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PREDGOVOR

Pred vama se nalazi prvo izdanje udzbenika Razvoj karijere i poslovnih vestina,
namenjenog studentima Univerziteta Singidunum.

S obzirom na izborni karakter istoimenog predmeta ciji nastavni plan ova knjiga
prati, njen cilj je da pruzi svoj doprinos kvalitetnom obrazovnom procesu tako $to
¢e pomodi studentima da odabir predmeta koji ¢e izucavati usklade sa svojim spo-
sobnostima i interesovanjima.

Predmet namenjen razvoju karijere i poslovnih vestina, misljenja smo, ima veoma
vaznu ulogu u Zivotima sadasnjih studenata, buducih akademskih gradana. Sadrzaj
nastavnog plana usmeren je kako na kreiranje njihovih novih pogleda na svet, tako i
na razvoj vestina koje ¢e im umnogome pomoci da upravljaju svojim znanjem i vre-
menom, kao i da stupaju u efikasne odnose sa drugim ljudima koji ¢e im omoguditi
povecanje $ansi za uspeh, na licnom i na poslovnom planu. U tom smislu, ovaj udz-
benik se moze smatrati sredstvom koje ¢e studentima omoguditi da prepoznaju svoje
raznovrsne mogucnosti, vrednosti, snage i teznje i da ih, uz spoznaju odgovarajuc¢ih
saznanja i ve$tina, usmere ka ostvarenju svojih zivotnih i profesionalnih ciljeva.

Nas je cilj da ¢itanje i ucenje stiva ovog udzbenika studentima pomogne da steknu
samopouzdanje, da budu motivisani, da shvate znacaj efikasnog i konstantnog ucenja
i usavr$avanja i da sami stvaraju okruzenje u kome ¢e njihove ideje biti shvacene na
pravi nacin, a oni ziveti u skladu sa svojim potencijalima. U tom smislu koncipirano
je i gradivo obradeno u ovom udzbeniku - od spoznaje li¢cnih sposobnosti i znacaja
upravljanja karijerom, preko savladavanja vestina predstavljanja sopstvenih vrednosti
i postignuca i vestina neophodnih za efikasno komuniciranje, liderskih vestina, ve-
$tina upravljanja vremenom i timskog rada, pa sve do pregovarackih vestina i vestina
upravljanja konfliktima.
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Prvi deo knjige pod nazivom Razvoj karijere polazi od analize savremenog okruze-
nja ekonomije znanja, dinamickog sveta koji nosi sobom veliki broj promena i, narav-
no, utice na trziste rada diktirajudi karakteristike, vrstu i broj tzv. poslova budu¢nosti.
Da bi razumevanje pojma karijere bilo potpuno i sveobuhvatno, zahteva se uocavanje
razlike izmedu tradicionalne, fleksibilne, i danasnje, uveliko prisutne, karijere bez
granica. Posebna paznja u ovom poglavlju posvecéena je planiranju karijere, kao i
procesu razvoja karijere - od samoprocene, postavljanja sopstvenih ciljeva, pa sve do
razvoja planova. Vaznost razvoja li¢cnih sposobnosti zahteva posebnu paznju koju je
potrebno posvetiti ovom pojmu. U ovom delu knjige posebno mesto zauzima i pro-
ces regrutovanja i selekcije kandidata, kako sa aspekta organizacije, tako i sa aspekta
aplikanta za odredeno radno mesto. Na osnovu mnogobrojnih prakti¢nih primera i
reSenja iz prakse, nakon citanja ovog dela udzbenika, studenti ¢e biti u moguénosti,
da napisu efektnu biografiju, inspirativno motivaciono pismo, da se u punom sjaju
predstave poslodavcu i da savladaju sve prepreke koje sobom nosi razgovor za posao.
Autor prvog dela knjige je doc. dr Lazar Drazeta.

Moto drugog dela knjige pod nazivom Poslovna komunikacija je ,Nemoguce je
ne komunicirati!”. Vestine komuniciranja su od neprocenjive vaznosti u savremenom
poslovnom okruzenju, pa ¢ak i kada nismo svesni da komuniciramo. U tom smislu
neophodno je poznavati sta, zapravo, komunikacija kao fenomen predstavlja, koje
su osnovne faze ovog procesa i koje sve vrste komunikacije postoje. Ono sto je od
velikog znacaja za poslovne ljude danas jeste da prepoznaju efikasnu poslovnu ko-
munikaciju, kao i nac¢ine za kreiranje takvog komunikacionog procesa koji ¢e biti
produktivan i efikasan za sve njegove ucesnike. Koje vrste komunikacije postoje, na
koji nacin je potrebno osmisliti govor, na $ta sve treba obratiti paznju kod pisanja
poslovnog pisma ili imejla, Sta znaci biti aktivan slusalac, da li i u kojoj meri govor
tela naseg sagovornika moze da nam posalje neku poruku na osnovu koje ¢emo mi
dalje usmeravati komunikacioni proces, kako da nas telefonski razgovor zvuci pro-
fesionalno i poslovno, kada i na koji na¢in mozemo organizovati poslovni sastanak
- samo su neka od pitanja o kojima ce biti reci u ovom delu udzbenika. Autor drugog
dela knjige je doc. dr Jelena Pordevi¢ Boljanovic.

Treci deo knjige, pod nazivom Poslovne vestine, namenjen je razmatranju i spozna-
ji onih, tzv, prenosivih vestina, koje sve ve¢u ulogu imaju u savremenom poslovnom
svetu, bez obzira o kojoj profesiji ili grani industrije je rec.

U ovom delu knjige, najpre ¢e biti reci o motivaciji i liderstvu, kao veoma aktuel-
nim pitanjima kojima se bave teoreticari i prakticari raznih oblasti - od sociologije i
psihologije, do nauke o menadzmentu. Pitanja kojima se razjasnjavaju ovi fenomeni
su: koji su osnovni ¢inioci motivacije, koji su to ¢inioci koji zaposlene ¢ine zadovolj-
nim ili nezadovoljnim poslom, na koji nacin je moguce da lideri ucine svoje zaposle-
ne maksimalno angazovanim i punom snagom usmerenim ka postizanju poslovnih
ciljeva. U vezi sa liderskim ponasanjem je i pitanje upravljanja viemenom. Vreme je
neophodno posmatrati kao resurs i da bismo ga na pravi nacin iskoristili neophodno



je da odredimo prioritete, da planiramo vreme na efikasan nacin i na taj nacin vre-
menski ograni¢imo svoje aktivnosti. Jos jedno inetersantno pitanje koje se obraduje
u ovom delu udzbenika svakako je tim i timski rad. Timski rad danas je pravilo, ne
izuzetak, ali da bi tim u potpunosti opravdao svoju zastupljenost u praksi savremenih
organizacija, neophodno je razumeti pitanja koja se odnose na vrste i sastav timova,
nacin njihovog formiranja i razvoja, uslova koji treba da budu ispunjeni da bi tim
bio uspesan i produktivan, kao i na probleme koji se najcesce javljaju u radu timova.
Autor dela knjige koji se bavi motivacijom i liderstvom, upravljanjem vremenom i
timom i timskim radom je doc. dr Lepa Babic.

Pregovaranje se moze nazvati ne samo vestinom, nego i umetnos¢u. Kada malo
bolje razmislimo, mi pregovaramo svakodnevno, a da toga nismo ni svesni. Naravno,
pregovaranje u poslovhom okruzenju zahteva mnogo vise znanja nego pregovaranje
u obi¢nim, svakodnevnim, zivotnim situacijama. U delu knjige koje se bavi ovim pi-
tanjem, na vrlo inetersantan i primerima iz prakse potkrepljen nacin, objasnjena su
najvaznija pitanja pregovaranja - od vrsta pregovaranja, uspostavljanja razlike izmedu
interesa i pozicije, pripreme pregovora (kod pregovaranja 80% je priprema, 20% su
same aktivnosti pregovaranja), pregovarackih taktika, uticaja i ubedivanja, pa sve do
razmatranja uticaja kulture na pregovaranje i, $to je od velikog znacaja za buduce
poslovne ljude, pregovaranja u praksi, odnosno, navika dobrih i losih pregovaraca. Za
veliku vecinu, pitanje koje se nadovezuje na pregovaranje je upravo pitanje organiza-
cionih konflikata i vestine upravljanja njima. Ova tema je u udzbeniku obradena kroz
pitanja pojma i vrste konflikata, procesa njihovog odvijanja, upravljanja konfliktima
u organizaciji i, na kraju prakticnih saveta za upravljanje konfliktima na radnom
mestu. Autor dela knjige koji se bavi pregovaranjem i organizacionim konfliktima je
doc. dr Gordana Dobrijevic.

Mnogi imaju zasluge za nastanak ove knjige i ovo je prilka da im se na tome za-
hvalimo.

Autori se, pre svega, zahvaljuju rektoru prof. dr Milovanu Stanisi¢u, na ukazanom
poverenju u na$ tim pri izradi ove knjige. Takode, zahvalni smo doc. dr Svetlani Sta-
nisi¢ na razumevanju i profesionalnom odnosu tokom stvaranja konac¢ne verzije ovog
udzbenika. Za izgled knjige svoju zahvalnost dugujemo kolegama Novaku Njegusu
i Aleksandru Mihajlovicu.

Iskreno se zahvaljujemo svojim porodicama, na razumevanju, strpljenju i podrsci.

Unapred se zahvaljujemo ¢itaocima knjige, cije ¢e sugestije i komentari doprineti
da svako naredno izdanje ovog udzbenika bude kvalitetnije i bolje.

Autori
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Ne tako davno, ljudi su pod karijerom podrazumevali postojanje jednog zanimanja
koje je najbolje odgovaralo pojedincu, o cemu je odluku trebalo doneti u ranoj mladosti
kako bi se osoba potpuno posvetila odredenoj profesiji. Time je odluka o zanimanju
postala nepromenljiva za ceo zivot i uglavnom je donosena na osnovu interesa a ne
sposobnosti ili potencijala pojedinca. Shodno tome, napredovanje kroz dato zanima-
nje prema odredenom obrascu je postala osnovna mera uspesnosti karijere svakog
pojedinca.

Medutim, promenila su se pravila poslovanja a sa njima i odnos zaposlenih prema
poslodavcima. Tradicionalni psiholoski ugovor (medusobna ocekivanja dve strane)
kojim je pojedinac iskazivao bezrezervnu lojalnost interesima poslodavca a za uzvrat
je imao/la obezbeden put karijere i sigurnost radnog mesta u svojoj firmi, zamenjen
je novom vrstom ugovora koja podrazumeva neprekidno ucenje i Ceste promene za-
nimanja pojedinca.'

Danas, psiholoski ugovor mozde najbolje oslikavaju reci cuvenog Dzeka Velsa, Iz-
vr$nog direktora firme General Electric, koji tvrdi da izmedu pojedinca i poslodavca
postoji samo jednodnevni ugovor u kome jedinu vrednost predstavlja ono ¢ime obe
strane mogu da doprinesu poslovanju.?

Sa druge strane, koncept savremene karijere tesko je razumljiv mladima kojima je
usmerenje najpotrebnije. Razlozi za to su: a) odsustvo radnog iskustva kao pomo¢ u
donosenju odluke, b) abstraktnost koncepta karijere koji ne prati kognitivnu sposobnost
procene mladih u tom uzrastu i c) pritisak kulture vr$njaka kroz pogresna tumacenja
nametnuta medijskim stereotipovima kojima se glorifikuju pojedina zanimanja i trenutan
uspeh.?

Posebnu osobenost savremenog sveta predstavljaju generacijske razlike nastale pod
uticajem istorijskih dogadaja u XX veku koji su oblikovali razlike u stavovima, radnim
navikama i motivatorima radnih kohorti.* Generacijske razlike radno sposobnog sta-
novnistva su danas izraZenije vi$e nego ikada i veliko je pitanje sta ¢e doneti buduénost,
sa dubokim socio-ekonomskim i tehnoloskim promenama koje ne prestaju da oblikuju
kako lokalne drustvene zajednice tako i svet u celini.

Razvoj karijere



1 . SVETKOJISE MENJA

Tokom XX veka svet se dramati¢no promenio, po mnogo ¢emu vi$e nego u prethod-
nih 2000 godina istorije civilizacije. Dva svetska rata, pra¢ena periodima nadoknade,
trajno su izmenili odnos izmedu poslodavca i zaposlenog i ubrzali stvaranje razlicitih
generacijskih osobina radno sposobnog stanovnistva. Kao rezultat ubrzanih promena,
po prvi put u istoriji Cetiri razlicite generacije, radne kohorte, rade zajedno u organi-
zacijama (Tabela 1).

Pritom, svaka nova generacija nije samo linearni nastavak prethodne generacije.
Krupni drustveni procesi uslovili su da svakih 15 — 20 godina nastaje novi sistem vred-
nosti koji toj generaciji daje upecatljiv kulturni identitet i drustveni znacaj. Odlucujuci
faktor u formiranju generacija su procesi koji se odigravaju u drustvu tokom perioda
odrastanja posmatrane grupe stanovnistva.®

Tabela 1. Osnovne osobine radnih kohorti®

Generacija

ObeleZja epohe

Izvori kulture

Osnovne vrednosti

Veterani
(1922 — 1945)

Velika depresija Il svetski rat

Masovna proizvodnja

ProSirena porodica
Drustvene grupe (crkva,
lokalna zajednica)

Postovanje autoriteta
Posveéenost visem cilju
Lojalnost poslodavcu

Baby boom
(1946 — 1964)

Hladni rat (pocetak)
Ekonomski properitet
Emancipacija

BioloSka porodica
Televizija
Grupa vrsnjaka

Otpor autoritetu
Li¢no postignuce kao cilj
Lojalnost karijeri

X generacija
(1965 — 1980)

Hladni rat (vrhunac)

Ekonomska i politicka nesta-

bilnost

Porast stope razvoda
Masovni mediji
Kultura vrSnjaka

Timska orijentacija
Balans posla i Zivota
Lojalnost odnosu

Y generacija
(1981 —2000)

Nestanak hladnog rata

Globalizacija Informaticka

revolucija

Viskoka stopa razvoda
Globalna kultura
Virtuelne drustvene

grupe

Fleksibilnost
Jednakost posla i Zivota
Lojalnost sebi i odnosu

Postoje pojedinci Cije osobine odstupaju od identiteta sopstvene generacije. lako je
pripadnost jednoj generaciji subjektivno (a ne nau¢no) odredena datumom rodenja,
varijacije kod pojedinaca ipak ne utic¢u na $iru sliku zajednickih osobina svake gene-
racije’. Shodno tome, generacijske razlike su u najvecoj meri uslovljene istorijskim
dogadajima koji su oblikovali njihov identitet, kroz tri klju¢na faktora:®

« Samoopazanje pripadnosti, poCinje od puberteta i usvaja se ranom zrelos¢u.

o Zajednicka verovanja (stavovi) i ponasanja (posao, brak, deca, zdravlje...).

o Zajednicko mesto u istoriji, kao §to su istorijski trendovi i klju¢ni dogadaji
koji su obelezili epohu tokom puberteta i zrelosti.



Medutim, potencijal za nerazumevanje i sukobe izmedu pripadnika radnih kohorti
zaposlenih u istoj organizaciji nikada nije bio ve¢i. Danasnje organizacije se sastoje
od grupa pojedinaca sa razli¢itim idejama, vrednostima, motivatorima, o¢ekivanjima,
komunikacijom, ponasanjem i nacinima rada baziranim na generacijskom nasledu.
Shodno tome, istrazivanja su pokazala da generacijske razlike imaju veliki uticaj na
radnu etiku zaposlenih i time na kvalitet radnih procesa u organizacijama.””

Zastupljenost radnih kohorti u demografskoj strukturi time postaje klju¢ni izazov
za funkcionisanje organizacija jer ono $to je trenutno u visku sutra postaje deficitarno
i uslovljava bespostednu trku za kvalifikovanom radnom snagom na trzis$tu rada. Or-
ganizacije ¢e u buduénosti biti ,poZeljni poslodavci“ samo ukoliko razumeju i iskoriste
prednosti generacijskih osobina radi privlacenja i zadrzavanja talenata.’ Tabela 2 za
svaku radnu kohortu rezimira lose stereotipove ($ta im drugi zameraju), ocekivanja
koja imaju od posla i dobre prakse u radu kojima se mogu adresovati generacijske
razlike u organizaciji.

Tabela 2. Stereotipovi, oCekivanja i dobre prakse za radne kohorte®

Generacija Losi stereotipovi Ocekivanja od posla Dobre prakse u radu

Fokus na njihovu evoluciju

, Tehnofobi Stabilnost posla i karijere  Prepoznati lojalnost,
Veterani I N . .
(1922 — 1945) Ne pustaju viast Uvazavanje iskustvo
Nezainteresovani Preuzimanje odgovornosti Ponuditi karijerno plani-
ranje

Fokus na uticaj koji ¢ine

Rade puno aline mudro  Organizacijski integritet LI Ihov doprinos

Baby boom

(1946 — 1964) Materuavllst! j=eialni DOt.’r? Pl po.sao . Ponuditi razvoj sposob-
Prezaduzeni Uklju€enost u zajednicu .
nosti
% .. Agresivniilenji Preduzetnicki duh Fokys ellekeztl posto-
aacia Ne ispunjavaju obaveze Timsko okruzenje Cellls
(1965 — 1980) LR : i J€ " Uvaiti njihovu skepti¢nost
Nezreli za rukovodenje Prilike za napredovanje - .
Ponuditi razvoj karijere
.. Nesvesni nedostataka Obuka i balans Zivota FOklj.s 'na”rad kroz'dr_uzenje
Y generacija N ~ - . . Uvatziti njihov optimizam
(1981 — 2000) Stalno traZe potvrdivanje  Sam svoj rukovodilac Ponuditi razvoi kroz sa-
MTV generacija Tehnologija i inovativnost .

radnju

Postoji ustaljeno misljenje da svi zaposleni (ne samo rukovodstvo organizacija) mo-
raju uspes$no adresovati generacijske razlike izmedu radnih kohorti. One moraju biti
adresovane, shvacene i prevazidene kroz dobre prakse u svakodnevnom radu. Istovre-
meno, to ne znaci da pojedince treba posmatrati jednostrano, kroz prizmu osobenosti
generacije kojoj pripadaju datumom rodenja, bez razumevanja uticaja svih faktora koji
oblikuju njihovu licnost.



2 . TRZISTE RADA | POSLOVI BUDUCNOSTI

Charles Darwin

Prema Jeremy Rifkin'®"!, nove tehnologije predstavljaju klju¢ni faktor promena
na trzi$tu rada, koje je posle agrarne i industrijske ere krajem proslog veka uslo u
informaticku eru. Globalna ekonomija prolazi kroz transformaciju u kojoj savremeni
racunari, telekomunikacije, robotika i ostale tehnologije ubrzano zamenjuju potrebu
za radnom snagom. Surova ekonomska realnost diktira ogromne promene, narocito u
proizvodnji i usluznoj industriji, sa mnogim tradicionalnim poslovima koji ¢e uskoro
trajno nestati. Rane industrijske tehnologije zamenile su fizi¢ki ljudski rad masovnom
upotrebom masina. Nove racunarske tehnologije, obecavaju da ¢e zameniti ljudski um
masinama koje su sposobne da razmisljaju. Drugim rec¢ima, buduénost koja je do skoro
bila mastoviti scenario nau¢ne fantastike, ve¢ je uveliko pocela.

Zbog toga su se politicari i ekonomisti okrenuli sektoru znanja koji jedini moze
da stvori nove poslovne prilike u informatickoj eri. Medutim, iako je sektor znanja
sposoban da stvara nove poslove to nikako ne¢e moc¢i da nadomesti ogroman broj
radnih mesta koja trajno nestaju globalnim uvodenjem novih tehnologija. Ovo je zato
$to sektor znanja zahteva elitnu a ne fizicku radnu snagu. Visoko kvalifikovana radna
snaga nikada nece biti potrebna u velikom broju da bi stvarala proizvode i usluge bu-
duénosti. Upravo to sustinski razlikuje industrijsku od informaticke ere i predstavlja
glavni putokaz u projekciji buducih potreba radne snage na trzistu rada.

Promene na trzistu rada neminovno oblikuju okvir budu¢ih poslova i strukturu
radne snage. Izvestaj Ministarstva rada SAD pokazuje da bezmalo 50% poslova koji
e se pojaviti tokom sledec¢ih 6 godina trenutno ne postoje i da zaposleni u proseku
menjaju posao svake 3.2 godine.'?

Organizacije buduc¢nosti ¢e imati sve manje zaposlenih a stari okvir radnog mesta sa
opisom posla i pozicijom u organizacionoj hijerarhiji ubrzano nestaje. Drugim rec¢ima,
zaposleni ¢e u buduénosti sve vise morati da rade bez formalnog radnog mesta. 1 dalje
¢e mnogi raditi u organizacijama ali viSe kao radna snaga pod ugovorom, na razli¢itim
projektima i zadacima. Medutim, sve je vise ljudi koji ¢e kao ,,slobodni strelci” obavljati
iste zadatke, pogotovu tamo gde se posao moze izmestiti van organizacije. Drugim
re¢ima, organizacije ¢e sve vise odbacivati fiksna radna mesta u korist potreba posla
koji treba zavrsiti, sa fleksibilnim izborom izvodaca.'®



Fabrike sa veoma malim brojem visoko obucenih radnika i virtuelne firme koje se
pojavljuju u sve vec¢em broju $irom sveta namecu pitanje — §ta ce se desiti sa milionima
ljudi ¢ije radne sposobnosti nisu vise potrebne u globalnoj ekonomiji?

Razvijene zemlje ve¢ decenijama menjaju lice svojih ekonomija koje uveliko operisu
u globalnom sistemu ,,spojenih sudova“. Proizvodna ekonomija, na kojoj je bazirana
industrijska era, ustupila je mesto informatickoj ekonomiji. Samim tim promenila se i
potraznja na trzistu posla. Manufakturni i proceduralni poslovi koji zahtevaju nizi ste-
pen kognitivne kompleksnosti oslanjaju se prvenstveno na strukovnu spremu i obuku
na poslu. Zbog toga se proizvodnja dobara preselila u zemlje u razvoju (niska cena rada
i obuke radne snage). Istrazivacki i kreativni poslovi koji zahtevaju sloZenije kognitivne
procese prvenstveno se oslanjaju na visoko obrazovanje, §to je iz korena promenilo
ekonomije razvijenih zemalja kao tradicionalnih nosilaca tehnoloskog napretka.'®!!

Medutim, u porastu je jos$ jedan globalni fenomen. Sve je vise visoko kvalifikovanih
ljudi iz zemalja u razvoju gde obrazovanje nije samo privilegija bogatih i postoje tradi-
cionalno jaki obrazovni i istrazivacki centri koji $koluju veliki broj profila. Nestabilna
ekonomsko-politicka situacija u sopstvenoj zemlji, visoka profesionalna sposobnost i
spremnost na promene omogucava tim ljudima da sve ces¢e preuzimaju klju¢ne pozi-
Demografski podaci Silikonske doline, koja predstavlja globalni centar razvoja infor-
macionih tehnologija pokazuju da vise od treéine celokupne populacije ovog podrucja
predstavljaju strani doseljenici, od ¢ega vise od polovine potice sa azijskog kontinenta.'*

Kako se bespovratno menja priroda posla tako se menjaju i ljudi koji treba da ga
obavljaju. ,Ekonomija znanja“, kovanica koja u sebi sadrzi sve atribute buduce globalne
ekonomije, zasnovana je na konceptu ,radnika znanja“ ¢ije su osobine visoka struc-
na kvalifikovanost i fleksibilnost obavljanja posla $to zauzvrat proizvodi privremenu
radnu snagu (bez stalnog zaposljenja). Osnovna crta radnika znanja je posvecenost
konceptu neprestanog ucenja (usavrsavanja) i oni vrednuju buduce poslodavce upravo
prema prilikama koje im u tom smislu mogu obezbediti. Radne prakse kao privremeno
angazovanje (po projektu), klizno radno vreme, rad od kuce, virtuelne kancelarije i
timovi zapravo daju najveci akcenat na fleksibilnost i inovativnost organizacija i time
sposobnost globalnog prezivljavanja.'>**




3. POJAM KARIJERE

Karijera predstavlja nacin na koji pojedinac dozivljava ukupnost svih poslova na ko-
jima je angazovan tokom svog radnog veka. Razvoj karijere stoga predstavlja dugoro¢nu
sinergiju izmedu pojedinca i organizacije koja se ostvaruje kroz dva uporedna procesa:'

o Planiranje karijere predstavlja svaki napor pojedinca da pojaca svest o li¢cnim
interesima i vrednostima, prilikama i preprekama, izborima i posledicama.
Rezultat planiranja karijere je postavka licnog cilja karijere i donosenje plana
Za njegovo ostvarenje.

+ Upravljanje karijerom je proces kojim organizacija dizajnira i primenjuje
programe razvoja zaposlenih radi ostvarivanja sadasnjih i buduéih potreba u
ljudskim resursima i time konkurentne prednosti na trzistu.

Pojedincima cilj treba da bude stalno oblikovanje svoje karijere a ne zadrzavanje na
stati¢noj, ve¢ postignutoj osnovi. Time ne samo povecavaju $anse da im posao donese
vece zadovoljstvo ve¢ doprinose poslovnom uspehu svoje organizacije. Ovo je poseb-
no vazno u meritokratskim organizacijama (Cije su poslovanje i vodstvo zasnovani na
ucinku zaposlenih), koje su uvek zainteresovane za uspesne pojedince sa potencijalom
za rukovodece pozicije.

Prema tome, razvoj karijere treba posmatrati i u svetlu razvoja i zadrzavanja talena-
ta, na Cemu je zasnovana ekonomija znanja. U tom smislu organizacije traze proaktivne
pojedince koji ¢e razvoj sopstvene karijere prilagoditi zahtevima sadasnjeg i buduceg
poslovanja organizacije, kroz:'®

+ DPosvecenost ideji neprekidnog ucenja i samoprocene
+ DPosvecenost uspehu organizacije

+ Razumevanje zahteva posla i razvoj licnih sposobnosti i vrednosti

+ Visefunkcionalnost (mogucnost obavljanje razli¢itih poslova)




4. TIPOVIKARIERE

Razvoj karijere pojedinaca je pod direktnim uticajem promena organizacionog po-
slovanja u uzem i citavog drustva u Sirem smislu. Svaka organizacija stvara vrednosti
svojih proizvoda i usluga na trzistu spram datog poslovnog okruzenja (lokalnog i glo-
balnog) kao i postojecih resursa (ljudskih i materijalnih). Nastale promene uslovljavaju
stvaranje razlicitih tipova (koncepata) u razvoju karijere, prilagodenih zanimanjima i
epohama u kojima su nastali.

4.1 TRADICIONALNA KARUJERA

Predstavlja seriju stepenika uredenih u linearnu hijerarhiju organizacije koji se
ostvaruju kretanjem pojedinca kroz vreme. Ovako opisana, karijera se sastoji od razli-
¢itih poslova, pozicija i iskustava u okviru jednog zanimanja, pri cemu su vise stepenice
povezane sa povecanjem vlasti, odgovornosti i nadoknada. Pojedinac vremenom po-
vecava strucnost i uc¢inkovitost, ocekujuci adekvatnu priliku za napredovanje u okviru
svog zanimanja (tradicionalni psiholoski ugovor).

Zbog toga uspeh u karijeri nije pod kontrolom pojedinca ve¢ dobrim delom zavisi od
dostupnosti pozicija u organizaciji koja na ovaj nacin neposredno upravlja karijerama
svojih zaposlenih. Ipak, postoje zanimanja gde ¢e se i u budu¢nosti odrzati tradicionalni
obrazac karijere stru¢njaka (znati kako), koji ukljucuje dozivotnu predanost jednom
zanimanju kao §to su pravo, medicina, itd."”

4.2 FLEKSIBILNA KARIJERA

Nastaje kretanjem pojedinca kroz razli¢ita zanimanja tokom vremena, preuzima-
njem li¢ne odgovornosti za sopstveni razvoj.'® Cilj karijere je psiholoski uspeh, kao mera
zadovoljenja licnih potreba u Sirem smislu koje nisu ograni¢ene samo na poslovna
postignuca. Nije dovoljno samo razviti licne sposobnosti za ostvarivanje poslovnih
ciljeva ve¢ razumeti $iri kontekst poslovanja firme (znati zasto) kao i potrebe kupaca
(znati kome). Ovo je proizaslo iz potreba firmi da konkurentnu prednost na sve zasi-
¢enijem trzistu ostvaruju boljim adresovanjem zahteva kupaca ne oslanjajudi se samo
na staticnu osnovu znanja.

Spiralno kretanje kroz razlicite oblasti/specijalizacije omogucava pojedincu da sa-
mostalno odredi cilj karijere i potrazi odgovarajuca razvojna iskustva radi ostvarenja
cilja. Zbog toga je uspeh u karijeri pod kontrolom samog pojedinca koji stvara prilike za
napredovanje u raznim zanimanjima i time aktivno upravlja svojom karijerom. Ovakav
koncept razvoja karijere, odreden psiholoskim uspehom, danas prevladava u X gene-
raciji koja nije impresionirana statusnim simbolima i stati¢nim okvirima poslovanja.""’
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4.3 KARIJERA BEZ GRANICA

Pod uticajem krupnih drustvenih procesa koji oblikuju svet (globalizacija, infor-
maticka revolucija), mnoge organizacije vise nisu u moguénosti da ponude dozivotna
zaposlenja, $to je uslovilo promenu odnosa izmedu poslodavaca i zaposlenih. Zbog toga
licna karijera prelazi fizicke i psiholoske barijere organizacije i podrazumeva postojanje
serije karijera tokom radnog veka pojedinca, bez ogranic¢enja u pogledu struke i podu-
darnosti.’® ,Bezgani¢nost” karijere se odnosi na ¢injenicu da se pojedinac poistovecuje
sa poslom ili profesijom a ne poslodavcem. Zbog toga pojedinac preduzetnicki upravlja
karijerom, kao sopstvenim biznisom, ¢ak i kada je zaposlen kod poslodavca.

Suprotno organizacionim karijerama, na karijeru bez granica prvenstveno uti¢u
licni zahtevi i vrednosti tako da nije vezana za hijerarhijsko napredovanje ili drustvena
ocekivanja (npr. porodica, prijatelji, kolege). Psiholoski ugovor je transakcionog tipa
jer podrazumeva visok ucinak pojedinca u zamenu za neprekidno ucenje (razvoj licnih
sposobnosti) i vrednost koju pojedinac time ostvaruje na trzistu rada. Na taj nacin kari-
jera bez granica postaje neprekidan proces licnog razvoja u svim smerovima, nezavisno
od zanimanja, poslodavaca i sredine. Jedina mera uspeha je postizanje strateskog cilja
karijere, nezavisno od poslovnog okruzenja.'”




5.  PLANIRANJE KARIERE

Kreg Baret, izvr$ni direktor svetski poznate racunarske firme Intel Corp. tvrdi da
90% proizvoda koje ¢e ova organizacija isporuciti poslednjeg dana tekuce godine nije
postojalo prvog dana te iste godine. Da bi uspeli na ovakvom trzi$tu, americkim organi-
zacijama su potrebni prilagodljivi, obuceni i nau¢no i matematicki pismeni zaposleni.'

+ Pitanje: Kako je moguce biti uspesan u takvim trZisnim uslovima?
+ Odgovor: Zaposljavanjem ,radnika znanja“!
» Pitanje: Kako da ja postanem ,radnik znanja“?

+ Odgovor: Preuzimanjem odgovornosti za razvoj sopstvene karijere. Odmah!

Prva nedoumica koju imaju mladi u vezi svoje karijere jeste pitanje buduceg zani-
manja. Tradicionalno, ocekuje se da ¢e odluka o zanimanju usloviti razvoj karijere koji
¢e i¢i manje-vise pravolinijskim usavr$avanjem u odredenoj oblasti. Kao §to smo to
napomenuli, pojedina zanimanja namecu ovakav obrazac razvoja karijere, bez obzira
na promene u spoljnom okruzenju (tradicionalna karijera). Medutim, globalna eko-
nomija za veliki broj zanimanja diktira koncept karijere bez granica kojom pojedinci
treba da upravljaju preduzetnicki, kao sopstvenim biznisom, cak i kada su zaposleni
kod poslodavaca.

Postavlja se pitanje: kako odabrati buduce zanimanje i krenuti put razvoja karijere?
U nasoj zemlji postoji veoma jak uticaj drustvene sredine (roditelji, vr$njaci), koja ¢ak
moze da nametne odluku umesto samog pojedinca. Povrh toga, karijerno vodenje i
savetovanje nije u punoj meri zazivelo u obrazovnom sistemu Srbije tako da veliki broj
mladih ne dobija ,$iru sliku“ o moguénostima zaposlenja kao ni postoje¢im i budu¢im
zahtevima na trzistu rada. Sta onda mozemo ocekivati od mladih koji sa jedne strane
nemaju uvid u profesionalne moguénosti a sa druge strane ne poznaju sopstvene po-
tencijale?

U narednom delu teksta objasni¢emo proces razvoja karijere i predstaviti jedno-
stavne modele i tehnike koje mozete upotrebiti na tom putu. Karijerno planiranje je
prvi korak u oblikovanju vase profesionalne karijere koja ¢e imati centralno mesto
u vasem buducem zivotu. Savremeno poslovanje zahteva da vi kao pojedinac, a ne
organizacija ili drustvo, aktivno upravljate svojom karijerom. Jedino na taj nacin cete
postati konkurentni i time stalno zaposljivi na trzistu rada. Sve $to je potrebno jeste
da preuzmete licnu odgovornost za sopstveni razvoj.

Prema tome, pitanje planiranja sopstvene karijere, koje mora poceti tokom $kolo-
vanja, za vas vise nije retoricko (,Da [i?“), ve¢ pragmati¢no (,Kada, Kako?“).
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Razvoj karijere i poslovnih vesStina
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6 . PROCES RAZVOIA KARUERE

Put od hiljadu milja pocinje prvim korakom
Confucius

U ,ekonomiji znanja“ razvoj licnih sposobnosti pojedinaca predstavlja osnovnu
strategiju razvoja drustva u celini. Najvec¢u vrednost predstavljaju takozvane prenosive
vestine, koje su upotrebljive bez obzira na poslovni kontekst.?” Pojedinac time ostva-
ruje konkurentnost na trzistu rada dok organizacije zaposljavanjem takvih pojedinaca
ostvaruju strateske ciljeve poslovanja.

Posto je licni razvoj mladih prvenstveno u funkciji $kolovanja, u mnogim zemljama
razvijenog sveta postoje uvecani zahtevi za dodatnu pripremu daka/studenata koje
treba da obezbedi vezu izmedu formalnog obrazovanja i profesionalne karijere. Drugim
re¢ima, granica izmedu akademskog i poslovnog je veoma porozna tako da za buduce
uspesne ,radnike znanja“ koji ¢e raditi lokalno a misliti globalno, proces razvoja karijere
mora poceti ve¢ u obrazovnim ustanovama.

Razvoj karijere predstavlja proces kojim procenjujete sebe, odredujete $ta zelite da
postignete i spram toga definiSete resenja kojima Cete ostvariti postavljeni cilj karijere.'®
Zbog toga se proces razvoja karijere moze definisati kroz tri klju¢na koraka (Slika 1): a)
Proceniti sebe, b) Postaviti cilj karijere i c) Razviti licni plan razvoja karijere.

Slika 1. Koraci u razvoju karijere

-




6.1. KORAK 1: PROCENITI SEBE

Ako poznajes i neprijatelja i sebe ne plasi se ishoda stotinu bitaka;
Ako ne poznajes neprijatelja ali poznajes sebe pobedivaces i gubices bitke;
Ako ne poznajes ni neprijatelja ni sebe, izubices svaku bitku.

Sun Tzu

Vi niste bezli¢na masa. Cak i kada nemate nikakvo radno iskustvo postoje stvari
koji vas privlace i poslovi u kojima ste dobri. To je bazirano na vasem unutrasnjem
»Ja“ 1 predstavlja temelj vaseg bitisanja. Problem je u tome $to su mnoge sposobnosti
koje svakodnevno ispoljavate duboko utkane u karakter vase li¢nosti i vi ih Cesto ne
dozivljavate kao vase talente. ,Prosto kao pasulj“ je povratna informacija koju cesto
dajemo samima sebi u vezi dobro obavljenog posla ili aktivnosti koja nas ispunjava.
Medutim, veliko je pitanje da li je za svaku osobu iz vase okoline, to $to vi sa lakocom
radite, takode ,prosto kao pasulj“? Gledaju¢i Novaka Pokovica, najboljeg teniskog
igraca sveta, stiCe se utisak lakoce igranja tenisa, ne samo sa jednim ve¢ sa serijom
protivnika na svakom turniru na kome nastupa. Za Novaka, u ovoj fazi njegove teniske
karijere, to verovatno ne iziskuje posebnu vestinu. Medutim, pokusajte vi da odigrate
tenis turnir sa prose¢nim rekreativcima. Jednostavno, ne mozemo biti dobri u svemu!

U praksi, mnogi ljudi nisu svesni svojih prirodnih talenata i sposobnosti. Podsvest
nas Cesto uverava da ono $to obavljamo sa lako¢om i zadovoljstvom nije ,nista poseb-
no“. Istina je da ukoliko ste dovoljno sposobni i uporni vi mozete nauciti da korektno
obavljate skoro svaki posao. Medutim, ako se budete bavili nec¢im $to vam ne lezi to
¢e neprestano crpeti vasu energiju i zahtevati mnogo vise uloZenog truda i vremena.
Smisao samoprocene jeste da postanete svesni sopstvenih snaga i slabosti i razvijete
osecaj samopouzdanja u vezi zanimanja koje biste (spram sopstvenih potencijala) naj-
bolje mogli i voleli da radite.*

Samoprocena, bazirana na karakteru vase licnosti u odnosu na zahteve pojedinih za-
nimanja treba da vam omogucdi da planirate vasu karijeru iz pticije perspektive, holisticki.
Danas u svetu postoje razliciti modeli procene licnosti koji se koriste u profesionalnoj ori-
jentaciji. Jedan od najsire koris¢enih je model sest tipova licnosti (Realistic, Investigative,
Artistic, Social, Enterprising, Conventional, RIASEC), koji je razvijen iz teorije karijernog
izbora (Personal Career Theory, PCT) od strane americkog psihologa Dzona Holanda u
drugoj polovini XX veka. Osnovna pretpostavka ovog modela pociva na ¢injenici da su
zaposleni zadovoljniji i uspesniji na poslovima i sa ljudima koji odgovaraju karakteru nji-
hove li¢nosti. Drugim re¢ima, ,izbor zanimanja predstavlja izraz licnosti“?. Jasna logika
i rezultati primene ovog modela doprineli su profesionalnoj orijentaciji ljudi u mnogim
zemljama sveta, koris¢enjem SDS testa samoprocene (Self-Directed Search),” koji je
razvijen na smernicama Nacionalne organizacije za karijerno vodenje SAD (NCDA) i
dostupan je preko interneta (http://www.self-directed-search.com/).
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Samoprocena se vrsi u vidu testa (odgovaranjem na postavljena pitanja), gde se na
osnovu li¢nih interesovanja i osobina karaktera stvara profil licnosti kandidata, kao po-
mo¢ u izboru buduceg zanimanja. Ideja je da se mladima predoce grupe zanimanja koje
zahtevaju odreden tip licnosti i da se usmere u pravcu planiranja karijere koja bi odgo-
varala njihovom profilu licnosti.**

Mnogobrojna zanimanja se na osnovu zahteva posla mogu grupisati tako da odgova-
raju osobinama odredenog tipa licnosti (Tabela 3). Pojedincu uglavnom odgovara jedan
tip licnosti ali svako od nas u sebi nosi u razli¢itoj meri i osobine ostalih tipova licnosti,
koja se mogu ispoljavati nezavisno od rasporeda njihovog pojavljivanja u heksagonu (slika
2). Na ovaj nacin, kombinacijom navedenih tipova, RIASEC model omogucava postojanje
720 razli¢itih profila li¢cnosti.”

Tabela 3. Osobine i primeri zanimanja Sest tipova licnosti (RIASEC)

Tip licnosti i teznje

Osobine karakera

Primeri zanimanja

Realistican (Realistic)
Fizicke aktivnosti: vestine,
snaga, koordinacija

Praktic¢an, spretan, iskren,
povucen, istrajan, stabilan,
prilagodljiv

Mehanicar, operater na liniji,
farmer, elektricar, kontrolor,
sportista, trener, policajac

Istrazivacki (Investigative)
Razmisljanje, organizacija,
istrazivanje, razumevanje

Analiti¢an, originalan, rado-
Znao, nezavistan, rezervisan

Naucnik, profesor, hirurg,
ekonomista, programer, an-
tropolog, geolog, reporter

Umetnicki (Artistic)
Kreativno ispoljavanje: forma,
dizajn, licni stil, nema pravila

Kreativan, originalan, ideali-
sta, emocionalan, nezavistan,
haoti¢an, neprakti¢an

Slikar, kompozitor, muzicar,
pisac, unutrasnji dekorater,
dizajner, glumac, koreograf

Drustveni (Social)
Komunikacija, pomo¢ drugi-
ma, savetodavni rad, razvoj
ljudi

Druzeljubiv, kooperativan,
pun razumevanja, pazljiv,
otvoren, idealista, velikodu-
san

Ucitelj, verski radnik, savet-
nik, socijalni radnik, logoped,
klinicki psiholog, konsultant

Preduzimljiv (Enterprising)
Verbalne aktivnosti, uticaj
na druge, mo¢, odlucivanje,
akcija

Samouveren, ambiciozan,
energic¢an, dominantan, drus-
tven, avanturista

Preduzetnik, prodavac, izvrsni
direktor, menadzer, advokat,
producent, PR specijalista

Konvencionalan (Conventi-
onal)

Jasne aktivnosti, procedure,
rutina, standardi, pravila

Principijelan, organizovan
efikasan, prakti¢an, poslusan,
detaljista, neprilagodljiv

Racunovoda, knjigovoda,
poreznik, bankar, ¢inovnik,
finansijski analiticar




Slika 2. Heksagon Sest tipova licnosti (RIASEC)

Realisti¢an Istrazivacki
(Realistic) (Investigate)

Umetnicki
(Artistic)

Konvencionalan
(Conventional)

Preduzimljiv Drustveni
(Enterprising) (Social)

Slika 3. O*NET® sadrzaj modela
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Tipovi licnosti i teorija karijernog izbora

Koristeci koncept socijalnog ponasanja, Holand* opisuje razvoj tipova li¢-
nosti (RIASEC) u ranom detinjstvu kao interakciju biologije deteta i iskustava
koji su uslovili sklonost prema odredenim aktivnostima, koje potom dovode
do razvoja licnih interesa, sposobnosti i nacina ispoljavanja. Zbog toga, teorija
karijernog izbora (PCT), kao zbir verovanja, ideja, pretpostavki i znanja kojima
se vodimo u izboru oblasti $kolovanja i zanimanja moze da varira od slabe (ne-
validne) do jake (validne). PCT objasnjava zasto ljudi odabiraju i istrajavaju kroz
odredenu karijeru i sastoji se od tri osnovna ¢inioca:

+ Osobine li¢cnosti

» Poznavanje zanimanja

+ Sposobnost donosenja odluka

Tako na primer, osoba sa slabom mod¢i odlucivanja ili losim poznavanjem
zanimanja (prozeta slabos¢u zbog negativnog stava prema karijeri ili niskog
stru¢nog identiteta) zahteva vecu karijernu pomo¢.

Poznavanje zanimanja

Profesionalna orijentacija podrazumeva pravilan izbor karijere spram karak-
tera licnosti, tj. licnih sklonosti i interesovanja ka odredenoj vrsti posla. Medu-
tim, koliko mladih, poznaje zahteve odredenog radnog mesta, cak i kada su u
potpunosti fokusirani na jedno zanimanje: svrha radnog mesta, klju¢ne odgovor-
nosti, priroda i osobine radnih zadataka, zahtevi licnosti (znanje, vestine, licne
karakteristike), karijerna lestvica (napredovanje kroz organizacionu strukturu)?

U praksi, postoji ¢itav niz metoda, tehnika i profesija koji pruzaju informacije
o zahtevima odredenog radnog mesta. Kao rezultat sveobuhvatne funkcionalne
analize posla, Ministarstvo rada SAD je 1977 i 1991 stvorilo re¢nik zanimanja
(Dictionary of Occupational Titles, DOT) u kome je opisano preko 20 000 zani-
manja iz svih aspekata drustvenog zivota. Daljim usavr$avanjem stvorena je mre-
za informacija o zanimanjima (Occupational Information Network, O*NET"),
kao racunarska baza podataka sa 1 100 grupa zanimanja koja imaju zajednicke
osobine. O*NET" je dostupan preko interneta (http://online.onetcenter.org) i
sadrzi ogromnu koli¢inu informacija jer opisuje $est domena svakog pojedinac-
nog zanimanja (Slika 3), kroz tri klju¢na ¢inioca:*

+ Li¢nost: osobne radnika, zahtevi licnih sposobnosti, zahtevi iskustva

+ Radne zadatake: profesionalni zahtevi, specificne profesionalne informacije

+ Trziste rada i nadoknade: osobenosti radne snage

O*NET" sadrzaj modela identifikuje najvaznije informacije u vezi zanimanja
i integriSe ih u teorijski i empirijski pouzdan sistem. Zanimljivo je napomenuti
da se na O*NET sajtu, pod sekcijom ,Interesi“ nalazi skraceni prikaz RIASEC
modela profesionalne orijentacija Dzona Holanda.



Samoprocena - SWOT analiza

Uspeh u karijeri ne zavisi samo od li¢nih sklonosti i potencijala ve¢ i spoznaje sop-
stvenih vrlina i nedostataka spram okruzenja u kome se nalazimo. Veliki guru menad-
zmenta, Peter Drucker, konstatovao je da vecina ljudi misli da zna u ¢emu su dobri
ali da u tome uglavnom grese. Postoji veliki broj nacina pomocu kojih mozete da
identifikujete vase talente i sposobnosti. Realna slika vase li¢nosti sa jedne i faktora
okruzenja sa druge strane omogucice efektivno korisc¢enje svih dostupnih resursa koji
imaju uticaj na razvoj vase karijere. Zbog toga je samoprocena prvi korak koji treba da
obezbedi smisao vasoj karijeri na dugackom putovanju kroz zivot.

U nastavku teksta, prikazana je SWOT analiza, koju mnoge organizacije koriste kao
osnovnu tehniku strategijskog planiranja jer omogucava identifikaciju klju¢nih ¢inilaca
koji uti¢u na ostvarenje cilja. Pored organizacione, SWOT analiza moze imati i li¢cnu
primenu — ukoliko se upotrebi kao orude za samoprocenu, dovesce do spoznaje vasih
vrlina i nedostataka spram okruzenja u kome se nalazite. Na taj nacin SWOT analiza
pomaze neprekidan proces licnog razvoja i mozete je stalno koristiti tokom ¢itave vase
profesionalne karijere.

Naziv SWOT je skracenica od pocetnih slova engleskih reci: Strengths (Snage),
Weaknesses (Slabosti), Opportunities (Prilike) i Threats (Pretnje) i u osnovi predstavlja
povratnu informaciju (feedback) o sebi i okruzenju (Slika 4).

Slika 4. SWOT matrica
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SWOT analiza omogucava efektivno koris¢enje svih dostupnih resursa koji imaju
uticaj na razvoj vase karijere. Snage (S) i Slabosti (W) predstavljaju vase unutrasnje
¢inioce (osobine licnosti) koje svesno mozete da kontrolisete. Snage su vasi talenti,
sklonosti i sposobnosti koje morate neprestano da razvijate jer predstavljaju primarnu
polugu svih vasih zivotnih postignuca. Slabosti, sa druge strane, predstavljaju unutras-
nje prepreke koje ugrozavaju vase snage i na kojima morate raditi kako bi ih vremenom
umanjili ili eliminisali.

Prilike (O) i Pretnje (T) predstavljaju vase spoljasnje ¢inioce (Zivotno okruzenje) i
zato nisu pod vasom kontrolom ali mozete kanalisati njihov uticaj u pravcu ostvarenja
sopstvenog cilja. Prilike podrzavaju vase aspiracije i pruzaju mogucnost razvoja i pro-
mene, dok pretnje stoje na putu vaseg uspeha i predstavljaju opasnosti za ostvarenje
cilja.

Koris¢enje licne SWOT analize ne zahteva posebnu struc¢nost ili iskustvo i njena
snaga lezi upravo u prilagodljivosti razlicitim situacijama i potrebama. SWOT analiza
adresuje svaki od Cetiri ¢inioca ponaosob, kroz seriju pitanja koja su dizajnirana da
stvore $iroku sliku svih relevantnih faktora koji mogu uticati na razvoj vase karijere
(Tabela 4). Vasi odgovori moraju biti potpuno iskreni, bez ulepsavanja, jer je SWOT
analiza namenjena iskljucivo vama. Prilikom procene vasih unutrasnjih ¢inilaca mozete
koristiti dva dodatna izvora informacija:

+ Procene drugih. Obi¢no je mnogo lakse da neko drugi identifikuje nase snage
i slabosti jer smo mi ¢esto poslednji koji su toga svesni obzirom da je to or-
ganski deo nase prirode. Pitajte ljude koji vas najbolje poznaju!

o Slika detinjstva. Vratite se u detinjstvo i posetite odaje vasih se¢anja. Setite se
stvari koje ste voleli i onoga §to ste sa lako¢om radili. Deca su puna energije
bas zato $to rade stvari koje im odgovaraju, iz ¢ega crpe energiju za sebe.




Tabela 4. Primeri SWOT pitanja

Cinioci

Pitanja

Snage

Koje su moje prednosti / jake strane?
Sta to radim dobro / bolje od drugih?

U ¢emu sam najbolji / $ta to radim sa lako¢om?

U vezi ¢ega me drugi najvise hvale / odaju priznanje?

Sta drugi vide kao moje snage?
U kojim situacijama ispoljavam svoje snage?

Slabosti

Sta bih Zeleo da promenim kod sebe?

Koje su moje lose radne navike?

Koje zadatke izbegavam da radim?

Sta drugi vide kao moje slabosti?

Koje osobine su me kostale najvecih neprijatnosti?

U kojim situacijama ispoljavam svoje slabosti?

Prilike

Sa kojim prilikama se suocavate?

Koji su interesantni trendovi na trzistu?

Sta se smatra najboljim u vasem polju ekspertize?
Da li vase snage otvaraju neke od prilika?

Da li vasa poznanstva omogucavaju nove prilike?
Kakva pomo¢ vam je potrebna da ostvarite uspeh?

Pretnje

Sa kojim pretnjama se suocavate?

Da li postoji konkurencija na vasem putu?

Da li promene ugroZavaju vase polje interesovanja?
Da li se vase slabosti odrazavaju na pretnje?

Sta iz okruZenja moze da spreci va$ uspeh?

Da li imate dovoljno materijalnih resursa za uspeh?
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Osobenosti SWOT analize

SWOT analiza ponekad moze da vam otkrije zbunjujuce podatke i osecanja. Isti
odgovori ¢e vam se pojavljivati na razlic¢itim stranama, kod nekih ¢inilaca vasi odgo-
vori ¢e presusiti a kod drugih nece imati dovoljno mesta u kvadrantu da sve zapisete,
u pojedinim trenutcima oseticete otpor prema svemu, kada sve uradite i uverite se u
objektivnost svojih odgovora pitacete se ,Dobro, a $ta sad“?, itd.

Osobenosti SWOT analize ogledaju se u medusobnim interakcijama svih klju¢nih
Cinilaca i zato je potrebno znati sledece:

.

Prvo procenite sebe, potpuno iskreno i realno. Ne dozvolite da misljenja
drugih uti¢u na vasu percepciju pre nego §to procenite sebe.

Za procenu morate da odvojte vreme. Najbolje je kada niste umorni ili ne-
raspolozeni, t.j. okrenuti sebi, u privatnosti sopstvenog okruzenja. Odgovore
mozete da zapisujete po navedenom redosledu:

Snage -> Slabosti - Prilike - Pretnje

Prilikom procene unutrasnjih ¢inilaca (Snage i Slabosti), zamolite da vas pro-
cene ljudi koji vas dobro poznaju (porodica, prijatelji, nastavnici) i setite se
slika iz detinjstva radi projekcije vasih ranih osobina. Od klju¢ne je vaznosti
da steknete jasnu i realnu sliku o sebi, koriste¢i vise izvora.

Prilikom procene spoljasnjih ¢inilaca (Prilike i Pretnje), proverite sve dostu-
pne izvore podataka koji vam mogu dati jasniju sliku sadasnjeg i projekciju
bududeg okruzenja (sajtovi, vesti, izvestaji, razgovori sa ljudima). Ne zabo-
ravite svoje resurse — statistika kaze da se 80% poslova ostvaruje kroz li¢cna
poznanstva.

Odredeni odgovor moze da se javi i kao pokretac i kao prepreka. Zbog toga
odgovore morate posmatrati kroz siru sliku vasih stavova i shvatanja jer su
uzajamno povezani i zavisni ¢cime uticu na ispoljavanje pokretaca i prepreka.

Pokretaci, a ne prepreke, ¢e vas dovesti do Zeljenog cilja. Zbog toga investira-
nje u razvoj karijere mora i¢i iskljucivo kroz vase pokretace, kako bi iskoristili
i ojacali postojece potencijale radi ,premoscavanja“ prepreka.

Ljudi se prirodno vise fokusiraju na prepreke, sto nastaje kao posledica unu-
trasnje reakcije na promenu postojeceg stanja. To zahteva periodi¢no refo-
kusiranje kako bi obezbedili odrzivost promene (razvoja karijere).

Ukoliko samoprocena potvrdi sliku koju imate o sebi bice prili¢no jasno u
kom pravcu treba da planirate karijeru. Medutim, ako dobijete drugaciju sliku
nemoijte se obeshrabriti ili uplasiti. To je znak da ste poceli da shvatate ko ste
i Sta biste mogli da ostvarite u svom zivotu. Zapamtite:

Pocinjemo da ucimo tek onda kada nasa pretpostavka nije tacna!
Sandy Lang



6.2 KORAK 2: POSTAVITI CILJ

Alisa: Molim vas recite mi kojim putem treba da krenem?
Macak: To prvenstveno zavisi od toga gde bi Zelela da stignes.
Alisa: Nije mi bitno gde ¢u stici, Zelim samo da negde odem.
Macak: U tom slucaju, svejedno je kojim ces putem krenuti!

Lewis Carroll (,,Alisa u zemlji cuda*)

Koliko je istinita ova metafora i koliko mladih danas razmislja kao Alisa? Cesto, ljudi
ne mogu da uoce svoju zivotnu viziju kada su im prozori zaprljani. Ukoliko ocistite
prozore, slika buduc¢nosti ¢e odjednom postati jasna. Nakon postavke cilja karijere
morate biti spremni da mobiliSete sve resurse za ostvarenje ne gubeci vreme na druge
poslove ili karijere. Jer zamislite koliko vremena, energije i novca ¢ete potrositi na po-
gresnom koloseku zivota, samo da bi u poznijim godinama priznali sebi da ste napravili
pogresan izbor u mladosti. Zbog toga morate znati sta zelite — li¢cno i poslovno. Kako
izgleda vasa idealna karijera koja ¢e vas zadovoljiti?

