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“Brilijantnost bez sposobnosti komuniciranja bezvrijedna je u bilo
kakvom poduhvatu.”
Thomas Leech

“Svako mudro poslovanje zapocinje planiranjem.”
Tom Greening

“Vi ne upravljate ljudima; upravlja se stvarima. Ljude predvodite.”
Admiral Grace Hooper

“Ucinkoviti rukovoditelji Zive u sadasnjosti, ali se usredotocuju na
buduc¢nost.”
James Hayes

“Govece se veze za rogove, ¢ovjek za jezik!”
Narodna poslovica

“U zivotu ne dobivate ono $to zasluzujete, nego ono $to
komunicirate.”
Tad James
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Ova kn.i je  produkt viSegodiSnjeg

J g promisljanja, istrazivanja i
analize u oblasti poslovne komunikacije i izvodenja nastave
na predmetu “Poslovna komunikacija” na Fakultetu politi¢kih
nauka Univerziteta u Sarajevu. Naslovljena tematika je, takoder,
odraz prijeke potrebe da se kona¢no u bosanskohercegovackom
nau¢nom diskursu pronade sveobuhvatno nauc¢no djelo
udzbenickog karaktera koje ¢e posluziti u formalnom obrazovanju
buducih generacija studenata, kao i stjecanju komunikacijskih
kompetencija i vjestina koje su im potrebne u profesionalnom i

poslovnom razvoju.

Do sada su napisani i publicirani mnogi tekstovi, mnogobrojne
studije i knjige o temi poslovne komunikacije, ali je ovo prva
“domaca” knjiga udzbenickog karaktera, koja, osim ponudenog
Sirokog teorijskog okvira iz ove oblasti, proucava savremenu
dimenziju poslovne komunikacije u danasnjem novomedijskom
okruzenju, prilagodenu kontekstu savremenog ¢ovjeka.

U danasnjem svijetu globalizacije i globanog poslovanja,
razvoja velikih korporacija, modernizacije u pogledu razvoja
novih medija i tehnologije, glavne karakteristike Zivota su Cesto
turbulentne i neocekivane promjene, heterogenost, neizvjesnost,
kompleksnost i dinami¢nost u komunikaciji, poslovanju i
generalno u drustvu. Ove promjene i dinamika se posebnom
jaCinom ilustriraju upravo u svijetu poslovanja, gdje su vidna
stalna takmicenja u kontekstu jake konkurencije, pozicioniranosti
na trzistu, cijene i kvalitete ponudenih usluga i proizvoda. Uspjeti
moze samo onaj (fizicko ili pravno lice, poslovni subjekat) koji je
usmjeren prema dvosmjernoj asertivnoj komunikaciji sa svim
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svojim klijentima, partnerima, distributerima i dobavlja¢ima (sa
razli¢itim stakeholderima) i koji provodi politiku stalne inovacije
u svojoj ponudi i pristupu kao i esencijanu politiku pracenja
(monitoringa) i uskladivanja sa novim poslovnim trendovima. U
tom smislu, samo paZzljivo planirana komunikacija moze ponuditi
stvarni uspjeh, pa je zbog toga ljudski kapital, tj. ono Sto se ocituje
u ukupnom zbiru pojedinacnih znanja i vjestina, klju¢ni resurs u
osiguravanju trajnog uspjeha u poslovanju.

Od samog pocetka civilizacije, komunikacija je neizbjezan
pratitelj sveukupnog razvoja, a kasnijeiposlovanja.Razvojtrgovine
podrazumijevao je Sirenje komunikacijskih mreza. Ova knjiga
govori o komunikaciji koja je u najjednostavnijem smislu razmjena
informacija, ideja i osjecaja, a prenosi se verbalnim i neverbalnim
sredstvima, te se ona nuzno prilagodava drustvenoj prirodi svake
situacije. Komunikacija je proces razmjene informacija preko
dogovorenog sistema znakova i simbola. Sve $to ¢inimo u Zivotu
zahtijeva komunikaciju. Li¢ni i profesionalni uspjeh cesto ovise o
stepenu naseg razumijevanja drugog i drugacijeg, te naravno i
koliko dobro drugi mogu razumijeti i prihvatiti ono $to im Zelimo
prenijeti komunikacijom. Ve¢ nam je savrdeno jasno koliko je
komunikacija vazna u svakodnevnom Zivotu i planiranju, pa je
to dodatni razlog zasto bi se svi trebali vise posvetiti edukaciji i
nadogradnji sopstvenih komunikacijskih vjestina, kako bismo
naucili kvalitetno komunicirati, te na taj nacin olaksati Zivot sebi
i drugima.

Istu formulu treba primjenjivati u svakom segmentu Zivota i
ljudskog djelovanja: uciti, nadogradivati i asertivno komunicirati,
$to svakako za krajnji ishod nudi izvjestan uspjeh.
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U tom kontekstu mjerimo i uspjeSnost poslovanja neke
organizacije, koja je nuzno povezana s kvalitetom komunikacije
unutar organizacije i odnosom medu zaposlenicima. Komunikacija
je proces dijeljenja informacija, odnosno proces u kojem se poruka
prenosi od posiljatelja prema primatelju, te se komunikacija
mora nalaziti u samom sredistu funkcioniranja organizacije. Da
bi komunikacija u organizaciji bila uspjesnija, potrebno je da
svi sudionici u komunikacijskom procesu posjeduju potrebne
komunikacijske vjestine.

Razvoj komunikacijskih vjestina i odnos sa zaposlenicima
postao je sastavni dio cjelokupnog razvoja organizacije, pritom
i znacajan u razvoju bilo kojeg demokratskog drustva. UspjeSna
komunikacija podrazumijeva znanje o komuniciranju s ljudima,
pravi menadzerski pristup zaposlenicima, poticanje i motiviranje
zaposlenika na maksimalnu efikasnost, produktivnost i
kreativnost u radu, itd. Komunikacija povezuje ljude u organizaciji,
a centralnu odgovornost u procesu razvijanja i odrzavanja sistema
komunikacije ima rukovodstvo organizacije.

U akademskom smislu, ova knjiga je namijenjena prvenstveno
studentima komunikologije, sociologije, psihologije, pa tako i
studentima iz raznih drugih oblasti iz domena drustvenih nauka,
potom i studentima ekonomskog menadzmenta i poslovne
komunikacije. U praktichnom smislu ova knjiga ¢e studentima
zasigurno olak3ati trazenje posla, jer se naucenom boljom i
uCinkovitijom komunikacijom povecdavaju njihove 3anse za
pronalaskom zanimljivijeg i bolje placenog posla. Nijedna druga
vjestina studentima nec¢e pomodi u karijeri i profesionalnom

razvoju kao vjestina komuniciranja. Studenti ¢e kroz ovo Stivo

14 (1T



otkriti znacaj poslovne komunikacije i nauciti kako da u poslovnom
svijetu prilagode vlastitu komunikaciju iz Zivota i s fakulteta.

Ono 3to studenti prvenstveno moraju znati, potom i svi oni
koji ovu knjigu budu koristili, jeste da je nuzno imati otvoren
pogled i razumijevanje danasnjeg dinami¢nog radnog okruzenja.
Ekspanzijom novih tehnologija, promjenom drustvenog,
politickog i finansijskog ambijenta, znacajno se mijenjaju i uvjeti
rada. Stoga je i trziste rada promjenjivo iz godine u godinu. Zato
moramo biti spremni uciti, nadogradivati svoje znanje i vjestine,
ulagati u sebe, prilagodavati se svakom poslovnhom ambijentu,
kako bismo sebi olak3ali snalazenje na trzistu rada i uspjeli u
izgradnji dobre karijere.

Studentima je nuzno objasniti i $ta poslodavci oc¢ekuju od njih
pri zaposlenju. Ako govorimo o globalnom poslovanju (Sto je de
facto odraz danasnjice) onda moraju znati da poslodavci traze
ljude koji se brzo mogu prilagoditi novoj dinamici poslovnog
svijeta, one koji mogu prezivjeti i uspjeti u promjenjivim i
nestabilnim poslovnim situacijama i koji su voljni nastaviti uciti i
stjecati vjestine tokom (citave svoje karijere. Na danasnjem trzistu
kapitala jednostavno uvijek ima mjesta za radnike i ambiciozne
mlade ljude. Cesto kod nas ¢ujemo da ljudi kazu kako “posla nema”
i da nam zato mladi ljudi odlaze. No, pravo pitanje je zapravo
koliko su mladi ljudi uopce spremni raditi ili koliko su svjesni
sebe, svojih sposobnosti, vjeStina i mogucnosti koje im se pruzaju
ako urade malo vise na unapredenju vlastitih znanja? Vecina
poslodavaca u danasnjim globalnim uvjetima poslovanja ocekuje
da mladi ljudi pokazu osjetljivost prema kulturnim razli¢itostima,
spremnost na stalno ucenje i stjecanje dodatnih komunikacijskih
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vjestina i kompetencija. Sve to se oCekuje zbog stvaranja profita
za organizaciju kroz razumijevanje poslovnih prilika u kojima se ta
organizacija nalazi. Poslodavci prosto nece zaposliti ljude koji nisu
produktivni i koji im ne donose profit. Treba imati na umu da je
svaki ¢ovjek zamjenjiv ako ne radi dobro posao za kojeg je placen.
Stoga morate biti svjesni $ta je to $to vi mozZete ponuditi bolje od
drugih u poslu.

Ova knjiga, takoder, moze posluziti kao odli¢an izvor korisnih
i provodivih informacija u smislu napredovanja u Kkarijeri
pomocu komunikacijskih vjeStina menadZerima, poduzetnicima,
novinarima i svima onima kojima je komunikacija nuzna u
svakodnevnom poslu, upravljanju i djelovanju.

Dakle, za krajnji cilj ova knjiga ima da ponudi teorijsko i
prakti¢no znanje u oblasti poslovne komunikacije, njenog znacaja
u savremenom novomedijskom okruzenju, u smislu potreba
individualne nadogradnje komunikacijskih vjestina (unutar
organizacijskog poslovanja pa i putem interneta i drustvenih
mreza), poboljsanja poslovnih i drustvenih relacija i preuzimanja
odgovornosti za ucinjeno. Ultimativni cilj svima nama treba biti
kvalitetnije sveukupno zivljenje kroz povratak svom civilizacijskom

iskonu: komunikaciji.

Autorica
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1. UVOD U POSLOVNU KOMUNIKACIJU




1.1  Znadaj komunikacije u savremenom

drustvu i poslovanju

oslovna komunikacija jedna je od najinteresantnijih oblasti

danasnjice. Tek u posljednjih dvadesetak godina, u doba

globalizacije i globalnog poslovanja, vise paznje se pocelo
posvecivati znacaju poslovne komunikacije. Kroz dugogodisnju
analizu publiciranog nau¢nog rada u ovoj oblasti, moze se redi
da se tek u drugoj polovini XX vijeka pojavljuju studije i studijske
discipline u oblasti poslovhog komuniciranja, koje danas sve
vise dobijaju svoje zasluzeno mjesto u poslovnim interakcijama
savremenog demokratskog drustva. Jos od vremena industrijske
revolucije pa do dvadesetih godina XX vijeka, sveukupna potraznja
je premasivala proizvodnju. U ovakvoj proizvodnoj eri, potraznja je
bila sigurna, pa je glavna briga u poslovanju bila proizvodnja, a ne
trziste. Od tridesetih pa do pedesetih godina XX vijeka pocelo se
vjerovati da se poslovni uspjeh sastoji u takmicenju i nadmetanju
oko prodaje proizvoda. Jo$ uvijek glavno pitanje nije bilo
utemeljeno na onome Sta kupac zeli, ve¢ kako kupca pridobiti da
kupuje proizvode? Kao to je u proizvodnoj eri sva paznja fokusirana
na povecanje produktivnosti rada i na usavrSavanje proizvodne
tehnike, u prodajnoj eri u srediSte pozornosti ulazi unapredenje
prodaje (promocija), koje se bazira na upotrebi komunikacijskih
vjestina.'

Pedesete godine XX vijeka promoviraju eru trzista, a u njoj
odlucujucu ulogu imaju potrebe i zelje kupaca, a ne samo ciljevi
proizvodaca kao ranije. Odjednom se i poslovno okruzenje pocelo
mijenjati velikom brzinom. TrziSte je postalo prezasi¢eno raznim
robama i uslugama, te je takvo stanje automatski i kupce ucinilo
zahtjevnijima i dovelo do pojave razmisljanja o novim nacinima
poslovanja i komuniciranja.

' Prema Zitinski, M., (2010), Kultura poslovnog komuniciranja, Sveuciliste u Dubrovniku, Dubrovnik,
str. 20.
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U poslovanju najvaznijim postaje da se posStuju potrebe i zelje
potrosaca, da se marketing integrira s ostalim funkcijama poslovanja
i to na takav nacin da potrebe i zelje potrosac¢a postanu glavni
motor i pokreta¢ poslovanja i da dugoro¢na profitabilnost postane
glavni cilj.? Stoga je jasno da bi danasnje savremeno poslovanje
bilo uspjesno i dalo pozitivne rezultate, razmjena informacija medu
ucesnicima poslovnog procesa mora biti podignuta na najvisi
moguci komunikacijski nivo. Komunikacija je jedan od najosnovnijih
elemenata poslovanja, jer trajno pomaze poslovanju i poboljsava
odnose, $to nuzno znaci da dobra komunikacija povecava profit,
dok ga lo$a sigurno smanjuje.

Dva americka autora, istaknuta u svijetu poslovne komunikacije,
Bovee i Thill objadnjavaju, kako je poslovnu komunikaciju samo
prije sedam ili osam godina uveliko karakterizirao izdavacki i
radiotelevizijski pogled. Kompanije su eksterno plasirale pazljivo
pripremljenu poruku masovnoj publici, na koju ona rijetko ili
nikako nije imala priliku odgovoriti. S druge strane, klijenti i druge
zainteresirane strane su imali vrlo malo mogucnosti ili nac¢ina da
se medusobno povezu, postavljaju pitanja jedni drugima, dijele
informacije i nude podrsku. Interne komunikacije su slijedile tipi¢ni
ustaljeni model pod parolom “mi govorimo, a vi slusate”, u kojem
menadzeri sa viSih nivoa rukovodenja daju direktive podredenim
zaposlenicima s nizih nivoa preduzeca. Medutim, zahvaljujudi
izuzetnom napretku tehnologije i naporima razli¢itih inovatora,
¢itav niz novih tehnologija je omogucio i inspirirao novi pristup
poslovnoj komunikaciji. Bovee i Thill prave komparaciju ovog
novog nacina komuniciranja sa konceptom izdavastva, kroz koju
potvrduju Cinjenicu da je ovaj novi model drustvene komunikacije
postao interaktivan i konverzacijski.?

2|sto prema Zitinski, M., (2010), str. 21.

*Vidjeti vise u Bovee, C. L. i Thill, J., (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str. 3.
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Potrebe danasnjeg vremena diktiraju brzinu i vjestinu u
komunikaciji. Tradicionalne prakse jednosmjernog odasiljanja
poruka putem stati¢nih i hijerarhijskih kanala gotovo da su pale u
zaborav. Stoga, kada govorimo o uspjesnoj poslovnoj komunikaciji,
jedno od sustinskih pitanja koje sebi moramo postaviti danas u
svijetu modernog poslovanja je: Kako mozemo postati ucinkoviti
komunikatori, te kako mozemo usavrsiti vjeStine poslovnog
komuniciranja i ponasanja?

Poslovno komuniciranje i ponasanje postali su vazne vjestine
koje bi svaki pojedinac trebao pokusati unaprijediti. Cilj u¢inkovitog
poslovnog komuniciranja i ponaSanja jeste sporazumijevanje,
prijenos informacija, poruka i iskustava, kao i postizanje zadatih
cilieva. To svakako podrazumijeva i stvaranje novih ideja i to
putem dogovora, putem uskladivanja misljenja, pregovaranjem,
argumentiranjem, ¢ak i demantiranjem. Poslovna komunikacija je
sustinski vazna za svaku organizaciju, jer je komunikacija vitalni
dio poslovanja, organizacije i menadZmenta. Svaka organizacija
tj. preduzece treba da ima vlastiti komunikacijski stil i nacin
poslovanja, koji bi trebao biti profesionalno strukturiran prema
okruZenju u kojem djeluje.

Kada govorimo o znacaju komunikacijskih vjestina, poslodavci su
Cesto nezadovoljni niskim nivoom vjestina vecine zaposlenika, pa
takoionih koji traze i apliciraju na neki posao, posebno diplomiranih
studenata koji jo$ nisu naucili kako da svoje komunikacijske stilove
prilagode profesionalnom poslovnom okruzenju. Stoga je bitno
nauciti dobro pisati, dobro govoriti, dobro slusatii dobro prepoznati
prikladan nacin komunikacije u raznim poslovnim situacijama, jer
se tako stjeCe prednost koja c¢e posluziti u sigurnom pronalasku
posla i/ili uspjeSnom nastavku karijere.

Besim Spahi¢ objasnjava da svi subjekti i pojedinci koji
posluju nuzno moraju komunicirati, uspostavljati i odrzavati niz
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multilateralnih odnosa sa najrazli¢itijim pravnim i fizickim licima.
Isti komunikacijski proces se potom automatski prenosi i na
komunikaciju sa politicarima, organima drzavne uprave od vrha
pa sve do lokalne zajednice, kao i sa kulturnim, umjetnickim,
sportskim i drugim subjektima ili pojedincima. Dakle, poslovno /
djelatno/ komuniciranje ima za cilj ostvariti $to bolji poslovni /
izborni/ rezultat, sto vedi profit, sto vecu slavu, sto bolji imidz ili
Drugim rijecima, bez uhodanog sistema poslovne komunikacije
naprosto se ne moze posti¢i uspjeh na danasnjem modernom
trzistu rada i kapitala.

1.2 Pojmovna odredenja

Kako bismo dobili potpuni uvid u stanje naslovljene tematike,
potrebno je, prije svega, podrobnije objasniti, definirati i
terminioloski odvojiti sve zasebne komunikacijske pojmove koji
¢ine jednu sinhroniziranu i homogenu komunikacijsku cjelinu.

1.2.1  Komunikacija

Zivot bez komunikacije je prosto nezamisliv. Komuniciramo
svakodnevno, kako svjesno tako i nesvjesno, kako verbalno, tako
i neverbalno. Covjek je drustveno bice, stoga je komunikacija
i interakcija s drugim ljudima svojstvena njegovoj prirodi. Bez
komunikacije nema ni demokratije ni demokratskog razvoja
drustva. Asad Nuhanovi¢ istiCe da demokratsko organiziranje
drzave podrazumijeva permanentno interaktivno komuniciranje
njenih organa sa gradanstvom, javnost djelatnosti njenih organa
i funkcionera, te odgovornost pred javnostima, kako bi se
manipulativne antidrzavne i antigradanske rabote (pod oreolom

tzv. drzavne tajne i sl.) svele na minimum.’

4 Parafrazirano prema uvodnom tekstu Spahi¢, B., (2008), Aspekti poslovnog komuniciranja 1 -
Hrestomatija, FPN, Sarajevo, str. 2-3.

® Nuhanovi¢, A, (2005), Demokratija, mediji, javnost: ogledi o slobodi i jednakosti, Promocult,
Sarajevo, str. 11.
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U nastavku ¢emo definirati ovaj pojam, kako bi se ilustrirala
naucna dimenzija komunikacije.

“Komunikacija (lat. communicatio: priop¢ivanje, razgovor).”

“Komunikacija (lat.) je veza, priop¢avanje ili opcenje medu
ljudima u jednom drustvu. Komunikacija omogucuje povezano
djelovanje ljudi, a ta je povezanost u osnovi svih drustvenih
pojava jer one i nastaju putem te povezanosti u djelovanju ljudi.
Sveukupnost razlic¢itih oblika veza i dodira izmedu pripadnika
drustva; drustvene komunikacije Cine dio predmeta posebne
znanosti, komunikologije, a ponegdje se koriste i kao sinonim za
masovne komunikacije.”

Komunikacija je osnova meduljudskih odnosa, pa tako
nema segmenta drustvenog Zivota, profesije i djelatnosti u kojoj
komunikacija nije vazna. Vjestinom ili bolje receno umijecem
komunikacije pojedinac utjece na sagovornike, prijatelje, poznanike,
¢lanove porodice, saradnike, poslovne partnere, podredene i
nadredene. Komunikacija ima klju¢nu ulogu u stvaranju povoljnih i
nepovoljnih dojmova o pojedincu i organizaciji.t

Komunikacija je, najjednostavnije rec¢eno, razmjena
informacija, ideja i osjecaja verbalnim i neverbalnim sredstvima,
prilagodena drustvenoj prirodi situacije, tj. situacijskom kontektstu.
Komunikacija pojedincaigrupa proizlaziizkomunikacijskih potreba
svih ukljucenih sudionika.

Komunikacija se prou¢ava unutar komunikologije
(komunikacijske znanosti), koja “istrazuje nacine, mehanizme
i medije uklju¢ene u razmjenu informacija medu ljudima.
Neposredno se informacije prenose na razini jezika te mimikom
i gestama, posredno putem medija. Komunikacija se proucava

® Hrvatska enciklopedija Online, http://hrvatskaenciklopedija.komunikacija/135/
7 Proleksis Enciklopedija Online, http://proleksis.lzmk.hr/1315/
8 Prema Fox, R., (2001), Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucilisna naklada, Zagreb, str. 13.
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kao temeljni sociolosko-psiholoski proces kroz njezine funkcije
(stvaranje promjena u prolazu kroz kanal), uzro¢nike (znakove,
simbole) i smetnje (gustina komunikacije, zastoji, smetnje i sl.);
vedi dio istrazivanja okrenut je istrazivanjima sredstava javnog
priop¢avanja.” ®

Komunikacijski procesi i sistemi se proucavaju unutar nauc¢ne
oblasti komunikologije, koja “prou¢ava sadrzaj, oblik i nacine
ljudskog medusobnog i masovnog komuniciranja, smisao i
efekte simbolicke interakcije, te strukture i funkcije drustvenih
komunikacijskih sistema”."°

Rubin govori o podjeli komunikacijskih sistema koristedi razlicite
principe u nekoliko oblasti. Postoji vise podjela, ali standardiziran
pristup ili podjela tih oblasti je slijedeca:

1. Interpersonalno komuniciranje. Ono ukljucuje izucavanje
komunikativne interakcije i meduljudskih odnosa i veza. Istrazuje se
uloga neverbalnihiverbalnih poruka u razvijanju i odrzavanju licnih
veza. Teme interpersonalnog komuniciranja ukljucuju i vjestine
ubjedivanja, interpersonalni sukob, privla¢nost sagovornika, strah
od komuniciranja i dr,;

2. Komuniciranje u malim grupama je oblast u kojoj se izu¢ava
komuniciranje tri i vise osoba. Istrazuje se kako male grupe nastaju,
kako ostvaruju ciljeve i rjeSavaju probleme. NajteSce teme su
kohezija grupe, uloge ¢lanova i vodstva grupe, koncenzus i sukob
u maloj grupi, uspjesnost male grupe, porodica kao mala grupa, it
d,

3. Jezik i kodovi znacenja je oblast koja tematizira verbalne
i neverbalne znakove i poruke. U ovoj oblasti se istrazuju
interkulturalno i neverbalno komuniciranje, oblikovanje, prenos
i tumacenje poruka, te pojedine lingvisticke i semioticke teme iz
strukture jezika i teksta, fonologije, semantike i pragmatike;

? Proleksis Enciklopedija Online, http://proleksis.lzmk.hr/32026/
19 Hrvatski leksikon, http://www.hrleksikon.info/definicija/komunikologija.html
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4. Organizacijsko komuniciranje je oblast u kojoj se izucavaju
poruke koje se razmjenjuju unutar i izmedu razlicitih organizacija.
Izucavaju se problemi i nacini interpersonalnog i komuniciranja u
maloj grupi u kontekstu organizacije. Teme uklju¢uju komuniciranje
izmedu nadredenih i podredenih, pregovaranje, rjeSavanje sukoba,
mreze i sisteme poslovnog komuniciranja i dr.;

5. Javno komuniciranje pokriva oblast komuniciranja u javnim
forumima. Teme su govornistvo, ubjedivanje, argumentacija,
rasprava. Oblast podrazumijeva i izu€avanje tema iz obrazovnog i
politickog komuniciranja;

6. Masovno komuniciranje podrazumijeva izucavanje
(jednosmjernog) komuniciranja posredovanog uz pomoc
masovnih medija, poput Stampe, televizije, filma i interneta.
Teme podrazumijevaju oblikovanje i uticaj poruka u masovnom
komuniciranju, javno mnijenje, medijsko zakonodavstvo, kriti¢cku
analizu poruka u medijima i drugo. Podoblasti su reklama,
novinarstvo, odnosi s javnos$¢u, medijska kultura, itd."

Garaca i Kadlec objasnjavaju da je “komunikacija rije¢ koju
svakodnevno upotrebljavamo i dozivliavamo je kao sinonim
za razgovor, a oznacuje prijenos informacija od posiljatelja ka
primatelju uz uvjet da primatelj razumije informaciju, $to je osnova
komunikacijskog procesa”."?

Komunikacija je, takoder, proces razmjene informacija preko
dogovorenog sistema znakova, odnosno proces slanja informacija
sebi ili bilo kojem drugom entitetu, najées¢e uz pomoc jezika.
Rije¢ komunikacija doslovno znaci podijeliti, uciniti nesto op¢im
ili zajednickim. Komunikacija je obi¢no opisana prema tri glavne
dimenzije: sadrzaju, formi i cilju. Sadrzaj komunikacije i forma

" Rubin, R. B., Rubin, A. M., & Piele, L. J,, (1999), Communication research: Strategies and sources.
Belmont, CA: Wadsworth, str. 5-7

12 Garaca, N., Kadlec, Z,, (2011), Komunikacija u procesu menadZmenta, Practical management:
journal of management in theory and practice, Virovitica, str. 120.
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kreiraju poruke koje se 3alju prema cilju. Cilj moze biti sam Covjek,
druga osoba (u interpersonalnoj komunikaciji) ili drugi entitet
poput neke grupe, organizacije ili drustva.

Komunikacija je osnova i uvjet uspjeha svih meduljudskih
privatnih i poslovnih odnosa. To se ocituje kroz primjere iz
svakodnevnog zivota. Navodimo primjer mnogobrojnih rasprava
izmedu roditelja i djece koje su zavrsile suzama, jer djeca nisu
pravilno i pravovremeno protumacila verbalnu i neverbalnu
komunikaciju roditelja. Mnogobrojni su primjeri gdje su se raspali
mnogi brakovi i/ili partnerstva usljed nesposobnostii nespremnosti
obje strane na komunikaciju. U poslovnoj komunikaciji su se raspali
mnogobrojni partnerski odnosi, nisu dogovorene saradnje upravo
iz razloga pogresne komunikacije ili nedovoljne tolerancije izmedu
sagovornika da u potpunosti saslusaju, shvate i prihvate drugu
stranu (u razgovoru).

Komunikacija je svojevrsno umijece, posebna vjestina koja se
moze nauciti, uvjezbati i usavrsiti. S obzirom da tezi ostvarivanju
humanog, kvalitetnog, estetskog izrazaja, komunikacija svakako u
svojoj osnoviipo prirodi stvari nuzno sadrzii umjetnicke odlike. Tako
da mozZemo reci da vjestina komuniciranja predstavlja aktivnost
duha koja se sa vremenom i iskustvom mijenja, transformira i
preoblikuje. Komunikacija nas u tom smislu istovremeno upucuje u
vjestinu zivljenja, u ljepotu odnosa sa ljudima, na podizanje kulture
opcenja (meduljudskih relacija) na jedan visi, bolji, umjetnicki nivo.™

Komunikacija je permanentan proces koji podrazumijeva slanje
(odasiljanje) i primanje (prijem) informacija, verbalnu i neverbalnu
komponentu usvom procesu,aosnovnijojjeciljrazmjenamisliiideja
kroz slanje poruka. Da bi se ovaj cilj ostvario nuzno je uspostavljati
komunikacijske mostove te prevazilaziti sve eventualne smetnje
(prepreke) i barijere u komunikacijskom procesu.

'3 Parafrazirano prema Markovi¢, M., (2008), Poslovna komunikacija sa poslovnim bontonom, CLIO,
Beograd, str. 12.
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Potrebno je postaviti sliede¢a pitanja prilikom uspostavljanja
bilo koje vrste komunikacijske interakcije:

1.

6.

Zasto komuniciramo?
Ko su nasi sagovornici?
Koji nam je krajnji cilj komunikacije ili $ta zelimo?

Kako da budemo pristupacni i fleksibilni u
komunikacijskom procesu?

Kako da budemo ljubazni, takti¢ni, strpljivi i tolerantni?

Kako da ostavimo dobar dojam na sagovornike?

Sustina svakog komunikacijskog procesa lezi u premisi da
komunikaciju moramo posmatrati kao cjelinu. Dakle, svaki
komunikacijski proces nuzno je sastavljen od verbalne i neverbalne
komunikacije, sto u osnovi meduljudskih odnosa komunikaciju ¢ini
nedjeljivom cjelinom. To znaci da sve ono 5to govorimo i 5to ¢inimo
mora biti posmatrano kao cjelovito, kako bismo dosli do potpunog
razumijevanja i ispravnog tumacenja sagovornika.

Komunikacija je posebno potrebna:

>
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za uspostavljanje i provodenje ciljeva preduzeca/
organizacije;

za razvoj planova za njihovo ostvarenje;

za organiziranje ljudskih i drugih resursa na najuspjesniji i
najdjelotvorniji nacin;

za izbor, razvoj i ocjenjivanje ¢lanova organizacije;



» za vodenje, usmjeravanje, motiviranje i kreiranje klime u
kojoj ljudi zele doprinositi;

» za kontrolu ostvarenja ciljeva.'

Bovee i Thill isticu da je komunikacija proces prenosenja
informacija i znacenja izmedu posiljatelja i primatelja, koristenjem
jednog ili vise pisanih, usmenih, vizualnih ili elektronskih kanala.
Srz komunikacije je dijeljenje, pruzanje podataka, informacija i
uvida u razmjeni koja koristi svima onima koji komuniciraju. Dakle,
ucinkovita komunikacija uveliko pomaze u poslovanju. Ovi autori,
takoder, isticu sljedece prednosti: kvalitetnije odlucivanje temeljeno
na pravovremenim i pouzdanim informacijama, brze rjeSavanje
problema i iznalaZzenje rjeSenja, ranije otkrivanje potencijalnih
problema, povecana produktivnost i smanjenje troskova, stvaranje
i odrzavanje poslovnih veza, jasnije i uvjerljivije marketinske poruke,
unapredenje profesionalnog imidza zaposlenika i kompanije,
veca povezanost zaposlenika s poslovima koje obavljaju, vece
zadovoljstvo, bolji finansijski rezultat kao i bolja isplativost za
investitore."

Dakle, ucinkovita komunikacija ja¢a vezu izmedu kompanije
i zainteresiranih strana, tj. onih grupa na koje potezi kompanije
utjecu na bilo koji nacin. Te grupe su: klijenti, zaposlenici, dionicari,
dobavljadi, susjedi, zajednica i nacija. Suprotno tome, kada
nastupi prekid u komunikaciji, rezultati mogu varirati u rasponu
od gubitka vremena do tragedije.'® Stoga ¢e u svakoj fazi vase
karijere komunikacija pomoci da uspijete i $to vise napredujete u
hijerarhijskoj strukturi organizacije.

4 Garaca, N., Kadlec, Z., (2011), Komunikacija u procesu menadZmenta, Practical management:
Journal of management in theory and practice, Virovitica, str. 120.

> Prema Bovee, C. L. i Thill, J., (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str. 4-5.

16 Prevedeno prema Jones, G. R. i George, J. M., (2003), Contemporary Management, McGraw-Hill
Irwin, New York, str. 517.
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1.2.2 Komunikacijska kompetencija

Klju¢ne kompetencije unutar bilo koje struke (ili u bilo kojem
poslu) jesu snazne komunikacijske vjestine. Kada govorimo
0 uspjeSnom poticaju poduzetnickih kompetencija, onda
mozemo re¢i da on sve vise ovisi o popratnim medijskim i
digitalnim kompetencijama svakog pojedinca, pa bi se njihovoj
medupovezanosti trebala posvetiti ve¢a paznja u obrazovanju
i osposobljavanju. Danas je jako vazno mlade ljude nauiti
kompetencijama iz podru¢ja informacijsko-komunikacijskih
tehnologija, te komunikacijske i poduzetnicke vjestine koje ce
im pomoci da u potpunosti iskoriste potencijal novog digitalnog
svijeta, kako bi mogli stvarati nove oblike razvijanja, prenosenja
i promocije poduzetnistva, te na taj nacin postajati konkurentniji
na trziStu rada, sposobniji za samozaposljavanje, bolje shvatati
ponasanje i potrebe njihovih potencijalnih poslodavaca i doprinijeti
inovativnosti i konkurentnosti poslodavca.

Za ucinkovitost verbalno-drustvenog elementa komunikacije
bitna je vjestina govora/pisanja (5to ukljucuje i poznavanje jezika).
Uspjesnost komunikacije se, stoga, ¢esto izjednacuje s verbalnim
sposobnostima pojedinca, iako je poznato da ljudi ne komuniciraju
samo jezikom ve¢ i pogledom, osmijehom i pokretom (govorom
tijela). Renata Fox objasnjava da je sve komunikacija: i govor, i
Sutnja, i djelo, i potpuna pasivnost."”

Jakobson (1975) je napravio klasi¢nu podjelu jezi¢kih funkcija:
referencijalna (koja priop¢ava sadrzaj), emotivna (koja se odnosi
na govornika), konativna (usmjerena prema slusatelju, npr.
vokativi), faticka (usmjerena na sam govorni kanal), matejezicka
(koja govori o jeziku) i poetska (usredotocena na poruku, kao
umjetnost). Medutim, istice se da jezi¢kih funkcija ima daleko vise i
izdvaja se sedam najvaznijih: idejna (koja se odnosi na formulaciju

7 Prema Fox, R., (2001), Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucilisna naklada, Zagreb, str. 13-14.
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ideja, tj. nacin koristenja jezi¢nih oblika za posredovanje sadrzZaja),
tekstualna (struktura informacije, kohezija) osobna (drustvena
obiljezja govornika, stav prema poruci), medusobna (odnosi medu
drustvenim ulogama, stavovi prema odredenim sudionicima),
kontekstualna (fizicko i temporalno okruzenje, svrha), procesna
(realizacija i razumijevanje komunikacijskog ¢ina) i estetska (jezicka
norma).'®

S obzirom da pravila urbanog profesionalnog Zzivota ne
dozvoljavaju prekid komunikacije, samo poznavanje koda na
instrumentalnom nivou nije dovoljno. Svi sudionici u procesu
komunikacije moraju posjedovati sposobnosti koreliranja poruke s
profesionalnim i drustvenim kontekstom. To znadi da je poznavanje
jezika tek jedan od vaznih elemenata komunikacije. Klju¢an uvjet
uspjeSne komunikacije jeste poznavanje i opsezno zajednic¢ko
drustveno znanje svih sudionika u tom komunikacijskom procesu.
Osnovne komponente komunikacije su:

» Poznavanje jezika - verbalni i neverbalni elementi, jezicki
uzorak koji je prikladan za odredenu komunikacijsku
situaciju, jezicke opcije, situacijska vrijednost opcija;

» Interakcijske vjestine — poznavanje karakteristi¢nih obiljezja
komunikacijske situacije, odabir i interpretacija oblika
koji su prikladni za tu situaciju, organizacija diskursa,
norme interakcije i interpretacije, strategije za postizanje
komunikacijskih ciljeva;

» Kulturno znanje - drustvena struktura, vrijednosti i stavovi,
procesi enkulturacije.”

"8 preuzeto iz Fox, R., (2001), str. 14.
1% |sto prema Fox, R., (2001), str. 14.
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Canale i Swain su komunikacijsku kompetenciju objasnjavali
kao sintezu temeljnog sistema znanja i vjeStina potrebnih za
komunikaciju. Znanje se, u njihovom konceptu komunikacijske
kompetencije, odnosi na ono $to pojedinac zna (svjesno ili
nesvjesno) o jeziku i o drugim aspektima jezicke upotrebe. Oni
dijele znanje na tri tipa znanja: znanje o temeljnim gramatickim
principima, znanje o tome kako se jezik koristi u drustvenim
kontekstima da bi se izvrsile komunikacijske funkcije i znanje o
tome kako se izricaji i komunikacijske funkcije mogu povezati
s obzirom na principe diskursa. Vjestina se, pak, tiCe toga
kako pojedinac moze upotrijebiti navedena znanja u stvarnoj
komunikaciji. Canale, medutim, nesto kasnije objasnjava kako sam
pojam vjestine zahtijeva razlikovanje temeljnih sposobnosti (engl.
capacities) (kompetencija) od njihovog ocitovanja u konkretnim
situacijama (stvarna komunikacija, tj. performansa). Canale, dakle,
u svojoj definiciji puno veci naglasak stavlja na aspekt sposobnosti.
Savignon komunikacijsku kompetenciju definira kao sposobnost
djelovanja u pravom komunikacijskom okruzenju, odnosno kao
dinami¢nu razmjenu u kojoj se lingvisticka kompetencija treba
prilagoditi cjelokupnom informacijskom ulazu, lingvistickom i
paralingvistickom, koji pruza jedan ili vise sagovornika.*

Kada sagledamo sve u cijelosti, komunikacijska kompetencija
se definira kao jedinstvo jezicke, drustvene, kulturne i strateske
kompetencije. Ona je spoj jezickih vjestina i drustvene interakcije.
Drustvena spretnost komunikacije bi se mogla uporediti sa voznjom
automobila, jer i tu postoje razli¢iti nivoi ovladavanja vjestinom
voznje automobila. Neki su ljudi pravi virtuozi ekspresivno faticke
komunikacije i drustvenog rituala, dok je kod drugih ljudi faticka
performansa izrazito losa, ali su s druge strane nenadmasivi u
nau¢noj diskusiji. Komunikacijska kompetencija manifestira se kroz
brojne vidove komunikacije, koji su medusobno komplementarni i
javljaju se u najrazlicitijim kombinacijama.?’
2Vidjeti vise u nau¢nom tekstu Bagaric¢ V., Mihaljevi¢ Djigunovic J., (2007), Definiranje komunikacijske

kompetencije, Metodika, Vol.8, br.1, (84-93), str. 85.
2 |sto prema Fox, R., (2001), str.15.
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France Vreg zaklju¢uje da komuniciranje nije jednostavan
jednosmjeran ili dvosmjeran cin, vec izuzetno kompleksan
proces koji moze napredovati, ali i zaostati ili se prekinuti jer
komuniciranje nije jednostavan “lanac komunikacijskih radnji”.
Kako Vreg dalje navodi, u komunikacijskom procesu imamo posla
sa komplikovanim ljudskim licnostima koje se “utapaju” jedna
u drugu, odbijaju, privlace, suprotstavljaju, postizu zajednicke
stavove ili ostaju u konfliktu (konjuktivni i disjunktivni procesi).
U tom procesu pojedinac dozivljava sve moguce komunikacijske
odnose, probija se kroz kognitivna i afektivna stanja, te dozivljava
nove spoznaje u procesu koji “napreduje”.?> Zato je nemoguce
prihvatiti proste ili pojednostavljene predstave o linearnom
ili kruznom toku komuniciranja i nemoguce komunicirati bez
adekvatnih komunikacijskih kompetencija. Svi smo mi razliciti,
ali nam je komunikacija zajednicka. Stoga nam valja komunicirati
zajedno.

Renata Fox objasnjava da je klju¢an element ucinkovite
poslovne komunikacije visoko razvijena komunikacijska (drustvena,
kulturolo3ka, strateka, verbalna) kompetencija, koja se stjece kroz
formalno obrazovanije, praksu i iskustvo.”* Medutim, nije dovoljno
samo posjedovati komunikacijske vjestine, jer do nesporazuma
u komunikaciji dolazi gotovo svakodnevno. Brojni su uzroci
nesporazuma u komunikaciji, poput nepoznavanja ili neprimjerene
upotrebe jezika, nesklada medu elementima poruke, raspolozenja
sagovornika, emocionalnog naboja u komunikacijskom prostoru,
razlike u kulturi i subkulturi (npr. antropoloske razlike, spol,
klasne razlike), relativne vaznosti predmeta komunikacije i
drustvenog polozaja pojedinca u sistemu organizacije. Opasnost
od nesporazuma u komunikaciji se povecava Sto je drustveno
okruzenje kompleksnije, a emocionalni naboj intenzivniji.

22 Prema Vreg, F., (1991), Demokratsko komuniciranje: Prilog pluralistickoj paradigmi u komunikacijskoj
nauci, Narodna i univerzitetska biblioteka BiH; Fakultet politickih nauka, Sarajevo, str. 26-27.
3 |sto prema Fox, R., (2001), str. 34-35.
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Za uspjeh procesa komunikacije je stoga potrebna snazna
komunikacijska kompetencija svih sudionika kao i njihova
spremnost na komunikaciju, kako bi se prepoznali i otklonili svi
mogucdi nesporazumi u komunikaciji.

1.2.3 Poslovna komunikacija

Bez komuniciranja bi bilo jako tesko ili gotovo nemoguce voditi
bilo koji posao. Komunikacija se deSava stalno na svim nivoima i
oblicima poslovanja. Komunikacija je naprosto nuzna, jer svi ljudi
moraju komunicirati da bi postigli bilo kakav medusobni odnos.
Dobrijevi¢ navodi kako je komunikacija osnova kulture i ¢ini nas
onim 5to jesmo. lako je komunikacija bazi¢na i univerzalna pojava,
ona se mora prilagoditi odredenim poslovnim situacijama da bi
bila $to efikasnija i uspjesnija. Isto tako su nam potrebne odredene
vjestine i znanja za odredene poslove. Koristenje samo nasih
urodenih komunikacijskih sposobnosti je Cesto nedovoljno za
uspjesnu poslovnu komunikaciju.?*

Poslovna komunikacija se koristi za promociju proizvoda,
usluga, poslovnih subjekata/organizacija/preduzeda ili pojedinaca.
To je prijenos informacija unutar poslovnog svijeta. Svaki put kada
razgovaramo, pisemo neki tekst, Saljiemo e-mail, imamo prepisku
sa drugim ljudima putem drustvenih mreza, objasnjavamo neki
poslovni projekt, telefoniramo ili ¢itamo, mi komuniciramo.
Poslovna komunikacija se odvija verbalno i neverbalno, a kada
komuniciramo na profesionalnom nivou pravimo svojevrsnu
prezentaciju/promociju, kako sebe tako i organizacije kojoj
pripadamo. Komunikacija je vitalni dio poslovanja svake
organizacije i menadZmenta, te je jedan od najbitnijih faktora u
stvaranju pozitivhog dojma o organizaciji. Upravo u tom kontekstu,
komunikacija moZe predstavljati granicu izmedu uspjeha i
neuspjeha u radu/djelovanju organizacije.

2 Prema Dobrijevi¢, G., (2017), Poslovno komuniciranje i pregovaranje, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 5.
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Poslovno komuniciranje je poslovna funkcija i pomo¢
menadzmentu doti¢nog subjekta ili pojedinca da ostvari svoje
poslovne/strateSke ciljeve Sto brze i na Sto adekvatniji nacin.
Poslovno komuniciranje, u svojoj multidimenzijalnosti Sarolikih
oblika, metoda i tehnika mozemo poimati kao katalizator,
akcelerator, optimizator, uspjeSnog poslovanja i djelovanja.

Besim Spahi¢ objasnjava da djelovati ili poslovati znadi
permanentnoisvrsishodno (alinau¢no bazirano, kreativno, lucidno)
komunicirati sa svima onima bez kojih se ta djelatnost ne moze
odvijati (poslovno-funkcionalno zatvoreno /interno komuniciranje),
te posebno sa onima kojima je ta djelatnost i namijenjena (gradani,
potrosacdi’konzumenti,  biraci, obozavatelji/fanovi,  vjernici,
poklonici kulture i umjetnosti, itd.). S druge strane, radi se o
javnom, medijskom, masovnom poslovnom komuniciranju, koje se
najcesce odvija uz pomoc¢ mas-medija. Pritom, ne treba izostaviti i
tzv. event (dogadaj) poslovnu komunikaciju i ¢injenicu da se izuzetno
dobro komunicira prilikom organiziranja razli¢itih dogadaja (Event/
Performans/Spektakl), sto predstavlja javnu manifestaciju koja je
ujedno i baza medijske paznje.”®

Za poslovnu komunikaciju klju¢no socioretoricko znalenje
imaju dvije bitne funkcije:

» Li¢na (osobna) funkcija; oznacava pripadnost drustvenoj
grupi, personalnom stilu komunikacije i stavove prema cinu
komunikacije ili sadrzaju poruke.

» Meduosobna funkcija; obiljezava odnose izmedu razlic¢itih
sudionika u procesu komunikacije, drustvene uloge, stavove,
misljenja, zajednicko znanje i interakciju koja se deSava u
samom ¢inu komunikacije.

% Parafrazirano prema definiciji Spahic, B., (2008), Aspekti poslovne komunikacije 1 - Hrestomatija,
FPN, Sarajevo, str. 6.
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Dakle, jasno nam je da komunikacija predstavlja vitalni dio
poslovanja, organizacije i menadZmenta. Svi uposlenici stalno
komuniciraju; prenose se poruke, vodi se korespondencija,
razmjenjuju se i obraduju informacije. Menadzment pritom
obavjesStava organizaciju o strategijama, izdaje naloge, komunicira
sa poslovnim partnerima i sa razli¢citim javnostima. Poslovode
primaju i izdaju naloge i upute i podnose izvjestaje o obavljenom
poslu, te se podrazumijeva da svaki radnik mora odasiljati i primati
informacije da bi korektno obavljao svoj posao.

Bez kvalitetne komunikacije ne moZzemo napredovati u
poslovanju, ¢ega smo vjerovatno svjesni, no vrlo lako se moze
dogoditi neuspjeh. Vazno je komunicirati profesionalno, dosljedno,
tacno, urednoi kvalitetno. Svaki put kada nastupimo na taj nacin mi
stvaramo pozitivnu sliku o sebi i o organizaciji kojoj pripadamo. S
druge strane neurednost, nemar, netacnost i brzopletost ostavljaju
negativan dojam, $to se sigurno lose odrazava na poslovanje.

Prije nego se po¢nemo ljutiti u poslovanju i razgovaranju s
ljudima, ako nas neko nije dobro shvatio, pokusajmo preispitati
sebe i shvatiti drugu osobu, jer ne razmisljamo svi na isti nacin.
Kvalitetna poslovna komunikacija najvise se vidi u sposobnosti
da ovladamo samim sobom i uspijemo prenijeti informaciju na
najbolji mogudi nacin kako bi nas sagovornici shvatili. Sposobnost
kvalitetne poslovne komunikacije se ne stjeCe po rodenju, nego
uc¢enjem i stalnim radom na sebi. Moramo unapredivati vlastita
znanja i stjecati nove komunikacijske vjestine.

Dobirijevi¢ navodi kako je danas obim poslovnog komuniciranja
doveden do nesluéenih razmjera. Moderna tehnologija,
telekomunikacije i internet nam nude pristup bilo kojoj tacki svijeta
u realnom vremenu. Dok su u proslosti nesporazumi uglavhom
ostajali u lokalnim okvirima, u danasnjem globaliziranom svijetu
poruka odmah dopire do svih uglova globusa, tako da su posljedice
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nesporazuma i lose komunikacije mnogo vece danas nego prije
pojave novih medija komunikacije.?®

Poslovna komunikacija zato i jeste najbitniji faktor dojma o
organizaciji i moze predstavljati granicu izmedu njenog uspjeha i
neuspjeha. Komunikacijske vjestine i tehnike kao $to su susretljivost,
dosljednost, tacnost i urednost su kvalitete koje doprinose
pozitivnom iskustvu, pozitivnom ishodu u radu i djelovanju bilo
koje organizacije (poslovnog subjekta).

% Prema Dobrijevi¢, G., (2017), Poslovno komuniciranje i pregovaranje, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 6.
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2. KARAKTERISTIKE KOMUNIKACIJE




2.1 Elementi komunikacijskog procesa

roces komuniciranja na prvi pogled izgleda vrlo jednostavno,

ali se u sustini radi o vrlo slozenoj interakciji medu ljudima.

Svaki komunikacijski proces posjeduje osnovne elemente
bez kojih validna dvosmjerna komunikacija ne bi bila moguca.
Ti elementi se ogledaju u verbalnom i neverbalnom procesu
razumijevanja znakova i simbola, ucenja i tumacenja jezika i
njegovih komponenti i figurativnog znacenja. Da bismo bolje
upoznali i usavrsili komunikacijski proces, moramo identificirati
osnovne elemente tog procesa. Najjednostavniji prikaz procesa
slanja poruke jednosmjernom i dvosmjernom komunikacijom se
ilustrira u slijedecem:

Prikaz 1: Proces prijenosa poruke

Jednosmjerna komunikacija - prijenos poruke sa Zeljom da se

utjece na primatelja

POSILJATEL <}:{>( PORUKA J<}:{> ( KOMEE,[lﬁC'JSK'J < [ PRIMATELS

wETNJE -SUMU KOMUNIKACIJIJ

Dvosmjerna komunikacija — prijenos poruke sa Zeljom da se utjece na

primatelja, ali ovdje povratna informacija ut{'_eée i na posiljatelja koji se

prilagodava primatelju.

38 [T



Medutim, komuniciranje je slozen dvosmjeran proces, koji se
odvija u vise faza koje ovdje navodimo:

>

V)

Postavljanje cilja komunikacije - zadovoljenje potrebe za
komunikacijom - informacijom;

Enkodiranje - transformiranje misli u oblik prikladan za
prijenos poruke;

Prijenos - odasiljanje poruke;
Prijem - primanje poruke;

Dekodiranje - pretvaranje poruke u ideje (znanje, znacenje i
osjecaje) primatelja;

Postavljanje cilja za komunikaciju - zadovoljenje potrebe za
odgovorom na primljenu poruku.

proucavanju efektivne komunikacije i ponasanja u

organizacijama, Allan Cohen u svojoj knjizi Effective Behaviour in
Organizations, objasnjava da osnovne elemente komunikacijskog
procesa Cine:

1.

2
3
4.
5

6.

7.

Posiljatelj poruke (komunikator);
Primatelj poruke (recipijent);

Poruka (informacija koja se prenosi);
Medij (kanal/sredstvo prijenosa poruke);

Sum u komunikaciji/interferencija (smetnje u
prijenosu poruke);

Opazanje (interpretacija poruke i percepcija);

Povratna informacija (feedback).?”

7 Prevedeno i parafrazirano prema Cohen, R. A., (1992), Effective Behavior in Organizations, IRWIN,
Homewood, IL, str. 31.
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Generalno, u poslovnoj komunikaciji posiljatelj poruke je
organizacija. Preko pojedinaca se artikuliraju stavovi, potrebe i
htijenja organizacije. Dakle, posiljatelj ili komunikator je osoba/
organizacija koja pokrec¢e proces komuniciranja i saopstavanja
poruke. Od nacina na koji saopStava i prenosi poruku zavisi
valjanost i znacaj poruke. Takoder, od nacina prenosenja poruke
zavisi da li ¢e uspjeti da slusatelje ubijedi u sadrzaj i znacaj poruke
i u krajnjem slucaju da ih na taj nacin kontrolira. Cohen smatra
da je ucinkovitost posiljatelja poruke determinirana faktorima
vjerodostojnosti (ocituje stru¢no znanje, drustvenu odgovornost
i postenje) i atraktivnosti (ljudi su kooperativniji sa osobama koje
percipiraju kao atraktivne (privla¢ne).?®

Primatelj ili recipijent poruke je osoba koja ucestvuje u
procesu komunikacije tako Sto prima poruku. Proces komuniciranja
se moze ostvariti tek kad primatelj prihvati poruku i rastumaci/
dekodira njeno znacenje. Primatelj poruke bitno utjece na oblik i
sadrzaj komunikacije (poruke). Posiljatelj formulira poruku u skladu
sa svojom percepcijom primateljevih potreba i ocekivanja. Primatelj
kroz reagiranje (povratnu spregu) bitno utjece na tok komuniciranja.
Posiljatelj je pod utjecajem povratne sprege (feedbacka) prinuden
korigirati svoju pocetnu namjeru.

Poruka kao element procesa komuniciranja, moze se sastojati
od misli, osjecaja ili ideja, koje komunikator pretvara/formulira
u poruku (verbalizira je). Misli se pretvaraju u verbalne (jezik) i
neverbalne znakove (izraz lica, geste, drzanje tijela). Poruka mora
biti svedena na razuman kod ili Sifru (pismeni ili usmeni izricaj).
Posiljatelj uspostavlja specifitan odnos izmedu vlastitih misli i
izrazajnih sredstava. Izbor izrazajnih sredstava ovisi o: govornikovu
stavu prema poruci i ocekivanom stavu primatelja, saznanju
kako je poruka primljena, situacijskom kontekstu, kulturoloskim

obiljezjima, poznavanju jezika medija i komunikacijskom iskustvu.
% |sto objasnjeno prema Cohen, R. A,, (1992), str. 32.
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Enkodiranje poruke treba da bude napravljeno tako da bude
razumljivo i posiljatelju i primatelju poruke.”®

Medij predstavlja kanal ili sredstvo kojim se prenosi poruka.
Nacin prenosenja poruke ima znacajan uticaj na poruku i na
krajnji efekat poruke. Uobic¢ajeni mediji poslovne komunikacije su:
neposredan/direktan razgovor, telefonski razgovor, e-mail, dopisi
i izvjestaji. Odabir medija ovisi o sadrzaju, prirodi i svrsi poruke,
primatelju (blizini/udaljenosti), raspolozivom vremenu i liénom stilu
komunikacije. Odabir medija klju¢ni je faktor uspjesne poslovne
komunikacije. Svaki medij ima odredeni informacijski potencijal
(kapacitet) — sposobnost da prenese odredenu koli¢inu informacija.
Npr., jasna i sazeta govorna poruka koja se iznosi na nekom sastanku
imace daleko vedi efekat od poruke pisane nejasnim stilom. Medij
s najve¢im komunikacijskim nabojem je neposredan/direktan
razgovor, iz prostog razloga sto su povratna informacija i provjera
razumijevanja trenutne. U neposrednom razgovoru se komunicira
uz pomoc lingvisti¢ckog sistema (jezika), ali i govora tijela koristeci
dva kanala (vizualni i slusni).

Sum u komunikaciji/interferencija se smatra svim onim $to
na izvjestan nacin ometa komunikacijski proces. Dekodiranje
poruke je proces interpretacije poruke otposlane iz izvora
komunikacije. Klju¢ni uzrok razlika izmedu primljene i odaslane
poruke je interferencija u komunikacijskom kanalu ili tzv. Sum u
komunikacijiili interferencija. To moze biti slijedece: buka, nepaznja,
kulturoloski nesporazum, razlike u Zivotnom iskustvu, znanju i
stavovima, itd. Moguca je i interferencija u obliku nekih neugodnih
distraktora, poput hladnoce, vrucine, prekidanja i upadanja u
rijeC ili ugodnih distraktora, poput intenzivnih estetskih dozivljaja
(impresivni zalazak sunca, ugodni mirisi i slicno). Fox navodi da
,svaka interferencija, neovisno o njenoj prirodi, utjeCe na proces

2 |sto objasnjeno prema Cohen, R. A,, (1992), str. 33.
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primanja, dekodiranja i interpretacije poruke”° Interpretacija i
uc¢inak poruke ovise o odnosu posiljateljai primatelja, o drustvenom
statusu posiljatelja/primatelja, kao i o prirodi same poruke.

Opazanje/interpretacija/percepcija je neizbjezni pratitelj
komunikacijskog procesa koji se sre¢e kod svih ucesnika. Naj¢esce
je sadrzana u znacenju koje poruci pridaje posiljatelj i primatelj
informacije. Razli¢itost opazanja je najces¢i uzro¢nik konflikta i
prekida u komuniciranju. Interpretacija poruke je finalna faza
u procesu komunikacije, gdje primatelj odlu¢uje o znacenju
posiljateljevih simbola i na kraju 3alje neki odgovor. Pogresno
enkodirana poruka bit ¢e pogreSno interpretirana, a pogresno
interpretirana poruka bit ¢e pogreSno dekodirana. Sposobnost
primatelja da primi i interpretira poruku je determinirana
ograni¢enjima fizicke prirode (posiljatelj ¢e poruku prilagoditi
situacijiili ¢e je odgoditi) i ograni¢enjima u znanju (posiljatelj poruku
prilagodava spoznajnom nivou i komunikacijskim kompetencijama
primatelja).

Povratna informacija ili feedback je odgovor primatelja na
dobijenu ponudu. Poslovna komunikacija mora biti dvosmjerna,
tako da se tek s povratnom informacijom poruka smatra potpunom.

30 Prema Fox, R., (2001), Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucilisna naknada, Zagreb, str. 34
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2.2 Znakoviisimboli

Sva se komunikacija temelji na znakovima i simbolima. Kada
razmisljamo o znakovima, obi¢no ih povezujemo sa znakovima na
cesti ili saobracajnim znakovima, koji sluze da usmijere, upozore ili
ukazu na neku firmu/trgovinu/fabriku ili neku zgradu koja prethodi
ili na pravilno postupanje u saobracaju, te na taj nacin znakovi sluze
za identifikaciju necijeg imena ili znacenja. U lingvistici je znak sve
$to prenosi informaciju, kao $to je rije¢, predmet, gesta, slika ili glas.
Rije¢ “drvo” je (bez obzira je li napisana ili izgovorena) znak.

Takoder, jednostavan crtez olovkom, slika na ulju ili fotografija
drveta su znakovi. Sve ove razliCite ilustracije su znakovi koji
komuniciraju koncept drveta.

Jezici su primjeri sistema znakova. Sistem znakova ima strukturu
i pravila koja se nadopunjuju kako bi proizveli suvisli nacin
komunikacije. Sistem znakova moze biti otvoren ili zatvoren. U
zatvorenom sistemu znakovi se ne mogu povezivati kako bi stvorili
novi, a svaki djeluje samostalno. Vecina zivotinja koristi zatvorene
sisteme znakova u kojima je znacenje glasa ili pokreta genetski
programirano. Npr., ptice ¢esto imaju specifitne pozive na parenje,
a ti znakovi su unaprijed programirani i koriste se samo u tu svrhu.
Ljudi se koriste otvorenim sistemima znakova koji se temelje na
razli¢itim simbolima. Ljudska komunikacija je gotovo u potpunosti
simbolicka, tako da sve verbalno ili neverbalno sto ljudi prenose
ima neko znacenje.*'

Simbol je znak sa proizvoljnim zna¢enjem. Razliciti simboli mogu
imati isto znacenje, dok jedan simbol mozZe imati vise od jednog
znacenja. Npr., crveni kriz na bijeloj pozadini moze predstavljati
organizaciju “Crveni kriz” ili drzavu Englesku. S druge strane, crveno
svjetlo nekom vozacu moze znaciti “stop”, no ono ima potpuno
drugacije znacenje kada govorimo o kvartu “crvenih svjetiljki” u

Amsterdamu.

