstavnik te kategorije) nikako ne radi?Zasto jeta kategorija (npr.
obrazovanje) bitno?

Sta misli§ da ljudi oéekuju od tebe kao (kategorija)?

Koju situaciju upoznavanja si imao/imala na umu?

Da si imao/imala drugu situaciju na umu (privatnu ili poslovnu), da li misli§ da bi tvoje
predstavljanje bilo drugacije? Zasto? Sta bi bilo drugacije?
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Kada razmislja$ o tome S§ta je tebi licno najvaznije 1 kako ti sebe vidi$, da li bi ove odrednice
ostale iste?

Da 11 bi nesSto dodao/dodala ili oduzeo/oduzela?

Da li bi redosled ostao isti? Zasto?

Profesionalni identitet
Navedi 2-3 stvari na koje prvo pomisli§ kada se kaze (naziv firme).

Za svaku asocijaciju proveri da li ima pozitivan ili negativan kontekst, sta predstavija
ispitaniku. Na primer, ako kaze ,,Korporacija”, pitaj: ,,Sta za tebe znaci korporacija? .

Koji su tvoji razlozi da obavlja$ praksu u (naziv firme)?
1z odgovora treba da razumes kakva su ocekivanja, sta misli da ée posti¢i. Ako nije jasno,
onda ta pitanja postavi eksplicitno.

Koliko je verovatno da bi pomenuo/pomenula da radis u (naziv firme)...
...prijatelju?

...poznaniku?

...novoj devojci/momku koju/koga upoznas?

Zasto?

Ako pricas u drustvu da obavljas praksu u (naziv firme), Sta drugi mogu da zakljuce o tebi?
Kako reaguju na to?

Sta vide pozitivno u tome? Sta negativno? Zasto?

Ako kazu da ne znaju Sta drugi mogu da zakljuce, objasni da ne trazis tacnu informaciju sta
drugi mogu da zakljuce, ve¢ sta je njihov utisak da drugi mogu da zakljuce.

Sta za tebe znaéi to §to radi§ u (naziv firme)?
Probaj da razumes sta im ta pozicija omogucava. Kako mogu da nastupaju?
Zasto je to vazno?(Takavnastup)

Kakvi su tvoji planovi, ambicije u (naziv firme)?
Stace time postici - ugled, novac, referenca...?

Zamisli da je proslo dovoljno vremena i da si u profesionalnom smislu postao/la ono §to si
zeleo/la. Opisi mi tog buduéeg/tu buducu sebe.

(Obrati paznju na koji profesionalni identitet se opis odnosi i to produbi. Da li npr na
profesionalnog revizora, na hijerarhijsku poziciju kao npr. senior menadzer, direktor, partner;
ili na Siri identitet profesionalca iz oblasti finansija i racunovodstva — koji onda moze da radi i
na nekim drugim pozicijama...ili na nesto drugo...)

Ako u prethodnom pitanju ne prica o identitetu licenciranog revizora u (naziv firme), onda
pitaj:

Da li moze§ da mi objasnis $ta, po tebi, znaci biti licencirani (ACCA) revizor u (naziv
firme)? Na osnovu ¢ega to zakljucujes?
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Kako treba da se ponasa i mislilicencirani (ACCA) revizor u (naziv firme)?

Da li postoji osoba koja ti je u tom smislu uzor? Kakva je ona?
Ne treba da mi imenujes tu osobu, ve¢ samo da mi je opises.

Treba da razumes kakav odnos ta osoba ima premaposlu, prema ljudima, prema sebi. Ako
nesto od ovoga izostavi, eksplicitno pitaj.

Kada sebe posmatra$ u odnosu na taj uzor licenciranog revizora, gde misli§ da se trenutno
nalazi§? Na primer, na skali 1-10, gde je 10 idealni licencirani revizor, a 1 apsolutni pocetnik.

Do kakvih promena bi kod tebe trebalo da dode da bi postao/postala profesionalac kakav zeli§?
Sta misli§ da treba da unapredis da bi se razvijao/razvijala u tom smislu?
Potrudi se da pokrijes strucna znanja, vestine, nacin ponasanja, stavove.