Mi smo uvek samouvereniji i posvecéeniji kada su ispunjene nase potrebe, t.j. kada
smo zadovoljni svojim zivotom. To je kritican element u pronalazenju idealne karijere i
ujedno najveci problem kada izostane. Neostvarene potrebe teraju nas u razna negativ-
na ponasanja (preterana ishrana, pusenje, alkohol, kockanje, ...) i mi ¢esto ne mozemo
da shvatimo zbog cega nemamo snage da se odupremo licnim porocima, iako svesno
ose¢amo da ne bi trebali to da radimo. Problem je sto mnogi ljudi ne mogu jasno da
izraze $ta bi zeleli u zivotu i kako izgleda njihova slika postignuca.'> Zbog toga dijalog
Alise i macka nije samo filmska metafora zbunjene mlade osobe na raskrsnici zivota
vec¢ surova slika realnosti koja ne poznaje prostorne, vremenske i starosne granice.

Smisao postavke cilja karijere je da odredite visu sliku postignuc¢a u vasem zivotu.
Nemojte se plasiti cilja koji ste postavili jer niste sigurni da takav posao negde postoji
ili vam deluje preambiziozno. Verovatno znate da onog trenutka kada ste kupili novi
racunar ili mobilni telefon taj model je vec¢ prevaziden i proizvodac ve¢ uveliko radi
na novom resenju. Ve¢ smo napomenuli da bezmalo 50% poslova koji ¢e se pojaviti na
trzistu tokom sledecih 6 godina trenutno ne postoji i da ¢e sposobnost zaposlenih da
se prilagode neprekidnim promenama posla i zanimanja biti jedina mera sigurnosti u
ostvarenju cilja sopstvene karijere.

Postavka cilja stoga nije samo privlacni aksiom koji ¢e posluziti kao ,svetlo na dnu
tunela® ili ,istina o vama“ kojom cete obznaniti okolini ¢ime u stvari zelite da se ba-
vite u zivotu. Cilj karijere mora biti vizija vaseg licnog uspeha. Specificnost procesa
razvoja karijere namece coaching kao metodoloski okvir postavke cilja i razvoja licnih
sposobnosti u vasem profesionalnom zivotu. Coaching u osnovi predstavlja proces
oslobadanja ljudskog potencijala kako bi se ostvario najbolji ucinak.” Naziv ,,coaching”
dolazi od engleske reci za kociju i u prenosnom znacenju predstavlja vozilo kojim se
putuje kroz zivot ka zeljenom cilju. Prema tome, coaching je kao proces po definiciji
fokusiran na buduénost (rezultat) a ne proslost (problem).
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GROW je najpoznatiji coaching model i naziv predstavlja skrac¢enicu pocetnih slova
engleskih reci: Goal (Cilj), Reality (Realnost), Options (Resenja) i Will (Volja), (Slika 5).
Nastao je kao trenerske tehnika u svetu tenisa (Inner Game Theory, Timothy Gallwey)
i vrlo brzo je nasao $iroku primenu u poslovnom i karijernom coaching-u®. Osnovna
namena GROW coaching modela je da pomogne pojedincu oko postavke cilja i nacina
na koji ¢e ga ostvariti, koristec¢i sopstvene potencijale.

Slika 5. GROW coaching model

Wi
Volja

Obti , Procenite resenja
Plions |, &t Kada i Kako uraditi?
Resenja

5 Odredite moguca resenja
RE:’ihty Kako mozete ostvariti cilj?
Realnost

Ustanovite sliku realnosti
if:?’ Kakva je trenutna situacija?
1]

Ovdredite cilj liénog razvoja
Sta zelite da postignete?

GROW model je opisan redosledom koraka (Cilj - Realnost - Resenja - Volja),
¢ime se stvara ,kreativna tenzija“ izmedu li¢cne vizije (Cilja) i trenutne situacije (Real-
nosti), kao unutrasnja energija koja nosi sve potonje akcije. Zbog toga se GROW model
najlakse moze opisati koriste¢i metaforu mape:*

Jednom kada znate gde ste krenuli (Cilj),

U odnosu na to gde se sada nalazite (Realnost),
Razmotricete razne nacine da tamo stignete (Resenja),
I pritom odabrati najbolji put (Volja).

Razvoj karijere i poslovnih vesStina

N
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Cilj (Goal)

Postavite jasnu li¢nu viziju u profesionalnom zivotu, koja mora imati krajnje odre-
diste i vreme potrebno za ostvarenje. Cilj mora biti visa slika vaseg postignuca, bez
obzira na sadasnjost, jer u suprotnom predstavlja samo poboljsanje trenutnog stanja.

U mentalnom smislu, postavka cilja je prvi korak kojim Cete stvoriti ,nacrt ugovora“
sa sobom. Time cilj karijere postaje vasa inspirativna vizija (svetionik) za sve naredne
korake.

+ DPostavite SMART cilj: Specifican (Specific), Merljiv (Measurable), Ostvariv
(Achievable), Relevantan (Relevant) i Vremenski odreden (Time-bound).

+ Fokusirajte se na 1-2 mere uspeha — kako Cete znati da ste ostvarili cilj?

Realnost (Reality)

Predstavlja kriticku dijagnozu vaseg trenutnog stanja. Ovo je polazna tacka realnosti
kojom defini$ete jaz u odnosu na postavljeni cilj.

+ Proucite rezultat samoprocene koji ste stvorili koriste¢i SWOT analizu (fo-
kusirajte se na pokretace i prepreke od najveceg uticaja).

 Utvrdite dostupne resurse (materijalne i nematerijalne).

Resenja (Options)

Kada odredite gde Zelite da stignete (Cilj) u odnosu na to gde se sada nalazite (Re-
alnost), treci korak je iznalazenje resenja kojima Cete ostvariti cilj.

+ Koristite kreativnost i razmisljanje ,izvan kutije“ u stvaranju korisnih re$enja,
kojima visu sliku postignuca (viziju) ras¢lanjujete do pojedinac¢nih akcija.

+ Istrazite vreme, troskove i rizik za svako resenje (radi pravilne procene ispla-
tivosti resenja)

Volja (Will)

Preuzmite licnu odgovornost i posvecenost za ostvarivanje cilja — ovim potpisu-
jete ,nacrt ugovora“ sa sobom (formulisan u prvom koraku), uz ¢vrstu resenost da ga
ostvarite u predvidenom vremenskom periodu.

+ Procenite prednosti i nedostatke predlozenih resenja.
+ Utvrdite moguce prepreke za ostvarivanje cilja (gde i kako ih zaobi¢i).
+ Isplanirajte akciju i utvrdite nacin pracenja aktivnosti i potrebni podrsku.

Tabela 5 sadrzi klju¢na pitanja GROW modela koja ¢e vam pomo¢i da definisete
svaki korak postavke cilja i razvoja licnih sposobnosti u vasem profesionalnom zivotu.
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Tabela 5. Primeri GROW pitanja

Cinioci

Pitanja

Cilj

Sta Zelim da postignem?

Kako izgleda krajnje postignuc¢e u mojoj karijeri?
Sta bi pokusao kada bi znao da ¢u sigurno uspeti?
Kako ¢u znati da sam postigao cilj?

Koje su moje najvaznije mere uspeha?

Do kada Zelim da postignem cilj?

Realnost

Kakva je moja trenutna situacija?

Koji je uzrok ovakve situacije?

Koji su moji klju¢ni pokretaci i prepreke?

Kojim ljudskim i materijalnim resursima raspolazem?
Da li sam ranije imao ovakvu situaciju?

Sta su drugi radili u sliénoj situaciji?

Resenja

Kako mogu da ostvarim cilj?

Sta jo§ mogu da uradim?

Kolika su ulaganja i koristi svakog resSenja?
Sta ukoliko bih imao vise resursa?

Sta ukoliko bih uklonio postojece prepreke?
Sta su drugi radili u sliénoj situaciji?

Volja

Sta / Kada / Kako ¢u uraditi ... ?

Koje prepreke mogu imati za ostvarenje reSenja?
Koju podrsku mogu imati za ostvarenje reSenja?
Koje su prednosti i nedostatci predlozenih reSenja?
Za koliko ¢u realno modi da ostvarim dato resenje?
Imam li ¢vrstu volju da ostvarim zamisljeno?




6.3 KORAK 3: RAZVITI PLAN

Odaberi posao koji volis i neces raditi ni dana u svom Zivotu.
Confucius

Mnogi ljudi pocinju da rade ono sto vole tek kada odu u penziju. Vi ne Zelite da
potrosite ceo radni vek pre nego poc¢nete da radite ono u cemu ste dobri i $to zahtevaju
vasa li¢nost i ose¢anja. Zamislite da svakog dana tokom sledec¢ih 40-50 godina morate
da nosite masku i zivite u prostoru koji je za vas neprirodan. Zar to ne li¢i na sluzenje
kazne i zasto bi bilo ko utamnicio sebe na period od pola veka? Ako pasivno budete
Cekali ,,pravu priliku“ u nadi da ¢e zivot sam po sebi nekako sloziti vase kockice, vero-
vatno to necete docekati.

Zato je potrebno ,izadi iz kutije” sopstvenih ili tudih uverenja o tome sta bi bilo
pozeljno raditi i sastaviti plan koji ¢e adresovati ono sto cete najbolje raditi. Umesto
da radite tesko kako biste ostvarili karijeru koja ¢e vas zadovoljiti, privucite idealnu
karijeru sebi. Vrhunsko delo nastaje kada se spoje ljubav i vestina (John Ruskin)® i vi
ne zasluzujete nista manje od toga. Smisao stvaranja plana je da na organizovani nac¢in
postavite licne odrednice (vase ,prolazne kapije“), koje mogu biti ¢ak i serije karijera
ili razli¢itih radnih iskustava na putu ka ostvarenju Zivotne vizije kao sveobuhvatnog
cilja vase karijere.

SWOT analiza i GROW model daju detaljnu sliku svih cinilaca koji uti¢u na vas
profesionalni razvoj. Zbog toga li¢ni plan razvoja predstavlja krajnji rezultat svih vasih
aktivnosti u planiranju karijere (potpisan ,ugovor sa sobom*). Obzirom da se razvoj
karijere sastoji od serije uporednih koraka (ili ¢ak karijera) koji su uzajamno zavisni,
licni plan se moze formulisati za svaki od pojedinac¢nih koraka ili moze obuhvatiti sve
korake u odredenom vremenskom periodu. Na taj nacin, li¢cni plan razvoja postaje
artikulisana vizija, li¢ni podsetnik i povratna sprega ka ostvarenju vaseg zivotnog cilja.

Vazno je napomenuti da razvoj nije statican i pod stalnim je uticajem promena
koje prvenstveno dolaze iz naseg okruzenja. Zbog toga, proces li¢cnog razvoja zahteva
pracenje rezultata i reagovanje na promene. Jednom postavljen plan podlozan je do-
punama, posebno ako zahteva promenu postavljenog koncepta razvoja u novonastalim
okolnostima (npr. doslo je do promene vaseg trenutnog stanja ili su vam nedostupni
resursi za primenu odredenog resenja). Tada je potrebno ponovo pro¢i kroz sve korake
GROW modela i prilagoditi li¢ni plan razvoja, jer krajnji rezultat procesa mora biti u
funkciji ostvarenja postavljenog cilja.

Na slici 6 prikazan je obrazac li¢cnog plana razvoja sa svim potrebnim elementima,
od postavke cilja do opisa ostvarenja. Koraci izrade plana (oznaceni u oblaci¢ima sa
uputstvom) prate strukturu GROW modela. Od posebnog je znacaja fokusirati se na
razvoj licnih sposobnosti (od trenutnog do zeljenog stanja) koje su osnovni pokretac¢
va$eg razvoja i najvazniji poslovni kapital koji posedujete.
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Slika 6. Li¢ni plan razvoja

Licni plan razvoja

Ime i prezime

Uloga / pozicija

Razvojni period

Datum

Izjava:

EZadach

Postavite jasnu licnu viziju (u prvom licu
Jjednine) kao visu sliku vaseg postignuca.

Podelite cilj na korake koje moZete
pojedinacno ostvariti.

Analiza stanja

Opisite vase trenutno stanje kao polaznu
tacku realnosti u odnosu na postavljenii cilj.

! Izjava:

: Pokretaci Prepreke Resursi

: * * *

E * * *

' Navedite sve vase
oo Rezimirajte najvaZnije rezultate resurse (materijalne i
' SWOT analize. nematerijalne)

Razvojne potrebe

Resenja:

Aktivnosti:

Navedite sva resenja kojima cete
ostvariti postavljeni cilj.

Akcija

Ucesnici

Vremenski rok

Status

Opisite razvojne aktivnosti za svako resenje:
« Akcije kojima Cete ostvariti zadatak
» Ucesnike koji su neophodni za realizaciju akcije
» Vremenski rok potreban za ostvarivanje akcije
« Opis ostvarenja (po zavrsetku akcije)




7. RAZVOJ LIENIH SPOSOBNOSTI

7.1 VREDNOST LJUDSKOG KAPITALA

Svaka era u razvoju civilizacije obelezena je faktorom proizvodnje koji je u tom dobu
sluzio kao osnova stvaranja bogatstva. U agrarnoj eri, zemlja je bila osnovni izvor bogat-
stva jer je stvarala agrarne proizvode. U industrijskoj eri, osnovni izvor bogatstva postaju
masine i u ne$to manjem obimu prirodni resursi potrebni za stvaranje industrijskih pro-
izvoda. U informatickoj (eri znanja), ljudski kapital je osnovni izvor bogatstva. Pritom,
ljudski kapital se moze definisati kao skup licnih sposobnosti koje pojedinci sticu tokom
Zivota i koriste za stvaranje proizvoda, usluga ili ideja u trzisnim ili netrzi$nim okolno-
stima i zbog toga je prepoznat kao glavni pokretac razvoja i odrzivosti organizacija.*

Statistika pokazuje da zaposleni stvaraju najveci operativni trosak, s tim sto je ljud-
ski kapital jedina vrednost nad kojom organizacija nema pravno vlasnistvo. Navedeno
ne ukljucuje komparativnu prednost ljudskog kapitala kao najvazniju vrednost svake
organizacije. Tipican primer za to je odnos trzi$ne i knjigovodstvene vrednosti S&P
500 organizacija sa najvec¢om trzisnom kapitalizacijom, koji je viestruko porastao za
poslednjih nekoliko decenija (slika 7). Zaposleni, ¢ija je vrednost u knjigovodstvenom
smislu neprepoznatljiva u finansijskim izvestajima, videni su u tim organizacijama kao
kljucni ¢inilac poslovnog uspeha.

Slika 7. Komponente trziSne vrednosti S&P 500 organizacija®!

100%

1975 1985 1995 2005 2009

["] Materijalna sredstva B Nematerijalna sredstva

Radi boljeg razumevanja, potrebno je definisati komponente trzisne vrednosti orga-
nizacija u savremenoj ekonomiji. Materijalne vrednosti (tangible assets) u industrijskim
organizacijama podrazumevaju sve nekretnine, postrojenja i opremu koji u najvecoj meri
predstavljaju knjigovodstvenu vrednost organizacije i mogu da se iskazu u finansijskim
izvestajima. Nematerijalne vrednosti (intangible assets) nemaju fizicku formu i ne mogu
finansijski da se iskazu jer baziraju svoju vrednost na pravima i privilegijama organizacije.

Razvoj karijere
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Sve nematerijalne vrednosti su razvrstane u sledecih Sest kategorija:*

+ Trzi$ne: trgovacka marka, trgovacki zig

+ Orjentisane na kupce: liste kupaca, odnosi sa kupcima
+ Orjentisane na umetnicka i druga dela: autorska prava
« Ugovorne: licence, fransize

+ Tehnoloske: patenti za nove proizvode i procese

+ Dobra volja: reputacija firme

Prema agenciji Ocean Tomo®,*! znac¢ajan deo nematerijalnih vrednosti danasnjih or-
ganizacija ¢ine patentne tehnologije, koje predstavljaju ,jedinstven, inovativan indikator
korporativne vrednosti®. Inovativne organizacije sa jakim patentnim portfoliom uvek ¢e
nadmasiti konkurenciju zbog ekskluzivnog prava na korisc¢enje patentiranih proizvoda i
usluga, vlasnicke pozicije na trzistu, ekskluzivnih cena i umanjenih troskova kao posledice
patentom zasti¢enih metoda u proizvodnji.

Danasnja ekonomija znanja je zasnovana na stvaranju inovativne vrednosti. [zvestaj iz
prosle decenije procenjuje vrednost intelektualne svojine SAD na 5-5.5 triliona USD,* §to
je vise od bruto domaceg proizvoda vecine zemalja sveta. Koliki znacaj ovakvi trendovi
mogu imati za nasu zemlju pokazuje podatak da je Srbija u 2012. godini zaradila vise od
izvoza softvera nego od izvoza malina, pri cemu svega 6500 ljudi rade u IT sektoru.**

Globalizacija, kao zavr$na integracija svetskog trzista i informaticka revolucija, kao
njena tehnoloska platforma uticali su na promenu moc¢i na trzistu, od proizvodaca ka
potrosacu.*® Zbog toga, jedna od osnovnih osobina danasnjeg sveta jeste moguénost
bilo koje inovativne organizacije da preko no¢i ugrozi tradicionalne ,velike“ organiza-
cije i preuzme njihovu lidersku poziciju na trzi$tu.?® Cinjenica da globalno poslovanje
nije ogranic¢eno drustvenim nasledem i geografskim lokacijama, zapravo pruza najvecu
prednost radnicima znanja cije su osobine, kao $to je ve¢ napomenuto, visoka stru¢na
kvalifikovanost, fleksibilnost obavljanja posla i posveéenost konceptu neprestanog ucenja
(usavrsavanja).

Iz ekonomske istorije

Restrukturiranje privreda razvijenih zemalja tokom 80-ih i 90-ih godina proslog veka uslo-
vilo je masovna otpustanja radne snage, koja u finansijskom smislu predstavlja najveci
operativni troSak u organizaciji. Kao neposredan efekat ovakve ekonomske politike, doslo
je do dramati¢nog uvecéanja vrednosti akcija organizacija koje su prednjacile u smanjenju
broja zaposlenih kao nacinu za poveéanje profitabilnosti. Na kratke staze, pokazalo se
da optimizacija troskova radne snage donosi velike ustede poslovanju firme. Medutim,
vec za nekoliko godina, kod vecine ovih organizacija vrednost akcija je pala ispod nivoa
pre velikih otpustanja. Euforija smanjenja troskova masovnim otpustanjem zamenjena
je otreznjujuc¢om cinjenicom da odlaskom kvalifikovane radne snage nestaje osnovni
pokretac trziSne vrednosti organizacije, Sto u najboljoj meri oslikava promena udela
materijalne i nematerijalne komponente u trziSnoj vrednosti S&P 500 organizacija (slika
7). Bez obzira na to, razvoj zaposlenih se danas najcesée vodi kao trosak u poslovanju
organizacije iako poseduje sve osobine investicije (t.j. predstavlja ulog koji sluzi povecanju
produktivnosti u buduénosti).*



7.2 POJAM LICNIH SPOSOBNOSTI

Poput ishrane, ucenje je jedan od fundamentalnih procesa prezivljavanja i ogleda
se u promeni ponasanja pojedinca kao spoljnoj manifestaciji licne sposobnosti i moti-
vacije. Kako unaprediti proces ucenja sve je vise panacea (Cudotvorni lek) modernog
drustva u kome je razvoj licnih sposobnosti grani¢na promenljiva koja odreduje razvoj
pojedinaca, ¢ime postaje osnovna strategija razvoja drustva u celini.

Koncept ucenja je opisan od strane grupe edukativnih psihologa u SAD, koji su
identifikovali tri kategorije razvojnih aktivnosti:*’

+ Kognitivne aktivnosti: Znanje (Knowledge)
+ Psihomotorne aktivnosti: Vestine (Skills)
« Afektivne aktivnosti: Stavovi (Attitudes)

Cilj navedene ,taksonomije uc¢enja“ je da stvori holisticki pristup u licnom razvoju,
sa fokusom na sve tri kategorije razvojnih aktivnosti. Ovakav koncept je uslovio defi-
nisanje KSA okvira u mnogim obrazovnim i poslovnim sistemima sveta (skracenica od
pocetnih slova engleskih re¢i Knowledge, Skills i Attitudes), kao tri finalna proizvoda
ucenja koji su uzajamno povezani i zavisni ali ipak razli¢iti.

Ucenje, kao proces kojim se ostvaruje razvoj sposobnosti, predstavlja permanentnu
kognitivnu promenu u razumevanju i razmisljanju nastalu kao rezultat iskustva $to
direktno uslovljava ponasanje pojedinca. Obzirom da je ponasanje vidljivi deo li¢nih
sposobnosti, koje je bazirano na KSA okviru,® predlozen je koncept piramide sposob-
nosti kojom pojedinac ostvaruje rezultate (Slika 8).

Slika 8. Piramida sposobnosti bazirana na KSA okviru

NAJTEZE POPRAVITI

Vestine

- N

Znanje

NAJLAKSE POPRAVITI
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Znanje

Znanje je organizovani sistem informacija, ¢injenica, principa i procedura, koje je
steceno kroz vreme.*® Klju¢na re¢: Zna.

Postoje tri nivoa znanja:*

o Deklarativno znanje: memorisane informacije (¢injenice) o datom predmetu.
Potvrda deklarativnog znanja predstavlja mogucnost prisecanja ili prepozna-
vanja specifi¢nih delova memorisanih informacija.

+ Proceduralno znanje: organizovanost memorisanih informacija o predmetu
(mentalni model). Predstavlja visi nivo znanja koji omogucéava razumevanje
smisla i uzajamnih odnosa elemenata radi primene memorisanih informacija
(kada i kako upotrebiti deklarativno znanje).

o Strategijsko znanje: upotreba prethodna dva znanja radi ostvarenja cilja.
Predstavlja najvisi nivo znanja koji se sastoji od li¢ne svesti o memorisanim
¢injenicama i sopstvenim pravilima primene procedura radi ostvarenja cilja.
Koristi se za planiranje, posmatranje i reviziju aktivnosti.

Primer razlike u tipovima znanja je upotreba LEGO® kockica u kognitivnim razvoj-
nim vezbama. Prepoznavanje kockica iz odredenog kompleta oslikava deklarativno
znanje. Organizovanost kockica u kompletu prema odredenom obrascu (boja, oblik,
funkcija) oslikava proceduralno znanje. Nac¢in upotrebe grupa kockica iz kompleta radi
pravljenja Zeljenog objekta oslikava strategijsko znanje.

Vestine

Vestine su mogucnost uspesnog obavljanja odredenog posla.®® Klju¢na rec: Ume.
Postoje dva nivoa stecenih vestina:*

+ Kompilacija: predstavlja razmisljanje o nac¢inu rada tokom primene date ve-
$tine (nizi oblik). Dva uporedna procesa karakterisu nivo kompilacije i to su
organizovanost prostih radnji u procedure (proceduralizacija) i povezivanje
nastalih procedura u sistem (kompozicija).

+ Automatizam: nema potrebe da se misli o na¢inu rada jer je primena vestine
postala rutina u radu (visi oblik). Dolazi do promene u operativnoj upotrebi
vestine, od kontrolisanog do automatskog procesovanja, cime se uvecavaju
kognitivni resursi, preciznost i mogucénost upotrebe.

Primer razlike u nivou vestina je obuka za upravljanje motornim vozilom. Tokom
obuke, potrebno je neprestano procesovati memorisane informacije, tokom ponav-
ljanja radnji u voznji, pri cemu je efektivnost niska (kompilacija). Vremenom, nakon
velikog broja ponavljanja, prestaje kontrolisano procesovanje i radnje postaju rutina pri
¢emu je efektivnost visoka (automatizam). To omogucava vozacu da obavlja uporedne
radnje tokom voznje — razgovara sa putnicima, uocava promene u okruzenju, itd.



Zahtevi vestina u obavljanju odredenog posla moraju se posmatrati u kontekstu
prirode vestine i stepena odgovornosti. Robert Katz* je identifikovao tri osnovna tipa
vestina rukovodenja neophodnih u svakoj organizaciji, koji su nasli siroku primenu u
praksi i postali predmet mnogobrojnih nau¢nih diskusija:

o Tehnicke vestine: tehnicka stru¢nost pojedinca, odredena profesionalnim
znanjem i razumevanjem procesa, sposobnos¢u koriscenja specijalizovanih
tehnika, metoda i oruda i praksom (iskustvom) u datoj oblasti. Tehnicke ve-
$tine u Sirem smislu podrazumevaju tehnicku stru¢nost u radu, $to odgovara
domenu kognitivne inteligencije.*

+ Ljudske vestine: rad sa ljudima, odreden je sopstvenim profilom li¢cnosti (oso-
bine karaktera), stilom rada (komunikacija) i odnosom sa ljudima (saradnja).
Ljudske vestine u Sirem smislu podrazumevaju sposobnost razumevanja i pri-
hvatanja sopstvenih i tudih emocija (stavova i uverenja) kao i prilagodavanje
reakcija, §to odgovara domenu emocionalne inteligencije.*

+ Konceptualne vestine: strateska formulacija ideja odredena pojmovnim razu-
mevanjem abstraktnih odnosa, odlu¢ivanjem (resavanje problema) i razvojem
ideja (kreativne strategije). U $irem smislu, konceptualne vestine podrazu-
mevaju holisticki pristup u posmatranju organizacije i moguénost kreiranja
razvojnih strategija.

Upotreba navedenih vestina odredena je stepenom licne odgovornosti (radnom
ulogom) u organizaciji. Kako pojedinac napreduje u organizacionoj strukturi tako se
umanjuju zahtevi tehnickih vestina (tehnicka stru¢nost) a proporcionalno se uvecavaju
zahtevi konceptualnih vestina (formulacija ideja). Drugim rec¢ima, uve¢anjem odgo-
vornosti smanjuje se potreba operativnog na racun strategijskog rukovodenja, dok ru-
kovodenje ljudima ostaje nepromenjeno bez obzira na poziciju u organizaciji (Slika 9).

Slika 9. Organizacioni zahtevi vestina
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Obzirom da je menadzment genericka funkcija svake organizacije bez obzira na
prirodu njene delatnosti,”® predlozeni model organizacionih zahteva vestina moze se
primeniti u svakom poslovnom okruzenju. Istovremeno, model predstavlja referentnu
tacku upravljanja karijerom — daje jasnu sliku zahteva vestina za svaki rukovode¢i nivo
kojim se uskladuje razvoj pojedinca u organizaciji. Pritom, nacin na koji reagujemo u
razli¢itim okolnostima nastaje kao interakcija svih steCenih Zivotnih iskustava koja
uglavnom nisu vezana za formalno obrazovanje. Ucestalim ponavljanjem ona se pre-
tvaraju u obrasce ponasanja koji u u celijama mozga stvaraju neuronske precice, t.j.
fizicke putanje, ¢ime nacini reagovanja (vestine) postaju prirodan i spontan proces
(automatizam). Zbog toga, mi nemamo ,delete” taster kojim mozemo ponistiti obrasce
ponasanja stecene u mladosti koji poc¢inju sve vise da nas ,kostaju” u zrelom dobu.

Drugim rec¢ima, stare vestine koje su postale rutina mozemo zameniti novim samo
ukoliko svesnim ponavljanjem drugacijeg nacina reagovanja (kompilacija) uspostavimo
nove neuronske precice, kojima poc¢injemo da ostvarujemo bolje rezultate za sebe.**
Organizacije sa jedne strane vrse selekciju kandidata na osnovu zahteva vestina a sa
druge strane ulazu ogromne napore da kroz obuke i pojedinac¢ni rad (projekti, men-
torstvo, coaching, itd.) ostvare potreban nivo vestina svojih zaposlenih. Zbog toga
je neophodno da ulozite svaki napor tokom vaseg skolovanja da bi u $to vecoj meri
razvili sva tri tipa vestina a ne samo tehnicku strucnost. Time postajete zaposljiviji i
vise unapredivi u svakoj organizaciji.

Stavovi

Stavovi su verovanja koja uslovljavaju (podrzavaju ili sprec¢avaju) odredeno ponasa-
nje, kroz direktan uticaj koji ostvaruju na motivaciju.*® Kljucna rec¢: Hoce.

Motivacija predstavlja unutrasnje stanje koje utice na izbor ponasanja pojedinca. Sa
jedne strane motivacija se vodi odabirom ponasanja, uloZenim naporom i istrajno$¢u a
sa druge strane Zeljom da se ostvari odredeni cilj.* Zbog toga stavovi imaju presudan
uticaj na ispoljavanje ponasanja koje nastaje kao odraz naseg unutrasnjeg stanja.

Prema tome, nivo do koga pojedinac moze biti motivisan u odredenoj situaciji moze
se prikazati kroz dve klju¢ne dimenzije: stav koji moze biti pozitivan ili negativan i
energija (entuzijazam) koja moze biti visoka ili niska.***” Slika 10 ilustruje obrasce
ponasanja u zavisnosti od posvecenosti pojedinca.

+ Pobednik: pozitivan stav i visoka energija. Okrenut je prema akciji, poseduje
visok entuzijazam, sagledava prepreke i spreman je da ulozi napor radi ostva-
renja cilja. Pobednik je u potpunosti posvecen, vidi promene kao prilike i licni
izazov, ne plasi se gresaka i pun je optimizma.

+ Gledalac: pozitivan stav i niska energija. Ima dobre namere ali ne uzima ak-
tivno ucesée u akcijama i ne preuzima rizike ve¢ radi $sta mu se kaze. Gledalac
je »politicki“ korektan i drzi se po strani, u sopstvenoj komfor zoni, ne Zeleci
da privuce paznju.

« Zrtva: negativan stav i niska energija. Sve u okruzenju joj smeta i obavlja za-
datke sa protivljenjem. Zrtva bi najradije radila nesto drugo, po moguéstvu
na nekom drugom mestu jer je potpuno iskljucena u svojoj sredini.



+ Cinik: negativan stav i visoka energija. Zbog visoke energije moze biti veoma
primetan ali negativan stav uslovljava stalno trazenje nedostataka umesto
prilika. Cinik je iskljuciv i samouveren, protivi se promenama i tezi da zado-
bije druge za svoje ideje.

Ako zamislimo da je glava nase ponasanje (analogija sa vrhom piramide sposob-
nosti), stavovi bi bili vrat koji okrece glavu u bilo kom smeru. Izbor ponasanja time
postaje rezultanta integrisanog KSA okvira. Drugim recima, verovanja uti¢u na nacin
ispoljavanja znanja i vestina kroz pozitivna ili negativna osecanja u datoj situaciji. Posto
stavovi nastaju kao rezultat iskustva, drustvene uloge (ocekivano ponasanje) i norme
(drustvena pravila) imaju vaznu ulogu u formiranju stavova. Isti faktori koji dovode
do stvaranja stavova mogu ih promeniti, ukoliko shvatimo da postoji konflikt izmedu
nasih verovanja i zahteva ponasanja. Poslovno ponasanje, radne navike, posvecenost,
angazovanost, spremnost na ucenje, itd. samo su jedni u nizu zahteva ponasanja koje
organizacija ocekuje od svojih zaposlenih. Postavite sebi pitanje:

Dali sui u kojoj meri vasa ponasanja usaglasena sa potrebama posla u XXI veku?

Slika 10. Posvecéenost pojedinca spram energije i stava

Pozitivan
Gledalac Pobednik
s Ja bih mogao Ja mogu
T
A
\"
Zrtva Cinik
Ja ne mogu To ne moZe
Negativan
Niska ENERGIJA —p \isoka
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Sposobnosti

Sposobnosti su celokupna znanja, vestine i stavovi kojima pojedinac ostvaruje rezul-
tate. Medutim, sposobnost je vise od samog KSA okvira jer podrazumeva integrisanu
upotrebu KSA, u sprezi sa drugim li¢nim karakteristikama (psihomotorika, preciznost,
strpljivost, rasudivanje, itd.), radi obavljanja specificnog zadatka. Zbog toga je neop-
hodno posedovati niz razlicitih sposobnosti koje se mogu dopunjavati®.

Ukoliko zamislimo sposobnost ,upravljanje vremenom® za jednog rukovodioca,
KSA okvir koji odreduje nivo sposobnosti moze se definisati kroz:

+ Znanje (K): vrednost vremena, model i tehnike upravljanja vriemenom
+ Vestine (S): odredivanje prioriteta, planiranje aktivnosti, delegiranje, pracenje
+ Stavovi (A): stepen poverenja, zelja za ostvarenjem i razvojem sledbenika
Tokom 2007. godine, Nacionalni liderski savet za liberalno obrazovanje u SAD
(LEAP) objavio je izvestaj o sposobnostima neophodnim u XXI veku. Izvestaj u kome
se razmatraju izazovi trziSta i zahtevi radne snage navodi intelektualnu elasti¢nost,
kulturolosku i nau¢nu obrazovanost, eti¢nost i spremnost na permanentno i multidis-

ciplinarno ucenje kao klju¢ne li¢cne spososobnosti koje ¢e traziti buduci poslodavci.*®
Jednom recju:

Trazi se ,radnik znanja*!




UMESTO ZAKLJUCKA

Tokom veceg dela XX veka, organizacije su po tradicionalnom obrascu zaposljavale
mlade radnike odredenih zanimanja sa ocekivanjem da ¢e provesti Citav radni vek u istoj
organizaciji. Najsposobniji i dobro motivisani radnici su promocijama na viSe pozicije
gradili karijeru unutar organizacije koja je obezbedivala obuku i poslovne prilike. Glo-
balne promene u poslednjih nekoliko decenija zauvek su to promenile.

Organizacija viSe nema starateljsku ulogu nad zaposlenima a rukovodstvo zahteva
fleksibilnost umesto postojanosti. Povrh toga, optimizacija poslovnih procesa u sve
vecoj meri koristi ravnanje (flattening), kojim se brisu hijerarhijski nivoi u vertikalnoj
strukturi organizacije, $to jo$ vise umanjuje moguénosti promocije. S obzirom na to da
zivimo u svetu brzih i krupnih promena, novih tehnologija i poslovnih prilika, trziste
rada diktira zahteve razvoja li¢nih sposobnosti.

Zbog toga je razvoj karijere postao klju¢na odgovornost samih pojedinaca (ne vise
organizacija) koji razvojem li¢nih sposobnosti treba da aktivno odrzavaju sopstvenu
zaposljivost na turbulentom trzi$tu rada. Zaposleni danas treba da upravljaju svojim
karijerima kao malim poslovanjem. Treba da razmisljaju o sebi kao preduzetnicima
koji vode sopstveni biznis ¢ak i kada su zaposleni u drugim organizacijama. Obzirom
na promenu fokusa globalnog poslovanja, pojedinci moraju graditi sopstvenu karijeru
na fleksibilnosti i licnom razvoju.

Nikada u istoriji Covecanstva nije bilo pogodnije vreme da pojedinac osmisli i realizu-
je svoju idealnu karijeru koja je u potpunosti uskladena sa licnim talentima i potrebama
kao merom psiholoskog uspeha. U vreme kada je promena postala dnevna potreba
trzista a kretanje kroz promene jedina sigurnost (dinamicki ekvilibrijum), cilj karijere
je vise nego ikada postao svetionik koji usmerava napore na vasem Zivotnom putu.

PITANJA ZA DISKUSIJU | VEZBE

Navedite radne generacije i opisite njihove osnovne vrednosti.

—_

Objasnite na koji nacin istorijski dogadaji oblikuju identitet radnih generacija.

Opisite koncepte ,,ekonomije znanja“i ,radnika znanja“.

Opisite pojam, cilj i procese razvoja karijere.

Navedite i opiSite tipove karijere.

Navedite korake u razvoju karijere.

Opisite model $est tipova licnosti (RIASEC).

Opisite matricu i osobenosti SWOT analize.

Opisite korake u postavci cilja karijere (GROW model).

Navedite i opiSite elemente li¢cnog plana razvoja.

. Definisite pojam ljudskog kapitala i opisite komponente trzi$ne vrednosti orga-
nizacija

YNNI W

—_
— O

12. Definisite koncept ucenja i piramidu razvoja sposobnosti.

13. Definisite pojam i opisite tipove znanja.

14. Definisite pojam i opisite tipove vestina.

15. Definisite pojam stavova i opisite ,Gledaoca”, ,Pobednika”, LZrtvu”, ,Cinika”.
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Razvoj karijere i poslovnih vesStina

Il -,glava. =
PREDS.AVLJANJE,”
POSLODAVCU

uvobD

romene na trzi$tu rada uticu ne samo na nacin poslovanja organizacija ve¢ i na

dostupnost kvalifikovane radne snage. Kao $to smo ve¢ napomenuli, informaticka
era je trajno izmenila lice globalne ekonomije kojoj vise nije potrebna fizicka ve¢ elitna
radna snaga. Samim tim, promenili su se zahtevi licnih sposobnosti i uslovi pod kojima
organizacije popunjavaju svoje pozicije. Visokokvalifikovana radna snaga bez okvira
formalnog radnog mesta vec je postala mera poslovnog uspeha u mnogim industrijama
i nije ograni¢ena samo na skupa trzista rada razvijenog sveta. U prilog tome govori
i podatak da je Kina od pocetka 2000-ih eliminisala ¢ak 15% fabricke radne snage za
svega 7 godina. Drugim rec¢ima, i najjeftiniji fizicki radnik je postao skuplji od inteli-
gentne tehnologije koja ga moze zameniti.'

Promena psiholoskog ugovora izmedu zaposlenog i organizacije koji uslovljava
postojanje serije karijera bez obzira na kontekst zanimanja i poslodavca donosi potpu-
no novu dimenziju prilikom odabira ,,pravih ljudi, na pravom mestu, u pravo vreme.*
Zaposleni danas znaju da im poslodavac ne moze obezbediti sigurnost posla ali moze
zaposljivost kao rezultantu licnog razvoja koji ostvaruju radeci u organizaciji.

Zbog toga, mnoge organizacije sve vise uvode fleksibilno radno vreme i radni anga-
zman. Podaci Ministarstva rada SAD pokazuju da 27.5% stalno zaposlenog stanovnis-
tva u SAD ima fleksibilno radno vreme.? Sa jedne strane, time se znacajno optimizuju
operativni troskovi poslovanja jer organizacijama sve manje treba armija radnika a
sve viSe timovi projektno orijentisanih ,radnika znanja.“ Sa druge strane, fleksibilnost
zaposlenih prema poslodavcu obezbeduje bolji balans izmedu poslovnog i privatnog
zivota i time vece zadovoljstvo poslom, bolju produktivnost i zadrzavanje kvalitetne
radne snage.®> Na ovaj nacin organizacije sve vie postaju posrednici izmedu radne
snage angazovane po ugovoru i kupaca, obezbedujuéi zaposlenima neprekidan razvoj
licnih sposobnosti kao osnovni li¢ni kapital na trzistu rada u zamenu za stvaranje
inovativne vrednosti kojom ostvaruju komparativnu prednost na trzistu roba i usluga.

Elementi predstavljanja poslodavcu su: radna biografija, propratno (motivaciono)
pismo ili¢ni kontakt sa poslodavcem. Pritom, radna biografija i propratno pismo pred-
stavljaju vas odgovor na proces regrutovanja (privlacenja) potencijalnih kandidata dok
kontakt sa poslodavcem odgovara procesu selekcije (odabira) kandidata. Oba procesa
sluze za popunjavanje pozicija u organizacijama (staffing) i bice detaljno objasnjena u
narednom delu teksta.



1. REGRUTOVANIE

Regrutovanje je prva faza u procesu zaposljavanja i podrazumeva privlacenje kvali-
fikovanih kandidata radi popunjavanja upraznjenih pozicija.* Biranjem razli¢itih nacina
za privlacenje sto veceg broja kvalitetnih kandidata organizacija uve¢ava moguc¢nost
dobrog izbora.

Regrutovanje u promenljivom okruzenju ekonomije znanja ima za cilj da privuce
najbolje kandidate koji u profesionalnom i licnom smislu odgovaraju zahtevima upra-
znjenog radnog mesta. Ekonomija znanja je postavila nove standarde kvaliteta elitne
radne snage i promenila koncept psiholoskog ugovora prema zaposlenima.'® Zbog toga
organizacije neprekidno razvijaju nac¢ine da privuku radnike znanja prezentacijom
svojih vrednosti koje moraju odgovarati licnim ciljevima i o¢ekivanjima potencijalnih
kandidata. U tome, najvazniju ulogu imaju izvori i metode regrutovanja.

lzvori regrutovanja

Organizacije koriste dva izvora regrutovanja: unutrasnji i spoljasnji.

Unutrasnje regrutovanje podrazumeva oglasavanje upraznjenog radnog mesta u
okviru jedne organizacije. Velika prednost kod ove vrste izvora je to sto kandidati po-
znaju poslovni proces i organizacionu kulturu s obzirom da su ve¢ njeni ¢lanovi. Zbog
toga Cesto predstavlja najbolji izbor kandidata.’ Posebna vrednost ogleda se u poruci
zaposlenima da je organizacija spremna da popunjava slobodne pozicije iznutra, tj. da
visok nivo li¢nih sposobnosti, zalaganje i prihvatanje organizacionih vrednosti daju
jednaku $ansu svima za napredovanjem.

Kada govorimo o internom regrutovanju, postoje tri osnovna oblika:®

+ Interno oglasavanje: koriste¢i web sajt, intranet, oglasne table, periodi¢ne
publikacije i dr. Informacija mora da sadrzi detaljan opis radnog mesta.

+ Ponovno zaposljavanje kandidata koji su radili u organizaciji: li¢cni motivi
predstavljaju fokalnu tacku razgovora sa kandidatom da bi se saznao pravi
osecaj u vezi sa povratkom.

+ Planiranje i razvoj naslednika: postoji veliki broj nacina kojima organizacije
sistematski identifikuju, procenjuju i razvijaju naslednike na svim nivoima
ali je najbolji koncept kroz sinergiju sa upravljanjem uc¢inkom.

Spoljasnje regrutovanje podrazumeva oglasavanje upraznjenog radnog mesta izvan
jedne organizacije. Interni kandidati cesto ne mogu da zadovolje sve slobodne, narocito
specijalisticke i rukovodece pozicije i tada organizacija mora de se okrene spoljnim
izvorima $to najcesce pocinje objavljivanjem konkursa za upraznjena radna mesta.
Postoji veliki broj metoda regrutovanja koje se mogu koristiti u ovom procesu, o ¢emu
Ce biti vise reci u narednom delu.
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Lokus kontrole

Sve ove godine studiranja vredno sam ucila, bila sam redovna na predavanjima i
prosle godine sam diplomirala, sa prosekom iznad 8-ice. Prijatelj mi je pomogao
da napiSem radnu biografiju. Od tada bez prekida pretrazujem sajtove, ¢itam
oglase i Saljem biografije na konkurse, ali ne dobijam nikakav odgovor. Odlazim
u firme gde delim svoju radnu biografiju kao letke. Tamo su uglavnom neprijatni
i gledaju me sa cudom zasto sam uopste dosla. Cela moja porodica se ukljucila u
traZenje posla. Konkursi koji me interesuju su retki ali svaki put kada mi se svidi
oglas prvo razmotrim koliko mi je jaka veza jer shvatam da je svaki dobar posao
unapred namesten. Malo sam ,,naduvala“ CV da izgleda bolje jer svi traze visok
nivo licnih sposobnosti, radno iskustvo, dodatno obrazovanje. | dalje niSta. Da
bar dobijem povratnu informaciju Sta to ne valja. MoZda je ipak najbolje da se
uclanim u neku politicku partiju i tako pokusam da se ,,udomim®.

Zvuci poznato?

Ne mora da bude ovako. To zavisi prvenstveno od vas. Promena, da bi bila odrziva,
mora poceti iznutra, od vas samih. Vi mozete kupiti najprikladniju odecu, preraditi
radnu biografiju uz pomo¢ najboljeg karijernog savetnika, nauciti najbolje fraze u pred-
stavljanju poslodavcu i dalje vam to nece biti garant da cujete toliko zeljeno: ,Odlucili
smo se za vas kao kandidata. Kada biste mogli da po¢nete sa poslom?“

Ve¢ vise od jednog veka, drustva se bave fenomenima organizacionog ponasanja,
sa stanovista pojedinca, grupe i organizacije. Izdvojeno je Sest licnih osobina kojima
se moze predvideti ponasanje zaposlenih u organizacijama. Jedna od licnih osobina je
lokus kontrole, koji moze biti:"®

+ Eksterni: ljudi koji veruju da su njihove odluke i Zivot pod kontrolom faktora
iz okruzenja na koje ne mogu da uticu (sudbina, sreca, itd.).

+ Interni: ljudi koji veruju da sami kontroli$u svoj zZivot, tj. ,drze sudbinu u
svojim rukama“ sopstvenim odlukama i naporima koje ulazu.

Lokus kontrole nastaje kao posledica iskustva tokom odrastanja u ¢emu najvazniju
ulogu imaju porodica i drustvena sredina. Kada je re¢ o porodici, toplina, podrska, licna
odgovornost, doslednost u disciplini i nagradivanje za postignuée modeliraju razvoj
internog lokusa.’ Pritom, lokus kontrole samih roditelja igra vaznu ulogu jer projektuje
lokus kontrole dece, koja usvajaju roditeljske obrasce ponasanja.'’ Sa druge strane,
okruzenje ima $iru drustvenu ulogu s obzirom da neizvesnost i socijalni nemiri, koji
su izvan kontrole pojedinca, uticu na pojavu eksternog lokusa kontrole.



Istrazivanja pokazuju da su zaposleni sa eksternim lokusom kontrole manje za-
dovoljniji svojim poslom, teze uklopivi u radnu sredinu i manje ukljuceni u posao u
odnosu na zaposlene sa internim lokusom. Povrh toga, zaposleni sa eksternim lokusom
za svoj nedovoljan radni uc¢inak krive rukovodioca, kolege i sve eksterne dogadaje
van njihove kontrole, dok zaposleni sa internim lokusom to objasnjavaju sopstveniim
akcijama.’

Razlike u na¢inu rada i sklonostima u odnosu na lokus kontrole su ocigledne. Blau'!
je izveo studiju o uticaju lokusa kontrole na radni ucinak sluzbenika u banci. Osobe sa
internim lokusom kontrole su pokazivale ve¢u motivaciju, li¢ni razvoj i bolje rezultate
u poslovima koji zahtevaju inicijativu i samostalnost. Osobama sa eksternim lokusom
kontrole vise su odgovarali rutinski i visoko strukturirani zadaci koji ne zahtevaju li¢c-
nu inicijativu. Rezultati istrazivanja pokazuju da pojedincima, u zavisnosti od lokusa
kontrole, odgovaraju razliciti aspekti istog posla.

Kao posledica razlika, zaposleni sa internim lokusom kontrole, koji su fokusirani
na postignuce, zauzimaju visa rukovodeca mesta i ostvaruju vece zarade u svojim
organizacijama. Ovo su uglavhom muskarci, koji u ve¢oj meri poseduju interni lokus
kontrole u odnosu na zene. Pored toga, starenjem lokus kontrole postaje vise interan
jer pojedinci Zivotnim iskustvom sticu sposobnosti kojima mogu u vec¢oj meri da kon-
trolisu desavanja iz svog okruzenja."

Ocigledno je da interni lokus kontrole omogucava vecu inicijativu i posvecenost ra-
zvoju sopstvene karijere. Medutim, ovo ne znaci da pojedinci moraju da promene svoj
lokus kontrole jer je interni pozitivan a eksterni negativan. Vi i dalje mozete biti uvereni
da stvari u vasem okruzenju nisu pod vasom kontrolom. Verovatno ste za mnoge od
njih u pravu. Ali vas zivot jeste u vasim rukama. Sta vas spre¢ava u tome da postavite
svoj cilj i krenete put ostvarenja, svesni da su na pojedinim raskrsnicama postavljene
rampe, ali naoruzani saznanjem da sami odredujete tempo napretka i pravac kojim
¢ete i¢i. To ne odreduje drustvena sredina ve¢ pojedinac.

Dobra vest je da lokus kontrole nije stabilna konstrukcija li¢nosti ve¢ je najve¢im
delom naucen tj. usvojen iskustvom. Zbog toga je moguce promeniti svoj stav i razviti
proaktivnost internog lokusa kontrole, kao pogled na svet koji odreduje vasu ulogu u
razvoju karijere i time vecu kontrolu nad vasim zZivotom. Kroz odredene psiholoske
i obrazovne aktivnosti predlozena su dva moderatora koji u najvecoj meri uticu na
promenu: postavljeni cilj i duzina trajanja aktivnosti.’* Citat Mary Kay Ash, poznate
americke biznismenke mozda najbolje oslikava paradigmu koju profesionalna karijera
stavlja pred svaku mladu osobu:

»Postoje tri tipa ljudi na ovom svetu: oni koji pokrecu stvari, oni koji gledaju kako
se stvari odvijaju i oni koji se pitaju $ta se dogodilo ... Na vama je da odlucite koji tip
licnosti zelite da budete:*
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U rukama sudbine

Veliki japanski vojskovoda Nobunaga je odlucio da napadne neprijatelja iako je
imao deset puta manje ratnika od protivnika. On je znao da ¢e pobediti ali njegovi
ratnici su sumnjali u to.

Na putu prema bojnom polju, njegova vojska je zastala kod Sintoistickog hrama i on
im je rekao: ,Nakon Sto posetim hram baciéu novci¢. Ako padne kruna pobedi¢emo,
ako padne pismo izgubi¢emo. Sve je u rukama sudbine!”

Nobunaga je uSao u hram i tiho se pomolio. 1zasao je napolje i bacio novcié. Pala
je kruna. Njegova vojska je toliko postala Zeljna borbe da su sa lako¢om pobedili
neprijatelja.

Posle bitke Nobunagi je prisao pratilac i rekao: ,Niko ne moZe da promeni ruku
sudbine”.

»Zaista ne moze”, rekao je Nobunaga i pokazao mu novcic sa krunom na obe strane.

101 Zen prica**




2 . METODE REGRUTOVANIJA

Najbitnije za svakog kandidata koji zeli da konkurise za posao je poznavanje me-
toda kojima organizacije danas obavljaju proces regrutovanja. Ukoliko poznajete ne
jedan-dva ve¢ ¢itavu lepezu nacina na koje organizacije oglasavaju upraznjena radna
mesta bicete u mogucénosti da ne samo odgovorite na uslove konkursa kada se pojavi
povoljna prilika, ve¢ da priliku privucete sebi.

Izvestaj CIPD' pokazuje zastupljenost razli¢itih metoda regrutovanja kod preko
800 organizacija u Velikoj Britaniji (Tabela 1). Organizacije u najvecoj meri koriste
formalne metode, preko novina, agencija za zaposljavanje, sajta, itd., pri cemu lokalno
oglasavanje ima skoro dva puta ve¢u zastupljenost od nacionalnog.

Tabela 1. Metode regrutovanja, CIPD®®

Metode regrutovanja Zastupljenost
Oglasi u lokalnim novinama 79%
Agencije za zaposljavanje 76%
Sajt organizacije 75%
Specijalizovani ¢asopisi 66%
Centar za posao 51%
Od-usta-do-usta 49%
Preporuke zaposlenih 47%
Oglasi u nacionalnim novinama 45%
Obrazovne ustanove 37%
Radna praksa 36%
Poslovni internet sajtovi 16%
Posteri i bilbordi 10%
Radio i televizija 7%
Drugo 11%

Medutim, interesantno je uporediti zastupljenost razli¢itih metoda regrutovanja
sa rezultatima ankete preko milion ispitanika sa pitanjem na koji nacin su saznali za
upraznjeno radno mesto, na kome trenutno rade (Tabela 2). Anketa potvrduje da su
neformalni nacini (od-usta-do-usta), pogotovu za muskarce i dalje najvazniji izvor
informacije, cak znacajniji od formalnog oglasavanja.'¢
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Tabela 2. Izvor informacije o upraznjenom radnom mestu, LMT?®

Izvor informacije Muskarci Zene
Zaposleni u organizaciji 30% 25%
Prijava na oglas 25% 31%
Direktna prijava 14% 17%
Agencija za zaposljavanje 10% 10%
Centar za posao 9% 8%
Drugo 12% 9%

Svakom pojedincu koji zeli zaposlenje stalo je da se predstavi poslodavcu na $to
bolji nacin. Medutim, dobra volja nije sve cime se morate ,naoruzati na tom putu.
Kada odlucite da pristupite trzistu rada, jako je vazno da izbegnete greske koje najcesce
prave kandidati u potrazi za zaposlenjem."

.

Ne znate Sta Zelite: morate biti specifi¢ni u svojoj potrazi — poslodavci ne Zele
da zaposljavaju nekoga ko bi ,prihvatio bilo kakav posao® Traze se kandidati
koji odgovaraju zahtevima radnog mesta i pritom zele odredenu poziciju,
nikako osobe bez cilja.

Ne preuzimate inicijativu: morate aktivno da trazite poslovne prilike, u malim
koracima, pocevsi jo$ za vreme studija. Zapamtite: nalazenje posla zahteva
vreme i napor. Idealan posao je uglavnom spoj veceg broja radnih iskustava
kojima pored licnog razvoja sticCete iskustvo i poslovna poznanstva.

Ne sagledavate zaposlenje iz perspektive poslodavca: organizacije zanima na
koji nacin vi mozete da doprinesete poslovanju. Da biste razumeli potrebe
morate upoznati njihovo poslovanje, preko svih dostupnih kanala (internet,
poznanstva, profesionalna udruzenja, itd.).

Niste fleksibilni po pitanju lokacije i poslovne prilike: budite spremni na rad
izvan mesta rodenja kao i prihvatanje prilike za dobro radno iskustvo izvan
zamisljenog konteksta poslovanja. Ukoliko su vam zatvorena ,ulazna vrata“
otvorite ,,prozorcic¢“ kojim cete zapoceti svoju profesionalnu karijeru.

U nastavku teksta opisaéemo najvaznije metode regrutovanja koje mozete koristiti
prilikom zaposljavanja. Poseban akcenat je dat na prakti¢nost i upotrebljivost navoda
na trzi$tu rada Republike Srbije.

44



2.1. OGLASAVANIJE

Na savremenom trzistu rada, oglasavanje predstavlja najc¢esce korisceni nacin re-
grutovanja i obavlja se na razlicite nacine, putem novina, televizije, interneta, strucnih
Casopisa i udruzenja, itd.

Izbor medija nije slu¢ajan i zavisi od forme i sadrzaja poruke. Oglas mora biti upe-
Catljiv i sadrzati sve potrebne podatke o radnom mestu: organizaciona uloga, li¢cne
odgovornosti, zahtev struc¢nosti (obrazovnje, sposobnosti). Time se povecava efektiv-
nost oglasavanja jer se potencijalnim kandidatima jasno predocava sta je potrebno da
ispunjavaju od zahteva radnog mesta (smanjuje pogre$ne prijave) i nagovestava da ne
treba da traze karijeru na drugim mestima (privlaci prave kandidate).*

Sve je vise organizacija koje se oglasavaju samo putem elektronskih medija. Pored
isplativosti i vidljivosti oglasa logika je prosta: ciljna grupa su mladi, uglavnom diplomci
odredene grupe studija ¢ija radna mesta podrazumevaju sposobnost rada na racuna-
rima, online marketinga, analize trzista, pisanja izvestaja, itd. — ako nisu sposobni da
uoce i odgovore na konkurs uz pomo¢ tehnologije koju ¢e svakodnevno koristiti na
buduc¢em radnom mestu, onda nisu za nas!

Istovremeno, upraznjena radna mesta razlic¢itog karaktera zahtevaju specifican
nacin oglasavanja. Ukoliko organizacije traze lokalni kadar nizeg nivoa, oglas ¢e biti
objavljen u lokalnim novinama i televiziji. Ukoliko se trazi veliki broj kandidata oglas se
objavljuje u najtiraznijim novinama, vode¢i racuna o danima kada je citanost najveca,
kao i na nacionalnoj televiziji i internetu. Specijalisticka radna mesta i rukovode¢i kadar
se oglasavaju u zavisnosti od potreba, od specijalizovanih ¢asopisa, vodeci ra¢una o
njegovom periodi¢nom izlazenju iz stampe, do interneta. Oglasavanje je skupo i zato
se organizacije trude da maksimalno uvecaju vidljivost i privla¢nost oglasa za ciljnu
grupu kandidata.

