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Socijalna klima predstavlja vazan faktor koji oblikuje meduljudske odnose u
organizaciji. Njeno naruSavanje povezano je sa povecanim rizikom od pojave
neprihvatljivih ponasanja na radnom mestu, kao $to su neuljudnost, interpersonalni
konflikti i zlostavljanje. U tom kontekstu, posebnu paznju treba posvetiti
intervencijama koje su usmerene na unapredenje socijalne klime i prevenciju
neprihvatljivih ponasanja, medu kojima se izdvaja CREW program (Civility, Respect,
and Engagement in the Workplace). Cilj ovog rada je da analizira i sintetizuje
empirijske studije o efektivnosti CREW programa u unapredenju socijalne klime u
radnom okruzenju i prevenciji neprihvatljivih ponasanja. Sproveden je pregled
literature pretrazivanjem akademskih baza (PubMed, PsycINFO, Scopus, Cochrane
Library i Google Scholar), pri ¢emu je u konacnu analizu ukljuceno devet studija
objavljenih u periodu od 2005. do 2025. godine. Nalazi analiziranih studija ukazuju na
to da je CREW program pokazao pozitivne efekte u domenu unapredenja socijalne
klime, povecanja uljudnosti, poboljSanja interpersonalnih odnosa, smanjenja stresa i
neuljudnosti, kao i povecanja radne angazovanosti i zadovoljstva poslom. Medutim,
efekti programa na prevenciju tezih oblika neprihvatljivih ponaSanja, poput
zlostavljanja na radu, manje su istrazeni, dok odrzivost efekata moze zavisiti od
konteksta i na¢ina implementacije programa. CREW program moze se posmatrati kao
obecavajuci pristup unapredenju socijalne klime. Ipak, za donoSenje Cvrs¢ih
zakljucaka o njegovoj efektivnosti, odrzivosti efekata i uticaju na prevenciju tezih
oblika neprihvatljivih ponaSanja potrebna su dodatna longitudinalna i metodoloski
rigoroznija istrazivanja u razli¢itim organizacionim kontekstima.
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Uvod

U poslednjim decenijama svet rada prolazi kroz znacajne
transformacije. Ove promene obuhvataju Sirenje neoliberalnih ekonomskih
politika, ubrzan tehnoloski razvoj i digitalizaciju rada, kao i procese
finansijalizacije i internacionalizacije kapitala, koji uticu na organizaciju
rada i odnose mo¢i izmedu zaposlenih i poslodavaca. Istovremeno, sve
izrazeniji zahtevi za fleksibilno$¢u, povecana kontrola rada putem
digitalnih tehnologija, kao i nesigurnost zaposlenja, doprinose promenama
u organizacionim strukturama i svakodnevnom radnom iskustvu
zaposlenih. Ove promene odrazavaju se na organizacione strukture, nacin
upravljanja 1 uslove rada, ali i na kvalitet meduljudskih odnosa,
komunikaciju i percepciju pravednosti unutar organizacija, ¢cime direktno
uticu na socijalnu klimu i potencijalno doprinose pojavi ili prevenciji
neprihvatljivih ponasanja. Znacaj kvalitetnih meduljudskih odnosa na
radnom mestu ogleda se na vise nivoa: od individualnih koristi, kao $to su
psiholosko blagostanje i fizicko zdravlje, do prednosti za samu
organizaciju, poput radnog ucinka, ucenja i1 prepoznavanja greSaka
(Boyatzis & Rochford, 2020). U tom kontekstu, nafin na koji se
meduljudski odnosi oblikuju i dozivljavaju unutar organizacije moze se
posmatrati kroz konstrukt socijalne klime.