Sta ti ve¢ posedujes, u smislu liénih snaga i karakteristika, $to misli§ da bi moglo da ti olaksa
te promene?

Da li postoji nesto kod tebe Sto bi moglo da te ometa u ostvarivanju tih promena?
Dodatno pojasnjenje: neki stavovi, nacin ponasanja, nacin na koji radis...

U kojoj meri si spreman/spremna da se menjas da bi se razvijao/razvijala u pravcu
licenciranog revizora u (naziv firme)?

Koje situacije na poslu su ti do sada pomagale da se razvijas kao revizor u (naziv firme)?
Najlakse ¢e ti biti ako se seti$ konkretnih primera kada si dosta naucio/naucila iz situacija na
poslu.

Bitno je da razumes:
- Koji konkretan zadatak je u pitanju?
- Da li uci sam ili ne?
- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?
- Sta je ¢ija uloga?
- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?
- Koju vaznu lekciju izvlaci?
- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se osecao/osecala?

Istrazi kategorije koje ne pominje (znanja, vestine, ponasanja i stavovi)

Koje situacije na poslu ti pomazu da steknes potrebna znanja za obavljanje posla?
Bitno je da razumes:

- Koji konkretan zadatak je u pitanju?

- Da li uci sam ili ne?

- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?

- Sta je cija uloga?

- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?

- Koju vaznu lekciju izvlaci?

- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se osecao/osecala?

Koje situacije na poslu ti pomazu da stekne$ potrebne vestine za obavljanje posla?
Ako ne razume, daj primere tipa: kako da nades potrebne informacije, kako da postavis prava
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pitanja da bi dobio odgovore koje trazis, kako da komuniciras sa tim liderom, klijentom...
Bitno je da razumes:

- Koji konkretan zadatak je u pitanju?

- Da li uci sam ili ne?

- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?

- Sta je ¢ija uloga?

- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?

- Koju vaznu lekciju izvlaci?

- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se osecao/osecala?

Koje situacije na poslu ti pomazu da naucis kako treba da se ponasas i misli§ kao licencirani
revizor u (naziv firme)?

Ako ne razume, daj primere tipa: kakav odnos prema poslu treba da imas, koja ponasanja su
prihvatljiva, a koja nisu, odnos prema kolegama, odnos prema klijentima, nivo ambicije ...

Bitno je da razumes:
- Koji konkretan zadatak je u pitanju?
- Dali uci sam ili ne?
- Ko su ljudi koji su ukljuceni? Kolege sa istog nivoa/nadredeni/klijenti/...?
- Sta je ¢ija uloga?
- Koja je konkretna njegova/njena uloga bila?
- Koju vaznu lekciju izvlaci?
- Sta je njenu/njoj to licno znacilo? Kako se osecao/osecala?

Da li misli§ da dobro koristis prilike za uc¢enje koje imas na poslu? Zasto?
Ako treba pomoé: Moze da ti pomogne da razmislis Sta rade tvoje kolege da bi iskoristile
prilike za ucenje.

Ako misli§ da bi mogao/mogla jos bolje da ih koristis, Sta bi trebalo da radi§? Da li je to
realistiéno? Da li to zeli§ da uradis? Zasto?

U kojoj meri ti sam/sama moze§ da stvorisS prilike za ucenje u svakodnevnom radu?

Sta bi mogao/mogla da uradi3 po tom pitanju? Na koji nag¢in? Da li je to realisti¢no? Da li to
zeli§ da uradi$? Zasto?

Ako treba pomo¢: Moze da ti pomogne da razmislis Sta rade tvoje kolege da bi stvorile sebi
prilike za ucenje.

Socijalna strukturiranost prilika za ucenje

Sta bi ti bilo najvise od pomoéi na putu razvoja ka licenciranom revizoru u (naziv firme)?
Zastobas to? Na kojinainpomaze?

Od koga oc¢ekuje§ pomoc¢ na tom putu razvoja? Zasto?

Na koji nacin ti najbolje uc¢is? Kako sredina gleda na tvoj nacin?
Kada ti se pojavi problem u toku rada, Sta radis?

Na primer: pitas kolegu/nadredenog, trazis sam ili nesto drugo?