31 Parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), Poslovne komunikacije - kulturoloski i strateski
pristup, MASMEDIA, Zagreb, str. 69.
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U ljudskoj komunikaciji, za razliku od komunikacije vecine
drugih vrsta, znacenje simbola je rijetko genetski programirano.
Interpretacija simbola je naucena. Znacenje rijeci u¢imo od rodenja,
ali, s obzirom da su simboli proizvoljni, razli¢ite rijeci u razli¢itim
jezicima mogu imati isto znacenje. Ono 5to je na nasem jeziku “pas”,
na engleskom jeziku je “dog”, a na njemackom jeziku je “hund”,
dakle to su tri razli¢ita simbola sa istim zna¢enjem. Predmeti poput
zastava, medalja i logotipa su, takoder, simboli, kao Sto su toi svjetla
na semaforima, te statusni simboli (npr. skupocjeni automobili i
rucni satovi). U vecini organizacija simboli najviseg menadzerskog
statusa su: veliki ured, licni sekretar/savjetnik i automobil firme,
dok su simboli nizeg statusa stvari poput manjeg pisaceg stola,
zajednicke opreme i nize plate. Ovakvi simboli jasno komuniciraju
polozaj zaposlenika u organizacijskoj hijerarhiji, istovremeno
ukazujuci na njegov socioekonomski status.

ViSeznacnost je vazna karakteristika simbola. Viseznacnost
podrazumijeva da simboli mogu imati znacenja na razlicitim
nivoima i u drugim rije¢ima, oni mogu predstavljati razliCite
stvari. Recimo, boje su viSeznacni simboli. Crvena boja u jednom
kontekstu moze simbolizirati opasnost, a u drugom agresiju ili pak
u tre¢em kontekstu; ovisno o kulturi, crvena simbolizira ljubav i
moc. Bijela boja moZe predstavljati nevinost, Cistocu, predaju ili mir,
dok je plava boja simbol inteligencije (IT firme). Svaka organizacija
u tom kontekstu pomno bira boju svog logotipa kako bi naglasila
svoje vrijednosti ili imidz/reputaciju svojih proizvoda ili usluga.
Primjera radi, firma koja se bavi dizajnom vrtova u svoj ¢e logotip
najvjerovatnije staviti razlicite nijanse zelene boje ili neke jarke
boje cvjetova. S druge strane, organizacija koja se bavi dostavom
medicinske opreme ¢e najvjerovatnije koristiti odlu¢ne i jasne
bijele i crne linije kako bi naglasila Cisto¢u svojih proizvoda, dok ¢e
advokatska kancelarija/firma vjerovatno izabrati bordo ili sivu boju,
$to pokazuje ozbiljnost i sigurnost.*?

32 |sto parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 70.
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Simboli i znakovi mogu da imaju odredena znacenja sadrzana u
samom njihovom obliku. Npr., saobracajni znak STOP za obavezno
zaustavljanje ima osmougaoni oblik i licem je okrenut prema
vozacima koji voze u njegovom pravcu, dok i ostalim ucesnicima
u saobracaju, takode zbog svog oblika, radi njihovog ispravnog
ponasanja u saobracaju, pruza informaciju o njegovoj ulozi. Simboli
i znakovi najcesce se pojavljuju kao dijelovi skupova.

Njihovo znacenje ovisi od kontrasta izmedu pojedinih dijelova
u skupu. Primjera radi, to je slucaj kod crvene i zelene boje na
semaforu. Takoder, moramo uzeti u obzir da znacenje ne odreduje
samo kontrast, ve¢ i kontekst komunikacije. Crveno i zeleno
svjetlo imaju znacenje prometnog znaka samo kada se pojavljuju
u kontekstu ulice ili ceste. Ako su stavljene u neki drugi kontekst,
crvena i zelena boja u kombinaciji mogu simbolizirati Bozi¢ ili u
likovnoj umjetnosti ove dvije boje su komplementarne, $to ce
re¢i da su dizajnerski podobne (odjeca, obuca, nakit, dekorativni
predmeti, itd.).

Uspjeh svake komunikacije lezi upravo u njenoj sposobnosti
da prenosi poruku od jedne do druge osobe. Kako su simboli
proizvoljni, interpretacija poruke ne uklju¢uje samo dekodiranje,
nego i stavljanje poruke u odgovaraju¢i kontekst, odnosno
dodjeljivanje znacenja. Npr., postoji razlika izmedu namigivanja i
trzanja. lako ove dvije geste fizicki izgledaju isto, njihovo se znacenje
razlikuje. Posmatraci ove geste moraju je interpretirati u odnosu na
kontekst komunikacije. Samo je u tom slu¢aju mogu povezati sa
namjerom posiljatelja, ako je ona postojala, i adekvatno reagirati.
Trzaj je tek nehotic¢an fizicki pokret koji nema nikakvog znacenja,
dok je namigivanje vrlo simboli¢no, ali, ovisno o kontekstu,
namigivanje moze imati vrlo razli¢ito znacenje. Namigivanje moze
znaciti da se posiljatelj sali, Cesto moze biti znak ocijukanja ili ¢ak
urotnicki pokret ili ¢ak shvatanje neke interne 3ale ili informacije
(primanje k znanju).

I 45



Kada interpretirate znacenje znaka ili simbola, u ovom slucaju
namigivanje, morate biti svjesni suptilnih kulturoloskih naznaka
koji su usadeni u sam kontekst.**

U svom uvodnom izlaganju, Muhamed Nuhi¢ navodi da je
“govor velik, neizmjerljiv korak u ocovjecenju Covjeka. A, ¢im je
progovorio, Covjek je shvatio da svojim govorom moze da utice.
Ta moguc¢nost dovela ga je u iskuSenje da rije¢ju postize neke
ciljeve, ostvaruje svoje interese. Tog trenutka pocinje borba izmedu
interesa i istine.”*

Jezik je simbolicki sistem, jer zvukovi i pisani simboli za sve
¢lanove odredene grupe imaju zajedni¢ko znacenje. Svaka ideja u
jeziku povezana je uz neki zvuk. Npr., zvuk rijeci “drvo” povezan je
sa fizickim predmetom u prirodi koji ima odredena svojstva, kora,
deblo, lisce i grane. Zvuk “drvo” je oznaka i ideja, a fizicki predmet
drvo je ono $to je oznaceno. Zajedno oni cCine lingvisticki znak ili
jedinicu znacenja u odredenom jeziku. Ako ponovo razmotrimo
primjer psa mozemo reci da zvuk koji ga oznacava itekako varira od
jezika do jezika, no naznacena kategorija lajavog Cetveronoznog
ljubimca uvijek je ista.

Osobe koje ne razumiju odredeni jezik logi¢no je da nece
moci na tom jeziku uspjesno komunicirati. Lingvisticke kategorije
koje moramo koristiti utjeCu na nasu interpretaciju svijeta koji
nas okruzuje. U ljudskoj konstrukciji, kao $to je organizacija, jezik
koristimo kako bismo je razlomili na njene razli¢ite sastavne dijelove.
Dakle, organizaciju posmatramo u smislu njenih sastavnih dijelova,
jer smo kroz socijalizaciju naucili promatrati stvari u kategorijama,

* Parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), Poslovne komunikacije — kulturolo$ki i strateski
pristup, MASMEDIA, Zagreb, str. 68-69.

34 Nuhi¢, M., (1999), Javna rije¢ i odgovornost;prava i duZnosti subjekata u javnoj komunikaciji,
Filozofski fakultet u Tuzli, Tuzla, str. 9.
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$to bi u ovom slucaju bile kategorije hijerarhije, razli¢itih odjela i
profesija. Ovo nisu stvari koje imaju temeljnu fizi¢ku realnost kao
drvo ili pas. Ove su kategorije zapravo simbolicki opisi ljudskog
organiziranja. Na kraju, mi povezujemo nacin na koji organiziramo
ljude sa na¢inom na koji razumijemo kategorije.

Uvjetno izgradene kategorije mogu se promijeniti u bilo kojem
trenutku. One su tek lingvisticke kategorije kojima oznacavamo
granice izmedu grupa i pojedinaca u specifitnom kontekstu.
Drugim rije¢ima, one su uvjetne kategorije. Stvari moramo
posmatrati u njihovim uvjetnim kategorijama kako bismo spoznali
njihovu medusobnu vezu. Samo ih tada moZzemo u potpunosti
shvatiti. Npr., kategorije “ljudi” i “biljke” su uvjetne kategorije koje
su presiroke da bi bile korisne u vecini konteksta. Moramo ih suziti
na smislene potkategorije kako bismo lakse razgovarali.

Ljudi koriste jezik da bi organizirali svoje shvatanje svijeta i
vlastitog polozaja u njemu. Razliciti jezici odrazavaju razlicite
poglede na svijet. U¢enjem stranog jezika, naprimjer, primje¢ujemo
da je organizacija “naseg” i “tudeg” svijeta znatno drugadija.
Uvidamo da uspjeSna komunikacija ne ovisi samo o poznavanju
vokabulara i gramatickih pravila, ve¢ i u Sirokom spektru urodenih
pretpostavki koje su zajednicke izvornim govornicima, a koje nisu
tako ocite strancima. Upravo zbog toga je skoro nemoguce neki
tekst prevoditi rije¢ po rije¢, jer se smisao recenica uvijek mijenja
upotrebom razli¢itih struktura, narje¢ja i idioma. Idiomatski izrazi
su izrazi svojstveni jednom jeziku. To su kombinacije rijeci koje su
izvornom govorniku smislene, ali taj smisao se gubi ukoliko se svaka
rije¢ shvati doslovno. Primjera radi, “navuci prehladu” je idiomatski
bosanski izraz koji se ne moze doslovno prevesti na drugi jezik.

Rouse kaze da uspjeSno komuniciranje na stranom jeziku nije
samo puko prepisivanje novih etiketa poznatim predmetima, ve¢
je to odredivanje poznatih predmeta na novi nacin.

L 47



Uspjesna komunikacija stoga zahtijeva poznavanje vokabulara i
gramatike, ali i prihvatanje ¢injenice da nase pretpostavke o svijetu
i naSe razumijevanje vlastitog iskustva nije apsolutno i stalno, ve¢
je relativno.*

2.4 Komponente jezika

Lingvisti jezik dijele na brojne komponente, no ovdje je bitno
fokusirati se na slijedeca ¢etiri temeljna aspekta jezika:

» Glasovi (fonetika)

» Oblici rijeci (morfologija)

» Struktura recenica (sintaksa)
» Znacenje (semantika)®

Svaki jezik koristi samo maniji broj glasova od ukupnog raspona
kojeg ljudski glas moze proizvesti. Glasovi koji su Cesti u jednom
jeziku, mozda u drugom jeziku uopce ne postoje. Npr. jezik naroda
“Kung” u Juznoj Africi sadrzi glas coktanja jezikom koji se ne koristi
u nasem jeziku. Takoder, Kinezi proizvode mnoge zvucne glasove
koje mi ne upotrebljavamo, dok arapski jezik uopce nema glas
“0" (Osama bin Laden je ustvari Usama bin Laden). U razli¢itim
jezicima se neke kombinacije glasova koriste na razli¢ite nacine. S
druge strane, neki glasovi sami niSta ne znace, jer se razumiju samo
u kombinaciji sa drugim glasovima. U svakom se jeziku najmanja
razlikovna glasovna jedinica zove fonem. Fonemi su, primjera radi,
“d” u rijec¢i “dan” i “lj” u rijeci “ljubav”. Dakle, fonemi ¢ine jednu
glasovnu jedinicu. Fonetika je sistem glasova (fonema) u jeziku.
Jezici se u odnosu na neogranicen broj glasova sluze prilicno malim
brojem fonema, najces¢e od tridesetak do Cetrdesetak.

3 Parafrazirano prema Rouse, M. i Rouse, S., (2005), Poslovne komunikacije — kulturolo$ki i strateski
pristup, MASMEDIA, Zagreb, str. 69-70.
%]sto prema Rouse, M. i Rouse, S., str. 71.
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Nijedan jezik nema fonemski sistem jednak nekom drugom jeziku.*’
Ljudi ne razmisljaju svjesno o sistemu glasova u maternjem jeziku.
Mi, dok uc¢imo govoriti, nesvjesno uc¢imo razliku izmedu glasova
koji predstavljaju smislene foneme, te u¢imo kako ih proizvesti.
Tek kada ljudi po¢nu uciti strani jezik, postaju svjesni fonemske
strukture jezika.

Morfologija®® proucava oblike rijeci u jeziku. Morfem je najmanja
jezicka jedinica koja ima znacenje. Morfem nije nuzno cijela rijec.
U nasem jeziku znamo da dodavanjem slova “i” na neke imenice
(npr."konj”) stvaramo mnozinu, ¢ime rije¢ mijenja znacenje, dakle, u
rijeci “kon;ji” nalaze se dva morfema, dok rije¢ “pas” ima samo jedan.
Isto tako, dodavanjem prefiksa ne pojedinim rijecima mijenjamo
smisao tih rijeci. Dodavanjem prefiksa ne rije¢ rad dobijamo smisao
suprotan od prvobitnog (rad/nerad). Morfemi se medusobno
povezuju i stvaraju rijeci, fraze ili recenice. Niz pravila, koje zovemo
gramatika, odreduju nacin na koji se morfemi spajaju. Gramatika,
dakle, odreduje na koji se nac¢in morfemi spajaju kako bi stvorili
rijec ili reCenicu.

Sintaksa je dio gramatike koji, izmedu ostalog, proucava
slaganje i poredak rijeci u recenici. U naSem jeziku su padezi vazan
dio sintakticke strukture. Npr., reCenice: “Konj je udario ¢ovjeka” i
“Konja je udario ¢ovjek” imaju razli¢ito znacenje. U drugim jezicima,
recimo u engleskom, nema padeza, ve¢ smisao odreduje redoslijed
rije¢i u recenici. Uzet ¢emo za primjer ove dvije re¢enice: “Zivi
krepani konj galopira na jaha¢u” i “Zivi krepanog konju galopira
na jahac”. Obje su recenice na nasem jeziku besmislene, medutim,
ako logicki razmisljamo mozZemo zakljuciti da je prva relenica
gramaticki tacna, Sto ukazuje na Cinjenicu da prva recenica ima
ispravne padeze, dok druga nema padeza, pa je stoga besmislena
i gramaticki netacna.

7 Vidjeti vise o fonemima u Hrvatska Enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/natuknica.
aspx?id=20057
38 Vidjeti vise o morfologiji u Hrvatska Enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/natuknica.
aspx?id=41929
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Semantika®® je nauka koja proucava znacenje rijeci i sistem
znakova. Sematika kao takva predstavlja jedan od najbitnijih
aspekata jezika. Semantika se bavividovima znacenja koji su izrazeni
u jeziku ili nekoj drugoj vrsti reprezentacije. Dva su glavna podrucja
istrazivanja: odnos koji znak ima prema stvarnom ili moguéemu
predmetu u svijetu, te odnos koji znak ima prema drugomu
znaku, a poglavito prema mentalnim znakovima, pojmovima.
Prema R. Carnapu, semantika se dijeli na cistu semantiku ili
proucavanje umjetnih ili formalnih jezika i primijenjenu semantiku
ili proucavanje prirodnih jezika kao $to su hrvatski, engleski i dr.
Filozofska semantika govori o referenciji, istinosnim uvjetima,
intencionalnim pojmovima kao Sto su znalenje i sinonimije.*°
Uspjesna komunikacija se, prije svega, odnosi na prenosenje
znacenja. Lingvisti u tom kontektsu razlikuju dvije vrste znacenja, a
to su denotacija i konotacija.

Denotacija se odnosi na ono $to sama rijec znadi, a to je definicija
iz rje¢nika. Primjera radi, ako ste primijetili u polju ovce na ispasi i
izjavili da su to ovce, naveli ste Sta rijeC oznacava, a to je denotativno
znacenje rijeci. Konotacija je, s druge strane, dodatno znacenje koje
proizilazi iz konteksta konotacije. Konotacijski aspekt komunikacije
shvatit ¢emo ukoliko razumijemo njen kontekst, a razumijevanje
konteksta proizilazi iz iskustva. Konotacije se oslanjaju na iskustvo
i razumijevanje koji nadilaze doslovno znacenje rijeci, npr. ako
opisujemo ljude kao Zivotinje i pritom govorimo da su “ovce”,
pripisujemo im odredene karakteristike koje se obi¢no pripisuju
zZivotinjskom ponasanju. U tom slucaju vise nije vazno $ta sama
rije¢ znaci, nego koja je njena konotacija ili sporedno znacenje.*

Covjek i ovca pripadaju dvjema razli¢itim lingvistickim
kategorijama - ljudima i Zivotinjama. Lingvisti te kategorije

% Vidjeti vise o semantici u Hrvatska Enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/natuknica.
aspx?id=55330

“ Definicija prema Hrvatska Enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=55330,
(pristupano 1.8.2018.)

41|sto prema Rouse, str. 71-72.
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nazivaju semantickim domenama. Semanti¢cka domena je domena
kulturno znacajnog iskustva. Primjeri semanticke domene su boje,
brojevi, biljke, profesije i industrije. U domeni biljaka razlikujemo
potkategorije kao $to su: cvijeée, drvece, grmlje i trava. Svaka od
ovih potkategorija se moze dalje dijeliti. Npr., cvije¢e mozemo
podijeliti na trajno, proljetno ili zimsko.

Osnovna boja, kao 5to je crvena, ima potkategoriju nijansi,
recimo ruzicasta, bordo ili narandzasta.

Ljudi “uzimaju zdravo za gotovo” kulturne domene iskustva koje
vlastito drustvo prihvata. Tuda iskustva procjenjujemo na osnovu
onih koja smatramo tipi¢nim za nase drustvo. To tipi¢no iskustvo
lingvisti nazivaju prototip. Prototipi su neophodni za razumijevanje
znacenja u jeziku. Rijeci u jeziku odnose se na prototipska iskustva
u kulturnoj relevantnoj domeni, npr. prototipsko iskustvo u
organizacijama je proces postupnog napredovanja nekog
zaposlenika u hijerarhiji na temelju godina i iskustva.

U semantickoj domeni neke organizacijske strukture izrazi
kao Sto su “regionalni menadzer” ili “izvr3ni direktor” su prikladni
i razumljivi samo unutar tog konteksta, dakle, oni su kulturno
relevantni semanti¢koj domeni organizacije, pa su zbog toga u tom
kontekstu i prihvatljivi.
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2.5 Figurativno jezicko znacenje

Evidentno je da jezik moze poprili¢cno udaljiti od doslovnog
znacenja i postati dvosmislen. Da bismo prenijeli figurativno
znacenje ili ono koje nije doslovno, ponekad se koristimo
lingvistickim figurama kao $to su metafora i metonimija.

Metafora*’ povezuje dva izraza iz razli¢itih semanti¢kih domena.
Drugim rije¢ima, metafore se temelje na sli¢nosti izmedu dva
razlicita podrudja. Primjera radi, poslovnu situaciju mozemo opisati
sportskim izrazom i re¢i da su zaposlenici “timski igraci” ili ratnim
izrazom kao 5to je “napad s leda” i “uniStavanje rivala”.

Metonimija** je figura u kojoj se neki predmet ili pojava
nazivaju rije¢ima koje oznacavaju neki drugi predmet ili pojavu.
Primjera radi, tako o instituciji monarhije govorimo kao o “velikoj
hulji”. Drugi primjer metonimije moze biti “sijeda kosa”, koji uvijek
predstavlja starost. Fraza “sijeda kosa” prenosi poprili¢nu koli¢inu
informacija uz pomoc¢ samo dvije rije¢i. Metafora i metonimija su
snazni komunikacijski alati koji omogucavaju efektno i uspjesno
prenosenje smisla. Metafora je posebno korisna kada trebamo
objasniti ne$to o ¢emu se zna malo ili bas nista. Kada povezujemo
metaforu sa poznatom semanti¢kom domenom, primatelj poruke
¢e bolje shvatiti o ¢emu se radi. Metonimija je s druge strane
korisna kao stenografija. Snazne vrijednosti i slike mozemo prenijeti
pomocu reprezentativnog dijela ve¢e domene. Marketinska
komunikacija ¢esto koristi metonimiju kako bi prikazala ciljanu
publiku za neki proizvod. Primjera radi, mladic¢ ili grupa momaka
koji na televiziji gledaju nogomet predstavljaju veci segment
populacije koju, recimo, proizvodac piva nastoji privuci.**

“ Vidjeti vise o metafori u Hrvatska Enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.
aspx?ID=40344

* Vidjeti vise o metonimiji u Hrvatska Enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.
aspx?ID=40446

4 Parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), Poslovne komunikacije — kulturoloski i strateski
pristup, MASMEDIA, Zagreb, str. 70-71.
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Jezik kodira, klasificira i rangira ljudsko ponasanje, pa zbog toga
moze biti uveliko nabijen emocijama. Primjeri emotivno nabijenih
simbola u jeziku jesu rasisticka i seksisticka terminologija. Jezik je
temeljni medij socijalizacije pojedinca i nacin na koji se kulturna
informacija prenosi sa jedne na drugu generaciju. Za uspjesnu
komunikaciju klju¢no je razumijevanje jezika i kulture, jer oni
odreduju kontekst komunikacije.
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3. ORGANIZACISKA KOMUNIKACIJA




3.1 Komunikacijske mreze

enata Fox objasnjava da “komunikacija u organizaciji

predstavlja kompleksan sistem protoka informacija,

naloga, Zelja i nagovjestaja koje cine dva djelomi¢no
komplementarna sistema: mreza formalne i mreza neformalne
komunikacije”.*®

3.2 Formalna komunikacija u organizaciji

Formalna komunikacija je unaprijed planiran, sistemski, sluzbeni
proces prijenosa informacije u govornom i pisanom obliku, koji
je pri tome uskladen sa potrebama organizacije. Unutar svake
organizacije postoji mreza formalne komunikacije u kojoj ideje i
informacije teku uzduz linija nadleznosti (hijerarhijskih nivoa) u
organizacijskoj strukturi kompanije.*® Mrezu formalne komunikacije
kreira, poti¢e i ohrabruje sama organizacija, tacnije menadzment
organizacije, jer je ona nuzna za obavljanje svih poslova. Struktura
formalne komunikacije mora biti u potpunosti uskladena sa
strukturom organizacije.

Osnovni zadatak menadZmenta jeste da provodi efikasnu
formalnu komunikaciju kroz Citavu organizaciju, jer to predstavlja
neprekidan tok komunikacije putem formalnih kanala. Formalna
komunikacija se realizira u dva kanala: vertikalni kanal (od vrha
prema bazii od baze prema vrhu) i horizontalni kanal (komunikacija
po dijagonali). Ne postoji univerzalno prihvatljivo rjesSenje koje
moze garantirati uspjeh odredenog modela komunikacije. Stoga
ostaje na zadatak menadzmentu da u skladu sa svojim potrebama
(struktura organizacije, priroda i koli¢ina informacije), stvara
najadekvatniji oblik komunikacije u organizaciji.

% Prema Fox, R., (2001), Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucilisna naklada, Zagreb, str. 41.
“ Prema Bovee, C. L. i Thill, J., (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str. 5.
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3.3 Vertikalna komunikacija (od vrha prema bazi)

Vertikalna komunikacija (od vrha prema bazi) odnosi se na
sljedece:

1. Nalozi i upute od rukovodstva (Sta treba i kako treba raditi);

2. Informacije i objasnjenja u vezi sa radnim zadacima (nacin/
razlozi za njihovo obavljanje);

3. Informacije o ciljevima i ideologiji organizacije (ovo
radniku daje osjecaj misije, jaCa motivaciju i podize
radni moral);

4. Informacije o politikama i uobicajenim postupcima
organizacije;

5. Povratne informacije podredenima o kvaliteti njihovog
rada.

Jedan od klju¢nih zadataka menadzera je motiviranje
uposlenika u organizaciji. PoSto je uspjesna komunikacija
najbitniji uvjet motivacije, vaznom kvalitetom menadzera smatra
se sposobnost ucinkovite komunikacije, znanja, ideja i naredbi.
Uspjesnost ukupnog procesa komunikacije ne ovisi samo od
posiljatelja poruke tj. menadZera, vec na nju utjece i priroda poruke,
struktura organizacije, kao i umnogome spremnost primatelja na
komunikaciju.

Renata Fox kaze da, prema nekim podacima, koli¢ina informacije
koja stize do dna organizacijske piramide iznosi tek oko 20%, a
uzrok tome je filtriranje informacije.”’

Najces¢i problem vertikalne komunikacije od vrha prema bazi
jeste uskracivanje informacije uposlenika.

47 |sto prema Fox, R., (2001), str. 43.
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Vecina menadzera iskreno vjeruje da odredene informacije
(npr. finansijski podaci i strateski planovi) treba ograniciti na uski
krug privilegiranih uposlenika. Informacije kojima se zasipaju nizi
slojevi uposlenika u organizaciji obi¢no se svode tek na povremene
obavijestiojubilejima, proslavama, izletima ilimoguénosti kupovine
neke robe po povlastenoj cijeni.

Uskracivanje informacija, Sto je najocitiji znak autoritativnog stila
menadzZmenta, za organizaciju je obi¢no vrlo kontraproduktivno,
$to znaci da ne mozemo ljude tretirati kao robove a od njih
traziti da rade kao kolege. Medutim, pokazalo se da slobodno
kolanje informacija ima izrazito pozitivan utjecaj na motivaciju i
produktivnost.

Uautoritativnimorganizacijamasepokazalodajestavpodredenih
prema komunikaciji “odozgo”obiljezen nepovjerenjem, $to
uglavnom dovodi do nesporazuma ili ¢ak odbijanja komunikacije.
S druge strane, u participativnim organizacijama se pokazalo da je
odnos baze prema komunikaciji nadredenih primjetno pozitivniji.

Efikasna vertikalna komunikacija od vrha prema bazi doprinosi
kvaliteti ucinka, a organizaciji osigurava odanost radnika/
uposlenika. Odgovornost za strategiju komunikacije u organizaciji,
kao i za blagovremeno dostavljanje ta¢nih i jasnih informacija snosi
menadzment.*®

8 Isto prema Fox, R., str. 42-43.
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3.4 Vertikalna komunikacija (od baze prema vrhu)

Kad je rije¢ o komunikaciji od baze prema vrhu, govorimo o
tome da od baze prema vrhu putuju odgovori (feedback/povratna
informacija) na komunikaciju iz vrha organizacije, prijedlozi za
poboljsanja, zalbe, problemi i misljenja uposlenika.

Komunikacija od baze prema vrhu menadZmenta daje uvid u
rad, stavove i problem podredenih, a uposlenicima daje osjecaj
sudjelovanja u odlucivanju, Sto svakako pozitivno utjeCe na
radni moral. Izbor komunikacijskih kanala u sustini je obratno
proporcionalan razlici u drustvenom statusu medu sudionicima u
procesu komunikacije ili, drugim rijeCima, Sto je razlika u statusu
veca, to je izbor komunikacijskih kanala maniji. Iz toga proizilazi da
hijerarhijska struktura i priroda odnosa unutar grupe neminovno
utjeCu na kvalitet komunikacije u sistemu. Dakle, nuzna zadaca
menadzera jeste da stalno motiviraju i olakSavaju komunikaciju od
baze prema vrhu.

Praksa pokazuje da je komunikacija prema bazi (u smjeru
nadredeni-podredeni) u organizaciji opcenito redovnija i efikasnija
nego komunikacija prema vrhu (u smjeru podredeni-nadredeni).

Objasnjenje je vrlo jednostavno, a ono ilustrira ¢injenicu da je u
komunikaciji s vrha ugraden faktor drustvene mo¢i koji osigurava
njen dobar protok. Komunikaciju iz baze prema vrhu, posebno
ako je nepovoljna, srednji i nizi sloj menadzmenta obi¢no filtrira
ili u potpunosti zaustavlja. ViSem menadzmentu se na taj nacin
uskracuje uvid u stvarno stanje u organizaciji.

Slobodan tok komunikacije prema vrhu oznacava participativni
menadzment, ali je on moguc samo u radnoj atmosferi koja odise
povjerenjem, te je logi¢no da nepovijerljivi i uplaseni radnici nisu
spremni na komunikaciju.
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Komunikacija od baze prema vrhu moze se ohrabrivatii uspjesno
realizirati u neformalnom obliku. Stilovi menadzmenta kao $to su
open door policy (pravilo otvorenih vrata) ili management by
walking around (redovna direktna komunikacija rukovoditelja
sa radnicima) su tipi¢ni primjeri poticanja radnika na cestu i
neformalnu komunikaciju.*

3.5 Horizontalna/dijagonalna komunikacija

Horizontalna komunikacija odvija se medu osobama istog
statusa unutar jednog odjela, (ili medu razli¢itim radnim
jedinicama), a dijagonalna medu osobama razli¢itog statusa koje
u organizacijskom sistemu komunikacije nisu formalno povezane.
Veliki dio horizontalne komunikacije odvija se kroz sastanke veceg
ili manjeg broja osoba, neposredne razgovore, interno dopisivanje
i izvjestaje.

Funkcija horizontalne komunikacije jeste primarno ubrzanje
protoka informacija, zatim poboljSano razumijevanje, koordinacija
i rjeSavanje moguc¢ih problema medu razli¢citim odjelima
organizacije. Veliki dio horizontalne i dijagonalne komunikacije
ne slijedi hijerarhiju organizacije. S obzirom da horizontalna
komunikacija predstavja interakciju medu ravnopravnim, ona
nuzno sluzi pojedincu kao drustvena i emocionalna podrska, $to
pozitivno utjece na radni moral i u¢inkovitost.

Efikasan sistem informiranja u organizaciji garantira uspjesno
sirenje informacija horizontalnim kanalima. Primjera radi,
mnogobrojne korporacije sve vise nastoje ohrabrivati ovaj smjer
komunikacije, jer je on vitalan za razmjenu naucnih dcinjenica,
ideja i inovacija (video konferencije, telefonske konferencije,
intervjui putem skajpa i sl.), a sve u cilju stimuliranja horizontalne
komunikacije u transnacionalnim korporacijama.

** Prema Smith, F. D., Management by walking around, ProQuest SSM, Denver Vol. 8, Iss. 5, (Oct 2002),
59.
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3.6 Problemiformalne komunikacije

Najces¢i problem formalne komunikacije je pretrpanost
informacijama. Visak informacija u sistemu moze prouzrokovati
loSu obavijeStenost radnika. Ako je radni ambijent takav da je opseg
informacija prevelik, Cesto se deSava da primatelji informacije nisu
u stanju odvojiti vazno od nevaznog. Drugi problem formalne
komunikacije je ¢est nedostatak otvorenosti izmedu rukovoditelja
i uposlenika. Rukovoditelji uposlenicima povremeno, zbog brojnih
razloga (nepovjerenje, nedostatak vremena, potcjenjivanje),
uskracuju klju¢neinformacije.ltreci problem formalne komunikacije
je filtriranje informacija koje se prenose. Dok informacija prolazi
kroz razlicite organizacijske nivoe ona se mijenja, deformira ili
gubi. U sustini, Sto je organizacijska struktura ravnija (maniji broj
hijerarhijskih nivoa), to ¢e komunikacija biti u¢inkovitija.

3.7 Buducénost formalne komunikacije

Organizacije koje nastoje ostvariti totalnu kvalitetu obi¢no
komunikaciju odozgo prema dole (Sto je znak direktivnog
menadZmenta) zamjenjuju integralnom komunikacijom u kojoj
sudjeluju svi i u kojoj svako informira svakog. Vidne su promjene
u tom kontekstu i u segmentu horizontalne komunikacije, koja
se u proslosti odvijala pretezno medu menadzerima. Kao rezultat
intenzivnije saradnje unutar radnih grupa i konceptualizacije
novih modela kvalitete, horizontalna komunikacija u savremenom
poslovanju jeste glavni modus operandi, $to nas dovodi do zakljucka
da budu¢nost formalne komunikacije lezi upravo u horizontalnoj
komunikaciji.

U ukupnom sistemu komunikacije u organizaciji klju¢na je
uloga menadzmenta, jer je menadzment odgovoran za strukturu
procesa formalne komunikacije i za slobodan protok informacija
u sistemu, $to e redi da formalni kanali komunikacije moraju biti
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otvoreni u svim pravcima i u svako doba. U kontekstu buduénosti
formalne komunikacije posebno je vazno ohrabrivanje, sto je
izuzetno dragocjeno za horizontalnu komunikaciju od baze prema
vrhu, a na koncu je to osnovni poduvjet za stvaranje i odrzavaje
klime uzajamnog povjerenja. Samo u takvom radnom ambijentu
moze se ocekivati maksimalna kreativnost, ucinkovitost, vizija i
produktivnost.

3.8 Neformalna komunikacija u organizaciji

Neformalna komunikacija u organizaciji je sekundarna, ali vrlo
slozena i kompleksna komunikacijska mreza koja pociva na li¢nim
odnosima i koja za razliku od sistema formalne komunikacije ne
slijedi neka unaprijed odredena pravila.

S obzirom da se neformalna komunikacija realizira kroz bezbroj
pojedinacnih ¢lanova licne komunikacije u radnom okruzenju, ona
je u stalnom stanju promjene. SloZzenosti neformalne komunikacije
doprinosi Cinjenica da sudionici u tom procesu pripadaju razlicitim
grupama i da se priroda veza medu njima stalno mijenja.
Neformalna komunikacija presijeca kanale formalne komunikacije,
iako, povremeno korisna za menadzera, ona moze predstavljati
problem. Kako menadzer neformalne kanale komunikacije moze
kontrolirati samo djelimi¢no u interesu odrzavanja komunikacijske
ravnoteze u sistemu, preporucCuje se pravovremeno odasiljanje
informacija formalnim kanalima u svim smjerovima: otvorena mreza
formalne komunikacije je najbolje sredstvo kontrole neformalne
komunikacije.*°

lako neformalni komunikacijski kanali u velikoj mjeri prenose
glasine (traleve) i ogovaranja, sistem neformalne komunikacije
moze sadrzavati i informacije bitne za organizaciju, a kod
zaposlenika uzivati povjerenje. Mudar menadzer uvijek priznaje

%% Prema Fox, R., (2001), Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucilisna naklada, Zagreb, str. 47.
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postojanje neformalnog sistema komunikacije i koristi ga za
dobrobit organizacije, plasirajudi preko njega informaciju po svom
izboru. Od menadzera se o¢ekuje da ¢e vodama neformalnih grupa
dostavljati informacije korisne za organizaciju i tako neformalan
sistem komuniciranja pretvoriti u neku vrstu pomoc¢nog medija za
obavjesStavanje namijera i ciljeva organizacije.”’

Neformalna organizacijska struktura je nesluzbeni dio firme.
Neformalne mreZze mogu biti grupe kolega ili prijatelja unutar
nekog odjela ili pak grupe ili mreze prijatelja, kolega ili poznanika
unutar citave organizacije. Ne samo da se uprava ne moze rijesiti
svoje neformalne strukture, jer ona postoji u svim institucijama i
grupama, nego je ta struktura ¢ak i neophodna da bi firma uspjesno
funkcionirala. Neformalna organizacija upotpunjuje praznine
nastale zbog birokracije i formalnih struktura. Svi rukovoditelji
dobro znaju da ce zapovijed zaposlenicima da bespogovorno
postuju pravila i naloge sigurno lose utjecati na produktivnost
i nepredvidive mogu¢nosti koje se ne mogu zauzdati pravilima i
zakonima. Zaposlenici svoj posao ne mogu uspjesno odraditi bez
informacija i intervencija neformalnih mreza.>

Mnoge organizacije njeguju neformalni stil komunikacije gdje
se, recimo, insistira na oslovljavanju li¢nim imenima ili, ako uzmemo
primjer IBM korporacije, tu se posluje na principu otvorenih vrata,
gdje menadzeri razgovaraju sa svim radnicima podjednako ili noviji
primjer neformalnog korporativnhog djelovanja kao $to je Google
Inc. Kompanija Google je poznata po dobroj korporativnoj kulturi
i ophodenju prema zaposlenicima, te se uvijek nalazi pri vrhu liste
najpozeljnijih mjesta za rad u Americi. Dakle, Google je jedan od
najboljih primjera kako motivirati zaposlenike putem materijalnih
i nematerijalnih motivacijskih tehnika, putem provodenja
politike otvorenih vrata, jer pomocu njih ova kompanija uspijeva

*'Parafrazirano isto prema Fox, R, (2001), Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucilidna naklada,
Zagreb, str. 48.

*2 Prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), Poslovne komunikacije - Kulturoloski i strateski pristup,
MASMEDIA, Zagreb, str. 23.
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drzati motivaciju svojih radnika na vrlo visokom nivou, kao $to
uspijeva na osnovu ovih beneficija i privuéi visokokvalificirane
zaposlenike Sirom svijeta. Kao specificnost rada u Googlu moze se
istaknuti drugaciji pogled na poslovanje, pogotovo kada je rije¢ o
softverskom dijelu. Naime, rokovi za zavrietak pojedinih dijelova
projekta, dodijeljeni zadaci i obaveze klasican su dio rada u skoro
svakoj softverskoj kompaniji. Medutim, u Googlu se zaposleni nece
sresti s takvim stvarima, jer je vecina stvari prepustena inicijativi
samih inzinjera. Zbog toga su zaposlenici kompanije Google
izuzetno motivirani, jer znaju da e njihove sposobnosti i inicijative
biti prepoznati i adekvatno valorizirani.>

Neformalna komunikacijska mreza usko je povezana s
neformalnom strukturom. Dva su oblika povezanosti ove dvije
varijable: rekla-kazalaineformalne grupe. Rekla - kazala je temeljna
neformalna komunikacijska mreza. Putem nje ljudi prenose
informacije jedni drugima izvan formalnih komunikacijskih kanala.
To se odnosi na neformalne razgovore medu istim odjelima unutar
organizacije, koji opet ne slijede unaprijed planiranu shemu, ve¢
se jednostavno desavaju kao sastavni dio drustvenog konteksta i
ambijenta u kojem ljudi rade.

Prednost neformalne komunikacije je u njenoj ucestalosti i
intenzitetu. Stalna komunikacija velikog broja ljudi bez prethodne
najaveidealno je sredstvo razmjene informacije. Danas inovativnost
i kreativnost pojedinaca predstavljaju klju¢ne kvalitete za budu¢nost
poslovanja. Stoga bi organizacije trebale ohrabrivati i potencirati
neformalno iznosenje i razmjenu ideja mijenjanjem radne okoline,
npr. na zidove hodnika se u tom duhu postavljaju skolske ploce
i oglasne table, u restoranu se stolovi za Cetiri osobe zamjenjuju
dugackim stolovima za veci broj osoba, liftovi se zamjenjuju
pokretnim stepenicama, te se upravo na taj nacin povecava

> Vidjeti vise na Google korporacija, https://www.google.com/intl/hr_hr/about/ (pristupano 9. 7.
2018.)
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mogucnost neposrednog dodira medu ljudima koji se obi¢no ne
vidaju i ne poznaju. Krajnji cilj ovoga je posti¢i bolju interakciju
medu ljudima, te dugoro¢no utjecati na vecu produktivnost u
razmjeni misljenja. Autor Liautaud navodi studiju T. J. Allena jos iz
davne 1967. godine o utjecaju medusobne udaljenosti osoblja u
odjelima za istrazivanje i razvoj na komunikaciju. Studija pokazuje
kako je kod osoba medusobno udaljenih vise od deset metara
vjerovatnost komuniciranja barem jednom sedmicno iznosila tek
8-9%. Smanjenjem te udaljenosti na pet metara, ta je vjerovatnost
porasla na ¢ak 25%.>*

Dakle, jasno nam je da neformalna komunikacija predstavlja
vrlo vazan tok informacija unutar jedne organizacije. Ljudi prenose
informacije onima sa kojima dolaze u dodir, stvaraju i nove puteve
informacija. U kontaktu smo i komuniciramo s osobama koje su
nam sli¢ne po nekoliko osnova: starost, spol, vrijeme provedeno na
posluisli¢no. Sa njima provodimo vise viemenaivise komuniciramo,
jer se prijatnije osje¢camo s osobama koje su nam sli¢ne, nego s
osobama u odnosu na koje se razlikujemo. Rezultat toga jeste
upravo potenciranje i stvaranje neformalnih mreza komunikacije.
Zaposleni na taj nacin dobijaju 70% informacija, te neformalna
komunikacija predstavlja glavni izvor informacija u organizacijama.

Nacini neformalne komunikacije su: razgovori zaposlenih na
svim nivoima po razli¢itim odjelima (neposredan razgovor u uredu)
i telefonski i sli¢ni kontakti u drugim dijelovima organizacije. Takva
mreza se bazira na uzajamnim simpatijama i prijateljstvima i u
vecini organizacija je aktivna kao glasine (popularno tracevi) koje
kruze organizacijom, vicevi, karikature i sli¢cno. Obi¢no su vijesti
koje putuju neformalnim kanalima senzacionalistickog karaktera,
ali su vrlo rijetko netacne. Informacije koje putuju neformalnim

** Prevedeno i parafrazirano prema Liautaud, B., (2001), E-Business Intelligence: Turning Information
into Knowledge into Profit, McGraw-Hill Irwin, New York, str. 122.
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kanalima su 75% tac¢ne, kako pokazuju istrazivanja. Neformalnom
komunikacijom se izjednacava rang osoba i njihov autoritet. Ljudi
mogu da prenose kakvu god neformalnu informaciju pozele bilo
kome u organizacijskoj strukturi. Neformalne mreze imaju svoje
igrace koji ¢ine sustinu istih.*> Neformalni putevi komunikacije
su Cesto preporucljivi, jer podsticu radnike na vecu efikasnost i
produktivnost u radu.

3.9 Internai eksterna komunikacija u organizaciji

Poslovna komunikacija se realizira u dvije kategorije:

» Unutar organizacije (interna komunikacija); proces
u kojem sudjeluju svi zaposlenici organizacije, a kojem je glavna
svrha realizacija plana. Interna komunikacija obuhvata vertikalnu
komunikaciju prema dolje (od vrha prema bazi-nalozi-upute), i
vertikalnu komunikaciju prema gore (od baze prema vrhu-povratna
informacija-na naloge i upute, misljenje), horizontalnu i lateralnu
komunikaciju (razmjena informacija medu zaposlenicima).

» lzvan organizacije (eksterna komunikacija); proces
u kojem sudjeluju samo pojedini zaposlenici organizacije,
komunikacija organizacije sa vanjskim okruzenjem (s medijima,
poslovnim partnerima, potrosacima/konzumentima i Sirom
drustvenom zajednicom), obuhvata svu komunikaciju (neposrednu,
usmenu, telefonsku, pisanu, elektronsku, itd.), a sve to u vezi sa
nastajanjem i plasmanom proizvoda i usluga.

Interna komunikacija je izraz koji se upotrebljava kako bi se
opisao sistem organizacijski upravljane komunikacije u kojoj se
zaposlenici smatraju najvaznijim ciljnim grupama. Zbog toga se u
SAD-u najcesce upotrebljava termin komunikacija sa zaposlenicima.

> Prema Stamenkovi¢, S., (2015), Komunikacija i neformalni nacini komunikacije u
kompanijama, ERAZ, Beograd, str. 385-393.
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Internakomunikacijajeizuzetnovaznazadjelotvornostorganizacije.
To je vrsta komunikacije za koju se ¢esto zna pomisliti da se dobro
obavlja, noistina Cesto nije takva. Zoran Tomic¢ objasnjava da je jako
bitno da komunikacija od vrha prema dole bude uspjesna kako bi
cjelokupno poslovanje imalo to bolje rezultate. Ona je izraz koji
obuhvata organizacijsku komunikaciju, kao i sve komunikacijske i
informacijske aktivnosti izmedu ¢lanova organizacije, a definirana
je kao planirana upotreba komunikacijskih akcija s ciljem
sistemskog utjecaja na znanje, stavove i ponasanja trenutacnih
zaposlenika, a ciljevi su joj: koordinacija i razmjena, korporativna
kultura, identifikacija, motivacija i angazman, reputacija, te ugled i
imidz korporacije.*®

Ako govorimo jednostavnim jezikom, onda mozemo reci da je
interna komunikacija - komunikacija izmedu ljudi koji zajedno cine
organizaciju iliizmedu odjela jedne organizacije ili izmedu uprave i
¢lanstva.Umnogimzemljamainternakomunikacijasesmatrajednim
od najvaznijih sredstava u vodenju organizacije. Opce je poznato
koliko je interna komunikacija vazna u savremenoj korporaciji.
Stoga je bitno $to bolje prenijeti informaciju saradnicima, da bi
nam rad bio jednostavniji, jer su prepreke naj¢es¢e komunikacijske
prirode. Kompanija koja ima dobru internu komunikaciju puno
bolje kotira na trzistu, a da ne govorimo o njenom imidzu. Cinjenica
da se danas sve vise paznje posvecuje internoj komunikaciji nimalo
ne iznenaduje kad se uzme u obzir njena vaznost u poslovanju
svakog preduzeca. Ona je preduvjet efektivnom i dobrom timskom
radu, a ukoliko je negativna, moze biti i njegova najveca prepreka.

U radu s ljudima mnogi zaposlenici brzo otkriju kako je suzivot
s kolegama jedan od izazovnijih dijelova poslovne svakodnevice.
Istovremeno, vas pozitivan ili negativan stav (ili radnje) utjecu na
ponasanje ostalih. Razli¢itosti u temperamentu, ciljevima, brzini i
sposobnosti obavljanja posla medu kolegama mogu stvoriti razlike
koje su idealna podloga za konfliktne situacije, a konflikti utjecu na
uspjeh preduzeca.

*Tomi¢, Z., (2008), Odnosi s javnoscu — Teorija i praksa, Synopsis, Zagreb — Sarajevo, str. 249,
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Kako bi se konfliktne situacije izbjegle, savjetuje nam se, izmedu
ostalog, da manje pricamo i vise slusamo, filtriramo informacije i
postujemo razlicitosti. Da bi interna komunikacija bila efikasna,
ona mora biti pravovremena, vjerodostojna, sazeta, razumljiva,
nedvosmislena i transparentna. Sto se sadrzaja komunikacije
ti¢e, vazno je da zaposlenici dobro razumiju strategiju i ciljeve
organizacije, da znaju kako ¢e njihov rad doprinijeti ostvarenju
tih ciljeva, te na koji nacin ¢e se on vrednovati i nagraditi. Takoder,
vazno je da dobiju informacije o moguénostima edukacije i razvoja
karijere, kratkoro¢nim i dugoro¢nim planovima i ciljevima, te
trziSnoj poziciji preduzeca/organizacije.?’

Komunikaciju je vazno planirati i osigurati zaposlenicima tacne
informacije o pitanjima koja ih se ti¢u i to iz izvora kojem mogu
vjerovati. U suprotnom prevladava neformalna komunikacija, koja,
takoder, ima svoju vaznost, jer je u nedostatku formalne jedan
od najuobicajenijih nacina na koji se informacije i znanja prenose
medu zaposlenicima.

Kao Sto smo ve¢ naveli, komunikacija unutar organizacije
predstavlja kompleksan sistem protoka informacija, naloga,
uputa, zelja, a ¢ine je dva glavna sistema: mreza formalne i mreza
neformalne komunikacije. Formalna komunikacija, kao 35to i
sama rije¢ “formalno”, govori da je unaprijed planiran sluzbeni
proces prijenosa informacija u verbalnom i neverbalnom obliku,
koji je nuzno uskladen sa potrebama organizacije. Neformalna
komunikacija u organizaciji je sekundarna, ali vrlo slozena
komunikacijska mreza koja poc¢iva na meduljudskim odnosima
(interpersonalnoj komunikaciji) i koja, za razliku od formalne
komunikacije, nema unaprijed odredenu Semu.

Funkcionalni znacaj interne komunikacije ogleda se u prakti¢nim
efektima koje interna komunikacija mora nuzno ostvariti kako bi se

* Prema poslovnom portalu Moj posao.net, MojPosao.net — Interna komunikacija - uvjet za
zadovoljstvo i produktivnosthttp://www.moj-posao.net/Vijest/69943/Interna-komunikacija-uvjet-
za-zadovoljstvo-i-produktivnost/6/#ixzz2Fg4CV8E?7, (pristupano 1. 8.2018.)
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omogucilo odrzavanje i obnavljanje organizirane ljudske zajednice.
Funkcionalni znacaj interne komunikacije ima dinamicki karakter,
jer se ostvaruje putem konkretnih i opipljivih aktivnosti koje
imaju svoj pocletak, svoje trajanje i zavrsetak u realnom prostoru i
vremenu i preduzimaju ih svi zaposleni u organizaciji.

Eksterna komunikacija se tice odnosa preduzeca/organizacije i
komunikacije sa svim vanjskim javnostima (publikama) u okruzenju
u kojem preduzece djeluje. Formalnoj eksternoj komunikaciji se u
organizacijama posvecuje posebna paznja. Bilo da se ostvaruje
putem pisma, e-maila, web-a, telefona, faksa ili na druge nacine,
efikasna komunikacija je prvi korak u stvaranju odgovarajuceg
imidza organizacije. Pazljivo kreirana pisma, izvjestaji, prezentacije
ili web stranice pruzaju eksternom okruzenju vaznu poruku o
kvalitetu organizacije. Poruke kakve su, naprimjer, oglasi, izvjestaji
za Stampu, obavjestenja za javnost, pisma donatorima zaduzenje
je odnosa s javnoscu.

Autorice Raskovic i Stevanovi¢ navode da je komunikacija putem
telefona vazna ne samo u internoj, nego i u eksternoj komunikaciji.
Nacin ostvarivanja ovog oblika komunikacije sa klijentima je jako
vazan za organizaciju, zato $to i ovdje vazi jedno od pravila dobre
komunikacije, a to je da je prvi utisak odlucujuci. Jedan od Cinitelja
za stvaranje pozitivne slike o organizaciji jeste i nacin ostvarivanja
komunikacije telefonom izmedu zaposlenih i klijenata. Telefonski
razgovori imaju formu dijaloga i klijentu sa kojim se razgovara je
pruzena mogucnost da pita, reagira, komentira i slicno. Ovo je
dvosmjerna komunikacija koja je i nepredvidiva zato $to zavisi od
razlicitih situacija, pa zbog toga treba znati kako njome upravljati.
Bez obzira da li su te situacije pozitivne ili konfliktne, zaposlenik je
taj koji bi trebalo da ih prevazide i to svojom dobrom poslovhom
komunikacijom.*®Marina Markovi¢ navodikako je nacin ostvarivanja

%8 parafrazirano prema Raskovi¢, G. A. i Stevanovi¢, M., Eksterna poslovna komunikacija u funkciji
unapredenja poslovanja organizacije, Trendovi u poslovanju, Krusevac, God. Il, broj 3, Sveska 1, 15-
22,(2014), str. 17-18.
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ovakvog oblika komunikacije u organizaciji obi¢no reguliran
internim pravilnikom kojeg se zaposlenici moraju pridrzavati. Pored
ovog pravilnika, zaposlenike bi trebalo povremeno podsjecati da,
iako ih sagovornik ne vidi, na osnovu glasa, njegove jacine, boje,
tona, nac¢ina na koji se govori, moze se stvoriti utisak ne samo o
zaposleniku, nego i o organizaciji kojoj zaposlenik pripada. Ukoliko
zaposleni poziva nekoga, potrebno je prethodno da se pripremi,
kako bi ostvario komunikaciju sa klijentom na najbolji nacin. Ako je
potrebno, zaposleni moze napraviti i podsjetnik koji ¢e sadrzati sve
informacije kojima ce se sluziti u toku razgovora. Jednostavnost,
preciznost, jasnoca, ljubaznost i konciznost, osnovna su polazista
uspjesnog poslovnog telefonskog razgovora.>®

Elektronska posta je jedan od servisa interneta koji je
najpoznatiji i koji se najvise koristi za poslovnu komunikaciju
izmedu ljudi. On omogucava primanje i slanje poruka raznovrsnog
sadrzaja. Elektronska posta (e-mail) se definira kao prijenos poruka
elektronskim putem. Prve elektronske poruke jedino su mogle
prenositi tekst, dok danas, razvojem informacionih tehnologija,
ovim putem se mogu prenositi i audio i videosnimci. Jedna od
prednosti komunikacije putem elektronske poste nad slanjem
,0bi¢ne” poste ili putem faksa, jeste brza i jeftinija razmjena
informacija. E-mail omogucava direktnu i dvosmjernu komunikaciju
sa klijentima i obezbjeduje da informacije u kratkom vremenskom
roku dospijevaju do velikog broja korisnika. Organizacije u
eksternoj komunikaciji danas najcesée koriste elektronsku postu
pri komunikaciji sa korisnicima usluga te organizacije. Ovakvim
oblikom komunikacije organizacija obavjestava korisnike usluga
o promjenama u vezi koriStenja usluga, zaduZenju za protekli
obracunski period, neizmirenim dugovanjima, novim uslugama
koje su u ponudi i sli¢no.®°

% Prema Markovi¢, M., (2003), Poslovna komunikacija sa poslovnim bontonom, CLIO, Beograd, str.
213.

% parafrazirano prema Raskovi¢, G. A. i Stevanovi¢, M., Eksterna poslovna komunikacija u funkciji
unapredenja poslovanja organizacije, Trendovi u poslovanju, Krusevac, God. I, broj 3, Sveska 1, 15-
22,(2014), str. 19.
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Ovdje moramo istaci eksternu komunikaciju putem interneta
kao jednu od najvaznijih za savremenu kompaniju. Koristenje
interneta u komunikaciji sa eksternom javnoscu je vrlo znacajno
za organizacije, jer direktho moze da utjeCe na efikasnost i
efektivnost poslovanja. Komunikatori prezentiraju svoj imidz, nove
mreze i servise, a potrosaCima se pruza prilika da se upoznaju sa
detaljima asortimana usluga radi zadovoljenja svojih potreba, zelja
i obezbjedivanja zadovoljenja. Savremene organizacije nuzno
moraju kreirati i kontinuirano azurirati svoje web sajtove na kojima
predstavljaju svoju ponudu (proizvod/uslugu) u cilju trzisnog
komuniciranja i traganja za novim trzistem. Za uspjesno trzisno
komuniciranje najpogodniji servis je preko web stranice kompanije,
jer omogucava interaktivnu komunikaciju i multimedijalnu
prezentaciju. Pogodnosti ovog oblika komuniciranja su u tome
sto, pored teksta, informacija ima obavezan element prezentacije
(slika, grafika i zvuk). Postoji vise razloga zbog ¢ega organizacije
koriste internet za komunikaciju sa eksternom javnoscu, a neki od
njih su: dostupnost informacija o organizaciji kao i o proizvodima
ili uslugama organizacije 24 sata dnevno, poboljsanje komunikacije
ili odnosa sa klijentima, stjecanje novih klijenata kao i interakcija i
uspostavljanje direktnog kontakta izmedu klijenata i organizacije,
proSirenje postojeceg trzisSta, a u odnosu na klasi¢ne nacine
reklamiranja, reklamiranje putem interneta je mnogo jeftinije.

Takoder, moramo potcrtati znacaj drustvenih mreza i blogova
u eksternoj komunikaciji. Naime, drustvene mreze i blogovi su
fenomeni danasnjice i oni omogucavaju dvosmjernu komunikaciju
izmedu organizacije i klijenata. Blogovi su javne web stranice,
putem kojih organizacija moZe komunicirati sa klijentima.
Danasnje vrijeme je karakteristicno po tome da ljudi sve vise koriste
drustvene mreze, kao $to su Facebook, Twitter, Instagram, Youtube
i druge. Popularnost fejsbuka stalno raste i medu korisnicima ove
drustvene mreze vlada misljenje da onoga koga nema na fejsbuku,
taj zapravo i ne postoji.
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Za sve organizacije, drustvene mreze su zanimljive zato Sto preko
njih mogu da ostvare dvosmjernu komunikaciju sa klijentima.
One mogu klijentima dostaviti informacije o promocijama, novim
uslugama ili im pokazati da brinu o njima, a preko drustvene mreze
organizacije dobijaju najvise informacija o potrebama i Zeljama
klijenata. Treba voditi racuna da su informacije dostupne 24 sata
dnevno svim posjetiteljima web stranica.

Ako govorimo o neformalnoj eksternoj komunikaciji, onda
mozemo reci da je to onaj oblik komunikacije koji ne mozemo
regulirati, jer se uglavhom krec¢e kanalima u kojima se krecu
samo odabrani korisnici. Svi zaposleni u organizaciji predstavljaju
vazan neformalni kanal komunikacije sa vanjskim svijetom.
U toku svakodnevnih radnih aktivnosti oni nesvjesno upijaju
informacije koje povecavaju njihovo ukupno znanje koje imaju
0 svojoj organizaciji. Svaki put kada neko od zaposlenih govori o
svojoj kompaniji, on 3alje odredenu poruku. U vecini slu¢ajeva o
pojedinim organizacijama ¢ujemo od njihovih zaposlenika, bilo
to sadasnjih ili proslih. Prijenos takvih informacija moze nastetiti
samoj percepciji o organizaciji ako su takvi podaci neistiniti ili
plasirani na zlonamjeran nacin. Isto tako moZzemo da gledamo na
spoj eksternih komunikacija samih ¢lanova ,upravnog odbora”,
koji se vezu za samo djelovanje pojedinih zaposlenika unutar
same organizacije. Krajnji ciljevi eksterne komunikacije su: odnosi
s medijima, izgradnja pozitivhog imidza, upravljanje reputacijom,
odnosi sa investitorima, odnosi sa poslovnom javnoscu i finansijski
PR i upravljanje promjenama. Dakle, i formalna, a i neformalna
eksterna komunikacija, predstavljaju kontakt menadzera i radnika
organizacije s poslovnim partnerima, potro$acima, dobavlja¢ima i
Sirom druStvenom zajednicom, a u cilju joj je postizanje uspjeha na
trzistu i efikasnost u radu.
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Komunikacija, kako sa potencijalnim, tako i sa stalnim klijentima,
predstavlja jedan od najbitnijih i najsloZenijih segmenata
poslovanja i najviSe zavisi od zaposlenog osoblja u organizaciji.
Osoblje za kontakt predstavlja organizaciju, jer od zaposlenika
zavisi imidz organizacije i oni kao pojedinci mogu direktno da
utjecu na zadovoljstvo kupaca. Dakle, zaposleni su ti koji pruzaju
uslugu odredenog kvaliteta koju konkurencija ne bi trebala moci
lako kopirati. Naveli smo da organizacije komuniciraju sa eksternom
javnoscu i pomocu sredstava odnosa sa javnosc¢u, kao Sto su radio
i televizijske reklame, saopcenja za javnost, press konferencije
i slicno. Sva ova sredstva se koriste kako bi se organizacija
predstavila Siroj javnosti i izvrSila promociju svojih usluga.
Raskovi¢ i Stevanovi¢ naglasavaju da je nagli razvoj tehnologije
doveo do toga da je internet postao najvaznija sredina za razvoj
komunikacije savremenog poslovanja. Pradenje i koristenje novih
tehnologija je jedan od glavnih uvjeta za opstanak na trzistu i za
unapredenje poslovanja organizacije. Naime, ostvarivanje eksterne
komunikacije sa klijentima ovim putem moze pomoci u izgradniji
imidza organizacije i dobijanju lojalnih potro3aca, ali isto tako moze
i da Steti organizaciji ukoliko informacije postavljene na internetu
nisu tacne, potpune ili ako se redovno ne azuriraju.®’

' Parafrazirano prema Raskovi¢, G. A. i Stevanovi¢, M., Eksterna poslovna komunikacija u funkciji
unapredenja poslovanja organizacije, Trendovi u poslovanju, Krusevac, God. Il, broj 3, Sveska 1, 15-
22,(2014), str. 21.
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4. KOMUNIKACIJA 1 ORGANIZACIJSKA KULTURA




orodica, zajednica, kompanija, religija i vlada samo su

neki od primjera organizacije koji su naizgled prirodni dio

nasih svakodnevnih Zivota. Sve su organizacije stvorene i
organizirane putem komunikacijskog procesa, a odrzavaju ih ljudi
koji medusobno komuniciraju. Organizacija (firma) je temeljni
kontekst u kojem se odvija komunikacija. Medutim, ona je puno
vise od toga. Ona je, takoder, kontekst koji djelimi¢no odreduje
$ta i kako se komunicira. Da bismo razumjeli komunikaciju, prvo
moramo razumjeti Sta mislimo pod time da je organizacijski
kontekst komunikacije.