Saveti kandidatima

« Dobro procitajte i proucite oglas za posao jer sadrzi kljucne informacije koje
treba da vam ukazu da li ste vi odgovarajuci kandidat i kako da se pripremite
za razgovor sa poslodavcem.

+ Vodite ra¢una o uslovima konkursa: do kada traje (ne cekajte poslednji minut
da se prijavite), na koji nacin se vrsi prijavljivanje (elektronski, postom, licno)
i $ta se trazi u prijavi (radna biografija, propratno pismo, preporuke).

+ Cesta oglasavanja istih radnih mesta govore o pove¢anom odlivu radne snage
$to ukazuje na organizacione probleme i nezadovoljstvo zaposlenih.
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2.2. PREPORUKE ZAPOSLENIH

Dobri ljudi zele da rade sa dobrim ljudima. Vredni radnici gravitiraju ka drugim
vrednim radnicima.'® Otuda je ocekivano da ¢e pojedinci u organizaciji preporuciti
kandidate koji po njihovom misljenju poseduju potrebne osobine za uspe$no obav-
ljanje posla. Pored toga, preporuke zaposlenih se odnose, ne samo na krug njihovih
prijatelja i poznanika, ve¢ i na poslovnu mrezu saradnika i poslovnih partnera, $to
ovu metodu ¢ini jednom od najefektivnijih nacina regrutovanja. Vecina studija po-
tvrduje da preporuke zaposlenih dovode do zaposljavanja odli¢nih kandidata. Razlozi
za to su slededi: zaposleni poznaju kandidate i njihov nacin rada, poznaju nacin rada
u organizaciji kao i zahteve radnog mesta i nece dovesti u pitanje sopstveni polozaj i
reputaciju u organizaciji."’

Regrutovnje kandidata putem preporuka zaposlenih je veoma popularan metod.
Pojedine organizacije ¢ak nov¢ano nagraduju svoje zaposlene koji uspeju da privuku
dobre kandidate na upraznjena radna mesta.

Na osnovu preporuka zaposlenih, zaposleno je gotovo pola radnika u firmi Ame-
riCredit od kada je ta firma pocela sa primenom programa pod sloganom ,Imate
prijatelje, mi Zelimo da ih upoznamo.” Zaposleni koji daju preporuku dobijaju na-
grade od 1000 dolara, pri cemu se ta suma isplacuje u toku godine. Kao Sto jedan
menadZer nadlezan za regrutovanje kaze: ,Kvalitetni ljudi poznaju kvalitetne ljude.
Ako zaposlenima pruzite priliku da daju preporuke, oni automatski predlazu vrlo
sposobne ljude zato sto im je vazno da firma dobro posluje ...“*2°

Cisco Systems, kompijuterska firma, ugradila je preporuke zaposlenih u svoj pro-
gram regrutovanja. Ovaj program se naziva i ,prijateljski program® a za zaposle-
ne koji preporuce kvalitetnog i kvalifikovanog kandidata koji odgovara potrebama
posla, predvidaju se velikodusne nagrade, pocevsi od kes bonusa, nagrada, pa do
besplatnog puta na Havaje. ,,Cysco ima sveobuhvatni cilj pribavljanja 10-15% vr-
hunskih struc¢njaka u nasoj industriji“, kaze CEO John Chambers. ,Nasa filizofija je
vrlo jednostavna — ako dobijes najbolje ljude u delatnosti kojom se bavis, oni se
uklope u tvoju organizacionu kulturu i motivises ih na odgovarajuci nacin, onda
mozes postati lider u svojoj industriji.“** 2

Saveti kandidatima

+ Pokrenite vase ljudske resurse. Raspitajte se o svima sa kojima ste bili u kon-
taktu i obnovite stara poznanstva i prijateljstva. ,Najbolje ogledalo je stari
prijatelj“ (George Herbert).

+ Prosirite mrezu poslovnih kontakata, pocevsi od uce$¢a na stru¢nim semi-
narima i skupovima do druzenja. Zapamtite, najbolje upoznavanje i saradnja
se ostvaruju na neformalan nacin.



2.3. AGENCIJE ZA ZAPOSLJAVANJE

Agencije za zaposljavanje se bave uslugama kako nezaposlenim ili licima koja bi
htela da promene posao tako i organizacijama koje traze odgovarajuci stru¢ni kadar.
Na trzi$tu rada postoje dva tipa agencija: javne (Nacionalna sluzba za zaposljavanje
sa preko 120 ispostava na teritoriji Republike Srbije) i privatne (koje ¢ini vie desetina
registrovanih agencija). Koliki je pritisak drustvene zajednice pokazuje i podatak da
svega jedna trecina nezaposlenih lica ¢eka na posao manje od 12 meseci, pri cemu
mladi (15- 24 godine starosti) ¢ine 19.5% u ukupnoj stopi nezaposlenih.?

Zbog toga se agencijama za zaposljavanje obraca veliki broj organizacija prilikom
trazenja kandidata za upraznjeno radno mesto. Ovo je moguce koris¢enjem baza po-
dataka svih kandidata prijavljenih u agencijama koje sve vise koriste oruda za pretragu
spram klju¢nih reci koje se pojavljuju u radnim biografijama kandidata. Pored prak-
ti¢nosti, elektronske pretrage ne poznaju nacionalne i kulturoloske granice, ba$ kao ni
savremeno trziste rada. Agencije Cije baze podataka obuhvataju vise zemalja regiona ili
kontinenta posluju globalno i predstavljaju nezaobilazan faktor zaposljavanja, narocito
za strane organizacije koje tek ulaze na lokalna trzista. Poslovne strategije upravljanja
ljudskim resursima u ekonomiji znanja kao $to su ,outsourcing®, ,staffing” i dr., ne bi
bile moguce bez postojanja ovih agencija.

Prilikom prijavljivanja odredenoj agenciji za zaposljavanje, kandidati obi¢no pose-
¢ujuispostavu (predstavnistvo) gde imaju kraci razgovor u formi intervjua i procenu od
strane HR specijaliste za zaposljavanje. Potom se osobine kandidata uporeduju sa zah-
tevima upraznjenih radnih mesta, formiraju se ,skracene liste” najpogodnijih kandidata
i salju organizacijama koje preuzimaju proces selekcije sve do popunjavanja pozicija. U
pojedinim agencijama koje posluju sa $irokim bazama kandidata (veliki broj industrija,
profila i lokacija) postoje uproscene elektronske prijave u formi radne biografije koje se
Jfltriraju” pretrazivanjem klju¢nih osobina kandidata. Poslodavaci dobijaju na uvid sve
radne biografije koje odgovaraju postavljenim zahtevima upraznjenih radnih mesta ali
placaju proviziju agenciji samo za one kandidate koje su kontaktirali za proces selekcije.

Saveti kandidatima

+ Agencije su posrednik izmedu vas i poslodavca. U¢inite sve u vasoj moci
da ostavite dobar i realan utisak o vama kao kandidatu jer ¢e tada poslovne
prilike poceti da nalaze vas.

+ Prosirite mrezu agencija koje rade za vas — posaljite svoju radnu biografiju
u viSe agencija, vodeci racuna o njihovoj ciljnoj grupi (deluje sme$no i nema
efekta ako osoba sa malo ili bez radnog iskustva kontaktira agenciju za popu-
njavanje izvr$nih rukovodecih pozicija, takozvani executive search).
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2.4. INTERNET

nog rata kao bezbedno sredstvo internog komuniciranja izmedu strategijskih komandi
ijedinica vojske SAD, internet dozivljava svoj puni potencijal tek eksternom (civilnom)
upotrebom 1990-ih. Danas, internet predstavlja globalnu racunarsku mrezu koja po-
vezuje milijarde korisnika od cega 2.4 milijarde ljudi koristi internet usluge.”

Internet regrutovanje je pretrazivanje interneta u potrazi za potencijalnim kandi-
datima za posao (aktivnim i pasivnim) i predstavlja revolucionarnu promenu u oblasti
industrije zaposljavanja. Danas, internet regrutovanje koristi dve uporedne forme:*

+ Sajtovi poslodavaca, gde se pored informacija u poslovanju, proizvodima
i uslugama objavljuju konkursi za upraznjena radna mesta. Cak i za nize
(»ulazne®) specijalisticke pozicije sajtovi su ¢esto osnovni izvor informacija.

+ Sajber agencije, koje su objedinile tradicionalnu ulogu novinskog oglasavanja
(objave konkursa) i agencija za zaposljavanje (formiranje ,skracenih lista®).
U tabeli 3 mozete videti pregled nekih od poznatih globalnih sajber agencija.

Za pojedince, najvecu korist predstavlja moguénost trenutnog dobijanja informacija
o dostupnim poslovima, bez troskova i globalno, $to omogucava poslodavcima da se
sa minimalnim ulaganjima obrate milionima potencijalnih kandidata Sirom planete.
Organizacija Deloitte Touche Tohmatsu poseduje jedinstven sajt za 15 zemalja koji se
koristi za privlacenje talenata sa eksternih globalnih trzista.*

Koliko je svojevremeno internet promenio lice globalnog poslovanja, toliko je sam
internet promenjen iznutra, stvaranjem drustvenih mreza sa milionskom korisnickom
bazom. Jedna drustvena mreza se posebno izdvaja u procesu internet regrutacije i to
je LinkedIn. U januaru 2013. godine registrovano je 200 miliona korisnika (LinkedIn)
i tom prilikom poslato je obavestenje korisnicima potpisano od strane zamenika pred-
sednika kompanije sa napomenom kako je njihov profil bio rangiran po pitanju poseta
tokom prethodne godine. Celovitost podataka, li¢cna kontrola i dostupnost ¢ine ovu
drustvenu mrezu mozda najboljim orudem regrutacije svakog pojedinca.

Saveti kandidatima

+ Postanite aktivan kandidat za posao, bez obzira ¢ime se trenutno bavite. Pa-
sivni kandidati cesto nemaju interes da se informisu o novim pozicijama i
ucestale kontakte agencija dozivljavaju kao ,,spam”. Pre nego donesete stav o
konkretnoj ponudi pitajte sebe: ,Sta Ja time dobijam*“?

+ Proaktivnost podrazumeva da redovno posecujete sajtove za zaposljavanje
i da izradite svoj LinkedIn profil (pogledajte kako su to uradili drugi). Time
enormno uvecavate vase prilike za zaposlenje.



Tabela 3. Lista poznatih web sajtova za internet regrutovanje®

Web sajtovi

CareerBuilder.com www.careerbuilder.com

Nudi informacije o moguénostima napredovanja u karijeri i trendovima u radnom okru-
Zenju, ukljucujudi vesti i savete za studente koji su nedavno diplomirali, Korisnici mogu
da pretrazuju vise od 50 vodedih sajtova za pronalaZzenje posla koji su deo CareerBuild.
com mreze, a omogucen im je pristup do vise od tri miliona ponudenih radnih mesta.

Career Index.com WWWw.careerindex.com

Ovaj sajt vam omogucava da istovremeno pretrazujete nekoliko drugih sajtova za inter-
net regrutovanje. Tu pored ponuda za posao moZete poslati biografije i testirati svoje
vestine.

CareerMosaic.com WWW.careermosaic.com

Nudi znacajne podatke o kompanijama kao Sto su microsoft i Canon. Slobodna radna
mesta se mogu traZiti na osnovu geografske oblasti, opisa posla ili imena kompanija.
CareerMosaic.com ima vezu sa viSe od deset zemalja u Severnoj Americi, Evropi i ze-
mljama Pacifika.

CareerShop.com www.careershop.com

Osim Sto omogucava laku pretragu onima koji traZze posao, a poslodavcima pruza bazu
od gotovo 300.000 biografija, careerShop predstavlja trziSte za ,,slobodne strelce” i vo-
di¢ za poslodavce po pitanju upravljanja ljudskim resursima, a nudi i brojne konsultant-
ske usluge.

ComputerJobs.com www.computerjobs.com

Vodedi sajt za regrutovanje kandidata u oblasti informacionih tehnologija, gde su slo-
bodna radna mesta organizovana na osnovu posebnih vestina i regionalnih trzista. U
sklopu svoje usluge virtuelnog regrutovanja kandidata, ComputerJobs.com sprovodi
on-line bihevioralno testiranje i proveru krditnog statusa kandidata.

JobOptions.com www.joboptions.com

Omogucdava da steknete predstavu o tome kako izgleda raditi za velike kompanije. Jobs.
com nudi besplatan softver koji olakSava pisanje i dostavljanje biografija putem inter-
neta. Na tom sajtu se odvijaju interaktivni sajmovi karijera gde se stupa u kontakt sa
poslodavcima.

Jobs.com www.jobs.com

Najveci sajt za studente i diplomce. Ima partnerski odnos sa vise od hiljadu univerzi-
tetskih centara za karijeru, ima MBA programe i asocijacije predasnjih studenata nekih
univerziteta. Studenti mogu da stupe u kontakt sa savetnicima sa koledza, bivsim stu-
dentima, itd.

Monster.com www.monster.com

,Veliki tata“ sajtova za zaposljavanje, sa vise od tri miliona biografija. Monster.com ima
svoje ,zajednice” studenata, poznavalaca tehnologije i samostalnih radnika. Korisnici
mogu da uzrade nalog za upravljanje karijerom gde mogu da ¢uvaju do pet biografija,
proveravaju status prijava i primaju vesti primerene njihovim interesovanjima.
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2.5. OBRAZOVNE USTANOVE

Ako ste HR rukovodilac zaposljavanja u organizaciji koja ima godi$nji odliv radne
snage od 10-15% i Zelite da ta radna mesta popunite najkvalitetnijim kadrom sa viso-
kom skolskom spremom bez posebnog ogranicenja u pogledu radnog iskustva — gde
Cete pronaci najveci izbor potencijalnih kandidata?

Obrazovne ustanove predstavljaju najvazniji izvor mladih, pogodnih za specijali-
sticke pozicije u svim industrijama. Ako se tome doda da mnoge obrazovne ustanove
imaju moguénost individualnog rada sa potencijalnim kandidataima, od karijernog
vodenja do ciljne selekcije spram specificnih zahteva radnog mesta, jasno je kakav
znacaj poslodavci pridaju saradnji sa $kolskim sektorom.

U novije vreme, regrutovanje tokom studiranja postalo je redovna praksa ijedan od
najvaznijih izvora elitne radne snage. Programi ,talenata®, ,,diplomiranih pripravnika“
i ,menadzment pripravnika® postali su prepoznatljiva metoda procesa regrutovanja
vodecih organizacija u zemlji i inostranstvu kao $to su: Coca-Cola Hellenic, Carlsberg,
Ernst&Young, Delloitte Touche, PWC, KPMG, Holcim i dr. Pojedine organizacije su
smanjile prag starosti i pocinju da regrutuju budude ,radnike znanja“ jo$ u srednjim
skolama, obezbeduju¢i odabranim kandidatima $kolarinu, radnu praksu i zaposlenje
nakon zavrsenih studija. Rat za talente je pomerio granicu daleko ispod zahteva pro-
fesionalne stru¢nosti radnog mesta (tj. zavr$enih studija iz odredene oblasti). Logika
je prosta:

,Dajte mi dete i ja ¢u ga pretvoriti u bilo sta” (Burrhus Skinner)

Potreba razvoja talenata tokom $kolovanja prepoznata je i od strane drzavnih or-
gana Republike Srbije tako da su pet srednjih $kola i jedan nau¢ni centar dobili status
ustanova od nacionalnog znacaja (za razvoj talenata) i to su: Matematicka i Filoloska
gimnazija u Beogradu, Karlovacka gimnazija, Prva kragujevacka gimnazija, Skola za
muzicke talente u Cupriji i Istrazivacka stanica Petnica.

Potpuno je jasno $ta u budu¢em sistemu zaposljavanja predstavlja skolstvo i kao
$to smo ve¢ napomenuli u prethodnom poglavlju, razvoj vase karijere pocinje tokom
skolovanja. S obzirom na to da koncept razvoja karijere nije potpuno razumljiv mla-
dima,* karijerno vodenje i savetovanje je postalo strategija drustvenog razvoja u nasoj
zemlji i najvaznija karika izmedu obrazovanja i zaposlenja.*

Zbog toga, jedna od najvaznijih aktivnosti kojom mozete obezbediti kontakt sa tr-
zistem rada i buduc¢im poslodavcem jeste poseta Centru za razvoj karijere Univerziteta
Singidunum. Karijerni centri su zaziveli na univerzitetima Sirom sveta kao pokretaci
licnog razvoja studenata, od karijernog vodenja i savetovanja do podrske preduzetnic-
kim inicijativama u vidu univerzitetskih poslovnih inkubatora koji danas, samo u SAD,
zaposljavaju preko 200.000 ljudi i ostvaruju prihod od 15 milijardi USD godi$nje.*”



Centar za razvoj karijere Univerziteta Singidunum je poceo sa radom pre 6 godi-
na, kao polaziste razvoja licne karijere studenata. U svom portfoliju usluga Centar se
oslanja na najbolja iskustva iz teorije i prakse i pruza pomoc¢ studentima i diplomcima
kroz sledece programske inicijative:

.

Strucna praksa: svake godine vise stotina studenata se upucuje na radne prak-
se u organizacije sa kojima Univerzitet ima sklopljene ugovore o saradnji.
Ovo je posebno znacajno jer predstavlja jedan od najces¢ih nac¢ina danasnjeg
zaposljavanja posto se profesionalni i ljudski kvaliteti kandidata lako uocavaju
u radnoj sredini $to ne predstavlja trosak za potencijalnog poslodavca.

Karijerno vodenje i savetovanje: od pruzanja informacija o potrebama i stanju
na trzistu rada do individualnih i grupnih savetovanja u vezi razvoja karijere.
Tim savetnika i saradnika Centra organizuje pomo¢ u karijernom planiranju,
izradi radne biografije i propratnog pisma, simulaciji intervjua, itd.
Gostujuca predavanja i javne tribine: u saradnji sa privredom i obrazovnim
ustanovama Centar organizuje predavanja i gostovanja istaknutih struc¢njaka
sa ciljem informisanja studenata o stanju i trendovima u razlic¢itim oblastima
struke i drusvenog zivota.

Seminari i radionice: Univerzitet Singidunum je prepoznao potrebu razvoja
Citavog spektra prenosivih vestina kroz interaktivne obuke u malim grupama
namenjenih svim zainteresovanim studentima bez obzira na program studija.

Saveti kandidatima

.

Postanite stalan korisnik usluga Centra za razvoj karijere Univerziteta Sin-
gidunum. Pored redovnih aktivnosti, pojedine organizacije objavljuju kon-
kurse za upraznjena radna mesta preko web sajta Centra, koji time postaje
va$ posrednik i aktivna podrska u procesu zaposlenja.

Koriste¢i licni plan razvoja karijere (na osnovu samoprocene i postavke ci-
lja) napravite listu industrija u kojima vidite svoju profesionalnu karijeru.
Koriste¢i nacionalni privredni registar (http://www.apr.gov.rs/), oznacite
sve organizacije koje za vas predstavljaju potencijalne poslodavce i posetite
njihove web sajtove. Informisite se o programima regrutovanja studenata i
diplomaca kroz rokove i nacine prijave, uslove konkursa, radne sadrzaje, itd.

Raspitajte se u krugu vasih poznanika i rodbine o kandidatima koji su uce-
stvovali na ovim konkursima i uspostavite licni kontakt. Potvrdite kroz nji-
hovo iskustvo navode iz sadrzaja programa koje ste procitali na web sajtu i
posebno se informisite o organizacionoj kulturi i odnosu prema zaposlenima.

Konkurisite na programe regrutovanja studenata i diplomaca. Zapamtite:
»Jedino $to sputava nase planove za buducnost jesu sumnje iz sadasnjosti.’
(Franklin Roosevelt)
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3. PRUAVAZA POSAO

Prijava za posao predstavlja dokument u stampanom ili elektronskom obliku ko-
jim se kandidat javlja na konkurs organizacije za upraznjeno radno mesto. To je vasa
slicna karta“ i zbog toga mora da sadrzi sve potrebne elemente koji ¢e vas predstaviti
poslodavcu u najboljem svetlu, na jasan, koncizan i strukturiran nacin.

Prijava za posao se sastoji od radne biografije i propratog (motivacionog) pisma. U
vecini slu¢ajeva kandidati moraju sami da kreiraju svoju radnu biografiju i propratno
pismo. Medutim, sve je viSe organizacija koje zahtevaju uniformne podatke (radi lakse
uporedivosti tokom obrade), koji se mogu arhivirati u bazama podataka, tako da kan-
didati najcesce elektronski popunjavaju tipske prijave za posao (Slika 1).

Slika 1. Deo elektronske prijave za posao, Carlsberg Srbija?®

raznjena mesta |

Prijava za posao

Ime: *

Prezime: *

DrZavljanstvo:

Kontakt telefon: *

E-mail adresa:

Mesto prebivalista: *

Stepen struéne spreme: * ‘ --Oznatite stefenu struénu spremu--

Maziv Zkole ffakulteta: * ‘

Status: * © U toku © Zavrieno

MS Word: | --Odaberite nivo znamja-- [=]
MS Excel:

-Odaberite nivo znanja-- E"

.-
MS Power Point: ‘ --Odaberite nive znanja-- E“
\

Internet: --Odaberite nivo znanja-- E“

Drugo:

Strani jezici Citanje Pisanje Konverzacija
Napomena: 7Za dodavanje novog jezika kliknite na dugme 'Dodaj’. Da obriSete jezik kliknite na crveni "X'.

Dodatni kursevi

Napomena: Za dodavanje novog kursa kliknite na dugme 'Dodaj’. Da obriSete kurs kliknite na crveni 'X'.

Relevanino radno iskustvo

Relevantno iskustvo * ©bDa © Ne




3.1. RADNA BIOGRAFIJA

Radna biografija je pisani dokument koji sadrzi pregled svih relevantnih podataka
osobe koja trazi posao. Osnovna namena je da informise poslodavca o pogodnosti
kandidata za upraznjeno radno mesto. Pritom, ne treba zaboraviti na ulogu radne
biografije u drugim situacijama, kao $to su upis na poslediplomske studije, studijski
boravak u inostranstvu, dobijanje stipendije ili prijava za radnu praksu.

Radnu biografiju ne treba shvatiti kao sredstvo koje ¢e vam svojom formom i sa-
drzajem obezbediti dobijanje posla ve¢ kao sredstvo koje ¢e vam otvoriti put za uzi
krug selekcije. Zamislite da Zelite da se bavite pevanjem i glumom ali morate nevoljno
da radite fizicki posao da biste preziveli. Svakoga dana, nakon dolaska sa posla, kada
pustite glas i utonete u emocije ponese vas samo jedna misao — da se bavite onim $to
volite. Znate da je jedini nacin da vas neko cuje i primeti odlazak na audiciju. Radna
biografija je samo ulaznica za audiciju, karta u jednom pravcu koja ¢e vas dovesti do
vaseg Brodveja.

Ostaje pitanje: ako zaista zelite da dobijete posao koji ¢e vas ispunjavati i time
zapoceti svoju uspesnu poslovnu karijeru — kako ce izgledati vasa radna biografija?

Prvo morate odabrati formu vase radne biografije. U zavisnosti od namene, postoje
dva tipa radne biografije: CV i rezime.

+ CVje skracenica od latinskog naziva Curriculum Vitae, §to u prevodu znaci
tok zivota. Naziv ovakvog tipa radne biografije potice od njegove namene a
to je sveobuhvatni hronoloski prikaz obrazovanja, radnog iskustva, sposob-
nosti, publikacija, interesovanja, nagrada i drugih detalja kandidata. U vecini
zemalja sveta predstavlja osnovni oblik predstavljanja poslodavcu, dok se u
SAD i Kanadi koristi uglavnom za vrlo specificna zanimanja (npr. akademska,
naucna i istrazivacka radna mesta, stipendije i Clanstva, itd).

+ Rezime (Résumé) podrazumeva skracenu verziju osnovnih podataka o kan-
didatu. Tipic¢an rezime predstavlja sazetak radnog iskustva i obrazovanja
kandidata relevantnih za upraznjeno radno mesto. Zbog toga je pogodan za
kandidate sa radnim iskustvom. Za razliku od CV-a, rezime U SAD i Kanadi
predstavlja osnovni tip radne biografije koji se koristi u poslovnoj regrutaciji.

Sta god da obaberete, potreban vam je dokument koji ¢e vas izdvojiti iz velikog
broja prijava i zainteresovati poslodavca u meri da ¢e pozeleti da vas licno upozna.
Nakon ¢itanja vase radne biografije, poslodavac mora ste¢i sliku o vasoj podobnosti
za upraznjeno radno mesto, §to pored navedenih podataka o obrazovanju, iskustvu,
sposobnostima, itd. mora ukazivati na moguc¢nost vaseg uklapanja u postoje¢u radnu
sredinu $to predstavlja krajnji cilj procesa selekcije.

Kako cete to postici?
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Izgled radne biografije

Vasa radna biografija mora biti verna slika vase licnosti i sposobnosti, napisana tako
da vas prikaze, na potpuno istinit nacin, u najboljem svetlu. Zapamtite:

Slika o kandidatu se stice u prvih 30 sekundi ¢itanja!

Nacin pisanja

.

Pisite u tre¢em licu jednine (nikako u prvom), koristeci pasiv. Objektivnost
u izrazu zahteva da radnu biografiju pisete kao da je za neku drugu osobu.

Pisite logi¢no i koncizno, izbegavajuci duge recenice. Radna biografija mora
da se ¢ita brzo i lako.

Ne koristite li¢ne zamenice.

Vodite racuna o gramatici i pravopisu. Prva sumnja u vasu pogodnost kao
kandidata nastaje iz ,funkcionalne nepismenosti“ radne biografije.

Uvek koristite obrnuti hronoloski redosled. U svakom segmentu dokumenta
navodite relevantne informacije pocevsi od poslednjeg (najsvezijeg) iskustva.

DuZina dokumenta

.

Radna biografija je ,teaser (Cikalica). Ne treba da sadrzi sve, ve¢ samo oda-
brane podatke o vama kojima cCete zainteresovati poslodavca. Nacin na koji
Cete to iskazati u dokumentu daje vam mogucnost da tokom razgovora usme-
rite interes poslodavca na teme koje vam odgovaraju. Time sticete prednost
igranja jednog koraka unapred, sto uvek ima beli u partiji saha.

Za pocetnike, sa malo ili bez radnog iskustva, radna biografija ne treba da
bude duza od jedne strane. Za mnoga radna mesta pristigne od nekoliko
desetina do nekoliko stotina prijava, od ¢ega ve¢ina odgovara uslovima kon-
kursa (tip i nivo obrazovanja, iskustvo, itd). HR osoba koja pregleda prijave
nema vremena da izucava detalje iz vaseg Zivota.

Izgled dokumenta

.

Obavezno formatirajte dokument kroz standardnu veli¢ina naslova, podna-
slova i teksta, poravnate margine, razmake izmedu pasusa, itd. Posto je radna
biografija vase ogledalo ka poslodavcu, struktura i preciznost u izradi ukazuju
na iste dimenzije vase licnosti.

Ne koristite razlicite fontove. Odaberite graficki privlacan font koji ¢e u naj-
boljoj meri oslikavati poruku koju Zelite da posaljete poslodavcu. Veli¢ina
teksta ne treba da prede 12.

Bold i Italic koristite samo za isticanje najznacajnijih elemenata ili navoda.

Za njihovo kori$¢enje bitna je uniformnost u izrazu. U suprotnom vasa radna
biografija ¢e se pretvoriti u slikovnicu sa nejasnim porukama.



.

Header dokumenta se moze koristiti za licne podatke. Time mozete dobi-
ti graficku privla¢nost (u zavisnosti od kompozicije ¢itavog dokumenta) i
ustedeti na prostoru, §to moze biti vazno ako Zelite da ,upakujete” radnu
biografiju na jednu stranu.

Slika je dozvoljena u Evropi i Aziji ali nikako u SAD, gde podleze zakonima
o diskriminaciji. Vasa slika mora biti profesionalno uradena tako da odgova-
ra vasem liku u stvarnosti (starosti, crtama lica, itd). [zbegavajte poziranje,
narocito sa nepristojnim drzanjem, oskudnom garderobom i prenaglase-
nom $minkom. Nikako ne stavljajte slike sa proslava i ne retusirajte svoj lik.
Ukoliko slika ne odgovara vasem liku (vid prevare), to ve¢ rada sumnju kod
poslodavca u vas li¢ni integritet i namere.
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Sadrzaj radne biografije

Za potrebe izrade vase radne biografije napravljena su dva CV obrasca studenata sa
razlicitih studijskih programa Univerziteta Singidunum (Poslovna ekonomija i Infor-
matika i racunarstvo). U nastavku teksta ¢emo detaljno opisati sve elemente sadrzaja
radne biografije.

Li¢ni podaci

Vrlo Cesto kandidati najvazniji element radne biografije, svoje ime i prezime, prika-
zuju sitnim slovima, velicine teksta, zajedno sa ostalim li¢cnim podacima. Pritom, naziv
dokumenta ,,Curriculum Vitae“ pozicioniraju na sredinu zaglavlja, obi¢no najve¢im
slovima tako da dominira radnom biografijom. Greska! Vase ime i prezime mora da
dominira dokumentom bilo da je u pitanju rezime ili CV, ¢ak i ukoliko to znaci da naziv
tipa radne biografije (CV ili rezime) nece biti napisan ni u header-u.

Od li¢nih podataka najbolje je prikazati:

+ Datum i mesto rodenja. Pokazuje vasu starost (Cest uslov na konkursima za
posao) i drustvenu sredinu iz koje poticete (pod uslovom da ste tu odrasli).

+ Adresa stanovanja. Vase trenutno prebivaliste na koje poslodavac moze da
uputiti posiljku (ponuda za posao!), bez obzira na mesto vaseg rodenja.

+ Kontakt telefon. Navedite telefonski broj na kome ste stalno dostupni a to je
prvenstveno broj mobilnog telefona. Ukoliko Zelite da ostavite broj fiksnog
telefona, vodite racuna da osoba koja se javlja (ukoliko to niste vi) moze da
prihvati poziv na adekvatan nacin.

+ E-mail. Vodite ra¢una da vasa e-mail adresa bude ozbiljna i profesionalna i
$to je najvaznije — funkcionalna! Proveravajte vasu postu redovno. Pojedine
poslovne prilike ¢e se retko ponaviti u Zivotu.

Obrazovanje / Formalno obrazovanje

Navesti samo najvaznije podatke (obrnutim hronoloskim redom), na koncizan i
jasan nacin. Ukoliko nemate nikakvo dodatno/profesionalno obrazovanje (seminari,
treninzi, specijalizacije) onda ovu sekciju naslovite samo ,,Obrazovanje“. Nakon zavr-
$etka studija navedite samo visoko i srednje obrazovanje (nema potrebe za navodom
osnovnog obrazovanja). Podatke mozete prikazati na sledec¢i nacin:

Fakultet, Univerzitet period (godina upisa-zavrsetka)
Studijski program / Smer

Srednja $kola / Gimnazija period (godina upisa-zavrsetka)
Smer / Obrazovni profil

Prose¢nu ocenu navedite samo ako je izuzetna (> 8.0), kao i podatak da ste imali
stipendiju (kog fonda / organizacije?) kao nagradu za ostvareni uspeh tokom vaseg
skolovanja.



Profesionalno / Dodatno obrazovanje / Seminari

Kao $to je navedeno u prethodnom poglavlju ove knjige, koncept celozivotnog uce-
nja namece potrebu neprestanog usavrsavanja ,radnika znanja“. Zbog toga je ovo vazna
sekcija radne biografije jer pokazuje vase profesionalno usmerenje i stecene li¢ne spo-
sobnosti. Podatke mozete prikazati na sledec¢i nac¢in (obrnutim hronoloskim redom):

Naziv seminara period (godina pohadanja)
Izvodac (pun naziv)

Radno iskustvo /i prakse / i projekti / i publikacije / Studentske aktivnosti

Kada uveliko odmaknete u vasoj profesionalnoj karijeri, ova sekcija ¢e promeniti
redosled i izbiti na prvo mesto, odmah iza li¢cnih podataka. Medutim, veéina stude-
nata i diplomaca ima ograniceno ili nema nikakvo radno iskustvo. U takvoj situaciji
pozeljno je navesti sve dodatne aktivnosti (ukoliko ste ih ostvarili) i radne prakse, koje
su postale obavezan deo vaseg studiranja. Podatke mozete prikazati na slede¢i nacin
(obrnutim hronoloskim redom):

Naziv organizacije period rada/prakse (godine)
Pozicija (hijerarhijska ili opisna)
+ Uloge i odgovornosti / radni zadaci / ostvarenja
Oblik / tip aktivnosti period ostvarenja
Naziv organizacije
Vazno je napomenuti da se radnim iskustvom smatra i iskustvo koje nije zabelezeno

u radnoj knjizici. Drugim recima, sva vasa angazovanja kao §to su volonterski rad, uce-
$¢e u organizaciji dogadaja, promocije, ucesce u projektima, izlaganje na skupovima,
publikacije, itd. mozete navesti u ovoj sekciji radne biografije. Ukoliko smatrate da ¢e
to doprinete kvalitetu vase radne biografije, bilo koje od angazovanja mozete razdvoyjiti
na dve ili tri sekcije (npr., ,Radne prakse” i ,Studentske aktivnosti“). Bez obzira koliko
se ovakva vasa angazovanja tokom $kolovanja na prvi pogled ¢inila neznacajnim, ona
pokazuju stepen aktivnosti i interesovanja kao izraz vase li¢nosti.

Li¢ne osobine / vestine / sposobnosti

Veoma cesto kandidati izostave ili ne posvete dovoljno paznje ovoj sekciji, koja
nosi izuzetno veliku vaznost prilikom vaseg predstavljanja poslodavcu (prvo radnom
biografijom a potom razgovorom). Svaki oglas sadrzi informacije o licnim osobinama,
veStinama, sposobnostima koje zahteva upraznjeno radno mesto. Postavite sebi pitanje
— §ta od navedenog ja mogu da tvrdim za sebe?

Podatke je najbolje da prikazujete taksativno, jedne ispod drugih, kao nazive osobi-

na, vestina ili sposobnosti koje posedujete (bez opisa). Vodite racuna, bez obzira koliko
vam je stalo da se zaposlite nemojte biti neiskreni jer ¢e se to uociti na razgovoru.
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Ostalo

Radi dobre preglednosti vase radne biografije u ovoj sekciji mozete predstaviti in-
teresovanja, racunare, jezike i eventualno jo$ neku vaznu informaciju za poslodavca
(npr. vozacka dozvola za poslove koji zahtevaju kori$¢enje motornih vozila kao sto
su terenska prodaja, usluge klijenata i dr.). Medutim, ukoliko vase strucno iskustvo i
zahtevi konkursa nalazu drugacije, vi mozete izdvojiti bilo koji navedeni element kao
posebnu sekciju. Tipican primer za to su racunari gde za informaticka i analiticko-
procesna radna mesta morate posebno napomenuti programe i situacije / ostvarenja
kada ste ih koristili.

Podatke mozete prikazati na sledec¢i nacin:

Racunari. Navedite stru¢ne nazive programa koje koristite. Osnovne Microsoft
programe mozete prikazati zajednickim nazivom ,MS Office” (nema potrebe za
nabrajanjem). Ne zaboravite programe za baze podataka.

Interesovanja. Koncizno navesti vasa poslovna interesovanja kao i sve ono
¢ime se bavite u slobodno vreme (umetnost, sport, tehnologije, itd). Izbor inte-
resovanja ukazuje na vas tip li¢nosti.

Jezici. Nabrojte jezike kojima mozete da se sporazumevate (uklju¢ujuéi vag ma-
ternji jezik) i procenite kvalitet vaseg znanja odredenim atributom. Medutim,
zaposleni u ljudskim resursima ne moraju da poznaju referentne okvire nivoa
znanja (npr. evropski okvir A1-C2) a pritom je poznato da postoje razlike u
programima i izvodacima. Najbolje je da opisno i koncizno prikazete vas objek-
tivan nivo znanja (to Ce se svakako proveriti na razgovoru) tako da je kontekst
razumljiv svakom citaocu vase radne biografije.

Preporuke

Preporuke nisu obavezni deo radne biografije za osobe na pocetku poslovne karije-
re. S obzirom da preporuku uvek daje osoba koja vas poznaje i moze potvrditi vase licne
i profesionalne kvalitete, ovo moze biti veoma dobar indikator za buduceg poslodavca.

Pravilo je da kandidat navede dve osobe (ukoliko se konkursom ne trazi vise) koje
mogu dati preporuku. Za studente i diplomce, preporuku moze dati predmetni na-
stavnik, mentor na diplomskom radu ili rukovodilac odslusanog seminara. Ne zabo-
ravite da prvo zamolite osobu koja vas moze preporuciti da je navedete u vasoj radnoj
biografiji. Kada postoje dva priblizno jednaka kandidata, preporuka postaje sredstvo
odlucivanja koga ¢e poslodavac angazovati. Zbog toga, vas izbor lica koja ¢e vam dati
preporuku mora biti pazljivo ,izvagan®.

Podatke mozete prikazati na sledec¢i nacin:

Ime i prezime
Radno mesto / titula, organizacija u kojoj je zaposlen(a)
Kontakt telefon, E-mail



Zlatna pravila

Izrada radne biografije

Napravite $to opsirniju radnu biografiju. U jednom Word dokumentu navedite sve
elemente sadrzaja, kao opstu verziju vase radne biografije. Ovo Ce postati vasa baza
podataka koju Cete potom prilagodavati zahtevima svakog konkursa.

Proverite sadrzaj, gramatiku i pravopis nekoliko puta. Bez obzira na to, mi najce-
$¢e ne uocavamo greske jer smo sami pisali dokument. Zbog toga zamolite prijatelje i
¢lanove porodice da takode pregledaju i ocene vasu radnu biografiju.

Odrzavanje radne biografije

Radna biografija je ,ziv“ dokument koji ¢e vas pratiti kroz ¢itav radni vek. Zbog
toga je morate redovno azurirati (barem jedanput godisnje) i prilagodavati promenama
nastalim u vasem Zivotu (radna iskustva, sposobnosti, itd).

Radna biografija mora postati vas marketinski alat kojim ¢ete mo¢i da prikazete
sebe kao ,vredan proizvod“ na trzi$tu rada. Zbog toga, usmerite vase informacije pre-
ma onima koji e ¢itati. Zapamtite — najbolje radne biografije se stvaraju godinama!

Prilagodavanje radne biografije

Zamislite da ste kuvar u restoranu sa velikim izborom jela. Bez obzira na naziv jela,
svaka porudzbina ima specificne zahteve kojima morate odgovoriti. U tom slucaju,
knjiga recepata postaje baza podataka koje dobar kuvar uspesno koristi da bi ispunio
zahteve klijenata. Kao $to ne postoje dva ista jela tako ne postoje ni dva ista radna mesta
¢ak i kada se zovu jednim imenom.

Zbog toga, vasa radna biografija mora biti prilagodena zahtevima svakog konkursa.
Od najvece je vaznosti da pazljivo proucite oglas za posao i oznacite klju¢ne reci koje
opisuju potrebe poslodavca. Na osnovu toga procenite da li ste vi zaista odgovarajuca
osoba za upraznjeno radno mesto i ako jeste, prilagodite vasu opstu verziju poziciji,
organizaciji i industriji. Budite brutalni u izbacivanju nebitnog i davanja tona bitnom.

Slanje radne biografije

Ne saljite radnu biografiju u tekstu e-mejla ve¢ iskljucivo u vidu priloga (attachment),
kao PDF dokumenta (jer ne podleze izmenama drugih lica). Naziv poruke mora biti
profesionalan (,,subject”), isto kao i e-mail adresa sa koje je poslat. Propratni tekst vaseg
e-mejla, kojim se obracate poslodavcu, mora biti kratak i profesionalan (bez emocija
i prideva), sa naznakom na koji konkurs se javljate.

Nikada ne $aljite prijave sa adrese postojeceg poslodavca. Ne samo da se to lako
moze uociti u organizaciji u kojoj ste trenutno zaposleni vec $alje veoma losu poruku o
vama kao kandidatu (neprofesionalizam, nepromisljenost, makijavelizam i dr.). Prijave
u bazi podataka organizacije smatrajte zastarelim posle najvise dve godine.
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3.2. PROPRATNO PISMO

Propratno (motivaciono) pismo je dokument koji sadrzi sazeti pregled pogodnosti
kandidata spram namene dokumenta (upraznjeno radno mesto, potencijalno zapo-
slenje, mreza kontakata).

Osnovna svrha je da osigura razmatranje prijave i u sprezi sa radnom biografijom
otvori mogucnost za proces selekcije kod poslodavca. Pise se u formi poslovnog pisma,
sa fokusom na li¢ne sposobnosti, kvalifikacije i iskustvo.

Oba naziva ovog dokumenta ukazuju na njegovu svrhu:

+ ,Propratno pismo“ (covering letter), jer uvek prati i pokriva radnu biografiju
kao sastavni deo prijave za posao.

+ ,Motivaciono pismo“ (motivational letter), jer poslodavcu treba da ilustruje
motivaciju kandidata za popunjavanje upraznjenog radnog mesta.

S obzirom da radna biografija prati odredeni obrazac prezentacije koji se ne razliku-
je uvelikoj meri od kandidata do kandidata, propratno pismo je vasa prilika da ostavite
licni pecat svoje prijave za posao i time skrenete paznju na sebe kako bi omoguc¢ili da
vasa radna biografija bude procitana sa paznjom. Propratno pismo mora biti persona-
lizovano, kako u smislu vase licne Zelje da se zaposlite kod poslodavca tako i u smislu
vase pogodnosti zahtevima upraznjenog radnog mesta. Zbog toga se pise posebno za
svaki oglas na koji konkurisete.

U zavisnosti od namene, postoje tri razlicita tipa propratnog pisma koja se $alju za:
upraznjeno radno mesto, potencijalno zaposlenje i Sirenje mreze kontakata.

+ Upraznjeno radno mesto (application letter). Pisma koja se $alju na oglasene
pozicije kod poslodavaca, kao deo zvanic¢ne prijave za posao. Cilj je prijava
kandidata na upraznjeno radno mesto. U nastavku teksta fokusirali smo se
na ovaj tip propratnog pisma kao deo formalnog procesa zaposljavanja.

+ Potencijalno zaposlenje (blind/prospecting letter). Pisma koja se $alju po-
slodavcima da bi se ispitala mogucénost zaposlenja (ne postoji upraznjeno
radno mesto). Cilj je trazenje potencijalnog zaposlenja. Mnoge organizacije
su spremne da ozbiljno razmotre ovu neformalnu prijavu za posao jer umesto
da ulazu napor privlaceci kandidate oni sami dolaze kod njih.

« Mreza kontakata (networking letter). Pisma koja se $alju pojedincima (kole-
ge sa studije, iz struke, bivsi nastavnici, poslovn partneri, itd.), u potrazi za
informacijama, savetima i predlozima u vezi zaposlenja. Cilj je stvaranje ili
Sirenje mreze kontakata. Ovo je posebno mocan alat jer neformalnim kon-
taktima pojedinac stice poverenje sirokog kruga ljudi koji mogu uticati na
buduce zaposlenje.



Izgled propratnog pisma

Nacin pisanja

.

Pisite u prvom licu jednine, koriste¢i aktiv i li¢cne zamenice (za razliku od
radne biografije). Propratnim pismom se direktno obracate poslodavcu na
uslove konkursa i zato mora imati potpuno lican ton.

Pisite logi¢no i koncizno, izbegavajuéi duge recenice. Ukoliko poslodavac
ne moze sa lako¢om da procita dokument, verovatno nece ni pogledati vasu
radnu biografiju.

Vodite racuna o gramatici i pravopisu. Kao i prilikom pisanja radne biografije,
funkcionalna (ne)pismenost predstavlja prvi utisak koji poslodavac stice o
kandidatu.

Pisite o sebi kao o proizvodu. Propratno pismo je jo$ jedan vas marketinski
alat kojim treba da zainteresuje poslodavca u masi ostalih kandidata koji su
konkurisali na isto radno mesto.

DuZina dokumenta

.

Propratno pismo je uvod vaseg predstavljanje poslodavcu i uvek prethodi
radnoj biografiji sa kojom ¢ini jedinstvenu prijavu za posao. Zbog toga mora
biti napisano isklju¢ivo na jednoj strani, adresovanjem svih relevantnih de-
talja vase podobnosti u odnosu na oglasene uslove konkursa.

Izgled dokumenta

.

Pismo treba vizuelno lepo da izgleda, sa formatiranim sadrzajem (veli¢ina
naslova, podnaslova i teksta), poravnatim marginama i pravilnim razmacima
izmedu pasusa.

Koristite isti, graficki privlacan font, kao u vasoj radnoj biografiji. Veli¢ina
teksta ne treba da prede 12.

Bold i Italic koristite minimalno, samo za isticanje najznacajnijih elemenata ili
navoda, kao §to su adresa poslodavca ili sajta sa koga ste saznali za konkurs.

Po zelji, header dokumenta mozete iskoristiti za licne podatke. Na taj nacin
Ce propratno pismo izgledati kao da je pisano na memorandumu. U tom slu-
¢aju smanjite veli¢inu teksta postavljenog u header-u, u odnosu na veli¢inu
teksta u dokumentu.

Ukoliko prijavu za posao $aljete postom, propratno pismo (kao i radna bio-
grafija) mora biti od$stampano na laserskom $tampacu i kvalitetnom belom
papiru, A4 formata.
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Sadrzaj propratnog pisma

Za potrebe izrade vaseg propratnog pisma napravljen je obrzac propratnog pisma
studenata sa Univerziteta Singidunum. Pismo ne treba da ima vise od Cetiri pasusaiu
nastavku teksta ¢emo detaljno opisati sve elemente njegovog sadrzaja.

Naslov i obracanje

Posto se pise u formi poslovnog pisma pozeljno je prikazati punu adresu poslodavca,
u gornjem levom uglu dokumenta. Vodite racuna o zvani¢nom nazivu organizacije,
pogotovu ako je deo poslovne grupe (npr. holding). Obzirom da u prijavi za posao
saljete i radnu biografiju koja sadrzi vase licne podatke, ne morate ih navoditi u
propratnom pismu.

Vase obracanje pocinjete pozdravom (,Postovani“). Ukoliko znate ime osobe koja
je zaduzena za prijem novih kandidata, oslovite je po imenu i prezimenu ili samo
po prezimenu (,,Postovana gospodo Pordevic®).

Prvi pasus

Ovo je uvodni pasus kojim oznacavate za koje radno mesto se prijavljujete i navodite
nacin na koji ste to saznali (oglas, preporuka, itd).

Prvo je bitno da bi HR osoba koja pregleda prijave mogla da ih razvrsta prema
upraznjenim mestima. Cesto se desava da u jednoj organizaciji istovremeno traje
po nekoliko konkursa za razli¢ita radna mesta. Ukoliko izostavite ovaj detalj vasa
radna prijava ¢e najverovatnije biti odbacena ve¢ prilikom pregleda.

Drugi navod je bitan za samu organizaciju jer treba da pokaze uspesnost procesa
(upotrebljenih metoda) regrutacije, na osnovu iskaza kandidata o tome kako su bili
privuceni da se prijave na konkurs. Na ovaj nacin, pored uljudnosti pokazacete i
spremnost da svojim informacijama pomognete potencijalnom poslodavcu u op-
timizaciji procesa zaposljavanja.

Drugi pasus

U drugom pasusu pokazujete $ta znate o organizaciji i zasto vam je ba$ ta organiza-
cija interesantna. Ovo je prvi li¢ni iskaz kojim trebate da pokazete vasu motivaciju
za rad kod odredenog poslodavca.

Ovde takode morate pokazati dobro poznavanje poslovanja organizacije, t.j. da li
ste zaista proucili sve relevantne informacije o potencijalnom poslodavcu. Vodite
racuna da vas dobro uraden ,,domaci zadatak” informisanja o poslodavcu ne ponese
i da se vas drugi pasus pretvori u hvalospev (implicira ulizi$tvo kandidata) ili izve-
$taj o analizi poslovanja organizacije, §to u najmanju ruku govori o gubitku fokusa
kandidata i losem izrazavanju.



Tredi pasus

Tredi pasus je fokalna tacka vaseg obracanja poslodavcu i time predstavlja najvazniji
deo vaseg propratnog pisma. U ovom pasusu naglasavate zasto ste bas vi odgovara-
juc¢i kandidat i kako vase li¢cne sposobnost, kvalifikacije i iskustvo mogu doprineti
radu organizacije.

Prilikom pisanja mozete koristiti klju¢ne reci iz oglasa kao primer vase uklopivosti u

odnosu na zahteve konkursa. Nikako nemojte navoditi $ta bi ovo zaposlenje znacilo
za vas vec §ta vi donosite organizaciji. Navodom odgovorite na pitanje:

Zasto bi organizacija trebalo da zaposli bas mene?

Cetvrti pasus

Ovim pasusom zavr$avate vasu prijavu. Vazno je da otvorite sebi moguc¢nost za
predstojeci proces selekcije (testovi, centar procene, intervju). Zbog toga posled-
njim pasusom naglasavate da ste zainteresovani i dostupni da se licno prikazete
poslodavcu.

Ispod poslednjeg pasusa naznacite vase ime i prezime ili, ukoliko propratno pismo
Saljete postom, ostavite liniju na kojoj Cete se potpisati (ako nemate arhiviran vas
elektronski potpis).

Ry
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Zlatna pravila

Izrada propratnog pisma

Pronadite oglas za tip posla koji odgovara vasoj buducoj karijeri. U Word programu
sastavite propratno pismo za oglaseno radno mesto koristeci sve elemente sadrzaja.
Na taj nacin Cete stvoriti sopstveni obrazac propratnog pisma za odabrani tip posla i
industriju u kojoj vidite svoju profesionalnu karijeru.

Proverite sadrzaj, gramatiku i pravopis nekoliko puta. Zamolite prijatelje i clanove
porodice da takode pregledaju i ocene vase propratno pismo jer ono ,govori“ u vase
ime sve dok se uzivo ne sretnete sa poslodavcem.

Prilagodavanje propratnog pisma

Kao i za radnu biografiju, detaljno proucite oglas i izdvojte najvaznije detalje. Na
osnovu zahteva radnog mesta napisite propratno pismo koristec¢i obrazac koji ste ranije
sastavili. Potom usaglasite vas koncept izlaganja jer propratno pismo treba da bude
sazeti uvod u radnu biografiju. Proverite da se klju¢ne reci koje opisuju vase sposob-
nosti, kvalifikacije i iskustvo nalaze u oba dokumenta vase prijave za posao. Time se
potvrduje verodostojnost vaseg iskaza.

Stil pisanja treba da bude formalan, ali ne preterano. Sa druge strane jako je vazno
dati licnu notu dokumentu ali ni tu ne treba preci granicu dobrog ukusa (setite se da
va$ dokument mora imati formu poslovnog pisma). Uvek imajte na umu da propratno
pismo treba da privuce paznju poslodavca i da vas izdvoji od ostalih kandidata koji su
konkurisali na isto radno mesto.

Slanje propratnog pisma

Ne zaboravite da je propratno pismo uvodni dokument koji prati vasu radnu biogra-
fiju kada se prijavljujete za posao. Zbog toga budite sigurni da pre nego $to pritisnete
»Send” taster u prilogu e-mejla (,Attached®) jasno vidite oba dokumenta: propratno
pismo i radnu biografiju. Ne postoji ni$ta $to ¢e vise iznervirati HR osobu koja pregleda
prijave za posao od praznog e-mejl bez priloga.

Kao i za radnu biografiju, propratno pismo $aljete u PDF formatu, sa profesional-
nim nazivom poruke (,Subject) i e-mail adrese sa koje je poslat. Tekst vaseg e-mejla,
kojim se obracate poslodavcu, mora biti kratak i profesionalan (bez emocija i prideva),
sa naznakom na koji konkurs se javljate.

Nikada ne $aljite prijave sa adrese postojeceg poslodavca. Ne samo da se to lako
moze uociti u organizaciji u kojoj ste trenutno zaposleni vec $alje veoma losu poruku o
vama kao kandidatu (neprofesionalizam, nepromisljenost, makijavelizam i dr.). Prijave
u bazi podataka organizacije smatrajte zastarelim posle najvise dve godine.



Milan Bojovi¢

Datum i mesto rodenja: 15.05.1991., Beograd

Adresa stanovanja: Milutina Milankovi¢a 22b, Beograd
Kontakt telefon: +381 64 225 4080

E-mail: milan.bojovic@gmail.com

OBRAZOVANJE

Formalno

Fakultet za informatiku i ra¢unarstvo, Univerzitet Singidunum 2009 - 2013
Studijski program: Informatika i racunarstvo

Srednja elektrotehnicka $kola ,Nikola Tesla“, Beograd 2005 - 2009
Obrazovni profil: Elektrotehnicar ra¢unara

Profesionalno

CISCO Networking Academy, Institut CET 2011 - 2013
Program: CCNA, CCNP, CCNA Voice, CCVP

Oracle Academy, Informatika 2012
Program: Introduction to Oracle9i: SQL

RADNO ISKUSTVO I PRAKSE

Saga d.o.o., Beograd 2013
Administrator mreza

« Tehnologije: CCNA, CCNA Voice, CCNP, CCVP

Auto Lux d.o.o. 2010 — 2012

Asistent prodaje
« Usluga klijenata i administracija

LICNE OSOBINE

+ Analiti¢nost

+ Posvecenost

+ Komunikativnost

« Intelektualna radoznalost

OSTALO

Racunari: Windows, Linux Ubuntu, MS Office, PHP, C++, Java

Interesovanja: Informacione tehnologije, muzika, sport (rekreativno), gastronomija

Jezici: Srpski (maternji), Engleski (aktivno), Ruski (pasivno)

PREPORUKE

Milos Smiljani¢, Direktor Sektora za administraciju mreza, Saga d.o.o., Beograd

Tel: +381 69 4568 330, E-mail: milos.smiljanic@saga.rs

Prof. dr Petar Markovi¢, Fakultet za informatiku i ra¢unarstvo, Univerzitet Singidunum

Tel: +381 65 3099 227, E-mail: pmarkovic@singidunum.ac.rs
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OBRAZOVANJE

SEMINARI

RADNE PRAKSE

STUDENTSKE

AKTIVNOSTI

LICNE OSOBINE

OSTALO

PREPORUKE

Datum i mesto rodenja: 22.02.1991., Cacak
Adresa stanovanja: Milosa Pocerca 15, Beograd

Kontakt telefon: +381 65 344 8561; E-mail: bojana_mihajlovic@yahoo.com

Poslovni fakultet, Univerzitet Singidunum 2009 - 2013
Studijski program: Poslovna ekonomija
Gimnazija u Ca¢ku 2005 - 2009

Smer: Drustveno-jezicki

SAP Introduction to GBI Model Company 2012
Univerzitet Singidunum, Beograd

Priprema godisnjih racuna za preduzeca 2011
Profit Plus, Novi Sad

Marketinska agencija ,,Vivid“, Beograd 2013
Selekcija klijenata i pracenje fokus grupa
Rendiconto d.o.o., Beograd 2012

Vodenje poslovnih knjiga za mala i srednja preduzeéa

Validacija bolonjskog procesa, eAgenda 2012
Clan studentskog parlamenta, Univerzitet Singidunum

Humanitarna akcija ,Pomo¢ za Kraljevo” 2012
Koordinator akcije studenata Univerziteta Singidunum

« Integritet

« Analiti¢nost i preciznost u radu
« Interpersonalna komunikacija

« Samoinicijativnost

Interesovanja
Poslovne finansije, horsko pevanje, zastita zivotinja (ORKA aktivista)

Strani jezici 5
Engleski (aktivno), Italijanski i Spanski (pasivno)

Racunari
MS Office (ECDL), SAP ERP, Pantheon

Zoran KnezZevi¢, Direktor agencije, Rendiconto d.o.o0., Beograd
Tel: +381 64 480 3229, E-mail: zoran.knezevic@rendiconto.rs

Prof. dr Milena Pavlovi¢, Poslovni fakultet, Univerzitet Singidunum
Tel: +381 65 309 9338, E-mail: mpavlovic@singidunum.ac.rs
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IT Solutions Plus d.o.o.
Vojvode Vuka 42 / I1I
11 000 Beograd, Srbija

Postovani gospodine Aleksi¢,

Javljam se na vas oglas objavljen na web sajtu Centra za razvoj karijere Univerziteta Singidunum,
za poziciju Web Developer, a prema preporuci vaseg programera web aplikacija, gospodina
Dusana Ostojica.

