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UuvoD

Jedan od najvecih izazova u upravljanju hotelskim preduzeéem se odnosi na sposobnost
kretanja organizacije kohezivno u Zeljenom pravcu sa ciljem isporuke najkvalitetnije usluge
svojim klijentima. U okolnostima gde se poslovno okruzenje menja veoma dinamicno,
interaktivno i1 sa puno faktora koji donose iznenadenja i rizike, sama organizacija je suocena sa
potrebom za promenom. Cak i u relativno stabilnom okruZenju, hotelska organizacija je
kontinuirano suocena sa izborima koje treba da donese. Izbori organizacije treba da odrazavaju
smer kojim pruzanje kvalitetne usluge treba da obezbedi lojalnost klijenata. Stoga, znacaj
odrzavanja kvaliteta usluga u hotelskom sektoru ne treba da bude cilj, ve¢ sredstvo za sticanje
konkurentske prednosti. Sa aspekta organizacione kulture, uspeh organizacija u hotelskom sektoru
zavisi od brojnih faktora, kao $to su efikasna organizaciona struktura, dobro definisane uloge i
odgovornosti svakog od zaposlenih i struktura i procesi komunikacije unutar organizacije. Kao
jedna od odrednica uspeha hotelijerskih organizacija, kao i svih ostalih tipova organizacija,
komunikacija je osnovni uslov koji omogucava koordinaciju organizacionog funkcionisanja.
Poslovna komunikacija unutar organizacije igra vitalnu ulogu u strukturiranju organizacionih
aktivnosti, ciljeva, politika i strategija.

Hotelska industrija je jedna od klju¢nih usluznih industrija u pogledu oslanjanja na ljudsku
interakciju i iskustva. Samim tim, efikasna komunikacija u hotelijerstvu treba da osigura ravnotezu
izmedu organizacionih ciljeva i stavova svih klju¢nih aktera, usmeravaju¢i akcije ka medusobnom
razumevanju i na taj nacin obezbedujuci organizacioni uspeh i profitabilnost. Upravo je fokus ovog
rada da istakne komunikacijske vestine zaposlenih kao neophodne za uspesno poslovanje hotelskih
preduzecéa, analizirajuci specifi¢ne realne situacije koje karakteriSu mnoge eticke dileme u
svakodnevnom poslovanju zaposlenih. Kandidat zeli da ukaZe na znaCaj negovanja pozitivne
eticke klime 1 vaznost uspeSne poslovne komunikacije kao preduslove kvaliteta poslovanja 1 same
promocije hotela. Hotelske organizacije mogu imati koristi od obavljanja delatnosti na eticki i
odgovoran nacin, te ovaj rad ispituje uticaj poslovne etike 1 komunikacije na zadovoljenje
obavljanja posla zaposlenih i1 njithovu posvecenost organizaciji, kao i direktan 1 indirektan uticaj
ovih faktora na produktivnost hotelske organizacije.

Predmet ovog istrazivanja jeste ispitivanje nacina na koji poslovna komunikacija 1 eticko
ponasanje uti¢u na efikasnu implementaciju i1 isporuku hotelskih usluga. Cilj je da se razumeju
posledice i pogodnosti upotrebe poslovne komunikacije i etickog ponasSanja putem analiziranja,
objaSnjavanja i razumevanja znacaja i uloge ovih elemenata organizacione kulture u savremenom
poslovnom okruzenju hotelskih preduzeca. Bi¢e razmotreni razli¢iti aspekti za vrednovanje
uspesnosti poslovne komunikacije i etickog ponaSanja u savremenom poslovanju hotelskog
preduzeca i1 utvrdene metodologije za merenje sprovodenja ovih elemenata. Uz fokus na prepreke
koje stoje na putu uspesnom poslovanju hotelskih organizacija, kandidat ¢e pokusati da
identifikuje da li postoji korelacija izmedu poslovne komunikacije i etickog ponasanja zaposlenih
unutar organizacije i uspeSnosti funkcionisanja hotela. Kandidat se ovim radom fokusira na
poslovnu komunikaciju i1 eticko ponaSanje kao sredstvo za reSavanje barijera u poslovanju
hotelskih organizacija. Prema tome, osnovna istrazivacka hipoteza ovog rada je:

H: Adekvatna primena poslovne komunikacije i etike u ponasSanju zaposlenih povecava
efikasnost poslovanja hotelske organizacije.




Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

Postavljena poc¢etna hipoteza ¢e u radu najpre biti operacionalizovana na osnovu posebnih
hipoteza u teorijskom delu rada i to:

H1: Eticki kodeksi, pravila o etici i obuke o etickom ponaSanju unapreduju eticko

ponasanje zaposlenih u hotelu.

- H2: MenadZemnt hotela je glavni pokretac etickog pristupa ponasSanju zaposlenih u
organizaciji.

- H3: Efikasan model organizacione komunikacije je od vitalnog znacaja za svaku
poslovnu transakciju i svako poslovni odnos hotela.

- H4: Komunikacija zaposlenih u hotelu moZe da se unapredi primenom postulata

internog marketinga.

Istrazivacki deo rada, u kome su primenjeni svi svi znacajni teorijski koncepti istrazivanja,
dopunjuje operacionalizaciju osnovne hipoteze rada posebnim hipotezama. Istrazivanje etickog
ponaSanja zaposlenih na primeru Hotela ,,Izvor Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd
analizira sledece hipoteze:

Hla: Postoji pozitivan odnos izmedu doZivljaja eticke klime zaposlenih u hotelu i
njihovog zadovoljstva poslom.

H1b: Postoji pozitivan odnos izmedu doZiviljaja eticke klime zaposlenih u hotelu i njihove
posvecenosti organizaciji.

H1lc: Postoji negativan odnos izmedu doZivljaja eticke klime zaposlenih u hotelu i
njihove namere promene radnog mesta.

H1d: Postoji pozitivan odnos izmedu zadovoljstva poslom i posveléenosti organizaciji
zaposlenih u hotelu.

Hle: Postoji negativan odnos izmedu posvecenosti organizaciji i namere promene
radnog mesta kod zaposlenih u hotelu.

H]If: Postoji negativan odnos izmedu zadovoljstva poslom i namere promene radnog
mesta kod zaposlenih u hotelu.

H2: Dozivijaj eticke klime zaposlenih u hotelu i njihovo zadovoljstvo poslom predvidaju
stepen njihove posvecéenosti organizaciji.

H3: DoZivljaj eticke klime zaposlenih u hotelu, njihovo zadovoljstvo poslom i
posvecenost organizaciji predvidaju stepen njihove namere promene radnog mesta.

Drugo istrazivanje, ¢iji je zadatak istrazivanje poslovne komunikacije zaposlenih na primeru
Hotela ,,Izvor* Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd tretira sledece posebne hipoteze:

H1: Postoji pozitivan odnos izmedu komunikacije medu saradnicima hotela i opsteg
zadovoljstva komunikacijom organizacije.

- H2: Postoji pozitivan odnos izmedu komunikacije sa nadredenima u hotelu i opsteg
zadovoljstva komunikacijom organizacije za zaposlene.

H3: Postoji pozitivan odnos izmedu dobijanja povratnih informacija i opsteg
zadovoljstva komunikacijom organizacije za zaposlene.

H4: Postoji pozitivan odnos izmedu komunikacione klime u hotelu i opsteg zadovoljstva
komunikacijom organizacije za zaposlene.
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- Heé6: Postoji pozitivan odnos izmedu kvaliteta medija u hotelu i opSteg zadovoljstva
komunikacijom organizacije za zaposlene.

- H7: Postoji negativan odnos izmedu opSteg zadovoljstva komunikacijom u organizaciji i
namere promene radnog mesta zaposlenih.

Uprkos klju¢noj ulozi efikasne poslovne komunikacije i etickog ponaSanja u hotelijerstvu,
sprovedena dostupna istrazivanja su limitirana u poredenju sa opStom poslovnom kulturom. Ovaj
rad razmatra i analizira literaturu o percepcijama i praksama u oblasti etiCkog ponasanja i poslovne
komunikacije u hotelijerstvu sa ciljem ukazivanja na znacaj ove teme, dajuci smernice ka vaznim
temama za buduca istrazivanja.

Uzimajuci u obzir specifi¢nost i slozenost prou¢avanog predmeta istrazivanja, u izradi rada
koriS¢ene su razliite istrazivacke metode kako bi bili zadovoljeni svi metodoloski zahtevi -
objektivnost, pouzdanost, opstost 1 sistemati¢nost. Osnovne metode koje su koriS¢ene u radu su:

- Metoda analize - kojom je predmet istrazivanja biti rastavljen na sastavne delove,

- Metoda sinteze - kojom je predstavljeno shvatanje slozenih celina preko njihovih pojedina¢nih
i posebnih delova, njihovim spajanjem tj. njihovim stavljanjem u razne moguce odnose i veze,

- Metoda apstrakcije - kojom su izvedeni bitni od nebitnih elemenata predmeta istrazivanja,

- Metoda generalizacije - kojom se na osnovu analize pojedina¢nog i konkretnog doslo do
saznanja o opStem,

- Metoda dedukcije - pomocu koje su se izvodile posebne i pojedinacne istine na osnovu znanja
o opStim istinama-zakonima, i

- Metoda indukcije - pomocu koje se sintezom posebnih i pojedinacnih stavova doslo do jednog
opsteg stava.

Prvi deo rada je baziran na poslovnoj etici gde je istraZena i analizirana uloga etickog
ponasanja u poslovanju sa posebnim osvrtom na identifikovanje znacajnih etickih pitanja kako bi
se ukazalo na efikasno donoSenje odluka o etickim pitanjima i dali predlozi za unapredenje etickog
ponasanja u poslovanju. Poseban akcenat je podrazumevano dat etiCkom ponaSanju u hotelijerstvu
i to sa aspekta osoblja hotela, menadzmenta hotela i studenata hotelijerstva. Sprovedena analiza
literature iz teorije i1 prakse o poslovnoj etici je zakljuena predlozima kandidata o strategijama 1
merama za unapredenje uloge etickog ponasSanja u hotelijerstvu.

U drugom delu rada analiziran je kontekst pojma organizacione komunikacije uz osvrt na
detaljnu kategorizaciju samog pojma i ukazivanje na prepreke i barijere koje mogu da stoje na putu
uspes$noj organizacionoj komunikaciji u poslovnom okruzenju uz pojasnjenje metoda i nacina za
njihovo prevazilaZenje. Isticu¢i znacaj poslovne komunikacije, kandidat je detaljno ilustrovao
Citav proces organizacione komunikacije sa detaljnim pojasnjenjima svakog elementa i faktora
koji utice na proces ponaosob. Istrazivanje je nastavljeno na segment komunikacije u hotelijerstvu
Sa opisanim svim znac¢ajnim relacijama aktera komunikacije u ovakvom hotelijerskom poslovnom
okruZenju. Posebna pazZnja je data konceptu internog marketinga u hotelskim organizacijama
budu¢i da je interna komunikacija identifikovana kao izuzetno znacajan ¢inilac unapredenja
produktivnosti hotelskih organizacija.
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Tre¢i deo rada je empirijsko istrazivanje u kome je prikazana prakti¢na primena svih
znacajnijih koncepata obradenih u prethodnim teorijskim delovima istrazivanja. Na primerima
Hotela “Moskva” i “Izvor” analiziran je znacaj i uticaj poslovne komunikacije i etike u ponasanju
na efikasnost poslovanja hotelske organizacije. Kandidat je empirijsko istraZivanje sproveo putem
anketnog ispitivanja, dobijeni podaci su statisticki obradeni i dobijeni rezultati su opisani
analiticko-deduktivnom metodom.
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DEO 1. POSLOVNA ETIKA

1. Pojam poslovne etike

Poslovna etika se moze smatrati podskupom etike, buduci da ne postoji poseban skup
etickih principa koji se isklju¢ivo odnose na poslovno okruzenje. Nemoralni akti su nemoralni bez
obzira ko ih je pocinio. Termin etika se sve viSe koristi u poslovhom okruzenju, ¢ak i postajemo
svedoci javnih rasprava na temu poslovne etike i drustvene odgovornosti organizacija, imajuci u
vidu jako veliki broj poslovnih nedela i sveopsStu korupciju. Stoga, kako razvijene, tako i
tranzicione zemlje, poslednjih decenija ulazu sve vec¢i trud u integraciju etickih principa u svoje
sisteme vrednosti. Etika se moZze Siroko definisati kao studija o tome §ta je ispravno ili dobro za
ljudski rod, pokusavajué¢i da determiniSe Sta ljudi treba da rade ili koje ciljeve treba da slede.
Navode¢i Mana 1 Robertsa, poslovnu etiku, kao ogranak primenjene etike mozemo posmatrati kao
studiju kojom se odreduje $ta je ispravno i dobro ¢injenje u poslovnom okruzenju. Poslovna etika
nastoji da uputi na razumevanje moralnih pitanja koja proizilaze iz poslovne prakse, donosenja
poslovnih odluka i njihovog odnosa sa opstim ljudskim vrednostima.t

Zarazliku od pravnih analiza, eti¢ka analiza nema centralni autoritet, poput zakonodavstva
ili sudova na koje se mogu osloniti, niti postoje jasni, univerzalni standardi. Ipak, uprkos ovim
inherentnim ograni¢enjima, moguce je donositi smislene eticke procene. U tom kontekstu, kako bi
se poboljsalo eticko donoSenje odluka, od znacaja je razumeti kako su drugi pristupili odredenoj
situaciji. Postoje brojni primeri pitanja poslovne etike koja mogu dati doprinos definisanju samog
pojma. U odnosu medu zaposlenima, javljaju se mnoga eti¢ka pitanja koja su u vezi sa sigurnoS¢éu
ili nadoknadom zaposlenih, kao i njihovim gradanskim pravima (kao $to je jednak tretman,
privatnost, zastita od seksulanog uznemiravanja) i legitimno$¢u uzbunjivaéa (eng. whistleblower)?.
U poslovnom odnosu sa klijentima, eticka pitanja se prozimaju kroz marketinske tehnike,
bezbednost proizvoda i zastitu potroSaca. U odnosu izmedu biznisa i vlasnika kapitala postoje
eticka pitanja u vezi sa korporativnim upravljanjem, glasanjem akcionara i1 obavezama
menadzmenta prema akcionarima. Odnos izmedu konkurentnih preduzeca obuhvata brojna eticka
pitanja ukljucujuci fer konkurenciju ili efekte dogovaranja medu partnerima. Interakcija izmedu
biznisa i druStva u celini namec¢e dodatne eticke dimenzije poput zagadenja fizi€¢kog okruZenja,
posvecenosti ekonomskoj i socijalnoj infrastrukturi zajednice ili iscrpljivanjem prirodnih resursa.
Ne samo da se sva navedena pitanja javljaju na medunarodnom nivou, ve¢ im se mogu pridodati i
ona uobicajena za internacionalne odnose, poput podmicivanja stranih zvani¢nika, eksploatacije
manje razvijenih zemalja ili sukoba izmedu razli¢itih kultura i sistema vrednosti.

U reSavanju eti¢kih pitanja nastalih u poslovnom okruZenju Man i Roberts predlazu
upotrebu modela “videti-znati-¢initi”®. Najpre, donosilac odluke treba da vidi (identifikuje) eticka
pitanja koja se javljaju u nastalom poslovnom ponaSanju ukljucujuéi i eticke implikacije na

! Mann R. A. i Roberts B. S. (2015), Business Law and the Regulation of Business, 10. lzdanje, South-Western,
Cengage Learning, str. 14

2 Po zakonu o zastiti uzbunjivaca Republike Srbije ,,Uzbunjivad” se definise kao fizicko lice koje izvrsi uzbunjivanje
u vezi sa svojim radnim angaZovanjem, postupkom zaposljavanja, koriS¢enjem usluga drzavnih i drugih organa,
nosilaca javnih ovlaséenja ili javnih sluzbi, poslovnom saradnjom i pravom.

3 Mann R. A. i Roberts B. S. (2015), Business Law and the Regulation of Business, 10. Izdanje, South-Western,
Cengage Learning, str. 15
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razli¢ite opcije koje su moguce. Zatim, donosilac odluke treba da zna (odluci) koja je opcija
delovanja najbolji izbor u datoj situaciji. Konacno, donosilac odluke bi trebalo da nacini
(implementira) izabranu opciju i sporvede je kroz implementaciju strategije.

Pre nego $to pristupimo detaljnijoj analizi segmenata poslovne etike sa akcentom na znacaj
implementacije njenih principa u dana$njem poslovnom okruZenju, potrebno je da razumemo
evoluciju etickog razvoja. S tim u vezi, razmotri¢emo najznacajnije opste eticke teorije, sa ciljem
ukazivanja na elemente koji mogu da uticu na eti¢ki stav i na uslove pod kojima se donose eticke
odluke.

1.1. Razlilite eticCke teorije

Filozofi su vekovima tezili ka tome da razviju pouzdane i univerzalne metode na osnovu
kojih ¢e se donositi eticki sudovi. U ranijim vremenima, pojedini mislioci su pokusavali da
pronadu analogiju izmedu utvrdivanja eti¢kih principa i izvodenja matematickih dokaza®. Tvrdili
su da bi ljudi mogli da postave osnovna eti¢ka pravila primenom paZljivog rezonovanja a priori°.
U novije vreme, mnogi filozofi su zakljucili da iako paZljivo rezonovanje i duboka misao mogu
znacajno da pomognu moralnom rasudivanju, iskustvo pokazuje da kompleksnost sveta porazava
pokuSaje za preciznoS¢u a priori smernica. Svakako, pregled najznacajnih etickih teorija bice
koristan u analizi pitanja poslovne etike.

1.1.1. Etic¢ki fundametalizam

U okviru etickog fundametalizma, ili apsolutizma, inidivualci posmatraju centralni
autoritet ili set pravila kao vodi¢ u etickom donoSenju odluka. Osnovna karakteristika ovog
pristupa je oslanjanje na centralno spremiste mudrosti (primer mogu biti Biblija, Kuran ili dela
Karl Marksa). U nekim slu¢ajevima takvo oslanjanje je apsolutno. U drugim, sledbenici religije ili
spiritualnog vode mogu da veruju da su ¢lanovi grupe duzni da sami nezavisno procenjuju moralne
dileme u skladu sa individualnim shvatanjima osnovnih principa®.

1.1.2. Eticki relativizam

Eticki relativizam je doktrina kojom se navodi da se akcijama sudi na osnovu onoga $to
pojedinac smatra ispravnim ili pogre$nim za sebe. Smatra se da ukoliko se dva pojedinca ili dve
kulture razlikuju u pogledu moralnosti konkretnog pitanja ili akcije, obe strane su u pravu, buducéi
da je moralnost relativna. Medutim, iako eticki relativizam promoviSe Siroka shvatanja i
toleranciju, ima ograni¢enja. Ukoliko su akcije svake osobe ispravne po tu osobu, onda je
ponasanje osobe, po definiciji, moralno i samim tim izuzeto od kritike. Onog trenuka kada osoba

4 Aristotle and Mathematics, dostupno na: http://plato.stanford.edu/entries/aristotle-mathematics/, preuzeto
05.07.2016

5 A priori rezonovanje se zasniva na teoriji, a ne na eksperimentu i deduktivno izvlaci zakljutke od uzroka do efekta
i od generalizacije do pojedina¢nih slu¢ajeva.

6 Moral Absolutism, dostupno na: http://www.philosophybasics.com/branch_moral_absolutism.html, preuzeto
05.07.2016.
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zakljuc¢i da je kritikovanje ili kaznjavanje ponasanja u pojedinim sluc¢ajevima potrebno, ona
napusta eti¢ki relativizam i suo¢ava se sa aspektom razvoja $ire eticke metodologije’.

Iako povrSinski podseca na eticki relativizam, situaciona etika se zapravo znacajno
razlikuje. Situaciona etika smatra da je razvoj preciznih smernica za efikano usmeravanje etickih
dilema jako tesko, buduci da je odlucivanje u realnom zivotu veoma kompleksno. Pri davanju suda
moralu ne¢ijeg ponasanja, sama osoba koja sudi mora zapravo sebe da postavi u poziciju delovanja
druge osobe kako bi shvatila Sta je bilo motiv za odabir odredenog pravca delovanja. Situaciona
etika, medutim, ne prepusta krajnji sud o ispravnosti akcije na pojedinca, umesto toga, ona insistira
da se, pre evaluacije, odluka ili akt osobe analizira iz perspektive tog pojedinca®.

1.1.3. Utilitarizam

Utilitarizam je doktrina koja procenjuje dobro i zlo u pogledu posledica delovanja. Akcije
koje proizvode najvece zadovoljstvo u poredenju sa bolom su bolje u moralnom smislu od onih
koje proizvode manje zadovoljstvo. Kako Bentam, jedan od najuticajnijih zagovornika utilitarizma

istakao, dobar ili moralni ¢in je onaj koji dovodi do “najvece sreée za najveéi broj subjekata”®.

Dve najznacajnije forme utilitarizma su utilitarizam delovanja i utilitarizam vladanjaZ®.
Utilitarizam delovanja procenjuje svako pojedinacno delovanje u zavisnosti od toga da li
maksimizira zadovoljstvo naspram bola. Na primer, ukoliko laganje u odredenoj situaciji generise
viSe ukupnog zadovoljstva nego bola, utilitarizam delovanja ¢e podrzati laganje kao moralnu
odluku. Utilitarizam vladanja, naruSen nepredvidivoS¢u utilitarizma delovanja 1 njegovog
potencijala za zloupotrebu, primenjuje drugaciji pristup. Utilitarizam vladanja smatra da se opsta
pravila moraju uspostaviti i poStovati iako, u pojedinim sluc¢ajevima, poStovanje pravila moZze
proizvesti manje ukupnog zadovoljstva nego nepostovanje istih. Primena utilitarnih principa u
kreiranju pravila, prema tome, podrzava pravila koja kao krajnji ishod imaju najvece zadovoljstvo.
Odredivanje toga da li laganje u datom slucaju proizvodi vece zadovoljstvo nego pricanje istine je
manje bitno za utilitarizam vladanja u odlucivanju da li ¢e opsta praksa laganja maksimizirati
zadovoljstvo druStva. Ako se laganjem ne maksimizira opSte zadovoljstvo, onda bi se trebalo
pridrZavati pravila ne laganja iako bi u pojedinim situacijama laganje proizvelo ve¢e zadovoljstvo
nego izricanje istine. Kako navode Man i Roberts, ideje utilitarizma leZe u analizi troSkova i koristi,
analiti¢koj alatki koju vrlo ¢esto koriste i primenjuju poslovni i vladini menadZeri danas. Analiza
troSkova 1 koristi najpre kvantifikuje vrednosti a zatim uporeduje direktne 1 indirektne troskove 1
Koristi svih alternativa kojima se postiZe traZeni rezultat.!! Zadatak analize troskova i koristi je da
traZi najvecu ekonomsku efikasnost putem odredivanja akcija kojima se postiZe najveci prihod uz
najniZe troskove.

7 Slick M., Ethical Relativism, dostupno na: https://carm.org/ethical-relativism, preuzeto 05.07.2016.

8 Forsyth D. R. (1980), A Taxonomy of Ethical Ideologies, Journal of Personality and Social Psychology, Vol. 39, No.
1, str. 183

° Bentham J. (1789), An Introduction to the Principles of Morals and Legislation, dostupno na:
http://www.earlymoderntexts.com/assets/pdfs/bentham1780.pdf, str. 6

10 Act and Rule Utilitarianism, dostupno na: http://www.iep.utm.edu/util-a-r/, preuzeto 05.07.2016.

11 Mann R. A. i Roberts B. S. (2015), Business Law and the Regulation of Business, 10. Izdanje, South-Western,
Cengage Learning, str. 20
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Kljucna kritika utilitarizma je da nekim vaznim slu¢ajevima zanemaruje pravdu. Postoje
situacije u kojima se maksimizira zadovoljstvo vecine uz velike drustvene gubitke manjine. Druga,
veoma bitna kritika utilitarizma je da je merenje zadovoljstva i bola izuzetno tesko, ako ne 1

nemoguée’?,

1.1.4. Deontologija

Deontoloska teorija (od grcke re¢i deon Sto znaci duznost ili obaveza) se bavi prakti¢nim
problemima utilitarizma polaze¢i od toga da su osnovni principi ispravni ili ne bez obzira na bilo
kakve kalkulacije zadovoljstva ili bola. Verujuci da se akcije ne mogu jednostavno izmeriti na
osnovu svojih rezultata ve¢ se moraju proceniti i sa aspekta motivacije, deontolozi sude moralnost
neke akcije ne toliko po osnovu njihovih posledica, ve¢ po osnovu motivacije koja dovodi do
posledica. Dakle, osoba ne samo da je potrebno da postigne odredene rezultate, veé je istovremeno
potrebno i da sve sporvede na odgovarajuéi nacin.

Najpoznatiju deontolosku teoriju je ponudio filozof osamnaestog veka Imanuel Kant. U

okviru Kantovog kategoric¢kog imperativa da bi akcija bila moralna, ona:

(1) mora da ima potencijal da bude univerzalni zakon koji bi se mogao dosledno primenjivati,

(2) mora da postuje autonomiju i realnost svih ljudskih bi¢a i da ih ne tretira kao sredstvo.
To znaci da osoba ne treba da ¢ini ono $to ne bi zelela da svi €ine u sli¢noj situaciji. Na primer, ne
bi trebalo lagati kolege osim ukoliko ne podrzavamo stav da sve kolege treba da lazu jedni druge.
Sliéno tome, ne treba varati druge, osim ako se ne zalazemo za svaCije pravo da vara.
Primenjujemo Kantovo rezonovanje kada osporavamo neéije ponasanje pitanjem: Sta ako bi se svi
ponasali na ovaj nacin?*

Kantov pristup smatra da je neispravno odnositi se prema nekom principu traze¢i licni
izuzetak, kao $to bi bilo insistiranje da je prihvatljivo varanje u izuzetoj situaciji, ali neprihvatljivo
za druge. Ovakav princip ne moze biti univerzalan, buduc¢i da bi svi insistirali na sli¢nim pravilima
u kojima bi moglo da postoji prostora za izuzetke. Kantova filozofija odbacuje pravilo da cilj
opravdava sredstva. Prema Kantu, svaka osoba je sama po sebi cilj i svaka osoba zasluzuje
postovanje, jednostavno samo zbog svoje ljudskosti. Prema tome, bilo kakva Zrtva osobe zarad
opSte dobrobiti drustva je za Kanta neprihvatljiva. U mnogim aspektima, Kantov kategoricki
imperativ je varijacija Zlatnog Pravila'®, i, poput Zlatnog Pravila, kategori¢ki imperativ
individualca postavlja u centar odlucivanja.

Kao 1 svaka teorija, 1 Kantova etika ima svoju kritiku. Ba§ kao §to deontolozi kritikuju
utilitarijance za prekomerni pragmatizam i fleksibilne moralne smernice, utilitarijanci i ostali
kritikuju deontologe za rigidnost i prekomerni formalizam?®. Na primer, ukoliko bez ikakve
fleksibilnosti prihvatimo pravilo da ¢emo isklju¢ivo govoriti istinu, ignoriSemo situacije u kojima

12 Act and Rule Utilitarianism, dostupno na: http://www.iep.utm.edu/util-a-r/, preuzeto 05.07.2016.

13 Kant's Ethics, dostupno na: http://www.iep.utm.edu/kantmeta/, preuzeto 05.07.2016.

14 Zlatno Pravilo je temeljno eticko na¢elo koje propisuje sledece: Cini drugima Sto Zelis sebi (pozitivna forma) i Ne
c¢ini drugima Sto ne Zelis sebi (negativna forma, poznata kao Srebrno Pravilo).

15 Mann R. A. i Roberts B. S. (2015), Business Law and the Regulation of Business, 10. Izdanje, South-Western,
Cengage Learning, str. 19
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bi laganje moglo da bude vrlo lako opravdano. Konkretan primer bi mogao da bude: Osoba krije
preplasenu Zenu od njenog ljutog i nasilnog muza i u tom sluc¢aju je moralno delovanje lazno
poricanje da je zena u kuci te osobe. Ipak, deontologija propagira obavezu osobe da mora da govori
istinu ignorisuc¢i posledice te istine. U naSem slucaju, osoba ¢e re¢i muzu gde je njegova Zena,
¢ime se stvara moguénost uzasne tragedije. Jo$ jedna kritika deontoloske teorije je da moze biti
teSko utvrditi pravilo kada su vrednosti i pretpostavke u sukobu.

1.1.5. Teorije socijalne etike

Teorije socijalne etike tvrde da posebne obaveze proisticu iz socijalne prirode ljudskih bica.
Ove teorije se fokusiraju ne samo na obaveze svake osobe prema ostalim ¢lanovima drustva, veé¢
I na prava i obaveze pojedinca u okviru drustva. Na primer, socijalni egalitarizam se zalaze da
drustvo treba za svaku osobu da obezbedi jednake koli€ine robe i usluga bez obzira na doprinos
svakog pojednica u poveéanju drustvenog bogatstval®.

Jos dve eticke teorije su dobile veliku paznju u poslednjih nekoliko godina. Prva je teorija
distribucije pravde koju je propagirao harvardski filozof Dzon Rols (eng. John Rawls, 1921. —2002)
i koja ima za cilj da analizira takvo drustvo koje bi ljudi u “prirodnom stanju” uspostavili a da nisu
u moguénosti da unapred odrede da li ¢e pojednac biti talentovan, bogat, zdrav ili ambiciozan u
odnosu na ostale ¢lanove drustva. Prema distribuciji pravde, treba razvijati drustvo koje je
obuhvaceno “velom neznanja” obzirom da razmatra potrebe i prava svih svojih ¢lanova. Rols ne
tvrdi da bi takvo drustvo bilo strogo egalitarno i1 da je neposSteno kaznjavati one za koje se ispostavi
da su talentovaniji ili ambiciozniji od ostalih. Umesto toga, Rols sugeriSe da bi takvo drustvo
naglasavalo jednakost u mogucnostima a ne u rezultatima. Drustvo bi trebalo da pla¢a nadoknadu
onima koji imaju najnepovoljnii poloZaj, kako bi se osiguralo da oni ne pate bezrazloZno 1 kako bi
mogli da uzivaju u prednostima drustva. Prema Rolsu, dru$tvo mora biti zasnovano na pravdi. Svako
bi trebalo da ima pravo na svoj udeo u drustvu i svi u drustvu bi trebalo da garantuju postenje'’.

Za razliku od Rolsa, drugi harvardski filozof, Robert Nozik (eng. Robert Nozick 1938. —
2002.) je isticao da je sloboda (eng. liberty), a ne pravda, najvaznija obaveza koju drustvo duguje
svojim ¢lanovima. Libertarijanci naglasavaju da su trzi$ni ishodi ili rezultati osnova za distribuciju
nadoknade dru$tvu. Protive se meSanju druStva u Zivote onih koji ne krSe trZiSna pravila, tj. onih
koji ne varaju druge na trzistu i koji iskreno otkrivaju prirodu svojih transakcija na trzistu.
Cinjenica da pojedinci mogu da zavrie sa velikim bogatstvom, dok drugi akumuliraju mala
sredstva, dokazuje da neki mogu efikasno da igraju na trziStu, dok drugi ne mogu. Za libertarijance
ovo nije nepravda. Za njih je nepravda bilo kakav pokusaj drustva da oduzme steceno bogatstvo
pojedinaca i distribuira ga onima koji to bogatstvo nisu zaradili'®.

Navedene socijalne teorije ali i druge (poput marksizma) sude drustvu u moralnom smislu
u pogledu same organizacije i nafina na koji se distribuiraju roba i usluge. Demonstriraju
poteskoce etickog odlucivanja u kontekstu socijalne organizacije - ponasanje koje je konzistentno
eticko za svakog pojedinca drustva, ne mora nuzno da rezultira pravi¢nim druStvom.

16 Egalitarianism, dostupno na: http://plato.stanford.edu/entries/egalitarianism/, preuzeto 06.07.2016.
17 Distributive Justice, dostupno na: http://plato.stanford.edu/entries/justice-distributive/, preuzeto: 06.07.2016.
18 |ibertarianism, dostupno na: http://plato.stanford.edu/entries/libertarianism/, preuzeto: 06.07.2016.
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1.1.6. Ostale teorije

Prethodno navedene teorije ne iscrpljuju moguce pristupe vrednovanja etickog ponasanja,
postoji jo$ nekoliko koje zasluzuju da se pomenu. Intuicionizam smatra da racionalna osoba
poseduje svojstvene moc¢i da proceni ispravnost postupka. Pojedinac moze da ispravi ili ojaca ove
sposobnosti, one su u osnovi ¢ovecanstva, kao $to je nas instinkt za opstanak ili samoodbranu. Bas
kao $to su neki ljudi bolji umetnici ili muzi¢ari u odnosu na druge, tako neki imaju bolji uvid u
eti¢ko ponasanje u odnosu na druge®®. U skladu sa intuicionizmom je i filozofija dobre osobe, koja
smatra da ako pojedinac Zeli da se ponaSa moralno, treba da trazi i oponasa one za koje se smatra
da uvek znaju da naprave pravi izbor u bilo kojoj situaciji i koji izgleda da uvek urade pravu stvar.
Primer ovakvog etickog pristupa navode Man i Roberts, opisujuci ga kao “Televizijski test”, Koji
nas upucuje da zamislimo da se svaka eticka odluka koju donesemo emituje na nacionalnoj
televiziji Sirokoj narodnoj masi. Naravno, odgovaraju¢a odluka je ona koja bi zapravo bila
prikladna za emitovanje na nacionalnoj televizijiZ.

Kako bismo razumeli postulate na kojima pociva eticko odlu¢ivanje u bizinisu, najpre je
potrebno da razmotrimo i karakteristike moralnog razvoja. S tim u vezi, od znacaja je istrazivanje koje
je sproveo eminentni psiholog Lorens Kolberg (eng. Lawrence Kohlberg 1927. — 1987.) i koje pruza
izvestan uvid u eticko odlucivanje i daje kredibilitet ideji da je moralni razvoj, kao i fizi¢ki rast, deo
ljudskog stanja. Kolberg je primetio da ljudi napreduju kroz uzastopne faze moralnog razvoja u skladu
sa dve glavne varijable: starost i rasudivanje?’.

(1) Tokom prvog stadijuma - prekonvencionalni nivo - ponasaje deteta je reakcija na strah od
kazne i, kasnije, na zadovoljstvo nagradivanjem. Iako ljudi koji funkcioni$u na ovom nivou
mogu da se ponasaju na moralni nacin, oni to ¢ine bez razumevanja zasto je njihovo
ponaSanje moralno. Pravila su prakticno nametnuta.

(2) Sledeti je Kolbergov konvencionalni nivo - ljudi prilagodavaju svoje ponasanje tako da
zadovolje ocekivanja grupe, kao Sto su porodica, vrSnjaci ili, eventualno, drustvo.
Motivacija za uskladivanje ponaSanja je odanost, naklonost i poverenje. Vec¢ina odraslih je
na ovom nivou.

(3) Tre¢i nivo - postkonvencionalni nivo - dostizu oni koji prihvataju i u saglasnosti su sa
moralnim principima iz razloga §to razmeju zaSto su principi ispravni i1 obavezujuci. Na
ovom nivou moralni principi se dobrovoljno prihvataju i nisu nametnuti spolja. Pojedinac
u ovoj fazi razvija sopstvene univerzalne eticke principe i moze da dovede u pitanje zakone
1 vrednosti koje je drustvo usvojilo.

Kolberg je verovao da ne dostignu svi tre¢i, neki ¢ak ni drugi nivo. Stoga, smatrao je da je za
proucavanje etike od suStinske vaznosti istraZivanje nac¢ina da se pomogne ljudima da dostignu
napredni nivo postkonvencionalne misli. Drugi psiholozi su tvrdili da pojedinac ne prolazi
sekvencionalno kroz nivoe, ve¢ funkcioniSe u sva tri nivoa istovremeno.

19 Intuitionism in Ethics, dostupno na: http:/plato.stanford.edu/entries/intuitionism-ethics/, preuzeto: 06.07.2016.

20 Mann R. A. i Roberts B. S. (2015), Business Law and the Regulation of Business, 10. Izdanje, South-Western,
Cengage Learning, str. 19

21 Kohlberg's Stages of Moral Development, dostupno na: http://www.simplypsychology.org/kohlberg.html, preuzeto
06.07.2016.

15



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

Bez obzira na izvor etickog pristupa, ne mozemo da izbegnemo suocavanje sa moralnim
dilemama koje nas navode da prepoznamo i uradimo pravu stvar. Osim toga, za one koji se bave
biznisom, moralne dileme imaju implikacije na mnoge ucesnike - zaposlene, akcionare,
dobavljace, klijente i drustvo u Sirem smislu.

Sumirajucéi prethodnu analizu prikupljanja podataka i komparacije razlicitih etickih teorija
sa kojima se suofava Covecanstvo, uocava se evolucija etickih pristupa i sistema. Medutim,
mozemo zakljuciti da su svi analizirani sistemi limitirani u smislu primenljivosti, budu¢i da u
odredenim okolnostima znaju da predlazu neprihvatljive smernice za akciju. Limitiranost
navedenih koncepata nikako ne znaci da su beskorisni, naprotiv, ve¢ina navedenih koncepata nam
daje uvid u razlicite pristupe etiCkom odlu¢ivanju i pomaze da formuliSemo pitanja i reSavamo
moralne dileme.

1.2. Potreba za etiCkom i drustvenom odgovornos¢u u biznisu

Kako bi se jasno ukazao znacaj i neophodnost primene poslovne etike u poslovnom svetu
1 okruzenju, potrebno je da razmotrimo iskljucivo ekonomska pravila na kojima pociva danasnja
globalna privreda, pritom eliminiSuéi potrebu i postojanje faktora eticke i drustvene odgovornosti
poslovanja. Polazno stanoviSte ove kratke analize je da je jedina odgovornost poslovanja
maksimiziranje profita i da ova obaveza nadmasuje bilo koju eti¢ku ili drustvenu odgovornost.
Danas je u svetu zastuljen ekonomski sistem modifikovanog kapitalizma koji se zasniva na
ostvarivanju sopstvenog interesa, ali i sadrzi komponente kojima se ne dozvoljava puka motivacija
pohlepom.

Kako je Adam Smit (eng. Adam Smith 1723. - 1790.) u svom ¢uvenom delu “Bogatstvo
Naroda” objasnio 1 opravdao, kapitalisticki sistem se sastoji od Sest “institucija”: ekonomska
motivacija, privatna svojina, slobodno preduzetnistvo, slobodno trziste, konkurencija i ogranic¢eno
ucesée vlasti??. Dokle god navedene kostitutivne institucije budu postojale i delovale u ravnotezi,
faktori proizvodnje - zemljiSte, kapital i radna snaga se kombinuju kako bi se ostvarila efikasna
alokacija resursa za individualne potroSace i privredu u celini. Kako bi se postigao ovaj ishod,
Smitov model zahteva da slede¢i uslovi moraju biti zadovoljeni: standardizovan proizvod,
odredeni broj firmi na trziStu, svaka firma sa malim trzi$§nim uce$¢em 1 nemoguc¢noscéu da svojim
delovanjem utiCe na cenu na trzistu, trZiste bez prepreka za ulazak, krajnji proizvod sa marginalnim
troSkovima svakog prodavca treba da je u rangu trziSne cene.

Istorija je demostrirala da stvarno poslovanje u ekonomiji ne zadovoljava gotovo ni jednu
od navedenih pretpostavki. Preciznije, stvarni proces konkurencije je daleko od pretpostavki
klasi¢nog ekonomskog modela savrSene konkurencije, §to je Edvards objasnio na slede¢i nacin:
“Konkurentne industrije nikada nisu savrSeno konkurentne u tom smislu. Mnogi resursi koji se
angaZuju ne mogu da se prenose bez znacajnih troskova 1 kasSnjenja. Malo je verovatno da se
alokacija resursa izmedu industrija ili u realtivnim proporcijama u okviru jedne industrije izvrsi
bez privrednih troskova. Informacije znaju da budu nepotpune, motivacija nejasna, na osnovu ¢ega
se 1 ekonomsko odluc¢ivanje sprovodi uz loSe informacije i ¢esto bude pogresno. Varijacije u

22 Smith A., The Wealth of Nations, dostupno na: http://socserv.mcmaster.ca/econ/ugcm/3113/smith/wealth/index.html,
preuzeto, 08.07.2016.
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efikasnosti se ne ogledaju direktno u varijacijama profita. Poslovni uspeh se u najve¢em delu
ostvaruje zahvaljujuci efikasnoj prodaji diferenciranih proizvoda, koji su Cesto dizajnirani tako da
krajnjem kupcu ne ostavljaju moguénost da uporede pravu cenu i kvalitet proizvoda.” %,

U prilog neuspehu da efikasno vr$i alokaciju resursa, kapitalizam ne uspeva ni da ostvari
sve ciljeve javne 1 socijalne politike koje zahteva pluralisticka demokratija. Na primer, model
slobodnog preduzetnistva jednostavno ne obezbeduje pravednu raspodelu bogatstva, nacionalnu
bezbednost, o¢uvanje prirodnih resursa, punu zaposlenost, stabilnost u ekonomskim ciklusima,
zaStitu od ekonomske dislokacije, zdravlje i1 bezbednost, socijalnu sigurnost i druge vazne
drustvene i ekonomske ciljeve.

Dolazimo do zakljucka da postoji potreba za nekom vrstom propisa, bilo da je to
“nevidljiva ruka” konkurencije, samoregulacija poslovanja ili propisi vlade. Do poveéanog
regulisanja poslovanja je doSlo ne samo kako bi se ocuvao proces konkurencije u aktuelnom
ekonomskom sistemu, vec i kako bi se postigli socijalni ciljevi efikasne alokacije resursa, obzirom
da se samoregulacija poslovanja pokazala kao nedovoljna za postizanje ovih ciljeva. Pokusaji
intervencija regulacije poslovanja su*:

(1) Regulacija “legalnih” monopola, kao $to su oni koji se ostvaruju kroz zastitu autorskih
prava, patenata i trgovackih simbola, kao i prirodnih monopola, kao §to su komunalije,
transport i komunikacije;

(2) Ocuvanje konkurencije kroz ispravljanje nedostataka trziSnog sistema;

(3) Zastita odredenih grupa, poput zanatstva i poljoprivrede od trziSnog neuspeha;

(4) Promovisanje drugih drustvenih ciljeva.

Uspesna regulacija trziSta ukljucuje i delikatnu ravnoteZzu izmedu propisa koji pokuSavaju da
ocuvaju konkurenciju i onih koji pokuSavaju da unaprede druge drustvene ciljeve. U tom
kontekstu, perspektiva drustvene odgovornosti i etickog ponasanja jesu jos jedan oblik regulacije
trzista, koji predlaZe odredena pravila i norme koje nedostaju samoregulaciji poslovanja, a koje ¢e
uticati na unapredenje profita, produktivnosti i koja ¢e obezbediti dugoro¢ni uspeh poslovnih
organizacija.

U prilog Sirokim zahtevima konkurentnog i fer trzista, jo§ jedan faktor koji zahteva eticku
1 drustvenu odgovornost poslovanja je sama veli¢ina 1 snaga pojedinih korporacija. U klasi¢noj
studiji objavljenoj 1932. Godine Adolf Berle i Gardner Mins su zakljucili da su velike koli¢ine
ekonomske moc¢i bile koncentrisane na relativno mali broj velikih korporacija, da je vlasni$tvo tih
korporacija postalo Siroko razudeno i da su akcionari postali daleko odvojeni od aktivnog uces¢a
u upravljanju®. Od njihovog originalnog istrazivanja, ovi trendovi su nastavljeni. U danasnjim
trziSnim uslovima, ogromnu koli¢inu mo¢i i bogatstva kontroliSe mali broj korporacija koje su pod
kontrolom male grupe korporativnih vlasnika. Ovakva deSavanja su izazvala velika pitanja
socijalne politike i etickih pitanja o upravljanju velikim korporacijama, narocito u javnom
vlasni$tvu. Mnogi analiticari insistiraju na tome da pojedine kompanije igraju vaznu ekonomsku

23 Edvards C. D. (1949), Maintaining Competition, str. 6

2 Mann R. A. i Roberts B. S. (2015), Business Law and the Regulation of Business, 10. Izdanje, South-Western,
Cengage Learning, str. 21

% James D. (1933), The Modern Corporation and Private Property, by Adolf A. Berle Jr. and Gardiner C. Means,
Indiana Law Journal: Vol. 8: Iss. 8, Article 11
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ulogu i da treba da imaju odgovornost sprovodenja projekata koji doprinose drustvu na nacine koji
prevazilaze samo finansijsku efikasnost u proizvodnji dobara i usluga.

Buduc¢i da su kompanije vesStacki entiteti stvoreni od strane privatnog ili drzavnog sektora,
postavlja se pitanje: Da [i i korporacije treba odrzavati moralno odgovornim? Jasno je da
pojedince unutar korporacija mozemo smatrati moralno odgovornim, ipak korporativni entitet
namece jedinstvena pitanja. Kako navode Man i Roberts, i u ovom aspektu su analiticari podeljenih
misljenja. Jedna grupa insistira na tome da samo ljudi mogu da ucestvuju u akcijama kojima se
moze suditi u moralnom smislu. Protivnici ovog gledista isticu da korporacije, iako nisu lica u
bukvalnom smislu, moraju da imaju sadrzane atribute odgovornosti, 1 potrebno je da opravdaju
korporativno ponasanje sa moralne perspektive®®.

1.3.  Argumenti protiv eticke i drustvene odgovornosti

Analizirajué¢i opSte okolnosti u kojima posluju privredna drustva, javlja se jaka
argumentacija koja se protivi poslovnom ucescu u etickim 1 drustveno odgovornim aktivnostima.
To su: profitabilnost, nepraviénost, odgovornost i stru¢nost?’. U nastavku ¢e biti pojasnjen svaki
od identifikovanih ¢inilaca.

1.3.1. Profitabilnost

Kako Milton Fridman?® i ostali tvrde, preduzeéa su vestacke tvorevine osnovane kako bi
se omogucilo ljudima da se ukljuce u kreiranje profita, a ne u socijalne aktivnosti. Bez profita malo
je razloga da korporacija uopste postoji i nema pravog nacina da se izmeri efektivnost drugih
korporativnih aktivnosti. Korporacije se ne organizuju da bi se ukljucivale u drustvene aktivnosti,
one su struktuirane tako da proizvode robu i usluge za koje dobijaju novac. Njihova drustvena
obaveza ja da vrate koliko je god moguce zaradenog novca svojim direktnim interesnim grupama.
Na slobodnom trZiStu gde je konkurencija jaka, samo korporacije koje sebi¢no teZe ka ostvarenju
profita ¢e 1 do¢i do maksimiziranja prihoda, minimiziranja troSkova i uspostavljanja fer cena. Svaki
drugi interes ometa kompanije u postizanju ovih ciljeva.

1.3.2. Nepravicnost

Kada god kompanije napuste svoju osnovnu ulogu kreiranja profita, ¢ine nepraviénost po
zaposlene u kompaniji 1 akcionare. Na primer, kompanija moze podrZavati umetnost ili
obrazovanje ili moze da trosi sredstva na zdravlje i bezbednost, ipak ova sredstva sa punim pravom
pripadaju akcionarima i zaposlenima. Odluka kompanije da distribuira ova sredstva drugima koji
su manje zasluzni za sam profit kompanije u odnosu na akcionare i zaposlene je nepravi¢na. Osim
toga, potrosaci mogu putem trzista da izraze svoje zahteve za, na primer, dobrotvornim prilozima,
a akcionari 1 zaposleni mogu privatno da odluce da li zele da u€estvuju u ovakvim akcijama ili ne.

% Mann R. A. i Roberts B. S. (2015), Business Law and the Regulation of Business, 10. Izdanje, South-Western,
Cengage Learning, str. 21

27 |sto, str. 22-23

28 Eng. Milton Friedman (1912. - 2006.) je bio americ¢ki ekonomista, dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju 1976.
godine. Smatra se najuticajnijim ekonomistom druge polovine 20. veka.
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U vecini slucajeva, rukovodstvo konsultuje odbor direktora za podrsku socijalnim aktivnostima,
ali ne trazi odobrenje glavnih interesnih grupa kompanije, ¢ime im se obespravljuje uloga u
odlucivanju.

1.3.3. Odgovornost

Korporacije, kako je i ranije navedeno, su privatne institucije u kojima vaze nizi standardi
odgovornosti u odnosu na javni sektor. Shodno tome, kompanija moze da odluci da podrzi Sirok
spektar socijalnih aktivnosti, ali da informacije o tome ne budu objavljene javnosti. U takvim
slucajevima postoji znacajan potencijal za zloupotrebu. Kompanija moze da finansira neku
aktivnost koju zaposleni ili akcionari ne podrzavaju. Takode, moze da obezbedi sredstva za
aktivnost na osnovu koje kontroliSu programe primalaca sredstava. Na primer, kompanija koja
proizvodi lekove moze da finansira aktivnost potroSacke grupe i na taj nacin da implicitno ili
eksplicitno uslovljava tu potrosacku grupu da uvek daje pozitivna misljenja o kvalitetu lekova koje
kompanija proizvodi, bez obzira na stvarni kvalitet njihovih proizvoda.

Ovakav nedostatak odgovornosti zahteva posebnu zabrinutost usled ogromne mo¢i koju
imaju velike korporacije u danasnjem modernom drustvu. Mnoge velike kompanije generisu i trose
viSe novca za godinu dana u odnosu ¢ak na neke drzave. Kada bi te kompanije odjednom pocele
da intenzivno forsiraju sopstvene socijalne programe, njihov uticaj bi mogao da podrije i snagu
nacionalne vlade. U druStvu koje je zasnovano na principima ogranicene uloge vlasti u privredi,
previse korporativnog angazovanja u socijalnim pitanjima bi moglo da uzrokuje velike probleme.
Bez jasnih smernica i odgovornosti, kompanije koje sprovode svoje licne vizije drustveno
odgovornog ponasanja bi mogle da poremete celokupni sistem drustvenog uredenja. Postoji jasna
alternativa za korporacije koje ucestvuju u eti¢kim i drustveno odgovornim akcijama. Ako drustvo
zeli da poveca sredstva namenjena nekoj akciji, ima moc¢ da to ucini. Korporacije treba da teze
profitu bez tereta socijalne agende, potroSaci svojom traznjom determiniraju ponudu na trZistu, a
vlada treba da oporezuje deo dobiti preduzeca za drustveno korisne svrhe.

1.3.4. Strucnost

Tako korporacija moze da ima uspeha u proizvodnji i prodaji svojih proizvoda, isto tako
moze da ne poseduje talenat za priznavanje ili upravljanje etickim 1 druStveno korisnim
aktivnostima. Korporacije postaju uspeSne na trziStu ukoliko imaju vestinu da identifikuju i
zadovolje potrebe svojih klijenata. NiSta ne ukazuje da ova veStina moze da se primeni i izvan
biznisa. Kriticari korporativnog uc¢esc¢a u etickim 1 drustvenim aktivnostima isticu brigu o tome da
korporacije Cesto nisu u poziciji da razlikuju prave potrebe drustva, upravo zbog svojih uskih
sopstvenih interesa.

1.4. Argumenti za eticku i drustvenu odgovornost

Najpre treba ista¢i da ¢ak i1 analitiCari 1 kritiCari poslovanja priznaju da je glavna
odgovornost biznisa stvaranje razumnog povracaja na investiciju proizvodnjom kvalitetnog
proizvoda po realnoj ceni. Oni ne ukazuju na to da privredni subjekti treba da budu dobrotvorne
institucije. Medutim, istiCu 1 da privredni subjekti imaju odredene obaveze da ne nanose Stetu
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drustvu pored svog generisanja profita. Medu njima vlada opSte misljenje da trzisni akteri moraju
da pomognu u re§avanju drustvenih problema, i nude konkretne argumente u prilog ovoj tvrdnji®.

1.4.1. Drustveni ugovor

Drustvo stvara korporacije i daje im poseban drusStveni status, ukljucujuéi i davanje
ogranic¢ene odgovornosti i drugih prava kroz koje korporacije, kao i ostali ¢lanovi drustva, imaju
obavezu da doprinose drustvenom poboljSanju. Zbog toga, korporacije imaju moralnu i eticku
obavezu prema drustvu u doprinosu drustevnom ukupnom blagostanju. Drustvu je neophodan niz
poboljsanja kao Sto su kontrola zagadenja, sigurnost proizvoda, slobodno trziste, kvalitetno
obrazovanje, leCenje bolesti 1 sloboda od kriminala. Korporacije mogu da pomognu u svakoj od
ovih oblasti. lako je tesko odrediti i odlucditi koje socijalne potrebe zasluzuju korporativnu paznju,
ovaj izazov ne umanjuje obavezu kompanije da izabere aktivnosti u kojima ¢e u€estvovati.

Proizasao iz modela teorije drusStvenog ugovora je model akcionara u socijalnoj ulozi
poslovanja. Model akcionara istice fiducijarnu odgovornost - duznost krajnje lojalnosti i dobre
volje za sve interesne grupe, a ne samo za akcionare. Istorijski posmatrano, akcionarski model je
bila norma za formu biznisa. U okviru ove teorije, korporacija se posmatra kao privatna svojina
koja je u vlasni$tvu i funkcionise za dobrobit svojih vlasnika - akcionara kompanije. Smatra se da
su korporacije odgovorne za drustvo u celini, ali prvenstveno za sve one aktere od kojih direktno
zavisi njihov opstanak. Prema tome, tvrdi se da korporacijom treba upravljati u korist svih njenih
interesnih grupa - akcionara, zaposlenih, klijenata, dobavljac¢a, menadzera, kao i lokalnih zajednica
u kojoj posluju.

1.4.2. Smanjena regulacija od strane drzave

Prema jo$§ jednom argumentu koji je u korist korporatvne druStvene odgovornosti, $to
kompanije deluju vise odgovorno, manje je regulacije koje vlada treba da sprovodi. Ova ideja, se
uglavnom odnosi na one korporacije koje posmatraju regulacije sa negodovanjem, posmatraju ih
kao sirove i skupe nacine za ostvarivanje socijalnih ciljeva. Za njih, regulativa ¢esto namece
neprikladna, preterano Siroka pravila koja otezavaju produktivnost 1 zahtevaju iscrpne procedure
za dokumentovanje i evidentiranje usaglasenosti. Kada bi kompanije mogle da koriste fleksibilnije,
dobrovoljne metode ispunjavanja drustvenih normi, kao $to je kontrola zagadenja, onda bi vlade
bile u manjem iskuSenju da ozakonjuju norme. Argument se moze i dalje produbiti. Ne samo da
anticipatorne korporativne akcije smanjuju verovatnocu drzavne regulacije, ve¢ i1 socijalno
angazovane kompanije stvaraju klimu poverenja i poStovanja koja smanjuje ukupnu tendenciju
drzave da se meSa u poslovanje kompanije.

1.4.3. Dugorocni profit

akcijama je da takva ukljuCenost u stvari predstavlja dobar poslovni potez. Potrosaci Cesto
podrzavaju ovakve kompanije. Na primer, potrosaci uglavnom favorizuju prodavnice sa lakom

2 Mann R. A. i Roberts B. S. (2015), Business Law and the Regulation of Business, 10. Izdanje, South-Western,
Cengage Learning, str. 23-24
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politikom povracaja ili zamene robe. lako takva politika nije obavezna zakonom, kompanije koje
ih primenjuju stvaraju pozitivan gudvil (eng. goodwill) - nenovéano ali i neophodno sredstvo za
obezbedivanje stalne musterije. Na dug rok, poboljsan gudvil ¢esto obezbeduje veéi profit. Osim
toga, korporativne aktivnosti za poboljSanje dobrobiti svoje zajednice Cine ove zajednice joS
atraktivnijim za gradane i profitabilnije za biznis.
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2. Eticko ponasSanje u poslovanju

Posto su prikazane osnovne karakteristike privrednog okruzenja u kojima posluju danasnje
kompanije, u nastavku analize tema istrazivanja bi¢e znacaj poslovne etike kroz detektovanje
situacija u kojima se eticka pitanja javljaju u poslovanju. Cilj je da se na konkretnim primerima
ukaze na koji nacin privredna druStva mogu da promovisu eticko ponasanje i na koji nacin se
procenjuje eticko odlucivanje u poslovanju.

Sumirajuéi prethodni deo rada, poslovnu etiku definiSemo kao skup principa i standarda
koji odreduju prihvatljivo ponaSanje u poslovnim organizacijama. Prihvatljivo ponaSanje u
poslovanju se odreduje od strane kupca, konkurencije, drzavnih regulatornih tela, interesnih grupa,
javnosti kao i licnih moralnih nacela i vrednosti svakog pojedinca. Mnogi potrosaci i drustveni
aktivisti veruju da kompanije, pored ostvarivanja profita treba da uzmu u obzir i druStvene
implikacije svojih aktivnosti. Drustvenu odgovornost mozemo definisati kao obavezu poslovanja
da ojaca svoj pozitivan uticaj i smanji negativan uticaj na drustvo. lako ve¢ina smatra da su termini
drustvene odgovornosi i etickog ponasanja sinonimi, oni ne znace isto. Poslovna etika se odnosi
na odluke pojedinca ili poslovne organizacije koje druStvo ocenjuje kao dobre ili loSe, dok je
dru$tvena odgovornost $iri pojam koji se odnosi na uticaj celokupnog poslovanja na drustvo®. Na
primer, iz eticke perspektive mozemo biti zabrinuti oko prekomernog naplaéivanja svojih
medicinskih usluga lokalnoj zajednici neke organizacije ili lekara koji se bave zdravstvenom
zaStitom. Iz perspektive drustvene odgovornosti, mozemo biti zabrinuti zbog uticaja koje ¢e imati
takvo prekomerno napla¢ivanje na sposobnost sistema zdravstvene zastite da obezbedi adekvatne
usluge za sve gradane.

Javne debate u okruZenju i sam publicitet isticanja legalnih 1 eti¢kih pitanja naglaSavaju
potrebu preduzeca da integriSu etiku i odgovornost u sve poslovne odluke. Vec¢ina neetickih
aktivnosti u okviru organizacija se deSava kada organizaciona kultura te organizacije podstice
zaposlene da izbegavaju pravila. Na slici br. 1 je prikazano globalno poverenje u razlicite tipove
organizacija, gde je uocljivo da najmanje poverenja privrednici imaju u vladu, medije i bankarski
sistem.

Organizacije koje imaju visok stepen eti¢ke kulture podsti¢u zaposlene da se ponaSaju sa
dozom integriteta 1 da se pridrZavaju poslovnih vrednosti. Mnogi analiticari se slaZzu da su eticko
liderstvo i eti€ke vrednosti i poStovanje vazni u kreiranju dobre poslovne etike. Da bi zaista kreirali
eticku kulturu, menadzeri moraju da pokazu snaznu posvecenost 1 saglasnost sa etikom 1 da
stvaraju jake veze sa generalnim zastupnicima, da jasno komuniciraju o¢ekivanja kompanije 0
etiCkom ponaSanju svih zaposlenih, da edukuju sve menadZzere 1 supervizore o etiCkoj politici
kompanije, i da imaju plan aktivnosti u slu¢aju da se dogodi eti¢ka kriza®!.

30 Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L.(2009), Business: A Changing World, 10. izdanje, McGraw-Hill Education, str.
36

31 Blanton K. (2011), Creating a Culture of Compliance, dostupno na: http://ww2.cfo.com/leadership/2011/07/
creating-a-culture-of-compliance-2/, preuzeto 08.07.2016.
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Slika br. 1: Globalno poverenje u razlicite tipove organizacija
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Izvor: Prilagodeno iz 2016 Elderman Trust Barometer, dostupno na: http://www.edelman.com/insights/
intellectual-property/2016-edelman-trust-barometer/, preuzeto 08.07.2016.