Zasto?

Sta ti se pokazalo kao najdelotvornije? Zasto?
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Koji izvor informacija je najsigurniji? Zasto?
Ako razli¢iti ljudi imaju razlicite ideje kako treba da radis$, koga slusa$? Zbog cega?

Koliko je taj izvor informacija dostupan? Zasto?

Koliko osec¢as da ima$ slobode da pitas kada ti neSto nije jasno ili ne zna$ kako nesto treba da
uradi$? Zbog cega?

Da li je misli§ da svi vi vi$i saradnici, imate jednak pristup vaznim informacijama?
Kako to moze$ da zakljucis?

Ako ima razlike, ko ima bolji pristup informacijama, a ko slabiji? Zbog ¢ega?
Da li mozes§ da utices na to kakav pristup informacijama ¢e§ imati?

Ako da:Na koji nacin? Zasto misli$ da je tako? Da li si spreman/spremna da to uradis?
Ako ne:Zasto ne?

Ko je najspremniji da ti pomogne? Zasto?

Da li ima nekoga ko ne pruza dovoljno pomo¢i, a trebalo bi? Kako to izgleda?
Zbog ¢ega mislis da je tako?

Koje su to situacije u kojima najlakse dobijas$ vazne informacije?
Kad je komunikacija najlaksa? Zbog cega?

Kako se tvoje kolege snalaze u situacijama kada imaju problem? Da li vam se strategije
razlikuju?

Zbog cega?

Sta prolazi? Sta ne prolazi?

Ako necija strategija prolazi bolje, da li si spreman da menjas svoje ponaSanje?

Koliko misli$ da je u redu da promeni$ svoje ponaSanje ako vidis da ¢e ti to doprineti
napredovanju?

Neformalno uéenje — okolnosti koje ga otezavaju

Pored onoga Sto smo ve¢ pomenuli, da li postoje jos neke okolnosti koje ti otezavaju ili
usporavaju tvoj profesionalni razvoj ka licenciranom revizoru u (naziv firme)?
Navedi neke konkretne primere.

Sta si ti uradio/uradila u toj situaciji? Koji su bili tvoji razlozi da to uradis? Sta je bio rezultat?
Da [i nastoji da resi problem? Koliko je istrajan? Koje pristupe koristi? Ako ne pokusava,
zbog cega ne pokusava?

Da li se i drugima to desava? Kako oni to resavaju? Sta postizu?

Da li imas ideju kako moze$ drugacije da se postavis/reagujes da bi bolje prosao/prosla? Na
koji na¢in?
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Da li bi bio spreman/spremna da to pokusas? Ako ne:Zbog Cega ne?
Preporuke
Sta firma treba da uradi da bi ti olak3ala uéenje na radnom mestu?

Da li postoji nesto Sto si ocekivao/ocekivala da ¢es dobiti a nisi dobio/dobila, kada je u pitanju
ucenje na poslu?

Sta firma treba da nastavi da radi kada je u pitanju uéenje iz svakodnevnog iskustva?
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E.  Prilog 5 - Otvoreni upitnik

Mesec dana nakon prvog intervjua, ispitanici su dobili elektronski mejl sa kratkim otvorenim
upitnikom.

Dragi/draga (ime ispitanika),

Kao $to smo se dogovorili na intervjuu, zamolila bih te da napravis osvrt na prethodnih par nedelja.

1. Koje 2-3 konkretnesituacije/iskustva na poslu su znac¢ajno doprinele tvojom razvoju kao revizora
u (ime firme)?

2. Da li je bilo neCega Sto je usporavalo ili otezavalo tvoj razvoj kao revizora u (ime firme)? Ako
jeste, napravi bullet point za konkretne situacije koje to ilustruju.

Podsecam te da smo o tvom razvoju kao revizora u (ime firme) pricali u domenima stru¢nih znanja,
vestina (soft skills) i nacina razmisljanja i ponaSanja.

Dakle, razmisljaj o situacijama koje su doprinele tvom razvoju ili ga usporile/otezale u bilo kom od
ovih domena.

Napravi samo po bullet point za svaku od situacija 1 posalji mi kao odgovor na ovaj mejl.