S obzirom da je IT Solutions Plus d.o.o. lider medu domaéim kompanijama u oblasti web
tehnologija baziranih na inovativnim re$enjima za informacione poslovne sisteme, bilo bi
mi zadovoljstvo da postanem deo vaseg uspe$nog kolektiva. Posebno mi je zanimljivo to
$to negujete timski rad dok istovremeno podrzavate individualnu kreativnost i preuzimanje
inicijative.

Iskustvo u razvoju web aplikacija sticao sam od srednje $kole i upotpunio na osnovnim
akademskim studijama iz oblasti informatike i ra¢unarstva. Rade¢i na praksi u racunarskom
centru Univerziteta Singidunum, ucestvovao sam na projektima izrade web aplikacija
i stekao sposobnost samostalnog re$avanja problema u zadatim vremenski rokovima.
To je pored poznavanja procesa i tehnologija zahtevalo i visok stepen li¢ne odgovornosti,
kreativnosti i interpersonalne komunikacije u mojoj interakciji sa internim i eksternim
klijentima.

Imam veliku Zelju za profesionalnom karijerom u oblasti web tehnologija i izuzetno me
motivi$e uspes$no poslovanje vase kompanije. Zahvaljujem se na vremenu koje ste izdvojili
da pogledate moju prijavu. U prilogu vam dostavljam moju radnu biografiju. Molim vas da
me kontaktirate za sve dodatne informacije.

Nikola Nestorovi¢
Diplomirani informati¢ar
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. SELEKCUA

Selekcija je druga faza u procesu zaposljavanja i predstavlja upotrebu standardi-
zovanih metoda i tehnika radi odabira kandidata koji najbolje odgovaraju zahtevima
upraznjenog radnih mesta.

Kvalitet radne snage organizacije i time uspeh poslovanja su veliki delom rezultat
procesa zaposljavanja.”” Zbog toga selekcija mora da opravda najvazniji parametar
zaposljavanja — prognozu buduce radne uspe$nosti odabranog kandidata. Ovde se
isticu dva osnovna standarda selekcije:**?!

+ Opravdanost. Podrazumeva da postoji adekvatan odnos izmedu kriterijuma
i nacina na koji se vrsi izbor. Ako bismo opravdanost primenili na test kao
nacin selekcije, onda bi podrazumevao odgovor na pitanje: ,Da li test meri
ono sto bi trebalo da meri?” Ukoliko je postojeci nacin validan to znaci da ¢e
kandidati sa najboljim rezultatima na testu uspesno obavljati posao. Drugim
recima, test mora biti povezan sa prirodom obavljanja posla da bi opravdao
poverenje u znacenje rezultata. U suprotnom se izbacuje iz procesa selekcije.

+ Pouzdanost. Podrazumeva da je nacin selekcije dosledan (postojan) pri sva-
kom ponavljanju. Ako bismo pouzdanost primenili na nacin selekcije, to bi
znacilo da bi rezultati koje je kandidat pokazao pri jednom bili dosledni sa
svakim sledec¢im testiranjem (inteligencija, nivo znanja i vestina, osobine
licnosti, itd). Drugim rec¢ima, pouzdano merenje pokazuje dosledne rezulta-
te. Jedan od nacina kojima se analizira pouzdanosti testa je procena putem
unutrasnjeg poredenja (unutrasnja doslednost merenja) zbog cega Cesto na-
ilazimo na pitanja koja se naizgled ponavljaju.

Pored dugoroc¢nih efekata koje ima na poslovanje, vaznost selekcije se ogleda i u
operativnim tro$kovima koji predstavljaju vrednost svih valorizovanih resursa korisce-
nih u procesu selekcije kandidata.** Zbog toga, organizacije danas za popunu jednog
upraznjenog radnog mesta izdvajaju oko 5.000 USD. Ukupni troskovi zaposljavanja
jednog rukovodioca mogu biti visestruko uvecani, ukoliko se uracunaju troskovi po-
trage za kandidatom, vreme za procenu i proveru preporuka i troskovi putovanja i
premestaja.30

Sto je visa hijerarhijska pozicija to selekcija nosi ve¢u odgovornost u smislu uspes-
nosti odabira kandidata, §to automatski povecava cenu kostanja. Agencije za popunja-
vanje izvr$nih rukovodedih pozicija (executive search) naplacuju proviziju od poslo-
davca uiznosu od 20-30% bruto godisnje plate! Medutim, postoji vazna klauzula kojom
se poslodavac obezbeduje od lose procene — rezultat kandidata na poslu. Opravdanost
selekcije se moze videti ve¢ za jednu godinu a najkasnije dve. Za to vreme kandidat tre-
ba da opravda poverenje svojim rezultatom.*® U suprotnom agencija ponavlja selekciju
bez nadoknade ili vr$i povracaj provizije.



4.1. PROCES SELEKCIJE

Procesom selekcije organizacije donose odluku o zaposljavanju najpogodnijih kan-
didata. Proces varira od jedne do druge organizacije pa ¢ak i od jednog do drugog
upraznjenog radnog mesta. U nacelu, ¢itav proces vodi kvalifikovano osoblje ljudskih
resursa zajedno sa sluzbama i timovima u kojima ¢e raditi potencijalni kandidati. Po-
daci sa domaceg trzista rada pokazuju da poslodavci dobijaju u proseku 150 prijava za
svako upraznjeno radno mesto,* $to s obzirom na efekte koje ima na poslovanje po-
kazuje sloZenost procesa i stepen odgovornosti svih zaposlenih ukljucenih u selekciju.

Zbog toga je proces selekcije segmentiran i kod veéine organizacija, sastoji se od
sledecih koraka, koji se medusobno nadopunjuju (Slika 2):*

.

Provera radnih prijava. Predstavlja prvi krug eliminisanja kandidata. Naj-
vazniji kriterijum je da li radne prijave odgovaraju opisu i specifikacija posla.
Mnoge organizacije su stroge po pitanju ovog kriterijuma jer ocekuju da
potencijalni kandidati dobro procitaju oglas pre nego $to posalju prijavu.
Drugi razlozi su vezani za funkcionalnost prijave: izgled i sadrzaj oba doku-
menata (o ¢emu smo pisali u prethodnom delu), poslata radna biografija bez
propratnog pisma, itd.

Testiranje. Gotovo cCitav vek korisc¢enja testova radi profilisanja kandidata
omogucilo je da vecina organizacija danas koriste testove kao obavezni deo
procesa selekcije prilikom zaposljavanja. Kandidati koji zadovolje osnovne
zahteve prolaze kroz testiranje koje sluzi da pokaze njihove osobine, znanja
i pojedine vestine, o cemu Ce biti reci u nastavku teksta.

Intervjuisanje. Prvi neposredni razgovor sa odabranim predstavnicima poslo-
davca. Cilj intervjua je da otkrije sve potencijale li¢cnosti kandidata koje nisu
bile adresovane u prethodnom koraku (motivacija, stavovi, vrednosti, itd).
Kao rezultat intervjua formiraju se ,skracene liste najpogodnijih kandidata.

Provera biografskih podataka. Ima za cilj da potvrdi verodostojnost poda-
taka navedenih u prijavi. Variraju od provere licnih podataka, obrazovanja i
zakonskih uslova do kontakta preporuka i kolega u biv§im organizacijama.
Pored zelje za potvrdom navedenih podataka, ima za cilj da otkrije sve detalje
koji nisu navedeni u radnoj prijavi i tokom procene.

Ponuda posla. Najpogodniji kandidati dobijaju ponudu za zaposlenje sa svim
administrativnim detaljima (radni ugovor, plata, beneficije, itd) i rokom da se
izjasne na ponudene uslove. Ponekad ovom koraku prethodi lekarski pregled
da bi se utvrdilo fizicko stanje kandidata spram zahteva posla i obi¢no se ko-
risti kod manuelnih poslova koji zahtevaju odredeni stepen fizicke kondicije.
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Slika 2. Proces selekcije3!

Provera radnih

prijava
Ponuda posla Testiranje
Provera
biografskih Intervjuisanje
podataka
<=

Jack Welch u svom ¢uvenom bestseleru ,Pobeda“?

trijazu kadidata koristedi tri ,kisela testa“:

+ Integritet. Ljudi sa integritetom govore istinu i drze svoju re¢, preuzimaju
odgovornost za akcije, priznaju i ispravljaju svoje greske. Oni poznaju i po-
$tuju zakone svoje zemlje, industrije i organizacije i igraju da pobede, ali na

ispravan nacin, po pravilima.

« Inteligencija. Trazi se intelektualna radoznalost i Sirina znanja za rad sa ili
rukovodenje drugim pametnim ljudima u sadasnjem slozenom svetu. Ovde
ne treba brkati obrazovanje sa inteligencijom. Pametni ljudi dolaze iz raznih

obrazovnih sistema, ne samo elitistickih Univerziteta.

+ Zrelost. Ljudi mogu biti zreli ili nezreli u bilo kom Zivotnom dobu. Zrelost
podrazumeva postojanost u neda¢ama i da uzivaju u uspehu sa jednakim
osecejam radosti i skromnosti. Zreli ljudi postuju osecaje drugih. Oni su
samouvereni ali ne uobrazeni. Obi¢no imaju izrazen smisao za humor i to

Cesto na sopstveni racun.

predlaze da svako ko vodi
zaposljavanje u organizaciji, na samom pocetku procesa selekcije mora da sprovede



4.2. METODE SELEKCIJE

Kao najcesce metode selekcije organizacije koriste formulare, testove, centre pro-
cene, intervju, proveru biografskih podataka i fizicki pregled. Za koju ¢e se metodu
poslodavac opredeliti zavisi od vrste posla, zahteva osobina kandidata i mogu¢nosti
uspesnog sprovodenja metoda. U nastavku teksta opisacemo samo najcesce koris¢ene
metode selekcije prilikom zaposljavanja.

Testovi

To sto Cete se vise puta dnevno izmeriti nece promeniti vasu tezinu!
Izreka

Psiholoski testovi imaju dugu upotrebu u selekciji kandidata. Prva masovna prime-
na testova radi odredivanja podobnosti kandidata za razlicite pozicije bila je tokom
I Svetskog rata. Ulaskom u rat, vojska SAD je za kratko vreme toliko narasla da su
poznati americki psiholozi (Walter Dill Scott, Robert Yerkes i dr.) u Zelji da pomognu
ratne napore svoje zemlje osmislili serije testova kojima su za kratko vreme upudivali
milione mobilisanih vojnika u razlicite vojne sluzbe. Posle ,Velikog rata“ mnogobrojne
organizacije, koje su masovnom proizvodnjom visestruko uvecavale svoju radnu snagu,
uvidele su prednost psiholoskog testiranja potencijalnih kandidata ¢ime pocinje ko-
mercijalna primena testova prilikom zaposljavanja. Dalji razvoj primenjene psihologije,
narocito posle II Svetskog rata koji je mobilisao armiju psihologa u svim oblastima
ratne ekonomije, donosi veliki broj i siroku upotrebu testova.** Najznacajniji tipovi su
testovi sposobnosti, znanja i vestina, li¢nosti, emocionalne inteligencije, integriteta i
profesionalne orijentacije.** Mnogi od ovih testova se koriste u procesu selekcije, kako
od strane poslodavca tako i od strane agencija za zaposljavanje.

Psiholoski test predstavlja standardizovanu seriju pitanja kojima se procenjuju spe-
cifi¢ne licne osobine pojedinca. Test se sastoji od veceg broja pitanja koja su indikatori
licne osobine od interesa za procenu. Velikim brojem pitanja povecavaju se oprav-
danost i pouzdanost testa jer je ucesce svakog pojedinac¢nog pitanja, kao indikatora
trazene osobine, veoma malo u ukupnom uzorku i u interakciji sa ostalim pitanjima
tog tipa pokazuje jasnu sliku osobine od interesa ¢ija priroda odreduje na koji ¢e nacin
test biti koris¢en:*

Grupni testovi (vise osoba odjednom, veoma efikasni) ili individualni testovi (jedna
osoba, ¢esto nakon prethodne zbog vremena potrebnog za pregled)
+ Testovi sa zatvorenim pitanjima (biranjem jedne od ponudenih opcija) ili
otvorenim pitanjima (esejskog tipa, ukazuje i na funkcionalnu pismenost)
+ Testovi koji se popunjavaju olovkom (papir-i-olovka) ili testovi u¢inka (po-
trebno je prikazati sposobnost rada i/ili kori$¢enja opreme, oruda, itd).
+ Testovi mo¢i (neograni¢eno vreme za popunu) ili testovi snage (ogranicava
vreme, kroz kratke rokove — rad pod pritiskom, ili kroz brzinu izrade zadatka)

71



~N
N

Razvoj karijere i poslovnih vesStina

Test sposobnosti

Pojam ,sposobnost” (ability) predstavlja kapacitet pojedinca da nauci kako da obavi
odredeni zadatak. Zbog toga su uocena dva tipa sposobnosti:

+ Kognitivne: proces usvajanja znanja kroz uocavanje, intuiciju i rezonovanje.

+ Psihomotorne: psihomotorika tela i upotreba (manipulacija) predmeta.

Test kognitivnih sposobnosti

Predstavlja ,test inteligencije®, poznat jo$ kao ,I1Q test”. Sluzi za procenu opstih
kognitivnih sposobnosti, mada u zavisnosti od specificnosti zahteva moze imati forme
matematickih (numerickih) i verbalnih sposobnosti. Vecéina ovih testova koristi na¢in
papir-i-olovka gde se trazi pojedinacno resavanje svakog zadatog problema, cesto sa
vremenskim ogranicenjem.

Primer pitanja numerickog testa:

Inspektor za proveru kvaliteta proizvoda ispituje 1.600 komada i nasao je da
80 komada nije ispravno. Koliki je % proizvoda prihvatljiv?

A. 5% B. 20% C. 60% D. 80% E. 95%

Primer pitanja verbalnog testa:
Tri od navedenih lice na neki nacin. Navedite koji?
A. Tréanje B. Kola C. Autobus D. Setnja E. Voz

Medutim, nemaju svi kandidati jednak nivo poznavanja odredenog jezika (Sto je
posebno bitno u multietnickim sredinama). Zbog toga su razvijeni neverbalni testovi
koji ne zahtevaju znanje bilo kog jezika ve¢ sposobnost resavanja problema bez reci (u
slikama, simbolima) i sa ograni¢enim vremenskim trajanjem.

Slika 3. Primer neverbalnog testa.*®

o||#||+||r||0]||n

1 2 = 4 5 53
+|o[#|+[#|0[#|0]

Istrazivanja stalno pokazuju da su testovi kognitivnih sposobnosti veoma efikasno
sredstvo i validan procenitelj radne uspesnosti za mnoge poslove.*® Zbog toga imaju
dugacku istoriju upotrebe u procesu selekcije u mnogim organizacijama.



Test psihomotornih sposobnosti

Sluzi za procenu sposobnosti manipulacije objekata i kori$¢enja oruda (alata) po-
mocu koordinacije cula i pokreta (oko-ruka) i preciznosti pokreta. Vecina ovih testova
imaju formu testova ucinka (ne papir-i-olovka) jer za izradu zahtevaju psihomotorne
pre nego kognitivne aktivnosti.

Postoje dve forme ovog testa:*

+ Ruka-alat spretnost (hand-tool dexterity): procenjuje sposobnost koriscenja
prostih alata (kljuceva, $rafcigera) prilikom manipulacije objekata. Rezultat
je baziran na vremenu potrebnom da se zavrsi zadatak.

+ Stromberg spretnost (Stromberg dexterity): procenjuje preciznost i brzinu
rada ruku. Osoba mora da postavi obojene diskove u rupe oznacene bojama.
Rezultat je takode baziran na vremenu potrebnom da se zavrsi zadatak.

Slika 4. Ruka-alat i Stromberg oruda za procenu psihomotornih sposobnosti

Test znanja i vestina

Cesto poznat i kao ,test ostvarenja‘“, stvoren je da proceni nivo onoga $to pojedinac
zna i §ta je sposoban da uradi. U praksi je tesko razdvojiti ga od testa sposobnosti (npr.
psihomotornih) ali je osnovna razlika u naglasku na prethodnom znanju i ve$tinama
prilikom obavljanja odredenog zadatka. Kao i sa testovima sposobnosti, pojedini testovi
znanja i vestina su papir-i-olovka dok drugi zahtevaju ucinak.

Mnoge oblasti je moguce proceniti koriS¢enjem testa znanja i vestina. Pojedini
testovi daju naglasak na opste vestine kao $to su matematicke i verbalne. Drugi su
specifi¢ni i procenjuju vestine vezane za odredeni posao (kucanje, kreiranje tabela,
unos podataka, itd), gde se prati ne samo brzina ve¢ i preziznost u radu. Pojedini te-
stovi znanja mogu koristiti radnje manipulacije objektima ali procenjuju znanje koje
ta osoba ima o alatima pre nego umece njihovog kori$c¢enja.*

Razvoj karijere
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Test licnosti

Osobina li¢nosti predstavlja tendenciju odredenog ponasanja pojedinca u zavi-
snosti od situacije. Ukoliko kandidat pokazuje sklonost ka timskom radu znaci da
ima izrazenu osobinu drustvenosti (§to je bitno za rad sa klijentima), tj. ukoliko tezi
individualnom radu ima izrazenu osobinu dominacije (bitno za upravljanje).

Testovi li¢nosti su efektivna oruda kojima se procenjuju osobine licnosti kandidata.
Najpoznatiji test je tzv. ,Veliki 5“ (Big Five, Tabela 4), koji se pokazao najboljim proceni-
teljem radne uspesnosti kandidata, narocito za specifi¢ne radne zadatke (npr. osobina
emocionalne stabilnosti predvida uspesno upravljanje stresom na poslu).

Tabela 4. Osobine licnosti ,Veliki 5“3

Osobina Dimenzije
Ekstravertnost Drustven, asertivan, pricljiv
Emocionalna stabilnost Zabrinut, depresivan, ljut, nesiguran
Saosecajnost Uctiv, fleksibilan, dobre naravi, saradivacki
Savesnost Pouzdan, odgovoran, marljiv, fokusiran na ostvarenje
Otvorenost ka iskustvu Mastovit, znatizeljan, Sirokih shvatanja, inteligentan

Test emocionalne inteligencije

Emocionalna inteligencija (EI) je sposobnost razumevanja sopstvenih i tudih emoci-
jaireakcija kako bi se obezbedio zajednicki koristan ishod. Prema Golemanu,* emoci-
onalna inteligencija se sastoji od Cetiri domena sposobnosti (dva li¢na i dva drustvena)
i sledec¢ih osobina:

+ Samosvest: emocionalna samosvest, samoprocena, samopouzdanje

+ Vladanje sobom: samokontrola, prilagodljivost, inicijativa, optimizam, itd.
+ Drustvena svest: empatija, svest o organizaciji, predusretljivost, itd.

+ Upravljanje odnosima: liderstvo, upravljanje sukobima, saradnja, itd.

Emocionalna inteligencija se razvija odrastanjem, od rane mladosti do zrelog doba.
Istrazivanja obavljena na velikom uzorku ispitanika pokazuju stalan i znacajan porast
EI kako ljudi stare, da bi doziveo svoj vrhunac u cetrdesetim. Dok kognitivne sposob-
nosti ostaju relativno stabilne, emocionalne sposobnosti se konstantno razvijaju kroz
zivot kao posledica li¢nih iskustava.*

Procena kandidata za nivo EI (u formi psiholoskih testova) je rastudi trend u pro-
cesu zaposljavanja. Emocionalna inteligencija se moze podeliti na dva tipa i proceniti
testovima:*

Test osobine (trait): procenjuje EI kao licnu osobinu, kroz seriju pitanja na koje
ispitanici odgovaraju u kojoj meri ih opisuju (izmerena samopoznaja)

Test sposobnosti (ability): procenjuje EI kao sposobnost kroz visestruki izbor pitanja
sa ta¢nim odgovorima, ¢ime se utvrduje nivo EI kod ispitanika.



Intervju

Radije ¢u intervjuisati 50 kandidata i ne zaposliti nikoga
nego Sto ¢u zaposliti jednu pogresnu osobu.
Jeff Bezos, CEO Amazon.com

Ako budete radili stvari na isti nacin kao pre, dobijacete iste rezultate kao do sada.
Ovo je najveca istina koja se prenosi kao zlatno pravilo u svakoj organizaciji sa trzisnim
poslovanjem. Kada se radi o intervju-u, to je nezaobilazan metod selekcije. Mnoge
organizacije ne koriste testove i centre procene ali svako zaposlenje podrazumeva
usmeni razgovor sa poslodavcem. Ukoliko se odredi odgovarajudi pristup intervjuisa-
nju kandidata i obavi na profesionalan nacin, rezultati u radnoj sredini ¢e to pokazati.

Kada je korporacija Citizen’s Banking, iz grada Flinta u drzavi Micigen, uvidela
da je za godinu dana od 50 zaposlenih iz telefonskog centra 31 napustio posao,
Cynthia Wilson, rukovodilac centra, presla je na bihejvioralne intervjue. Mnogi
koji su napustili posao ucinili su to zato Sto im nije bilo prijatno da odgovaraju
na pitanja ponekad ljutih klijenata. Wilsonova vise nije pokusavala da predvidi
kako ¢e kandidati reagovati tako Sto im je postavljala pitanje da li su spremni da
rade sa nezadovoljnim klijentima. Umesto toga, ona je postavljala bihejvoralna
pitanja i od zaposlenih trazila da joj opiSu neku situaciju kada su razgovarali sa
ljutitom osobom i ispricaju kako su resili taj problem. Wilsonova kaze da je tako
kandidatu mnogo teZe da zavara ispitivaca i da je zaista samo cCetvoro ljudi na-
pustilo njen telefonski centar u narednoj godini.*°

Intervju je metod procene koji treba da pruzi informacije o stru¢nosti, istrazi mo-
tivaciju i ocekivanja i proceni pogodnost kandidata na osnovu zahteva upraznjenog
radnog mesta. To je obi¢no usmeni razgovor izmedu procenjivaca i kandidata i moze
se organizovati na vi$e nacina:*

Prema ucesnicima

+ Jedan-na-jedan: izmedu kandidata i procenjivaca

+ Naizmenicni: 2+ procenjivaca naizmenic¢no intervjuisu svakog kandidata.

+ Panel: 2+ procenjivaca koji istovremeno intervjuisu kandidate.

+ Grupni: 2+ kandidata koje istovremeno intervjui$u procenjivaci.

Prema strukturi

+ Nestrukturirani: ne postoje unapred pripremljena pitanja, ve¢ se pitanja po-
stavljaju spram kandidata.

« Strukturirani: unapred pripremljena pitanja, ista za sve kandidate i time lako
uporediva.

Prema tipu pitanja

+ Bihejvioralni: fokusira se na ponasanja i postignuca iz prethodnog iskustava.
« Situacioni: fokusira se na ispoljena ponasanja spram pretpostavljene situacije
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Bihejvioralni intervju

Zasnovan na uverenju da je proslost pouzdan pokazatelj buduc¢nosti, ovaj tip in-
tervjua se fokusira na specifi¢ne situacije iz prethodnih iskustava u kojima je kandidat
ispoljavao odredena ponasanja prilikom resavanja problema.* MozZe imati struktiriran
ili polustrukturiran pristup u postavljanju pitanja.*

Procenjivac koristi $iroku lepezu konkretnih pitanja kojima istrazuje sve parametre
od interesa za selekciju. Pitanja su dizajnirana tako da pronadu ,dokaze” koji upucuju
na prethodna ponasanja kandidata. U potpuno strukturiranoj formi, svim kandidatima
se postavljaju ista pitanja. Zbog toga, organizacije moraju da defini$u ponasanja koja
su bitna za upraznjeno mesto i na osnovu toga da izrade serije otvorenih pitanja, koja
obic¢no koriste sledece izraze:*!

+ Recite mi kada ste ... ?

+ Dajte mi primer vasih vestina ... ?

+ Opisite mi situaciju kada ste morali da ... Kako ste vi to uradili?
+ Zbog cega ste odlucilida ... ?

+ Drisetite se vremena kada ... Sta ste vi preduzeli ...?

Posebna prednost bihejvioralnog intervju je ¢injenica da sluzi za procenu predvidi-
vog ponasanja ispitanika a ne samo radnog iskustva. Zbog toga kandidati mogu da se
pozovu na bilo koja ponasanja iz njihove proslosti, §to ne ogranicava intervju samo na
radnu proslost, ve¢ na celokupno zivotno iskustvo (obrazovanje, licni interesi, privatan
zZivot, itd). Pitanja u vezi prethodnih iskustava imaju visoku opravdanost (validnost),
kao indikatori buduceg ponasanja kandidata na radnom mestu.*!

Situacioni intervju

Kao $to smo napomenuli, situacioni intervju je baziran na hipotetickoj situaciji koja
moze da nastane na poslu i sposobnosti kandidata da proceni problem i odredi kako
bi se ponasao u takvim okolnostima.* Pitanja koja se postavljaju prvo rezimiraju situ-
aciju i to je obi¢no nesto s$to se desilo/desava/moze da se desi na tom radnom mestu.
Potom sledi pitanje otvorenog tipa: ,Sta biste vi uradili/ preduzeli?, , Kako Cete resiti
novonastalu situaciju?”, ,Na koji nacin biste ...?“ itd.

Ovaj pristup zasnovan je na pretpostavci da se stvarno ponasanje kandidata na
budué¢em radnom mestu moze predvideti njegovim namerama koje se ispoljavaju u
simuliranoj situaciji. Pitanja koja se tom prilikom mogu postaviti su prikladnija uko-
liko kandidati nemaju radno iskustvo u vezi mesta koje je upraznjeno. Na taj nacin
kandidat se suocava sa nizom novih situacija u kojima nema profesionalnog iskustva
(»li¢cnu matricu ponasanja“) ¢ime se pokazuje njegova prava priroda, sposobnosti i
dr.?? Kao i u prethodnom slucaju, situacioni intervju je potvrden istrazivanjima i po-
kazao je visoku opravdanost kao indikator buduceg ponasanja kandidata na radnom
mestu.?!



Danasnja praksa pokazuje veliku razliku izmedu rezultata intervjua koji su bazirani
na razlicitoj strukturi.

Nestrukturirani intervju, bez unapred pripremljenih pitanja u vezi zahteva za upra-
Znjeno radno mesto, prvenstveno zavisi od toka razgovora i varira od jednog do drugog
kandidata. Priroda interakcije izmedu kandidata i procenjivaca odreduje oblasti razgo-
vora i zato moze biti veoma subjektivan. Iako dozvoljava veliku fleksibilnost ne postoje
uporedivi rezultati a gubitak fokusa tokom razgovora moze da frustrira i kandidata
i procenjivaca. Praksa pokazuje da nestrukturirani intervju ima nisku pouzdanost i
opravdanost.®

Strukturirani intervju se odvijaju po utvrdenom obrascu, sa unapred pripremljenim
pitanjima, istim za sve kandidate. Vrlo Cesto, pored pitanja procenjiva¢ moze imati
i listu pozeljnih odgovora sa skalom na kojoj kvantifikuje svaku stavku od interesa.
Zbog toga se za ovaj tip intervjua ponekad naziva ,Competency based interview" jer
se za svaku Zeljenu sposobnost (spram potreba radnog mesta) mogu definisati pitanja
i pozeljni odgovori. S obzirom da je prilagodljiv razli¢itim korporativnim modelima
sposobnosti moze se dizajnirati za svako radno mesto u organizaciji. Na taj nacin se,
pored tehnicke stru¢nosti, moze na osnovu ispoljenih ponasanja ili namera (bilo da se
organizuje kao bihejvioralni ili situacioni intervju) proceniti nivo licnih sposobnosti i
ispitati motivacija i ocekivanja kandidata u odnosu na organizaciju.

Bez obzira na to $to strukturirani intervju smanjuje oblasti razgovora na odrede-
ne teme, ovakvim nacinom procene se omogucava jednak pristup i time mogucénost
kvantifikovanja rezultata kod velikog broja kandidata. Zbog toga strukturirani intervju
znatno smanjuje subjektivnost u proceni od strane poslodavca i time mogucu zlou-
potrebu sluzbenog polozaja i diskriminaciju pripadnika etnickih manjina prilikom
zaposljavanja.®

Danasnja istrazivanja potvrduju da je opravdanost (validnost) intervjua u vezi ekek-
tivnog izbora kandidata veca nego sto se ranije verovalo. Ukoliko se napravi poredenje
svih tipova intervjua na osnovu sposobnosti predvidanja buduceg radnog u¢inka oda-
branog kandidata, moze se reci:*

+ Situacioni intervju ima vec¢u prose¢nu opravdanost od bihejvoralnog inter-
vjua

« Strukturirani intervjui su zbog svoje vece pouzdanosti (tj. doslednosti u spro-
vodenju intervjua) opravdaniji od nestrukturiranih intervjua.

+ Individualni intervjui su opravdaniji od panel intervjua, bez obzira na to da
li su strukturirani ili nestrukturirani.

+ Strukturirani intervjui, po sistemu jedan-na-jedan pokazali su se najkorisni-
jim za predvidanje radnog uc¢inka odabranih kandidata.

Ukratko, opravdanost i pouzdanost intervjua zavise od nac¢ina na koji se sprovodi.
Ne postoji ,zlatno pravilo® i svaki intervju treba da bude prilagoden kriterijumu selek-
cije koji se bazira na opisu radnog mesta koje treba popuniti.

77



Dok je radio kao menadzZer zaposljavanja, Andrew Kindler je koristio otvorena
pitanja bihejvioralnog tipa sa dobrim efektom. Kada je intervjuisao kandidate za
menadZerske pozicije, pitao ih je da opisu najtezu eticku dilemu koju su morali da
reSe na poslu. Kindler-ov cilj je bio da proceni li¢nu etiku i stil reSavanja problema
kandidata. Na jednom razgovoru, za poziciju generalnog zastupnika kompanije
(vazna pravna pozicija), kandidat je izjavio da nikada nije imao eticku dilemu.
Kindler je ovog kandidata odmah eliminisao iz daljeg razmatranja, jer ,,advokat
koji se nikada nije suocio sa etickom dilemom, ne poseduje etiku.3

Uputstva za ponasanje kandidata

Uspesno obavljena selekcija podrazumeva da ¢e primljeni kandidat u potpunosti
odgovarati profesionalnim i licnim zahtevima radnog mesta. Intervju je najvazniji
(ponekad i jedini) deo procesa selekcije i zato morate biti pripremljeni za razgovor.

Priprema kandidata za intervju

+ DProverite informacije o poslodavcu. Postoje dva tipa informacija: a) formalne,
kao $to su sajt, godisnji izvestaji, medijski ¢lanci i b) neformalne, gde spada
misljenje sadasnjih/bivsih zaposlenih, klijenata ali i konkurencije! Ovo je ne-
ophodan korak jer vas buduci posao ne ¢ine samo radni zadaci ve¢ mnogo
vi$e organizaciona kultura, Budite sigurni da zaista zelite da radite za takvog
poslodavca.

« Pazljivo proucite oglas. Kao $to smo napomenuli, svaki oglas mora da sadrzi
klju¢ne informacije koje treba da vam ukazu da li ste vi odgovaraju¢i kandidat
(opis posla, trazene sposobnosti, itd). Na osnovu ovih navoda bi¢e vam jasniji
zahtevi upraznjenog radnog mesta (da li je to za mene?), kao i kriterijum koji
¢e imati poslodavac tokom intervjua.

+ Pripremite pitanja poslodavcu. Tokom intervjua vi Cete pricati oko 80%, a
procenjivaci oko 20% vremena. Veci deo vremena odgovaracete na pitanja,
u zavisnosti od nacina na koji se vodi intervju. Medutim, obi¢no na kraju
intervjua procenitelji ¢e traziti da vi postavite pitanje(a) njima. Time se sa
jedne strane daje moguc¢nost kandidatu da dodatno upozna poslodavca ali
istovremeno sluzi da se zaokruzi slika o kandidatu na osnovu izbora pitanja.
U nastavku teksta pitanja poslodavcu su posebno obradena.

+ Obucite se na odgovarajuci nacin. Vas izgled treba da oslikava vasu li¢nost,
na pristojan i nenapadan nacin (odeca, Sminka, nakit, frizura). Mnoge orga-
nizacije imaju specifican kodeks oblacenja koji moze da varira od poslovnog
do neobaveznog stila. Raspitajte se i obucite u skladu sa tim!



Ponasanje tokom intervjua

.

Verbalna komunikacija. Predstavlja komuniciranje re¢ima i obuhvata kako
govor tako i slusanje. Najvazniji elementi vase verbalne komunikacije su:

Profesionalno izraZavanje: govorite jasno, obratite paznju na dikciju i oba-
vezno izbegavajte Zargon (uli¢ne izraze), postapalice (“mislim®, ,znate”) i
neuctivost (,ti, psovke). Ukoliko trazite profesionalnost morate je i pokazati.
Aktivno slusanje. Podrazumeva procesovanje dobijene informacije. Postoje
dva tipa pitanja koje mozete koristiti u razgovoru: otvorena, koja omoguca-
vaju sagovorniku da se izrazi (,kako®, ,kada® ,sta bi“ itd) i zatvorena, koji
sluze za uspostavljanje ¢injenica (,,da li ste, ,hocete li itd).

STAR povratna informacija. STAR je skracenica engleskih reci , Star/Task",
»Actioni,Results”i predstavlja jedan od najvise kori$¢enih tipova povratne
informacije sagovorniku. Na ovaj nac¢in ¢ete mo¢i u potpunosti da ilustrujete
svaki vas navod iz radne biografije, po sistemu: Situacija/zadatak koju ste
imali - Akcija koji ste uradili -> Rezultat koji ste ostvarili.

Neverbalna komunikacija. Predstavlja komuniciranje bez reci, uz pomo¢ ne-
verbalnih signala kao §to su govor tela, izraz lica, glas i dr. Posto neverbalna
komunikacija izrazava ose¢anja neophodno je da obratite paznju na ,signale”
koje Saljete tokom intervjua.

Nemojte kasniti na razgovor: procenite kojiko je poslodavac udaljen i dodite
10-15 minuta ranije jer ¢ete time pokazati postovanje i profesionalnost.

OdZavajte kontakt o¢ima i pozitivan izraz lica: gledanjem u oci pokazujete
sigurnost i otvorenost a osmehom dobijate pozitivnu reakciju sagovornika.

Obratite paznju na govor tela: otvoreno drzanje pokazuje iskrenost prema
sagovorniku i podrazumeva uspravno telo, otvorene ruke, smirene pokrete.

Pitanja za poslodavca
Prvi intervju. Izbegavajte pitanja o zaradi, odmoru i unapredenju.

*

*

*

*

*

*

*

Kakva su vasa ocekivanja na tom radnom mestu?

Da li je ovo novo radno mesto?

Kako ¢u saradivati sa rukovodiocem/ostalim zaposlenima u timu/organi-
zaciji?

Kakva obuka/li¢ni razvoj je namenjen za to radno mesto?

Kakvi izazovi stoje pred organizacijom?

Kakva je organizaciona kultura?

Kako ¢e partnerstvo sa X organizacijom uticati dalje poslovanje/razvoj?

Ponuda za posao. Kada budete dobili ¢vrstu ponudu, onda mozete da pregova-
rate o svim detaljima vaseg zaposlenja.

*

*

Kakav je paket naknade i beneficija? (plata, bonus, odmor, osiguranje, itd)
Kakvi su sledeci koraci? Kada cete me obavestiti?
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Uobicajne greske kandidata tokom intervjua

.

.

.

.

Kasnjenje na intervju

Losa priprema za razgovor sa poslodavcem

Nedostatak motivacije (hladan) ili fraternizacija (previse pristan odnos)
Losa verbalna i neverbalna komunikacija

Li¢ni planovi koji ukazuju da ste ,samo u prolazu“ ka boljoj $ansi
Nepostojanje Zelje za pocetak rada sa nize pozicije/drugom timu/mestu
Prenaglasenost finansijske strane ponude

Precenjivanje ili veliko potcenjivanje ocekivane naknade

Negativan stav prema prethodnom poslodavcu

Nepotkrepljivanje tvrdnji primerima (ilustracijama)

Neodredeni, nepotpuni ili nerelavantni odgovori na pitanja

Pravila zaposljavanja

Prilikom zaposljavanja morate da trgujete: Da li ¢ete zaposliti kandidata koji moze
brzo da odradi posao ili kandidata koji ima potencijal za razvoj? Moj savet je druga
opcija.

Nemojte da zaposlite kandidata na poslednji posao u njegovoj karijeri, osim ako
to nije Predsednik organizacije (CEO).

Dobar izbor kandidata je tezak posao. Kao mladi rukovodilac, odabirao sam prave
ljude u 50% slucajeva. Trideset godina kasnije, poboljSao sam se na 80%.

Koje pitanje vam najvise moZe pomoci tokom intervjua sa kandidatom u odluci
koga da zaposlite? Zasto je kandidat napustio prethodni posaoi jos jedan pre toga?

Jack Welch?3




Centar procene

Kada hocu da zaposlim kuvara za jedan od mojih restorana
i zelim da se uverim Sta je sposoban da uradi,
obicno ga zamolim da mi napravi omlet

Bobby Flay, Food Network

Nastao 1950-ih, pionirskim radom Douglas Bray-a i njegovih saradnika u AT&T,
centar procene se danas smatra jednim od najboljih metoda selekcije. Centar proce-
ne predstavlja proces procenjivanja kandidata kojima se kroz seriju situacija simuliraju
uslovi koje bi kandidati doziveli na radnom mestu. Popularnost centra procene se moze
pripisati njegovom kapacitetu za povec¢anjem sposobnosti organizacija da primaju kandi-
date koji ¢e biti uspesni na buduc¢im radnim mestima ili kao orude u razvoju zaposlenih.**

Centar procene koristi nekoliko tehnika (vezbi simulacija) od kojih su najznacajnije:
iz-korpe, grupna diskusija bez vode i igranje uloga. Vezbe su dizajnirane tako da potaknu
ponasanja vazna za uspeh pojednica na poslu. Procenitelji direktno posmatraju, beleze i
tumace ponasanja kandidata $to omogucava da uoce i uporede uc¢inak pojedinca i grupe.
Na kraju ¢itavog procesa, procenitelji sacinjavaju izvestaj o svim zapazanjima i preporu-
kama u vezi potencijalnih kandidata. Proces je eliminacionog tipa, tako da na kraju svake
vezbe bivaju eliminasani svi koji nisu ispunili zahtevani nivo sposobnosti. Na ovaj nacin,
centar procene deluje kao trostruki ,filter” zbog cega samo mali procenat prijavljenih
kandidata dolazi do zavrénog kruga. Cesto, centar procene prethodi intervju-u ili se
pojedine vezbe koriste kao njegov standardni deo (npr. igranje uloga).

Vazno je napomenuti i to da centri procene imaju tendenciju da favorizuju kandidate
sa jakim interpersonalnim vestinama i ve¢om sposobnos$c¢u uticaja na druge. Sa druge
strane, iskustva koja kandidati dozive ukazuju na aspekte organizacione kulture. Zbog
toga, pored efektivnosti procene, ovaj metod omogucava potencijalnim kandidatima
da se detaljno upoznaju sa organizacijom i zahtevima upraznjenog radnog mesta i time
steknu realnu sliku na osnovu ¢ega ¢e biti spremniji da prihvate ponudu za posao.*

Iz-korpe (In-basket/tray)

Simulira problematic¢nu situaciju. Kandidat ,iz korpe“ dobija nekoliko dokumena-
ta (izvestaja, poruka, obavestenja, pisama i dr.) i svaki od njih opisuje situaciju kojoj
se mora odmah posvetiti paznja. Vremenski rok za izradu je ogranicen i problem se
re$ava samostalno. Na taj nacin kandidat mora da donosi vazne odluke radeéi pod
pritiskom kratkog rokova, dok istovremeno mora pravilno da odredi kojoj situaciji ¢e
dati prioritet (prakti¢no resavanje problema).

Nakon isteka vremena kandidat predaje svoj ,rad procenitelju (ili panelu). Cesto se
trazi da kandidat prezentuje i obrazlozi svoje razloge sto dodatno pokazuje sposobnosti
od interesa, kao npr. izrazavanje, prezentacija i dr. U kratkom vremenskom razdoblju,
kandidat treba da organizuje svoje beleske i misli i to da prezentuje na najbolji nacin.
Ovaj deo vezbe je interaktivan jer procenitelj(i) mogu da diskutuju sa kandidatom.
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Grupna diskusija bez vode (Leaderless group discussion)

Tokom ove vezbe, grupa kandidata (obi¢no 6-8) se sastaje u sali/ucionici i poku-
$avaju da zajedno rese zadati problem, obi¢no bez zvani¢no dodeljene uloge vode.
Kandidati uglavnom ne dobijaju instrukcije kako da pristupe resavanju problema niti
kakvu odluku treba da donesu. Grupna diskusija zahteva zivu interakciju izmedu kan-
didata koji time pokazuje svoju inicijativu, liderstvo, komunikaciju, timski rad, fokus
na postignuce, reSavanje problema, itd. Vremenski rok za izradu je ogranic¢en. Vezba
Cesto ima dva dela — uvodni, gde se kandidati upoznaju sa problemom i samostalno
pokusavaju da ga re$e i drugi deo gde izlazu svoje stavove i kroz diskusiju pokusavaju
da nadu najbolje zajednicko resenje.

Odabrani procenitelji (najmanje dvoje po svakoj grupi) su prisutni tokom citave
grupne diskusije i ne komuniciraju sa kandidatima. Rasporedeni su na obodu sale/
ucionice u kojoj se odvija vezba, tako da imaju potpuni pregled svih kandidata (koji
se obi¢no nalaze u sredini prostorije). Njihova uloga je da, nakon objasnjenja proble-
ma grupi, nemo posmatraju i beleze ponasanja od interesa za svakog kandidata. Radi
lakseg administriranja procenitelji imaju opise pozitivnih i negativnih ponasanja kao
i mogucnost pravljenja beleski. Nakon isteka vremenskog roka, procenitelji odmah
sumiraju uoceno i usaglasavanjem rezultata i utisaka prave ,skracene liste” kandidata
koji zadovoljavaju postavljene kriterijume.

Igranje uloga (Role play)

Individualni rad sa kandidatom kome se ,dodeljuje” uloga iz realne poslovne situ-
acije i problem koji mora da resi. Procenitelj(i) takode ,igraju” svoju ulogu(e), obi¢no
kao rukovodioci i/ili klijenti sa kojima kandidat treba da resi problem. Realisti¢nost
vezbe je od najveceg znacaja za uspeh ove tehnike centra procene i zato zahteva oz-
biljnu pripremu zadatka i procenitelja.

Ponekad, igranje uloga moze biti sastavni deo intervjua i obi¢no se izvodi na kraju.
Pored kvalifikovanog HR osoblja u ovu vezbu je pozeljno ukljuditi i linijsko osoblje,
uglavnom rukovodioce, za ¢ije timove se biraju najpogodniji kandidati. Oni moraju biti
obuceni za dinami¢nu interakciju, kako u pogledu profesionalnih standarda selekcija
tako i u pogledu procene. ,Osecaj iz stomaka“ ume da bude pokazatelj necijeg poten-
cijala ali ne moze biti jedina mera uspeha. Sa druge strane, linijsko osoblje najbolje
poznaje ne samo zahteve radnog mesta ve¢ i situacije koje ono nosi. Zbog toga se u
procesu pripreme za igranje uloga moraju konsultovati zaposleni iz te oblasti radi
definisanja problema, nacina resavanja i ishoda.

Igranje uloga ne mora da ukljucuje samo rukovodece i specijalisticke pozicije koje
zahtevaju vi$u/visoku stru¢nu spremu, ve¢ je zbog prirode aktivnosti primenljivo i na
nize (uglavnom ,ulazne) pozicije. Tako na primer, igranje uloga u selekciji usluznog
osoblja, koje predstavlja prvu liniju odnosa sa klijentima, ima izuzetan znacaj za svaku
trziSno orijentisanu organizaciju.



Uputstva za ponasanje kandidata

Bilo da se radi o pojedinacnom ili grupnom resavanju zadataka, vasa ispoljena
ponasanja predstavljaju osnovni parametar procene.

.

Nemojte pokusavati da budete ono $to niste. To ¢e najverovatnije biti uoceno.
Cesto kandidati imaju pogresnu sliku o tome $ta bi bilo dobro da pokazu.
Neobavestenost o zahtevima licnih sposobnosti u datoj organizaciji i pogresni
medijski stereotipovi, mogu da uslove neadekvatan izbor ponasanja koja nisu
svojstvena pojedincu u prirodnom okruzenju.

Nemojte se povudi i ,mudro” ¢utati. Vase ponasanje treba da vam obezbedi
»prolaz“ u naredni krug selekcije. Ovo je posebno od vaznosti kod grupne
diskusije bez vode jer se pored ponasanja posmatra i uticaj svih kandidata
na dinamiku rada grupe.

Nemojte reagovati neprijatno ili neozbiljno. Time iskljucujete sebe iz procesa
selekcije. Ukoliko Zelite da radite u organizaciji sa uredenim sistemom, do-
brom poslovnom kulturom i profesionalnim odnosom prema zaposlenima,
morate biti isti takvi. Posto li¢cna karijera zapocinje tokom $kolovanja, morate
ve¢ sada poceti da gradite profesionalizam u ophodenju i ponasanju jer ce to
vremenom postati vasa navika.

Vaznije je $ta ste nego koliko ste rekli/pokazali/uradili. Vasi argumenti mo-
raju biti jasni i logi¢ni. Koli¢ina nema efekat u odnosu na kvalitet pokazanog.
Pored toga, potreba da se po svaku cenu dominira ukazuje na negativno
ispoljavanje li¢nosti $to jo§ vise umanjuje vase $anse.

Budite hladnokrvni. Bilo da dozivite provokaciju od strane drugog kandidata
(tokom grupnog rada) ili procenjivaca (kao deo aktivnosti vezbe), morate
ostati trezveni i proceniti kako da provokaciju iskoristite u vasu korist. Stara
izreka kaze: ,Emocije pomuduju razum:*

Strukturirajte vezbe postavljanjem ciljeva. Kada imate zadatak i ogranic¢eno
vreme da ga resite najbolje je postaviti cilj(eve) i podeliti problem na manje
celine koje se mogu lakse uociti i obraditi.

Ohrabrite ¢lanove grupe na diskusiju i umirujte neprijatne ucesnike. Ohrabri-
vanjem drugih stvoricete pocetno poverenje i posti¢i konstruktivnu diskusiju
radi reSenje problema. Ne dozvolite da vam ,koc¢nicari“ to poremete. Pojedine
organizaciju se okrutne u eliminsanju kandidata kod ove vezbe — ukoliko je-
dan ili dva kandidata remete rad ostatka gupe koja ne uspeva da ih ,urazumi”
do kraja vezbe, to moze ,potopiti“ ¢itavu grupu. Logika je prosta: Kako cete
sutra raditi/rukovoditi timom razli¢itih pojednica?

Preuzmite odgovornost za postizanje ciljeva. Jedna od najvaznijih osobina
zaposlenih je preuzimanje licne odgovornosti u ispunjenju organizacionih ci-
ljeva. Ukoliko ste spremni da u ime grupe preuzmete odgovornost i povedete,
ne $tedeci sebe, pokazacete ne samo vase licne osobine ve¢ i posvecenost za
re$avanje problema.
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PITANJA ZA DISKUSIJU | VEZBE

1. Definisite pojam i opisite izvore i metode regrutovanja

2. Definisite pojam i opisite tipove radne biografije

3. Navedite i opisite elemente izgleda radne biografije

4. Navedite i opisite elemente sadrzaja radne biografije

5. Definisite pojam i opisite tipove propratnog pisma

6. Navedite i opiSite elemente izgleda propratnog pisma

7. Navedite i opisite elemente sadrzaja propratnog pisma

8. Objasnite dva osnovna standarda selekcije

9. Navedite korake procesa selekcije

10. Opisite test sposobnosti

11. Navedite i opisite bihejvoralni i situacioni intervju

12. Opisite razliku izmedu strukturiranog i nestrukturiranog intervjua

13. Navedite najvaznije elemente pripreme kandidata i ponasanja tokom intervjua

14. Navedite uobicajne greske kandidata tokom intervjua

15. Definisite pojam i opiSite osnovne tehnike (vezbe) centra procene
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Najvaznije u komunikaciji jeste da cujete neizgovoreno.

Peter Drucker

Ne biste tako Cesto govorili u drustvu kada biste znali
koliko vas Cesto pogresno razumeju.

Johann Wolfgang Von Goethe

1. POJAM KOMUNIKACIJE

Stiv Dzobs je bio poznat kao umetnik i majstor komunikacije, ali iza tog njegovog
talenta, vestine i naizgled opustenog stila komuniciranja, stajalo je vreme, energija i
napor. Niko ne moze da sumnja u njegov doprinos svetu, ali ono $to je mozda podjednako
fascinantno kao i tehnologija koju je kreirao, svakako je i nacin njegove komunikacije sa
svetom. Sta mozemo nauditi o komunikaciji od Stiva Dzobsa?!

LEKCIJA BR. 1: PRAVILO STRASTI. Bez obzira o kojoj oblasti je re¢, bez obzira na nivo
dostignuca, svi uspesni ljudi pokazuju strast za posao koji obavljaju. To je ta strast
koja pokrece obicne ljude da postanu heroji u komunikaciji sa svojom publikom i
sagovornicima. Nista ne moze da zaustavi strastvenu osobu. Ako neko smatra da
je strast klju¢na, takva komunikacija je na dobrom putu da postane neverovatna.

LEKCIJA BR. 2: BUDITE SPREMNI. lako je Stiv DZobs kao prezentator izgledao opusteno,
cak i spontano, sve je to bio rezultat sati i sati vezbe. U stvari, DZobs je bio poznat
po danima provedenim u pripremi. Isto vaziiza pisanu komunikaciju. Pre nego $to
se pocne sa pisanjem dokumenta, neophodno je posedovati sve relevantne podatke
iizvore. Jednostavno nadanje najboljem moze dovesti do nejasnog razmisljanja koje
se prevodi u nejasno slanje poruke. Ne postoji i nikada nece biti zamene za pripremu.

Poslovna komunikacija
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LEKCIJA BR. 3: SREDSTVA SU SAMO SREDSTVA. Nikada ne treba dozvoliti da PowerPoint
slajdovi, skice ili druga sredstva i pomagala, postanu nesto vise od alata. Precesto ih
ljudi koriste da bi sakrili nervozu ili da budu klju¢na tacka umesto sustine. DZobs je
bio majstor u koris¢enju jednostavnih alata radi obezbedenja vizuelne podrske, ali
uz zadrzavanje svoje klju¢ne poruke u sredistu. Dzobs je sledio tri koraka u komu-
nikaciji: 1. kreirajte pricu, 2. isporuce iskustvo, 3. precizirajte i probajte.

LEKCIJA BR. 4: OCEKIVAJTE NEOCEKIVANO. Dzobs je verovao u neocekivano. Ljudski
mozak je programiran tako da se sec¢a onoga $to je zanimljivo. Bilo da je u pitanju
pisani dokument ili usmeno izlaganje, dobri komunikatori znaju da je drzanje paznje
publike putem jasne, relevantne, zanimljive poruke, zlatno pravilo.

I jos jedna stvar. Nakon §to bi Dzobs potpuno oduzeo dah svojoj publici, dodao bi
uvek jedan element iznenadenja izrazom ,Jos jedna stvar!“. To je bio znak za njegovu
publiku da nesto veliko dolazi. Prilikom komuniciranja, budite jasni, i dozvolite da vasa
strast ucini tu ,jos jednu stvar“ nezaboravnom.

Misljenja smo da navedena pravila mozemo primeniti na sve vidove i oblike ko-
munikacije, formalne i neformalne, interpresonalne i organizacione, usmene i pisane.
Neka od tih pravila i njihovu primenu pokusa¢emo da objasnimo u delu knjige koji
sledi, uz postovanje pravila vremena, energije i napora koje se nuzno krije iza svake
uspesne komunikacije.

Najpre, potrebno je da se upoznamo sa samim pojmom komunikacije. Pod komu-
nikacijom, u najopstijem smislu reci, se podrazumeva prenosenje podataka ili infor-
macija putem odredenih simbola®>. Medutim, komuniciranje nije samo ,prosto” slanje
podataka, odnosno informacija. Re¢ je, kako to naglasavaju Daft?, Lussier?, Adler® i
mnogi drugi autori, o procesu razmene informacija koje razumeju dva ili vise lica
koja medusobno komuniciraju, odnosno proces u kome posiljalac predaje primaocu
poruku o kojoj postoji medusobno razumevanje. Dakle, komuniciranje nije bilo kakav
proces prenos$enja informacije, ve¢ proces razmene informacija koje ne razume samo
lice koje salje odredenu poruku, tj. posiljalac, ve¢ i lice kome je data poruka name-
njena, primalac. U tom smislu i naglasavamo dva osnovna obelezja komunikacionog
procesa, a to su prenos znacenja i razumevanje znacenja. Kada nedostaje bilo koje od
navedenih obelezja, ne mozemo govoriti o uspesnom komunikacionom procesu. Zato i
govorimo o uspostavljenoj komunikaciji kada dode do razumevanja medu ucesnicima
komunikacionog procesa, koji se uspesno nastavlja kada od primaoca poruke dobijemo
povratnu informaciju.

Samo navodenje nekih od elemenata komunikacionog procesa ide u prilog konsta-
taciji da je komunikacioni proces slozen i da zavisi od mnogih cinilaca. Medutim, da
bismo u potpunosti razumeli pojam komunikacije, potrebno je krenuti od savreme-
nog okruzenja koje namece posebnu prizmu kroz koju fenomen komunikacije treba
posmatrati. Dinami¢no poslovno i radno okruzenje koje se menja iz godine u godinu
i iz meseca u mesec, ekonomija znanja, globalizacija, tehnoloski razvoj, demografske
promene, drustvene mreze i uvek novi nacini komuniciranja, svakako uti¢u na analizu i
sagledavanje komunikacionog procesa. Svemu navedenom treba dodati i faktore koji se
odnose na pojedinca u radnom okruzenju i njegovu potrebu da konstantnim ucenjem,



usavr$avanjem i stalnim sticanjem novih poslovnih vestina, pokusaju da upravljaju svo-
jom karijerom i ostanu $to je moguce duze konkurentni. Medu navedenim faktorima
koji se odnose na pojedinca u radnom okruzenju posebno izdvajamo:*

.