4.1 Pojam organizacije

Ljudska rasa se razvila zbog svoje sposobnosti da organizira.
Organiziramo se u porodice, plemena, hramove, etni¢ke grupe,
religije, struke, nacije itd. Takoder se organiziramo u institucije kao
s$to su firme, preduzeca, javne i neprofitne organizacije.

Organizacije postoje da bismo mogli odgovoriti na ovo pitanje,
trebamo razmisliti o tome 3$ta organizacija zapravo radi, odnosno,
koja je njena funkcija. Firma izraduje proizvode ili pruza usluge.
Organizacija iz javnog sektora, takoder, pruza usluge od pomodi
malim obrtima preko zdravstvene zastite pa sve do nacionalne
sigurnosti. Neprofitna organizacija pruza usluge, a ponekad izraduje
proizvode onima kojima je to najpotrebnije u nasem drustvu. Sve
navedeno je rezultat organizacije koje drustvo vrednuje i cijeni.
Zadatke organizacije Cesto izvrSava odredena grupa ljudi.®?

Drustvo posredstvom organizacije stvara vrijednosti koje
pojedinac ne moze sam proizvesti. Organizacija je drustveni
mehanizam jer je druStvena po prirodi. Organizaciju ¢ine ljudi
i grupe ljudi. Kako bi proizveli proizvode i pruzali usluge, ljudi

2 Parafrazirano prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), Poslovne komunikacije — Kulturoloski i
strateski pristup, MASMEDIA, Zagreb, str. 22.
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uspostavljaju interakciju unutar organizacije. Da bi je uspostavili,
oni moraju komunicirati. Stavise, sve $to je drustveno se temelji na
komunikaciji. Ljudi moraju komunicirati da bi se mogli organizirati,
a zatim moraju komunicirati kako bi koordinirali i kontrolirali
svoje aktivnosti. Rouse navodi primjer proizvodnje automobila.
Naime, najbolji primjer se ocituje na Cinjenici da pojedinac ne bi
sam mogao napraviti automobil. Dok bi jedan ¢ovjek jos i mogao
sam sastaviti automobilske dijelove, nikako ne bi mogao sam
proizvesti sve materijale, jer bi trebao iskopati i preraditi rudu u
Celik, oblikovati ¢elik, busiti, proizvesti i rafinirati naftu u benzin,
motorno ulje, mazivo, te razli¢itu plastiku, dizajnirati i napraviti sve
elektonske dijelove itd. Automobilska proizvodnja zahtijeva brojne
organizacije i gotovo je potpuno drustveno zasnovan proces.®

4.2 Kultura i komunikacija u organizaciji

Kada se god ljudi zadrze na nekom prostoru odredeno vrijeme,
dogodi se fenomen kulture. Definirajudi organizaciju u drustvenim
okvirima, proizilazi da je vazan element organizacije upravo
kultura. Ona je temeljni element ne samo organizacija nego i
same komunikacije. Stavise, bez kulture ne bi bilo ni komunikacije.
Organizacija postoji sa svrhom stvaranja vrijednosti. Organizacijski
ciljevi trebaju biti preneseni ili komunicirani unutar organizacije, ali
i izvan nje, kako bi ona privukla investitore, zaposlenike, dobavljace,
menadzere i kupce. Ciljevi i djelatnosti organizacije moraju se
strukturirati ili organizirati unutar organizacije. Organizacijska
struktura, takoder, djeluje kao nacin ustrojavanja komunikacijskih
tokova unutar firme/preduze¢a. Po principu strateSkog
menadzmenta, organizacija ne treba samo stvarati vrijednosti,
ve¢ mora imati i neki oblik konkurentske prednosti. Bez nje ne bi
postojao razlog da se koristi odredena organizacija za stvaranje
vrijednosti, ako bi stvaranje neke druge organizacije pruzilo vise

prednosti.
% |sto prema Rouse, str. 22.
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Organizacija dakle, nastaje kao direktna posljedica ljudske Zelje
za stvaranjem vrijednosti. U tom organiziranju oni uspostavljaju
strukture veza koje kontroliraju ¢itav proces.®*

Termin kultura poti¢e od antropoloskog proucavanja ljudskih
drustava. Kultura je odredena konfiguracija ponasanja, normi,
stavova, vrijednosti, uvjerenja i temeljnih pretpostavki koje se
razlikuju od drustva do drustva. Zbog toga se moze reci da kultura
nije objektivna kao $to su objektivni fenomeni iz prirode. Kultura
izgleda drugacije u ovisnosti od onoga ko je promatra, kada i iz
kojeg smjera.

Postoji mnogo definicija kulture, ali ovdje izdvajamo klasi¢nu
definiciju kulture: Kultura objedinjuje svjesne i nesvjesne modele
ponasanja, steCene i prenesene simbolima, koji tvore osebujna
postignuca ljudskih grupa. Temeljnu srz kulture ¢ine tradicionalne
ideje (one koje su kroz istoriju steCene i izabrane) i vrijednosti
vezane uz te ideje.®

Kultura, dakle, ljudima objasnjava sve Sto postoji, nacin na koji
je to sve nastalo i Sta bi ono trebalo biti. Kultura nije racionalan
sistem vjerovanja. Ona se odnosi na uvjerenja, norme i temeljne
pretpostavke koje uzimamo zdravo za gotovo, a koje su se
pokazale korisnim u prilagodavanju i integraciji. Zbog tih razloga
je ¢esto nemoguce razumijeti kulturu ako je posmatramo izdaleka.
Kultura je jace emotivno nabijena i otpornija na promjene od
racionalnih uvjerenja iz razloga sto ljudima daje osjecaj sigurnosti
kada su suoceni sa neizvjesnos¢u. Kultura nastaje upravo u onim
situacijama koje ne mozemo u potpunosti racionalno razumjeti ili
predvidjeti. Kulturno prihvaceni nacini izraZzavanja i potvrdivanja
uvjerenja, vrijednosti i temeljnih pretpostavki, takoder, osnazuju

54 Prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), Poslovne komunikacije - Kulturoloski i strateski pristup,
MASMEDIA, Zagreb, str. 21-22.

% Prema definiciji od Kroeber, A.L. i Kluckhohn, C,, (1952), Culture: A Critical Review of Concepts and
Definitions, Harvard University Press, Cambridge, MA., str. 181.
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duboko ukorijenjenu vjeru u vlastitu kulturu. Razli¢ite grupe svoju
kulturu izrazavaju pomocu razliCitih skupova kulturnih obicaja,
poput rituala. U organizacijama su to recimo sastanci, hijerarhija,
okupljanje zaposlenika iste profesije, koristenje zajednickih
prostora, proslave, mitovi o postanku i legende. Mjesto, trajanje,
formalnost i interakcija medu ljudima na sastanku (jedan tip rituala)
moze se razlikovati u pojedinim drustvima. Kulturni obicaji usaduju
smisao u postavke i stvari, te omogucavaju ljudima da komuniciraju,
te da slave svoju kulturu na razli¢ite nacine, ¢ime razvijaju osjecaj
sli¢nosti i zajednistva.®®

Kada govorimo o organizacijskoj kulturi, vazno je wu
organizacijskoj komunikaciji da svaka djelatnost komunicira
neke kulturne i drustvene poruke. Uspjesni komunikatori moraju
razmisljati o tome Sta postizu svojim djelovanjem, ali i Sta njihovo
djelovanje govori o njihovoj organizaciji. Npr., kada govorimo
o korporativnom imidzu, mozemo reci da on ovisi o tome 3ta
organizacija kroz svoje djelovanje govori o sebi.?”

Organizacijska kultura ulazi u red psiholoskog pristupa u teoriji
organizacije. Zaceci psiholoskog pristupa, prema nekim autorima,®®
traze se joS kod Maxa Webera, ali psiholoski pristup dobiva
znacenje pojavom S$kole i proucavanja ljudskih odnosa. Od tada
“organizacijska se psihologija sporo razvija od individualistickog
pristupa prema viSe integrirajuem pristupu utvrdenom na
socijalnoj psihologiji, sociologiji i antropologiji”.¢® Psiholoski
pristup, pored organizacijske klime, sve viSe uzima organizacijsku
kulturu kao jednu od osnovnih tema organizacijske teorije. Tako
Schein isti¢e da je organizacijska kultura “jedna od najsnaznijih i
najstabilnijih sila koje djeluju u organizacijama”.”®
% Prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), Poslovne komunikacije — Kulturoloski i strateski pristup,
MASMEDIA, Zagreb, str. 74.

%’ Isto prema Rouse, str. 75.

% Bahtijarevi¢-Siber, F. S. Borovi¢, M. Buble, M. Dujani¢, S. Kapusti¢, (1991), Organizacijska teorija,
(red. S. Kapusti¢) Informator, Zagreb, str. 200.

% Prema Schein, Edgar H., Culture: The Missing Concept in Organization Studies, Administrative

Science Quarterly 41(2): 229-240 (1996), str. 229.
7% |sto prema Schein, (1996), str. 229.
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Na organizacijsku kulturu utje¢u razli¢iti elementi: od
organizacijske povijesti, prostornog smijestaja, kvalifikacijske
strukture i osobina rukovodstva, zatim nacionalne kulture,
odnosno nacionalnosti, vrste djelatnosti, organizacijske strukture i
sistema nadzora, do vrste zadataka, vlasniStva, strategije, veliCine
organizacije, ciljeva, okoline, tehnologije i drugih, interpersonalnih
odnosa u radnoj grupi, stila vodenja, obiljezja organizacije i
upravnih procesa koji postoje u organizaciji.”' Organizacijsku
kulturu nije jednostavno definirati. Definicija organizacijske kulture
ima mnogo, moglo bi se reci: koliko je autora koji se njome bave,
toliko postoji i definicija. Potpune i precizne definicije nema, no,
u nastavku treba navesti samo nekoliko definicija organizacijske
kulture, kako bismo znali ta¢ho o ¢emu se radi, i to:

a) najjednostavnija definicija organizacijske kulture mozda bi
mogla glasiti: “Tako mi radimo ovdje.” Tu jasnu i jednostavnu
definiciju organizacijske kulture postavili su Deal i Kennedy
1998. godine.”?

b) organizacijska kultura je skup otvorenih i tajnih pravila,
vrijednosti i principa, koji su stalni i koji usmjeravaju
ponasanje u organizaciji, ona osigurava smisao ¢lanovima
organizacije.”?

¢) organizacijska kultura je sistem vrijednosti, shvacanja,
uvjerenja, etike, zivotnih stilova, osobnosti i karaktera
poduzeca.”

d) kulturu organizacije ¢ine njezini ¢lanovi, njihovi obicaji, oblici
ponasanja i odnosi prema radu i samoj organizaciji.”

7' Prema Sikavica, P, i Novak, M., (1999), Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, str. 593-594.

72 Preuzeto iz Br¢i¢, R., Organizacijska kultura u funkciji djelotvornosti upravne organizacije, Ekonomski
pregled, 53 (11-12) 1048-1069 (2002), str. 1049.

3 |sto preuzeto iz Bréi¢, R,, str. 1049.

’* Prema Sikavica, P.i Novak, M., (1999), Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, str. 596.

73 |sto preuzeto iz Bréi¢, R,, str. 1049.
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Organizacijska kultura se manifestira na vidljivom i nevidljivom
nivou. Vidljivi nivo organizacijske kulture se sastoji od jasnih formi
koje je moguce promatrati (npr. jezik, koristenje simbola, obreda,
obicaja, metoda rjeSavanja problema, upotreba alata ili tehnologije
i sl.). Drugi, nevidljivi nivo organizacijske kulture ¢ine organizacijske
vrijednosti, tzv. podupirujuce vrijednosti, koje ukljuCuju: strategije,
ciljeve i filozofije vodenja.”®

Organizacijske vrijednosti izrazavaju sklonost prema odredenim
ponasanjima, za razliku od organizacijskih normi koje izrazavaju
ponasanja koje su drugi prihvatili. Jednom uspostavljene
vrijednosti i norme u organizaciji ¢ine trajnost organizacijske
kulture te organizacije. Organizacijska kultura pojacava privrzenost
organizaciji i povecava konzistenciju ponasanja zaposlenih. Sa
stajalista zaposlenih, organizacijska je kultura vrijedna zato $to
smanjuje dvosmislenost, upucuje kako posao valja obaviti i na to
$ta je vazno u poslovnom sistemu. No, kultura uzrokuje inerciju
organizacije - $to je kultura jaca, to vise “brani” organizaciju od
reakcije na promjene. U sustini, organizacijska kultura je rezultat
ucenja ili neka vrsta poticajnog saznanja, koje se moze iskoristiti
za pokretanje organizacija prema pozitivnijim smjerovima. Jedan
od mocnih nadina promjene organizacijske kulture jeste onaj
preko ljudi koji su primljeni, zadrzani i unaprijedeni u organizaciji.
Vode itekako mogu utjecati na organizacijsku kulturu. Oni moraju
biti sposobni utvrditi zeljenu “kulturnu osnovu” u organizaciji,
dovodenjem i unapredenjem pojedinaca sa vrijednostima koje
su organizaciji potrebne, eliminirajuc¢i one koji su potcijenili te
vrijednosti.””

Sikavica i Novak razlikuju nekoliko vrsta organizacijskih
kultura prema znacenju koje organizacijska kultura ima za svaku
organizaciju:

7 Schein, Edgar H., (1985), Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San

Francisco.
77 |sto Bréi¢, R, str. 1049-1050.
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» dominantna kultura i supkultura;

» jakaislaba kultura;

» jasna i nejasna kultura;

» izvrsna i uzasna kultura;

» postojana i prilagodljiva kultura;

» participativna i neparticipativna kultura.”®

Svaka se od tih vrsta organizacijske kulture zasniva na nekom
obiljezju promatranja organizacijske kulture. Tako je dominantna
kultura ona o kojoj jednako misli vec¢ina ¢lanova organizacije.
Ako je dominantna kultura opsezna i ako je podrzavaju clanovi
organizacije, onda kazemo da organizacija ima jaku kulturu. Za
jaku kulturu treba reci da je to sistem neformalnih pravila koja
isticu kako se ljudi moraju ponasati, ali i da se moraju osjecati bolje
zbog onoga sto rade. Za izgradnju jake organizacijske kulture vode
se moraju uvjerljivo i vidljivo drzati vrijednosti koje provode ili
namjeravaju provesti.

Suprotnost jakoj kulturi je slaba kultura. Slabu kulturu ne
podrzavaju ¢lanovi organizacije, te je malo zajednistva o specifi¢cnim
vrijednostima. Prema jasnoci i prepoznatljivosti kultura moze
biti jasna i nejasna. Jasna je kultura ona kultura koja je po nekim
svojim simbolima prepoznatljiva, kako ¢lanovima organizacije,
tako i onima izvan nje. Nejasnu kulturu nije lako prepoznati, ona je
posljedica Cestih promjena menadzmenta.

Prema odlikama organizacijske kulture, organizacijska kultura
moze biti izvrsna i uzasna. U izvrsnoj kulturi postoji red koji
pridonosi toj izvrsnosti, a svaki zaposlenik se osjeca ¢lanom

78 Sikavica, P.i Novak, M., (1999), Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, str. 601.
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velike porodice. Uzasna kultura je suprotnost izvrsnoj kulturi. Ta
se kultura prepoznaje po kriznom menadzmentu, konfuziji, po
tome 5to je radna klima losa i neugodna. Sa stajaliSta postojanosti
kultura moze biti postojana i prilagodljiva. Postojanu kulturu imaju
one organizacije koje posluju u stabilnom okruzenju, za razliku
od organizacija koje djeluju u promjenjivom okruzenju, pa za njih
kaZzemo da imaju promijenljivu ili adaptabilnu kulturu, odnosno
prilagodljivu kulturu. Prema nivou participacije koja postoji
medu c¢lanovima organizacije, kultura moze biti participativna i
neparticipativna.”® Razli¢ite kulture mogu odgovarati razlic¢itim
organizacijama i njihovom okruzenju, ne postoji “korektna” kultura.
Tako, naprimjer, pozeljnost jake kulture ovisi o tome, kako ona
dobro podrzava strateske ciljeve i potrebe organizacije.

S obzirom da organizaciju ¢ine ljudi, a tako nastaje kultura,
organizacija na taj nacin pokazuje cCitav spektar ljudskih atributa.
Sto je organizacija veca, to je vise raznolikih atributa. Ljudi sanjaju,
nadaju se, boje se, subjektivni su, imaju predrasude, mane i vrline.
Svi ljudski osjecaji utjecu na strukturu komunikacije unutar i
izvan organizacije. Drustvena kompleksnost mozda je i vaznija
od pojedinacnih psiholoskih atributa. Osobe u organizaciji
preuzimaju odredene uloge, jer je uloga drustveni, a ne licni
identitet. Pa ipak, na nju ne utje¢e samo licni psiholoski profil,
nego i elementi drugih drustvenih uloga koje osoba preuzima.
Npr., ako govorimo o zaposlenici, ona moze imati slijedece uloge:
menadzerica marketinga, prijateljica, Zena, majka, sestra, supruga,
teta, katolkinja, profesionalka, Mostarka, bijelkinja, volonterka u
humanitarnoj organizaciji, instruktorica aerobika, itd. Na poslu ¢e
njena dominantna uloga biti menadzerica marketinga, no na njenu
komunikaciju s drugima i na njenu interpretaciju tudih poruka
utjecat ¢e mnostvo ostalih navedenih uloga. Upravo zbog toga
$to je organizacija drustveni entitet, nuzno je u svakoj raspravi
o komunikacijama voditi racuna o kulturi i drugim drustvenim

sistemima.®°

”Isto prema Sikavica, P.i Novak, M., (1999), str. 601-605.
8 Prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), Poslovne komunikacije — Kulturoloski i strateski pristup,
MASMEDIA, Zagreb, str. 34.
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Dakle, jasno nam je da se organizacijska kultura odnosi na
odredene grupe ljudi koji dijele ista misljenja o svojoj grupi, njenom
okruzenju i odnosu prema tom udruzenju. Ona obuhvata svjesno
poducavanje ili nesvjesnu socijalizaciju pridoslica o prihva¢enim
normama, vrijednostima i temeljnim pretpostavkama i zato ima
vazan utjecaj na komunikaciju u organizaciji. Dakle, kultura se
odnosi na ljude i njihovo ponasanje i uvjerenja, a razumijevanje
organizacijske kulture je neophodno za uspjesno poslovno
komuniciranje.

4.3 Karakteristike organizacijske kulture

Kao sto je vec¢ reCeno, kultura nastaje kad god i gdje god se
ljudi okupe na duzi vremenski period podjednako u drustvu i u
organizaciji. Rouse navodi da postoji Sest glavnih karakteristika
organizacijskih kultura, a one se dijele na slijedece: kolektivne,
simbolicke, emotivno nabijene, temeljene na proslosti, dinami¢ne
i bitno neodredene. Organizacijsku kulturu ne mogu proizvesti
pojedinci koji sami djeluju. Ljudska interakcija je klju¢ni faktor u
nastajanju kulture tokom odredenog vremena. Pojedinci mogu
razviti specificne nacine upravljanja vlastitim Zivotom, no ti nacini
nece biti dio kulture dok se kolektivno ne dijele i praktikuju. Kultura
je zajednicka svim ljudima. Osobe koje ne odobravaju i praktikuju
prevladavajuca uvjerenja i vrijednosti, marginaliziraju se, mogu biti
drustveno sankcionirani, kaznjeni ili izop¢eni, fizicki ili simbolicki.?'

Pripadati kulturi znaci vjerovati u ono sto drugi vjeruju i djelovati
onako kako drugi djeluju, znajuci da nekonformizam vodi devijaciji.
Kultura je prozeta emocijama kao i njeno znacenje. Kako je kultura
nacin obracunavanja s temeljnim neizvjesnostima, ljudi njeguju
ustanovljene kulturne modele i obicaje, jer im se Cini da pomocu
njih mogu predvidjeti buduénost, pa tako sebi olak3ati Zivot.

# |sto prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), str. 81.
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Kultura predocava i prilagodava se proslosti, stoga se ljudima
kultura doima pravilnom i istinskom na temelju vlastitog iskustva.
Ljudsko duboko ukorijenjeno vjerovanje u vlastite kulturne
modele i pretpostavke potice iz emocija, a ne racionalne analize.
Stoga ne iznenaduje da ljudi emotivno reaguju kada se njihova
kulturna uvjerenja dovode u sumnju. Temeljne pretpostavke su
tako duboko ukorijenjene da pripadnici kulturne grupe rijetko
u njih posumnjaju. Ljudi ¢e pronaci racionalne razloge kojima ce
objasnjavati zasto u nesto vjeruju ili se ponasaju onako kako se
ponasaju. No, intenzitet osjecaja prikazan kada se necija kultura
preispituje, jasan je pokazatelj da covjeka ovdje vode emocije, a ne
razum. Upravo je duboko vjerovanje u kulturu ono 5to je cini tako
mocnom.

Nekontrolirana mo¢ moze biti jako opasna. Kulturni repertoari
pomazu usmijeriti emocije na drustveno prihvatljiv nacin. Izvodenje
obreda i rituala naglasava vaznost zajednickih uvjerenja. Pomocu
obreda i rituala pojedinci, takoder, izbjegavaju udaljavanje od opce
prihva¢enog, oni podsjecaju ljude na drustveno prihvaéen red koji
treba prevladati. Rituali u organizaciji mogu biti, recimo, redovni
sastanci koji zaposlenike informiraju o rezultatima proizvodnje i
prodaje. Rituali, takoder, mogu biti posebni dogadaji kojima se
proslavljaju doprinosi zaposlenika (dugi radni staz, djelotvorni
prijedlozi ili postizanje zadatih ciljeva). Ritualima se, takoder, moze
obiljeziti promjena statusa zaposlenika ili menadzera koji su se
popeli na hijerarhijskoj ljestvici.

Rouse navodi da je organizacijska kultura neodvojiva od
organizacijske povijesti iz koje je potekla. Kada ljudi zajedno
provode vrijeme, oni su u stalnoj interakciji, zajedno se organiziraju,
dijele kako radost, tako i neizvjesnost ili smisljaju zajedno kako ce
se suociti sa novim problemima i izazovima. Organizacijska kultura
se razvija unutar skupa fizickih, politickih, socijalnih, tehnoloskih,
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ekonomskih i industrijskih okolnosti. Potom se stvorena kultura
osamostaljuje od sume ideja i vrijednosti pojedinacnih pripadnika.
To dokazuju kulturne vrijednosti koje traju jos dugo nakon $to
se promijene ili nestanu okolnosti iz kojih su potekle. Kulturni
dogadaji koji su nastali u proslosti ipak mogu imati snazan utjecaj
na sadasnja ponasanja. Kada ljudi kazu da je tesko promijeniti
organizaciju i organizacijsko ponasanje (misli se na organizacijsku
tromost) oni zapravo govore o uticaju duboko ukorijenjenih
obicaja koji su nekada bili funkcionalni, ali danas vise nisu. U ovom
kontekstu, istice se simbolicka domena kulture koja odrzava na
Zivotu ovakvo tradicionalno ponasanje. Najbolji primjer za to je da
¢e novi ¢lanovi organizacije slusati price o tome kako su se neki
heroji ponasali u odredenim okolnostima u proslosti. Ovakve price
sluze pridoslicama kao socijalizacijski vodic¢ u kulturnim prioritetima
i kao podsjetnik ili poticaj ¢lanovima, bez obzira jesu li poruke prica
trenutacni prioriteti uprave organizacije. Takve priCe se neprestano
prepricavaju i postoje u svrhu socijalizacije i stvaranja kontinuiteta,
upravo iz razloga $to predstavljaju duboko ukorijenjene kulturne
vrijednosti.??> To je razlog trajnosti pozitivnih, ali i negativnih
kulturnih elemenata koji vode organizacijskoj tromosti.

Organizacijska tromost, ustvari, naglasava snagu simbolicke
domene kulture. Prema konceptu organizacijske tromosti,
organizacija se tesko mijenja zbog svoje kulture duboko
ukorijenjenih skupova ponasanja i uvjerenja. No, postoji kulturni
paradoks koji utvrduje ¢injenicu da kultura nije stati¢na (kao $to to
implicira organizacijska tromost), ve¢ je dinamic¢naistalno u procesu
promjene. Promjene se deSavaju u komunikaciji, uvidavnosti,
presutnosti, simboli¢koj nepreciznosti i demografiji. Komunikacija
nikada nije savrSena. Sasvim je logi¢no da svaki pojedinac ne
nauci iste stvari o kulturi. Npr., kada govorimo o strukturiranom
obrazovnom sistemu, neki ucenici upijaju, razumiju i pamte

8 Prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), Poslovne komunikacije - Kulturoloski i strateski pristup,
MASMEDIA, Zagreb, str. 82.
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odredene elemente vise i duze od drugih ucenika. U ucionici,
kao i kod ucenja kulture, vecina ljudi tek prosje¢no nauci smisao
i sadrzaj elemenata. To znaci da se kultura nikada ne komunicira
savrseno. Tek neki ta¢no nauce sve kulturne elemente. Zbog toga,
Cak i kada se pripadnici svjesno nastoje konformirati, njihovo
¢e ih ograniceno razumijevanje kulture u tome sprijeciti i to ako
pretpostavimo da je postojala neka pravilna i istinska kultura kojoj
se treba prilagoditi. Kako se kultura nalazi u domeni simboli¢kog i
stoga interpretativnog, ona se mijenja ovisno o tome ko je i kada
i iz koje perspektive promatra. Dakle, uvidavnost je uvijek prisutna
u kulturi. Cak i u kulturama koje imaju stroge sankcije protiv
zastranjenja, postoji prilicna uvidavnost u kulturnom ponasanju
te varijacije prihvacenog ponasanja. Ljudi se mogu inovativno i
kreativno suociti sa slozenos¢u organizacijskog zivota. Niti jedna
kultura ne moze kontrolirati ponasanje do te mjere da onemoguci
varijacije. PreSutnost opisuje nacin na koji se odvija veci dio
organizacijske socijalizacije. Vec¢ina kulturnog ucenja se provodi
putem “osmoze”, a ne isplaniranog proucavanja (iako i ono postoji).
Osim toga, ljudi ¢esto nisu svjesni da cak i njihovi najobicniji
postupci preSutno govore nesto o kulturi. Menadzer moze misliti da
jednostavno izvrSava radni zadatak kada kaznjava podredenog, ali
nacin na koji to Cini govori o kulturi organizacije. U jednoj kompaniji
kaZnjavanje se moze odnositi na neformalan razgovor o problemu
sa uposlenikom, dok je u nekoj drugoj kompaniji prihvacen obicaj
slanja formalnog pisma ukora. Simbolicka nepreciznost je direktna
posljedica simbolicke i interpretativne prirode kulture. Simboli
uvijek imaju vise od jednog znacenja (iako jedno znacenje moze
biti dominantno).®3

Kulturni kontekst ne pruza zakone o tome kako interpretirati
simbole, iako pruza niz smjernica koje se trebaju interpretirati
i prevesti, te pomocu kojih ljudi moraju procijeniti smisao.

8 |sto prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), str. 83.
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Ova nepreciznost u interpretaciji vodi kulturnoj dinami¢nosti.
Demografija se u ovom kontekstu odnosi na vremenske i
prostorne promjene u sastavu organizacije. Kako se mijenja
¢lanstvo organizacije otkazima, penzionisanjem, premjestajima,
otpustanjima, tako se mijenjaiomjer spola, dobi, etnicke pripadnosti
i iskustva. Ljudi su nositelji kulture. Oni nose svoju organizacijsku
kulturu, ali su uvijek pripadnici drugih kulturnih grupa (nacionalnih,
etnickih i drugih). Ljudi ovaj drugi kulturni prtljag u razli¢itim
mjerama donose u organizaciju, a tako i u drustvo opcenito. Npr.,
dolazak migranata razli¢itih etnickih skupina ljudi znatno utjece na
dinami¢ne promjene kulture drustva u kojemu zivimo. Ovisno o
vaznosti ovih kultura (i o tome kako se elementi tih kultura koriste
i interpretiraju u simboli¢koj komunikaciji), drugi kulturni identitet
Covjeka utjeCe na organizacijsku kulturu i izrazavanje kulture u
organizaciji.

Kulturna trajnost nije savrsena. Organizacijske se kulture razli¢ito
manifestiraju tokom vremena. Kultura se neprestano mijenja, aliipak
pokazuje kontinuitet. Kulture su bitno neodredene. lako pojedinu
kulturu i dominantne kulturne elemente jo$ donekle mozemo
interpretirati, sve su kulture pomalo neodredene, kontradiktorne,
paradoksalne, ironi¢ne i pomalo nejasne. To je jasno, jer znamo da
se kultura razvija kao reakcija u kontekstu unutradnjeg i vanjskog
okruZenja koje karakterizira skoro ista koli¢ina raznolikosti,
neodredenosti, kontradikcija, paradoksa i opcenito nejasnoca.
Upravo zbog toga kultura ima mo¢ prilagodavanja i integracije.
Slozenost konteksta odraZava se u kulturi. Zato je kultura prilicno
neshvatljiva. Tome treba pridodati i utjecaj tradicije, kulturno
ucenje, promjenjivu demografiju, utjecaj drugih kultura koje su i
same dinamicne, te interaktivni i konstantno organizirajudi aspekt
kulture. Kultura nije nepromjenjiva domena koja se lako odreduje.
U konacnici, kultura nije samo nacin opisivanja organizacija ili
drugih drustvenih grupa. Kultura je drustveno izgradena realnost u
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suprotnosti s prirodnom realnos¢u. No, ona nastaje prirodno, zbog
Cega je njen utjecaj mozda jos i vazniji. Kulture su prirodno stvoreni
sistemi vrijednosti, uvjerenja i temeljnih pretpostavki koje imaju
stvarne posljedice i koje su klju¢ne za razumijevanje komunikacije
u organizaciji.®*

8 Prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), Poslovne komunikacije - Kulturoloski i strateski pristup,
MASMEDIA, Zagreb, str. 84
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5. PRILIKE I 1ZAZOVI POSLOVNOG
KOMUNICIRANJA U SVIJETU RAZLICITOSTI




prethodnom poglavlju smo govorili o organizacijskoj

kulturi i njenom znacaju za proces poslovne komunikacije.

Ovdje cemo podvudéi znacaj razumijevanja koncepta
kulture u svijetu kulturne komunikacijske razli¢itosti. Autori Bovee i
Thill objasnjavaju da je kultura zajednicki sistem simbola, vjerovanja,
stavova, vrijednosti, oCekivanja i normi ponasanja. Nase kulturno
nasljede utjeCe na nacin kojim odredujemo prioritete u Zivotu,
pomaze nam u stvaranju stavova prema onome 5to je prikladno u
odredenoj situaciji i uspostavlja pravila ponasanja.®®

Mi smo, zapravo, svi pripadnici nekoliko kultura. Osim Sto
dijelimo kulturu s ljudima s kojima zivimo u vlastitoj zemlji, mi
pripadamo i drugim kulturnim grupama, kao $to su etnicka grupa,
religijska grupa, a mozda i nasa profesija koja ima svoj specifican
jezikiobicaje.Recimo, odli¢an primjer za navedeno jesu Sjedninjene
Americke Drzave, koje su sa svojom dugom historijom imigracija i
velikom populacijom dom mnostvu razlicitih kultura. Bovee i Thill
kazu da je najbolji pokazatelj ove raznolikosti upravo cinjenica da
stanovnici SAD-a govore vise od 160 jezika. Takoder, objasnjavaju
da je, suprotno tome, Japan mnogo homogenija zemlja, jer ima
samo nekolicinu zasebnih kulturnih grupa.®®

Clanovi neke kulture obi¢no imaju sli¢ne pretpostavke o nacinu
na koji bi ljudi trebali misliti, ponasati se i komunicirati, te najcesce
vrlo sli¢no djeluju na temelju tih pretpostavki. Bovee i Thill kazu
da se kulture mogu medusobno razlikovati u odnosu na dinamiku
kojom se mijenjaju, stepen kompleksnosti i toleranciju prema
strancima. Dalje objasnjavaju da ove razlike znatno utjecu na nivo
povjerenja i otvorenosti koju mozemo posti¢i u komunikaciji s
ljudima iz drugih kultura. Ljudi kulturu uce direktno i indirektno od
drugih ¢lanova svoje grupe. U toku svog zivota i odrastanja u¢imo
od drugih ¢lanova zajednice ko smo i na koji na¢in ¢emo najbolje

# Prema Bovee, C. L.iThill, J.,, (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str. 65.
% |sto prema Bovee, C. L. i Thill, J., (2012), str. 65.
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funkcionirati u toj kulturi. Ponekad nam se eksplicitno govori koja
ponasanja su prihvatljiva ili koja nisu, dok u drugim prilikama kroz
opservaciju usvajamo vrijednosti koje najbolje funkcioniraju u
odredenoj kulturi. Upravo tako se kultura prenosi s osobe na osobu
i iz generacije u novu generaciju.®’

Autori BeameriWarner u svojoj knjizi Intercultural communication
in the global workplace potvrduju, dakle, da je kultura automatska
i koherentna, tj. da se doima prilicno logi¢cnom i konsistentnom
kada je gledamo iznutra. Odredene kulturne norme mozda
nemaju smisla nekome ko dolazi izvan tog kulturnog konteksta, ali
su one vjerovatno smislene onima koji Zive unutar tog kulturnog
konteksta. Ta vrsta koherentnosti pomaze u homogeniziranju
kulture, no ipak, nekada moze stvoriti nesklad izmedu kultura koje
ne dijele jednak pogled na svijet. U konacnici, Beamer i Warner
navode da su kulture obi¢no vrlo cjelovite, jer dominantnom dijelu
svojih ¢lanova nude odgovore na vecinu vaznih Zivotnih pitanja i/
ili dilema. Ponekad ova ideja cjelovitosti gusi ili otupljuje znatizelju
o zivotu u drugim kulturama. Stoga, ne iznenaduje kada vidimo
da ta kulturna cjelovitost zakomplicira komunikaciju s drugim
kulturama.®®

5.1 Interkulturna komunikacija

Sve vedi interes se javlja za interkulturnu komunikaciju,
jer zivimo u vremenu u kojem se deSavaju velike promjene u
tehnologiji, nacinu putovanja, ekonomskim i politickim sistemima,
migracijama i gustodi stanovnistva, a sve to stvara svijet u kojem
sve vise stupamo u interakcije s ljudima iz razlicitih kultura. Autori
Samovar, Porter i McDaniel u svojoj knjizi Komunikacija izmedu
kultura objasnjavaju da postajemo sve svjesniji da kultura utjeCe na

¥ parafrazirano isto prema Bovee, C. L. i Thill, J,, (2012), str. 65-66.
% prevedeno i parafrazirano prema Beamer, L. i Warner, I., (2001), Intercultural communication in the
global workplace, McGraw Hill Irwin, Boston, str. 4.
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komunikaciju na istan¢an i dubok nacin. Nase kulturno porijeklo i
iskustvo djelomi¢no odreduju nacin na koji vidimo svijet i nacin na
koji stupamo u interakciju s tim svijetom.®°

Bovee i Thill definiraju interkulturnu komunikaciju kao proces
slanja i primanja poruka izmedu ljudi koji zbog svojih kulturnih
tradicija mogu razli¢ito interpretirati verbalne i neverbalne signale.
Dalje navode kako kultura utjece na svaki pokusaj slanja i primanja
poruke, pa, da bismo uspjeSno komunicirali, moramo imati osnovno
znanje o kulturnim razlicitostima s kojima se mozemo susresti
i 0 nacinima na koje se trebamo nositi s njima. Ako se trudimo u
nastojanju da prepoznamo i prevladamo kulturne razlike, otvorit
¢e nam se poslovne prilike diljem svijeta, te ¢e se tako maksimalno
povecati doprinos svih zaposlenika koji ¢ine raznovrsnu radnu
snagu.”®

Interkulturna komunikacija se, dakle, odnosi na uspostavljanje
interakcije i komunikacije s osobama iz drugih kultura. Osobe iz
razli¢itih kultura moraju se medusobno sporazumijeti, iako ne dijele
isto kulturno iskustvo. Jo$ jednom je potrebno naglasiti koliko je
interkulturna komunikacija bitna u danasnje vrijeme s obzirom
na multikulturalno drustvo u kojem zivimo. Kada govorimo o
interkulturnoj komunikaciji, ona se odnosi kako na verbalnu, tako
i na neverbalnu komunikaciju. Sto se ti¢e verbalne komunikacije,
ona se odnosi na jezik kojim govorimo, te je modernom covjeku u
tom slucaju izrazito bitno poznavati barem jedan svjetski jezik. Na
taj nacin se omogucuje i olaksava komunikacija izmedu pripadnika
razlicitih jezickih grupa. Neverbalna komunikacija se odnosi na
geste, mimiku, drzanje tijela i njegove pokrete, vanjski izgled, itd.
Ponekad je upravo neverbalna komunikacija klju¢na, samim tim $to
nesvjesno Salje skrivene poruke koje vrlo ¢esto mogu biti pogresno
interpretirane.

8 Prema Samovar, L. A, Porter, R. E. i McDaniel, E. R., (2013), Komunikacija izmedu kultura, Naklada
Slap, Jastrebarsko, str. 9.
% prema Bovee, C. L. i Thill, J., (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str. 63.
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Naglasilismovecdajejezikuniverzalniljudskifenomen, tj.osnovni
medij ljudske komunikacije u kulturi. Verbalna komunikacija je
ujedno i najznacajniji oblik ljudske komunikacije. Dragana NeSkovi¢
objasnjava da jezik, kao simboli¢ki sistem, pruza mogucnost
iskazivanja odredenih vrijednosti i drustvenih odnosa, pogleda
na svijet, videnje okoline i meduljudskih odnosa. Osim verbalne
komunikacije za ulazak u drugadiji svijet, postoji i neverbalna
komunikacija. Cesto se najbitnije oznake pojedine kulture, drustva
i pojedinaca iskazuju upravo pokretom tijela, gestom ili mimikom.
Ako poznajemo simbole, znakove u drugim kulturama, mozemo
pretpostaviti da nam to znatno olakSava komunikaciju s drugima.
Verbalna i neverbalna interkulturna komunikacija podjednako
su bitne, jer tako u cijelosti mozemo shvatiti informaciju, stav ili
emociju kod sagovornika. S obzirom na kulturno nasljede, postoji
razliCitost u interpretiranju nekih verbalnih i neverbalnih znakova.
U takvim slu¢ajevima treba posebno posvetiti paznju sagovorniku,
kako ne bi doslo do nesporazuma u komunikaciji.®'

Medusobna povezanost izmedu kulture i komunikacije veoma
je bitna za shvatanje interkulturne komunikacije. Neskovi¢ kaze da
kulturaima presudnu ulogu u u¢enju komunikacijskih vjestina. Ljudi
vide svoj svijet kroz kategorije, koncepte i oznake koje su proizvod
njihove kulture. Nacini na koje komuniciramo, komunikacijske
situacije, jezik i jezi¢ni stilovi koje upotrebljavamo, te neverbalno
ponasanje, prvenstveno su proizvod nase kulture. Ukoliko se
kulture medusobno razlikuju, komunikacija i ponasanje svakog
pojedinca ¢e se razlikovati. Interkulturnu komunikaciju mozemo
najbolje shvatiti kao kulturnu razli¢itost u percepciji drustvenih
dogadaja oko nas. Neskovi¢ objasnjava kako, da bismo razumijeli
svijet drugih i njihovo djelovanje, trebamo pokusati shvatiti njihove
percepcijske okvire i smjernice, shvatiti kako oni vide svijet.*?

o Vidjeti vise u Neskovi¢, D., Interkulturalni pomaci u multikulturalnom drustvu, Casopis EKVILIBRI,
Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, http://www.pedagogija.hr/ekvilibrij/interkulturalni-pomaci-u-
multikulturalnom-drustvu.html (pristupano 15.4.2019.)

2 |sto prema Neskovic, D.
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U interkulturnoj komunikaciji, naglasak nije na kulturnim
karakteristikama pojedinca, ve¢ u komunikacijskom procesu koji
se odvija izmedu sudionika razli¢citog kulturnog porijekla koji
medusobno dolaze u posredan ili neposredan kontakt. Stoga, biti
interkulturno komunikacijski kompetentan znaci biti sposoban
priblizno shvatiti misli druge osobe, bez obzira slagali se ili ne s
njenim na¢inom razmisljanja.*?

5.1.2 PrevazilaZzenje etnocentrizma, stereotipa i

predrasuda u komunikaciji

S obzirom na razli¢itost od kulture do kulture, bitno je imati u
vidu da verbalna ili neverbalna komunikacija mogu biti poprili¢cno
neuspjesne zbog razliCite percepcije onoga 5to vidimo ili cujemo.
Ono $to je u jednoj kulturi prihvaceno kao pozitivno i pozeljno, u
drugoj kulturi ono moze biti poprilicno negativno ili uvredljivo.
Tako, recimo, na zapadu gesta rukama za ,odli¢no”, ,super” i sli¢no,
na istoku ima sasvim suprotno znacenje, gdje oznacava uvredu
za homoseksualce, ali i Citav niz ostalih negativnih znacenja.
Na interkulturnu komunikaciju moze utjecati citav niz faktora,
daleko veci nego kad je u pitanju komunikacija u okviru jedne
kulture. Neskovi¢ navodi kako se kao najcesce prepreke uspjesnoj
interkulturnoj komunikaciji isticu etnocentrizam, predrasude i
stereotipi.”

Etnocentrizam je sklonost prema vrednovanju drugih grupa u
skladu s mjerilima, ponasanjima i obicajima vlastite grupe. Zbog
intenzivnog utjecaja vlastite kulture, vrednovanje tudih kultura
samo po uzoru na vlastitu kulturu ljude ¢esto dovodi do zakljucka
kako je njihova grupa superiornija.

% Prema Pir3l, E., Interkulturalna osjetljivost kao dio pedagoske kompetencije, u: Previsi¢, V. i dr. (ur),
Pedagogija prema cjeloZivotnom obrazovanju i drustvu znanja, Zagreb, Hrvatsko pedagogijsko
drustvo, 2007, 275-291, str. 283.

° Prema Neskovi¢, D., Interkulturalni pomaci u multikulturalnom drustvu, Casopis EKVILIBRIJ,
Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, http://www.pedagogija.hr/ekvilibrij/interkulturalni-pomaci-u-
multikulturalnom-drustvu.html (pristupano 15. 4. 2019.)
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Iz etnocentrizma se Cesto rada jo$ ekstremnija reakcija zvana
ksenofobija, sto predstavlja strah od stranaca ili dosljaka. Bovee
i Thill kazu kako je ocito da poslovni ljudi koji zastupaju ovakva
stajalista nece uspjesno komunicirati u interkulturnom okruzenju.*®

Predrasude i stereotipi stvaraju brojne konflikte u komunikaciji.
Stereotipi se odnose na uvrijezene nacine razmisljanja o odredenim
pojavama ili ljudima. Stereotip je pozitivna ili negativna procjena
¢lanova grupe ili njihovih uocenih obiljeZja. Stereotipi su cesto
negativna vjerovanja koja se mogu i moraju promijeniti putem
obrazovanja. Recimo, kulturni stereotipi su standardizirane slike
koje sadrze posebno znacenje zajednicko ¢lanovima neke odredene
grupe ljudi. Stereotipi Cesto nisu u skladu s objektivnim stanjem
stvari Sto dovodi do nesporazuma ili problema u komunikaciji.
Predrasude su temeljene na drustveno prihvacenim stereotipima
koji su Cesto negativni. Postoje brojni oblici predrasuda kao
$to su rasizam, antisemitizam, religijska netolerancija, politicke
i nacionalne predrasude, predrasude vezane za seksualnu
orijentaciju itd. Predrasude i stereotipi, kao otezavajuce okolnosti
kod interkulturnog komuniciranja, javljaju se kod ljudi koji su skloni
generaliziranju. Neskovi¢ navodi kako ¢esto negativno misljenje o
drugima, sadrzi pozitivho misljenje o sebi.”®

Bovee i Thill navode kako iskrivljena stajalidta prema drugim
kulturama i grupama mogu biti rezultat stvaranja stereotipa, poput
dodjeljivanja ¢itavog niza generaliziranih osobina pojedincima na
temelju njihove pripadnosti odredenoj kulturnoj ili drustvenoj
grupi. lzdvajaju primjer pretpostavljanja kako stariji kolega nece
moci razumjeti trziSte mladih ili kako mladi kolega ne moze biti
harizmatican lider/rukovoditelj, 5to je Cest stereotip dobnih grupa
u poslovnom okruzenju.®”

> Prema Bovee, C. L. i Thill, J., Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str. 66.
% Isto prema Neskovi¢, D.
 Isto prema Bovee, C. L. i Thill, J,, (2012), str. 66.
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Ako Zelimo biti uspjesni u interkulturnoj poslovnoj komunikaciji,
moramo pokazati poStovanje prema drugim ljudima i ucinkovito
komunicirati. Dakle, moramo prihvatiti pozitivha stajalista tzv.
kulturnog pluralizma ili prakse uvazavanja kulturnih specifi¢cnosti
razli¢itih kultura. Jedini nac¢in da ucinkovito prevladamo kulturne
prepreke je da poslovnu komunikaciju prilagodimo obiljezjima
kultura s kojima se susre¢cemo u poslovanju. Bovee i Thill smatraju da
u poslovnoj komunikaciji s drugim kulturama trebamo izbjegavati
pretpostavke o tim ljudima, izbjegavati osudivanje i prihvatiti
razlike.”®

PrevazilaZzenje entocentrizma, stereotipa i predrasuda nije
jednostavan zadatak cak i za one ljude koji su izrazito motivirani
da ih prevazidu. IstraZivanja pokazuju ¢ak da ljudi ¢esto imaju
vjerovanja i predrasude kojih uopce nisu svjesni i koja mogu biti u
sukobu s vjerovanjima za koja misle da ih imaju.?

5.2 Prilike i izazovi na globalnom trzistu

Postoji velika Sansa da cete u toku svoje poslovne Kkarijere
posegnuti preko medunarodnih granica. Zahvaljujuc¢i komunikaciji
i novim transportnim tehnologijama, prirodne i nacionalne granice
vise nisu neprobojne barijere kakve su nekada bile. Lokalna trzista
se otvaraju konkurenciji iz Citavog svijeta, a vecina poslova trazi
nove prilike za rast izvan granica svoje zemlje. Stotine americkih
kompanija rasirilo se po cijelom svijetu, sto znali da ovise o
izvozu svojih proizvoda, jer to ¢ini znacajan dio njihovih prihoda.
Ovakve kompanije na godisnjoj bazi izvezu proizvode i robu
vrijednu stotine milijardi dolara, zajedno sa jo$ milijardama dolara
izvezenih licnih i profesionalnih usluga. Bovee i Thill navode
odlican primjer gdje mozete zamisliti da radite u jednoj ovakvoj
kompaniji i da se nadete u situaciji da u toku poslovne saradnje

% |sto prema Bovee, C. L. i Thill, J., (2012), str. 66.
9 Prema Bovee, C.L.i Thill, J., (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str. 66.
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morate posjetiti razli¢ite ljude koji govore neki drugi jezik i zive u
kulturi potpuno razli¢itoj od vase ili drugacijoj od one na koju ste
navikli, morali biste se snaci i upotrijebiti sve vase komunikacijske
vjestine i kompetencije kako biste postigli u¢inkovitost u poslovnoj
interkulturnoj komunikaciji.'*

Kako biste postigli uspjesnu komunikaciju medu kulturama,
potrebne su vam brojne vjestine (proucavanje drugih jezika i
kultura, postivanje tudih preferiranih komunikacijskih stilova,
upotreba tumaca, prevoditelja i softvera za prevodenje, jasno
pisanje i razgovijetno (itanje, pazljivo slusanje i pomaganje
drugima da se prilagode vasoj kulturi). Npr., iako je engleski jezik
najrasprostranjeniji jezik u medunarodnom poslovanju, ne trebamo
pretpostavljati da ga svi razumiju ili govore na isti nacin.””"

5.3 Prednosti raznolike radne snage

Cak i ako nikada ne posjetite drugu zemlju ili ne poslujete u
globalnimrazmjerima, susretat cete se skolegamaizrazlicitih kultura
s brojnim razli¢itim karakteristikama i zivotnim iskustvima. Mnoge
inovativne kompanije su nekoliko posljednjih decenija promijenile
svoje stavove prema raznolikosti. Danas se upravo ta raznolikost
koristi kao strateska prilika za povezivanje s klijentima iz razlicitih
kultura i za velike mogucnosti izbora talenata na raspolaganju.
Bovee i Thill navode primjer pametnog poslovnog vode, IBM-
ovog potpredsjednika, koji je zaduZen za stvaranje kompetitivnih
prednosti koristeci prednosti raznolike radne snage. Takve pametne
vode uvidaju da raznolika radna snaga nudi prednosti poput Sireg
spektra stajalista i ideja, pruzanja uvida u razli¢ita trzista, kao i
identificiranje s njima, $to omogucava kompanijama da iskoriste
Sirok raspon zaposlenickih talenata.

%% sto prema Bovee, C.L. i Thill, J,, (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str. 63.
9" Vidjeti vise u Bovee, C.L. i Thill, J,, (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str.
74-75.
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Pokazalo se da su raznolikiji timovi ljudi dugoro¢no obi¢no
inovativniji od homogenijih timova ljudi u poslovnom okruzenju.'*?

Danas je razli¢itost pozeljna u poslovanju i ona se smatra
Zivotnom cinjenicom koja vrijedi za sve kompanije. Naprimjer,
Sjedinjene Americke Drzave su bile nacija imigranata od svojih
pocetaka, a taj trend useljenistva u SAD se nastavlja i danas. Prvi
imigranti koji su dosli iz zapadne i sjeverne Evrope, danas dijele
svoj Zivotni prostor sa ljudima iz Azije, Afrike, istocne Evrope i
maltene iz svih krajeva svijeta. To je najocitiji primjer tog kulturnog
bogatstva razli¢itosti. Isti koncept se replicira u posljednjoj deceniji
i naimigrante i radnike iz Afrike, Azije i s Bliskog Istoka koji se sele u
zemlje EU u potrazi za boljim zivotom, novim poslovnim prilikama,
dok radnici iz Indije, s Filipina i iz jugoistocne Azije povecavaju
bazu zaposlenika na Bliskom Istoku.'” Dakle, jasno nam je da
radno mjesto obogacuju razlike u dobi, spolu, religiji, etnickom
nasljedu, geografskom porijeklu ili ¢ak vojnom iskustvu. Imigracija
i raznolikost radne snage stvaraju prednosti i izazove za poslovnu
komunikaciju diljem ¢itavog svijeta. Stoga je jako bitno biti otvoren
prema kulturnim razli¢itostima.

' Vidjeti vise u Bovee, C.L. i Thill, J., (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb, str.
62-63.

1% prevedeno i parafrazirano prema Beamer, L. i Warner, 1., (2001), Intercultural communication in the
global workplace, McGraw Hill Irwin, Boston, str.xiii.
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6. OBLICI | MODELI POSLOVNE KOMUNIKACLJE




6.1 Oblici komunikacije

ostoje mnogi oblici komunikacije, od razgovora licem u lice,

preko tekstualnih poruka na mobilnim telefonima, pa sve do

razlicitih gesta i odjece koju nosimo. Ovdje ce se prouditi tri
osnovna oblika: usmena, pisana i neverbalna komunikacija. U kojem
je god obliku, cilj komunikacije uvijek je isti — prenijeti poruku. Da
bismo uspjesno prenijeli poruku, svi sudionici trebaju biti na istoj
talasnoj duzini.'*

Svaki se oblik komunikacije moze oslanjati na razli¢ite kodove, te
moze biti izlozen razli¢itim kanalima. Ovdje se govori o slijede¢im
oblicima komunikacije:

1. Verbalna komunikacija, koja se dijeli na usmenu i pisanu
komunikaciju i

2. Neverbalna komunikacija.

Verbalna komunikacija (Usmena i pisana

komunikacija)

Usmena komunikacija

Usmena komunikacija odnosi se na razgovore u kojima je
izgovorena rije¢ glavni kod komunikacije. Uobicajeni kanali kojima
se prenosi usmena komunikacija su: telefon, razgovor licem u lice,
video, televizija, radio i zvuk preko interneta. Usmena komunikacija
je vazan oblik komunikacije u poslovnom svijetu. Henry Mintzberg
(1973) jedan od prvih poslovnih stratega u svojim je istrazivanjima
shvatio da menadzeri provode izmedu 50 do 90% svog radnog
vremena u razgovoru'%

1% Prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), Poslovne komunikacije — Kulturoloski i strateski pristup,
MASMEDIA, Zagreb, str. 39.
1% |sto prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), str. 40-41.
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Usmena komunikacija ima mnogo prednosti nad ostalim
oblicima. Najvaznija prednost jeste $to ljudi putem razgovora,
pitanja i odgovora mogu odmah primiti povratnu informaciju i
procijeniti jesu li ih sagovornici razumijeli. Takoder, mogu ustanoviti
razumiju li oni poruke svojih sagovornika. Osim toga, kod razgovra
licem u lice sagovornici se mogu usredotociti na simbolicku i
neverbalnu komunikaciju. Tako ¢e izraz lica ili govor tijela omoguciti
Covjeku da procijeni treba li ili ne vjerovati u ono sto je ¢uo.

U razgovorima licem u lice, tehnologije gotovo uopée nema.
Nisu vam potrebni papir i olovka, kompjuter, printer ili telefon. Ljudi
uce govoriti ¢im se rode, a vecina je tako dobra u tome da zaista
ne treba unaprijed planirati $to ¢e redi, radi li se o neformalnom
razgovoru. Formalni razgovori licem u lice ponekad ¢e zahtijevati
planirani i strateski pristup, no ipak vecina ljudi moze takav razgovor
dobro odraditi i bez vjezbe. Svi mi govor uzimamo zdravo za
gotovo, smatrajuci ga samo jo$ jednom jednostavnom i obi¢nom
svakodnevnom aktivnoscu.

Usmena komunikacija ima i svojih losih strana. Upravo iz razloga
$to je tako lako govoriti, bilo licem u lice ili putem tehnoloskih
kanala, ljudi ¢esto ne razmisljaju dovoljno o poruci prije nego je
posalju. Ljudi govore a da ne razmisljaju, odnosno, otvore usta prije
negoli uklju¢e mozak. Ovdje se sjetimo dobro poznate poslovice u
narodu koja kaze “ispeci pa reci”, te se ona zaista potvrduje tachom
u svakodnevnom kontekstu. Kako najcesée ne razmisljamo o tome
Sta ¢emo redi, uglavnom izgovorimo vise nego $to smo htjeli ili
kaZzemo nesto zbog ¢ega kasnije zazalimo. Posiljatelj ponekad ne
promisli dovoljno o tome 5to neka rije¢c moze znaciti primatelju,
zbog ¢ega Cesto dolazi do nerazumijevanja. Osim toga, usmena je
komunikacija posebno podlozna drugim Sumovima (preprekama u
komunikaciji). Npr., ako posiljatelj govori previse tiho, primatelj ga
nece Cuti u telefonskim razgovorima, te moze dodi do prekida veze.
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Govornik moze izostaviti neki vazan detalj ili odgovoriti na
upit, a da nije imao dovoljno vremena pripremiti sto adekvatniji
odgovor. Dogodilo se svakom od nas vjerovatno da smo se tek
desetak minuta nakon razgovora sjetili jos neceg $to smo trebali
reci. Primatelj moze zaboraviti ili Cak namjerno zanemariti dio vase
poruke.

Kod usmene komunikacije ne postoji trajni zapis, pa se
sagovornici moraju osloniti na vlastito pamdéenje. Tacno je i da smo
svi mi uglavnom opusteni kada razgovaramo sa svojim prijateljima
ili poznanicima, pa ¢ak i sa strancima ukoliko smo sami s njima.
Ali, svi ljudi postaju nervozni kada trebaju govoriti pred vecom
grupom ljudi, bez obzira jesu li to prijatelji ili stranci. Takav stres
moze nepovojno utjecati na kvalitet i prihvatanje vase poruke, te
gotovo sigurno moze rezultirati neuspjehom u komunikaciji.

Pisana komunikacija

Pisana komunikacija ima nekoliko prednosti nad usmenom.
Ljudi obi¢no viSe razmisljaju o tome $ta piSu nego Sta govore, zato
$to jednom napisana komunikacija postaje trajan zapis (pismo,
govor, faks, e-mail, sms poruka, mobilna poruka). Uglavhom
se utrosi vise vremena za pisanje pisma, pogotovo kad je rije¢ o
formalnoj komunikaciji (sluzbeni dopis ili molba upu¢ena nekom od
autoriteta). Posiljatelj prvo treba prikupiti i organizirati informacije,
a zatim nekoliko puta napisati pismo dok ne bude potpuno
zadovoljan njime. Primatelj s druge strane ima vise vremena da
pribavi informaciju, moZze je uvijek iznova procitati kada je god to
potrebno. Pisani oblik uglavhom preuzimaju poruke koje sadrze
vazne detalje, i za koje je primatelju potrebno vise vremena da ih
prouci.