Organizacije koje imaju visok stepen eticke kulture podsti¢u zaposlene da se ponasaju sa
dozom integriteta i da se pridrzavaju poslovnih vrednosti. Mnogi analiti¢ari se slazu da su eticko
liderstvo i eti¢ke vrednosti i postovanje vazni u kreiranju dobre poslovne etike. Da bi zaista kreirali
eticku kulturu, menadzeri moraju da pokazu snaznu posvecenost i saglasnost sa etikom i da
stvaraju jake veze sa generalnim zastupnicima, da jasno komuniciraju o¢ekivanja kompanije o
etickom ponasanju svih zaposlenih, da edukuju sve menadzere i supervizore o eti¢koj politici
kompanije, i da imaju plan aktivnosti u sluéaju da se dogodi eti¢ka kriza®2.

Vecina osnovnih etickih 1 druStvenih odgovornosti se definiSu zakonima i propisima koji
podsti¢u kompanije da posluju u skladu sa standardima, vrednostima i stavovima drustva. U
najmanju ruku, od menadZera se ocekuje da poStuju ove zakone 1 propise. Kako Ferel 1 ostali isticu,
vecéina pravnih pitanja nastaje kao izbor onoga $to drustvo smatra nemoralnim, neodgovornim ili
na neki drugi na¢in neprihvatljivim®. Medutim, sve akcije koje drustvo smatra nemoralnim nisu
nuzno nezakonite, a iz prilozene tabele uocavamo da su se i pravni i eti¢ki stavovi menjali tokom
vremena (Pogledati Tabelu br. 1).

Tabela br. 1: Hronoloski pregled etickih i drustveno odgovornih aktivnosti

Socijalna Poslovna etika | Standardi Korporativni Transparentnost | Nejednakost u
pitanja Drustvena etickog eti¢ki programi | finansijskih plateznoj mo¢i
Prava potrosaca | odgovornost ponasanja Regulacije trzista Upotreba
polozaj Podmigivanje malverzacije poslovnoj etici | upravljanje podataka
potrosaca Diskriminacija Samoregulacija | Zdravstvena Intelektualna Drustveni
Pitanja zastite Kodeksi pitanja svojina medijii
zivotne sredine ponasanja umrezavanje

%2 Blanton K. (2011), Creating a Culture of Compliance, dostupno na: http://ww2.cfo.com/leadership/2011/07/
creating-a-culture-of-compliance-2/, preuzeto 08.07.2016.

33 Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L.(2009), Business: A Changing World, 10. izdanje, McGraw-Hill Education, str.
38
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Bezbednost Identifikovanje | Obuke o etici Bezbednost na | Regulacija Gubitak

proizvoda etickih pitanja radu raunovodstva i | privatnosti
Upravljacke finansija Strategije za
malverzacije Kompenzacije | zaposljavanje i

izvr$nim licima | zadrzavanje
talentovanih
zaposlenih

Izvor: Prilagodeno iz Business Ethics and Compliance Timeline, dostupno na: https://www.ethics.org/
eci/research/free-toolkit/ethics-timeline, preuzeto 08.07.2016.

Poslovno pravo se odnosi na zakone i propise koji reguliSu ponasanje u poslovanju. Mnogi
problemi i konflikti u poslovanju se mogu izbe¢i ako bi vlasnici, menadzeri i zaposleni znali viSe
o poslovnom pravu i pravnom sistemu. Poslovna etika, druStvena odgovornost i zakoni zajedno
deluju kao sistem usaglaSenosti sa zahtevom da se kompanije i zaposleni ponasaju odgovorno u
drustvu.

2.1. Uloga etickog ponasanja u poslovanju

Svakodnevno su u medijima zastupljeni primeri rastu¢e zabrinutosti o zakonskim 1 eti¢kim
pitanjima u poslovanju. Velika je uloga percepcije drustva o odredenoj akciji, tako da nevezano za
to kako pojedinac dozivljava odredenu akciju, ukoliko je osuda drustva neeticka i pogresna, bez
obzira da li je ispravna ili ne, takva presuda direktno uti¢e na sposobnosti organizacije da ostvari
svoje poslovne ciljeve. Veliki publicitet incidenata neetickih i1 ilegalnih radnji, pocev od
racunovodstvenih prevara koris¢enjem Interenta kako bi se ukrao neciji broj kreditne kartice, preko
obmanjuju¢ih reklamiranja hrane i dijetskih proizvoda do nelojalne konkurentske prakse u
industriji racunaskih softvera, jaa percepciju javnosti da eticki standardi i nivo poverenja u
poslovanju treba podi¢i na visi nivo. U tom kontekstu, autor Kalahan navodi sledece “Amerikanci
za koje ne bismo rekli da bi ukrali Zvakacu gumu iz radnje, danas ¢ine tolika poreska krivicna dela,
izdaju poverenja svojih pacijenata, dovode svoje investitore u zabludu, potkradaju svoje
osiguravajuée kompanije, lazu svoje klijente, a mi se ose¢amo sve manje krivim zbog toga”*. Vrlo
cesto ovakve optuzbe otpocinju kao eticki sukobi, ali evoluiraju u pravne sporove kada se ne moze
posti¢i kooperacija u reSavanju problema. Skandali koji 1 kod nas ¢esto zauzimaju naslovne strane,
poput onih vezanih za naknade i pakete beneficija izvr$nih menadZera znaju da izazovu eticke
probleme. Procenjuje se da je prose¢na nadoknada za generalnog direktora 204 puta veca od iznosa
prosec¢ne plate zaposlenog®. Upravo ovakvi iznosi znaju da izazovu negodovanje kod potrosaca,
Sto je navelo kompanije da preispituju svoj sistem nagradivanja menadzmenta u odnosu na
rezultate preduzeca.

Medutim, vazno je shvatiti da poslovna etika prevazilazi pravna pitanja. Eticko ponaSanje
gradi poverenje medu pojedincima koje potvrduje i promoviSe poverenje u poslovnim odnosima.
Uspostavljanje poverenja je daleko teZe za organizaciju koja ima reputaciju neetickog ponasanja.
Takode, eticka pitanja nisu ograni¢ena samo na profitne organizacije. Obuhvataju sve oblasti

34 Callahan D., citiran u tekstu Carroll: Do we live in a cheating culture?, Athens Banner-Herald, 21. Februar 2004,
dostupno na: http://onlineathens.com/stories/022204/bus_20040222028.shtml, preuzeto 08.07.2016.

% Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L.(2009), Business: A Changing World, 10. izdanje, McGraw-Hill Education, str.
39
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organizacionih aktivnosti, ukljucuju¢i i vladu, pri ¢emu se disciplinskim postupkom moze
zabraniti potpuno obavljanje delatnosti. Cak i u sportu postoje primeri etickih propusta, i sve su
¢esce osude sportista za konzumiranje ilegalnih supstanci. Dakle, bilo da je u pitanju nauka,
politika, sport ili posao, odluke se mogu kategorisati na dobre i loSe, eticke ili neeticke. Negativne
osude javnosti mogu da uti¢u na sposobnost organizacije da izgradi bilo kakav odnos sa kupcima,
dobavljacima, da privlaci investitiore ili zadrzi zaposlene. Cilj ovog segmenta rada je da ukaze da
je licna sposobnost prepoznavanja i reSavanja etickih pitanja klju¢ni korak u proceni etickih odluka
u poslu.

2.2. Prepoznavanje etickih pitanja u poslovanju

Prepoznavanje etickih pitanja je najznacajniji korak u razumevanju poslovne etike. Kako
Ferel 1 ostali definiSu, eticko pitanje je identifikovani problem, situacija ili moguénost koja od
osobe zahteva da izvr$i odabir izmedu nekoliko radnji koje stoje na raspolaganju, koje mogu da se
ocene kao dobre ili lose, eticke ili neeti¢ke®. U poslu, ovakav odabir ¢esto podrazumeva merenje
novcane koristi naspram onoga $to osoba smatra prikladnim ponasanjem. Najbolji na¢in da se sudi
eticnosti jedne odluke je posmatranje situacije iz ugla potrosaca ili konkurenta: Da li proizvodaci
dijetskih napitaka treba da isti¢u nedokazane tvrdnje o svojim proizvodima? Da li inzenjer treba
da pristane da otkrije poslovne tajne bivSeg poslodavca, kako bi osigurao bolji posao kod
konkurentnog poslodavca? Da li bi prodavac trebalo da izostavi da pomene negativne pokazatelje
bezbednosti proizvoda pri prezentovanju tog proizvoda kupcu? Ovakva pitanja zahtevaju od
donosioca odluke da proceni eti¢nost po svom izboru.

Mnogi poslovni problemi znaju da izgledaju jednostavno i lako reSivo, ali su zapravo
veoma slozeni. Pojedincu je Cesto potrebno nekoliko godina iskustva u poslu kako bi shvatio Sta
je prihvatljivo ili eti¢ki. Na primer, neprikladnim se smatra davanje ili primanje mita, kao $to su
novac, pokloni ili specijalne pogodnosti koje mogu da uti¢u na ishod usluge. Kompanije koje se
bave internacionalnim poslovanjem, treba da imaju u vidu da je podmicivanje zna€ajno eticko
pitanje, i da su ilegalna u mnogim zemljama. U Srbiji je Zakonom o Agenciji protiv korupcije®’
ureden sistem kaznjavanja za primanje mita.

Etika je takode 1 u vezi sa kulturom sredine u kojoj se obavlja poslovanje. U Sjedinjenim
Americkim Drzavama se, na primer, smatra neprikladnim da biznismen ponese svom
potrencijalnom klijentu bogato umotan poklon na prvi sastanak, §to se moze posmatrati kao mito.
Sa druge strane, U Japanu se smatra nepristojnim ukoliko se ne ponese poklon®. Iskustvo sa
kulturom u kojoj se obavlja poslovanje je od klju¢nog znacaja za razumevanje §ta je eticki a Sta
nemoralno.

Jedan od glavnih uzroka nemoralnog ponasanja u poslovnim organizacijama su previse
agresivni finansijski ili poslovni ciljevi. Mnoga od ovih pitanja se odnose na odluke i zabrinutost

3 Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L.(2009), Business: A Changing World, 10. izdanje, McGraw-Hill Education, str.
39

37 Zakon o agenciji za borbu protiv korupcije, “Sl. glasnik RS”, br. 97/2008, 53/2010, 66/2011 - odluka US, 67/2013
- odluka US, 112/2013 - autenti¢no tumacenje i 8/2015 - odluka US

3 Salakjuz Dz. V. (2006), Svetski pregovarac; Sklapanje, vodenje i popravijanje poslova u svetu u dvadeset prvom
veku, Fakultet za ekonomiju, finansije i administraciju, str. 201
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sa kojima se mandzeri susrecu svakodnevno. Nije moguce analizirati svaki problem, ali diskusija
o nekoliko bitnih pitanja ima za cilj da ukaZe na prepoznavanje etickih problema sa kojima se
poslovni ljudi susre¢u. Mnoga eti¢ka pitanja u poslovanju se mogu svrstati prema konktekstu
njihovog odnosa sa nasilnim 1 zastraSujuéim ponasSanjem, sukobom interesa, pravi¢noscu i
postenjem, komunikacijom, zloupotrebom resursa kompanije i poslovnih udruzenja. U prilog tome
da su zaposleni ¢esti svedoci neetickog ponaSanja u svojim organizacijama, govore i rezultati
istrazivanja Eti¢kog resursnog centra u Sjedinjenim Americkim Drzavama, koji su prikazani u
sledecoj tabeli:

Tabela br. 2: Procenat americke radne snage koja se suocava sa specificnim primerima
neprofesionalnog ponasanja za 2011. 1 2013. godinu

2011 (%)
Uopsteno 45
Uvredljivo ponasanje 21
Laganje zaposlenih 20
Sukob interesa 15
Krsenje kompanijskih politika koriscenja Interneta 16
Diskriminacija zaposlenih 15
Krsenje zdravstvenih i bezbednosnih propisa 13
Laganje kupaca, prodavaca, javnosti 12
Represija nad onima koji su prijavili zloupotrebu 10
Falsifikovanje izvestaja o utroSenim radnim satima 12
Krada 12

Izvor: Prilagodeno iz National Business Ethics Survey of the U.S. Workforce (2014), Ethics Resource Center,
str. 41-42

Pri analizi dostupne literature, identifikovana su neka od prakti¢nih situacija u danasnjem biznisu,
koja na najbolji nacin ilustruju aktuelnost etickih pitanja i ukazuju na znacaj implementacije
etickog ponaSanja u obavljanju svakodnevnog poslovanja. Prakticna eti¢ka pitanja, koja ¢e
detaljno biti razmotreba u nastavku rada su:

(1) Zloupotreba kompanijskog vremena,

(2) Vredanje i zastrasivanje na radnom mestu,
(3) Zloupotreba firminih resursa,

(4) Sukob interesa,

(5) Postenje i iskrenost,

(6) Komunikacijai

(7) Poslovni odnosi.
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2.2.1. Zloupotreba kompanijskog vremena

Kako je navedeno u istrazivanju Nacionalne poslovne etike Amerike, krada vremena je
zajednicki prostor za nedoli¢no ponasanje na radnom mestu®®. Jedan primer zloupotrebe vremena
na radnom mestu je bavljenje aktivnostima koje nisu potrebne za obavljanje posla. Na primer,
mnogi zaposleni svaki dan provode u proseku jedan sat provode¢i vreme na socijalnim mrezama.
U tom slucaju, zaposleni ne samo da zloupotrebljava vreme, vec 1 resurse kompanije, koristec¢i
radunar i pristup Internetu za li¢ne potrebe®®. Trogkove zloupotrebe vremena na radnom mestu je
tesko izmeriti, ali se veruje da zaposleni prose¢no “ukrade” oko 4 i po sata nedeljno kasnijim
dolascima na posao, odlaze¢i ranije sa posla, uzimaju¢i duge pauze za rucak, lazirajuci i koristeci
dane od bolovanja, prekomernim druzenjem, licnim aktivnostima kao $to su online kupovina ili
praéenje sporta na poslu. Sve ove aktivnosti doprinose gubitku produktivnosti i profita za
poslodavca i odnose se na etika pitanja u oblasti zloupotrebe vremena.

2.2.2. Vredanje i zastraSivanje na radnom mestu

Vredanje 1 zastraSivanje na radnom mestu je vrlo Cest eti¢ki problem za zaposlene. Ovi
koncepti mogu da znaCe bilo Sta od fizickih pretnji, laznih optuzbi, psovki, uvreda, vike,
vulgarnosti, preko neopravdanog ignosrisanja ili iritantnog ponasanja. Vredanje moZe biti
razli¢itih razmera, pocev od manjeg ometanja do prekida radnog odnosa. Na primer, ono §to jedna
osoba definiSe kao viku, drugoj osobi moze biti definicija normalnog govora. Uljudnost u naSem
drustvu je ocekivana, a radno mesto nikako nije izuzetak. Takode, nivo produktivnosti u mnogim
organizacijama zna da bude smanjen usled vremena provedenog na reSavanje konflikata izazvanih
uvredljivim ponasanjem.

Vredanje je teSko za procenu i1 upravljanje upravo zbog razlicitosti u kulturi i na¢inu zivota.
Ukoliko se koriste re¢i koje su normalnog znacenja na maternjem jeziku govornika, a ostali ih
smatraju psovkama ili kletvama, da li ih je govornik uvredio i iskazao neposStovanje? Javljaju se i
problemi razumevanja u zavisnosti od starosti sagovornika. U okviru ovog koncepta uvredljivog
ponasSanja, najpre bi namera trebalo da bude uzeta u razmatranje. Ukoliko je zaposleni pokuSao da
udeli kompliment, ali se komentar shvatio uvredljivim, u tom slu¢aju je najverovatnije u pitanju
greska. Takode, 1 nacin na koji se izgovaraju re¢i (modulacija) moze biti vazan. Kada se ovome
pridoda ¢injenica da zivimo u multikulturalnom poslovnom okruzenju, u kojem poslujemo sa
razli¢itim kultoroloSkim grupama, poslovni ljudi ubrzo shvate dubinu etickih 1 pravnih pitanja koja
Se mogu pojaviti.

Zlostavljanje je vezano za neprijateljsko radno okruzenje u kojem pojednac ili grupa
prozivljava pretnje, maltretiranje, omalovazavanje, verbalno zlostavljanje ili previSe kritike.
Termin zlostavljanja na radnom mestu se najceS¢e vezuje za seksualno uznemiravanje. lako
seksualno uzmeniravanje ima jasan pravni lek, protiv ostalih vidova maltretiranja ne postoje jasno
definisana pravna resenja. Kada je Cesto zastupljeno, zlostavljanje i maltretiranje mogu da
izaszovu ozbiljne psiholoske Stete 1 da ugroze zdravstveno stanje onom kome je upuceno.

39 Workplace Ethics in Transition (2012), 2011 National Business Ethics Survey, Ethics Resource Center, str. 13
40 White B., The New Workplace Rules: No Video-Watching, The Wall Street Journal, 4. Mart 2008, dostupno na:
http://www.wsj.com/articles/SB120459386857809135, preuzeto 08.07.2016.
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Istrazivanja ukazuju da je zlostavljanje na radnom mestu u porastu*!. Kao $to tabela br. 3 pokazuje,
zlostavljanje moze da se odnosi na kombinaciju verbalnih, neverbalnih 1 manipulativnih prete¢ih
izraza kojima se ugrozava produktivnost na radnom mestu. U tom kontekstu moze se postaviti
pitanje: ZasSto zaposleni toleriSe ovakvo ponasanje? Odgovor nam daju Ferel i ostali: Problem je u
tome Sto 81% osoba koje vrSe radnje i aktivnosti zlostavljanja na radnom mestu pripada
menadzmentu*?,

Tabela br. 3: Akcije povezane sa vredanjem i zastrasivanjem na radnom mestu
Sirenje glasina na Stetu drugih
Blokiranje komunikacije radnika na radnom mestu

Zloupotreba sopstvenog statusa ili ovlaséenja na racun drugih zaposlenih

Diskreditovanje ideja i misljenja drugih

Koriscenje elektronske poste kako bi se ponizavali drugi

Odbijanje komunikacije ili uzvracanja poziva
Uvrede, vika, psovke

Upotreba terminologije kojom se vrsi diskriminacija zaposlenih prema polu, rasi ili starosti
Upotreba govora tela kako bi se uvredili drugi ili njihova reputacija

© ® N o o ke N

10. Preuzimanje zasluga necijeg rada ili ideje

Izvor: McMahan C. (1999), Are You A Bully?, Inside Seven, California Department of Transportation
Newsletter, str. 6

2.2.3. Zloupotreba firminih resursa

Eticki resursni centar je identifikovao zloupotrebu firminih resursa kao vode¢i problem u
organizacijama u poslovnom svetu danas. Pod ove probleme moZzemo ubrajati troSenje prevelike
koli¢ine vremena na li¢nu elektronsku postu, prijavljivanje li¢nih troskova kao firmine troskove,
ili upotreba firmine opreme u li¢ne svrhe. Najce$¢i nain na koji zaposleni zloupotrebljavaju
resurse je koriséenje racunara firme u sopstvene svrhe. Tipi¢ni primeri kori§¢enja racunara za licnu
upotrebu su kupovina na Internetu, skidanje muzike, licne bankarske transakcije, surfovanje
Internetom 1li posecivanje socijalnth mreza. Kompanije se na razli¢ite nacine suoCavaju sa
ovakvom problematikom - neke kompanije se odlucuju da blokiraju odredene vebsajtove, dok se
druge opredeljuju za fleksibilniji pristup - sve dok upotreba Interneta u li¢éne svrhe ne umanjuje
znacajno radni ucinak, upotreba je dozvoljena.

Bez obzira na koji se poslovni pristup kompanija odluci, predlaze se uvodenje odredenog
vida poslovne politike kojom se spreCava zloupotreba resursa kompanije. Tako na primer,
kompanija Boing je sprovela zvani¢nu politiku razgrani¢enja prihvatljivog kori§¢enja resursa
kompanije. Prema ovoj uredbi, upotreba sredstava firme je prihvatljiva kada ne rezultira

4l Lebowitz S., What's behind a rise in workplace bullying?, USA Today, 8. Oktobar 2013, dostupno na:
http://www.usatoday.com/story/news/health/2013/10/08/hostile-workplace-less-productive/2945833/, preuzeto
08.07.2016.

42 Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L. (2009), Business: A Changing World, 10. izdanje, McGraw-Hill Education, str.
42
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“zna¢ajnim dodatnim tro§kovima, ometanjem poslovnih procesa, ili bilo kojoj teti kompanije”*.

Uredba dalje navodi da je upotreba resursa kompanije u licne svrhe jedino prihvatljiva ukoliko
zaposleni dobije eksplicitnu dozvolu. Ova vrsta uredbe je u skladu sa ponasanjem mnogih
internacionalnih kompanija koje vrlo lako mogu da izgube milione dolara i hiljade sati
produktivnosti na ovakve aktivnosti.

2.2.4. Sukob interesa

se kada zaposleni treba da odabere da li ¢e u datoj situaciji delovati tako da unapredi svoj licni
interes, ili interes kompanije. Na primer, zadatak menadzera u kompaniji je da obezbedi da
kompanija ostvaruje profit, tako da vlasnici i akcionari dobijaju odreden povraéaj na svoje
investicije. Drugim re€ima, taj menadZer ima odgovornost prema investitorima. Ako umesto te
odgovornosti, menadzer donosi odluke koje njemu li¢no obezbeduju vec¢u mo¢ ili novac, na Stetu
kompanije, suocen je sa sukobom interesa - deluje tako da iz situacije ima li¢nu korist na ra¢un
svoje kompanije i ne ispunjava svoje obaveze sa pozicije zaposlenog u datoj kompaniji.

Kako bi se izbegavao sukob interesa, zaposleni moraju biti u stanju da odvoje svoje licne
interese od obavljanja posla. Kriza Vol Strita 2008. godine moze biti dobar primer sukoba interesa
- glavni razlog zbog kog predstojeca finansijska katastrofa nije uoCena na vreme je upravo
zloupotreba odnosa izmedu finansijskih firmi i firmi koje ih ocenjuju 1 dodeljuju im rejting.
Prakti¢no, sukob interesa se ogledao u tome $to su finansijske kompanije placale za odedene
rejtinge kreditnim kompanijama, a posto je bilo vise rejting kompanija, finansijske kompanije su
svoj rejting mogle da plate po najpovoljnijoj ceni. Nije postojalo madijatora, trece strane, koja bi
nadgledala Citav proces. Nastala kriza je uticala na reformu industrije kreditnog rejtinga, ali tek
posto su nac¢injene velike negativne posledice na medunarodno trziste kapitala®*.

Insajderska trgovina je jo§ jedan primer sukoba interesa. Podrazumeva koriS¢enje
vremenskog razmaka pre objavljivanja privilegovanih informacija u cilju trgovine akcijama, i
koriste je insajderi tokom vremenskog jaza izmedu odluke borda direktora i zvani¢ne primene te
odluke®.

Podmicivanje se takode moZze smatrati sukobom interesa i u pojedinim sredinama je
izuzetno zastupljeno. Medunarodna organizacija Internacionalna Transparentnost je razvila Indeks
percepcije korupcije (IPK), koji prikazuje ocenu percepcije stepena korupcije u javhom sektoru sa
aspekta privrednika 1 ekonomskih analitiCara zemlje, 1 kre¢e se izmedu O (veoma izraZena
korupcija) i 10 (bez korupcije). U Tabeli br. 4. prikazano je 10 najbolje i 10 najlosije ocenjenih
zemalja, kao i ocena Srbije, koja je pozicionirana na 71. poziciji od 167 ocenjenih zemalja.

43 Proper Use of Company, Customer, and Supplier Resources, Boeing procedure PRO-10, 19.Novembar 2001, str. 2
44 Opsirnije videti na: Kiviat B., A bolder approach to credit-rating agency reform, Time magazine, 18. Septembar
2009, dostupno na: http://business.time.com/2009/09/18/a-bolder-approach-to-credit-rating-agency-reform/, preuzeto
09.07.2016.

%5 Simi¢ N. (2009) Insajderska trgovina, Nau¢nostruéni ¢asopis Skola biznisa, str. 56
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Tabela br. 4.: Najmanje i najvise korumpirane drzave u svetu

R br. Dravalteritorija IPK indeks IPK indeks IPK indeks IPK indeks
2015. 2014. 2013. 2012.
1 Danska 91 92 91 90
2 Finska 90 89 89 90
3 Svedska 89 87 89 88
4 Novi Zeland 88 91 91 90
5 Holandija 87 83 83 84
5 Norveska 87 86 86 85
7 Svajcarska 86 86 85 86
8 Singapur 85 84 86 87
9 Kanada 83 81 81 84
10 Nemacka 81 79 78 79
71 | srbija 40 | 41 42 | 39 |
158 Haiti 17 19 19 19
158 Gvineja Bisao 17 19 19 25
158 Venecuela 17 19 20 19
161 Irak 16 16 16 18
161 Libija 16 18 15 21
163 Angola 15 19 23 22
163 Juzni Sudan 15 15 14 N/A
165 Sudan 12 11 11 13
166 Avganistan 11 12 8 8
167 Severna Koreja 8 8 8 8

Izvor: Corruption Perceptions Index 2015, Transparency International 2015,, dostupno na:
http://www.transparency.org/cpi2015/results/, preuzeto 09.07.2016.

2.2.5. PosStenje i iskrenost

Postenje 1 iskrenost, kao opSte vrednosti donosioca odluke su u srcu poslovne etike. U tom
kontekstu, od poslovnih ljudi se u najmanju ruku ocekuje da prate i poStuju sve vazece zakone 1
propise. Medutim, osim postovanja zakona, od njih se oc¢ekuje 1 da ne ostecuju kupce, zaposlene,
klijente ili konkurente svesno kroz obmane, lazno prikazivanje, prinude ili diskriminaciju.
Iskrenost 1 poStenje mogu 1 da se odnose na to kako zaposleni koriste resurse kompanije. Nasuprot
tome, neiskrenost vezujemo za nedostatak integiriteta ili odavanje laZznih ili pogresnih informacija.
Jedna od naj€es¢ih primera neiskrenosti je krada kancelarijskog materijala, i tome u prilog Garet
istice da se prevare i krade desavaju u oko 35% malih biznisa®. Iako se veéina krade
kancelarijskog materijala odnosi na male stvari, postoje 1 slucajevi krade skupe opreme, poput
laptopova, PDA uredaja i mobilnih telefona. U ovakvim slucajevima, zaposleni moraju da budu
svesni politike uzimanja predmeta i da prepoznaju na koji nacin se te odluke reflektuju na eticko
ponasanje.

46 Garret M., Your Best Employee Stinks And May Be Stealing From You, Forbes magazine, 1. Oktobar 2013., dostupno
na: http://www.forbes.com/sites/matthewgarrett/2013/10/01/your-best-employee-sucks-and-may-be-stealing-from-
you/#35f5391d50c0, preuzeto 09.07.2016.
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Jedan aspekt pravi¢nosti se odnosi na konkurenciju. lako postoje brojni zakoni za
podsticanje konkurentnosti i suzbijanje monopola, kompanije ponekad preuzimaju kontrolu nad
trziStima na osnovu diskutabilne prakse koja Steti konkurenciji. Zlostavljanje ili malteritanje se,
takode, Cesto javlja medu kompanijama koje su intenzivni konkurenti. Na primer, evropska
antimonopolsla regulatorna tela navode da su neke od najvecih svetskih banaka, ukljucujuci
Goldman Saks, Morgan Stenli i J. P. Morgan, saradivale sa industrijskim asocijacijama kako bi se
sprecile trzisne promene ponude i trgovine kreditnih derivata. Navodi tvrde da su banke u dosluhu
saradivale kako bi sprecile gubitke u prihodima u ovoj profitabilnoj oblasti. Ukoliko se potvrdi
kao ta¢no, banke direktno krse evropske zakone koji diktiraju fer konkurenciju*’. U mnogim
slucajevima, navodni prekrsaji ne samo da imaju monterarne i pravne implikacije, ve¢ mogu i da
ugroze ugled, poverenje investitora i lojalnost kupca.

Neiskrenost postaje sve zacajniji globalni fenomen. Ukoliko uzmemo u obzir studiju
Centra za razvoj obrazovanja Beogradske otvorene Skole na temu korupcije u visokom
obrazovanju Srbije, vide¢emo da ¢ak 85% studenata vara nekoliko puta ili povremeno na ispitima
tokom trajanja studija. Mozda ¢ak i viSe uznemirava ¢injenica da 84% ispitanika smatra da varanje
na ispitu ne treba prijaviti, $to mozemo da posmatramo kao zadovoljstvo svojim li¢nim etickim
karakterom*®. Ako su danasnji studenti lideri sutrasnjice, velika je verovatnoca da ée se izmeniti i
tolerancija prihvatljivog ponasanja danas i sutra. Ovo podrzava ¢injenicu da danasnji lideri moraju
biti spremni na rizik silaznog trenda etickog ponasanja.

2.2.6. Komunikacija

Komunikacija je jo$§ jedna oblast u kojoj mogu nastati eticki problemi. Lazno ili
obmanjujuce oglaSavanje ili taktike prodaje izazivaju velika negodovanja kod potrosaca, $to vrlo
lako moze dovesti do poslovnog neuspeha. Istinitost o bezbednosti 1 kvalitetu proizvoda je od
izuzetne vaznosti za potroSace. Neke kompanije ne pruzaju dovoljno informacija svojim
potrosacima o sli¢nostima i razlikama izmedu proizvoda. Tako na primer, usled visokih cena
inostranih lekova, potroSaci Cesto traze domace ili jeftinije supstitute. Medutim, istrazivanja su
pokazala da znacajan procenat supstituta ne sadrzi istu koli€inu odredenog sastojka leka 1 Cesto
mogu biti Stetni za onog ko ih koristi.

Jo§ jedan vazan aspekt komunikacije koja moze izazvati eticke probleme odnosi se na
oznacavanje proizvoda. Oznacavanje proizvoda postaje jo§ veci problem kod potencijalno Stetnih
proizvoda, kao $to su cigarete. U Evropi je usvojena uredba da barem 30% prednje strane i 40%
poledine pakovanja cigareta mora da sadrzi upozorenja. Ameri¢ka agencija za hranu i lekove
(FDA) je pokusala da predlozi sli¢an zakon, ali je presuda blokirana sve dok se ne razresi parnica
izmedu Agencije 1 kompanija koje proizvode cigarete. Medutim, oznacavanja drugih proizvoda
predstavaju eticka pitanja kojima mogu da se ugroze osnovna prava poput slobode govora i
izrazavanja. Kako Ferel 1 ostali navode, ovo je srz kontroverzi kada su u pitanju upozorenja 0
filmovima i1 video igricama, rejting njihovog sadrZaja i jezika i odredivanje starosti publike. Iako
predstavnici industrije zabave tvrde da se upozorenjima naruSava njithovo pravo na izrazavanje,

47 Opsirnije videti na: Associated Press, EU suspects 13 banks of collusion in swaps trading, USA Today, 1 Jul 2013.,
dostupno na: http://www.usatoday.com/story/money/business/2013/07/01/eu-banks-collusion-derivatives/2479393/,
preuzeto 09.07.2016.

48 Korupcija u visokom obrazovanju Srbije (2005), Centar za razvoj obrazovanja Beogradske otvorene §kole, str. 5
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ostali potrosaci, posebno roditelji, veruju da su upozorenja potrebna kako bi se deca zastitila Stetnih
uticaja®®. Sli¢no tome, proizvoda¢i alkoholnih piéa i cigareta tvrde da je potpuna zabrana
reklamiranja ovih proizvoda kr$enje Prvog amandmana®°. Internet regulacija, naro¢ito ona u sluzbi
zastite dece 1 starih, je na Celu zaStite potrosaa. Navedena pitanja i debate oko prihvatljivosti
oglasavajuc¢ih 1 komunikacijskih aktivnosti navedenih i drugih industrija i dalje predstavljaju
najteza eticka pitanja.

2.2.7. Poslovni odnosi

Ponasanje poslovnih ljudi prema kupcima, dobavlja¢ima i ostalima u svom radnom
okruzenju moze da izazove odredena eticka pitanja. Eticko ponaSanje unutar firme podrazumeva
cuvanje poslovnih tajni firme, ispunjavanje svojih obaveza i odgovornosti, i izbegavanje situacija
u kojima bi se od saradnika trazilo neeticko ponaSanje. MenadZeri narocito, usled autoritarnosti
koje nosi njihova pozicija, imaju moguénost da uti¢u na akcije zaposlenih. Na primer, menadzer
moze da trazi od zaposlenih da koriste piratski softver, kako bi se ustedelo na troskovima.
Medutim, upotreba piratskog softvera stavlja kako zaposlenog, tako i kompaniju u pravni rizik,
dok se zaposleni moZze osetiti primoranim na ovakvo ponaSanje usled naloga nadredenog.
Istrazivanje je pokazalo da zaposleni koji osecaju pritisak kompromitovanja etickih standarda
posmatraju menadZere visokog i srednjeg nivoa kao na najveéi izvor ovakvog pritiska®l. Na ovaj
nacin, menadzeri stvaraju mnoge mogucénosti za manipulaciju, nepostenje i sukob interesa. Na
menadzmentu je odgovornost da kreira radno okruzenje koja treba da pomogne organizaciji da
postigne svoje ciljeve i ispunjava svoje obaveze. Svakako, metode koje menadzeri koriste za
sprovodenje ovih nadleZnosti ne bi trebalo da ugrozavaju prava zaposlenih. Pritisci u organizaciji
mogu podsticati osobu da se upusti u aktivnosti koje inace smatra nemoralnim, kao $to su
narusavanje necije privatnosti ili krada poslovnih tajni konkurenata. Bitno je da firma ima jasan
stav o etickim pitanjima, kako ne bi bilo mogu¢nosti za zloupotrebu.

Plagijarizam, preuzimanje zasluga necijeg tudeg rada bez navodenja originalnog izvora, je
jo$ jedno eticko pitanje®?. U poslu, najéeséa eticka pitanja vezana za plagijarizam nastaju kada
zaposleni izvestava ili preuzima rad 1 ideje kolega 1 predstavalja ih kao svoje; ili kada menadzer
preuzima zasluge za ideje svojih podredenih kolega.

2.3.  DonosSenje odluka o etickim pitanjima

U prethodnom delu rada je predstavljen niz etickih pitanja koja se mogu pojaviti u poslu,
medutim, ¢esto moze biti teSko prepoznati specifi¢ne eticke probleme u praksi. Da li donosilac
odluke prepoznaje odredeni problem kao eticki €esto zavisi od samog problema. MenadZeri ¢esto
umeju da budu viSe zabrinuti za probleme koji su im bliski, kao i za probleme koji imaju
neposredne a ne dugoro€ne posledice. Prema tome, DZons isti¢e da percipirani znacaj etickog

49 Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L. (2009), Business: A Changing World, 10. izdanje, McGraw-Hill Education, str.
47

%0 Prvi amandman Ustava sjedinjenih Ameri¢kih drzava garantuje slobodu govora i §tampe.

51 National Business Ethics Survey of the U.S. Workforce (2014), Ethics Resource Center, str. 38

52 Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L. (2009), Business: A Changing World, 10. izdanje, McGraw-Hill Education, str.
47
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pitanja sustinski uti¢e na izbore®®. U svom istrazivanju DZons ukazuje na to da ljudska bi¢a
razliCito reaguju na eticka pitanja koja se sistematski odnose na karakteristike samog pitanja.
Oslanjajuéi se na teorije socijalne psihologije, identifikovano je Sest karakteristika moralnog
pitanja (jac¢ina posledica, drustveni konsenzus, verovatnoca efekta, vremenska neposrednost,
blizina i koncentracija efekta) koja su u pozitivnoj vezi sa moralnim donoSenjem odluka i
ponasanja. Ove karakteristike moralnih pitanja DZons naziva moralnim intenzitetom. Ukoliko su
elementi moralnog intenziteta pozitivno povezani sa moralnim ponasanjem, ljudi se bolje ponasaju
i donose bolje odluke kada je moralno pitanje za njih vazno nego kada je nebitno.

Analiziraju¢i poslovnu etiku i socijalnu odgovornost, autori Ferel i ostali, isti¢u neka od
osnovnih pitanja koje treba uzeti u razmatranje pri odredivanju da li je odredena akcija/radnja

eti¢ka. To su®*:

- Da li postoje potencijalna pravna ograni¢enja ili povrede koje mogu proizaci iz odredene
akcije?

- Da li kompanija ima formalni eti¢ki kodeks ili pravila ponasanja u odnosu na odredenu
akciju?

- Dalije aktivnost uobi¢ajena u industriji kojom se kompanija bavi? Da li postoji udruzenje
date industrije koje pruza smernice i kodekse ponaSanja koji su u vezi sa odredenom
aktivnoscu?

- Dali bi odredena aktivnost bila prihva¢ena od strane saradnika? Da li ¢e odluka ili akcija
izazvati otvorenu diskusiju sa kolegama i menadZerima?

- Kako se odredena aktivnost uklapa sa li¢nim uverenjima i vrednostima?

Iako otvorena diskusija o etickim pitanjima ne eliminise eticke probleme, ona ima svoje pozitivne
efekte u smislu promovisanja poverenja i uenja u organizaciji>>. Kada zaposleni osecaju da ne
mogu da razgovaraju o odredenoj poslovnoj temi sa svojim saradnicima ili pretpostavljenima,
postoji Sansa da eticki problem postoji. Kada se eti¢ki problem prepozna i kada se o njemu
otvoreno diskutuje sa drugima, otpocet je 1 sam proces reSavanja tog problema.

2.3.1. Unapredenje etickog ponaSanja u biznisu

Razumevanje nacina na koji ljudi prave eticke izbore i onoga Sta podstice osobu da postupa
neeti¢ki moze pokrenuti trend neetickog ponasanja u poslovanju. Ferel 1 ostali su identifikovali tri
kljuéna faktora koji uticu na eticke odluke u organizaciji: individualni moralni standardi, uticaj
menadZera i saradnika, kao i moguénost uéestvovanja u nedoli¢nom ponasanju®® (slika br. 2). |
pored velike kontrole nad svojim licnim eti€¢kim standardima van radnog mesta, kolege i
pretpostavljeni vrSe znacajnu kontrolu na izbore pojedinca putem svog autoriteta i pozicije.
Zapravo, aktivnosti i primeri koje utvrduju saradnici, zajedno sa pravilima i politikom koji su

53 Jones T. M., (1991), Ethical Decision Making by Individuals in Organizations: An Issue-Contingent Model,
Academy of Management Review 2, str. 371

% Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L. (2009), Business: A Changing World, 10. izdanje, McGraw-Hill Education, str.
48

55 Cadbury A. (1987), Ethical Managers Make Their Own Rules, dostupno na: https://hbr.org/1987/09/ethical-
managers-make-their-own-rules, preuzeto 09.07.2016.

% Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L. (2009), Business: A Changing World, 10. izdanje, McGraw-Hill Education, str.
48
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utvrdeni u firmi su od kljunog znacaja za sticanje doslednog etickog ponaSanja u organizaciji.
Ukoliko organizacija ne obezbedi dobre primere 1 smernice za odgovaraju¢e ponasanje, pojavice
se zabune i konflikti koji vrlo lako mogu da dovedu do moguénosti za neodgovaraju¢im
ponasanjem. Ukoliko nadredeni ili kolega napuste posao ranije, 1 pojedinac ¢e doci u iskusenje da
ucini isto. Ako pojedinac primeti da se saradnici bave licnim aktivnostima, kao S§to je online
kupovina ili koris¢enje li¢nih socijalnih mreza na radnom mestu, bi¢e velike Sanse da ¢e i sam
uciniti isto. Sa druge strane, ispoljavanje dobrih li¢nih vrednosti pojedinca ¢e doprineti etickom
ponasanju na radnom mestu svih angazovanih.

Slika br. 2: Tri faktora koji uticu na poslovnu etiku

Individualni Uticaj Moguc¢nost: Eticki/Neeticki
Standardi Menadzera Kodeksi Izbori

i i i u
Vrednosti Saradnika Postovanje Biznisu

Izvor: Prilagodeno iz Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L.(2009), Business: A Changing World, McGraw-Hill
Education, str. 48

Budu¢i da se eticka pitanja najcesce javljaju kada dode do sukoba, korisno je ispitati uzroke
etickih konflikata. Poslovni menadzeri i zaposleni ¢esto dozivljavaju odredeni stepen tenzije
izmedu svojih licnih uverenja i obaveza prema organizaciji u kojoj rade. Mnogi zaposleni imaju
razlicite etiCke standarde u privatnom i poslovnom zivotu. Ovaj konflikt se poveéava kada
zaposleni osecaju da njihova kompanija podrzava neeti¢ko ponasanje i od zaposlenih oc¢ekuje da
se ukljuce u takvo ponasanje. Zaposlenima je ¢esto tesko da odrede kakvo je ponasanje prihvatljivo
u okviru kompanije, ukoliko firma nema uspostavljene eticke politike i standarde. I bez takvih
pravila zaposleni moze zasnivati odluke baziraju¢i se na ponasanju svojih saradnika i
pretpostavljenih.

Profesionalni eticki kodeksi su formalizovana pravila i standardi koji opisuju Sta kompanija
oc¢ekuje od svojih zaposlenih. Eticki kodeksi ne moraju biti previse detaljni i ne moraju da uzimaju
u obzir svaku situaciju, ali je potrebno da pruzi smernice i principe koji pomazu zaposlenima u
postizanju ciljeva organizacije preuzimajuci rizike na prihvatljiv i eticki nacin. Kreiranje etickog
kodeksa treba da bude izradeno od strane ne samo rukovodioca firme i upravnog odbora, vec¢ 1
pravne sluzbe kao i zaposlenih u svim oblastima®’. U nastavku su prikazane klju¢ne stvari koje
treba uzeti u obzir pri izradi eti¢kog kodeksa, koje je identifikovao Miler°®:

- Okupljanje tima za pomo¢ u procesu razvoja kodeksa, koji treba da ukljkuci menadzere i
ostale zaposlene iz svih departmana i funkcija,

- Prikupljanje informacija od zaposlenih iz svih odeljenja, funkcija i regiona i izrada
zajednicke liste pitanja i odgovora koji ¢e biti sadrzani u kodeksu,

- Obezbedivanje da naslovi svih segmenata kodeksa budu lako razumljivi svim zaposlenima,

5" Ferrell O.C., Fraedrich J., Ferrell L. (2011), Business Ethics: Ethical Decision Making & Cases, 8. izdanje, South-
Western, Cengage Learning, str. 181
58 Miller W. (2004) Implementing an Organizational Code of Ethics, International Business Ethics Review, str. 6-10
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- Izbegavanje upuéivanja i pozivanja na konkretne zakone i propise mati¢ne drzave, posebno
za kodekse koji ¢e se distribuirati zaposlenima u viSe regiona,

- Odrzavanje grupnih sastanaka tokom izrade nacrtnih verzija sa svim slikama i graficima,
koriste¢i jezik koji svako razume,

- Informisanje zaposlenih da ¢e dobiti kopiju kodeksa tokom uvodnih sesija,

- Organizovanje obuka o etickom ponasanju koje ¢e pokriti sve vazne informacije koje su
sadrzane u kodeksu.

Eticki kodeksi, pravila o etici i obuke o etickom ponaSanju unapreduju eticko ponasanje,
budu¢i da propisuju koje su aktivnosti prihvatljive a koje nisu, ¢ime se ograni¢ava mogucnost
nedoli¢nog ponaSanja, navodeci kazne za krSenje pravila i standarda. Na taj nacin, kodeksi i eticka
pravila podsticu stvaranje eticke kulture u drustvu. Prema podacima istrazivanja Etickog resursnog
centra®, zaposleni u organizacijama koje imaju usvojen kodeks ponasanja i sprovedene obuke o
etickom ponasanju ces¢e prijavljuju neeticko ponasanje kada ga uoce, ¢ime se dugoro¢no
posmatrano umanjuje moguénost buducih nedoli¢nih ponasanja.

Sprovodenje eti¢kih kodeksa 1 politika kroz sistem nagradivanja i kaZnjavanja povecava
prihvatanje eti¢kih standarda od strane zaposlenih. Jedna od najznacajnijih komponenti etickih
programa je postojanje nacina na koji zaposleni mogu da prijave uocene zloupotrebe i neeticka
ponasanja anonimno. lako postoji strah da ¢e biti otkriven identitet onog koji je prijavio nepozeljno
ponasanje, sve je veca pojava takozvanih uzbunjivaca (eng. Whistleblowing) poslednjih godina.
Na osnovu jednog istrazivanja Cak je 63% ispitanika izjavilo da je prijavilo nepoZeljno ponasanje
kojem su prisustvovali®®. Uzbunjivanje nastaje kada zaposleni otkrije nedela nekog svog saradnika
spoljnim izvorima poput medija ili vladinih regulatornih agencija. Medutim, sve veci broj
kompanija uspostavlja programe za podsticanje zaposlenih da prijavljuju nezakonite ili nemoralne
prakse interno, kako bi se unutar organizacije preuzeli koraci za otklanjanje problema pre nego
dode do pravnih postupaka ili generisanja negativnog publiciteta. NaZalost, uzbunjivace cesto
negativno tretiraju u firmama. Drzave 1 vlade pokuSavaju da ohrabre praksu uzbunjivanja
nagradivanjem firmi koje podstic¢u prijavljivanje prekrSaja najceS¢e smanjivanjem kazni i penala
kada dode do povreda. U Americi je usvojen takozvani Dod-Frenkov zakon kojim se podsti¢u
uzbunjivaci obezbedivanjem novcane nadoknade u visini od 10 1 30% novc¢ane kazne koja je preko
milion dolara®®. Na taj nacin, ameri¢ki Kongres pokusava da podsti¢e i ohrabri §to vise ljudi da
istupe sa informacijama o negativnom korporativnom ponasanju.

SadaSnji globalni trend se bazira na udaljavanju od zakonski regulisanih etickih inicijativa
u organizacijama i sve ve¢em priblizavanju kulturnim i inicijativama integriteta koje etiku tretiraju
kao deo klju¢nih organizacionih vrednosti. Organizacije sve viSe prepoznaju da su efikasni eticki
poslovni programi dugoro¢no dobri za poslovanje. Kompanije koje efikasno i efektivno razvijaju
visok nivo poverenja obezbeduju svoj ugled i kreiraju pozitivnu sliku u drustvu. Organizacione
etiCke inicijative podrzavaju raznosvrsne pozitivne organizacione ciljeve poput profitabilnosti,

59 National Business Ethics Survey (2009), Ethics Resource Center, str. 41
80 National Business Ethics Survey of the U.S. Workforce (2014), Ethics Resource Center, str. 13
61 Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection Act (2010),str. 382
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zaposljavanja, zadovoljstva zaposlenih i lojalnosti kupaca i potrosaca®2. Suprotno, nedostatak
organizacionih etickih inicijativa i odsustvo vrednosti na radnom mestu, poput postenja, poverenja
1 integriteta moze imati negativan uticaj na organizacione ciljeve i zadrzavanje zaposlenih. Prema
sprovedenoj studiji, tri najcesca faktora koje zaposleni navode kao razlog napusStanja radnih mesta
su gubitak poverenja u organizaciju, nedostatak transparentnosti medu liderima kompanije i
nepravedan tretman prema zaposlenima® .

2.4. Eticki standardi i principi u poslovanju

Videli smo da obavljanje posla, kao i donosenje odluka u poslovanju ¢esto ukljucuje eticke
implikacije. Nacin na koji ¢e menadzeri upravljati tim odlukama utice na profit, produktivnost i
dugorocni uspeh organizacije. Kao nadredeni ostalim zaposlenima u organizaciji, menadZzeri imaju
zadatak da pristupe etici 1 etickom odlu¢ivanju na taj nafin da izgrade maksimalni moralni
kapacitet svojih zaposlenih.

Kada eticke vrednosti prevedemo na standarde i pravila koji opisuju vrste ponaSanja koje
eticke osobe treba ili ne treba da ukljuce u svakodnevno poslovanje, govorimo o etickim
principima u poslovanju. Sledeca lista principa obuhvata karakteristike i vrednosti koje su u uskoj
vezi sa eti¢kim ponasanjem®. Eti¢ko odludivanje sistematski proizilazi iz ovih principa:

(1) Postenje - Eticki izvrSioci su posteni i iskreni u svim svojim odnosima i ne obmanjuju
druge niti ih dovode u zabludu neta¢nostima, preuveli¢avanjem, parcijalnom istinom,
selektivnim propustima ili na bilo koji drugi nacin.

(2) Integritet - Eti¢ki izvrSioci prikazuju li¢ni integritet i hrabrost pri svojim uverenjima
rade¢i ono Sto misle da je ispravno Cak i kada postoji veliki pritisak sa strane. Oni su
principijelni, Casni i Cestiti i uvek ¢e se boriti za svoja uverenja. Nece Zrtvovati principe
zarad ekspeditivnosti i nikada nisu licemerni ili beskrupulozni.

(3) Odriavanje obeéanja i pouzdanost - Eticki izvrSioci su dostojni poverenja. Oni su iskreni
1 nastoje da obezbede relevantne informacije, ispravljaju¢i zablude o ¢injenicama i
ucini¢e sve §to su u svojoj mogucénosti kako bi ispunili svoja obecanja 1 obaveze. Ne
tumace dogovore na preterano tehnicki ili zakonit nacin kako bi racionalizovali
neizvrSenje ili kako bi opravdali izbegavanje odredene obaveze.

(4) Lojalnost - Eticki izvrSioci su vredni poverenja i demonstriraju vrednost i odanost
osobama 1 institucijama putem prijateljstva u nevolji, pruzanjem podrske i predano$cu
obavljanju duZnosti. Nikada ne koriste niti otkrivaju poverljive informacije kako bi
zadobili licnu korist. Neguju moguénost donoSenja samostalnih profesionalnih odluka
izbegavajuci neprimerene uticaje ili sukobe interesa. Lojalni su svojim kompanijama i
kolekama, i u slucaju da odaberu drugo zaposlenje, pruzaju razumno objasnjenje uz
postovanje privatnih informacija o bivSem poslodavcu i odbijaju da se ukljuce u bilo
kakve aktivnosti koriS¢enja nepravedne prednosti svog prethodnog radnog mesta.

82 Ferrell O.C., Fraedrich J., Ferrell L. (2011), Business Ethics: Ethical Decision Making & Cases, 8. izdanje, South-
Western, Cengage Learning, str. 11

8 Trust in the Workplace: 2010 Ethics & Workplace Survey, Deloitte, str. 6

6 12 Ethical Principles for Business Executives, Josephson Institute of Ethics, dostupno na:
http://josephsononbusinessethics.com/2010/12/12-ethical-principles-for-business-executives/, preuzeto 10.07.2016.
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(6)

(")

(8)

9)

(10)

(11)

(12)

Pravic¢nost - Eticki izvrSioci su fer i pravicni u svim odnosima, ne sprovode vlast
proizvoljno i ne koriste zaobilazna ili nedoli¢na sredstva kako bi stekli ili odrzali bilo
kakvu prednost, niti neopravdano koriste tude greske ili nemoguénosti. Fer osobe
ispoljavaju posvecenost pravdi, jednakom tretmanu pojedinaca, toleranciji i prihvatanju
razli¢itosti, i uopsSteno su Sirokih shvatanja. Spremni su da priznaju da nisu u pravu i, po
potrebi da menjaju svoje stavove i uverenja.

Briga o drugima - Eti¢ki izvrSioci su brizni, milostivi, dobronamerni i ljubazni, poStuju
prethodno pomenuto Zlatno pravilo, pomazu ljudima u nevolji i nastoje da ostvare svoje
poslovne ciljeve tako da izazovu najmanju mogucu $tetu uz najvece moguce dobro.
Postovanje drugih - Eticki izvrSioci demonstriraju postovanje dostojanstva, autonomije,
privatnosti, prava i interesa svih onih koji se pridrzavaju ovih pravila pri donosenju
odluka. Ljubazni su i ophode se sa jednakim postovanjem i dostojanstvom prema svima,
bez obzira na pol, rasu ili nacionalnu pripadnost.

Postovanje zakona - Eticki izvrSioci poStuju zakone, pravila i propise koji se odnose na
njihove poslovne aktivnosti.

Posvecenost izvrsnosti - Eticki izvrSioci teze ka izvrsnosti u obavljanju svojih duznosti,
dobro su informisani i pripremljeni 1 konstantno nastoje da povecaju svoju struc¢nost u
svim oblastima odgovornosti.

Liderstvo - Eticki izvrSioci su svesni odgovornosti i mogucnosti svog upravljatkog
polozaja i Zele da budu pozitvini modeli etickog ponaSanja pomazuéi da se stvori
okruzenje u kojem su principijeno rasudivanje i eticko donosSenje odluka visoko cenjeni.
Ugled i moral - Eticki izvrSioci pokuSavaju da zastite i izgrade dobru reputaciju
kompanije kao i moral zaposlenih svojim angazovanjem u kojem se ne sme umanjivati
postovanje, ve¢ se preuzimaju neophodne akcije kako bi se ispravilo ili sprecilo
nedoli¢no ponasanje drugih.

Odgovornost - Eticki izvrSioci priznaju i prihvataju liénu odgovornost za eticki kvalitet
svojih odluka, ali i propusta, kako svojih tako i svojih kolega, kompanije i zajednice.
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3. Eticko ponasanje u hotelijerstvu

Kao rezultat neprekidnih promena u konkurentskom okruzenju, turisti¢ke i hotelijerske
organizacije su suocene sa potrebom da pronadu nacine da ostanu ispred svojih konkurenata pored
konvencionalnih naCina poput nize cene, vece i raznovrsnije ponude usluga ili boljih proizvoda. U
danasSnje vreme, vec¢ina kupaca je zapravo misljenja da su konkurentske usluge i proizvodi prili¢no
sli¢ni u pogledu kvaliteta. Turisticki i hotelijerski menadzeri shvataju da nije dovoljno takmiciti se
na trzi$tu samo konkurentskom cenom, vec se sve vise napora ulaze u kreiranje dobrih i partnerskih
odnosa sa potrosa¢ima. U kontekstu navedenih odnosa, poslednjih godina sve vise dolazi do
rasprava u vezi sa etickim praksama hotela i turistickih organizacija. Kako navodi Valas u svojoj
studiji, kompanije koje promoviSu eti¢ko i moralno ponasanje kako medu zaposlenima, tako i
prema klijentima, generisu dugoro¢nu korist®.

U prethodnoj opstoj analizi poslovne etike, uvideli smo da postoji veliki broj organizacija
koji na etiku posmatraju kao na ograni¢enje svoje profitabilnosti i misljenja su da su profit i etika
obrnuto proporcionalni. I zaista, postoje slucajevi koji potvrduju ovakve stavove, gde usvajanje
etickih praksi moze u kratkom roku smanjiti profit kompanije. Medutim dugorocan efekat
promovisanja etickog ponasSanja na profitabilnost organizacije je pozitivan. Ovakva reputacija u
bilo kojoj poslovnoj aktivnosti moZe da bude konkurentska prednost. Visoke orgnaizacijske eticke
prakse znacajno doprinose produktivnosti smanjenjem troSkova poslovanja, uspostavljanjem
lojalnosti potrosaca, kreiranjem poverenja sa dobavljaima, odrZzavanjem socijalnog kapitala 1
kreiranjem uspe$nog tima zaposlenih®. Medutim, eti¢ke percepcije hotelskih menadzera dodatno
komplikuju faktori kao Sto su demografska struktura, religija, sistem vrednosti, obicaji, nacini
ponasanja, porodiéni i kulturni stavovi zaposlenih®’.

Moral i1 etika se Cesto koriste kao sinonimi, s tim §to se etika odnosi na pravila ponasanja
koji se baziraju na moralnim obavezama i duznostima koje ukazuju kako ljudi treba da se ponasaju.
Razlikuje ispravno od pogresnog i podsti¢e ljude da se ponasaju ispravno. Moral, sa druge strane,
se odnosi na ispravne i dobre postupke 1 karakter pojedinca. Stivens navodi vrednosti koje definisu
eti¢ke principe: postenje, pouzdanost, integritet, iskrenost, odrzavanje obecanja, briga za druge,
odgovornost, postizanje visokih rezultata, liderstvo, odgovornost 1 posStovanje drugih 1 istice da svi
profesionalci u hotelskoj industriji treba da imaju ove vrednosti koje su od kriticnog znacaja za
organizaciju®®.

Sve je veca zabrinutost za poslovnu etiku u turizmu i hotelijerstvu pravenstveno iz razloga
Sto se zaposleni suocavaju sa etiCkim dilemama u svakodnevnom poslovanju. Budu¢i da industrija
obuhvata segmente poslovanja pocev od restoranskih operacija pa sve do medunarodnog turizma,
sloZena eticka pitanja uti€u na svaki segment industrije. Priroda hotelijerstva je takva da su

8 Wallace H. (2005), Current issues: Business ethics and tourism: Responsible Management, International Journal of
Hospitality Management 4/1, str. 264

% Dozier B. Ethics in the Hospitality Industry, dostupno na: https://barbradozier.wordpress.com/2013/06/17/ethics-
in-the-hospitality-industry/, preuzeto 10.07.2016.

57 Peceri, R. (2010), Promoting organizational effectiveness: Managerial conduct perspective, Cornell Hotel &
Restaurant Administration Quarterly 10/5, str. 266

8 Stevens, G (2008), Ethical issues in hotel human resources, Journal of Hospitality & Tourism Education.12/5, str.
56
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menadzeri stalno suoceni sa preispitivanjem postenja zaposlenih i ¢esto su u poziciji odlu¢ivanja
Sta je eticki ispravno. Velika raznosvrsnost radne snage, kao i Ceste multikulturalne sredine u
hotelijerstvu svrstavaju pitanja poslovne etike u izuzetno komplikovane. Kombinacija ovih faktora
sa velikim prometom zaposlenih i ¢estim privremenim radnicima zna da izazove brojne eticke
probleme. Takode, i prakti¢ari hotelijerskog sektora ocenjuju poslovnu etiku kao jedan od
najvaznijih pitanja sa kojima se susre¢e industrija i sam sektor je otvoren za mnoga neeticka
ponasanja.

Menadzeri i zaposleni hotela se, usled intenzivnih “lice mu lice” interakcija sa klijetima,
suocavaju sa svakodnevnim etickim dilemama u poslovanju. Sa druge strane, brojna istrazivanja
ukazuju da pozitivna eticka klima neguje i zdravu organizaciju poveéanjem zadovoljstva
obavljanja posla kako za menadZere, tako i za zaposlene, uti¢e na poboljSanje korisni¢kog iskustva,
i kona¢no, na uvecanje profita organizacije. Cilj ovog segmenta rada je da se istrazivanjem
dostupne literature ukaze na eticka shvatanja i prakse kod hotelskih menadzZera, zaposlenih 1
studenata (buducih analiti¢ara), ukazujuéi na znacaj ovog pitanja u oblasti ugostiteljsko-turisticke
etike.