Socijalna klima predstavlja dinami¢an proces koji nastaje kroz
meduljudske odnose, interakciju i komunikaciju zaposlenih, a obuhvata
meduljudske odnose, stilove vodenja, timsku koheziju i ukupnu
organizacionu atmosferu (Sawada et al., 2021; Sokmen & Kilig, 2025).
Drugim recima, socijalna klima odreduje nacin na koji se ljudi medusobno
odnose, kvalitet drustvenih odnosa, kao i ispunjenje socijalnih potreba poput
pripadnosti, poverenja, podrske, saradnje i zajedni¢kih obrazaca
komunikacije (Cooper et al., 2018; Sokmen & Kilig, 2025). Socijalna klima
koja se razvija u organizacijama moze direktno uticati na zadovoljstvo
poslom, uti¢uéi na motivaciju, posve¢enost i radni u¢inak zaposlenih (izci &
Kilig, 2025; Sokmen & Kilig, 2025). Kao takva, ¢ak i u situacijama
nepovoljnih dogadaja, konflikata i neuspeha, ukoliko je socijalna klima
pozitivno usmerena, moze delovati i kao vazan mehanizam u razvijanju
rezilijentnosti kod zaposlenih i njihovoj posvecenosti i radnom ucinku
(Cooper et al., 2018). S druge strane, kada se socijalna klima pogorsava i
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poprima negativan karakter, dolazi do porasta nesigurnosti, demotivacije,
smanjenja produktivnosti, okrivljavanja drugih za sopstveni neuspeh i
eskalacije konflikata. Ona postaje emocionalno obojena osecajima sumnje,
nepoverenja i tenzijom (Cur¢i¢ i sar., 2013; Rosander & Salin, 2023).
Ovakva ponaSanja ne samo da negativno uti¢u na dobrobit pojedinaca, ve¢
narusavaju timski rad, inovativnost i efikasnost rada (Kralikova & Kralik,
2021). Napeta atmosfera u radnom okruzenju moze predstavljati faktor
rizika za razvoj neprihvatljivih ponasanja na radnom mestu. Nasuprot tome,
rizik je manji u radnim okruZzenjima sa visokim stepenom psiholoske
sigurnosti (Kordi¢ & Babi¢, 2014; Rosander & Salin, 2023).

Neprihvatljiva ponaSanja na radnom mestu obuhvataju neuljudnost,
uCestale interpersonalne konflikte, diskriminaciju, zlostavljanje te
socijalno iskljucivanje, seksualno uznemiravanje i sl. Konkretno, svi oblici
neprihvatljivog ponaSanja su antisocijalni, $to znaci da nanose Stetu
organizaciji i/ili njenim ¢lanovima, i devijantni, jer krSe drustvene norme.
Medutim, oni se razlikuju u klju¢nim dimenzijama, ukljucujuéi intenzitet,
nameru da se nanese Steta, specifiCnost cilja i ucestalost pojavljivanja
(Leake et al., 2026).

Kako bismo razumeli koncept neuljudnosti, prvenstveno treba definisati
uljudnost. Ona podrazumeva ophodenje prema drugima sa dostojanstvom,
uvazavanje njihovog doprinosa, kao i uzdrzavanje od ponasanja koje se
moze percipirati kao grubo, agresivno ili nepostovanje. Uljudnost na radnom
mestu takode obuhvata aktivno sluSanje, empatiju i konstruktivnu
komunikaciju, S$to doprinosi razvoju pozitivnih odnosa, povecanju
zadovoljstva poslom i unapredenju organizacionih ishoda (Peng, 2023).
Nasuprot tome, neuljudnost ne predstavlja samo odsustvo uljudnosti, ve¢
aktivno ispoljavanje ponasanja koja zanemaruju ili narusavaju medusobno
postovanje, Cesto bez jasne namere da se nanese Steta. Obicno se ispoljava
kroz suptilna i manje ozbiljna ponaSanja, niskog intenziteta (Leake et al.,
2026; Peng, 2023). Medutim, ukoliko se ovakva ponasanja ne prepoznaju na
vreme, a izostane adekvatna reakcija na njih, mogu eskalirati u ozbiljnije
forme, poput zlostavljanja. Ovde je vazno napraviti razliku izmedu
interpersonalnih konflikata i zlostavljanja na radu. Povremeni konflikti
predstavljaju uobic¢ajenu pojavu u radnom okruZenju i ne moraju nuzno biti
odraz negativne socijalne klime. S druge strane, zlostavljanje na radu
predstavlja posebno $tetan oblik neprihvatljivog ponaSanja, koji se za razliku
od drugih neprihvatljivih ponaSanja, odlikuje sistematskim i ponavljaju¢im
karakterom, trajanjem, svesnom namerom i prisustvom neravnoteze moci
(Sun et al., 2025). Obuhvata Sirok spektar ponasanja, kao $to su: konstantne
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1 neosnovane, a neretko i uvredljive primedbe, omalovazavanje rada,
vikanje, pretnje, javno poniZavanje i ismevanje, dodeljivanje besmislenih
zadataka ili zadataka sa nerealnim rokovima, ignorisanje, liSavanje
odgovornosti, namerno uskra¢ivanje vaznih informacija te socijalnu
iskljucenost zrtve, ali i podsticanje drugih na zlostavljanje mete (Bhugra,
2025; Demirag & Ciftei, 2017; Gligori¢, 2021; Sekgobela & Matjie, 2025;
Sun et al., 2025).