Naravno, postoje i lose strane pisane komunikacije. Pisanje
oduzima dosta vremena. Razmislite o procesu pisanja pisma ili
sluzbenog dopisa.
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Ono se npr. treba izdiktirati, otipkati, treba ga poslati, dostaviti
i proslijediti odredenoj osobi/osobama u organizaciji koja ¢e ga
otvoriti i procitati. E-mail je mnogo brzi, ali ipak oduzima vise
vremena od razgovora. Pisana povratna informacija od vase poruke
do vas moze sti¢i za nekoliko minuta (ukoliko imate srece pa je
prijatelj dobio vas e-mail i na njega odgovorio) ili nekoliko dana
(ako je rije¢ o formalnom pismu). Kod pisane komunikacije treba
vi$e vremena da primite povratnu informaciju. Osim toga, ovu vrstu
komunikacije je teze provesti, a pri prenosenju je uvijek vezana uz
neki oblik tehnologije (¢ak i ako se radi o papiru i olovci). U nekim je
situacijama bolje koristiti pisanu od usmene komunikacije.'®

6.1.3 Neverbalna komunikacija

Termin neverbalno obi¢no se upotrebljava da bi se opisalo sve $to
se dogada u ljudskoj komunikaciji mimo izgovorenih ili napisanih
rijeci. U isto vrijeme treba uociti da se ovi neverbalni dogadaji
i ponasanje mogu interpretirati pomocu verbalnih simbola.
Vecina autora se slaze da nijedna klasifikacijska Sema koja stvari
odvaja u dvije diskretne kategorije (npr. verbalno i neverbalno,
lijeva i desna strana mozga, glasovni i neglasovni itd.) ne¢e moci
objasniti elemente koji, Cini se, ne pripadaju nijednoj kategoriji.
Bilo bi primjerenije razmisljati da se razli¢ita ponasanja mogu
poredati u kontinuum, pri ¢emu neki oblici ponasanja leze i na dva
kontinuuma. Stoga se teorijska tumacenja i istraZivanja neverbalne
komunikacije mogu podijeliti na sljedeca tri podrudja:

1. komunikacijska okolina (fizicka i specijalna/lokacijska),
2. fizicki atributi osobe koja komunicira,

3. tjelesni pokreti i pozicioniranje (geste, drzanje, dodiri, izrazi
lica, pokreti ociju i glasovno ponasanje).'””

1% |sto prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), str. 46-47.
' Prevedeno i parafrazirano prema Wolfgang, A. (1984), Nonverbal behavior: Perspectives,
applications, intercultural insights. New York, Hogrefe.
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Hinde kazuje da neverbalnu komunikaciju ne bi trebalo
proucavati kao izdvojeni fenomen, nego kao neodvojiv dio
ukupnog komunikacijskog procesa. Medusobni odnosi verbalnog
i neverbalnog ponasanija ilustriraju se svakodnevno, posebno kada
govorimo kakva je funkcija neverbalnog ponasanja u ponavljanju,
proturjecju, dopunjavanju, isticanju i ublazivanju, te reguliranju
verbalne komunikacije. Neverbalna komunikacija je vazna zbog
svoje uloge u ukupnom komunikacijskom sistemu, velike koli¢ine
informacija koje pruza u bilo kojoj odredenoj situaciji i svoje
upotrebe u fundamentalnim podru¢jima naseg svakodnevnog
Zivota.'”®

Cesto se zanemaruje vaznost neverbalne komunikacije, no
primatelj poruke obraca viSe paznje ovom obliku komuniciranja,
nego usmenoj ili pisanoj komunikaciji. Neverbalna komunikacija
odnosi se na sva namjerna i nenamjerna znacenja koja nemaju
oblik napisane ili izgovorene rijeci. Drugim rije¢ima, neverbalna
komunikacija, koja se Cesto popularno naziva govorom tijela,
obuhvata elemente kao Sto su izrazi lica, pogled, geste, odjeca i
vanjski izgled, razdaljina medu sagovornicima i ton glasa. Sto je
vise osjetila uklju¢eno u komunikaciju, to ¢e ona imati vedi utjecaj.
Citanje ima najmanji utjecaj, jer obuhvata samo vid, no pridodamo
li vidu sluh, utjecaj ¢e biti daleko vedi. Najvedi u¢inak ima vid, jer pri
gledanju zivci rade vise nego kod slusanja. Kada nekog gledamo,
mi primjecujemo njegov govor tijela, boju i stil odjece, oblik tijela,
veli¢inu, boju kose, ton i boju glasa i druge fizicke detalje. Nakon
slusanja nekog govornika, prije ¢emo zapamtiti njegov izgled,
nego njegovu poruku, osim ako poruku nisu naglasili drugi bitni
vizualni elementi.

Neverbalna komunikacija je izuzetno vazna. Antropolog Rej

Berdvistel je bio prvi koji se bavio proucavanjem neverbalne

1% Prevedeno i parafrazirano prema Hinde, R. A,, (1972), Non-verbal communication, New York,
Cambridge University Press, str. 97.
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komunikacije ili kinezije kako ju je nazivao. Berdvistelove procjene
kazuju da je mnogo veci procenat neverbalne komunikacije
prisutan medu ljudima i danas. On je procijenio da prosjecna
osoba izgovara rije¢i tokom ukupno deset do dvanaest minuta u
toku dana, a da prosjecna recenica traje svega oko 2,5 sekundi.
Takoder je procijenio i da ljudi umiju napraviti i prepoznati oko
250.000 izraza lica. Berdvistel i Mehrabian su utvrdili da verbalna
komponenta razgovora licem u lice iznosi manje od 35% te da se
preko 65% komunikacije odvija neverbalnim putem.'*®

Psiholog Albert Mehrabian (1968. i 1971) dodatno napominje da
neverbalnidijelovi poruke mogu biti vazniji od znacenjaizgovorenih
rijeci. Mehrabian je poruku podijelio na tri komponente:

1. Verbalna - odnosi se na rijedi;
2. Zvucna - odnosi se na ton u kojem su rijeci izgovorene;

3. lzrazajna - odnosi se na izraz lica ili govor tijela koji prati
rijeci."®

Vecina autora koji su istrazivali ovaj oblik komuniciranja tvrdi da
izgovorene rijeci imaju vrlo mali utjecaj — samo 10%, dok se 30%
odnosi na ton glasa, a ¢esto i preko 60% se odnosi na izraz lica i
ostale aspekte govora tijela.

Utjecaj neverbalnih elemenata toliko je jak da, kada su ton glasa
ili govor tijela u suprotnosti s izgovorenim rije¢ima, primatelj ¢e
vjerovati u poruku koju odasilju neverbalni znakovi, a ne zaista
izgovorene rijeci. Ako nekoga pohvalite za dobro obavljen posao,
a pritom se mrstite ili govorite ljutitim glasom, brzo cete vidjeti
da vam taj neko nece vjerovati. Takva reakcija pokazuje da je vasa
publika zbunjena i ne shvata pravi smisao vasih rijeci, pa e prije
povjerovati neverbalnim znakovima koje pokazujete.

199 prema Piz, A. i B., (2017), Definitivni vodic kroz govor tela, Vulkan, Beograd, str. 23-24.
"% |sto prema Rouse, M. J. and Rouse S., (2005), str. 48.
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Razli¢ite komponente neverbalnih kodova grupiramo u nekoliko
kategorija:

1. Parajezik
2. |Izrazilica
3. Govor tijela

4. Pogled (gledanje sagovornika u oci).""

Parajezik

Parajezik se odnosi na glasove (osim rijeci) i pauze u govoru.
To mogu biti visina, volumen (glasno ili tiho), intenzitet, tvrdoca,
odnosno sve sto podrazumijevamo pod tonom glasa. Komponente
parajezika su i upadice, kao $to je “hm” te tihe pauze, zapinjanje u
govoru i mucanje. Svaki vokalni glas koji nema formalno znacenje
spada u ovu kategoriju neverbalne komunikacije. Parajezik moze
odavati osjecaje, sumnju, nevoljkost, neodlu¢nost i nesigurnost,
no, takoder, moze biti idiom govora. Tako u nekim jezicima postoje
karakteristicni kratki izrazi koji se nadovezuju na recenice. Kanadani
ponekad reenice zavrSavaju izrazom “eh”, a u Maleziji je tipi¢narijec
“lal”. lako se ponekad cini da ti zavrieci reCenica nemaju nikakvo
znacenje, oni ukazuju na pripadnost nekoj grupi ili drustvenoj
kategoriji. Neki oblici parajezika, npr. ton, odaju i osjecaje. Recimo,
“zadovoljna sam (ili nezadovoljna) s tobom”.

Izraz lica

Pod izrazom lica mislimo na razli¢ite pokrete lica, kao sto su:
podizanje obrva, zatvorene ili poluzatvorene odi, Sirenje nosnica,
polozaj usta ili odredene nacine na koje ljudi, ¢esto nesvjesno,
pomic¢u misice lica ukljuCujuéi potpuno opusten izraz. Znacenje
se prenosi izrazom lica. Osmijeh gotovo uvijek ima neko znacenje.

" sto prema Rouse, M.J. and Rouse S., (2005), str. 48.
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lako je tesko opisati Sta to znaci u datom tenutku, osmijeh uvijek
prepoznajemo kao osmijeh. Licem izrazavamo sedam temeljnih
osjecaja: srecu, iznenadenje, strah, tugu, ljutnju i gadenje — prezir
i zanimanje. Darwin je svojevremeno potvrdio Sest univerzalnih
gesti u neverbalnoj formi izrazavanja koje se odnose na navedenih
Sest (sreca, tuga, iznenadenje, strah, ljutnja i gadenje). Ako uzmemo
primjer dobrih glumaca, oni pomocu izraza lica mogu prikazati ove
osjecaje Cak i kada se u realnosti tako ne osjecaju. No, ipak samo
nevjerovatno dobri glumci mogu zadrzati takav izraz duze vrijeme.
Uz odgovarajudi izraz lica i govor tijela treba “poduprijeti” prikazani
osjecaj da bismo u njega zaista povjerovali. Stoga je jako vazno
uskladiti verbalni izrazaj sa neverbalnim, kako bismo bili ubjedljivi
u bilo kojem kontekstu.

Govor tijela

Svi mi poznajemo nekoga ko je u stanju da pet minuta nakon
$to je uSetao u neku prostoriju punu ljudi dade precizan opis
medusobnih odnosa ljudi u toj prostoriji i opiSe ono $to osjecaju,
te da svojim prisustvom privuCe paznju drugih. Sposobnost
tumacenja stavova i misli ljudi na osnovu njihovog ponasanja je
zapravo i ¢inila prvobitni sistem za komunikaciju medu ljudima.
Govor tijela je bio jezik koji su ljudi koristili prije nastanka govornog
jezika."?

Govor tijela obuhvata mnoge razlicite signale. Pokreti tijela
ili polozaji govore vise nego izrazi lica pa ih je teZe Citati. Pokreti
rukama su posebno bogati zna¢enjem kada njima naglasavamo
nesto receno, iako ih tokom usmenih prezentacija znamo previse
koristiti, pa slusateljima odvracaju paznju od znacenja samih
rije¢i. No, pretjerano mahanje rukama moze biti i specificnost
neke kulture. Ljudi britanskog ili skandinavskog porijekla rjede
koriste ru¢ne signale od osoba talijanskog, francuskog ili Spanskog
porijekla.

" Prema Piz, A. i B., (2017), Definitivni vodi¢ kroz govor tela, Vulkan, Beograd, str. 21.
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Podignuti srednji prst u gotovo cijelom svijetu postao je znak
prezira, no u nekim kulturama postoje razliCite geste koje imaju isto
znacenje (npr. podizanje kaziprsta i srednjeg prsta u znak V).

Govor tijela je spoljni odraz emocionalnog stanja neke osobe.
Svaki gest ili pokret moze da predstavlja dragocijen nagovjestaj
onoga 5to ta osoba u tom trenutku osjeca. Piz navodi slijedece
primjere: muskarac koji je svjestan da se goji/deblja i neprijatno
mu je zbog toga, Cesto Cupka prevoj koze na podbratku; Zena
koja je svjesna svojih suvisnih kilograma u predjelu butina, cesto
gladi suknju nanize; osoba koja je uplasena ili defanzivna, sklona je
prekrstiti noge ili ruke ili oboje; muskarac koji razgovara s prsatom
zenom moze svjesno da izbjegava da zuri u njene grudi, dok
istovremeno pravi rukama pokrete kao da ih opipava.'™

Moramo biti oprezni u interpretaciji govora tijela, jer mnoge
geste imaju razli¢ito znacenje u razli¢itim kulturama. Npr., situacija
u kojoj se dva muskarca poljube na cesti u obraz drugacije ce se
shvatiti u Moskvi nego u San Francisku. Takoder, podignut palac u
SAD-u znaci “u redu” ili “dobro”, dok se u nekim isto¢noevropskim
zemljama moze shvatiti nepristojnim i uvredljivim. Recimo, npr.,
pokazivanje rukom u obliku slova O (spajanjem palca i kaziprsta)
u nekim kulturama ima znacenje da je nesto dobro ili potvrdno u
smislu odobravanja, dok u francuskoj kulturi ovakva gesta rukom
moze znaciti suprotno. Npr., ako francuskom Sefu kuhinje pokazete
ovaj znak, on to moze protumacditi kao uvredu, jer se takav znak
smatra “ravno nuli” u kontekstu hrane koju ste probali ili pojeli.
Stoga treba uciti o drugim kulturama kako bismo znali kakva
komunikacija je primjerena u razli¢itim kulturnim kontekstima.

No, govor tijela je uglavhom suptilniji. PrekrStene ruke mogu
znaciti rezerviranost ili defanzivnost. Lagano naginjanje prema
naprijed u toku nekog razgovora moze ukazivati na zainteresiranost

" Prema Piz, A.iB., (2017), Definitivni vodi¢ kroz govor tela, Vulkan, Beograd, str. 25-26.
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ili simpatiju. Govor tijela je vazan u razgovorima i uglavnom ima vedi
utjecaj od rijeci. Zamislite menadzera koji vam kaze: “Otvoren sam
za vase prijedloge”, no to kaze s prevelike udaljenosti s prekrizenim
rukama i nogama, ne gledajuci u vas nego licem okrenutim na
drugu stranu. Pomislit cete da menadzer nije iskren, jer njegovo
tijelo govori upravo suprotno od njegovih rijeci.

Primjetno je da ljudi stoje blize jedni drugima ukoliko je njihov
odnos intimniji. Oko svake osobe prostire se nevidljivi prostor
ili krug koji se 3iri i suzava zavisno o nekoliko varijabli; veze sa
sagovornikom, emotivnom stanju, kulturnom porijeklu i aktivnosti
koja je u toku. Taj se krug naziva li¢ni prostor i on je zapravo vrsta
vaseg teritorija. Osobe u intimnom odnosu, kao roditelj i dijete,
sjede ili stoje blize jedno drugome nego $to bi sjedili ili stajali uz
druge ljude koji su im nepoznati. Formalni odnosi (s prodavacicom
u trgovini, sa Sefom na radnom sastanku) zahtijevaju vecu distancu
ili veci krug licnog prostora.

Mi nesvjesno prilagodavamo na$ polozaj prema drugima. Stoji
li neko preblizu, nesvjesno ¢emo se udaljiti kako bismo ponovo
uspostavili onaj ugodni krug gdje se osjecamo lagodno. Ako nam je
sagovornik predaleko, primaknut ¢emo se na prikladnu udaljenost.
Ljudi ne zele da im se osoba s kojom nisu bliski previse prostorno
priblizi. Malo osoba ima dopustenje prodrijeti u nas li¢ni prostor, a
kada to ucine, smiju ostati samo krace vrijeme. Guzve zbog kojih
se nas li¢ni prostor mijenja, uzrokuju nelagodu i agresivnost kod
vecine ljudi.

Ve¢ smo objasnili da kulturne razlike, takoder, utjecu na li¢ni
prostor. Recimo u sjevernoj Evropi krugovi su prili¢no veliki, pa ljudi
nisu pretjerano bliski. U juznoj Francuskoj, Italiji, Gr¢koj i Spaniji pa
tako i u Bosni i Hercegovini krugovi su manji (naravno to ovisi i o
temperamentu i kulturnom mentalitetu ljudi koji Siri ili suzava li¢ni
prostor).
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A razdaljina koja se na sjeveru smatra intimom, na jugu moze
predstavljati normalnu konverzacijsku distancu. Zanimljivo je
promatrati razgovor dvije osobe iz znatno razlicitih kultura (u smislu
licnog ili intimnog prostora). Jedan ce se Covjek stalno odmicati
kako bi uspostavio Zeljenu razdaljinu, dok ¢e se drugi neprestano
priblizavati. Ukoliko se neko svjesno ne prisili da odustane, jedan c¢e
drugoga loviti po prostoriji.

Klju¢ za raspoznavanje govora tijela krije se u sposobnosti da
shvatite emocionalno stanje osobe dok slusate ono $to govori i
uocavate okolnosti pod kojima to govori. To vam omogucava da
razdvojite Cinjenice od izmisljotina i stvarnost od maste. Odnedavno
su ljudi postali opsjednuti govornom rije¢ju i svojom sposobnoscu
da budu kozeri. Vecina ljudi je, medutim, nevjerovatno nesvjesna
signala govora tijela i njihovog uticaja na druge, uprkos Cinjenici da
znamo da se danas vecina poruka u direktnom razgovoru otkriva
kroz tjelesne signale.”

Pogled

U nekim drustvima pogled, takoder, moZe stvarati problem.
Npr., previse direktno ili predugo gledanje sagovornika u o¢i moze
se uvredljivo shvatiti, posebno radi li se o sagovornicima razli¢itog
spola. U nekim je kulturama nedoli¢no da se osobe razli¢itog
socioekonomskog statusa gledaju u odci, iako se takva kulturna
zabrana moze odnositi samo na jednog sagovornika, te tako
nadredeni moze gledati podredenog u oci, ali ne i obrnuto. U nekim
situacijama gledanje sagovornika direktno u o¢i moze biti prednost,
recimo za vrijeme usmenih prezentacija i intervjua ili kada Zzelite
nekome privuci paznju u zapadnoevropskim zemljama. Medutim,
tesko je znati koje je prikladno ponasanje u drugim kulturama, jer
ono zavisi o mnogim faktorima. Direktan i dug pogled u o¢i koji niti
jednom sagovorniku ne uzrokuje nelagodu, uglavnom ukazuje na

" Prema Piz, A. i B., (2017), Definitivni vodic kroz govor tela, Vulkan, Beograd, str. 25.
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obostrano postivanje i simpatije. S druge strane, skrene li jedan od
sagovornika pogled ili osjeti nelagodu, kontakt o¢ima ukazuje na
ljutnju, agresiju, odbojnost i sumnju.'™

Ne postoji nikakav univerzalni rje¢nik neverbalne komunikacije
pomocu kojeg bismo mogliinterpretirati svakiznak na koji naidemo.
Slozena priroda neverbalne komunikacije i Cinjenica da ona nije
univerzalna, zahtijeva paZzljivu analizu i dugotrajno promatranje i
proucavanje. S druge strane, relativno je lako nauciti neverbalni
repertoar osoba s kojima smo bliski ili s kojima smo u direktnom i
Cestom kontaktu. Recimo, menadzer ¢e u odredenom drustvenom
kontekstu trebati nauciti neverbalni vokabular tek nekoliko osoba.
Pomno morate promatrati koje neverbalne znakove koriste
ljudi oko vas da biste izvukli smisao. Ukoliko je to potrebno (ako
okolnosti dopustaju takav stepen intimnosti) upitajte ljude kako se
osjecaju u odredenom trenutku."’® Primijetit ¢ete da se govor tijela
Cesto podrazumijeva, jer ljudi cesto uopce nisu svjesni da govorom
tijela prenose svoje osjecaje. Stoga se prosto podrazumijeva da je
neverbalna komunikacija vise nesvjesna nego 5to je svjesna.

Sustina neverbalne komunikacije u poslovnom okruzenju mora
biti prilagodavanje i uskladivanje sa verbalnom komunikacijom
kako bi poslovni procesi tekli sto bolje, Sto u konacnici garantirano
znadi uspjeSnost u poslovanju svake organizacije.

" |sto prema Rouse, M.J. and Rouse S., (2005), str. 50.
"®sto prema Rouse, M.J. and Rouse S., (2005), str. 51.
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6.2 Razliciti modeli poslovanja organizacije

Svaka organizacija predstavlja komunikacijsku mrezu u smislu
davanja i primanja informacija, planiranja i odlucivanja, uvjeravanja
i naredivanja (kao i razlicitih oblika verbalne kontrole), te realizacije
poslovnih transakcija. U svakoj organizaciji se realizira vedi broj
komunikacijskih mreza koje su medusobno isprepletene. Svrha
izbora odredenog modela organizacije je uskladivanje strukture
organizacije, njene okoline, djelatnosti i zaposlenika. Svakom
modelu organizacije svojstven je specifican nacin komunikacije.
Struktura organizacije je, ustvari, najocitiji odraz shvatanja uloge
menadZzmenta u procesu rada. Ona predstavlja temeljni okvir i
granice menadZmenta. Odnos izmedu strukture organizacije i
procesa rukovodenja uzrokom je brojnih problema menadzmenta.
Rukovodstvo organizacije je <cesto prisilieno primjenjivati
standardizirane metode rada, dok ljudi svojim ponasanjem mogu
biti vrlo nepredvidivi, a njihovo ponasanje se direktno reflektira na
rad.

Radna organizacija predstavlja mrezu odnosa medu pojedincima
igrupama. Odredeni tipovi drustvenih situacijamogu prouzrokovati
slicne probleme koji traze slicna rjeSenja. Organizacija se razvija
ovisno o tipovima problema i nacina njihovog rjeSavanja kad je
suocena sa razli¢itim pitanjima i problemima. Konacni cilj je uvijek
uskladiti strukturu organizacije kao i funkcije pojedinaca i grupa s
drugim strateskim ciljevima i potrebama organizacije. Izbor modela
zavisi od potreba organizacije.

Svaki organizacijski model ima svoje prednosti i nedostatke.
Vazno je imati na umu da model nije cilj poslovanja, ve¢ sredstvo,
metoda i strategija koja olakSava put do cilja. U modeliranju
organizacijske strukture prije svega je vazna fleksibilnost. Osnovna
zadacda izbora odredenog organizacijskog modela je ostvariti
ravnotezu snaga radi donosenja i provodenja odluka najpovoljnijih
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za organizaciju. Obaveza menadZzmenta je primijeniti onaj model
ili kombinaciju vise modela koji najbolje odgovaraju potrebama
organizacije. U praksi su uobicajene kombinacije vise organizacijskih
modela, ali isto su tako Cesti sluajevi primjene uniformnog modela
za Citavu organizaciju, pa ¢ak i onda kad je to kontraproduktivno.

Potrebno se osvrnuti na nekoliko najce$¢e primjenjivanih
modela u poslovanju i radu neke organizacije."”

Klasi¢ni ili piramidalni model organizacije

Klasi¢ne organizacije posjeduju ¢vrstu hijerahijsku strukturu
i pazljivo razraden sistem duznosti, postupaka, pravila, nagrada i
kontrole. U ovom obliku organizacije djeluju tri nivoa menadzmenta:
vi$a, srednja i niza.

Visi menadzment, odgovoran vlasniku ili dioni¢arima,
samostalno odreduje poslovnu politiku i strategije, te donosi sve
odluke vazne za njihovo prakticno provodenje. Na najvisem nivou
menadzZmenta klju¢na je sposobnost Sireg sagledavanja situacija
procesa, sposobnost oblikovanja strategije, kao i vjestina rada s
ljudima. Potreba za znanjem i vje$tinama iz struke na ovom je nivou
u vecim organizacijama razmjerno malena.

Srednji menadZment posjeduje ovlasti i donosi odluke u
okvirima navedene poslovne politike, a u skladu s podjelom rada u
organizaciji. Neophodna je vjestina ophodenja s ljudima, a potreba
za stru¢nim zvanjima manja je nego u nizem menadZzmentu, dok je
smisao za globalno sagledavanje situacija i procesa mnogo vazniji.
Uklanjanje srednjeg sloja menadzmenta, koji je bio poznat trend
joS devedesetih godina, uticao je na smanjenje administrativnih
troSkova, olaksava planiranje i kontrolu, a vertikalnu komunikaciju
¢ini efikasnijom u oba smjera.

"7 Prema Fox, R., (2001), Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucili$na naklada, Zagreb, str. 50-51.
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Nizi menadzment je nadlezan za prakti¢na dnevna pitanjaradne
snage, materijala i strojeva. Odluke izvan navedenog djelokruga
bilo kojeg nivoa menadzmenta u pravilu podlijezu odobrenju visSeg
nivoa.

Klasi¢na struktura organizacije menadzeru dopusta kreativnost,
a istovremeno ga sprecava da prekoraci vlastite ovlasti. Ovaj model
poslovanja organizacije, s naglaskom na koordinaciji i kontroli
uposlenika, dobro funkcionira u stabilnim i nepromjenjivim
uslovima, ali je u nacelu upravo zbog rigidne hijerahijske strukture
vrlo nefleksibilan, te u mnogocemu kodi inventivnost i inicijativu.
Klasi¢ni pristup ipak nije dorastao danasnjoj sloZzenoj organizaciji
u uslovima neprestanih promjena na trzistu rada, jer je nastao
u uvjetima stabilnog i predvidivog okruzenja. Drugim velikim
nedostatkom ove klasi¢ne strukture smatra se izrazita specijalizacija,
$to moze biti povodom naglasene lojalnosti odjelu, a na Stetu
lojalnosti ukupnoj organizaciji.

Neprimjerenost klasichnog modela organizacije zahtjevima
savremenih poslovanja prouzrokovala je razvoj drugacijih modela
organizacija: npr. spojnog modela (linking pin model), matri¢cnog
modela organizacije i modela strateske poslovne jedinice. Navedeni
modeli organizacije su u pravilu vise neformalni u komunikaciji,
koordinaciji i odlucivanju.'®

Spojni model organizacije

U spojnom modelu, kojeg je razvio Likert jos davne 1961.
godine, organizacija je podijeljena na grupe koje povezuju
rukovoditelji. MenadzZer je istovremeno ¢lan rukovodeceg tima
organizacije i voda/¢lan svoje grupe ili odjela. Sve odluke koje se
donose su iskljucivi rezultat dogovaranja i diskusije u grupi. Voda
grupe prezentira stavove grupe na visSim nivoima u rukovodstvu
organizacije.

"8 parafrazirano isto prema Fox, R., (2001), str. 52.
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Na makro planu organizacije i rukovodenja, ovaj model ne
predstavlja vecu inovaciju. Spojni model se od klasichog modela
ipak bitno razlikuje po prirodi, intenzitetu i stepenu formalnosti
komunikacije, a posljedica je bitno izmijenjena uloga menadzera.
Najvaznija odlika ovog modela je slobodno kolanje informacija,
Cime se izbjegavaju problemi koji mogu proizadi iz birokratskog
rukovanja informacijom koji je tipic¢an za klasi¢nu strukturu rada.

Matri¢ni model organizacije

Klasichnom se modelu podjele po specijalnostima suprotstavlja
tzv. matri¢ni model poslovanja i okupljanja menadZzmenta i radnih
grupa oko pojedinih proizvoda ili projekata, Sto olakSava protok
informacija, znanja i sredstava do mjesta gdje su najpotrebniji.
Matricna organizacija usmjerena je na projekt ili proizvod te
posjeduje dva nivoa menadzmenta: projektni menadZzment (vode
pojedinih projekata) i funkcionalni menadzment koji po potrebi
arbitrira unutar timova i medu njima.

Dualni model menadzmenta (sudionici projekta odgovorni su i
vodi projekta i funkcionalnom menadzeru) u suprotnosti s nacelom
jedinstvenosti izdavanja naloga rezultira odredenim tipi¢nim
problemima. Cesti su sukobi izmedu projektnog i funkcionalnog
menadZmenta zbog ogranicenih resursa, ali i zbog neravnoteze
izmedu ovlasti i mod¢i jednog ili drugog dijela menadZmenta.
Usljed ucestalih konfliktnih situacija, mnogi menadzeri insistiraju
na pisanoj komunikaciji unutar organizacije, $to moze povecati
administrativne troskove. Za matri¢ni menadzment tipicni su brojni
sastanci, $to oduzima vrijeme i poskupljuje proces upravljanja.

Osnovni problem matricnog modela organizacije je Sto se
elementima klasi¢ne strukture (podjela na funkcionalne odjele)
pridodaju nove dimenzije organizacije, pa prioriteti vise nisu sasvim
jasni, a uposlenici ¢esto ne znaju kome su odgovorni.
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Matri¢na struktura je stoga neucinkovita i predstavlja najgori
moguci odgovor na slozenost korporacije.

Za uspjeh matricnog modela odlucuju¢a je saradnja svih
rukovodedih nivoa i svih pojedinih menadzera. Matri¢ni model se
smatra idealnim za promjenjive vanjske uvjete poslovanja, npr. u
gradevinarstvu, marketingu i istrazivackim institutima. Odnosi koji
se u klasi¢noj organizaciji smatraju neformalnim i neobaveznim, u
matri¢noj organizaciji imaju svoje legitimno i formalno odredeno
mjesto. Matri¢ni model je dao dobre rezultate na projektima
dugoro¢nih istrazivanja (npr. u medicini) te u industrijskim
organizacijama koje proizvode velike serije roba Siroke potro3nje.

Strateske poslovne jedinice

StrateSke poslovne jedinice formiraju se oko odredenih
proizvoda. One funkcioniraju kao zasebna mala preduzeca u
vecoj kompaniji sa svrhom razvijanja i unapredenja odredenog
proizvoda. Velika prednost ovakvog poslovanja je Sto one
sprecavaju utapanje pojedinog proizvoda medu ostalim, razmjerno
vaznijim proizvodima. Njegujuéi svaki pojedini proizvod, ovakav
tip organizacije predstavlja idealno okruZenje za unapredenje
preduzetni¢kog duha koji nedostaje velikim organizacijama.'®

Komunikacija u razli¢itim modelima poslovanja

Sema modela organizacija daje tek globalan pregled odnosa,
ovlastiistrukture mo¢i. Ona ne moze prikazati sve stvarne, kao ni sve
moguce interakcije medu elementima sistema: nacin povezivanja
pojedinaca u grupi, nacin uspostavljanja medugrupnih odnosa u
organizaciji, nac¢in komunikacije i djelovanja organizacije prema
Sirem drustvenom okruzenju.

"9 prema Fox, R., (2001), Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucilisna naklada, Zagreb, str. 53-54.
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Klasi¢na struktura se temelji na pretpostavci da ce jasna
hijerahija i unaprijed odredeni radni postupci stvoriti sistem koji
moze predvidjeti problem i sprijeciti njihovo nastajanje. U skladu
s rigidnos¢u organizacije, komunikacija je ¢vrsto formalizirana i
jasno usmjerena. Kako problemi nisu uvijek predvidivi, a odabir
osobe predvidene radnom procedurom nije uvijek optimalan, u
interesu ucinkovitijeg rjeSavanja problema odstupa se od pravila i
uspostavlja neformalan kontakt.

U spojnom modelu menadzer ima dvije uloge: prva je da djeluje
unutar grupe i kao osoba za vezu predstavlja grupu u kontaktu s
drugima. Na komunikacijskom planu, uloga menadzZera realizira
se kroz njegovo sudjelovanje u razgovoru i odlucivanju u grupi, te
prezentiranju grupe u vrhu organizacije. Ovaj sistem omogucuje
realizaciju veceg broja komunikacijskih dodira nego klasi¢na
struktura; komunicira se slobodnije, intenzivnije i neformalnije.

Matri¢ni model, tezeci za ravnotezom izmedu funkcionalnih
i proizvodnih interesa, od komunikacije trazi jo$ vise. Narocito
je vazna sposobnost izbjegavanja ili rjeSavanja sukoba, te izbor
komunikacijskih strategija u situacijama podijeljene lojalnosti.

Shvataju¢i vaznost komunikacije u poslovanju, vecina
organizacija, bez obzira na tip strukture, nastoji poboljsati
komunikaciju, uciniti je neformalnijom, slobodnijomiintenzivnijom.
Razlika medu pojedinim organizacijskim modelima, s obzirom na
procese komunikacije, svodi se na formu: praksa koja u klasi¢noj
strukturi nije nigdje zabiljezena i ima neformalan status u drugim
strukturama predstavlja legitiman aspekt formalne organizacije.

Jedan od osnovnih problema formalne komunikacije u
organizaciji je mijenjanje (filtriranje, reduciranje, deformiranje)
poruke pri njenom prenosenju kroz razli¢ite nivoe organizacije. Sto
je broj organizacijskih nivoa maniji, to su izgledi poruke da stigne
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na odrediSte u orginalnoj formi (neizmijenjena) puno vedi. Ravnija
organizacija (tj. organizacija s manje slojeva menadzmenta) u
pravilu garantira kvalitetniju komunikaciju.

6.2.1 Menadzerska komunikacija

Kada govorimo o menadzerskoj komunikaciji pocinjemo
od samog menadzmenta, koji se smatra posebnom nau¢nom
disciplinom multidisciplinarnog karaktera koja se bavi istraZivanjem
problema upravljanja poslovima, poduhvatima i drustvenim
sistemima. MenadZzment proucava upravljanje kao slozeni proces
sa nizom potprocesa, kao i grupu ljudi koja upravlja procesima i
sistemima, a proucava i sve pojedinacne upravljatke probleme
i fenomene vezane za efikasno izvrsavanje odredenih zadataka
i poslova. Jednostavnije reCeno, menadzment kao kompleksna
aktivnost je vjestina upravljanja, teorija o upravljanju i struktura
koja upravlja. Zrni¢ navodi kako se pojam menadzment nerijetko
upotrebljava u smislu upravljanjaili rukovodenja, a pojam menadzer
u znacenju za direktora, poslodavca, rukovoditelja ili lidera.'*°

Neil Champam kaze da su menadzeri ljudi koji odrzavaju posao.
Dakle, unutar neke kompanije postoje nadredeni koji su u biti
menadzeri koji odrzavaju posao. | podredeni koji predstavljaju
radnike koji izvrSavaju postavljene zadatake. U danasnje vrijeme
dominira pet osnovnih funkcija menadZmenta, a to su: 1. planiranje,
2. organiziranje, 3. upravljanje ljudskim potencijalima, 4. vodenje i
5. kontrola. Za svaku od ovih funkcija moZemo postaviti odredenu
osobu kojoj ¢e to biti centar zbivanja, no prava zvijezda vodilja
svakog menadzera jeste funkcija vodenja. To i jeste prava funkcija
menadzmenta.'’

20 Prema Zrni¢, M., (2006), Menadzment sportskih objekata i dogadaja, Fakultet za politicke i
drustvene nauke, Banja Luka, str. 21.

' prema Chapman, O.N., (2003), Vodstvo - osnovni koraci koje svaki menadzer treba znati, MATE,
Zagreb, str. 23.
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Posmatramo li menadzment kao vjestinu, teoriju ili kao samu
strukturu, u svakoj od ovih aktivnosti u sredistu je ¢ovjek. Garaca
i Kadlec objasnjavaju da su teoreticari Skole ljudskih odnosa u
proucavanju menadzmenta medu prvima uocili znacaj ljudskog
faktora u organizaciji i zato su svoja istrazivanja i fokusirali na
ulogu Covjeka i njegovog ponasanja u organizacijskom sistemu.
Covjeka su posmatrali kao psihofizi¢ko bice, socijalnu jedinku i kao
pripadnika razlicitih drustvenih grupa. U svim daljim prouc¢avanjima
i primjenama menadZmenta uloga covjeka ili ljudskog faktora
je samo dobijala na znacaju. Ovi autori menadZzment definiraju
kao vjestinu vodenja poslova sa ljudima i uz pomo¢ ljudi radi
ostvarivanja cilieva organizacije. Covjek je drudtveno bice i
komunikacija, posebno verbalna, ga i odreduje kao takvog. Kroz
verbalnu komunikaciju Covjek ostvaruje interakciju sa uzom i Sirom
Zivotnom i radnom sredinom.'”? Komunikacija je sredstvo koje
Covjek upotrebljava u dobru i zlu, konstruktivno i destruktivno.
Svaki pojedinac kroz nju tezi da promijeni svijet u kojem zivi. On
mijenja svoje ponasanje kao odgovor na komunikacijsku poruku
koju prima i on meditira sa svijetom i svijet sa covjekom kroz
verbalnu i neverbalnu komunikaciju. Naveli smo ve¢ da verbalna
komunikacija obuhvata kompleksnu pozadinu navika, informacija,
odnosa, sklonosti i znanja koja su povezana i koja odreduju Sta
¢emo redi i kako ¢emo reagirati na odredenu poruku.

Menadzment je, dakle, proces oblikovanja i odrzavanja
okruzenja kako bi se odabrani ciljevi mogli efikasno ostvariti. Cilj
svih menadzera je posti¢i povoljan odnos inputa i outputa unutar
odredenog vremena, vodedi racuna o kvaliteti. Proizvodnost
zahtijeva ucinkovitost (postizanje ciljeva) i efikasnost (koriStenje
minimalne koli¢ine resursa). Garaca i Kadlec kazu da je kao praksa
menadzment umijece, a kao znanost organizirano znanje. Razvoj
pojedinih pojmova, nacela, tehnika i ostalog podrazumijeva razvoj

2 parafrazirano prema Garaca, N. i Kadlec, Z. Komunikacija u procesu menadZmenta, Prakti¢ni
menadzZment, Osijek, Vol. II, br. 3, 118-125, (2011), str. 118.
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i usavrSavanje menadZmenta.””® MenadZeri preduzeéa i drugih
organizacijskih sistema, bili oni najnizeg, srednjeg ili najviseg
nivoa, obavljajuci funkcije planiranja, organiziranja, zaposljavanja,
utjecanja ili kontroliranja znatan dio svog vremena provode u
procesu komunikacije. Komuniciraju¢i oni ubjeduju, informiraju,
motiviraju i vode pojedince ka ostvarenju planiranog cilja
organizacije. Garaca i Kadlec objasnjavaju kako komunikacija ne
zavrsava samo na relaciji menadzer-menadzer, menadZer-radnik,
radnik-radnik, jer su to samo neke od internih komunikacija. Jo$
je i veci znacaj i forme komunikacija iz i od organizacije i njenih
¢lanova prema okruzenju, blizem i daljem, jer se svaka aktivnost u
krajnjem slucaju i realizira i potvrduje van organizacije, u okruzenju,
uzem ili Sirem. Na trzistu lokalnom, regionalnom, nacionalnom ili
medunarodnom.'**

Ve¢ smo nekoliko puta spomenuli vaznost komunikacijskih
vjestina, tako da ovdje mozemo podvudi da su komunikacijske
vjestine osnovna vjestina menadzera. Danijel Bi¢anic objasnjava da
je zapravo jako vazno svakom covjeku (pogotovo pri zaposlenju)
razmisljati kao poduzetnik, jer poduzetnik mora neprekidno ulagati
u vlastitu firmu ako Zeli ostati konkurentan, a ljudi koji traze posao
moraju neprekidno ulagati u vlastita znanja i vjestine kako bi ostali
privla¢na radna snaga.'”

Dalje, kako smo vec¢ naveli, eksterna komunikacija predstavlja
kontakt menadzera s zaposlenicima, poslovnim partnerima,
potrosaCima, dobavlja¢ima, te Sirom druStvenom zajednicom. S
druge strane, interna menadzerska komunikacija predstavlja zbir
raznih komunikacijskih procesa. Razne prepreke i prekidi mogu
dovesti do smanjenja komunikacije i u vecini slucajeva savrsena
komunikacija je nedostizna.

' |sto prema Garaca, N. i Kadlec, Z., str. 119.

" |sto parafrazirano prema Garaca, N. i Kadlec, Z., Komunikacija u procesu menadzmenta, Prakti¢ni
menadzment, Osijek, Vol. I, br. 3, 118-125, (2011), str. 120.

% parafrazirano prema Bicani¢, D., (2014), Fit za prodaju, MATE, Zagreb, str. 12.
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Dobre tehnike organizacijskog ponasanja donijet ¢e menadzeru
uspjeh u poslovanju i upravljanju.

Uspjesno izvrsavanje funkcija menadZmenta rezultat je uspjeSne
komunikacije. S obzirom da je komunikacija proces dijeljenja
informacija, mozemo slobodno re¢i da bez nje menadZzment ne
postoji. On predstavlja vitalan dio svih funkcija menadzmenta
- planiranja, organiziranja, brige o ljudskim resursima, vodenja i
kontrolinga. Nedovoljna komunikacija, pretjerana umrezenost,
globalizacija, razvoj visoko sofisticirane tehnologije, internet i
turbulentno okruzenje nuzno donose dobar i lo§ menadZment.
Savremeni menadzer kroz najvazniju aktivnhost u ekonomskom
poslovanju treba da usmjerava, koordinira, razvija saradnju, timski
rad, partnerstvo sa zaposlenima radi ostvarenja cilja na odredenom
zadatku. Postignuce i pozitivan rezultat pokazuju uspjeSnost i
potpunost menadzmenta.

6.2.2 Pregovaranje

lako se pregovaranje moze smatratijednom od najstarijih ljudskih
aktivnosti koju i danas upotrebljavamo gotovo svakodnevno u
privatnoj ili poslovnoj interakciji s drugima, njegovo izucavanje u
akademskim sferama zapocelo je relativno kasno. Prvi znacajniji
radovi iz ovog podrucja pojavljuju se tek kasnih 3ezdesetih
godina. Od tada pa sve do danas pregovaranje je u sredistu paznje
teoreticara razlicitih podrucja i usmjerenja, te se proucavaju njegovi
mnogostruki aspekti: socioloski, bihevioristi¢ki, komunikacijski,
eticki, pravni, kulturni, ekonomski i drugi.

Danas se pregovaranje smatra univerzalnim procesom i kao
takvo primjenjivo je u mnostvu razli¢itih Zivotnih situacija. Ipak,
svjesni smo da svi ljudi, a ponekad i drzave ili poslovne organizacije,
nisu skloni pregovaranju. Neki od njih jos uvijek se koriste nasiljemiili
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prijetnjom sile da bi dobili ono sto Zele. lako se plodovi ljudskog rada
i blagostanja mogu distribuirati temeljem prisile, oni se po istom
nacelu ne mogu ucinkovito i djelotvorno stvarati i povecavati. To
je ujedno i razlog propasti mnogih drustvenih uredenja temeljenih
iskljucivo na nasilju i prisili. Dobrovoljna razmjena smatra se stoga
ucinkovitijim na¢inom ostvarenja visestrukih koristi. Trgovanje kao
osnovni oblik ekonomske razmjene u odredenom povijesnom
trenutku zamijenilo je otimanje i pustosenje, te ucinilo ljudsku vrstu
bitno razli¢citom od Zivotinja. Ono je omogucilo odrzivo stvaranje i
distribuciju bogatstva. NeizbjeZno, trgovanje je stvorilo i humani
fenomen pregovaranja kao suprotnost tiraniji, u kojoj uvijek
neko Zeli neSto u zamjenu za nista i koja ne priznaje potrebu za
dobrovoljnim pristankom druge osobe prije negoli se dobije ono
Sto se zeli.'®

lako je pregovaranje postalo opceprisutno gotovo u svim
sferama zivota, a posebno je vazno u ekonomskom smislu, kako
na nivou pojedinca ili preduzeca, tako i cijelih drZzava, mnogi
od nas ne smatraju se dovoljno kompetentnim ili zaziru od tog
pozitivhog procesa kojim se rjeSavaju konflikti. To je najvjerovatnije
posljedica nedovoljnog razumijevanja samog procesa, odnosno
njegovog nepotrebnog mistificiranja. Jedan od uzroka ima svoje
korijene i u proslosti koju obiljezavaju konkurentski pristupi i
strategije pregovaranja. Kao takvi, oni obi¢no ne uvazavaju ili
Stavise omalovazavaju potrebe druge strane. Koristenje raznih
vrsta manipulacije kao pregovaracke taktike, takoder, doprinosi
nepopularnosti pregovaranja u odredenim krugovima. Jos$ i danas
se susrecu ljudi koji pregovaranje dozivljavaju kao neposten proces
u kojem jaci uvijek dobiva, a slabiji neminovno gubi. Takav pristup,
nazalost, ne uzima u obzir bitnu ¢injenicu da je pregovaracka snaga
pojam koji se odnosi na sposobnost pojedinca da nadvlada uvijek
relativna veli¢ina koja se moze temeljiti na ¢itavom nizu elemenata

26 Tomasevi¢ Lisanin, M., Pregovaranje - poslovni proces koji dodaje vrijednost, Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, godina 2, broj 1, 2004, (143-158), str. 144.
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koji ne proizlaze uvijek iz veli¢ine i ekonomske snage uklju¢enih
strana.'”’

Pregovaranje je, dakle, nuzna zivotna ¢injenica i svi mi smo
pregovaraci onda kada je to potrebno. Mari¢ navodi mnogobrojne
primjere pregovaranja. Npr., kada potezete pitanje povisice sa
svojim Sefom; kada pokusavate da se dogovorite s nepoznatom
osobom oko cijene svog stana ili auta kojeg prodajete; kada se
dva advokata pokusavaju dogovoriti oko nagodbe u sudskom
sporu; kada sindikati u ime radnika vrse pregovore sa vladom ili
direktorima neke firme za povecanje plata ili druga radna prava,
itd. Svakog dana, svako o neCemu pregovara. Ljudi pregovaraju i
onda kada ne misle da to ¢ine."?®

Pregovor je, najjednostavnije receno, sporazumni dogovor oko
necega $to vam je bitno i na ¢emu radite. Pregovori su vrsta dijaloga
kojima je cilj rijesiti nesporazume, dogovoriti se, cjenkati (radi licne
ili kolektivne dobrobiti) i nagoditi se. Pregovori su osnovna metoda
alternativnog rjeSavanja nesporazuma (tj. onog koji ne ukljucuje
rad i presudu suda). Pregovori se dogadaju u svakom domenu
ljudskog djelovanja, u menadzmentu i ekonomiji, neprofitnim
organizacijama, diplomaciji, u pravu, te u li¢nim sporovima
poput braka, rastave, roditeljstva i u svakodnevom zivotu. Ljudi
pregovaraju, a da toga nisu ni svjesni. Profesionalni pregovaraci
su Cesto specijalizirani, poput onih u sindikatima, mirovnih ili
policijskih pregovaraca ili kao oni u diplomaciji, zakonodavstvu i
ekonomiji.

Pregovori se uglavhom vode izmedu profesionalnih pregovaraca
koji djeluju u ime neke organizacije ili formalne grupe. Za razliku od
medijacije i arbitraze,’?® pregovori su direktni; dok su u medijaciji i

' Nierenberg, J., Ross, I. S., (2003), The secrets of Successful Negotiation, Positive Business, Duncan
Baird Publishers, London, str. 90.

28 Mari¢, M., (2004), Vestine poslovnog pregovaranja, Cigoja $tampa, Beograd, str. 13.

Vidjeti vise o arbitrazi u Hrvatska Enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.
aspx?ID=3579
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arbitraZi uvjetovati tre¢om stranom. | dok je u medijaciji uloga trece
strane da bude savjetodavna, u arbitrazi su obje strane ovlastile
arbitra da donese odluku.

Na brojne je na¢ine moguce podijeliti pregovaranje na osnovne
dijelove kako bi ih bolje razumijeli. Prema jednoj podijeli, pregovori
se sastoje od tri osnovna dijela: procesa, ponasanja i sustine.
Proces nam govori o nacinu pregovora, njihovom kontekstu,
taktici i sudionicima. Ponasanje obuhvata vezu izmedu stranaka,
komunikaciju i stilove koje su upotrijebili. Sustina je ono oko Cega se
pregovara - raspored, predmet (pozicije i interesi), opcije i dogovor
koji se na kraju postize.

Prema drugom shvatanju pregovora, oni se sastoje od cetiri
elementa: strategije, procesa, oruda i taktike. Strategija obuhvata
najvaznije ciljeve - uglavnhom vezu izmedu strana i zavr$ni ishod.
Procesiioruda su koraci koji se poduzimaju u pripremii pregovorima
s drugom stranom. Taktika ukljucuje detaljnije planove, djelovanja
i odgovore na djelovanja druge strane. Neki pregovorima dodaju i
uvjeravanje i utjecaj, tvrdeci da su oni postali temeljni dio danasnjih
pregovarackih uspjeha, te da ne bi trebali biti ispusteni.

Vjestiji pregovara¢i mogu koristiti razlicite taktike, od
pregovaracke hipnoze ili jasnog izlaganja zahtjeva i postavljanja
preduvjeta, do tehnika varanja poput selektivnhog iznosenja
informacija, divide et impera taktike (zavadi pa vladaj) ili prijetnji,
ultimatuma ili ¢ak fizickih nacina prisile (koje su prije bile ¢este u
diplomaciji-ito doslovno, adanas su se zadrzaliu menadzmentu, pa
se sastanci koji trebaju biti kratki odrzavaju u hladnim prostorijama,
gdje se ne posluzuje pice i hrana).”°

Jo$ jedna taktika pregovaranja je dobar pregovaral / los
pregovarac, a sastoji se od dva pregovaraca, loseg, koji glumi da je

3% Prema Mari¢, M., (2004), Vestine poslovnog pregovaranja, Cigoja $tampa, Beograd, str. 27.
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ljut, vrijeda i prijeti, a drugi glumi da je brizan i da razumije. Dobar
pregovarac¢ krivi loSeg za sve poteSkoce dok pokusava dobiti
priznanje i dogovor od suprotne stranke. Ovo ¢esto mozemo vidjeti
u policijskim serijama i filmovima.

6.2.3 Stilovi i tehnike pregovaranja

Advokatski stil

U advokatskom pristupu, vjest pregovarac djeluje kao advokat
jedne stranke u pregovorima i pokusava izboriti sto bolji ishod
za tu stranu i odbraniti stajaliSte te svoje strane. U procesu
pregovaranja, pregovarac pokusava odrediti najnizi ishod koje su
stranke spremne prihvatiti, i onda prilagoditi svoje zahtjeve prema
tome. Uspjesan pregovara¢ u ovom stilu je onaj koji moze izboriti
$to uspjesnije zahtjeve svoje stranke, ali da se suprotna stranka ne
povuce iz pregovora.

WIN/LOSE (pobijedi/izqubi) stil

Tradicionalno pregovaranje se ponekad naziva i win-lose zbog
pretpostavke da dobitak jedne strane znadi i gubitak druge. Ovo je
jedino tacno za pregovore oko jednog pitanja, poput pitanja cijene
u procesu cjenkanja.”'

WIN/WIN (pobijedi/pobijedi) stil

Tokom prvog dijela dvadesetog stoljeca, akademici, kao Sto je
Mary Parker Follett, su razvili misljenje da se sporazum ¢esto moze
postic¢i tako da niti jedna strana ne gleda tacku polazista, ve¢ svoje
krajnje (temeljne) interese i zahtjeve kako bi postigli odluku koja
bi bila povoljna za obje strane. Sezdesetih godina proslog stolje¢a
Gerard I. Nierenberg je prepoznao ulogu pregovora u rjesavanju
prepreka, kako u osobnom Zivotu, tako i u poslovnom svijetu.

31 Prema Mari¢, M., (2004), Vestine poslovnog pregovaranja, Cigoja Stampa, Beograd, str. 37.
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Objavio je knjigu ,The Art of Negotiating”, gdje tvrdi da osobni
stavovi i razmisljanja pregovaraca odreduju putanju kojom
pregovori idu. Njegov ,svako pobjeduje” pristup, koji osigurava
dobitak objema stranama, donosi vise uspjeSnih ishoda od
standardnog ,pobjednik uzima sve” pristupa.'*?

Istrazivaci su 1970-ih poceli razvijati ,WIN - WIN" pristup
pregovorima. Preuzet iz ,Economic Game Theory”, WIN — WIN
pristup je usvojen od strane sjevernoamerickih stru¢njaka za
pregovore, te je dobio znacenje ,pregovora po principima“. ,Getting
to YES”, prva knjiga Williama Uryja, objavljena kao dio Harvardskog
projekta o pregovorima, u kojoj autor navodi da se pregovori po
principima “katkada nazivaju i cjenkanje/pogadanje s obostranim
dobitima”. Teorija 0 obostranim dobitima je uspjeSno primijenjena
i u okoliSnim situacijama kao i u poslovnim relacijama (odnosi
uprave i radnickog sindikata), gdje je uo¢eno da se pregovori mogu
smatrati i rjeSavanjem konkretnog problema.’*?

Ako se razmatra vedi broj pitanja, ono po ¢emu se strane
koje sudjeluju u raspravi razlikuju, ¢ine WIN - WIN pregovore
mogucima. U poslovnim pregovorima, naprimjer, sindikat ce
smatrati osiguranje radnika vaznijim od povisica plata. Ako uprava
zastupa drugacije misljenje, donijet ¢e odluku koja ce biti povoljna
za obje strane. Takvi pregovori, dakle, nisu igra u kojoj samo jedna
strana pobjeduje.

Novi kreativni stil

Mozda najceS¢e poredenje koje cujemo u pregovorackim
krugovima je tzv. svada zbog narandze. Najjednostavije bi bilo
izrezati narandzu na pola da svaka strana dobije jednak dio. Ali kada

2 parafrazirano i prevedeno prema Ury, W., (1991), Getting past no, Negotiating with difficult people,
Century Business, Kent, USA, str. 76.
33 parafrazirano i prevedeno prema Ury, W., (1991), Getting past no, Negotiating with difficult people,
Century Business, Kent, USA, str. 77.
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pregovaraci po¢nu izmjenjivati informacije, bolje rjeSenje izade
na vidjelo. Pregovaraci shvate da jedna strana Zeli napraviti sok, a
druga marmeladu, pa u skladu s tim, prvo jedan iscijedi narandzu,
a drugi uzme ostatak i napravi marmeladu. Ury navodi da se u
Skolama menadzmenta mnogo prica o kreativnosti u poslovanju,
nude se radionice i kursevi kreativnosti, pa kaze da je kreativnost
jedan od razloga zbog cega je japansko drustvo tako napredno,
unato¢ manjku resursaiizoliranosti. Naime, iako je japansko drustvo
imalo svoje prepreke u kreativnosti, hijerarhiju i dobrobit kolektiva,
razvili su odlican stil pregovaranja, kojeg su, kako navodi Ury, autori
Hernandez i Graham sazeli u deset tacaka:

1. Prihvataj samo kreativne ideje.
2. Razumjeti kulture, posebno svoju.

3. Ne prilagodavati se samo kulturoloskim razlikama, nego ih
iskoristiti.

4. Prikupljaj podatke i informacije s terena.

5. Dizajniraj proces sastanka i protok informacija.

6. Radi na medusobnoj vezi.

7. Uvjeravaj s pitanjima. Trazi informacije i razumijevanje.
8. Ne radi ustupke do kraja.

9. Koristi tehnike kreativnosti.

10. Nastavi s kreativnos¢u i nakon pregovora.

Osim toga, Ury sugerira da se u kreativnom pristupu predlaze
medusobni brainstorm, neformalno druZenje, te naglasava
prihvatanje iskljucivo alternativnih i kreativnih rjeSenja.’**

34 Prevedeno i parafrazirano prema Ury, W., (1991), Getting past no, Negotiating with difficult people,
Century Business, Kent, USA, str. 78.
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Ostali pregovaracki stilovi i tehnike

Ury navodi pet osnovnih stilova kojima neka osoba naginje za
vrijeme pregovora, $to ovisi o situaciji i interesu ostalih strana. Osim
toga, stilovi se mogu mijenjati:

1.
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Prilagodavanje: Osobe koje koriste ovakav stil vole rjeSavati
probleme i stalo im je do unapredenja ljudskih odnosa.
Osjetljivi su na emocije, govor tijelai verbalne signale. Ovakvi
pojedinci se doduse mogu osjecati iskoristenima kada u
pregovorima druge stranke ne daju toliku paznju odnosu i
medusobnoj vezi.

Izbjegavanje: Osobe koje ne vole pregovarati i ne rade to
osim ako su prisiljene. Kada pregovaraju, nastoje izbjegavati
sukobe. Ipak, mogu biti smatrani kao dobri takticari i
diplomati.

Saradivanje: Ovo su osobe koje vole saradivati i traziti
kreativna rjeSenja. Dobri su pri pronalasku briga i interesa
drugih strana; ipak mogu stvoriti probleme pretvarajuci
jednostavne probleme u slozene.

Takmicenje: Osobe koje uZivaju u pregovaranju jer im pruza
priliku da nesto dobiju. To su pojedinci sa snaznim osjecajem
za pregovore i Cesto su vrlo dobri stratezi. Oni dominiraju
u pregovorima, ali ¢esto zanemaruju onu osobnu, ljudsku
razinu.

Kompromis: Osobe koje zele brzo se dogovoriti trazeci
postenje, pravednost i jednakost za sve uklju¢ene stranke.
Mogu biti korisni kada je malo vremena za rjeSavanje
problema, ali ¢esto Zure u samom procesu i prelako cine
ustupke.



Osjecaji imaju vaznu ulogu u procesu pregovaranja, iako se
to proucava tek zadnjih godina. lako su osjecaji moc¢no oruzje u
pregovorima, oni mogu djelovati pozitivno i negativno. Za vrijeme
pregovora odluka o tome da li prihvatiti ili odbiti neSto djelomi¢no
lezi na osjecajima pregovaraca. Negativnhe emocije mogu izazvati
intenzivno ili ¢ak iracionalno ponasanje i mogu dovesti do
eskalacije sukoba i raspada pregovora, dok pozitivne emocije
mogu brze dovesti do pregovora i zajednickih interesa. Za vrijeme
pregovora emocije utjeCu na to koje Ce se strategije koristiti i koje
se planiraju koristiti, kako se razumiju tude namjere, utjecu na volju
za postizanjem sporazuma i zavrsni ishod.'*?

Pregovaracke vjestine mozemo promatrati kao vrstu ponasanja,
vjestina, iskustava pojedinca koja se stjeu najvise uvjezbavanjem i
prakticiranjem kroz edukacijsku nadogradniju, a rjede su to urodene
vjestine. Ovaj spoj vjestina, stavova i inteligencije omogucava
rjeSavanjekonfliktnih situacijaiostvarivanje boljihrezultata. Uspjesni
pregovaraci su osobe koje imaju razvijen osjecaj za nove prilike u
poslovanju, fleksibilni su i okrenuti buduénosti. Svijest o postojanju
individualnih razlika utemeljenih na specifi¢nim osobnostima moze
pomodi pregovara¢u u pronalazenju nacina kako ta ogranicenja
umanjiti ili nadoknaditi, te kako profitirati iz reakcija i postupanja
druge strane. U poduzetni¢kom svijetu potrebno je razvijati svijest
o pregovaranju kao posebnom umijecu i vjestini. Ovladavanje ovim
vjeStinama predstavlja preduvjet za postizanje dobrih poslovnih
rezultata i maksimiziranje konkurentske prednosti.