Nestabilnost i prilike. Karijere su danas pod velikim uticajem globalizacije,
merdzera i akvizicija, zahtevima stejkholdera, etickim potresima. S druge
strane, nove moguc¢nosti, nove kompanije, cak i ¢itave industrije nastaju,
gotovo, preko noci.

Odgovornost za sopstvenu karijeru. Ideja dozivotnog zaposlenja u kojoj za-
posleni provedu citav svoj radni vek u jednoj firmi koja vodi ra¢una o njemu i
njegovoj karijeri, danas predstavlja proslost. Na zaposlenima je odgovornost
da prate trendove u potrebama trzista i, u tom smislu, konstantno osvezavaju
svoje vestine i znanja, pa ¢ak i promene karijeru, ako je neophodno.

Razvoj malog biznisa. Prema nekim istrazivanjima 60 do 80% novih radnih
mesta je upravoo u ovom nacinu poslovanja.

Samostalnost u ugovaranju radnih mesta. Zahtev za fleksibilnos¢u kompa-
nija dovodi do pojave sve veceg broja zaposlenih koji nude svoje usluge kao
nezavisni ugovaraci, Cesto i kompanijama koje su nedavno napustili.
Promena pogleda na Cesta menjanja zaposlenja. Vise ne postoji negativna
konotacija posmatranja Cestih promena posla i kori$¢enja novih moguénosti.
Li¢ni brend. Potreba pozicioniranja na trzistu je rastuca. Ideja koja se krije
iza ,licnog brenda“ ili ,licnog brendiranja“ je kreiranje sopstvenog imidza
na trzi$tu rada.

Minzbergova definicija uloge komunikacije u tri menadzerske uloge

1. U interpersonalnoj ulozi menadzeri su lideri svojih organizacionih jedinica i
oni saraduju s radnicima, kupcima, dobavlja¢ima i licima istog ranga u orga-

nizaciji. Minzberg navodi studije koje pokazuju da menadzeri provedu 45%
vremena u komunikaciji sa ljudima izvan jedinica i samo oko 10% sa onima
na viSem polozaju.

2. U informativnoj ulozi menadZeri traze informacije o svemu $to moZe uticati
na njihov posao i odgovornosti od lica istog ranga, radnika i dobijaju ih iz
drugih li¢nih kontakata. Oni takode Sire interesantne ili vazne informacije.
Pored toga daju informacije snabdevacima, licima istog ranga i relevantnim
grupama izvan organizacije o svojim jedinicama kao celini.

3. U ulozi donosioca odluka menadZeri primenjuju nove projekte, resavaju suko-
be i rasporeduju sredstva ¢lanovima svojih jedinica i odeljenjima. Neke odluke
menadzeri donose sami, ali su odluke zasnovane na informacijama koje su
dobili od drugih. MenadZeri, zauzvrat, moraju da saopste ove odluke drugima.

(Izvor: Henry Mintzberg ,The Manager’s Job: Folklore and Fact“, Harvard Business Review 53, br.
4, juli—avgust 1975, preuzeto iz D.A.F. Stoner, R.E.Fridman, D.L.R.Ggilbert, Jr. (1997) MenadZment,
Zelnid, Beograd, str. 481.)
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Faktori o kojima je bilo re¢i namecu potrebu konstantnog razvijanja vestina i spo-
sobnosti, medu kojima je sposobnost komuniciranja, slozi¢emo se, jedna od najbitnijih.
Efikasna komunikacija, o kojoj ¢e dalje biti vise reci, imperativ je poslovanja i karijernog
vodenja u savremenom poslovnom okruzenju.

Ne samo na individualnom planu, komunikacija ima veoma naglasenu ulogu u funk-
cionisanju svake organizacije, bila ona profitna’ ili neprofitna. Zato autori Wright i Noe,
govore o ,Kraljevstvu komunikacije.® Davno pre njih, autor Barnard, koji se smatra
jednim od osnivaca teorije komunikacije®, promovisao je stav da, u analizi poslovanja
organizacije, komunikacija mora zauzimati centralno mesto zato sto je struktura, obim
i Sirina organizacije skoro u potpunosti determinisana komunikacionim tehnikama'.
Komunikacija je potrebna za'':

1. uspostavljanje i sprovodenje ciljeva organizacije,

2. razvoj planova za njihovo ostvarenje,

3. organizovanje ljudskih i drugih resursa na najuspesniji i najdelotvorniji na-
¢in,
izbor, razvoj i ocenjivanje Clanova organizacije,

5. vodenje, usmeravanje, motivisanje i kreiranje klime u kojoj ljudi Zele da
doprinose ostvarenju organizacionih ciljeva i

6. kontrolu ostvarenja.

U organizacijama komuniciraju svi: i menadzeri i nemenadzeri, i vlasnici i oni koji to
nisu. Jer, komunikacijama se stvaraju pretpostavke za usmeravanje, aktiviranje, koordi-
nisanje i kontrolisanje svih akcija koje organizacije, grupe ili pojedinci preduzimaju na
liniji realizacije organizacionih ciljeva. Zbog toga komuniciranje treba da bude predmet
posebne paznje svih aktera u organizacijama'?. To se, narocito, odnosi na menadzere.
Ovo stoga §to oni najveci deo svog vremena provedu u komunikaciji sa stejkoholderima
unutar organizacije ili iz njenog okruzenja. Koliko je vazno voditi racuna o adekvatnom
i primerenom nacinu komuniciranja, mozemo videti iz primera koji sledi.

Neal L. Patterson, CEO u Cerner Corporation, zdravstvenoj kompaniji za razvoj
putem softvera lociranoj u Cansas Cityju, verovatno Zeli da se vise radi tokom
jednog dana. Uznemiren ¢injenicom da zaposleni izgleda ne ispunjavaju dovoljno
radnih sati, uputio je ljutit e-mail za oko 400 menadzera kompanije, u kome se,
izmedu ostalog, kaze:

,Dobijamo manje od 40 sati rada od velikog broja nasih ZAPOSLENIH na lokaciji
U K.C. Parking prostor je slabo popunjen u 8 ¢asova pre podne, a slicno jeiu 17
casova. Kao menadzeri, vi ili ne znate Sta vasi ZAPOSLENI rade, ili vas NIJE BRIGA.
Stvorili ste atmosferu za rad koja dozvoljava da se to dogodi u Cerneru, sto je
veoma nezdravo. U svakom slucaju, imate problem i vi ¢ete ga resiti ili ¢u vas
ja zameniti...Smatram vas odgovornim. Dozvolili ste da stvari dodu u to stanje.
Imate dve nedelje. Pocinje otkucavanje.”



lako je e-mail bio namenjen samo menadZerima kompanije, on je dospeo na
diskusioni forum na Yahoo. Ton e-maila je iznenadio analiti¢are iz ove oblasti,
investitore i, svakako, menadzere i sve zaposlene u Cerneru. Cena akcija je opala
22 procenta tokom sledece tri dana. Patterson se izvinio svojim zaposlenima i
priznao: ,Zapalio sam Sibicu i napravio vatrenu stihiju.” Ovo je dobar primer jer
pokazuje zasto je vazno da menadzeri razumeju uticaj komunikacije.

(lzvor: ,Electronic Invective Backfires”, Workforce, jun 2001, str. 20. i E. Wong,
A Stinging Office Memo Boomerangs®“, New York Times, 5. april, 2001., str. C1.
Preuzeto iz S.P.Robbins, M. Coulter (2005) MenadZment, Data Status, str. 256.)

Neophodno je naglasiti da se, zahvaljujuci inovacijama na polju tehnologije, javljaju
i novi pristupi u razumevanju poslovne komunikacije. Novi socijalni komunikacioni
modeli su veoma inetraktivni i neodrzivo je shvatanje komunikacionoh procesa danas
kao prenosenje poruka kroz staticke, hijerarhijske i jednosmerne komunikacione kana-
le. Publika ve¢ odavno nije pasivni primalac poruke, ve¢ aktivni u¢esnik u komunika-
ciji.”® Navedeno namece potrebu stvaranja tzv. podrzavajuc¢e komunikacije (supportive
communication). Ovakva komunikacija nastoji da ocuva i poboljsa pozitivan odnos
izmedu ucesnika u komunikacionom procesu, dok se ispituje problem, javlja negativ-
na povratna informacija, odnosno, re$ava tezak problem. Podrzavajuc¢a komunikacija
omogucava razmenu nekomplementarnih informacija ili resavanje neprijatnih proble-
ma, ali tako da se u tom procesu, jaca veza medu ucesnicima komunikacionog procesa.
Kada se koristi ovakva komunikacija, ne samo da je poruka isporucena ta¢no, vec se i
odnos izmedu ucesnika podrzava, ¢ak i poboljsava, samim procesom razmene. Rezultat
su dobri meduljudski odnosi. Ljudi se osecaju pozitivnim i puni energijom, ¢ak i kada
je saopstena informacija negativna. Takozvana podrzavaju¢a komunikacija ima osam
osnovnih atributa koje mozemo videti u tabeli 1.*

Tabela 1. Osam atributa podrZavaju¢e komunikacije®®

Atribut

Primer poZeljne komuni-
kacije

Primer nepozeljne komuni-
kacije

Podudarnost: fokusiranje na
iskrenoj poruci gde verbalna
izjava odgovara mislima i
osecéanjima.

Vase ponasanje me zaista
uznemiruje.

Da li delujem uznemireno?
Ne, sve je u redu!

Deskripcija, ne ocena: fokus
je na opisu cilja odredene
aktivnosti, opisujuci vasu
reakciju i nudeci alternative

Evo Sta se desilo, ovo je
moja reakcija; ovo je predlog
koji bi bio prihvatljiv.

Pogresili ste u tome Sto ste
radili.

(nastavak tabele na sledecoj strani)
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Orjentisanost na problem,
ne na osobu: fokus je na
problemu i pitanjima koja bi
mogla da se promene, a ne
na ljude i njihove karakter-
sitrike.

Kako moZemo resiti ovaj
problem?

Zbog vas je ovaj problem
nastao?

Validnost: fokus je na
izjavama koje karakterise
postovanije, fleksibilnost,
saradnja i moguce oblasti
sporazuma.

Jaimam neke ideje. Imate li
vi nekih predloga?

Ne biste razumeli, zato ¢emo
raditi na moj nacin.

Specificnost, ne uopstenost:

fokusiranje na specifi¢ne
dogadaje ili ponasanja i
izbegavanje opstih izjava

Prekinuli ste me tri puta
tokom sastanka.

Uvek se trudite da privucete
painju.

Povezivanje: fokusiranje na
izjave koje proizilaze iz veé
recenog i izazivaju interak-
ciju.

U vezi sa svim Sto ste vec
rekli, voleo/la bih da pred-

stavim drugu tacku gledanja.

Zelim da kazem nesto (bez
obzira na sve Sto ste vec
rekli).

Li¢na odgovornost: fokusir-
anje na preuzimanje odgo-
vornosti za svoje sopstvene
izjave koris¢enjem reci “Ja”.

Odlucio/la sam da odbijem
vas zahtev zato Sto...

Imate dosta dobrih ideja, ali
njih je nemoguce odobriti.

Podrzavajuce slusanje, ne
slusanje u jednom pravcu:
fokusiranje na koriséenje

niza adekvatnih odgovora.

Sta mislite koje prepreke
postoje na putu
unapredenja?

Kao $to sam rekao/rekla ra-
nije, pravite previse gresaka.
Vaseg doprinosa nema.

Istrazivanja pokazuju da upravo ovakav vid komunikacije u poslovnom okruzenju
dovodi do povecanja produktivnosti, brzeg reSavanja problema, kvalitetnijih rezultata
i pozitivnije atmosfere u radnim grupama i timovima. Stoga, prilikom proucavanja
komunikacije i komunikacionog procesa, trebalo bi imati u vidu navedene atribute, a
vestinu razvoja ovog vida komunikacije traziti kod svakog pojedinaca, bilo da se radi
o interpersonalnoj ili organizacionoj komunikaciji.



2. PROCES KOMUNIKACIE

Pre razmatranja elemenata komunikacionog procesa, potrebno je naglasiti njenu

dinamicku prirodu. U tom smislu posebno je potrebno razmotriti sledece:'®

1.

Komunikacija se ne moze izbec¢i. Osnovni aksiom za komunikaciju je ,Nemoguce
je ne komunicirati“. Sve na nama odrazava nas stav (izraz lica, gestovi, odeca itd.)
o ¢emu Ce biti reci u nastavku ove knjige. Nemoguénost nekomuniciranja znaci
da mi poruku $aljemo ¢ak i u nasem odsustvu. Nedolaskom na neki dogadaj ili
napustanjem istog, $alje se drugima neka poruka. Nemogu¢nost izbegavanja ko-
munikacije zahteva razmatranje ¢ak i nenamernih poruka koje se salju.

Komunikacija deluje na dva nivoa. Kada dvoje ili vise ljudi komuniciraju, oni raz-
menjuju dve vrste poruka. Najvidljivija je kontekstualna poruka - informacija o
temi koja je predmet rasprave. Medutim, na manje vidljivom nivou, takode se vrsi
komunikacija i razmena poruka - signala koji ukazuju na to sta komunikatori ose-
¢aju jedni prema drugim. Najvaznije medu njima su poruke afiniteta koje ukazuju
na stepen svidanja ili dopadanja sagovornika i poruke kontrole koje ukazuju na
stepen uticaja svake strane u komunikacionom procesu na odredenu situaciju.

Komunikacija je nepovratna. S vremena na vreme pozelimo da vratimo reci koje
smo izgovorili. To, nazalost, nije moguce. Nase reci i dela ostale su u pamcenju
drugih i mi ih ne mozemo izbrisati. Kao sto se Cesto kaze: ,Moguce je oprostiti,
ali ne i zaboraviti!*

Komunikacija je proces. O komunikaciji ne mozemo govoriti kao o izolovanom
¢inu slanja ili primanja poruke, ve¢ kao o delu odredenog komunikacionog pro-
cesa. Znacenje poruke zavisi delom od svega sto se desavalo ranije. Svaka poruka
je deo procesa, ne nastaje izolovano.

Komunikacija nije panacea (lek za sve bolesti). lako komunikacija moze izravnati
neravnine na putu ka uspehu, ne mozemo uvek dobiti ono $to Zelimo. Nerazu-
mevanje nastaje kada ljudi lose komuniciraju. To objasnjava i zasto neki problemi
rastu $to se vise diskutuje o njima. Cak i efikasna komunikacija ¢esto nece resiti
probleme: postoje situacije u kojima se strane odli¢no razumeju, ali jo$ uvek ne
slazu. Ova ogranicenja su vazna da bismo razumeli u ¢emu je znacaj izucavanja
komunikacije. Usavr$avanjem svojih komunikacionoh vestina mozemo povecati
svoju efikasnost, ali komunikacija nije uvek lek za sve.

Komunikacija se ostvaruje vr§enjem brojnih i raznovrsnih aktivnosti. Ove aktivno-

sti, ukupno posmatrano, ¢ine proces komunikacije.

Osnovni elementi procesa komunikacije su:
1. poruka,
2. potsiljalac
3. kodiranje,
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Slika 1. Sema komunikacionog procesa?’

1. FAZA 6. FAZA
Posaljilac poruke [€——— <—— Primalac poruke
ima ideju Salje feedback
A
v
2. FAZA 5. FAZA
Posaljilac kodira Primalac dekodira
ideju poruku
A
v
3. FAZA 4. FAZA
Posaljilac salje ~|———» —— | Primalac prima
poruku poruku

Semu komunikacionog procesa mozemo videti na slici 1, a o svim elementima ovog
procesa govori¢emo u tekstu koji sledi.

2.1. PORUKA

Poruka je svrha samog komunikacionog procesa. Ideja o slanju poruke, inicijalna je
aktivnost za komunikacioni proces. Za uspe$nost komunikacionog procesa veoma je
vazno da se postigne razumevanje poruke od strane njenog primaoca. To podrazumeva
da poruka ima isto znacenje i za posiljaoca i za primaoca poruke. Cesto se razumevanje
poruke mesa sa saglasnos¢u sa porukom. To ne treba ciniti jer, ¢ak i ukoliko nismo
saglasni sa nekom porukom, razumevanje moze biti prisutno i to obostrano, kako za
posiljaoca, tako i za primaoca poruke.

Govoreci o poruci, neophodno je napraviti razliku izmedu podatka i informacije,
koje se u svakodnevnom zivotu cesto koriste kao sinonimi. Podatak jeste neobradena
¢injenica koja je staticna, ne pruza sudove i ne predstavlja osnov za akciju. Podatak



postoji sam za sebe, opisuje samo deo onoga $to se desava, a ne pruza sud i interpre-
taciju dogadaja, kao ni objasnjenje osnove dogadanja. Podatak nam nista ne govori o
svojoj vaznosti ili irelevantnosti. MozZe postojati u razli¢itim formama, upotrebljivim
ili ne. Informacija znaci davanje znacenja podacima. Za razliku od podataka, informa-
cija ima svoje znacenje, svrhu, relevantnost. Ovo znacenje moze biti od koristi i imati
vrednost za primaoca poruke, ali to ne mora biti slucaj.’® Informacija je najkorisnija
kada je: ta¢na, pravovremena, potpuna i vazna."

2.2. POSILIALAC

Posiljalac poruke je izvor poruke, dakle osoba koja ima nameru da u komunikacio-
nom procesu prenese neku poruku ili informaciju. To je osoba koja $alje poruku. Tom
idejom, zapravo, zapocinje sam komunikacioni proces. Selekcija informacija koje treba
dostaviti primaocu, koja se u literaturi naziva i formiranje ideje®, predstavlja prvu fazu,
odnosno prvi korak procesa komuniciranja. To je i razumljivo, jer svrha komuniciranja
nije prenosenje informacija kojima posiljalac raspolaze, ve¢ samo onih koje su u datom
momentu, po misljenju posiljaoca, relevantne za informisanje*, odnosno usmeravanje
akcije primaoca poruke.

Prilikom selekcije, posiljalac mora voditi racuna da izabere informacije za koje je
siguran da Ce biti, ili da mogu biti, razumljive za primaoca poruke. U suprotnom, nece
se postici ocekivani efekti procesa komuniciranja.

Zlatno i platinasto pravilo

Zlatno pravilo nam govori da se prema drugima ponasamo, onako kako bismo
Zeleli da se drugi ponasaju prema nama, a Platinasto pravilo je da se ponasamo
prema drugima onako kako bi oni voleli da se drugi ponasaju prema njima. Naj-
bolji nacin da se postuje Platinasto pravilo jeste da se drugi slusaju i da se otkrije
Sta je to Sto oni, zapravo, Zele.

Izvor Izvor: Adler R. B., EImhorst, J.M. (2008) Communicating at Work, McGrow Hill, str. 80.

Vedina ljudi ima svoj stil komuniciranja. Istrazivanja na ovu temu obi¢no svsrtavaju
ljude u jednu od cetiri kategorije:*

1. Prijateljski stil: takvi ljudi su opusteni, prijateljski nastrojeni, fokusirani na
svoje veze, Zele da pomognu i karakterise ih toplina. Ne vole da se svadaju
i traze pozitivnu povratnu vezu.

2. Analiticki stil: ovakvi ljudi su formalni, metodicni i sistematicni. Impresio-
nirani su podacima i detaljima. Pazljivo gledaju dokazni materijal i koriste
ga da pronadu odgovore i reSenja na aktuelne probleme.
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3. Uzbudujudi stil: ovakvi ljudi su demonstrativni i ekspresivni. Cesto koriste
gestikulaciju da bi postigli poentu. Vise su zaokupirani $irom slikom nego
detaljima. Njihova osnovna briga je $ta oni mogu da izvuku iz cele price.

4. Pragmatican stil: ovi ljudi su orijentisani prema ciljevima i fokusirani na
one koji treba da budu ostvareni. Cak iako imaju ¢vrste stavove i misljenje,
spremni su da razmotre druge opcije koje su im predocene.

Bez obzira o kom stilu je re¢, komunikatori, bilo posiljaoci ili primaoci poruka, treba
da budu diplomaticni i takti¢ni. To znaci da Ce:

+ ostvariti uspe$nu vezu zasnovanu na stilu kojim komunicira druga strana,
+ posvetiti vreme onome $to je drugome prijatno,

+ koristiti tempo i odgovarajudi jezik koji odgovara stilu osobe sa kojom su u
interakciji i

« biti svesni vremena posveéenog komunikativnom stilu sagovornika.

2.3. KODIRANIJE

Kodiranje je aktivnost biranja simbola pomoc¢u kojih ¢e poruka biti poslata?. Poruke
se moraju kodirati, jer se one mogu prenositi samo putem simbola. Zato i kazemo da je
kodiranje oblikovanje misli u govorne, pisane reci ili simbole neverbalne komunikacije,
koje posiljalac mora odabrati da bi poslao odredenu poruku.*

Iz navedenog proizilazi da se kodiranje poruke moze vrsiti koris¢enjem dve vrste
simbola: verbalnih (pisanih ili usmenih) i neverbalnih (gestova, mimike ili intonacije).
Izabrani simboli moraju u potpunosti reprezentovati poruku, odnosno ,,nositi” infor-
maciju koju poruka sadrzi. Istovremeno, izabrani simboli treba da po svojim karak-
teristikama budu takvi da imaju isto znacenje i za posiljaoca i za primaoca poruke®.
To se postize koris¢enjem standardnih simbola - simbola ¢ije znacenje je propisano,
odnosno cCije znacenje je dogovoreno izmedu subjekata komunikacionog procesa. U
protivnom, komuniciranje ¢e biti otezano, a njegovi efekti nece biti na zeljenom nivou.

2.4. KANAL

Prenos poruke je aktivnost koja se vrsi nakon uspesno obavljenog kodiranja. Prenos
poruke vrsi se preko komunikacionih kanala, odnosno medijuma®.

Komunikacioni kanal je put kojim se krece poruka od posiljaoca do primaoca. Mogu
se koristiti brojni komunikacioni kanali za prenoSenje poruka: poruka se moze pre-
neti konverzacijom ,licem u lice”, pismom, telefonom, imejlom, telegramom, radiom,
televizijom, intranetom itd.

Razli¢iti komunikacioni kanali imaju razlicite performanse. Medu njima su posebno

znacajne: pouzdanost, brzina prenosa poruke, povratni uticaj u kanalu, stepen ukljuci-
vanja cula, moguénost Cuvanja poruke, mo¢ masovnog delovanja i komplementarnost.



Zbog napred navedenog i Cinjenice da komunikacija ,face-to-face” koja omogudéava
najbolje efekte” i koja se u literaturi definise kao bogatstvo, odnosno obilatost infor-
macija®, nije uvek moguca, evidentan je, problem izbora kanala koji omogucavaju
najefikasniji prenos poruke®. Prema Daftu i Lengenu, najbolji, odnosno, kako oni to
kazu, ,funkcionalno najbogatiji’; komunikacioni kanali su kanali koji imaju®”:

+ sposobnost istovremenog koris¢enja vise znakova (na primer aktivnosti ociju,
lica, ruku i indikatora govora tela),

+ sposobnost lakog uspostavljanja brze povratne sprege i
+ sposobnost za uspostavljanje licnog usredsredenja u komunikaciji.

Koji metod ¢e posiljalac poruke da odabere zavisi od potrebe posiljaoca, karakteri-
stika poruke, karakteristika kanala i potreba primaoca. U tom smislu, da bi se donela
odluka o tome koji kanal komuniciranja je adekvatan za preno$enje odredene poruke,
potrebno je odgovoriti na sledeca pitanja:*!

1. Povratna informacija: Koliko brzo primalac moze da odgovori na poruku?

2. Kapacitet kompleksnosti: Da li metod moze efektivno da obradi slozene
podatke?

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 kodiranja: Da li posiljalac moze lako i brzo da koristi ovaj kanal?
lakoc¢a dekodiranja: Da li primalac moze lako i brzo da dekodira poruke?

7. Vremensko i prostorno ogranicenje: Dali je potrebno da posiljalac i primalac
komuniciraju istovremeno u istom prostoru?

8. Cena: Koliko kosta kori$¢enje metoda?
Interpersonalna toplina: Koliko dobro metod prenosi interpersonalnu to-
plinu?

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?

12. Utrosak vremena: Da li posiljalac ili primalac imaju veci deo kontrole nad
vremenom koje se odnosi na poruku?

Tako npr. komunikacija licem u lice ima visok feedback potencijal, visok stepen
poverljivosti, veliku lako¢u kodiranja i veliku personalnu toplimu. S druge strane ovaj
kanal komuniciranja ima nizak stepen formalnosti. Imejl ima visok potencijal obima,
ali nisku personalnu toplinu. To znaci da, u zavisnosti od cilja koji se Zeli postici ko-
munikacijom, neophodno je dobro razmotriti i upotrebu odredenog kanala za prenos
poruke.
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2.5. PRIMALAC

Primanje poruke sledi nakon uspesno realizovanog procesa prenosenja poruke. Re¢
je o izuzetno sloZzenom procesu koji vrs$i primalac poruke - procesu u kome njegova
raznovrsna Cula sjedinjeno opazaju poruku i o tome izvestavaju mozak®.

Efikasnost procesa komuniciranja zavisi u velikoj meri od nacina i rezultata pri-
manja poruke. Da bi primanje poruke bilo na zadovoljavaju¢em nivou, potrebno je:

+ prvo, da je primalac sposoban da primi poruku i
+ drugo, da je primalac u potpunosti koncentrisan na ovu aktivnost.

Fizicka, mentalna i saznajna sposobnost primaoca je izuzetno znacajna pretpostav-
ka efikasnosti primanja poruka. Jer, bez ovih karakteristika primalac nece, objektivno
posmatrano, biti u moguénosti da primi poruku. Medutim, ove performanse primaoca
su samo potreban, ali ne i dovoljan preduslov uspesnosti procesa primanja poruke.
Drugi preduslov sastoji se u potpunoj koncentrisanosti primaoca na primanje poruke
- ponasanju primaoca poruke u procesu slusanja koje se u literaturi naziva ,aktivno
slusanje”. Aktivno slu$anje ima vise varijanti a najbolje rezultate moze dati tzv. istrazi-
vacko slusanje koje ukljucuje i postavljanje odredenih pitanja®.

Po svojoj sustini, aktivno slusanje je proces koji podrazumeva takvo ponasanje
primaoca poruke u kome on sva svoja ¢ula u potpunosti usmerava na primanje poru-
ke - sve dok se poruka ne primi u celini. Uspe$no aktivno slusanje, prema Robinsu i
Decenzu, pretpostavlja sledec¢e:

+ uspostavljanje ,o¢nog kontakta’,

+ afirmativno klimanje glavom i odgovarajudi izraz lica,

+ izbegavanje aktivnosti koje zbunjuju ili gestova koje ukazuju na dosadu,
+ postavljanje pitanja,

« parafraziranje sopstvenih reci,

+ izbegavanje prekidanja govornika,

+ ne ,preticati” u govorenju,

+ napraviti elegantne prelaze izmedu uloge slusaoca i uloge govornika.

Praksa obiluje brojnim devijacijama u ovoj oblasti. Naj¢es¢i uzroci njihovog na-
stanka, prema Kubeinu, su: prejudiciranje, prerano zaklju¢ivanje, nepaznja, selektivno
slusanje, prekomerno govorenje, nedovoljno uzivljavanje i strah®. Zato napred nave-
dene preporuke aktivnog slusanja mogu korisno posluziti posiljaocima poruke - i to
ne samo kao etalon za uspe$no slusanje®, ve¢ i kao efikasna brana nastanku devijacija
u komunikacionom procesu. O aktivhom slusanju bice vise rec¢i u delu posve¢enom
usmenoj komunikaciji.

2.6. DEKODIRANIJE

Nakon uspe$nog prijema poruke, otpocinje proces dekodiranja poruke. Dekodi-
ranje ili desifrovanje poruke moze se definisati kao proces koji za rezultat treba da



ima odredenu informaciju o sadrzaju koji nosi data poruka. Zbog toga se dekodiranje
moze tretirati i kao proces svojevrsnog vracanja poruke u oblik originalnih ideja, tj.
informacija koje je selektovao posiljalac.

Uspesno dekodiranje omogucava razumevanje poruke. U suprotnom, ako dekodi-
ranje rezultira ,nerazumevanjem’, kako to kaze Adizes¥, nece se stvoriti relevantne,
komunikacione pretpostavke efikasne reakcije na poruku.

Dekodiranje je veoma slozen proces. Ovo stoga $to on, po svojoj sustini, predstav-
lja proces intelektualne ,obrade” svih podataka od kojih je poruka sac¢injena u cilju
sticanja spoznaje o karakteristikama sadrzaja poruke, odnosno o informacijama koju
poruka prenosi.

Na uspesnost procesa dekodiranja poruke uti¢u brojni faktori. Najznacajniji medu
njima su®:

+ sposobnost primaoca da tacno dekodira poruku, $to podrazumeva da prima-
lac poruke mora poznavati jezik i imati jednak nacin razumevanja, odnosno
percepcije znacenja simbola koji sacinjavaju poruku,

+ prethodno iskustvo primaoca,

+ licno tumacenje korisc¢enih simbola i gestova,

+ ocekivanja (ljudi ¢uju ono $to zele da cuju) i

+ postojanje standarda, odnosno opsteprihva¢enog dogovora o znacenju sim-
bola.

2.7. POVRATNA SPREGA

Ako je re¢ o jednosmernoj komunikaciji, proces komuniciranja se zavrsava kada se
poruka dekodira. Medutim, najce$cée se proces komunikacije nastavlja. Jer, kako je to
ve¢ istaknuto, re¢ je o procesu razmene informacija; $to, pored slanja, podrazumeva i
»slusanje i ostale forme povratne sprege”.

Povratna sprega (feedback) je od velike vaznosti ne samo za sam proces komuni-
ciranja, nego i za posiljaoca i primaoca poruke. Povratna sprega komunikacije je faza
komunikacionog procesa u kojoj ucestvuju i posiljaoc i primalac poruke, svaki na svoj
nacin. Pri tome i jedni i drugi moraju imati isti cilj: uspeh. To je i logi¢no, odnosno
prirodno. Jer, povratna sprega komunikacije je sekvenca komunikacionog procesa za
Cije rezultate moraju biti zainteresovani svi akteri koji su u njega ukljuceni. Kada je re¢
o posiljaocima poruke, povratna sprega im daje mogucnost da vrse ,verifikaciju” poru-
ke®, sto podrazumeva dobijanje spoznaje o razumevanju poruke - dobijanje zahteva za
dodatnim informacijama i davanje dodatnih informacija u obliku davanja odgovora* i
to sve do momenta potpunog razumevanja poruke. Kada je re¢ o primaocima poruke,
njima povratna sprega omogucava informisanje posiljaoca o razumevanju poruke,
eventualni zahtev za dodatnim informacijama i davanje sugestija u cilju redefinisanja
primljene poruke ili pobolj$anja komunikacije u buduénosti.

Kao $to mozemo zakljuciti, uspesnost povratne sprege komunikacije zavisi od spo-
sobnosti relevantnih aktera i, naro¢ito, od na¢ina njihovog ponasanja u komunikacionom
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procesu. Zato pretpostavke uspesne komunikacije moraju biti predmet posebne paznje
svakog ucesnika komunikacije ponaosob i svih zajedno. Jer, samo na taj nacin se mogu
stvoriti sve neophodne pretpostavke uspesnosti - kako povratne sprege tako i komuni-
kacije u celini. U tom smislu i posiljaoci i primaoci poruke moraju voditi brigu o svojim
fizickim, mentalnim i saznajnim performansama. Ovo zato $to je posedovanje ovih ka-
rakteristika bitan uslov njihovog angazovanja u vr$enju aktivnosti koje su neophodne za
uspostavljanje uspesne povratne sprege. Drugi, ne manje znacajan uslov, odnosi se na
obavljanje svih relevantnih komunikacionih aktivnosti. Pri tome, posebna paznja mora
biti posvecéena:*

« fokusiranju na sva ponasanja koja se deSavaju u vezi sa komunikacionim
procesom

+ odrzavanju objektivnost povratne sprege,

+ vodenju brige da povratna sprega bude ciljno orijentisana,
+ uspostavljanju povratne sprege u pravo vreme,

+ potrebi obezbedenja razumevanja i

+ uspostavljanju neposrednog feedback-a.

Zbog svega napred navedenog, povratna sprega se smatra - kako u teoriji tako i
u praksi - fazom procesa komunikacije koja ima posebno mesto i ulogu u obezbede-
nju uspesne komunikacije. Proces uspostavljanja povratne sprege zapravo predstavlja
transformaciju komunikacionog procesa u kome se sada prvobitni primalac poruke
pretvara u posiljaoca nove poruke (u formi potvrde o prijemu poruke, pitanja ili suge-
stije), a prvobitni posiljalac transformi$e u primaoca poruke. U tabeli 2. dat je prikaz
nacina davanja konstruktivne povratne informacije.

Tabela 2. Davanje konstruktivne povratne informacije*®

Kako biti efikasan Objasnjenje

Kako mnoga poslovna dokumenta nuzno predstavl-

PaZljivo promisliti o jaju kompleks veza izmedu ideja i ostalih informacija,
predloZenoj promeni izolovane i povrSne izmene mogu naneti vise Stete,
nego koristi.

Diskutovati o

» Umesto da kazemo “ovo je konfuzno” treba objasniti
unapredenjima, ne o

kako slanje poruke moZze biti jasnije.

manama

Kako posiljalac poruke ne moZe kontrolisati sve vari-
Fokusiranje na kon- jable koje uti¢u na kvalitet poruke, potrebno je foku-
trolisana ponasanja sirati se samo na one aspekte koje posiljalac poruke

moze kontrolisati.

(nastavak tabele na sledecoj strani)



Komentari kao sto su “Ne razumem” ili “Pojasnite to”

RiEEPecifican ne identifikuju Sta posiljalac poruke treba da popravi.

Povratna informacija ne
treba da bude personalizo-
vana, licha

Fokusirajte komentare na poruku, ne na osobu koja ju
je kreirala.

. Traziti potvrdu da je osoba razumela povratnu infor-
Potvrda razumevanja

maciju.
Vremenski uskladite pov- Uverite se da poSiljalac poruke ima vremena da unese
ratnu informaciju sugerisane izmene u poruku.

Ukoliko niste imali dovoljno vremena ili niste ek-
spert za odredenu oblast na koju se odnosi poruka,
posiljaocu poruke to stavite do znanja kako bi vas
komentar iskoristio na pravi nacin.

Podvucite eventualna
ogranic¢enja vase povratne
informacije

2.8. BUKA ILI SUM

Pod bukom ili Sumom podrazumevamo bilo koju smetnju koja moze uticati na
slanje, prijem poruke ili feedback poruke. Buka moze da ometa komunikacioni proces
u bilo kom njegovom trenutku. Primeri koji slede ilustruju pojavu buke u smislu ome-
tanja posiljaoca, poruke, kanala, primaoca i povratne informacije.

Kada govorimo o posiljaocu, Cetiri su osnovna faktora koja mogu dovesti do pojave
smetnji u procesu komunikacije: vestina, stav i sposobnost posiljaoca, kao i socijalno -
kulturni sistemi.** Npr. da bi autor napisao knjigu mora da ima vestine koje su potrebne
da bi knjiga u Zeljenoj formi stigla do citalaca. Uspeh komunikacije, u ovom slucaju,
zavisi od vestine pisanja. Naravno, nacin na koji autori prenose poruku zavisi¢e od
stavova, ideja i vrednosti samih autora. Takode, znanja i stepen obrazovanja koji autori
knjige imaju uticace na njen kvalitet i informativnost. Shvatanja i vrednosti, klasna
pripadnost ili poreklo, svakako, uti¢u na kvalitet i vrstu poruke koja se knjigom prenosi.

Ve¢ smo naveli da poruka moze biti u pisanoj, usmenoj formi ili neverbalni znak
koji korsitimo da bismo preneli znacenje poruke. Buka moze da poremeti poruku u
smislu odabira kori$¢enih simbola, nejasnog sadrzaja same poruke isl.

Ugrozavanje kanala bukom, moguce je na vise nacina. Najcesce se, pored kvarova
tehnickih i informacionih sredstava koja se koriste u prenosu poruke, kao i buke kao
fizickom ometanju kori$¢enja kanala, u pravom smislu te rec¢i (npr. galama prilikom
razgovora ili kvar na telefornu ili racunaru), kao ometanje kanala navodi greska u
odabiru adekvatnog kanala. Npr. do prave smetnje u komunikaciji ¢e do¢i ako veoma
opsiran izvestaj prepun podataka i informacija zelimo da saopstimo u usmenom razgo-
voru ili ukoliko se menadzer odluci da mejlom obavesti zaposlenog da je dobio otkaz.
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Primaocu je poruka upuéena. Da bi primalac razumeo sadrzaj poruke, mora da
razume simbole koji se u toj poruci koriste. To je proces koji smo nazvali dekodiranje.
Sve §to smo rekli za posiljaoca poruke u smislu njegove ogranicenosti vestinama, sta-
vovima, znanjem i socijalno kulturnim sistemima, vazi i za primaoca. Posmatrano sa
tog aspekta, primalac poruke mora da bude vest u ¢itanju ili slusanju, da ima potrebno
znanje za razumevanje poruke i da mu njegova socijalno kulturna pozadina i usvojene
vrednosti ne predstavljaju prepreku u spoznaji znacenja poruke. Vrlo je zanimljivo
objasnjenje ove pojave pomocu detaljnije analize samog procesa dekodiranja koje se
sastoji od opisa, interpretacije i evaluacije.* Opis je ono §to primalac zaista vidi i Cuje,
interpretacija ono $to primalac pretpostavlja da je video, ¢uo ili procitao, a evaluacija je
njegov stav o onome §to misli da je video, ¢uo ili procitao. Do problema moze do¢i veé
u prvoj fazi, fazi opisa jer razliciti ljudi vide razlicite stvari, Tako npr. daltonista nece
videti razilku u predmetima koji su istovetni u svemu, osim u boji; ma koliko govor
bio dobar, nece imati koristi za primaoca, ako je na jeziku koji on ne razume. Tokom
interpretacije su moguce jos vece razlike. Npr. ako utakmicu gledaju dve osobe koje na-
vijaju za suprotstavljene timove, oni ¢e na razli¢ite nacine gledati na faul igraca jednog
od timova. U fazi evaluacije, glavnu ulogu igra subjektivnost. Od li¢nosti i okruzenja
pojedinca, zavisice i njegovi stavovi o nekom dogadaju. Na primer, za nekoga se uspeh
meri koli¢cinom novca koji ima, a za nekog zdravlje njegove dece.

Sto se tice povratne informacije ili feedback poruke koju primalac poruke vraca
posiljaocu i to istim vrstama kanala, kao i prvobitna poruka, ona je izloZena istim,
ranije objas$njenim, smetnjama.

Izbegavanje prekidanja sagovornika

Prekidanje sagovornika koji o¢ekuje da bude saslusan je veoma neprijatno, bilo da se radi
o saradniku, klijentu ili supervizoru. lako su neka prekidanja znaci ukljué¢enosti i zainte-
resovanosti (,,Zaista?“ ,To je divno!“), neka od njih imaju zadatak pribavljanja dodatnih
informacija (,,Sacekajte: Da li ste rekli juni ilii juli?“), ipak su ona retko cenjena i Zeljena.
Kada prekinete sagovornika, on moze pomisliti da vam nije stalo do njegovih ideja ili da
mislite da su vase ideje bolje od njegovih. Vi mozete biti smatrani nepristojnim, egocen-
trinim, Zeljnim kontrole ili nekim ko veruje da ono Sto ima da kaZe je mnogo vaznije
od ideja ostalih. Stoga, postoje strategije koje mogu pomoci da se ne stvori situacija
nepotrebnog prekidanja:

+ lIzbrojte do tri nakon sto izgleda da je sagovornik zavrsio sa izlaganjem. Iznenadi-
Cete se koliko i drugi ljudi imaju toga da kazu.

» KoncentriSite se na ono Sto vas sagovornik govori i parafrazirajte nakon Sto je
izlaganje zavrseno.

» Kada uhvatite sebe da ste prekinuli sagovornika, izvinite se i zamolite ga da nastavi
sa izlaganjem.

+ Zamolite vaseg kolegu da izbroji koliko ste ga puta u toku dana prekinuli. Mozete
sa kolegom smisliti signal kojim bi vas opomenuo u vezi sa prekidanjem.

Izvor: Adler R. B., Elmhorst, J.M. (2008) Communicating at Work, McGrow Hill, str. 63



2.9. KOMUNIKACIONI KONTEKST

Nakon analize elemenata komunikacionog procesa, potrebno je naglasiti da se ko-
munikacioni proces uvek odvija u odredenom kontekstu u kome nastaje i u kome moze
proizvesti jak efekat. Razumevanje konteksta za odvijanje komunikacionog procesa je
od velikog znacaja. Cesto se u literaturi pojavljuje i misljenje da je kontekst, pored ranije
navedenih, jo$ jedan element komunikacionog procesa. U tom smislu postoji nekoliko
vrsta konteksta koje je potrebno razmotriti i razumeti, a radi jasnijeg razumevanja
samog procesa komunikacije.*

Najpre, moramo razumeti fizicki kontekst koji u velikoj meri moze da utice na sa-
drzaj i kvalitet interakcije. Zamislite kako rasprava o odredenom problemu menadzera
sa svojim zaposlenim ili zahtev zaposlenog za povis$icom moze biti primljena razli¢ito
u zavisnosti od toga da li se konverzacija odvija u kancelariji menadzera ili za ru¢ckom
u restoranu.

Socijalni kontekst ukazuje na prirodu odnosa medu komunikatorima, kao i drugih
osoba ¢ije prisustvo moze uticati na prirodu komunikacije. Zamislite, na primer, ra-
zliku u zahtevu za povecanjem plate upu¢enim menadzeru koga sa zaposlenim vezuje
dugi niz godina prijateljstva ili upu¢enim menadzeru koji pripada po godinama, dosta
starijoj generaciji.

Hronoloski kontekst ukazuje na nacin na koji vreme utice na interakciju. Primeri
vremenskog uticaja na komunikacioni proces ukazuju na znacaj razmatranja hrono-
loskog konteksta. Na primer doba dana (prvi sastanak ujutru ili poslednji sastanak
popodne) ili doba godine (doba odmora ili vreme sastavljanja budzeta ili podnosenja
poreskih prijava). Obracanje paznje na vremenski, tj. hronoloski faktor u velikoj meri
je preduslov uspesne komunikacije. Iz tog razloga i postoji dobro poznato pitanje na
pocetku komunikacionog procesa: ,Da li je ovo pravo vreme za razgovor?“ ili ,Da li
imate vremena sada, ili bi neko drugo vreme vise odgovaralo?”.

Kulturoloski kontekst komunikacionog procesa uvek ukljucuje organizacionu i/ili
eticku i/ili nacionalnu pozadinu komunikacije. Zamislite koliko razilke medu pripad-
nicima raznih naroda i kultura mogu uticati na komunikaciju medu njima.

Moze li fraza biti pogresna? Ukoliko je kontekst pogresan, apsolutno

Svima nam je poznato kako moZemo nekoga na negativan nacin okarakterisati, ¢ak i
kada ga, doduse, veoma bledo hvalimo. Kada opisujemo saradnika kao nekoga , ko nije
potpuno beskoristan® ili njegov izgled rec¢ima ,,izgleda dovoljno pristojno, valjda,” drugi
ljudi razumeju odmah $ta je stvarno re¢eno. Lazne pohvale se uglavnom koriste namerno,
da bi se poslala poruka. A ta poruka je: kloni se tog coveka.

Zasto ne bismo rekli ono Sto stvarno i mislimo? Najkraci odgovor je da postoji jak drus-
tveni pritisak da se izbegne direktna kritika drugih ljudi. Studije pokazuju da ljude koji
,lose govore” drugi posmatraju s negodovanjem.
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Kao sto izreka kaze: ,Ako nemate nesto lepo da kaZete, nemojte govoriti uopste.” Lazne
pohvale su odlican nacin da zaobidete konkretan problem - mozete tehnicki reci nesto
lepo, a znajuci zapravo da se zaista govori nesto sasvim drugo. Ali Sta ako kazete nesto
Sto nije samo tehnicki lepo, ali je zapravo lepo - nesto iskreno pozitivno? Novo istraziva-
nje psihologa Nikolasa Kervyna, Hilary Bergsieker i Suzan Fiske sugeriSe da ipak mozete
slucajno da posaljete negativnu poruku, ¢ak i kada kazete samo nedvosmisleno pozitivne
stvari - neku vrstu ,sluc¢ajne” insinuacije. Razlog je sve Sto je u vezi sa kontekstom.

Kada opisujete nekoga, ljudi, uglavnom nesvesno, o¢ekuju da pomenete aspekte licno-
sti ili karaktera koji su relevantni za situaciju u kojoj se nalazite. Drugim rec¢ima, ako vi
opisujete Boba potencijalnom poslodavcu, on/ona ¢e oéekivati da razgovarate o kom-
petencijama Boba - da li je on vredan, pouzdan, inovativan? Ako, s druge strane, Zelite
da dovedete Boba na Zurku i opisujete ga domacdinima, oni ée ocekivati da razgovarate
o toplini Boba - komunikativan je, duhovit, jednostavan za druzenje.

Kada prekrsite ta oCekivanja - kada se fokusirate na toplinu Boba u kontekstu poslovnog
okruzenja, ili hvalite njegove kompetencije u socijalnoj, neformalnoj, sredini, nove studije
pokazuju da ljudi izvode voma negativne zakljucke (¢ak i ukoliko ste, tehnicki, rekli samo
dobre stvari). Oni pretpostavljaju da posto ne upudujete prave stvari na pravu adresu,
onda to sigurno radite namerno. Ono Sto ne kaZete ostavlja najvedi uticaj.

Klju¢ za izbegavanje nenamernih aluzija je da zaista mislite o kontekstu kada govorite
o necijim dobrim i loSim stranama. Mozda mislite da je najbolji kvalitet vaseg prijatelja
njegov sjajan smisao za humor, ali ako ste se fokusirali na to u razgovoru sa njegovim
potencijalnim poslodavcem, to vaseg prijatelja moZe kostati posla. Razmotrite i imajte
u vidu perspektivu osobe kojoj se obracate - Sta Zeli da zna o Bobu? Usredsredite se na
najrelevantnije atribute i onda ste na putu da ostavite dobar utisak, sto vam je, zapravo,
i bila namera.

Izvor: Halvorson, H. G., Can you be damned by strong praise? If the context is wrong, absolutely,
November 9, 2011, dostupno na http://www.fastcompany.com/1793189/can-you-be-damned-
strong-praise-if-context-wrong-absolutely, preuzeto 8.1.2013.

3 . ZNACAJ EFIKASNE POSLOVNE KOMUNIKACIJE

Bez obzira na vrstu delatnosti, granu industrije u kojoj pojedinac posluje ili profesiju
kojom se bavi, poslovna komunikacija je sve vaznija za uspeh, kako na individualnom,
tako i na organizacionom planu. Bitna je spoznaja komunikacionih vestina kao esen-
cijalnih za uspeh i profesionalni razvoj, tj. razvoj karijere. Vestina komuniciranja spada
u red vestina koje, kada im se posveti adekvatna paznja i kada se razviju u skladu sa
potrebama i zakonitostima savremenog poslovanja, ne samo da obezbeduju prednost
u poslovom okruzenju, ve¢ su i veran pratioc tokom ¢itavog karijernog puta.



Dobrobiti koje komunikacija, kao proces razmene poruka i znacenja izmedu svih
ucesnika u komunikaciji, donosi ukljucuju:*

*

.

.

vecu sposobnost donosenja pravih odluka, zasnovanih na pravovremenim i
relevantnim informacijama,

brze resavanje problema, gde se manje vremena posvecuje problemima ne-
razumevanja, a vise vremena kreativnim re$enjima,

blagovremeno upozoravanje na potencijalne probleme,

porast produktivnosti i smanjenje troskova,

jacanje poslovnih veza,

jasna marketinska poruka,

razvoj profesionalnog imidza, kako zaposlenih, tako i organizacije,

vece angazovanje zaposlenih, koje vodi njihovom ve¢em zadovoljstvu poslom,

bolji finansijski rezultati.

U vrlo zanimljivom istrazivanju® menadzerima su postavljena dva pitanja: Koji je
va$ glavni problem u sprovodenju promena u organizaciji? Koji je klju¢ni faktor koji
objasnjava vas uspeh u efikasnom upravljanju organizacionim promenama? Odgovor
na oba pitanja je bio - komunikacija. Svi ispitanici su se saglasili da je bolje kada se
vi$e komunicira, nego kada komunikacije nema. Zasto je onda komunikacija problem?
Klju¢ni razlog je $to se mnogi smatraju dobrim komunikatorima i sve probleme u
komunikaciji vide kao rezultat slabosti drugih, a ne svojih. Mnogobrojna istrazivanja
radena na ovu temu pokazala su da vecina zaposlenih sebe smatra uspesnijim u komu-
nikaciji nego vecinu zaposlenih®. Problem u komunikaciji, uvek je odgovornost nekoga
drugog. Otuda poznavanje pravila poslovnog komuniciranja zahteva posebnu paznju.

Korporativna kultura podrzava eticko ponasanje

Kompanija Texas Instruments Zeli od svojih zaposlenih da sebi postave dole navedena
pitanja kad god imaju dilemu da li je njihovo poslovanje eticko. Zapitajte se kako ova
komunikacija uti¢e na organizacioni integritet.

1.
2.

O

Da li je legalno? Ako nije, nemoijte to raditi.

Da li je u skladu sa organizacionim vrednostima? Texas Instruments ima jasne korpo-
rativne vrednosti. Aktivnosti koje nisu u skladu sa njima, ne treba preduzimati.

Ako uradite nesto, da li se osecate lose? Ako je tako, verovatno nesto nije u redu.
Kako bi to izgledalo u novinama?

Da li mislite da je to pogresno? Ako je tako, nemojte to Ciniti.

Ako niste sigurni - pitajte. Nemojte nikada da se osecate da morate doneti eticku
odluku sami. PotraZite pomoc¢ od drugih.

Ako niste dobili jasan odgovor, pitajte dok god ga ne dobijete. Nemojte se koristiti
izgovorom da ste pokusavali da nadete odgovor, ali da niste uspeli. Nastavite sa
pitanjima - pitajte Sefa, pravnika, osoblje u odeljenju za ljudske resurse - sve dok ne
dobijete jasan odgovor.

Izvor: Adler R. B., ElImhorst, J.M. (2008) Communicating at Work, McGrow Hill, str. 63
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Za proucavanje poslovne komunikacije, neophodno je njeno pozicioniranje u sklopu
organizacije i posmatranje njenih vrsta i tokova. Najce$ée podele organizacione ko-
munikacije su na formalnu i neformalnu komunikaciju, komunikaciju na dole, na gore
i horizontalnu, i podela na internu i eksternu organizacionu komunikaciju. U daljem
tekstu, posveti¢emo paznju svakoj od navedenih podela.

3.1. FORMALNA | NEFORMALNA ORGANIZACIONA KOMUNIKACUA

U zavisnosti od toga da li je komunikacija predvidena sistematizacijom i drugim
poslovnim aktima, odnosno da li su njeni tokovi, uesnici i smerovi jasno definisani i
propisani, razlikujemo formalnu i neformalnu komunikaciju.

3.1.1. Formalna organizaciona komunikacija

Formalna organizaciona poslovna komunikacija predstavlja sveukupnost formalnih
kanala i mreza komunikacije. Formalni kanali komunikacije su zvani¢ni kanali komu-
nikacije - putevi za slanje poruka koji su predvideni i propisani normativnom regulaci-
jom: organizacionom Semom i konceptom strukturisanja i funkcionisanja organizacije.

Duke Power Company, sa sedistem u Sarloti, Severna Karolina, koristi elektronske novine
Power News kao formalni kanal komuniciranja radi redovnog obavestavanja radnika o
novostima i trendovima u industriji. Elektronske novine prenose poruke o aktuelnim
pitanjima kao i najnovije vesti iz industrije i o budu¢em razvoju i problemima radnika.

U Lantech Inc., proizvodacu masina za pakovanje, vrednom 50 miliona dolara, izvestaj ,li-
dera grupe” predstavlja formalni kanal komunikacija. Svaki izvestaj koji priprema jedan od
Sest rukovodilaca na najviSem nivou u kompaniji, doprinosi unapredenju efikasne interne
komunikacije bududi da daje kompletnu sliku o raspolozenju, klimi i komunikacijama u
kompaniji. Osnivac Pet Lankaster istice da je ovaj ,,petominutni“ obrazac omogucio da se
unaprede linije komunikacija u kompaniji, a prostor nesporazuma izmedu odeljenja suzi.”

(Izvor:D. Gunsch, ,Electronic Newspaper Keeps Employees Up-to-Date”, Personel Journal, april
1993,; E. Conlin ,,The Vital Signs Assessment”, Inc, april 1993. Preuzeto iz D.A.F. Stoner, R.E.Fridman,
D.L.R.Ggilbert, Jr. (1997) MenadZment, Zelnid, Beograd, str. 487.)

Za uspes$nu komunikaciju u organizacijama posebno znacajno je pitanje u kojoj
meri se informacije moraju prenositi preko relevantnih informacionih tokova; jednog
ili vise? Rec je o stepenu centralizacije komunikacionih mreza. Prema ovoj karakteri-
stici, komunikacione mrezZe u organizacijama se dele na:*

« centralizovane mreze koje poti¢u iz jednog centra (lanac, yu i to¢ak) koje su
pogodnije i racionalnije za obavljanje jednostavnijih zadataka i

+ decentralizovane mreze (krug i potpuna mreza - zvezda) koje su pogodnije
za obavljanje kompleksnih zadataka.



Prakti¢no posmatrano, savremene organizacije najcesce koriste kombinaciju cen-
tralizovanih i decentralizovanih tipova komunikacionih mreza. To je razumljivo iz
razloga $to najveci broj organizacija obavljaju i jednostavne i slozene zadatke za $ta su
im potrebne i centralizovane i decentralizovane komunikacione mreze, odnosno njihov
adekvatan miks. Pomenute komunikacione mreze i evaluaciju njihovih karakteristika
mozemo videti na slici 2. i tabeli 3.

Slika 2. Osnovni tipovi komunikacionih mreza®!

/O

Tabela 3. Karakteristike komunikacionih mreza®?

Mreze komunikacija

Kriterijum B
Lanac Y Tocak Krug jelbling pov
ezanost
Brzina Srednja Srednja Brza Spora Brza
Tacnost Visoka Visoka Visoka Niska Srednja
M'oguc!'\ost Srednja Srednja Visoka - -
pojave lidera
ZaqOVOUStVO Srednje Srednje Visoka Visoko Visoko
¢lanova

3.1.2. Neformalna organizaciona komunikacija

Neformalna poslovna komunikacija odvija se preko neformalnih komunikacionih
mreza, koje se, dalje, sastoje od neformalnih kanala komunikacije. Re¢ je o kanalima
komunikacije koji su nezvani¢nog karaktera - kanalima komunikacije koji nisu predvi-
deni, odnosno propisani organizacionom Semom, odnosno relevantnom normativnom
regulativom.

Poslovna komunikacija

[y
[=]
o
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Neformalna komunikaciona mreza se uspostavlja izmedu ljudi istih i/li razli¢itih
hijerarhijskih nivoa po raznim osnovama angazovanja, kao §to su: pol, prijateljstvo,
geografsko poreklo, rodbina, nacija, struka i dr. Ona se uspostavlja zbog potrebe da
zaposleni medusobno komuniciraju zbog potrebe ili ciljeva koji ne moraju biti podu-
darni sa ciljevima formalnih grupa, odnosno ciljevima organizacije kao celine. Zbog
napred navedenog, moze se reci da je neformalna komunikaciona mreza pratilac svake
organizacije, bez obzira na njenu vrstu, veli¢inu i ciljeve.