Uprkos rastu svesti 0 ovom problemu, vecina institucionalnih odgovora
je reaktivna, fokusirana na reSavanje konflikata ili sankcionisanje, umesto
na proaktivnu izgradnju atmosfere postovanja i inkluzije (Jain et al., 2025).
Iz tog razloga su razvijene razlicite intervencije koje su usmerene na
unapredenje socijalne klime, a samim tim i na prevenciju neprihvatljivih
ponasanja u radnom okruzenju. Ipak, empirijske studije o intervencijama
koje se direktno bave smanjenjem neprihvatljivih ponasanja relativno su
retke i Cesto ukazuju na ograniCene efekte. Nasuprot tome, istrazivanja
sugeriSu da intervencije usmerene na jacanje pozitivnih aspekata radnog
okruzenja, poput unapredenja uljudnosti i socijalne klime, mogu imati veci
preventivni potencijal (Hodgins et al., 2014; Tsuno et al., 2022). U tom
kontekstu, jedan od obecavajucih pristupa jeste CREW program (Civility,
Respect, and Engagement in the Workplace — Uljudnost, Postovanje i
Angazovanje na poslu), koji predstavlja jednu od najviSe istrazivanih
intervencija usmerenih na unapredenje meduljudskih odnosa na radnom
mestu. Upravo zbog toga, cilj ovog rada je da analizira i sintetizuje
empirijske studije o efektivnosti CREW programa. Osnovno istrazivacko
pitanje rada odnosi se na to da li i u kojoj meri CREW program doprinosi
unapredenju socijalne klime i prevenciji neprihvatljivih ponaSanja.
Struktura rada obuhvata prikaz teorijskog okvira i karakteristika CREW
programa, zatim metodologiju pregleda literature, potom rezultate
analiziranih studija, dok zavr$ni deo rada Cine diskusija i zakljucci.

CREW program: Teorijska osnova, implementacija i karakteristike

CREW program razvijen je 2005. godine od strane Uprave za zdravstvo
veterana (Veterans Health Administration, u daljem tekstu VHA) u SAD-
u kao metod za poboljsanje socijalne klime medu zaposlenima. Program je
utemeljen na principima teorije socijalnog ucenja i organizacione kulture.
Dominantno se primenjuje u zdravstvenim ustanovama, odakle je i
potekao. CREW model zasniva se na tri klju¢na elementa: (1)
organizaciona podrSka uljudnosti, koja se odnosi na to da organizacija
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aktivno promovis$e i podrzava uljudno ponasanje kroz jasne politike, nacin
upravljanja i primer koji daju rukovodioci svojim ponasanjem prema
zaposlenima; (2) oseéaj postovanja, odnosno da zaposleni osecaju da se u
organizaciji dosledno ceni i postuje uljudno ponasanje, te da nije samo
formalno propisano ve¢ se stvarno primenjuje; (3) angazovanje, koje se
odnosi na to da se zaposleni ose¢aju osnazeno i motivisano da aktivnho
doprinose zajedni¢kim ciljevima organizacije kroz saradnju sa kolegama.
Struktura programa podrazumeva Sestomesecnu intervenciju u Kkojoj
zaposleni prolaze kroz tri kljuna sastanka sa obucenim voditeljem, uz
kontinuirani rad izmedu tih sastanaka. Na inicijalnom sastanku voditelj
objasnjava CREW proces grupi, istiCe se svrha programa, razgrani¢ava
terminologija, grupa identifikuje svoje specificne probleme koje zeli da
resi i zapocinju sa veZbama, na primer: ,,Kako se nositi sa nepoStovanjem",
»otrategije za otvaranje teSkih pitanja“ i sl. Sastanak koji se realizuje
sredinom procesa (nakon tri meseca) omogucava grupi da podeli uspehe i
neuspehe, razgovara o tome Sta je funkcionisalo a §ta nije, i da prilagodi
pristup u buduce ako je potrebno. Na zavr$nom sastanku (nakon Sest
meseci) grupa analizira sve §to su naucili i postigli, dele se nove ideje i
uvidi otkriveni tokom procesa, i odrzava se proslava za kraj programa.
Metode rada ukljucuju strukturisane vezbe za razvoj socijalnih vestina i
timske kohezije kroz koje se promovise poStovanje na radnom mestu.
Tokom CREW vezbi kolege kroz razgovor i medusobno upoznavanje
postaju svesni gledista i iskustava drugih. Proces unapreduje vazne
dimenzije emocionalne inteligencije i prenosi poruku da svi ¢lanovi
organizacije dele odgovornost za doprinos pobolj$anju njene kulture, time
osnazujuci radnu grupu i jacaju¢i njenu kulturu. Voditelji programa koriste
CREW Priru¢nik sa alatima (,,CREW Toolkit“) iz kojeg biraju aktivnosti
specifi¢ne za probleme svake grupe. Klju¢na karakteristika programa je
fleksibilnost - prilagodava se lokalnoj kulturi i specificnim potrebama
svake grupe, bez striktnih uputstava i pravila. Ova fleksibilnost omogucava
grupama da brzo reaguju na probleme koji se pojave tokom procesa
(Armstrong, 2017; Gilin Oore et al., 2010; Jain et al., 2025; Judkins, 2013;
Laschinger et al., 2012; Maslach & Leiter, 2016; Osatuke et al., 2013; Reio
& Sanders-Reio, 2011; Savadkouhi & Oreyzi, 2022).