% prema Ury, W., (1991), Getting past no, Negotiating with difficult people, Century Business, Kent,
USA, str. 79.

BEREETIE 137



6.2.4 Sastanci

U poslovnom okruzenju i u radu neke organizacije sastanci
su neophodni da bi se rijedili odredeni problemi, sagledale
potencijalne mogucnosti, sklopili neki dogovori i u konacnici
da bi se donijele prave odluke. Usvajanjem tehnika planiranja,
organiziranja, vodenja sastanaka i tehnika pregovaranja moze
se znatno povecati njihova uspjesnost, korisnost i zadovoljstvo
svih sudionika. Svaki poslovni sastanak organizira se ve¢inom sa
poslovnim klijentima ili zaposlenicima, a sastanci se odrzavaju zbog
informiranja, savjetovanja, odlucivanja i slicno. Svaki sastanak, bio
poslovni ili informativni, ne bi trebao trajati vise od jednog sata i
30 minuta (nakon tog vremena sudionici vi$e nisu zainteresirani,
te im dokazano pada koncentracija pa ne prate tok dogadaja).
Grkovi¢ objasnjava da je najucinkovitija duzina sastanka od 45
do 75 minuta, ukljucujudi vrijeme za pregled donesenih odluka i
sumiranje rezultata. Uspjesan sastanak ovisi o tome koliko ¢e svi u
njemu sudjelovati, a ne o njegovoj duzini.'*¢

Najbitnija stavka svakog uspjesnog sastanka jeste komunikacija
izmedu sudionika sastanka, tj. kvaliteta razgovora koji se na
sastanku vodi, jer, da bi sastanak bio produktivan, potrebno je da
se svi sudionici sastanka ukljuce u razgovor i da rijeSe problem
zbog kojeg su se i sastali.

Poslovni sastanak je jedan od najce$¢ih oblika razmjene
informacija, prikupljanje prijedloga i planiranje buducih akcija.
Vjestina pripremanja i vodenja sastanaka neophodna je u
poslovnom svijetu.

S obzirom da su sastanci samo sekvenca procesa rada, pauza
za vrednovanje ucinjenog i dogovor o daljem radu, njihova
uspjesnost i ucinkovitost ovise o ustrojstvu i sistemu vrijednosti

36 Prema Grkovi¢, M., (2002), Sastanci - upravljanje viemenom, Vlastita naklada, Belisce, str. 14.
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kojoj se odrzavaju. Gnjato navodi, ako je, naprimjer, rukovodstvo
preduzeca usmjereno na to da preduzece vodi profitabilno, a da
pritom koristi sve ljudske potencijale, onda ¢e ono nastojati uciniti
ljude sposobnim za zajednicki uspjesan rad. Rukovodstvo ce tada
postaviti jasne, prepoznatljive ciljeve i vrijednosti i s njima uskladiti
sredstva za njihovo ostvarivanje. Zaposleni ¢e u takvim uvjetima
znati da se racuna na njih, bit ¢e motivirani da oslobode svoju
energiju i vjestine, da uloze napore u realizaciju ciljeva koje osjecaju
i kao zajednicke i kao svoje.””

Da bi se na sastanku donijele odluke koje ¢e rezultirati uspjeSnom
realizacijom postavljenih ciljeva, sudionici moraju otvoreno
razgovarati i dogovarati se o svemu, tj. uistinu razumjeti i prihvatiti
argumentaciju druge strane kao svoju, tj. onu koju su spremni svi u
svom djelokrugu rada podrzZati. Gnjato izdvaja jednu od strategija
na postizanju dogovora na nivou Citave grupe, koja se sastoji od
Sest faza:

1. Prezentacija argumenata - faza u kojoj se omogucuje
svim stranama da iznesu svoje argumente;

2. Obracanje paznje na tudu argumentaciju - ova se
faza usko veze uz prethodnu, a glavni joj je cilj osposobiti
sudionike da se slusaju i Cuju;

3. Razumijevanje - slusati i ¢uti, pogotovo u emocionalno
teSkim situacijama, potrebno je udiniti napor i razumijeti
tudu argumentaciju. Preduvjet za to je uvazavanje osobe
koja tu argumentaciju iznosi;

4. Ustupanje - sustinska faza u dogovaranju — ako svaka od
strana ne ustupi nesto od svoje argumentacije i ne prizna
jedan dio tude, teSko je govoriti o dogovoru;

¥ Prema Gnjato, V., (1995), Sastanci - interesno komuniciranje, Alinea, Zagreb, str. 13.
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5. Ponavaljanje - faza konstruiranja dogovora i razjasnjavanja
argumenata koji ostaju u procesu komunikacije, a koji se
odbacuju (za sada), te provjeravanje je li dogovor jasan
svima;

6. Ocitovanje - faza koja slijedi nakon realizacije dogovora, a
kroz koju se ocituje koliko je dogovor kvalitetan.'*®

U poslovnom svijetu opstaju samo najbolji. Stoga je veoma
bitno dobro se organizirati, kako iznutra, tako i prema vani. Da
bi neka organizacija bila uspjeSna, vazno je da svi u organizaciji
znaju koji je njihov posao i kako postici najbolje rezultate u poslu
koji rade. Sastanci su jedan od nacina kako se mozemo dobro
organizirati unutar organizacije, no za uspjeh organizacije bitni su
i odnosi koje ona stvara sa potencijalnim klijentima. Odrzavanje
uspjesnih sastanaka, na bilo kojem nivou upravljanja, klju¢na je
vjestina svakog menadzera. Niko se ne rada sa tom vjestinom, ve¢
je potrebno uloziti mnogo truda i vremena da se ista usvoji.

38 |sto prema Gnjato, V., (1995), Sastanci — interesno komuniciranje, Alinea, Zagreb, str. 35-36.
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_ 7. PREPREKE U KOMUNIKACUL
MOGUCNOST NJIHOVOG SAVLADAVANJA




sim prepreka koje su tipi¢ne za bilo koji vid komunikacije,

postoje i one koje su vezane upravo za organizacijsku

komunikaciju. Da bi organizacijska komunikacija mogla da
se unaprijedi, neophodno je osvrnuti se i na jedne i na druge i raditi
na njihovom prepoznavanju i otklanjanju. U procesu planiranja je
potrebno planirati medij (sredstvo za prijenos informacije), vrijeme
komuniciranja, mjesto komuniciranja i sve faktore komuniciranja
koji utjeCu na uspjesnost, Cime se zeli predvidenom primatelju
prenijeti $to vise informacija uz $to manje koristenih resursa,
ali pod uvjetom neometane interakcije, odnosno slobodnog i
dvosmjernog procesa komuniciranja.

7.1 Vrste prepreka u organizacijskoj komunikaciji

Kada govorimo generalno o preprekama u komunikaciji, one
mogu biti prouzrokovane nizomrazlicitihrazloga.Npr.,ako posiljatel;
i primatelj poruke imaju razlicite percepcije o nekoj poruci, dolazi
do prepreka semanticke prirode (znacenje rijeci i znacenje poruke
odredene rije¢i u nekom jeziku). Prepreka u komunikaciji moze
nastati i krivo odabranom rije¢ju, ispustenom rijeci u recenici, lose
organiziranim tekstom, loSom strukturom recenice, nepotrebnim
frazama i nerazjaSnjenim implikacijama, Sto se cesto javlja kod
poslovnih pisama i svih oblika pisane korespondencije. Prepreku
komuniciranju moze predstavljati i buka, hladnoca, vrudina,
upadanje u rijec i sl. Naveli smo ve¢ u prethodnim poglavljima da
svaka smetnja u komunikaciji, neovisno o njezinoj prirodi (pozitivna
ili negativna) utjece na proces primanja, dekodiranja i interpretaciju
poruke. Prekid komunikacije i Sutnja mogu nastati u bilo kojoj fazi
komuniciranja. Prekid komunikacije predstavlja drasti¢ni oblik
prepreke i moze imati dalekosezne posljedice, ali i ne mora. Kada
posiljatelj utvrdi da je doslo do prekida, mora otkriti uzroke i
mjesto prekida, te uspostaviti ponovni tok planirane komunikacije.
Primatelj, u slu¢aju prekida komunikacije, ne mora traziti uzroke, ali
mora ostati otvoren prema posiljatelju poruke.
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Cesti su nesporazumi u komunikaciji, stoga oni predstavljaju
najve¢i moguci oblik prepreke u komunikaciji i stalnog pratitelja
komunikacije. Uzroci nesporazuma mogu biti neprimjerena
upotreba jezika, neznanje, nemar, nesklad izmedu elemenata
poruke, raspolozenje sudionika u komunikaciji, emocionalni naboj,
razlike u kulturi, itd. U uvjetima nepovjerenja, prijetnji i straha,
komunikacijski prekid koji nastaje kao rezultat loSe komunikacije,
postaje jos veci. Nepovjerenje je rezultat nekog bivseg ponasanja
i bivseg iskustva ili stvorene percepcije o ne¢em loSem. Stoga
menadzer mora stvarati okruZenje povjerenja i prenositi najveci
broj pozitivnih informacija, kako bi se moguce nepovjerenje
smanjivalo, a prijetnja i strah pretvorile u dobro raspolozenje.

Prepreku u komunikaciji predstavlja tehnoloski ili ljudski faktor
koji spreCava da poruka bude primljena i shvacena. Tehnoloski
faktori su oblik Suma (smetnja u prijenosu informacije), tako da ih
mozemo tretirati i kao smetnje, ali i kao klasi¢ne prepreke. Prepreke
su inace daleko vise ljudskog, nego tehnoloskog porijekla. Prepreke
u komunikaciji koje su izazvane ljudskim faktorom dijelimo na
slijedece: socio - kulturne prepreke, organizacijske i psiholosko —
emocionalne.”*

Socio - kulturne prepreke

Kultura je grupni ili drustveni fenomen koju pojedinac moze
sam da nosi, ali ne i sam da stvori. Paralelno sa ovim treba znati da
u komunikaciji uvijek sudjeluje vise ljudi. Covjek nesvjesno vjeruje
u svoju kulturu i pokorava se njenim nacelima, $to je od izuzetnog
znacaja za komunikaciju, jer upravo ta Cinjenica je preduvjet da
kultura na nacionalnom, etnickom, regionalnom i organizacijskom
nivou moze da predstavlja prepreku u komunikacijskim tokovima.
Sudjelujuci u nekoj kulturi ¢ovjek se, svjesno ili nesvjesno, pokorava
drustvenim normama koje su po definiciji preSutna ili neformalna

¥ parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), Poslovne komunikacije — kulturoloski i strateski
pristup, MASMEDIA, Zagreb, str. 51.
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pravila o tome $ta se, kako, kada i gdje radi. Iz ugla komunikacijskih
vjestina, drustvene norme i kulturna obiljezja omogucavaju nam,
sa jedne strane, bolju i brzu komunikaciju, dok sa druge strane,
u specificnim situacijama mogu predstavljati veliku prepreku u
komunikaciji.

Rouse istice glavna Cetiri socio-kulturoloska elementa koji mogu
postati prepreka u komunikaciji:

1. grupno misljenje,
2. sukob vrijednosti i uvjerenja,
3. stereotipi i etnocentrizam, i

4. jezik i zargon.'*?

Grupno misljenje

Grupno misljenje je drustveni fenomen koji se javlja kada
grupno ponasanje postane dominantno i pocne da sprecava
proces pojedinacnog odlucivanja. Dakle, postoje situacije
kada drusStvene norme i konsenzus grupe postanu prepreka
za donosenje odluka koje su u najboljem interesu date grupe.
Grupno misljenje oznacavaju sljedeci elementi: slicnost i skrivene
razliCitosti, oslanjanje na zajednicke racionalizacije, kolektivni
model odbrambenog izbjegavanja, nedostatak budnosti, skrivanje
nedostataka, neopravdani optimizam i razmisljanje u sloganima.™’

9 parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), Poslovne komunikacije - kulturoloski i strateski
pristup, MASMEDIA, Zagreb, str. 52.
" |sto parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 52-53.
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Sukob vrijednosti i uvjerenja

Stepen razvoja jedne civilizacije najbolje se vidi u njenoj
dostignutoj kulturi koja se temelji na zajedni¢kim uvjerenjima i
vrijednostima. U slucajevima kada se komunikacija dogada iznad
stepena dostignutih kulturoloskih granica, poveéava se mogu¢nost
nesporazuma. NeuspjeSna poslovna komunikacija u razgovorima
menadzeraizrazli¢itih kultura nastajeuglavnomzbognepoznavanja
uzajamnih temeljnih vrijednosti i normi. U nekim kulturama se
uspjeh poslovne komunikacije bazira na uspostavljanju prisnijih
veza, dok u drugim ostaje cisto poslovna transakcija. Zbog toga,
samo poznavanjem vrijednosti, uvjerenja i normi druge kulture
moguce je da se izbjegnu prepreke u komunikaciji."*?

Stereotipi i etnocentrizam

Ve¢ smo naveli da stereotip predstavlja pokusaj predvidanja
ljudskog ponasanja na osnovu njegove pripadnosti odredenoj
grupi. Stereotipi su Cesto povrini i netacni jer se ne baziraju
na vlastitim uvjerenjima i normama. Oni zbog toga postaju
prepreka u komunikaciji, jer se ljudi ne gledaju kao pojedinci,
ve¢ kao predstavnici grupe, $to za posljedicu moze da ima
duboke predrasude, diskriminaciju, pa cak i obiljezja rasizma.
Etnocentrizam je svojevrsni nacionalni stereotip kada odredena
grupa svoju kulturu gleda kao jedinu vrijednu i naprednu. Zbog
toga, u poslovnoj komunikaciji, egocentricni ljudi sve mjere prema
standardima vlastite kulture kao superiorne, sto uvijek predstavlja
veliku i teSko savladivu komunikacijsku prepreku.'*?

Jezik i zargon

Jezik je kulturno specifican nacin kodiranja znacenja poruke i
kao takav moze biti prepreka u komunikaciji na vise nivoa.

2 |sto parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 53-54.
3 parafrazirano prema Ajdukovi¢, M. i Pe¢nik, N., (2002), Nenasilno rjeSavanje sukoba, Alinea,
Zagreb, str. 36.
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Prvi nivo je kada sagovornici govore istim jezikom. Pri tome,
status i klasne razlike uti¢u na razli¢ito koristenje jezika kojim se
Cesto identificiraju ili iskljucuju odredene grupe ljudi. Drugi nivo je
kada sagovornici ne govore istim jezikom, pa se zbog loseg prevoda
ili pogreSnog tumacenja idioma i narjecja, dogada prepreka u
komunikaciji. Zargon je trec¢i nivo mogucih prepreka, jer on direktno
ometa signal od posiljatelja do primatelja u slu¢ajevima kada ga
primatelj ne poznaje. Ajdukovi¢ i Pe¢nik navode da u poslovnoj
komunikaciji menadzeri treba maksimalno da izbjegavaju tehnicki
ili naucni zargon, koji je najbolje da ostane prisutan iskljucivo
u uzem krugu eksperata, kako bi se izbjegli eventualni sukobi ili
nesporazumi.'**

O jezi¢kim preprekama se moze govoriti i onda kada ljudi koji
su u komunikaciji govore istim jezikom. Naime, nesporazumi su
veoma cesti, iako svi govore istim jezikom. Moze se desiti da ono
$to neko saopstava ima viSestruko znacenje. Medutim, osoba koja
Salje poruku naj¢esce uopste nije svjesna toga da poruka moze da
se protumadi na vise razli¢itih nac¢ina. Cesto se de3ava da osoba
koja saopstava nesto, nema dovoljno bogat rijecnik i samim tim ne
zna kako da iznijansira i prenese tanane razlike u znacenju. Usljed
malog fonda rijeci osoba ¢esto ponavlja jedne te iste rijeci i samim
tim nije dovoljno precizna u preno3enju znacenja.

Ali, do nesporazuma dolazi i onda kada nikome ne manijka rijeci.
Naime, jedne te iste rijeci, u razli¢itom kontekstu, imaju razli¢ito
znacenje. Naprimjer, rijeC ,vrijednost” moze imati sasvim razlicito
znacenje u razlicitim reenicama, kao $to slijedi:

» Kakvu vrijednost ima kompjutersko obrazovanje? Misli se na
mogucnosti kasnijeg zaposljavanja.

» Koliko vrijedi taj mobilni telefon? Misli se na to koliko kosta
telefon, odnosno koliko je neko platio za njega.

%% parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 55.
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» Koliko vrednujes prijateljstvo? Misli se na to koliko osoba
cijeni prijateljstvo, odnosno koliko joj je to vazno u Zivotu.

Do jezickog nesporazuma dolazi i onda kada u komunikaciji
izmedu dvije strane posreduje treca koja prenosi informacije od
jedne strane ka drugoj. Nije rijetkost da se u tom prenosu jedan
dio informacija izgubi ili bude pogresno protumacen i prenesen.
Isto tako, Cesto je potrebno prilagoditi informaciju s obzirom na
situaciju i onog ko je prima. | kod takvog preoblikovanja poruke
Cesto moze doci do nesporazuma.

Cesto se desava da se u komunikaciji krene od neprovjerenih
pretpostavki. Osoba koja 3alje poruku pretpostavlja da primatelj
ima potrebno predznanje ili predinformacije i da moze da razumije
o ¢emu posiljatelj govori. Poseban problem predstavlja i koriStenje
tehnickih rijeci i izraza, narocito u obracanju ljudima koji nisu te
struke. Npr., ako ljekar pacijentu ¢ita dijagnozu, ne bi trebao koristiti
medicinsku terminologiju, vec¢ bi trebao koristiti jednostavne rijeci
kojima objasnjava uzroke bolesti, daje jasnu dijagnozu ili nastavak
lijeCenja, upravo kako bi priblizio stanje covjeku koji je bolestan i
doveo do razumijevanja. Na taj nacin izbjegavamo nesporazume
u komunikaciji zato $to prilagodimo nivo komunikacije svakom
pojedincu.'*

Psiholoske ili emocionalne prepreke

Psiholoske prepreke su posljedica mentalnog i emotivnog stanja
pojedinca. Glavne psiholoske prepreke se dijele na:

1. filtriranje,
2. percepcije,

3. slabu memoriju,

5 Parafrazirano prema Ajdukovi¢, M. i Pe¢nik, N., (2002), Nenasilno rjesavanje sukoba, Alinea,
Zagreb, str. 37.
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4. nepazljivo slusanje,
5. emotivne reakcije."¢

Filtriranje

U komunikaciji ljudi ¢esto filtriraju signale od strane posiljatelja
poruke, propustajuci do stepena svjesnosti samo ono 5to zele da
Cuju ili da vide. Ovo se, takoder, naziva ,selektivna pristranost" koja
direktno zavisi od stepena vlastitih vrijednosti i kulturnog porijekla
primatelja poruke. Fenomen filtriranja se moze izbjeci pazljivijim
slusanjem i detaljnijim ¢itanjem govorne, odnosno pisane poruke.
Poseban problem savremene civilizacije je preveliki broj informacija
za ograniceni kognitivni kapacitet Covjeka.

Ovu pojavu viska informacija u kontekstu ogranicenih
kognitivnih sposobnosti Simon (1962) naziva ,okvir razmisljanja", a
uzrokuju je: ogranic¢eno vrijeme pri prikupljanju informacija, razliciti
kriteriji koji odreduju vaznost informacije, ograni¢ena sposobnost
razumijevanja, obradivanja i koristenja informacija. Uzimajuci u
obzir ,okvir razmisljanja" menadzeri se najvise oslanjaju na iskustvo,
tradiciju i pravilo jacega kada treba da selektiraju informacije u cilju
donosenja najboljeg rjeSenja i odluke. Navedeni nacin donosenja
odluka pokazao se kao najce$¢i nacin donosenja poslovnih
odluka."”

Percepcije

Svaki pojedinac posjeduje vlastite percepcije na razlicite situacije
i dogadaje koje poslije formiraju njegov sud ili stav o vecini Zivotnih
pitanja, dilema i zelja. U skladu sa tim ¢esto ne primjecujemo da
filtriramo informacije i odbacujemo one koje su u suprotnosti sa
nasom percepcijom. Zbog toga percepcije mogu da budu prepreka

¢ parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 55.
' |sto parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 56.
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u komunikaciji. Naj¢esce a priori odbacivanje neke poruke putem
komunikacijskih kanala nastaje zbog toga $to smo prije nego to
se komunikacija desila vec¢ oblikovali ideju o vaznosti ili nevaznosti
date poruke.™®

Slaba memorija

Sposobnost pamcenja ili pohranjivanja informacija je strogo
individualna karakteristika koja je genetski determinirana, ali je
dijelom zadana i razli¢itim aspektima koje ¢ovjek moze da stekne
kao Sto su: Sirina obrazovanja, produbljivanje vlastitih spoznaja,
specifi¢ni treninzi za aktivno prisje¢anje, selektiranje informacija i
sli¢no. Ukoliko se neko ne sje¢a prenesene informacije putem nekog
od komunikacijskih kanala, tada se komunikacija oznacava kao
nepotpuna ili neuspjesna. Zbog toga pamcenje zauzima posebno
mjesto u komunikaciji i za uspje$nog menadzera je toliko znacajno
da je nekada potrebno prakticirati i tzv. vjezbe pamcenja da bi se
dostigao potreban nivo pohranjivanja i pronalazenja najznacajnijih
informacija.

Psiholo3ka istrazivanja su pokazala da ono §to smo iskusili putem
djelovanja, slusanjem, citanjem, mirisom ili dodirom nikada ne
izgubimo, samo je put dolaska do tih informacija razli¢it od ¢ovjeka
do Covjeka i zavisi od mnogo faktora. Komunikolozi smatraju da je
potrebnoodredeno,vrijeme"dabiseprimljenainformacijapretvorila
u tzv. ,dugorocno pamdcenje". Zbog toga postoji nekoliko tehnika
koje slanjem novih informacija do dugoro¢nog pamcenja pomazu
da se informacija ne zaboravi. Glavni elementi koji omogucavaju
bolje pamdéenje su: razumijevanje, Sirina znanja, aktivno prisjecanje,
dodatno ucenje, asocijacije. Za bolje razumijevanje onoga $to nam
je znacajno da upamtimo potrebno je organizirati detalje primljene
informacije tako $to njihove medusobne odnose postavimo u
jedan nama odgovarajuci okvir. Ukoliko ,uokvirimo" informaciju

8 |sto parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 56.
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u cjelinu koja ima smisla, omogucavamo da se signal u procesu
pamcenja pojac¢a, a memorirana Cinjenica oznaci na adekvatan
nacin. Studenti menadzmenta koji shvataju drustvene, povijesne
i teoretske trendove unutar njihove discipline lakSe ¢e zapamtiti
detalje i nacin na koji se oni uklapaju u integrirani sistem poslovnog
ili strateSkog menadzmenta. Dakle, treba pamtiti uvijek u kontekstu
principa, teorija, stavova, trendova i znacajnih generalizacija, te u
skladu sa tim strukturirati poruku i ,prekomunicirati" njene glavne
dijelove.'*

Sirenje znanja povecava broj asocijativnih veza izmedu dvaju
aspekata teme i ¢itavu strukturu ¢ini jacom. Primatelju informacija
dodatno citanje, rjeSavanje prioritetnih problema i traganje za
alternativama znacajno pomazu u poslovnoj komunikaciji. Slogan
,5to viSe o temi znamo, lak3e je pamtimo" ostaje jedna od baznih
vrijednosti uspjeSnog pamcenja.

Tehnika aktivnog prisje¢anja onoga $to smo upravo culi ili
procitali je treci element za bolje pamcenje. Svjesnim nastojanjem
da se prisjetimo glavnih ideja koje smo procitali ili ¢uli dok su
one jo$ svjeze u glavi otvara se kanal sjecanja na nivou vlastitog
podsjetnika kojeg poslije uvijek mozemo da aktiviramo. Naprimjer,
ako ste posiljatelj poruke kod usmenih prezentacija, prvo treba
reci glavne teme izlaganja i njihov znacaj, potom obrazlozite svaku
temu do detalja, i na kraju ponovite isto $to ste u uvodu naglasili! Na
taj naCin pomazemo primatelju poruke da otvori kanal za aktivho
prisjecanje.

Dodatno ucenje ili proucavanje vel postojeceg materijala
omogucava stabilnije pohranjivanje ve¢ naucenih cinjenica, sto
omogucava trajno pamcenje. Zbog toga se govori o fenomenu
Lpreucenja" kao jednoj od tehnika pamcenja kod ucenja stranih

" parafrazirano prema Ajdukovi¢, M. i Pe¢nik, N., (2002), Nenasilno rjesavanje sukoba, Alinea,
Zagreb, str. 39.
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jezikailipamcenja formulaiposlovnih planova. Ovo se dogada kada
smo u potpunosti savladali neki predmet, a ipak ga prou¢avamo i
dalje, 5to za posljedicu ima uvijek isti odgovor za isto pitanje. Na taj
nacin komunikacija postaje daleko uspjesnija, brza i djelotvornija.

Izgradnja asocijacija izmedu onoga $to ve¢ znamo i onoga $to
tek treba da zapamtimo je peta, i za mnoge, najucinkovitija tehnika
pamcenja. U konacnici se stvara jedan vlastiti komunikacijski lanac
koji nas moZe odvesti do drugog kraja. Ljudi nikada ne reagiraju isto
na istu asocijaciju, pa je ova tehnika izrazito individualna i zbog toga
postoje razliciti pristupi. Naj¢esci su vizualizacija i verbalne tehnike
pamcenja. Vizualizacija je sje¢anje na to kako stvari izgledaju i zaista
mnogiljudiimaju takav talent koji je genetski odreden sposobnosc¢u
pamcenja izgleda ili strukture, jednom rijecju, arhitektonike slike.
Verbalno pamcenje podrazumijeva koristenje raznih skracenica,
sporednih ili asocijativnih znacenja i slicno. Jedan od primjera za
asocijativno zakljucivanje, a time i pamcenje, predstavlja tzv. Swot-
analiza, gdje se usporeduju snage, slabosti, mogucnosti i prijetnje
u kontekstu politickog, ekonomskog, socijalnog i tehnoloskog
okruzenja.'°

Nepazljivo slusanje

Slabo ili nedovoljno pamcenje moze da bude i posljedica
nepazljivog slusanja, $to je uzro¢no povezano sa padom
koncentracije. Posebni problemi koji su vezani za psiholoske
prepreke su vanjske smetnje ili nedostatak zanimanja za temu.
Cesto ¢ujemo izraze poput verbalna borba i lov na &injenice. Prvi se
odnosi na trenutak kada umjesto da slusamo i pamtimo cinjenice,
mi se koncentriramo na protivargumente i kritike onoga o ¢emu
nam sagovornik govori, a drugi kada se koncentriramo na detalje
i izgubimo cjelovitost poruke. Covjek razmislja &etiri puta brze

nego Sto govori! Ova razlika izmedu brzine razmisljanja i brzine

0 Vidjeti vise u Davis, A., (2008), Public Relations — Od A do Z sve sto treba da znate o odnosima s
javnoscu uz pomoc 501 pitanja, ASEE, Novi Sad, str. 112.
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govora Cesto navede slusatelja da slobodno vrijeme ispuni drugim
procesima, kao $to su sanjarenje, verbalna borba ili lov na Cinjenice.
Rouse navodi Cetiri tipa ili gradacije slusatelja: 1. lazni slusatelj, 2.
ograniceni slusatelj, 3. egocentri¢ni slusatelj, i 4. pozitivan ili aktivan
slusatelj.”’

Slusatelji, dakle, mogu biti potpuno odsutni, djelomi¢no prisutni
slusaju¢i samo neke zanimljive komentare i primjere, selektivno
prisutni kada prihvacaju i slusaju samo ono $to se slaZe sa njihovim
stavovima i, na kraju, aktivno prisutni, kada primaju i obraduju
informacije poticuci drugu osobu da jos bolje govori. Za aktivnog
slusatelja glavne vjestine su: sposobnost sudjelovanja, sposobnost
pracenja i sposobnost razmatranja. Sposobnost sudjelovanja
znaci uzivljavanje u govornika, budnost i prihvatanje informacija
putem otvorenih kanala. Pracenje je oblik verbalne i neverbalne
komunikacijske vjestine koje obuhvata mentalno, emotivno i fizicko
uskladivanje onoga sto slusamo sa nasim vec¢ postojec¢im znanjima
i spoznajama, da bismo potom dostigli nivo razmatranja, odnosno
razmisljanja, preko kojeg se senzoricki signal najefikasnije pretvara
u kratkoroc¢no ili dugoro¢no pamcenje.’?

Emotivne reakcije

U procesu komunikacija emocije i emotivne reakcije mogu da
predstavljaju prepreku kako u slanju tako i u primanju poruka.
Bilo koji oblik vidljivog emotivnog odgovora znacajno utie na
komunikacijske sposobnosti posiljatelja ili primatelja. Tu spadaju:
ljutnja, strah, tuga, razdrazljivost, hiperaktivnost, depresivnost,
opcinjenost, otudenost i druge reakcije. Emotivne reakcije mogu da
imaju i jedan pozitivni utjecaj direktno poboljsavajudi prohodnost
poruke u oba smjera. lako u nekim situacijama jedna te ista emocija
pomaze, a u drugim predstavlja prepreku u komunikacijskom
procesu, ipak postoji jedan zajednicki imenitelj koji poruku

™' |sto parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 58.
2 |sto parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 58-60.
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obojenu emocijama ¢ini preprekom. Naime, svako odstupanje od
smisla poruke u prisustvu pretjerane ili neodgovaraju¢e emotivne
reakcije smatra se da je nastalo upravo zbog ,emotivnog skretanja"
od sustine.

Kada govorimo generalno o psihologiji ¢ovjeka, mimo gore
navedenih prepreka, psiholoske ili emocionalne prepreke u
komunikaciji proisti¢u iz licnosti osoba koje su u komunikaciji.
Npr., iskljucivost, kao osobina li¢nosti, predstavlja prepreku u
komunikaciji, a podrazumijeva izrazitu nefleksibilnost u pogledu
zauzetih stavova. Naime, osoba je ¢vrsto uvjerena u ispravnost
vlastitih stavova, $to je Cini zatvorenom za razlicita videnja i
misljenja i sklonu konfliktima. Samim tim cilj komunikacije nije
postizanje veceg stepena razumijevanja, ve¢ odbrana sopstvenog
videnja po svaku cijenu.

U psihologiji je poznat i fenomen dvostruko vezanih poruka
(double bind message) koje podrazumijevaju da su poruke koje
se Salju u medusobnom konfliktu, to jest iskljucuju jedna drugu.
Naime, osoba koja 3alje poruku je sama sa sobom u konfliktu koji
ne zna kako da razrijesi. Dati konflikt postaje vidljiv kroz nacin na
koji osoba komunicira s drugim ljudima. To je za primatelja poruke
emocionalno uzmemirujuce i zbunjujuce, ostavljajuci ga u dilemi
kako da postupi, odnosno, kako god da postupi pogrijesice.”

Komunikaciju ometaju i psiholoske igre koje neki ljudi igraju, a
to su najcesce igre rijecima usljed kojih dolazi do nerazumijevanja.
Zatim, tu je i odsustvo paznje. Osoba je preokupirana drugim
stvarima, zabrinuta, loSe je volje i nije raspolozena da ude u
komunikaciju s drugom osobom, ne obraéa paznju na ono $to
joj druga osoba saopstava, niti je slusa. Stoga je za uspjeSnu
komunikaciju neophodno da postoji povjerenje izmedu onih koji

33 parafrazirano prema Ajdukovi¢, M. i Pe¢nik, N., (2002), Nenasilno riesavanje sukoba, Alinea, Zagreb,
str. 42.
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komuniciraju. U suprotnom, primatelj poruke ¢e uvijek pogresno
protumaciti ono $to mu druga osoba saopstava, jer stalno dovodi
u pitanje njenu dobronamjernost i pretpostavlja postojanje
zadnjih namjera, odnosno vidi prijetnju i opasnost tamo gdje ih
zapravo nema. Na ove prepreke u komunikaciji nadovezuju se i
organizacijske prepreke.’>*

Organizacijske prepreke

Prepreke u komunikaciji unutar organizacije odnose se na
strukturu organizacije, kulturu, model rada i komunikacijske tokove.
Glavne organizacijske prepreke su: preopterecenje informacijama,
konkurencija poruka, iskrivljavanje informacija, filtriranje poruka,
kontradiktorne poruke, komunikacijska klima, razlike u statusu i
strukturalni problem.

Savremena tehnologija omogucila je ljudima daleko direktniji
pristup informacijama nego prije, tako da postoji Citav spektar
mogucih komunikacijskih kanala za slanje i prijem poruka: pismo,
telefonski poziv, e-mail, faks, internet informacije, izvjestaji,
oglasavanje, govorna posta, poruke na mobilnom telefonu, radio,
televizija, film i novine. Nove komunikacijske tehnologije nisu
zamijenile, ve¢ su samo nadopunile stare. Zbog svega navedenog
savremeni menadzer je, ukoliko nema jake kognitivne sposobnosti
i moc¢ selektiranja i sredivanja podataka po vaznosti, pretrpan
informacijama, $to onda predstavlja vrlo ozbiljnu komunikacijsku
prepreku u organizaciji.

S obzirom na preopterec¢enost viskom informacija pojavljuje
se fenomen ,konkurencije poruka", gdje se poruke ,takmice" za
menadzerovu naklonost i paznju. Selekcija poruka po vaznosti
koju menadzer mora svakodnevno uraditi, predstavlja jedan od

34 |sto parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 60.
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U visim strukturama organizacijskog toka informacije prolaze kroz
vise odjeljenja unutar jedne organizacije sto moze subjektivno,
nepaznjom ili ¢ak tendenciozno, da dovede do iskrivljavanja
¢injenica. Ukoliko se informacija pogresno interpretira ili namjerno
blokira, dolazi se na prag menadZmenta konflikta, pa cak i
menadzmenta krize, utoliko vise $to je blokirana informacija vaznija
za organizaciju i njen razvoj. Iskrivljavanje informacija moze se
dogoditi bez obzira putuje li informacija prema gore ili prema dole
u komunikacijskom kanalu. Zbog toga menadzeri pribjegavaju
i filtriranju poruka, pokusavajuc¢i da istu poruku proslijede u
obradenomiiliskracenom obliku. Ovaj se proces dogada namnogim
menadzmentskim nivoima u strukturi jedne organizacije, Sto
dodatno moze napraviti problem i stvoriti prepreku u komunikaciji,
jer postoji velika moguénost ve¢ spomenutog iskrivljavanja
informacija ili neadekvatnog smanjenja poruke.'*

Smatra se da svaki filter i razmjena informacija udvostruci Sum
i prepolovi poruku. Posebna opasnost su kontradiktorne poruke
kada se ista poruka interpretira od strane menadZera razli¢ito
u odredenom vremenskom periodu, dan za danom ili u jednoj
radnoj nedjelji, u toku mjeseca ili ¢ak u duzem intervalu, ako su u
pitanju npr. stari dogovori. Kontradiktorne poruke mogu potkopati
komunikaciju i vjerodostojnost. Zbog toga bi menadZeri morali
da budu uvijek dosljedni i da, kada ve¢ mijenjaju smisao poruke,
to adekvatno i obrazloze, jer, inaCe, gube autoritet i kontrolu nad
podredenima. Dosljednost stvara vjerodostojnost, jaCa poruke
i osnazuje komunikacijske procese u organizaciji. Takoder, i
komunikacijska klima moze znacajno da doprinese razumijevanju
izmedu menadzeraizaposlenih ukoliko je svrsishodna, konzistentna
i adekvatna trenutku ili situaciji.'®

% parafrazirano prema Ajdukovi¢, M. i Pe¢nik, N., (2002), Nenasilno riesavanje sukoba, Alinea, Zagreb,
str. 44.
"¢ |sto parafrazirano prema Rouse, M. & Rouse, S., (2005), str. 61-64.
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Organizacije bi trebale vrlo precizno i smisljeno otvoriti i
horizontalne i vertikalne komunikacijske puteve, puteve ,prema
gore" i puteve ,prema dole". Previse komunikacijskih kanala vodi
obavezno iskrivljavanju poruke. Premalo kanala moze da blokira
poruku, jer ako nemamo dovoljno kanala imat ¢emo utoliko manje
informacija.

Razlike u statusu postoje u velini organizacija, a postaju
prepreka onda kada menadzeri slusaju podredene bez dovoljno
paznje i kontrole ili kada podredeni pripisuju vecu vaznost
porukama nadredenih nego $to je to realno. Na ovaj nacin poruke
koje dolaze sa vrha mogu da postanu vrednije nego Sto to zaista
i jesu, dok se poruke sa dna ne slusaju ili zanemaruju. Struktura
organizacije predstavlja vjerojatno najznacdajniju prednost ili
prepreku u komunikacijskim tokovima. Pravilo je da Sto je veca
fizicka, drustvena ili kulturoloska udaljenost izmedu dvije tacke,
informacija ¢e duze putovati od jedne do druge tacke. Isto tako,
Sto je vise hijerarhijskih nivoa kroz koje informacija treba da prode,
utoliko joj treba vise vremena da stigne od posiljatelja do primatelja,
odnosno primatelja poruke.

Nisu svi zaposleni istog ranga niti imaju isti status, $to otezava
komunikaciju koja ide od nize rangiranih zaposlenih ka vise
rangiranima. Zaposleni mogu da se ustrucavaju da se obrate
pretpostavljenima, jer nisu sigurni da li su njihovi razlozi opravdani
i da li bi to bilo u radu iispravno. Zbog toga odlazu da donesu neke
odluke, jer nisu sigurni kako bi trebalo postupiti.

Organizacijska struktura podijeljena na specijalne odjele moze
da ima problem zbog sukoba proizaslih iz razli¢itih funkcija i uloga
tih odjeljenja koje se Cesto, u nekim svojim aspektima, ili preklapaju
ili dopunjavaju ili su im zahtjevi unutar organizacije i na trzistu
razli¢iti. Sprecavanje ovakvih sukoba, koji su ujedno i prepreke u
komunikaciji, moguce je jaCanjem autoriteta i kontrole na nivou
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top-menadZmenta organizacije, uz koriStenje uzih i formalnih
kanala komunikacije.

Jedna od najcescih organizacijskih prepreka u komunikaciji
su propisana organizacijska pravila kojima se reguliSe nacin
komunikacije unutar organizacije. Naprimjer, jedno od
organizacijskih pravila moze da nalaze da cjelokupna poslovna
komunikacija mora da se odvija pisanim putem. U takvoj situaciji
sve $to moze da se saopsti u nekoliko rije¢i mora da dobije svoju
pisanu formu, a to je vremenski mnogo zahtjevnije, pa se posao
nepotrebno uvecdava. Dodatni problem nastaje kada zaposleni
zbog guzve u poslu odustaju od toga da po3alju neke poruke.

Dalje, Sto organizacija ima vise hijerarhijskih nivoa, odnosno
vie nivoa rukovodenja, to se u vecoj mjeri desava da informacije
kasne, a uz to se i bitno mijenjaju dok ne predu put od posiljaoca
do krajnjeg primaoca. A, deSava se da neke informacije nikada i ne
stignu do krajnjeg primaoca. Naime, nizi nivoi rukovodenja djeluju
kao jedna vrsta filtera, koji dosta toga zadrzava i ne propusta
kako od zaposlenih ka top-menadzmentu, tako i obrnuto, od top-
menadzmenta ka zaposlenima.

Rukovoditelji mogu imati strah od otvorene i dvosmjerne
komunikacije kako njihov autoritet ne bi bio doveden u pitanje od
strane nekoga ko je mozda pametniji ili vise zna. S druge strane,
i zaposleni mogu imati strah da otvoreno iznose svoje ideje, jer
nemaju dovoljno samopouzdanja i brinu se da ne ispadnu glupi ili
smijesni naocigled svima.

Takode, i sami rukovodioci mogu da gledaju na zaposlene
s visine kao na nekoga ko je manje sposoban i manje zna od
njih, te da iz tog razloga zanemaruju i ne uvazavaju prijedloge i
sugestije koje dobijaju od zaposlenih. Time daju na sopstvenom
znacaju, dok istovremeno umanjuju znacaj zaposlenih, $to se
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negativno odrazava na samopouzdanje zaposlenih. Cak i ako
njihovo samopouzdanje nije poljuljano, zaposleni postaju potpuno
nezainteresovani za razmjenu ideja u buducnosti nakon 3to je
pretpostavljeni izignorisao njihove prijedloge i ideje. Medutim,
nekada zaposleni ne Zele da daju prijedloge i sugestije da ih
rukovodioci ne bi prisvojili i prikazali kao svoje.

Zatim, i sami zaposleni filtriraju informacije koje ¢e propustiti
ka rukovodiocima. Propusti i negativnosti se prikrivaju narocito
ako se ocekuju negativne posljedice zbog toga. Ukoliko zaposleni
i proslijede takve informacije pretpostavljenima, prethodno ih u
znacajnoj mjeri modifikuju i ublaze, ¢ime iskrivljuju Cinjenice.””

7.2 Savladavanje komunikacijskih prepreka

Komunikacijske prepreke u organizaciji se dugoro¢no mogu
savladati jedino tako $to ¢e zaposleni postati dobri komunikatori.
Preduvjeti uspjeSne komunikacije su: opazanje, preciznost,
vjerodostojnost, kontrola, i prijatnost/ljubaznost.

Ljudi koji dobro opazaju su jako zahvalni u svakoj organizaciji,
jer mogu da predvide kako ¢e se poruka interpretirati i prema
tome oblikuju poruku ispravljaju¢i pogresno shvacene elemente
informacije. Isto pravilo uspjesnosti vrijedi i za ljude koji pomno
analiziraju neverbalnu komunikaciju (prate geste govora tijela)
i uskladuju je sa verbalnom. Preciznost osigurava sigurnost
interpretacije poruke, tako da primatelj moze sasvim jasno da
razumije poruku. To opet direktno utic¢e na vjerodostojnost poruke,
$to za posljedicu ima razumijevanje medu zaposlenima, postovanje
i jednu vrstu ,zajednistva na istom zadatku". Uspjesni komunikatori
sa lako¢com mogu da kontroliraju cjelokupni komunikacijski proces,
a posto su uvijek precizni i vjerodostojni, kod saradnika se rada

157 Parafrazirano prema poslovnom portalu MOJ TIM, https://www.mojtim.com/hr-saveti/
Prepreke-u-organizacionoj-komunikaciji/527/, (pristupano 18.7.2018.).
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osjecaj prijatnosti i neke vrste zadovoljstva na poslu. Istrazivanja
su pokazala da su organizacije sa manje komunikacijskih prepreka
one cija kultura obuhvata sljedece elemente: iskrenost, postenje,
otvorenost, mogucénost neslaganja sa Sefom, i slobodno izrazavanje
vlastitog misljenja.

Prepreke se mogu znacajno ublaziti smanjivanjem broja
birokratskih ili administrativno pravnih nivoa u samoj strukturi
organizacije i broja karika u komunikacijskom lancu, uz jednu jasnu
i tolerantnu komunikaciju prema gore, prema dole i horizontalno.
Komunikaciju mogu da olak3aju instrumenti kao $to su: upitnici
za zaposlene, politika otvorenih vrata, novinske vijesti, intranet,
dopisi, uskladeni radni timovi i zajednicki poslovni prostori (nuzno
dolazi do komunikacije medu zaposlenima).

Naveli smo ve¢ da organizacija i njena kultura predstavljaju
kontekst u kojem se odvija cjelokupna poslovna komunikacija.
Stratedki gledano, komunikacija i povratna informacija najc¢esce
prate model koji je identi¢an organizacijskoj strukturi. Zbog
toga ponavljamo da je uloga menadzera u organizaciji klju¢na,
jer je menadzer/rukovoditelj duzan svojim sposobnostima i
vjeStinama svesti komunikacijske prepreke na minimum radi
uspjesnosti u poslovanju cijele organizacije. Menadzeri moraju biti
sposobni da upravljaju ljudskim resursima, jer su ljudi najvredniji
kapital. MenadZeri moraju, uvijek i iznova, olaksavati proces
povratne informacije i to na svim menadzmentskim nivoima i
komunikacijskim tokovima, kroz planiranu internu komunikaciju i
ucinkovito rukovodenje kroz obilazak zaposlenika.®

8 Parafrazirano prema Ajdukovi¢, M. i Pe¢nik, N., (2002), Nenasilno rjesavanje sukoba, Alinea,
Zagreb, str. 56.
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8. KOMUNIKACIJSKE VJESTINE




ajvaznija vjestina od svih zivotnih vjestina je ucinkovito

komuniciranje. Komunikacija je jednostavno cin prijenosa

podataka s jednog mjesta na drugo, da li putem govora,
pisanim putem (koristenjem printanih ili digitalnih medija, kao $to
su knjige, Casopisi, web stranice, e-mail ilidrustvene mreze), vizualno
(koristeci logotipe, karte ili grafikone) ili neverbalno (koristeci govor
tijela, geste, ton i visinu glasa). Koliko ovih informacija moze biti
poslano i primljeno, je mjera koliko su dobre nase komunikacijske
vjestine.

Razvijanje komunikacijskih vjeStina nam pomaze u svim
aspektima zivota, iz svog profesionalnog zivota do privatnog
zivota i druzenja. Vitalni dio komunikacijskih vjestina jeste
sposobnost da prenesemo informaciju ta¢no, jasno i onako kako
smo zamislili. Profesionalno, ako se takmicite za neki posao ili ste
u potrazi za promociju s vasim trenutnim poslodavcem, sigurno
¢ete morati pokazati dobre komunikacijske vjestine. Naprimjer,
sposobnosti da: govorite na odgovarajuci nacin s raznim osobama,
zadrzavajudi pritom dobar kontakt olima, pokazujete raznolik
vokabular i prilagodavate svoj jezik na svoju publiku, ucinkovito
sluate, prezentirate svoje ideje na odgovarajué¢i nacin, pisete
jasno i sazeto, su sve klju¢ne stavke vjeStog komunikatora. Sve su
to bitne komunikacijske vjestine koje poslodavci traze. Kako vasa
karijera napreduje, vaznost komunikacijskih vjestina se povecava, a
sposobnost da se govori, slusa, pita i piSe s jasno¢om i konciznoscu
su bitne za ve¢inu menadzera, rukovoditelja pa tako i zaposlenika.

Dakle, potpuno je jasno da je danas komunikacija, ono $to
govorimo (verbalno i neverbalno), glavni faktor koji odreduje
hocemo li u zivotu uspjeti ili propasti. Veliki lideri u politici,
menadzeri u poslovanju ili lideri u obrazovanju posjeduju
vjestinu komunikacije s drugim ljudima. Ta vjestina im nije nuzno
urodena. Svi koji to pozele mogu je postic¢i, samo je bitno raditi
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na unapredenju vlastitih vjestina. Ako poboljsamo sposobnost
komunikacije, moZzemo ucinkovitije predociti vlastite ideje Sefu,
saradnicima, klijentima pa cak i prijateljima ili ¢lanovima porodice.
U nastavku izdvajamo neke od bitnih komunikacijskih vjestina koje
pomazu u postizanju ucinkovite komunikacije.

8.1 Asertivna komunikacija

Komunikaciju trebamo posmatrati kao jednu od socijalnih
vjestina. Socijalne vjestine su sposobnosti prilagodavanja i
pozitivnhog ponasanja, koje omogucuju osobama da se uspjesno
nose sa zahtjevima i izazovima koje pred njih postavlja zivot
svakog dana. Socijalne vjestine nisu vezane za specifican posao,
vec se nalaze u osnovi uspjesnog obavljanja bilo kojeg posla. One
se primjenjuju u svim radnim okruzenjima i mogu se lako prenositi
iz jedne oblasti ljudskog rada na druge.

Asertivno ponasanje (asertivna komunikacija) kao socijalna
vjestina nastala je i razvila se na samopouzdanju i vjerovanju da
su nase Zelje i potrebe vazne, ali istovremeno nisu vaznije od zelja i
potreba drugih. Milorad Mari¢ govori o izgradniji povjerenja medu
sagovornicima u procesu pregovaranja, koja je nuzna u asertivnom
ponasanju i postizanju dogovora.””® Asertivho ponasanje je
alternativa agresivnom ponasanju, koje se bazira na vjerovanju da
su nase zelje i potrebe prioritetne u odnosu na potrebe drugih.
Istovremeno, asertivnost je alternativa submisivnom (pokornom,
poslusnom, potcinjenom) ponasanju, koje se bazira na stavu da su
nase zelje i potrebe manje vazne od zelja i potreba drugih ljudi.

Asertivnost je ponasanje (komuniciranje) koje se uci. Ako niste

o efs v

da nikada niste imali priliku da ovu osobinu razvijete kod sebe.

9 Prema Mari¢, M., (2004), Vestine poslovnog pregovaranja, Cigoja stampa, Beograd, str. 67.
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Da bi bili asertivni, potrebno je da na Zivot gledate pozitivho i da
imate dozivljajlicne vrijednosti (samopostovanje i samopouzdanje).
Potrebno je da vam budu jasna vasa prava i vase odgovornosti.
Asertivno pona$anje (asertivna komunikacija) je neophodna
za svakog ko zeli da upozna menadZzment i ovlada njim i kao
vjestinom.'*® Dakle, asertivno ponasanje ili asertivna komunikacija
je jako bitan element u poslovnoj komunikaciji. Pomocu asertivnosti
postizemo obostrano zadovoljstvo, jer svi dobivaju ono $to Zele.
Asertivnost je najbolji nacin na koji mozemo izbjeci sukobe ili
konflikte. Asertivnost je rije¢ engleskog porijekla (assertiveness) i
podrazumijeva oblik komunikacije sa drugim ljudima koji se nalazi
izmedu pasivnosti i agresivnosti, tzv. zlatna sredina u komunikaciji.
Biti asertivan podrazumijeva da otvoreno iskazujete svoje stavove,
zelje, misljenja i uvjerenja na drustveno prihvatljiv nacin, tako
$to kazujete ono $to mislite direktno i iskreno, uz postivanje
sagovornika. Postivati sagovornika znac¢i da ga ne vrijedate, ne
povisujete ton i ne ulazite u njegov Zzivotni prostor. Ovaj oblik
komunikacije podrazumijeva da ste sa sagovornikom jednaki u
komunikaciji po pitanju vrijednosti kao li¢nosti, bez obzira na
sagovornikov spol, kulturnu, nacionalnuiili etni¢ku pripadnost, boju
koze, profesionalne kvalifikacije ili poloZaj u drustvu. Vasa prava u
asertivnoj komunikaciji moraju biti jednaka pravima sagovornika i
obrnuto.

Svaki ¢ovjek nastoji da u fizickom, verbalnom i socijalnom
smislu bude jednak sa drugom osobom. Nekada se desi da je
Covjek superioran u odnosu na drugu osobu, a nekada se desi da
je ponizan i inferioran. U Zelji da bude superioran, ¢ovjek ¢ini neke
stvari da drugu osobu pobijedi, a ukoliko to ¢ini sa namjerom da
tu drugu osobu povrijedi, onda je rije¢ o agresivnosti. Generalno
gledano, treba razlikovati asertivnost od agresivnosti.

190 prema Mari¢, M., (2004), Vestine poslovnog pregovaranja, Cigoja $tampa, Beograd, str. 68.
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Ovdje trebamo izdvojiti ljudske reakcije koje su odraz situacije
u kojoj se Covjek nalazi i reagira u skladu sa jednim od tri osnovna
modela ponasanja:

» agresivan
» asertivan
» neasertivan — pasivan ili submisivan (ponizan ili inferioran).'®’

Kod svakog pojedinca javlja se kombinacija sva tri modela
ponasanja. S obzirom na to da mozemo da odaberemo nacin na koji
¢emo se ponasati, onda ovo saznanje mozemo da iskoristimo kako
bismo izmijenili usvojeni stil ponasanja, a sve u cilju postizanja boljih
rezultata. Asertivnost se temelji na filozofiji licne odgovornosti i
postojanju svijesti o pravima, kako licnim tako i pravima ljudi sa
kojima komuniciramo.

Goran Zmijanjac navodi da mnogi ljudi pojam asertivnosti
razumiju kao ljudsko ponasanje koje govori da je ¢ovjek agresivan,
sebican, stalno u nastojanju da istjera nesto po svome. lako
asertivnost podrazumijeva jedan energican pristup komunkaciji,
on zapravo ne znaci nijedan od gore pomenutih pojmova, zato
$to u sebi ne sadrzi elemente neprijateljskog i posebno je pozeljan
u pregovarackim procesima.'®? Jedan od nacina da to prikazemo
jeste da asertivnost uporedimo sa druga dva dobro poznata nacina
postupanja sa ljudima. Pogledaijte sljededi prikaz:

! Isto prema Mari¢, M., (2004), str. 69. )
'2 Prema Zmijanjac, G., Asertivnom komunikacijom do kvalitetnijeg menadzmenta, Casopis Zavoda za
obrazovanje odraslih RS, 2015, str. 119 -129.
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Prikaz 2: Aseritvnost i drugi oblici ponasanja

ASERTIVAN
(PoStovanje prema sebi i drugima)

SUBMISIVAN AGRESIVAN
(Nizak stepen postovanja (Nizak stepen postovanja
za sebe) za druge)

1. Submisivno ponasanje

Kada sam ponizan, inferioran ili snishodljiv najcesce:
[1 Ne kazem ono sto zaista zelim,

1 Prihvatam (i trpim) tude odluke,

[ Dopustam drugima da me muce, maltretiraju i manipuliraju
sa mnom,

[J Ne prihvatam odgovornost za ono 5to mi se desava - nisam
ja kriv, oni su,

] Poricem da imam bilo kakva prava.
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2. Agresivno ponasanje
Kada sam agresivan, najcesce:

[1 Maltretiram, ismijavam i laskam drugima kako bi prihvatili
ono sto ja zelim,

[J Ne slusam ili ne prihvatam ono $to drugi govore,
[] Hocu da moja rije¢ bude posljednja,

[] Osje¢am da se stvari mogu sagledati iz samo jedne
perspektive — moje!

[1 Osuje¢ujem razvoj drugih ljudi i njihovo zadovoljstvo
poslom.

3. Asertivno ponasanje

Kada sam asertivan, najcesce:

[1 Kratko i jasno kazem ono $to mislim, osje¢am i vjerujem,

L] Slusam druge i prihvatam ¢injenicu da imaju sopstveni stav,

[ Znam da budem jak i slijedim svoja uvjerenja u situacijama
kada je tako nesto prikladno,

[1 Zadrzavam pravo da mogu da napravim povremenu gresku,
[] Dopustam drugima da donesu odluke sami za sebe,

[] Izbjegavam da me ponese neko dominantno osjecanje ili
ljutnja.
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Asertivnost trebamo posmatrati kao pravi izbor u komunikaciji i
kao vjestinu koju kroz zivot trebamo nadogradivati da bismo sebi i
drugima olaksali u komunikacijskom procesu. Asertivnim nainom
komunikacije istupamo sa svojim zeljama, a ne sa zahtjevima, kao
$to to obicno radimo kada Zelimo istaci svoju mo¢ i dominaciju,
taCnije kada smo agresivni u komunikaciji. Asertivnost znaci
boriti se za svoja prava na jedan nenametljiv i neagresivan nacin.
Asertivnost treba da bude uvremenjena (prilagodena kontekstu
vremena, prilika i situacije). Npr., necete i¢i kod Sefa da trazite
povisSicu onda kada je on bijesan ili nervozan. Dakle, sami cete
zakljuciti kada je pravo vrijeme i mjesto za traZenje povisice, te
odloziti asertivni govor koji ste pripremili za povoljniju priliku. Biti
asertivan je vas izbor i vasa odluka.

Biti asertivan znaci da znate kako da se zauzmete za sebe,
kako da izbjegnete manipulaciju u komunikaciji, kako da uputite
i prihvatite kritiku, kako da pohvalite druge, kako da se izborite sa
tremom u javhom nastupu, kako da adekvatno komunicirate sa
svojim najbliZzima, sa partnerom, kolegama, sefovima, s medijima,
s ljudima iz javnog sektora i drugima, kao i kako da konstruktivno
rijeSite konflikte s njima. Asertivnost je vjestina koju nuzno treba
nauciti kako bismo bili uspjesni komunikatori, posebno u sferi
poslovanja. Dugoroc¢no, asertivni stil komunikacije dovodi do
osjecaja uvazenosti, pove¢anog samopostovanja i unaprijedivanja
odnosa s drugima.

8.2 Aktivno slusanje

Slusanje je osnova svake komunikacije. Jedna latinska poslovica
kaZe da je razlog zbog kojeg imamo dva uha, a samo jedna usta,
taj da bismo mogli viSe slusati, a manje govoriti. Aktivno slusanje je
klju¢ni element uspjesSne komunikacije. Ono predstavlja uzivljavanje
u ono o ¢emu osoba koju slusamo govori, kao i razumijevanje
sadrzaja koji je izgovoren.
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Vjestina slusanja mnogo je vise od sposobnosti da ¢ujemo,
jer obuhvata razumijevanje poruke, situacije i druge osobe.
Razgovor je proces koji se sastoji od govorenja i slusanja. Medutim,
Cesto se zanemaruje Cinjenica da bez aktivnog slusanja nema
sporazumijevanja. Zapravo, uspjeSnost sporazumijevanja vise
ovisi o kvaliteti slusanja, nego o koli¢ini iznesenih informacija.
Mnogobrojna istrazivanja pokazuju da se oko 75% sadrzaja koji se
prenosi u komunikaciji ignorira, krivo razumije ili odmah zaboravi.

Aktivno slusanje znaci da usmjeravamo paznju na ono $to osoba
govori i osjeca, te da mozemo izrazavati vlastitim rije¢ima ono sto
mislimo da je govornik htio re¢i. Drugim rijeCima, provjeravamo
jesmo li dobro razumjeli govornikovu poruku ukljucujudi rijeci i
osjecaje. Aktivnim slusanjem poveavamo vjerojatnost ispravnog
razumijevanja sagovornika, izbjegavamo prepreke u komunikaciji
i postujemo tuda misljenja, stavove i osjecaje. Razvijena vjestina
aktivnog slusanja omogucuje drugoj osobi da se osje¢a ugodno,
da ima povjerenje u onog koji slusa i da, prema tome, lakse izrazi
ono 5to je zaista zeljela reci.

Za aktivno slusanje je bitno da slusatelj donese odluku da zeli
da slusa, da osobu koja govori gleda u oci, da ne govori previse,
ne prekida sagovornika dok govori, da nauci da Suti i slusa.
Cinjenica je da se aktivno slusanje rijetko primjenjuje, jer su za to
potrebni znanje i vjestina. Ako se ¢esto nalazimo u situacijama u
kojima se prakticira povrsno slusanje i ako steknemo takvu naviku
povrsnosti, bit ¢emo u neprilici kada budemo sudjelovali u vaznim
konverzacijama ili pregovorima.