Kao $to je u radu viSe puta ukazano, etika se smatra kritickim pitanjem uspesnosti biznisa,
naroCito u oblasti menadzmenta ljudskim resursima. Istrazivanje koje su sproveli Kim i Miler
ukazuje da je percepcija etiCke klime zaposlenih u organizaciji u kojoj su angazovani usko
povezana sa zadovoljstvom poslom, posveéeno$¢u organizaciji i samim ué¢inkom organizacije®.
Stoga, pozitivna eticka klima u hotelijerstvu smanjuje fluktuaciju zaposlenih, poboljSava kvalitet
usluga, unapreduje iskustvo zaposlenih i uveéava produktivnost i profit hotela. Tome u prilog ide
i tvrdnja Vonga i Cana da je integritet (briga, zabrinutost, postenje i pouzdanost) druga
najznacajnija dimenzija liderstva u hotelijerstvu, odmah nakon profesionalizma’™. Bitno je
naglasiti da je za razumevanje etike kao izazova u hotelijerstvu od velikog znacaja shvatanje 1
razumevanje etiCke percepcije 1 moralne pozicije organizacije od strane svih zainteresovanih
strana. Hotelijerstvo je otvoreno za nemoralno ponasanje i Cesto se deSava da su zaposleni suoceni
sa moralnim i etickim dvosmislenim situacijama i dugacak je niz problemati¢nih situacija, kao §to
su prebukiranje, krada, uzbunjivaci, lo§ tretman, rasne predrasude, sabotaZze, koristi na Stetu
gostiju, nametanje dodatnih usluga, pogreSne informacije u menijima restorana, pogresne

informacije u brofurama hotema i Internet stranicama’’.

3.1. Eticko ponaSanje sa aspekta menadZmenta ljudskih resursa

Kako bi se etiCko ponaSanje pravovremeno integrisalo u opsSta pravila ponaSanja
zaposlenih u hotelijerskoj industriji, prakticari predlazu obavezno ukljucenje etickog ponaSanja u
hotelijerske Skolske programe 1 prakse. Ono $to privlaci posebnu paznju u akademskom pristupu
ovoj oblasti jeste eticko donosenje odluka. Istrazivanja etickog ponasanja u hotelijerstvu pokrivaju

8 Kim N. Y.i Miller G. (2008), Perceptions of the ethical climate in the Korean tourism industry, Journal of Business
Ethics, 82(4), str. 25

0'Wong C. K. A. i Chan A. (2010), Understanding the leadership perceptions of staff in China’s hotel industry:
Integrating the macro-and micro-aspects of leadership contexts, International Journal of Hospitality Management, str.
441

L Yaman H. R. i Gurel, E. (2006), Ethical ideologies of tourism marketers Annals of Tourism Research, 33(2), str.
471
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nekoliko tema, ukljucujuéi drustveno odgovorno ponasanje, sprovodenje etickog kodeksa 1 eticko
odluc¢ivanje menadzmenta ljudskih resursa. Upravo je poslednje navedena tema najinteresantnija
1 najslozenija za analizu, bududi da je vezana za etiCka pitanja sa kojima se suocavaju kako
zaposleni, tako 1 profesionalci. U nastavku rada bi¢e predstavljeni najzacajniji nalazi iz dostupne
literature na ovu temu i bi¢e organizovano analizirani sa aspekta sledece tri grupe: osoblje hotela,
menadzeri 1 direktori hotela i studenti hotelijerstva.

3.1.1. Eticko ponaSanje osoblja hotela

U hotelskoj industriji eticke vrednosti i poslovno ponasanje osoblja hotela, naro¢io onog
za recepcijom je kriticna komponenta poslovnog uspeha hotela i utiska gostiju. U sektoru usluga,
a naroCito u hotelskom sektoru, potrosaci, odnosno, korisnici usluga nisu zadovoljeni samo
konkretnim komponentama hotelskog iskustva, kao $to je udobnost sobe ili kvalitet hrane. Njihov
nivo zadovoljstva je uslovljen time kako percipiraju svoj tretman u interakciji sa osobljem hotela
(liéna paznja)’2. U literaturi usluznog marketinga, ova interakcija izmedu gosta i osoblja hotela se
naziva i “trenutak istine”. Ukoliko se nastup i ponasanje zaposlenog smatra nemoralnim, posetioci
¢e smanjiti svoj dozivljaj i procenu dobijene usluge.

Vong je u svom istrazivanju etickog ponasanja osoblja hotela identifikovao Cetiri dimenzije
ponaganja’®:
(1) bez stete (na primer, obavljanje telefonskog poziva iz sobe gosta),
(2) neeticko ponasSanje (na primer, sluZzenje besplatne kafe prijateljima u restoranu hotela),
(3) aktivna korist (na primer, svaljivanje krivice na gosta za Stetu koju je zaposleni sam
nacinio, poput lomljenja posuda) 1
(4) pasivna korist (na primer, iznudivanje napojnice kako bi gost dobio sobu sa boljim
pogledom).
Rezultati istrazivanja su ukazali da su zaposleni tolerantniji prema eti¢kim uverenjima bez Stete 1
pasivne koristi, nego $to su prema neetickom ponaSanju u aktivnoj koristi. Zaposleni na recepciji
i u prodaji, kao i menadZeri obi¢no imaju manju toleranciju prema nemoralnim aspektima
ponasanja u odnosu na zaposlene u departmanima ¢iS¢enja, bezbednosti ili hrane 1 pi¢a. Dobijeni
rezultati ukazuju na potrebu za jasnim etickim principima zaposlenih, kao i identifikovanje onih
ponasanja koja pripadaju dimenziji bez Stete u radnom okruzenju. Na taj na¢in, menadzment hotela
¢e mo¢i da identifikuje one oblasti u kojima su zaposlenima narocito potrebne smernice i
obrazovanje.

Istrazivajuci istu temu, autori Kim i Miler su probali da prepoznaju koje vrste eticke klime
medu zaposlenima hotela postoje, kao i1 na koji na¢in vrsta eticke klime uti¢e na zadovoljstvo
poslom i posvecenost organizaciji. Identifikovano je Sest tipova organizacione eticke klime:
moralna briga, zakon i kodeks, li¢ni interes, efikasnost, pravila i timski duh. Svaku eti¢ku klimu
zaposleni razli¢ito dozivljavaju u zavisnosti od karakteristika organizacije ali i pojednica (na

2 \Wong S. (1998), Staff job-related ethics of hotel employees in Hong Kong, International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 10(3), str. 107-115
3 Isto

40



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

primer, pol ili obrazovanje). Istrazivanjem je jo§ jednom potvrdena veza izmedu eticke klime,
zadovoljstva poslom i organizacione posvec¢enosti’.

Za ovaj segment od znacaja su i istrazivanja koja ispituju na koji nacin gosti dozivljavaju
neetiCka ponasanja zaposlenih. Haris je u svom istrazivanju istakao da je nedolicno ponasanje
osoblja hotela veoma uobicajeno i Cesto, kao i da gosti primecuju takve akcije. Identifikovano je
pet nacina na koje gosti veruju da su bili prevareni: prekomerno naplaéivanje usluga, naplacivanje
neiskoriS¢enih usluga, dodavanje dodatnih troskova, primoravanje na koriS¢enje nepotrebnih
usluga i nevracanje kusura. Rezultati ove studije nam ukazuju na postojanje odredene negativne
dinamike pri pruzanju usluga, koju mozemo definisati kao disfunkcionalnu ili “tamnu stranu”
pruzanja usluga. Studija ukazuje da je pruzanje hotelskih usluga u skladu sa percepcijom gostiju o
neetickom ponasSanju osoblja hotela i da je takvo ponaSanje daleko od neobi¢nog i nelogi¢nog,
naprotiv, veoma je Gesto i uobi¢ajeno’®. U tom smislu, umesto li¢nog uéesc¢a u stvaranju vrednosti,
osoblje hotela ¢esto eksploatisSe svoj polozaj i na taj nacin neprimetno umanjuje kreiranje vrednosti
Citavih organizacija. Haris ovakvo ponaSanje definiSe kao namernu sabotazu i destrukciju
vrednosti. Osoblje hotela nije pripremljeno ili ne zeli da ucestvuje u zajednickom kreiranju
vrednosti, ve¢ proaktivno teZi ka tome da preokrene vrednost iskljucivo u svoju korist. Osoblje na
viSim nivoima autonomije, sa nizim zaradama ili koje direktno zaraduje od napojnica gostiju
narocito je spremno na finansijski motivisano neeticko ponasanje’®. Ukoliko menadZment nije
upoznat sa ovakvim ponasanjem, neophodno je uvodenje sistema kontrole i nadzora, kako bi se
smanjila moguénost neetiCkog ponasanja osoblja. Medutim, ako se takvi postipci precutno
odobravaju ili zanemaruju, osnovno pitanje za rukovodioce je zaSto i kako je takva praksa
neprimeéena 1 neregulisana. Razlog zbog kog je nepropisno ponasanje osoblja zanemareno ili
neotkriveno se moze povezati sa organizacionim makrokulturnim verovanjima i praksom. Ipak,
menadZeri su ti koji imaju kontrolu nad kaZnjavanjem ili regulacijom nepropisnog ponaSanja.
Podsticajne Seme, mehanizmi izveStavanja zaposlenih, standardizovane kazne za neporopisno
ponasanje i edukacija zaposlenih su akcije koje Haris preporucuje kao korisne mehanizme za
izbegavanje ovako o¢iglednih neuspeha u zastiti gostiju i korisnika’’.

Tematika neetickog i diskutabilnog ponaSanja osoblja hotela je identifikovano kao jedna
od osnovnih dimenzija kada je u pitanju percipiranje ovakvog ponasanja od strane turista i gostiju.
Gosti isticu da im smeta nemoralno ponasanje, ali oni koji smatraju da je fleskibilnost pri pruzanju
usluge vaznija od iskrenosti 1 da bi osoblje po svaku cenu trebalo da zadovolji njihove potrebe,
imaju tendenciju da budu vise tolerantni. U tom kontekstu, Vong i Can navode &etiri dimenzije
percipiranja diskutabilnog ponasanja osoblja hotela od strane gostiju: povreda imovine gostiju,
zaradivanje na ra¢un napla¢ivanja dodatnih usluga, krienje pravila rada i neeticko ponasanje’®.
Gosti su naro¢ito netolerantni na povredu imovine i neeticko ponasanje, osim ukoliko ovakve

" Kim N. Y.i Miller G. (2008), Perceptions of the ethical climate in the Korean tourism industry, Journal of Business
Ethics, 82(4), str. 18-24

S Harris L. C. (2012), Ripping off” tourists: an empirical evaluation of tourists’ perceptions and service worker (mis)
behavior, Annals of Tourism Research, 39(2), str. 1088

"6 |sto, str. 1089

7 |Isto

8 Wong C. K. A. i Chan A. (2010), Understanding the leadership perceptions of staff in China’s hotel industry:
Integrating the macro-and micro-aspects of leadership contexts, International Journal of Hospitality Management, str.
441
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akcije imaju za cilj ve¢e zadovoljenje njihovih potreba. Zanimljivo je i da mladi gosti i turisti
imaju tendenciju da toleriSu neeticko ponaSanje.

3.1.2. Eticka orijentacija i ponasanje menadZmenta hotela

Tematika etickog ponaSanja menadzmenta hotela nije toliko istrazivana kao §to je to slucaj
sa osobljem hotela. Ipak, znaCajno istrazivanje na ovu temu, koje se mora posmatrati sa dozom
ogranic¢enja, budu¢i da je sprovedeno medu kineskim hotelijerskim menadzerima, sproveli su
Huimin 1 Rajan. IstraZivanje je pokazalo da top menadzment hotela smatra da je njihova
odgovornost Sira od kreiranja profita. Veéina je saglasna da je druStvena odgovornost izvan
interesa akcionara i smatra da su drustvena odgovornost i profitabilnost kompatibilni i od klju¢nog
znacaja za opstanak i uspesnost organizacije. Autori su identifikovali pet komponenti percipiranja
etike™:

(1) postovanje pojedinaca po osnovu opsteg morala,

(2) neugrozavanje dobrobiti i dostojanstva drugih,

(3) postojanje relativnog nivoa tolerancije moralnih standarda (moralni standardi su
individualni i1 odrazavaju li¢na pravila i stavove),

(4) postovanje korporativne drustvene odgovornosti i zna¢aj uloge organizacije u drustvu,

(5) svrsishodnost u poslovanju.

Vitni je analiziraju¢i eticko ponaSanje u hotelijerstvu predstavio model koji identifikuje
eticke orijentacije kao osnovne vrednosti koje uti¢u na odlucivanje. Model se zasniva na
pretpostavci da je etiCka orijentacija svakog pojednica pod uticajem dva faktora: u kojoj meri je
fokus kontrole generisan samostalno/u zavisnosti od okruzenja i u kojoj meri je odredeno
filozofsko verovanje internalizovano na pojedinca. UkrStanjem navedenih faktora, identifikovane
su Getiri eti¢ke orijentacije®’:

(1) individualna orijentacija (eticke norme su isklju¢ivo pitanja licnih stavova i proizvoljnih
izbora),
(2) tradicionalna orijentacija (koncept ispravnog i pogresnog je preuzet iz okruzenja - roditelji,
prijatelji, profesori),
(3) pravna orijentacija (etika se definiSe kroz zakon),
(4) profesionalna orijentacija (eticki standardi su kompatibilni sa standardima koji vaze u
industriji 1 poslovnom okruzenju).
Sprovedena studija medu hotelskim menadZerima je ukazala da je 61% rukovodilaca tradicionalne
orijentacije u pogledu eti¢kih stavova, odnosno da eticko ponaSanje zasniva na primerima iz
porodice, zajednice ili na religijskim vrednostima koje su postale internalizovane. 18% ispitanika
je pravno orijentisano, 8% individualno orijentisano i samo 1% je voden karijerom i svoje stavove
bazira na opsteprihva¢enim pravilima poslovnog okruzenja. Jo$ jedna interesantna informacija
proistekla iz Vitnijevog istrazivanja je da su menadzeri koji su saglasni oko toga da je profit jedini

" Huimin G. i Ryan, C. (2011), Ethics and corporate social responsibility-An analysis of the views of Chinese hotel
managers. International Journal of Hospitality Management, 30, str. 875-885

8 Whitney D. L. (1990), Ethics in the hospitality industry: with a focus on hotel managers. International Journal of
Hospitality Management, 9(1), str. 62-63
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faktor koji utiCe na odluke kompanije, takode saglasni i oko toga da je kodeks ponaSanja
kompanije zapravo samo dokument namenjen odnosima sa javnoscu.

Jos jedan aspekt posmatranja etike i druStvenog ponaSanja turistiCkih i hoteliskih
menadzera jeste uticaj kulture na ovaj aspekt njihovog odlucivanja i ponasanja. Istaknuto
istrazivanje ove tematike su sproveli autori Janam 1 Gurel sa ciljem da ukazu da se menadzeri iz
razlicitih kultura razlikuju u etickom donosSenju odluka. Konkretno, ovo istrazivanje je ispitalo
eticke ideologije 1 percepcije etike 1 drustvene odgovornosti onih koji vode turisticke i hotelske
organizacije u Australiji i Turskoj. Rezultati istrazivanja ukazuju da se menadzeri koji dolaze iz
razli¢itih kultura razlikuju u pogledu eti¢kih stavova i drustvene odgovornosti, svojih uverenja
prema moralnim filozofijama i same percepcije o vaznosti moralnog i drustveno odgovornog
odluc¢ivanja. Navodi se da su stavovi turskih turistickih menadzera (od kojih tre¢ina radi u
hotelskom sektoru) vise relativisticki i idealisti¢ki od stavova njihovih australijskih kolega®!.

Sumirajuéi navedena istrazivanja po pitanju eticke orijentacije i ponasanja menadzmenta
hotela, opsti stav je da je potrebno angazovati veca hotelska sredstva kako bi se poslovna etika u
Sto ve¢oj meri promovisala i integirsala u svakodnevno poslovanje svih zaposlenih. Obrazovanje
1 obuke o poslovnoj etici ¢e u navecoj meri pomoc¢i zaposlenima da se snalaze sa etickim
izazovima. Ovu tvrdnju potvrduje i istrazivanje autora Jeha koje ukazuje da vecina hotelskih
kompanija ne ukljucuje eticku edukaciju u svoje programe obuke, iako generalni menadzeri hotela
smatraju da je poslovna etika veoma bitan segment poslovnog uspeha. U Americi ¢ak 81%
direktora i menadzera hotela tvrdi da njihove organizacije ne nude eticke radionice i kurseve za
zaposlene iako takve obuke smatraju imperativom kako za zaposlene tako i za studente®2,

3.1.3. Percepcije etickih pitanja studenata hotelijerstva

Analiti¢ari naglasavaju vaZnost razvoja etiCkih kurseva u cilju podsticanja eticke
percepcije 1 rasudivanja studenata hotelijerstva. Eticka edukacija ¢e studentima pomo¢i da razviju
vestine kritiCkog razmisljanja pri reSavanju etickih problema sa kojima ¢e se susretati u buducoj
karijeri. U krugu analitiCara smatra se da je eticko obrazovanje u hotelijerstvu od klju¢nog znacaja
za razvoj etickih standarda u hotelskoj industriji. Uprkos ovom znacaju, ograni¢ena akademska
paznja je posvecena percepciji etiCkih pitanja studenata hotelijerstva sa kojima je suocena
industrija i njihova budu¢a radna mesta. Kao §to je ve¢ napomenuto, Jeh navodi da hotelski
menadzeri podsticu viSe etickog obrazovanja i obuke za studente hotelijerstva pre nego §to otpocnu
da rade u industriji®®. U tom kontekstu, Li i Ceng su ukazali da studenti turizma i hotelijerstva
poseduju visok nivo eti¢kih standarda i uvidaju znadaj etickog ponasanja na radnom mestu®.
Percepcija i1 reakcije studenata prema nemoralnom ponasanju na radnom mestu dosledno ukazuju
na njihovu privrzenost etici.

81 Yaman H. R. i Gurel, E. (2006), Ethical ideologies of tourism marketers, Annals of Tourism Research, 33(2), str.
483

8 Yeh R. (2012), Hotel general managers’ perceptions of business ethics education: Implications for hospitality
educators, professionals, and students, Journal of Human Resources in Hospitality & Tourism, 11(1), str. 81

8 |sto

8 LeeL.Y.S.iTsangN. K. (2013), Perceptions of tourism and hotel management students on ethics in the workplace,
Journal of Teaching in Travel & Tourism, 13(3), str. 245
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Nekoliko studija je ispitalo kako su studenti turizma i hotelijerstva ocenili najkriti¢nija
eti¢ka pitanja u industriji. Prema studiji koju su sproveli Viver, Coi i Kofman studenti hotelijerstva
ocenjuju uslove zapos$ljavanja kao najvece eticko pitanje, za kojim slede odlaganje otpada
(reciklaza), seksualno uznemiravanje, krada i zagadenje®. Ove rezultate podrzava i ispitivanje
Jenga i Pajna, prema kom su odlaganje opasnog otpada, primanje mita, seksualno uznemiravanje,
otkrivanje poslovnih informacija i krada najvaznija eti¢ka pitanja u hotelijerskoj industriji®.
Konaéno, anketiranje studenata iz Sest razlicitih turistickih i hotelijerskih programa koje su
sproveli Engagen 1 Hot ukazuje da su odlaganje otpada, uslovi zaposljavanja 1 diskriminacija pri
zaposljavanju najkriti¢nija eti¢ka pitanja®’.

Znacajne podatke mozemo naci i u studijama koje porede eticke percepcije studenata
hotelijerstva i hotelskih menadzera. U tom kontekstu, istrazivanje koje je sprovela Stivens poredi
odgovore studenata i menadzera ljudskih resursa hotela na temu razlicitih etickih scenarija i
situacija koje se zasnivaju na rasnim predrasudama, kradi, pokusajima da se dode do imovinskih
podataka i iznudivanju poklona. Rezultati pokazuju da se obe grupe ispitanika slazu da je krada
informacija o vlasniStvu. Zanimljiv podatak ovog istrazivanja je da su direktori ljudskih resursa
hotela sva eticka scenarija ocenjivali nize od studenata hotelijerstva®. Teoreti¢ari moralnog
razvoja Fridman i Bartolomej su takode sproveli komparativnu studiju hotelijerskih menadzera i
studenata na temu uticaja starosti/iskustva i pola na poslovnu etiku i drustvenu odgovornost.
Interesantni podaci do kojih su dosli su: studenti hotelijerskog menadzmenta koji su mladi od 26
godina i nemaju nikakvo poslovno iskustvo svoju liénu poslovnu etiku ocenjuju niZzim ocenama u
odnosu na menadzere koji imaju viSe od pet godina radnog iskustva; zenski studenti imaju znatno
viSe ocene poslovne etike u odnosu na muske kolege; i pol nema nikakvog uticaja na poslovnu

etiku medu menadZerima®®.

3.2.  Unapredenje uloge etickog ponaSanja u hotelijerstvu

Kao §to je u prethodnom delu rada ukazano, hotelijerska industrija je podlozna neetickom
ponasanju 1 praksi, 1 kao rezultat najpre je neophodno angazovanje menadzera i poslodavaca da
budu upoznati i da podrze najvise eticke standarde. Hotelijerstvo pruza mnoge moguénosti pojave
neetiCke prakse 1 zaposleni su Cesto u poziciji moralnih 1 etickih dvosmislennih situacija, poput
prebukiranja hotela, nepostovanja gostiju, uzbunjivaca, krada, rasizma, zloupotreba naplate
usluga, pogreSnih informacija u restoranskim menijima, broSurama 1 Internet stranicama hotela.
Gosti mogu da iskuse preterana naplacivanja, neocekivane zamene smeStaja, naplaivanje
neiskoriS¢enih usluga, primoravanje na nepotrebne usluge, kao 1 povrede imovine i1 druga neeti¢ka
ponasanja, kao $to su polno ili seksualno uznemiravanje. Postoji mnogo razli¢itih pristupa

8 Weaver P., Choi J. i Kaufman T. (1997), Question wording and response bias: students’ perceptions of ethical
issues in the hospitality and tourism industry, Journal of Hospitality & Tourism Education, 9(2), str. 24

8 Yeung S. i Pine R. (2003), Designing a hospitality ethics course content from the students' perspective, Journal of
Teaching in Travel & Tourism, 3(2), str. 29

8 Enghagen L. K. i Hott D. D. (1992), Students’ perceptions of ethical issues in the hospitality and tourism industry,
Hospitality Research Journal, 15(2), str. 45-46

8 Stevens B. (2001), Hospitality ethics: Responses from human resource directors and students to seven ethical
scenarios. Journal of Business Ethics, 30, str- 239

8 Freedman A. M. i Bartholomew P. S. (1990), Age/experience and gender as factors in ethical development of
hospitality managers and students, Journal of Hospitality & Tourism Research, 14(2), str. 1-8
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promovisanju etickog ponasanja u hotelijerstvu, a kao najznacajniji identifikovan, i koji ¢e biti
prezenotvan u radu je sa aspekta izvrSnog menadzera hotela.

Umesto reaktivnog delovanja na suzbijanje neeticka dela, predlozen pristup se fokusira na
kreiranje eticki zasnovane poslovne kulture organizacije. Podrzano je misljenje da je uspesan hotel
onaj koji vodi tim koji praktikuje poStenje i integritet i koji stvara kulturu aktivnog etickog i
druStvenog angazovanja sa ciljem da sluzi kao primer ostaloj radnoj snazi. Postoje principi koje
treba slediti kako bi se postigao ovaj fokus. U prethodnom delu rada su navedeni eti¢ki principi
poput integriteta, pravicnosti, filantropije, vrednosti, odgovornosti, liderstva, postenja i
postovanja drugih. Promovisanje ovih vrednosti moze da kosSta u kratkom roku, ali dugoro¢no
gledano, doprinosi uspehu organizacije. Zapravo, implementiranje etickih vrednosti u
svakodnevno poslovanje pretvara svaku interakciju sa potroSacem u priliku za povecanjem
zadovoljstva 1 lojalnosti potrosaca. Imajuci to u vidu, ukoliko gost dode u hotel i posvedoci
praktikovanju etickog ponasanja osoblja hotela, viSe nego verovatno ¢e se vratiti u taj hotel u
buduénosti i predlozi¢e ga svom krugu prijatelja, saradnika i familije. Kreiranje jakog etickog
okruzenja moze dovesti do povecanja profita, boljeg odnosa medu zaposlenima i veée efikasnosti
upravljanja. Takode, moze da promovise zadovoljstvo poslom i da poboljsa kvalitet korisnickog
iskustva.

Jedan od klju¢nih elemenata koji doprinosi formiranju eti¢kog radnog mesta je proces
zaposljavanja i obuke zaposlenih. Strategije fokusirane na donoSenje reSenja promovisu eticko
ponaSanje podizanjem svesti zaposlenih kroz proces obuke i upoznavanja zaposlenih sa
identifikovanjem potencijalnih problema koji se mogu javiti kada su eticki informisani.
Sposobnost menadzera da ta¢no proceni podobnost novog kandidata za kulturu radnog mesta je
isto vazna kao i obuka za posao. Potrebno je da menadzeri budu pripremljeni i proaktivni pri
izboru kandidata koji ¢e se najbolje uklopiti u poslovnu kulturu hotela. Na taj nacin se stvara
povezanost koja garantuje zadovoljstvo zaposlenih, gostiju i top menadzmenta. Novozaposleni
moraju da budu svesni oc¢ekivanja kompanije i na koji nacin ¢e se uklopiti u poslovnu kulturu i
okruzenje. Pored toga, menadzeri moraju da budu na raspolaganju zaposlenima pri identifikaciji
potencijalnih etic¢kih problema i da ih obuce kako da reaguju na odgovarajuéi na¢in. Uz ovakav
trening, svaki zaposleni ¢e moci da predvidi gde, kada i kako mogu nastati neeticke situacije i
znace da preduzmu adekvatne akcije. Jaka poslovna kultura pomaze u stvaranju pozivinog
ambijenta, ¢ime se kreira poslovni ugled, §to moze da rezultira konkurentskom prednoscu. Eticke
prakse doprinose organizacionoj produktivnosti smanjenjem gubitaka, stvaranjem poverenja kod
dobavljaca, uspostavljanjem lojalnosti kupaca 1 odrZavanjem uspeSnog tima zaposlenih.
Najznacajniji aspekt iskustva gosta u hotelijerskoj industriji nije samo kvalitet hrane ili estetika
hotela, ve¢ i njihovo percipiranje interakcije sa osobljem. Ukoliko smatraju da su tretirani neeticki,
procena iskustva ¢e biti smanjena, zajedno sa ocenom samog hotela.

Jos jedna znacajna strategija je da menadzeri treba da obezbede da vizije i snovi zaposlenih
budu uskladeni sa ocekivanjima 1 ciljevima kompanije. Zaposlene treba ohrabrivati da
dozivljavaju svoj posao kao moguénost da ostvare svoje snove. Ovo se moze posti¢i negovanjem
znacajnog razumevanja vrednosti etike u zivotu svakog pojedinca. Najbitnije je da se ovaj pristup
moze smatrati polaznom tackom karijera velikog broja individualaca obzirom da, ukoliko su
dobro eticki obuceni, uvecava se njihova buduca vrednost na trziStu. Vazno je 1 pomo¢i onima
koji su u poslu samo privremeno, bilo da su studenti na praksi ili rade viSe poslova. Ukoliko se
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adekvatno obuce, uspeée ne samo u svom privremenom poslu, ve¢ i na svakom buducem.
Generalno, imace pozitivne efekte 1 ukupan pozitivan uticaj. U tom kontekstu, znacajno je da
menadzeri znaju kakvi su snovi i planovi zaposlenih. Na taj nacin se obezbeduje povezivanje
svakodnevnih interakcija 1 duZnosti zaposlenih sa ispunjenjem Zzivotnih planova i pruza se
mogucénost inspirisanja i motivisanja zaposlenih da budu odraz kvaliteta organizacije u kojoj
posluju. Podsticanjem zaposlenih da neguju i dizajniraju svoje Zivotne vizije, oni zapravo shvataju
da ne rade svoje poslove samo kako bi isplatili racune, ve¢ zapravo preduzimaju znacajne korake
u ostvarivanju svojih Zivotnih planova. Na taj nafin posao postaje vezba u licnom razvoju. Jos
jedna strategija koja moze biti uzeta u razmatranje je ucenje zaposlenih kako da neguju strpljenje,
Sto kao rezultat moze da ima osecaj veceg posStovanja kod gostiju. Biti strpljiv i stalozen u spornim
situacijama eliminiSe vodenje trenutnim emocijama ili egom, i smanjuje moguénost nervoze
pojedinca u mnogim razli¢itim situacijama. Usvajanje etike proizilazi iz spoznaje da ¢e neciji
postupci, individualno i kolektivno imati opsti pozitivan uticaj. Ovakva svest je bitna za radno
mesto, buduc¢i da stvara i pozitivnu reakciju kod gosta.

Daju¢i odgovarajuce primere i praksu o etiCkom ponaSanju u organizacijama mladim
generacijama, moze se uticati na opste dobro u poslovanju. Zaposleni postaju svesni toga da su
kulturno 1 eti¢ki kompetentni. Kada su zaposleni fokusirani na svoj zadatak, sa svim navedenim
etickim praksama, gotovo da je izvesno koje su dodatne pogodnosti korisni¢kih usluga. Etika u
praksi zaista moze da rezultira izvanrednim rezultatima kako za zaposlene, tako i za klijente i
konac¢no, za samu organizaciju. Od menadzera se oCekuje da kreiraju misiju i viziju svog tima i
zaposleni moraju da veruju u njihovo liderstvo, i u svakom trenutku je neophodno da menadzer
daje prave primere ponasanja. Odnosi izmedu eticke klime, zadovoljstva poslom i organizacione
posvecenosti su jaki i medusobno se osnazuju. U tom duhu, poveéana eti¢ka praksa je primer kako
altruisticke aktivnosti mogu imati dugoro¢ne pozitivne efekte na poslovanje, ali i na zajednicu u
kojoj se poslovanje obavlja. Integritet poslovnog lidera mu omogucéava da ostavi za sobom
pozitivno naslede 1 da izgradi dugovecnu 1 uspe$nu firmu. Ukoliko pojedinac na pravi nacin nauci
kako se obavlja posao i to na eti¢ki nacin, nebrojane su moguénosti koliki ¢e to efekat imati na
druge. Na primer, ukoliko zaposleni ima vestinu etickog ophodenja prema drugima, tokom Zivota
mu se moze ukazati prilika da i sam postane lider koji ¢e drugom zaposlenom preneti svoja znanja.
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DEO 2. POSLOVNA KOMUNIKACIJA

4. Uvod u poslovnu komunikaciju

Poslovna komunikacija je jedna od osnovnih funkcija menadzmenta u organizaciji i njen
znacaj se gotovo tesko moze dovoljno naglasiti. Predstavlja proces prenosenja informacija, ideja,
misli, miSljenja i planova izmedu razli¢itih delova organizacije. Dobra i efikasna poslovna
komunikacija je neophodna ne samo zbog dobrog meduljudskog odnosa, ve¢ 1 za dobro i uspesno
poslovanje. Efikasno prenosenje informacija i odluka je klju¢na komponenta za odnose izmedu
menadzmenta i1 zaposlenih. Osim toga, komunikacija je 1 osnovno sredstvo za motivaciju, koje
moze poboljSati moral zaposlenih u organizaciji, imajuéi u vidu da je neprikladna ili neispravna
komunikacija medu zaposlenima ili menadzerima glavni uzrok konflikata ili nemoralnog
ponaSanja na radnom mestu. Efikasnom komunikacijom se odrzava dobar ljudski odnos u
organizaciji podsti¢ué¢i predloge ili ideje od strane zaposlenih i usvajaju¢i one koje se pokazu
adekvatnim. Kao §to ¢e detaljnije biti obradeno u nastavku rada, poslovna komunikacija se
uopsSteno kategoriSe na usmenu i pismenu. U usmenoj komunikaciji, sluSaoci mogu i da
pretpostave ono $to govornik Zeli da kaze, ali je u pisanoj komunikaciji tekst poruke je jedini odraz
razmiSljanja. Prema tome, pisana komunikacija mora biti jasna, svrskishodna i koncizna kako bi
se izbeglo bilo kakvo pogre$no tumacenje poruke. Dakle, efikasna usmena i pisana komunikacija
su od velikog znacaja za ispesano funkcionisanje organizacije.

Re¢ “komunikacija” potice od latinske re¢i ‘“‘communicare” koja znaCi preneti,
ucestvovati, uciniti zajedni¢kim, saopstiti. Predstavlja proces razmene €injenica, ideja 1 misljenja
i sredstvo pomoc¢u kog pojedinci ili organizacije uspostavljaju medusobno razumevanje. Drugim
rec¢ima, prestavlja prenos i interakciju ¢injenica, ideja, misljenja, osecanja i stavova. Komunikaciju
mozemo 1 razumeti kao sposobnost covecanstva da komunicira izvan barijera i ogranicenja koja
prate napredak Sovecanstva®®. Uopsteno gledano, komunikacija ima vitalnu ulogu u moguénosti
interakcije medu ljudima koji pripadaju razli¢itim zemljama, kulturama ili lingvistickim grupama,
pomaze u razvijanju odnosa i obogacuje spoznaju pojedinca.

Poslovna komunikacija se upotrebljava za sve poruke koje se razmenjuju u sluzbene svrhe,
bilo da je u pitanju vodenje poslovanja, upravljanje organizacijom ili obavljanje poslovnih
aktivnosti, i u poredenju sa licnom ili drustvenom komunikacijom karakterise je formalnost. Uspeh
obavljanja posla u velikoj meri zavisi od efikasne i efektivne komunikacije koja se odvija izmedu
privrednih subjekata, na trziStu, u okviru organizacija i izmedu razli¢itih grupa zaposlenih,
vlasnika i zaposlenih, kupaca i prodavaca, pruzaoca usluga i korisnika usluga. Ukoliko joj se
priustupi sa paznjom, komunikacija moze da promoviSe poslovne interese organizacije, ili u
suprotnom, moze da prikaze organizaciju u loSem svetlu i da negativno uti¢e na poslovni interes.
Predstavlja krvotok svake organizacije i usmerava akcije organizacije na postizanje ciljeva.
Takode, veliki zadatak organizacije jeste odrzavanje efikasnog procesa komunikacije. Do ozbiljnih
greSaka mozZe doc¢i upravo usled pogreSnog razumevanja zadataka ili naredbi, naroCito u
slu¢ajevima kada je odredeno razumevanje znacenja poruke suprotno od namere poslate poruke.
Mora se shvatiti da su govornik i slusalac dve odvojene individue koje imaju odredena ogranicenja
1 da postoji veliki broj prepreka koje mogu da naruSe prenos poruke izmedu njih.

% Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd., Publishers, str. 12

47



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

4.1. Definicije komunikacije

Komunikacija se moze definisati kao razmena misljenja ili informacija izmedu dve ili vise
osoba kako bi se doSlo do uzajamnog razumevanja i Zeljene akcije. Predstavlja razmenu
informacija pomocu reci ili simbola. U pitanju je razmena ¢injenica, ideja i stavova koja dovodi
do zajednickog interesa, svrhe i napora.

Definicija Americke menadzment asocijacije je: “Komunikacija je svako ponasanje koje
dovodi do razmene znagenja™.

Piter Litl (Peter Little) je 1965. godine u svojoj knjizi “Komunikacija u biznisu” definisao
na slede¢i nacin: “Komunikacija je proces kojim se informacije prenose izmedu pojedinaca i/ili
organizacija rezultirajuéi razumevanjem poruke”2.

Njuman i Samer Jr. (W.H. Newman i C.F. Summer Jr.) navode da: “Komunikacija je
razmena ¢injenica, ideja, misljenja ili emocija izmedu dve ili vie osoba”%,

Prema Dejvisu (Keith Davis) komunikacija je “Proces prenosa informacije i razumevanja
od jedne osobe prema drugoj. To je u sustini most znacenja izmedu ljudi. Kori$¢enjem mosta osoba
bezbedno prelazi preko reke nerazumevanja.”%

Luis A. Alen (Louis A. Allen) pruza sledecu definiciju: “Komunikacija je skup svih stvari
koje osoba uradi kada zeli da ostvari razumevanje kod druge osobe. To ukljucuje sistemski 1

kontinuirani proces pri¢anja, slusanja i razumevanja”®.

Vilijam Skot (William Scott) daje definiciju administrativne komunikacije kao “Proces koji
ukljucuje prenos 1 preciznu replikaciju ideja obezbeduju¢i povratnu informaciju sa ciljem

izazivanja aktivnosti kojima ¢e se postiéi organizacioni ciljevi”®.

Poslednja definicija najefikasnije isti¢e sve aspekte procesa poslovne komunikacije:

(1) Proces komunikacije podrazumeva prenos ideja.

(2) Ideje treba da budu precizno replicirane u umu primaoca, tj. primalac treba da dobije
potpuno iste ideje kao one koje se prenose. Ukoliko je proces savrSen, necée biti distorzije
ideje.

% Dayal R., Zachariah P. | Rajpal K. (1996), Management Information & Electronic Support System, Mittal
Publications, str. 37

9 patil S. (2013), Meaning of communication, dostupno na: http://articles-junction.blogspot.com/2013/07/meaning-
of-communication-definition-of.html, preuzeto 20.08.2016.

% Verma S. (2014), Business Communication: Essential Starategies for 21st Century Managers, Vikas Publishing
House, str. 2

% Agarwal A. (2011), The communication process, dostupno na: https://www.projectguru.in/publications/the-
communication-process/, preuzeto 20.08.2016.

% Meaning and Nature of Communication, dostupno na: http://academlib.com/7796/management/communication,
preuzeto: 20.08.2016.

% What is communication?, dostupno na: http://www.bcvaz.in/business_communication/introduction.htm, preuzeto
20.08.2016.
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3)
(4)

Primalac potvrduje ta¢nu replikaciju ideje putem pruzanja povratne informacije.
Komunikacija je dvosmerni proces koji ukljucuje i prenos povratnih informacija.
Svrha komunikacije je da izazove akciju.

Dakle, osnovni cilj poslovne komunikacije je da informiSe, da ukaze na odredene tacke gledista i
da izazove akciju.

4.2.

Namena poslovne komunikacije

Autori Bisen i Priya su istakli znacaj poslovne komunikacije kroz njeno neizostavno uéesce

u slede¢im funcijama u okviru organizacije®’:

1)

)

(3)

(4)

(5)
(6)

(")
(8)

Davanje instrukcija: Ova funkcija se prvenstveno odnosi na komandnu prirodu
komunikacije. Podrazumeva da komunikator prenosi potrebne direktive i smernice na
slede¢i nivo, kako bi se omogucilo ostvarenje konkretnih zadataka i instrukcije
najuobicajenije putuju od vrha ka nizim nivoima organizacije.

Integracija: Ovo je konsolidovana funkcija komunikacije koja nastoji da obezbedi
integraciju aktivnosti. Uglavnom se odnosi na akcije ujedinjenja i kreiranja medusobnih
odonosa razlic¢itih funkcija poslovne organizacije.

Informisanje: Cilj i funkcija komunikacije u organizaciji je da informise pojedinca ili tim
o posebnom zadatku, politici ili proceduri organizacije. Top menadzment prenosi
informacije niZim nivoima organizacije posredstvom menadZera srednjeg nivoa. Sa druge
strane, niZi nivoi svoje reakcije i povratne informacije prenose vrhu putem menadzmenta
srednjeg nivoa. Informacije zapravo mogu te¢i organizacijom u razli¢itim smerovima -
vertikalno, horizontalno i dijagonalno.

Procena: Pomoc¢u komunikacije se ispituju aktivnosti kako bi se formirala ideja ili
procenila vrednost odredene akcije. Upravo je komunikacija sredstvo pomocu kog se
analizira doprinos pojedinca ili tima organizaciji. Vrednovanje sopstvenih ili ulaganja
drugih, kao i predlozenih ideoloskih Sema zahtevaju adekvatan i efikasan proces
komunikacije.

Usmeravanje: Komunikacija je neophodna kako bi menadzeri izdavali uputstva nizim
nivoima organizacije. Zaposleni beleze bolje performanse kada su ispravno usmereni.
Ucenje: Znacaj licne bezbednosti na radu je veoma bitan. Kompletan proces komunikacije
treba da poducava i edukuje radnike o li€noj bezbednosti, kako bi se sprecile nesrece,
izbegli rizici, kao 1 dodatni troskovi ili procedure.

Uticanje: Komunikacija pruza potencijal uticanja na druge. To podrazumeva pruzanje
povratnih informacija koje ukazuju na efekat komunikacije.

Kreiranje imidZa: Poslovne organizacije se ne mogu izolovati od ostatka druStva i1
zajednice, zapravo postoji meduzavisnost izmedu drustva i organizacije koja posluje u tom
drustvu. Dobra volja 1 poverenje se vrlo lako prepoznaju u javnosti. Komunikacija sa
medijima projektuje Zeljenu sliku organizacije u drustvu 1 putem efikasnog eksternog
komunikacionog sistema oOrganizacija obaveStava druStvo o svojim ciljevima,
aktivnostima, napretku i drustvenoj odgovornosti.

9 Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd., Publishers, str. 14-15
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(9) Orijentacija zaposlenih: U trenutku kada nov zaposleni dode u organizaciju, on nije
upoznat sa organizacionim programima, politikom i kulturom. Komunikacija u takvim
slu¢ajevima pomaze da se zaposleni zblize sa saradnicima, upoznaju sa nadredenima i sa
politikom, ciljevima, pravilima i propisima organizacije.

(10) Odlucivanje: Efikasni proces odlucivanja je mogu¢ kada su donosioci odluka u potpunosti
informisani, i komunikacija je od velike pomo¢i pri ovom procesu. U principu, svi u
organizaciji treba da pruzaju neophodne informacije kako bi se obezbedilo efikasno i
efektivno obavljanje zadataka.

4.3.  Proces komuniciranja

Proces komuniciranja (slika br. 3) koji ¢e biti predstavljen u radu zasniva se na modelu koji
su opisali Kotler i Armstrong i ukljuéuje devet elemenata®. Dva od ovih elemenata su glavni akteri
komuniciranja - posiljalac i primalac. Druga dva su glavna sredstva komuniciranja - poruka i
mediji. Jos cetiri su glavne funkcije komuniciranja - Sifriranje, desifriranje, reagovanje i povratna
informacija. Poslednji element je Sum ili buka koja moze da se pojavi u samom sistemu
komuniciranja.

Posiljalac ili izvor je lice ili organizacija koji imaju odredenu hameru koja daje povod za
komuniciranje. Ova namera moze biti zasnovana na nekoj ideji, zamisli, misljenju, ose¢anju, zelji,
stvarnosti ili problemu. Poruka mora negde i nekako da nastane. Posiljalac stvara ideju koju treba
da prenese i snosi odgovornost za njeno S$ifriranje.

Sifriranje je proces pretvaranja ideje u simboli¢ku formu. Ovo oblikovanje poruke zavisi
od toga koji je prenosnik informacije odabran (usmeno, pismeno, putem simbola ili slika) i uzima
u obzir primaoca (njegovu inteligenciju, mesto, situaciju, osobine), te ¢e na taj nacin informacija
moc¢i da bude ta¢no primljena od primaoca i shva¢ena u sintakti¢kom, semantickom 1 pragmatskom
pogledu. Proces Sifriranja kontrolise posiljalac poruke.

Poruka je skup simbola koje prenosi posiljalac. To moze biti odredena slika, skup reci ili
njihova kombinacija. Mnogi simboli imaju univerzalno znacenje, kao npr. precrtan krug, koji nam
automatski signalizira da je neSto zabranjeno (puSenje, parkiranje i sl.).

Medij je kanal za komuniciranje preko kojeg se prenosi poruka od posiljaoca do primaoca.

Desifriranje je proces transformisanja (odredivanja znacenja) simbola poruke ponovo u
ideju. Pri deSifriranju 1 interpretaciji radi se o tome da primalac, po mogucéstvu, pripisuje
informaciji isto znacenje kao 1 poSiljalac. IzvrSavanje ovog sintaktickog i semantickog poboljSanja
ne ¢ini jos uvek samo komuniciranje uspeSnim. Potrebno je da primalac razume nameru posiljaoca
i da je ima u vidu u svom radu, ponasanju i poslovnom odluc¢ivanju. Proces deSifriranja kontrolise
primalac, a Sifriranje 1 deSifriranje predstavljaju mentalne procese.

% Kotler P. i Armstrong G. (2012), Principles of marketing, 14. izdanje, Pearson Education Inc., str. 414-415
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Primalac (auditorijum) je strana koja prima poruku poslatu od duge strane i igra klju¢nu
ulogu u komuniciranju. Kontaktiranje auditorijuma nije ni malo jednostavno, buduci da ga treba
identifikovati i analizirati i utvrditi $ta ljudi misle, osecaju i kakva su im verovanja.

Reagovanje se odnosi na reakcije primaoca posle izlaganja poruci i u idealnom slucaju
primalac (auditorijum) ¢e interpretirati poruku bas kao i Sto je posiljalac nameravao i preduzece
akciju koju je posiljalac imao u vidu kada je poslao poruku. Medutim, ukoliko je poruka
irelevantna ili konfuzna, auditorijum je moze ignorisati. U najgorem slucaju, poruka ih moze
usmeriti da postupe sasvim suprotno od onoga $ta je posiljalac poruke Zeleo.

Povratna informacija (Feedback) je deo reagovanja primaoca poruke koji je komuniciran
nazad do posiljaoca. Sva prethodno navedena reagovanja se mogu smatrati povratnom
informacijom.

Buka je neplanirano zadrzavanje ili distorzija procesa komuniciranja, koje za rezultat ima
dobijenu razli¢itu poruku primaoca od one koju je posiljalac poslao. Buka moze biti bilo koja vrsta

vizuelne ili audio smetnje.

Slika br. 3: Elementi u procesu komuniciranja

Medij

[ Posiljalac ]—P[ Sifriranje }——[ m Desifriranje ]—b[ Primalac ]

e = =

.....

komuniciranja od izvora (posiljaoca) do odredista (primaoca), ve¢, umesto toga, treba poceti od
primaoca 1 analizirati unazad Citav proces, zavrSavajuci ispitivanjem uticaja poruke na posiljaoca.
Razlog za ovakav smer je u tome $to je u procesu komuniciranja primalac najvazniji element i
upravo od karakteristika primaoca u najve¢oj meri zavisi izbor i oblik poruke, kao i kanali
komuniciranja. Opisan model isti¢e nekoliko klju¢nih faktora uspeSnog komuniciranja. Posiljaoci
treba da znaju do kojeg auditorijuma Zele da dopru i1 kakve reakcije Zele. Moraju dobro Sifrirati
poruke uzimajuéi u razmatranje na koji nacin ¢e ih desiftrirati potencijalni auditorijum, koriste¢i
adekvatan medij 1 uspostavljajuci kanale povratnih informacija tako da mogu da procene reakciju
primaoca na poruku.
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Pored navedenog grafickog, treba napomenuti i verbalni model procesa komunikacije koji
je uveo Americki politi¢ar Herold Lasvel (Harold Dwight Lasswell), i koji se skra¢eno naziva
model 5 W. Sugerise da komunikacija treba da da odgovore na sledeéa pitanja®®:

- Ko (Who) je izvor komunikacija?
Sta (What) je sama poruka?
Na koji nac¢in (In which channel)?
Kome (To whom) se prenosi poruka?
Sa kakvim efektom (With what effect)?
Lasvelov model procesa komunikacije sugeriSe da komunikacija ima odredene funkcije u drustvu:
nadzor nad okruzenjem, korelacija komponenti drustva i kulturoloski prenos izmedu generacija.

4.4. Forme poslovne komunikacije

Postoji veliki broj tipova kategorizacije poslovne komunikacije. Najpre treba naglasiti da
ona obuhvata interpersonalnu komunikaciju - komunikaciju izmedu dve ili vise osoba i
organizacionu komunikaciju - komunikacija koja obuhvata sve modele, mreZe i sisteme u okviru
jedne organizacije. Oba tipa komunikacije su od vaZznosti za menadZere u organizacijama.

4.4.1. Metode interpersonalne poslovne komunikacije

Menadzeri imaju Sirok spektar komunikacionih metoda na raspolaganju kada su u
situacijama u kojima treba da prenesu odredenu informaciju, kao $to su: komunikacija licem u lice,
telefonom, na grupnim sastancima, memorandumima, formalnim prezentacijama, publikacijama
kompanije, elektronskom postom i drugim naéinima. Svi navedeni komunikacioni kanali mogu da
ukljuce usmene ili pismene simbole ili oba. U slu¢aju kada treba da odaberu najefikasniji kanal,
Robins i Kolter predlazu slede¢ih 12 pitanja koja ¢e im pomo¢i u oceni razli¢itih komunikacionih
metoda’®:

(1) Povratna informacija - Koliko brzo primalac moze da odgovori na poruku?
(2) Kapacitet kompleksnosti - Da li metod moze efektivno da obradi sloZzene poruke?
(3) Potencijal obima - Koliko razli¢itih poruka se moze preneti koris¢enjem ovog metoda?

(4) Poverljivost - Da li osobe koje komuniciraju realno mogu da budu sigurne da su poruke
primili samo oni kojima su namenjene?

(5) Lakoca sifriranja - Da li posiljalac moze lako i brzo da koristi ovaj kanal?
(6) Lakoca desifriranja - Da li primalac moze lako i brzo da desifruje poruke?

(7) Vremensko-prostorno ogranicenje - Da 1i je potrebno da posiljalac 1 primalac
komuniciraju istovremeno u istom prostoru?

(8) Cena - Koliko kosta kori$¢enje metoda?
(9) Interpersonalna toplina - Koliko dobro metod prenosi interpersonalnu toplinu?
(10) Formalnost - Da li metod ima potrebnu koli¢inu formalnosti?

(11) Vidljivost - Da li metod dozvoljava da se poruka lako vidi ili da se primete vazne
informacije?

9 Lasswell’s model, dostupno na: http://communicationtheory.org/lasswells-model/, preuzeto 21.08.2016.
100 Robbhins S. P. i Coulter M. (2005), Menadzment, Data Status, str. 260
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(12) Utrosak vremena - Da li posiljalac ili primalac imaju veci deo kontrole nad vremenom
koje se odnosi na poruku?

U Tabeli br. 5 je dato poredenje razli¢itih komunikacionih metoda na osnovu navedenih 12
kriterijuma. Koji ¢e metod menadzer konacno odabrati zavisi od potrebe posiljaoca, karakteristika
poruke, karakteristika kanala i potrebe primaoca.
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Tabela br. 5: Poredenje metoda interpersonalne komunikacije

1 1 1 1 1 1 1 2 1 4 4 Po/Pr
1 4 2 2 1 1 3 3 2 4 4 Po/Pr
2 2 2 4 2 2 1 1 2 3 4 Po/Pr
4 2 2 4 3 2 1 1 3 3 5 Po
4 4 2 3 4 3 5 3 5 2 1 Pr
5 3 3 2 4 3 5 3 4 1 1 Pr
3 4 2 4 3 3 5 3 3 3 1 Pr
5 4 2 5 5 3 5 2 4 1 1 Pr
4 5 1 5 3 2 2 4 5 3 1 Pr
4 4 3 5 4 2 3 2 3 3 5 Pr
1 2 3 2 4 4 3 4 Pr
1 2 2 4 3 2 3 2 3 3 4 Po/Pr
2 4 2 1 2 1 5 3 2 4 4 Pr
2 3 2 5 2 2 2 2 3 3 5 Po/Pr
3 3 2 4 2 2 2 1 2 3 5 Po/Pr

Izvor: Robbins S. P. i Coulter M. (2005), Menadzment, Data Status, str. 261

Napomena: Rangiranja su vrsena na skali 1-5, gde je 1 = visoko, a 5 = nisko.
Utrosak vremena se odnosi na onoga ko kontroli$e prijem komunikacije. Po/Pr znaci da posiljalac i primalac dele kontrolu.
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4.5. Organizaciona komunikacija

Razumevanje poslovne komunikacije nije moguce bez posmatranja osnova organizacione
komunikacije. U ovom odeljku ¢emo posmatrati identifikovane vazne aspekte organizacione
komunikacije, ukljuc¢ujuéi odnos izmedu formalne i neformalne komunikacije, modele protoka
informacija, kao i barijere za efikasnu poslovnu komunikaciju i kako ih prevaziéi.

Organizacionu komunikaciju najpre delimo na eksternu i internu komunikaciju. Eksterna
je ona koja se odvija van organizacije, poput komunikacije sa drugim kompanijama, sa drzavnim
organima, finansijskim institucijama i sirom javnosti. Interna komunikacija je komunikacija unutar
organizacije. Internu organizacionu komunikaciju dalje kategoriSemo na formalnu ili sluzbenu 1
neformalnu. Graficki prikaz svih formi poslovne komunikacije je prikazan na slici br. 4.

Slika br. 4: Forme poslovne komunikacije

Komunikacija
Na osnovu regulacije Na osnovu ekspresije
Formalna Neformalna Verbalna Neverbalna
Vertikalna Lanac Usmena Govor tela
Odozgo Odozdo Zvezda Pisana Parajezik
na dole na gore
Znaci i
Horizontalna — simboli
e s Verovatnoca

Izvor: Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 19

4.5.1. Formalna poslovna komunikacija

Formalna komunikacija se odvija propisanim komunikacionim kanalima medu svim
¢lanovima organizacije i prati lanac komande ili deo komunikacije koja je potrebna za obavljanje
nekog posla. Na primer, kada menadzer trazi od jednog sluzbenika da izvrsi zadatak, to je oblik
formalnog komuniciranja. Isti je slucaj 1 kada sluzbenik skrece paznju svom menadZeru na neki
problem. Svaka komunikacija koja se odvija u okviru propisanog radnog programa organizacije
se tretira kao formalna komunikacijal®:.

101 Robbhins S. P. i Coulter M. (2005), Menadzment, Data Status, str. 266
55




Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

Formalna komunikacija kao i sve ostale forme komunikacije ima svoje prednosti i mane.
Prednost se ogleda u tome $to se odvija prolazeci kroz liniju autoriteta, ¢ime se i obezbeduje
odgovornost i informisanost menadzmenta. Pomaze u razvijanju prisnijih odnosa izmedu
zaposlenih 1 njihovih neposrednih rukovodilaca. Postavlja standarde, a zatim i1 odrzava
ujednacenim S$irenje informacija unutar organizacije. Obezbeduje da se poznaje izvor informacija
¢ime se stvara harmonija medu zaposlenima. Sa druge strane, osnovna mana se ogleda u dodatnom
optere¢ivanju velikog broja menadzera s obzirom da se sva komunikacija prenosi njihovim
posredstvom. Zna da utice 1 na proSirenje jaza izmedu top menadzmenta i1 zaposlenih na nizim
nivoima organizacione hijerarhije. Tro$i i dosta vremena S obzirom da zahteva odredeni lanac
autoriteta, tj. deSava se da prode dosta vremena dok se komunikacija prenese od jednog nivoa
organizacije do sledeéeg!®.

4.5.1.1.  Komunikacija na dole

Svaka komunikacija koja se Salje od viSeg nivoa ka niZem nivou organizacije potpada pod
grupu komunikacije na dole. Naredbe, individualne instrukcije, saopsStenja i memorandumi su
komunikacioni kanali koji se uglavnom koriste za protok informacija ovog smera. Pomaze da se
zaposlenima objasne organizacioni planovi, pravila, programi i procedure, §ta je neophodno za
obavljanje posla, kao i da im se prenesu ocekivanja menadzmenta od njihovog angazovanja. U
tom kontekstu, moze da deluje i kao sredstvo kontrole aktivnosti zaposlenih sa aktivnim povratnim
informacijama. Osnovni je alat za motivaciju zaposlenih. Ipak, ponekad poruka moZe da bude
nepotpuna pri prenosu sa jednog nivoa na drugi. Takode, problem moze da nastane u slu¢aju da
odredeni menadzer nije prisutan u trenutku kada poruka treba da se prenese, $to moze da izazove
kasnjenja u prenosu poruke. Ponekad, usled nekompletnih informacija, ume da izazove
neravnomernu raspodelu posla, §to moze da izazove nezadovoljstvo medu zaposlenima. Kako bi
komunikacija na dole bila efikasna, potrebno je ispuniti osnovne zahteve!®:

(1) Menadzeri treba da su adekvatno informisani.

(2) Menadzerima treba da je jasno sa kim i §ta komuniciraju.

(3) Kako bi se eliminisala ¢ekanja na prenos toka informacija, predlaze se delegiranje zadataka
na niZe nivoe menadZmenta.

(4) Informacije treba preneti pravoj osobi.

4.5.1.2. Komunikacija na gore

Za dobijanje informacija menadZeri se Cesto oslanjaju na svoje sluzbenike, sagledavajuci
izveStaje o performansama 1 svim postoje¢im problemima. Komunikacija na gore tece od nizih
nivoa organizacije ka viSim, odnosno predstavlja komunikaciju od zaposinih do menadZera.
Osnovna odlika ovog tipa komunikacije je da obezbeduje povratne informacije nadredenima,
samim tim su procedure uvodenja novih pravila ili procedura ubrzane. PomaZe u kreiranju
prisnijeg odnosa izmedu menadzmenta i1 zaposlenih i otklanjaju se mogucnosti za probleme i
prituzbe zaposlenih. Osnovni problem kod ovog tipa komunikacije je da zaposleni mogu da
strahuju da ¢e se njihova kritika protumaciti kao znak njihovih li¢nih slabosti. Takode, nivoi

102 Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 19
103 Isto, str. 20
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menadzementa znaju da budu zaobideni, §to moze da ugrozi odnose izmedu nadredenih i
zaposlenih. Velika je i mogucnost za distroziju poruke.

Najces¢i komunikacioni kanali ovog tipa komunikacije su diskusija, zalbena kutija i
socijane aktivnosti'®. Sluzbenici ¢e nadredenom objasniti problem koji imaju, i u
najjednostavnijoj varijanti, kroz diskusiju sa nadredenim ¢e do¢i do predloga reSenja za odredeni
problem. U slucajevima kada zaposleni ima bilo kakav prigovor ili predlog u vezi sa radnom
sredinom, politikom ili procedurom, radnom grupom, predlaze se koris¢enje zalbene kutije, gde bi
zaposleni mogao da ostavi anonimnu poruku menadzmentu. Menadzment bi trebalo Cesto da
proverava ove kutije i da se najpre upozna sa problemima zaposlenih, a zatim i da planira aktivnosti
za prevazilazenje identifikovanih problema. Potpuno suprotan metod, u kome je identitet
zaposlenog potpuno otkriven, jesu organizovana druZenja svih zaposlenih u kompaniji. To mogu
biti proslave godisnjice organizacije, organizovane sportske aktivnosti zaposlenih, zatim, bilo koji
tipovi socijalnog rada, kao na primer, pomo¢ poplavljenim ili ugrozenim podrué¢jima. U ovakvim
prilikama zaposleni i menadZzeri su na istom nivou i mogu komfornije da podele svoja misljenja,
stavove 1 ose¢anja. Ovaj metod naglaSava psiholoski aspekt ljudskog bi¢a - nadredeni deluju kao
savetnici, koji sa zaposlenim pokusava da pronade najbolji nadin za prevazilazenje problema.
Kako bi komunikacija na gore bila efikasna, potrebno je ispuniti osnovne zahteve!®:

(1) Nadredeni treba da preuzmu inicijativu zblizavanja sa osobljem i zaposlenima.
(2) Linija komunikacije treba da je $to kraca, kako bi se izbegla distorzija poruke.
(3) Neophodno je blagovremeno reSavanje prigovora zaposlenih kao i razmatranje sugestija.

4.5.1.3.  Horizonalna/lateralna komunikacija

Komunikacija koja se odvija izmedu zaposlenih na istom hijerarhijskom nivou ili koji
pripadaju istom departmanu ili sektoru organizacije potpada pod horizontalnu komunikaciju (slika
br. 5).