Na drugom intervjuu ¢emo detaljnije pric¢ati o ovim konkretnim situacijama, pa ¢e ti bullet pointi
sluziti kao podsetnik.

Hvala unapred.

Puno pozdrava,
Milana
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F.  Prilog 6 - Primer mikroanalize jednog segmenta transkripta
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Dobro,sad mi reci, kad pominje$ u drustvu da obavljas§ praksu
ovde $ta oni mogu da zakljuce o tebi,Sta mislis?

* Pa, Sta mogu da zakljuce...Kad imas$ slobodno vreme,
devojko?! PoStosamivikendimanapopisimapokusavam da im
objasnim da to nece biti stalno, da kroz nekih par godina se to
menja i ono kad se vidimo, pa imam popis za vikend, pa ima
popis i dan posle Nove godine. Aha, ok ,ne¢u mo¢i da slavim
Novu god.i tako neke stvari... Bukvalno mislim da je njihov
utisak: ,,Joj, svaka ti ¢ast, devojko, koliko radi§!*, eto na
primer.

Aha. Dobro, ikakoonireagujuna to?

* Reaguju u smislu: ,,Jao, ajde izdrzi“. Mislim, ne kukam ja
svima.Ja kad pricam o tome da sam naisla na neke poteskoce 1
da mi je nesto bilo tesko, naravno da ¢u to re¢i samo svojim
najblizima i svi me nekako podrzavaju smislu izdrzi,sigurno ¢e
biti bolje.Samo da prerguram ovih prvih par meseci,mislim to
mi kazu roditelji posto najviSe pricam sa njima o tome... posto
mi je to trenutno... singl sam i nemam sad preterano druge teme
osim posla.I mislim da su ljudi oko mene su u fazonu: ,,Prestani
vise, molim te!*. Moja jedina tema je posao.

Zato S$to toliko vremena provodis?

* Inovomije, aistvarno sam Zelela to i imam strah da li ¢u i da
li ¢e biti Ok, 1 ako pogresim jako se plasimkako ¢e da se odrazi
na sve. Ako pogresim, iako postoji naravno milion prilika da se
ispravim.Mozda ja to iprevise...

StamisliSakopogresiSkako ¢e da se odrazi na §ta?

* Na kompletan neciji utisak o meni. Da li ¢e biti slede¢i put....
“A, jao ne, ona je gresila“. A realno, ok, pogresila sam, pa sam
sad naucila. Obrati¢u paznju sledeci put.

A kakvisutvoji planovi i ambicije Sto se tiCe (naziv firme)?

* Definitivno da dajemsve od sebei da se trudim da nau¢im $to
viSe mogu. Sad unekomduzemperiodu, ne znam, da li
kaovidimsebeovdekaomenadZerailipartneraili... to ne znam
iskreno. Ali definitivno da iskoristim §to viSe mogu da naucim,
da kako godnekakoinakoji god nacin pomognem sebi. I
naravno 1 kompaniji. Da dajem sve od sebe, da radim kako
treba, za sada je tako.

I sada kada razmisljas, proslo je dovoljno vremena i ti si postigla
ono §to si htela i naucila si ono Sto si htela, kako misli§ da ¢e§ onda
izgledati? Na koji nacin ¢eS biti drugacija nego Sto si sada?

* Imam taj neki vid, zamiSljamtakosebe, vidim...zaistabihvolela
da budem i postanem osoba koja ¢e hteti svima da pomogne...
U smislu imam to neko znanje koje zelim da podelim sa
drugima 1 vidim sebe kao osobu koja nece imati sad...
Ovdesamprimetila da postojidostaonakorangiranja, menadzer,
senior, Al, A2.. I tu se zna ko §ta na primer... Ja bih volela kad
bih dostigla taj neki visi nivo da nekako budem pristupacna, da
mogu da mi priduljudi. Sad je opet ok...Mozda pri¢am sad iz
svoje perspektive, jer sam tu i1 sad razumem da je to njima

Veliki obim posla
Orocenost velikih
napora

Brani svoju odluku
da toliko radi
Li¢naodricanja
Dozivljaj da joj
drugi priznaju li¢ne
kvalitete