Postoji nekoliko osnovnih pretpostavki aktivnog slusanja:
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» Slusanje druge strane sempatijomina nacin da se odupremo
osudivanju druge strane;

» Demonstriranje uvazavanja druge strane tako da poti¢emo
nastavak konverzacije;

» Povratno davanje kratkog i ohrabrujuceg inputa koji
komunikaciju/ideju druge strane pomjera korak naprijed.

Ana Mirkovi¢ nabraja nekoliko vrsta nepotpunog slusanja:

1. Pseudosluanje - kada slusatelj pokazuje paznju, ali su mu
misli negdje drugo.

2. Jednoslojno slusanje - za koje je karakteristi¢cno da slusatelj
slusa samo dio informacija.

3. Selektivno slusanje - kada slusdatelj slusa samo ono $to ga
posebno zanima.

4. Selektivno odbacivanje - kada se slusatelj usmjerava na
teme koje ne zeli da ¢uje. Kad one dodu na red, slusatelj se
siskljucuje” i ne slusa.

5. Otimanje rijeci ili upadanje u rijeC - kada slusatelj jedva Ceka
priliku da nesto kaze.

6. Odbrambeno slusanje - slusatelj sve poruke tumacdi kao
napad, brani se ili ¢ak i sam napada.

7. SluSanje u ,zasjedi” - karakteristicno je da slusatelj slusa
sagovornika da bi ga napao kad god mu se ucini da se
njegove rije¢i mogu dovesti u pitanje.'®?

'3 Preuzeto sa portala Profit Magazin, Mirkovi¢, A., Aktivno slusanje. https://www.profitmagazin.
com/izdanja/broj_11/aktivno_slusanje,_ana_mirkovic.142.html, (pristupano 17.6.2018.)
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Mirkovi¢ dalje navodii principe aktivnog slusanja i kaze da je prvi
princip aktivnog slusanja ohrabrivanje sagovornika, odnosno, slanje
verbalnih i neverbalnih znakova koji ¢e govorniku pokazati da ga
slusate. Ovaj princip je veoma vazan kada zelimo da podstaknemo
govornika da nastavi sa pricom i kada zelimo da mu damo podrsku.
Drugi princip podrazumijeva da sagovorniku postavljamo pitanja,
kako bismo razjasnili ono $to nam je rekao. Veoma je vazno
razjasniti ili potvrditi sadrzaj o kome razgovaramo, da ne bi doslo
do pogresnog shvatanja poruka. Preformulisanje poruke je treci
princip. Ovaj princip podrazumijeva da svojim rije¢ima ispricamo
ono $to je sagovornik rekao, kako bismo provjerili da li smo dobro
Culi i razumijeli. Najznacajniji princip je reflektovanje. Dajte do znanja
sagovorniku svoje misljenje o tome kako se on osje¢a. Naprimjer:
»Zvuci mi kao da si ljut.”; ,I1zgleda kao da te je ta vijest uznemirila.”
Sazimanje ili rezimiranje, odnosno, ponavljanje glavne teme i
osjecanja koje je govornik pokazao ili izgovorio: ,Naljutio si se $to
ti nisi imao priliku da razjasnis...”; ,Dakle, sretna si $to imas dozvolu
da veceras izade$ u grad.” | posljedniji, ali ne i manje vazan princip
aktivnog slusanja je potvrdivanje i vrednovanje stava sagovornika.
Manifestuje se kroz uvazavanje sagovornika.'s*

Aktivno slu3anje je od presudne vaznosti, ako zelimo kvalitetnu
komunikaciju. Aktivnim slusanjem dajemo Sansu sagovorniku da
na najbolji nacin prenese svoju poruku i, podjednako vazno, svoju
poruku Saljemo tek nakon $to smo shvatili $ta sagovornik zaista Zeli
da nam saopsti. Koncentracijom na ono $ta se govori, a ne kako se
govori, uspostavljamo direktnu i adekvatnu komunikaciju.

Aktivnim slusanjem omogucujemo bolje razumijevanje. Cesto
se, naime, dogada da tokom komunikacije ne slusamo sagovornika
u potpunosti. Slusanje, bez paznje i razumijevanja, nikada ne
rezultira paméenjem onog 5to je neko rekao, niti nam omogucuje
napredak.

164 Preuzeto sa portala Profit Magazin, Mirkovi¢, A., Aktivno slusanje, https://www.profitmagazin.
com/izdanja/broj_11/aktivno_slusanje,_ana_mirkovic.142.html, (pristupano 17.6.2018.)
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Slusati aktivno znacdi slusati odgovorno. Trebamo slusati sa
iskrenim interesovanjem i uz kontrolu vlastite potrebe da kazemo
nesto. Trebamo staviti sopstvene misli i stavove u drugi plan, dok
slusamo sagovornika. Aktivno slusanje je dodatni odraz asertivhog
ponasanja, Sto znaci da ne trebamo insistirati na tome da uvijek
budemo u pravu. Treba ulozZiti napor potreban za aktivno slusanje.
Nagrada za energiju koju smo ulozili bi¢e zasigurno bolji odnosi sa
ljudima koji nas okruzuju i nase licno zadovoljstvo tim odnosima.

8.3 Interpersonalna komunikacija

Sa situacijskog stajaliSta, interpersonalna komunikacija je
interakcija ili medusobno djelovanje dviju ili vise osoba licem u lice,
uz mogucnost trenutacnog (za razliku od odgodenog) dobivanja
povratnih informacija.

Interpersonalno  komuniciranje je najrasprostranjeniji i
elementarni oblik drustvene komunikacije. Njegovo osnovno
svojstvo jerecipro¢nost razmjene porukaizmedu dvijeili vise osoba,
neposrednimili posrednim putem, uz recipro¢nu izmjenjivost uloga
komunikatora i recepijenata i neposrednu povratnu vezu u procesu
razmjene poruka. Interpersonalno komuniciranje moze se shvatiti
kao produZzetak intrapersonalnog komuniciranja (koncipiranog kao
dijaloski organizovanog razgovora) i kao posrednicki nivo u recepciji
poruka u procesu masovnog komuniciranja. Na interpersonalno
komuniciranje uti¢e niz interakcijskih i kontekstualnih faktora.
Medu njima su najznaajniji: motivi i ciljevi komuniciranja;
simbolicke forme u kojima se ostvaruje; stepen komunikativne
kompetentnosti subjekata komunikacionog ¢ina; priroda odnosa
koji su uspostavljeni ili se uspostavljaju; socijalni kontekst u kojem
se ostvaruje.
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Elementarnost i rasprostranjenost interpersonalnog
komuniciranja prisutnog u svakodnevnici svakog od nas, proisti¢u
iz samog karaktera Covjeka, shvac¢enog kao socijalnog bica. Jer,
ne komunicira se radi samog komuniciranja, ve¢ da bi se postigao
odredeni cilj, odnosno postigla svrha komuniciranja.

U poslovnom sistemu interpersonalna komunikacija predstavlja
komunikacijski proces izmedu dviju ili vise osoba, a odvija se
licem u lice. U svim organizacijama komunikacija je neophodna
za meduljudsku interakciju, ali i poslovanje, stoga, kako smo vec
naveli, menadzer treba imati glavnu ulogu u razvoju uspjeSne
interpersonalne komunikacije u organizaciji. Kako bi upravljao
svim vrstama komunikacije u organizaciji i pri tome razvijao
interpersonalnu, potrebno je kombinirati licne i nau¢ne upravljacke
vjestine. Vjestine potrebne za uspjesnu organizacijsku komunikaciju
sa zaposlenicima su dobra verbalna i neverbalna komunikacija,
pazljivo sluanje, prepoznavanje i razumijevanje osobnih osjecaja
ljudi, te sposobnost kontrole bijesa. Da bi organizacija uspje$no
djelovala, menadzer treba kontrolirati zaposlenike, stimulirati
njihov rad, omoguciti im izrazavanje osjecaja i donosenje odluka.
Veliku ulogu u organizacijskom poslovanju ima odnos menadZera
sa Sefovima, ciji klju¢ su povjerenje i uspjesna komunikacija.

Reardon izdvaja i dijelom kritizira definiciju Millera i Steinberga,
koja kaze da se interpersonalna komunikacija razvija usporedo sve
boljim medusobnim upoznavanjem partnera, dok je komunikacija
medu strancima manje interpersonalna, bez obzira da li se odvija
licem u lice. Ona je stvar stepena poznavanja. Ovakva definicija
ima mnoge nedostatke i otvara mnoga pitanja poput: ,Kako mi
promatrac¢i znamo da se osobe u komunikaciji poznaju dobro, a
ne samo povrino?” ,Na kojoj tacki mozemo redi da je konkretna
interakcija interpersonalna?“'®>

165 Reardon, K., (1998), Interpersonalna Komunikacija - Gdje se misli susrecu, Alinea, Zagreb, str. 20-28.
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Reardon definira i nivo interpersonalne komunikacijske
kompetencije kao stepen u kojemu su necija ponasanja primjerena
situaciji i tako omogucuju osobi da ostvari svoje individualne i
relacijske ciljeve.'®®

Interpersonalna komunikacija moZe se razvrstati prema
situaciji u kojoj se ona odvija. Postoji pet oblika prepoznavnja
interpersonalne komunikacije, a to su: formalna i neformalna;
javna ili privatna; distancirana ili intimna; ritualna ili otvorena; i
funkcionalna ili ekspresivna.

1. Formalna ili neformalna interpersonalna komunikacija je
razlika izmedu prorac¢unatog ili promisljenog, na jednoj strani, i
spontanog koris¢enja komunikacijskih vjestina na drugoj strani.

2, Javna ili privatna interpersonalna komunikacija je razlika u
pogledu konteksta komunikacije; npr., pri komunikaciji na javhom
mjestu izbjegava se koris¢enje neverbalnih znakova i pokazivanje
emocija.

3. Distancirana ili intimna interpersonalna komunikacija je
razlika u kvalitetu odnosa i veza izmedu ucesnika komunikacije.
Distancirana komunikacija znaci veci stepen formalizma u govoru
ili nastupu, dok intimna komunikacija svjedoci o ¢vrs¢im odnosima
medu ljudima.

4. Ritualnailiotvorenainterpersonalna komunikacija je razlicita
mogucnost predvidanja upotrebe odredenog komunikacionog
koda. Ritualizovana komunikacija je koris¢enje uvijek istog,
ograni¢enog koda, koji svjedoci o jakim vezama i prisutnosti medu
ucesnicina komunikacije.

5. Funkcionalna ili ekspresivna interpersonalna komunikacija
predstavlja razlike u kvalitetu i svrhovitoj upotrebi jezika.

166 Reardon, K., (1998), Interpersonalna Komunikacija - Gdje se misli susrecu, Alinea, Zagreb, str. 70.
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Govor se koristi ili na strogo cjelishodan, odnosno, funkcionalan
nacin ili kao sredstvo diskusije ili spekulacije.’®’

U svakom slucaju, interpersonalna komunikacija je vjestina koju
trebamo razvijati kako bismo olak3ali sebi i drugima u radnom
ambijentu i doprinijeli razvijanju timskog duha i rada u timu.

8.4 Timskirad

Kada govorimo o timskom radu, pocinjemo od jedne japanske
poslovice koja kaze: “Niko od nas nije pametan toliko koliko svi mi
zajedno.” UspjeSne kompanije su toga svjesne i zato se kontinuirano
bave svojim timovima. Postoji veliki broj definicija tima. Razliciti
autori na slican nacin definiraju ovaj oblik medusobnog odnosa
medu ljudima u procesu rada. Ovdje izdvajamo nekoliko definicija
tima. Prema Zivku Kuli¢u, “pod timom se podrazumijeva poseban
oblik formalne organizacije zajednickog rada manjeg ili veéeg
broja ljudi, koje povezuju postavljeni zadaci i ciljevi, planirani
poslovi i isti ili priblizno isti motivi i interesi”.'*® Petkovi¢ i Jovanovic¢
smatraju da je tim “oblik formalne organizacije zajednickog
rada ljudi, koje povezuje misija, cilj, zadatak i interes”.'*® Dakle,
mozemo re¢i da je tim skup pojedinaca koji radedi zajedno
postizu rezultate cija kvaliteta nadrasta pojedina¢na postignuca
¢lanova tima. Tim potice, koristi i razvija snage, vjestine, znanja i
iskustva svojih ¢lanova i tako nadoknaduje individualne slabosti
i znacajno doprinosi efektivnosti rada. Bududi da smo obijasnili
da kvalitetno funkcioniranje u savremenom drustvu zahtijeva
sposobnost pracenja i selekcije novih informacija, sagledavanja
pojava iz razli¢itih uglova, otvorenost za nova iskustva, sposobnost
adaptacije na promjene, timski nacin rada se pokazao kao brzi,
operativniji i kreativniji.

7 Isto prema Reardon, str. 75.
1% Definicija prema Kuli¢, Z., (2002), Upravljanje ljudskim resursima, Megatrend univerzitet primenjenih
nauka, Beograd, str. 157.

169 Definicija prema Petkovi¢, M. i Jovanovi¢, M., (2002), Organizaciono ponasanje, Megatrend
univerzitet primenjenih nauka, Beograd, str. 133.
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Zapravo, mozemo reci da je timski rad pokretac uspjeha svake
kompanije. Kompanija koja svoj rad temelji na pojedincima, a
zanemaruje zajednicki rad svih zaposlenika, puno ce teze ostvariti
uspjehe od one kompanije koja cijeni i insistira na timskom radu.
Timski rad zblizava zaposlenike, stvara pozitivnu atmosferu i
ohrabruje radnike da se odluce na ambiciozne projekte. Pojedinac
¢e se puno prije odvaziti na neki zahtjevan projekt, ako zna da ce
imati podrsku ostalih zaposlenika, kao i svog nadredenog.

Timski rad ne bi trebao biti ogranicen samo na radnike, ve¢
i na Sefove, koji bi u medusobnoj interakciji trebali razgovarati o
predstoje¢im zadacima kako bi se $to uspjesnije obavili. U takvom
okruzenju ljudishvatajuivjeruju dasu rezultati bolji kada razmisljaju,
planiraju, donose odluke i provode akcije zajedni¢kim snagama.
Ukljucivanje svih zaposlenika i njihovih odjela omogucuju da ljudi
samostalno donose odluke o svom radu. Naravno da su tu Sefovi
koji koordiniraju cijeli proces, ali bi pojedincima trebali dati vise
slobode kako bi do izrazaja dosle njihove mogucnosti. Zajednicki
rad, “team building” atmosfera i samostalno donosenje odluka
povecavaju odanost kompaniji, sto se u konacnici odrazava na
njenu stru¢nost i sposobnost ucinkovitog izvrSavanja zadataka
u $to kra¢em vremenu. Kada u kompaniji vlada dobra atmosfera
i zaposlenici se osjecaju dobro, odljev kadrova bit ¢e puno maniji,
Cak i kada se pojedinim radnicima ukaze prilika za bolje placenim
poslom. Naime, velikom broju ljudi pozitivna radna atmosfera znaci
vise od place. Ako se nekom zaposleniku ukaze prilika da ode u
drugu kompaniju na nesto vecu placu, a zna da ¢e morati napustiti
pozitivno i u¢inkovito radno okruzenje, postoji velika moguénost da
¢e odbiti ponudu. S druge strane, losa radna atmosfera, nedostatak
komunikacije medu kolegama i nijemo mimoilazenje hodnicima,
otjerat ¢e radnike u drugu kompaniju, pa ¢ak i kada se radi 0 manjoj
placi.
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Kako bi se stvorilo okruzenje timskog duha i rada moraju se
sinhronizirati neki faktori. Stoga nadredeni moraju jasno naglasavati
da je timski rad koristan i da se od zaposlenika ocekuje da na taj
nacin i rade. Sefovi i lideri kompanija moraju modelirati timski rad
medusobno i sa ostatkom organizacije. Timski rad treba biti priznat
i nagraden, kako bi zaposlenici shvatili da im je od koristi. Takoder,
ne treba bjezati od vaznih dogadaja vezanih uz kompaniju, bududi
da razgovori o prijasnjim uspjesima potvrduju ranije uspjesan
timski rad. Kada se zadovolje navedeni faktori, timski rad ima sve
pretpostavke za uspjeh i postaje pokreta¢ kompanije. Dobar timski
rad nuzno ne zahtijeva odlicne medusobne odnose ili prijateljstvo
medu zaposlenicima. Nije nuzno da se zaposlenici druze i van
radnog vremena, iako je to uglavhom prednost. Na koncu,
najvaznije je korektno ponasanje koje ce rezultirati boljim radnim
ucincima. Dakle, svi mi moramo biti timski igraci, da bismo uspjeli
u poslovnom okruzenju.

8.5 Motivacijske tehnike

Brojniteoreticariipsiholozisu se kroz historiju baviliistrazivanjem
pojma motivacije, njegovim definiranjem i otkrivanjem faktora
koji motiviraju ljude. Prije iznoSenja same definicije, potrebno
je naglasiti i objasniti pojam manipulacije, koji se u praksi cesto
pogresno indirektno poistovje¢uje sa pojmom motivacije.
Motiviranje moZemo obijasniti kao poticanje ljudi na ostvarivanje
ciljeva preduzeca i osobnih ciljeva, a ti se ciljevi medusobno
ispreplicu i Cesto realizacija jednih indirektno, ali istovremeno znaci
realizaciju drugih. Richard navodi da ,svako Zeli vise motivacije,
ali nije potpuno siguran Sta je to. Pojedinci bi rekli da zele biti
vise motivirani. MenadzZeri i vode bi rekli da zele motiviraniji tim
zaposlenika ili grupu, a poslodavci Zele zaposliti motiviranu osobu.
Stavise, zahtjevi poslodavaca su jos vedi, na primjer, osoba koju oni
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traze i zele zaposliti treba biti samomotivirana.”’° Kroz povijest
se mijenjala ideja menadzmenta i shvatanje zaposlenika, od
resursa koji treba maksimalno iskoristiti, do potencijala koji treba
usmjeravati i voditi. Danas se ¢esto pojam motivacije i manipulacije
poistovjecuju ili se pogre$no interpretiraju.

Manipuliranje naspram vodenja i upravljanja ljudskim
potencijalima putem motivacije razlikuje se u situaciji gdje se
motivirani zaposlenici i menadzeri ,udruzuju” i djeluju u istom
smjeru na ostvarenju zajednickog cilja. Richard navodi da bi, prema
jednostavnom shvatanju, manipulacija bila navodenje nekoga da
ucini nesto zato Sto Zelimo da on to udini, dok bi motivacija bila
navodenje nekoga da ucini nesto zato 5to on to zeli. U tome je
razlika."”" U shvatanju razlike izmedu ta dva pojma bitno je naglasiti
dva pitanja koja se namecu: kakav biste tip menadzera Zeljeli da
upravlja vama, i jeste li vi takva osoba?

Osim manipulacije, bitan pojam koji je vezan uz zaposlenike i
njihovu motivaciju je uspjesnost zaposlenika u radu i obavljanju
svakodnevnih zadataka, te pracenje, ocjenjivanje i adekvatno
nagradivanje njihove uspjeSnosti. S ciliem podizanja opce
organizacijske sposobnosti i ostvarivanja ciljeva organizacije,
menadzeri trebaju adekvatno i kontinuirano pratiti i ocjenjivati
radnu uspjeSnost zaposlenika. Pracenje i poticanje individualne
uspjesnosti zaposlenika vazna je pretpostavka pracenja i
poboljSavanja ukupne organizacijske uspjesnosti poslovnog
sistema. ,Pracenje i ocjenjivanje radne uspjeSnosti pretpostavka
je obavljanja d¢itavog niza zadataka menadzmenta ljudskih
potencijala. To je kontinuirani proces vrednovanja i usmjeravanja
ponasanja i rezultata rada u radnoj situaciji. Pretpostavlja razvoj
sistema, pokazatelja i metoda pracenja radne uspjesnosti svakog
pojedinca. Sastavni je dio upravljanja uspjeSnos¢u (performance

7® Prema Richard, D., (2000), Motivirani za uspjeh, MenadZerske tehnike za ve¢a dostignuca, M.E.P.
Consult, Zagreb, str. 15.
' |sto prema Richard, str. 15.
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management) kao novog i sve vaznijeg zadatka menadzmenta.””?
Pracenjem uspjeSnosti zaposlenika otkriva se stepen njihove
ucinkovitosti u obavljanju zadataka, te stepen motiviranosti, dok
ocjenjivanje uspjeSnosti ima svrhu adekvatnog nagradivanja ili
korekcije, odnosno otkrivanja i uklanjanja faktora koji utjecu na
neuspjesnost zaposlenika u obavljanju zadanog posla. Osnovna
je podjela strategije nagradivanja na materijalne i nematerijalne
kompenzacije za rad.

Prije samog definiranja pojma motivacije potrebno je naglasiti
u ¢emu je zapravo bit i vaznost motivacije. Taj veliki interes za
problem motivacije u osnovi ima tri razloga:

» poboljSanje proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada,
» poboljsanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama,
» jacanje konkurentske sposobnostiiuspjesnosti kompanije.'”?

Postavlja se pitanje zasto je motivacija uopce vaznaza poslovanje
organizacije/preduzeéa? Cesto se govori o sposobnostima i
kompetencijama zaposlenika. No, osim ta dva znacajna faktora, i
motivacija ima svoje direktne i indirektne utjecaje, te na taj nacin
bitno utjece na uspjesnost obavljanja radnih zadataka, poboljsanje
radnog ucinka zaposlenika, produktivnost i efikasnost. Marusi¢
motivaciju definira na viSe nacina, a izdvajamo ovu definiciju:
Motivacija je ponasanje usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje
potrebe izazvane u covjeku, a razlog ponasanja je zadovoljenje
potreba. Mathis i Jackson smatraju da se radi o derivatu rijeci
~motiv”, §to znaci emociju ili potrebu ¢ovjeka koje ga poti¢u na
akciju. Za Mondya i Noea, koji prvenstveno misle na preduzece, to
je spremnost da se sudjeluje u postizanju ciljeva preduzeca.'”*

72 Bahtijarevi¢ - Siber F,, (1999), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.
505.

73 Bahtijarevic - Siber F, (1999), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.
555-556.

7# Tumacenja preuzeta iz Marusi¢, S., (2006), Upravljanje ljudskim potencijalima. 4. izdanje, ADECO.
Zagreb, str. 318.
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U savremenom poslovanju menadZeri imaju na raspolaganju niz
teorijskih i praksom potvrdenih istrazivanja strategija motiviranja
ljudskih potencijala, kao $to su finansijska stimulacija, obogacivanje
posla, participacija zaposlenika, fleksibilno radno vrijeme, priznanja
i javne pohvale, usavrsavanje (edukacije i seminari), razvoj karijere
i drugo. Motiviranje i adekvatno nagradivanje postale su klju¢ni
zadaci i funkcije menadzmenta ljudskih potencijala, a presudan
faktor u motiviranju jesu upravo menadzeri. Motivirani zaposlenici
se identificiraju i vezuju uz organizaciju, zainteresirani su za
pronalazenje rjeSenja organizacijskih pitanja i problema, razvoj
i uspjesnost, zainteresirani su za kvalitetu proizvoda i usluga, te
doprinose proizvodnosti i radnoj uspjesnosti. Ciljeve i funkcije
motivacijskog sistema mozemo prikazati slikom u prilogu.

Prikaz 3: Ciljevi i funkcije motivacijskog sistema '’

CILJEVI | FUNKCUE
MOTIVACIISKOG SISTEMA

POTICANJE KVALITETNOG
OBAVLJANJA POSLA | POTICANJE KREATIVNOSTI,
POSTIZANJE VISOKIH POBOLJSANJA PROMJENA |

OSIGURANJE IDENTIFIKACUE S
ORGANIZACIJOM | INTERESA

PRIVLACENJE | ZADRZAVANJE
NAJKVALITETNUIH LJUDI ZA NJEZIN STALNI RAZVOJ |

STANDARDA UNAPREDENJA POSLOVANJA

USPJESNOSTI USPJESNOST

7% Bahtijarevi¢ - Siber F, (1999), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.
602.
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Prema savremenom shvatanju upravljanja ljudskim potencijalom
kroz motivaciju, smatra se da kvalitetan motivacijski sistem treba
zadovoljiti odredene vrste ponasanja, npr. mora privudi i zadrzati
najkvalitetnije ljude u poslovhom sistemu, te umanijiti negativan
uticaj manje sposobnih ili nekvalitetnih zaposlenika, treba poticati
kreativnost i inovativnost, te time doprinijeti ostvarenju ciljeva
i razvoja organizacije, a, takoder, mora osigurati identifikaciju i
odredeni stepen poistovjecenja zaposlenih s organizacijom, te
njihovu zainteresiranost za njen stalni razvoj i uspjesno poslovanje.

Motivacija zaposlenika je jedna od najbitnijih poslovnih
tehnika/vjestina u upravljanju ljudskim potencijalima, a sve u
svrhu ostvarivanja ciljeva organizacije/preduzeca. Koje ¢e se
tehnike motivacije primijeniti, ovisi o odluci menadzera baziranoj
na relevantnoj procjeni metode motiviranja u svrhu postizanja
najveceg efekta, odnosno zadovoljnog zaposlenika s krajnjim
ciliem postizanja organizacijskih ciljeva. Jedan od glavnih zadataka
je definiranje organizacijskih ciljeva i sistema nagradivanja, a
uvjet za to je dobro poznavanje i razumijevanje nacina motivacije
zaposlenika, te znanje i kompetencije o vodenju ljudi. Takoder,
potrebno je imati znanja iz psihologije. Sistem nagradivanja i
motiviranja ne moze ovisiti 0 pojedinathom ponasanju i stavovima
menadzera, nego je sastavni dio poslovne i razvojne politike,
definiranih pravila i normi svakog poslovnog sistema.

U kontekstu analize funkcioniranja sistema motivacije potrebno
je razlikovati osnovu motivacijskog sistema koji je baziran
na materijalnim kompenzacijama i sistem motivacije na bazi
nematerijalnih kompenzacija. ,Kada se radi o stepenu direktnosti
materijalnih odnosno financijskih primanja ukupnih kompenzacija
zaposlenih u nekoj firmi, moze se govoriti o dvije temeljne vrste ili
kategorije financijskih kompenzacija:
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a) direktnim materijalnim, financijskim dobicima koje
pojedinac dobiva ,u novcu”i ,na ruke”i

b) indirektnim materijalnim dobicima koji doprinose
individualnom materijalom standardu.”’”

Direktnim materijalnim, odnosno finansijskim dobicima smatra
se sistem placa, ali i ostali finansijski poticaji, kao $to su: bonusi,
stimulacije, nov€ane nagrade i slicno. Tu je potrebno objasniti
razliku izmedu place i drugih navedenih novcanih naknada,
odnosno visina pla¢e ovisi o radnom mjestu i poziciji radnog
mjesta unutar platnih razreda pojedinog preduzeca, a bonusi su
dodatne finansijske naknade koje ovise o radnom mjestu, ali i o
ostvarenju samog zaposlenika. Dok se pod pojmom indirektnih
materijalnih dobitaka podrazumijevaju sve one beneficije koje se
u pravilu sticu samim zaposljavanjem u odredenom preduzecu,
a ne dodjeljuju se po kriteriju radnog ucinka i uspjesnosti, kao
primjera radi zdravstveno i penziono osiguranje, prehrana, zivotno
osiguranje, pla¢anje seminara i Skolarina za edukacijske programe,
plac¢eni godisnji odmor i slobodni dani i sli¢no. Takav sistem je u
pravilu djelotvoran u privlacenju i zadrzavanju zaposlenika u nekon
preduzedu, ali ne i za poticanje radnog ponasanja ili poboljsanje
radnog ucinka. Klasifikaciju materijalnih kompenzacija u nastavku
¢emo prikazati tabelom, a u svrhu prikaza kako razvijen sistem
motivacijskih tehnika djeluje i na razvoj strategije i uspjesnost
ciljeva organizacije.

76 Bahtijarevi¢ - Siber F, (1999), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.
613-614.
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Prikaz 4: Klasifikacije materijalnih kompenzacija za zaposlenike'”’

DIREKTNE MATERIJALNE INDIREKTNE MATERIJALNE

KOMPENZACILJE KOMPENZACIJE
v
E:
a » Stipendije i Skolarine
5 > Placa » Studijska putovanja
o » Bonusii poticaji » Specijalizacije
» Naknade zainovacije @ » Pla¢eno odsustvo i
(o) » Naknade za Sirenje slobodni dani
E znanja i fleksibilnost » Automobil kompanije
» Menadzerske beneficije
» Penziono osiguranje
» Bonusivezani uz » Zdravstvena zastita
rezultate i dobitak » Zivotnoidruga
< organizacijske osiguranja
E jedinice ili preduzeca @ » Naknade za
s » Udio u profitu nezaposlenost
» Udio u vlasnistvu » Obrazovanje
(distribucija dionica) » GodiSnji odmor
> Regres

Nematerijalne kompenzacije u svrhu motiviranja zaposlenika
imaju sve veci znacaj kao i svijest o potrebi njihovog uvodenja u
poslovanje, te seu preduzecimasvevise uvodibrigaokontinuiranom
razvoju karijere zaposlenika. Razvoj karijere zapravo zapocinje ve¢
tokom samog skolovanja i odabira smjera obrazovanja, te kroz
raspisani javni konkurs o zaposlenju, odabir, razmjestaj na radna
mjesta, uvodenje u posao, premjestaj, te motiviranje i stimuliranje,
pa sve do pripreme za penziju primjenjuje se psihologija pracenja
uspjesnosti u svrhu zadovoljenja individualnih potreba zaposlenika
kroz organizacijske potrebe i obrnuto. Vazno je napomenuti da se
zaposlenici mogu motivirati i redizajniranjem njihovog radnog

77 Prema Bahtijarevi¢ - Siber F,, (1999), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb,
str. 614,
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mjesta i to prosirenjem radnog mijesta ili rotacijom na novo radno
mjesto. | to se smatra nekim vidom stimulacije i poticanja na vecu
radnu ucinkovitost.

Bahtijarevi¢ - Siber navodi da zaposlenici ne Zele radom
zadovoljiti samo egzistencijalne potrebe ili one materijalnog
standarda, ve¢ su za motivaciju zaposlenika vazne i svakim danom
za vedinu ljudi postaju sve vaznije potrebe viseg reda, odnosno
razvoj i potvrdivanje vlastitih sposobnostiimogucnosti autonomije,
uvazavanja, odredenog statusa i drugo. ,Nematerijalne strategije
motiviranja su: dizajniranje poslova, stil menadzera, upravljanje
pomocu ciljeva, fleksibilno radno vrijeme i programi, priznanja i
povratna veza, usavrsavanje i razvoj karijere.”'”® Fleksibilno radno
vrijeme ima svoje prednosti i nedostatke. Neke od prednosti su
pomo¢ zaposlenim roditeljima koji na taj nac¢in mogu voditi brigu
o svojoj djeci kada im je to najpotrebnije, voditi ih u Skolu, vrti¢,
smanjuje se nervoza tokom voznje i slicno. Nedostatak fleksibilnog
radnog vremena se moze uociti u proizvodnim kompanijama gdje
je zaposlenik ,vezan” uz svoje radno mjesto, te mora neprekidno
biti blizu masine ili proizvodne trake. Nematerijalni aspekt sistema
nagradivanja u pravilu ima vedi ucinak kao motivacijski faktor
kod visokoobrazovanih zaposlenika, s obzirom na to da su radnici
na nize pozicioniranim i jednostavnijim radnim mjestima vise
usmjereni na visinu place i zadovoljenje egzistencijalnih potreba.

U savremenim uvjetima poslovanja smatra se da su upravo
zaposlenici najvredniji “kapital”. Stoga je osnovna zadaca
menadzera pratiti intenzitet i promjene motivacije zaposlenika
u svrhu njihovog zadovoljenja, a sve s ciljem uspjesne realizacije
ciljeva organizacije/preduzeca. Upravo shvatanje motivatora, koji
Cine zaposlenike zadovoljnima i poticu ih na uspjesSno obavljanje
radnih zadataka, ¢ini umijece upravljanja ljudskim potencijalima.

78 Bahtijarevi¢ - Siber F.,, (1999), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.
667-668.
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Prikaz 5: Prednosti i nedostaci fleksibilnog radnog vremena '’°

PREDNOSTI NEDOSTACI

Poboljsava stavove i moral Nedostatak nadzora tijekom svih
zaposlenih sati rada

Klju¢ni ljudi mogu biti nedostupni

Pomaze zaposlenim roditeljima u odredeno radno vrijeme

Moze uzrokovati da u odredeno
vrijeme bude premalo ljudi

Problem je uskladivanje
Povecava djelotvornost zaposlenih ciji output je input za
druge
Problem dogovaranja vremena
sastanka
Zaposlenici mogu zloupotrijebiti
Rjesava zakasnjavanje program fleksibilnog radnog
vremena

Smanjuje prometne guzve

Povecava proizvodnost

Pomaze onima koji zele raditi bez Teko je planirati radno vrijeme

ometanja

Olaksava zaposlenima Nemogucnost koordiniranja
dogovaranje obaveza izvan rada projekata

Olaks3ava slobodne aktivnosti Zaboravljanje na poslovne
zaposlenih obaveze u preduzecu

Analiza i adekvatan sistem pracenja uspjesnosti zaposlenika u
radu, tedobrorazradenipravedan sistem nagradivanjaikaznjavanja
mogu se koristiti kao bitna poluga za motiviranje zaposlenika.
Pozitivan stav menadzera, vodenje umjesto naredivanja, korektnost
u odnosu prema ljudima, sposobnost prihvatanja greske, sve su
to kvalitete koje Cine lidera u odnosu na 3efa. Kvalitetno razraden
sistem nagradivanja kao sistem motivacije zaposlenika obuhvata
detaljnu analizu trenutnog sistema, te analizu i pra¢enje potreba i
ponasanjazaposlenika, definiranje strategije i modela nagradivanja,
analizu i poredenje sa sistemom nagradivanja drugih kompanija,
evaluaciju kompenzacijskih programa, te kona¢no implementaciju

sistema motivacije.

179 Bahtijarevic - Siber F,, (1999), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str.
702.
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Time proces motiviranja ne zavrsava, vec je nakon njegove primjene
potrebno analizirati novo stanje i ocijeniti uspjeSnost provedbe,
odnosno uticaj na zadovoljstvo zaposlenika, te poboljsanje
realizacije organizacijskih ciljeva.

Jednako kao $toje sistem motivacije baziran narazli¢itim oblicima
nagradivanja i stimuliranja uspjesnih zaposlenika za njihov odli¢an
rad, isto tako treba biti razraden i sistem kaznjavanja zaposlenika
koji ne odraduju svoj posao savjesno i odgovorno. Sistem
kaznjavanja, recimo sa opomenom, oduzimanjem stimulacije,
dodjeljivanjem manje placenog i manje odgovornog radnog
mjesta u kratkom vremenskom razdoblju i sli¢cno, ponekad moze
djelovati pozitivno na zaposlenika kojem je kazna namijenjena, uz
uvjet da je zaposleniku razjasnjeno za $to je kaznjen i u ¢emu je bila
njegova odgovornost. U slucaju da takav zaposlenik percipira kako
mu je tim nac¢inom nanesena nepravda, ucinak ce biti suprotan,
odnosno demotivirajudi.

Ve¢ smo naveli da uspjeSan menadzer mora posjedovati
odredene kompetencije, te i sam biti visokomotiviran kako bi kao
lider mogao voditi podredene zaposlenike i organizaciju u kojoj
djeluje. Njegov uspjeh prvenstveno ovisi o Sirini njegovog znanja,
u vjestinama i sposobnostima koje posjeduje i koje je potrebno
kontinuirano inovirati i pratiti trendove razvoja, kako u teoriji tako i
u praksi, a narocito iz podrugja kojim se bavi. UspjeSnost menadzera
se ogleda u njegovoj sposobnosti da svoja znanja i vjestine
transformira u konkretne akcije s ciljem realizacije organizacijske
strategije i stvaranja vrijednosti za kompaniju. Od teoreticara
pojmom motivacije menadzera prvi se bavio McClelland, koji je
detaljno razradio koncepciju potrebe za modi, odnosno interes
za utjecanjem na ljude kao motivom postignuca i menadzerskog
uspjeha.
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,zboru menadzerske karijere i uspjehu u menadzerskim
poslovima pridonose odredeni stavovi i motivi, a to su:

» pozitivnistavovi premaautoritetu i ljudima natim pozicijama,
» potreba za pokazivanjem moci nad drugima,

» potreba za odgovornoscu i osjecaj odgovornosti,

» potreba za istaknutom pozicijom i ponasanjem,

» potreba za natjecanjem,

» potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem."18°

Osnovna zada¢a menadzera je vodenje poslovanja i realizacija
organizacijskih ciljeva, a kako je jedan od aspekata vodenje i
motiviranje zaposlenika, on treba, osim opcih i stru¢nih znanja,
imati i odredene kompetencije, kao $to su razvijene sposobnosti
zapazanja, izrazajne sposobnosti, sposobnosti analitickog pristupa
problemu i pravovremenog donosenja odluke, te donosenje
procjena. Poznavanje i postivanje temeljnih nacela etike i kulture
uvjet su realizacije uspjeSnog i korektnog odnosa s djelatnicima,
ali i klijentima, partnerima i ostalim stranama zainteresiranim
za kompaniju. Uspjesan menadzer zna da svoja znanja i vjestine
treba kontinuirano nadogradivati, razvijati i inovirati. ,Ukupne
pretpostavke za poslovnu uspjeSnost menadzera obuhvataju
tri temeljne grupe faktora koji su u medusobnoj interakciji i
interakciji s radnom okolinom. Te pretpostavke su: ukupna radna
sposobnost, motivacija i emocionalna inteligencija. Menadzment
je umjetnost.”'®!

'8 Sambol D., Ljudski potencijali, Svatko se Zeli osjecati vrijednim - $to ljude motivira, Poslovni savjetnik,
br. 50, (2009), str. 40.
81 Sambol D., Ljudski potencijali, Svatko se Zeli osje¢ati vrijednim - $to ljude motivira, Poslovni savjetnik,
br. 50, (2009), str. 41.
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Potrebno je naglasiti kako je uspjeh u poslu, pa onda i uspjeh
u poslovanju, subjektivan. Svaki pojedinac kreira svoju percepciju
i definiciju uspjeha, a sreca ili zadovoljstvo u poslu ¢esto su dio te
definicije. Uspjesno odraden posao, pa i Sire, uspjesno poslovanje,
znaci zadovoljenje unaprijed definiranih ciljeva pojedinca
ili organizacije. Uspjeh pojedinca cesto je definiran unutar
organizacije, kako bi se mogao adekvatno priznati i nagraditi, te
na taj nacin djelovati kao uspjeSan motivator za pojedinca koji
je uspjeh postigao, ali i za ostale sudionike unutar organizacije.
Uspjeh zaposlenika najces¢e se ocituje napredovanjem, odnosno
kretanjem ili premjeStajem s dotadasnjeg radnog mjesta na
bolje radno mjesto koje se nalazi na visoj hijerarhijskoj razini, te
obuhvaca i obavljanje sloZenijih poslova. Uspjesno obavljen posao
moze biti nagraden javnim priznanjem, te dodjelom vise place, ali
se mogu koristiti i drugi oblici nagradivanja ovisno o interesima i
motivacijskim faktorima pojedinca kojeg se nagraduje, primjerice
placeno dodatno obrazovanje i usavrSavanje, bonusi i drugo.

Collins navodi da je definicija uspjeha brzog unapredenja s
jednog posla na drugi uvijek na uzlaznoj liniji. Problemi koje je
izrodila definicija uspjeha postali su ociti kad su se organizacije
suocile s okruzenjem koje je manje oprastalo i gdje rast nije mogao
sakriti vise greske koje su postajale sve skuplje. Organizacije imaju
ogromnu sposobnost odredivanja uspjeha za svoje ¢lanove. Uspjeh
pojedinca treba biti javno priznat, te na taj nacin posluziti kao
motivator tom pojedincu, ali i ostalima u organizaciji. Kompanije
koje znaju prepoznati i nagraditi trud, odgovornost, kreativnost
i natprosjeC¢no zalaganje, poticanjem tih kvaliteta i osobina
putem nagradivanja uspje$no odradenog posla, ulazu u samog
zaposlenika, te ga motiviraju za ostanak u kompaniji, ali je uc¢inak
pozitivan i za ostale zaposlene ili privla¢enje novih talentiranih i
kvalitetnih kadrova.'®

'8 Collins, G.C. E; Devanna, M. A, (1999), Izazovi menadZmenta u XXI. stolje¢u, Zagreb, str. 190-191.
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9. STRATEGIJE KOMUNIKACIJSKOG DJELOVANJA




oslovna komunikacija je unaprijed planiran proces i ona se

ne dedava slucajno. Svaka efektna komunikacija zahtijeva

uspjesnustrategijutj.validanikoherentan plandjelovanja.Da
bismo svojom komunikacijom postigli $to bolje rezultate, moramo
razviti komunikacijsku strategiju. Seid Masnica isti¢e, da bi bila
djelotvorna strategija komuniciranja se, prije svega, mora tretirati
kroz tri razli¢ita faktora istovremeno: svoje ciljeve i objektivnost,
operativna ogranicenja i imperative (stvari koje morate uciniti, a
to nije moguce) i relevantne uvjete okoline. Kada ciljevi ukljucuju
komunikaciju s drugima (ili ne uklju¢uju), ve¢ina relevantnih
okolisnih uvjeta polazi od pretpostavke da javnost poznaje vase
ciljeve. Ponekad se kaze, navodi Masnica, da je percepcija realnost,
tj. da je javnost stvarna percepcija nase stvarnosti.'®

9.1 Znacaj strategije u poslovanju

Moramo poceti od samog definiranja strategije i zasto je ona
sustinski vazna u komunikacijskom djelovanju. Strategija dolazi
od starogrcke rijeci stratégos i doslovno znaci vodenje vojske (grc.
stratos: vojska, ago: voditi, strategos: vojskovoda). Vremenom se
izgubilo to prvobitno znacenje, pa se danas koristi da bi se oznacilo
postupanje usmjereno ka ostvarivanju odredenog cilja nakon
duzeg planiranja. Pojmovi strategija i taktika su usko povezani. Oba
oznacavaju ispravno koristenje odredenih sredstava u vremenu i
prostoru, pri ¢emu se strategija odnosi na cilj, a taktika na nacin
kako ostvariti postavljeni cilj. U Sirem smislu strategija je neka vrsta
dugoro¢nog plana u radu organizacije.

Prema Mintzbergu, strategija moze da se posmatra na pet
razlic¢itih nacina, kao:

'8 Masnica, S., (2018), Komunikacija u multietnickim zajednicama: konteksti, stereotipi, predrasude:
(studija slucaja Mostar), Vlastita naklada, Mostar, str. 21-22.
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1. Plan

2. Postupak

3. Pozicija

4. Perspektiva
5. Pronicljivost

Plan je namjeravana strategija, dok se postupkom strategija
ostvaruje. Kao pozicija, strategija podrazumijeva lokaciju proizvoda
na odredenim trzistima ili u okruZenjima. Kao pronicljivost,
strategija se posmatra kao specifican manevar sa ciliem da se
nadmudri protivnik ili konkurent.

Strategija kao pozicija podrazumijeva kako se Zeli robna
marka ili organizacija posmatrati na trzistu, tj. da li se Zeli da bude
lider na trzistu, lociranje odredenih proizvoda ili usluga u okviru
trzista. Strategija kao perspektiva podrazumijeva osnovni nacin na
koji organizacija funkcionise. U sustini, strategija podrazumijeva
oblik korporativne kulture.'®*

Strategiju mozemo jo$ definirati kao dugorocni plan sastavljen u
specifi¢nu svrhu, koji objasnjava usvojene metode za ostvarivanje
ciljeva. Taktike su detalji strategije, specifi¢ni postupci koji se koriste
u primjeni i komuniciranju strategije. Medu kljuénim aspektima
strategije su: stalno vracanje ciljevima, razvoj strategije (da li ¢e biti
podijeljena u niz odvojenih faza), da li ¢e strategija podrazumijevati
integrisani pristup i koliko ‘above the line’i ‘below the line’ aspekata
Ce biti ukljuceno, usvojene strategije moraju da prenose uskladene
poruke, bez obzira na kanal ili nacin komunikacije.

'8 Preuzeto s poslovnog portala Edukacija, http://edukacija.rs/poslovne-vestine/marketing/
definisanje-strategija-i-taktika, (pristupano 7.7.2018.)
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9.2 StratesSko planiranje

StrateSko planiranje je temelj procesa planiranja strateske
komunikacije. Svaki komunikator bi trebao jednako dobro
poznavati plan svoje organizacije kao i sam menadzer. Stratesko
upravljanje objedinjuje sve druge discipline upravljanja. Goodstein
stratesko planiranje definira kao proces pomocu kojeg vodeci
clanovi neke organizacije zamisljaju njenu bududnost i razvijaju
potrebne postupke i radnje u svrhu ostvarenja te buducnosti.’®®

Pathak, sdruge strane, ovo definirakao modelZeljene buducnosti
i ucinkovitih nac¢ina koji vode ka njenom ostvarenju. Planiranje
je sastavni dio strategije i to je proces koji obuhvata donosenje
i vrednovanje svakog niza medusobno povezanih odluka prije
poduzimanja neke mjere u situaciji za koju se vjeruje da se zeljeno
buduce stanje ne moze ostvariti bez poduzimanja neke mjere, te
da poduzimanje odgovaraju¢e mjere moze povecati izglednost
povoljnogishoda. Pathak dodaje da je stratesko planiranje bavljenje
budu¢nos¢u sadasnjih odluka.'®®

Miller kaze da je strate$ko planiranje sistem logi¢nog pristupa
zadaci, odredivanja krajnjih ciljeva koje neka organizacija Zel
ostvariti i sredstva pomocu kojih ¢e se ti krajnji ciljevi ostvariti, a
jo$ ih definira kao racionalno ili formalno planiranje. Racionalno
planiranje se moze provesti za cijelu korporaciju, za pojedinca,
preduzece ili samostalne entitete strateskih poslovnih jedinica u
razgranatoj korporaciji.'®’

Postoje odredene pripremne aktivnosti koje tvore pozadinu
uspjeSnog strateSkog planiranja. Te aktivnosti i njihovi rezultati

su dragocjeni i za organizacijskog komunikatora. Korisno je ako

'8 Goodstein, L., Nolan, T, and Pfeiffer, J.W., (1993), Applied Strategic Planning: How to Develop A Plan
That Really Works, McGraw-Hill, New York, str. 3.

8 pathak, A.V. (1992), International Dimensions of Management, Wadsworth Publishing Co.,
California, str. 70.

% Miller, A. And D., Gregory, G., (1996). Strategic Management, The McGraw - Hill Co.Inc., New York,
str. 26.
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komunikator razumije kako se pristupa strateSkom planiranju.
Svijet je postao slozeno trziste koje se mijenja munjevitom
brzinom. Danas organizacije ne mogu uspjeti ako samo nekolicina
menadzera i zaposlenih stru¢njaka provodi strateski menadZzment.
Strategija je u tom kontekstu sve ono $to se odnosi na planove
koji se izraduju ili na mjere koje se poduzimaju da bi se pomoglo
organizaciji posti¢i zadanu svrhu.'®®

Goodstein kaze da svaka organizacija funkcionira u dvojnom
okruzenju: tu je mikro okolina (neposredna okolina) koju cine
klijenti, trziSta, srodne industrije i konkurenti, te makro okolina
(opca okolina) visedimenzionalni preplet drustvenih, drzavnih,
privrednih i tehnoloskih sila koje uti¢u na poslovanje organizacije.
Proucavanje tih elemenata pomocu obuhvatne sistemske analize,
sinteze i procjene zove se strateSko razmisljanje. Taj dvojni okoli§
jednako obuhvata i profitne i neprofitne organizacije.’®®

Planovi sadrze upute za strateski menadzment i biljeze kuda
organizacija ide i kako ¢e do toga dodi. Oni su sredstva pomocu
kojih se ostvaruje zeljeni krajnji cilj. Planovi obi¢no navode 3ta
¢e znaciti kad organizacija dode do svog zeljenog odredista, $to
se Cesto mjeri pomocu povrata na ulaganja ili pomocu drugih
finansijskih mjerila.

Za oblikovanje djelotvornih strategija nuzno je razumijevanje
unutradnjih prednosti i slabosti organizacije. Autori Kaplan i Norton
su predstavili metodu, koja je u poslovanju postala jako popularna,
a to je metoda mjerenja i poticaja radnog ucinka poslovne jedinice
pod nazivom uravnoteZeni sistem mjerenja rezultata. Sistem
mjerenja rezultata sa svoja Cetiri stajaliSta - finansije, klijenti,
unutradnji poslovni procesi, u¢enje i napredak, daje uravnotezenu
sliku tekuceg operativnog ucinka kao i pokretace buduc¢eg radnog
ucinka.

'88 prema Potter, L., (2001), Komunikacijski plan: Srz strateskih komunikacija, PRint, Zagreb, str. 22.

8% Goodstein, L., Nolan, T, and Pfeiffer, J.W., (1993), Applied Strategic Planning: How to Develop A Plan
That Really Works, McGraw-Hill, New York, str. 4.
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Uravnotezeni sistem mijerenja rezultata je dobro zaokruzena
procjena koja obuhvata promatranje organizacije s razlicitih
komplementarnih stajalidta. Cesto su ta stajalidta u pojedina¢noj
upotrebi, no, medusobno povezana, ona ¢ine snazno pomagalo
koje omogucuje dobivanje drugih uvida u oblikovanje strategije.”®

Organizacijski napredak se uvijek mjerio statistikom pomocu
odnosa prihoda i zarade. Ali, danas su organizacije takve da izni¢u
iz reorganizacije i drugih nacina korporativne obnove, pa su zbog
toga neuspjednije i sklonije usmjeriti svoja sredstva i strategije
prema napretku. Nastavlja se mijenjati i poslovna okolina, koja
sluzi kao katalizator u evoluciji ovakvih preduzeca. TrZiste sve vise
postaje globalno i konkurentnije, kupci postaju sve zahtjevniji,
uposlenici sve cini¢niji, a dionicari sve manje strpljivi. Zbog
visokog napona ovakve poslovne okoline i konkurencije, sve vise
organizacija shvata, da bi odgovorile na vanjske promjene i da bi
napredovale, da moraju svoj napredak mjeriti po osnovu inovacije,
novih proizvoda, uslugaili tehnologija, kao i ve¢eg udjela na trZistu,
prodaje, prihoda i zarade. Mjerenje dugoro¢nog napretka sve vise
postaje utemeljeno na vrijednostima i radnicima, a ne samo na
zaradi. Dakle, jasno je da organizacijski komunikatori mogu odigrati
vaznu ulogu u ovakvim okolnostima."

Planiranje je, kaze Potter, izuzetno vazno pomagalo u
menadzmentu. Vrlo je izgledno da visi rukovoditelji i menadzeri
koriste strateski plan i takticki ili operativni plan. Takticki i operativni
plan su sinonimi. | jedan i drugi se bave na¢inom na koji se obavlja
posao, dok se strateSko planiranje bavi onim Sto ¢e napraviti.'”?

%0 parafrazirano prema Kaplan, R.S., and Norton, D.P. Knowing the Score: Use of Balanced Scorecard in
Evaluating Management Tools, Financial Executive, (1996), str. 30.

" Prema Potter, L., (2001), Komunikacijski plan: Srz strateskih komunikacija, PRint, Zagreb, str. 22-23.
%2 Prema Potter, L., (2001), Komunikacijski plan: Srz strateskih komunikacija, PRint, Zagreb, str. 23.
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Prikaz 6: Strateski krug '°3

m CILJEVI

KONTROLA
REZULTATA \ PROCJENJIVANJE

PROCESA
- M

STRATESKO PLANIRANJE
ucestvujucdi, ciljana
publika
sadrzaji/poruke

faze/podrucja
I:otrebni resursi
omunikacijski kanali
komunikacijski alati
mjerenje uspjesnosti

TAKTICKI PLAN
» programi
» projekti

Proces strateskog planiranja se razvija zajedno sa razvojem
organizacija koje ga koriste. U tom kontekstu razvoja, strateski
mentalni sklop ostaje glavno obiljezje djelotvornog rukovodenja.
To potvrduje tezu da vjest menadZer mora biti dobar strateg i to na
nacin da promislja svrhu organizacije, da proucavaianalizira vanjsku
okolinu, da razmatra ocekivanu ili mogucu buducnost s kojom ¢e
se organizacija vjerovatno susresti i da u konacnici odreduje smjer
njenog djelovanja. Strateg, zapravo, treba da pomaze organizaciji
da se prilagodi svojoj promjenjivoj okolini na djelotvoran nacin.

Najuspjesniji strateski planovi sadrze slijedeca cCetiri osnovna
elementa:

1. Analiza potreba/pregled stanja (mikrookolina) - Cime
se bavite? Koja je vasa misija? Ko su vasi kupci i koje je vase trziste?
Kome pruzate usluge? Kakav je njihov profil? Kakvo je vase trenutno
stanje? Sta znate o svojoj konkurenciji? Jeste li ondje gdje biste
Zeljeli biti?

% Grafikon preuzet sa portala Edukacija.rs, http://edukacija.rs/poslovne-vestine/marketing/
definisanje-strategija-i-taktika, (pristupano 7. 7.2018.)
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2. Ispitivanje okoline/pretpostavke (makrookolina) -
Za koje vanjske sile pretpostavljate da ¢e utjecati na vas u toku
trajanja plana? Koja samonametnuta ogranicenja prihvatate? Koje
vrijednosti odreduju vase postupke?

3. Strateski sazetak - Koje su vase prednosti i slabosti? Koje
su vase trziSne mogucnosti i prijetnje? Koje su vase konkurencijske
prednosti i nedostaci? Koji su vasi dugoro¢ni i kratkorocni ciljevi,
kakvi su vam strategija i taktika? Kako ¢ete mjeriti svoje rezultate?

4. Planovi pripravnosti — Kako cete razjasniti nevidljive sile?
Sta ¢ete uciniti ako stvari ne budu isle prema zacrtanom planu? Kako
mozete predvidjeti neocekivano, a ipak ostvariti svoje ciljeve?'®*

9.3 Strategija komuniciranja

Da biste u svojoj komunikaciji postigli Zeljene rezultate,
trebate razviti strategiju komuniciranja. Mnogi od nas intuitivho
razmatraju osnovne korake, kao $to je odlucivanje na koji nacin
zelimo komunicirati - licem u lice, telefonom, postom ili e-mailom.
Takoder, unaprijed razmisljamo o primatelju poruke i o tome
koju poruku zelimo prenijeti. Medutim, ne ¢inimo mnogo vise
nego 5to je potrebno da prenesemo poruku, pa rezultat nije
uvijek zadovoljavajuci. Tako, npr., pogresno procijenimo kako ce
reagirati nasa publika ili poruku prenesemo na nacin koji zbunjuje
primatelje. Postoje brojne prepreke u komunikaciji koje mogu
iskriviti poruku. Dobro razvijena strategija komuniciranja smanjuje
broj prepreka u komunikaciji i povec¢ava moguénost uspjeha bilo
kojeg komunikacijskog zadatka.

Naveli smo ve¢ vise puta da je svaka komunikacija kulturno
nabijena i simbolicka. Svi postupci, uklju¢uju¢i komunikacijske
zadatke, imaju vise znacenja, a provode se u kulturnom kontekstu.

Svaki korak izgradnje strategije komuniciranja treba razmotriti u
94 Prema Potter, L., (2001), Komunikacijski plan: Srz strateskih komunikacija, PRint, Zagreb, str. 24.
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odnosu na njegov kulturni i simbolicki uticaj. Kada prolazite kroz
proces izgradnje strategije komuniciranja, razmisljate o tome kako
kulturni faktori mogu usticati na svaki zadatak. Rouse navodi Cetiri
temeljna elementa uspjesne strategije komuniciranja: 1. Strategija
komunikatora, 2. Strategija publike, 3. Strategija kanala i 4. Strategija
poruke.'®

Prenositelj komunikacije je komunikator. Publika je primatelj
poruke. Strategije kanala i poruke primjenjujemo na prijenos
poruke putem odredenog kanala.

Strateqgija komunikatora

U osnovnom komunikacijskom modelu glavnu ulogu igra
posiljatelj poruke, a to je komunikator. Komunikator sebi mora
postaviti slijedeca pitanja:

» Koju poruku zeli poslati?

» Kako ¢e prenijeti tu poruku?

» Sta Zeli postici slanjem poruke?

» Kako posiljatelja vidi primatelj poruke?

» Koliko je komunikator vjerodostojan u ocima ciljane
publike?

Oblikovanjem odgovora na ova pitanja sastavlja se strategija
komunikatora.Da bionabila uspjesna, potrebno jerazmotritivlastite
ciljeve, vjerodostojnost komunikatora ili njegove organizacije.

Kada se planira bilo kakva komunikacija, prva stvar o kojoj se
mora razmisliti jeste svrha zadatka. Morate znati koji vam je cilj,
kako biste lakse odlucili koji pristup cete primijeniti.

% |sto prema Rouse, str. 89.
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Osim toga, fokusirat ¢ete se na druge elemente komunikacijskog
procesa — na vasu poruku, publiku i kanal. Vas cilj moze biti jasan i
odreden ili neodreden i opcenit. Npr., ako niste zadovoljni radom
koji je mehanicar napravio na vasem autu, vas cilj je jasan, a to je da
Zelite dobro obavljen posao. Ako ste vlasnik male softverske firme,
a zelite uspjesnije poslovati, vas cilj nije toliko odreden. Trebate
odluciti izmedu nekoliko mogucénosti kojima mozete ostvariti svoj
cilj. Hocete li povecati budzet oglasavanja, smanijiti svoje troskove,
povisiti cijene ili otpustiti neke radnike? U svakom slucaju imate
opceniti cilj, uspjesnije poslovanje i odredeni cilj. Trebate odluiti
koji Cete potez povuci kako biste ostvarili osnovnu svrhu.

Svi komunikacijski zadaci obuhvataju dvije vrste ciljeva: opcenite
ciljeve i specifi¢ne ciljeve. Op¢eniti ciljevi su razlozi zbog kojih ste
odlucili komunicirati. To su direktne izjave o tome Sta nastojite
postici ili koji problem pokusavate rijesiti. Kada opet sagledamo
primjer popravke automobila, vas opceniti cilj moze biti popravak
bez dodatnih troskova. Kada se osvrnemo na primjer softverske
firme, opceniti cilj je poboljsavanje poslovanja.

Specifi¢ni ciljevi preciznije odreduju vas opceniti cilj. To su
koraci koje je moguce mijeriti i koji ¢e se postic¢i unutar odredenog
vremenskog razdoblja. Oni izraZzavaju Sta cete napraviti kako
biste postigli opceniti cilj. Specificni ciljevi vezani uz opcenite
iz navedenih primjera mogli bi biti slijededi: kada razgovarate
sa Sefom mehanicarske radnje i pokusat cete ga uvjeriti da vam
popravi automobil do kraja sedmice ili drugi specifi¢ni cilj moze
biti da povecate prodaju za pet posto ucestalijim oglasavanjem u
medijima.