U danasnjem, cesto haoticnom poslovnom okruzenju, koje se konstantno menja,
horizontalne komunikacije su ¢esto potrebne da bi se ustedelo na vremenu i da bi se olakSala
koordinacija. Na primer, timovi sa unakrsnim funkcijama oslanjaju se u velikoj meri na ovaj oblik
komunikacione interakcije. Medutim, ovakva komunikacija moZe da dovede do konflikata ukoliko
zaposleni ne izveStavaju svoje nadredene o odlukama koje su doneli ili akcijama koje su
preduzeli'®. Prednost se takode ogleda i u razvoju uzajamnog poverenja medu zaposlenima istog
nivoa koje pomaze u odrzavanju i promovisanju razumevanja izmedu zaposlenih na sli¢énim
pozicijama u razli¢itim sektorima organizacije. Osim toga, komunikacija medu zaposlenima u
razliitim departmanima sa ciljem obavljanja datog zadatka, kreira pozitivan osecaj medusobne
koordinacije Sirom organizacije. Sa druge strane, moZe da izazove rivalstvo medu zaposlenima
razli¢itih nivoa. Nedostaci ovog tipa komunkacije u najve¢oj meri zavise od same organizacione
kulture.

104 Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 20
105 Isto
106 Robbhins S. P. i Coulter M. (2005), Menadzment, Data Status, str. 266
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Slika br. 5: Horizontalna/lateralna komunikacija

/ Pravna sluzba \

Marketing <

Prodaja

A4

A

A 4

Odnosi sa

z
4

Racunovodstvo

< »  potrosacima
\ \"/ /
Administracija

Izvor: Bisen V. i Priya (2009) Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 21

Najéesée primenjivani komunikacijski kanali horizonalne/lateralne komunikacije sut®’:

(1) Diskusija licem u lice desava se kada pojedinci direktno medusobno komuniciraju, ¢ime
se minimizira problem pogresnog tumacenja, a brza povratna informacija ¢ini ovaj kanal
veoma efikasnim.

.....

su fizicki prili¢no udaljeni. Ovaj kanal Stedi vreme, ali postoji rizik distorzije poruke usled
loSe veze ili medusobnog nerazumevanja.

(3) Periodi¢ni sastanci predstavljaju nedeljna, mesecna, kvartalna ili godiSnja okupljanja
zaposlenih kako bi prodiskutovali o unapred utvrdenim temama.

(4) Memorandum je pisani oblik komunikacije koji se prenosi izmedu razli¢itih odeljenja u
istoj organizaciji.

4.5.1.4. Konsenzus

Kada se odredeni broj zaposlenih, bez obzira na njihov status ili radno mesto, okupi kako
bi se dogovorili o doneli odluku koja ¢e biti prihvatljiva za sve, to se naziva konsenzus. U
organizacionom smislu podrazumeva odredene konsultacije, i obi¢no proces izgleda ovako:

(1) Izvrsni direktor navodi problem i analizira ga kako bi ga svi razumeli.

(2) Prikupljaju se dodatne informacije i Cinjenice.

(3) Identifikuju se i predlazu razli¢iti na¢ini za reSavanje problema.

(4) Pronalaze se alternative.

(5) Izvrsni direktor sa svakim ¢anom razgovara pojedinac¢no ili ih sve poziva na sastanak.

07 Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 21
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(6) Problem se izlaze ¢lanovima.

(7) Svaki ¢lan daje svoj stav ili videnje.

(8) Dolazi se do resenja.
Osnovna prednost ovog pristupa jeste da se odluke donose nakon konsultacija sa razli¢itim
¢lanovima grupe, ¢ime se olakSava sam proces. Promovise se harmoni¢an odnos medu ¢lanovima
grupe, pa i ako postoje sukobi ili podeljena misljenja, na ovakvim sastancima ¢e se uz postovanje
svake strane doc¢i do resenja koje zadovoljava sve strane. U tom kontekstu, osnovna mana je u
tome §to je ¢lan konsenzusa ponekad primoran da prihvati reSenje koje ne podrzava u potpunosti.

4.5.2. Neformalna poslovna komunikacija

Uz formalnu komunikaciju, svaka organizacija ima i jednako efikasan neformalni oblik
komunikacije, koji se u menadzemnt literaturi ¢esto naziva i “vinova loza” s obzirom da tece u
svim pravcima - horizontalno, vertikalno i dijagonalno. Kako navode Robins i Kolter, neformalna
komunikacija je organizaciona komunikacija koja nije definisana prema strukturnoj hijerarhiji
organizacije. Neformalni sistem komunikacije ispunjava dva cilja organizacije: omogucava
sluzbenicima da zadovolje svoju potrebu za druStvenom interakcijom i poboljSava radni ucinak
organizacije kreirajuéi alternativne i ¢esto brze i efikasnije kanale komunikacije'®. Autori Bisen i
Priya su identifikovali Cetiri osnovne forme neformalne komunikacije: lanac, zvezda, klaster i
verovatno¢al®®, i svaki ¢e biti ilustrovan i opisan u nastavku rada.

4.5.2.1.  Lanac kao oblik neformalne komunikacije u organizaciji

U ovom obliku neformalne komunikacije osoba “A” prenosi neku poruku osobi “B”, koja
prenosi tu poruku osobi “C” i tako dalje linijski. Ova vrsta komunikacije tece od jedne osobe do
druge preko jednog lanca, tj. komunikacija teCe od odobe do osobe. Zanimljivo za ovaj tip
komunikacije je da kada jedna osoba prenosi drugoj odredene informacije koje tretira kao
poverljive ili tajne, sa istom dozom poverljivosti ¢e preneti te podatke trecoj osobi.

Slika br. 6: Lanac kao oblik neformalne komunikacije u organizaciji

0600606

Izvor: Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 23

4.5.2.2.  Zvezda kao oblik neformalne komunikacije u organizaciji

Pri ovom obliku neformalne komunikacije osoba prenosi svima informacije do kojih je
dosla. Zvezda oblik komunikacije se najcesce koristi kada se prenosi neka interesantna novost koja
nije u vezi sa poslovanjem, poput prenosSenja trateva nedu zaposlenima.

108 Robbins S. P. i Coulter M. (2005), Menadzment, Data Status, str. 266
109 Bjsen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 22-24
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Slika br. 7: Zvezda kao oblik neformalne komunikacije u organizaciji

Izvor: Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 23

4.5.2.3.  Klaster kao oblik neformalne komunikacije u organizaciji

U ovom obliku osoba “A” prenosi informacije odabranoj grupi pojedinaca koji dalje
informisu svoju odabranu grupu pojedinaca.

Slika br. 8: Klaster kao oblik neformalne komunikacije u organizaciji

€O ©
o o
© 9@

®.e

Izvor: Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 23

4.5.2.4.  Verovatnoca kao oblik neformalne komunikacije u organizaciji
Oblik verovatnoce je slucajan proces u kojem se prenos poruke na druge prenosi u skladu
sa zakonom verovatnoce, pri ¢emu ¢e primaoci poruke na sli¢an, nasumicni, nafin preneti

informacije drugima.

Slika br. 9: Verovatnoca kao oblik neformalne komunikacije u organizaciji

Izvor: Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 24
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Osnovna karakteristika neformalne komunikacije u organizaciji je da se prenos poruke i
primanje povratne informacije vrsi brze nego u bilo kom drugom obliku komunikacije, s obzirom
da se grupe formiraju na osnovu medusobnog odnosa pojedinaca. Podrzava koheziju i harmoniju
medu ¢lanovima grupe. Takode, putem ove komunikacije zaposleni ose¢aju odredeno emotivno
olakSanje, jer nema osecaja neadekvatnosti i bojazni od autoriteta nadredenih. Sa druge strane,
postoji velika moguénost distorzije poruke medu ¢lanovima grupe. Prenos poruke zavisi od volje
posiljaoca i odabranog komunikacionog kanala pri ¢emu moze do¢i do prenosa nepotpunih
informacija.

4.5.3. Verbalna komunikacija

Verbalna komunikacija predstavlja razmenu poruka izmedu dve ili vise osoba, u licnom
kontaktu 1 obi€no se naziva razgovor ili konverzacija. UproS¢eno, ovaj tip komunikacije definiSe
re¢i koje izgovaramo ispunjavajuéi osnovnu ljudsku potrebu odrzavanja kontakta sa drugim
ljudima. Osnovna podela verbalne komunikacije je na usmenu i pisanu komunikaciju kojima ¢emo
u analizi pridodati i neverbalnu komunikaciju.

4.5.3.1.  Usmena komunikacija

Usmena komunikacija se odvija kada usmeno saopStavamo poruku onome ko prima
poruku i odnosi se na razgovore u kojima je izgovorena re¢ glavni kod komunikacije.
Komunikacioni kanali koji karakteriSu ovaj tip komunikacije su “licem u lice”, koji moze da se
odvija na konferencijama, seminarima, grupnim diskusijama ili pojedinac¢nim intervjuima, i putem
tehnickih uredaja poput telefona, mobilnog telefona, e-maila, faksa, video zapisa. Cinjenica je da
oba kanala imaju veoma znac¢ajnu ulogu u organizacionoj komunikaciji. Tome u prilog ide i podatak
do koga je dosao Henri Mintzberg, jedan od prvih poslovnih stratega, koji je u svojim istraZivanjima
otkrio da menadzeri provode izmedu 50 i 90% svog radnog vremena u razgovoru®*?,

Usmena komunikacija ima mnogo prednosti u poredenju sa ostalim oblicima. Najpre je
karakteriSe brzina ostvarivanja kontakta sa primaocem poruke, buduéi da ne postoji vremenski jaz
izmedu prenosa i prijema poruke. Stedi vreme, i u situacijama kada je potrebno da se §to pre reaguje
preporucljiva je usmena komunikacija. Posiljalac ima potpunu kontrolu nad liénom paznjom
primaoca poruke, za razliku od pisane komunikacije pri kojoj primalac moze samo povr$no da
pogleda memorandum, pismo ili izvestaj. Takode, u poredenju sa pisanom komunikacijom, znatno
Stedi sredstva omogucavajuci istovremeno komuniciranje sa viSe osoba. Putem razgovora, pitanja 1
odgovora omogucava trenutnu povratnu informaciju i procenu da li su sagovornici razumeli poruku
uz mogucénost brze izmene u slucaju da je upotrebljen pogresan izraz koji je uvredio ili zbunio
sagovornika!!!., Osim toga, kod razgovora licem u lice sagovornici se mogu usresrediti na
simboli¢ku i neverbalnu komunikaciju (o kojima ¢e biti viSe re€i u nastavku rada). Slanje usmene
poruke u kombinaciji sa izrazom lica ili govorom tela omoguc¢ava primaocu da bolje razume
poruku.

110 Rouse M. J. i Rouse S. (2005), Poslovne komunikacije, Masmedia Zagreb, str. 27
111 Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 45-46
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lako ima mnogo prednosti, usmena komunikacija nije uvek najbolji pristup. Ne postoji
nikakav trajni zapis niti dokaz da je komunikacija obavljena, tako da je njen uticaj najcesce
privremen. Nema nikakvu pravnu valjanost, osim kada su razgovori snimljeni i na taj nacin postali
deo zapisa. Duge poruke nisu pogodne za ovakvu vrstu komunikacije i sagovornicima jedino
prestoji da se oslanjaju na vlastito paméenje. Zna da bude skupa i da oduzme dosta vremena kada
su sagovornici udaljeni, ¢ak 1 medugradska voznja zarad kratkog usmenog sastanka moze da
oduzme dosta vremena, zavisno od saobracaja ili vremena. Cesto sagovornici nisu u moguénosti
da ozbiljno promisle o temi razgovora, ukoliko su suoceni sa momentalnim zahtevom za odgvor
ili povratnu informaciju. Moze se izostaviti neki vazan detalj ili odgovor na upit, bez dovoljno
vremena za pripremu $to adekvatnijeg odgovora. Na kraju, ovaj tip komunikacije je u najvecoj
meri sklon buci i Sumovima, kao na primer u slu¢ajevima kada sagovornik govori previse tiho ili
kada dode do prekida veze.'?

4.5.3.1.1. Aktivno sluSanje

Za efikasnu usmenu komunikaciju od velikog znacaja je slusanje, $to je aktivnost primaoca
u usmenoj komunikaciji. PoSiljalac snosi odgovornost u svojim naporima da ostvari jasno
razumevanje svoje poruke, ali isto tako primalac ima odgovornost da bude obziran i da se trudi da
razume znaCenje poruke poSiljaoca. Od svih veStina komunikacije, sluSanje je najvaznije od
svega!'3. Dzonson definie slusanje kao “sposobnost da se razume i efikasno reaguje na usmenu
komunikaciju™!*. Prema Rodrigezu, “slusanje je proces prijema, tumadenja i reagovanja na
poruke koje se dobijaju od posiljaoca”!®. Braun navodi da je “slusanje aktivnost koja moze da se
ukljuci 1 iskljuci svesno i nesvesno. Pocinje sa sveS¢u primaoca da treba da sluSa i bude pazljiv
prema onome $to je re¢eno.” ® Proces aktivnog slusanja se sastoji iz sledece &etiri faze:

(1) Prva faza: U ovoj fazi primalac jednostavno obrac¢a paznju na poSiljaoca kako bi ¢uo
poruku. Ukoliko moze da ponovi reci posiljaoca, ¢uo je poruku.

(2) Druga faza: Ova faza je u direktnoj vezi sa vokabularom, znanjem i iskustvom primaoca.
Ukoliko primalac ne interpretira poruku ispravno, poruka ¢e biti pogreSno shvacena.

(3) Treca faza: U ovoj fazi primalac odlucuje Sta ¢e uraditi sa dobijenim informacijama.
Odluka koju primalac donese u ovoj fazi evaluacije poruke je od klju¢nog znacaja za proces
sluSanja.

(4) Cetvrta faza: Odgovor primaoca poruke moze biti u vidu reéi ili govora tela. Odgovor daje
posiljaocu saznanje da li je primalac dobio poruku 1 koja je njegova reakcija.

112 Rouse M. J. Rouse S. (2005), Poslovne komunikacije, Masmedia Zagreb, str. 27

113 Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 47

114 How To Be a Better Listener, dostupno na: http://www.bizmove.com/skills/m8h.htm, preuzeto 21.08.2016.

115 Shinde T. N. (2015), Golden Research Thoughts, International Multidisciplinary Research Journal, Vol. 5, Iss. 4,
str. 7

116 Naidu V. (2008), English for nurses, Rachana Enterprises, str. 5.1
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Slika br 10. Proces aktivnog slusanja

Shusanje

v

Interpretacija

v

Evaluacija

v

QOdgovor

Izvor: Bisen V. i Priya (2009) Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 47

Slusanje Cesto viSe umara nego govor 1 zahteva odredeni intelektualni napor. Aktivno
slusanje, koje podrazumeva slusanje punog znacenja bez preuranjenog rasudivanja ili tumacenja
zahteva potpunu koncentraciju. Aktivno sluSanje se poboljSava razvijanjem empatije sa
posiljaocem, $to znaci postavljanjem sebe u poziciju posiljaoca. Posto se posiljaoci razlikuju u
stavovima, interesima, potrebama i ocCekivanjima, empatija olakSava razumevanje stvarnog
sadrzaja poruke. Slusalac koji slusa empatijom zadrzava rasudivanje o sadrzaju poruke i pazljivo
slusa Sta se govori. Cilj je da se poboljSa sposobnost primanja punog zna¢enja komunikacije bez
ometanja preranim rasudivanjem ili tumac¢enjem!’. Ostala specifina ponasanja koja iskazuju
aktivni slusaoci su®'®:

(1) Budite empati¢ni.

(2) Gledajte u o¢i.

(3) Potvrdno klimajte glavom i potrudite se da izraz lica bude adekvatan.
(4) Postavljajte pitanja.

(5) Izbegavajte pokrete ili gestove koji skre¢u paznju.

(6) Parafrazirajte.

(7) Izbegavajte da prekinete govornika.

(8) Ne govorite previse.

4.5.4. Neverbalna komunikacija

Neverbalna komunikacija se odnosi na vrstu komunikacije koja ne koristi re¢i, odnosno na
sva namerna ili nenamerna znacenja koja nemaju oblik napisane ili izgovorene re¢i. Usko je
mozemo povezati sa snagom posmatranja. Primalac komunikacije treba da bude u poziciji da vidi,
cuje, ¢ak i da oseti posiljaoca. Drugim re¢ima, neverbalna komunikacija obuhvata elemente kao
Sto su izraz lica, gest, ton, odevanje, izgled, pogled i ¢ak glas poSiljaoca. Namerna je kada
posiljalac pokusava da prenese odredene poruke ciljno grupi svsenim gestom, pozom ili drugim
oblicima govora tela. Nenamerna je kada govor tela, drzanje ili izgled poSiljaoca primalac

117 Robbhins S. P. i Coulter M. (2005), Menadzment, Data Status, str. 265
118 Hunsaker P. L. (2001), Training in Management Skills, Prentice Hall, str. 124
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interpretira nesvesno®'®. Aljkav stav ili izgled mogu se tumaditi kao neozbiljnost, iako je posiljalac
zapravo veoma ozbiljan i konkretan u svojoj hameri.

Neverbalna komunikacija je izuzetno snaZzna. Psiholog Albert Mehrabian istiCe da
neverbalni delovi poruke mogu biti vazniji od znacenja izgovorenih rec¢i. Mehrabian je poruku
podelio na tri komponente!?’:

(1) verbalnu - odnosi se na same reci,

(2) zvucnu - odnosi se na ton u kojem su reci izgovorene,

(3) izrazajnu - odnosi se na izraz lica ili govor tela koji prati reci.
Slika br. 11 graficki prikazuje uticaj svake komponente. Izgovorene re¢i imaju vrlo mali uticaj, i
to samo 10%, dok se 40% odnosi na ton glasa, a ¢ak 50% na izraz lica i ostale aspekte govora tela.

Slika br. 11: Uticaj komunikacijskih komponenti

= [zgovorene reci
50% = Ton glasa

Govor tela

Izvor: Rouse M. J. i Rouse S. (2005) Poslovne komunikacije, Masmedia Zagreb, str. 29

4.5.4.1. Govor tela

Govor tela oznacava promene koje se deSavaju u poloZaju tela i pokrete koji mogu da
pokazu $ta osoba misli ili ose¢a. Cesto osoba nije svesna svojih pokreta i ve¢inom ih &ini nesvesno,
ali mogu da imaju veliki uticaj pri komunikaciji. Bisen i Priya su najpre kategorisali govor tela na
svesnu i nesvesnu komponentu®?t,

(A) Nesvesni govor tela moze biti bioloSkog porekla, steCena navika ili pod uticajem kulturnih
obicaja:

(1) Bioloski: Odreden oblik tela, boja koze i karakteristike mogu da uticu da osobe imaju
neke vrste gestova, izraza i polozaja.

(2) Iz navike: Odredene pokrete i izraze pojedinac nauci da primenjuje kao naviku u procesu
prilagodavanja Zivotnoj sredini. Mogu da nastanu i iz necijeg zanimanja koja zahtevaju
neki konkretan poloZaj ili kretanje. Cesto su i stilovi govora ili upotreba fraza stvar
navike.

119 Rouse M. J. i Rouse S. (2005), Poslovne komunikacije, Masmedia Zagreb, str. 28
120 Mehrabian, A. (1971.), Silent Messages, Wadsworth Publishing Company, Inc., Belmont, str. 104
121 Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 47
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(B)

3)

Kulturni: Obicaj da se ne sedi prekrStenih nogu pred starijima ili da se stariji ne gledaju
pravo u o¢i su neke od kulturoloskih specificnosti. Takode, postoje obicaji koje
karakteri$e upotreba odredenog gesta pri primanju gostiju, upoznavanju, pozdravljanju i
drugim formama socijalnih postupaka.

Svesni govor tela, pokret, poloZzaj ili glasovna modulacija se koriste sa namerom. Ne moze se
ste¢i potpuno razumevanje necijeg govora tela, ali ako smo potpuno svesni ili osetljivi na svoj,
imac¢emo povecanu sposobnost razumevanja govora tela drugih. Ovoj kategoriji pripadalu
slede¢i oblici komunikacije:

1)

(@)

3)

(4)

()

(6)

Izgled: Opsti izgled osobe zavisi od nekoliko stvari, pri ¢emu izdvajamo dva
najznacajnija faktora koji doprinose izgledu - licna nega i licna higijena. Nega koze,
noktiju i kose su oc¢ekivani standardi u poslovnom okruzenju, a osoba koja zanemaruje
ove aspekte ostavlja neprijatan utisak. Izgled je najzasluzniji za prvi utisak, stoga
nedostatak urednosti i Cistoce izaziva negativan utisak. Takode, loSe zdravstveno Stanje
se lako reflektuje na izgled.

Izrazi lica: Za lice se kaze da je ogledalo duse, i zaista, misli i ose¢anja ¢esto znaju da
uticu na izraz lica. Veseo ili zahvalan osmeh, nezadovoljno mrstenje, izgled iznenadenja
i sliéni izrazi lica mogu sa ili bez re¢i da prenesu stav, osecanje ili reakciju na
sagovornika. Vestina €itanja izraza lica je veoma znacajna i cenjena u poslovanju.
Kontakt o¢ima: Pokreti ociju su klju¢ni deo ponasSanja lica, privlace¢i 1 usmeravajuci
ne¢iju paznju ili prikazujuéi iznenadenje, srecu ili neke druge emotivne ekspresije.
Kontakt o¢ima izmedu sagovornika je neophodan jer ukazuje na obostranu
zainteresovanost u komunikaciji. Takode, prilikom usmene prezentacije, veoma je vazno
da se ostvari odnos sa auditorijumom pomoc¢u kontakta o¢ima. Nivo komfora za kontakt
o¢ima je tri do pet sekundi, a ukoliko se zadrzi duze moze da izazove neugodnost kod
sagovornika. OpSte je prihvaceno uverenje da izbegavanje kontakta o¢ima ukazuje na to
da osoba laze ili da nema samopouzdanje. Ipak, i kulturoloSka pravila i obi¢aji mogu da
uticu na to kako ljudi koriste svoje lice 1 o¢i u komunikaciji sa drugima.

Osmeh: Osmeh je veoma mocan oblik izraza lica i otvara vrata za komunikaciju.
Prirodan, prijatan osmeh ima zna¢anu ulogu u uspostavljanju 1 odrzavanju meduljudskih
odnosa. Znacaj osmeha lepo ilustruje i izreka koja kaze da ¢ovek nikada nije potpuno
obucen ako na sebi ne nosi osmeh.

PoloZaj tela: Drzanje ili polozaj tela se odnosi na nacin na koji osoba stoji, sedi ili hoda.
Polozaj ruku, nogu i drugih delova tela nam ukazuje ne samo na stanje uma pojedinca -
da li je energic¢an, dinamican, nervozan, samouveren, siguran u sebe 1 sli¢no, ve¢ i na
njegovu zainteresovanost za predmet komunikacije. Efikasan posSiljalac poruke stoji
uspravno, blago na vrhovima prstiju sa bradom paralelnom podu i pod pravim uglom u
odnosu na ki¢cmu. Stajanje u ovakvom stavu pred grpom igra znacajnu ulogu u uspesnosti
govora. Osoba sa opuStenim ramenima i izbaCenim stomakom izgleda umorno i
iscrpljeno 1 moze da izazove izbegavanje komunikacije. Polozaj sedenja takode moze da
ukaZe na li¢nost pojedinca. Takode, razliCite situacije zahtevaju razlicita drzanja. Nacin
hodanja takode moze da prenese sliku o samouverenoj, nesigurnoj, energic¢noj ili
umornoj osobi. Za prezentaciju je kretanje od znacaja za odrzavanje paznje pojedinca sa
obracanjem paznje na poloZzaj ruku.

Gestovi: Gestovi takode doprinose efikasnoj komunikaciji. Pokreti kao $to su igranje sa
prstenom, klju¢evima ili stezanje Sake u pesnicu govornika moze da utice na Sifriranje i
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desifriranje njegove poruke u komunikaciji. U koriS¢enju gestova treba biti obazriv u
smislu kulturnih ograni¢enja, seksualne ili moralne implikacije poruke koja se salje.
Gestovi pridodaju znacenje poruci, ali se mogu i pogres$no interpretirati ukoliko se ne
koriste adekvatno. Uobicajeni primeri su rukovanje, polozaj sedenja, pokazivanje palca
na gore, klimanje glavom, dodirivanje kragne, namigivanje i sl.

(7) Odeéa: Odeca je voma znaCajan akspekt govora tela, uticu¢i na ostavljanje suptilnog
utiska sagovornika na osnovu onoga $to je obukao. Adekvatnost garderobe odredenoj
prilici je od sustinskog znacaja, kao i nivo formalnosti situacije, doba dana i kulturoloska
pozadina ljudi koji ¢e biti prisutni odredenom deSavanju. Dodaci garderobi kao Sto su
kravata, obuca i nakit takode treba da su pravilno odabrani. Menadzment razvijenih
zemalja Zapada, posebnu paznju posvecuje sopstvenom izgledu, a u okviru toga i nac¢inu
oblac¢enja. MenadZeri moraju da poznaju pravila poslovnog oblacenja i da nastoje da ih
dosledno realizuju. Oni moraju insistirati i na urednom i pristojnom obla¢enju ostalih
zaposlenih, daju¢i sopstveni primer.

(8) Energija: Energiju i entuzijazam kao aspekte govora tela je teSko opisati, ali je vecina u
svom poslovanju dozivela uticaj osobe sa visokim nivoom energi¢nosti. Stanje fizickog
1 mentalnog zdravlja igra veliku ulogu u govoru tela i zdrava i energi¢na osoba ¢e
odrzavati odredeni nivo entuzijazma u radu. Entuzijazam osobe se ogleda u samom
nastupu i sagovornici ¢esto znaju da budu odusevljeni ovakvom osobom.

(9) Hronemija (upotreba vremena): Hronemija se odnosi na razli¢itu upotrebu vremena kod
ljudi i bavi se vremenskom dimenzijom ljudskog ponasanja. Termin je skovao Tomas
Bruno (Thomas J. Bruneau) krajem 1970-ih kako bi definisao funkciju vremena u
ljudskoj interakciji: “Hronemija se moze ukratko i uopSteno definisati kao studija
ljudskog tempa i odnosa na komunikaciju. Preciznije, hronemija podrazumeva
proucavanje subjektivnog 1 objektivnog ljudskog tempa 1 na¢ina na koji su povezani sa
ljudskim ponasanjem. Dalje, hronemija podrazumeva proucavanje ljudske komunikacije
koja se odnosi na zavisne i integrisane nivoe dozivljaja vremena.”*?> Vreme utro$eno na
sluSanje ili razgovor stvara osecaj posStovanja kod sagovornika, koje se poistovecuje sa
paznjom 1 brigom. Sa druge strane, osoba koja rasipnicki trosi svoje 1 tude vreme ostavlja
utisak neefikasnosti i neorganizovansoti. Osecaj za vreme pri odrzavanju sastanaka,
prenosenju dobrih ili losih vesti ili u izradi prezentacije generiSe poStovanje.

(10) Proksemija (Prostorna udaljenost): Proksemija se odnosi na nacin na koji ljudi
dozivljavaju i koriste prostor. Edvard Hol (Edward T. Hall), kulturoloski antropolog je
skovao termin 1963. godine definiSuci proksemiju kao “medusobno povezana zapazanja
i teorije ¢ovekovog koris¢enja prostora kao specijalizovani izraz kulture”'?3, Zaista,
proksemija se smatra skrivenom komponentom meduljudske komunikacije koja se
identifikuje posmatranjem i pod snaznim je uticajem kulture. Ljudi imaju dve osnovne
prostorne potrebe: /icnu i teritorijalnu. Teritorijalna se grana na primarnu, sekundarnu i
javnu. Primarna teritorija predstavlja licno okruZenje, stambeni, ili radni prostor
odredene osobe. Takode, primarna teritorija se moZe posmatrati 1 kao psiholoski ili
perceptivni prostor — za koji se moze reci da je ,,parce” prostora koji ljudi nose sa sobom
tokom celodnevnih aktivnosti. Sekundarni su razna javna mesta poput ustanova u kojima

122 Key M. R. (1980), The Relationship of Verbal and Nonverbal Communication, Mouton Publishers, str. 114
123 Hall E. T. (1969), The Hidden Dimension, Anchor Books Editions, str. 8
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se radi i Skola. Javna teritorija se odnosi na uopstena javna mesta, na kojima osoba nastoji

da izbegava kontakt sa nepoznatim osobama'?,

Slika br. 12: Dijagram licnih prostornih granica

JAVNI PROSTOR

SOCIJALNI PROSTOR i

SN
- PROSTOR ™,

76m)

Izvor: Prilagodeno iz Wolchover N. (2012), 'Why' do we have personal space?, dostupno na:
http://www.livescience.com/20801-personal-space.html, preuzeto 22.08.2016.

Hol je je identifikovao Cetiri zone meduljudskog rastojanja - relativne razdaljine izmedu
ljudi: intimni, liéni, socijalni i javni prostor (Slika br. 12). Bez sumnje se tip i kvalitet
naSih komunikacionih aktivnosti razlikuju u svakoj od navedene cCetiri zone, koje se
individualno determini$u i menjaju promenom fizicke lokacije. Na taj nacin, zone su
specifi¢ne za svakog pojedinca li¢no. Takode, prostorno rastojanje je pod jakim uticajem
kulture. Kako navodi Staj¢i¢, u kulturi nekih naroda smatra se da se ne moze razgovarati
na udaljenosti manjoj od pola metra. U Juznoj Americi takva distanca je prevelika i
smatra se nepristojnom 1 hladnom. Japanac ili Amerikanac se, s druge strane, oseca
prijatno na ovoj udaljenosti i nastoja¢e da je odrzi. Amerikancu ¢e biti neprijatno i
nastojaé% da se udaljava, pokuSavaju¢i da odrzi distancu potrebnu da bi razgovor bio
prijatant?.

Iako neverbalnu komunikaciju ne moZemo u potpunosti izolovati od verbalne
komunikacije, ne treba zanemariti ¢injenicu da znacajno utiCe na ¢itav proces meduljudske i
organizacione komunikacije. Iz svega navedenog moZzemo zakljuciti da je sistematizovana podela
i samo razumevanje komunikacionih kanala neverbalne komunikacije vazno kako bi sagovornik
odredio koje se vrste signala Salju kroz neverbalne kanale komunikacije. Neverbalni signali
ucestvuju u Sifriranju 1 deSifriranju poruka, kreiranju utiska, ekspresije, interakcije, socijalnog
uticaja i drugim funkcijama poslovne komunikacije. Neki od neverbalnih signala se mogu
univerzalno interpretirati, ali se isto tako veliki deo nasleduje i jedinstven je u kulturoloskom
smislu. Imajuéi u vidu razli¢ito ponasanje 1 nac¢in komunikacije ljudi razli¢itih kultura, efikasno
prepoznavanje neverbalnih poruka koje se Salju predstavlja veoma mocan segment
komunikacionog procesa. Osim toga, neverbalne poruke su dobrim delom refleksija nesvesnog

124 Staj¢i¢ N. (2013), Kodovi neverbalnog komuniciranja, CM: Communication Management Quarterly: Casopis za
upravljanje komuniciranjem 27, str. 4
125 |sto
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ljudskog ponasanja i samim tim pruzaju saznanja kako o ucesnicima tako i o karakteristikama
odnosa ucesnika U procesu komunikacije.

4.54.2.  Parajezik

Parajezikom se smatraju neverbalni aspekti izgovorenih reci i osim §to se odnose na ton,
odnose se i na dubinu i ja¢inu glasa, akcenat, brzinu, poStapalice i greske u govoru. Odnose se na
karakteristike glasa, nacin na koji korstimo jezik, kao i zvuke koje koristimo bez izgovaranja reci.
Mozemo izdvojiti sledece formulacije parajezika:

(1) Glas: Osnovna karakteristika glasa je ton, odnosno kvalitet glasa. Zatim, jacina,
odnosno, glasnost ili mekoca glasa koja se moze svesno prilagoditi broju sagovornika
ili udaljenosti izmedu sagovornika. Kada osoba preglasno govori, ukazuje na nedostatak
samokontrole ili na dominantno ponasanje. Visina glasa je jo$ jedna karakteristika glasa.
Visoki zvuk je ¢esto neprijatan i moze da ukaze na nezrelost ili emotivni disbalans i
cesto osoba koja je u strahu govori visokim glasom.

(2) Brzina: Brzina je takode jedan od faktora jezika. Brz govor moze da ukaze na
uzbudenje. Obi¢no se zanimljive teme govore brzo, a komplikovane ili teSke teme sporo.

(3) lzgovor: Izgovor podrazumeva prihvaceni standard po kom se reci izgovaraju. Ispravan
1jasan izgovor je veoma bitan u poslovnoj komunikaciji i ukazuje na poStovanje prema
auditorijumu.

(4) Akcenat: Akcentovanje je nacin na koji osoba izgovara zvuk jezika. Svaki jezik ima
svoj naglasak ili na¢in formiranja zvuka i obi¢no drugi strani jezik izgovaramo
akcentom maternjeg jezika.

(5) Naglasak: Naglasavanje odredene re¢i u reenici moze potpuno da izmeni znacenje ili
implikacije.

(6) Cutanje: Cutanje moze biti veoma efikasan nagin komunikacije, ali ume da bude i tesko
budu¢i da je potrebno dosta samokontrole i smaopouzdanja. Kratke pauze u govoru
mogu biti veoma efikasne kada zelimo da naglasimo neku re€. Vesto upotrebljena pauza
ima mo¢ da zainteresuje sluSaoca. Takode, ¢utanjem moze da se izbegne direktnost,
poput otvorenog ,,ne“ na neko pitanje ili predlog. Osim toga, Stajci¢ navodi da ¢in
¢utanja mozemo dovesti u vezu sa komunikacionom situacijom u kojoj postoji
nejednaka raspodela snaga ucesnika. Drugim re¢ima, kada govornici Svesno prepoznaju
razlike u drustvenom statusu, svesno koriste pauze, odnosno ¢ute??®,

Razumevanje parajezika nam daje znacCajne informacije o sagvorniku, kao S§to su
emocionalno stanje, drustveni status ili stepen uvazavana. Na osnovu parajezickih karakteristika
pojedinca mozemo da zaklju¢imo da li je osoba nervozna, sigurna u sebe, iskrena, ironi¢na ili
uplaSena. Pored toga, paZljivim sluSanjem parajezic¢kih karakteristika sagovornika, moZemo
odrediti i njegovo poreklo.

126 Staj¢i¢ N. (2013), Kodovi neverbalnog komuniciranja, CM: Communication Management Quarterly: Casopis za
upravljanje komuniciranjem 27, str. 6
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4.5.4.3.  Pisana komunikacija

Pisana komunikacija je najpouzdanija kada su sagovornici izvan medija usmene
komunikacije. Takode, menadzeri pomocu pisanih poruka mogu da odrze efikasnu vezu unutar 1
izvan sektora organizacije. Sam proces podrazumeva slanje pisanih poruka i1 ukljucuje veliki broj
komunikacijskih kanala kao §to su obavestenja, memorandumi, izvestaji, finansijski izvestaji,
poslovna pisma. Osim toga, formalna komunikacija poput pravila, naredbi, uputstava ili politika
obavezno mora biti u pisanoj formi.

Delotvorno poslovno komuniciranje zasniva se velikim delom na poslovnom dopisivanju.
Kultura pismenog ophodenja je sadrzajem i formom u funkciji samog izvrSenja poslovnog zadatka
I zato nije samoj sebi svrha. Pismena komunikacija zahteva jasan i nedvosmislen izraz, jednostavan
jezik, kao i sintaksicku i pravopisnu ta¢nost. Tako se izbegavaju kitnjaste forme, i moderno
poslovno pismo mora imati poneku ljubaznu frazu koja izrazava posStovanje prema poslovnom
partneru, odnosno treba da je komponovano tako da poruka bude uokvirena nekim obaveznim
standardima.

Pisana komunikacija ima nekoliko prednosti u poredenju sa usmenom. Pisane poruke
ostaju kao trajni dokumenti koji se mogu cuvati i u kasnijim obavljanjima poslovnih aktivnosti
uvek iznova upotrebiti. Od sustinskog znacaja su u situacijama kada je neophodno permanentno
belezenje podataka. U okviru usmenog poslovnog komuniciranja, posebno kod poslovnog
razgovora, dogovori i zaklju€ci se evidentiraju i pisanim putem daju poslovnim partnerima radi
potvrde postignutog dogovora.

Pri pisanju ljudi obi¢no vise razmisljaju o tome $ta piSu nego kada govore, zato $to, jednom
napisana, komunikacija postaje trajan zapis. Uglavnom se utro§i viSe vremena na pisanu
komunikaciju. Posiljalac najpre treba da prikupi 1 organizuje informacije, a zatim ima moguénost
da isproverava svoj zapis sve dok nije u potpunosti zadovoljan. Dakle, pisana poruka, za razliku
od izgovorene, ne nastaje u trenutku komunikacije, ve¢ se do momenta slanja ona moze revidirati,
dopunjavati, prepisivati ili se pak moze sastaviti nova. Pri usmenom komuniciranju ova moguénost
ne postoji, jer je sve vidljivo 1 u domenu mogucnosti da sagovornik ili sluSaoci to evidentiraju.
Javna re€ je utoliko obavezujuca, §to se ne moze izbrisati ono §to je upravo receno i govor zapoceti
iz pocetka. Moze se jedino naknadno tumaciti ili dopunjavati. Primalac sa druge strane ima vise
vremena da razmotri i analizira dobijenu informaciju uz moguénost ponovnog ¢itanja u slucaju
potrebe.

Postoje i dodatne prilike u kojima je pisano komuniciranje efektnije od usmenog: kada su
informacije koje se prenose veoma kompleksne, kada su sagovornici brojni i geografski udaljent,
kada je direktna interakcija sa sagovornicima nevazna ili nepozeljna. Takode, pisani oblik
komunikacije se predlaZze u slucajevima kada poruke sadrze vazne detalje ili kada je primaocu
potrebno vise vremena da ih prouci. Informacije kao §to su potvrde o poviSicama plate, li¢ni podaci
zaposlenih, finansijske informacije i zakonski dokumenti u pisanom obliku ostaju povjerljivi, sto
je 1 pozeljno.

Medutim, postoje i loSe strane pisane komunikacije. Prvenstveno, za pisanje je potrebno
viSe vremena nego za usmenu komunikaciju. Sam proces pisanja zahteva odredenu pripremu 1
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odredeno vreme dok se ne formulise potpuno. Zatim, sama pisana povratna informacija je daleko
sporija u poredenju sa usmenom komunikacijom. U slufaju pisanja email-a, Kkoji jeste brz
komunikacijski kanal, ali ipak oduzima viSe vremena od razgovoOra, postoji mogucénost brzog
dobijanja povratne informacije, ukoliko imamo sre¢e da je primalac odmah odgovorio na primljen
email. Sa druge strane, na odredeno poslovno pismo odgovor mozemo ¢ekati i do nekoliko dana.
Veliki problem u odabiru komunikacijskog kanala je u tome S§to se oslanjamo na neki oblik
tehnologije koji moze da izda.

Pojedine poslovne situacije prirodno zahtevaju usmenu komunikaciju. Na primer, razgovor
o li¢nim problemima, suoCavanje sa nezadovoljstvom zaposlenog ili otpustanje radnika, kao 1
prenoSenje informacija o osetljivom materijalu zahtevaju direktan razgovor sa odredenom
osobom.

Takode, manjkavost pisane poslovne komunikacije u odnosu na usmenu je u tome §to se
gubi personalni i interakcijski kontakt i ne moze se istovremeno pratiti reagovanje sagovornika. 1z
neverbalnih znakova ¢esto moze da se dobije vise povratnih informacija nego iz pisane forme
komunikacije.

Pisana poslovna komunikacija u jednoj organizaciji treba da ima opsteprihvaéene formate
1 oblike za uobicajene oblike dokumenata kao $to su memorandumi, pisma, dopisi, izvestaji 1
email-ovi. U tom kontekstu, organizacija treba da razmislja o tome da eksterna pisana
komunikacija predstavlja odredeni imidZ organizacije. Isto tako, interna pisana komunikacija
reprodukuije stil i organizacionu strukturu kompanije!?’. Pri koris¢enju pisanih komunikacijskih
kanala, veoma je bitno i doneti ispravnu odluku o odabiru adekvatnog kanala, imajuci u vidu
kontekst i zeljeni ishod poruke.

Pisana poslovna komunikacija se naziva i korespondencijom. Ona ima informativnu,
reklamnu i komercijalnu vrednost. Zbog toga je neophodno da zaposleni u svojoj grani privrede
budu opSte obrazovani, da dobro vladaju standardnim knjizevnim jezikom, stru¢nom
terminologijom i pravopisnim pravilima. U poslovnoj korespondenciji treba imati u vidu sledece:

(1) recenice treba da budu sazete i jasne,

(2) reci treba da budu dobro odabrane i da ih nema previse,

(3) opsirnost donosi Stetu, a ne korist,

(4) naosnovu tona poslovnog pisma poslovni partner treba da shvati da je poStovan.

Sistemati¢no ¢uvanje, evidentiranje i arhiviranje pisane organizacione komunikacije je
veoma bitan aspekt. Sama svrha pisane poslovne komunikacije je da pruzi neophodne informacije
lako i bez odlaganja i to iz vise razloga®?®:

(1) Buduce reference: OgraniCenje ljudskog uma u smislu zadrzavanja informacija se ne
sme zanemariti, stoga je za poslovanje organizacije od velikog znacaja evidentiranje i
zavodenje pisanih poruka. Postoje brojni mediji komunikacije kojima se moze vrsiti

127 Rouse M. J. i Rouse S. (2005), Poslovne komunikacije, Masmedia Zagreb, str. 171
128 Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 56
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vodenje 1 ¢uvanje pisane evidencije, $to je od susStinskog znaCaja za kontinuirani rad
organizacije.

(2) Izbegavanje greSaka: Pri prenoSenju pisanih poruka, ranija evidencija minimizuje
pojavu gresaka i spreCava prevare ili pogresne informacije.

(3) Pravni zahtevi: Pisana komunikacija je prihvatljiva kao pravni dokument. Iz tog razloga
Cest je stav rukovodioca da poruka koja je usmeno preneta treba naknadno da bude i
potvrdena u pisanoj formi.

(4) Sirok pristup: Siroka upotreba elektronske komunikacije omoguéava da se pisana
komunikacija odvija veoma brzo. Ukoliko su posiljalac i primalac udaljeni jedan od
drugog, pisana komunikacija putem poste ili email-a je najjeftiniji i moZe biti jedini
raspoloziv na¢in komunikacije izmedu njih.

(5) Efikasno odlucivanje: Dokumentacija iz ranijih perioda u velikoj meri zna da pomogne
efikasnom donosenju odluka, s obzirom da moze da obezbedi neophodne informacije za
ove potrebe.

Takode, korespondencija ima veliki znacaj u slu¢aju poslovnog spora kada moze da posluzi
kao dokazno sredstvo. Podrazumeva internu i eksternu pisanu komunikaciju, pri ¢emu interna
podrazumeva unutrasnju, koja se odvija u okviru jednog preduzeca, a eksterna na spoljas$nju, onu
koja se odvija izmedu pravnih i fizi¢kih lica. Korespondencija osim poslovnog ima i komercijalni
znacaj jer se dopisivanjem odrzavaju poslovne veze, sklapaju novi poslovi, sti¢u novi poslovni
partneri bez obzira na teritorijalnu udaljenost i reSavaju nastali nesporazumi.

Osnovna pravila poslovne korespondencije su:

(1) Ekspeditivnost: Podrazumeva zahtev da se svaki poslovni iskaz brzo prosledi, izvrsi
potreban uvid u sadrZaj i u najkracem roku obezbedi povratna informacija. Obaveza je
poslovnog partnera da odgovori na pismeno obracanje, §to nalazu i pravila poslovnog
bontona.

(2) Cuvanje poslovne i sluibene tajne: U okviru preduzeéa je regulisano internim aktima
ono §to se smatra sluzbenom tajnom. Neka pisma i imaju oznake “poverljivo” i “strogo
poverljivo”.

(3) Tacnost i preciznost izraZavanja: Stil i jezik poslovnih pisama treba da budu ta¢ni, jasni
1 precizni. Ne sme biti ni povrSnosti, ni preopsirnosti, ve¢ odmerena doza uctivosti.

(4) Estetski izgled poslovnog pisma: Urednost i estetski izgled poslovnog pisma uti¢u na
imidz firme 1 predstavljaju prvi kontakt sa poslovnim partnerom.

(5) Arhiviranje korespondencije: Podrazumeva ne samo pripremu i ekspediciju vec i
¢uvanje 1 odlaganje svih vrsta pisanog poslovnog komuniciranja.

Poslovna korespondencija moze imati dvojako znacenje. Pod poslovnom
korespondencijom se podrazumeva sva prepiska izmedu preduzeca i poslovnih ljudi i obuhvata
sva pisma, dopisnice, telegrame, fakture, razna dokumenta i druge pisane sastave i saopStenja.
Ovaj termin oznacava sastavljanje i pisanje poslovnih pisama, kao i celokupnu pisanu aktivnost
izmedu preduzeca i poslovnih ljudi. U pisano poslovno komuniciranje spada celokupna poslovna
prepiska izmedu poslovnih partnera, a pisani poslovni iskaz je i sadrzajem i formom u funkciji
izvrSavanja poslovnog zadatka. Savremeno pisan poslovni iskaz je precizan i jasan, uz postovanje
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knjizevnog jezika. Misli su izrazene pravilno i sazeto, logickim redom, pre svega recima koje
pripadaju maternjem jeziku. Dvosmislenost treba izbegavati, kao i koriS¢enje stilskih figura.
Pisano poslovno komuniciranje obezbeduje odredeni medusobni poslovni odnos i pruza
informacije u oba smera.

4.6. Barijere u poslovnoj komunikaciji
U prethodnom razmatranju poslovne komunikacije vise puta je napomenuto da postoje
mogucnosti ometanja komunikacije. U nastavku ¢emo analizirati sve identifikovane uzroke

ometanja komunikacije, odnosno barijere za efikasnu poslovnu komunikaciju.

Slika br. 13: Barijere u poslovnoj komunikaciji

Barijere u poslovnoj komunikaciji
Pogresan izbor ke barijere Semaftzcke Socio-psiholoske
medija barijere barijere
Buka Interpretacija Stavovii misljenja
reci
Vreme i lokacija Emocije
Pogreine
instrukcije Zatvoren um
Denotacijai Svest o statusu
konotacija
Izvor informacija
Neispravan prenos
Slabo zadrzavanje

Izvor: Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 16

4.6.1. PogresSan izbor komunikacijskog kanala

Svaka komunikacija mora biti preneta kroz odgovaraju¢i medij, odnosno, komunikacijski
kanal. 1zbor neodgovarajuceg medija je jedna od najvecih prepreka u komunikaciji. Na primer,
kada se komunikacija odvija u velikoj organizaciji u kojoj su sektori i departmani medusobno
udaljeni, menadZment mora podrobno razmotriti da li je pri prenosenju poverljivih poruka efikasno
opredeliti se za pisanu komunikaciju naspram ostalih kanala komunikacije.
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4.6.1.1.  Fizicke barijere

U fabrickim postrojenjima usmena komunikacija zna da bude otezana usled velike buke
koju masine prave. Elektronska buka moze da uti¢e na komunikaciju kada se javljaju smetnje pri
upotrebi telefona ili ukoliko dode do zastoja u Internet komunikaciji pri obavljanju udaljenih
konferencijskih poziva. Buka se takode odnosi na sve vrste fizickih smetnji u pisanoj komunikaciji,
kao Sto su na primer necitak rukopis ili lose fotokopije dokumenata.

Vremenske i lokacijske udaljenosti potpadaju pod fizi¢ke barijere i tu spadaju zaguSenja
kod telefonskih i mreznih struktura u organizaciji. Takode, rad u razli¢itim smenama moze da
izazove problem u smislu da je jedna smena upoznata sa novom poslovnom procedurom, a druga
nije. Pri grupnim prezentacijama ili konferencijama, od znacaja je i razmatranje i organizovanje
dobrog rasporeda sedenja.

4.6.1.2.  Semanticke barijere

4.6.1.2.1. Interpretacija reci

Barijera u komunikaciji moze da nastane i pri interpretiranju iste re¢i u drugom smislu. Na
primer, glagol pasti moze imati viSe znacenja, bitno je staviti ga u adekvatan kontekst kako ne bi
izazvao pogresno tumacenje:

Pala je kiSa. (spustiti se na zemlju)

Pao sam na ispitu. (nisam poloZio)

Pala mu je glava. (klonuo je)

Pale su cene mesa. (pojeftinilo je)

Palo mi je na pamet. (pomislila sam, setila sam se)

Sve maske su pale. (razotkrila se istina)

Pogled mi je pao na tu haljinu. (ugledati, zadrzati pogled na necem)

Posle toga njegov ugled je pao. (izgubio je ugled)

Sunce je palo za breg. (zaslo je)

Pao je za domovinu. (poginuo)

Pala su mnoga carstva. (prestala da postoje)

Palo je i poslednje utvrdenje. (osvojeno je)

Pale su akcije na berzi. (izgubile vrednost)

Pao je u iskusenje. (podlegao iskusenju)

Pala je odluka. (doneta je odluka, odluceno je)

Pao je u ropstvo. (dospeo u tamnicu)

Briga o deci pala je na njena pleca. (prepustena)

Pala je sumnja na njega. (usmerena)

Pasti u nesvest. (izgubiti svest)

Pasti u zaborav. (biti izbrisan)

4.6.1.2.2. Pogresne instrukcije
Do pogresnih instrukcija moze doc¢i usled sli¢nih razloga kao u prethodnom razmatranju

interpretacije re¢i. PogreSnim instrukcijama se podrazumevaju situacije kada posiljalac i primalac
poruke pripisuju razliite reci sa istim znaCenjem. Na primer, “Rasturio sam taj slucaj” na
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internom zargonskom kancelarijskom jeziku znaci pozitivan zavrsetak posla, dok neupucena
osoba moze ovaj iskaz da interpretira kao negativno zakljucivanje slucaja.

4.6.1.2.3. Denotacija i konotacija

Denotacija predstavlja osnovno znacenje reci, dok konotacija predstavlja ono na $ta nas
asocira neka rec¢, a povezano je sa emotivnim reakcijama. Konotacija se vezuje za ocenu neke
pojave kao pozeljne ili nepozeljne. Vezuje se za neki opsti stav i odnos ljudi prema onome §to
leksema znaci. Moze sadrzati i subjektivni stav govornika u slucajevima kada govornik rec
povezuje sa nekim li¢nim iskustvom?!?®,

Kako bi se izbegao problem pogresnih instrukcija ili konotacije reci, predlaze se sledece:
(1) Radije koristiti re¢i koje su poznate primaocu.
(2) Ukoliko su re¢i nepoznate primaocu, trebalo bi jasno objasniti znacenje reci pri prvoj
situaciji kada upotrebimo tu rec.
(3) Treba birati reci sa pozitivnom, a ne negativnom konotacijom.

4.6.1.3.  Socio-psiholoske barijere

(1) Stavovi i misljenja: Informacija koja je u skladu sa stavovima i misljenjem pojedinca ¢e
biti povoljna za njega i obrnuto.

(2) Emocije: Emocije igraju znacajnu ulogu u samom c¢inu komunikacije. Ukoliko je
posiljalac poruke zbunjen, zabrinut, uzbuden, uplasen ili nervozan, ta ose¢anja ¢e uticati
I na pravilno organizovanje prenosa poruke.

(3) Zatvoren um: Vrlo je teSko razgovarati sa osobama zatvorenog uma, buduéi da znaju da
se strogo drze svog misljenja 1 da odbijaju da slusaju druge osobe.

(4) Svest o statusu: Desava se u situacijama kada osoba dozira informacije u zavisnosti od
toga kakvog je ranga, nizeg ili viseg, sagovornik.

(5) lzvor informacija: Reagovanje na poruku zna da bude razli¢ito u zavisnosti od stepena
poverenja koje imamo u sam izvor od kog komunikacija potice.

(6) Neispravan prenos poruke: Vecina delova poruke moze da se izgubi U njenom prenosu.
Cak, u usmenoj komunikaciji, oko 30% informacija zna da se izgubi.

(7) Slabo zadriavanje poruke: Usmene poruke se vrlo Cesto izgube usled loSe sposobnosti
ljudskog zadrzavanja poruka. Obi¢no zaposleni zadrze oko 50% usmene komunikacije.

4.7. Osnovni principi efikasne komunikacije

Prili¢no je nezahvalan zadatak predloZiti sveobuhvatnu listu vitalnih funkcija procesa
poslovne komunikacije, narocito iz razloga Sto prvenstveno zavisi od specificne potrebe date

129 Janogevi¢ D. (2015), Denotacija i konotacija, dostupno na: https://prezi.com/3dOxrblcd4dl/denotacija-i-
konotacija/, preuzeto 21.08.2016.
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situacije. Na osnovu dostupne literature, bi¢e nabrojane osnovne smernice i principi kojih se treba

pridrzavati u cilju postizanja efikasne poslovne komunikacije

1)

()

(3)

(4)

(5)

(6)

(")

(8)

(9)

130.

Jasnoca poruke: Osnovni princip komunikacije je jasnoc¢a. Iz poruke koja treba da se
prenese treba izuzeti bilo kakav oblik neodredenosti ili dvosmislenosti. Pravilno je
preneta ona poruka koja se jasno formuliSe u umu posiljaoca i primaoca poruke. Kako su
Kunc i O’Donel objasnili, komunikacija poseduje jasnost kada se izrazi jezikom i prenese
na taj na¢in da odmah bude shvaéena od strane primaoca®3.,

Brzina: Dobar i efikasan komunikacijski sistem mora da obezbedi brz prenos poruke.
Vreme koje je potrebno da se prenese poruka do svog odredista i brzinu komunikacijskog
kanala treba razmotriti na osnovu hitnosti komuniciranja poruke. Moze do¢i do velikog
problema u poslovanju organizacije, ukoliko poruka nije isporucena na vreme. Kako
navode autori Bisen i Priya, zakasnela informacija je gora nego nepostojanje informacije.
Dvosmerni proces: Komunikacija predstavlja dvosmerni proces koji treba da obezbedi
povratnu informaciju od primaoca ka posiljaocu. Povratna informacija se odnosi na
prenos informacije u pogledu efekta koju poruka nosi. Kao $to smo ranije prikazali,
komunikacija moze biti vertikalna, odozgo na dole ili odozdo na gore. Prema tome,
menadzer, pored toga $to informise, daje instrukcije i1 nareduje, treba da bude spreman i
da saslusa, razume i protumaci.

Pouzdanost: Komunikacija otpoCinje na osnovu verovanja i takva atmosfera nastaje
pomocu performansi uéesnika u procesu komunikacije. Primalac poruke mora da ima
poverenja u posiljaoca poruke 1 mora da postoji odredeni stepen poStovanja o ekspertizi
izvora po pitanju komunicirane teme. Takode, postojanje zdravog meduljudskog odnosa
izmedu nadredenih i zaposlenih je pokazatelj adekvatnog sistema komunikacije u bilo
kom odeljenju ili organizaciji.

Kompletnost: Svaka organizaciona komunikacija mora biti potpuna i adekvatna.
Nepotpune poruke stvaraju nesporazume, primalac ¢esto mora da nagada i Citav proces
moze da kasni. Takode, doslednost poruke ne bi smela da bude u konfliktu sa
objektivnom politikom i poslovnim programom organizacije.

Sadriaj: Poruka mora da ima smisla za primaoca i mora da bude u skladu sa njegovim
sistemom vrednosti, odnosno mora da bude od znacaja za primaoca. Sam sadrzaj poruke
odreduje odgovor primaoca ili auditorijuma.

Tacnost: Odabrani komunikacijski kanal treba da obezbedi tac¢nost pri prenosu poruka.
Koji god medij da posiljalac odabere, mora biti precizan za onu vrstu informacija koju
Zele da prenesu.

Sposobnost: Komunikacija mora da uzme u obzir sposobnosti primaoca poruke, i
najefikasnija je kada primaocu treba minimum napora da primi poruku. Ovaj korak
podrazumeva poznavanje faktora kao $to su efikasna pretpostavka sposobnosti i znanja
primaoca.

Ekonomicnost: Sam proces komuniciranja treba da bude u $to vecoj meri ekonomican,
s tim §to se ne Sme Zrtvovati proces komunikacije zarad postizanja ekonomic¢nosti. Dakle,
efikasnost je u ovoj tacki veceg prioriteta od ekonomicnosti.

130 Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd. Publishers, str. 16-18
131 Communication theory (2008), dostupno na: http://jenickjebaraj.blogspot.rs/2008/07/communication-theory.html,
preuzeto: 21.08.2016.
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(10) Tajnost: Sistem organizacionog komuniciranja treba da obezbedi tajnost i da spreci
curenje informacija, narocito kada je predmet komuniciranja poverljive prirode.

(11) Fleksibilnost: Citav proces organizacionog komuniciranja treba da bude dovoljno
fleksibilan da moze da se bez problema prilagodi promenljivim zahtevima, Sto prakti¢no
znaci da treba da bude sposobna da apsorbuje nove tehnike komuniciranja uz minimalan
otpor.

Iz svega navedenog mozemo zakljuciti da je komunikacija u centru svake poslovne
transakcije 1 da bez razumevanja principa relevantne komunikacije nije moguée u potpunosti
razumeti specificne poslovne odnose. Sa druge strane, uz potpuno razumevanje, moguca je
efikasnija i efektivnija upotreba komunikacije u poslovnim odnosima. Stoga, u nastavku rada ¢e
biti opisana uloga komunikacije u organizacionoj kulturi i u razli¢itim situacijama poslovanja,
kako bi se ilustrovao nac¢in na koji komunikacija uti¢e na poslovne odnose.
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5. Proces poslovne komunikacije kao integralni deo poslovanja
organizacije

Bez komunikacije bilo bi teSko, ako ne i nemoguce, obavljati bilo koji posao.
Komunikacija se odvija na svim nivoima i svim oblicima poslovanja u svakom trenutku upravo
zbog Cinjenice da sva ljudska bi¢a imaju potrebu da komuniciraju kako bi ostvarili medusobnu
interakciju. Komunikacija nas ¢ini onim §to jesmo I putem komunikacije smo odgovorni za
kreiranje socijalne i korporativne kulture. Bez obzira koliko fundamentalna i univerzalna
komunikacija moze biti, potrebne su rafinirane vestine prilagodavanja specificnim poslovnim
situacijama, kako bi komunikacija bila efikasna i uspesna. Ipak, Cesto je nedovoljna samo urodena
sposobnost komuniciranja kako bi ona zaista bila efikasna i uspesna. U tom kontekstu, neophodna
je detaljna analiza i potpuno razumevanje procesa komunikacije, kao i usvajanje odgovarajucih
tehnika komunikacije kako bi rezultat doveo do uspesnog obavljanja poslovnih aktivnosti. Stoga,
komunikacija treba da je sastavni deo organizacione kulture, budu¢i da je od vitalnog znacaja za
poslovanje.

U realnom poslovnom okruzenju, ¢ak i pod uslovom da su sve varijable jednake, efikasna
vestina komuniciranja moze biti odluéujuéa u danasnjem svetu biznisa. Cak, u globalnom
okruzenju, ignorisanje interkulturalne komunikacije moze biti porazavajue i sa Sirokim
posledicama. LoSa poslovna komunikacija moze izazvati nesporazume koji mogu doveti do greske
sa tendencijom da rezultira i poslovnim gubicima.

Danas postoji veci pristup komunikacijskim porukama nego ikada ranije u ljudskoj istoriji.
Savremene telekomunikacije nude instant globalni pristup u realnom vremenu. Dok se u proslosti
neko znacajno saopstenje nailazilo na problem da ostane u krugu lokalne zajednice, u danasnjem
globalnom selu poruka istog momenta obide Citav svet. Prema tome su 1 posledice loSe
komunikacije mnogo Sire 1 dalekoseznije nego ikada, §to je i razlog vise zasto je neophodna
efikasna i efektivna upotreba komunikacije.