Nastanak neformalne komunikacije, nije moguce spreciti ili eliminisati u potpu-
nosti. To ¢ak nije ni preporucljivo. Njene performanse treba pratiti i analizirati u cilju
dobijanja relevantnih spoznaja koje omogucavaju adekvatnu reakciju.

Neformalne komunikacione mreze se najce$ce javljaju u slede¢im vidovima®:

1.

»Vinova loza” (The Grapevine), koja se, kroz cCetiri tipa lanaca (jednostruki,
ogovaranje, verovatnoca, grozd), uspostavlja izmedu osoba koje se nalaze
na razli¢itim polozajima, odnosno nivoima organizacione hijerarhije.

»Mreza starih drugara” (The Old-Boys Network) koja se uspostavlja unutar
¢lanova ekskluzivne (nepristupacne) grupe koja poseduje snagu na osnovu
zajednickih informacija.

»Mreza koja podrzava neformalnu komunikaciju” Rec je o komunikacionoj
mrezi koju iniciraju i podrzavaju lideri i menadzeri u cilju ohrabrivanja
neformalne komunikacije ,pozitivnog predznaka” sa svojim potcinjenim,
odnosno saradnicima. Ova mreza, po pravilu, nastaje kao produkt primene
MBWA menadzmenta - management by walking around odnosno, kako to
kaze Griffin, management by wandering around®, stilu menadzmenta koji
se zasniva na tome da menadzeri znacajan deo svog vremena provode u
neformalnim posetama svojim zaposlenim, a radi prikupljanja informacija
o posluy, slusanja sugestija i zalbi i osluskivanja pusla organizacije.

,Vinova loza“ poniStava rang ili autoritet i moZe da poveze ¢lanove organizacije u svim
mogucéim smerovima — horizontalno, vertikalno i dijagonalno. Kao Sto kaze Kit Davis,
,vinova loza“ tece oko hladnjaka za vodu, niz hodnike, kroz restorane i svuda gde se ljudi

sastaju

u grupama“. Pored socijalne i neformalne komunikativne funkcije, ,vinova loza“

ima jo$S nekoliko funkcija. Na primer, mada se tesko moZe kontrolisati, ona po pravilu
radi brze od formalnih komunikacionih kanala. MenadZeri je mogu koristiti za Sirenje
informacija putem planiranih ,,curenja informacija“ ili mudro izrecenih primedbi ,,samo
izmedu mene i tebe.

(K. Davis, ,,Grapevine Communication Among Lower and Middle Managers“, Personnel Journal
48, br. 4 (1969). Preuzeto iz D.A.F. Stoner, R.E.Fridman, D.L.R.Ggilbert, Jr. (1997) MenadZment,
Zelnid, Beograd, str. 489.)

Neformalna komunikaciona mreza omogucava neformalnu komunikaciju kojom
teku brojne i razlicite informacije. Ove informacije, ukupno posmatrano, mogu biti
tacne (potpuno ili delimi¢no) ili neta¢ne. Netacne informacije se nazivaju i glasine

(roumors).



Posledice kruzenja kroz neformalnu komunikaciju potpuno ta¢nih informacija ne
stvaraju posebne probleme organizaciji. Njihova ,negativnost” je samo u tome sto se
zaposleni dodatno opterecuju procesima prijema i razmene informacija koje im, u
sustini, nisu potrebne; $to je, svakako, neracionalno trosenje radnog vremena.

Ako organizacijom kruze delimi¢no tacne i, narocito, netacne informacije, tj. gla-
sine, Stete su neizbezne. Ovo stoga sto takve informacije negativno uti¢u na informi-
sanost, motivaciju i, shodno tome, ponasanje svakog zaposlenog ponaosob, odnosno
organizacije u celini. Zato se mora adekvatno reagovati. I to sto pre - kako bi se blago-
vremeno eliminisao ili ublazio njihov ucinak.

Adekvatno reagovanje na pojavu delimi¢no ta¢nih informacija podrazumeva predu-
zimanje aktivnosti menadzmenta kojima se ove informacije dopunjuju sa relevantnim
podacima, odnosno informacijama. Na taj nacin se stvara potpunija slika o pojava-
ma, odnosno procesima koji su bili predmet neformalne komunikacije sa nedovoljno
ta¢nim podacima i onemogucava nastanak $tetnih posledica neta¢ne informisanosti
osoblja.

Kada je rec o reagovanju na pojavu glasina, problem je znatno slozeniji. On se re-
$ava, u pravilu, u vise koraka.

Prvi korak sastoji se u identifikaciji prirode glasina. Pri tome, narocito je bitno
ste¢i spoznaje o sadrzaju i uzroku nastanka glasina. Analiza sadrzaja glasina je bitna
zato §to ona omogucava sticanje spoznaja o predmetu glasina. Ona je, istovremeno,
znacajna i stoga $to omogucava sticanja saznanja i o njihovom (pozitivhom ili negativ-
nom) karakteru, odnosno smeru. Posebnu paznju treba posvetiti analiziranju uzroka
nastanka glasina, jer, na taj nacin se dolazi do veoma znacajnih informacija, kao sto su:
potreba pojedinaca za samoisticanjem (,ja znam sve o svima i svemu $to se dogada u
organizaciji”), anksioznost pojedinaca, nastojanje da se ostvare neki, odnosno neciji
specifi¢ni ciljevi, ,informacioni gap™ i sl.

Drugi korak se sastoji u proceni negativnih efekata koje su glasine prouzrokovale
ili mogu uzrokovati. Ova aktivnost je bitna zbog toga $to njeni rezultati opredeljuju
smer reakcije lidera, odnosno stav - reagovati ili ne.

Treci korak sastoji se u definisanju mogucih pravaca reagovanja na glasine i proceni
relevantnih efekata. U tu svrhu, menadzeri mogu razmatrati sledece varijante:

a) ignorisanje, $to, prakti¢no posmatrano, znaci ,sacekati da one produ’,

b) skretanje paznje na pozitivne karakteristike koje poseduje predmet glasina i

c) opovrgavanje - davanje tacnih, preciznih i nepobitnih ¢injenica o pojavi koja
je predmet glasina®.

Na kraju, da kazemo i slede¢e: menadzeri mogu da iskoriste neformalne komunika-
cije, odnosno neformalnu komunikacionu mrezu. Jer, slanje informacija putem nefor-
malnog sistema komunikacije moze, u odredenim situacijama, da doprinese povecava-
nju efikasnosti komunikacije. To mogu, odnosno treba da ¢ine u slede¢im situacijama:

+ Lkada zele brzo Sirenje vesti; brze nego $to to omogucavaju formalni kanali
komunikacije i

« ako postoje opravdani razlozi da se u formalni akt, odluku ili informaciju, ne
unesu sve Cinjenice koje su uslovile neku radnju.
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Zapravo, neformalna komunikacija jeste bitno obelezje savremenih organizacija
zanovanih na znanju. Organizacije danas treba da se odlikuju deljenjem znanja medu
zaposlenima koje nastaje kao rezultat medusobnog poverenja uz maksimalno nagla-
$avanje znacaja neformalne komunikacije. Upravljanje ovakvom organizacijom veoma
je tezak, odgovoran i izazovan zadatak. Zato i cuveni autor Karl Erik Sveiby postavlja
pitanje: ,Mozete li se suociti sa ovakvim svetom? Verujem da mozete i da nemate iz-
bora — ve¢ se nalazite u njemu!“”’

Kao $to smo ve¢ naglasili, za deljenje znanja, kao preduslova rasta i razvoja or-
ganizacije i stvaranje dodatne vrednosti za samu organizaciju, ali i za njene klijente,
posebno je vazno insistiranje na neformalnim kanalima komunikacije. Rezultati prakse
su pokazali da upravo ovi vidovi komunikacije (zajednicke prostorije, prostor pored
aparata za kafu, ledomata i sl.) predstavljaju najbolje alate za deljenje znanja koje mo-
Zemo nazvati kreativnim procesom. Dakle, spontani, nestrukturirani transfer znanja od
vitalnog je znacaja za uspeh firme. Na osnovu iskustava velikih kompanija, najvazniji
kanali za prenos$enje znanja jesu neposredna komunikacija i sastanci licem u lice.

Neformalna komunikacija u kompaniji Google*®

Vec pomenuti znacaj neformalne komunikacije svakako je prepoznala i kompanija Go-
ogle, kao jedna od vodedih svetskih kompanija, kompanija zasnovana na talentima i
znanju svojih zaposlenih. lako je kompanija dosta porastla od kada je osnovana 1998.
godine, jos uvek zadrzava atmosferu malog preduzeca. U vreme rucka skoro svi rucaju u
kafeteriji kompanije, sede za kojim god stolom ima mesta i uZivaju u razgovoru sa zapo-
slenima iz razli¢itih Google timova. Posveéenost inovativnosti se oslanja na teznju da se
svako oseca slobodnim da deli svoje ideje i misljenja. To znaci da svaki zaposleni aktivho
doprinosi i svako obavlja vise poslova. Bududéi da u Google-u veruju da je svaki zaposleni
u Google-u podjednako bitan za njihov uspeh, niko ne okleva da svojim menadzerima
postavi direktno pitanje na sastancima na kraju svake radne nedelje, niti da preko od-
bojkaske mreZe zakuca loptu u nekog direktora. Sediste kompanije, s ljubavlju nazvano
Googleplex nalazi se u gradu Mauntin Vju, u Kaliforniji. Neformalnost se ogleda i uzgledu
kancelarija i same zgrade. Bicikli lli skuteri za brzo stizanje sa sastanka na sastanak, psi,
fotelje za masazu i velike lopte na naduvavanje. Zaposleni u Google-u dele pregradene
kancelarije, Satore i prepune prostorije, tek nekoliko kancelarija predvideno je za po
jednu osobu. Prenosni na racunari sve strane - standardna stavka za programiranje u
pokretu, slanje e-poste u hodu i hvatanje beleski, prisutno je na svakom koraku. Stoni
fudbal, stolovi za bilijar, tereni za odbojku, odabrane video igre, klaviri, stolovi za stoni
tenis i teretane u kojima se drze ¢asovi joge i plesa. Postoje lokalne grupe zaposlenih
za svacije interesovanje, poput meditacije, filma, degustacije vina i salse. Prostorije za
pauzu pune su raznovrsnih grickalica i pi¢a koje odrzavaju energiju zaposlenih u Google
u. Sve odise neformalnoscu idealnom za ono sto vecina autora danas naziva , kreativnim
haosom“, neophodnim za potpuno ispoljavanje svih ideja i inovativnosti zaposlenih.



3.2. KOMUNIKACIJE PREMA DOLE, PREMA GORE |

HORIZONTALNA KOMUNIKACUA

U organizacijama se odvijaju brojne komunikacije. Sve one, medutim, nemaju isti
smer kretanja: neke teku prema dole, druge prema gore a trece teku horizontalno. To
jeirazlog da se komunikacije u organizacijama, posmatrane sa aspekta smera njihovog
kretanja, mogu podeliti na:

1.
2.
3.

komunikacije prema dole,
komunikacije prema gore i

horizontalne komunikacije.

Na vaznost vertikalne komunikacije za organizaciju ukazali su Lyman V. Porter i Karlene
H. Roberts. U svom istrazivanju su ustanovili da se dve tre¢ine komunikacija menadzera
odnosi na komunikacije s ljudima na visem i nizem nivou u organizaciji. Studije koje su
uradili Porter i Roberts takode su pokazale da sli¢nosti u razmisljanju izmedu ljudi na
viSem i nizem nivou doprinose da vertikalna komunikacija precizna. Ali razlike u statusu
i moci izmedu menadzZera i radnika dopustaju i netacnost zato Sto radnik Zeli uzlaznu
mobilnost i Sto ne postoji poverenje izmedu menadzera i radnika.

(Izvor: L. Porter, K. Roberts ,Communication in Organizations®, str. 573 — 574. Preuzeto iz D.A.F.
Stoner, R.E.Fridman, D.L.R.Ggilbert, Jr. (1997) MenadZment, Zelnid, Beograd, str. 488.)

3.2.1. Komunikacija prema dole

Komunikacija prema dole je komunikacija koja se odvija od zaposlenih koji se nalaze
na vi$im organizacionim nivoima prema zaposlenima koji se nalaze na nizim organiza-
cionim nivoima®. Komunikacijom prema dole teku brojni i razli¢iti podaci, odnosno
informacije koje obuhvataju®:

.

.

.

*

.

informacije o viziji i strategijama za njeno ostvarivanje

misiju i ciljeve organizacije,

direktive i uputstva o tome §ta, kako i kada raditi,

instrukcije za obavljanje posla,® tj. informacije ¢ija je svrha da poboljsaju
razumevanje zadataka pojedinaca ili grupa u odnosu na ostale zadatke or-
ganizacije,

informacije o politici, procedurama, obicajima i pravilima organizacije i

povratne informacije saradnicima o njihovom radu.

Komunikacija prema dole moze se vrsiti na razlicite nacine. Prema Andrewsu i
Baridu, u tu svrhu moguce je koristiti®

1.

pisanu komunikaciju koja uklju¢uje: priru¢nike za radnike, opise posla i
radnih procedura, protokole, biltene i druge interne publikacije,
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2. ,komunikaciju licem u lice” koja obuhvata intervjue poslodavaca, ocene
uspeha, korektivne intervjue, disciplinske intervjue, zajednicke ili odeljenske
sastanke, masovne sastanke, edukacione i orijentacione programe i/li

3. komunikaciju putem elektronskih medija koje obuhvataju video prezenta-
cije, elektronsku postu, govorne poste, kompjuterizovane table za izvesta-
vanje, telefone i druge savremene elektronske medije i tehnologije.

Po pravilu, komunikacije prema dole prate brojne teskoce koje uticu, u vecoj ili
manjoj meri, na efikasnost. One mogu biti objektivnog ili subjektivnog karaktera.

Objektivno uslovljene teskoce najcesce nastaju zbog relativno velikog broja organi-
zacionih nivoa, nedovoljnog kapaciteta ili neadekvatne funkcionalnosti komunikacio-
nih kanala, odnosno medija. Ove teskoce uzrokuju brojne negativne posledice, medu
kojima su najznacajnije: nezadovoljavajudi obim i intenzitet komunikacije i kasnjenje
informacija.

Posebna opasnost za obim i kvalitet, odnosno, ukupno posmatrano, efikasnost ko-
munikacije prema dole dolazi od subjektivnih teskoca. Najc¢es¢i uzroci nastanka ovih
teskoc¢a su neadekvatno znanje, motivacija i/li odgovornost komunikatora u vrsenju
komunikacionih aktivnosti. Praksa je pokazala da menadzeri srednjeg i najnizeg nivoa
relativno Cesto ,preciséavaju’; menjaju ili zadrzavaju ,silazne” informacije®. Takvo
njihovo ponasanje dovodi do neadekvatnog informisanja sto je razlog da se relevantne
osobe osecaju zbunjeno, neobavesteno ili nemoc¢ne da izvrse svoje zadatke na odgo-
varajudi nacin.

Novi komunikacioni plan u Wal-Martu

Wal — Mart radi na uvodenju viSestepenog komunikacionog plana u poslovanje. Sudeci po
recima Sue Oliver, jednog od potpredsednika Wal-Marta, postoji nekoliko razlika za novi
program. Osnovni razlog je smanjenje troskova i ostajanje u korak sa zahtevima i trendovima
potrosaca. Jos jedan od razloga je reakcija na kritike upuéene Wal Martu proteklih godina.
Novi plan ukljucuje angaZovanje vise od 300 menadZera za ljudske resurse. Njihov cilj je da
obezbede kvalitetno i korektno regrutovanje, obuku i angaZovanje novih zaposlenih. Oni
su odgovorni za porast i jatanje morala zaposlenih, upravo neprestanom i neometanom
komunikacijom koja je u vezi sa organizacionim ciljevima, ali i sa moguénostima zaposlenih
za napredak i razvoj. Ukljucivanje politike ljudskih resursa u poslovnu strategiju, omogucice
da se svi zaposleni kre¢u u istom kompanijskom pravcu.

Stalno otvorena linija za eticka pitanja bice na raspolaganju zaposlenima u Wal Martu. Svako
pitanje i problem biée detaljno istrazeno.

Kao odgovor na kritike, Wal Mart ¢e apdejtovati svoj web sajt, tako da ée biti ukljucene ak-
tuelne teme i kontroverzna pitanja, tako da ¢e top menadzment firme modi da dobije uvid
u misljenje javhog mnjenja. Upucivanjem postavljenih pitanja na pravu adresu, top menad-
Zment ¢e morati da se oglasava javno, tako da ¢e javnost moci da zna Sta tacno oni rade.
Cilj novog programa je povecanje zadovoljstva zaposlenih. Wal Mart je shvatio da je kljuc
uspeha u srec¢nim zaposlenima. Ovaj korak bi trebalo da unapredi organizacionu komunikaciju
i da ugradi vise transparentnosti u poslovanje Wal Marta.

(lzvor: Millerwood Communications, Wal-Mart’s Communication Plan, March 19, 2007, dostupno na
www.millerwoodcommunications.typepad.com, preuzeto sa sajta 23.9.2012.)



3.2.2. Komunikacija prema gore

Komunikacija prema gore je komunikacija koje se odvija izmedu zaposlenih na ni-
zim ka zaposlenima na vi$im nivoima organizacione hijerarhije. Ove osobe (izvrsioci,
saradnici) Salju podatke, odnosno informacije:**

+ 0 sebi samima - karakteristikama i problemima,
« o svom radu i rezultatima rada,
+ o ostalim ¢lanovima grupe i njihovim problemima,
+ osvom stavu prema viziji, misiji, ciljevima, politici, strategijama i poslovanju
organizacije i
+ o svom misljenju o tome §to treba raditi i kako to treba raditi.
Komunikacija na gore moze da se ostvaruje:

1. u pisanoj formi, sto ukljucuje anketiranje personala, ,pisanje $ta znate” ili
kutije za sugestije, memorandume i pisma,

2. komunikacijom ,licem u lice’, koja je zasnovana na: open door politici, tj,
politici otvorenih vrata, savetima zaposlenih, formalnim zZalbenim proce-
durama, zajednickim ili odvojenim sastancima, individualnim intervjuima,
savetodavnim komitetima, grupama za re$avanje problema, sastancima uz
dorucak i sastancima koji ,preskac¢u” nivoe organizacije i

3. elektronski - putem ,vrucih” telefonskih linija, elektronske poste ili govornih
poruka.

Realizaciju komunikacije prema gore mogu da prate brojne teskoce. Najcesce i naj-
znacajnije teskoce uzrokuju srednji menadzeri. Radi se o tome da srednji menadzeri,
motivisani borbom za ocuvanje i/li pobolj$avanje sopstvenog polozaja u datoj organi-
zaciji, ,friziraju” ili skrivaju, za njih nepovoljne, informacije dobijene od zaposlenih sa
nizih organizacionih nivoa. Ovo opste ustezanje prilikom prenosenja losih vesti naziva
se ,MUM efekat”®. Takvo ponasanje vodi ka kvantitativno i kvalitetno neadekvatnoj
informisanosti glavnih nosilaca odgovornosti u organizaciji. Ovo stanje, nadalje, ima
i relevantan, negativan, uticaj na performanse njihovih bududih akcija, a narocito na
obim, kvalitet i blagovremenost izvr$enja njihovih poslova, odnosno funkcija, $to ima
i odgovarajuci negativan uticaj na vrienje ostalih funkcija i, shodno tome, stepen rea-
lizacije ciljeva organizacije u celini.

3.2.3. Horizontalna komunikacija

Horizontalna komunikacija u organizacijama, koju neki autori nazivaju i lateral-
nom, bo¢nom, komunikacijom®, je komunikacija koja se odvija izmedu zaposlenih koji
se nalaze na istom hijerarhijskom nivou. Osnovna svrha uspostavljanja horizontalne
komunikacije je:

+  davanje informacija,

+  re$avanje problema,
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+  koordinisanje aktivnosti,

+  obezbedenja razumevanja,

+  minimiziranje destruktivnih konflikata i
+  razvoj interpersonalne podrske.

Horizontalna komunikacija omogucava prevazilazenje problema neblagovreme-
nosti koje stvara komunikacija kroz relativno dug ,lanac komunikacije” i problema
nepreciznosti komunikacija koji se javljaju zbog devijacija koje nastaju komunikaci-
jom preko treceg lica. Zbog toga ona, kao ,face-to-face” komunikacija izmedu aktera
na istom hijerarhijskom nivou, ima posebno mesto i ulogu u obezbedivanju efikasne
komunikacije u organizacijama. To se, narocito, odnosi na savremene organizacije Cija
organizaciona struktura koncipirana na principima decentralizacije i plitke organiza-
cione strukture.

Horizontalna komunikacija moze se ostvarivati preko raznih oblika interakcije. U tu
svrhu, u poslednje vreme, sve vise se koriste: meduodeljenske posete, seminari za stvaranje
timova i sastanci timova i drugih grupa.

Na kraju, potrebno je istaci i sledece: horizontalna komunikacija u buduénosti ¢e
imati rastu¢u ulogu i znacaj. Jer, organizacije u buduénosti ¢e imati fleksibilnu organi-
zacionu strukturu® koja e biti bazirana na timskoj organizaciji i slozenim komunika-
cionim mrezama u kojima ¢e dominirati potpuna, tzv. ,zvezda“ komunikaciona mreza.

3.3. INTERNA | EKSTERNA ORGANIZACIONA KOMUNIKACIA

Bez obzira na velicinu i delatnost kojom se bavi, organizacija deli informacije, kako
medu svojim delovima i zaposlenima u njima, tako i sa spoljnjim okruzenjem. Otuda
i podela na internu i eksternu organizacionu komunikaciju.

3.3.1. Interna komunikacija

Interna komunikacija podrazumava razmenu informacija i ideja unutar organi-
zacije. Ovaj vid komunikacije pomaze zaposlenima da obavljaju svoje svakodnevne
aktivnostii poslove, razviju jasan osecaj za organizacionu misiju i identifikuju i reaguju
brzo na potencijalne probleme. Ishodi, tj. autputi, interne komunikacije u organizaciji
mogu se grupisati u dve kategorije: individualne i organizacione. Individualni ishodi
ukljucuju pozitivne efekte koje interna komunikacija moze imati na zaposlenog kao
pojedinca. Organizacioni rezultati ukazuju na prednosti koje interna komunikacija
moze doneti organizaciji kao celini. Naravno, organizacioni autputi postoje samo dok
postoje individualni i, zapravo, predstavljaju rezultat zbira individualnih ishoda interne
komunikacije.®® U navedenom smisluy, interni ishodi su:

1. Posvecenost. Komunikacija stvara okruzenje posvecenosti. Posveéenost je
stepen poistovecivanja zaposlenog sa odredenom organizacijom. Prakti¢no
govoreci, iz navedenog sledi da je zaposleni posvecen ostvarenju najboljeg
interesa za organizaciju i Zeli da se ukljuci u realizaciju tog interesa, a zbog



svoje emocionalne povezanosti sa organizacijom. Direktna komunikacija
izmedu menadzera i zaposlenih, jasne instrukcije u vezi sa izvodenjem sva-
kodnevnih aktivnosti, raspolozivost informacija koje su bitne za izvodenje
zadatka, neki su od nacina povecanja posvecenosti u praksi.

Poverenje. Jos jedan pozitivan ishod dobre interne komunikacije je povere-
nje, kao osnova interpersonalnih veza, saradnje i stabilnosti u organizaciji.
Zaposleni zele da veruju svojoj kompaniji i zahtevaju direktne informacije
koje se odnose na posao. Oni, takode, zele da doprinesu budu¢im poslovnim
odlukama i da budu ponosni na organizaciju u kojoj rade. Medu raznim
vrstama poverenja, posebno se istiCe poverenje u menadzment, kolege i
poverenje, generalno, u organizacioni kontekst.

Zadovoljstvo poslom. Zadovoljstvo poslom se definise kao stepen do kog
zaposleni ima pozitivhe emocije prema svojoj organizaciji. Dobra komuni-
kacija moze odrzavati stepen zadovoljstva poslom visokim. U tom smislu
posebno je vazno obezbedivanje zaposlenima potrebnih sredstava i metoda
za postizanje poslovnih ciljeva, odgovarajucu interakciju izmedu menadzera
i zaposlenih, prepoznavanje napora i ostalih zaposlenih u postizanju dobrih
poslovnih rezultata, adekvatne obuke i ohrabrivanje u radu.

Unapredenje performansi. Dobra interna komunikacija preduslov je stva-
ranja dobrih rezultata u obavljanju svakodnevnih aktivnosti, ispoljavanja
punih potencijala zaposlenih, boljih i kvalitetnijih pruzanje usluga, kao i
razmene informacija tokom rada. Sve navedeno, neohodno je da postoji u
uslovima uspes$nog unapredenja performansi.

Razvoj. Interna komunikacija je sastavni deo prakse razvoja zaposlenih.
Naglasak na koordiniranoj, dobro strukturisanoj i od top menadzmenta
podrzanoj internoj komunikaciji, u velikoj meri ¢e omoguditi uspe$nu pri-
menu prakse razvoja zaposlenih. S druge strane, razvoj zaposlenih ¢e pro-
meniti stavove zaposlenih i njihovo ponasanje usmereno ka potrosacima.
Nedostatak interne komunikacije u navedenom smislu moze ukazivati na
to da se adekvatne informacije ne $ire kroz organizaciju na zadovoljavajuci
nacin, a $to dovodi i do njihove lose primene.

Organizacioni stav podrske (Organizational supportive attitude - OSA).
Kvalitetna interna komunikacija moze promovisati pozitivan organizacioni
stav prema strategijskom usmerenju organizacije. Postoje dva vida navedene
podrske. Prvi se ogleda u solidarnosti sa organizacijom, tj. kada zaposleni
vide sebe kao sastavni deo organizacije i daju joj potpunu podrsku u ostva-
renju poslovnih ciljeva. Drugi vid podrske jeste poverenje koje zaposleni ima
u kompetentnost i integritet menadZmenta. Oba navedena oblika podrske
u direktnoj su vezi sa dobrom i kvalitetnom internom komunikacijom.
Motivacija. Zaposleni koji nisu dobro informisani, postaju demotivisani.
Dobri menadzeri znaju da $to vise informacija dostavljaju zaposlenima, oni
¢e biti visoko motivisani, ostvarivati bolje rezultate i sa uspehom usmera-
vati svoje svakodnevne aktivnosti ka ostvarenju postavljenih ciljeva. Dakle,
dobra interna komunikacija rezultira visoko motivisanim zaposlenima.
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10.

11.

12.

Osecaj pripadnosti. Interna komunikacija utice na osecaj pripadnosti koji
zaposleni imaju prema organizaciji. Ovde se prvenstveno misli na komu-
nikaciju prema dole, dakle od top menadZzmenta ka nizZim nivoima me-
nadzmenta i pozitivnom osecaju koja ona, ukoliko je dobro strukturirana i
organizovana, moze proizvesti kod zaposlenih.

Uklapanje. Uklapanje u organizacionu viziju, ciljeve i strategiju, rezultat je
interne komunikacije. Navedeno uklapanje se sastoji od dva elementa: inte-
lektualnog (poistovedivanje sa strategijom i pravcem njenog ostvarivanja) i
emotivnog (zaposleni postaju svesni svog doprinosa i posveceni postizanju
ciljeva).

Angazovanje. Sto je interna komunikacija bolja, to je visi stepen angazo-
vanja zaposlenih. Angazovanje ima za cilj da zaposleni poseduju znanje,
razumeju organizacione prioritete kojima ¢e se rukovoditi u svojim aktiv-
nostima, da imaju kapacitete za postizanje organizacionih ciljeva (vestine,
metode, procese) i da doprinose njihovom ostvarivanju.

Lojalnost. Interna komunikacija kroz koju organizacija potvrduje svoje
simbole, vrednosti i pretpostavke u cilju jacanja svog kulturnog identiteta,
sluzi kao izvor identiteta, motivacije i lojalnosti zaposlenih.

Osnazivanje. Uz pomo¢ pozitivne i dobro organizovane i strukturirane
interne komunikacije, razvija se osnazivanje zaposlenih, zajedno sa pove-
renjem, posvec¢enoscu i lojalnoscu.

Vec¢ smo pomenuli da ishodi interne komunikacije u organizaciji mogu biti i orga-
nizacioni. Medu najvaznije izdvajamo:®

1.

Reputacija. Glavni stejkholderi u izgradnji organizacione reputacije, bila
ona dobra ililo$a, su zaposleni. Pozitivna interna komunikacija stvara dobru
reputaciju organizacije. S druge strane, nezadovoljni zaposleni i negativna
interna komunikacija, rezultirace i negativhom organizacionom reputaci-
jom.

Inovacija. Visi nivo inovacije rezultat je dobre komunikacije unutar i izme-
du organizacionoh delova, uz naglasak na kontaktima izmedu svih nivoa u
organizaciji koji su osnova za ukljuc¢ivanje zaposlenih Sirom organizacije u
postizanju organizacionih ciljeva i stvaranju inovativne klime. Ovde nagla-
$avamo, ve¢ ranije pomenuti znacaj neformalne komunikacije u organizaciji.

Organizacioni uspeh i poslovni rezultati. Unapredenje interne komunika-
cije donosi niz koristi za organizaciju. Tako se protok validnih informacija i
znanja kroz organizaciju dovodi u vezu sa pobolj$anjem poslovnih rezultata
i postizanjem organizacionih uspeha.

Podrska promenama. Interna komunikacija ima klju¢nu ulogu u uprav-
ljanju promenama u organizaciji. Dobra komunikacija rusi ogranic¢enja ve¢
postojecih kulturnih normi, pomaze zaposlenima da razumeju potrebu za
promenom, ali i njene efekte i omogucéava uvodenje promena u svakodnevne
aktivnosti zaposlenih.



10.

11.

12.

13.

Deljenje znanja. Deljenje znanja je osnov za stvaranje dodatne vrednosti
za organizaciju. Ukoliko interna komunikacija omogu¢i slobodan protok
znanja i, kako se to najcesce kaze, pravo znanje na pravom mestu, u pravo
vreme, svi preduslovi postoje da se zaposleni, njihovi poslovni procesi i
tehnologije, usmere ka stvaranju dodatne vrednosti, kako za organizaciju,
tako i za klijenta.

Povecanje socijalnog kapitala. Socijalni kapital ukljucuje socijalne odnose
medu pojedincima, grupama, zajednicama isl. Kako interna komunikacija
stvara posvecenost i poverenje, mozemo zakljuciti da ona stvara i generise
i socijalni kapital

Eticki odnosi. Stvaranje etickih odnosa i eticke klime rezultat je strategije
komunikacije u organizaciji. Stvaranje dobrog, pravednog i fer odnosa iz-
medu zaposlenih, pa samim tim i prema klijentima, rezultat je dobro po-
stavljenih osnova interne komunikacije.

Jedinstven korporativni identitet. Interni komunikacioni procesi doprino-
se stvaranju jedinstvenog korporativnog identiteta, na taj nacin $to zaposle-
nima pruzaju informacije o organizacionoj filozofiji i strategijskom pravcu.
Klju¢ne vrednosti koje se na ovaj nacin promovisu medu zaposlenima, pr-
venstveno vizija i misija organizacije, preko zaposlenih bivaju prosirene i na
spoljne stejkholdere. U tom smislu zaposleni postaju ,brend ambasadori®.

Smanjenje potencijalnih nerazumevanja, neslaganja i konflikata. Ovo je
jedan od najvaznijih zadataka interne komunikacije. Glavni razlog smanje-
nju poslovnih rezultata Cesto je nerazumevanje i konflikti izmedu pojedinih
organizacionih delova.

Povecanje kvaliteta usluga. Interna komunikacija treba da obezbedi razu-
mevanje zahteva i Zelja potrosaca i Sirenje ovih informacija na svim orga-
nizacionim nivoima. Na taj nacin se poboljsava kvalitet usluga i proizvoda
koje organizacija pruza.

Zajednicka vizija. Stvaranje zajednicke organizacione kulture i organizaci-
onih ciljeva, primarni je cilj interne komunikacije, a preduslov jasne vizije,
ciljeva i njihovog postizanja u buduénosti.

Organizaciono ucenje. Efikasna interna komunikacija je preduslov organi-
zacionog ucenja, usvajanja novog znanja, distribucije informacija i deljenja
znanja, a u cilju resavanja organizacionih problema.

Konkurentska prednost. Konkurentska prednost je, posredno, rezultat
interne komunikacije. Konkurentska prednost je rezultat deljenja znanja,
fokusa na klijenta, prihvatanja promena, poverenja i zadovoljstva zaposle-
nih, a sve navedeno je rezulat, kao $to smo mogli videti, efikasnog procesa
interne komunikacije.
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3.3.2. Eksterna komunikacija

Eksterna komunikacija usmerena je ka spoljnjem okruzenju organizacije. Kompani-
je stalno razmenjuju poruke sa kupcima i korisnicima usluga, poslovnim partnerima,
distributerima, konkurencijom, investitorima, medijima, predstavnicima drzavnih
organa. Nekada se ova komunikacija pazljivo planira i usmerava, a nekada spada u
gotovo svakodnevne i rutinske aktivnosti.”

Bez obzira da li se poruka $alje poslovnim pismom, memorandumom, vebsajtom,
Internetom, imejlom, dobra komunikacija je prvi korak u stvaranju dobrog utiska o
organizaciji. Pazljivo sastavljeno pismo, izvestaj, prezentacija ili vebsajt, $alju vaznu
poruku o kvalitetu organizacije. Znacaj brizljivo planirane komunikacije sa spoljnim
okruzenjem se najbolje moze videti u kriznim situacijama u poslovanju organizacije,
$trajkovima, proneverama, prilikom problema koji mogu nastati u samoj proizvodnji
ili u vezi sa kvalitetom proizvoda. Tada se od menadzera ocekuje da, po savetu struc-
njaka za komunikaciju i odnose sa javnos$cu, govore iskreno, otvoreno i Cesto i svaki
njihov nastup se sa paznjom prati i procenjuje svaki zvuk verbalne i znak neverbalne
komunikacije.

Svakodnevni kontakti organizacije sa okruzenjem vazni su iz razloga upoznavanja
sa potrebama potrosaca. Takode, svaki zaposleni, u komunikaciji sa potrosac¢ima i
korisnicima usluga, u obavljanju svojih svakodnevnih aktivnosti sakuplja deo infor-
macija veoma vaznih za poslovanje. Odrzavanje kontakta sa spoljnjim svetom, veéina
menadzera prepoznaje kao klju¢nu vrednost savremenih komunikacionih procesa.
Ovde je mozda i pravi trenutak pomenuti vaznost povratne informacije koju organi-
zacije dobijaju od svojih kupaca i korisnika usluga. Promene u ekonomiji i pomeranje
od trzisne ekonomije ka novoj, ekonomiji znanja, zahtevaju i promene u pristupu
odnosima sa klijentima koje se ogledaju u stvaranju procesa koji modifikuje ponasanje
potrosaca tokom vremena i koji omogucava organizaciji da uci iz svake interakcije sa
potrosacima i da se prilagodava njihovom ponasanju i obi¢ajima. Na taj nacin jaca
veza izmedu klijenata i kompanije, a njihova medusobna komunikacija, preduslov je
takve veze. Takode, postoji jo$ jedan nacin eksterne komunikacije. Kada god zaposleni
govori u ime ili za svoju kompaniju, $alje odredenu poruku. Sve ovo treba imati u vidu
prilikom sagledavanja znacaja koji komunikacija ima u savremenom nacinu poslovanja.

Slika 3. Forme organizacione komunikacije”

INTERNA EKSTERNA
% Planirana komunikacija izmedu Planirana komunikacija sa pojedincima,
< zaposlenih unutar organizacije (pi- grupama i organizacijama van organiza-
E sma, izvestaji, poruke, e-mail) koja cije (pisma, izvestaji, poruke, govori, veb-
Q prati formalni lanac komandovanja sajtovi (websites) i relevantne vesti).
% Neformalna komunikacija medu Neformalna komunikacija sa korisnicima
< zaposlenima unutar organizacije usluga, potrosacima, dobavljaima i osta-
E (e-mail, konverzacija licem u lice, lim pojedincima, grupama i organizacija-
Q telefonski razgovori) koja ne prati ma van organizacije (e-mail, konverzacija
= zvanicni lanac komandovanja. licem u lice, telefonski razgovori)




3.4. KAKO PREPOZNATI EFIKASNU POSLOVNU KOMUNIKACIJU

U prethodnom delu knjige govorili smo o vrstama poslovne komunikacije u okviru
organizacionog okruzenja. Medutim, bez obzira na strukturisanost komunikacionog
toka, njegov smer i pravac kretanja, veoma je vazno poznavati pravila efikasnog ko-
municiranja. Zapravo, poruka koju $aljemo uvek mora biti prakti¢na, zasnovana na
¢injenicama, koncizna, jasna i ubedljiva.”? Dakle, prilikom komunikacije u poslovnom
okruzenju bitno je sledece:

.

Obezbediti prakti¢nu informaciju. Primaocu informacije potrebno je do-
staviti korisnu informaciju koja ¢e mu pomoc¢i bilo da sprovede Zeljenu akciju,
bilo da razume novu poslovnu politiku.

Dati ¢injenice, ne ostavljati nejasan utisak. Bitno je koristiti konkretne reci,
specificne detalje i informacije koje su jasne, ubedljive i eticke. Ako se, pak,
zeli dati misljenje, onda treba naznaciti da je rec¢ o misljenju.
Prezentovanje informacija na koncizan, efikasan nacin. Reakcija primaoca
poruke ¢e uvek biti bolja na poruku koja jasno sumira kljucne tacke, nego
na poruku koja je pretrpana neorganizovanim cinjenicama i nepotrebnim
stilskim figurama.

Jasna ocekivanja i odgovornosti. Svaka poruka treba da zahteva specifican
odgovor od primaoca kome je poruka upucena. Veoma je vazno jasno nagla-
siti koja su ocekivanja od primaoca poruke, kao i $ta posiljalac zZeli svojom
porukom.

Ponuditi argumente i preporuke. Bitno je primaocu poruke pokazati koje
sve koristi moze imati kroz odgovor na poruku, naravno na nacin koji to zeli
posiljalac poruke.

Prepoznati efikasnu poslovnu komunikaciju znaci ispuniti ocekivanja koja se stav-
ljaju pred ucesnike komunikacionog procesa. Biti efikasan u poslovnoj komunikaciji,
zapravo, znaci razviti vestine koje omogucavaju ne samo stvaranje efikasnog komuni-
katora, ve¢ i napredak u sopstvenoj karijeri. U tom smislu mislimo na sledece vestine:”

.

.

Organizovanje ideja i informacija logi¢no i potpuno

Iznosenje ideja i informacija povezano i uticajno (usmeno, pisano, viyuelno,
elektronskim medijima)

Aktivno slusanje drugih

Efikasno komuniciranje sa ljudima razlic¢itog porekla i iskustva

Koris¢enje komunikacionih tehnologija efikasno i efektivno

Pridrzavanje usvojenih standarda, gramatickih, pravopisnih i drugih aspekata
visoko kvalitetnog pisanja i govora

Prilagodavanje poruke i stila komunikacije specifi¢noj publici i situaciji
Komuniciranje na civilizovan nacin koji odrazava pravila poslovnog bontona,
¢ak i u komunikaciji sa indiferentnom ili neprijateljskom publikom

Eticki komunicirati, ¢ak i kad izbori nisu potpuno jasni

Mudro upravljanje vremenom i efikasno kori$cenje resursa.
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Citav komunikacioni proces dobija poseban znacaj u poslovhom okruzenju. Rezul-
tat komunikacionog procesa ima svoju tezinu, proizvodi posledice i stvara pozitivne
ili negativne rezultate. U tom smislu neophodno je voditi racuna pre svega o nacinu
na koji se vrsi povezivanje sa primaocem poruke ili sa publikom, potrebno je umanjiti
moguca ometanja procesa komuniciranja, usvojiti pristup u komuniciranju sa foku-
som na primaoca poruke, unaprediti komunikacione vestine, koristiti konstruktivnu
povratnu informaciju i po$tovati pravila poslovnog bontona u komuniciranju.”

1.

.

Najpre, veoma je vazno povezati se sa publikom i prepoznati nacin na koji
publika razmislja. U tom smislu veoma je vazno obratiti paznju na sledece:

Razmotriti o¢ekivanja primaoca poruke ili publike znaci odabrati adekva-

tan kanal komunikacije koji publika ocekuje.

Obezbediti jednostavno kori$¢enje poruke - ¢ak i kada publika ocekuje

poruku, verovatno je nece primiti ako se poruka tesko nalazi, cita ili joj

je onemogucen pristup.

Pronadi reci, slike i dizajn koji je poznat i prepoznatljiv publici.

Empatija mora biti prisutna - publici je potrebna jasna poruka koju oni

zele i koja im je potrebna.

Nacin prenosenja poruke (ovde prvenstveno mislimo na elektrosnki pre-

nos poruke) mora biti odgovarajuci publici.
Najcesci problem u poslovnoj komunikaciji su ometanja razne vrste. Od
zvuka telefona ili necijeg razgovora tokom sastanka ili predavanja, preko ne-
osetljivosti na razlike drugih, pa sve do prenaglasenih emocija u pozitivnom
ili negativnom smislu. Barijerama u komunikaciji bi¢e posvec¢eno posebno
poglavlje ove knjige.
Usvajanje pristupa u komunikaciji sa fokusom na primaoca poruke, tj.
publiku, ukljucuje razumevanje i postovanje svakoga u publici uz posebne
napore da poruka stigne do svakog od njih. Ovaj pristup poznat je i kao
Vi stav (You attitude), kao kontrast ,ja“ porukama (Me attitude). Sto je
moguce vise informacija potrebno je pribaviti o obrazovanju, godinama,
statusu, stilu zivota, licnim i profesionalnim interesovanjima publike i svih
primaoca poruke.
Unaprediti komunikacione vestine - to je preduslov ne samo uspesne
komunikacije, nego i, mozemo sa sigurnoscu reci, uspesne karijere.
Koristiti konstruktivnu povratnu informaciju. Povratna informacija je
nacin da se stalno uci i napreduje. Kada govorimo o povratnoj informaciji
u komunikaciji, ona nam je putokaz da li smo na pravom putu, da li ¢e nasa
komunikacija dovesti do zeljenog cilja ili je potrebno ne$to da menjamo u
nasem pristupu poslovnom komunikacionom procesu.
Postovanje poslovnog bontona preduslov je efikasne poslovne komuni-
kacije. Pod bontonom podrazumevamo ocekivane norme ponasanja u bilo
kojoj situaciji. Ako se poznaju pravila bontona generalno posmatrano, ona
mogu da pomognu i u svakoj specifi¢noj situaciji. Tri su osnovna principa
bontona: postovanje, uCtivost i zdrav razum. Pridrzavajuéi se ovih principa,
nece biti gresaka ni u onome $to nazivamo poslovni bonton.



4. VRSTE KOMUNIKACUA

Najcesca podela komunikacije je prema nac¢inu na koji se ona realizuje: na verbalnu i
neverbalnu. Verbalna komunikacija moze biti usmena i pisana, a neverbalna moze imati
razne vidove. O svim vrstama komunikacije bi¢e rec¢i u narednom delu, sa naglaskom
na komunikaciju kao vestinu koja moze omoguciti uspeh u poslovnom okruzenju, ali i
svakodnevnom zivotu. Savladati vestinu komunkacije, kako verbalne, tako i neverbalne,
razviti strategije za njeno poboljsanje, uciniti komunikaciju jasnom, konciznom, ali pre
svega ljudskom i empati¢cnom, neke su od osnova dobre komunikacije sa kojom ¢emo
se upoznati u ovom delu knjige.

4.1. VERBALNA KOMUNIKACIA

Verbalna komunikacija je komunikacija koja se ostvaruje putem reci. U procesu
prenosa poruka reci se najcesce koriste. To je i razumljivo. Jer, putem rec¢i mogu da se
prenesu sve vrste poruka. Istovremeno, upotreba rec¢i u komuniciranju daje, po pravi-
lu, najbolje rezultate. Kazemo po pravilu, jer postoje i situacije kada odredeni gestovi
»govora tela” mogu bolje komunicirati nego reci.

Uspesna verbalna komunikacija pretpostavlja upotrebu pravih reci u pravo vreme
i na pravi nacin. U protivnom, verbalna komunikacija moze biti neuspesna, pa ¢ak i
instrument destrukcije.

Kao $to smo rekli na pocetku ovog dela knjige, cilj komunikacije je da se poruka
primi i primalac shvati znacenje poruke koju je imao u vidu posiljalac i zbog koje je i
stupio u komunikacioni proces. Verujemo da, zapravo, verbalnu komunikaciju najce-
$¢e i imamo u vidu kada govorimo o ovom cilju komuniciranja. Treba se jo$ jednom
podsetiti da je komunikacija uspostavljena kada dode do razumevanja, a nastavlja se
kada primalac vrati povratnu informaciju (feedback). Bez obzira o kom vidu verbalne
komunikacije govorimo, ovo je upravo momenat o kome najvise treba voditi racuna.
Dakle, da postoji razumevanje izmedu ucesnika komunikacionog procesa i da primalac
poruke posalje povratnu informaciju koja dalje usmerava ovaj proces.

Iz navedenih razloga pre nego $to stupimo u komunikacioni proces, potrebno je
da postavimo sebi izvesna pitanja: Koja je poruka koju Zelimo da posaljemo? Kome
$aljemo poruku? Kako ¢emo poslati poruku? Kada ¢emo poslati poruku? Ako znamo
odgovor na ova, samo naizgled jednostavna pitanja, postavili smo prve pretpostavke
za uspesan proces komuniciranja. Zapravo, ono $to je vazno za svakoga ko zapocinje
komunikacioni proces jeste saznanje o tome $ta je cilj i $ta se zeli postiéi porukom, na
koji nacin je najbolje preneti poruku, a s obzirom na primaoca poruke, kakvu reakciju
primaoca poruke je moguce ocekivati i, naravno, da li je posiljalac poruke prava osoba
koja treba da inicira proces komunikacije.
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U narednom delu ¢emo govoriti o usmenoj i pisanoj komunikaciji i njihvim osnov-
nim vidovima.

4.2. USMENA KOMUNIKACLJA

Usmena komunikacija je komunikacija koja se ostvaruje putem govora. Ovaj oblik
komunikacije koristi se naj¢esce, jer malo je toga $to se ne moze iskazati recima. Usme-
na komunikacija se koristi samostalno, kao prvobitni - izvorni oblik komunikacije,
ili kao oblik komunikacije koji se koristi u cilju dopunjavanja pisanog i neverbalnog
oblika komunikacije.

Efikasna usmena komunikacija je cilj kome treba da teze svi akteri procesa komu-
nikacije. To se, posebno, odnosi na poslovno okruzenje. Uslov za to je poznavanje i
adekvatna upotreba pravila usmene komunikacije. Autori Beamer i Varner, u cilju
ostvarivanja potrebnog nivoa efikasnosti usmene komunikacije, preporucuju’:

» govorite jasno,

+ govorite polako,

+ izbegavajte sleng i zargon,

» budite iskreni,

+ imajte osecaj za kulturoloske razlike i
+ imajte osecaj za humor.

Kada ¢emo se odluciti za usmenu komunikaciju, zavisi od konkretne situacije i
okolnosti. S tim u vezi neophodno je uvek biti svestan dobrih i losih strana usmenog
nacina komuniciranja. Prednosti usmene komunikacije su pre svega njena jednostav-
nost primene koja ne zahteva puno pripreme. Naravno, navedeno treba samo uslovno
shvatiti, jer, zaista, najveéi deo usmene komunikacije koja se obavlja kroz svakodnevne
razgovore veoma je efikasna i ne zahteva neku veliku pripremu. Medutim, kada imamo
na umu govore kao vid usmene komunikacije, brizljivo planiranje i priprema njegov su
sastavni deo. Ono $to je mozda i najveca prednost ove komunikacije jeste njena brzina.
Cak i pored savremenih tehnologkih sredstava, brzina usmene reci je uvek u prednosti
u odnosu na njih. Nezamenjivost usmene komunikacije je u mogu¢nosti ostvarivanja
direktnog kontakta sa sagovornikom i uvida u neposrednu reakciju sagovornika. Ve¢
smo rekli da je reakcija primaoca poruke signal da je poruka shvac¢ena na pravi nacin,
tj. da li je postignut cilj komunikacionog procesa. Uvidom u reakciju primaoca poru-
ke, komunikacija se dalje usmerava, a ispunjenje njenog cilja kontrolise. Istrazivanja
pokazuju da menadzeri uglavnom daju prednost usmenoj komunikaciji u odnosu na
pisanu komunikaciju jer pruza moguc¢nost da se postave pitanja o onim delovima
poruke koje nisu razumeli.”®

Najvedi nedostatak usmene komunikacije je mala moguénost ili nemoguénost

ispravke vec recenog. Takode, usmena komunikacija obi¢no ne pruza mogucnost da
se ono §to je receno sacuva i podeli sa drugima.



Naucite i zapamtite imena

Kada upoznate neku novu osobu, potrudite se da joj zapamtite ime. Cesto se prilikom
upoznavanja, imena nedovoljno jasno izgovaraju, posebno u situacijama kada se upozna-
jemo sa vise osoba u isto vreme. Ukoliko ime nije bilo jasno izgovoreno, nije nekulturno
zamoliti da vam se ponovi. Upotreba imena u toku razgovora pomaze da se ono cvrsto
usadi u nase secanje.

Pridrzavajte se sledecih predloga:

» Odlucite koji deo imena cete koristiti. Amerikanci se obi¢no odlucuju za licno ime,
osim u slucaju da je osoba kojoj se obracaju znacajno starija ili viSa po profesional-
nom rangu, kada koriste gospodine/gospodo sve dok im sagovornik ne da dozvolu
da koriste licno ime. U drugim kulturama, obicno bi se odlucili za formalo gospodo,
gospodine, gospodice - ili za titulu - doktore, profesore i slicno, sve dok ne dobiju
dozvolu da budu malo manje formalni.

» Stvorite sliku u glavi kojom ¢ete povezati ime sa osobom koja ga nosi.

+ Ponovite ime Sto pre u toku razgovora, ali ne Cinite to precesto da ne bi izgledalo
izveStaceno. Otprilike jednom u tri - etiri minuta razgovora i kada se budete oprastali
sa tom osobom.

+ Ukoliko je ime osobe koju ste upoznali isto ili slicno kao kod nekog rodaka, prijatelja
ili neke druge osobe koju znate, zamislite i poveZite osobu koju ste upoznali sa tim
od ranije poznatim osobama.

« Sto je najvaznije, upotrebljavajte ime sve dok se ¢vrsto ne usadi u vase seéanje.

Izvor: Karnegi, D. (2010) Psihologija uspeha za XXI vek. Komunikacijom do uspeha, Admiral Books,
Beograd, str. 37 - 38.

Usmena komunikacija je karakteristicna po tome $to ona podrazumeva, odnosno
ukljucuje istovremeno i slusanje - slusanje koje je prilagodeno relevantnim stilovima
usmene komunikacije”. Zato i kazemo da su dva osnovna elementa usmene komuni-
kacije govor i slusanje. O njima ¢e biti reci u daljem tekstu.

4.2.1. Govor

Vedi deo nase svakodnevne, uobicajene komunikacije ¢ini usmena komunikacija
i to njen osnovni vid - govor, tj. razgovor. Razlog zbog koga najces$¢e stupamo u ovaj
vid komunikacije je njegova prakticnost i Zivotnost. Radamo se kao bi¢a koja komuni-
ciraju na ovaj nac¢in. Naravno, za uspesan razgovor potrebno je da se ispuni nekoliko
preduslova. Od spoznaje razloga komuniciranja, pozitivnog utiska i prijatne atmosfere,
pa sve do iskrenog slusaoca koji ¢e upotpuniti ovaj proces. Ono $to je vazno istaci je
neophodnost poznavanja i ostalih vidova komuniciranja prilikom razgovora, posebno
znakova i pravila neverbalne komunikacije, jer su ova dva vida komunikacije u ovom
slucaju neodvojivi i predstavljaju celinu.
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Dobar govor koji postuje dva najznacajnija komunikoloska pravila - objektivnost i
iskrenost, podrazumeva:’®

+ realno izlaganje Cinjenica,

+ kompetentnost - poznavanje materije u potpunosti,

« isticanje prednosti teme o kojoj je rec,

+ uvazavanje tudeg misljenja,

» empatiju (uzivljavanje, sazivljavanje, identifikacija govornika i slusaoca),

« kriti¢nost - uocavanje nedostatka teme o kojoj je rec,

+ ulaganje energije i entuzijazma

+ samokontrolu koja omogucava svesno i racionalno vodenje govora ili raz-
govora i

+ ulaganje umerene doze humora koji rastere¢uje govorni proces.

Zapravo, Citav proces pripreme, strukturisanja i realizacije samog govora podrazu-
meva posebno razmatranje Sest osnovnih elemenata. To su:”

+ Publika

+ Ocekivanja

o Tema

o Jezik

+ Individualnost
+ Realizacija

Publika. Postoje tri osnovna nacina da upoznamo publiku ili sagovornike sa kojima
¢emo razgovarati ili odrzati govor: razmisljanje, istrazivanje i raspitivanje. Najbolje je
porazgovarati sa nekim ko ¢e biti prisutan razgovoru, tj. govoru. Zatim je potrebno
postaviti pet pitanja: Koji je naslov govora? Koliko je velika publika koja se ocekuje?
Koji je povod govora ili razgovora? Koliko je predznanje publike o temi okojoj e biti
reci? Da li je moguce da ¢e govoru prisustvovati i veci broj slusalaca od onog za koji
je predviden prostor?

Ocekivanja. Vrlo je vazno spoznati koja su ocekivanja od govora. Svaki govor ima
jednu od tri funkcije: informacija, persuazija (uticaj na publiku da promeni svoj dota-
dasnji stav, misljenje isl., ubedivanje ) ili inspiracija (inspirisanje publike da nesto uradi).
Vecina govora ima tragova sve tri funkcije, ali uvek je jedna dominantna. Neophodno
je saznati koja je to dominantna uloga govora, jer svaki govor je razlicit i razlicito se
strukturira i realizuje.

Na primer, ukoliko je uloga govora da prenese informacije, standardi su jasni - pu-
blika, tj. sagovornici treba da, nakon govora, imaju saznanja o temi razgovora, odnosno
informacijama koja su im preneta. To nije tako jednostavno jer uvek postoji potreba da
se publika motivise da slusa, da se u njoj probudi potreba za informacijama koje joj se
nude ili Zelja da steknu nova saznanja. Iz navedenih razloga informativni govori treba
da budu praceni zanimljivim i intrigantnim nacinom govora, naglasavanjem klju¢nih
tacki i uklju¢ivanjem publike u temu razgovora. To znaci da i informativni govor mora
imati elemente i persuazije i inspiracije.