Iako se njegovi poceci vezuju za primenu u zdravstvenom sistemu,
njegova primena je daleko Sira, a zahvaljuju¢i karakteru fleksibilnosti i
adaptabilnosti, svoje mesto je pronasao i u drugim sistemima, kao $to su
akademsko okruzenje (Jain et al., 2025) i industrijski sektor (Savadkouhi
& Oreyzi, 2022).
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Metodologija rada

Pregled literature sproveden je pretrazivanjem akademskih baza:
PubMed, PsycINFO, Scopus, Cochrane Library i Google Scholar, koje su
odabrane zbog Sirokog obuhvata naucne literature iz oblasti zdravstva,
psihologije i srodnih nauka relevantnih za temu CREW programa,
socijalne klime i neprihvatljivih ponaSanja u radnom okruzenju. Pretraga
je sprovedena koris¢enjem sledec¢ih kljuénih reci i njihovih kombinacija:
(“CREW program” OR “Civility, Respect, and Engagement in the
Workplace) AND (workplace civility OR workplace incivility OR social
climate OR workplace mistreatment OR effectiveness OR evaluation)”.
Poslednja pretraga je realizovana u maju 2026. godine.

Pregledom literature identifikovano je 283 rada. Nakon uklanjanja
duplikata (n = 50), u dalju analizu je uklju¢eno 233 rada. Na osnovu
pregleda naslova i apstrakata, isklju¢eno je 195 radova. Preostalih 38 je
detaljnije analizirano, pri ¢emu je 29 isklju¢eno zbog neispunjavanja
kriterijuma.

U pregled su ukljucene studije koje su: (1) ispitivale efektivnost CREW
programa u pogledu razli¢itih ishoda u radnom okruzenju, kao Sto su
uljudnost, neuljudnost, socijalna klima, stres, meduljudski odnosi i sl.; (2)
razliCitog istrazivackog dizajna (longitudinalne studije, kvazi-
eksperimentalne, kros-sekcione studije, itd.); (3) bez ogranicenja u pogledu
karakteristika uzorka, odnosno studije sprovedene u razlicitim
organizacionim kontekstima; (4) objavljene na engleskom jeziku; (5) ¢iji
su tekstovi dostupni u celini; (6) objavljene u periodu od 2005. do 2025.
godine.

Iskljucene su studije: (1) koje su ispitivale intervencije u radnom
okruzenju uopsteno, bez jasne identifikacije CREW programa u analizi,
(2) koje su se bavili pojedinacnim elementima ili konceptima povezanim
sa CREW programom, ali nisu ispitivali sam program niti pruzali podatke
o efektivnosti; (3) pregledni radovi; (4) ¢iji tekstovi koji nisu dostupni u
celini. Tako je u kona¢an pregled uklju¢eno devet studija, koje su detaljnije
analizirane. Podaci su analizirani koriS¢enjem narativne sinteze, koja je
omogucila integraciju rezultata studija i identifikaciju klju¢nih obrazaca u
nalazima, kao i praznina u literaturi.
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Rezultati studija

Empirijska validacija CREW programa obuhvatila je niz studija koje
su, koriste¢i razlicite istrazivacke dizajne ispitivale efekte ovog programa
u razli¢itim radnim sredinama. U Tabeli 1 dat je prikaz osnovnih
karakteristika analiziranih studija.