Kada razmatramo ulogu komunikacije u poslovanju danas, najpre treba istaci da ne samo
da pomaze obavljanju posla, ve¢ i unapreduje i poboljsava poslovne odnose. Dobra i efikasna
komunikacija moZe da poveca profit, dok losa i neefikasna moze negativno da uti¢e na profit. Cak
¢e 1 vrhunski proizvod ostati neprodat ukoliko marketinska kampanja proizvoda, to jest,
komunikacija, izneveri. “Klju¢na stvar koju treba zapamtiti je da sve otpo€inje ispunjavanjem Zelja
1 potreba ciljnog trziSta, a ne samo Cinjenicom da proizvod treba prodati. Prema tome, sve pocinje
procesom komunikacije.”**? Ova izjava ilustruje kako je dobra komunikacija od vitalnog znacaja
u negovanju eksternih odnosa sa klijentima.

Ocigledno, ista pravila vaZze i za interne odnose. Najbolje namere su beskorisne ukoliko
nisu pravilno iskomucirane. Interesantno je istrazivanje koje je opisao Hiner, a koje je analiziralo
koordinaciju i integraciju inZenjera i marketera u britanskim i nemackim firmama. Studija je
pokazala da vecina internih sukoba medu navedenim poslovnim entitetima nastaje usled slabe 1/ili

132 Hiebing R. G. i Cooper S. W. (1997), The Successful Marketing Plan: A Disciplined and Comprehensive Approach,
Lincolnwood: NTC Business Books, str. 205
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lose komunikacije. Cak 64,3% ispitanika u navedenoj studiji je navelo da je loga komunikacija
glavni razlog internih konflikata®33,

Jos jedan primer gde se ogleda znacaj adekvatne i efikasne komunikacije moze biti
upravljanje lancem snadbevanja. Nemoguce je da lanac snadbevanja funkcioni$e ukoliko je
komunikacija pogresna i neadekvatna. Proizvoda¢ mora da iskomunicira Zeljene potrebe
dobavljac¢ima, kako bi isporuka proizvoda bila na pravom mestu u pravo vreme. KasSnjenja
isporuke ili nepotrebno veliki broj ulaznih sirovina i materijala rezultirace pove¢anim troSkovima.
Tako, prema Boversoksu i Klosu, povec¢ana operativna koordinacija kroz integraciju sistema je
klju¢ moderne logistike. Kako bi se postigli ti ciljevi, efikasna 1 uspeSna komunikacija je
neophodna kako bi upravljala porudzbinama i pratila statuse isporuke®*. Dakle, jasna je potreba
dobre komunikacije u kreiranju efikasne saradnje izmedu poslovnih entiteta.

Na osnovu svega navedenog moze se do¢i do zakljucka da je veStina komuniciranja od
centralnog znacaja u mnogim oblastima poslovanja, poput marketinga i prodaje, upravljanja
ljudskim resursima 1 logistici. Centralnu ulogu komuniciranja u poslovanju stoga moZemo

ilustrovati na sledeé¢i nacin:

Slika br. 14: Centralna uloga komunikacije u polsovanju

Izvor: Hinner M. B. (2002), Communication Science: An Integral Part of Business and Business Studies?
Freiberg Working Papers, No. 13, str. 4

Marketing

Komunikacija

Trgovina

Ukoliko se odredena poruka ne prenese adekvatno ciljnom trZiStu, onda ¢e 1 najbolji
proizvodi ostati neprodati, najbolje ideje nezapazene i najbolji poslovi neugovoreni. Efektivna
komunikacija je, prema tome od vitalnog znacaja za bilo koju poslovnu karijeru, od presudnog
znacaja za svaku transakciju i u srzi svih uspes$nih poslovnih odnosa, bilo na lokalnom ili
globalnom nivou.

Posto je komunikacija tako univerzalna, jasno razumevanje kako nastaju komunikacione
funkcije nije samo pozZeljno, ve¢ i neophodno. Bez jasnog razumevanja principa komunikacije nije
moguce ni preduzeti korake za poboljSanje samog procesa. Takode, bitno je imati u vidu da

133 Hinner M. B. (2002), Communication science: An integral part of business and business studies? Freiberg working
papers, No. 13, str. 6

134 Bowersox D. J. i Closs D. (1996), Logistical Management: The Integrated Supply Chain Process , McGraw-Hill,
str. 166
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komunikacija nije samo instiktivno automatsko ponasanje, ve¢ se stiCe i uéi. Zapravo,
komunikacija je proces ucenja koji obezbeduje vezu izmedu komunikacije 1 kulture, i kako Aldridz
navodi, kultura je zajednicki sistem simboli¢kog znanja i obrazaca ponasanja izvedenih iz govorne
komunikacije koju ljudi primenjuju kako bi se obezbedila predvidiva interna i eksterna psiholoska
stabilnost i kako bi se spre¢io haos medu ljudima. Covedanstvo uéi kulturoloske kodove za
socijalni Zivot, o¢ekivane uloge, uobicajeno definisane situacije i drustvene norme kako bi se
obezbedila predvidivost i opstanak ljudske vrste. Ljudski jezik (usmeni i pisani) je simboli¢ni
lepak ljudske kulture.”*®® U nastavku rada bi¢e do detalja ilustrovan &itav proces komunikacije sa
detaljnim pojasnjenjima svakog elementa i faktora koji uti¢e na proces ponaosob. Analiza je
sustinski zasnovana na studiji koju je 2002. godine sproveo Majkl Hiner na temu “Nauka
komunikacije: Sastavni deo poslovanja i poslovnih studija? "3

Imajuéi prethodno saznanje o osnovnom procesu komunikacije (slika br. 3), moramo uzeti
u obzir i ¢injenicu da, iako se poruke vrlo lako mogu preneti od posiljaoca do primaoca poruke,
znacenje ne moze. Drugim re¢ima, znacenje poruke koju primalac treba da deSifruje, Cesto nema
isto znacenje kao Sifrirana poruka koju poSiljalac Salje. Sledeca ilustracija pokazuje ovu moguénost
razlike u znacenju.

Slika br. 15: Razlike u znacenju komunicirane poruke

Zajednicko
znacenje

Namereno Percipirano
znacenje znacenje

Izvor: Belch G. E. i Belch M. A. (2003), Advertising and Promotion: An Integrated Marketing Communications
Perspective, McGraw-Hill, str. 139

Efikasna komunikacija ¢esto zavisi od toga u kojoj je meri zajedni¢ko znacenje zapravo
potrebno za Zeljeno razumevanje i odgovor. Za neke odgovore, konvergencija zajednickog
znacenja mora biti ve¢a nego za druge. Namereno znacenje poruke koja je detaljnija, apstraktna ili
sa odredenim kulturoloSkim konotacijama ima vise Sansi da bude pogresno shvacena. Prema tome,
stepen zajedniCkog identi¢nog znacenja poruke koja se prenosi od posiljaoca do primaoca zavisi
od razli¢itih fakotra 1 varijabli koje mogu uticati na namereno 1 percipirano znacenje. Posledi¢no,
1 stepen zajednickog znacenja ¢e se razlikovati usled tih faktora i varijabli.

Sto su posiljalac i primalac poruke prisniji, sli¢nije ée biti i namereno i percipirano znaéenje
poruke. Tako na primer, ¢lanovi porodice ¢e obi¢no imati blize zajedni¢ko znacenje poruke u

135 Aldridge M. G. (2002), What is the Basis of American Culture? Intercultural Communication, issue 5, dostupno
na: http://www.immi.se/intercultural/nr5/aldridge.htm, preuzeto 22.08.2016.

136 Hinner M. B. (2002), Communication science: An integral part of business and business studies? Freiberg working
papers, No. 13, str. 8-37
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odnosu na pojedince koji dolaze iz razli€itih kultura, upravo usled ¢injenice da ¢lanovi porodice
dolaze iz iste sredine i dele zajedniCke kulturne vrednosti u odnosu na pojedince koji dolaze iz
razligitih kultura. Sto su vise posiljalac i primalac bliZi, veéa je i verovatnoéa njihove sposobnosti
da predvide ili pretopstave inicijalnu nameru i kasniju percepciju odredene poruke. Takode,
ukoliko sagovornici ulazu odredene napore da bi se §to bolje upoznali, mogué je veéi stepen
konvergencije. Kada razumemo svog sagovornika, moguce je prilagodavanje i formulisanje
poruke na taj na¢in da ima vise smisla za njega. Osim bliskosti i kulturnih vrednosti, faktori kao
Sto su okruzenje u kojem se odvija komunikacija, kao i izabrani medij mogu uticati na namereno i
percipirano znacenje poruke.

5.1. Faktori li¢nosti poSiljaoca

Ukoliko blize ispitamo posiljaoca, dolazi se do zakljucka da faktori li¢nosti mogu biti
odlucujuéi za nacin kodiranja poruke odredenim izborom skupa simbola. Pod pretpostavkom da
su svi ostali faktori u procesu komunikacije isti, razli¢iti faktori licnosti mogu dramati¢no da uticu
na ishod procesa komunikacije. Svaki Covek je jedinstvena individua i drugacije se ponasa u
poredenju sa drugim u istim situacijama. Cak i identiéni blizanci imaju drugaéije karaktere. Ove
individualne razlike se moraju uzeti u obzir prilikom komuniciranja sa drugima.

Pored individualnih razlika i porodi¢no okruzenje utice na necije ponaSanje. Na primer,
deca formiraju osnovni sistem vrednosti posmatranjem ponasanja svojih roditelja, naroc¢ito tokom
svog odrastanja, odnosno u godinama koje su od klju¢nog znacaja za razvoj liénosti'®’. Pored toga,
pripadanje odredenoj drustvenoj klasi, nivo obrazovanja i profesija u izvesnoj meri uticu na
ponasanje pojedinca, a samim tim na nacin komunikacije. Kako Ehrlih navodi, svi smo mi bi¢a
naseg drustvenog porekla koliko i naseg bioloskog porekla®®. Osim toga, pripadnost odredenoj
drustvenoj klasi, nivo obrazovanja i profesija mogu odrediti dijalekt, sleng ili kolokvijalizam
pojedinca.

Konaéno, treba imati na umu da kultura utice na ponaSanje i komunikaciju pojedinca.
Ukoliko se problemi ve¢ mogu javiti u procesu komunikacije osoba iste kulture, onda se problem
tek komplikuje u procesu komunikacije izmedu osoba koje pripadaju razli¢itim kulturama. Do toga
dolazi iz razloga S$to razliCite kulture razvijaju razli€ite skupove stavova, vrednosti, normi 1
ponasanja. Na primer, bela boja je povezana sa Cistotom u vecini zapadnih druStava, dok se u
vec€ini drustava dalekog Istoka povezuje sa ZaloS¢u.

Sva cetiri faktora koji uticu na licnost poSiljaoca su medusobno povezani 1 uticu jedni na
druge u odredenoj meri. Kako Krams navodi, ljudi koji se identifikuju kao ¢lanovi drustvene grupe
(porodica, komsiluk, profesionalna ili etnicka pripadnost, nacionalnost) sticu zajednicke nacine
pogleda na svet putem interakcije sa ostalim ¢lanovima iste grupe. Ovi stavovi se jacaju kroz
institucije kao §to su porodica, Skola, radno mesto, crkva, vlada i ostale lokacije i mesta

137 Hinner M. B. (2002), Communication science: An integral part of business and business studies? Freiberg working
papers, No. 13, str. 11

138 p, R. Ehrlich (2000), Human Natures: Genes, Cultures, and the Human Prospect, New York: Penguin Group, str.
231
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socijalizacije tokom Zivota. Zajednicki stavovi, uverenja i vrednosti se reflektuju na nacin na koji
&lanovi grupe koriste jezik, na primer §ta odlu¢e da kazu ili ne kazu i na koji nadin to kazu®*°.

Cetiri osnovna faktora koji uti¢u na li¢nost 1 ponasanje pojedinca se mogu ilustrovati na
slede¢i nacin:

Slika br. 16: Cetiri osnovna faktora koji uticu na licnost i ponasanje

Kultura

Drustvena
klasa/Obrazovanje/Profesiyja
Porodica
Individualni
faktori
licnosti
Porodica
Drustvena
klasa/Obrazovanje/Profesija
Kultura

Izvor: Hinner M. B. (2002), Communication science: An integral part of business and business studies? Freiberg
working papers, No. 13, str. 13

U sredistu dijagrama su individualni faktori li¢nosti koji treba da ukazu da i ¢lanovi
porodice imaju individualne i jedinstvene licnosti. Medutim, ¢lanovi iste porodice, ili ¢lanovi iste
profesije ¢e deliti viSe slicnosti ukoliko dolaze iz iste kulture u poredenju sa pripadnicima iste
profesije koji poti¢u iz razli¢itih kultura. Ovaj dijagram takode 1 pojaSnjava zaSto ¢e se pojedinac
koji pripada specifi¢noj kulturi ponasati drugacije u poredenju sa pripadnikom iste kulture koji
ima drugaciju porodi¢nu ili klasnu pozadinu.

Navedeni faktori licnosti posiljaoca, prema navedenom, mogu imati direktan uticaj na vrstu
poruke koju posiljalac bira da prenese, odnosno, uti¢e na proces komunikacije na samom izvoru.
Tako na primer, poSiljalac moze biti viSe ili manje ljubazan, u zavisnosti od li¢ne naravi ili
porodi¢nog vaspitanja; ili, poruka mozZe biti puna gramatickih greSaka iz razloga Sto poSiljalac nije
formalno obrazovan; ili, poSiljalac mozda nece biti sposoban da govori standardni americki
engleski jezik, jer je odrastao u Rusiji. Sve navedeno ukazuje da su individualne karakteristike
posiljaoca vazan faktor u procesu komunikacije koje treba da budu uzete u razmatranje pri
komunikaciji.

5.2. Svrha komunikacije

Slede¢i faktor koji uti¢e na proces komunikacije koji ¢emo uzeti u razmatranje je svrha
komunikacije, odnosno $ta je to Sto poSiljalac zeli da postigne porukom. Na primer, uzmimo

139 Kramsch C. (1998), Language and Culture, Oxford University Press, str. 6
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hipoteticku situaciju gde posiljalac zeli da ubedi sagovornika da kupi mobilni telefon. Kako bi se
ovo ubedivanje ostvarilo, poSiljalac bi trebalo da koristi odredeni niz kodiranih simbola i
eventualno specifi¢ni medij. Ove varijable bi bile drugacije da isti posiljalac poruke treba da uputi
potencijalnog kupca u koriS¢enje tog mobilnog telefona. Jezik i medij koji se odaberu za
promotivno opisivanje mobilnog telefona u prvom slucaju su sasvim drugaciji od onih koji se
koriste za opisivanje proizvoda ili davanje instrukcija kako se koristi proizvod. Treba napomenuti
i da je svrha komunikacije Cesto pod uticajem kulturne sredine. Na primer, u Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama se znatno veci napori ulazu u formulisanje i isticanje upozorenja za
proizvode nego u mnogim drugim zemljama.

5.3. Uticaj okruZenja

Posiljalac bi trebalo da razmotri lokaciju ili okruzenje u kome se odvija komunikacija,
budu¢i da ¢e sredina imati odreden uticaj na proces komunikacije. Tako na primer, ista poruka
koja se prenosi u pozoriStu ¢e imati sasvim drugaciji uticaj na publiku, nego ako se istom
auditorijumu prenosi u sudnici. Izjava “ubio sam tog Coveka” ¢e imati razli€ite posledice za glumca
u predstavi nego Sto bi imala za okrivljenog u procesu sudenja za ubistvo u stvarnom Zivotu.
Takode, treba imati na umu i da ¢e kultura uticati na tip signala koje okruzenje emituje. Na primer,
u nekim kulturama se smatra sasvim normalnim, ¢ak i uobifajenim da se ozbiljni poslovni
pregovori vode na terenu za golf, dok u drugim kulturama vazi pravilo da se poslovne ponude ne
obavljaju nigde izvan kompanijske sale za sastanke.

Okruzenje moze 1 da determiniSe koji medij poSiljalac treba da koristi ukoliko Zeli da
posalje identi¢nu poruku razli¢itim okruzenjima. Na primer, okruZenje ¢e odrediti da li ¢e
posiljalac poruke koristiti mikrofon ili ne, pa ukoliko je u pitanju govor u velikoj kongresnoj sali,
koristi¢e mikrofon, dok za mikrofonom nema potrebe ukoliko se razgovor odvija u maloj
kancelariji. Drugim re¢ima, okruzenje moze da odredi vrstu medija Koji posiljalac treba da koristi
ukoliko Zeli da njegova poruka stigne do svih Zeljenih primaoca, pri ¢emu ¢e ovaj odabir
istovremeno biti pod uticajem svrhe komunikacije i individualnih faktora licnosti poSiljaoca.

5.4. Sifriranje poruke od strane posiljaoca

Ocigledno je da ¢e faktori li¢nosti, svrha poruke i okruzenje u kojem se komunicira igrati
odlu¢ujucu ulogu u Sifriranju, odnosno u odredivanju koji ¢e se simboli koristiti za kodiranje
odredene poruke. Simboli se mogu odnositi na jezik, matemati¢ke brojeve ili slike. Na primer, u
situaciji medunarodne donatorske veceri sa ciljem prikupljanja sredstava kako bi se pomoglo
odredenoj grupi pripadnika osetljivih grupa, za Sifriranje govora, organizator ¢e najverovatnije
koristiti standardni engleski jezik, budu¢i da je najrasprostranjeniji sluzbeni jezik Sirom sveta.
Potpuno druga grupa simbola ¢e se koristiti u situaciji, na primer, osmisljavanja reklame za
odredenu kompjutersku igricu, kao na primer nestandardan i negramaticki vizuelni jezik
oglasavanja. Ukoliko je potrebno da pojedinac osmisli odredenu kompoziciju na klaviru, logicno
je da ¢e koristiti note kao sredstvo kodiranja svoje poruke. Jasno je da izbor nacina Sifriranja i
izbora simbola zavisi od poruke.
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5.5. Izbor medija

Izbor medija ili komunikacionog kanala Cesto zavisi od li¢nih karakteristika posiljaoca, kao
i od svrhe poruke i okruZzenja u kome se poruka vrsi. Tako na primer, ukoliko pojedinac Zeli da se
prijavi za praksu u softverskoj kompaniji, pozeljno je da koristi email uz priloZzenu elektronsku
biografiju. Sa druge strane, ukoliko se pojedinac prijavljuje za praksu u advokatskoj kompaniji,
pozeljan je tradicionalni metod apliciranja dostavljanjem biografije na papiru.

5.6. Ometanja u Sifriranju poruke

Za razumevanje kompletnog procesa komunikacije vazno je uzeti u obzir 1 ometanja koja
se mogu desiti u samom procesu. Ukoliko postoji previse smetnji ili distorzija tokom prenosa,
poruka mozda nikada ne stigne do krajnjeg odrediSta. Poruka moze biti i transformisana, moze
pristizati delimi¢no ili moze greSkom biti preusmerena na drugu lokaciju. Pazljivim ispitivanjem
okruzenja u kojem se odvija slanje i prijem poruke moze se umanyjiti rizik od ometanja ili distorzije
komunikacije. Na primer, pozadinska buka, kao $to je rad masina u proizvodnji moze da deluje
kao ometanje u razgovoru zaposlenih.

5.7. Faktori li¢cnosti primaoca

Pazljiva analiza i proucavanje svih faktora koji su ukljuceni u proces komunikacije bi
trebalo da umanje rizik neadekvatne ili loSe komunikacije. Budu¢i da proces komunikacije
podrazumeva i primaoca, poSiljalac treba da predvidi ko je primalac, kako 1 zaSto ¢e taj odredeni
posiljalac reagovati i da prilagodi Sifriranje poruke u odgovaraju¢em mediju. Varijable koje mogu
uticati na proces komunikacije na strani primaoca su sloZene 1 raznovrsne u istoj meri kao na strani
primaoca. Tako ¢e 1 primalac biti pod uticajem istih faktora li¢nosti koje uticu na posiljaoca.
Drugim re¢ima, poSiljlac treba biti svestan da je 1 primalac poruke odrastao u odredenoj porodici,
odredenoj drustvenoj klasi, ima odredenu profesiju i Zivi u odredenom kulturnom okruzenju.
Zaista, razlika u bilo kojem od Cetiri faktora licnosti izmedu posiljaoca i primaoca moze da utice
na proces komunikacije. Odatle i objaSnjenje zasto ¢e pojedinci koji se bave istom profesijom 1
uzivaju u istim hobijima, ali su odrasli u razli¢itim porodi¢nim i kulturoloSkim sredinama, razli¢ito
reagovati na istu poruku. Zato je od klju¢nog znacaja analiza ne samo poSiljaoca 1 njegov proces
Sifrovanja poruke, ve¢ 1 primaoca 1 svih aspekata dekodiranja poruke kako bi se odredilo kakva
poruka 1 koji medij ¢e biti pogodan za primaoca pod datim okolnostima. Takode, ne sme se
zanemariti i moguénost ometanja poruke.

Kao §to je ve¢ napomenuto, licne karakteristike primaoca ¢e uticati na odgovor te osobe na
istovetnu poruku, buduci da je svaki primalac jedinstvena individua. Bas kao Sto profil svakog
pojedinacnog poSiljaoca uti€e na proces Sifrovanja, tako i1 profil primaoca uti¢e na proces
desifrovanja 1 odgovora. Kao 1 kod posiljaoca, individualni faktori li¢nosti, porodi¢na situacija,
drustvena klasa, nivo obrazovanja i kultura utiCu na ponasanje primaoca poruke. Ovo jasno
prikazuje koliko je vazno biti svestan svog auditorijuma razmisljaju¢i o najveéem mogucem
stepenu konvergencije namenjene poruke od strane poSiljaoca i percipirane poruke od strane
primaoca.
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5.8. Desifriranje poruke od strane primaoca

U cilju postizanja uspesnog prenosa poruke, potrebno je razumevanje faktora koji mogu da
uticu na proces dekodiranja. Prema Gudikunstu i Kimu, dekodiranje podrazumeva proces od tri
koraka: deskripciju, interpretaciju i evaluacijul4.

(1) Deskripcija se odnosi na ono §to primalac zaista vidi, Cuje ili procita.

(2) Interpretacija je ono §to primalac pretpostavlja da vidi, ¢uje ili procita.

(3) Evaluacija je rasudivanje primaoca 0 onome $to pretpostavlja da vidi, ¢uje ili procita.
Naveden proces dekodiranja od tri koraka je, naravno, pod direktnim uticajem faktora li¢nosti i
profila primaoca.

Problemi se mogu javiti ve¢ u prvoj fazi dekodiranja, odnosno, deskripciji, buduéi da
razli¢iti ljudi vide razliite stvari. Na primer, daltonista ne moze da vidi zeleni papir koji
sagovornik pokusava da izdvoji iz gomile Sarenih papira. Stoga, ono §to treba da bude jasno ¢ak 1
u ovom prvom i najkonkretnijem koraku u procesu dekodiranja, nailazi na razlike usled li¢nih
karakteristika primaoca koje mogu uticati na ono $to vidi. Deskripcija se moze odnositi i na prijem
slugnih i vizuelnih signala. Cak i najbolji govor je besoristan, ukoliko primalac ne razume jezik na
kom je govor izvrSen. Isto vazi i za vizuelne poruke, ukoliko je primalac slep. Jo§ jedan
interesantan aspekt deskripcije je percepcija, koja ilustruje pojavu da ljudi iz razli¢itih kultura 1
razdoblja imaju razliite percepcije ono $to vide. Na primer, mozemo uzeti u obzir umetnost
Drevnog Egipta, u kojoj veli¢ina ne ukazuje na udaljenost, ve¢ na znacaj, i gde su se faraoni uvek
prikazivali ve¢im od svojih podanika.

Tokom druge faze dekodiranja, odnosno interpretacije, postoji mnogo veca verovatnoca za
individualne razlike. Ovo se moze desiti, na primer, kada dve osobe gledaju fudbalsku utakmicu
izmedu dve rivalske ekipe. Ukoliko su pristalice razli¢itih timova, onda je vrlo verovatno da ¢e
videti prekrSaj odredenog tima drugacije, upravo zbog uticaja pristrasnosti na videnje odredene
situacije.

Tokom trece faze deSifrovanja, odnosno evaluacije, li¢na sujektivnost igra vaznu ulogu. U
ovoj fazi faktori licnosti primaoca poruke odreduju kako se procenjuje odredeni dogadaj ili
situacija. Na primer, razli€iti ljudi imaju razli¢ite poglede na pojam uspeha. Za neke, uspeh se meri
koli¢inom novca na bankovnom racunu, dok se za druge uspeh meri po broju zdrave dece koju
imaju.

Ukoliko nismo u mogucnosti da pravimo razliku izmedu ova tri kognitivna procesa,
verovatno ¢emo preskociti deskriptivnu fazu i odmah preéi na interpretaciju ili evaluaciju kada
smo suoCeni sa odredenim obrascima ponasanja. Rasudivanje pojedinca je Cesto presudno za
reakciju na ono $to vidi, ¢uje ili procita.

Okruzenje ne samo da utice na Sifrovanje poruke, ve¢ u istoj meri utice i na dekodiranje
poruke, upravo iz razloga sto je proces deskripcije poruke pod direktnim uticajem okoline. Ukoliko
se identi¢na poruka primi u formalnom okruzenju, dobice drugaciju interpretaciju i evaluaciju nego

140 Gudykunst W. B. i Kim Y. Y. (1995), Communicating with Strangers: An Approach to Intercultural
Communication, dostupno na: http://www.colorado.edu/conflict/peace/example/qudy6816.htm, preuzeto 22.08.2016.
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ukoliko je isporucena u neformalnom okruzenju. Uzmimo na primer frazu “dva zuta, crveni”, koja
se razmenjuje izmedu istih sagovornika, recimo vlasnika kompanije i zaposlenog, tokom fudbalske
igre na kompanijskom pikniku ili tokom evaluacije posla u firmi u sali za sastanke. Jasno je da ¢e
u drugom okruzenju biti razlicite posledice za istog zaposlenog u odnosu na prvo okruzenje.

Posebni faktori okruzenja u procesu deSifriranja poruke takode mogu biti zasnovani na
licnim karakteristikama primaoca poruke. Prema tome, za primaoca moze biti legitimno i
prihvatljivo da pregovara o nekom ozbiljnom poslu kod kuce ili na terenu za golf, u zavisnosti od
socijalne i1 kulturne pozadine posiljaoca i primaoca.

Treba napomenuti i da faktori okruzenja mogu da uti¢u na vrstu medija koju primalac
ocekuje kao nacin na koji ¢e primiti poruku. Na primer, za neformalnu komunikaciju medu
kolegama, ocekuje se kori§¢enje belezaka, Sto se nikada ne primenjuje u formalnoj komunikaciji,
ili, o¢ekuje se formalni 1 gramaticki ispravan stil sa odgovaraju¢im pravnim terminima kada se
zakljucuje ugovor o zastupanju odredene linije parfema, ali se potpuno drugaciji stil i jezik ocekuju
pri ¢itanju oglasa u Casopisu za tu istu liniju parfema.

Ocigledno je da ometanja mogu da se jave na strani primaloca poruke i da uti€u na proces
dekodiranja, zbog Cega poruka treba da je primljena bez smetnji i distorzija po svaku cenu.
Ometanja se u ovoj fazi komunikacije javljaju u vidu pozadinske buke, ili u situaciji kada previse
poruka stize u isto vreme. Ometanje moze da nastane usled ¢injenice da je primalac suvise daleko
od posiljaoca i da ne moze jasno da Cuje svaku re¢ koja mu je upucena. Dalje, primalac moze
jednostavno da nema pristup potrebnoj tehnologiji kako bi primio elektronsku poruku. Zatim, pri
javnim govorima, publika iz nekog razloga moZze biti ometena i samim tim sprecena da ¢uje govor
koji je namenjen njima. Ovo moze da se desi u slu¢aju da se publici prilikom govora podele
broSure, pri ¢emu je neizbezno da ¢e se verovatno vise fokusirati na ¢itanje materijala nego na
sluSanje govora. U ovakvim slu¢ajevima se preporucuje kraj prezentacije ili govora kako bi se
podelio promotivni materijal publici. Navedeno je samo nekoliko primera uticaja ometanja na
proces desifriranja poruke, naravno da ih ima mnogo vise.

5.9. Reakcija na poruku

Nakon desifriranja poruke, Zeljena reakcija na poruku je takode od klju¢nog znac¢aja. Cak
1 poruka koja idealno stigne do primaoca bez ikakvih smetnji je beskorisna bez Zeljene reakcije
koje treba da preduzme primalac. Reakcija na uspeS$no deSifriranu poruku moZze biti pozitivna,
negativna ili neutralna. Ovo moze biti jedan od tezih faza procesa komunikacije, budué¢i da
posiljalac obi¢no nema direktan uticaj na primaoca, kako bi uticao na dobijanje Zeljene reakcije.
Na primer, na slobodnom trzistu, dobra marketinSka komunikacija bi trebalo da potroSaca navede
da bude uveren da je kupovina odredenog reklamnog proizvoda poZeljna, neophodna i korisna
akcija. U drugoj situaciji, postoji mogucénost iznudivanja Zzeljene reakcije primaoca, usled
okolnosti odnosa izmedu posiljaoca i primaoca. Na primer, ukoliko je posiljalac nadredeni na
radnom mestu primaoca poruke, logicno je da ¢e zarad bezbednosti svog radnog mesta i buducu
karijeru, primalac postupiti u skladu sa o¢ekivanjima posiljaoca. Ilustracija reakcije na dekodiranu
poruku prikazana je na slici br. 16. Iako je u odredenim situacijama moguce primoravanje
specificne Zeljene reakcije primaoca pod odredenim uslovima, bez obzira na njegove stavove i
misljenja, ¢esto je i nemoguce uticanje na reakciju primaoca na odredenu poruku.
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Slika br. 17: Reakcija na dekodiranu poruku
Degsifriranje:
Deskripcija

Interpretacija

I—_> Evaluvacija

Odgovor:
Pozitivno misljenje = Zeljena reakcija
Nikakvo misljenje = Nikakva reakcija
Negativno misljenje = Nikakva reakcija

= Nezeljena reakcija

Izvor: Hinner M. B. (2002), Communication science: An integral part of business and business studies? Freiberg
working papers, No. 13, str. 26

5.10. Povratna informacija

Kako bi se poboljsale Sanse za dobijanje zeljene reakcije na poruku, potrebna je pravilna
analiza Citavog procesa komunikacije. Kako bi se izvrSila ovakva analiza, povratna informacija od
primaoca je od vitalnog znacaja, jer moze da ukaze iz kog razloga posiljalac nije naiSao na
oc¢ekivanu reakciju na poslatu poruku. Medutim, primanje povratne informacije nije dovoljno
samo po sebi, ve¢ ih je potrebno objeltivno analizirati, odnosno deSifrirati. Potrebno je
interpretirati i proceniti podatke kako bi bilo jasno zbog cega je doslo do dobijenog odgovora.
Kada je potpuno jasno zasto je doslo do konkretnog odgovora, na osnovu te informacije je moguce
prilagodavanje originalne poruke, kako bi se neutralisao element negativne ili neutralne reakcije
ili kako bi se ponovla pozitivna reakcija. Trebalo bi naglasiti da analiza povratnih informacija treba
da obuhvati ¢itav proces komunikacije, a ne samo reakciju primaoca poruke. Drugim re€ima,
trazimo odgovor na pitanje kako 1 zaSto karakteristike poSiljaoca uti€u na poruku? Da li je svrha
pravilno uzeta u obzir kada se Sifriranje poruke odredenim simbolima prenelo odgovaraju¢im
komunikacionim kanalom? Kakvu je ulogu odigralo ometanje, i kako bi moglo da se neutralise?
Kako sredina uti¢e na sadrzaj i kontekst poruke? Na navedena i slicna pitanja se mora u potpunosti
odgovoriti kako bi se sprovela delotvorna i upotrebljiva analiza.

Navedeni prikaz procesa komunikacije pokazuje da su posiljalac i primalac, iako pojedinci,
oba pod uticajem svojih li¢nih karakteristika kada je u pitanju Sifriranje 1 deSifriranje poruke.
Ukoliko oba pojednica dolaze iz iste kulture, na osnovu ¢itavog prikaza procesa komunikacije, u
potpunosti je jasno koliko je slozen takav konkretan proces komunikacije. U drugoj varijanti,
ukoliko posiljalac 1 primalac dolaze iz razliCitih kultura, proces komunikacije postaje jo$
komplikovaniji. lako je tradicionalno da se vecina poslovnih kontakata odvija izmedu pojedinaca
iste kulturne pozadine, meduzavisnost danasnjih komercijalnih aktivnosti na globanlom nivou je
kreirala globalno selo, koje ¢ini kontakt izmedu ljudi razli¢itih kultura danas mnogo ¢es¢im nego
u bilo kom ranijem periodu u ljudskoj istoriji.
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Slika br. 18: Proces komunikacije

Uticaj okruzenja
Srvitialamunikace Ometanja u Sifriranju
Sifriranje
Kultura Kultura
Drustvena klasa/obrazovanje/profesija Drustvena klasa/obrazovanje/profesija
Porodica Porodica
Individualni faktori licnosti Individualni faktori licnosti
Posiljalac —7» Medij —» Primalac
A
Ometanja u desifriranju
Desifriranje
L Deskripcija
2. Interpretacija
3. Evaluacija
Dekodiranje i analiza |: Odgovor: Pozitivan
Neutralan
T Negativan
<+ Povratna informacija <+ 4—1

Izvor: Hinner M. B. (2002), Communication science: An integral part of business and business studies?, Freiberg
working papers, No. 13, str. 36

5.11. Uticaj kulture na proces komunikacije

Nije iznenadujuca €injenica da su kultura i komunikacija medusobno zavisne. Prema Holu,
kultura je komunikacija, a komunikacija je kultural*!. Komunikacija je od vitalnog znacaja za sve
aspekte ljudske interakcije, a kulturu moZemo definisati kao ukupnu sumu ljudske reakcije.
Navodeéi Erlika, ne postoji takva ljudska priroda koja je nezavisna od kulture'*2, Prema tome,
ukoliko pojedinci iz odredene grupe Zele da ostvare medusobnu interakciju, neophodno je da budu
u stanju da komuniciraju jedni sa drugima. Takode, svaka definicija kulture uvek ukljucuje
referencu na komunikaciju. Longman re¢nik definise kulturu kao “ideje, uverenja i obicaji koji su
zajedno prihvadeni od strane ljudi u nekom drustvu”!*3, Bez komunikacije nemoguce bi bilo
deljenje zajednickog sistema vrednosti, normi i ponasanja sa drugim c¢lanovima grupe. Kako
navode Gudikunst i Kim, kroz komunikaciju kultura se prenosi sa jedne generacije na drugu, mi
komuniciramo na nacin na koji radimo jer smo odrasli u odredenoj kulturi u¢e¢i njen jezik, pravila
i norme!*. Tako ljudi $irom sveta Zive u drustvenim grupama i nastanjuju istu planetu, faktori

141 Hall E. D. (1959), The Silent Language, Doubleday & Company, Inc., str. 216

142 p R. Ehrlich (2000), Human Natures: Genes, Cultures, and the Human Prospect, New York: Penguin Group, str.
123

143 Culture, dostupno na http://www.ldoceonline.com/dictionary/culture 1, preuzeto 22.08.2016.

144 Gudykunst W. B. i Kim Y. Y. (1995), Communicating with Strangers: An Approach to Intercultural
Communication, dostupno na: http://www.colorado.edu/conflict/peace/example/qudy6816.htm, preuzeto 22.08.2016.
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zivotne sredine su od kljuénog znacaja za razvoj nasih individualnih karakteristika. Mozemo
zamisliti sa kolikim poteSko¢ama pojedinac moze da se susretne kada predmet komunikacije nije
fizicki, ve¢ apstraktan.

Od znacaja je i napomenuti da se veliki deo procesa komunikacije deSava na podsvesnom
nivou, koji je sastavni deo obrasca ponaSanja jedne osobe tokom odrastanja i formiranja licnosti.
Aspekti ponasanja u komunikaciji jesu ojacani kroz grupne povratne informacije, ali se u tom
kontekstu podsvesni nivo pojedinca izuzima iz automatskog ponasanja i reagovanja u standardnim
situacijama u komunikaciji. Medutim, kada je neko suocen sa obrascima ponasanja pojedinaca iz
razliitih grupa 1 razli¢itih kultura, problemi mogu da nastanu. Razli¢ite grupe mogu da
internalizuju drugacije obrasce ponasanja i modela percepcije. Tako, Erlik navodi da “osim §to
misao pojedinca podrazumeva razli¢ite povrSine strukture jezika, na njih uti¢e i na¢in na koji ljudi
gledaju na svet i izmena percepcije koja je pod uticajem iskustva i okruzenja pojedinca’®.
Posledi¢no, uspesno internalizovani obrasci deSifriranja ne mogu uspesno da funkcioniSu u
interkulturalnim susretima jer ¢e pojedinci zasnivati svoja tumacenja i procese na osnovu svojih
licnih obrazaca ponasanja. Kako Sejl navodi, ljudski nervni sistem je struktuiran tako da se obrasci
koji upravljaju ponaSanjem i percepcijom aktiviraju u svesti samo kada postoje odstupanja od
poznatog. Interkulturalni suseti obezbeduju takve situacije odstupanja od poznatog, kada su
suoceni sa situacijama koje ne prate njihov skriveni program*®. Ovaj “skriveni program” je
obrazac ponasanja pojedinca koji postaje internalizovan tokom odrastanja u odredenoj kulturi.
Etika, moral i norme drustva su kapacitet pojedinca koji je nastao kao rezultat kulturne evolucije
tog drustva. PoSto su stavovi, norme i vrednosti u velikoj meri kulturno zasnovani, pravilno
tumacenje i vrednovanje bilo koje poruke koja je saopStena medu razli¢itim kulturama moze lako
dovesti do nesporazuma. Ako ne znamo nista o kulturi sagovornika, vrlo verovatno ¢emo neta¢no
predvideti i protumaditi njegovo ponasanje. Cak i ako su sagovornici svesni kulturnih razlika u
komunikaciji, ne mora da zna¢i da ¢e se medusobno razumeti, S obzirom da njihova deljena
zajedniCka znacenja mogu da se razilaze. Isto se moze reci 1 za ¢itavu komunikaciju.

Kulturoloski obrasci su deo nase licnosti 1 ponaSanja. Ovi obrasci nam omogucavaju da
lakSe komuniciramo sa ¢lanovima naSeg kulturnog okruzenja sa kojima delimo sli¢nu percepciju
realnosti. Poslovi i zadaci za koje su nasi mozgovi pripremljeni se ogledaju kroz suocavanja sa
¢lanovima nase druStvene grupe gde se prakti¢no izvla¢i maksimum prednosti iz drusStvenog
zivota. Osnovni nacin kako bi se ostvarila ovakva korist jeste pristup znanju koje poseduju drugi
¢lanovi drustvene grupe. Stoga, mozemo zakljuciti da se kultura ne zasniva na genima, ve¢ na
grupnim interakcijama. Novije sprovedene studije podrzavaju ovu teoriju. Cak 80% genetskog
fonda moderne evrope potic¢e od predaka koji su nastanili kontinent pre viSe od 11.000 godina.
Velika veé¢ina Evropljana, bilo da su Italijani ili Svedani poti¢u od samo sedam Zenskih i deset
muskih rodova'#’. Prema navedenom, o¢igledno je da se kulturne razlike jednostavno ne mogu
objasniti genetskim razlikama. Objasnjenje je podrzano i genetskim dokazima. Prema Erliku, geni
ne mogu ukljuciti dovoljno instrukcija u strukturi mozga kako bi programirali odgovarajucu
rekaciju na svaku mogucu situaciju ponasanja ili na makar veéinu. Jasno je da se karakteristike
neuronske mreZze mogu samo delimi¢no odrediti genetskim podacima. Ipak, okruZenje i kulturna

145 p_R. Ehrlich (2000), Human Natures: Genes, Cultures, and the Human Prospect, New York: Penguin Group, str.
148

146 Seeyle N. H. (1996), Experiential Activities for Intercultural Learning. Intercultural Press, Inc. str. 13

147 Graff J. (2001), Living in the Past, Time, str. 53-59
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evolucija igraju veliku, ¢esto dominantnu ulogu u uspostavljanju kompleksne neuronske mreze
koja modulira ljudsko ponaganje®®,

Graf daje odli¢an primer gde se vecina Madara, koji govore ugrofinski jezik 1 koji su
okruzeni indoevropskim jezikom, ne razlikuje genetski mnogo od svojih slovenskih suseda®#.
Ipak, njihove kulture se bitno razlikuju. Prema tome, kultura je pre svega proizvod ljudske
interakcije u odredenoj ograni¢enoj grupi. To objasnjava i zaSto se deca imigranata koja su aktivno
ucestvovala u kulturi zemlje domacina, gotovo ne razlikuju od svojih vr$njaka u ponasanju. Zaista,
usvajanje novog jezika je Cesto prac¢eno postepenim usvajanjem nove kulture, jer su jezik i kultura
blisko povezani. Stoga, mozemo zakljuciti da grupna interakcija i ponaSanja stvaraju kulturu.

Iz navedene diskusije, postaje logi¢no da postoji jaka veza izmedu kulture, komunikacije i
ljuskog ponasanja. Ako se fokusiramo na obavljanje posla, jasno je da taj posao, sam po svojoj
definiciji, podrazumeva i ljudsko ponaSanje. Posao se najjednostavnije definiSe kao aktivnost
proizvodnje, kupovine ili prodaje robe ili pruzanja isluga u zamenu za novac*®. Trgovina, takode,
u svom znacenju obuhvata ne samo referencu na kupovinu i prodaju robe, ve¢ i odnos 1
komunikaciju sa ljudima. Drugim reCima, za obavljanje poslova i trgovine, neophodna je
interakcija sa ljudima, a kako bi se ostvarila interakcija, neophodna je komunikacija sa drugima.
Dalje, kako bi se komuniciralo i kako bi se ostvarila interakcija, potrebno je uzeti u obzir ljudsko
ponaSanje. Prema tome, komunikacija i kultura, po definiciji igraju vaznu ulogu u obavljanju posla
koja ukljucuje interakciju ljudi i organizacija koje su kreirali ljudi. Prema tome, meduodnos
poslovne komunikacije, iz svega navedenog, mozemo na najjednostavniji nacin prikazati slede¢om
slikom:

Slika br. 19: Meduodnos poslovne komunikacije i kulture

Poslovanje = Interakcija pojedinaca i entiteta

Interakcija pojedinaca i entiteta = Komunikacija

Komunikacija = Kultura

Izvor: Hinner M. B. (2002), Communication science: An integral part of business and business studies? Freiberg
working papers, No. 13, str. 36

Moze se, dakle zakljuciti da je poslovanje kultura 1 komunikacija. Stoga, termin 1 Citava
nauka o korporativnoj kulturi je i nastao usled ¢injenice da je poslovanje deo kulture 1 u velikoj
zavisnosti od pravilnog funkcionisanja kulture. Poslovna komunikacija se u osnovi javlja u slede¢a
tri nivoa:

(1) U okviru poslovnog entiteta,

148 p_R. Ehrlich (2000), Human Natures: Genes, Cultures, and the Human Prospect, New York: Penguin Group, str.
124

149 Graff J. (2001), Living in the Past, Time, str. 58

150 Business, dostupno na http://www.merriam-webster.com/dictionary/business, preuzeto 23.08.2016.
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(2) Sa potrosac¢ima/korisnicima usluge/klijentima,
(3) Medu poslovnim entitetima.

Poslovna komunikacija, kao $to je ve¢ istaknuto, je slozen proces koji bi lako mogao da
dovede do nesporazuma ukoliko dode do problema u bilo kojoj fazi procesa komunikacije.
Ukoliko komunikacioni proces ukljucuje ucesnike koji su iz razli¢itih sredina, Sifriranje i
desifriranje mogu da se razilaze Cak i visSe od nameravanog znafenja. Takva nenamerno losa
komunikacija moze dovesti do nesporazuma u okviru korporacije, u komunikaciji sa klijetom, ili
izmedu odvojenih korporativnih entiteta. Struc¢na literatura se uglavnom bavila istrazivanjem
uticaja loSe komunikacije na medunarodnom i interkulturalnom nivou. Ipak, posledice lose
komunikacije izmedu entiteta koji su iz iste kulturne oblasti, mogu dovesti do poslovnih gubitaka.
Na primer, ukoliko je losa komunikacija izmedu kompanije kao ponudaca, i drzave kao narucioca
u tenderskom procesu, ovakvi gubici su potpuno ocekivani. Ako drzava nije dala konketne
smernice za tenderski postupak, zainteresovani ponudaci, iako spremni da podnesu ponudu za
tender, nisu sigurni Sta se od njih trazi. Sa druge strane, ukoliko podneta ponuda nije jasno
formulisana i, samim tim, pogre$no shvacena od strane drzave, najverovatnije kompanija nece ni
dobiti taj posao i potpisati ugovor. Gubitke usled pogresne komunikacije mozemo samo da
zamislimo. Jasno je da je efikasan ¢itav proces komunikacije od vitalnog znacaja na i izmedu sva
tri nivoa poslovne komunikacije u svakom trenutku. Na ovaj na¢in, komunikacija preuzima ulogu
slicnu kontroli kvaliteta koja se takode javlja na svim nivoima sve vreme. Svaki posao treba da
bude usmeren na postizanje kvalitetne komunikacije na svim nivoima i medu svim ucesnicima
procesa kako bi kompanija poboljsala svoje poslovne aktivnosti.

Ukoliko uzmemo u obzir analizu auditorijuma u medukulturnoj komunikaciji, jasno je da
se ne moze koristiti identi¢na poruka u razli¢itim zemljama. Tako na primer, koristi se jedna vrsta
poruke kako bi se odredeni proizvod prodavao globalno, a drugi tip poruke bi trebalo da se
prilagodi lokalnom trzistu. Dakle, razlika u analizi auditorijuma bilo da je u pitanju domace trziste
u odnosu na medunarodnu publiku lezi u kulturnim razlikama. Ipak, kultura bi trebalo da bude
obavezni deo analize auditorijuma, bilo da je u pitanju intrakulturalna ili interkulturalna analiza.
Princip analize u svakom slu€aju treba da bude isti, osim $§to se menja varijabla tipa kulture ili
subkulture. Analiticar bi trebalo da se detaljno upozna sa drugom kulturom kako bi se i ta varijabla
ukljucila u analizu, sa ciljem kreiranja efikasne poruke koja bi bila formulisana 1 poslata
odgovaraju¢im medijom.

Dosadasnji cilj analize treba da ukaze na sloZenost i varijable u procesu komunikacije, koje
u potpunosti treba da budu jasne kako bi se smanjio rizik lose komunikacije, nastanka nesporazuma
1 greSaka. Organizacija ne bi smela da prepusti komunikaciju slu¢aju. Zbog toga, komunikacija
kao nauka treba da bude sastavni deo svakog nastavnog plana poslovnih studija, narocito zbog
toga $to interkulturalna komunikacija sastavni deo svake medunarodne poslovne studije. Dok
komunikacija igra vaznu ulogu u nekim podruc¢jima poslovnih studija, poput marketinga i ljudskih
resursa, ¢esto joj nije dodeljen dovoljan zna€aj u naukama poput prava ili informatike. Ipak,
detaljan pregled procesa komunikacije koji je prikazan u ovom poglavlju rada bi trebalo da je
odgovorio na cilj, a to je da ukaze da je poslovna komunikacija suviSe vazna da bi se prepustila
slucaju 1 previSe specijalizovana da bi se izostavila od bilo koje oblasti poslovnih studija.
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6. Sistem komunikacije u hotelijerstvu

Sistem komunikacije u turizmu se temelji na dijalogu budu¢i da taj oblik komunikacije
najbolje zadovoljava bitna obelezja turizma. Zbog te konstatacije, radnici zaposleni u turizmu
moraju biti osposobljeni za komunikaciju i1 to u svim njenim zanrovskim podoblicima. Dijalog
podrazumeva sposobnost slusanja i pravilnog odgovaranja na pitanja postavljena od strane turista.
SluSanje je uvek aktivno, nikada pasivno. To znaci da se treba sazeto, a jezgrovito izrazavati, tako
da oni koji slusaju mogu bez teskofa razumeti onoga ko govori. Kvalitetno turisticko,
ugostiteljsko, hotelijersko komuniciranje zahteva poznavanje svog maternjeg i barem jednog
svetskog jezika, opStu pismenost i kulturu, zatim poznavanje govora tela, odnosno kinezike,
postovanje gosta i nastojanje da se pri komuniciranju zadovolje njegove zelje iz tog domena.

Pozdravljanje i oslovljavanje ljudi je jedna od svakodnevnih sastavnih funkcija svakog
posla, ali u ugostiteljstvu i hotelijerstvu je ona vrlo vazna. Pozdravljanjem iskazujemo postovanje
prema osobi koju pozdravljamo. U hotelu ili restoranu uvek prvi pozdravlja ugostiteljski radnik.
Neuljudno je zapoceti bilo kakav poslovni odnos, a da pre toga nismo pozdravili gosta.
Pokazivanje inicijative u odnosu prema gostima i pruzanje odgovarajuc¢ih informacija kada je to
potrebno, veoma je vazan aspekt odnosa s gostima u ugostiteljstvu. Pokazivanje inicijative odnosi
se na situacije kada su gosti neodluéni, kada su neinformisani, kad su zaokupljeni svojim
problemima pa ne mogu aktivnije ucestvovati u poslovnom odnosu. Dobar ugostitelj ¢e u svakoj
od tih situacija pokazati inicijativu koja ima dva cilja:

(1) zadovoljiti gosta u odnosu na njegove specifi¢nosti, i
(2) postiéi §to vecu materijalnu korist za svoje preduzeée, imajuci pri tom na umu da gost uvek
oseti kad je dobio odgovarajucu protivvrednost u usluzi, u hrani i picu.
Pokazivanje inicijative znaci da ¢e ugostitelj nastojati da gostu sugeriSe ono §to mu se ¢ini da je
za gosta najbolje. Pri tome ne treba biti nametljiv. Nista gore za ugostitelja nego kada ne zna
podatke o onome Sto servira ili nudi, kada ne zna sastav hrane, poreklo pica, i sl. Treba imati Sire
obrazovanje i opstu kulturu kako bi se postigao maksimalno profesionalan odnos s gostima.

Komunikacija obuhvata i reci, i ton kojim su izgovorene, izraz lica, i kretnje celog tela.
Izraz lica mora biti vedar, na licu osmeh, ali prirodan, a ne namesten. Kada se nekom obra¢amo,
treba da se toj osobi okrenemo i da je gledamo u lice za vreme trajanja govora. Treba izbeci sve
suviSne gestove, mimiku lica 1 nepotrebno njihanje tela. Nedopustivo je bavljenje bilo ¢im drugim
u trenutku razgovora s gostom. Samo tako ¢e ugostitelj ostaviti dobar utisak.

6.1. Komunikacija izmedu gostiju i zaposlenih

U turizmu i hotelijerstvu proces plasmana proizvoda i usluga se ostvaruje u neposrednom
kontaktu zaposlenih radnika sa gostima. Imajuci to u vidu i sam davalac usluga predstavlja
integralni deo kvaliteta proizvoda (izgled i ponaSanje, ljubaznost, veStina, poznavanje stranih
jezika). Radni proces karakteriSe velika raznovrsnost, a u njega je uklju€en veliki broj radnika
razliite vrste i stepena kvalifikacije. Kontakt izmedu gosta i zaposlenih proizilazi iz karaktera
turizma 1 hotelijerstva kao usluznih delatnosti u kojima se proces rada, odnosno pruzanja usluga,
ostvaruje u neposrednom kontaktu sa njihovim korisnicima. Komunikacija koja se tom prilikom
ostvaruje ne predstavlja, medutim, samo nuznu posledicu ostvarenog kontakta. Ona svojim
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sadrzajem i formom neposredno uti¢e na kvalitet pruzene usluge, odnosno ¢ini deo vrednosti
integralnog proizvoda u marketinskom smislu. Ali njen znacaj prevazilazi i ove instrumentalno -
utilitarne funkcije, jer se interakcija na ovom nivou moze javiti kao jedan od motiva turistickog
kretanja, odnosno jedan od na¢ina zadovoljavanja potrebe za komunikacijom. Izvestan broj turista,
naime, istice kontakt s ljudima kao najznacajniju potrebu i motivaciju za putovanje (0VO je posebno
izrazeno kod usamljenih turista i pripadnika “tre¢eg doba”). Ova potreba moze biti delimi¢no
zadovoljena i kroz srdac¢an, neposredan i neformalan odnos sa zaposlenima u turizmu.

Ulogu turistickog i hotelskog radnika (od konobara do direktora hotela) nije lako
“odigrati”, niti to svako moze da uc¢ini podjednako uspesno. Konflikti unutar ove uloge nastaju veé
zbog Cinjenice da jos uvek postoji opsteprihvacen stav o tome kako jedan radnik u hotelu treba da
se ponasa. Ovo se naroCito odnosi na njegovo ponasanje prema gostu. Javlja se dilema da li treba
isticati superiornost gosta i time povecati socijalnu distancu izmedu gosta i osoblja, ili gosta treba
lisiti iluzije o njegovoj veli¢ini i vrednosti. Zaposleni u hotelima i drugim ugostiteljskim objektima
(recepcionari, portiri, konobari, nosaci prtljaga) su u neposrednom kontaktu sa gostima i imaju
najvec¢i obim komunikacije sa njima. Njihov odnos sa gostima je profesionalan, jer predstavlja
posao za koji su placeni. Medutim, u kontaktu sa bogatijim gostima, radnici hotela posebno oni
mladi, mogu da razviju negativne motive i ponaSanje. Naime, u prvoj fazi gosti mogu da budu
predmet divljenja i zavisti ¢ak i zelje za podrzavanjem njihovog potrosackog ponasanja. Ali kako
je to, zbog finansijskih ograni¢enja, tesko izvodljivo, dolazi da frustracije i latentnog osecanja
inferiornosti. Kada se kasnije, kroz praksu, uvide slabosti i nesigurnost posebno inostranih gostiju,
dolazi do neutralizacije divljenja, a javlja se tendencija ekonomskog i psiholoskog iskoriS¢avanja
tih slabosti. Posle po¢etnog neograni¢enog divljenja, preko kriti¢ke distance, moze se javiti i treci
nacin ponasanja. Naime, kako njihove li¢ne prednosti rastu, iskusni hotelski radnici mogu da
razvijaju odbrambene mehanizme protiv latentnog, perzistentnog kompleksa inferiornosti.
Uglavnom pocinju da se ponasaju na prepoznatljiv nacin, pokuSavaju da impresioniraju druge i da
demonstriraju svoju superiornost pred nesigurnim turistima u delikatnim situacijama. Njihovo
ponasanje se krece izmedu naglaSenog snobizma i1 arogancije, budu¢i da uglavnom govore vise
jezika, §to im uz profesionalno obrazovanje 1 dobru informisanost ¢esto daje preteranu sigurnost 1
osecaj moci nad turistima (analogno uobicajenoj lekarskoj aroganciji prema pacijentima). Ovaj
nacin impresioniranja posebno teSko pada onim turistima koji ne poznaju strane jezike 1 imaju
malo putnickog iskustva. Tek kada ovi ugostiteljski radnici steknu veci stepen samokriticnosti 1
tolerancije prema drugima, njihova arogancija se obuzdava i ublazava, a oni postaju spremniji za
korektnije 1 humanije ophodenje sa gostima.

Turisticki 1 ugostiteljski radnici, koji svakodnevno dolaze u neposredan kontakt sa
turistima, Cesto se tretiraju kao “ambasadori”, jer su Krajnje istureni predstavnici svoje struke,
mesta 1 zemlje. Gosti su skloni da po utiscima koje su stekli u pojedinim turistickim objektima i
mestima, kao 1 kroz kontakte sa zaposlenim osobljem 1 posredni¢kim grupama, donose generalne
zakljucke o zemlji u celini. Zbog toga su zahtevi koji se postavljaju prilikom izbora turistickih
radnika sve veci. Pored odgovarajuce stru¢ne spreme, opSte kulture i obrazovanja, poznavanja
stranih jezika, oni moraju da poseduju i odgovarajuéa znanja iz psihologije, odnosno poslovne
psihologije i njihove primene u praksi, kao i da poseduju odgovarajuée psiho-fizicke sposobnosti.
Gost koji u hotelu kontaktira sa osobljem, Zeli da razgovara sa kompetentnim profesionalcima koji
dobro poznaju svoju struku. Medutim, usko profesionalno znanje nije dovoljno, jer je za
ravnopravnu i sadrzajnu komunikaciju sa gostima neophodno i veoma dobro opSte obrazovanje
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koje omogucava razgovor o Sirokom spektru tema: od sporta i politike do knjizevnosti i religije.
Zbog toga, zaposleni koji nemaju odgovarajuca profesionalna i opsta znanja nisu u stanju da
uspesno obavljaju svoje poslove i zadatke.

Obrazovanje, kultura i turizam medusobno su usko povezani. Obrazovanje direktno utice
na nivo opste, pa prema tome i turisticke kulture. Kultura prihvata i prijema gostiju podrazumeva
usluznost, koja obuhvata kulturno ophodenje, pri ¢emu bi ono trebalo da bude sastavni deo stru¢ne
obucenosti, ali je ono Cesto 1 viSe od toga. Koli¢ina, raznovrsnost 1 kvalitet informacija, koje
hotelski radnik uvek mora biti spreman da pruzi gostu, isti¢u znacaj posedovanja opste kulture i
obrazovanja ovog profila kadrova. Uz turisti¢ku svest, poslovna psihologija je takode vazan faktor
kulture rada turisticko-ugostiteljskog radnika, a podrazumeva poznavanje psihologije gostiju,
shvatanje da je svaki pojedinac spoj razlicitih osobina koje zavise od velikog broja faktora. Nije
uvek lako pogoditi pravi nacin ponasanja i ophoditi se prema gostima onako kako oni Zele i
ocekuju, iako postoje neka osnovna nacela ponasanja prema ljudima koja mogu pomoci u
odredenim situacijama.

U kontaktu s gostima se mogu razlikovati dve osnovne faze: uspostavljanje kontakta i
ostvarivanje poslovnog odnosa. Za svaku fazu postoje specificna pravila koje treba postovati. Kao
najopstija pravila za uspostavljanje dobrog kontakta s gostima mogu se navesti sledeca:

(1) Budite istinski zainteresovani za gosta. Pod tim se podrazumeva interesovanje za
misljenje druge osobe o pojedinim problemima,

(2) Budite nasmejani i vedri,

(3) Oslovljavajte ljude njihovim prezimenom, ljudi ne vole da budu bezlican deo mase.
Potreban je individualan pristup svakom gostu,

(4)  Budite dobar slusalac, $to moze biti i veoma prikladan nacin resavanja reklamacija,
(5) Govorite samo o onome §to gosta zanima,
(6) Gost mora osetiti da je vazan.

Posle uspostavljanja prvog kontakta potrebno je pruziti §to bolju uslugu. Pri tome je obi¢no

potrebno teziti da se gost pridobije za ono $to mi sugeriSemo. Sugestije ne smeju da budu
nametljive niti u suprotnosti sa misljenjem gosta.