Kada advokat ubeduje porotu u nevinost svoga klijenta, kada menadzer objasnjava
zaposlenima nuznost promene u nacinu poslovanja ili kada prodavac govori kupcu o
svojstvima novog proizvoda - sve su to primeri govora koji za cilj ima persuaziju. Pod
kojom podrazumevamo svesnu nameru posiljaoca poruke da promeni stav, misljenje ili
oscanje primaoca poruke. Karakteristicno za navedene primere je da imaju specifi¢can
predmet. Dakle, ne mozemo ocekivati da nasim govorom promenimo neciji Citav svet,
ve¢ samo da ga uverimo u nesto $to pripada oblasti kojom suvereno vladamo. Pravilo
je da ideju koju zZelimo da promenimo mozemo definisati u najvise dve jednostavne
reCenice. Drugo pravilo je da dobro upoznamo publiku, njene stavove i njena oceki-
vanja. Trece pravilo je da je potrebno krenuti sa stanovista da se publika ne slaze sa
idejom koja je predmet razgovora i da ima argumente za to. Otuda i ¢etvrto pravilo,
da je neophodno iskljucivo argumentima i ¢injenicama uci u proces promene necijeg
misljenja, stava ili ideje.

Prema vecini autora i stru¢njaka govornis$tva, inspirativni govori spadaju u najtezu
kategoriju govora. Ova vrsta govora uglavnom zavisi od ,hemije” koja se uspostavlja
izmedu govornika i publike i nemaju svi ljudi sposobnost i kapacitet da budu inspi-
rativni. Osnova ove vrste govora svakako je poverenje koje postoji izmedu posiljaoca
i primaoca poruke, ali uz kombinaciju sa relevantnim informacijama i racionalnom
persuazijom.®

Tema. Ne postoji nista vaznije od klju¢nog argumenta i klju¢ne teme govora. Ne-
moguce je odrzati dobar govor ili uspe$no upravljati razgovorom ako ne postoji njegova
centralna tema. Zapravo, najveci deo vremena koji se posvecuje pripremi govora, od-
nosi se upravo na formulaciju klju¢ne teme. Ona odreduje tok ¢itavog govora, provlaci
se kroz sve njegove faze i treba potpuno da bude jasna u trenutku kada se govor zavrsi
ili razgovor okonca.

Jezik. Dobar govor podrazumeva jasno izrazavanje koje je odraz sposobnosti usme-
ravanja osecanja i misljenja ka publici, jacine i ostrine utiska, uoc¢avanje odnosa izmedu
pojedinosti. Sve to zahteva brizljivo kori$éenje reci i jezika, tj. osmisljeno kazivanje,
izbor pravih reci, bogatstvo re¢nika i elokventnost. Ako smo ve¢ naglasili da je re¢
osnovna komponenta usmene govorne komunikacije, onda je potrebno voditi racuna
o izboru reci koje koristimo u govoru. Svaka re¢ moze izazvati pozitivna ili negativna
osecanja, razumevanje ili nerazumevanje, sglasnost ili neslaganje sa recenim. U tom
smislu, pored osnovnih pravila bontona koja se odnose na izbor kulturnih i neuvred-
ljivih reci, potrebno je voditi racuna i o tome da se izbegavaju nepoznate reci, strucni
izrazi, reci koje mogu biti dvosmisleno protumacene ili nejasne formulacije. Zato je
i vecina autora saglasna da izbor reci koje koristimo u govoru zavisi od nase publike,
tj. njenih ocekivanja, sastava i obrazovnog nivoa, od same teme kojom se bavimo u
razgovoru, kao i cilja zbog koga smo stupili u komunikacioni proces.

Individualnost. Cak i kod tehnicki savréenih govora, Cesto nesto nedostaje. To
je licni pecat samog govornika. Svaki govor treba da odrazava karakteristike licnosti
govornika. To je nesto $to publika moze da prepozna i ume da nagradi. Dakle, svaki
govor treba da bude odraz svesti govornika o sopstvenim potrebama, namerama i
vrednostima. Zato je i vazno da govornik u svom govoru preuzme odgovornost za
svoje stavove, stane iza njih i konstantno izrazava jasnu i nedvosmislenu glavnu poruku.
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Realizacija. Svaki govor ili razgovor treba da ima dobru organizaciju. To podra-
zumeva uvod u kome ¢emo naglasiti glavnu temu govora, sam sadrzaj govora u kome
¢emo argumentovano ilustrovati i stalno naglasavati klju¢ne tacke nase teme i zakljuc¢ak
gde ¢emo se ponovo vratiti na klju¢ne tacke govora, ali ujedno i predloziti neke pre-
poruke, dati sugestije, naglasiti eventualne pravce aktivnosti. Naravno, uvek mozemo
izbedi suvise duge, dosadne govore tako $to ¢emo upotrebiti jednostavan pristup koji
se sastoji iz tri koraka i lako se primenjuje. Magi¢na formula dinamic¢kog govora se
sastoji od tri koraka:®

+ Slucaj. Citiranje nekog slucaja ili anegdote, koja najbolje ilustruje poentu koju
zelimo da postignemo je najbolji nacin da zadobijemo i zadrzimo paznju
nasih slusalaca.

+ Akcija. Navedite koju akciju ocekujete od svoje publike.

+ Korist. Zakljucite tako $to Cete navesti kako e ta akcija biti korisna za vase
slusaoce.

Postoje dve vestine koje se mogu koristiti kako bi govor bio uspesan. To su para-
fraziranje i povratne informacije.

Parafraziranje je izrazavanje smisla drugim rec¢ima; preformulisanje; davanje po-
ruke u drugom obliku; prosirivanje poruke. Parafraziranje je od sustinskog znacaja
prilikom razgovora dve ili vise osoba — trazenje potvrde od sagovornika da je ono $to
mislimo da je rekao, zaista ono §to je hteo da mi razumemo.** Na taj nacin se omogu-
¢ava odrzavanje komunikacije u Zeljenom smeru.

Povratne informacije, ranije ve¢ pomenute, su korisne u pozitivnom (odavanje pri-
znanja za dobro obavljen posao) i negativnom kontekstu (negativne ili teske situacije).
Povratnim informacijama bi trebalo da:®

+ date drugim do znanja onda kada ne shvatate $ta su hteli da kazu;

+ date drugima do znanja onda kada vam se dopada nesto sto su rekli ili u¢inili;
+ date drugima do znanja onda kada se ne slazete sa njima;

+ date drugima do znanja onda kada mislite da menjaju temu;

+ date drugima do znanja onda kada ste povredeni ili vam je neprijatno.

Povratna informacija je razmena zapazanja o uspehu ili neuspehu usmene komuni-
kacije, u ovom slu¢aju govora. Povratnu informaciju treba shvatiti kao nacin da utvrdi-
mo da li smo na pravom putu. Cilj povratne informacije jeste poboljsanje komunikaci-
onog procesa. Ona treba da bude konstruktivna i data sa ciljem unapredenja procesa
komunikacije.®* Navedeno znacenje bilo bi pozitivno znacenje povratne informacije.
Medutim, u praksi nije redak slucaj da se ovaj pojam javlja u negativnom kontekstu.
1z tog razloga, neophodno je po¢i od stanovista da povratna informacija nije sud, niti
vid kaznjavanja. Zato je potrebno znati sledece:*

+ povratna informacija nije nuzno negativna;

+ pruzanje povratnih informacija ne podrazumeva jednosmeran monolog;



+ pruzanje povratnih informacija ne mora da se pretvori u borbu sa sagovor-
nikom;

+ pruzanje povratnih informacija nije prilika za li¢ni obracun;
+ povratna informacija ne predstavlja jedino ispravno misljenje.

U svakom slucaju, ¢ak i kada je razlog davanja povratne informacije opravdan, treba
voditi racuna o slede¢im pravilima:*

+ Opisujte, ne interpretirajte. Pruzite ¢injenice, ne govorite o onome $to mislite
da te ¢injenice znace.

+ Usredsredite se na specifi¢cno ponasanje, a ne na opste stvari koje nisu toliko
korisne.

+ Iskreno se trudite da pomognete. Proverite svoje motive. Da li pruzate po-
vratnu informaciju kako biste pomogli ili kako biste bili bolji? Negativna
povratna informacija treba da bude usmerena na ciljeve komunikacije, a ne
na govornika.

+ Povratna informacija ne treba da bude li¢na. Recite: “Zakljucak bi imao bolji
efekat kada bi..’; a ne: “Pokvarili ste zakljucak”

+ DPazite na pravi trenutak. Odlucite u kom trenutku povratna informacija moze
najvise pomod¢i.

+ Omogucite promenu, nemojte je zahtevati. To ¢ete uciniti kada iskreno pred-
lozite promenu, a ne kada je zahtevate. Usmerite povratnu informaciju tamo
gde je promena moguca. Ako se ne$to ne moze promeniti, spominjanjem
necete dobiti pozitivan rezultat.

Ono $to je narocito vazno kada se prima povratna informacija jeste izja$njavanje u
vezi sa ¢im se Zeli primiti povratne informacije. Takode, uvek je potrebno proveriti da
je povratna informacija dobro shvacena, kao i pokazati reakciju na nju.

4.2.2. Slusanje

Vinston Cerc¢il je rekao: , Hrabrost je ustati i pri¢ati, ali hrabrost je i sesti i slugati."
Peter Senge govoredi o ,,organizaciji koja u¢i“ promovise stav o neohodnosti otvore-
nosti za nove sadrzaje i nova znanja. Kompanije Boeing i Ford ulazu milione dolara
u stvaranje organizacione kulture koja podrzava razmene ideja. Stiven Kavi u svojoj
knjizi ,Sedam navika uspesnih ljudi“ slusanje svrstava u jednu od sedam navika, go-
voredi pri tom o vaznosti razumevanja poruka drugih ljudi, pre nego $to formulis$emo
sopstvenu poruku. Jedno od niza istrazivanja radenih na ovu temu, sprovedeno medu
svim nivoima menadzmenta, kao i medu zaposlenima koji nemaju menadzerske odgo-
vornosti, pokazalo je da od svih dnevnih aktivnosti, zapravo, najvise vremena provode
u slusanju. Konkretnije receno 32.7% vremena provode u slusanju, 25.8% u govoru,
22.6% u pisanju, a 18.8% u ¢itanju.®
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Procenite svoje slusalacke vestine

Odgovorite sa DA ili NE na sledeca pitanja:
1. Da li ¢esto prekidate kada neko pokuSava da vam nesto kaze?
. Da li prilikom razgovora gledate u papire?
. Da li donosite zakljucke pre nego Sto Cujete celu pricu?
. Da li vas govor tela signalizira nedostatak interesovanja?
. Da li Cujete samo ono Sto Zelite da Cujete, a blokirate sve drugo?
. Da li pokazujete nestrpljenje prema govorniku?
. Da li provodite vise vremena pricajuci nego slusajuci?
. Da li vase misli lutaju tokom diskusije?

O 00 N O U1l B W N

. Da li razmisljate o pobijanju ili odgovaranju dok druga strana govori?
10. Da li ignorisete neverbalne signale govornika koji imaju zadatak da vam saopste
da on Zeli da mu odgovorite?
Ukoliko ste potvrdno odgovorili na bilo koje od ovih pitanja, trebalo bi da se koncentrisete
na poboljsanje svoje vestine slusanja.

Izvor: Karnegi, D. (2010) Psihologija uspeha za XXI vek. Komunikacijom do uspeha, Admiral Books,
Beograd, str. 48 - 49.

Slusanje je, pored govora, sastavni element usmene komunikacije. Znacaj slusanja je
u tome $to nam upravo ono omogucava da stvorimo odnos poverenja sa sagovornikom,
a $to je preduslov otvorene i efikasne komunikacije. Takode, slusanjem prosirujemo svoje
znanje, primamo korisne informacije, postajemo ravnopravni ucesnik u komunikacio-
nom procesu i pokazujemo svoju zainteresovanost za odredenu temu ili problem. Re-
zultat slusanja je izbegavanje nesporazuma i nerazumevanja, a $to je glavni cilj efikasnog
komunikacionog procesa. Navedeni rezultati slusanja imaju koristi i za privatan zivot i
za poslovnu sferu. Tako, kompanije ¢iji zaposleni i menadzeri aktivno slusaju, veoma
efikasno odrzavaju kontakte, blagovremeno izbegavaju probleme i nesuglasice. Prema
rezultatima istrazivanja, 80% top menadzera smatra da je slusanje najvaznija vestina za
sprovodenje poslovnih aktivnosti®, a ve¢ina poslovnih $kola sve vise paznje posvecuje
izucavanju slusanja kao vestine (tzv. soft skills). Prema autoru Quinnu, slusanje nije ak-
tivnost koja moze da se delegira - bez obzira ko ste i kojim poslom se bavite.”

Nerazvijene vestine slusanja kompaniju mogu jako puno kostati, zato $to rezultira-
ju gubitkom poslovnih $ansi, nezakonitim postupcima i ostalim propustima. Efikasno
slusanje je osnova za izgradnju odnosa poverenja, ne samo medu organizacijama, ve¢
i medu pojedincima. Svako moze potvrditi, kroz svoj karijerni i profesionalni razvoj,
da postoji mnogo situacija kada upravo efikasno slusanje moze doneti konkurentsku
prednost, unaprediti rezultate poslovanja i ojacati poziciju pojedinca unutar kompanije.

Najbolju ilustraciju znacaja koji slusanje ima, bez obzira o kojoj profesiji je re¢, dao
je autor David Schwartz opisujuci natpis koji je video u jednoj kancelariji: ,Da bismo
prodali Dzonu Braunu ono $to Dzon Braun kupuje, potrebno je da stvari gledamo o¢ima
Dzona Brauna. A nacin da dopremo do vizije Dzona Brauna jeste da slusamo ono $to
Dzon Braun ima da kaze!°



Umetnost slusanja online

Pre pet godina, u malom gradu na isto¢noj obali Kanade, tim koji stoji iza Radiané6 je
shvatio da bi preduzeca, bila ona velika ili mala, trebalo na bolji nacin da saraduju sa
kupcima na Internetu. lzgradili su platformu koja je olakSala odnose sa klijentima, naj-
pre slusajuci. Sada je moguce pratiti svoj brend na mrezi i shvatiti da li proizvod dobija
komplimente ili zalbe, privlacenjem simpatizera ili neprijatelja. Radiané je brzo porastao
do dominacije ovom oblascu, sa klijentima, ukljucujuci Dell, Microsoft i General Electric.

Bez obzira da li koristite Radiané ili jednostavno upravljate svojim digitalnim prisustvom
kroz pretragu, postoji nekoliko kljucnih strategija za brand monitoring. Ako se svaka od
njih se dobro primenjuje, brzo ¢ete naci svoje najvernije ambasadore i dati podsticaj
svom ugledu

1. Planirajte unapred. Setite se nekoliko godina unazad, kada je kompanija Domino‘s
Pizza imala problem sa dva nezadovoljna radnika koji su snimili sebe kako rade ne-
poZeljne stvari sa hranom kupaca i postavili snimak na YouTube. Mnogi blogeri su bili
razocarani koliko dugo je bilo potrebno CEO kompanije da reaguje - skoro punih 48
sati. Dobro organizovan plan je neophodan tako da moZete utvrditi kako cete da se
bavite i dobrim i loSim stvarima. Plan treba da obuhvati vremenske rokove za odgo-
vore - drugim rec¢ima, odrediti koliko ¢esto planirate da pregledate onlajn razgovore
i koliko brzo cete da reagujete na njih. Mnoge katastrofe u drustvenim medijima
se mogu izbedi ukoliko se brzo reaguje. Cak iako nije na vreme, bitno je reagovati
korektno. Tako je i CEO pomenute kompanije Domino‘s Piza, J. Patrik Dojl napravio
video izvinjenje koje je bilo iskreno i autenti¢no.

2. Povezite dosledno. Primamljivo je pratiti mrezu, stajati u pozadini, na bezbednom
rastojanju i posmatrati razgovor koji se odvija. Ipak, najefikasnije kompanije su brzo
naucile da je povezivanje klju¢. Treba samo pogledati Sta veliki menadzeri, poput
Scott Montyja iz Forda, rade online. Ne samo da uvek 3alje zanimljive poruke na
drustvenim mrezama, vec je jos bolji u odgovoru svakome ko ima nesto da kaze o
njegovoj kompaniji.

3. Cesto merite. Ne postoji lo$a strana velikih softvera za praéenje popularnosti vasih
linkova, kao i pracenje svega Sto korisnici kazu o vasim proizvodima ili uslugama. Da
bi se utvrdilo da li ste se efektivno angazovali, vazno je da redovno pratite pozitivna
i negativna pominjanja. To znaci pracenje koliko ¢esto ljudi hvale ili kritikuju ono $to
radite, kao i monitoring kako se ova ose¢anja menjaju protekom vremena.

Pod pretpostavkom da imate odli¢an proizvod ili uslugu i kada je umetnost slusanja

dovedena do perfekcije, ne postoje ogranicenja koliko solidno veb prisustvo moze da

pomogne rastu vase kompanije.

Izvor: Mac, A., The art of listening online, April 6, 2011, dostupno na http://www.fastcompany.
com/1745209/art-listening-online, preuzeto 8.1.2013.
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Slusanje je mnogo kompleksniji proces nego §to to mnogi od nas misle i ve¢ina nas
nije dobra u tome. Ljudi u proseku, od svih vrsta slusanja koja Cine, svega 25% slusaju
efikasno, zapamte samo polovinu svega sto je receno tokom 10-minutnog razgovora,
ali zaborave pola od toga u narednih 48 sati. Da bismo efikasno slusali, potrebno je da
prodemo kroz kompletan proces koji se sastoji od pet koraka:”*

.

Prijem. Sve pocinje time $to se fizicki poruka cuje i primi. Fizicki prijem
moze biti blokiran bukom, ostecenim sluhom ili nepaznjom. Pojedini stru¢-
njaci komunikologije ukljucuju i neverbalnu komunikaciju kao deo ove faze,
zato $to svi navedeni faktori uticu podjednako na proces slusanja.

Dekodiranje. Sledeci korak je da se da znacenje zvuku, a to se ¢ini na osnovu
sopstvenih vrednosti, verovanja, ideja, ocekivanja, uloga, potreba i sopstve-
nog porekla.

Pamcenje. Pre nego $to se reaguje na osnovu informacije, potrebno je da se
informacija sacuva za buduce procese. Dolazeca poruka najpre se zadrzava
u kratkotrajnoj memoriji, pre nego sto se prenese u dugotrajnu memoriju za
trajno Cuvanje.

Procena. Naredni korak je procena poruke primenom vestina kritickog mi-
$ljenja koje nam pomazu da odvojimo ¢injenice od misljenja i da procenimo
kvalitet poruke.

Odgovor. Nakon evaluacije poruke sagovornika, mi reagujemo. Ukoliko se
komunikacija odvija jedan - na - jedan ili u malim grupama, inicijalni odgovor
ima formu verbalne povratne informacije. Ako smo deo vece publike, odgo-
vor moze imati formu aplauza, smeha ili tiSine. Kasnije, moZemo preduzeti
neke aktivnosti na osnovu onoga §to smo culi.

Ukoliko bilo koji od navednih koraka ne uspe da se realizuje, proces slusanja postaje
manje efikasan ili propada u potpunosti. Bez obzira da li smo posiljalac ili primalac
poruke, verovatnoc¢u propadanja procesa slusanja mozemo smanjiti, prepoznavanjem
i sprecavanjem niza fizickih i psihickih barijera efikasnog slusanja.

Postoji nekoliko vidova efikasnog slusanja koji omogucavaju izbor najboljem pri-
stupu, naravno, u zavisnosti od konkretne situacije:*>

.

.

Slusanje usmereno na sadrzZaj ima za cilj da razume i zadrzi poruku sago-
vornika. Na ovom nivou se ne ocenjuje sama informacija, pa nije bitno da li
se slusalac slaze ili ne slaze sa porukom, da li je odobrava ili ne. Vazno je samo
da razume poruku. Ova vrsta slusanja se samo fokusira na informaciju, sva
ogranicenja u pogledu stila govornika ili njegove prezentacije se ne uzimaju
u obzir.

Kriticno slusanje usmereno je na razumevanje i ocenu znacenja poruke go-
vornika i to na nekoliko nivoa: logika argumenata, jacina dokaza, validnost
zaklju¢aka, implikacije poruke, namere i motivi govornika ili eventualno,
propusti u vezi sa bilo kojom klju¢nom tackom govora. Ukoliko je slusalac
skeptican, potrebno je da postavi pitanja kako bi razjasnio tacku gledista
govornika i njegov kredibilitet.



+ Empaticno slusanje ima za cilj da razume osecanja govornika, njegove po-
trebe, da ceni njegov ili njen stav i tacku gledista, bez obzira na sopstvenu,
mozda i razlicitu, perspektivu. Uz pomo¢ empati¢nog slusanja pomaze se
pojedincu da oslobodi emocije koje sprecavaju jasan i smiren pristup pred-
metu govora. Kod ove vrste slusanja ne procenjuju se osecanja govornika i
govorniku se ne ukazuje na to koju bi emociju trebalo da osec¢a, Umesto toga,
govorniku se stavlja do znanja da se njegovo ili njeno osecanje ceni i da se
razume situacija u kojoj se nalazi. Nakon $to se uspostavi ovakva veza, moze
se pomoci govorniku da krene u potragu za resenjem problema.

+ Bez obzira koji vid efikasnog slusanja odabrali, svi dobri slusaoci zZele da
dostignu tzv. aktivno slusanje koje predstavlja napor u prevazilazenju sop-
stvenih filtera i barijera da bi se istinski saslusalo i razumelo §ta druga strana
ima da kaze. Ovakvi slusaoci postavljaju pitanja da bi potvrdili klju¢ne tacke
i pozitivnim govorom tela ohrabruju svog sagovornika.

Zapravo, kada imamo u vidu kvalitetno slusanje koje predstavlja pokretacki
element u komunikacionom procesu, mi mislimo na aktivno slusanje. Dakle,
potrebno je obratiti paznju na ponasanja koja ukazuju da postoji aktivno slu-
$anje u komunikaciji. Tu prvenstveno mislimo na sledece savete:” izbegavajte
da prekidate govornika, ne govorite previse, budite empaticni, gledajte u oci,
smanjite smetnje spoljne sredine, potvrdno klimajte glavom i neka izraz lica
bude adekvantan, odgovorima jasno pokazite da razumete, postavljajte pita-
nja, ponovite svojim re¢ima, ne pokazujte da imate prethodna iskustva u vezi
sa temom, izbegavajte pokrete ili gestove koji skre¢u paznju i parafrazirajte.

Postoje mnoge teskoce koje blokiraju efikasno slusanje. Najcesce su prisutne
teskoce u razumevanju reci koje se koriste u govoru ili razgovoru. Nekada je
slusaoc preokupiran time koliko se ne slaze sa stavovima govornika, pa ne
moze da se koncentri$e na sam govor. Cesto slu$amo samo ono $to Zelimo
da ¢ujemo ili mislimo da znamo unapred ste ¢e biti zaklju¢ak govora. Umor,
buka, nevest govornik, previse informacija, takode mogu biti blokada aktiv-
nom slusanju, kao i nekori$¢enje parafraziranja i povratne informacije.

Medutim, postoje i nacini za unapredenje aktivnog slusanja. Najpre, potrebno
je otkloniti sve §to moze predstavljati buku ili Sum u komunikaciji. Mozda
je dobro krenuti od sopstvenih predrasuda ili predvidanja stavova koje ¢e
izneti govornik, jer sve to moze ometati slusanje. Takode, slusalac treba da
ima motivaciju da slusa govor ili potrebu da ucestvuje u razgovoru. Puna
paznja je potrebna za razumevanja stavova govornika, kao i stalni kontakt sa
klju¢nim tackama govora. Naravno, ne treba prekidati sagovornika, ali treba
parafrazirati i postavljati pitanja kako bi se odrzao Zeljeni tok komunikaci-
onog procesa.

Konkretno, da bismo poboljsali nasu vestinu slusanja, potrebno je da se pri-
drzavamo sledeceg vodica:**

+ Umanjite mogucénost bilo kakvog ometanja i odvojite vreme za slusanje.
Uvek postoji moguénost da slusanje bude ometano - zvono telefona, zvuk
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imejla koji stize, buka spolja ili iz drugih kancelarija. Potrebno je da uradimo
sve §to je u nasoj moci da otklonimo ove smetnje /da isklju¢imo telefon, za-
tvorimo vrata, odaljimo se od kompjutera itd.). U vremenu velike dinamike,
nekada se ¢ini da je nemoguce odvojiti vreme za slusanje. Medutim, ovde treba
navesti stav mnogih autora koji vreme izdvojeno za slusanje smatraju dobrom
investicijom - koliko god vremena odvojili za slusanje, mnogo vise vremena
¢e nam biti potrebno da otklonimo nerazumevanja i ispravimo nesporazume
koji su nastali upravo zbog neefikasnog slusanja. Nekada je postenije priznati
da nemamo vremena, nego pokazati laznu paznju nasem sagovorniku.

Umeren govor i manje prekidanja. Nekada je nabolji pristup slusanju, sta-
janje po strani i pustanje sagovornika da govori. Nekada ¢utanje moze biti
efikasnije od govora. Uvek je potrebno racionalno razmotriti eventualne svoje
komentare dok slusamo. Pokusajte da zamislite da imate moguc¢nost da kazete
samo ograniceni broj reci, tako da mozete da govorite samo kada je to zaista i
neophodno. Bicete iznenadeni kvalitetom svoje konverzacije i stepenom una-
predenja vestine razumevanja.

Trazite i posmatrajte povratnu informaciju. U vremenu brzog poslovanja,
nismo uvek u mogucnosti da dobijemo sve informacije, a bez trazenja feedback-
a. U takvim okolnostima, potrebno je traziti povratne informacije od posiljaoca
poruke. Postoje tri nacina za postizanje ovog cilja: postavljanje pitanja, para-
fraziranje i pra¢enje neverbalnih signala.

Bez osudivanja. Nekada je veoma tesko razumeti ideje drugih ljudi pre pro-
sudivanja i osudivanja, posebno kada postoji ¢vrsto misljenje o temi koja je
predmet razgovora ili rasprave. Cesto prosudujemo ideje sefova, kolega, po-
dredenih, a da nam ih oni jo$ nisu ni objasnili. Najpre saslusajte. Budite sigurni
da ste dobro razumeli receno. Zatim ocenjujte.

Slusanje kljucnih tacaka. Jako je vazno shvatiti koje su klju¢ne tacke ili teme
razgovora. U tom smislu, za ocekivati je i postavljanje pitanja da bi se klju¢ne
tacke razumele ili sumirale na pravi nacin.

Beleske i ponavljanje informacija. Pravljenje beleski moze biti od velike vaz-
nosti u poslovnom okruzenju, kako u razgovorima licem u lice, tako i u telefon-
skim razgovorima ili telekonferencijama. Nemoguce je zapamtiti sve detalje,
rokove, svaki komentar, $a cak ni svaku klju¢nu tacku razgovora, ukoliko je ne
zapiSemo. S obzirom na relativnu brzinu zaboravljanja informacija o kojoj je
bilo govora ranije, dobar savet je da se o najvaznijim delovima poruke, odmah
nakon slu$anja, porazgovara sa kolegama, asistentima, prijateljima. Na taj nacin
se te informacije nece zaboraviti.

Analizirajte materijale govornika. Kao aktivan slusalac potrebno je da sebi
postavite pitanja u vezi sa materijalima i dokazima koje vam je govornik dao
kako bi podrzao svoj govor. Kada dobijete podatke i dokaze, potrebno je da
se uverite da li su validni. Sledeca pitanja vam mogu pomoc¢i u tome: Da li su
podaci istiniti? Da li je dovoljno podataka prikupljeno? Da li su analizirani
slucajevi reprezentativni predstavnici za ¢itavu temu o kojoj je re¢?



+ Preispitajte emocionalno rasudivanje. Emotivno rasudivanje nekada moze
zamagliti logi¢no razmatranje teme o kojoj se razgovara i treba biti krajnje
objektivan i realan po tom pitanju.

Pridrzavanjem navedenih saveta moze do¢i do stvaranja veceg broja aktivnih slu-
$alaca u organizaciji $to je od velikog znacaja ne samo za organizaciju (Sirenje vizije i
misije i stvaranje organizacije zasnovane na znanju), ve¢ i za pojedince u njoj (razvoj
karijere, sticanje novih znanja, jacanje meduljudskih odnosa).

4.3. VIDOVI USMENE KOMUNIKACUE

Najcesci vidovi usmene poslovne komunikacije su prezentovanje, telefonski razgo-
vori i poslovni sastanci. O svakom od navedenih vrsta poslovnog komuniciranja bice
reci u tekstu koji sledi.

4.3.1. Sposobnost prezentovanja

Jedno od niza istrazivanja radenih na temu najvecih ljudskih strahova pokazalo je
vrlo zanimljive rezultate.” Na samom vrhu ove liste nalazi se strah od javnog nastupa.
Naime, vise od 40% ispitanika smatra svojim najve¢im strahom govor pred drugim
ljudima. Ovaj strah se nalazi ispred straha od visine, straha od insekata i buba, finan-
sijskih problema, dubine, vode, straha od bolesti, smrti, leta avionom i usamljenosti.

Postoji jedna inetresantna anticka prica.”® Androklo je bio rob, bacen u arenu s
lavom, kao jedan od jadnika koji su svojim mukama trebalo da zabave dokoni rimski
narod. No, lav ga je postedeo iz zahvalnosti $to mu je nekada, Androklo izlecio ranjenu
$apu, izvadivsi iz nje trn. Po drugoj verziji ove price, u trenutku kobnog susreta u rim-
skoj areni, Androklo je nesto Sapnuo lavu, a ovaj se uplasio, podvio rep i vratio u svoj
kavez, ne pojevsi ga. Na pitanje cara, §ta mu je rekao, Androklo je odgovorio: “Rekao
sam lavu da ¢e nakon obreda morati da odrzi govor prisutnima”

Postavljamo pitanje zasto postoji toliki strah od prezentovanja? S druge strane, s
pravom se mozemo pitati, zasto je prosecna prezentacija obi¢no nezanimljiva? Kao
$to Cuveni autor Dzeri Vajsman kaze, retko koji posao ljudi obavljaju tako cesto, a tako
slabo, kao prezentovanje. Po njemu, jedna od poslednjih procena je da se svaki dan
odrzi 30 miliona, sada ve¢ ¢uvenih i uobicajenih, Power Point prezentacija i da je mali
broj njih znacajnih, uspe$nih i uverljivih. Defini$udi razloge ove pojave, autor Dzeri
Vajsman smatra da vecina prezentacija ima pet smrtnih grehova:*’

+ Nema jasne poente. Publika napusti prezentaciju pitajuéi se o cemu je za-
pravo rec i postavlja pitanje: “Gde je ovde poruka?”

+ Nema koristi za publiku. Prezentacija nije uspela da pokaze kakvu korist
publika moze da ima od predstavljene informacije.

+ Nema jasnog toka. Sled ideja je tako zbrkan da publika nije u stanju da ga
prati.

+ Previse detaljno. Toliko puno cinjenica je predstavljeno, ukljucujudi ¢inje-
nice koje su previse tehnicke prirode, ili su nevazne, tako da je glavna poenta
nejasna.
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+ Predugo. Publika izgubi koncentraciju i dosaduje se pre nego $to se prezen-
tacija zavrsi.

Da se ne bi desavali navedeni propusti u prezentaciji potrebbno je da prezentaciju
shvatimo kao nacin naseg uspesnog predstavljanja i pokusaja da zainteresujemo nase
sagovornike i publiku za temu naseg govora. Pri tom, veliku paznju potrebno je da
posvetimo svemu $to moze uticati na nacin naseg prezentovanja, od licnog stava, na-
¢ina govora, pa sve do govora tela i gestova koje koristimo tokom nase prezentacije.

4.3.1.1. Preduslovi uspesne prezentacije

Za dobru prezentaciju potrebno je da budu ispunjeni sledeci preduslovi: koordina-
cija misli i glasa, korektna upotreba glasa, stav i ponasanje, reci, slaganje reci u recenici,
razdvajanje reci, koris¢enje pauza, izbegavanje gomilanja reci, pravo znacenje reci i
adekvatni gestovi.”®

1.

Kordinacija misli i glasa

Svaka slika stvorena u glavi moze se opisati rec¢ima i tako prezentovati prisut-
nima. Logi¢no posmatrano, sto je jasnija slika i dublja emocija koja se pri tom
javlja, jasniji ¢e biti prenos misli re¢ima kojima ¢e se “oblikovati” slika pred
slusaocima. To znaci da ce se preneti poruka potpuno razli¢itog znacenja za
slusaoce ukoliko se prenese npr. tuznim, ozbiljnim, tihim ili uzbudenim glasom.
Naravno, svako uno$enje emocija u govor mora biti iskreno i u skladu sa izgovo-
renim re¢ima i gestovima. Ukoliko postoji nedostatak koordinacije misli i glasa,
posledice su sledece:

+ “Ravan glas” koji se javlja kod neiskusnih i neprofesionalnih govornika, upla-
$enih javnim nastupom koji ¢itaju unapred napisan govor. Ovakav glas kod
slusaoca stvara nepoverenje u govornika i nezainteresovanost za govor.

+ “Neodlucan glas” koji se javlja kod govornika koji nisu sigurni u ono $to
govore, nisu koncentrisani na prezentaciju, zaboravljaju $ta imaju da kazu,
imaju rupe u recenicama. Pazljivi slusaoci primecuju neodluc¢nost govornika,
a prezentacija izgovorena neodluc¢nim glasom ostavi¢e mlak utisak i dovesce
u pitanje istinitost izrecenih navoda.

+ “Mehanicki glas” podrazumeva automatski izgovor reci i reCenica koje ne-
maju smisla.

S obzirom na negativne posledice koje neadekvatno povezivanje misli i glasa
moze proizvesti, potrebno je posebnu paznju posvetiti pripremi prezentacija,
posebno onih koje su predvidenje da traju duze vreme i gde ovakvih mesta u
prezentovanju moze biti vise.

Korektna upotreba glasa

Glas u kome nema dovoljno daha da bi govornik svom govoru podario snagu,
Cujnost ili duzinu recenice, ¢esto ukazuje na nesigurnost govornika i slabi kon-
centraciju prisutnih. Glas moze postati suvise “tanak” ili neadekvatne jacine,
usled nedovoljnog otvaranja usta, da bi se pojedine reci izgovorile kako treba.



Takode, moguca je i pojava slabe Cujnosti, ¢ime reci postaju tihe, nedovoljno
jasne i razumljive. Ove probleme moze otkloniti pravilno disanje: dugi udisaji
vazduha, zadrzavanje i dugi izdisaji. Za pravilan “razmestaj” glasa u prostoriji
moze pomodi i fiksiranje pogleda oko pola metra iznad glava slusalaca u zadnjem
redu, a nakon opustanja moze se ponovo uspostavljati kratki kontakti pogledom
sa prisutnima. Naravno, za sve navedene probleme najvaznija je vezba, i kon-
stantno eksperimentisanje sa glasom i njegovim mogu¢nostima.

. Stavi ponasanje

Pravilno drzanje tela pred slusaocima trebalo bi da bude rezultat pravilnog sta-
va i disanja. Veoma je vazno prilikom prezentacije izbegavati sledece: hodanje
napred — nazad, lupkanje olovkom po stoluy, stalno popravljanje kravate ili brisa-
nje naocara, nakasljavanje, ponavljanje reci, tzv. postapalica itd. Zapravo, svako
ponasanje koje ogranicava ili sprecava slobodne pokrete i izrazavanje, smanjice
nivo uverljivosti prezentacije i samopouzdanja govornika. Slede neki od, kako u
teoriji, tako i u praksi, opste prihvacenih saveta za dobar stav prilikom prezen-
tovanja:

+ Kontakt o¢ima i izraz lica - nikada ne gledajte samo u jednu osobu u publici,
potrebno je uspostaviti kontakt o¢ima sa razli¢itim ljudima u publici. Sto
se izraza lica tice, osmeh uvek nade put do publike i to je nacin da stvorite
pozitivnu i otvorenu atmosferu koja je preduslov dobre prezentacije.

+ Ruke mogu biti od velike pomo¢i da izrazite ono §to osecate. Ne treba drzati
ruke u dzepovima (u vecini kultura to pokazuje nepostovanje). Ukoliko imate
potrebu da vam ruke budu zauzete, mozete drzati olovku ili pokazivac u ruci,
ali ne treba se igrati sa njim.

+ Stavikretanje - drzite se uspravno, ali opusteno. Gledajte ispred sebe. Nemoj-
te stajati skroz mirno, dinamicnije je i zanimljivije kada se po malo krecete po
sali. Medutim, ne treba se ni kretati previse jer ¢e vas publika gledati, umesto
da vas slusa.

. Gestovi

Gestovi mogu da poboljsaju prezentaciju i upotpune je, ali i da odvuku paznju

prisutnih sa samog predavanja. Svesne gestove koji se ¢ine tokom prezentacije,

vazno je uvezbati, jer bitno je izbegavati gestove koji se mogu pogresno razumeti.

Nesvesne gestove je tesko kontrolisati. Ipak, vezba, iskustvo, ali i misljenje dru-

gih, ¢e pomodi da se uoce nesvesni gestovi i da se kontrolisu. Vise o gestovima

i govoru tela mozete procitati u poglavlju o neverbalnoj komunikaciji.

. Reci

Veoma je vazno tokom prezentacije voditi racuna o osnovnim pravilima gra-

matike. Prezentovanje zahteva sposobnost brze reakcije, jasnog prenosa misli,

brzog pronalazenja pravih reci sa odgovaraju¢im akcentom i u pravom kontek-
stu. Treba zapamtiti da ¢e dobar govor lose prezentovan imati manje uspeha od

loseg govora dobro prezentovanog. Kada mislimo na obracanje paznje na rec¢i u

prezentaciji, mislimo prvenstveno na:*

137



138

+ Slaganje reci u recenici - uspe$an govor je jasan govor. Uvek je potrebno mi-
sliti Sta smo rekli, ali i re¢i $ta smo mislili. Ukoliko ne postoji sigurnost u vezi
sa tim kako bi trebalo da glasi redosled reci u recenici, potrebno je pripremiti
nekoliko kombinacija i Citati ih naglas sve dok ne bude jasno da je izabrana
kobinacija upravo ona koju ¢e slusaoci najpotpunije razumeti.

+ Razdvajanje reci - jasnoc¢a izgovora i ritam govora, primeren duzini recenice
pomodi ¢e slusaocima da shvate njen tacan sadrzaj. Dakle, ne treba zuriti u
izlaganju.

+ Koris¢enje pauza - retoricke pauze zadrzavaju paznju slusalaca, dramske
pauze naglasavaju vaznost tog dela govora, a pauze za uzimanje vazduha su
bitne za ritam prezentacije. Govornike koji brzo govore, malo ko ¢e razumeti.
Pauza se ne treba bojati, ve¢ ih je potrebno uspesno koristiti.

+ Gomilanje i izbacivanje reci - izbacivanje nepotrebnih reci iz govora jedna je
od osnovnih vrlina dobrog govornika.

+ Znacenje reci - prilikom pripremanja prezentacije govornik mora biti sigu-
ran da zna znacenje svake reci koju ce koristiti. Postoje reci koje imaju vise
znacenja, a treba biti pazljiv i pri upotrebi reci koja u lokalnom slengu imaju
drugacije (Cesto i uvredljivo) znacenje. Veoma je vazno da re¢ koju govornik
upotrebi svi razumeju onako kako je i govornik razume.

4.3.1.2. Prezentacija kao proces

Ako zelimo uspe$nu prezentaciju, potrebno je posvetiti joj punu paznju i pazljivo
je isplanirati. U tom smislu, prezentovanje treba shvatiti kao proces koji po¢inje mno-
go pre same prezentacije i zavrsava se mnogo posle poslednje recenice izgovorene u
prezentaciji. Ovaj proces mozemo podeliti u tri osnovne faze: planiranje i priprema
prezentacije, realizacija same prezentacije i analiza odrzane prezentacije.

Planiranje i priprema prezentacije.

Ova faza prezentacije treba da nam odgovori na nekoliko pitanja: Da li sam ja prava
osoba za govornika u ovoj prezentaciji? Koji je glavni cilj prezentacije? Ko je publika?
Koji su mogudi nacini uticaja na publiku? Koji su Zeljeni efekti prezentacije?

Planiranje i priprema prezentacije podrazumeva najpre analizu situacije.'® Govor-
nik treba da bude siguran da ¢e odabrani pristup u realizaciji prezentacije biti odgo-
varajudi, a s obzirom na tri vazna aspekta: samog pojedinca kao govornika, publike i
odredenog konteksta.

Prvi aspekt analize situacije, svakako, je analiza samog govornika. Prvo i osnovno
pitanje koje ovde treba razmotriti jeste koji je cilj koji govornik zeli da postigne svojom
prezentacijom. Odgovor na ovo pitanje svaki govornik treba da formuli$e za svaku po-
sebnu prezentaciju i to na jedini moguci nacin - da se zapita sta Zeli da njegova publika



misli ili uradi nakon zavr$ene prezentacije. Konkretnije, navedeno pitanje bi se moglo
svesti na sledeca pitanja:'! Zelim li da informisem ili da ubedim? Zelim li da publika
nesto shvati, nauci ili da preduzme odredene korake? Da li od publike ocekujem pre-
danost? Cilj koji govornik, na ovaj nacin, postavi pomoc¢i ¢e mu da odredi: da li uopste
treba da odrzi prezentaciju (ili bi to trebalo da uradi neko drugi); da li da prezentaciju
odrzi bas toj odredenoj publici, bas u tim okolnostima; $ta i kako reci; sta sledi posle
prezentacije; moguce primedbe.

Evo par saveta o tome kako izdiferencirati cilj prezentacije.'”> Uspeh prezentacije
zavisi od sklada osecanja i argumenata, pa tako i po¢nite pripremu prezentacije — odre-
divanjem zakljucaka i osnovnih ideja, nakon cega stvarate okvir prezentacije i ispu-
njavate ga tekstom kojim Cete oblikovati prezentaciju. Procitajte s razumevanjem sve
materijale koje imate na raspolaganju i to vie puta, $to detaljnije, uocavajuci klju¢ne
reci i reCenice. Dva su nacina pripreme:

1. Napravite beleske, ne oslanjajte se na dobro pamcenje. Utvrdite veze izmedu
pojedinih misli i ideja, odredite problemati¢na mesta i nejasnoce, povezite
bitne delove govora i zabelezite koje vam informacije nedostaju. Ne osla-
njajte se na improvizaciju. Mana: moguce je da prezentacija izgleda kao da
se tekst Cita.

2. Izdvojite samo nekoliko osnovnih pojmova koji ¢e biti okosnica prezen-
tracije, a ostalo je improvizacija. Ostavlja mnogo prostora za prezentaciju
govornickog umeca, posmatranje publike i uspostavljanje kvalitetnog kon-
takta sa njima. Mana: zahteva iskustvo.

Savet koji mozemo izvudi iz navedenih predloga jeste da se kombinuju oba nacina
pripreme.

Analiza publike svakako je pitanje kome je potrebno posvetiti paznju. O publici
kao vaznom pitanju, ve¢ smo govorili sa aspekta pripreme govora ili razgovora. Kako
dobra prezentacija ne znaci samo imati dobru ideju, publika je znacajan faktor koji
uslovljava uspeh iste. Svaki govornik treba da se zapita ko su klju¢ni ¢lanovi publike i
koliko oni ve¢ znaju o temi koja ¢e biti predmet prezentacije. Vazno je, takode, da svaki
govornik zna i koliko publika ne zna o odredenoj temi. Trece pitanje u vezi sa publi-
kom jeste koliko publika Zeli da zna. Svaka prezentacija bice interesantna slusaocima
ukoliko je usmerena na interese publike, a ne na interese govornika. Veoma vazne su
i demografske karakteristike grupe. U tom smislu znacajan je sastav publike u pogledu
pola, starosne dobi, kulturoloskog porekla i razlika ili ekonomskog statusa. Naravno,
nisu navedene varijable klju¢ne za svaku vrstu prezentacije, ali treba ih imati u vidu
prilikom planiranja prezentacije zato $to, u pojedinim situacijama, zahtevaju poseban
pristup, nacin ili dinamiku izlaganja. Velicina grupe u znacajnoj meri utice na planiranje
prezentacije, od vrlo jednostavnih pitanja, kao $to je npr. broj podeljenih materijala, pa
do slozenijih pitanja koja se ticu npr. potrebe formalnog nacina govora i manje mogucih
interakcija sa publikom ukoliko je grupa veca. Jos$ jedno znacajno pitanje u vezi sa pu-
blikom jeste njen stav, pre svega u odnosu na samog govornika, a zatim i u odnosu na
predmet prezentacije. Ukoliko govornik smatra da dobro poznaje publiku, onda treba
da zna odgovor na sledeca pitanja:'® Da li je vasoj publici tema kontroverzna, poznata
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ili nova? Ko je publika i kakav je njen odnos prema temi? Koliko publika zna o temi i
$ta treba da zna o njoj? Sta o¢ekuju od prezentacije? Da li su navikli na odredeni nacin
odrzavanja prezentacije? Sta znaju o vama i $ta jo$ treba da saznaju? Sta osecaju prema
vama? Zasto su prisutni? Da li su sami odlucili da dodu ili im je to obaveza? Ocekujete
li da ¢e biti: odusevljeni, uctivi, nezainteresovani, neprijateljski raspolozeni? Postoje li
neke prepreke ili o¢ekivanja, ili nesto iz proslosti $to treba uzeti u obzir?

Treci aspekt planiranja prezentacije je razumevanje konteksta prezentacije. Okru-
zenje u kome se odrzava prezentacija ima veoma vaznu ulogu u tome kako ¢e je pu-
blika primiti. Ovde se prvenstveno misli na sam fizicki prostor i njegovu adekvatnost i
opremljenost potrebnim tehnickim pomagalima, a u skladu sa brojem slusalaca i vrsti
prezentacije. Razmatranje vremena prezentacije, takode spada u pitanje konteksta i to
po dva osnova: vreme, kao doba dana kada se odrzava prezentacija i vreme u smislu
duzine trajanja prezentacije.'® U vezi sa navedenim, veoma je vazno obratiti paznju
na sledeca pitanja:'® Da li je prilika zvanicna ili nezvani¢na? Da li je publika stigla na
prezentaciju sa rucka, posla, pauze ili neke fizicke aktivnosti, odnosno, da li ¢e publika
biti umorna ili pazljiva? Ko ¢e govoriti pre, a ko posle vas i kako bi to moglo da utice na
reakciju publike? Da li ste prvi ili poslednji govornik po rasporedu i kog dana dogadaja?
Da li govorite pre ili posle podne? Da li se o¢ekuje da odgovorite na pitanja ili ostavite
materijale posle prezentacije? Koliko ¢ete vremena imati za prezentaciju? Mozete li
za to vreme da prenesete poruku? Da li ¢ete svoj govor morati da prilagodite fizickim
uslovima okruzenja u kome se odrzava prezentacija? Kakvu vrstu kontrole ¢ete imati
nad fizickim uslovima?

Realizacija prezentacije

Da bismo razumeli kako tece sama prezentacija, moramo je podeliti na tri dela:
uvod, glavni deo i zakljucak.'®

Uvod prezentacije obuhvata: pozdrav, predstavljanje i pocetak prezentacije.

+ DPozdrav: vasa pojava mora da bude prijatna, profesionalna i autoritativna.
Udite u prostoriju sigurnim korakom i pozdravite publiku.

+ DPredstavljanje: recite slusaocima svoje ime i prezime, iskustvo, podrucje rada
iimena i status (ako ih ima) kolega koji asistiraju u prezentaciji ili su doprineli
njegovoj pripremi.

+ DPocetak prezentacije: ukoliko Zelite uspesnu prezentaciju, morate zaintereso-
vati slusaoce za temu u prva tri minuta svoga govora, kada im je koncentracija
najveca. Poc¢nite polagano, smirite svoj glas, po¢nite nec¢im $to je zajednicko
i vama i slusaocima, izbegavajte ¢itanje pocetnih recenica, budite opusteni i
prirodni, zadobijte paznju slusalaca, pridobijte ih temom, svojom osobeno-
§¢u, govorom i nac¢inom prezentacije.

Uvodni deo prezentacije mozete iskoristiti da definiSete cilj prezentacije, ubedite
publiku u svoju struc¢nost i znanje, istaknete znacaj teme za publiku i u glavnim crtama
napomenete o ¢emu Ce biti reci u prezentaciji.'”’

140



Glavni deo prezentacije predviden je za opisivanje sustine problema. U ovom delu
je potrebno objasniti slusaocima zasto je vazno da obrate paznju na poruku govornika
i predstaviti jasnu sustinu problema koji ¢e govornik zajedno sa publikom resiti. Ovde
je neophodno stalno ukljucivanje slusalaca i traziti povratnu informaciju od njih, ako je
moguce. Takode, glavni deo prezentacije je predviden za predstavljanje svih prednosti
odredenog resenja i to na nacin koji odgovara potrebama publike.

Glavni deo je sadrzan u ritmu i tonu prezentacije. Da bi se ritam prezentacije ucinio
prihvatljivim za vecinu slusalaca, vazno je koristiti pauze nakon klju¢nih pojmova.
Potrebno je govoriti razgovetno, laganim, ali sigurnim glasom, jer ¢e to probuditi in-
teresovanje slusalaca. Ako je tema teska za razumevanje, potrebno je usporiti ritam,
kao i ukoliko prezentacija obiluje brojevima i statistickim podacima, ako se pokazuju
slike ili slajdovi, ili ako je publika umorna ili neskoncentrisana.'®

Zakljucak prezentacije zahteva pozivanje na aktivnosti koje treba da uslede nakon
prezentacije. U ovom delu prezentacije je jako vazno povezati uvodne teze sa zakljuc-
nim komentarima, odgovoriti na pitanja koja su postavljena na pocetku prezentacije,
dati preporuku buduéih aktivnosti. U zaklju¢nom delu prezentacije potrebno je zahva-
liti slusaocima na paznji i podsetiti ih na najvaznije delove prezentacije. Veoma je vazno
jasno i razumljivo zakljuciti izlaganje — zakljucak mora biti kratak, jasan i razumljiv.'?®

Slika 4. Vestina prezentovanja spada u jednu od najvaznijih poslovnih vestina 1°

Q ‘ 1994 - 1996
N

/ 2001 - 2003

Nakon $to smo se upoznali sa osnovnim fazama prezentacije, potrebno je i da utvr-
dimo neka pravila kojih bi se trebalo pridrzavati ukoliko Zelimo da se nasa prezentacija
pamti. Navedena pravila proizilaze, zapravo, iz nacina na koji publika pamti sve $to joj
se prezentuje i iz nacina na koji pamcenje funkcionise. To je i razlog $to mnoga istra-
zivanja pokazuju da se ljudi, nakon prisustvovanja prezentaciji, mnogo Zivlje secaju
odredenih njenih delova u odnosu na ostale delove prezentacije koje pamte delimicno
i maglovito, ili ih se uopste ne secaju. Takode je dokazano da ljudii mnogo vise pamte
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pocetak prezentacije, njen kraj, kao i sve elemente koji su neuobi¢ajeni, ponavljaju se
ili suim li¢no atraktivni. U tom smislu i postoji tzv. “pet tajni paméenja slusalaca”:'!!

1. Pocnite Zestoko — naglasite glavne tacke na pocetku svog govora. Postoje
dve osnovne komponente za maksimalno iskori§¢avanje efekta prvenstva.
Prvo je, ostvariti kontakt. Potrebno je ostvariti kontakst sa svojom publikom,
usredsredujudi se istovremeno na svoje ciljeve. Zelja za komuniciranjem sa
publikom od klju¢ne je vaznosti za uspostavljanje kontakta sa njom i publika
to mora da oseti iz pogleda, drzanja tela i nacina kretanja govornika. Go-
vornik moze ostvariti taj prvi kontakt, ili “probiti led” tako $to ¢e postaviti
pitanje publici, ispricati neku anegdotu, podstaci diskusiju, ponuditi izazov,
upotrebiti neka uudio - vizuelna pomagala. Koja god tehnika da se koristi,
bitno je da je povezana sa onim $to govornik zeli da slusaoci upamte. Dajte
publici opsti pregled - istrazivanja pokazuju da publika uvek dobro reaguje
kada joj se da bududi sadrzaj prezentacije.

2. Redovno ponavljajte — stalno pominjite kljucne tacke. Publika ¢e bolje
upamtiti ono $to joj se ¢e$ce ponavlja.

3. Isticite na neobican nacin — izlazite kljucne tacke na neuobicajen i poseban
nacin. Publika uvek trazi podsticaj i zabavu. To znaci da ukoliko se klju¢ne
tacke predoce na izvanredan nacin, publika ¢e ih revnosno prihvatiti i za-
pamtiti.

4. Maksimalno angaZujte publiku — stvorite moguénosti za angazovanje publi-
ke tokom prezentacije. Ako se kod slusalaca stvori osecaj licne povezanosti
sa prezentacijom - pomocu diskusije, vezbi, pitanja - njihovo se¢anje na nju
¢e kasnije biti zivlje

5. Efektno zavrsite — na kraju ponovo naglasite svoje glavne tacke. Pamcenje
je uvek vrlo aktivno pred kraj prezentacije. da bi se ovaj efekat zavrsnice u
potpunosti iskoristio, potrebno je ponovo naglasiti klju¢ne tacke, neposred-
no pre kraja same prezentacije.

Analiza odrZane prezentacije

Svaka prezentacija, kao i govor sastoji se od procesa u kome se input (ideje, infor-
macije i argumenti) pretvara u autput (ono $to publika vidi i cuje). Ovaj proces i sve
njegove faze rezultat su vestine govornika. Svaka vestina, pa i ova se moze uvezbati,
a proces unaprediti.

U navedenom smislu veoma je vazno detaljno analizirati odrzanu prezentaciju
kako bi se saznalo da li je prezentacija zadovoljila postavljene standarde, da li je bilo
nekih vidnih gresaka, da li je ne$to moglo bolje da se uradi. Najvaznije je analizom
pronaci greske, a zatim otkriti njihov uzrok. Ako se objektivno analizira prezentacija,
lako se mogu otkriti i glavni razlozi nezadovoljavajuce prezentacije. Npr. lako je uociti
da su grafikoni neadekvatni, da slajd ima previse teksta, da je kori$¢en nejasan jezik
i nerazumljive reci. Kada se uoce razlozi, treba se potruditi da se otklone u slede¢em
nastupu.



4.3.1.3. Trajanje prezentacije

Cesto je duzina prezentacije odredena samim vremenskim rasporedom definisanim
od strane drugih osoba. Bez obzira koliko je vreme kojim se raspolaze za prezentaciju,
potrebno je da govornik bude u stanju da, pre nego $to poc¢ne sa prezentacijom, pro-
ceni koliko ¢e prezentacija da traje. Pravilo koje pokazuje praksa iskusnih prezentera
i govornika je da je jednu Cetvrtinu vremena potrebno ostaviti za uvod, dve Cetvrtine
za glavni deo prezentacije, a jednu cetvrtinu za zakljucni deo. Poznavaoci ove tema-
tike smatraju da ¢ak i u situacijama kada govor nije ogranicen vremenom, ne treba za
zakljucak ostaviti viSe od desetak minuta.

U vezi sa trajanjem prezentacije postoje tri stvari koje, iako naizgled potpuno oci-
gledne, nekada se, kako kaze praksa, zaborave ili zZloupotrebe: po¢nite na vreme, dajte
dovoljno pauza i zavrsite na vreme.'*?

+ Vrlo je vazno da govornik bude spreman da pocne na vreme. Prvi utisak je
uvek i najvazniji. Kasnjenje je krajnje negativan prvi utisak. Veoma je vazno
zapamtiti da bez obzira $to razlozi kasnjenja prezentacije mogu biti razliciti,
nikada govornik ne sme biti razlog zbog koga prezentacija nije pocela na
vreme.