Osatuke 1 sar. (Osatuke et al., 2009) su sproveli evaluaciju CREW
programa, na uzorku klinickog i administrativnog osoblja u okviru Uprave
za zdravstvo veterana (VHA), obuhvatajuci ukupno 40 radnih grupa (N =
2780 zaposlenih) u dva talasa implementacije. Rezultati su pokazali
statisticki znacajno poboljSanje uljudnosti na radnom mestu u
intervencijskim grupama u poredenju sa kontrolnim grupama.
Najopseznija evaluacija CREW programa sprovedena je pre vise od
deceniju u kanadskom zdravstvenom sistemu, gde su istovremeno
objavljene dve analize istog longitudinalnog istrazivackog projekta (Leiter
et al., 2011; Laschinger et al., 2012). Lajter i sar. (Leiter et al., 2011)
fokusirali su se na uticaj intervencije na uljudnost, neuljudnost, sindrom
sagorevanja, stavove prema poslu i izostanke sa posla, analizirajuci
podatke 1173 zdravstvena radnika u prvoj i 907 ucesnika u drugoj etapi.
Rezultati su pokazali statisticki znacajna poboljSanja u intervencijskim u
odnosu na kontrolne grupe: povecanje uljudnosti i poStovanja, smanjenje
neuljudnosti od supervizora, znacajno smanjenje cinizma, povecanje
zadovoljstva poslom i radne angaZzovanosti, kao i drasticno smanjenje
izostanaka sa posla za 38%. LaSinger i sar. (2012) koristili su podatke istog
projekta, ali su se fokusirali na analizu uticaja CREW programa na
strukturalno osnazivanje (podrSka, resursi, prilike za napredovanje,
informisanost), iskustva sa neuljudnim ponasanjima od strane drugih i
poverenje u rukovodstvo. Ucesnici u CREW programu pokazali su
znacajno veée poboljSanje na ovim varijablama od prvog do drugog
merenja u poredenju sa kontrolnim grupama koje nisu ucestvovale u
intervenciji (Leiter et al., 2011; Laschinger et al., 2012). Dalja analiza
odrzivosti efekata pokazala je da se pojedini pozitivni ishodi zadrzavaju i
nakon zavrSetka intervencije. Naime, godinu dana nakon programa
zabelezeno je dalje smanjenje neuljudnosti i stresa, dok su se stavovi prema
poslu odrzali, ali bez dodatnog napretka. Nasuprot tome, izostanci sa posla
vratili su se na nivo pre intervencije (Leiter et al., 2012). Treba imati u vidu
da u ovoj studiji nisu kontrolisani organizacioni i kontekstualni faktori koji
bi mogli uticati na promene tokom perioda pracenja.
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Pored zabelezenih efekata u zdravstvenom sistemu, efekte programa
potvrduju i nalazi studije sprovedene u akademskom okruzenju.
Konkretno, nakon sprovedene intervencije, zabeleZzen je statisticki
znacajan pad nivoa neuljudnosti i stresa, uz istovremeno povecanje
organizacione posvecenosti u eksperimentalnoj grupi. Nasuprot tome, u
kontrolnoj grupi zabelezeno je pogorsanje ovih indikatora, §to dodatno
potvrduje znacaj primene programa (Jain et al., 2025). U Sirem kontekstu
razumevanja delovanja mehanizama intervencije, studija Gilin Ur i sar.
(Gilin Oore et al., 2010) je pokazala da neuljudnost na radnom mestu
pojacava negativan uticaj stresora na zdravlje zaposlenih, dok CREW
intervencija deluje kao zastitni faktor koji ublazava ove efekte. Takode,
utvrdeno je da razliciti izvori neuljudnosti imaju drugacije posledice, pri
¢emu neuljudnost od strane kolega vise utice na mentalno, a od strane
nadredenih na fizi¢ko zdravlje. Efektivnost programa dodatno je uslovljena
1 nacinom njegove implementacije. U tom kontekstu, Dzadkins (Judkins,
2013) je utvrdila da je iskustvo voditelja pozitivno povezano sa uspehom
intervencije, dok su motivacija zaposlenih za prisustvovanje i angaZzovanje
supervizora znac¢ajno opadali tokom vremena. Medutim, nalazi relativno
novijih istrazivanja ukazuju na varijabilnost efekata CREW programa u
razli¢itim kontekstima. Studija Savada i sar. (Sawada et al., 2021) nije
pokazala statisticki znacajne efekte na socijalnu klimu, radnu
angazovanost i uljudnost, iako su ucesnici subjektivno percipirali
poboljsanja u meduljudskim odnosima i saradnji. Nasuprot tome, u studiji
Savadkuhija i Orejzija (Savadkouhi & Oreyzi, 2022) je utvrdena statisti¢ki
znacajna razlika izmedu eksperimentalne i kontrolne grupe, a na osnovu
razlika u rezultatima u pretestu i posttestu, autori su zakljucili da je CREW
program bio efikasan u poveéanju rezultata ispitanika na posttestu,
odnosno u unapredenju energije u meduljudskim odnosima.