Karakteristike rada u oblasti hotelijerstva ukazuju da su za njegovo uspesno obavljanje
neophodne i odredene psiho-fizicke osobine. Neke od crta licnosti koje omogucéavaju ostvarivanje
boljeg uspeha u turizmu i hotelijerstvu su:

(1) Komunikativnost. Potrebno je stvoriti prijatno osecanje u razgovoru s gostima, iako se
radi 0 osobama koje nismo u moguénosti da sami sebi biramo za sagovornike.
Komunikativnost radnika znaci sposobnost da se, po ko zna koji put, vodi neusiljena
konverzacija sa gostom;

(2) Altruizam. Ne moze se ocekivati ljubazan odnos prema gostu od strane mizantropa,
odnosno onih osoba koje po svojoj prirodi ne vole ljude;

(3) Takticnost. Svi postupci moraju biti promisljeni i pristojni. Osnova takti¢nosti je u
lepom ponasanju koje se, izmedu ostalog, stiCe 1 sistemom stru¢nog obrazovanja, ali 1
u samoj prirodi ¢oveka, kao $to su optimizam i emocionalna stabilnost. Kao prepreke
taktiCnosti mogu se javiti: uobrazenost, neduhovitost, kritizerstvo, preterana
ljubopitljivost, sklonost laskanju i slicno;
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(4) Samopouzdanje, samostalnost i dominantnost, uz stru¢ne kvalifikacije, daju osecaj
sigurnosti u radu;

(5) Snalazljivost obuhvata sposobnost prilagodavanja sopstvenog ponasanja u
nepredvidivim situacijama, kako bi se izbegli sukobi i neprijatnosti.

Govorni jezik je osnovno sredstvo koje se koristi u interpersonalnoj komunikaciji. Cak i
kada gosti i domacina govore isti jezik javljaju se odredeni nesporazumi i pogresne interpretacije.
Imajudi to u vidu, zaposleni u turizmu i hotelijerstvu treba da posvete posebnu paznju unapredenju
vestine verbalne komunikacije. U tom smislu predlazu se slede¢i koraci radi unapredenja
komunikacije s gostom:

(1) izgovarati ime klijenta na pravilan nacin;

(2) pazljivo posmatrati reakcije sagovornika ukljucujuéi i neverbalne znake;

(3) postavljati pitanja;

(4) pruziti odgovarajuce informacije;

(5) govoriti glasno i sporije nego uobi¢ajeno, ukoliko je neophodno;

(6) ponoviti receno ukoliko je neophodno (ali ne preglasno);

(7) postavljati dodatna pitanja radi dobijanja povratne informacije;

(8) pogoditi znacenje iz konteksta;

(9) dobiti informacije iz pisanih dokumenata;

(10) pruzati jednu informaciju istovremeno (ne davati nepotrebne i konfuzne informacije);

(11) pri objasnjavanju treba koristiti mape, slike i brosure;

(12) potvrditi detalje;

(13) obezbediti trazenu uslugu ili proizvod,

(14) traziti reakciju gosta kad god su ocekivanja bila ispunjena;

(15) nastaviti sa pazljivim posmatranjem neverbalnih znakova i pra¢enjem ponaSanja gosta
da bi se uverili da li je zadovoljan.

6.2. Komunikacija izmedu konobara i gosta

Uzivljavanje u potrebe gostiju zajedno sa sposobno$¢u obogacivanja susreta i razgovora sa
njima slozen je zahtev za mnoge ugostiteljske radnike pa se zbog toga Cesto ne snalaze i poslovni
kontakti se neuspe$no zavrSe. Sledeci primer govori o tome:

Gost: “Dobar dan!”

Konobar: “Dobar dan.”

Gost: “Jedan konjak.”

Konobar: “lzvolite.”

Gost: “Koliko kosta?”

Konobar: “Trideset dinara.”

Uz svu obazrivost prema radu u ugostiteljstvu i ¢injenicu da poslovni susreti zavise od mnogo
¢ega, 1 da se ne vode na isti nacin u bifeu, restoranu, hotelu, ovde se vidi nedostatak profesionalne
spremnosti konobara. U ovom dijalogu ima mnogo nedostataka i oskudnosti u izrazavanju. Prvi je
pozdravio gost, umesto da je to u¢inio konobar koji nije pokazao nikakvu paznju prema gostu niti
ljubaznost pri posluzivanju. lako je dijalog po broju reCenica uravnotezen, tri recenice je izustio
gost, a tri konobar, ipak je inicijativa na strani gosta. Gost prvi izgovara narudzbu “Jedan konjak”,

94



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

a da ga konobar pre toga nije upitao za zelju. Ne samo S$to ugostitelj nije prvi poc€eo iniciranjem
usluge, nego se iz prikazanog kontakta da pretpostaviti da nije obavio ni jednu drugu radnju pri
usluzivanju. Osim ¢injenice da nije prvi pozdravio i1 da nije inicirao narudzbu, konobar ne Cini
nista na prihvatu i smeStaju gosta. Rekao je samo “lzvolite” i “30 dinara” i na taj na¢in zakljucio
posao, ne rekavsi ni hvala.

Medutim, komunikacija izmedu konobara i gosta moze i drugacije da izgleda:

Konobar: “Dobar dan!”

Gost: “Dobar dan!”

Konobar: “lzvolite sesti! ”

Gost: “Neka, mogu da popijem i stojeci.”

Konobar: “Sta Zelite da popijete?”’

Gost: “Pivo.”

Konobar: “Jako hladno ili ne?”

Gost: “Jako hladno.”

Konobar: “Odmabh, izvolite.”

Gost: “Evo, platio bih odmah.”

Konobar: “Izvolite racun, 20 dinara.”

Gost: “lzvolite, hvala.”

Konobar: “Hvala i dovidenja.”
Ovaj razgovor je daleko sadrzajniji i prijatniji od prethodnog. Izgovoreno je trinaest reCenica,
konobar je izgovorio sedam, a gost Sest. Prva i poslednja recenica su konobareve, dakle, ugostitel;
je najavio i zavrsio poslovni susret. Znaci, inicijativna paznja nije izostavljena. Gost je na vreme
primecen, pozdravljen i prihvacen. Konobar je pokazao interesovanje za ono Sto gost zeli da popije
jer je rekao: "Sta Zelite da popijete?" Svaki gost voli da neko saslusa njegove Zelje i prijatno mu je
kada konobar upravo na tome insistira. Medutim, konobar ide dalje u komunikaciji, ho¢e da gost
bude zadovoljan, pa pita da li jako hladno ili toplije pivo gost Zeli. Razgovor je voden tako da su
na kraju bili zadovoljni i gost 1 konobar, pa treba oc¢ekivati da gost ponovo poseti taj ugostiteljski
objekat.Od konobara se traze strpljivost 1 obzirnost jer treba pokazati razumevanje prema zeljama
gostiju i poStovanje prema njihovoj li¢nosti.

U nastavku ¢emo dati jo$ jednog primer loSe komunikacije izmedu konobara i gosta:

Gost: “Dobar dan!”

Konobar: “Dobar dan!”

Gost: “Moze li se nesto popiti za osvezenje?”

Konobar: “Moze.”

Gost: “Daj mi tonik.”

Konobar: “lzvolite.”

Gost: “lzvini, ali tonik nije hladan.”

Konobar: “Nije tacno, hladan je.”

Gost: “Zao mi je, ali ne mogu da pijem topao tonik da bih se rashladio. ”

Konobar: “Ja sam ga vec¢ otvorio i ne mogu da ga vratim.”

Gost: “Dobro, platicu ga, ali mi donesi hladan tonik.”

Konobar: “ Dobro, izvolite! ”
Ovo je jedan od negativnih primera u ugostiteljstvu, primer kako konobar ne treba da se ponasa.
Konobar se ponasa kao da nesto poklanja, ne obazire se na zelje gosta i ne¢e da ih uvazi. On
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neuverljivo Zeli dokazati da tonik nije hladan. Negira re¢i gosta, da bi potom negirao i svoje reci
jer donosi hladan tonik.

Dosetljivost i o$troumlje su cenjene osobine pa ih je potrebno pokazati u komunikaciji s
drugim ljudima, a to znaci u hotelijerstvu. Gost moze da bude neobavesten, grub, ali konobar to
sebi ne sme dozvoliti. Zadovoljavanje Sirim 1 sve probranijim zahtevima gostiju stavlja konobara
kao posrednika izmedu usluge i samog konzumenta, pa konobar mora biti vrlo fleksibilan kako bi
udovoljio zahtevima gostiju.

Evo jednog primera komunikacije izmedu nedovoljno obavestenog gosta i konobara:

Konobar: “lzvolite! ”

Gost: “Jedan satobrijan.’

Konobar: “lzvinite, ali se to jelo servira za dve osobe. ”

Gost: “Znaci, moram naci nekoga ko bi jeo samnom?”’

Konobar: “U pravu ste, ali takva su pravila posluzivanja. Ako mi dozvoljavate, preporucio

bih vam nesto slicno - ramstek.”

Gost: “Dobro, ali neka bude dobro peceno!”

Konobar: “lzvinite, ali ramstek je bolji kad je srednje pecen.”

Gost: “Ja nisam dosao ovde da biste Vi mene ucili!”

Konobar: “U redu, donecu vam ramstek kakav Zelite.”
Gost je posluzen hranom i bio je zadovoljan iako je ocigledno da se dovoljno ne razume u nacin
pripreme. Medutim, konobar je to procenio, popustio je i odgovorio na Zelju gosta. Na osnovu
ovog primera se vidi da su gosti osetljivi na svoje propuste i nedovoljno znanje, ali tu je konobar
koji mora biti dovoljno taktican i domis$ljat. U komunikaciji s gostima mora do¢i do izrazaja
ljubaznost i marljivost konobara. To je nacin na koji ¢e se privuéi gosti i pruziti im nesto lepo i
ugodno, jer covek posecuje samo ona mesta gde se dobro oseca.

>

6.3. Komunikacija uzmedu recepcionara i gosta

Nosioci kontaktiranja u ugostiteljstvu i turizmu su s jedne strane gosti sa svim svojim
nepoznanicama 1 razliCitostima u izrazavanju Zelja i ukusa, te s druge strane zaposleni u
ugostiteljstvu 1 turizmu koji su takode ljudi 1 koji kao osobe podlezu vlastitim crtama licnosti 1
nijansama u raspolozenju. Zblizavanje i kontaktiranje ovih subjekata temelji se na usluzi i drugim
turistickim dobrima 1 zavisi kako od kvaliteta predmeta usluge tako 1 od uloge nosioca
kontaktiranja. Recepcionar kontaktira s gostima za vreme njihovog dolaska u hotel, tokom boravka
gostiju u hotelu, i na odlasku gostiju iz hotela. Pored recepcionara, tu je i portir koji ima zadatak
da doceka goste, ponese prtljag i nade im se na usluzi, ako je to potrebno.

Pristup gostu, drzanje tela, kretnje nogama, rukama, izraz o¢iju, boja i jacina glasa nisu
samo beznacajni detalji. Pristupanost u ponaSanju je pokazatelj obzirnosti 1 kulturnog vladanja,
za razliku od nepristupacnosti koja pobuduje negativne reakcije, averziju i nepoverenje. Pristup
gostu treba da bude znak dobrodoslice i spremnosti da mu se pomogne i uputi. Recepcionar nikada
ne ¢eka da mu gost prvi pride. On je taj koji srdacno prilazi gostu, pozdravlja ga i pokazuje Zelju
za saradnjom. U tom nastojanju recepcionar treba da ima u vidu sledece: odgovaraju¢u udaljenost
od gosta, ne prilazenje preblizu, neometanu komunikaciju sa gostom, poluglasan razgovor,
pokazivanje prostorija koje gost trazi. Pokazivanje pravca telom karakteristicno je za
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komukikaciju s gostima. Ono nam posebno pomaze u slu¢ajevima kad su u poseti vazne li¢nosti.
Okretanje i usmeravanje pogleda viSe gostiju u pravcu neke osobe je znak da ta licnost izazvala
paznju prisutnih i da joj se mora posvetiti odgovarajuca briga. UspeSno uspostavljeni kontakt sa
gostima koji su autoritet za druge goste zna¢i uspeSno komuniciranje sa svima. Sugestivno
ponasanje, ponasanje na osnovu tudeg modela i imitiranje, na bilo kojem planu, ucestala je pojava
u meduljudskim odnosima. LakSe je oponasati nego u bilo ¢emu biti originalan. Snaga primera,
posebno ako dolazi od uvazenog gosta, vrlo je jaka i biva brzo prihvacena od svih prisutnih gostiju,
pa ukoliko je ugostiteljski radnik uspostavio dobar kontakt s gostom koga ostali poStuju, velika je
verovatno¢a da ¢e uspesno saradivati i sa drugim gostima. Polazi se od pretpostavke da, ako je
hotelijer uspeo zadovoljiti osobu koja ima prefinjenije zahteve, zaSto onda ne bi udovoljio i
skromnijim zahtevima. On mora imati u vidu da gosti sve primecuju i tumace ovako ili onako.
Zato treba obratiti paznju na pojedinosti i ne sme se povoditi samo za opstim utiscima koji znaju
zavarati viSe nego dobro uocen i izveden karakteristi¢an detalj ponasanja.

Navesc¢emo nekoliko primera komunikacije izmedu recepcionara i gosta, ¢ijom analizom
se moZze zakljuciti Sta je dobro, a Sta loSe u datom slucaju.

Gost: “Dobar dan!”

Recepcionar: “Dobar dan!”

Gost: “Da li imate jednu jednokrevetnu sobu?”

Recepcionar: “Zao mi je, ali su sve jednokrevetne sobe zauzete. Ali sednete ovde i

pricekate, pozvacu susedni hotel, mozda imaju oni. Hocete li nesto da popijete da se

osveZite? ”

Gost: “Moze hladna mineralna voda. Hvala.’

Dok je gost pio mineralnu vodu, recepcioner je pozvao susedni hotel i u dogovoru sa

gostom rezervisao jednu jednokrevetnu sobu.

Recepcionar: “Kao Sto ste culi, sve je u redu. Hocete li da vam pozovem taksi, ili ¢ete ici

pesice. Ne znam koliko imate prtljaga?”

Gost: “Moze, hvala.”

Recepcionar: “Dozvolite da vam ponesem prtljag. Dovidenja.’

Gost: “Mnogo hvala i dovidenja.”
Na osnovu ovog primera se vidi da je recepcionar bio ljubazan i usluZzan. Iskreno se trudio oko
smestaja gosta, u Sta se ovaj 1 licno uverio. Pokazao je razumevanje za poloZaj gosta, i sa puno
saosecanja se prihvatio da pomogne. Pored ljudskih kvaliteta, recepcionar je pokazao da je 1 veliki
profesionalac. On ne odgovara na pozdrav gosta samo pozdravom, ve¢ nudi svoju pomo¢. Znaci,
on uspeva prvo da smiri gosta, potom mu nudi pi¢e radi osveZenja 1 pomaze mu da pronade
odgovarajuci smestaj.

’

)

Cinjenica je da se ne zavriavaju svi kontakti izmedu recepcionara i gostiju uspesno. Ima
susreta u kojima se vidi da su recepcionari lezerni, nezainteresovani za uspeh hotela, nastupaju
grubo 1 netakti¢no, ne ustanu kako bi pozdravili gosta. Jedan od takvih primera je slede¢i:

Gost: “Dobar dan!”

Recepcionar radi nesto za racunarom i jedva primecuje gosta.

Gost: “Dosao sam da platim telefonski racun.”

Recepcionar: “Cekajte! Vidite li da radim! Plati¢ete, ima vremena!”
Gost: “Ali, molim vas, ja Zurim!”

Recepcionar: “Ako zurite, dodite drugi put. Zar ne vidite da i ja Zurim?”
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Gost je na ove grube reci skoro izleteo iz hotela.
Recepcionara iz ove price nije briga za gosta. On nije korektan i taktic¢an. Udubljen je u racunar i
ne trudi se da primeti gosta, a kamoli da mu izade u susret. Njemu je vazniji raCunar nego gost.
Evo jos jednog primera u kome je doslo do izrazaja birokratsko i osiono ponasanje.
Gost: “Dobro vece!”
Recepcionar: “Dobro vece!”
Gost: “Ja sam Milan Petrovi¢ i imam rezervaciju od sutra, pa vas molim da prenocim
ovde u hotelu, platicu koliko treba.”
Recepcionar: “Ako imate rezervaciju od sutra, dodite sutra, ne mogu vam pomoci.”
Gost: “Ima li neki hotel u blizini? Prvi put sam u ovom mestu. ”
Recepcioner: “Ne znam, proSetajte okolo, pitajte nekog. Ni ja nisam odavde.”
| ovaj recepcioner se ne pokazuje nikakav trud oko gosta.

Takti¢an hotelijer uspostavlja odmeren odnos prema gostu, nalazi pravu meru u odabiru
reci, zna S$ta ¢e, kada i kako gostu da kaze, ume da se osmehuje, pokazuje Zelju da pomogne,
procenjuje kada ¢e gosta pogledati u oc€i, kada ¢e mu i kako pruziti ruku, na kojem razmaku valja
stajati kad se razgovara sa gostom. Takti¢nost je smisao za ponasanje i snalaZenje u drustvu,
prakti¢na inteligencija. Od stepena takticnosti zavisi koliko ¢e uspeha doneti primenjeni postupak.
Ako se u meduljudskim odnosima prede prava mera, postizu se rezultati suprotno ocekivanju.
Mnogi ljudi, pored dobre volje i primene raznih postupaka kulturnog ponaSanja ne uspevaju biti
prijatni i ljubazni ve¢ deluju izvestaceno i namesteno, Sto znaci da su prekoracili pravu meru.
Takti¢nost se ogleda u osecaju mere. Rad s ljudima zahteva mnogo takta. Takti¢an hotelijer nije
direktan, on vodi racuna o samopostovanju gosta. Vrlo dobro zna o ¢emu ¢e razgovarati sa gostom
1 koje teme treba izbegavati u razgovoru. Takticna osoba ume da kaze neugodne stvari tako da one
deluju ugodno, ima smisla za ponaSanje i snalazenje u drustvu. Takti¢nost trazi od hotelijera da
zna kada treba govoriti, a kada sluSati, da promatra gosta, da prati njegovo drZanje, da ne govori
kad vidi da gost vise ne slusa, da u kontaktiranju vodi ra¢una o interesima gosta, i da u razgovoru
ne prica o svojim Zeljama i potrebama, ve¢ o Zeljama i potrebama gosta. Takti¢nost takode zahteva
od hotelijera da zbivanja prosuduje sa stajaliSta gosta. Takticnost je svojstvo, obelezje
hotelijerskog radnika na koje on ne sme zaboraviti jer je to takvo kontaktiranje s gostima koje
nesporazume, nezadovoljstvo svodi na minimum ili ih pretvara u zadovoljstvo.

6.4. Komunikacija izmedu sobarice i gosta

Sobarica ima zapazenu ulogu u pruzanju hotelskih usluga gostu. Ona odrzava prostoriju u
kojoj gost boravi. Njoj se gost obraca kao najblizoj osobi bilo na spratu ili u nekim drugim
prostorijama gde se nalazi. Pri ruci mu je u raznim situacijama, pomaze mu u slucaju bolesti, Cisti
1 drzi u redu njegove stvari.

Osoba koja je tako blizu gostu i uz pomo¢ koje on nadoknaduje atmosferu sopstvenog
doma treba, uz posedovanje vestine pospremanja hotelskih prostorija, mora biti spremna i za
kulturno ponasanje i kontaktiranje s gostima. Od osoblja u sobama, kao i od ostalih radnika u
hotelu, traze se vrline kojima ¢e se ulivati poverenje, dokazivati spremnost za srdacan i efikasan
prihvat 1 smeStaj gosta. Ljubazan osmeh, pogled, prijatan glas, drzanje, pozdrav, sposobnost
ugadanja, “hvala”, “molim”, “izvolite”, i stalna briga o gostu na ovaj ili onaj nacin se naplacuje,
pa je izostavljanje tih Cinilaca usluge isto tako propust, da ne kazemo jos i ve¢i, kao 1 propust u
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pospremanju soba. Gost ¢e sa manje negodovanja prigovoriti ako se ne stavi dovoljno vesalica u
ormar, nego kada sobarica namrgodeno i bezvoljno prode pored njega. Neprimecivanje gosta ili
eventualno neljubazno drzanje ostavlja neugodan trag, gost se u dodiru s takvim osobljem oseca
suviSnim i Zeli da ga $to pre napusti hotel. Jednostavno re¢eno, gosti su osetljivi na neljubaznost,
nepristojnost i nepaznju vise nego na tehnicki nestru¢no obavljenu uslugu. Rad u hotelijerstvu ne
moze da se obavlja bez uctivosti i obzirnosti. Pristojnost i obzirnost izazivaju prijatne pobude,
otvaraju ljude i pripremaju ih za akciju. Kulturno pruzena usluga izaziva zadovoljenje, otkriva u
ljudima pozitivnu stranu njihove prirode i stvara prostor za reC, aktivnost, zblizavanje i
sporazumevanje.

Prijatna sobarica ima velike Sanse da poslovni razgovor brzo i uspesno dovede do kraja.
Aktivni odnos prema hotelskoj okolini i saznanje da u njoj boravi gost trazi viSe od manifestacije
vladanja, vestine pozdravljanja i kretanja hotelskim prostorijama. Sobarica ¢e se truditi da gosta
shvati, da razume njegove potrebe i Zelje i da u skladu sa prihvatanjem gosta kao celovite licnosti
kontaktira s njim.

Osetljivost i1 delikatnost niza dogadaja na relaciji gost -osoblje u sobama potvrduje zahtev
za celinom kontakata, za uzivljavanje u gostove probleme. Retko je u kojem zanimanju empatija,
sposobnost saosecanja, osecanja sebe u drugima i drugih u sebi toliko potrebna koliko hotelskim
radnicima. Zaposleni u hotelima, u ovom sluc¢aju sobarica, ¢e i na najdelikatnije pitanje naci
odgovor ako se uspe uziveti u gostovu situaciju i s njegovog gledista pristupiti reSavanju problema.

Na kakvim se sve detaljima mogu bazirati nesporazumi ili dobri odnosi izmedu gosta i
osoblja u sobama pokazuju slede¢i primeri:

Pozvana telefonom domacica hotela ulazi u gostovu sobu uverena da se radi o nekim

tehnickim nedostacima u sobi. Usavsi u sobu ljubazno pozdravi gosta i malo zacudeno

zastade videvsi uredenu i propisno namestenu sobu. Ali gost, i pored ispravnosti sobe, ljuto

pride domacici i pokaze joj zardali otvarac za flaSe izustivsi: “Zar vi sluZite goste hotela

ovakvim smecem? Ovaj otvarac je neupotrebljiv, zar ¢u se posluziti ovakvim otvaracem u

renomiranom hotelu kakav je vas?”

Domacica odgovara smireno i tiho: “Oprostite, molim Vas, odmah ¢u Vam poslati drugi

otvarac i verujte da se ovakva greska vise nece ponoviti, ali molim Vas budite toliko

ljubazni pa recite gde ste dobili ovaj otvarac?”

Gost: “Nazvao sam aperitiv bar i momak koji tamo radi doneo je zardali otvarac.”

Domacica se zahvali gostu i odmah posalje u sobu novi otvarac. Izmedu ostalog, naredi

sobarici da prilikom pospremanja sobe odstrani iz frizidera sporni otvarac flasa.

Sutradan gost ponovo pozove domacicu i zapita je: “Gde mi je nestao stari otvarac iz

frizidera?”

Domacica: “Dala sam nalog sobarici da ga uzme i odmah baci kako se vise ne bi ponovila

ista greska.”

Gost: “Hocu da mi vratite taj otvarac, odlucio sam da ga posaljem sanitarnoj inspekciji.”

Domacica: “Oprostite, nisam znala za Vasu nameru, ali sada ga vise ne mogu vratiti. Zar

nam nikako ne mozete oprostiti ucinjenu gresku, ja jos jednom obecavam da se slicno nece

ponoviti!”

Gost: “Dobro, neka vam bude! ”
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Domacica se zahvali gostu i napusti sobu u koju je isti dan poslala buket ruza i korpu voca.
Gost se izgleda prijatno iznenadio poklonu, pa je za uzvrat u znak paznje poslao domacici
hotela za novogodisnji poklon 100 komada novih otvaraca za flase.

Nije lako suzdrzati bes u situaciji kada smo neopravdano napadnuti.

gosta.

U primeru koji sledi re¢ je o sobarici koja ne uspeva suzdrzano reagovati na primedbu

Gost uplasen i u panicnom raspolozenju prilazi recepcijskom pultu, i povisenim tonom
saopsti recepcionaru: “Molim Vas, na Zalost, moram prijaviti kradu. U sobi mi je nestao
novcanik s novcem.”

Recepcioner: “Molim vas, recite mi Vase ime, broj sobe, koliko novca Vam nedostaje i
kada ste to primetili?”

Nakon dobijenog odgovora na postavijeno pitanje, recepcionar zamoli gosta da jos jednom
dobro pogleda sobu kako bi bio siguran da je novéanik nastao i zatrazi da se hitno javi
dezurna nadzornica sobarica. Vracajuci se u sobu gost susretne sobaricu koja mu je
pospremala sobu i sumnjajuci na nju kaze da mu je nestao novac.

Sobarica, iznenadena i uvredena ljutito nastavi: “Zar Vi mislite da sam ja uzela Vas
novac? Kako mozete da okrivijujete nevine ljude? Za moj rad i moje postenje znaju svi u
ovom hotelu!”

Zapocetu prepirku prekide nadzornica sobe, upozorivsi sobaricu da mirno nastavi svoj
posao, a gostu nakon ljubaznog pozdrava mirno rece: “Zao mi je za neprijatnost koju ste
doziveli u nasem hotelu. Zelela bih, naravno uz Vase dopustenje, da pomognem u jos
jednom pretrazivanju sobe, mozda se novéanik negde zametnuo.”

Gost: “Ne morate se truditi, pre nego Sto sam prijavio kradu pretrazio sam celu sobu!”
Nadzornica: “Verujem da ste to ucinili, ali mozda ¢u ja imati malo vise srece. Dozvolite,
molim Vas, nadam se da ¢emo pronaci novéanik jer sam sigurna u radnicu koja ovde radi,
a ulaz spolja je osiguran.”

Gost: “Samo izvolite traZiti, ako nadete, ja ¢u Vas jos i nagraditi.”

Nadzornica: “Hvala Vam, veé i samo Vase poverenje za mene je velika nagrada.’
Nadzornica je dobro pregledala svaki kutak u sobi i najzad pronasia novcanik izmedu
kreveta i stranice zidne maske uz krevet. Gostu je bilo neprijatno, pa se poceo izvinjavati
zbog nesporazuma koji je svojom povrsnoscu izazvao. Medutim, nadzornica sobe ohrabri
ga recima: “Mi Smo zadovoljni $to ¢emo i dalje uzivati Vase poverenje i verujemo da cete
ponovo doci u nas hotel!”

1

Iako razumemo osnovni smisao poruke prikazanog slu¢aja, izdvoji¢emo sobari¢ine re¢i: “Zar Vi
mislite da sam ja uzela Vas novac? Kako mozete da okrivljujete nevine ljude? Za moj rad i moje
poStenje znaju svi u ovom hotelu...” Sobarica pojednostavljuje pojam postenja i bukvalno ga
shvata. Savremenost kontakata izmedu ljudi trazi viSe od takvog shvatanja uloge hotelijera.
Postenje 1 odnos prema radu kako ih navodi nasa sobarica samo je po sebi jasno, danas nikome ne
pada na pamet da piSe preporuke i druga pomagala o tome da gosta ne treba varati prilikom
obracuna, da mu se ne otuduje imovina, da se ne daju pogresne informacije kao i o tome da treba
marljivo izvrSavati poslove i radne zadatke. Na sve to gledamo tako, da je bez tih elementarnih
radnih obaveza nezamisliv rad ne samo u hotelijerstvu nego i u svakoj drugoj delatnosti.
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7. Uloga internog marketinga u hotelskim organizacijama

Stratesko razmisljanje pri kreiranju novih pojedinac¢nih usluga u hotelskoj industriji, ili
kreiranje Citavog skupa proizvoda jednog hotela najpre se zasniva na prethodnom prezentovanju
tih usluga osoblju hotela. Kada zaposleni u potpunosti usvoje ideju o svrsi nove usluge, realno je
oc¢ekivati da ¢e biti osposobljeni da prenesu svoje zadovoljstvo na goste, koji i jesu krajnji potrosaci
usluga. U suprotnom, ukoliko zaposleni ne prihvataju stav da su usluge od znacaja za zadovoljstvo
gostiju, sama prezentacija i prodaja usluga ¢e verovatno biti neuspesna. Ukoliko hotelijeri zele da
stvore subjektivnu vrednost za gosta, koja je ve¢a u odnosu na njihove konkurente, pored strategije
za takmicenje sa konkurencijom oko gostiju na otvorenom trzistu, neophodna je i pobednicka
strategija za interni marketing. Interni marketing postoji u okviru poslovnih organizacija, i
obuhvata sve zaposlene u toj organizaciji. Hoteli koji primenjuju koncept internog marketinga
mogu da dobiju niz konkurentskih prednosti, kao §to su:

(1) Uspesna interna komunikacija,

(2) Zadovoljstvo i lojalnost zaposlenih,

(3) Povecanje proiduktivnosti,

(4) Ostvarivanje ciljeva i

(5) Poboljsanje interakcija sa gostima i odnosa sa javnoscu.
Uopsteno govoreci, uspeSna komunikacija i odnos sa zaposlenima pre svega zavise od klime
unutar same organizacije. Osecanje poverenja, otvorenosti, nepristrasnosti, podrske, sigurnosti i
bezbednosti mogu da se razviju jedino ako organizacije imaju®?:

(1) Jasnu misiju, viziju i razvojne ciljeve,

(2) Stabilnu organizacionu klimu,

(3) Dobro razvijenu organizacionu kulturu.

Analogno pojmu dva trzista - eksternom i internom, hotelska industrija, kao usluzna industrija
priznaje dve vrste klijenata:

(1) Eksterni klijenti (gosti ugostiteljskih objekata),

(2) Interni klijenti (zaposleni u ugostiteljskom objektu).
Uspesni hotelijeri provode istu koli¢inu vremena u obavljanju marketinSkih aktivnosti koje su
usmerene na obe navedene grupe klijenata. Ova €injenica proizilazi kao rezultat svesti uspesnih
hotelijera da je efikasnost prodaje usluga spoljnim klijentima zasnovano na uspe$noj prezentaciji
tih usluga internim klijentima. To znaci da ¢e hoteli biti uspesni u svojim budu¢im marketinskim
1 prodajnim aktivnostima jedino ukoliko danas uspostave ravnotezu izmedu marketinske 1 prodajne
aktivnosti koje targetiraju obe grupe klijenata - interne i eksterne.

Dok se eksterni marketing sastoji od uobicajenih aktivnosti koje organizacije obavljaju u
pripremanju, vrednovanju, distribuiranju i reklamiranju svojih usluga klijentima, interni marketing
podrazumeva aktivnosti koje organizacija obavlja kako bi obrazovala i motivisala svoje lojalne
klijente, kao 1 sve zaposlene koji pruzaju dodatne usluge kako bi se osiguralo da njihovi zajednicki

151 Galigi¢ V. i Laskarin M. (2014), Internal marketing in the hotel industry, Tourism and Hospitality Industry,
Congress Proceedings, Trends in Tourism and Hospitality Industry, str. 303
152 Isto
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napori omoguce zadovoljstvo klijenata. Pored ove dve vrste marketinga, postoji i interaktivni
marketing, koji podrazumeva vestinu zaposlenog da se poveze sa klijentom/kupcem usluge.

Slika br. 20: Tri tipa marketinga u hotelskoj industriji

HOTEL

EKSTERNI
MARKETING

INTERNI
MARKETING

ZAPOSLENI GOSTI
INTERAKTIVNI
MARKETING
Izvor: Gali¢i¢ V. i Laskarin M. (2014), Internal marketing in the hotel industry, Tourism and Hospitality
Industry, Congress Proceedings, Trends in Tourism and Hospitality Industry, str. 304

Interni marketing predstavlja filozofiju upravljanja kadrovima, kao i sistematski nacin
razvoja 1 unapredenja kulture usluga sa ciljem da motiviSe, koordiniSe i integriSe zaposlene u
sprovodenju globalne marketinske strategije. Proces internog marketinga, koji mora da prethodi
eksternom marketingu, u hotelskoj industriji je identi¢an procesu eksternog marketinga, i obuhvata
iste koncepte i principe koji se koriste u konvencionalnom eksternom marketingu. Proces
podrazumeva sledeca tri koraka (slika br. 21):

(1) Razvoj kulture usluga (kultura koja podrzava pruzanje kvalitetnih usluga putem propisanih

politika, procedura, sistema nagradivanja),

(2) Prenosenje i spajanje marketinskih koncepata i principa na upravljanje ljudskim resursima,

(3) Distribuiranje svih relevantnih marketinskih informacija zaposlenima.
Na slici br. 21 prikazano je da su elementi marketing miksa (proizvod, cena, distribucija i
promocija) eksternog marketinga identi¢ni elementima internog marketinga. Interni proizvod mora
da se interno proda zaposlenima. Obi¢no, kada se nove marketing strategije sprovode, zaposleni
moraju da produ kroz te promene. Moraju da rade vise, da menjaju svoje radne navike i ponaSanje,
moraju da unapreduju svoja znanja, vestine i kompetencije. Sve navedeno ima svoju cenu, buduci
da interni marketing kos$ta. Takvi programi se sprovode na odredenom mestu (distribucija) i
interno se promovisu kroz razne forme, kao S$to su sastanci, video prezentacije ili bilteni.
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Slika br. 21: Proces internog marketinga u hotelu

Misija, vizija i razvojni
ciljevi hotela
Marketing strategija
i ciljevi
A 4
Implementacija
marketinga
A4 4
Programi internog | S ——— q Programi eksternog
marketinga marketinga
Proizvod Proizvod
Cena Cena
Distribucija Distribucija
Promocija Promocija
1 |
v v
Ciljna grupa zaposlenih Eksterni korisnici usluga

Izvor: Gali¢i¢ V. i Laskarin M. (2014), Internal marketing in the hotel industry, Tourism and Hospitality
Industry, Congress Proceedings, Trends in Tourism and Hospitality Industry, str. 305

Postoji debata oko toga ¢emu treba dati najveci prioritet pri zadovoljavanju najvaznijih
segmenata - vlasnika, gostiju ili zaposlenih. Iz navedenog smatramo da zaposleni treba da imaju
prioritet u odnosu na zadovoljstvo gostiju, iz razloga §to, ukoliko je zaposleni zadovoljan svojim
poslom 1 ponosan na ono §to radi u hotelu, obezbedi¢e zadovoljstvo pruZenom uslugom od strane
gosta. Zauzvrat, to ¢e dovesti do ponovne posete, povecane potroSnje, veceg profita i zadovoljnih
vlasnika. Mozemo da zaklju¢imo da je interni marketing jedan od najvaznijih odrednica uspesnog
finansijskog poslovanja organizacije. Neophodno je da se pre sprovodenja programa za
zadovoljenje gostiju, sprovede program zadovoljenja zaposlenih.

Kada se posmatra kao proces ¢iji je cilj pruzanje kvalitetne usluge, interni marketing
mozemo da posmatramo kao prodavanje prednosti politika organizacije onima koji treba da
sprovedu te politike. Pravilno implementiran koncept i strategija internog marketinga treba da
motivise zaposlene da funkcioni$u kao tim koji osigurava da usluge koje se pruzaju gostima budu
najviSeg kvaliteta. Naime, svaki zaposleni koji dolazi u direktan kontakt sa gostom, treba da je
sastavni deo prodajne sile organizacije. U sustini, interni marketing posmatra zaposlene kao kupce
kojem se prodaju aktivnosti orijentisane na gosta. Za ovakav poduhvat, menadzment mora da
odabere one zaposlene koji su spremni da pruze najbolji nivo usluge gostima, da obezbedi
odgovoaraju¢u obuku za njih i da obezbedi da njihovi poslovi budu interesantni 1 ispunjavajuci.
Na Zzalost, mnoge usluzne organizacije nemaju ovakav nacin razmisljanja, i kao rezultat, ne
razvijaju orijentaciju kojom se stvara kadar koji savrSeno razume svoje goste.
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U osnovi internog marketinga u hotelu je ideja da svaki zaposleni tretira svoj podredenog
kolegu kao kupca ili potrosaca i da se marketing razmisljanje i delovanje primenjuje na internom
trzistu organizacije. Ovaj koncept mozemo nazvati interni koncept potrosaca (potrosac usluga koje
pruza nadredeni u lancu snadbevanja pripreme usluga). U hotelu sve pripreme i pruzanja usluga
se mogu primeniti na dve osnovne kategorije vezane za hotel*3:

(1)  Priprema i pruzanje usluge smestaja: marketing — prodaja — rezervacija — ¢ekiranje
— boravak gosta — ¢ekiranje — fakturisanje usluge.
(2)  Priprema i pruzanje usluge sluzenja hrane i pi¢a: nabavka — priprema hrane i pi¢a —
serviranje hrane i pica — fakturisanje usluge.
Ovako ilustrovan lanac pripreme i pruzanja usluga se sastoji razli¢itih zaposlenih koji rade na
razliitim pozicijama, pri ¢emu je svako od njih potrosa¢ usluge koju pruza nadredeni u lancu.
Dobra i blagovremena interna komunikacija unutar ugostiteljskog objekta je od sustinskog znacaja
da bi naveden koncept bio uspesan. Komunikacija zaposlenih, narocito onih koji su u direktnom
kontaktu sa gostima, moze da se unapredi primenom postulata internog marketinga, koji pomazu
zaposlenom da bude bolje informisan ¢ime postaje lojalni ¢lan hotela. Podsticanje zaposlenih da
komuniciraju sa nadredenima i izrazavnaje svojih stavova i misljenja ¢e takode pomoci da se Citav
proces dalje unapredi.

7.1. Uloga novih medija u internoj komunikaciji hotelske organizacije

Kao §to je viSe puta istaknuto u radu, efikasna dvosmerna komunikacija se smatra
neophodnom komponentom uspesne strategije internog marketinga, pri cemu je potrebno naglasiti
uticaj novih oblika elektronskih medija na internu marketing komunikaciju. Od 1990-ih godina
Internet tehnologija je izazvala revoluciju interne komunikacije u organizacijama Sirom sveta. U
nastavku rada akcenat ¢e biti na utvrdivanju meduzavisnosti izmedu dimenzija efikasne interne
marketing komunikacije 1 upotrebe novih medija na radnom mestu. IstraZzivanja su pokazala da se
u danasnjem poslovnom okruZenju preko 75% citave poslovne komunikacije odvija posredstvom
elektronskih medija - email, telefon, poslovna televizija, Internet i Intranet'®*,

Novi mediji u organizacionoj komunikaciji predstavljaju socio-tehnoloske sisteme koji
ukljuéuju interakciju izmedu informacione tehnologije, procesa, zaposlenih i organizacione
strukturu. Sve Cetiri komponente su neophodne kako bi se isporucile adekvatno 1 funkcionalno
procesirane informacije koje su potrebne jednoj organizaciji'®. Jo§ vaznije, svaka promena u
jednoj komponenti ¢e uticati na ostale i zahtevace odredeno prilagodavanje. Ukratko, svaka
promena u okviru poslovne informacione tehnologije ima sistemske efekte.

Informacione tehnologije uti¢u na stratesko upravljanje i marketing internu komunikaciju
savremenih organizacija, kreiraju¢i najbolje primere poslovnih praksi u svetu. Transformisu
strategijsko pozicioniranje organizacija, menjaju¢i njihovu efikasnost, diferencijaciju, operativne

153 Gali¢i¢ V. i Lagkarin M. (2014) Internal marketing in the hotel industry, Tourism and Hospitality Industry,
Congress Proceedings, Trends in Tourism and Hospitality Industry, str. 303

15 Dobrijevi¢ G. (2008) Rastuci znacaj interne komunikacije za poslovni uspeh kompanija, Istrazivanja i
projektovanja za privredu, br. 19 (2008), Masinski fakultet Univerziteta u Beogradu, str. 4

155 Piccoli G. (2008) Information Technology in Hotel Management. A Framework for Evaluating the Sustainability
of IT-Dependent Competitive Advantage, Cornell Hospitality Quarterly 2008, VVolume 49, Issue 3, str. 283
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troskove 1 vreme odziva. Posebno, informacione tehnologije su stimulisale radikalne promene u
poslovanju 1 distribuciji turistickih proizvoda. Mozda je najocigledniji primer u turizmu
reinZenjering procesa rezervacija, koji postepeno postaje racionalizovan i omogucava turistima da
ustede sebi dosta vremena kako bi identifikovali, rezervisali i kupili odgovaraju¢ turisticki
proizvod. Na kraju, potencijalni turisti pomoc¢u Interneta mogu da pretrazuju bogatu ponudu
turistickih usluga kako bi prilagodili svoj odabir li¢nim potrebama. U tom smislu, fokus se na ovaj
nadin pomera ka pojedina¢nim i dinami¢nim paketima usluga ciljanjem mini segmenata trzista'>®.
Uloga menadzera na turistickom trziStu treba da bude u proceni adekvatnog koris¢enja
informacione tehnologije u komunikaciji sa individualnim i institucionalnim Kklijentima. U
turisti¢koj industriji potrebna je bliza saradnja, kao i odredeni stepen standardizacije. To bi
unapredilo same usluge i obezbedilo besprekorno iskustvo putovanja za klijenta, primoravajuci
turisticke organizacije da upravljaju svojom konkurentnoss¢u koju namecu savremeni tokovi na
trziStu, kao Sto su deregulacija i globalizacija. Informaciona tehnologija pruza jedistvenu priliku
za horizontalne, vertikalne i dijagonalne komunikacije, kao i za razvoj virtuelnih preduzec¢a. Obuka
i edukacija kadrova u oblastima inovativnog menadzmenta i informacionih tehnologija ¢e
omoguciti industriji da razvije razumevanje savremenog razvoja i viziju za buducnost.

Treba ista¢i da informaciona tehnologija nije resenje samo po sebi, ve¢ zahteva temeljne
revizije svih operativnih i strategijskih menadzerskih aktivnosti. Buhalis istice da ukoliko
menadzment u turistiCkoj i hotelijerskoj industriji zanemaruje znacaj poslovne informacione
tehnologije, time efikasno ugrozava konkurentnu poziciju svoje organizacije, ¢ime postaju
marginalizovane od strane savremenih trendova u industriji*>’. ReinZenjering i redizajn poslovnih
procesa zasnovanih na aktuelnim novim alatima imaju za cilj da unaprede Citav niz funkcija.
Reinzenjering daje perspektivu i omogucava organizacijama da ostvare konkurentnu prednost
prevazilaze¢i dugorocne pretnje. Stoga, turisticka i hotelijerska drustva treba da razumeju, ukljuce
i iskoriste svoje poslovne informacione tehnologije i sisteme strategijski, kako bi mogla da sluze
svojim ciljnim trziStima, da poboljSaju svoju efikasnost, maksimiziraju profitabilnost, unaprede
svoje usluge i odrzavaju dugoro¢ni prosperitet kako za sebe, tako i za region i destinaciju u kojoj
posluju. Budu¢i uspeh turistickih 1 hotelskih organizacija 1 destinacija ¢e biti odreden
kombinacijom inovativnhog menadzmenta i marketinga, intelekta i vizije, kao i strategijske
upotrebe naprednog informacionog sistema u komunikaciji i nterakciji.

Razvoj u informacionoj tehnologiji izaziva revoluciju kako u preduze¢ima, tako i1 u
ekonomiji. Informacione tehnologije se mogu definisati kao kolektivni termin za najskoriji razvoj
u podeSavanjima i mehanizmima pomocu kojih se racunari 1 komunikacione tehnologije koriste za
prikupljanje, analiziranje i obradu, arhiviranje, preuzimanje, deljenje i kori§éenje informacija®®.
Na makroekonomskom nivou informacione tehnologije su postale instrument za razvoj i
prosperitet regiona, odreduju¢i njihovu konkurentnost na globalnom trziStu. Na
mikroekonomskom nivou, informacione tehnologije preovladuju u svim funkcijama strategijskog
1 operativnog menadZmenta i pospeSuju konkurentnost medu preduze¢ima. Stalna poboljSanja u
procesorskoj snazi informacionih tehnologija poslednjih decenija konstantno nadmasuju svoje
sposobnosti, kao $to su povecanja brzine raCunara, smanjenje veliCine opreme, smanjenje
hardverskih 1 softverskih tro§kova, poboljSanje pouzdanosti, kompatibilnosti i medupovezivanje

156 Buhalis D. (1998), Strategic use of information technologies in the tourism industry, Tourism Management, str. 2
157 sto
158 Poon, A (1993), Tourism, technology and competitive strategies, CAB International, Oxford, str. 16
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brojnih uredaja i aplikacija. Visok stepen inovativnosti se ugraduje u hardver, softver i mrezni
razvoj, dok intelekt postaje kriticno sredstvo za upravljanje informacionom tehnologijom.
Paradoksalno, $to moc¢nije i komplikovanije informacione tehnologije postaju, to su jeftinije i lakse
za koriSc¢enje, pruzajuc¢i mogucnost ve¢em broju ljudi i organizacijama da iskoriste sve prednosti
koje omoguéavanju®®®.

Konstantne inovacije u aplikacijama, hardveru, softveru i mrezi zna¢e da ¢e samo
dinamicke organizacije, koje mogu da procene zahteve svojih interesnih grupa i reaguju efikasno
i efektivno, biti u stanju da nadmase svoje konkurente i odrze svoj dugoro$ni prosperitet. Potencijal
koji novi mediji imaju u unapredenju komunikacije sa svim interesnim grupama je ogroman.
Pojava Interneta je u velikoj meri promenila prirodu komunikacije organizacije sa internim i
eksternim akterima. Komunikacija intersenih strana viSe nije jednosmerna, budu¢i da mogu
nesmetano da komuniciraju medusobno, ¢ime sveobuhvatna organizaciona komunikacija postaje
sve kompleksnija. U nastavku rada ¢emo razmatrati vezu izmedu upotrebe novih medija i
komunikacije sa zaposlenima, kao jednom od interesnih grupa organizacije. Akcenat ¢e biti na
svim varijablama koje se formiraju na radnom mestu upotrebom novih medija, poput Interneta,
Intraneta i email-a.

Dakle, komunikaciona tehnologija je promenila nacin na koji svet posluje i velika
raznovrsnost kanala elektronske komunikacije je omogudila lakSe obavljanje poslova na
globalnom nivou uz veliki broj prednosti. Ako najpre uzmemo u obzir Intranet, prednosti su
brojne!®:

(1) Produktivnost. Intranet predstavlja osnovni izvor informacija za zaposlene, koji im
omogucava pristup svim alatima i informacijama koje su im potrebne za obavljanje
poslova na dnevnom nivou. Nadredeni, uz adekvatne mere bezbednosti, mogu da
obezbede zaposlenima adekvatne podatke, na taj na¢in im omogucujuci da obavljaju
posao brze, tacnije 1 sa sigurno$¢u pravih informacija.

(2) Korporativna komunikacija. Obzirom da je Intranet glavni alat zaposlenih u
obavljanju svojih poslova i okupira veliki deo njihove paznje, predstavlja i odlicno
sredstvo pomoc¢u kog menadZment moze da komunicira sa zaposlenima, konkretno
moze da:

- Objavljuje vazna saopStenja,

- PromoviSe nove inicijative i politike,

- Komunicira organizacionu kulturu, istoriju i pozicioniranje,

- Prepoznaje istaknute radnike,

- Dobija povratne informacije u vidu istrazivanja ili sugestija.

Sa stanovista komunikacije, Intranet je koristan za komuniciranje strateSkih inicijativa
koje imaju globalni domet u celoj organizaciji. Tip informacija koje se na ovaj nacin
efikasno prenose su svrha i cilj inicijative, ko upravlja inicijativom, kakvi su rezultati

159 Buhalis D. (1998), Strategic use of information technologies in the tourism industry, Tourism Management, str. 18
160 Advantages of Intranets, dostupno na http://www.intoweb.com/articles/articlel.php, preuzeto 02.09.2016. i 5
Benefits of an Intranet — Back to the basics, dostupno na: http://www.hyperoffice.com/blog/2012/07/05/5-benefits-of-
an-intranet-back-to-the-basics/, preuzeto 02.06.2016.
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postignuti do sada i od koga traziti dodatne informacije. Obezbedenjem ovakvih
informacija, zaposleni su u toku sa strateSkim fokusom organizacije.

(3) Ubrzanje procesa. Savremeni Intranet sadrzi ne samo statisticke baze podataka, ve¢ i
stvarni alat koji zaposleni koriste za rad. Na taj nacin, Intranet omogucava prostor u
kome mogu da se dokumentuju procesi i obezbedi automatizacija procesa. Mnoge
kompanije koriste interne mreze za automatizaciju prostih procesa, kao §to je procena
angazovanosti zaposlenih, pa sve do sofisticiranih procesa, kao $to je vodenje
projekata.

(4) Podsticanje saradnje. Savremeni Intranet obezbeduje saradnju socijalnim alatkama
koje su integrisane. Zaposleni pomoc¢u njih imaju pristup potrebnim informacijama
vezanim za obavljanje poslova, ali i mogucnost podele zadataka i zajednicke podele
radnih zadataka. Alati za umrezavanje omogucavaju zaposlenima da otkriju vestine 1
sposobnosti svojih saradnika, ¢ime mogu da zaobidu korporativnu hijerarhiju i da se
direktno povezu sa njima.

(5) Menadiment znanja. U vrlo Sirokom smislu, menadzment znanja predstavlja
registrovanje, organizovanje 1 preuzimanje korporativnih informacija. Pomoc¢u svih
alata i informacija u okviru Intraneta, zaposleni mogu da dodaju nove informacije u
formi komentara, diskusija, blogova ili dokumenata, tako da Intranet moze da posluzi
kao centralizovano mesto skladistenja korporativnih informacija. Zatim, pretrazivacki
alati obezbeduju zaposlenom pristup konkretnim informacijama koje su mu potrebne
za obavljanje konkretnog zadatka.

(6)  Finansijska usteda. Mozda je najveca prednost upotrebe novih medija u poslovnoj
komunikaciji finansijska usteda, buduc¢i da je dostupan kako malim preduze¢ima, tako
i globalnim korporacijama. Eliminisani su troskovi medunarodnih telefonskih poziva,
pisane korespodencije, angaZovanje poStanskih usluga i prevoza. Danas se vecina
poslova koji su zahtevali takve troSkove moze odraditi jednim klikom.

Komunikativni duh se u organizacijama moze odnositi na obavezu otvorene, dvosmerne
komunikacije, odnosno spremnost da se sasluSa i uvodenje promena tamo gde je potrebno i u
interesu postizanja konsenzusa. Koncept eticke klime u organizaciji je u ovom kontekstu od
velikog znacaja, to jest ispravna percepcija organizacije o tome §ta je ispravno i poSteno ponasanje
zaposlenih, §to se poslediéno vezuje na uvodenje inovacija u organizacijama®l. Dakle, koncept
eticke klime i komunikacione klime su blisko povezani. Relevantne marketing teorije, narocito
marketing odnosa, naglaSavaju znac¢aj poverenja u okviru organizacije. Prema tome, percepcija o
etickoj klimi 1 stepen medusobnog poverenja u organizaciji su identifikovani kao dve kljucne
dimenzije efikasne interne marketing komunikacije. Stoga, De Bisi 1 ostali izlazu sledece
konstatacije'®?, slikovito prikazane na slici br. 22:

(1) Upotreba novih medija na radnom mestu je u pozitivnoj korelaciji sa percepcijom
eticke klime u organizaciji,

(2)  Upotreba novih medija na radnom mestu je u pozitivnoj korelaciji sa percepcijom
medusobnog poverenja unutar organizacije,

161 De Bussy N. M., Ewing M. T. i Pitt L. F. (2003), Stakeholder Theory And Internal Marketing Communications: A
Framework For Analysing The Influence Of New Media, Journal Of Marketing Communications 9, Str. 151
182 Isto
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(3) Upotreba novih medija na radnom mestu je u pozitivnoj korelaciji sa stavom
organizacije prema inovacijama,

(4) Upotreba novih medija na radnom mestu je u pozitivnoj korelaciji sa stepenom
uskladivanja ciljeva pojedinacnog zaposlenog sa ciljevima organizacije,

(5)  Upotreba novih medija na radnom mestu je u pozitivnoj korelaciji efektivnom
internom marketing komunikacijom unutar organizacije.

Slika br. 22: Odnos novih medija i interne komunikacije u organizaciji

Postovanje

etike
Uzajamno
/ poverenje

Stav prema
novacijama

Upotreba
novih
medija

interna
komunikacija

Internet

E-mail \

Intranet

\ Uspesna
7

Uskladivanje
ciljeva

Izvor: De Bussy N. M., Ewing M. T. i Pitt L. F. (2003), Stakeholder Theory And Internal Marketing
Communications: A Framework For Analysing The Influence Of New Media, Journal Of Marketing
Communications 9, Str. 151

U svom istrazivanju, De Bisi 1 ostali su potvrdili da upotreba novih medija, narocito
Intraneta na random mestu pozitivno utie na efikasnu internu marketing komunikaciju.
Interaktivna priroda Internet tehnologija doprinosi u odredenoj meri na obezbedivanje unapredene
dvosmerne, ili dijaloske, komunikacije sa interesnim grupama jedne organizacije'®®. Cinjenica je
da se email 1 Internet Cesto smatraju krivcima za preopterecenje informacijama, ali isto tako 1
olakSavaju dvosmernu komunikaciju unutar organizacije. Utoliko $to upotreba novih medija
doprinosi efikasnijoj dijaloskoj komunikaciji, mogu se ocekivati znatna poboljSanja u internoj
marketing efikasnosti. Interni marketing u osnovi zahteva da zaposleni budu tretirani sa
poStovanjem “internog potroSaca”.

Argumetovano, Internet komunikacione tehnologije podrzavaju zaposlene i doprinose
demokratizaciji na random mestu. U tom kontekstu, treba napomenuti da je kontrola tradicionalnih
komunikacionih kanala, kao $to su na primer bilteni za zaposlene, bila visoko centralizovana i u
rukama nekolicine. To je bila neizbezna posledica tehnologije koja je bila ogranic¢ena i usmerena
na proizvodni proces i uticala je na odrzavanje politiCkog statusa quo u organizacijama. U tom
pogledu su novi mediji potpuno drugaciji. KoriS¢enjem Interneta, interesne grupe mogu
interaktivno da komuniciraju sa organizacijama i medusobno, na nacin koji je bio neizvodljiv

163 De Bussy N. M., Ewing M. T. i Pitt L. F. (2003), Stakeholder Theory And Internal Marketing Communications: A
Framework For Analysing The Influence Of New Media, Journal Of Marketing Communications 9, Str. 157
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ranije. Menadzeri koji su ozbiljni u namerama da unapreduju stepen zadovoljstva klijenata kroz
implementaciju internog marketing koncepta prvenstveno treba da razmisljaju o tome na koji nacin
mogu da koriste nove medije u svojim organizacijama. Isto tako, rasprostranjenije priznanje
zaposlenih kao kljucnih aktera u organizacijama, nudi potencijal za znacajno poboljsanje
organizacione efikasnosti. Od zaposlenih se ne moze ocekivati da isporuce kvalitetnu uslugu
internim i eksternim kupcima, poveéanjem njihovog zadovoljstva i lojalnosti, osim ukoliko se i
oni sami ne tretiraju sa postovanjem. Imperativ stvaranja i odrzavanja eti¢ke organizacione klime
I atmosphere uzajamnog poverenja je veoma relevantan u ovom pogledu. Samim tim, ni efikasna
dvosmerna komunikacija se ne moze ocekivati bez ispunjenja tih preduslova.
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8. Uloga interne komunikacije u produktivnosti hotela

Proizvodni prosec hotelske industrije pocCinje sa licnom interakcijom i komunikacijom.
Koliko je vazna komunikacija izmedu gosta i zaposlenog, toliko je vazan i pristup i distribucija
organizacione komunikacije koje su od suStinskog znaCaja za koordinaciju organizacije i
odrzavanje konkurentnosti. Efikasnost interne funkcije komunikacije ima direktan i indirektan
uticaj na produktivnost hotela, odnosno zavisi od brzine procesa donoSenja odluka na osnovu
pravovremenih informacija i podataka. Interna komunikacija, takode, pomaze u prilagodavanju
korporativne kulture i podizanju morala zaposlenih, ¢ime se povecava kvalitet usluga i
zadovoljstvo gostiju. U dostupnoj literaturi postoji opsti konsenzus o pozitivnoj korelaciji izmedu
interne komunikacije i produktivnosti hotela'®.

Hoteli predstavljaju esencijalnu formu turizma i sluze da ispune osnovne potrebe osoba
koje putuju daleko od svog uobicajenog mesta stanovanja, poput smestaja i prate¢ih sadrzaja kao
Sto su hrana, pice, sport, rekreacija i slicno. U tom konteksu, sa osnovnom ulogom da sluze
potrebama onih na privremenim putovanjima, proizvodni procesi hotela se znacajno razlikuju od
proizvodnih privrednih subjekata. Zbog nematerijalne i privremene prirode usluge smestaja,
proizvodnja i potrosnja se u hotelskoj industriji odvijaju istovremeno i na istom mestu. Jo$ jedan
vazan aspekt proizvoda hotelske industrije je intenzitet rada, budu¢i da se nudi vrlo malo prostora
za mehanizaciju. Kao rezultat, hoteli koriste visoke stope osoblja i obezbeduju vaznu ulogu
posebnoj vrsti upravljanja ljudskim resursima. Medusektorska saradnja i kooperacija imaju veliki
znacaj sa imperativom na §to efikasnijem procesu interne komunikacije. Posto se posao obavlja u
veoma konkurentnoj i dinami¢noj industriji, hoteli sami po sebi treba da budu dinami¢ni kako bi
se §to bolje prilagodili promenljivim trzi§nim uslovima i o¢ekivanjima. Kako hotel povecéava svoj
kapacitet, broj zaposlenih se posledicno povecava, organizacija postaje komplikovanija,
konkurencija jaca, a potreba za smanjenjem troSkova uvek prisutna, i potrebno je ucesSce svih
zaposlenih u zadovoljenju potreba gostiju, $to je 1 jedini uslov uspeha u hotelskoj industriji. Sistem
upravljanja kvalitetom nudi okvir za postizanje navedenih ciljeva, uz promovisanje zadovoljstva
zaposlenih poslom, koji su suoceni sa svakodnevnom interakcijom licem u lice sa gostima,
proizvode¢i uslugu, i, zauzvrat, obezbeduju¢i zadovoljstvo kupaca. Prema tome, efikasan,
bilateralni sistem komunikacije se smatra suStinskim kako bi se uspostavio sistem upravljanja
kvalitetom.

Kao $to smo u prethodnom delu rada utvrdili, komunikacija predstavlja osnovnu funkciju
menadzmenta povezujuci sve procese jedne organizacije. Kako Jildiz navodi, ¢lanovi organizacije
moraju da komuniciraju jedni sa drugima dok obavljaju svoje duznosti. Mogu da ostvare
imterakciju i da uée o organizacionim aktivnostima jedino putem organizacione komunikacije.,
koja predstavlja sastavni deo procesa upravljanja i obezbeduje efikasno izvrSenje organizacionih
zadataka'®®. U sistemu i podsistemima organizacije hotela, odekuju se sledeé¢i rezultati
komunikacije:

(1) Dobijanje i prenos informacija,
(2)  Procena stava i ponasanja pojedinaca,

164 Yildiz O. (2015), Internal Communication Function and Hotel Productivity-A Comparative Study, American
International Journal of Contemporary Research Vol. 5, No. 3; str. 45
185 Isto
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(3) Usaglasavanje individualnih ciljeva sa ciljevima organizacije,

(4) Motivisanje od strane nadredenih,

(5) Odgovarajuéi socijalni odnosi.
Jos jednom ¢emo rezimirati da eksterna komunikacija podrazumeva interakciju zaposlenih sa
spoljnim faktorima, kao $to su stalni ipotencijalni gosti, javni sektor, trziste rada, vladine i civilne
organizacije, konkurenti, dobavljaci. Sa druge strane, interna komunikacija strogo podrazumeva
interakciju medu zaposlenima. Naravno, uspeh hotela ¢e zavisiti od uspesnosti obe kategorije
komunikacije.