Prvi korak u komunikacijskoj strategiji jeste oblikovanje jasnih
cilieva za ono 3$to Zelite posti¢i komunikacijom. Treba zabiljeziti
svoje ciljeve kako biste povecali moguénost njihovog postizanja.
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Drugi korak jeste kako postici vjerodostojnost kod publike i
postaviti si pitanje kako ¢e publika reagirati na vas i da li vam se
moze vjerovati. Vasu vjerodostojnost odreduju slijedeée temeljne
karakteristike: pouzdanost i povjerenje, Cestitost i povjerenje,
stru¢nost i preporuke, imidz i privlacnost, status i mo¢, i zajednicke
vrijednosti i uvjerenja. Da biste bili uspjeSan komunikator morate
analizirati i drugu stranu, a to je publika.'®

Strategija publike

Analizom publike lakSe mozete procijeniti njene potrebe i
ostvariti komunikatorske ciljeve. Publiku treba analizirati prije
oblikovanja poruke, jer se tako lakse prilagodava komunikacija
interesima i ocekivanjima publike. Publiku moZemo najbolje
analizirati ako znamo ko nam je publika, ako znamo $ta publika zna
i vjeruje o nama i o nasoj temi i na kraju ako pretpostavimo kako
¢e nasa poruka biti primljena, tj. kakav ¢e biti konacni ishod i da li
¢emo postici zadate ciljeve kroz slanje planiranih poruka.™’

Strategija poruke

Analiza poruke se bavi sadrzajem, stilom i strukturom poruke.
Sadrzaj ovisi o postavljenim komunikacijskim ciljevima i nacinu
na koji namjeravate privudi publiku. Stil poruke se mijenja ovisno
o zadatku i kontekstu komunikacije. Strukturom se pravilno
naglasavaju klju¢ne ideje poruke. Poruke uglavnhom imaju jednu
svrhu, a to je pruzanje informacije, rjeSavanje nekog problema
ili odgovaranje na pitanje. Jezgra sadrzaja poruke treba biti vas
komunikacijski cilj. U svakoj poruci koju 3aljete treba u odredenom
dijelu napraviti naglasak ili ista¢i ono Sto je za publiku najbitnije.
Sve vazne elemente poruke treba na neki nacin naglasiti. Kada
govorimo o stilu poruke, on ovisi o vasoj namjeri, no vecina
komunikacije nastoji uvjeriti, informirati i savjetovati.'*®

%% |sto prema Rouse, str. 94.
197 |sto parafrazirano prema Rouse, str. 94-100.
1% |sto parafrazirano prema Rouse, str. 101-105.
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Strategija kanala

Cetvrti element u strategiji komuniciranja je odabir kanala
komunikacije. Komunikacijski kanali su sredstva kojima se prenose
poruke. Kada imate izbor, svoju odluku o upotrebi komunikacijskog
kanala treba temeljiti na vlastitim ciljevima, analizi publike i
prikladnosti kanala poruci. Treba pomno odabrati kanal kako bi
publika $to bolje primila poruku. U izboru kanala u obzir treba uzeti
i vrijeme, trosak i potrebu za zapisom komunikacije. U konacnici,
koji god kanal da odaberete, trebate ga prilagoditi svojim ciljevima,
publici i poruci.’®

Ove Cetiri strategije primjeri su strategija kojima se koriste
iskusni komunikatori. Pomocu ovih strategija marketinski, PR i
medijski struCnjaci osnazuju svoju poruku i ,tjeraju” klijente da
kupe njihove proizvode. Rukovoditelji i profesori ¢esto koriste ove
strategije kako bi pomogli radnicima ili studentima da lakse uce
i zapamte nauceno. Koristenje ovih strategija, kako bismo dobili
konstruktivne rezultate od svoje komunikacije, znaci primjenjivanje
principa uspjesne komunikacije.?*°

9.4 Komunikacijski plan

Cesto uspje3ni komunikatori i menadZeri kazu da bez
predstavljanja na sva vrata i najglasnija zvona tesko da ce bilo koja
kompanija biti popularna, a kamoli do¢i do Zeljenog prometa. | tu,
naravno, u toj igri pobjeduje onaj “ko je glasniji i glasnicama jaci”.
Ponekad je to jednostavno, no ponekad moramo “iscijediti” i onu
zadnju kap snage i domisljatosti da bismo pobijedili na terenu.
Razlog zbog kojeg je to sve tako komplicirano je, prije svega, $to
ima jako puno javnosti s kojima trebamo komunicirati. Potter na
ovo nadodaje, da je osnovna funkcija organizacijske komunikacije

99 |sto prema Rouse, str.105-106.
200 |sto Rouse, str. 107.
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ostvarenje uskladenog djelovanja, te da organizacijskim
komunikatorima sigurno predstoji svijetla buduc¢nost u poslovanju,
ako se vrate osnovama i stvore pravu vrijednost razmjenom
kvalitetnih informacija svim ciljnim publikama.?*'

Kada menadzeri, komunikatori ili nosioci nekog projekta
pocnu pisati neki projekt, razrade projektnu ideju, odrede
ciljeve, ciljne grupe i aktivnosti, moraju, prije svega, na osnovu
rezultata dosadasnjih provedenih aktivnosti odrediti rezultat
komunikacijskog procesa i potom detaljno planirati njegov
pocetak, tok i alate kojima ce se ostvariti zadani ciljevi. Obi¢no se u
nepromisljenosti oni koji pisu projekt odlucuju odabrati ono $to se,
na prvu, €ini najjednostavnijim, te se nabrzinu odlucuju za odredene
mjere vidljivosti, dok mjere komunikacije potpuno izostave. To je
najveca greska u planiranju i projektnom menadzmentu. Morate
se zapitati jeste li dobro isplanirali komponentu vidljivosti i hoce
li takav pristup vidljivosti osigurati promociju vase organizacije i
vaseg projekta i po njegovom zavrsetku? Vjerovatno nece. Naime,
vidljivost i komunikacija nisu sinonim, ve¢ je komunikacija preduvjet
za vidljivost.

Potter istice da je komunikacijski plan srz upravljanja strateskom
komunikacijom. On uskladuje komunikacijsku djelatnost s misijom,
dugoro¢nim i kratkoro¢nim ciljevima, strategijama i taktikom
organizacije na mjerljiv nacin, tj. na strateski nacin. Sire obja3njeno,
komunikacijski plan je pisana izjava o komunikacijskim postupcima
kojima cete se baviti da biste pomogli u ostvarenju odredenih
organizacijskih ciljeva, vremenskom okviru za provodenje plana,
budZetu, te nacinu mjerenja rezultata. Utemeljen je na stvarnim
poslovnim problemima s kojima se suocava vasa organizacija, te
uskladuje komunikaciju o tim problemima s poslovnim ciljevima.?®

*'Parafrazirano prema Potter, L., (2001), Komunikacijski plan: SrZ strateskih komunikacija,
PRint, Zagreb, str. 72.
202 |sto Potter, str. 72.
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Vecina stratega, komunikatora i menadzera se slaze da dobar
komunikacijski plan treba da sadrzi slijedece Cetiri obavezne
komponente:

1‘
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Odredivanje cilja komunikacije

Cilj komunikacije nije teSko odrediti, jer ulaskom u projekt
znate $to njime zelite posti¢i. Ono $to trebate utvrditi i prije
odredivanja cilja jeste trenutno stanje, S$to znaci da cete
mozda trebati provesti inicijalno istrazivanje javhog mnijenja
putem telefonskog istrazivanja, web ankete, fokus grupe, i
sli¢no.

Definiranje ciljnih grupa, tj. glavnih sudionika kojima se
obracate

Ciline grupe nikada ne obuhvataju samo one koji imaju
direktnu korist od projekta, vec i informiranje opce i stru¢ne
javnosti, te medija. Obic¢no se ciljne grupe dijele u primarne
i sekundarne po obimu vaznosti, te se u narednom koraku
kreiraju jasne komunikacijske poruke za sve odredene ciljne

grupe.

Odredivanje komunikacijskih poruka koje cete tokom
cijelog projekta komunicirati prema svojim kljuénim
javnostima tj. sudionicima

Po definiranju komunikacijskih ciljeva iz njih izvodimo klju¢ne
poruke koje upucujemo javnosti. Pritom moramo paziti da
navedene poruke budu jednostavne i upecatljive (da ih svako
moze razumijeti), te da svakako prenose klju¢ne vrijednosti
projekta. Takoder, potrebno je osmisliti vise komunikacijskih
poruka ciju ¢emo diseminaciju potom prilagoditi razli¢itim
ciljinim grupama projekta (ukoliko one postoje).



4. Odredivanje komunikacijskih kanala i aktivnosti

Ovaj je korak izrazito bitan, jer komunikacijski kanali
omogucavaju ucinkovito prenosenje klju¢nih poruka do
ciljnih grupa kojima su te poruke i namijenjene, te je prilikom
njihovog odabira bitno pomno odabrati komunikacijske
kanale, a potom i aktivnosti, jer se rijetko kad razli¢ite grupe
istog projekta sluze istim kanalima. Komunikacijski kanali
ukljucuju: saopstenja za javnost, konferencije za medije,
intervjue, letke, brosure, ¢lanke u printanim medijima, objave
na televiziji i radiju, objave i pozivi na drustvenim mrezama,
oglasnu plocu, newsletter, itd. Klju¢no je odabrati prave
komunikacijske aktivnosti i kanale kako biste po zavrsetku

provedbe projekta bili zadovoljni dobivenim benefitima.

Potter je oblikovao malo 3iri model za strateski komunikacijski
plan, a on sadrzi deset koraka:

1. lzvrdni sazetak (vazan jer je brz i daje priru¢ni pregled
plana; privla¢i paznju donosioca odluka pomocu vaseg
sazimanja poslovnih problema, predlaganja primjerenog
komunikacijskog postupka pomocu kojeg se postizu zeljeni
rezultati i naknadno vrednovanje i mjerenje vrednovanja tih
rezultata);

2. Komunikacijski proces (opis komunikacije kao
menadzerskog pomagala, opis dvosmjernog simetri¢nog
komunikacijskog modela, opis uloge menadzera i njegovih
odgovornosti u komunikaciji, objasnjenje kako komunikacija
moze rijesiti organizacijske probleme i iskoristiti moguénosti
i informacija $ta cete imati od provedbe);

3. Hronologijadogadaja (obuhvata raspravu o organizacijskoj
misiji, viziji i vrijednostima, o proslim dogadajima koji su vas
doveli u trenutno stanje i kuda ide organizacija);
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10.

Analiza stanja/Problemi/Teme (definiranje uzroka i
posljedica);

Izjava o opcoj poruci/potencijalne teme (odredivanje
tema iz postojecih problema ili aktuelnosti organizacije);

Javnost/Interesno-utjecajne grupe/publike (odredivanje
javnosti, tj. klju¢nih publika kojima se 3alju poruke);

Poruka za glavne interesno-utjecajne grupe (kreiranje
jasnih, kratkih i razumljivih poruka, poruke publici
trebaju unaprijediti znanje o nekom problemu, njegovo
razumijevanje i zaokupljenost njime, poruke moraju
unaprijediti produktivnost, potadi zainteresiranost za neki
problem i objasniti razlog neke odluke);

Provedba (povezivanje komunikacijskog plana u jednu
cjelinuy);

Budzet (odredivanje troSkova u svrhu odredivanja
vrijednosti);

Pracenje i vrednovanje (monitoring i vrednovanje odnosa,
evaluacija kroz ankete i mjerenje rezultata uspjesnosti kako
bi znali pravilnije postupiti u narednim situacijama).?*?

Potter objasnjava, kako su organizacije godinama koristile
klasi¢ne tehnike strateSkog planiranja da bi ostvarile svoje ciljeve
i da zapravo komunikacijski planovi sluze istoj svrsi. Oni vode
komunikatora prema onim ispravnim postupcima putem kojih
¢e organizacija ostvariti svoje ciljeve s pomocu komunikacije kao
pomagala strateSkog upravljanja.?®*

203 parafrazirano prema Potter, L., (2001), Komunikacijski plan: Srz strateskih komunikacija, PRint,
Zagreb, str. 73-148.

%% Parafrazirano prema Potter, L., (2001), Komunikacijski plan: Srz strateskih komunikacija, PRint,
Zagreb, str. 72.
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10. ODNOSI S JAVNOSCU




dnosi s javnoSc¢u predstavljaju sastavni dio poslovne

komunikacije, te nuzno moraju biti inkorporirani u

djelovanje svakog poslovhog subjekta zbog vece
ucinkovitosti u poslovanju. Potrebno je prvo definirati ovaj pojam
u teoriji i objasniti njegovu primjenu u praksi. U dosadasnjoj
publiciranoj literaturi postoji vise od 600 citiranih definicija odnosa
s javnosc¢u. Cesto se koristi skracenica i u nasem jeziku za ovaj
pojam, a to je preuzeto iz engleskog jezika Public Relations ili PR.

Walter Lippmann je skicirao prvi teorijski koncept odnosa s
javnoscu, kao vjestine upravijanja javnim misljenjem u svojoj knijizi
Javno mnijenje (Public opinion).?®

Nakon Lippmanna, Edward Bernays izdaje knjigu Kristaliziranje
javnog mnijenja, u kojoj dalje nadograduje Lippmannovu teoriju
odnosa s javnos¢u, te ovaj pojam uvodi u akademski tj. naucni
kontekst, gdje navodi savjetnika za odnose s javnosc¢u kao centralni
predmet prakticnog djelovanja PR-a, a time implicira i glavno
problemsko polje nauke odnosa s javnos¢u.?*¢

U modernom shvatanju ovog pojma, prema britanskom Institutu
za odnose s javnos¢u, odnosi s javnoscu “predstavljaju promisljeni,
planirani i kontinuirani napor za uspostavljanje i odrzavanje
zajednic¢kog razumijevanja izmedu organizacije i njezine javnosti”.
Stone PR ovako definira: “Bit odnosa s javnoscu je u praksi, kao
planiranom i kontinuiranom naporu za uspostavljanje i odrzavanje
dobrog glasa i obostranog razumijevanja izmedu organizacije i
javnosti.”?” Kotler i Armstrong odnose s javnos¢u ovako definiraju:
“Odnosi s javnoscu ukljucuju izgradnju dobrih odnosa preduzeca
s razli¢itim dijelovima javnosti putem postizanja povoljnog
publiciteta, izgradnje dobrog korporacijskog imidza i rjeSavanja ili

2% Terminologija preuzeta iz ve¢inskog dijela knjige Lippmann, W., (1995), Javno mnijenje, Naprijed,
Zagreb.

2% Objasnjenje preuzeto iz Kurti¢, N., (2016), Odnosi s javnostima, University press, Sarajevo, str. 107.
%7 Stone, N., (1995), The Management and Practice of Public Relations, MacMillian Press, London, str.
4.
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sprecavanja pojave nepovoljnih glasina, pri¢a i dogadaja. Glavna
sredstva odnosa s javnosc¢u cine: odnosi s medijima, publicitet,
korporativno komuniciranje, lobiranje i savjetovanje.”?%®

Rex F. Harlow, nau¢nik u oblasti odnosa s javnoscu, analizirao je
472 razlicite definicije objavljene izmedu ranih 1900-ih i 1976. te je
napisao vlastitu definiciju PR-a, koja obuhvata i klasificira njihove
srediSnje ideje: “Odnosi s javnos¢u su posebna funkcija upravljanja
koja pomaze u uspostavljanju i odrzavanju uzajamne komunikacije,
razumijevanja, prihvatanja i saradnje izmedu organizacije i
njenih javnosti; oni ukljucuju upravljanje problemima ili temama,
pomazu upravi da bude stalno informirana o javhom mnijenju,
te da djeluje sukladno njemu, definiraju i isticu odgovornost
uprave u sluzbi javnog interesa, pomazu upravi da ide u korak s
promjenama i korisno ih primjenjuje, sluze kao “radarska mreza” i
predvidaju buduce trendove, koriste istrazivanja, te valjanu i eticku
komunikaciju kao svoje glavno orude.”?*

Najil Kurti¢ objasnjava da je “komunikacija odnosa s javnostima
(PR komuniciranje) veoma slozen proces, koji se u vremenskom
kontinuitetu odvija u podruc¢ju presjeka interesa organizacije i
njenog okruzenja”. Kurti¢ izdvaja dva klju¢na elementa tog procesa,
organizaciju i stakeholdere. Organizaciju definira sa tri klju¢na
elementa identiteta, a to su ponasanje (prakti¢cno djelovanje i
organizacijska kultura), komunikacijaisimboli. Stakeholdere definira
kao pojedince i razliite drustvene grupe koje egzistiraju u blizem i
daljem organizacijskom okruzenju i uzimaju organizaciju za objekat
opservacije, orijentacije, suorijentacije i prakti¢cnog djelovanja,
u mjeri u kojoj uocavaju li¢cnu “pogodenost” njenom stvarnos¢u
(pozitivne doprinose ili negativne utjecaje na ostvarivanje svojih
ciljeva i planova). Kurti¢ dalje kazuje da se izmedu organizacije i

stakeholdera razvija odnos meduzavisnosti u mjeri u kojoj imaju

298 Kotler, P, Armstrong, G., (1993), Marketing — An Introduction, Prentice Hall, Englewood Cllifs, str.
436.
2% preuzeto iz Cutlip, S., Center, A., i Broom, G., (2003), Odnosi s javnos¢u, Mate, Zagreb, str. 4.

HIT 203



stvarnu ili potencijalnu mo¢ da jedni drugima otezaju ili olak3aju
pristup resursima, odnosno ostvarivanje zajednickih ciljeva i
interesa.”’

Brojnim PR definicijama su zajednicki slijedeci elementi odnosa
s javnoScu: provode planirani i kontinuirani program kao dio
upravljanja organizacijom, bave se odnosima izmedu organizacije
i njenih javnosti, prate svijest, stavove, misljenja i ponasanja unutar
i izvan organizacije, analiziraju ucinke koje politika, postupci i
aktivnosti organizacije mogu imati u javnosti, uskladuju politiku,
postupke i aktivnosti za koje utvrde da su u sukobu s javnim
interesom i opstankom organizacije, savjetuju upravu organizacije
o pitanjima koja mogu biti korisna i za organizaciju i za njene
javnosti, uspostavljaju i odrzavaju dvosmjernu komunikaciju
izmedu organizacije i njenih javnosti, stvaraju specificne promjene
u svijesti, stavovima, misljenjima i ponasanju unutar i izvan
organizacije, njihov rezultat su novi ili oCuvani odnosi izmedu
organizacije i njenih javnosti.?"

Bozo Skoko navodi da, zahvaljuju¢i odnosima s javnoscu,
organizacija uspostavlja i odrzava uzajamno korisne odnose i
komunikaciju s razli¢itim javnostima. Jasno je, kaze Skoko, “da
organizacija to cini iz sebi¢nih razloga, budu¢i da o kvaliteti tih
odnosa ovisi njen uspjeh ili neuspjeh na trzistu ili u drustvu”.
Medutim, zahvaljujuci djelovanju odnosa s javnoscu koristi imaju i
javnosti, koje tako dobivaju kvalitetnog partnera u komunikacijskom
procesu, ali i cjelokupni sistem javnog komuniciranja, bududi
da stru¢njaci koji se bave odnosima s javno3¢u doprinose
profesionalizaciji i u€inkovitosti tog procesa.?'?

29 Kurti¢, N., (2016), Odnosi s javnostima, University press, Sarajevo, str. 49.

2" Cutlip, S., Center, A., i Broom, G., (2003), Odnosi s javno$cu, Mate, Zagreb, str. 6.

2 prema Skoko, B., Odnosi s javnosc¢u kao doprinos demokratizaciji i profesionalizaciji procesa javnoga
komuniciranja, Politicka misao, Vol XLI, (2004), br. 1, (92-101), str. 96.
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Dok su se nekad odnosi s javno$¢u u organizacijama smatrali
dijelom marketinga, PR je danas sastavni dio menadzmenta, $to
dovoljno govori o njihovom utjecaju u modernom poslovanju.
Dok je marketing informativne i persuazivne (ubjedivacke)
naravi, odnosi s javnos¢u su informativni i edukativni, sto im
daje vedi kredibilitet pred javnosc¢u. Vrste odnosa s javnos¢u su:
odnosi s medijima, odnosi s trzistem, odnosi s politi¢kim i javnim
institucijama, interno komuniciranje, lobiranje, savjetovanje, krizno
komuniciranje i event management (organizacija dogadaja). Skoko
navodi kako neki autori publicitet izjednacuju s pojmom odnosa s
javnoscu. Publicitet je, medutim, samo jedan od instrumenata PR-a
koji se odnosi na besplatno plasiranje informacija kroz masovne
medije.”"®

Aktivnosti kojima se bave i podru¢ja u kojima djeluju odnosi
s javnos¢u uistinu doprinose profesionalizaciji i demokratizaciji
procesa javnog i poslovnog komuniciranja. Skoko tvrdi da se
odnosima s javnosc¢u pripisuje zasluga $to drzavni duznosnici i
menadzeri u preduzeéima viSe uvazavaju javnost te pokazuju vecu
drustvenu odgovornost.?'

Zoran Tomic¢ isti¢e da dobri odnosi s javnos¢u pocinju u
organizaciji. U definiranju interne komunikacije, sluzbenici odnosa s
javnos¢u odmah na pocetku suocit ¢e se s potrebom da organiziraju
i omoguce komunikaciju od vrha prema dole, zatim horizontalnu
komunikaciju, te na kraju, ali ne i manje vaznu, komunikaciju od
dole (baze) do vrha. Za takvu komunikaciju potrebno je osigurati
okruzenje u kojem se moze njegovati slobodno izrazavanje ideja
i mehanizam za prikupljanje i slanje ideja od baze do vrha. Tako
moze izgledati idealno zamisljen model interne komunikacije,
no poteskoce sigurno postoje. Kada se od zaposlenih trazi da

3 |sto prema Skoko, B., Odnosi s javnos¢u kao doprinos demokratizaciji i profesionalizaciji procesa
javnoga komuniciranja, Politicka misao, Vol XLI, (2004), br. 1, (92-101), str. 97.
2% |sto prema Skoko, B., Odnosi s javnos¢u kao doprinos demokratizaciji i profesionalizaciji procesa
javnoga komuniciranja, Politicka misao, Vol XLI, (2004), br. 1, (92-101), str. 97.
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nabroje svoje najbolje izvore informacija, na prvo mjesto, prema
istrazivanjima, kaze Tomi¢, dolaze glasine, zatim njihovi Sefovi,
publikacije institucija, a na posljednjem su mijestu informacije
,0Ci u o¢i”. Kako dobra informiranost iskljucuje loSu informiranost,
odgovor za neutraliziranje glasina jest izgradivanje ucinkovite i

pravodobne informiranosti zaposlenih, $to je u osnovi sustina PR-
a.215

Odnosi s javnos¢u motiviraju organizacije da se brinu za opce
dobro i da doprinesu svakom poslovnom sistemu i sistemu javnog
informiranja koji predstavlja nuznu sastavnicu demokratskog
drustva. Zasluga odnosa s javnoscu je, takoder, da se javna podrska
rukovodstvima organizacija povezuje s njihovim poja¢anim
osjecajem za drustvenu odgovornost i s ambicijom da vlastitim
ponasanjem posluze kao primjer.?'®

Odnosi s javnos¢u uveliko poboljsavaju cjelokupan imidz
organizacije (kompanije, politicke stranke, institucije) u javnosti
te time doprinose dugoro¢noj ucinkovitosti i profitabilnosti
poslovanja. Odnosi s javnos$¢u jesu umijece rada i govora koji
stvaraju povoljno mislienje o nekoj organizaciji, instituciji ili
pojedincu. Osnovna uloga odnosa s javnosc¢u jest da na primjeren
nacin pripremaju i osiguraju objavljivanje odredenih informacija o
organizaciji.

Ako zelimo dobre i uspjeSne odnose s javnoscu, posebnu
paznju moramo posvetiti uspostavljanju i odrZzavanju uzajamne
komunikacije, razumijevanja, prihvatanja i saradnje izmedu
organizacije i svih njenih javnosti.

25 Tomi¢, Z., (2008), Odnosi s javnoscu - Teorija i praksa, Synopsis, Zagreb - Sarajevo, str. 253.
% prema Cutlip, S., Center, A, i Broom, G., (2003), Odnosi s javnos¢u, Mate, Zagreb, str. 25.
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10.1 Korporativna komunikacija i PR

Poslovanje organizacija, bez obzira na oblik organiziranja i
strukturu vlasniStva, je danas nezamislivo bez aspekta odnosa sa
javnoscu, ako se zele svrstati u red savremenih kompanija.

Potrebno je najprije objasniti pojam korporacije. Korporacija
(engl. corporation, franc. corporation < kasnolat. corporatio: tjelesna
grada, od lat. corporare: oblikovati u tijelo; udruziti, od corpus: tijelo;
udruzenje, savez), u srednjem vijeku, udruga stvorena radi zastite,
ocuvanja ili postizanja ekonomskog profita u nekom proizvodnom
podrucju; u savremenom pravu i ekonomskim sistemima, to
je organizacija koja kao pravna osoba zastupa interese svojih
pripadnika, Stiti njihova prava, ostvaruje svojom djelatnos¢u
odredene zajednicke ekonomske, socijalne, vjerske ili neke druge
ciljeve; u novije doba, jedan od oblika organizacije drzavne
ekonomske djelatnosti i upravljanja javnom imovinom.?"”

Korporacija kao pojam je vec postojala u rimsko doba pod
nazivom corpus ili universitas. U srednjem vijeku korporacije su
bile organizacije trgovaca (gilde) i obrtnika (cehovi), koje su na
podruc¢ju svoje djelatnosti uzivale odredene feudalne povlastice
i monopolska prava, pa su, medu ostalim, i zbog toga ukinute u
doba gradanskih revolucija. Snazan poticaj stvaranju korporacija
dali suindustrijska revolucija i razvoj kapitalizmma. One su se osnivale
kao razli¢ita dobrotvorna, sindikalna i druga strukovna i politicka
udruZenja radnika, ili ¢esto i kao raznovrsni oblici centralizacije
kapitala i udruzivanja kapitalista, kao $to su to u razdoblju
imperijalizma radila razli¢ita industrijska, trgovacka i bankarska
dionicka drustva.?’®

7 prema definiciji iz Hrvatske Enciklopedije, http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=33256
7% Vidjeti vie o razvoju korporacija u Hrvatska Enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/
natuknica.aspx?id=33256
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Korporacija je, zapravo, najrazvijeniji oblik kapitalistickog
preduzeéa. Korporacija je jedan od najsavrsenijih nacina
prikupljanja kapitala, posebno u djelatnostima gdje proces
proizvodnje zahtijeva velika finansijska sredstva. Korporacije su vrlo
elasti¢ne, posebno onda kada su preduzeca organizirana prema
nacelu konfederacije ili mreze poduzetnika. Lako se preorijentiraju
s jedne investicije na drugu, a ako su uspjesne, vrlo lako dolaze do
dodatnog kapitala novom emisijom dionica. Njihova se elasti¢nost
ocituje i u tome 5to lako mogu smijeniti menadzment, a i vlasnici
se lako mijenjaju kupovinom ili prodajom dionica na berzi
vrijednosnih papira. U korporacijama se sve vise razvija unutarnje
poduzetniStvo (intrapoduzetnistvo). To je proces stvaranja malih,
razmjerno autonomnih preduzeda ili jedinica u korporaciji, kojima
se dodjeljuju potrebna sredstva, ljudi i organizacijska samostalnost
kako bi pojedinci koji imaju poduzetnicke ideje, talent i sposobnost,
a u velikim su sistemima sputani, mogli svoje ideje ostvariti
otvaranjem novih firmi u postoje¢em preduzecu. Korporacija
je drustvo kapitala koje do sredstava za osnivanje i poslovanje
dolazi izdavanjem dionica. Iznos sredstava potreban za osnivanje
i rad korporacije naziva se osnovnom glavnicom, koja se dijeli na
odredeni broj dionica. Dionice su u vlasnistvu dionicara, vlasnika
korporacije. Gigantske korporacije imaju stotine hiljada dionicara, a
u nekim slucajevima imaju ih vise od milion.?"

Korporacija ima slozenu organizacijsku strukturu, s vecim
brojem preduzeca (kéeri) u svom sastavu. Korporacije imaju stotine
lokalnih kompanija Sirom svijeta, koje se ujedinjuju u maniji ili veci
broj poslovnih podrudja ili programa. Poslovno podruc¢je moze
objediniti veci broj fabrika/poslovnica iz razli¢itih zemalja koje
mu po srodnosti pripadaju. Korporacije ¢ine veoma mali postotak
od ukupnoga broja preduzeéa u privredi zemlje, ali po svom
ekonomskom potencijalu, proizvodniji i broju zaposlenih, nosivi su
dio privrede svake razvijene zemlje.

#° Isto vidjeti vie o dioni¢koj strukturi korporacije u Hrvatska Enciklopedija, http://www.
enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=33256
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Korporacije su se posebno razvile u SAD-u i Velikoj Britaniji,
gdje se izrazom corporation oznacavaju razliciti tipovi organizacija
koje imaju pravnu osobnost. Smatra se da su osnovna obiljezja
korporacija u angloamerickom pravnom sistemu ona koja imaju
pravnu i stranacku sposobnost, u njima je upravljanje koncentrirano
najcesce u rukama jednog uzeg tijela (board of directors: upravnog
odbora), u njima je pravo individualnog sudjelovanja prenosivo i
dionicari odgovaraju samo do visine svojih uloga. Glavna podjela
korporacija je na privatne i javne. Razlikuju se i poslovne korporacije
(business corporations) od korporacija koje nemaju trgovacku
svrhu/neprofitne korporacije (nonprofit corporations), u koje se
ubrajaju razlicite vjerske organizacije, univerziteti i slicne institucije.
Korporacije djeluju u granicama svojih ovlasti koje su utvrdene u
aktu o njihovu konstituiranju, odnosno za koje se smatra da im
implicite pripadaju po prirodi posla kojeg obavljaju.?*°

Neke od najpoznatijih ameri¢kih korporacija koje imaju vodecu
ulogu na svjetskom trzistu kapitala i na berzi su zasigurno:
Amazon, Google, Microsoft, Macintosh, Coca Cola, Boeing, Disney,
McDonalds, Starbucks, Nike, Adidas i mnoge druge. Mozemo navesti
i mnogobrojne druge svjetske korporacije koje imaju dominantnu
ulogu na svjetskom trziStu: u auto industriji (Toyota, Mercedes,
Volkswagen, Honda, Ford i drugi), u proizvodnji bijele tehnike,
tehnoloskih uredaja, elektronskih i mobilnih uredaja (General
Electric, Samsung, Sony, Exxon Mobile, Nokia, IBM, Huawei, itd.),
potom su neke od najmocnijih korporacija u naftnoj industriji (British
Petroleum, Royal Dutch Shell, itd.) i, na kraju, u bankarskoj industriji
(@americki bankarski div Citigroup, Bank of America, American Express,
itd.) Pretpostavlja se da ¢e globalne sile poput onih iz Azije i Indije
rasti s proizvodnjomiili se udruzivati s drugim korporacijama upravo
zbog mnogoljudstva i jeftinije radne snage. Stoga su cesto velike
americke korporacije vise prisutne na tim trzistima.

*%Vidjeti vide u Hrvatska Enciklopedija, http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=33256
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Od regionalnih korporacija treba istaci primjer madarske naftne
kompanije MOL, koja je prije nekoliko godina kupila hrvatsku
INA-u, pa potom preuzela vecinski udio u vlasnistvu u bh. naftnoj
kompaniji Energopetrol.

Svaka korporacija provodi svoj sistem korporativnih
komunikacija. Prema engleskom  terminu Corporate
Communications, korporativna komunikacija je pojam utemeljen
u poslovnoj ekonomiji i komunikacijskim naukama. Korporativna
komunikacija u funkcionalno-organizacijskom smislu preuzima
srediSnje upravljanje sveukupne komunikacije korporacije sa svim
interesnim sudionicima (engleski stakeholder) s ciliem postizanja
najvece moguce reputacije.

Korporativna komunikacija je sastavni dio organizacijske
komunikacije koji se bavi profitnim sektorom. Time se razumiju
korporacije, ali i mala i srednja preduzeéa. Korporativna
komunikacija je mnogo Siri pojam od odnosa s javno3¢u. Kod
nas se kao sinonim koristi i izraz korporativni odnosi s javnos¢u
(korporativni PR). U manjim preduze¢ima gdje je zaposlena jedna
ili svega nekoliko osoba koje su zaduzene za komunikacijske
aktivnosti, odnosis javnos¢u se smatraju istovjetnim korporativnoj
komunikaciji.

Korporativna komunikacija je odgovorna za sve komunikacijske
odnose kompanije, koja ukljucuje i korporativni identitet (trajnu
vrijednost organizacije). Cilj korporativne komunikacije je njegovati
i povecati reputaciju preduzeca, jer ugled bitno utjeCe na poslovni
uspjeh preduzeca. Sustinski cilj korporacije je ujednacen nastup
prema vani i primjenom nacela govoriti jednim jezikom. Pojedini
sektori unutar organizacije/preduzec¢a ili odjel korporativhe

komunikacije duzni su kreirati i poStovati komunikacijsku strategiju
i i o 221

' Milas, Z., (2011), Uvod u korporativnu komunikaciju - Teorijski pristupi i organizacijski modeli, Novelti
Millenium, Zagreb, str. 49-53.
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Korporativne komunikacije zapravo pomazu u stvaranju
dodatnih vrijednosti za kompaniju, sudjeluju u ostvarenju
poslovnih ciljeva, Stite, izgraduju i promoviraju imidz i reputaciju
kompanije prema: zaposlenima, klijentima, medijima, dioni¢arima,
partnerima i prema drzavnim i javnim institucijama. Alison Theaker
navodi da su korporativne komunikacije instrument menadzmenta
pomocu kojeg se $to uspjesnije i u¢inkovitije uskladuju svi plansko
upotrijebljeni oblici interne i eksterne komunikacije, kako bi se
stvorio pogodan temelj za odnose sa grupama o kojima kompanija
ovisi. Dalje navodi kako je osnovna zadaca svake kompanije u
korporacijskom smislu koristiti najbolje prakse u poslovanju u
odnosima sa svima koji imaju udjela u poslovanju.???

Zabrinjavaju¢a okolnost je da u mnogim domacim javnim
preduze¢ima, organima vlasti i drugim organizacijama koje vrse
javnu funkciju, jo$ uvijek nema osoba zaduzenih za ove poslove
ili te osobe nemaju odgovarajuce obrazovanje i reference da
obnasaju tu duznost. Marinkovi¢ — Lepi¢ se osvrée na nas region,
navodedi da su i danas rijetka preduzeca koja imaju strategiju i
provedbeni plan odnosa s javnos¢u, bez obzira na Cinjenicu da se
radi o vrlo znacajnim privrednim subjektima, koji itekako utjecu na
svakodnevni zivot ljudi i kojima je u interesu da grade korektne i na
nau¢nim postulatima zasnovane odnose sa javnoscu.’*

Zapanjujuca je Cinjenica da se u javnim preduzeé¢ima malo
paznje poklanja odnosima s javnoscu, s obzirom na to da javna
preduzeca vrSe veoma vazne svakodnevne usluge gradanima, te
su stoga veoma podlozna kritici, negativnoj reputaciji i gubitku
povjerenja. Ovo je Cesta pojava i kod nas u Bosni i Hercegovini
kada se nerijetko deSavaju i krizne situacije, posebno u slucajevima
podizanja cijena usluga, kada javnost negativno reagira, protestira,
proziva lokalne Celnike i trazi adekvatna objasnjenja.?**

22 prema Theaker, A., (2007), Priru¢nik za odnose s javno$cu, PRint, Zagreb, str. 101-102.

2 Prema Marinkovi¢-Lepi¢, M., (2014), Odnosi sa javnos¢u u funkciji korporativnog upravljanja,
TRANZICIJA, Vol. XVII, Godina XVI, Vitez-Tuzla-Zagreb-Beograd-Bukurest, (2014), broj 34, (129-146),
str. 129.

24 prema Marinkovi¢-Lepi¢, M., (2014), Odnosi sa javnoscu u funkciji korporativnog upravljanja,
TRANZICIJA, Vol. XVII, Godina XVI, Vitez-Tuzla-Zagreb-Beograd-Bukurest, (2014), broj 34, (129-146),

str. 145.
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Dosadasnja mnogobrojna empirijska istraZivanja koja su proveli
studenti sa Fakulteta politickih nauka Univerziteta u Sarajevu za
potrebe magistarskih radova dokazuju da se odnosima s javno$¢u
i opcenito korporativnoj komunikaciji ne poklanja dovoljno paznje
u bosanskohercegovackim preduzeéima/organizacijama. Navodi
se da se ne ulaze dovoljno novca u edukaciju kadrova, ne radi
se dovoljno na promociji korporativne kulture i identifikacije s
firmom, te se ne vodi dovoljno ra¢una o tome da li su uskladene
interna i eksterna komunikacija, da li su zaposlenici zadovoljni i
da li postizu maksimalnu efikasnost u radu, a na kraju se ne vodi
mnogo rac¢una ni o zadovoljstvu klijenata. Kompanije prvenstveno
idu na akumulaciju profita bez stvaranja dugorocnih vrijednosti
za kompaniju i zaposlenike, pa Cesto i bez pretjerane drustvene
odgovornosti prema lokalnoj zajednici ili drzavi. Mnoge bh.
kompanije isti¢u svoje navodne korporativne vrijednosti pro forme
radi. Medutim, studentska istraZivanja pokazuju suprotno. Mnoge
bh. kompanije ¢ak i nemaju jasnu viziju i misiju rada niti djeluju
strateski, pa je to Cesto razlog zasto vidimo da se manja preduzeca
i private firme naprosto ugase i zatvore svoje poslovnice. MenadzZer
bez biznis plana je kao riba bez vode. Metaforicki re¢eno, nakon
izvjesnog vremena dolazi do sigurne smrti.

Potpuno je jasno da su odnosi s javno3¢u postali neodvojiv
segment korporativne komunikacije i upravljanja, te se bez njih
ne moze dugoroc¢no poslovati. PR pomaze u izgradnji povjerenja,
good willa (dobre volje), imidza, reputacije, ugleda i harmoni¢nog
odnosa sa svim interesnim grupama (javnostima), odnosno sa
drustvenom zajednicom u cjelini. Ova disciplina je dobila i svoju
nau¢nu podlogu, a svijest o potrebi stru¢no vodenih odnosa s
javnoscu profilirala je specijalizirane kadrove, koji nisu ni novinari,
ni marketing stru¢njaci, ve¢ upravo eksperti za odnose s javnoscu.
Savremena komunikacijska sredstva, dostupnost informacija, visi
stepen obrazovanja gradana i time pove¢ana moguénost procjene
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i ocjene podataka koji im se u javnosti serviraju, namecu stalnu
potrebu za kvalitetnim odnosima s javno$¢u. Danasnje globalno
trziSte rada, kapitala i korporativnih komunikacija, nuzno trazi
stalnu upotrebu znanja i vjeStina u odnosima s javnoscu.

10.2 Odnosi s medijima

Za vecinu ljudi mediji su prozor kroz koji gledaju svijet. Ljudi
su svjesni nuznosti informiranja o svakodnevnim dogadanjima i
aktuelnostima. Stoga posezu za medijskim sadrzajima. Posve su
svjesni svoje ovisnosti o medijskom informiranju, te mozemo redi
da jo$ uvijek dominantna vecina vjeruje u njihovu ta¢nost. Kada
neko postane ¢clanom neke vece organizacije i zapocne se uspinjati
njenom ljestvicom moci, on postepeno prihvata njen pogled na
svijet. Dejan Vercic¢ navodi da u takvoj situaciji, $to se viSe zaposlenik
poistovjecuje sa svijetom unutar granica organizacije za koju radi,
manje se osjeca ovisnim o zbivanjima izvan te organizacije.?”” Ono
$to privlaci najve¢u paznju medija danas jesu nesrece, skandali,
korupcija unutar organizacija, ali i veliki uspjeh vezan za pojedinca
ili organizaciju. Novinari izvjeStavaju najviSe o nesrecama i
skandalima, jer su to stvari koje zanimaju ljude. Novinari se ¢esto
doimaju kao pravi leSinari, jer kopaju po zZivotima ljudi. Upravo
zato su nam potrebna osnovna znanja o medijima i odredene
vjestine koje nam pomazu ovladati komunikacijom s medijima. To
je posebno neophodno za odredene pojedince u organizacijama
kojima je glavni posao rad s medijima.

Dejan Vercic i ostali koautori u knjizi Odnosi s medijima navode
kako je u radu s medijima potrebno poznavati i razumjeti novinarski
posao i njegove rezultate, tako $to moramo imati na umu tri
stvari: novinari su ljudi, novinarstvo je poziv i medije proizvode

preduzeca.?*®

3 Ver¢i¢, D., Zavrl, F, Rijavec, P, Ver¢i¢ Tkalac, A. i Laco, K., (2004), Odnosi s medijima, MASMEDIA,
Zagreb, str. 11.

26 Vidjeti vie u Verci¢, D., Zavrl, F, Rijavec, P, Verci¢ Tkalac, A. i Laco, K., (2004), Odnosi s medijima,
MASMEDIA, Zagreb, str. 12-14.
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Odnosi s medijima su, kao i novinarstvo, djelatnost koju ljudi
obavljaju najcesce profesionalno za neko preduzece ili za neku
instituciju, organizaciju, pokret, pojedinca pa Cak i za ideju. Njihov
posao se ogleda u slijede¢im aktivnostima: pracenjeianaliza priloga
objavljenih u medijima i njihovih u¢inaka na vazne grupe ljudi i
na javno mnijenje u cjelini; pisanje tekstova prema medijma radi
boljeg publiciteta; kreiranje, planiranje, ostvarivanje i vrednovanje
razli¢itih aktivnosti kojima obavjeStavamo i uvjeravamo javnost, te
raspravljamo i pregovaramo s novinarima i njihovim citateljstvom,
slusateljstvom i gledateljstvom; reagiranje na novinarska i druga
javno postavljenja pitanja i pokrenute inicijative; pripreme i vjezbe
za djelovanje u kriznim situacijama i na kraju opca briga nad onim
okolnostima koje, posredstvom rada novinara, urednika i medija
bitno utje¢u na to Sto ¢e ljudi, u vezi s nama i predmetom nase
brige, prepoznati kao vazno i/ili problemati¢no.?”’

Odnosi s medijima nisu nesto $to nastaje ili se razvija samo od
sebe. O njima neko mora voditi brigu. U manjim organizacijama su
to obi¢no direktori ili ljudi na Celu te organizacije. Ali, u trenutku
kada organizacija dosegne neku veli¢inu, postaje zanimljivija i za
medije i za javnost. Stoga je u tom trenutku nuzno ve¢ razmisljati o
zaposlenju kompetentne osobe za rad s medijima, te se vise nista
ne smije prepustati slucaju. Poslije se to vr.emenom moze razviti
u odjel za medije, ako razvoj organizacije i druge profesionalne
potrebe to nalazu. U takvim odjelima ili sluzbama postepeno
dolazi do specijalizacije i profesionalizacije. Odnosi s javnos¢u tako
mnogima postaju zanimanje, jer su zapravo odnosi s medijima
glavni eksterni alat PR-a. Dakle, moZzemo re¢i jednostavno da se
odnosi s medijima bave onim 5to ljudi o nama misle ili bi mogli
misliti na temelju informacija koje im nude mediji. Ver¢i¢ navodi
kako odnosi s medijima nisu tek sluzenje interesima poslodavca ili
narucitelja, nego uklju¢uju i odreden pogled na organizaciju i njenu

> \idjeti vi$e u Verci¢, D., Zavrl, F, Rijavec, P, Verci¢ Tkalac, A. i Laco, K., (2004), Odnosi s medijima,
MASMEDIA, Zagreb, str. 14-15.
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ulogu u okolini u kojoj djeluje, a to podrazumijeva transparentan i
drustveno odgovoran nacin upravljanja.??®

Svaka organizacija mora nuzno upravljanje odnosima s medijima
prilagoditi svojim potrebama. A kako bi dobro upoznala sve svoje
potrebe, potreban je neko ko ih zna uoditi i ocijeniti. Upravljanje
odnosima s medijima pocinje upravo razmatranjem unutarnjih i
vanjskih ¢initelja koji utje¢u na medijske potrebe jedne organizacije.
Verci¢ kaze da svaka organizacija mora u najmanju ruku osigurati
pravodobno i primjereno odgovaranje na novinarske upite.’*
Novinarska pitanja niko ne moze izbjedi i, kada znamo da je tako,
moramo se pripremiti, jer je najgore biti nespreman i dozvoliti
da mediji upravljaju informacijama, kreirajuc¢i pogresnu sliku
o vama ili vasoj organizaciji. To je ve¢ lo$ publicitet koji se moze
jako negativno odraziti kako na pojedinca, tako i na cjelokupno
poslovanje organizacije.

Mirosavljevi¢ objasnjava da mediji nisu samo vazna politicka
nego i privredna sila. Dovoljno je samo napomenuti da je sva
industrija zabave ovisna od prozvodnje saveznistva s medijima.
Nije dugo trebalo da i trgovci koji su htjeli prodati robu uskoro
shvate da publicitet koristi prodaji i da je jeftiniji nego oglasavanje.
| tako je zapocela velika bitka za medijski prostor. Mirosavljevi¢
navodi da su mediji javnost, da je klju¢no povjerenje, proaktivnost,
otvorenost i brzina u odnosima s medijima. Cilj svake organizacije
trebaju biti dugorocni, trajni i pozitivni odnosi s medijima.**°

Vaznost odnosa s medijima se ogleda u ¢injenici da mediji
predstavljaju jezgro aktivnosti u svakoj funkciji PR-a, da mediji
djeluju kao predvodnik do ostalih ciljnih javnosti vaznih za
organizaciju i da utjecu na sve druge vidove PR-a.?*'

% |sto prema Verci¢, D. i ostali autori, str. 15.

2 |sto prema Ver¢ic, D. i ostali autori, str. 28.

20 parafrazirano prema Mirosavljevi¢, M., (2008), Odnosi s javnos¢u, BLD - Besjeda, Banja Luka,
str.105-106.

! |sto prema Mirosavljevi¢, M., (2008), str. 109.
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Klju¢ni ljudi u organizaciji moraju biti upuceni u najvaznija
saopcenja za javnost i osposobljeni za davanje intervjua i za javne
nastupe. Moraju poznavati novinare, imenom i prezimenom, kako
bi znali ta¢no ko su ljudi koji medijski pokrivaju njihovu granu ili
organizaciju. U danasnjem digitalnom svijetu komunikacije, nijedan
pojedinac ne bi smio dozvoliti da ga novinari iznenade ili prestrase.
Stoga je za uspjeSnu poslovnu komunikaciju nuzno osposobiti
svaku organizaciju za kvalitetne odnose s medijima.

10.3 Krizna komunikacija

O kriznoj komunikaciji se mnogo govori u posljednje vrijeme,
posebno pojavom kontinuirane i brze dvosmjerne komunikacije
u novomedijskom okruzenju (drustvene mreze). Savremeno doba
nuzno nosi nove izazove na digitalnim medijima, medu kojima
su i krize u komunikaciji do kojih svakodnevno dolazi. Svi ljudi u
toku svog Zivota prozivljavaju krizne situacije, svako od nas ima
osobna iskustva krize; ona su razli¢ita, no veéina nas se moze
prepoznati u pojmu nekog kriznog stanja. TeSko bismo se sjetili
osobe koja nije dozivjela i prozivjela npr. gubitak drage osobe,
materijalnih ili osjecajnih vrijednosti. Krize napadaju organizacije
jednako kao i pojedince. Recimo da se desi teska ozljeda ili
smrtni slucaj na radnom mijestu, istraga u kompaniji, promjena
vlasnistva kompanije, proizvod ili usluga osumnjiceni za Stetni
uc¢inak na kupce ili stanovnistvo, sve to Cini velike krize i klju¢na je
komunikacija u rjeSavanju istih. Dakle, nema tog dijela poslovanja
u kojem se kriza ne moze pojaviti. lako je nemoguce predvidjeti
svaku kriznu situaciju, potrebno je mo¢i djelovati na pravi nacin
kako bi se minimizirali Stetni utjecaji takvih kriznih dogadaja.

No, prvo moramo definirati pojam krize. Kriza moze nastupiti u
mnogobrojnim oblicima, a to mogu biti pozari, eksplozije, nesrece,
ubistva, terorizam, smrti, dugovanja, otmice, tuzbe i sli¢cno. Stoga
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ne postoji njena opceprihvacena definicija. Londonska Skola za
odnose s javnosc¢u (LSPR) krizu definira kao “ozbiljan incident
koji utjeCe na Covjekovu sigurnost, okolinu, proizvode ili ugled
organizacije. Obi¢no je za takav incident svojstven neprijateljski
stav medija prema njemu.”**?

Prema definiciji Kathleen Fearn-Banks, kriza je glavni dogadaj
s potencijalno negativnim ishodom koji pogada i organizaciju
i njene javnosti, usluge, proizvode i/ili njeno ime. Ona ometa
normalno poslovanje organizacije i u najgorem slucaju, prijeti
njenom opstanku.** Krizu mozemo objasniti i kao neplanirani
i nezeljeni proces koji traje odredeno vrijeme, na koji se moze
utjecati samo djelomicno, te moze zavrsiti na razlicite nacine. Kriza
za organizaciju predstavlja situaciju u kojoj ta organizacija ne moze
normalno djelovati, te kao takva onemogucuje postizanje ciljeva
i ugrozava sposobnost prezivljavanja i opstanka te organizacije.
Takoder, mozemo redi da niti jedna organizacija nije imuna na krizu.

Krize nastaju kao neminovnost u slozenom komunikacijskom
procesu organizacije. Uzroci kriza se mogu podijeliti na vanjske i
unutradnje situacije. Vanjski uzroci krize mogu biti promjene na
trziStu, promjene u industrijskoj grani, op¢a ekonomska kriza,
politicke i zakonske promjene ili negativni utjecaji korisnika
proizvoda. Unutrasnji uzroci krize mogu biti nesposobnost uprave,
kriminalne radnje upravei/ili vlasnika, nemoralno ponasanje uprave,
neucinkovitost komuniciranja unutar organizacije, nezadovoljstvo
sindikata, nezadovoljstvo radnika i neuredeni radni odnosi.***

Za uspjesno rjeSavanje krize potreban je unaprijed napravljen
plan koji se sastoji od dva podjednako vazna elementa: plana
rjeSavanja krize i plana komunikacije u kriznoj situaciji.

22 prema Novak, B., (2001), Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima, Binoza press, Zagreb,
str. 28.

3 preyedeno prema Fearn-Banks, K., (2001), Crisis Communication, Thousand Oaks, London, str. 48.
4 parafrazirano isto prema Novak, B., (2001), str. 43.
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Krizno komuniciranje je interaktivni proces, a moze se, takoder,
definirati kao razmjena informacija i misljenja prije, tokom, te
nakon izbijanja krizne situacije. Pod pojmom ,krizna situacija“
podrazumijeva se specifi¢ni, neocekivani i neuobicajeni dogadaj
koji stvara visoki stepen neizvjesnosti i prijetnje ili dozivljaja
prijetnje prioritetima pojedine organizacije. Krizno komuniciranje
ukljucuje pojedince, grupe i ustanove (organizacije). Poruke u
kriznom komuniciranju su Cesto visestruke, s ciliem eliminiranja
utjecaja krize i smanjivanja utjecaja krize na minimum.

Krizno komuniciranje je zapravo dio veceg poslovnog procesa
koji se naziva kriznim menadzmentom. Osoba za odnose s javnos¢u
ili PR sluzba (ako ve¢ postoji) trebala bi biti profesionalno uklju¢ena
u strateSke planove i odluke kompanije, te komunicirati vrijednosti
kompanije prema radnicima, ulagacima, lokalnoj zajednicii javnosti
opcenito. U kriznoj situaciji osoba za odnose s javnoscu treba da Stiti
i brani kompaniju/organizaciju, kao i svakog uklju¢enog pojedinca,
od napada na njihov poslovni ugled. U kriznim situacijama
mnogobrojni su izazovi, sve od medijskih napada i privatnih tuzbi,
pa do istraga koje provodi drzava i sli¢no.

Savremene kompanije u planu odrzivog poslovanja definiraju
i krizno komuniciranje sa svrhom zadrzavanja kontinuiteta
poslovanja. Savremeno rukovodenje se temelji na tome da je ugled
kompanije Cesto i najvrednija imovina, a zastita i odbrana ugleda
prvi prioritet. Nacelno, u realnom se Zivotu organizacije brinu za
postupke evakuacije, zvanja hitne medicinske pomodi, policije,
vatrogasacaisl., no strategija i taktika krizne komunikacije je mnogo
izazovnija. Prema svjetskim autoritetima, planiranje postupanja u
krizi trebalo bi se odvijati u sedam koraka:

1. osnivanje kriznog stozera,

2. uspostavljanje interne komunikacije u kriznoj situaciji,
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3. odredivanje i osposobljavanje glasnogovornika,

4. izrada scenarija i simulacija krize,

5. odredivanije ciljnih grupa javnosti,

6. sastavljanje klju¢nih poruka za ciljanu javnost,

7. odredivanje najucinkovitije metode komuniciranja.

Steta koja nastane zbog nepostoje¢eg plana kriznog
komuniciranja podrazumijeva gubitak prihoda kompanije,
povecanje troskova i gubitak reputacije kompanije. Organizacija
mora reagirati promptno predvidajuc¢i dogadaje i reakcije, ako
Zeli sacuvati ugled kompanije, te posredno osobni ugled svakog
radnika, kao i njihovih porodica. U vremenima kada se pazljivo
razmatra svako ulaganje sredstava u krizni plan komunikacije, treba
se sjetiti da se radi o investiciji, a ne o trosku. U protivhom, lako
dolazi do nezavidne situacije kada se krizno komuniciranje svodi
na ,gasenje pozara” sa svim losim posljedicama.

Svaka kriza, kako velika tako i mala, prolazi kroz pet faza, a to
su pocetak, uspon, vrhunac, pad i zavrsetak krize. Krizne situacije
mogu biti uzrokovane ljudskim faktorom ili prirodnim silama.

Ljudski faktori uzrokuju npr. krize zbog kaznjivih djela, ekoloskih
katastrofa, nuspojava lijeka, Zeljeznickih nesreca, dok prirodne
sile uzrokuju, npr., krizu zbog erupcije vulkana, zemljotresa,
tsunamija, poplava itd. Bez obzira na uzrok, svaka je kriza stresna,
pa se sudionici posljedicno ponasaju nesvakidasnje (ispoljavaju
nesigurnost, paniku, agresiju, negaciju i sl.). Kriza podrazumijeva
da se radi o nekom neocekivanom dogadaju. Do krize ¢e doci prije
ili kasnije, u jednom ili u drugom obliku. U kojem ce se obliku kriza
manifestirati, gotovo je nemoguce pouzdano predvidjeti. Zdrava
logika nam nalaze da je pametnije na vrijeme sloZiti plan za reakciju
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u kriznoj situaciji, nego u panici traziti pomoc¢. Na logi¢no pitanje
kako se pripremati ako ne znamo za Sta, postoji i jednostavan
odgovor: trebamo poznavati problematiku da bismo se mogli
pripremiti.

Najces¢i razlog neucinkovite komunikacije koju neka
kompanija provodi u kriznoj situaciji jeste nedostatak jasnih ciljeva
komunikacije. Jasni ciljevi su temeljni preduvjet za stvaranje klju¢nih
poruka. Cilj, kao i poruke podrske cilju, su dio krizne komunikacije i
moraju se formirati prije bilo kakve izjave za medije. Krizna poruka
moze biti pisana, slusna ili vizualna (simboli¢na), ali svakako mora
biti jasna i nedvosmislena. Mora sadrzavati konkretnu informaciju
0 opasnosti, ali ne i preporuke o preporu¢enom ponasanju. Olako
razmisljanje po modelu ,neée bas mene pogoditi“ onemogucava
planirano pripremanje akcije i poruke za slucaj krize. Takvim
pristupom sami sebe onemoguc¢avamo u planiranju i u djelovanju.
Strategija guranja glave u pijesak je vrlo rasprostranjena i videna,
ali svakako nije preporucljiva. Savremeni mediji, a posebno online
news portali opcenito zahtijevaju moguénost reagiranja 24 sata
dnevno, pa ¢ak i prate krizne situacije iz minute u minutu.

Autori Cutlip, Center i Broom kazu da je sposobnost organizacije
nuzZzna za promptno reagiranje, 5to zahtijeva ve¢ spomenutu
sposobnost predvidanja dogadaja i reakcija na zbivanja. Treba
usvojiti stav da mediji nisu neprijatelji, nego partneri u plasiranju
poruke prema javnosti. Stoga i odnos s medijima treba biti
partnerski, prema medijima se treba postaviti proaktivno, a ne
se sakrivati ili bjezati. UgaSeni mobilni telefoni, telefoni na koje
se niko ne javlja, utr€avanje u automobil uz komentar kako ste
bez komentara su najgore moguce reakcije za ozbiljno poslovno
okruzenje i njih treba izbjegavati. Mediji se sve Cesce koriste za
plasiranje misljenja trece strane, tj. osobe u koju javnost ima
povjerenja. Ta treca strana u kriznoj situaciji moze potvrditi pricu
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organizacije. Naprimjer, ako se radi o vijesti o nuspojavi nekog
lijeka, nezavisni stru¢njak iz prakse Cesto se koristi da potkrijepi
takvu vijest.?*> Kada nema prave informacije ljudi sami stvaraju
sliku o stanju, koja moze biti pogreSna i pogodovati razvoju javnog
mnijenja u pogreSnom smjeru. Svaka grupa zasluzuje i ocekuje
putem elektronskih medija, no nekima se mora poslati telefaks
poruka ili ih se mora nazivati telefonom. Neki ljudi jo$ uvijek najvise
vjeruju Stampanim medijima. Zbunjenost auditorija i $teta za ugled
i poslovanje kompanije bit ¢e manji ako smo spremni za krizu.
Na nama je da izaberemo odgovaraju¢e komunikacijske kanale,
jer mi smo ti koji dolazimo s porukom za primatelja, te je nasa
odgovornost i obaveza obratiti im se na njima odgovarajudi nacin.