Diskusija

Cilj naseg rada je bio da analiziramo 1 sintetizujemo dosadasnja
istrazivanja o efektivnosti CREW programa u unapredenju socijalne klime
u radnom okruzenju i prevenciji neprihvatljivih ponaSanja. Vecina
analiziranih studija fokusira se na promene u komunikaciji,
interpersonalnim odnosima i radnoj klimi kao posrednim ishodima
intervencije, podsticanju uljudnosti i redukciji neuljudnosti, a manje na
direktno merenje tezih oblika neprihvatljivih ponasanja poput zlostavljanja
na radu. Ovakav fokus je u skladu i sa ciljevima programa, koji se odnose
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druge, te da razviju efikasne strategije za reagovanje na neuljudnost i
nepostovanje u radnom okruzZenju, kao i bogatiji repertoar podrzavajucih
interakcija sa kolegama (Lee Smith & Kelloway, 2016).

Analiza prikazanih studija ukazuje na nekoliko klju¢nih obrazaca
relevantnih za naSe istrazivacko pitanje. Prvo, najobuhvatnije studije o
efektivnosti CREW programa (Leiter et al., 2011; Laschinger et al., 2012;
Leiter et al., 2012) ukazuju na njegove pozitivne promene u domenu
uljudnosti, neuljudnosti, stresa, zadovoljstva poslom 1 radne
angazovanosti. Ipak, s obzirom na to da nisu kontrolisani svi faktori koji bi
mogli uticati na promene tokom perioda pracenja, odrzivost efekata se ne
moze pripisati samoj intervenciji. Zbog toga se nalazi o dugorocnim
efektima programa moraju tumaciti oprezno, uz pretpostavku da
odrzavanje pozitivnih promena zahteva i kontinuiranu podrsku i dodatno
angazovanje svih aktera organizacionog sistema. S tim u vezi, pozeljno je
da se i po zavrSetku CREW programa, razmotre dodatne, tzv. ,,booster*
sesije. Posebno je znacajan nalaz da u odsustvu intervencije dolazi do
pogorsanja neuljudnosti i stresa (Jain et al., 2025), koji nam ukazuje na to
da socijalna klima nije stati¢an faktor. Dodatno, nalazi Gilin Oore i sar.
(2010) pokazuju da CREW program ima protektivnu funkciju,
ublazavaju¢i negativne efekte radnih stresora na mentalno zdravlje
zaposlenih. Ovakvi nalazi upucuju na to da unapredenje socijalne klime
moze delovati kao resurs u organizacionom okruzenju, a ne samo kao
korektivni mehanizam za neprihvatljiva ponasanja.