Podrska

Kukanje - nacin da
se prevlada stres
Samomotivisanje
Teskoce se dele
samo sa najblizima
Broj drugih vaznih
oblasti u Zivotu
Svest da su prijatelji
zasi¢eni njenim
pri¢ama o poslu
Nova situacija —
izazov
Emocionalna
investiranost

Briga o utisku koji
ostavlja

Ocenjuje da je
sredina prestroga

Ispunjavanje svojih
obaveza

Planovi nisu
dugoro¢ni
Obezbediti dobit za
sebe, nauciti Sto vise
Ispunjavanje svojih
obaveza

Pomo¢ drugima kroz
deljenje znanja

Priroda odnosa u
hijerarhiji
Nepristupacnost

Volela bi da bude
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veliki pritisk i stres, i razumem da ima ljudi koji su drugadiji. I
naravno vidim sebe definitivno da ¢u imati vise
samopouzdanjatada. I ne mislim samo u poslovnom smislu,
nego generalno u li¢nom smislu. Ostvarila sam neki svoj cilj 1
na neki nacin sigurno ¢u se osecati sigurnijom u sebe i
samopouzadanijom.

Sta misli§ kako ¢e§ se ponasati i kako ée se to manifestovati?

* Mislim da ¢u se isto ponasati, ali nekako ¢u biti ponosna na
sebe. Mislim da mozda ¢u drugacije zraciti u druStvu. Mislim
da su ljudi kojisuostvareni, da se to nanjimavidi. Da to zraci.
Mozda ¢u iskoristiti 1 taj neki benefit plate da mozda i putujem.

Da, to susvelegitimniciljevi.

* Da, mislim da to moze da se omoguci da putujem, da mozda
vidim §to viSe. I volela bih da ostanem pristupacna, ali da
svakako budem svesna svoje vrednosti.

Aha, dobro i to Sto kazeS samopouzdanje. To mi je bas zanimljivo.
Sta misli§ da ée da bude drugacije nego sada u smislu
samopouzdanja? Sad sam se uhvatila za to, ali mislim da je vazno
da ispitamo.

* Ne znam S§ta ¢e sad biti drugacije i koliko ¢e meni zivot da se
promeni, ali mislim da ¢u ja biti nekakoponosnanasebe, A meni
je nekako to dosta... Na primer, tako neke svoje ciljeve volim
da ostvarim. To mi je mama isto pricala, kao nema vezei .da se
ne ostvari, ali da nikad ne odustajem, Sad naravno, ako me bas
nes$to muci, naravno da ¢u da odustanem, ali ako naidem...
Postoje ljudi koji naidu na prepreku, odmah odustaju, ali da
budem istrajna. Isto kao kad sam bila u Americi kao student.
Nailazila sam na neke poteskoce, pa sam ih prevazilazila i sad
sam na primer jako ponosna na to. Ali mi niko nije... Jeste mi
promenilo nacin Zivota, jer sam shvatila damnogesituacijekoje
se ¢ine kao kraj sveta, kad ih prevazidemo se Cine ok.
Prevazisli smo ih i sad smo bogatiji za jos jedno iskustvo i
mozda ¢u znati u nekoj situaciji da reagujemilimozda da se ne
stresiram toliko. Sve ¢e se to srediti.

U tom smislu?

* Da, idefinitivno u smislu... pa i tog znanjakojeimamo.
Jeriskreno, u smislu da se nekomeniobratii pita za misljenje, da
mojemisljenje u stvari znaci nesto. I to je zadovoljstvo. Sigurno
ne svima, ali iskreno meni znaci.

pristupacna
Razlozi za
nepristupacnost
Empatija za ljude
koji su pod stresom
Samopouzdanje
Uslov za
samopouzdanje

Ostati veran sebi
Ponosna na sebe
Imidz u oima
drugih

Materijalna nagrada

Posao omogucava
ispunjavanje
privatnih Zelja
Pristupacnost, ali
ipak na nivou
,,iznad‘

Ponosna na sebe kad
postigne cilj
Istrajnost

Vazno nacelo koje se
nosi iz porodice

,,Mi nismo od onih
Sto odustaju*

Kako povu¢i granicu
kada je u redu, a
kada nije u redu
odustati?