Umjesto pasivhog cekanja razvoja situacije, trebamo se
postaviti proaktivno i komunicirati u svoju korist. To je nacin na
koji se hvata prednost do koje nec¢e dodi ako se ¢eka na puku
odbranu od napada. Treba dakle zadrzati sigurnost informacija,
dopustiti pristup informacijama, usmijeriti komunikacijski proces,
koristiti razli¢cite adekvatne kanale komunikacije, biti dostupan
svim medijima, javnosti i radnicima, te s njima zadrzati povezanost.
Nedostatak strategije rezultira kritikom i nepovjerenjem, a u toj
fazi vec teSko okre¢emo komunikaciju u svoju korist. Informacija
mora biti brza, ta¢na i konkretna, neopterecena nebitnim
popratnim informacijama. Mora se zadrzati sigurnost informacija, a
komunikacija mora biti glasna i jasna. Treba dati odgovor na pitanja
$ta se dogodilo, Sta se poduzima i Sta ¢e se poduzeti. Ukoliko se
zeli postic¢i empatija pogodenih strana, istinu treba reci na ljudima
prihvatljiv nacin.

Nakon zavrsetka krize provodi se analiza provedenih postupaka.
Npr., prac¢enje medijskih objava i njihova analiza ne provode se

samo u toku krizne komunikacije u svrhu hitne korekcije postupaka.
> Prema Cutlip, Center i Broom, (2003), Odnosi s javnos¢u, MATE, Zagreb, str. 118.
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Buduci da se na greSkama udi, krizna komunikacija se analizira i
nakon zavrsetka krizne situacije u cilju kvalitetnije komunikacije u
buducnosti.

NajceS¢e svjedoCimo krizama u prehrambenoj industriji i
farmaceutskoj industriji. Te dvije grane proizvodnje su obi¢no
najlakse na udaru javne kritike u slu¢aju gresaka ili pogresnih
percepcija upravo zbog svog direktnog utjecaja na ljudsko
zdravlje. Ipak, ucestalije su krize prehrambenih proizvodaca. Navest
¢emo primjer nedavne krize iz susjedne Hrvatske u Agrokoru.
Kriza u Agrokoru pokazala je sve slabosti domace poljoprivrede i
prehrambene industrije koja je godinama bila naslonjena iskljucivo
na trgovacki lanac Konzum, ne trazedi drugi put do potrosaca.
Desetine hiljada malih dobavlja¢a Agrokora je nakon krize moralo
poceti razmisljati i o drugim lancima ili drugoj vrsti proizvoda,
pa Cak i trziStima izvan zemlje, za $to bas i nisu izgradili mrezu. U
sliénim zemljama, mali poljoprivredni proizvodadi su prolazili taj
proces prije 15-tak godina, a tek dio Konzumovih dobavljaca je
pokusavalo to uciniti tek u momentu nastanka krize, jer nisu bili
sigurni da ¢ezagodinu danaidalje njihovi proizvodi biti u tom lancu.
Zbog Agrokor krize, Hrvatska je u 2018. godini imala dosta manju
proizvodnju prehrambenih proizvoda, a vise uvoza, 5to je znacilo i
manje zaposljavanja, $to je znacajno ugrozilo njen ekonomski rast.
To se dalje odrazilo na umanjene budzetske prihode, $to je znacilo
manje novca za obrazovanje, zdravstvo, penzioni fond i socijalne
programe. A, to onda znaci da je kriza u Agrokoru imala veliki utjecaj
na vecinu gradana Hrvatske, $to se jos uvijek osjeti.

Kada govorimo o kriznim situacijama u avioindustriji, smatra se
da je to jedna od najrizi¢nijih industrijskih grana (najvedi sigurnosti
rizik u poslovanju) zbog Cestih nesreca (rusenje aviona, kvarovi na
motoru, ljudski nemar i slicno). No, ipak, vec¢ina avionskih nesrec¢a
dogada se zbog ljudskog faktora. To znaci greska pilota, manjak
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treninga ili previdi tehnickih sluzbi i odrZzavanja aviona. lako kriza
ne bi smjela utjecati na sigurnost, u mnogim zemljama, gdje
zakoni nisu dobri ili se ne provode, dolazi do raznih propusta zbog
Stednje novca. Postoji direktna veza izmedu avionskih nesreca i
finansijske krize, jer zbog finansijske krize pati sigurnost letenja. Kao
i sve industrije i avioindustrija ima svoje troSkove. Krizna vremena
zahtijevaju redukcije troSkova. Na gorivu se ne moze Stedjeti, pa se
Cesto pokusava ustedjeti na kolektivnim ugovorima tehnickih sluzbi
i odrzavanja. Ostala je zapamcena 2001. godina po teroristickom
napadu na New York i rusenju tornjeva. Nakon toga velika kriza
je zahvatila taj ekonomski sektor. Povecanje tarifa i zakonsko
prilagodavanje (oStrije mjere sigurnosti protiv teroristickih napada)
doveli su dvije najveée americke avio kompanije, United Airlines i US
Airways, do bankrota.

U poslovanju ¢esto ¢ujemo da kriza moze biti prijetnja ili prilika.
Dakle, na rukovodstvu svake kompanije ostaje da odluci da li ¢e
krizu prepoznati kao jedinstvenu priliku da unaprijedi poslovanje
ili ¢e pogreSnim reagiranjem i nemarom prema kriznoj situaciji
sebe i kompaniju dovesti do propasti. U svakoj krizi je nuzna dobra
i ucinkovita organizacija rada, raspodjela poslova, azurna reakcija
od strane rukovodstva kao i efektna komunikacija prema medijima
i svim javnostima koje imaju nekog dodira s krizom koja je zadesila
kompaniju.
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11. PLANIRANJE | PISANJE POSLOVNIH
PORUKA U NOVOMEDIJSKOM OKRUZENJU




11.1 Razumijevanje procesa pisanja

vaki pojedinac i zaposlenik moze nauciti pisati ucinkovitije i

uloZiti manje vremena i truda u pisanje ucinkovitih poruka.

U pisanju je bitno odrediti cilj i uspostaviti vezu s ciljnom
publikom.Bovee i Thill objasnjavaju da proces pisanja poruka sadrzi
tri koraka: planiranje poslovnih poruka, pisanje poslovnih poruka i
zakljucivanje pisanja poslovnih poruka.?*®

Planiranje poslovne poruke - Pri planiranju svake poruke
prvo trebamo analizirati poslovnu situaciju, definirati cilj i razviti
profil ciljane publike. Kada smo sigurni u ono $to moramo postici
s porukom, trebamo skupiti informacije koje ¢e zadovoljiti potrebe
odabrane publike. Zatim moramo odabrati odgovaraju¢i medij
(usmeni, pisani, vizualni ili elektronski) putem kojeg ¢emo prenijeti
svoju poruku. Zatim trebamo organizirati informacije tako da
definiramo glavnu ideju, ograni¢imo opseg rije¢i, odaberemo
direktan ili indirektan pristup i skiciramo sadrzaj poruke.

Pisanje poslovne poruke — Nakon 5to smo isplanirali poruku,
trebamo se prilagoditi svojoj publici senzibilitetom, vjestinama u
meduljudskim odnosima i odgovarajuc¢im stilom pisanja. Publika
obi¢no vedinu poruka docekuje sa pitanjem: Kakve ja koristi imam
od toga? Ako vasa odabrana publika smatra da se poruka njih ne tice
ili ne udovoljava njihovim potrebama, vjerovatno joj nece pridavati
veliku paznju. Upravo zbog toga se moramo prilagoditi nasoj
publici. Pruzanje prave informacije u pravom formatu je klju¢no, ali
isto tako je klju¢no prilagoditi stil svog govoraiili pisanja specificnim
situacijama, $to za mnoge komunikatore podrazumijeva paZzljivu
pripremu. Kako biste se prilagodili publici, budite svjesni potreba
¢lanova publike, gradite ¢vrste odnose i kontrolirajte svoj stil kako

¢ parafrazirano prema Bovee, C.L.iThill, J., (2012), Suvremena poslovna komunikacija, MATE, Zagreb,
str. 89.
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biste odrzali profesionalan ton. Senzibilitet za publiku mozemo
razviti prihvatanjem stava publike, postivanjem konvencionalnih
pravila ponasanja, isticanjem pozitivnosti (ne prikrivati negativne
vijesti, ve¢ traziti pozitivne aspekte) i upotrebom nepristrasnog
jezika (izbjegavati rijeci i izraze koji nepravedno i neeti¢no
kategoriziraju ljude u odnosu na spol, rasu, etnicitet, dob i
invaliditet). U pisanju poruka moramo biti kredibilni. Kredibilitet
odrazava nasu vjerodostojnost temeljenu na nasoj pouzdanosti i
stepenu povjerenja kojeg poticemo kod drugih. Kod publike koju
ne poznajemo, prvo moramo uspostaviti kredibilitet prije nego $to
oni prihvate nasu poruku. Tada smo spremni za sastavljanje prave
poruke izborom snaznih i uc¢inkovitih rijeci, stvaranjem kvalitetnih
reCenica i oblikovanjem skladnih odlomaka.?*’

Zakljucivanje pisanja poslovnih poruka - Nakon napisanog
prvog nacrta poruke, trebamo procijeniti sadrzaj, provjeriti ¢itljivost,
urediti poruku i ponovo je napisati dok ne postignemo preciznost
i jasnocu. Poruka mora biti gramaticki ispravna s odgovarajucom
interpunkcijom i uc¢inkovitim formatom. Poruku moramo staviti u
oblik u kojem ¢e je publika najbolje primiti, uz prikladan dizajn i
format koji ¢e ostaviti atraktivan i profesionalan dojam. Potrebno
je i lektorirati poruku prije slanja kako bi se osigurala visoka
kvaliteta.”®

U procesu pisanja poruke klju¢no je optimizirati vrijeme za
pisanje (vremenom postajemo bolji i automatiziraniji) i ucinkovito
planirati (pazljivo planiranje nas moze spasiti od neugodnih greSaka
koje mogu nauditi nama i/ili kompaniji).

7 Vidjeti vi$e isto u Bovee, C.L.i Thill, J,, (2012), str. 117-124.
28 |sto prema Bovee, C.L. i Thill, J., str. 90
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11.2 Analiza poslovne situacije i prikupljanje

informacija

Svaka uspjesna poruka zapocinje s jasnim ciljem koji povezuje
potrebe posiljatelja s potrebama publike. Ako odmah poénemo
pisati, a da nismo razjasnili svoj cilj ni svoju publiku, uzaludno
¢emo potrositi vrijeme i energiju i stvoriti nekvalitetnu poruku. Sve
poslovne poruke imaju opdi cilj informirati, uvjeriti i saradivati s
publikom. Osim definiranja ukupnog smjera poruke, opci cilj poruke
odreduje prikladan stepen participacije publike i stepen kontrole
koji imamo nad porukom. Informiranje publike se temelji na nizem
nivou interakcije. Publika dobije informaciju, a zatim je prihvati ili
ne prihvati, sto svakako ne doprinosi sadrzaju poruke. Dakle, mi
kontroliramo poruku. Kada govorimo o uvjeravanju publike, to
obi¢no uklju¢uje odredeni stepen participacije poput pruzanja
prilike ljudima da postave pitanja i rijeSe eventualne nejasnoce. Tu se
mora zadrzati odredeni stepen kontrole nad porukom. Na kraju, da
bismo saradivali s ljudima, moramo omoguciti maksimalno u¢esce
publike. U tom kontekstu, kontrola nad porukom je smanjena, jer
se moramo prilagoditi novim situacijama koje nastaju razvojem te
saradnje i sudjelovanja publike.

U okviru opceg cilja moramo znati da svaka poruka ima i svoj
specifi¢an cilj, koji odreduje ono $to Zelimo postici porukom i ono
$to bi nasa publika trebala raditi ili misliti nakon primanja nase
poruke. Potrebno je navesti taj specificni cilj Sto preciznije, kako
bismo mogli odrediti koji ¢lanovi publike trebaju reagirati i na koji
nacin. Nakon definiranja specifi¢cnog cilja, trebamo odvojiti vrijeme
za provjeru izvodivosti poruke. Bovee i Thill navode Cetiri pitanja
putem kojih mozemo testirati svoj cilj: 1. Hoc¢e li nasa poruka
rezultirati ikakvim promjenama? 2. Je li nas cilj realistican? 3. Je li
vrijeme prikladno? i 4. Je li nas cilj prihvatljiv nasoj organizaciji?***

29 Vidjeti vise u Bovee, C.L.iThill, J., str. 91-92.
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Dakle, kada smo jasno i svrsishodno odredili svoj cilj, kao i
odgovarajuce vrijeme, slijedeci korak je razumijevanje potreba
publike. Moramo razviti jasan profil publike i analizirati publiku
kako bismo sebi olaksali u planiranju i pisanju poruke. Bovee i
Thill navode kako nam za jednostavne rutinske poruke ne treba
dubinska analiza publike, ali kod kompleksnih poruka ili kod
poruka namijenjenih nenaklonjenoj ili nezainteresiranoj publici,
moramo odvojiti vrijeme za proucavanje njihovih informacijskih
potreba i potencijalnih reakcija na poruku. Navode slijedece korake
u analizi publike: identifikacija primarne publike (odredeni ¢lanovi
publike mogu biti vazniji od drugih), odredivanje veli¢ine publike
i geografske rasprostranjenosti, odredivanje sastava publike,
odredivanje nivoa razumijevanja ¢lanova publike, shvatanje
ocekivanja i preferencija publike i predvidanje potencijalne reakcije
publike.?*

Kada kona¢no dobijemo jasnu sliku odabrane publike,
tada pocinjemo sa prikupljanjem informacija koje cemo ukljuciti
u poruku. Kod jednostavnih poruka vjerovatno ve¢ imamo sve
informacije pri ruci. Medutim, kod kompleksnih poruka moramo
obaviti ozbiljno istraZivanje i analizu prije no Sto poc¢nemo s
pisanjem. Neke od neformalnih tehnika koje moZemo koristiti u
prikupljanju informacija su prvo da razmisljamo sa stajalista publike
i koje informacije im najvise trebaju, zatim da procitamo izvjestaje
i druge dokumente kompanije za koju radimo radi vlastite vece
stru¢nosti, zatim da razgovaramo s nadredenima, s kolegama i s
klijentima radi dodatne korisne informacije koju mozemo dobiti, i
na kraju da zatrazimo pomo¢ publike tako $to ¢emo ih pitati Sta
ocekuju od nase poruke.

Nakon 3$to smo definirali informacijske potrebe nase publike,
moramo ih u cijelosti i zadovoljiti. Odli¢an nacin da provjerimo

cjelovitost nase poruke jeste upotreba novinarskog pristupa, ftj.
4% Vidjeti vise isto u Bovee, C.L.iThill, J., str. 93.
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da provjerimo da li nasa poruka odgovara na klju¢na novinarskih
pitanja (ko, Sta, kada, gdje, zasto i kako). Takoder, moramo biti
sigurni da su informacije koje smo prikupili ta¢ne, jer netacne
informacije u poslovnim porukama mogu prouzrokovati dosta
problema, od neugodnosti i pada produktivnosti do sigurnosnih
i pravnih pitanja. GreSke mozemo svesti na minimum dvostrukim
provjeravanjem informacija koje prikupimo. Posebno moramo biti
opreznisaonlineizvorima, jer su Cesto nerelevantni, nevjerodostojni
i nepotkrijepljeni dokazima da je nesto tacno i istinito. Takoder,
moramo biti sigurni da su informacije eti¢ne, $to znaci da moraju
biti utemeljene i provjerene prije slanja poruke. |, na kraju, moramo
biti sigurni da su informacije koje $aljemo publici relevantne, dakle,
da su im potrebne.

11.3 Odabir prikladnog medija

Odabir prikladnog medija pri slanju poruke je ¢esto klju¢an u
postizanju ucinkovite komunikacije. Dakle, nuzno je odabrati pravi
medij (sredstvo) za slanje poruke odabranoj publici. Mozemo
odabrati komunikaciju licem u lice, objaviti tekst na blogu ili status
na nekoj od drustvenih mreza koju koristimo (Facebook, Twitter),
poslati e-mail ili neSto drugo. Ubrzanim razvojem tehnologije,
porastao je i prosirio se i raspon medijskih mogucnosti.

11.3.1 Usmeni mediji

Usmeni mediji uklju¢uju razgovore licem u lice, intervjue,
govore, licne prezentacije i sastanke. Oni omogucavaju ljudima koji
komuniciraju da se vide, Cuju i reagiraju jedni na druge. To ih Cini
vrlo korisnim i produktivnim, jer poti¢u ljude da postave pitanja,
rijeSe eventualne dileme, daju komentare i zajedno rade kako bi se
postigao koncenzus ili donijela neka odluka. Menadzerima se Cesto
preporucuje da obilaze svoje zaposlenike, razgovaraju s njima kako
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bi ¢uli njihovo misljenje, odgovorili na njihova pitanja i interpretirali
vazne poslovne dogadaje i trendove. Ako ne zelimo puno pitanja
ili interakcije, koriStenje usmenih medija moze biti o3 izbor. Stoga
trebamo pazljivo procijeniti svoju publiku prije no sto odlu¢imo
ograniciti interakciju odabirom drugog medija komunikacije.*'
Prednosti usmenih medija komunikacije se ilustriraju kroz pruzanje
prilike za trenutacnu povratnu inormaciju, poticanje interakcije,
uklju¢enje bogatih neverbalnih znakova (fizicke geste i glasovne
modulacije) i mogucnost izrazavanja emocija koje se kriju iza
poruke.

11.3.2 Printani mediji

Ovo se odnosi na pisane poruke koje mogu imati razne
oblike, od tradicionalnih memoranduma do preciznih izvjestaja
koji sa kvalitetom svoje izrade mogu konkurirati ¢asopisima.
Memorandumi su kratki printani dokumenti koji se u organizacijama
tradicionalno  koriste za rutinske svakodnevne razmjene
informacija medu zaposlenicima. Medutim, danas su u mnogim
organizacijama e-mail, blogovi i drugi elektronski mediji zamijenili
papirne memorandume. Naj¢esce se koriste pisma kao kratke
pisane poruke koje se obi¢no 3alju primateljima izvan organizacije
(razlicitim medijima ili klijentima). Pisma, kao i saopcenja za
javnost, prenose odredenu poruku i uz to obavljaju vaznu funkciju
odnosa s javnos¢u, tako njegujuc¢i dobre poslovne odnose s
medijima, klijentima, dobavlja¢ima i drugim klju¢nim javnostima
za organizaciju. Mnoge se organizacije oslanjaju na slanje pisama
kao poslovnog obrasca kako bi ustedjeli na vremenu i novcu u
rutinskoj komunikaciji. Takva pisma su prikladna i za jednokratna
masovna slanja poste, kao $to su ponude proizvoda, informacije o
aktivnostima organizacije ili sezonskih Cestitki.

**1 parafrazirano prema Bovee, C.L. i Thill, J., str. 97.

L 231



Izvjestaji i ponude su obi¢no malo duzi od memoranduma i
pisama, te su vrlo formalni u tonu pisanja.?** Prednosti pisanih
medija se ogledaju u slijedecem: dopustaju planiranjeikontroliranje
poruka, dospijevaju do geografski rasprsene publike, nude trajan i
pouzdan zapis, minimiziraju nesporazume koji mogu nastati kod
usmenih ili elektronskih poruka, mogu se koristiti za izbjegavanje
trenutacne interakcije i ¢esto mogu pomodi u kontroliranju
emocionalnih aspekata razmjene eliminiranjem interpersonalne
komunikacije.

11.3.3 Vizualni mediji

Tradicionalne poslovne poruke se prvenstveno oslanjaju na tekst
s povremenom podrskom grafickih elemenata poput slika, tablica,
grafikona ili dijagrama koji pomazu u ilustraciji teza o kojima se u
tekstu raspravlja. No, danas, mnogi poslovni komunikatori pocinju
otkrivati snagu poruka u kojima su vizualni elementi dominantni i
potpomognuti malim koli¢inama teksta. Dakle, vizualnim medijima
mozemo smatrati svaki oblik u kojem jedan ili vise elemenata
igra centralnu ulogu u prenosenju sadrzaja poruke. Takve
poruke su vrlo ucinkovite, jer je danasnja publika bombardirana
informacijama i porukama i nema puno vremena slusati ili Citati
duge tekstualne poruke. Stoga je pozeljno koristiti vizualne medije,
jer to omogucuje brzu komunikaciju. Vizualni prikazi su, takoder,
ucinkovitiji u opisivanju kompleksnih ideja i procesa, jer smanjuju
trud koji publika mora uloziti da bi prepoznala dijelove i odnose
koji ¢ine cjelinu. Takoder je znacajno naglasiti, da u visejezichom
poslovnom svijetu dijagrami, simboli i druge slike mogu smanijiti
komunikacijske barijere i smanijiti potrebu jezicke obrade. |, na
kraju, vizualne prikaze publika moze lakse zapamtiti nego ciste
tekstualne opise ili objasnjenja.***

242 |sto parafrazirano prema Bovee, C.L. i Thill, J., str. 97.
% |sto parafrazirano prema Bovee, C.L. i Thill, J., str. 98.
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11.3.4 Elektronski mediji

Raspon elektronskih medija je veliki i konutinuirano nastavlja
rasti, od telefonskih video poziva, do blogova, wikija,*** e-maila,
tekstualnih poruka i poruka putem danasnjih drustvenih mreza.
Kada Zelimo ostaviti snazan dojam, koristenje elektronskih
medija moze povecati uzbudenje i vizualnu privlaénost svojom
interaktivnos¢u, animacijom, zvu¢nim i video zapisima. Rast
mogucnosti  elektronske komunikacije istovremeno moze
predstavljati blagoslov i prokletstvo za poslovne komunikatore.
S jedne strane, sada na raspolaganju imamo mnogo vise alata
nego ikada prije, a time i vise nacina da dostavimo racionalne
i emocionalne sadrzaje. Medutim, s druge strane, veliki izbor
mogucnosti moze zakomplicirati naS posao, jer ¢esto moramo
odabrati izmedu brojnih medija i znati kako uspjeSno koristiti
svaki od njih. Iz perspektive publike, uobicajeni izvor frustracija jos
uvijek predstavlja nedostatak integracije postojec¢ih elektronskih
medija. Da bi bili informirani, ljudi su prisiljeni koristiti sve veci
arsenal odvojenih, ali podudarnih medijskih opcija. Kako se ove
opcije mnoze velikom brzinom, a informacije se pojavljuju u
e-mail porukama, na intranetu, blogovima, zajednickim online
radnim prostorima, drustvenim mrezama, novostima na twitteru
ili facebooku, wikijima, telefonskim video pozivima preko vibera,
skypea, ili whatsupa ili bilo kojem drugom novom mediju,
nastojanje za pracenjem brojnih izvora informacija moze zahtijevati
znacajno vrijeme i energiju. Da bi se frustracije svele na minimum,
a produktivnost povecala, menadzeri kompanija bi trebali odrediti
jasna oCekivanja u pogledu koristenja elektronskih medijai oprezno
integrirati svaku novu medijsku inovaciju.?*

***Wiki predstavlja jednu vrstu sistema za upravljanje sadrzajem (engl. content management system,
CMS) na webu. Uredivanje sadrzaja na wikiju obavlja se putem web-preglednika, koriste¢i neki
jednostavan jezik za oznacavanje teksta ili uredivac teksta, Sto omogucuje da u njemu sudjeluje
Siri krug korisnika. Wiki se najcesce koristi za izradu web-stranica, javnih ili privatnih, koje nastaju
saradnjom vecega broja ljudi. Primjer takvih stranica je i Wikipedija koja koristi softver MediaWiki.
Rije¢ wiki dolazi iz havajskog jezika i znaci brzo. Vise na https://hr.wikipedia.org/wiki/Wiki

% |sto parafrazirano prema Bovee, C.L. i Thill, J., str. 98.
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U svakom slucaju, prednosti elektronskih medija su enormne
prvenstveno jer brzo dostavljaju poruke, dospijevaju do geografski
rasprostranjene publike, posjeduju uvjerljivost multimedijalnih
formata i povecavaju pristupacnost i otvorenost u organizaciji.

U nekim situacijama je izbor medija koji ¢ete koristiti ogranicen
ili uopce ne postoji. U drugim situacijama ¢ete imati priliku odabrati
medij/e za odredenu poruku. Bovee i Thill kazu da je bogatstvo
medija sposobnost medija da prenese poruku kroz vise od jednog
informacijskog znaka (vizualni, verbalni i vokalni), olaksa povratnu
informaciju i uspostavi osobni odnos.**¢ U svakom slucaju,
najbogatiji medij je jos uvijek komunikacija licem u lice, jer je osobna
i smjesta pruza povratnu informaciju (verbalnu i neverbalnu) i
prenosi emocije koje se skrivaju iza poruke. Takoder, moZzemo reci
da su multimedijalne prezentacije i multimedijalne web stranice
prili¢cno bogate, jerimaju mogucnost predstavljanja slika, animacija,
teksta, muzike, zvu¢nih efekata i drugih interesantnih elemenata.
[, na kraju, mnogi elektronski mediji su, takoder, interaktivni, jer
publici omogucuju sudjelovanje u komunikacijskom procesu.

¢ |sto prema Bovee, C.L.i Thill, J., str. 100.
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12. POSLOVNA KOMUNIKACIJA | ETIKA




12.1 Etika u poslovanju

omunikacija je proces odasiljanja, prenosenja i primanja

poruka i informacija, te je vjestina po kojoj se prvenstveno

razlikuju uspjesni radnici od onih manje uspjesnih. U tom
kontekstu uspjesniji ¢e sigurno biti onaj koji posluje eticki. Poslovna
etika se odnosi na istinitost i pravednost ocekivanja drustva,
postene konkurencije, oglasavanja, drustvenih odgovornosti,
odnosa s javnos¢u, ponasanja preduzeca u zemlji i inostranstvu.

Etika je nauka o moralu (filozofija morala), koja istrazuje smisao
i cilieve moralnih normi, osnovne kriterije za moralno vrednovanije,
kao i zasnovanost i izvor morala. Etika prije svega pripada filozofiji,
koja proucava ljudsko ponasanje koje je prihva¢eno pod odredenim
moralnim aspektom. Ona je normativha znanost, a norme
odlucuju o specifitnom karakteru etike i tako je razlikuju od drugih
znanosti. Kako Nuhi¢ kazuje, etika se bavi razmatranjem pojmova
i fenomena dobra, vrline, duznosti i odgovornosti. Dakle, etika se
tice Covjekovog govora i ponasanja i nuzno obuhvata i proucava i
sferu komunikacije. Izvan te sfere ona, zapravo, i ne postoji.?*

Poslovhu etiku mozemo definirati kao primjenu
opceprihvacenih etickih nacela u procesu poslovanja pojedinaca
i preduzeca. Poslovna etika je, dakle, primjena etickih vrijednosti
u poslovanju od donosenja strateskih odluka do ponasanja prema
kupcima i dobavlja¢ima.?*®

Poslovna etika dobiva stratesko znacenje, jer u organizaciji
stvara sistem upravljanja utemeljen na etickim principima koji
omogucuju organizaciji da kvalitetno odgovori na zahtjeve svih

247 Nuhi¢, M., (1999), Javna rije¢ i odgovornost: prava i duZnosti subjekata u javnoj komunikaciji,
Filozofski fakultet u Tuzli, Tuzla, str. 13.

8 prema Aleksi¢, A., Poslovna etika — element uspjesnog poslovanja, Zbornik Ekonomskog fakulteta
u Zagrebu, godina 5, 419-429, (2007), str. 419.
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interesnih grupa - kupaca, zaposlenih, dionicara, aliionih interesnih
grupa koje su indirektno vezane uz organizaciju, a to su drustvena
zajednicai okolis, odnosno drustvo u cjelini. UspjeSne ce biti upravo
one organizacije koje ne odvajaju eti¢nost od profitabilnosti, ve¢ ih
uspjesno uskladuju u svom poslovanju.?*®

Etika je, dakle, nauka o moralu, a etika u poslovanju su moralna
nacela koja trebamo primjenjivati kod poslovnih zahvata u odnosu
prodava¢ — musterija i obrnuto; kompanija - radnici i obrnuto;
kompanija - zajednica / drzava i obrnuto.

Bebek istice da je poslovna etika hibrid koji spaja dvije odrednice
poslovanja. S jedne strane, poslovanje ima za cilj materijalnu
uspjesnost, Sto znaci zadovoljenje potreba klijenata, kupaca te
zadovoljenje materijalnih potreba proizvodaca ostvarenjem zarade,
profita itd. S druge strane, poslovanje ukljucuje i eticku, odnosno
moralnu dimenziju. Bebek dalje naglasava kako se poslovna etika
odnosi na one vrste poslova koje obavljamo za druge i to s ciljem
pribavljanja koristi i za druge, te direktne ili indirektne koristi za
nas same, odnosno mati¢nu organizaciju i to tako da isto radimo
pravilno, odnosno u skladu s prirodom bitka. Poslovna etika je,
dakle, nac¢in koncipiranja, sklapanja, komuniciranja i izvodenja
poslova u istodobnom skladu s duhovnim, socioloskim, bioloskim
i prirodnim zakonitostima Covjeka i okruzenja. lli, jednostavnije,
poslovnu etiku autor objasnjava kao prirodno vodenje poslova,
odnosno poslovanje u skladu s prirodom.>>°

U okviru poslovne etike, eticki kodeks se odnosi na skupove
formalnih i neformalnih pravila, $ema, propisa i dobrih obicaja u
poslovnom ponasanju. Eticki kodeks sluzi kao okvir u kojem bi se
trebali kretati i na taj nacin formalno olaksava poslovanje u sve
kompliciranijim uvjetima na trzistu.

%9 |sto prema Aleksi¢, A., Poslovna etika — element uspjesnog poslovanja, Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, godina 5, 419-429, (2007), str. 420.
2% Bebek, B., Kolumbi¢, A., (2003), Poslovna etika, Sinergija, Zagreb, str. 7-11.
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U prilogu je mentalna mapa, skrojena za pravilno eticko poslovanje
i djelovanje svakog pojedinca unutar poslovnog subjekta.?'

Prikaz 7: Mentalna mapa skrojena za pravilno eticko poslovanje

| evahiacya poslewnih aktnmost u
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Ono $to je zaista fascinantno je ne samo japanska disciplina i
lojalnost kompaniji, nego i druga eticka nacela koja se primjenjuju
u poslovanju. U nekim japanskim firmama do dan-danas postoji
“bushido” kodeks srednjevjekovnih japanskih ratnika samuraja.
Bushido u prevodu znadi “put ratnika”. To je kodeks ponasanja,
filozofije i moralnih normi. Bushido ¢ine pet glavnih nacela:
vjernost (odanost), uljudnost, hrabrost, iskrenost i jednostavnost.
Kati¢ navodi kako u japanskim kompanijama postoji trag tih pravila
do danas. Japanci imaju pravo na 10-20 dana godisnjeg odmora,
ovisno o radnom stazu. Ako u kompaniji vas stariji radni kolega
nije jo$ koristio godiSnji odmor, necete ga ni vi uzeti, iako imate
zakonsko pravo na to. U japanskim kompanijama “bushido” kodeks
Cesto stoji iznad drzavnih zakona.**?

251

etika.png

Preuzeto sa https://hr.wikipedia.org/wiki/Poslovna_etika#/media/File:Mind-map-poslovna-

2 Kati¢, D., (2015), Modernom ekonomijom u bolju zajedni¢ku buducnost, Epubli-online izdanje,

Zagreb.
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Moralna nacela ponasanja u poslovanju ne postoje samo
u industriji ve¢ i u trgovini. Kati¢ navodi par rijeci o trgovini u
Njemackoj. U trgovini postoje dvije strane, a to su prodavac i kupac.
Etika u poslovanju se odnosi kako na veliku prodajnu kucu, tako
i na samostalnog prodajnog zastupnika. Ako je prodajni proces
zaklju¢en po moralnim normama, tada ¢e obje strane ostvariti dobit,
engleski zvano “win-win”, te ¢e obje strane osjetiti zadovoljstvo
nakon procesa prodaje, odnosno kupovine. U Njemackoj prodavac
mora na najboljiinajkorektniji nacin prezentirati proizvod, te navesti
i nedostatke koji su vezani za njega. PreSucivanje nedostataka nije
dozvoljeno po moralnim nacelima. Posto vecina proizvoda imaju
vise prednosti nego nedostataka, dobar prodavac ¢e proizvode
uspjeti prodati. S druge strane, musterija se “moralno” obavezuje da
e kupiti proizvod od tog prodavaca sa kojim je i obavila prodajni
razgovor, a ne od nekog drugog ili kupiti isti proizvod dva dana
kasnije preko interneta.?*?

Etika u poslovanju se moze ocijeniti prema AA 1000
AccountAbility principima.?** Taj internacionalni standard odreduje
nacela kvalitete: pravednost, objektivnost i neovisnost, stru¢no i
profesionalno ponasanje, te postovanje subjekata u poslovhom
procesu.

Kada govorimo o Bosni i Hercegovini, to je mlada drzava koja
je iz faze “socijalistickog samoupravljanja” skocila u hladnu vodu
kapitalizma, trzisne privrede i kompliciranog ustavno-pravnog
poretka. Kapitalisticki sistem prozet socijalnim komponentama
(poput Danske, Svedske) ne moze se izgraditi u kratkom periodu
od 25 godina. Radne navike socijalistickog samoupravljanja su
se izmijeSale s novim drustvenim poretkom zemlje u radikalnoj
tranziciji. Vrlo brzim tempom u postupku privatizacije “zajedni¢kog

23 Isto prema Kati¢, D., (2015), Modernom ekonomijom u bolju zajedni¢ku buducnost, Epubli-online
izdanje, Zagreb.

% prema podacima iz AA1000 Accountability Principles Standard 2008, https://www.accountability.
org/wp-content/uploads/2016/10/AAT000APS_english.pdf
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socijalistickog dobra” odredeni pojedinci postaju vlasnici: tvornica,
hotela, benzinskih pumpi, trgovackih lanaca i sl. Ono $to je nakon
toga uslijedilo, ima malo zajednickog s etikom u poslovanju.

Novonastali kapitalisti porede kapitalisticki sistem u BiH sa
americkim kapitalizmom. Medutim, taj sistem, koji se ¢esto naziva
“divlji kapitalizam”, nema sustinsku americku komponentu. U
Bosni i Hercegovini, kao i u susjednoj Hrvatskoj, Srbiji i Crnoj
Gori, nakon raspada Jugoslavije i brutalnog rata na ovim
prostorima, Kati¢ navodi da su vrlo brzo stasale mnogobrojne
negativne, zakonski nedopustene, a ne samo neeti¢ne radnje,
poput slijedecih: neprijavljivanje radnika (neplacanje socijalnog i
penzionog osiguranja radnicima); neredovno isplacivanje placa ili
neispladivanje placa dugi vremenski period; pla¢anje minimalne
radni¢ke dnevnice, te prijetnje otpustanjem radnika; neplacanje
prekovremenih radnih sati; tjeranje radnika na duze radno vrijeme
od 12 sati dnevno; uskracivanje godiSnjeg odmora radnicima;
uskrac¢ivanje dnevnog odmora radnicima; zabrana odlaska na
bolovanje i sl. Istovremeno kapitalist (privatnik) sti¢e neprimjerenu
dobit, prosiruje proizvodnju, kupuje druga finansijski slabija
preduzeca i firme. Vrlo Cesto povecava i “licnu imovinu” kupujuci
skupocjene automobile, vile i jahte.?”* Navedene radnje su, nazalost,
Cesta pojava u Bosni i Hercegovini i nemaju nikakve veze sa etikom
u poslovanju, vec prije spadaju u domenu privrednog kriminala.

Drugi fenomen, koji je nastao kao sporedni proizvod novog
kapitalistickog sistema, je “fenomen neplac¢anja”. Svako je svakome
duzan i to postaje pravilo, a ne iznimka. Na taj nacin ekonomski
ciklus proizvodnje i prodaje usluge i dobara, te naplata istih ne
funkcionira. To dodatno dovodi do destabilizacije trZisne ekonomije
i mlade kapitalisticke drzave u tranziciji ka EU. Borba sindikata za
radnicka prava trebala bi biti vrhunac eti¢kog djelovanja. Nazalost,

3 |sto prema Kati¢, D., (2015), Modernom ekonomijom u bolju zajedni¢ku buduénost, Epubli-online
izdanje, Zagreb.
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kroz godine se primjecuje da je sindikalnim vodama u BiH daleko
bitnije zadrzati funkciju koju obavljaju, te prilicno visoka primanja,
nego se boriti za radnicka prava.

Vodenje politike je, takoder, legitiman posao. Ako kao politi¢ar
imate mjeseCna primanja, te Zivite od tog novca, znadi da ste u
istoj poziciji kao radnik ili inzinjer u nekoj fabrici. Fenomen koji je
nadasve poznat Siroj javnosti u Bosni i Hercegovini, koji izaziva
ljutnju i nepovjerenje kod gradana, jeste nedolaZenje zastupnika
na parlamentarna zasjedanja, potom i nedostatak odgovornosti i
komunikacije sa gradanima koji su ih birali na ta mjesta. Zastupnici
su birani od gradana BiH da po najboljoj savjesti i odgovornosti
zastupaju interese tih istih gradana. Te interese mogu zastupati
na svom radnom mjestu, u zakonodavnom organu vlasti gdje su
izabrani. Posto ne postoje kazne, pa ¢ak ni blage sankcije u nasoj
zemlji za neopravdano nedolazenje na zakonodavna zasjedanja, ovi
nedolasci se mogu pripisati neetichom ponasanju. Drugi primjeri
su, recimo, donosenje zakona koji nisu u interesu gradana Bosne
i Hercegovine, 5to se moze smatrati neeti¢nim. Takoder, i “lazna
bolovanja” zaposlenika u javhom i privathnom sektoru pripadaju
u neeti¢nost poslovanja, posto na taj nacin zaposlenici ostecuju
kompaniju za koju rade ili ostecuju drzavu.

Ako razmisljamo o globalizaciji i nepredvidljivosti savremenog
trzista, fokus u poslovanju danas mora biti na eti¢kom i drustveno
odgovornom ponasanju, koje pruza konkurentsku i komparativnu
prednost. Javnost zahtijeva sve vecu druStvenu odgovornost i
moralno ponasanje kompanija, kao i njihovog menadzmenta, koji,
pak, uz ekonomske kriterije u prosudivanju ucinaka svojih odluka
moraju ukljucivati i eticke kriterije. Dakle, zbog globalizacijskih i
organizacijskih promjena, reputacija voda, odnosno kompanije,
etika je vaznija nego ikad. Stoga, eticki menadzment polako postaje
vazan dio organizacijske kulture.
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12.2 Poslovni bonton

Bonton je knjiga ili kodeks ponasanja kojeg bi se trebao
pridrzavati svaki pripadnik drustva. Poslovni bonton, u prevodu
s francuskog jezika “dobar ton”, odnosno bonton u poslovnim
odnosima, moze se definirati kao “skup opceprihvacenih pravila
ponasanja koja se temelje na druStvenim normama”?¢ i vazan je
segment poslovne kulture svake radne sredine.

Cesto se kaze da su zaposlenici ogledalo kompanije i da
predstavljaju vrijednost brenda organizacije za koju rade. Poslovni
bonton je sastavni dio poslovne komunikacije koja obuhvata
elemente kao $to su poslovno odijevanje, pravila ophodenja s
drugim ljudima, poslovno dopisivanje, ton glasa i govor tijela,
upotreba rijeci i pravila vodenja uljudenog razgovora u raznim
poslovnim situacijama, kao i ponasanje za i pri poslovnim
sastancima i ru¢kovima.

Hil navodi da je odrzavanje i njegovanje poslovnog bontona
klju¢ uspjeha rada i djelovanja svake organizacije. Dalje navodi da
su glavni pokazatelji uspjeSnog posla, zapravo, prakti¢ni rezultati,
a to su: ostvareni profit, profesionalno zadovoljstvo, potvrda
partnera o pozitivnoj reputaciji u drustvu i stvaranje nov¢anog
fonda stabilnosti kompanije.?’

Sve vise firmi i kod nas uvida vaznost poslovhog bontona
i poslovne komunikacije kao glavnog aduta u borbi protiv
konkurencije, te slijede internacionalne trendove dobre
komunikacije i bontona. U prilogu navodimo neka od osnovnih
pravila ponasanja u skladu sa poslovnim bontonom:

Upoznavanje i predstavljanje - Muskarac bi se prvi trebao

predstaviti Zeni, a ako sjedi trebao bi ustati. Zena se predstavlja

»¢ Parafrazirano prema poslovhom portalu Gentleman, https://gentleman.hr/poslovni-bonton/,
(pristupano 5.5.2018.)
»7 prema Hil, Dz., (2006), Poslovni bonton, Aruna, Beograd, str. 96.
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muskarcu prva, ako je on na visoj hijerarhijskoj ljestvici. Mlade osobe
se predstavljaju starijima. Osobe jednake po polozajima iz jedne
grupe predstavljaju se osobama jednakima po polozaju iz druge
grupe, a nesluzbena osoba onoj s titulom. Prilikom upoznavanja
bitno je upamtitiimena i treba voditi raCuna o “osobnom prostoru”.

Zona publike

r 4 . >

45cm 1,2 m 3.6m

Prikaz 8: Uobicajeni prostor u kojem pocinjemo poslovne razgovore je od
60 - 120 cm.>®

Stisak ruke treba biti ¢vrst, ali nikako u stilu odmjeravanja
snage. Ruku sagovornika nije potrebno predugo drzati ni njome
tresti, a sagovornika treba gledati u oci. Starija osoba prva pruza
ruku mladoj osobi. Zena pruza ruku muskarcu i Zeni se ostavlja
mogucnost odabira nacina pozdravljanja (rukovanje, osmijeh
ili klimanje glavom). Osoba koja ulazi u prostoriju duzna je prva
pozdraviti prisutne. Ako starija osoba (po godinama ili hijerarhiji)
predlozi, moze se preci na oslovljavanje osobnim imenom.

»% Slika preuzeta sa poslovnog portala Gentleman, https://gentleman.hr/poslovni-bonton/,
(pristupano 5.5.2018.)
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Profesionalni odnosi, institucije s ¢vrstom podjelom po statusu
i hijerarhiji - oslovljavanje je po zanimanju ili funkciji, npr.
“gospodine profesore” ili ako je osoba mlada, samo “profesore”
ili samo “direktore”. Kada se obra¢amo vecem skupu, redoslijed
oslovljavanja je “dame i gospodo”. Na simpozijima i skupovima
posvecenim jednoj profesiji, moze se obratiti s “postovani kolege”
ili, ako se obraca jednoj osobi, “kolega”.

Pisma, e-mailovi - Oslovljavanje pisma treba poceti s “Postovani
gospodine”, “Postovani gospodine direktore” ili samo “PosStovani”.
Tituliranje je sastavni dio bontona koji se moze uskladiti samo
prema funkciji koju neko obavlja ili prema stepenu stru¢ne spreme.

Sadrzaj poslovnog pisma - Poslovno pismo sastoji se od
slijedecih elemenata:

» uvodne recenice (“posStovani gospodine”/ “postovana
gospodo/gospodo”),

» uvoda (havodi se razlog pisanja pisma),

» sadrzaja/poruke (navodi se predmet ili razlog zbog kojeg
se pismo pise),

» zavrsetka (izrazava se nada da ce se posao sklopiti ili slicno),
» pozdrava s potpisom.

E-mail - Svaki e-mail mora imati jasan naslov, pozdrav, zavrsnicu
i potpis. E-mail mora biti potpisan imenom i kontakt podacima, a
tekst e-maila treba ograniciti na najvise dvadesetak redova. Treba
izbjegavati upotrebu smajlijaili drugih neformalnih formiobracanja,
posebno u sluzbenom dopisivanju, a odgovoriti na e-mail treba
u roku od 24 sata. Ako se izostaje iz ureda, treba postaviti auto-
odgovor koji sadrzi tu obavijest, te zamjenski kontakt.
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Ako se namjerava poslati vedi prilog, treba provjeriti slaze li se s tim
prilogom i sam primatelj.

Telefonski razgovor - Na pocetku telefonskog razgovora uvijek
se treba predstaviti, a razgovor treba biti Sto efikasniji i kraci. Ne
treba pustati da telefon dugo zvoni, a treba se javiti na telefon tako
da zvucite toplo, veselo, sretno i svaki zvuk mora biti razgovijetan,
ne govoriti ni prebrzo ni presporo. Morate uzvratiti poziv ako niste
stigli odgovoriti na njega i ne dopustiti da vas neko beskonacno
dugo ceka na telefonu. Nije pozZeljno primati pozive u prisustvu
druge osobe. Potrebno je izvinuti se ako se nazove pogresan broj,
a onaj ko je prvi nazvao mora i prvi zavrsiti razgovor.

Odijevanje poslovnog muskarca-Ako se postuje poslovnibonton
za muskarce bi to trebala biti odijela i to crna, siva i tamnoplava.
Duzina hlaca treba biti do polovine straznjeg dijela cipela. Kosulje
bi trebale biti bez pretjerano naglasenih uzorakailiintenzivnih boja.
Kragna muske ko3ulje treba viriti iznad kragne sakoa na otprilike
jedan centimetar. Rukavi ko3ulje moraju viriti ispod sakoa otprilike
dva centimetra. Manzetne moraju biti dovoljno uske da se rukavi
kod podizanja ruke ne povlace gore. Ispod kosulje se preporucuje
nositi uske bijele majice s kratkim rukavima. Cipele moraju biti
Ciste, iSCetkane i ulastene, uredno vezane i po moguénosti tamnijih
boja. Glavno je pravilo da muskarci uvijek imaju carape koje idu
preko listova. Kravata je odjevni dodatak koji najjace ocrtava ukus
i osobnost onoga ko je nosi. Ako se nosi kravata, treba obratiti
paznju na njeno vezanje. Duzina kravate ne smije dosezati ispod
nivoa kopce kaisa. Igla za kravatu treba biti u visini tre¢eg dugmeta
kosulje, kad se broji odozgo. Ako se ve¢ nosi poslovna torba, naj¢esci
odabir su kozne torbe i to crne, sive ili smede boje, uz remen cistih
linija. Kod li¢ne higijene, brkove, bradu i ostale dlacice potrebno je
urediti tako da ne ¢ine lice cudnim. Nokti kod muskaraca moraju biti
podrezani na kratko, a kosa Cista, pocesljana i uredno oblikovana.?*®

»° Parafrazirano prema poslovnom portalu Gentleman, https://gentleman.hr/poslovni-bonton/,
(pristupano 5.5.2018.)
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Odijevanje poslovne zene - Univerzalno pravilo za dobar ton
je da se Zene odijevaju prakti¢no i elegantno. Kostimi trebaju biti
klasi¢nog kroja i neutralnih boja, tamnoplavi, sivi ili crni. KoSulje bi
trebale biti njeznih tonova preko kojih se odijevaju puloveri, sakoi
ili kostimi u kombinaciji sa suknjom i hlacama. Ramena moraju biti
prekrivena. Suknje i haljine moraju biti duzine do koljena ili duze.
U poslovnim prilikama se uvijek nose hulahupke ispod suknje ili
haljine. Cipele moraju biti zatvorene, srednje visine potpetice
ili ravne. Torbica poslovne zene treba biti prostrana kako bi u
nju mogli stati, uz osobne stvari, svi oni predmeti koji su nuzni
za poslovanje. Nakit koji se nosi treba biti u skladu s odje¢om i
jednostavan. Kosa kod Zena moze biti raspustena ili skopcana, ali
obavezno uredno osisana i Cista. Pozeljna je diskretna Sminka, a na
noktima lak pastelnih boja ili crvene boje. Po poslovhom bontonu
zabranjena je odjeca koja otkriva previse dekoltea, leda, prsa, noge,
stopala, trbuh ili donje rublje.?*°

Poslovni rucak - Pravilo je da domacin odabire mjesto i dolazi
prije svih gostiju, a poziv na ru¢ak mora se uputiti minimalno sedam
dana unaprijed. Glavni gost sjedi domacinu s desne strane, a drugi
po vaznosti s njegove lijeve strane. Zene sjede naizmjeni¢no. Ako
je jedna gosca Zena, ona sjedi domacinu s lijeve strane. Ako su
na poslovnom ru¢ku samo dvije osobe, sjedit ¢e jedna nasuprot
druge. Domacdin preporucuje jelo i pi¢e, ali ne namece svoj odabir.
Domacin placa iznos rucka, ne iznosi prigovore i ne govori o cijeni.

Pravila ponasanja za stolom - Laktovi se drze uz tijelo, ne
razmaknuti i nikako ne lijezu na stol. Jede se zatvorenih usta i
necujno, pri jelu s punim ustima se ne razgovara. Hrana iz zdjele se
nikad ne uzima vlastitim priborom za jelo. Spageti se jedu viljuskom
i kasikom. Uvijek se zapocinje koristenje pribora za jelo koji je
najdalje od ruba tanjira, a upotrijebljeni pribor se stavlja paralelno

% Pparafrazirano prema poslovnom portalu Gentleman, https://gentleman.hr/poslovni-bonton/,
(pristupano 5.5.2018.)
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u tanjir, malo ukosen zdesna prema sredini. Ubrus se stavlja u krilo.
Od ponudenog jela uzima se najblizi komad. Hljeb se uzima rukom
komad po komad, a ako Zelite jos jela, noz i viljuska se prekrize na

uve

tanjiru. Tanjiri se na kraju ne “Ciste” komadi¢ima hljeba od tragova
jela. Supa se pri kraju pokupi kasikom tako da se tanjir malo nagne.
Salata, prilozi i ve¢ izrezani hljeb se ne rezu nozem, a posude ili
tanijiri se ne prinose ustima da bi se jelo lakse ili pojelo do kraja.

Postoje opce poznata zlatna pravila poslovnog bontona, a ona
su slijedeca:

» Ne kasnite vise od pet minuta

» Pazite na rukovanje i predstavljanje

» Ugasite ili stiSajte mobitel

» Osmijeh da, cerekanje ne

» Ne prelazite granicu privatnosti

» Izbjegavajte osjetljive teme

» Ne odugovlacite

» Small talk da, ali kratko kao uvod u temu

» Nalazite li se sa svojim klijentom ili kupcem na veceri ili picu,
racun morate platiti vi.

» Pripremite se za sastanak
» Ne stavljajte previse parfema

» Budite smireni i raspolozeni
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» Pronadite informacije o klijentovoj firmi

» Budite zainteresirani za ono $to sagovornik pri¢a, postavite
pitanje.?®’

Rijetko gdje studenti imaju priliku cuti ili uliti o vaznosti
poslovnog bontona, no u poslovhom okruzenju jako je vazno
odrzavativisok nivo profesionalnostiilijepog ponasanja.Naradnom
mjestu ¢ovjek mora imati stru¢no znanje i vjestine koje same po
sebi nisu dovoljne ako im se ne pridodaju vjestine temeljene na
poslovnom bontonu. Zbog toga je vrlo vazno poznavati poslovni
bonton odredene zemlje i kompanije. Poslovni bonton je vazan
dio poslovanja, a ponasanje na poslu nije privatna stvar, vec je to
interes cijele organizacije. Postivanje poslovnog bontona unutar
kompanije svakako dodatno utjece na njen uspjeh.

! preuzeto sa poslovnog portala Gentleman, https://gentleman.hr/poslovni-bonton/, (pristupano
5.5.2018.)
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13. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA




omuniciranje je jedan od najvaznijih faktora uspjeha

bilo kojeg poslovnog subjekta. To nuzno znaci da svako

preduzece/organizacija/uprava, grupa ili pojedinac mora
imati svoj stil poslovnog komuniciranja koji treba biti oformljen
u skladu sa okruzenjem u kojem djeluje i kojega stalno treba
unapredivati. Globalni procesi stalnih i brzih promjena nuzno
iziskuju od svakog poslovnog subjekta usavrSavanje vlastite
poslovne komunikacije kojom se garantira opstanak i uspjeh
na trzistu rada. Osim poslovnog komuniciranja sa partnerima i
okruZenjem, za uspjeh je bitna i dobra komunikacija i saradnja
unutar svake poslovne jedinice. Naglasili smo da losa interna
komunikacija dovodi do konflikta medu uposlenicima, ponekad
i do raspada nekog preduzeca, Ciji se menadZment mozda u
izvjesnoj mjeri oglusio na zalbe radnika ili nered u preduzecu.

Zbogtoga, jos jednom treba naglasiti, da je u svakom poslovnom
komunikacijskom procesu i djelovanju najbitnija uloga rukovodioca
koji mora posjedovati menadZerske sposobnosti i kvalitete i znati
upravljati ljudskim resursima. Ljudi su jo$ uvijek najvredniji kapital
i u njih treba ulagati. Velike kompanije zahtijevaju i velike timove
za uspjeSnu poslovnu komunikaciju, dok je malim preduzeé¢ima
dovoljan tim od nekoliko stru¢njaka u oblasti poslovanja i poslovne
komunikacije da bi uspjeh preduzeca bio zagarantiran. No, svejedno
o kojoj veli¢ini poslovne organizacije se radi, bez uhodanog sistema
poslovne komunikacije nece biti ni uspjeha.

U konacnici, potvrduje se sa svim Sto je reCeno u ovoj knjizi,
da komunikacija, odnosno njezina efikasnost i poslovni uspjeh
jesu usko povezani na organizacijskom, ali i na lichom nivou.
Komunikacijaima krucijalnu ulogu u formiranju stavova o odredenoj
organizaciji. To je baza svih poslovnih odnosa te neizostavni
dio menadZmenta. Svakako treba nastojati odrzavati dobru
komunikaciju, jer, u protivnom, to se moze odraziti na poslovnu
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uspjesnost. Komunikacijom pojedinac moze utjecati na svoje
sagovornike u privatnom zivotu, te u radnoj sredini na podredene
i nadredene osobe. Komunikacija je vazan faktor koji indirektno
odreduje kako ¢emo realizirati nase ciljeve. Poslovna komunikacija
je jedan od najvaznijih dijelova poslovanja u organizacijama i
menadzmentu, jer se neprestano razmjenjuju poruke i informacije
vazne za uspjesno poslovanje. Bez komuniciranja bi bilo tesko
voditi bilo koji posao.

Komunikacija je prisutna na svim nivoima poslovanja. lako
je to wuniverzalna standardna pojava, mora se konstantno
prilagodavati odredenim poslovnim situacijama da bi bila $to
uspjednija. U savremenom globalnom okruzenju ignoriranje
komunikacije moze dovesti do velikih problema. Komuniciranje
u poslovanju, jednostavno receno, itekako pomaze i poboljsava
poslovne odnose. Cijeli proces komunikacije, zapravo, zapocinje
ispunjavanjem Zelja ciljanog trziSta, a ne samo proizvoda odredenih
poslodavaca. Opcenito, uspjeSna komunikacija je ona gdje su
informacija koju izvor namjerava podijeliti s odrediStem i znacenje
koje je odrediste iS¢italo iz primljene poruke jednaki. Neuspjesna
komunikacija obuhvata situacije gdje se informacija koju izvor
namjerava podijeliti s odredistem razlikuje od isCitane poruke. Lo3a
komunikacija vodi do slabog uspjeha kod obavljanja zadataka.
Stoga, treba na vrijeme prepoznati problem i rijesiti ga, da ne bi
doslo do posljedica za poslovanje. |, na koncu, treba ponoviti ono
zlatno pravilo komunikacije: moramo kontinuirano uditi, raditi na
sebi, unapredivati svoje komunikacijske vjestine, kompetencije
i znanja, kako bismo bili sto konkurentniji na trzistu rada i $to
uspjesniji u obavljanju svakodnevnih poslova i/ili napredovanja u
poslovnoj karijeri.
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Knjiga Poslovno komuniciranje u novomedijskom
okruZenju nudi sistematic¢an uvid u klju¢ne
pojmove, procese i trendove u poslovnoj
komunikaciji u savremenom dobu. Pisana
jednostavnim jezikom i razumljivim stilom,

ali zasnovana na ozbiljnim i relevantnim
izvorima i istrazivanju, ova knjiga predstavlja
izvrstan spoj teorijskih elaboracija o fenomenu
poslovne komunikacije i korisnih uputa za
njenu uspjesnu primjenu u praksi. Autorica

je na vjest nacin povezala svoja dosadasnja
istrazivacka iskustva i znanje iz ove oblasti
(sticano kako u BiH, tako i u SAD) i svoj interes
za savremene trendove u organizacijskom
komuniciranju uslovljene brzim razvojem
tehnologija. Stoga ova knjiga moze sluziti kao
udzbenik u podrucju organizacijske i poslovne
komunikacije za studente komunikologije,
odnosa s javnostima i poslovne komunikacije,
alii kao prirucnik za prakticare iz ove oblasti.
No, ona moze biti i dobar vodi¢ svima koji su u
svom poslovanju odgovorni za organizacijsko
komuniciranje ili rad s klijentima, pa bi knjiga
mogla nadi svoj put i do najsireg kruga citatelja,
koji su potencijalno zainteresovani za fenomen
komunikacije i profesionalnih standarda
komuniciranja u poslovhom okruzenju.

Prof.dr. Lejla Turcilo

Odsjek za komunikologiju/Zurnalistiku
Fakultet politickih nauka

Univerzitet u Sarajevu

Knjiga Poslovno komuniciranje u novomedijskom
okruZenju sveobuhvatan je i funkcionalan
univerzitetski udzbenik koji temu poslovnog
komuniciranja situira, na jednoj strani u hiper
kompleksni i hiperdinamicni poslovni ambijent
izrazito sklon entropiji i neizvjesnosti, a na
drugoj strani u savremneni novomedijski
mrezni ambijent. Autorica razvija, kako teorijski
(konceptualno) tako i stru¢no-empirijski
asertivnu, otvoreno sistemsku perspektivu
poslovnih organizacija i naglasava prednosti
dijaloskog modela komuniciranja koji se
zasniva na dvosmjernim simetri¢nim kanalima
internog i eksternog komuniciranja, au

kome dolaze do izrazaja vjestine slusanja,
pregovaranja i rjesavanja konflikata.
Ovladavanje komunikacijskim vjestinama svih
ucesnika slozene mreze internih i eksternih,
horizontalnih, verikalnih i dijagonalnih
komunikacijskih tokova (kako komunikatora
tako i recipijenata) u tako konceptualiziranom
poslovnom komunikacijskom procesu nuzan
je uslov za izgradnju eti¢nog i kredibilnog
poslovnog odnosa; uzajamnog razumijevanja

i povjerenja i trajne lojalnosti unutradnjih i
vanjskih sudionika.

Mada je strukturirana kao udzbenik, knjiga
Poslovno komuniciranje u novomedijskom
okruZenju obiluje jasnim autorskim stajalistima
i inovativnim idejama koje proizlaze iz
pristajanja uz konceptualizaciju poslovnog
komuniciranja kao kompleksnog razvojnog
procesa razmjene, ne samo podataka vec i
ideja pa i emocija ucesnika u poslovnim mikro
i makro aktivnostima savremenih poslovnih
sistema, ¢iji uspjeh na veoma kompetitivnom
trzistu sve vise ovisi ne samo od tvrdih nego i
od mehkih perceptivnih performansi.

Prof. dr. Najil Kurtic¢
Odsjek zurnalistike
Filozofski fakultet
Univerzitet u Tuzli
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