lako je CREW program prvobitno razvijen i najéeS¢e primenjivan u
zdravstvenom sistemu, novija istrazivanja ukazuju na njegovu primenu i u
drugim organizacionim kontekstima, uklju¢uju¢i akademsko okruZenje
(Jain et al., 2025) i gasnu industriju (Savadkouhi & Oreyzi, 2022).
Medutim, rezultati analiziranih studija nisu u potpunosti konzistentni. lako
ve¢ina studija potvrduje pozitivne efekte programa, neke ukazuju na
ograni¢enu ili kratkoro¢nu efektivnost (Sawada et al.,, 2021). Ova
varijabilnost moZe se objasniti razlikama u organizacionom i
kulturoloskom kontekstu, ali i nacinom implementacije programa.
Pojedine studije ukazuju da faktori povezani sa implementacijom i
uceS¢em u programu, poput iskustva voditelja CREW programa,
prisustvovanja zaposlenih i angaZovanosti supervizora, mogu imati znacaj
za ishode programa (Judkins, 2013). Medutim, ovi faktori nisu posebno
ispitivani u ostalim analiziranim studijama.
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Ogranicenja postojecih istrazivanja o CREW programu prvenstveno se
odnose na njegovu dominantnu primenu u zdravstvenom sistemu, §to moze
voditi generalizaciji podataka. lako rezultati ukazuju na potencijal
programa, neophodna je njegova §ira primena i u drugim organizacionim
kontekstima, kako bi se omogucilo pouzdanije poredenje podataka i
donosenje ¢vrs¢ih zakljucaka o njegovoj efektivnosti i moguénostima
primene. Dodatno, uocava se nedostatak novijih longitudinalnih studija,
uzimajuci u obzir da je poslednja tog tipa sprovedena jos 2012. godine
(Leiter et al., 2012), a radno okruZenje se znac¢ajno promenilo. Sprovodenje
longitudinalne studije bi omoguc¢ilo da vidimo da li efekti CREW
programa traju kroz vreme, te da li dolazi do odrZzavanja promene ili
regresa. Imaju¢i u vidu da se vecina analiziranih studija fokusirala na
uljudnost, neuljudnost, stres i socijalnu klimu, buduca istrazivanja trebalo
bi da detaljnije ispitaju da li i na koji na¢in CREW program moze doprineti
prevenciji tezih oblika neprihvatljivih ponaSanja, posebno zlostavljanja na
radu. Ovakav oprez u tumacenju nalaza u skladu je i sa sistematskim
pregledom intervencija za prevenciju zlostavljanja na radu, u kojem se
ukazuje na nizak kvalitet dokaza o efektivnosti CREW programa u ovoj
oblasti (Gillen et al., 2017).

Kada je re¢ o ograniCenjima naseg pregleda, posebno se izdvaja
heterogenost ukljucenih studija u pogledu uzoraka (veliina, sektor),
metodologije, kao i zemalja u kojima je program primenjivan. Studije se
razlikuju po fokusu istrazivanja, od unapredenja uljudnosti i poStovanja,
preko redukcije neuljudnog ponasanja, do posvecenosti poslu i prevencije
neprihvatljivih oblika ponaSanja, kao i po nivou odnosa koji analiziraju
(medu kolegama ili na relaciji zaposleni-nadredeni), Sto dodatno moze
otezati poredenje rezultata i donoSenje zakljuCaka. Dodatno ogranic¢enje
ovog pregleda odnosi se na moguénost da pojedine relevantne studije nisu
obuhvacene pretragom, narocito ukoliko nisu indeksirane u pretrazivanim
bazama ili njihov tekst nije bio dostupan u celini. Zbog toga se nalazi ovog
rada moraju tumaciti u skladu sa obuhvatom kori$¢ene strategije pretrage.
Pored ovih ogranicenja, prednost ovog rada se ogleda u objedinjavanju
nalaza studija iz razli¢itih geografskih i organizacionih konteksta, kao i
ukljuc¢ivanju novijih studija, ¢ime se omogucava uvid u pravce daljeg
istrazivanja CREW programa i pitanja koja su ostala nedovoljno ispitana.

Uprkos navedenim ograni¢enjima, rezultati pokazuju i znacajne
teorijske 1 prakti¢ne implikacije. Posmatrano iz teorijskog ugla, rezultati

skre¢u paznju na snaZan uticaj socijalne klime u radnom okruZenju, te
znacaja ukljucivanja intervencija kojima ¢e se delovati na unapredenje iste
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i prevenirati neprihvatljivi oblici ponaSanja medu zaposlenima. Na
prakticnom nivou, zna¢aj CREW programa ogleda se u njegovoj
primenjivosti u savremenom radnom okruZenju, koje karakteriSu sve veci
pritisci, poveéani zahtevi, stepen odgovornosti i kompleksniji meduljudski
odnosi. Fokus na unapredenje komunikacije i kvaliteta meduljudskih
odnosa medu zaposlenima se postavlja kao jedan od glavnih zahteva svake
organizacije. S druge strane, na taj na¢in moze se smanjiti rizik od
nezeljenih pojava kao $to su Cesta odsustva sa posla, napustanje posla,
sindroma sagorevanja, neuljudnog ponaSanja i sl. Pored toga, vazno je
osvrnuti se i na Sirinu programa. Uzimajuéi u obzir dosadasnju primenu
CREW programa u razli¢itim radnim okruzenjima, ukljucujuci zdravstveni
sistem, akademsko okruZenje i industrijski sektor, Cini se da program
predstavlja primer dobre prakse koji moze biti implementiran, kako u
javnom sektoru, tako i u privatnom, ukljuc¢ujuéi i manja preduzeca i vece
organizacije. Na samom kraju, izostaju podaci o primeni CREW programa
u Srbiji i regionu, te se namece preporuka za razmatranjem primene takvog
programa na naSim prostorima, a potom i istrazivanjima koja bi ispitala
njegovu efektivnost u domacem organizacionom kontekstu, uzimajuéi u
obzir specificnosti radne kulture i organizacionih praksi.