Ponosna na sebe kad
prevazide teskoce
Sticanje sigurnosti u
sebe/samoefikasnost
Potreba za
strategijom za
upravljanje stresom

Struéno znanje kao
uslov za
samopouzdanje
Drugi odreduju
koliko vredis$

,Da moje misljenje
nesto znaci“ — do
toga tek treba doci
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¥ Beorpany, A 0%F.2¢2¢,
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1. AyropcrBo. [/lo3Bo/haBaTe YMHOMABaIbE, AUCTPHOYNH]Y M JaBHO caomniuTapambe Aesia, U
npepage, ako ce HaBege MMe ayTopa Ha HauuH ojpeheH oj cTpaHe ayTopa WM JaBaola
JHIEHLE, 4aK H Y KoMepuudjaiaHe cepxe. OBo je HajcnoBGoiHH]a 0/4 CBHX JIHILEHIM.

2. AyTOPCTEO - HEKOMEpPUHMjaJaHO. /l03Bo/baBaTe YMHWKaBame, IHCTPHOYIH]Y H jaBHO
caomiITaBae Aesa, M Npepaje, ako ce HaBele MMe ayTopa Ha HauuH oapehen of cTpaHe
ayTopa WAM gasaoua AxleHue. OBa INIEHIA He 103B0/haBa KOMEPUMjaIHy yioTpeby Aesa.

3. AyTopcTBo - HekoMepHMjamHo - Ges wnpepaja. Jlosso/bapaTe  YMHOXaBakbe,
ZMCTPUBYLHjY M jaBHO caominTasare Jesa, 6e3 MpoMeHa, Npeof/MKOBaa MM yroTpede
Jlela y CBOM jedly, ako e HaBele WMe ayTopa Ha HadMH ofpeheH 04 CTpaHe ayTopa MJH
naBaola JnLene. OBa JUIEHNA He 403B0/6aBa KoMepumjandy ynotpeby nena. ¥ ofHoCY Ha
CBe OCTaJle IUIeHIe, OBOM JHIIEHIIOM Ce OTpaHM4aBa Hajsehn o6um npasa koprimhetsa fesa.

4, AyTOPCTEO - HEKOMEpUMjaqHO - [e/fIMTH MoA WCTHUM YCA0BHMA. /[03BO/haBaTe
YMHOMKaBabe, JHCTPUOYLIM]Y H JaBHO CaonlUTABake JieNa, U mpepaje, ako ce HaBene HMe
ayTopa Ha Ha4ivH CI,Z[]JE?}BH 04 CTpaHe ayTopa HJH AaBaoua JIMLeHLEe U aKO ce mpepana
AHUCTPUOGYHpPA NOJ HMCTOM MK CIMYHOM JTHIEHUOM. Opa JuueHLlAa He [J03B0O/bABA
KOMepLH1janHy ynoTpeby Aeaa H npepaja.

5. AytopcTBo - Ge3 mpepaja. [l03Bo/kaBAaTe YMHOKaBare, AMUCTPUOYUH]Y W jaBHO
caonumTaBake Jgedaa, 0e3 npoMeHa, HpEOﬁJIHKOBaH:H HJTH yum‘pet’)e Jjenay CBOM AeJly, ako ce
HaBeJe WMe ayTOpa Ha HauMH oApeleH 04 cTpaHe ayTopa WM jaBaoua JuueHue. Osa
JIHIeH1a 03B0/baBa KOMepLUHjalHy ynoTpeby fena.

6. AYTOPCTBO — Je/IMTH NMoJ UCTHM YC/IOBHMA. [J03B0/baBaTe YMHOMKABAE, OUCTPUOYLH]Y
1 jaBHO CAoNWTaBake Jesa, W pepaje, ako ¢e HaBeJe UMe ayTopa Ha HauuH oapeheH of
CTpaHe ayTopa MW JiaBaolia AHIEHIe M aKo ce Npepaja AHCTpubyupa moj HCTOM HAH
cnnyHoM JuueHyom. OBa JUIEHNA J03B0/LaBa KoMepiHjaaHy ynotpeby JAeda U mpepaja.
CaHuHa je copTBEpCKHM IMLeH1IaMa, O/JHOCHO THLEHLAMa 0TBOPEHOr KoJa.