Dakle, brza i efikasna distribucija informacija kroz c¢itavu organizaciju hotela je kljuc
uspeha. Informacije mogu da se odnose na eksterne varijable kao $to su stanje i ponaSanje
komunikacije, promene u ocekivanjima trziSta, ekonomski, politi¢ki i pravni uslovi poslovnog
okruzenja ili unutras$nje varijable kao §to su pravac upravljanja hotelom, performanse sektora,
profitni ciljevi, profitabilnost, ili jednostavno, interne odluke, naredbe, uputstva i promene.
Kretanje informacija ¢e zavisiti od efikasnosti interne komunikacije, pri ¢emu je ova funkcija
naroCito relevantna za sve funkcije upravljanja, naro¢ito u pogledu odredivanja pravca i
koordinacije. Pozivajuci se na Senera, Jildiz navodi da su organizaciji potrebne informacije kako
bi se takmicila na globalnom nivou. Deljenje ciljeva, politika i strategija sa svim zaposlenima, uz
jaCanje svakog pojedinca i njihovo usmeravanje ka zajednickom cilju, uz brzo prikupljanje
podataka na osnovu kojih se donose odluke, kao $to su ocekivanja gostiju, zatim, postizanje
kolektivnih resenja uz funkcionalan mehanizam povratnih informacija kojim se omoguéavju stalna
unapredenja - sve navedene klju¢ne operacije zavise od efikasnog modela interne komunikacije.
Zbog toga, svi kanali komunikacije moraju biti otvoreni i operativni kako bi bilateralna
komunikacija mogla nesmetano da funkcioniSe unutar okrganizacije. Prema tome, autori predlazu
horizontalnu organizacionu strukturu, smanjenje hijerarhije $to je viSe moguce i1 sprovodenje
politike “otvorenih vrata®. U tom kontekstu, interna komunikacija predstavlja upotrebu
formalnih i neformalnih kanala komunikacije kako bi se prenosile direktive i ideje unutar
organizacije primenom medukulturalnih pristupa poboljSanju efikasnosti komunikacije, zatim,
unutrasnji marketing, koji podrazumeva upuéivanje zaposlenih o vaznosti pruzanja usluga u
¢itavom hotelu, ne samo za goste, ve¢ i za ostale zaposlene &iji je rad deo timskih napora®®’. Kako
komunikacije unutar organizacije, komunikaciju koja motivise zaposlene i na taj nacin stvara
vrednost za organizaciju, proces pisanja internih objava organizacije, uskladivanje ciljeva
pojedinaca, teznju za postizanjem sistemske analize i distribuciju informacija svim sektorima uz
istovremeno koordinisanje najefikasnijeg moguceg nafina razmene informacije medu
zaposlenima, odnosno ¢lanovima organizacije kako bi se ostvarilo opste razumevanje'®®,

166 Yildiz O. (2015), Internal Communication Function and Hotel Productivity-A Comparative Study, American
International Journal of Contemporary Research Vol. 5, No. 3; str. 46

167 Gee C. K. i Singh A. J. (2008), International Hotels: Development and Management with Answer Sheet,
Educational Institute, str. 331

188 Ver¢i¢ D., Verti¢ A. T. i Sriramesh K. (2012), Internal communication: Definition, parameters, and the future,
Public Relations Review 38, str. 225
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8.1. Forme interne komunikacije

Interna komunikacija igra klju¢nu ulogu u procesu upravljanja i efikasnom postizanju
ciljeva menadzerskih akcija. U efikasnom sistemu interne komunikacije potrebno je da zaposleni
komuniciraju jedni sa drugima, da definiSu organizacionu klimu i lanac komandovanja, da ostvare
saradnju i povecaju produktivnost. Komunikaciona mreza moze biti formirana posredstvom
odredenih pojedinaca ili kao otvoreni kanal. Formalno, interna komunikacija u hotelu se javlja u
cetiri osnovna oblika:

(1) Odozgo na dole: Nadredeni objavljuju i izdaju naredbe, uputstva i druge informacije
u vezi posla kroz biltene, dokumenta, izvestaje, memorandume, email-om ili verbalno
svojim zaposlenima;

(2) Odozdo na gore: Zaposleni izvestavaju nadredene o dogadajima ili daju svoje
povratne informacije pisanim ili usmenim putem. Ova forma postoji u demoksratskim
organizacijama i predstavlja imperativ u procesu donosenja odluka;

(3) Horizontalni: Komunikacija izmedu zaposlenih koji su na istom hijerarhijskom
nivou,

(4) Dijagonalni: Komunikacija izmedu nadredenog i zaposlenog koji su u razli¢itim
sektorima. Najées¢e se primenjuje pri posebnim dogadajima kao Sto su banketi ili
sastanci koji zahtevaju saradnju ¢itavog osoblja hotela.

U savremenim hotelima formalna komunikacija se vrlo cesto formira u okviru
informacionog sistema i tehnologije. Naroc¢ito u tako osetljivoj industriji, informacione i
komunikacione tehnologije se intenzivno koriste kako bi se dobile informacije koje su od
sustinskog znacaja za odrzavanje konkurentnosti. Postoje varijante gde se posebni informacioni
sistemi koriste za funkciju marketinga, proizvodnje, ljudskih resursa, ra¢unovodstva i finansija,
medutim sve je masovnija upotreba integrisanog informacionog sistema koji objedinjuje sve
segmente rada jednog hotela. Tako objedinjeni informacioni sistemi omogucavaju sektorima
pravovremene informacije, efikasnom upotrebom vremena obezbedivsi na taj nacin brze odgovore
na zahteve gostiju, ¢ime se poboljSava njihovo zadovoljstvo 1 povecava opsta produktivnost.
Interna komunikacija se smatra interdisciplinarnom funkcijom upravljanja, koja obuhvata
upravljanje ljudskim resursima, komunikacijom, marketing elementima, tehnickim 1
menadzerskim komponentama organizacione komunikacione funkcije.

Interna komunikacija predstavlja centralni koncept organizacije 1 menadZzment teoriju.
Istrazivaci pitanja ljudskih resursa na komunikaciju gledaju kao na sredstvo za upravljanje, dok
oni koji se zainteresovani za marketing funkciju, zaposlenog tretiraju kao internog kupca i razvili
su koncept internog marketinga u smislu interakcije medu zaposlenima. Verci€ i ostali internu
komunikaciju posmatraju kao sustinski element menadzmenta promena®®®. Identifikovano je Getiri
domena u okviru interne komunikacije, pri ¢emu integrisana interna komunikacija obuhvata sva
cetiri:

(1) Poslovna komunikacija (odnosi se na komunikacijske vestine zaposlenih),

189 Ver¢i¢ D., Ver¢i¢ A. T. i Sriramesh K. (2012), Internal communication: Definition, parameters, and the future,
Public Relations Review 38, str. 224
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(2) Menadzment komunikacija (fokusirana je na menadzerske komunikacijske vestine i
sposobnosti),

(3) Korporativna komunikacija (odnosi se na formalnu komunikaciju), i
(4)  Organizaciona komunikacija (odnosi se na ve¢inom na filozofska i teoretska pitanja).

Veréi¢ i ostali su identifikovali sledeéih pet uloga interne komunikacije'’®:
(1) Funkcija komunikatora,
(2) Funkcija edukatora,
(3) Funkcija agenta promena,
(4)  Funkcija komunikacionog konsultanta, i
(5)  Funkcija organizacionog stratega.

8.2. Interna komunikacija i korporativna kultura

Interna komunikacija omoguéava i upucivanje i upoznavanje zaposlenih sa korporativnom
kulturom. U tom procesu neophodno je da se uzmu u obzir li¢ne osobine i ogranicenja, socijalni
faktori, faktori okruzenja, emocionalni odnosi, jezicke barijere i povratne informacije zaposlenih.
Korporativna kultura, koja predstavlja skup o¢ekivanja ili osnovnih pretpostavki koji svesno ili
nesvesno upravljaju pravilima ponasanja u organizaciji, se obi¢no prenosi od sedista hotela ka
pojedina¢nim sektorima, ograncima ili lokacijama.

Cak i veliki medunarodni hotelski lanci sa dobro definisanom korporativnom kulturom ne
mogu da ocekuju da ¢e kultura i vrednosti kompanije biti u potpunosti usvojene na svim
lokacijama. Organizacione politike bi trebalo da se zasnivaju na snazi diverzifikacije i
kulturoloskih razlika i njihovom pridodavanju hotelskom ambijentu, ¢ime hotelska usluga postaje
jedinstvena. Hotelske kompanije koje posluju u medunarodnoj areni ne treba da imaju rigidne
korporativne kulture i strategije sa ciljem promovisanja profita, produktivnosti, kvaliteta i
zadovoljstva gostiju na nivou pojedinacnih lokacija. Usled povecanja medunarodnih putovanja i
postojanja kulturoloski raznolike radne snage, izazov usaglasavanja korporativne kulture je
prisutan kako u domacim, tako i medunarodnim operacijama. Tako, postoji ne tako zanemariv broj
hotelskih lanaca koji nisu bili u stanju da uspostave uspeSno medunarodno prisustvo usled
nemoguénosti da se prilagode®’*.

8.3. Produktivnost u hotelskim organizacijama

Potreba za unapredenjem faktora, pored cene, kako bi se odrzala konkurentnost, primorava
hotelske organizacije da zadrze troSkove pod kontrolom uz odrzavanje standarda kvaliteta.
Svodenje faktora troskova na minimum uz proizvodnju visokog kvaliteta i maksimalne moguce
koli¢ine proizvoda predstavljaju osnovni kontekst produktivnosti. Produktivnost se moze
definisati kao ostvarivanje najviseg moguceg nivoa proizvodnje uz dati nivo inputa tj. postizanje

10 Ver¢i¢ D., Verdi€ A. T. i Sriramesh K. (2012), Internal communication: Definition, parameters, and the future,
Public Relations Review 38, str. 224

11 Gee C. K. i Singh A. J. (2008), International Hotels: Development and Management with Answer Sheet,
Educational Institute, str. 334
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odredenog nivoa proizvodnje koriste¢i Sto manje troSkova bez ikakvog jaza u procesu proizvodnje.
Rad je jedan od najvaznijih faktora koji determiniSu produktivnost i sama produktivnost moze da
se unapredi kroz rad koji je u vezi sa komunikacijom poput brejnstorminga ili organizacionog
ucenja.

Intenzivitet rada i ljudskog faktora proizvodnje u pruzanju usluga u hotelskoj industriji u
najvecoj meri doprinose poboljsanju produktivnosti i, prema tome, zaposleni treba da su dobro
informisani o specifikacijama i oCekivanjima njihovih radnih mesta, lancima komandovanja i
inovacijama i poboljSanjima vezanim za njihova radna mesta. Imajuéi u vidu da je zadovoljstvo
gosta klju¢ uspeha hotela, unapredenje produktvnosti uveliko zavisi od ispunjavanja i
prevazilazenja ocekivanja gostiju kroz poboljsanje kvaliteta pruzanja usluga, koji, zauzvrat, u
velikoj meri zavisi od li¢ne interakcije i komunikacije medu zaposlenima. Medutim, zbog sloZzenog
i karakteristicnog kvaliteta pruzanja usluga u hotelu, standardizacija usluga moze biti
problemati¢na, budu¢i da zavisi od licne percepcije gostiju, a ne od objektivne metode merenja
kvaliteta. Kao rezultat, procena ¢e biti veoma subjektivna i zavisi¢e od komunikacije i interakcije
medu pojedincima.

Spoznaja da meduorganizacijska komunikacija ima apsolutni efekat na produktivnost je
Siroko prihvacena, §to je i dokumentovano u nekoliko studija. Tako je jedna studija pokazala da je
cak 96% ispitanih predsednika 100 najve¢ih americkih korporacija saglasno sa definitivnom
zavisno$éu izmedu komunikacije i produktivnosti!>. U drugoj studiji je potvrdeno da je
konzistentna i snazna podrSka pretpostavci da menadzment komunikacionog ponaSanja igra
zna¢ajnu ulogu u doprinosu ili umanjenju ukupne organizacione efikasnosti'’®. Kako Veréic i
ostali navode, nekoliko istrazivaca je obezbedilo empirijske dokaze o pozitivnom odnosu izmedu
interne komunikacije i organizacione efikasnosti. Dve percipirane komunikacione varijable,
kvalitet komunikacije nadredenog i razmena informacija u okviru jedne radne grupe, su u
pozitivnoj korelaciji sa prihodom i merenjem ukupnog u¢inka organizacije!’*. Kona¢no, kapital
informacione i komunikacione tehnologije se koristi za procenu informacija koje su od klju¢nog
znacaja za odrzavanje konkurentnosti 1 ustanovljeno je da pozitivno utiCe na organizacionu

produktivnost.

Znacaj funkcije komunikacije u hotelima je od kljuénog znacaja, s obzirom na
karakteristike procesa proizvodnje usluga. Eksterna komunikacija obuhvata interakciju izmedu
zaposlenih i gostiju i komunikaciju hotela sa spoljnim faktorima i generalno se oslanja na prodajnu
1 marketinS§ku funkciju. Sa druge strane, interna komunikacija podrazumeva prikupljanje
informacija koje su u vezi sa proizvodnjom i distribuciju informacija unutar organizacije.
Zaposleni Zele da budu svesni toga Sta se deSava unutar ili izvan hotela a ima veze sa njihovim
obavljanjem posla. Osim toga, prilagodavanje korporativnoj klimi i kulutri je moguée samo
pomocu interne komunikacije. Takode, zaposleni Zele da znaju Sta se od njih ocekuje, odnosno,
koji su to standardi ucinka. Sve navedeno ¢e na kraju obezbediti povecanje produktivnosti i
uskladivanje zajednickih napora ka ciljevima organizacije.

172 Clampitt P. G. i Downs C. W. (1993), Employee Perceptions of the Relationship Between Communication and
Productivity: A Field Study, The Journal of Business Communication 30:1, str. 8

173 Isto

174 Ver¢i¢ D., Verti¢ A. T. i Sriramesh K. (2012), Internal communication: Definition, parameters, and the future,
Public Relations Review 38, str. 224-225
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Nerigidna struktura organizacione Seme hotela i multidimenzionalna priroda usluga
zahtevaju saradnju izmedu razlicitih odeljenja i depratmana u hotelu. Kao $to smo razmotrili, uloga
svih zaposlenih u ukupnom pristupu upravljanja kvalitetom, ¢ini znacaj saradnje 1 komunikacije u
okviru hotela evidentnim. Formalna, neformalna i ¢esto dijagonalna komunikacija se zajedno
koriste kako bi se ostvario potreban nivo saradnje. Hotelski automatiozvani procesi i informacioni
1 komunikacioni sistemi se takode intenzivno koriste zarad medusobne saradnje sektora.
Efikasnost i brzina komunikacije ¢e biti odlucujuci za vreme odziva i zadovoljenje potreba gostiju.

Gotovo sve studije o uticaju interne komunikacije na produktivnost su detektovale
pozitivnu korelaciju. Pored produktivnosti, komunikacija utice 1 na zadovoljstvo poslom,
prisustnost i nisku stopu fluktuacije radnika. Interna komunikacija se odvija u razli¢itim oblicima.
Za zaposlene, povratna informacija pruza najvise zadovoljstvo, buduéi da su vise motivisani kada
su svesni Sta se od njih o¢ekuje 1 koliko dobro obavljaju posao. Takode, postoje studije koje
ukazuju na to da razli¢iti hoteli imaju razliite pristupe internoj komunikaciji i produktivnostil’®.
Tako na primer, hoteli sa 5 zvezdica ocenjuju produktivnost kao stvarni uc¢inak u odnosu na
prethodno utvrdene standarde koji se zasnivaju na ostvarenim performansama prethodnih godina,
pri ¢enu se vrsi reevaluacija standarda u slucaju nepredvidenih okolnosti. Interna komunikacija se
usresreduje na prenos tih standarda na zaposlene. U hotelima sa 3 zvezdice, distribucija inovacija
i proceduralnih promena ¢ine veéinu interne komunikacije, dok u hotelima sa 1 zvezdicom interna
komunikacija se odnosi uglavnom na dnevne dogadaje i reSenja svakodnevnih problema. U
pogledu planiranja interne komunikacije, u hotelima sa 5 zvezdica periodi¢ni dogadaji igraju
glavnu ulogu, pripreme nedeljnih ili mesecnih specijalnih dogadaja se planiraju unapred kako bi
se maksimizirala produktivnost i zadovoljstvo gostiju. Sa druge strane, hoteli sa 1 zvezdicom
pripreme vrse na dnevnom nivou i fokusiraju se na dogadaje kao $to su grupni dolasci ili priprema
obroka. Tokom vaznih dogadaja, kao $to su dolasci velikih grupa gostiju, hoteli sa 5 zvezdica vrse
pripreme danima unapred, kroz sastanke, programiranje brzih procedura za ¢ekiranje i kroz pisana
obavestenja zaposlenima, dok se hoteli sa 1 zvezdicom ovakvim situacijama bave dnevno i obi¢no
putem usmene komunikacije. Ciljevi radnog u¢inka i menadZment komunikacije se u hotelima sa
5 zvezdica definiSu na nivou organizacione jedinice, dok se u hotelima sa 3 zvezdice izdvaja
centralisticki pristup. U hotelima sa 1 zvezdicom, inicijativa postoji uglavhom samo u top
menadzmentu. Sve tri kategorije hotela isti¢u znacaj efekta komunikacije na zadovoljenje
ocekivanja gostiju 1 na interno planiranje sektora. Dok se komunikacija odozdo na gore izuzetno
vrednuje u hotelima sa 5 i 3 zvezvdice, hoteli sa 1 zvezdicom preferiraju upotrebu komunikacije
odozgo na dole. Top menadZment hotela sa 3 zvezdice u velikoj meri vrednuje povratne
informacije zaposlenih. Takode, hoteli sa 3 zvezdice prave jasnu razliku izmedu usmene 1 pisane
komunikacije, kao i formalne i neformalne komunikacije, dok druge dve kategorije hotela
uglavnom koriste kombinaciju navedenih tipova komunikacije. Za merenje produktivnosti hoteli
sa 5 zvezdica koriste detaljno pripremljene tabelarne preglede, hoteli sa 3 zvezdice odrzavaju
opsezne sastanke 1 licne intervjue, dok hoteli sa 1 zvezdicom zasnivaju odluke na osnovu zapazanja
I percepcije rukovodilaca.

Iz navedenih primera mozemo uociti da u sve tri kategorije hotela postoji saglasnost o
vaznosti interne komunikacije i njenog uticaja na produktivnost, medutim tehnike 1 pristupi koje

15 Yildiz O. (2015), Internal Communication Function and Hotel Productivity-A Comparative Study, American
International Journal of Contemporary Research Vol. 5, No. 3; str. 52
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koriste su potpuno razli¢iti. Dok hoteli sa 5 zvezdica teze da prikupe podatke vezane za
performanse sprovodenjem detaljnih merenja i procena stvarnog u¢inka na osnovu kojih se donose
odluke, u hotelima sa 3 zvezdice odluke su uglavnom centralizovane, dok hoteli sa 1 zvezdicom
uglavnom koriste klasi¢nu odozgo na dole internu komunikaciju.
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DEO 3. ISTRAZIVANJE

9. Istrazivanje etickog ponasanja i poslovne komunikacije zaposlenih
na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,Moskva“ Beograd

U tre¢em delu rada kandidat ¢e na konkretnim primerima dva hotela, Hotel ,,Izvor*
Arandelovac 1 Hotel ,,Moskva“ Beograd, prikazati prakti¢nu primenu svih znacajnih koncepata
obradenih u teorijskom delu istrazivanja. Osnovni istrazivacki alat koji je koriS¢en je anketno
ispitivanje u vidu upitnika u papirnom primerku, na ¢ija pitanja su odgovore davali odabrani
zaposleni, formiravsi uzorak koji predstavlja hotel u kom ispitanik radi. Upitnik se sastojao od tri
dela: prvi deo od 34 pitanja koja su se odnosila na poslovnu komunikaciju, drugi deo je bio vezan
za poslovnu etiku 1 sastojao se od 37 pitanja i tre¢i deo je sadrzao osnovna demografska pitanja.
Odgovori na pitanja su rangirani po Likertovoj skali od 5 stupnjeva'’® u rasponu od 1 = Uopste se
ne slazem do 5 = Potpuno se slazem (videti Dodatak A). Dobijene odgovore, odnosno podatke,
kandidat je statisti¢ki obradio, uporedio ih komparativnom metodom i dobijene rezultate opisao
analiticko-deduktivnom metodom.

9.1. Procedura analize podataka

Analiza podataka predstavlja jedan od klu¢nih elemenata za pravovremeno utvrdivanje
stvarnih problema, koji se na prvi pogled ne mogu uociti. Pored toga, pravilnom analizom se moze
uociti uzrok, ali i moguéi nacini za reSavanje uocenih problema. Zbog toga je u postupcima analize
podataka veoma vazno:

- izabrati pravu metodu analize,

- prikupiti relevantne podatke u odnosu na izabranu metodu i tematiku i

- prikazati podatke na pravi nac¢in.
Redovno prikupljanje podataka, relevantnog za poslovanje hotela i pravilna analiza u velikoj meri
mogu doprineti celokupnom poboljSanju kvaliteta rada kolektiva i ubrza ispunjenje predvidenih
ciljeva poslovanja.

Kao metod istrazivanja, koriS€ena je anonimna anketa koja je posebno sastavljena za
prikupljanje podataka u ovom istrazivanju. Anketa je sprovedena na uzorku od 81 zaposlenog u
Hotelu “Moskva”, i 52 zaposlena u Hotelu “Izvor”. Nakon toga, analiza podataka je sprovedena
koriste¢i softver za statisti¢u analizu podataka kompanije IBM, pod nazivom SPSS*"’. Na osnovu
ankete, u SPSS softveru je formirana matrica promenljivih. Deo te matrice je prikazan na slici br.
25. Svi podaci u matrici su numerickog tipa i od ispitanika se trazilo da na svako pitanje zaokruzi
ta¢no jedan odgovor.

176 Videti opsirnije na: Likert Scale, dostupno na: http://www.simplypsychology.org/likert-scale.html, preuzeto
15.08.2016.

17 Skra¢eno od Statistical Package for the Social Sciences - softver koji se koristi za statisticku analizu podataka kod
energetskih, medicinskih, obrazovnih, istraZivanjima na nivou vlade, obradu anketa itd.
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Slika br. 23: Deo matrice promenljivih

Name Type Width | Decimals Label Values Missing Columns
1 pol Numeric 1 0 pol {1. Muski}. None 8
2 starost Numeric 1 0 starost {1,18-21} None 8
3 br_status Numeric ‘] 0 bracni status {1. NeoZenjen/Neudata}... None 8
4 st_obrazovanja Numeric 1 0 stepen obrazovanja {1, Osnovna $kola}... None 8
5 rad_sektor Numeric 1 0 radni sektor {1. Kabinet direktora}. None 8
6 rad_hotel Numeric 1 0 period rada u hotelu {1, 0-1 godina}.. None 8
7 rad_pozicija Numeric 1 0 period rada na trenutnoj poziciji {1, 0-1 godina}.. None 8
8 plan_rad_hotel Numeric 1 0 planiran period rada u hotelu {1, 0-1 godina}. None 8
9 pk_info_o_napretku Numeric 1 0 dobijanje informacija o napretku na poslu {1. Uopste se ne slazem... None 8
10 pk_info_o_osoblju Numeric 1 0 dobijanje informacija o osoblju hotela {1, Uopdte se ne slazem... None 8
" pk_info_poredjenje_posla Numeric 1 0 dobijanje informacija o poredjenju posla sa drugim poslo... {1, Uopste se ne slaZem... None 8
12 pk_info_ucinak Numeric 1 0 dobijanje informacija o radnom uéinku {1, Uopste se ne slazem... None 8
13 pk_priznanja_za_napor Numeric 1 0 dobijanje priznanja za uloZeni napor {1. Uopste se ne slazem... None 8
14 pk_info_ciljevi_sektora Numeric 1 0 dobijanje informacija o pravilima i ciljevima sektora {1, Uopste se ne slazem... None 8
15 pk_info_zahtevi Numeric 8 0 dobijanje informacija o zahtevima radnog mesta {1, Uopste se ne slazem... None 8
16 pk_info_resenje_problema Numeric 8 0 dobijanje informacija o re3avanju problema na radnom m... {1, Uop3te se ne slazem... None 8
17 pk_info_beneficije Numeric 8 0 dobijanje informacija o beneficijama i platama zaposlenih {1, Uopste se ne slazem... None 8
18 pk_visi_menadzment Numeric 8 0 upucenost viseg menadZmenta u probleme sa kojima s... {1, Uopste se ne slazem... None 8
19 ka_komunikacija INumenc 8 0 motivisanost i podsticaj za postizanje ciljeva usled kom... {1, Uopste se ne slaZzem... None 8

Izvor: Prema istrazivanju autora

Kod analize podataka koriS¢ene su slede¢e metode
- Deskriptivna statististicka analiza za graficku i tabli¢nu prezentaciju sumiranih podataka,
i
- Neparametaski testovi za testiranje hipoteza i zakljucak o medusobnoj zavisnosti
promenljivih.

9.2. Deskriptivna statisticka analiza i izbor uzorka

Deskriptivna statistiCka analiza predstavlja skup metoda kojima se vrsi izraCunavanje,
prikazivanje i opisivanje osnovnih karakteristika statistickih serija. Osnovni zadaci deskriptivne
statistiCke analize su:

- Grupisanje i sredivanje statistickih podataka.
- Prikazivanje statistickih podataka.
- Odredivanje osnovnih pokazatelja statistickih serija.

Istrazivanje i analiza su izvrSeni na uzorku od 81 zaposlenog u Hotelu “Moskva” i 52
zaposlena u Hotelu “lzvor”, i to predstavnici svakog sektora: sektor finansija, sektor prodaje i
marketinga, sektor recepcije i rezervacija, sektor domacinstva, sektor hrane 1 pi¢a (F&B), sektor
tehnicke sluzbe 1 Spa&Beauty sektor. Top menadZzment nije bio ukljucen u istrazivanje, budu¢i da
je upitnik koncipiran, izmedu ostalog, 1 na faktor postojanja direktnog nadredenog u hotelu. U
narednim tabelama su prikazani rezultati za pol, starost, bracni status i period rada na trenutnoj
poziciji. Preko struktuiranog kruga (eng. pie chart) prikazani su podaci anketiranih zaposlenih o
obrazovanju, podeli po sektoru rada i periodu rada u hotelu.

Pol ispitanika u Hotelu “Moskva”

.. Procenat Validni Kumulativni
Frekvencija
(%) procenat procenat
Muski 42 51,9 51,9 51,9
Zenski 39 48,1 48,1 100,0
Total 81 100,0 100,0
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Starost ispitanika u Hotelu “Moskva”

Frekvencija Pro(():enat Validni Kumulativni

(%) procenat procenat
18-21 13 16.0 60 o
22-25 15 18,5 18,5 34.6
26-30 23 28,4 28,4 63,0
31-40 14 17,3 17,3 80.2
41-50 8 9,9 9.9 90.1
preko 50 8 9,9 9.9 1000
Total 81 100,0 100,0

Bracni status ispitanika u Hotelu “Moskva™

.. Procenat Validni Kumulativni
Frekvencija 0
(%) procenat procenat

Neozenjen/Neudata 21 25,9 25,9 25,9
OZenjen/Udata 25 30,9 30,9 56,8
Razveden/a 17 21,0 21,0 77,8
Drugo 18 22,2 22,2 100,0
Total 81 100,0 100,0

Period rada na trenutnoj poziciji ispitanika u Hotelu “Moskva”

Frekvencija Procenat Validni Kumulativni

(%) procenat procenat
0-1 godina 18 22,2 22,2 22,2
2-3 godine 12 14,8 14,8 37,0
4-5 godina 19 23,5 23,5 60,5
6-7 godina 18 22,2 22,2 82,7
preko 7 godina 14 17,3 17,3 100,0
Total 81 100,0 100,0

Slika br. 24: Struktura zaposlenih Hotela “Moskva” prema stepenu obrazovanja i radnom
sektoru

stepen obrazovanja radni sektor

M Seldor finansija
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W osnovna Skola
E Srednja Skola
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M osnovne studiia
[Cmagistratura

Izvor: Prema istrazivanju autora
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Iz prilozenih podataka vidimo da je u anketi u Hotelu ,,Moskva“ ucestvovalo 39 (48,1%)
Zena 1 42 (51,9%) muskarca. Najve¢i deo ima izmedu 26 1 30 godina (28,4%), 1 Zivi u bra¢noj
zajednici (30,9%). Sto se obrazovanja tice, najveci deo zaposlenih ima visu Skolu, veéina radi u

sektorima recepcije i rezervacija, sektoru domacinstva i sektoru prodaje 1 marketinga.

Pol ispitanika u Hotelu “Izvor”

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Muski 19 36,5 36,5 36,5
Zenski 33 63,5 63,5 100,0
Total 52 100,0 100,0
Starost ispitanika u Hotelu “Izvor”
Cumulative
Frequency Percent ~ Valid Percent Percent
18-21 3 5,8 58 5,8
22-25 12 23,1 23,1 28,8
26-30 12 23,1 23,1 51,9
31-40 11 21,2 21,2 73,1
41-50 7 13,5 13,5 86,5
preko 50 7 13,5 13,5 100,0
Total 52 100,0 100,0
Bracni status ispitanika u Hotelu “Izvor”
Cumulative
Frequency Percent ~ Valid Percent Percent
Neozenjen/Neudata 10 19,2 19,2 19,2
OZenjen/Udata 18 34,6 34,6 53,8
Razveden/a 14 26,9 26,9 80,8
Drugo 10 19,2 19,2 100,0
Total 52 100,0 100,0

Period rada na trenutnoj poziciji ispitanika u Hotelu “Izvor”

Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent
0-1 godina 12 23,1 23,1 23,1
2-3 godine 19 36,5 36,5 59,6
4-5 godina 12 23,1 23,1 82,7
6-7 godina 4 7,7 7,7 90,4
preko 7 godina 5 9,6 9,6 100,0
Total 52 100,0 100,0
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Slika br. 25: Struktura zaposlenih Hotela “\zvor” prema stepenu obrazovanja i radnom sektoru

stepen obrazovanja radni sektor
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Izvor: Prema istrazivanju autora

U Hotelu ,,Izvor anketu je popunilo 33 (63,5%) zena i 14 (36,5%) muskaraca najve¢im
delom izmedu 22 1 30 (46,2%) godina i u bra¢noj zajednici (34,6%). Ispitanici na trenutnoj poziciji
rade uglavnom izmedu 2 i 3 godine (36,5%). Najve¢i broj zaposlenih ima diplomu osnovnih
studija, a zaposleni su uglavnom u sektoru prodaje i marketinga, recepcije i rezervacija i sektoru
domacinstva.

9.3. Testiranje statistickih hipoteza

Hipoteza predstavlja pretpostavku koja se oslanja na neke ¢injenice. Nakon formiranja
hipoteza se koristi za izvodenje zaklju¢aka o posmatranom problemu pomocu statistickog metoda.
Zakljucak se izvodi na osnovu testa koji moze biti parametarski i neparametarski. Testiranje
hipoteze se odvija kroz nekoliko koraka i to:

- definisanje nulte i alternativne hipoteze

- izbor modela za teorijski raspored

- ocena nivoa znacajnosti testa (o)

- izbor uzorka

- izraCunavanje statistike testa nad izabranim uzorkom

- uporedivanje rezultata sa vrednosti iz tablice

- prihvatanje/odbacivanje hipoteze na osnovu rezultata uporedivanja.
Nulta i alternativna hipoteza predstavljaju dve medusobno islju¢ive tvrdnje o vrednosti nekog
parametra osnovnog skupa. Testiranje se vrsi na osnovu test-statistike, koja odreduje kriterijum za
testiranje. Koriste¢i odabrani uzorak, izra¢unava se broj stepeni slobode, vrednost test-statistike i
p-vrednost povezana sa statistikom (predstavlja verovatno¢u u rasponu od 0 do 1). Poredi se sa
stvarnim nivoom znacajnosti testa (najcesce je 0.05) i u odnosu na to da li je verovatnoca veca ili
manja od p-vrednosti, nulta hipoteza se prihvata/odbacuje.
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Sto se ti¢e povezanosti izmedu dve promenljive veli¢ine, za to se koriste koeficijenti
korelacije. Pri tome, povezanost znaCi da sa odredenom verovatno¢om mozemo predvideti
vrednost jedne promenljive na osnovu vrednosti druge promenljive ukoliko su vise povezane.
Najcesce korisceni korelacioni koeficijenti su:

- Pirsonov koeficijent linearne korelacije r i

- Spirmanov koeficijent korelacije rangova p.
Pirsonov koeficijent pokazuje jacinu veze izmedu promenljivih (u literaturi se taj parameter
oznacava Sa r, a u SPSS-u u izlaznoj tabeli sa Pearson Correlation). Test na izlazu daje i
promenljivu koja odreduje u kojoj meri su dobijeni rezultati verodostojni (u literaturi se taj
parameter oznacava sa p, a U SPSS-u sa Sig. (2-tailed)). Ako je Sig. (2-tailed) < 0.05 radi se o
znacajnoj korelaciji. Pored toga, zavisnost izmedu nezavisne i vise zavisnih promenljivih u
statistici se racuna preko modela visestruke regresije.
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10. Istrazivanje etiCkog ponaSanja zaposlenih na primeru Hotela
»<1zvor“ Arandelovac i Hotela ,Moskva“ Beograd

10.1. Konceptualni model istrazivanja etickog ponasanja

Prvo istrazivanje je usresredeno na poslovnu etiku u hotelijerstvu, konkretno, bice istrazen
odnos sledecih varijabli: eticka klima, zadovoljstvo poslom, posveéenost organizaciji i hamera
promene radnog mesta. Nabrojane varijable predstavljaju Cetiri osnovna instrumenta istrazivanja.
Inicijalne smernice za kreiranje i sprovodenje istrazivanja kandidat je pronasao u Svepkerovoj
studiji iz 2001. godine!’®, koja je iste varijable analizirala na primeru standardnih prodavaca.
Adekvatne promene originalne studije su napravljene u skladu sa potrebama i zahtevima
istrazivanja, narocito u pogledu formulacije pitanja kako bi bila razumljiva i smislena za zaposlene
u hotelima, bez obzira na njihov polozaj ili sektor. U radu, testiranja hipoteza H1a-H1f, vrseno je
na osnovu Pirsonovog testa, a hipoteze H2 i H3 su testirane na osnovu viSestruke linearne regresije.

10.2. Metodologija i pregled istrazivanja etickog ponasanja

Cilj ove studije je da testira model uticaja eti¢ke klime u hotelima “Izvor” i “Moskva” na
zadovoljstvo poslom, posveéenost organizaciji i nameru promene radnog mesta zaposlenih, $to je
ilustrovano na slici br. 23. Kako bi se model testirao, utvrdene su, istrazene i empirijski testitane
odgovarajuce hipoteze.

Slika br. 26: Teoretski model istraZivanja eticke klime

Zadovoljstvo

poslom

Posvecenost

organizaciji

Namera promene
radnog mesta

Izvor: Schwepker C. H. (2001) Ethical climate’s relationship to job satisfaction, organizational commitment,
and turnover intention in the salesforce, Journal of Business Research 54, str. 40

178 Schwepker C. H. (2001), Ethical climate’s relationship to job satisfaction, organizational commitment, and
turnover intention in the salesforce, Journal of Business Research 54, str. 39-52
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10.3. Diskusija o rezultatima istrazivanja etickog ponasanja

Model najpre predlaze da ¢e pozitivan dozivljaj eticke klime imati direktan pozitivan efekat
na zadovoljstvo poslom zaposlenih u hotelu. Samim tim, sugeriSe top menadzmentu da mogu da
poboljsaju zadovoljstvo poslom svojih zaposlenih unapredenjem eticke klime u organizaciji. Pored
zadovoljstva platom, organizacija moze da utiCe na razliCite aspekte zadovoljstva poslom
manipulacijom eticke klime. Navedena hipoteza se dalje moze razviti u pravcu organizacione etike
kao faktora koji uti¢u na uspeh u karijeri, buduci da je povezana sa zadovoljstvom obavljanja posla,
¢ime se generiSu pozitivni stavovi prema poslu i pozitivni rezultati organizacije. Otuda, prva
hipoteza koju uzimamo u obzir glasi:

Hla: Postoji pozitivan odnos izmedu doZivljaja eticke klime zaposlenih u hotelu i njihovog
zadovoljstva poslom.

Rezultati dobijeni na osnovu odgovora na upitnik zaposlenih pruzaju dokaze koji potvrduju ovu
hipotezu (r = .57, p = .000), odnosno, dozivljaj eticke klime zaposlenih je pozitivno vezan za
njihovo zadovoljstvo poslom u hotelu. Analiza podataka je pokazala da $to vise zaposleni u hotelu
dozivljavaju klimu njihove organizacije kao eticku, to je vece njihovo zadovoljstvo poslom.
Dobijeni rezultati nam ukazuju da zaposleni viSe uzivaju u radu u organizacijama koje imaju
pozitivnu eticku klimu, koja kreira prijatno radno okruzenje negovanjem etickih vrednosti. Ovaj
rezultat ima smisla, jer je teSko zamisliti radnika koji bi bio sre¢an i spreman da radi u organizaciji
koja nepravedno tretira svoje zaposlene, diskriminiSe ih ili krSi bitna pravila i propise o radu.
Potvrda ove hipoteze daje jaku motivaciju hotelima podsti¢u¢i ih na zalaganje za kreiranje
pozitivne eticke klime sa ciljem postizanja visokog nivoa zadovoljstva poslom svojih zaposlenih.

Korelacija
Obavljanje posla u
Hotel striktno ~ hotelu zaposlenom
podstice primenu pruza osecaj
etikog kodeksa zadovoljstva
Hotel striktno podsti¢e primenu Pearson Correlation 1 ,57
etitkog kodeksa Sig. (2-tailed) ,000
N 133 133
Obavljanje posla u hotelu Pearson Correlation 57 1
zaposlenom pruza osecaj Sig. (2-tailed) ,000
zadovoljstva
N 133 133

Model takode predlaze da ¢e pozitivan dozivljaj eticke klime imati direktan pozitivan
efekat na posvecenost organizaciji zaposlenih u hotelu. Dakle, zaposleni ¢e imati veéi nivo
organizacione posvecenosti ukoliko su korporativne eticke vrednosti hotela zasnovane na
posebnim pravilima i jasno integrisane u sistem vrednosti tog hotela. Stoga, sledeca hipoteza koju
analiziramo glasi:

H1b: Postoji pozitivan odnos izmedu doZivijaja eticke klime zaposlenih u hotelu i njihove
posvecenosti organizaciji.

Rezultati dobijeni na osnovu odgovora na upitnik zaposlenih pruzaju dokaze koji potvrduju ovu
hipotezu (r = .39, p = .000). Dozivljaj eticke klime zaposlenih je pozitivno vezan za njihovu
posvecenost hotelu u kome rade. To znaci da §to viSe zaposleni u hotelu dozivljavaju klimu njihove
organizacije kao etiku, to je veci stepen njihove posvecenosti organizaciji. Ovaj pokazatelj je od
velikog znacaja narocito u okruzenju u kome vlada velika konkurencija hotela na trzistu, jer Sto su
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zaposleni sre¢niji, motivisani i lojalniji organizaciji, bolje ¢e obavljati svoj posao i povecavati
dodatnu vrednost svog hotela. Odgovor lezi u etickom i odgovornom radnom okruzenju.

Korelacija

Hotel ima pravila Zaposleni je
u vezi sa ettkim  ponosan/na $to je

ponasanjem deo hotela
Hotel ima pravila u vezi sa Pearson Correlation 1 39
etékim ponasanjem Sig. (2-tailed) ,000
N 133 133
Zaposleni je ponosan/na §to je ~ Pearson Correlation ,39 1

deo hotela Sig. (2-tailed) ,000

N 133 133

Slede¢e Sto model predlaze je da ¢e pozitivan dozivljaj eticke klime imati direktan
negativan efekat na nameru promene radnog mesta zaposlenih u hotelu. Dakle, ukoliko zaposleni
smatra da su njihovi poslodavci i sama organizacija neeti¢ka, ne samo da se njihovo zadovoljstvo
poslom smanjuje, ve¢ dolazi do poveéanja u nameri zaposlenog o promeni radnog mesta.
Organizacije koje su socijalno odgovorne mogu da privuku i zadrze kvalitetne zaposlene, buduéi
da su vrednosti 1 prakse organizacije uskladene sa vrednostima svojih zaposlenih, ¢ime se 1
umanjuje moguénost namere napustanja organizacije uz pratece pozitivne efekte na poslovanje
Citave organizacije. Zapravo, mozemo da konstatujemo da ukoliko postoji jaz izmedu sistema
vrednosti kod menadZzera hotela i zaposlenih, utica¢e na povecanje etickog sukoba u organizaciji.
Otuda, sledeca hipoteza do koje dolazimo je:

H1c: Postoji negativan odnos izmedu doZivijaja eticke klime zaposlenih u hotelu i njihove
namere promene radnog mesta.

Analizom odgovora na pitanja iz upitnika koji se odnose na nameru zaposlenih o promeni radnog
mesta, izraunate promenljive su pokazale da zaposleni ve¢inom planiraju da ostanu u svojim
organizacijama. Stoga, dobijeni rezultati ukazuju da postoji pozitivna korelacija izmedu dozivljaja
eticke klime u hotelu od strane zaposlenih i njithove namere da ostanu i nastave da rade u tom
hotelu (r = .36, p=.000), ¢ime je i ova hipoteza potvrdena. To znaci da $to viSe zaposleni u hotelu
dozZivljavaju klimu njihove organizacije kao eticku, to je veca verovatno¢a da nameravaju da
ostanu u tom hotelu. Ovaj podatak je od vaZnosti za hotelske menadzere koji pokusavaju da smanje
promet svojih zaposlenih, §to je prilicno €esta pojava u hotelskoj industriji.

Korelacija
Hotel ima pravila  Zaposleni planira
u vezi sa etickim  jo$ dugo daradiu
ponasanjem hotelu
Hotel ima pravila u vezi sa Pearson Correlation 1 ,36
eti¢kim ponasanjem Sig. (2-tailed) ,000
N 133 133
Zaposleni planira jo§ dugoda  Pearson Correlation ,36 1
radi u hotelu Sig. (2-tailed) ,000
N 133 133

Model stavlja i u korelaciju zadovoljstvo poslom i posvecenost organizaciji sa ciljem
ukazivanja da zadovoljstvo poslom ima jak uticaj na individualnu posveéenost organizaciji. Pored
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toga, znacCajni predskazatelji zadovoljstva poslom su ocekivanja zaposlenog pre stupanja u
angazman sa organizacijom, percipirane karakteristike posla, kao i1 poStovanje od strane
nadredenog. Sledeca hipoteza koju uzimamo u obzir je:

H1d: Postoji pozitivan odnos izmedu zadovoljstva poslom i posveéenosti organizaciji zaposlenih
u hotelu.

Rezultati dobijeni na osnovu odgovora na upitnik zaposlenih pruzaju dokaze koji potvrduju ovu
hipotezu (r = .87, p =.000), odnosno, zadovoljstvo poslom je pozitivno povezano sa posvecenoscu
organizaciji. Analiza korelacije je pokazala da kako se zadovoljstvo obavljanja posla povecava,
tako se povecava i posvecenost organizaciji.

Korelacija
Zaposleni smatra
Obavljanje svog da su njegove
posla zaposlenom  vrednosti sli¢ne
pruza osecaj vrednostima
dostignuca hotela
Obavljanje svog posla Pearson Correlation 1 ,87
zaposlenom pruza osecaj Sig. (2-tailed) ,000
dostignuca
N 133 133
Zaposleni smatra da su njegove  Pearson Correlation 87 1
vrednosti slicne vrednostima Sig. (2-tailed) ,000
hotela
N 133 133

Model predlaze da postoji negativna veza izmedu posvecenosti organizaciji 1 namere
promene radnog mesta, odnosno da je namera napustanja radnog mesta pod uticajem posvecéenosti
organizaciji. Zaposleni koji su posveceni organizaciji pokazuju manju nameru da je napuste ili iz
razloga Sto doborovoljno Zele da nastave da rade u toj organizaciji (afektivna namera) ili zato $to
nemogu sebi da priuste da je napuste (namera nastavljanja)!’®. Alen i Mejer su u svojoj studiji
dokazali da manje posveceni zaposleni ¢eSce napustaju svoje organizacije. Takode, oni koji su
posveceni svojoj karijeri imaju tendenciju da traZze druge mogucnosti koje ¢e u vecoj meri
zadovoljiti njihove potrebe, ali istovremeno, ukoliko im se ukaze bolja prilika, manja je $ansa da
¢e je prihvatiti. Prema tome, sledec¢a hipoteza koja je predmet analize je:

Hle: Postoji negativan odnos izmedu posvecenosti organizaciji i namere promene radnog mesta
kod zaposlenih u hotelu.

Korelaciona analiza rezultata dobijenih na osnovu odgovora na upitnik zaposlenih ukazuje da
postoji pozitivna veza izmedu organizacione posvecenosti 1 namere ostajanja na radnom mestu,
koja je i statisti¢ki znacajna (r = .75, p = .000). Posto su pitanja vezana za nameru promene radnog
mesta u upitniku definisana kao pozitivne izjave i ukazuju na nameru ostajanja na radnom mestu,
ova hipoteza je takode podrzana. Zaposleni u hotelu izrazavaju jasnu Zelju 1 nameru da ostanu u
hotelu kome su posveceni. Ova konstatacija je potpuno razumljiva, jer kada su zaposleni posveceni
sv0joj organizaciji, nemaju razloga da traze drugi posao.

179 Allen N. J. i Meyer J. P. (1990), The measurement and antecedents of affective, continuance and normative
commitment to the organization, Journal of Occupational Psychology, 63, str. 1-18
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Korelacija
Zaposleni cesto
Zaposlenog hotel razmislja o
inspiriSe da dobro napustanju posla u
obavlja svoj posao hotelu
Zaposlenog hotel inspirise da Pearson Correlation 1 ,75
dobro obavlja svoj posao Sig. (2-tailed) ,000
N 133 133
Zaposleni ¢esto razmislja o Pearson Correlation 75 1
napustanju posla u hotelu Sig. (2-tailed) ,000
N 133 133

Slede¢a problematika koju model uzima u razmatranje je odnos izmedu zadovoljstva
poslom i namere promene radnog mesta, narocito ako uzmemo u obzir da je stopa fluktuacije
zaposlenih u hotelijerstvu oko 31%*. U prilog tome, najvazniji doprinosi zadovoljstvu zaposlenih
su profesionalne moguénosti razvoja za zaposlene i izgledi za dugoro¢ni rast hotela u kome
zaposleni radi. Stoga, naredna hipoteza ¢iju verodostojnost uzimamo u razmatranje glasi:

HIf: Postoji negativan odnos izmedu zadovoljstva poslom i namere promene radnog mesta kod
zaposlenih u hotelu.

Rezultati dobijeni na osnovu odgovora na upitnik zaposlenih podrzavaju ovu hipotezu (r = .71, p
=.000). Prema tome, sto se povecava zadovoljstvo poslom kod zaposlenih, povecava se i njihova
namera da ostanu u tom hotelu i ne traze druge moguénosti za zaposljavanje.

Korelacija
Zaposleni u hotelu
dobijaju podrsku  Zaposleni planira
viseg jo§ dugo daradiu
menadzmenta hotelu
Zaposleni u hotelu dobijaju Pearson Correlation 1 71
podrsku viseg menadzmenta Sig. (2-tailed) ,000
N 133 133
Zaposleni planira jo$ dugo da Pearson Correlation 71 1
radi u hotelu Sig. (2-tailed) ,000
N 133 133

Slede¢i korak istrazivanja je ispitivanje odnosa izmedu tri parametra, odnosno dozivljaja
eticke klime zaposlenih u hotelu, njihove posveéenosti organizaciji i zadovoljstva poslom.
Istrazivacki model ukazuje na to da su dozivljaj eticke klime i1 zadovoljstvo poslom oba
predskazatelji posvecenosti organizaciji. Drugim re¢ima, §to su zaposleni vise zadovoljni svojim
poslom u hotelu u kome je radno okruzZenje eticko, bic¢e viSe posveceni hotelu u kome rade, te ce
sledeca hipoteza biti:

H2: DoZivijaj eticke klime zaposlenih u hotelu i njihovo zadovoljstvo poslom predvidaju stepen
njihove posvecenosti organizaciji.

180 Tian, X., i Pu, W. (2008), An artificial neural network approach to hotel employee satisfaction, Social Behavior
and Personality, 36, str. 468
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Visestrukom regresionom analizom, pri ¢emu su eticka klima i zadovoljstvo poslom nezavisne
varijable, a posvecenost organizaciji zavisna varijabla, je utvrdeno da se 76% organizacione
posvecenosti zaposlenih u hotelima moze objasniti njihovim dozivljajem organizacione eticke
klime 1 njithovim zadovoljstvom poslom. Rezultati pokazuju da $to je veca spoznaja zaposlenih o
etickoj klimi na radnom mestu, snanjuje se njihova posvecenost organizaciji (B = -.19, beta = -
13, p = .001). Studija je targetirala zaposlene u dva luksuzna hotela, razli¢itih profila i na
razli¢itim geografskim pozicijama. Cinjenica je da postoji odredeni broj zaposlenih kojima se
placa zakonska minimalna cena rada i1 koji imaju male Sanse za napredovanje. Osim toga, postoji
I deo zaposlenih koji prihvataju odredene pozicije kako bi stekli iskustvo ili kako bi privremeno
nasli nain da zarade novac rade¢i na odredeno radno vreme. Na primer, 27% ispitanika iz ove
studije je radilo u svojim hotelima manje od godinu dana, a 14,3% planira da napusti hotel u
narednih godinu dana. Imaju¢i takve okolnosti u vidu, rezultati ove studije imaju smisla, buduci
da znatan broj zaposlenih radi u hotelu privremeno.

Koeficijenti®

Nestandardizovani Standardizovani 95,0% interval
koeficijenti koeficijenti pouzdanosti za B
Std. Donja Gornja

Model B Greska Beta t Sig. granica granica
1 (Konstanta) 3,449 ,506 6,818 ,000 2,442 4,457

Hotel striktno podstice -,19 ,125 .13 -,377 ,001 -,296 ,201

primenu pravila

etickog ponasanja

Zaposleni je 11,40 ,110 ,94 4,894 ,000 1,251 3,187

zadovoljan poslom

koji obavlja

a. Zavisna varijabla: Zaposleni je spreman/na na veliki napor kako bih pomogao/la da hotel bude uspesan

U hotelijerskoj profesiji je uobiCajena pojava fluktuacije zaposlenih, oni Cesto rade u
razli¢itim hotelima i obavljaju razli¢ite poslove, sa ciljem da dobiju Sto vece iskustvo, kako bi
vertikalno napredovali na hijerarhijskoj lestvici. U hotelijerstvu se ¢ak zadovoljstvo 1 udobnost
radnog mesta bez traZzenja Sanse za unapredenjem ili napredovanjem kod osoblja smatra Cesto
Stetnim za karijeru zaposlenog, narocCito za one zaposlene 1 mlade profesionalce imaju za cilj da
izgrade uspes$nu karijeru u hotelskoj industriji na medunarodnom nivou. Ovaj prakti¢ni aspekt
hotelske industrije ne treba potcenjivati niti zanemariti.

Jos jedan razlog za negativnu korelaciju izmedu eticke klime 1 posvecenosti organizaciji
moze biti 1 neetiCka priroda nekih od zaposlenih u analiziranim hotelima. U praksi je Cesta
primedba menadzera na nedostatak kvalitetnih zaposlenih kojima se u potpunosti moZze verovati i
koji nude visok nivo usluzivanja gostiju. Zapravo, kvalitetne zaposlene je vrlo tesko naci. Stoga,
zaposleni koji su neeticke prirode se i ne bi opredelili da rade u hotelima sa jakom etickom klimom
u kojima postoje jasni kodeksi ponasanja, ravila i politike. Takvi zaposleni ne mogu ni da
napreduju u takvom okruzenju, buduci da se kosi sa njihovim vrednostima i verovanjima, buduci
da ¢e preferirati radna okruzenja gde je lakSe varati i iskoriS¢avati ljude i situacije. Na primer, nije
tajna da brojni hoteli imaju problem sa sitnim kradama od strane zaposlenih, narocito u sektorima
domacinstva i sluZenja hrane i pi¢a. Stoga je i logi¢no da ¢e nivoi ovih nepostenih hotelskih radnika
biti prili¢no niski ukoliko rade u hotelima koji posluju na odgovoran i etican nacin. Osim toga,
pojedini zaposleni koji bi inaCe obavljali svoj posao eticki, ponekad nemaju hrabrosti da se
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suprostave drugim nemoralnim zaposlenima, te se prepustaju slucaju. ViSestruka regresiona
analiza je takode pokazala da zadovoljstvo poslom ima pozitivan odnos sa posvecenoscu
organizaciji zaposlenih (B = 11.40, beta = .94, p = .000). Kako se povecava zadovoljstvo poslom,
povecava se 1 organizaciona posvecenost zaposlenih.

Zanimljivo je i da rezultati nisu pokazali zna¢ajne promene kada je uzeta u obzir druga
kontrola viSestruke regresije uzimaju¢i u obzir demografske varijable kao $to su pol, starost,
obrazovanje 1 duzina rada. Zapravo, ni jedna od navedenih demografskih varijabli nije se pokazala
kao znacajna za istrazivanje, $to je donekle i za oCekivati s obzirom da pokazuje da bez obzira da
li su ispitanici muskog ili Zzenskog pola, mladi ili stari, pocetnici ili veterani, ukoliko obavljaju
svoje poslove u pozitivnom etickom okruzenju i zadovoljni su svojim poslom, bi¢e posveceni
svojim organizacijama.

Slede¢i korak u istrazivanju je ispitivanje odnosa koji postoji izmedu namere promene
radnog mesta i slede¢ih varijabli: eticka klima, zadovoljstvo poslom i posvecenost organizaciji.
Model u tom kontekstu predlaze i uzima u razmatranje slede¢u hipotezu:

H3: Dozivljaj eticke klime zaposlenih u hotelu, njihovo zadovoljstvo poslom i posvecéenost
organizaciji predvidaju stepen njihove namere promene radnog mesta.

Najpre treba napomenuti da je promenljiva zadovoljstvo poslom uklonjena iz ove regresione
analize zbog problema multikolinearnosti. Revidirana viSestruka regresiona analiza pokazuje da
57% namere zaposlenih da ostanu na istom radnom mestu moze da se objasni njihovim
dozivljajem organizacione eticke klime 1 njihovoj posveceno$¢u organizaciji. Rezultati pokazju da
percipiranje eticke klime hotela nema znacajan uticaj na nameru promene radnog mesta zaposlenih
(B = -.00, beta = -.02, p = .777). Dakle, povecéanje ili smanjenje u percipiranju eticke klime od
strane zaposlenih nece imati gotovo nikakav uticaj na njthovu nameru promene radnog mesta. Ovaj
rezultat nije iznenadujué, buduéi da je i originalna Svepkerova studija iz 2001. godine, u kojoj su
ispitanici bili prodavci, pokazala iste rezultate. Prema tome, obe studije su saglasne da eticka klima
organizacije nije u direktnoj vezi sa namerom zaposlenog da ostane ili napusti tu organizaciju.
Postoji nekoliko mogucih faktora koji su znatno jaCem odnosu sa namerom zaposlenog da napusti
organizaciju. Ukoliko posmatramo najznacajnije razloge za napustanje radnog mesta po prioritetu
za zaposlenog, zadovoljstvo poslom 1 posvecenost organizaciji ¢e biti na vrhu liste, dok ¢e eticka
klima organizacije biti daleko nize. Medutim, posvecenost organizaciji zaposlenih u analiziranim
hotelima je pokazala da ima pozitivan efekat na nameru ostajanja na radnom mestu (B = .02, beta
= .18, p = .014). Ukoliko bismo povecali posvecenost organizaciji za 1, namera zaposlenog da
ostane na radnom mestu se povecava za .021. Ova korelacija ima smisla, s obzirom da §to je
zaposlen viSe posvecen hotelu u kom radi, ¢vrst je 1 u svojoj nameri da ostane na tom radnom
mestu. Prema tome, studija daje dokaze da je posvecenost organizaciji snaZan predskazatelj
namere promene radnog mesta zaposlenih. Kao i u prethodnoj hipotezi, i u analizi ove hipoteze
rezultati nisu pokazali znacajne promene kada je uzeta u obzir druga kontrola viSestruke regresije
uzimajuci u obzir demografske varijable kao Sto su pol, starost, obrazovanje i duzina rada.
Zapravo, ni jedna od navedenih demografskih varijabli nije se pokazala kao znalajna za
istrazivanje. Prema tome, istraZivanje pokazuje da navedene korelacije vaze za sve zaposlene, bez
obzira na njihove demografske karakteristike.
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Koeficijenti?

Nestandardizovani  Standardizovani 95,0% interval
koeficijenti koeficijenti pouzdanosti za B
Std. Donja Gornja

Model B Greska Beta t Sig. granica granica
1 (Konstanta) 3,449 ,506 6,818 ,000 2,442 4,457

Hotel striktno podstice -,00 ,120 -,02 - 377 77 -,296 ,201

primenu pravila

etickog ponasanja

Zaposleni je posvecen ,02 ,110 ,18 -,294 , 014 -,251 ,187

organizaciji
a. Zavisna varijabla: Zaposleni ne razmislja o promeni radnog mesta

10.4. Finalna razmatranja istraZivanja etickog ponasanja

Jedna od sugestija ovog istrazivanja jeste da menadzment igra klju¢nu ulogu u negovanju
pozitivne eticke klime u hotelima, na taj nacin uti¢u¢i na dozivljaj eticke klime zaposlenih. U tom
kontekstu, istrazivanje podstice i sledec¢a pitanja za menazere: Da li eticko ponaSanje pocinje od
top menadZzmenta? Ako je tako, kako top menadZzment treba da bude ispravno obucen i edukovan
kako bi efikasnije sprovodio pitanja etickog ponasanja? Da li menadzeri prvo treba da budu
obuceni kako bi preneli znanje i1 pravila na svoje zaposlene, ili bi svi trebalo da budu obuceni u
isto vreme? Na koji nacin zaposleni u hotelu moze da prevazide svoj strah da izrazi svoje misljenje
slobodno, kada su u pitanju etika i njihova poimanja etike na radnom mestu?

Rezultati studije su takode 1 dotakli pitanje znacaja organizacione posvecenosti u hotelskoj
industriji, koji je usko povezan za smanjenom stopom namere zaposlenog o napustanju radnog
mesta, a koja je povezana za smanjenjem dodatnih troskova za poslodavca. Na kraju, studija je
dala jake dokaze da su eticka klima, zadovoljstvo poslom, posvecenost organizaciji 1 namera
ostanka na radnom mestu, medusobno povezane varijable koje imaju uticaj jedna na drugu.
Ukoliko zaposleni nije zadovoljan, to ¢e se reflektovati na kvalitet vrSenja usluga 1 njihovu
produktivnost, umanji¢e njegovu posvecenost organizaciji uz istovremeno povecanje Zelje traZzenja
drugog radnog mesta. Prema tome, za menadzment je od znaCaja da identifikuju potrebe 1
oc¢ekivanja zaposlenih, da th uzmu u razmatranje u svojim akcijama i planovima da motiviSu
zaposlene 1 zadrZe radnu snagu hotela.