Zakljucak

Ovaj rad analizirao je devet studija o evaluaciji CREW programa,
obuhvataju¢i razliite organizacione kontekste i geografske regione.
Nalazi ukazuju da efektivnost programa moze zavisiti od nacina njegove
implementacije i organizacionih faktora. Najdosledniji nalazi odnose se na
unapredenje  uljudnosti,  redukciju  neuljudnosti,  poboljSanje
interpersonalnih odnosa i pojedine aspekte radnog funkcionisanja, kao $to
su stres, zadovoljstvo poslom i radna angazovanost. Ipak, analizirane
studije nisu posvetile paznju tezim oblicima neprihvatljivih ponasanja, kao
Sto je zlostavljanje na radu. Zbog toga se CREW program moze posmatrati
kao pristup koji ima potencijal da doprinese unapredenju socijalne klime i
kvalitetnijih odnosa medu zaposlenima, dok je njegov uticaj na prevenciju
tezih oblika neprihvatljivog ponaSanja potrebno dodatno istraziti. Posebno
je vazno 1 pitanje odrzivosti efekata programa. Buduc¢i da se promene ne
mogu pripisati isklju¢ivo samom programu, rezultate je potrebno tumaciti
sa oprezom, uzimajuci u obzir i nacin implementacije i $iri organizacioni
kontekst.
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Posmatrano u celini, CREW program moze biti obec¢avajuci, narocito u
pogledu podsticanja uljudnosti, smanjenja neuljudnosti i jacanja socijalne
klime u radnom okruzenju. Buduca istrazivanja trebalo bi da budu
metodoloski rigoroznija, longitudinalna i sprovedena u razliCitim
sektorima i1 kulturnim kontekstima. Posebno je vazno ispitati da li i na koji
nacin promene u uljudnosti i socijalnoj klimi mogu dugoro¢no smanjiti
rizik od tezih oblika neprihvatljivih ponasanja. Takode, imaju¢i u vidu
nedostatak podataka o primeni CREW programa u Srbiji i regionu,
potrebno je razmotriti mogucnosti njegove adaptacije i empirijske provere
u domac¢em kontekstu.
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Effectiveness of the CREW Program in Improving
Social Climate in the Work Environment and
Preventing Workplace Mistreatmentx*

Petar M. Colié?

University of Belgrade — Faculty of Special Education and Rehabilitation

Social climate is an important factor that shapes interpersonal relationships within an
organization. Its deterioration is associated with an increased risk of workplace
mistreatment, such as incivility, interpersonal conflicts, and workplace bullying. In this
context, special attention should be given to interventions aimed at improving social climate
and preventing workplace mistreatment, among which the CREW program (Civility,
Respect, and Engagement in the Workplace) stands out. The aim of this paper is to analyze
and synthesize empirical studies on the effectiveness of the CREW program in improving
social climate in the work environment and preventing workplace mistreatment. A
narrative literature review was conducted by searching academic databases (PubMed,
PsycINFO, Scopus, Cochrane Library, and Google Scholar), and nine studies published
between 2005 and 2025 were included in the analysis. The findings of the analyzed studies
indicate that the CREW program shows the most consistent positive effects in the domains
of improving social climate, increasing civility, enhancing interpersonal relationships,
reducing stress and incivility, and increasing work engagement and job satisfaction.
However, the effects of the program on the prevention of more severe forms of workplace
mistreatment, such as workplace bullying, have been less explored, while the sustainability
of effects may depend on the context and mode of program implementation. The CREW
program can be viewed as a promising approach to improving social climate and the quality
of interpersonal relationships in the work environment. Nevertheless, additional
longitudinal and methodologically rigorous studies in different organizational contexts are
needed to draw stronger conclusions about its effectiveness, long-term sustainability, and
potential impact on the prevention of more severe forms of workplace mistreatment.
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