194



	I. UVOD
	A. Učenje na radnom mestu i njegov značaj u ekonomiji znanja
	B. Teorijske inspiracije
	a) Šon i Ardžiris: Epistemologija prakse
	b) Marsik i Votkins: Neformalno učenje na radnom mestu
	c) Džordž Keli: Lični konstrukti
	d) Džek Mezirov: Značenjski okvir
	e) Knud Ileris: Identitet kao objekat transformacije
	a) Lejv i Venger: Zajednice zasnovane na praksi i učenje kao socijalno postajanje
	b) Hodkinson i saradnici: Učenje kao postajanje
	c) Bilet i saradnici: Međuzavisnost procesa učenja i individualnih identiteta


	II. PREDMET I CILJEVI ISTRAŽIVANJA
	III. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA
	A. Istraživačka paradigma
	B. Kratak opis strukture i važnih procesa u organizaciji u kojoj je sprovedeno istraživanje
	C. Odabir ispitanika
	D. Opis uzorka
	E. Tehnika istraživanja i procedura
	F. Etička pitanja
	G. Interpretacija podataka
	H. Evaluacija istraživanja

	IV. PRIKAZ I INTERPRETACIJA REZULTATA ISTRAŽIVANJA
	A. Prikaz opšteg modela
	B. Socijalni i organizacioni kontekst
	a) Profitabilnost
	(1) Efikasnost
	(a) Jasna diferencijacija i standardizacija hijerarhijskih nivoa
	(i) Vrednovanjerazličitihhijerarhijskihnivoa
	(ii) Standardizacija tehnika namenjenih profesionalnom razvoju zaposlenih

	(b) Promenljiva struktura projektnih timova
	(i) Neujednačenost neformalnih prilika za učenje
	(ii) Upravljanje utiskom je važna veština
	(iii) Komunikacija unutar firme je važna veština

	(c) Maksimalnaiskorišćenostresursa
	(i) Izraziti fokus na ostvarivanje rezultata
	(ii) Isključiva posvećenost poslu
	(iii) Važne veštine u kontekstu izrazitog fokusa na rezultat


	(2) „Klijent je sve“


	C. Pojedinac u sadašnjemtrenutku
	D. Vizija sebe u budućnosti
	E. Vrednovanje odnosa ulaganja i dobiti
	F. Učenje na radnom mestu – proces socijalnog postajanja
	a) Načini za dobijanje prava glasa u organizaciji
	b) Postavljanje pitanja kao test kompetentnosti i način dobijanja informacija
	a) Prihvatanje promene
	b) Odbijanje promene
	c) Preispitivanje


	V. DISKUSIJA REZULTATA
	A. Socijalna strukturiranost prilika za učenje
	B. Uslovi u kojima dolazi do formiranja novih identiteta vezanih za posao
	C. Mehanizam formiranja novih i promene starih identiteta
	D. Višestrukost identiteta i rad na održavanju njihove kompatibilnosti
	E. Šta se dešava dok pojedinac ne dostigne standarde profesionalnih uloga?

	VI. ZAVRŠNA RAZMATRANJA I IMPLIKACIJE ISTRAŽIVANJA
	A. Kreiranje organizacionog ambijenta koji promoviše učenje
	B. Individualizacija procesa učenja na radnom mestu

	VII. ZNAČAJ I OGRANIČENJA ISTRAŽIVANJA
	VIII. LITERATURA
	IX. PRILOZI
	A. Prilog 1 - Poziv za učešće u istraživanju
	B. Prilog 2 - Vodič za prvi intervju sa praktikantima
	C. Prilog 3 - Vodič za prvi intervju sa saradnicima
	D. Prilog 4 - Vodič za prvi intervju sa višim saradnicima
	E. Prilog 5 - Otvoreni upitnik
	F. Prilog 6 - Primer mikroanalize jednog segmenta transkripta

	X. BIOGRAFIJA AUTORKE