Cilj istrazivanja je 1 da da svoj doprinos u inspirisanju hotela da budu $to viSe eticki
usmereni, pruzaju¢i im neophodnu motivaciju i informacije koje ¢e im pomo¢i da uvecaju svoje
prihode povecavajuc¢i zadovoljstvo zaposlenih svojim poslom 1 njihovu organizacionu posvecenost
uz eliminisanje §to veceg broja elemenata negativnih uslova za rad. Postoje jasne prednosti utroska
odredenog vremena, truda i novca zarad podsticanja pozitivne eticke klime, koja ne sme biti
ignorisana budu¢i da je nedostatak iste identifikovan kao dugoro¢ni problem sa kojim se hoteli
bore. Ceste fluktuacije zaposlenih izazivaju visoke troskove i predstavljaju stalnu brigu za
hotelijere. Prema tome, ova studija daje svoj doprinos u smislu korisnosti za menadzere u hotelsoj
industriji 1 njthovim naporima da smanje fluktuaciju zaposlenih i1 povec¢aju eticke standarde svojih
organizacija.
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11. IstraZivanje poslovne komunikacije zaposlenih na primeru Hotela
»<1zvor“ Arandelovac i Hotela ,Moskva“ Beograd

11.1. Konceptualni model istraZivanja poslovne komunikacije

Drugo istrazivanje je usresredeno na poslovnu komunikaciju u hotelijerstvu i predstavlja
primenu alata za merenje komunikacije Upitnik satisfakcije komunikacije - CSQ (eng. The
Communication Satisfaction Questionnaire) koji su razvili Dauns i Hazen jo§ 1977. godine u
nastojanju da analiziraju odnos izmedu poslovne komunikacije i zadovoljstva poslom. Najveci
teorijski doprinos ovog upitnika je bila sugestija da je zadovoljstvo komunikacijom zaposlenih
viSedimenzionalni koncept, odnosno da zaposleni nisu samo zadovoljni ili nezadovoljni
komunikacijom u organizaciji u kojoj rade, ve¢ da mogu da izraze razli¢ite stepene zadovoljstva o
odredenim kategorijama komunikacije. Navedeni upitnik su Klampit i Dauns 1993. godine!8!
prosirili na varijablu produktivnosti 1 primenili je na sektor usluga i proizvodnje. Upravo je
Klampitovo i Daunsovo istrazivanje dalo inicijalne smernice za sprovodenje ovog istrazivanja.
Naravno, kao u prethodnom istrazivanju poslovne etike, izvr§ene su adekvatne promene originalne
studije u skladu sa potrebama i zahtevima istrazivanja, narocito u pogledu formulacije pitanja kako
bi bila razumljiva 1 smislena za zaposlene u hotelima, bez obzira na njihov polozaj ili sektor.
Originalno istrazivanje je koris¢enjem tehnike analize faktora identifikovalo sledece stabilne
dimenzije zadovoljstva komunikacijom, koje ¢e biti predmet u nastavku istrazivanja:

(1) Komunikacija medu saradnicima,
(2) Komunikacija sa nadredenima,
(3) Dobijanje povratnih informacija,
(4) Komunikaciona klima,

(5) Organizaciona integracija,

(6) Kvalitet medija,

11.2. Metodologija i pregled istraZivanja poslovne komunikacije

Cilj ovog istrazivanja je da ispita vezu izmedu opSteg zadovoljstva komunikacijom
zaposlenih u hotelima “Izvor” Arandelovac i “Moskva” Beograd i namere promene radnog mesta.
Ovom studijom kandidat Zeli da postigne sledeca tri cilja:

(1) Procena uticaja svakog od navedenih CSQ faktora (orgnaizaciona integracija, dobijanje
povratnih informacija, komunikaciona klima, kvalitet medija, komunikacija sa saradnicima

1 komunikacija sa nadredenima) na opSte zadovoljstvo komunikacijom iz perspektive

zaposlenih u Hotelima “Izvor” 1 “Moskva”. Stoga, Sest hipoteza ¢e biti utvrdeno, istrazeno

i empirijski testitano.

(2) Ispitivanje odnosa izmedu ukupnog zadovoljstva komunikacjom zaposlenih i njihove
namere promene radnog mesta. Razvijena je hipoteza kako bi se testiralo da li postoji
negativna veza izmedu ova dva faktora.

181 Clampitt P. G. i Downs C. W. (1993), Employee perceptions of the relationship between communication and
productivity: A field study. The Journal of Business Communication, 3, str. 5-28.
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(3) Poispunjenju ciljeva u prethodne dve tacke, cilj ove studije je da da svoj doprinos o Sirenju
postojeceg znanja o fluktuaciji zaposlenih u hotelijerstvu, kako bi pomogla hotelijerima da
smanje promet svojih zaposlenih.

Slika br. 27 ilustruje model istrazivanja ove studije.

Slika br. 27: Teoretski model istraZivanja poslovne komunikacije

Komunikacija medu saradnicima

Komunikacija sa nadredenima

Dobijanje povratnih informacija Opste Nomera

zadovoljstvo | ——| promene radnog

Komunikaciona klima komunikacijom mesta

—
—
—s

Organizaciona integracija

Kvalitet medija

Izvor: Prilagodeno i adaptirano iz Clampitt P. G. i Downs C. W. (1993), Employee perceptions of the relationship
between communication and productivity: A field study. The Journal of Business Communication, 3

11.3. Model istraZivanja poslovne komunikacije i hipoteze

IstraZivanje modela prikazanog na slici br. XX ukazuje da ¢e hipoteze rada biti rasclanjene
na dva aspekta. Prvi aspekt studije uklju¢uje merenje CSQ faktora i njihov doprinos opsStem
zadovoljstvu komunikacije. Aspekt je ispitan primenom CSQ faktora i skale opsteg zadovoljstva
komunikacijom. Drugi aspekt studije ocenjuje da li opSte zadovoljstvo komunikacijom uti¢e na
nameru promene radnog mesta zaposlenih.

Ova studija predvida pozitivan odnos izmedu komunkacije medu saradnicima i opSteg
zadovoljstva komunikacijom zaposlenih. Istrazivanje polazi od pretpostavke da je komunikacija
medu saradnicima zna€ajna za zadovoljstvo obavljanja posla, naroc¢ito ako uzmemo u obzir da,
kada zaposleni sasvim komforno komuniciraju sa svojim saradnicima, drugi negativni efekti,
poput velikog obima posla imaju manje efekta na njihovo zadovoljstvo poslom. Ipak, neprijatan
odnos sa saradnicima nije glavni razlog napustanja radnog mesta zaposlenog. U tom kontekstu,
prva hipoteza koju analiziramo je:

H1: Postoji pozitivan odnos izmedu komunikacije medu saradnicima hotela i opSteg
zadovoljstva komunikacijom organizacije.

Sledec¢i segment analize je komunikacija sa nadredenima i odnos sa opstim zadovoljstvom

komunikacije zaposlenih. Ova kategorija komunikacije moze da ima snaZan uticaj na posvecenost
zaposlenih organizaciji, kao 1 na njihovo zadovoljstvo poslom. Ukoliko nadredeni nema vestinu
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aktivnog slusanja, ili ukoliko ne pridaje znacaj sugestijama ili stavovima zaposlenog, moze da
umanji motivaciju zaposlenog Sto bi dovelo do nezadovoljstva zaposlenog opstim stepenom
komunikacije. Otuda, sledeca hipoteza glasi:

H2: Postoji pozitivan odnos izmedu komunikacije sa nadredenima u hotelu i opsteg zadovoljstva
komunikacijom organizacije za zaposlene.

Model predlaze da dobijanje povratnih informacija ima pozitivan efekat na opSte
zadovoljstvo komunikacijom u organizaciji. Neki autori smatraju da je dobijanje povratne
informacije praktiéno prethodnik zadovoljstva poslom. Cinjenica je da nedostatak povratne
informacije moze da dovede do poja¢ane namere napustanja radnog mesta. U situacijama kada
zaposleni pruzaju svoj maksimum u ispunjavanju svojih zadataka, odavanje priznanja od strane
nadredenih menadzera moze da motivise i buduce performanse zaposlenog. Zahvalnost moze biti
usmena pohvala na grupnom sastanku, ili putem pisane beleSke i ova dobra praksa davanja
povratne informacije na dobro odraden posao moze da poboljsa opste zadovoljstvo komunikacijom
u organizaciji zaposlenog. Na osnovu navedenog, slede¢a hipoteza koja se predlaze je:

H3: Postoji pozitivan odnos izmedu dobijanja povratnih informacija i opsteg zadovoljstva
komunikacijom organizacije za zaposlene.

Komunikaciona klima je testirana kako bi se utvrdilo da li je i ovaj faktor u korelaciji sa
opstim zadovoljstvom komunikacijom zaposlenih. Komunikaciona klima moze da bude
predskazatelj zadovoljstva obavljanja posla kod zaposlenih. U situacijama kada se razmena
informacija medu zaposlenima obavlja pravovremeno i slobodno, oni su spremni da povecaju
svoje uc¢escée 1 napore pri obavljanju posla, ¢ime osecaju pripadnost organizaciji. Stoga, naredna
hipoteza koju uzimamo u razmatranje je:

H4: Postoji pozitivan odnos izmedu komunikacione klime u hotelu i opsteg zadovoljstva
komunikacijom organizacije za zaposlene.

Studija predlaze 1 da ¢e organizaciona integracija uticati na opSte zadovoljstvo
komunikacijom zaposlenih. Politika, pravila i propisi organizacije, kao osnovni faktori koji
determiniSu organizacionu integraciju smatraju se aspektima akoji vode ka zadovoljstvu
obavljanja posla. Ukoliko zaposleni imaju dovoljno ta¢nih informacija o poslovnoj politici
organizacije, bolje ¢e razumeti praksu organizacije i njen strateSki pravac. Stoga, olak$ano im je
obavljanje posla, ¢ime se povecava i njihovo zadovoljstvo obavljanja posla. Koncept pretpostavlja
da su zaposleni zadovoljni opStom komunikacijom u organizaciji ukoliko su informacije o
integraciji organizacije dostupne svim zaposlenima. Hipoteza koja analizira ovaj segment glasi:
H5: Postoji pozitivan odnos izmedu organizacione integracije u hotelu i opsteg zadovoljstva
komunikacijom organizacije za zaposlene.

Za kvalitet medija se ocekuje da ¢e imati pozitivnu korelaciju sa opstim zadovoljstvom
komunikacijom kod zaposlenih. U tom smislu, menadZzeri moraju da identifikuju koji
komunikacioni kanal u najve¢oj meri odgovara zaposlenima i koji najkvalitetnije isporucuje jasne
1 koncizne poruke zaposlenima. Efikasan sastanak, kao jedan od primera kvalitetnog medija, moze
motivisati aktivnosti zapsoenih. Ukoliko su zaposleni zadovoljni medijskim kanalima koje koristi
organizacija, bie viSe zainteresovani i motivisani da efikasno obave svoje zadatke. Kada su
zadovoljni pri obavljanju svojih poslova, imaju tendenciju da nastave dobru komunikaciju u okviru
organizacije. Navedeni koncept nudi sledecu hipotezu:

133



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

H6: Postoji pozitivan odnos izmedu kvaliteta medija u hotelu i opsSteg zadovoljstva
komunikacijom organizacije za zaposlene.

Na kraju, ova studija ¢e ispitati odnos izmedu opsteg zadovoljstva komunikacijom i
namerom promene radnog mesta zaposlenih. Dauns i Hazen (1977.) su u svojoj studiji istrazivali
odnos izmedu komunikacije i zadovoljstva obavljanja posla koris¢enjem CSQ faktora. Ova studija
se moze smatrat proSirenjem originalne studije sa ciljem proucavanja direktne veze izmedu
komunikacije 1 namrere promene radnog mesta u hotelskoj industriji. Logi¢no je pretpostaviti da
zaposleni koji su zadovoljni ukupnom individualnom i organizacionom komunikacijom imaju
manje Sanse da napuste organizaciju, i obrnuto. Stoga, ova studija predlaze sledece:

H7: Postoji negativan odnos izmedu opSteg zadovoljstva komunikacijom u organizaciji i namere
promene radnog mesta zaposlenih.

11.4. Diskusija o rezultatima istraZivanja poslovne komunikacije

Sledeca tabela prikazuje sumirane rezultate regresione analize koja meri odnos izmedu
CSQ faktora 1 opSteg zadovoljstva komunikacijom, odnosno, daje nam dokaze o hipotezama H1 -
H6. Komunikaciona klima se pokazala kao najznacajnija varijabla komunikacije sa najve¢im
doprinosom modelu (B =0.42). Rezultati analize pokazuju da su svih Sest CSQ faktora, posmatrani
kao nezavisne varijable, od znacaja za opSte zadovoljstvo komunikacijom zaposlenih. Stoga,
mozemo da konstatujemo da su hipoteze H1 - H6 potvrdene.

Koeficijenti?
Nestandardizovani Standardizovani

95,0% interval pouzdanosti

koeficijenti koeficijenti zaB
Std. Donja Gornja
Model B Greska Beta t Sig. granica granica
1 (Konstanta) 4,230 ,983 4,303 ,000 2,271 6,189
Komunikacija medu ,011 ,116 21 ,098 ,001 -,219 ,242
saradnicima
Komunikacija sa ,047 ,115 29 413 ,002 -,182 277
nadredenima
Dobijanje povratnih -,101 ,122 ,19 -,829 ,002 -,345 ,142
informacija
Komunikaciona klima ,033 ,119 A2 273 ,000 -,205 ,270
Organizaciona -,286 ,120 27 2,378 ,001 -,526 -,046
integracija
Kvalitet medija -,125 ,115 12 1,082 ,003 -,354 ,105

a. Zavisna varijabla: Opste zadovoljstvo komunikacijom

Naredna tabela rezimira regresionu analizu za varijable koje predvidaju nameru promene
radnog mesta. Prvi posmatrani predskazatelj je opste zadovoljstvo komunikacijom, a drugi
predskazatelj je skup svih Sest CSQ faktora. Koeficijent regresije za opSte zadovoljstvo
komunikacijom je -0.25, sa p=-0.43 iz Cega se moze zakljuciti da za svako jedini¢no smanjenje
standardne devijacije, namera promene radnog mesta se povecava za skoro pola standardne
devijacije (0.43). Ovaj rezultat je u skladu sa testiranom hipotezom 7.
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Koeficijenti?

Nestandardizovani  Standardizovani 95,0% interval
koeficijenti koeficijenti pouzdanosti za B
Std. Donja Gornja
Model B Greska Beta t Sig. granica granica
1 (Konstanta) ,86 22 4,303 ,000 2,271 6,189
Eticka klima ,01 ,01 ,05 ,098 ,338 -,219 ,242
Posvecenost organizaciji ,08 ,01 72 ,413 ,000 -,182 277

a. Zavisna varijabla: Zaposleni razmislja o promeni radnog mesta

Dobijanje povratne informacije je faktor koji je zabelezio najmanje rezultate u ovoj studiji,
Sto je u skladu sa rezultatima originalne studije Klampita i Daunsa. Medutim, njihova studija, koja
je sprovedena u sektoru standardnih usluga i proizvodnje, je ukazala da najveca satisfakcija
komunikacijom proisti¢e iz komunikacije sa nadredenima i komunikacije sa saradnicima. U ovoj
studiji organizaciona integracija se pokazala kao faktor koji u najvec¢oj meri utie na opste
zadovoljstvo komunikacijom. Generalno, opste zadovoljstvo komunikacijom zaposlenih u ovoj
studji je iznad proseka i zabelezeno je da zaposleni nemaju izrazenu snaznu nameru napustanja i
promene radnog mesta. Ova konstatacija je u skladu sa informacijama do kojih je kandidat dosao
tokom pripreme istrazivanja i razgovora sa menadzerima hotela. Menadzeri oba hotela su potvridli
da odrzavaju redovne obuke na temu organizacione komunikacije za svoje zaposlene. Imajuéi to
u vidu, jasan je pozitivan stav zaposlenih o organizacionoj komunikaciji.

Rezultati korelacije su pokazali i da je komunikaciona klima CSQ faktor koji je u najvecoj
korelaciji sa namerom promene radnog mesta, za kojom sledi komunikacija sa nadredenima. Ovaj
podatak je od znafaja za menadzment, budu¢i da ukazuje koje elemente organizacijone
komunikacije u najve¢oj meri treba usavrSavati 1 negovati kako bi izbegli troskove fluktuacije
radne snage. Takode, pri analizi odnosa CSQ faktora i opSteg zadovoljstva komunikacijom, takode
je utvrdeno da je komunikaciona klima najznacajniji faktor koji predskazuje pozitivinu percepciju
opSte komunikacije za zaposlene. Ovaj podatak takode signalizira menadZerima hotela da je
pozeljno da osiguraju da komunikaciona klima u njihovim organizacijama bude na §to viSem nivou
i da se pravovremeno obezbeduje zaposlenima.

Opste zadovoljstvo komunikacijom u ovoj studiji ina ispod proseCan uticaj na nameru
promene radnog mesta (18%).

11.5. Finalna razmatranja istrazivanja poslovne komunikacije

Cilj ovog istrazivanja je bio da se ispita odnos svakog od Sest CSQ faktora sa opStim
zadovoljstvom zaposlenih u hotelima “Izvor” i1 “Moskva”, i nakon toga ispitati odnos izmedu
opSteg zadovoljstva komunikacijom i namrere promene radnog mesta zaposlenih. Rezultati
dobijeni na osnovu odgovora na upitnik zaposlenih pruzaju dokaze koji potvrduju pozitivne
odnose u hipotezama H1 do H6 i negativan odnos u hipotezi H7.

Ispitanici u ovoj studiji su svojim odgovorima pokazali da su najmanje zadovoljni

dobijanjem povratnih informacija, dok su najvise zadovoljni organizacionom integracijom u
hotelima u kojima rade. Organizaciona integracija se pokazala kao CSQ faktor koji je u najvecoj
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korelaciji sa opstim zadovoljstvom komunikacijom. CSQ faktor koji je najznacajniji za opste
zadovoljstvo komunikacijom je komunikaciona klima u hotelima. Sa ovako dobijenim rezultatima,
studija predlaze hotelijerima da mogu da unaprede organizacijonu komunikaciju dodatnim
zalaganjem u oblasti pruzanja povratnih informacija zaposlenima, kao 1 odrzavanjem u
negovanjem pravovremene organizacione integracije. Ova dva faktora igraju najznacajnije uloge
u predvidanju ukupnog zadovoljstva komunikacijom zaposlenog, ¢ime se zasigurno umanjuje
njihova namera napustanja radnog mesta.

Opste zadovoljstvo komunikacijom se pokazalo da ima ispod prosecan uticaj na nameru
promene radnog mesta zaposlenih. lako su ispitanici u ovoj studiji pokazali da imaju iznad
prosecan pozitivan stav o opStem zadovoljstvu komunikacijom i da nisu imali izrazenu nameru da
napuste svoja radna mesta, kada ova dva faktora posmatramo kao meduzavisne ¢inioce, rezultati
nisu bili od znacaja. Sa druge strane, model koji je istrazio vezu izmedi CSQ faktora i opSteg
zadovoljstva komunikacijom je bio od znacaja pri cemu su svih Sest CSQ faktora zabeleZili
prosecan uticaj na opste zadovoljstvo komunikacijom zaposlenih.
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ZAKLJUCAK

Ovaj rad razmatra i analizira literaturu o percepcijama i praksama u oblasti etickog
ponasanja i poslovne komunikacije u hotelijerstvu sa ciljem ukazivanja na znacaj ove teme, dajuci
smernice ka vaznim temama za buduca istrazivanja.

Na osnovu svih relevantnih analiza i prikupljanja podataka u radu su najpre prikazani
razli¢iti pristupi etiCkom odlucivanju koji imaju odredeni doprinos u kontekstu formulisanja
pitanja i reSavanja moralnih dilema u poslovanju. Ideja je bila da se na konkretnim primerima
ukaze na koji nacin privredna druStva mogu da promovisu eticko ponasanje i na koji nacin se
procenjuje eticko odlu¢ivanje u poslovanju. Rad potvrduje da etic¢ki kodeksi, pravila o etici i obuke
o etickom ponasanju unapreduju eticko ponasanje propisivanjem aktivnosti, pravila i standarda
koji su prihvatljivi, a koji ne, ¢ime se ograni¢ava mogucnost nedoli¢nog ponasanja. Na taj nadin,
kodeksi i eticka pravila podsti¢u stvaranje eticke kulture u drustvu ¢ime se dugorocno posmatrano
umanjuje moguénost buducih nedoli¢nih ponaSanja. Dakle, potvrdena je prva posebna hipoteza
rada:

H1: Eticki kodeksi, pravila o etici i obuke o etickom ponaSanju unapreduju eticko ponaSanje
zaposlenih u hotelu.

Ukazano je da obavljanje posla, kao i donoSenje odluka u poslovanju €esto ukljucuje eticke
implikacije. Nacin na koji ¢e menadzeri upravljati tim odlukama uti¢e na profit, produktivnost i
dugoro¢ni uspeh organizacije. Na taj nacin, ovaj rad predstavlja i odredenu signalizaciju
menadzerima da imaju zadatak da pristupe etici i etiCkom odlu¢ivanju i da na taj nacin izgrade
maksimalni moralni kapacitet svojih zaposlenih. Priroda hotelijerstva je takva da su menadzeri
stalno suoceni sa preispitivanjem poStenja zaposlenih 1 ¢esto su u poziciji odlu¢ivanja §ta je eticki
ispravno. Velika raznosvrsnost radne snage, kao i ¢este multikulturalne sredine u hotelijerstvu
svrstavaju pitanja poslovne etike u izuzetno komplikovane. Kombinacija ovih faktora sa velikim
prometom zaposlenih 1 Cestim privremenim radnicima zna da izazove brojne eticke probleme.
Takode, 1 prakticari hotelijerskog sektora ocenjuju poslovnu etiku kao jedan od najvaznijih pitanja
sa kojima se susrece industrija i sam sektor je otvoren za mnoga neeticka ponasanja. Stoga, ovim
radom kandidat podrzava svoj stav da je potrebno angazovati veca hotelska sredstva kako bi se
poslovna etika u §to vecoj meri promovisala i integirsala u svakodnevno poslovanje svih
zaposlenih. Obrazovanje i obuke o poslovnoj etici ¢e u navecoj meri pomoci zaposlenima da se
snalaze sa etickim izazovima, a implementacija pozitivne eticke klime u hotelijerstvu smanjuje
fluktuaciju zaposlenih, poboljSava kvalitet usluga, unapreduje iskustvo zaposlenih 1 uvecava
produktivnost i profit hotela. Etika u praksi zaista moze da rezultira izvanrednim rezultatima kako
za zaposlene, tako 1 za klijente 1 kona¢no, za samu organizaciju. Od menadZera se ocekuje da
kreiraju misiju i viziju svog tima i zaposleni moraju da veruju u njihovo liderstvo, i u svakom
trenutku je neophodno da menadzer daje prave primere ponaSanja. Odnosi izmedu eticke klime,
zadovoljstva poslom i organizacione posvecenosti su jaki i medusobno se osnazuju. Navedenim
otkri¢ima i dokazima, potvrdena je druga posebna hipoteza rada:

H2: MenadZemnt hotela je glavni pokretac etickog pristupa ponaSanju zaposlenih u
organizaciji.
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Kada je u pitanju poslovna komunikacija, tesko je jednim stru¢nim radom naglasiti njen
znacaj za poslovanje uopste. U realnom poslovnom okruzenju, ¢ak i pod uslovom da su sve
varijable jednake, efikasna vestina komuniciranja moze biti odlucujuéa u danasnjem svetu biznisa.
Cak, u globalnom okruZenju, ignorisanje interkulturalne komunikacije moZe biti porazavajuce i sa
Sirokim posledicama. Losa poslovna komunikacija moze izazvati nesporazume koji mogu doveti
do greske sa tendencijom da rezultira i poslovnim gubicima. Efektivna komunikacija je, prema
tome od vitalnog znacaja za bilo koju poslovnu karijeru, od presudnog znacaja za svaku transakciju
1 u srzi svih uspesnih poslovnih odnosa, bilo na lokalnom ili globalnom nivou. Ovim stru¢nim
radom, kandidat je pokusao da da svoj doprinos ukazujuéi na sloZenost i varijable u procesu
komunikacije, koje u potpunosti treba da budu jasne kako bi se smanjio rizik lose komunikacije,
nastanka nesporazuma i greSaka. Organizacija ne bi smela da prepusti komunikaciju slucaju.
Deljenje ciljeva, politika i strategija sa svim zaposlenima, uz jacanje svakog pojedinca i njihovo
usmeravanje ka zajedni¢kom cilju, uz brzo prikupljanje podataka na osnovu kojih se donose
odluke, kao §to su u hotelskoj organizaciji ocekivanja gostiju, zatim, postizanje kolektivnih reSenja
uz funkcionalan mehanizam povratnih informacija kojim se omoguéavju stalna unapredenja - sve
navedene kljuéne operacije zavise od efikasnog modela organizacione komunikacije. Zbog toga,
svi kanali komunikacije moraju biti otvoreni i operativni kako bi komunikacija mogla nesmetano
da funkcioni$e unutar okrganizacije, ¢ime je dokazana znacajnost tre¢e posebne hipoteze rada:

H3: Efikasan model organizacione komunikacije je od vitalnog znacaja za svaku poslovnu
transakciju i svako poslovni odnos hotela.

Ukazano je da komunikacija zaposlenih, narocito onih koji su u direktnom kontaktu sa
gostima, moze da se unapredi primenom postulata internog marketinga, koji pomazu zaposlenom
da bude bolje informisan ¢ime postaje lojalni ¢lan hotela. Podsticanje zaposlenih da komuniciraju
sa nadredenima i izraZavnaje svojih stavova i misljenja ¢e takode pomoc¢i da se €itav proces dalje
unapredi. PosSto se posao obavlja u veoma konkurentnoj i dinamic¢noj industriji, hoteli sami po sebi
treba da budu dinamicni kako bi se Sto bolje prilagodili promenljivim trZiSnim uslovima i
ocekivanjima. Koncept eticke klime u organizaciji je u ovom kontekstu od velikog znacaja, to jest
ispravna percepcija organizacije o tome $ta je ispravno i posteno ponaSanje zaposlenih, §to se
posledi¢no vezuje na uvodenje inovacija u organizacijama. Dakle, koncept eticke klime 1
komunikacione klime su blisko povezani. Relevantne marketing teorije, naro€ito marketing
odnosa, naglasavaju znacaj poverenja u okviru organizacije. Prema tome, percepcija o etickoj
klimi 1 stepen medusobnog poverenja u organizaciji su identifikovani kao dve klju¢ne dimenzije
efikasne interne komunikacije. Zbog toga, kandidat zeli da istakne da komunikacija kao nauka
treba da bude sastavni deo svakog nastavnog plana poslovnih studija, narocito zbog toga Sto
interkulturalna komunikacija sastavni deo svake medunarodne poslovne studije. Dok
komunikacija igra vaznu ulogu u nekim podrucjima poslovnih studija, poput marketinga i ljudskih
resursa, ¢esto joj nije dodeljen dovoljan znacaj u naukama poput prava ili informatike. Ipak,
detaljan pregled procesa komunikacije koji je prikazan u ovom radu bi trebalo da je odgovorio na
cilj, a to je da ukaze da je poslovna komunikacija suvise vazna da bi se prepustila slucaju 1 previse
specijalizovana da bi se izostavila od bilo koje oblasti poslovnih studija. Na taj nac¢in, kandidat je
dao argumente koji idu u prilog Cetvrtoj posebnoj hipotezi rada:

H4: Komunikacija zaposlenih u hotelu moZe da se unapredi primenom postulata internog
marketinga.
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Kandidat je na konkretnim primerima dva hotela, Hotel ,,Izvor* Arandelovac i Hotel
,Moskva‘ Beograd prikazao prakti¢nu primenu svih znacajnih koncepata obradenih u teorijskom
delu istrazivanja. Prvo istrazivanje je usresredeno na poslovnu etiku u hotelijerstvu, konkretno,
istrazen je odnos varijabli eticke klime, zadovoljstva poslom, posvecenosti organizaciji i hamere
promene radnog mesta. Drugim istrazivanjem je ispitana veza izmedu opSteg zadovoljstva
komunikacijom zaposlenih i namere promene radnog mesta. Cilj istrazivanja je bio da da odgovor
na osnovno istrazivacko pitanje ovog rada: Da li adekvatna primena poslovne komunikacije i etike
u ponasanju zaposlenih povecava efikasnost poslovanja hotelske organizacije? Kandidat je u oba
istrazivanja kao osnovni parametar povecanja efikasnosti poslovanja hotelske industrije koristio
analizu faktora namere zaposlenog o napuStanju radnog mesta, a koji je usko povezan sa
smanjenjem dodatnih troskova za poslodavca. Studija je dala jake dokaze da su opste zadovoljstvo
komunikacijom, eticka klima, zadovoljstvo poslom, posvecenost organizaciji i namera ostanka na
radnom mestu medusobno povezane varijable koje imaju uticaj jedna na drugu. Ukoliko je
zaposleni zadovoljan komunikacijom i etickim okruzenjem u hotelu u kom radi, to ¢e se
reflektovati na kvalitet vrSenja usluga i njihovu produktivnost, uveca¢e njegovu posvecenost
organizaciji povecavaju¢i zadovoljstvo zaposlenih svojim poslom i njihovu organizacionu
posvecenost uz eliminisanje S§to veéeg broja elemenata negativnih uslova za rad, Sto za krajnji
rezultat ima veci broj zadovoljnih gostiju i pozitivne poslovne rezultate. 1z svega navedenog
zakljucak je da je osnovna hipoteza rada dokazana, odnosno:

H: Adekvatna primena poslovne komunikacije i etike u ponasSanju zaposlenih povecéava
efikasnost poslovanja hotelske organizacije.

139



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

LITERATURA

1.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

Allen N. J. i Meyer J. P. (1990), The measurement and antecedents of affective,
continuance and normative commitment to the organization, Journal of Occupational
Psychology, 63

Arfin F.N. (1994), Financial Public Relations, Trans-Atlantic
Banjanin M. (1998), Efektivna poslovna komunikacija, Beograd

Belch G. E. i Belch M. A. (2003), Advertising and Promotion: An Integrated Marketing
Communications Perspective, McGraw-Hill

Bisen V. i Priya (2009), Business Communication, New Age International Ltd., Publishers

Bowersox D. J. i Closs D. (1996), Logistical Management: The Integrated Supply Chain
Process, McGraw-Hill

Buhalis D. (1998), Strategic use of information technologies in the tourism industry,
Tourism Management

Clampitt P. G. i Downs C. W. (1993), Employee Perceptions of the Relationship Between
Communication and Productivity: A Field Study, The Journal of Business Communication
30:1

Corrado F. (1994) Communicating With Employees, Crisp Publishing

Cerovié S. (2009) Strategijski menadzment u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd

Cerovié S. (2009) Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum,
Beograd

Cerovi¢ S. i Cerovi¢ S. (2013) Analiza troskova amortizacije u hotelijerstvu, 1X
Medunarodni nau¢no-stru¢ni simpozijum, Hotelska kuca, Poslovno udruzenje hotelsko
ugostiteljske privrede Srbije — HORES

Cerovié¢ S. i Como¢ B. (2011) Projektovanje i izgradnja hotela, Univerzitet Singidunum,
Beograd

Cerovi¢ S. i Spasi¢ V. (2013) Ekonomsko-finansijska analiza poslovanja preduzeca u
hotelijerstvu i turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd

Dayal R., Zachariah P. | Rajpal K. (1996), Management Information & Electronic Support
System, Mittal Publications

De Bussy N. M., Ewing M. T. i Pitt L. F. (2003), Stakeholder Theory And Internal
Marketing Communications: A Framework For Analysing The Influence Of New Media,
Journal Of Marketing Communications 9

Dess G., Lumpkin G.T., Eisner A. (2007), Strategijski menadzment, Data Status
Diki¢ N. (2007) Poslovna komunikacija, Beograd
Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection Act (2010)

Dobrijevi¢ G. (2008) Rastuci znacaj interne komunikacije za poslovni uspeh kompanija,
IstraZivanja 1 projektovanja za privredu, br. 19 (2008), MaSinski fakultet Univerziteta u
Beogradu

140



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

21.
22.

23.

24.
25.

26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.
33.
34.
35.
36.

37.

38.

39.

40.
41.

42.

Edvards C. D. (1949), Maintaining Competition

Ehrlich P. R. (2000), Human Natures: Genes, Cultures, and the Human Prospect, New
York: Penguin Group

Enghagen L. K. i Hott D. D. (1992), Students’ perceptions of ethical issues in the
hospitality and tourism industry, Hospitality Research Journal, 15(2)

Etzioni A. (1964) Modern Organizations, New York

Ferrell O.C., Fraedrich J., Ferrell L. (2011), Business Ethics: Ethical Decision Making &
Cases, 8. izdanje, South-Western, Cengage Learning

Ferell O.C., Hirt G. A. i Ferrell L.(2009), Business: A Changing World, 10. izdanje,
McGraw-Hill Education

Ferraro G.(1990) The Cultural Dimension of International Business, New York

Forsyth D. R. (1980), A Taxonomy of Ethical Ideologies, Journal of Personality and Social
Psychology, Vol. 39, No. 1

Freedman A. M. i Bartholomew P. S. (1990), Age/experience and gender as factors in
ethical development of hospitality managers and students, Journal of Hospitality &
Tourism Research, 14(2)

Galic¢i¢ V. i Laskarin M. (2014) Internal marketing in the hotel industry, Tourism and
Hospitality Industry, Congress Proceedings, Trends in Tourism and Hospitality Industry

Gee C. K. i Singh A. J. (2008), International Hotels: Development and Management with
Answer Sheet, Educational Institute

Goldman J. (1985) Public Relations in the Marketing Mix, NTC Business
Graff J. (2001), Living in the Past, Time

Hall E. D. (1959), The Silent Language, Doubleday & Company, Inc.
Hall E. T. (1969), The Hidden Dimension, Anchor Books Editions

Harris L. C. (2012), Ripping off” tourists: an empirical evaluation of tourists’ perceptions
and service worker (mis) behavior, Annals of Tourism Research, 39(2)

Hiebing R. G. i Cooper S. W. (1997), The Successful Marketing Plan: A Disciplined and
Comprehensive Approach, Lincolnwood: NTC Business Books

Hinner M. B. (2002), Communication science: An integral part of business and business
studies? Freiberg working papers, No. 13

Huimin G. i Ryan, C. (2011), Ethics and corporate social responsibility-An analysis of the
views of Chinese hotel managers. International Journal of Hospitality Management, 30

Hunsaker P. L. (2001), Training in Management Skills, Prentice Hall

James D. (1933), The Modern Corporation and Private Property, by Adolf A. Berle Jr. and
Gardiner C. Means, Indiana Law Journal: Vol. 8: Iss. 8, Article 11

Jones T. M., (1991), Ethical Decision Making by Individuals in Organizations: An Issue-
Contingent Model, Academy of Management Review 2

141



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

43.

44,

45.

46.

47.
48.

49.
50.
51.

52.
53.

54.
55.
56.

57.
58.
59.
60.
61.
62.

63.

64.

65.

66.
67.

Key M. R. (1980), The Relationship of Verbal and Nonverbal Communication, Mouton
Publishers

Kim N. Y.i Miller G. (2008), Perceptions of the ethical climate in the Korean tourism
industry, Journal of Business Ethics, 82(4)

Korupcija u visokom obrazovanju Srbije (2005), Centar za razvoj obrazovanja Beogradske
otvorene Skole

Kotler P. i Armstrong G. (2012), Principles of marketing, 14. izdanje, Pearson Education
Inc.

Kramsch C. (1998), Language and Culture, Oxford University Press

Lee L. Y.S.iTsang N. K. (2013), Perceptions of tourism and hotel management students
on ethics in the workplace. Journal of Teaching in Travel & Tourism, 13(3)

Loncarevi¢ R. (2007) Menadzment, Beograd
Mandi¢ T. (2007) Poslovna komunikacija, Beograd

Mann R. A. i Roberts B. S. (2015), Business Law and the Regulation of Business, 10.
Izdanje, South-Western, Cengage Learning

Markovi¢ M. (2007) Poslovna komunikacija, Beograd

McMahan C. (1999), Are You A Bully?, Inside Seven, California Department of
Transportation Newsletter

Mehrabian, A. (1971.), Silent Messages, Wadsworth Publishing Company, Inc., Belmont
Miljevi¢ M. (2007) Poslovna komunikacija, Beograd

Miller W. (2004) Implementing an Organizational Code of Ethics, International Business
Ethics Review

Morgan B. (1993) Public Relations Career Directory, 5. izdanje, Gale Research
National Business Ethics Survey (2009), Ethics Resource Center

National Business Ethics Survey of the U.S. Workforce (2014), Ethics Resource Center
Naidu V. (2008), English for nurses, Rachana Enterprises

Nikoli¢ M. (2007) Personalni menadzment, Beograd

Peceri, R. (2010), Promoting organizational effectiveness: Managerial conduct
perspective, Cornell Hotel & Restaurant Administration Quarterly 10/5

Piccoli G. (2008) Information Technology in Hotel Management. A Framework for
Evaluating the Sustainability of IT-Dependent Competitive Advantage, Cornell Hospitality
Quarterly 2008, Volume 49, Issue 3

Poon, A. (1993), Tourism, technology and competitive strategies, CAB International,
Oxford

Proper Use of Company, Customer, and Supplier Resources, Boeing procedure PRO-10,
19.Novembar 2001

Robbins S. P. i Coulter M. (2005), Menadzment, Data Status
Rouse M. J. Rouse S. (2005), Poslovne komunikacije, Masmedia Zagreb

142



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

68.

69.

70.
71.
72.

73.
74.
75.

76.

77.

78.

79.
80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

Salakjuz Dz. V. (2006), Svetski pregovarac; Sklapanje, vodenje i popravljanje poslova u
svetu u dvadeset prvom veku, Fakultet za ekonomiju, finansije i administraciju

Schwepker C. H. (2001), Ethical climate’s relationship to job satisfaction, organizational
commitment, and turnover intention in the salesforce, Journal of Business Research 54

Seeyle N. H. (1996), Experiential Activities for Intercultural Learning. Intercultural Press Inc.
Seni¢ R. (1998), Marketing menadzment, Prizma

Shinde T. N. (2015), Golden Research Thoughts, International Multidisciplinary Research
Journal, Vol. 5, Iss. 4

Simi¢ N. (2009) Insajderska trgovina, Nau¢nostruéni ¢asopis Skola biznisa
Simon R. i Wylie F. (1994) Cases in Public Relations Management, NTC Business

Staj¢i¢ N. (2013), Kodovi neverbalnog komuniciranja, CM: Communication Management
Quarterly: Casopis za upravljanje komuniciranjem 27

Stevens B. (2001), Hospitality ethics: Responses from human resource directors and
students to seven ethical scenarios. Journal of Business Ethics, 30

Stevens, G. (2008), Ethical issues in hotel human resources, Journal of Hospitality &
Tourism Education.12/5

Tian, X., i Pu, W. (2008), An artificial neural network approach to hotel employee
satisfaction, Social Behavior and Personality, 36

Trust in the Workplace: 2010 Ethics & Workplace Survey, Deloitte

Ver¢i¢ D., Ver¢i¢ A. T. i Sriramesh K. (2012), Internal communication: Definition,
parameters, and the future, Public Relations Review 38

Verma S. (2014), Business Communication: Essential Starategies for 21st Century
Managers, Vikas Publishing House

Wallace H. (2005), Current issues: Business ethics and tourism: Responsible Management,
International Journal of Hospitality Management 4/1

Weaver P., Choi J. i Kaufman T. (1997), Question wording and response bias: students’
perceptions of ethical issues in the hospitality and tourism industry, Journal of Hospitality
& Tourism Education, 9(2)

Whitney D. L. (1990), Ethics in the hospitality industry: with a focus on hotel managers.
International Journal of Hospitality Management, 9(1)

Wong C. K. A. i Chan A. (2010), Understanding the leadership perceptions of staff in
China’s hotel industry: Integrating the macro-and micro-aspects of leadership contexts,
International Journal of Hospitality Management

Wong S. (1998), Staff job-related ethics of hotel employees in Hong Kong, International
Journal of Contemporary Hospitality Management, 10(3)

Workplace Ethics in Transition (2012), 2011 National Business Ethics Survey, Ethics
Resource Center

Yale, D. (1991) The Publicity Handbook, NTC, Business

143



Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

89.

90.

91.

92.

93.

Yaman H. R. i Gurel, E. (2006), Ethical ideologies of tourism marketers, Annals of
Tourism Research, 33(2)

Yeh R. (2012), Hotel general managers’ perceptions of business ethics education:
Implications for hospitality educators, professionals, and students. Journal of Human
Resources in Hospitality & Tourism, 11(1)

Yeung S. i Pine R. (2003), Designing a hospitality ethics course content from the students’
perspective, Journal of Teaching in Travel & Tourism, 3(2)

Yildiz O. (2015), Internal Communication Function and Hotel Productivity—A Comparative
Study, American International Journal of Contemporary Research Vol. 5, No. 3

Zakon o agenciji za borbu protiv korupcije, “Sl. glasnik RS”, br. 97/2008, 53/2010,
66/2011 - odluka US, 67/2013 - odluka US, 112/2013 - autenti¢no tumacenje i 8/2015 -
odluka US

Elektronski izvori:

10.

11.

5 Benefits of an Intranet — Back to the basics, dostupno na: http://www.hyperoffice.com/
blog/2012/07/05/5-benefits-of-an-intranet-back-to-the-basics/, preuzeto 02.06.2016.

12 Ethical Principles for Business Executives, Josephson Institute of Ethics, dostupno na:
http://josephsononbusinessethics.com/2010/12/12-ethical-principles-for-business-
executives/, preuzeto 10.07.2016.

2016 Elderman Trust Barometer, dostupno na: http://www.edelman.com/insights/
intellectual-property/2016-edelman-trust-barometer/, preuzeto 08.07.2016.

Act and Rule Utilitarianism, dostupno na: http://www.iep.utm.edu/util-a-r/, preuzeto
05.07.2016.

Advantages of Intranets, dostupno na http://www.intoweb.com/articles/articlel.php,
preuzeto 02.09.2016.

Agarwal A, (2011), The communication process, dostupno na:
https://www.projectguru.in/publications/the-communication-process/, preuzeto 20.08.2016.
Aldridge M. G. (2002), What is the Basis of American Culture? Intercultural
Communication, issue 5, dostupno na: http://www.immi.se/intercultural/nr5/aldridge.htm,
preuzeto 22.08.2016.

Aristotle and Mathematics, dostupno na: http://plato.stanford.edu/entries/aristotle-
mathematics/, preuzeto 05.07.2016

Associated Press, EU suspects 13 banks of collusion in swaps trading, USA Today, 1 Jul
2013., dostupno na: http://www.usatoday.com/story/money/business/2013/07/01/eu-banks-
collusion-derivatives/2479393/, preuzeto 09.07.2016.

Bentham J. (1789), An Introduction to the Principles of Morals and Legislation, dostupno
na: http://www.earlymoderntexts.com/assets/pdfs/bentham1780.pdf, preuzeto 09.07.2016.
Blanton K., (2011), Creating a Culture of Compliance, dostupno na:
http://ww?2.cfo.com/leadership/2011/07/creating-a-culture-of-compliance-2/, preuzeto
08.07.2016.

144


http://www.hyperoffice.com/blog/2012/07/05/5-benefits-of-an-intranet-back-to-the-basics/
http://www.hyperoffice.com/blog/2012/07/05/5-benefits-of-an-intranet-back-to-the-basics/
http://josephsononbusinessethics.com/2010/12/12-ethical-principles-for-business-executives/
http://josephsononbusinessethics.com/2010/12/12-ethical-principles-for-business-executives/
http://www.edelman.com/insights/intellectual-property/2016-edelman-trust-barometer/
http://www.edelman.com/insights/intellectual-property/2016-edelman-trust-barometer/
http://www.iep.utm.edu/util-a-r/
http://www.intoweb.com/articles/article1.php
https://www.projectguru.in/publications/the-communication-process/
http://www.immi.se/intercultural/nr5/aldridge.htm
http://plato.stanford.edu/entries/aristotle-mathematics/
http://plato.stanford.edu/entries/aristotle-mathematics/
http://www.usatoday.com/story/money/business/2013/07/01/eu-banks-collusion-derivatives/2479393/
http://www.usatoday.com/story/money/business/2013/07/01/eu-banks-collusion-derivatives/2479393/
http://www.earlymoderntexts.com/assets/pdfs/bentham1780.pdf

Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Business, dostupno na http://www.merriam-webster.com/dictionary/business, preuzeto
23.08.2016.

Cadbury A. (1987), Ethical Managers Make Their Own Rules, dostupno na:
https://hbr.org/1987/09/ethical-managers-make-their-own-rules, preuzeto 09.07.2016.
Callahan D., citiran u tekstu Carroll: Do we live in a cheating culture?, Athens Banner-
Herald, 21. Februar 2004, dostupno na: http://onlineathens.com/stories/
022204/bus_20040222028.shtml, preuzeto 08.07.2016.

Communication theory, (2008), dostupno na: http:/jenickjebaraj.blogspot.rs/2008/
07/communication-theory.html, preuzeto: 21.08.2016.

Corruption Perceptions Index 2015, Transparency International 2015,, dostupno na:
http://www.transparency.org/cpi2015/results/, preuzeto 09.07.2016.

Culture, dostupno na http://www.ldoceonline.com/dictionary/culture_1, preuzeto 22.08.2016.
Cerovi¢ S. i Petrovié¢ P. Upravijanje komunikacijama u hotelskom preduzecu, dostupno na:
https://www.researchgate.net/publication/269571898 Upravljanje _komunikacijama_u_tu
ristivckoj privredi, preuzeto 20.08.2016.

Distributive Justice, dostupno na: http://plato.stanford.edu/entries/justice-distributive/,
preuzeto: 06.07.2016.

Dozier B., Ethics in the Hospitality Industry, dostupno na:
https://barbradozier.wordpress.com/2013/06/17/ethics-in-the-hospitality-industry/,
preuzeto 10.07.2016.

Egalitarianism, dostupno na: http://plato.stanford.edu/entries/egalitarianism/, preuzeto
06.07.2016.

Garret M., Your Best Employee Stinks And May Be Stealing From You, Forbes magazine,
1. Oktobar 2013., dostupno na: http://www.forbes.com/sites/matthewgarrett/
2013/10/01/your-best-employee-sucks-and-may-be-stealing-from-you/#35f5391d50c0,
preuzeto 09.07.2016.

Gudykunst W. B. i Kim Y. Y. (1995), Communicating with Strangers: An Approach to
Intercultural ~ Communication, dostupno na:  http://www.colorado.edu/conflict/
peace/example/qudy6816.htm, preuzeto 22.08.2016.

How To Be a Better Listener, dostupno na: http://www.bizmove.com/skills/m8h.htm,
preuzeto 21.08.2016.

Intuitionism in Ethics, dostupno na: http://plato.stanford.edu/entries/intuitionism-ethics/,
preuzeto: 06.07.2016.

Janosevic¢ D. (2015), Denotacija i konotacija, dostupno na:
https://prezi.com/3d0xrblcd4dl/denotacija-i-konotacija/, preuzeto 21.08.2016.

Kant's Ethics, dostupno na: http://www.iep.utm.edu/kantmeta/, preuzeto 05.07.2016.
Kiviat B., A bolder approach to credit-rating agency reform, Time magazine, 18.
Septembar 2009, dostupno na: http://business.time.com/2009/09/18/a-bolder-approach-to-
credit-rating-agency-reform/, preuzeto 09.07.2016.

Kohlberg's Stages of Moral Development, dostupno na:
http://www.simplypsychology.org/kohlberg.html, preuzeto 06.07.2016.

Lasswell’s  model, dostupno na: http://communicationtheory.org/lasswells-model/,
preuzeto 21.08.2016.

145


http://www.merriam-webster.com/dictionary/business
https://hbr.org/1987/09/ethical-managers-make-their-own-rules
http://onlineathens.com/stories/022204/bus_20040222028.shtml
http://onlineathens.com/stories/022204/bus_20040222028.shtml
http://jenickjebaraj.blogspot.rs/2008/07/communication-theory.html
http://jenickjebaraj.blogspot.rs/2008/07/communication-theory.html
http://www.transparency.org/cpi2015/results/
http://www.ldoceonline.com/dictionary/culture_1
https://www.researchgate.net/publication/269571898_Upravljanje_komunikacijama_u_turistivckoj_privredi
https://www.researchgate.net/publication/269571898_Upravljanje_komunikacijama_u_turistivckoj_privredi
http://plato.stanford.edu/entries/justice-distributive/
https://barbradozier.wordpress.com/2013/06/17/ethics-in-the-hospitality-industry/
http://plato.stanford.edu/entries/egalitarianism/
http://www.forbes.com/sites/matthewgarrett/2013/10/01/your-best-employee-sucks-and-may-be-stealing-from-you/#35f5391d50c0
http://www.forbes.com/sites/matthewgarrett/2013/10/01/your-best-employee-sucks-and-may-be-stealing-from-you/#35f5391d50c0
http://www.colorado.edu/conflict/peace/example/gudy6816.htm
http://www.colorado.edu/conflict/peace/example/gudy6816.htm
http://www.bizmove.com/skills/m8h.htm
http://plato.stanford.edu/entries/intuitionism-ethics/
https://prezi.com/3d0xrblcd4dl/denotacija-i-konotacija/
http://www.iep.utm.edu/kantmeta/
http://business.time.com/2009/09/18/a-bolder-approach-to-credit-rating-agency-reform/
http://business.time.com/2009/09/18/a-bolder-approach-to-credit-rating-agency-reform/
http://www.simplypsychology.org/kohlberg.html
http://communicationtheory.org/lasswells-model/

Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Libertarianism, dostupno na: http://plato.stanford.edu/entries/libertarianism/, preuzeto:
06.07.2016.

Likert Scale, dostupno na: http://www.simplypsychology.org/likert-scale.html, preuzeto
15.08.2016.

Lebowitz S., What's behind a rise in workplace bullying?, USA Today, 8. Oktobar 2013,
dostupno na: http://www.usatoday.com/story/news/health/2013/10/08/hostile-workplace-
less-productive/2945833/, preuzeto 08.07.2016.

Meaning and Nature of Communication, dostupno na: http://academlib.com/7796/
management/communication, preuzeto: 20.08.2016.

Moral Absolutism, dostupno na: http://www.philosophybasics.com/
branch_moral_absolutism.html, preuzeto 05.07.2016.

Patil S. (2013), Meaning of communication, dostupno na: http://articles-
junction.blogspot.com/2013/07/meaning-of-communication-definition-of.html, preuzeto
20.08.2016.

Slick M., Ethical Relativism, dostupno na: https://carm.org/ethical-relativism, preuzeto
05.07.2016.

Smith A., The Wealth of Nations, dostupno na: http://socserv.mcmaster.ca/econ/
ugcm/3113/smith/wealth/index.html, preuzeto, 08.07.2016.

What is communication?, dostupno na: http://www.bcvaz.in/business_communication/
introduction.htm, preuzeto 20.08.2016.

White B., The New Workplace Rules: No Video-Watching, The Wall Street Journal, 4. Mart
2008, dostupno na: http://www.wsj.com/articles/SB120459386857809135, preuzeto
08.07.2016.

Wolchover N. (2012), Why do we have personal space?, dostupno na:
http://www.livescience.com/20801-personal-space.html, preuzeto 22.08.2016.

146


http://plato.stanford.edu/entries/libertarianism/
http://www.simplypsychology.org/likert-scale.html
http://www.usatoday.com/story/news/health/2013/10/08/hostile-workplace-less-productive/2945833/
http://www.usatoday.com/story/news/health/2013/10/08/hostile-workplace-less-productive/2945833/
http://academlib.com/7796/management/communication
http://academlib.com/7796/management/communication
http://www.philosophybasics.com/branch_moral_absolutism.html
http://www.philosophybasics.com/branch_moral_absolutism.html
http://articles-junction.blogspot.com/2013/07/meaning-of-communication-definition-of.html
http://articles-junction.blogspot.com/2013/07/meaning-of-communication-definition-of.html
https://carm.org/ethical-relativism
http://socserv.mcmaster.ca/econ/ugcm/3ll3/smith/wealth/index.html
http://socserv.mcmaster.ca/econ/ugcm/3ll3/smith/wealth/index.html
http://www.bcvaz.in/business_communication/introduction.htm
http://www.bcvaz.in/business_communication/introduction.htm
http://www.wsj.com/articles/SB120459386857809135
http://www.livescience.com/20801-personal-space.html

Jelena Sulei¢, 405770/2014, Master rad: Eti¢ko ponasanje i poslovna komunikacija
u hotelijerstvu na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,,Moskva“ Beograd

Dodatak A - Model upitnika koriS¢enog za istraZivanje etickog ponaSanja i poslovne
komunikacije zaposlenih na primeru Hotela ,Izvor” Arandelovac i Hotela ,Moskva“ Beograd

PRVI UPITNIK: Poslovne komunikacije

Uputstvo: Procitajte sledece izjave koje se odnose na vase zadovoljstvo svim vrstama komunikacije i etickog ponaSanja na vasem radnom
mestu. Navedite u kojoj meri se slazete ili ne slaZete sa svakom od izjava.

Uopste se Ne Bez Slazem Potpuno
ne slazem slazem se ocene se se slazem

1. Dobijam informacije o svom napretku na poslu 1 2 3 4 5
2. Dobijam informacije o osoblju hotela 1 2 3 4 5
3. Dobijam informacije o tome kako se moj posao poredi sa drugim 1 2 3 4 5
4.  Dobijam informacije o tome kako se ceni moj radni u¢inak 1 2 3 4 5
5.  Dobijam priznanja za svoj napor na poslu 1 2 3 4 5
6. Dobijam informacije o pravilima i ciljevima sektora u kojem radim 1 2 3 4 5
7. Dobijam informacije o zahtevima mog radnog mesta 1 2 3 4 5
8.  Dobijam informacije o reSavanju problema na mom radnom mestu 1 2 3 4 5
9. Dobijam informacije o beneficijama i platama zaposlenih 1 2 3 4 5
10. Visi menadzment zna i razume probleme sa kojima se suocavaju 1 2 3 4 5

zaposleni
11. Komunikacija unutar hotela me motiviSe i podsti¢e moj entuzijazam 1 2 3 4 5

za postizanje ciljeva hotela
12. Visi menadzment hoée da saslusa i da obrati paznju na mene 1 2 3 4 5
13. Zaposleni u hotelu imaju velike komunikacijske sposobnosti 1 2 3 4 5
14. Nadredeni mi nudi smernice pri reSavanju problema na poslu 1 2 3 4 5
15. Komunikacija u hotelu uti¢e da se poistovetim sa organizacijom i 1 2 3 4 5

osetim kao njen vitalni deo
16. Objave organizacije su interesantne i korisne 1 2 3 4 5
17. Nadredeni mi veruje 1 2 3 4 5
18. Na vreme dobijam informacije potrebne za obavljanje svog posla 1 2 3 4 5
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19.

20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
217.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

U hotelu se konflikti reSavaju putem odgovaraju¢ih kanala
komunikacije

Glasine se brzo Sire u hotelu

Nadredeni je otvoren za ideje

Komunikacija sa zaposlenima u drugim sektorima je slobodna i tacna
Komunikacija u praski se prilagodava vanrednim situacijama

Moja radna grupa je kompatibilna

Sastanci zaposlenih su dobro organizovani

Stepen kontrole obavljanja mog posla je odgovarajué

Pisane direktive 1 izvestaji su jasni i koncizni

U hotelu vlada zdrav stav prema komunikaciji

Neformalna komunikacija je Cesta 1 tacna

Koli¢ina komunikacije u hotelu je odgovarajuca

U potrazi sam za boljim poslom u odnosu na ovaj koji sad obavljam
Ozbiljno razmisljam o promeni radnog mesta od kad radim ovde
Nameravam jo§ dugo da ostanem u ovom hotelu

Voleo/la bih da radim u ovom hotelu i u naredne tri godine

DRUGI UPITNIK: Poslovna etika

ey ™

©No g M

Hotel ima formalni pisani eticki kodeks

Hotel striktno podstic¢e primenu etickog kodeksa

Visi menadzment po hitnom postupku opominje zaposlenog za kojeg
se utvrdi da se neeticki ponasao

Obavljanje svog posla mi pruza osec¢aj dostignuca

Moj posao je zadovoljavajué

Hotel ima pravila u vezi sa etickim ponasanjem

Hotel striktno podsti¢e primenu pravila etickog ponaSanja

Osecam da je ono Sto radim vredno truda
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.

22.

23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
S,
34.
35.
36.
37.

Visi menadzment hotela mi je rekao da neeticko ponasanje neée biti
tolerisano

Hotel ima nepravednu politiku promocije

Nadredeni je uvek imao fer odnos prema meni

Moje moguénosti za unapredenjem nisu velike

Nadredeni pohvaljuje dobro obavljen posao

Postoji mnogo dobrih poslova u hotelu za one koji zele da napreduju
Visi menadzment radi na poboljSanju rezultata hotela

Zaposleni u hotelu dobijaju podrsku viseg menadzmenta

Dobro sam pla¢en u poredenju sa zaposlenima koji obavljaju isti
posao kao ja u drugim hotelima

MenadZment je narocito razume u svoj posao

Hotel posluje efikasno

Moji saradnici su prijateljski nastrojeni

Po mom misljenju, plata u ovom hotelu je visa nego u drugim
hotelima

Spreman/na sam na veliki napor kako bih pomogao/la da ovaj hotel
bude uspesan

Govorim svojim prijateljima da ovaj hotel ima odli¢ne uslove za rad
Prihvatio/la bih bilo koju vrstu zadatka kako bih ostao u ovom hotelu
Gosti ovog hotela su posteni

Nadredeni me pita o idejama o tome kako poboljsati stvari

Gosti ovog hotela su lojalni

Gosti ovog hotela imaju razumevanje

Smatram da su moje vrednosti slicne vrednostima hotela

Moji saradnici su prijatni

Ponosan/na sam §to sam deo ovog hotela

Ovaj hotel me inspirise da dobro obavljam svoj posao

Drago mi je $to sam odabrao/la da radim u ovom hotelu

Stalo mi je do buduénosti ovog hotela

Smatram da je ovo najbolji hotel u pogledu uslova za rad

Planiram jo§ dugo da radim u ovom hotelu

Cesto razmisljam o napustanju posla u ovom hotelu.
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Na kraju, molimo odgovorite na sledeca pitanja o sebi:

1. Kog ste pola?
() Muskog
() Zenskog

2. Koliko imate godina?
()18-21
() 22-25
() 26-30
() 31-40
() 41-50
()501vise
3. Kakav je vas bra¢ni status?
() Neozenjen/neudata
() Ozenjen/udata
() Razveden/a
() Drugi

4, Koji je vas najvisi stepen obrazovanja?
() Osnovna skola
() Srednja skola
() Visa skola
() Osnovne studije
() Magistratura

U kom sektoru radite?

() Sektor finansija

() Sektor prodaje i marketinga
() Sektor recepcije i rezervacija
() Sektor domacinstva

() Sektor F&B

() Sektor tehnicke sluzbe

() Spa&Beauty

Koliko dugo radite u ovom hotelu?
() 0-1 godina

() 2-3 godine

() 4-5 godina

() 6-7 godina

() preko 7 godina

Koliko dugo radite na svojoj trenutnoj poziciji?
() 0-1 godina

() 2-3 godine

() 4-5 godina

() 6-7 godina

() preko 7 godina

Koliko dugo planirate da radite u ovom hotelu?
() 0-1 godina

() 2-3 godine

() 4-5 godina

() 6-7 godina

() preko 7 godina

Hvala $to ste ucestvovali u ovoj studiji. Svi odgovori ovog upitnika ce ostati poverljivi.
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