+ Dajte pauzu i sebi i publici - veoma je vazno publici dati pauzu pre nego
$to dode u fazu da ne moze da je doceka, po moguéstvu na samom vrhuncu
prezentacije. Publika je pod pozitivnim efektom zavr$nice tada i jedva ce
cekati da se prezentacija nastavi. Istrazivanja pokazujuu da paznja slusalaca
posle pedeset minuta naglo opada, pa je i preporuka za duze prezentacije,
deset minuta pauze po jednom satu prezentacije. Davanjem redovnih pauza
slusaocima se omogucava da u svojoj glavi obrade i integrisi primljenu ma-
teriju, a govornik stvara vise mogucnosti za snazne efekte uvoda i zavr$nice.

+ Zavrsite na vreme - pravilo je da se nikada ne nastavlja posle vremena na-
znacenog za kraj prezentacije. Prema iskustvu uspesnih govornika, to je naj-
sigurniji nacin da se pokvari inace uspesna prezentacija.

Prilikom planiranja vremena prezentacije potrebno je rukovoditi se slede¢im smer-
nicama:'"?

+ Neka prezentacija traje onoliko koliko je potrebno da klju¢nu poruku i svoje
ideje prenesete jasno i potpuno, u predvidenom vremenu.

+ Bolje je da kazete manje, ali da ono $to izgovorite bude delotvorno.

+ Ako nemate vremena da odredenu stvar blize objasnite publici, ostavite to
za narednu prezentaciju.

+ Bolje je zavrsiti ranije nego ne zavrsiti prezentaciju ili “protrcati” kroz zavr-
Setak.

+ Isplanirajte unapred $ta éete preskociti u sluc¢aju da vam skrate vreme odre-
deno za prezentaciju.

+ Budite uctivi i ostavite malo vremena na kraju za pitanja publike.
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4.3.1.4. Upravljanje pitanjima

Mnogi govornici odvoje vreme za pitanja publike na kraju prezentacije. Radi pla-
niranja pravovremenog zavr$etka prezentacije, u takvom slucaju, potrebno je jasno
naglasiti da je vreme za pitanja i odgovore. Kontrola nad postavljanjem pitanja ce se
uspostaviti tako §to govornik uvek treba da ponovi postavljeno pitanje i odgovori celoj
grupi, ne samo osobi koja je postavila pitanje.

Potrebno je znati da nekada pitanja mogu biti jako teska i izazvati prave rasprave
ili primedbe slusalaca. Zato, pre odrzavanja takve prezentacije, potrebno je staviti se
u ulogu slusalaca i predvideti moguca pitanja ove vrste. Bez obzira na pripremu ove
vrste, nije moguce uvek predvideti svako pitanje. Cak i kada govornik ne zna odgovor
na pitanje, potrebno je da slusaoca uputi na odredeni izvor informacija ili se sam po-
nudi da dode do odgovora.'*

Neki osnovni saveti iz prakse u davanju odgovora na pitanja su:
+ DPozovite publiku da postavi pitanja.
+ Slusajte pazljivo pitanja i ne prekidajte publiku.
+ Razmislite pre nego sto odgovorite.

+ Proverite da li ste razumeli pitanje, ponovite ga ili parafrazirajte ukoliko je
potrebno.

+ Odgovarajte pozitivno — budite kratki i jasni.
+ DPrihvatite kritiku pozitivno.

+ Posto odgovorite, proverite da li je zadovoljna osoba koja je postavila pitanje.

4.3.1.5. Koris¢enje vizuelnih pomagala

Slogan: “Slika govori vise od hiljadu reci” svoju najilustrativniju primenu dozivljava
upravo na primeru prezentacije. Razna vizuelna pomagala tokom prezentacije imaju
za cilj pojacaju klju¢ne tacke prezentacije i da samo predavanje ucine upecatljivom i
pamtljivom. Kada se vizuelna pomagala koriste na odgovarajuci nac¢in mogu da za-
bave i ozive publiku, poboljsavajuci istovremeno njenu prijemcivost i pamcenje.'*
Medutim, prezentacija Cesto gubi na vrednosti upravo zbog lose koris¢enih vizuelnih
pomagala, pa se u literaturi ¢esto srece izraz “smrt zbog Power Pointa”''* koji se odnosi
na prezentacije tokom kojih govornik upotrebljava suvise slajdova, koristi mnos$tvo
zbunjujucih grafikona sa previse slika i teksta koji i doslovno C¢ita tekst sa slajdova ili
“sindrom prezentacije u vidu dokumenta” kada se ne pravi razlika izmedu dokumenta
koji obiluje svim informacijama koje su neophodne za godi$nje izvestaje, strategijske
planove, analize trzi$ta i same prezentacije sa grafickim prikazima.'"’

Ideja efikasnog korisc¢enja vizuelnih pomagala ima za cilj da na pravi nacin ilustruje
klju¢ne tacke predavanja ili ona pitanja koja su teza za razumevanje, $to za posledicu
treba da ima vecu paznju slusalaca. Iz ovakvog stava publike proizilazi i njena veca
ukljucenost u temu predavanja, $to i jeste krajnji cilj svake dobro osmisljene prezen-
tacije.



Radi boljeg razumevanja, u vizuelna pomagala spadaju mape, dijagrami, slike, crtezi,
grafikoni, a najcesce se (kao mediji) koriste Power Point prezentacije, slajdovi, video
projektor ili handouts (odstampane prezentacije). U tekstu koji sledi najvise ¢emo
paznje posvetiti Power Point prezentacijama koje se u praksi naj¢es¢e upotrebljavaju.

Kako bi bila efektna, vizuelna sredstva treba da:

.

.

.

.
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budu jednostavna,

sadrze graficke prikaze, slike i simbole putem kojih ¢e naglasiti ili preneti
odredenu ideju,

sadrze samo klju¢ne reci, nikako cele recenice,

predstavljaju po jednu ideju, na svakom slajdu ili na svakoj strani,
predstave od tri do Sest ideja na jednoj strani,

sadrze razlicite, ali ne previse boja,

sadrze slike ukoliko je to svrsishodno,

za nabrajanje koriste alineje (bullets), a ne brojeve, ako se ne radi o nizu,

koriste mala slova, a velika samo za pisanje naslova.

Kao sto smo naglasili, najcesce u praksi koris¢eno vizuelno pomagalo svakako je
Power point prezentacija. Praksa je pokazala da se pri izradi prezentacije treba pridr-
Zavati sledecih pravila:

.

.

Pravilo je da se koristi 1-2 slajda u minuti tokom prezentacije

Potrebno je da svaki slajd prezentacije bude jednoobrazan, dakle istog izgleda
i dizajna slova i pozadine slajda.

Pozadina treba da bude atraktivna, ali jednostavna.

Koristite boju slova koja se jasno vidi na pozadini (npr. crna slova na beloj
pozadini)

Koristite boju da biste naglasili klju¢nu tacku - koristite ovo samo povremeno
i vodite racuna o potrebi postojanja kontrasta boje slova sa pozadinom

Nije potrebno pisati cele recenice, ve¢ naglasiti samo ono $to je bitno. U tom
smislu koristite tacke za nabrajanja (bullets)

Jedan slajd bi trebalo da ima 4 do 5 tacaka
Po jednom slajdu treba prikazati jednu klju¢nu tacku teme

Koristite standardni font (npr. Times New Roman ili Arial). Mozete se odlu-
Citi i za druge standardne fontove, ali izbegavajte koris¢enje komplikovanih
i tesko citljivih fontova.

Veli¢ina fonta ne bi trebalo da prelazi 18 - 20. Izbegavajte pisanje velikim
slovima. Ovu opciju koristite samo kada je neophodno.

Razli¢itu veli¢inu slova koristite za klju¢ne tacke i navode (naslove) drugog
reda

Obavezno treba proveriti da li na prezenztaciji ima pravopisnih i gramatickih
gresaka ili ponavljanja recenica ili reci
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+ DPotrebno je da postoji slajd sa efektnim zakljuckom koji ¢e publika zapam-
titi. U zaklju¢nom slajdu se sumiraju kljucne tacke prezentacije, predlazu
eventualne buduce aktivnosti, poziva publika da postavi pitanja ili se publici
zahvaljuje na paznji

Izbeci probleme sa racunarom tokom prezentacije

Kada se koristi racunar tokom prezentacije, mnogi problemi su moguci. Saveti koji slede
mogu umanjiti veovatnocu pojave ovih problema.

+ Sve je potrebno pripremiti unapred. Dajte sebi dovoljno vremena da pripremite
i testirate opremu, pre nego $to pocne prezentacija.

» Uvek ponesite po dva od svega. Uvek pretpostavite da oprema moZe da zakaze.
Iz tog razloga obezbedite rezervni racunar, projektor ili bilo koju drugu opremu
koju imate nameru da koristite.

» Napravite kopiju svoje prezentacije na vise mesta - CD, flesu ili nekom drugom
nacinu pohranjivanja i memorisanja podataka.

+ Obezbedite prisustvo strucnjaka koji ¢e vam pomoci ukoliko se nesto iskomplikuje.

« Budite svesni da Internet nekada moZe da bude veoma spor ili da se prekine
veza. Sve sadrzaje sa Interneta koji su vam potrebni za prezentaciju, memorisite.

+ Imajte rezervni plan. Budite spremni za moguénost da sva oprema otkaze. Obez-
bedite kopije kljucnih tacaka predavanja ili kopiju Citave prezentacije.

Adler, R. B., EImhorst, J. M. (2008) Communicating at Work, McGraw Hill, str. 398.

4.3.1.6. Grupna prezentacija

Grupne prezentacije su veoma cCeste u praksi. Najcesce se javljaju prilikom pred-
stavljanja grupnih rezultata, timskog rada, projekta ili kada prisustvo ili iskustvo neke
osobe moze da pomogne govorniku da postigne svoj cilj. Najcesce, grupna prezentacija
ima sledeci tok:'"*

+ Prvi govornik kratko predstavlja ostale i uvodi u temu.

« Svaki govornik, kada zavrsi, daje rec slede¢em tako $to kaze: “A sada ce ... da
govorio..”

+ Poslednji govornik ukratko ponovi najvaznije iz prezentacije.
+ Jedno lice je zaduZeno da olaksa te prelaze.

Osobe iz grupe koje su elokventne i vrlo veste u predstavljanju, najbolji su kandidati
za pocetak i zavrsetak prezentacije, kada je najvise potrebna mo¢ ubedivanja.

Slede veoma korisne smernice za pravljenje uspesne grupne prezentacije:

+ Neka neko drugi, a ne govornik, bude zaduzen za vizuelna sredstva tokom
prezentacije (osim ako govornik ne insistira na tome).

+ Ako je neko zaduzen za vizuelna sredstva, uvezbajte da njegov nastup bude
uskladen sa nastupom govornika.



+ Svislajdovi treba da budu uradeni u istom formatu.

+ Ako govornici ne koriste ista sredstva, treba pazljivo uskladiti njihova izla-
ganja da bi smenjivanje govornika bilo neosetno.

+ Svaki govornik treba da bude spreman da odgovori na pitanja iz odredene
oblasti i da pomogne kada je to drugom govorniku potrebno.

+ Ako je to moguce, izbegavajte da svaki govornik odgovara na svako pitanje.

4.3.2. Telefonski razgovor

Telefonski poziv omogucéava kontaktiranje osobe koju je nemoguce kontaktirati
licno, tj. licem u lice. Brzina telefonskog nacina komuniciranja, jedna je od njegovih
glavnih prednosti jer omogucava trenutni kontakt sa osobom koja fizicki moze biti
jako udaljena ili, pak, osobu koja je blizu, ali jako zauzeta. Nedostatak ovog vida komu-
nikacije je nemogucnost vizuelnog feedbacka-a, ali zato promena u boji glasa, brzina
govora, pauze, prekidi u govoru, mogu dati nagovestaj o reakciji na primljenu poruku.
Moguénost dostupnosti druge osobe u trenutku poziva, $to je dobra strana telefoni-
ranja, kao $to smo rekli, moze se pretvoriti u njegov nedostatak ukoliko sagovornika
dobijemo u situacijama kada je zauzet, ljut ili u zurbi.’*® Upravo ambivalentnost ovog
nacina komunikacije, navodi na neophodnost poznavanja i postovanja pravila telefon-
skog nacina komuniciranja.

Slika 5. Pravila telefoniranja u poslovnom okruzenju zahtevaju posebnu paznju!?
i

Moramo biti svesni ¢injenice da je telefoniranje u poslovhom okruzenju od velike
vaznosti. To je nacin da steknemo prvi utisak o nekoj organizaciji i neretko od prvog
poziva zavisi umnogome kakav ¢emo stav formirati o kompaniji, nacinu njenog po-
slovanja i odnosima koje neguje sa svojim klijentima. Postoje pravila koja se odnose
generalno na kori$c¢eenje telefona, kao i pravila koja vaze za slanje i za primanje poziva,

147



148

naravno u poslovnom okruzenju i poslovnoij komunikaciji. U tekstu koji sledi obrati-

¢emo paznju na svaku od navedenih grupa pravila:

122

Pravila koja se generalno odnose na telefoniranje:

.

Koristite ¢este odgovore (,Da“, ,Tako je*, ,U pravu ste“) kako biste pokazali
sagovorniku da ga slusate.

Blago pojacavanje glasa treba da bude odraz poverenja koje Zelite da pokazete
Trudite se da vam glas nije monoton, jer na taj nacin delujete nezaintereso-
vano.

Sporije govorite u razgovoru sa ljudima kojima govorni jezik nije isti kao vas.
Ostanite fokusirani na temu razgovora, jer sagovornik moze lako da zakljuéi
kada ne pokazujete dovoljno paznje.

Pravilo je da kada tokom razgovora dode do prekida veze, ponovo nazove
osoba ¢iji je bio prvobitni poziv.

Uvek je korisno pored telefona imati olovku i papir kako bi se zabelezilo sve
$to je potrebno.

Pravila koja se odnose na upucivanje telefonskog poziva:

.

Budite spremni za razgovor pre nego $to nekoga pozovete, kako biste posto-
vali i njegovo vreme.

Smanyjite eventualnu buku ili bilo $ta sto moze ometati telefonski razgovor.
Predstavite sebe i svoju organizaciju, ukratko opi$uci razlog poziva uz pro-
veru da li je vreme poziva pravo i odgovarajuce za drugu strranu

Ne uzimajte mnogo vremena sagovorniku. Govorite brzo i jasno, fokusirani
tacno na razlog poziva.

Zavrsite razgovor na prijateljski, pozitivan nacin i na kraju razgovora jos
jednom proverite sve klju¢ne informacije (npr, vreme i mesto sastanka koji
je ugovoren).

Pravila koja se odnose na prijem telefonskog poziva:

.

Odgovorite odmah na poziv i sa osmehom kako biste zvucali prijateljski i
pozitivno.

Nikada nemojte odgovarati na telefonski poziv sa ,Da“ili ,Molim"“ Predstavi-
te sebe i svoju kompaniju. Neke kompanije imaju poseban vodic koji predvida
$ta je potrebno reci prilikom javljanja na telefon.

Ustanovite koji je razlog poziva tako sto Cete pitati: ,Izvolite, kako mogu da
vam pomognem?“

Ukoliko mozete, odgovorite na pitanje odmah i efikasno. Ukoliko niste u
mogucnosti da odmah pomognete sagovorniku, recite mu/joj $ta je to sto vi
mozete da ucinite u datom trenutku.

Ukoliko je potrebno da prosledite poziv dalje ili da nekoga ,stavite na ceka-
nje“, pre nego $to to uradite, objasnite sagovorniku o cemu je rec.

Ukoliko prebacite poziv nekom drugom, pokusajte najpre da razgovarate sa
tom osobom kako biste proverili da li je osoba slobodna i da objasnite razlog
poziva.



+ Ukoliko primate poruku od sagovornika, budite azurni i potrudite se da po-
ruka bude kompletna, ukljuc¢ujudi ime, broj telefona i naziv kompanije iz
koje zove.

Formiranje vizuelnih slika prilikom telefonskih razgovora

Jedan od medija na kome joS uvek ne mozemo koristiti vizuelna sredstva, uslovno go-
voreci, je telefon. Ipak moZzemo pomoci nasim slusaocima da ,vide” ono Sto govorimo
tako Sto cemo praviti slike pomocu reci. Takve slike omogucavaju slusaocu da zamisli
sliku onoga o ¢emu govorimo.

Recimo, zamolili su nas da im objasnimo kako da stignu do nase zgrade, Mi kaZzemo:
»ldite autoputem 1-95 do izlaza 23, to je ulica Malberi. Skrenite desno i vozite do Cetvr-
tog semafora. To je 17. avenija. Skrenite levo kod nje i vozite dvanaest blokova dalje do
ulice Smit. Tada skrenite desno i vozite pet blokova. Mi smo u broju 2345 u ulici Smit.“
To je jasno. Ali hajde da damo ova uputstva koristeci reci sa slikama: ,,Idite autoputem
I-95 do izlaza 23, to je ulica Malberi. Skrenite desno i vozite do Cetvrtog semafora. To je
17. avenija. Skrenite levo kod nje. Vozite do vatrogasnog doma. To je ulica Smit. Skrenite
desno i vozite do zgrade od Zutih cigala koja ¢e vam biti sa leve strane. Tu se nalazi nasa
kancelarija, 2345 ulica Smit.”

Zar to nije lakse? Posetilac ne¢e morati da broji semafore ili blokove i trazi imena ulica.
Samo Ce traziti orijentire koji su vizuelno prezentovani.

Izvor: Karnegi, D. (2010) Psihologija uspeha za XXI vek. Komunikacijom do uspeha, Admiral books,
Beograd, str. 17.

Mobilni telefoni su usli u svaki segment, ne samo privatnog, nego i poslovnog zi-
vota, te stoga posebnu paznju zahteva razmatranje pravila koja se odnose na njihovo
kori$¢enje. O cemu posebno treba voditi racuna:

+ Kada nekoga zovete mobilnim telefonom, vrlo je vazno da ga prvo pitate da
li je pogodno vreme za razgovor.

+ Ako vam zazvoni telefon u drustvu drugih ljudi, izvinite se, udaljite se i ukrat-
ko obavite razgovor.

+ Razgovor mobilnim telefonom treba da bude kratak.

+ Ukoliko se nalazite na poslovnom sastanku, neophodno je da iskljucite zvono
na mobilnom telefonu.

+ Potrudite se da muzika za dolazece pozive i poruke na vasem telefonu bude
odgovarajuca i diskretna.
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4.3.3. Poslovni sastanak

Poslovni sastanci se organizuju kada je potrebno da cela grupa pruzi relevante
informacije o odredenom pitanju, kada je za re$avanje problema potrebna razmena
misljenja veceg broja ljudi, kada je ¢lanovima grupe potrebno pruziti informacije ili
ih upoznati sa odredenom situacijom, kada je potrebno napraviti raspodelu zadataka,
ovlas¢enja i odgovornosti. Osnovno pravilo je da se sastanak saziva kada je zaista ne-
ophodan, dakle kada ima jasno definisan cilj. Bez obzira na razlog poslovnog sastanka,
neophodno ga je pazljivo isplanirati i u¢initi $to je moguce efikasnijim.

Slika 6. BriZljivo planiranje preduslov je uspesnog poslovnog sastanka'?®

Cetiri su osnovna pitanja koja je potrebno razmotriti u fazi pripreme sastanka:

1.
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Identifikacija cilja sastanka. Bez obzira da li je sastanak sazvan radi infor-
misanaj ili dono$enje odluka, potrebno je definisati koji je najbolji mogudi
rezultat sastanka. Ovakvo polaziste ¢e oblikovati pravac i sadrzaj sastanka.
Odredite ucesnike sastanka. Treba biti siguran da ¢e biti pozvani svi koji
treba da uzmu ucesce na sastanku. Podjednako je vazno voditi racuna o
tome da se na sastanak ne pozovu oni koji ne treba da mu prisustvuju. Ve-
licina grupe je od velikog znacaja za uspeh i efikasnost sastanka. Sastanak
sa vise od 10 do 12 ljudi moze biti tezak za vodenje, ukoliko svi ocekuju da
uzmu ucesce u raspravi. Dakle, sastanku treba da prisustvuju klju¢ni ljudi za
donosenje odluka, ljudi koji imaju potrebno znanje, ljudi koji imaju interes
za odredeni posao i svi koji ¢e primenjivati donete odluke.

Odredivanje vremena i mesta odrZavanja sastanka. Pravilo je da su pre-
podnevni sastanci efikasniji od popodnevnih, zato §to su ljudi odmorni



i jos uvek neoptereceni dnevnim problemima i aktivnostima. U ovaj deo
pripreme sastanka spada i razmatranje pitanja kao $to su: raspored stolica
u sali za sastanke, temperatura, osvetljenje, ventilacija, osvezenje.

Sastavljanje dnevnog reda (agende). Uspeh sastanka zavisi i od pripre-
mljenosti ucesnika. Zato je vazno podeliti pazljivo sastavljen dnevni red
svim ucesnicima, kako bi imali dovoljno vremena da se pripreme za sasta-
nak. Produktivan dnevni red treba da odgovori na tri klju¢na pitanja. Prvo
pitanje: Sta je potrebno da uradimo na sastanku kako bismo postigli nase
ciljeve? Drugo pitanje: Koja pitanja su od najveceg znacaja za sve ucesnike?
Trece pitanje: Koje informacije treba da budu dostupne, da bi se diskutovalo
o navedenim pitanjima?

Svaki poslovni sastanak ima svoje faze i aktivnosti koje po fazama treba da budu

sprovedene. Sledi pregled faza i aktivnosti:
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1. faza: Pocetak sastanka

.

Pripremite prostor za nastup, pripremite grupu, zagrejte atmosferu i
pripremite se za pocetak

- DPozelite dobrodoslicu prisutnima; predstavite nove ¢lanove grupe

- Istaknite svrhu sastanka i o¢ekivane rezultate

- Procitajte dnevni red i pitajte prisutne da li imaju da dodaju neku tacku
- Neka se prisutni saglase oko dnevnog reda i svrhe sastanka

- Uspostavite osnovna pravila

- Analizirajte ko je zaduzen za koji zadatak tokom sastanka (zapisnicar isl.)
- Dogovorite se o na¢inu odlucivanja i nadlezZnostima grupe

- Navedite pravila vodenja sastanka, ako je potrebno, posebno na duzim
sastancima

2. faza: Radni deo sastanka

.

Aktivan rad na zadacima i temama

- Pratite dnevni red; radite na tome da postignete cilj sastanka
- Pomazite u diskusiji i odlucivanju

- Upravljajte konfliktima ili ih resavajte

- Ne dozvolite prekide, upadice i neprihvatljivo ponasanje

- Pazite na vreme

- Ukljucite $to veci deo prisutnih u rad

- Neka zapisnicar belezi pitanja

- Olaksajte prisutnima ucesce i komunikaciju na sastanku

3. faza: Zavrs$etak sastanka

.

Sastanak se privodi jasnom, konstruktivhom kraju

- Zavrsite sastanak na vreme ili ranije, ako je moguce
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- Rezimirajte tok sastanka

- Ponovite sve vaznije odluke, dogovore i obaveze

- Privedite svako pitanje kraju, ako je ikako moguce

- Dogovorite se o narednim koracima — zaduzite po jednu osobu (radnu
grupu) za svaki zadatak i odredite okvirni period za izvr$avanje, ako je
moguce (Sta? Ko? Kada?)

- Uvek na kraju sastanka pitajte da li neko ima jo$ nesto da kaze ili pita

- Zaokruzite sve $to je nedoreceno, ako toga ima

- Prisutnima dajte povratnu informaciju o motivacionu poruku. Zahvalite
im se na saradnji

- Naglasite detalje o slede¢em sastanku

Neprisustvovanje sastanku

Sta biste uradili kada se od vas oc¢ekuje da prisustvujete sastanku za koji znate da ¢ée
biti troSenje vaseg vremena. Postoje, ipak, situacie kada je vase prisustvo i na ovakvim
sastancima obavezno: formalno ste u obavezi da prisustvujete, vase odsustvo bi Skodilo
vasem ugledu ili vas sef insistira da prisustvujete.

U ostalim slucajevima mozete razmotriti primenu nekih od navedenih strategija koje bi
vase odsustvo sa sastanka ucinilo prihvatljivim.

+ Obezbedite pisani dokument. Obezbedivanje informacija ili pisanog izvestaja
i dostavljanje istog predsedavaju¢em sastanku, moglo bi da obravda vas fizicki
izostanak.

» Sugeriste produktivnije reSenje. Postoje i drugi nacini da se postignu Zeljeni ci-
ljevi, a da se ne odrzi sastanak licem u lice: razmena imejlova, telekonferencija,
delegiranje posla manjim grupama.

» Recite istinu. U pojedinim sluc¢ajevima mozete objasniti razlog zbog koga ne prisu-
stvujte sastanku. Naravno, to je potrebno uraditi na diplomatski nacin. Umesto da
kazete: “Ovakvi sastanci su uvek gubljenje viemena”, mozete reci “Nisam siguran/
na da ¢e moje prisustvo sluziti bilo kojoj opravdanoj svrsi.

Izvor: Adler, R. B., ElImhorst, J. M. (2008) Communicating at Work, McGraw Hill, str. 13.

Naravno, ¢ak i pored pazljivog planiranja, moguce je da nesto na sastanku krene
neplanirano. Od nepaznje i nepripremljenosti ucesnika, dominacije grupe prisutnih,
nemogucnosti reSavanja odredenih problema, pa sve do otvorenih sukoba i destruktiv-
nih konflikata. U takvim situacijama do punog izrazaja dolazi uloga predsedavajuceg
sastanku. Predsedavajuc¢i mora biti spreman i za takve situacije, mora aktivno da slusa
i prati tok sastanka i da bude spreman da reaguje, da odigra razlicite uloge ili, kako to
neki autori nazivaju, ,da nosi razne $esire“.'* To znaci da predsedavajudi, zavisno od
situacije mora da bude:



Cuvar. Predsedavajuéi treba da pazi da se prati dnevni red, da svi koji Zele da
govore dobiju re¢ i da niko ne dominira u diskusiji.

Pavolji advokat. Predsedavajudi treba da stavi na probu konsenzus koji je
postignut prerano, odnosno do koga se doslo bez udubljivanja u temu.
Graditelj konsenzusa. Veoma je vazno da predsedavajuci naglasi i podvuce
one tacke u kojima se svi slazu.

Navijac. Predsedavajudi treba iskreno da pohvali sve koji su to zasluzili.
Saljivdzija. Ponekad predsedavajuci treba da spusti tenziju i podseti prisutne

na zajednicko misljenje. Moze se posluziti humorom, ali ne sme da se $ali na
tud racun ili prica $ale koje neki ne mogu da shvate.

Bumerang. Predsedavajudi treba pitanje da postavi onome ko ga je prvi po-
stavio. Time $alje poruku da predsedavajudi sastanka nije jedini odgovoran
za pronalazenje odgovora na sva pitanja

Naravno, ovde je potrebno pomenuti da je razvoj tehnologije i u ovom polju uneo
izmene, tako da sada postoje savremeni oblici poslovnih sastanaka koji zahtevaju bla-
gu modifikaciju navedenih pravila vodenja sastanaka. Ovde prvenstveno mislimo na
virtuelne sastanke, videokonferencije, telekonferencije, web sastanke, online brainstor-
ming-e, koji ¢ine znacajnu ustedu u vremenu i povecavaju efikasnost svojih ucesnika.

Dobijanje zasluga za ideju

Moze biti veoma frustrirajuce kada neko drugi dobije kredite za vasu ideju. Evo strategija

kojima bi to moglo da se spreci:

*

Unapred, pre sastanka podelite svoje ideje sa ostalima koji ¢e biti prisutni na
sastanku. Obezbedite njihovu saglasnost i budite sigurni da je vas pogled na pro-
blem prepoznat.

Svoj predlog u pisanoj formi dostavite svima pre pocetka sastanka. Ovo ¢e omo-
guditi i onima koji propuste sastanak da se upoznaju sa idejom. Takode, na ovaj
nacin mozete mnogo bolje objasniti ideju, nego na samom sastanku.

Ukoliko ipak izgleda da neko pokuSava da preuzme vasu ideju, mozete kulturno i
diplomatski reéi: ,Da li je ovo ista ideja koju sam predloZio/la ranije ili predlazete
modifikaciju te ideje?” Bez obzira na odgovor, na ovaj nacin ¢ete ostale podsetiti
odakle je potekla originalna ideja.

Adler, R. B., EImhorst, J. M. (2008) Communicating at Work, McGraw Hill, str. 13.
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4.4. PISANA KOMUNIKACIA

Pisana komunikacija je oblik verbalne komunikacije koji se u ostvaruje putem pisa-
nih redi i/li simbola. Razli¢ite su forme pisane komunikacije u poslovnom okruzenju
- od poslovnih pisama i memoranduma, izvestaja i mail korespodencije.

Kao i ve¢ pomenuti vidovi komunikacije. pisana komunikacija ima svoje prednosti
i nedostatke.

Prednosti pisane komunikacije su:

.

stalnost - jednom napisane reci, sacuvane su za odredeni vremenski period i
uvek postoji moguénost vracanja na napisano, kako posiljaoca, tako i primaoca
poruke.

jednostavno razumevanje - moguce je proucavanje napisanog koliko god
puta je potrebno da bi se razjasnio cilj poruke ili razmatranje eventualnih
nedounica u vezi sa sadrzajem;

mogucnost saopstavanja velikog broja informacija i podataka u istom trenut-
ku (finansijski izvestaji, budzeti, ponude isl.);

mogucnost pripreme - moguce je odvojiti onoliko vremena koliko je potrebno
da se sastavi pisana poruka, provere sve kori$¢ene reci i kontekst i sadrzaj
same poruke:

mogucnost istovremenog slanja jedne poruke vec¢em broju primalaca;

smanjena mogucnost greske - blagovremena i adekvatna priprema pisane
poruke smanjuje mogucénost pojave gresaka u dokumentu.

Nedostaci pisane komunikacije su:

*

.

zahteva odredeno vreme pripreme;

nemogucénost uspostavljanja direktne povratne sprege sa primaocem poru-
ka, pa samim tim i nemoguc¢nost uvida u njegovu direktnu reakciju i signale
neverbalne komunikacije.

Prednosti i nedostaci pisane komunikacije nekada mogu usloviti dilemu kada treba,
a kada ne, koristiti pisanu komunikaciju. U tom smislu potrebno je uzeti u razmatranje

brojne faktore koji nam mogu olaksati navedenu dilemu:
1.

127

Slozenost teme. Iako je pisana komunikacija idealan nacin za prenosenje
velikog broja informacijai podataka, potrebno je da ti podaci, da bi se preneli
na ovaj nacin, budu jasni, razumljivi i dobro organizovani. Nekad, medutim,
informacije mogu biti suvise kompleksne, tako da je njihovo razumevanje
uslovljeno dodatnim objasnjenjima i eventualnom asistencijom posiljaoca
poruke ili nekog drugog, za to osposobljenog, lica.

Pitanja koja zahtevaju prethodnu diskusiju. Pitanja koja zahtevaju odredenu
razmenu informacija i diskusiju nisu pogodna za pisanu komunikaciju, kao
na primer donosenje odluka, kontroverzna pitanja, pitanja koja zahtevaju
dodatna objasnjenja i dr.

Razli¢ita znacenja. Ako jedna poruka moze biti protumacena na vise nacina,
a nijanse ovakvih poruka je moguce prepoznati samo uz pomo¢ neverbalne



komunikacije (boja glasa, humor ili sarkazam u tonu isl.), mozda pisana re¢ i
nije najbolji nacin za njeno prenosenje. Iz tog razloga se u teoriji, ali i praksi,
smatra da se, najcesce, jako vazne i jako emotivne poruke, ne prenose ovim
putem.

4. Formalna komunikacija. Iako ima izuzetaka, pisana komunikacija je, naj-
cesce, zajednicki izbor kada je nivo formalnosti izmedu dve strane visok.
Ilustracija navedenog su odnosi sa klijentima ili korisnicima usluga koji se
odvijaju putem predloga ugovora, ponuda, uslova prodaje, informacija o
placanju, dakle, formalnih vidova komuniciranja.

Bez obzira na navedene dileme, pisana komunikacija se veoma cesto koristi u po-
slovnoj komunikacija. Da bi njene prednosti dosle do potpunog izrazaja, potrebno je
posebno obratiti paznju na pravila pisanja, pravilno izrazavanje i postovanje pravopi-
snih i gramatickih pravila i zakonitosti. Praksa je pokazala da nepravilnosti u poslov-
noj korespodenciji mogu da dovedu do velikih teskoca, pa i finansijskih gubitaka za
kompanije.

Dobear stil pisanja dolazi od tri glavne aktivnosti: ¢itanja, pisanja i ponovnog pisanja.
Isplati se da potros$ite vreme na cCitanje, Cime stvarate Siroki re¢nik i razvijate tecan
stil sa dobrom konstrukcijom recenice. Citanjem razli¢ite literature dolazite do kori-
snih informacija, Sirite re¢nik i ucite o razli¢itim stilovima pisanja. Dosta informacija
mozete da dobijete iz novina, ¢asopisa i knjiga. Ljudi koji dosta ¢itaju pisu sa ve¢im
samopouzdanjem i lak$e izrazavaju ono $to zele da kazu.

Pre pocetka pisanja razmislite $ta Zelite da postignete: pisma treba da budu uctiva
jer predstavljaju kompaniju u dobrom svetlu; izvestaji ukratko prikazuju mnoge sate
istrazivanja i sakupljnaja podataka; a ponude predstavljaju kona¢nu ideju o novom
proizvodu ili poslovnom poduhvatu. Naglas procitajte ono sto ste napisali, fokusirajte
se na eventualne lo$e srocene recenice ili izraze koji mogu da budu neprimereni.

Treba da prihvatite savete drugih. Ako na primer pokazete neki tekst svom $efu,
njegov predlog da promenite neke delove teksta ne znaci kritiku vasih sposobnosti.
Umesto toga, shvatite to na konstruktivan nacin pobolj$anja strukture ili sadrzaja tek-
sta. Cesto drugi ljudi mogu bolje da procene ono §to ste napisali nego vi sami.'?®

4.4.1. Osnovna pravila poslovne pisane komunikacije

Efektivna pisana poslovna komunikacija pociva na nekoliko osnovnih principa:'*
1. Razjasnite svoj cilj - na pocetku pisanja poruke potrebno je postaviti sebi
sledece pitanje: “Zasto pisem ovaj dokument?”. Pisana poslovna komunika-
cija moze da ima vi$e razlicitih ciljeva:
Objasniti ili opravdati postupke
+  Preneti i nformacije
»  Izvrsiti uticaj na Citaoce
+  Saopstiti dobru ili losu vest

o Zahtevati akciju
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Veoma je vazno da se na pocetku pisanja preliminarne verzije dokumenta
zabelezi sta je cilj dokumenta i da se to ima u vidu tokom sastavljanja teksta.

2. Budite usredsredeni na onoga kome je poruka upucena - nemoguce je
ostvariti vezu sa svojim klijentima, poslovnim partnerima ili saradnicima,
ako ne postoji razumevanje njih, njihovih zelja i nacina na koji najradije pri-
maju informacije. Ako svi kojima je poruka namenjena, razumeju sustinu i
cilj poruke, onda ¢e im biti jasne i sve aktivnosti koje je potrebno naknadno
preduzeti.

Slika 7. Procena stila pisane komunikacije®°

Procena vaseg stila

Nesaradujuci Saradujuci
,Ne moZzemo da vam ili ,Voljni smo da
pomognemo...” pogledamo...”
Minirajudi .
Nisam si quan da vi SEIEC RN
- & ) i ili ,Mislim da dobro radite
mozete da odradite ovaj . "
“ ovaj posao...
posao...
_ Demokratski
Autoratitivan

,Kad budete imali

»Morate sad da zavrsite ili M
vremena, da li biste

ovaj posao...”

Odsecan
,Pa, ako ne mozete da se
izborite sa projektom...”

Pompezan
,Radio sam na mnogim
slicnim poslovima...”

mogli...”

Ubedljiv
,Zaista mislim da je ovo
vas projekat...”

Nepretenciozan
,Dacu sve od sebe na
ovom poslu...”

3. Jasnoiskazite svoju klju¢nu poruku - poruka treba da bude iskazana jasno
i sazeto — uglavnom u jednoj ili dve recCenice. Najce$ce ¢e klju¢na poruka biti
iskazana na samom pocetku ili u uvodnom delu dokumenta. Da bi poruka
bila $to jasnija, potrebno je voditi racuna da se u jednom dokumentu obradi
samo jednu tema. Slede primeri pisanja bez fokusa i pisanja sa fokusom.



+ U primeru koji sledi mozemo videti promotivno pismo koje sdarzi informa-
cije o Programu za mala i srednja preduzeca u Zedkomu. Medutim, pismo
nije napisano ni predstavljeno ¢itaocu na pozitivan nacin. Tekst je izvestacen
i blag, tako da ¢italac nema zelu da se ukljuci u Program.

Slika 8. Pisanje bez fokusa®®!

31. 03. 2010.

Predmet: Program za mala i srednja preduzeéa u Zedkomu

Postovani,

Program za mala i srednja preduzeca nudi svim ucesnicima jedinstvenu oguc¢nost
da osnuju i rukovode sopstevnim biznisom.

Svi ucesnici ¢e dobiti osnovne informacije o menadZmentu i marketingu proizvo-
da, odredivanju cene, kontroli kvaliteta, upravljanju zalihama, obucavanju kolega
i u¢enju drugih menaddéerskih vestina.

Zedkom ovom inicijativom besplatno nudi ucesnicima vise mogucnosti, veée
prihode i bolji Zivotni standard.

Ako ste zainteresovani, moZete da dobijete detaljnije informacije na 0800
000000.

+ Naslici 9. vidimo primer pisma sa fokusom. Ovo promotivno pismo je dobro
isplanirano. Reklamira program koji ¢e se odrzati u Zedkomu. Tekst je kratak
iizrazajan i podeljen u pasuse

Slika

9. Pisanje sa fokusom.3?

DA LI TRAZITE NOVE MOGUCNOSTI, VISE NOVCA | BOLJI ZIVOTNI STANDARD?

Ako je tako, onda ucestvujte u Programu za mala i srednja preduzeca — nova inici-
jativa koju pokrece Zedkom.

Ovaj program ce vas nauciti kako da zapocnete i vodite sopstveni biznis.
Na praktican i jednostavan nacin éete nauciti da:
v Upravljate proizvodima i prodajete ih na tristu
v Odredite cene proizvoda
v Pobolj$ate kvalitet proizvoda i usluga
v’ Kontrolisete zalihe
v Obucite i angaZujete kolege
Takode cete nauciti osnovne menadZerske vestine i tehnike.
Ovaj program je besplatan, nazovite 0800 000000 da rezerviSete svoje mesto.

Ne propustite — ovo je upravo prilika koju ste cekali.
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4,

Neka vasa poruka bude kratka i jasna - u danasnje vreme svi poslovni ljudi,
poslovni partneri i klijenti sigurno cene svoje vreme, pa samim tim i sazete do-
kumente. Ako se posiljalac poruke potrudi da dokument bude kratak, njegova
klju¢na poruka ¢e biti upadljiva i istaknuta. Primer: umesto “Na predlog svog
Sefa i uz pomo¢ korporativnog savetnika, Ana je napisala pismo izvinjenja
petorici gnevnih kupaca koji su pretili da ¢e pokrenuti tuzbe’, mozemo redi:
“Ana je nezadovoljnim kupcima napisala pismo izvinjenja”

Utvrdite svoju strategiju pisanja - cak ni dobro napisan dokument nece
ostvariti Zeljeni efekat ako ne dolazi od prave osobe, u pravom trenutku i u
pravom obliku. Zato je vazno, pre pocetka pisanja dokumenta, razmilsiti o
tome ko treba da zapo¢ne komunikaciju. Takode, potrebno je postaviti pitanje
dali se dokument pise prerano ili prekasno. Neophodno je razmislitii o tome
koji je idealan oblik komunikacije (razmotrit cilj, publiku i informaciju koja
se saopstava).

Potrebno je napraviti fokus listu sa posebnim osvrtom na gore navedena pi-
tanja:

Tabela 4. Fokus lista za pisanje poslovnog dokumenta®33

Gilj:

FOKUS LISTA

Zasto piSem?
Sta zelim da ¢italac uradi?

Publika:

Ko je Citalac ove poruke?

Koja je uloga citaoca (donosilac odluke, uticajna osoba, neko ko odluku sprovodi u
delo)?

Sta ¢italac zna o ovoj temi?

Kako ¢e Citalac reagovati na moju poruku?

Koji je interes Citaoca? Kako ce Citalac koristiti ovaj dokument?

Kljucna poruka:

Ako citalac zaboravi sve ostalo, koja je glavna poruka koju mora da zapamti?
Kakav je uticaj moje klju¢ne poruke?

Strategija:

Da li moja poruka treba da bude u pismenom obliku?

Da li bi telefonski poziv bio efektivniji?

Odabir trenutka (da li sam previse poranio, da li je prekasno da se poruka uopste
posalje)? Lista primalaca: Svedena na minimum?

Da li neko drugi prenosi istu informaciju? Treba li da proverim

Odaberite metod prenosenja poruke:

e-mail, faks, telefonski poziv, interna posta, intranet, internet, sastanak, prezentacija,
video konferencija, poStanska isporuka, kurir, ostalo




4.4.2. Proces pisanja poruke u tri koraka

Da bismo razumeli kojim tokom ide proces pisanja poslovne poruke, neophodno
je da ga razmotrimo na taj nacin $to ¢emo ga podeliti u tri osnovna koraka, a zatim
detaljnije objasniti svaki od njih.

Tabela 5. Proces pisanja poruke u tri koraka**

Planiranje

Analiziranje situacije
Definisite svoj cilj i
upoznajte profil primaoca
poruke.

Prikupljanje informacija
Utvrdite potrebe primaoca
poruke i postignite da
informacije neophodno
zadovolje njihove potrebe.
Izaberite pravi medijum
Izaberite najbolji medijum
za prenosenje vase
poruke

Organizacija informacija
Definisite glavnuideju,
ogranicite delokrug,
odredite direktan ili
indirektan pristup,
skicirajte sadrzaj

Pisanje

Prilagodite se publici
Budite osetljiviprema
potrebama publike,
ljubaznoscéu, pozitivnim
stavom i nepristrasnoscu.
Izgradite jak odnos sa
svojom publikom
dokazujuci svoj kredibilitet
i projektujuciimidz vase
kompanije. Kontrolisite
svoj stil razgovetnim,
jasnim i pravilnim jezikom i
odgovarajucim tonom.
Sastavite poruku
|zaberite jake reci koje ¢e
vam pomoci da sastavite
efektne recenicei
razumljive paragrafe.

Kompletiranje

Revizija poruke

Ocenite sadrzaj i proverite
citljivost poruke, zatim je
izmenitei preradite da
biste postiglijasnocu i
konciznost.

Oblikovanje poruke
Koristite efektne elemente
dizajna i odgovarajuci
format, za jasan,
profesionalanizgled.
Korektura poruke
Pregledajte eventualne
greske u gramatici,
pravopisu, formatu i
izgledu poruke.
Distribucija poruke
Posaljite poruku koristeci
izabrani medijum: uverite
se da su sva dokumenta
uspesno poslata.

Kao $to mozemo videti na Tabeli 5. proces pisanja poruke se sastoji iz tri osnovna

koraka:

1.

Planiranje poruke. U fazi planiranja poruke nophodno je razmisliti o osno-
vama poslovne poruke. Cilj komunikacije mora biti jasan i u skladu sa njim
potrebno je analizirati publiku da bi se poruka prilagodila njenim potrebama
i ocekivanjima. U ovoj fazi je neophodno prikupiti informacije koje ¢e infor-
misati, uticati ili motivisati publiku. Sledeca faza jeste izbor pravog kanala
komuniciranja koji ¢e odgovarati i potrebama posiljaoca poruke i zahtevima
publike. Cilj ove faze je da se uspostave dobri odnosi sa publikom. U ovoj
fazi nastaju i prve skice sadrzaja poruke.

Pisanje poruke. Nakon §to je poruka isplanirana, potrebno j organizovati
ideje i poceti sa pravljenjem prvih skica poruke. U ovoj fazi, ve¢ poznajuci
publiku, misli je potrebno povezati sa rec¢ima, kreirati reCenice i paragrafe
i odrediti nacine ilustrovanja i pronaci elemente i detalje koji ¢e podrzati
glavnu ideju.
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3. Kompletiranje poruke. Kada je napravljena prva verzija teksta, potrebno
je vratiti se unazad i proveriti sadrzaj poruke, njenu strukturu, stil pisanja i
citljivost. Ukoliko poruka nije jasna ili Citljiva, to je potrebno ispraviti. Po-
ruka treba da ima i jasan, profesionalan izgled, a neophodno je proveriti i
eventualne greske u gramatici i pravopisu. U ovoj fazi, poruka dobija izgled
koji ¢e imati prilike da vide i primaoci poruke. U ovu fazu spada i distribucija
poruke.

4.4.2.1. Planiranje poruke

O cilju poruke i pravilima i nacinima upoznavanja publike, kao i o odabiru pravog
medija komunikacije smo govorili u delu kjnige posve¢enom usmenoj komunikaciji i
govoru. Princip je isti i kod pisane komunikacije, samo je kanal komuniciranja razli-
¢it. Dakle, jasan cilj poruke, preduslov je njene efikasnosti i dobrog prijema od strane
publike. Ovde ¢emo samo dati jednu napomenu. Svaka poslovna poruka ima svoj ge-
neralni i specifi¢ni cilj'.

Generalni cilj poruke je da informise, uti¢e na publiku, motivise je ili saraduje sa
njom. Generalni cilj poruke opredeljuje pravac poruke, stepen uceséa publike, ali i
stepen kontrole koji posiljalac poruke ima nad svojom porukom. Unutar generalnog
cilja poruke, svaka poruka ima i svoj specifican cilj koji odreduje $ta ta¢no posiljalac
poruke Zeli da postigne svojom porukom, kao i $ta publika treba da misli ili uradi
nakon prijema poruke. Da bi se proverio cilj poruke, potrebno je da posiljalac poruke
postavi Cetiri pitanja: Da li ¢e se nesto promeniti kao rezultat ove poruke? Da li je cilj
realan? Da li je pravo vreme za slanje poruke? Da li je cilj posiljaoca poruke prihvatljiv
od strane organizacije?

U vezi sa izgradnjom profila poruke, ovde ¢emo jo$ jednom apostrofirati potrebu
identifikacije publike, njene velicine i sastava (sa posebnim osvrtom na razli¢itosti u po-
gledu kulture, jezika, obrazovanja, godina, stavova, iskustva, motivacije itd.), pokusaja
predvidanja stepena razumevanja izmedu posiljaoca i primalaca poruke, razumevanja
ocekivanja publike i predvidene reakcije publike.

U ovoj fazi pisanja poruke, od velikog znacaja je prikupljanje informacija koje ce
biti ukljucene u poruku. To se moze postic¢i na nekoliko nacina:**’

+ Razmatranje perspektive primaoca poruke i stavljanje u njihovu poziciju;

+ Analiza izvestaja i ostalih dokumenata koji su na raspolaganju u samoj or-
ganizaciji;

+ Razgovori sa supervizorima, kolegama ili klijentima;

+ Postavljanje pitanja potencijalnim primaocima poruke o njihovim oc¢ekivanja
od komunikacije koja sledi.

U ovoj fazi se vrsi izbor pravog medija komuniciranja. Kada je re¢ o pisanoj komu-
nikaciji, treba razmisliti, najpre, da li je to pravi nacin komunikacije, tj. da li je poruku.
eventualno, bolje preneti usmenim putem. Ako se ipak posiljaoc poruke odluci za pisanu
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komunikaciju, treba da bude svestan prednosti i nedostataka raznih vidova pisane
komunikacije (pismo, memorandum, e-mail) i da se opredeli za onaj koji je primeren
situaciji i cilju poruke. Pri izboru medija komuniciranja, potrebno je posebno obratiti
paznju na mogucnosti koje pruza odredeni kanal, stepen formalnosti koji treba da
zadovolji, potencijalna ogranicenja kanala, mogucnost hitnog prenosenja poruke, uko-
liko je to neophodno, troskova koris¢enja odredenog medija i, naravno, prilagodenost
zahtevima i potrebama publike.

Imajudi sve navedene aktivnosti koje su preduzete u ovoj fazi pisanja poslovne
poruke, moguce je napraviti skicu sadrzaja buduce poruke.

4.4.2.2. Pisanje poruke

Za mnoge je jedan od najtezih izazova sam pocetak pisanja, tj. definisanje glavne
ideje poruke. U tom smislu postoji nekoliko strategija koje mogu biti od koristi:'*®
1. DPostavljanje pitanja

Jedan od nacina da se poc¢ne sa pisanjem jeste zapisivanje pitanja koja bi
mozda interesovala Citaoce u vezi sa datom temom. Na taj nacin je moguce
uveriti se da dokument sadrzi ono $to citaoci zele da znaju i pomodi po-
Siljaocu da predvidi kako ce ¢itaoci reagovati na poruku. Obic¢no se polazi
od glavnih pitanja iz perspektive publike, a zatim se dolazi do zakljucka
da svaki odgovor na pitanje stvara nova pitanja i na taj nacin sve dok se ne
identifikuju klju¢ne informacije koje treba da budu sadrzane u poruci.

2. Tradicionalan koncept

Ovaj koncept je koristan za ljude koji umeju na logi¢an nacin da organizuju
dokument, za neiskusne autore, ali i za one koji imaju zadatak da obrade
veoma slozenu temu. Tradicionalan koncept sadrzi organizaciju sadrzaja
po odredenom redosledu, koristeci slova i rimske brojeve koji ukazuju na
razlicite nivoe informacija. Na primer: rimski broj napisan velikim slovima
- I, veliko slovo - A, arapski broj, tacka - 1., malo slovo, tacka - a., arapski
broj u zagradi (1), malo slovo u zagradi - (a), rimski broj malim slovima u
zagradi (i).

Kod ovog pristupa potrebno je postaviti sledeca pitanja: Da li su navedene
sve teme i podteme koje je potrebno obraditi? Da li je njihov redosled logi-
¢an? Postoji li jasan uvod, razrada i zakljucak?

3. Brainstorming

Kod ove tehnike ideje se beleze odmah, onog trenutka kada ih se kreator
poruke seti. Slobodno povezivanje ideja omogucava vecu kreativnost. To
je narocito korisno u situacijama u kojima cela grupa ucestvuje u pisanju
dokumenta. Koraci u brejnstormingu su sledeci:
+ Na sredini lista nacrtajte krug i u njega upisite $ta je vas cilj i jednostavno
ga definisite.
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+ Kada smislite ideju koja je u vezi sa ciljem, povucite liniju iz kruga i svaku
ideju zabelezite na zasebnoj liniji.

+ Ako dodete na ideju koja nije u vezi sa idejama koje ste do tog trenutka
zapisali, povucite novu liniju iz centralnog kruga

+ Nastavite da smisljate ideje, povlaceci linije iz centralnog kruga ili iz dru-
gih linija.
4. Slobodno pisanje
+ Slobodno pisanje je najbolje resenje za tzv. “blokadu pisca” Najvaznije
pravilo je da zapravo pravila i nema. Kod ove tehnike, potrebno je pridr-
zavati se sledecih koraka:

+ Uzmite olovku ili stavite ruke na tastaturu i slobodno razmisljajte.

+ Slobodno pisite bar deset minuta da biste smislili niz razlicitih ideja.

+ Caki ako dospete u ¢orsokak, nemojte da prekinete sa pisanjem

« Nemojte ispravljati ono $to napisete

+ Kada zavrsite sa slobodnim pisanjem, procitajte ono $to ste zapisali i ista-
knite vazne ideje i stavke, a zatim ih organizujte u logi¢ne celine.

Nakon zapocetog pisanja, potrebno je poruku organizovati na pravi nacin, jer upra-
vo organizovanje poruke moze napraviti razliku izmedu uspeha i neuspeha. Dobra
organizacija teksta pomaze Citaocu na tri nacina.'®

Prvo, pomaze im u razumevanju poruke. U dobro organizovanoj poruci, klju¢na
poruka je jasna, potkrepljena i ilistovana potrebnim informacijama. Ukoliko poruka
nije dobro organizovana, ¢itaocima moze biti nejasna i iz nje se mogu izvuéi pogresni
zakljucci.

Drugo, dobra organizacija pomaze citaocima u prihvatanju poruke. Ukoliko je po-
ruka konfuzna ili dezorganizovana, ¢itaoci mogu zakljuciti da su konfuzne i neorgani-
zovane misli posiljaoca poruke. u tom smislu, efikasna poruka zahteva mnogo vise od
jasne logike. Cesto ¢e diplomatski pristup u pisanju poruke pomo¢i da ¢itaoc prihvati
poruku, cak i ako je ona nesto §to oni zapravo i nisu Zeleli da procitaju.

Trece, dobro organizovana poruka ¢e ustedeti vreme primaocima poruke. Efikasna
poruka sadrzi samo relevantne ideje, jasno prikazane, sazete i jednostavne u logicki
poredanom nizu. Cetvrto, efikasna poruka $tedi vreme i samom posiljaocu i stvara mu
reputaciju uspesnog komunikatora u svom poslovnom okruzenju.

Metode organizovanja teksta mogu biti sledece:'*°

1. Metod zasnovan na redosledu vaznosti. Neki autori koriste pristup “kljuc-
na poruka na pocetku” kada pisu dokumenta za internu upotrebu. Ako su
¢itaoci voljni da prihvate poruku, treba saopstiti klju¢nu poruku na pocetku
lista. Ako ¢itaoci nisu voljni da prihvate poruku ili joj pruzaju otpor, potreb-
no je pruziti im obrazloZenje pre nego $to se iznese klju¢na poruka.

2. Hronoloski metod. Tema se obraduje tako $to se dogadaji navode onim
redom kojim su se desili (npr. istorijat razvoja nekog proizvoda). Pri primeni



.

.

ove metode potrebno je drzati se glavnih, osnovnih ¢injenica i izbegavati
pocinjanje svake recenice ako tekst sadrzi vise od pet datuma.

Poredbeni metod. Ovim metodom se prikazuju sli¢nosti i razlike izmedu
dva ili vise pojmova (studije izvodjivosti, rezultati istrazivanja, izvestaji o
planovima). Ovo je efikasan metod kada je cilj da se procene prednosti i
nedostaci dve alternative. Npr. prednosti i nedostaci dva poslovna prostora
u centru grada.

Od pojedinacnog ka opstem ili od opsteg ka pojedinacnom. Ovaj metod
je koristan kada se pi$u radni nalozi, priru¢nici za obuku i pisma korisnickog
servisa kupcima. Klju¢no pitanje koje posiljalac poruke treba da postavi je:
“Koliko moj ¢italac ve¢ zna? Kada se utvrdi odgovor na ovo pitanje, potrebno
je poceti tekst informacijama koje su poznate citaocima. U pisanju ce se
i¢i od pojedinacnog ka opstem ako su ¢itaoci upoznati sa temom. Ukoliko
¢itaoci nisu upoznati sa temom ide se od opsteg ka pojedina¢nom. Kad kod
je moguce, klju¢nu poruku je potrebno saopstiti na samom pocetku teksta.

Analiticki metod. Karakteristika ovog metoda je da se pocinje formulaci-
jom hipoteze, a zatim se detaljno ispituje njena validnost i ispravnost. Ovaj
metod je koristan za godisnje izvestaje i finansijske analize. Kod ove meto-
de neophodno je razmotriti svaki aspekt postavljene hipoteze i analizirati
podatke koji na raspolaganju da bi se utvrdile sli¢nosti, razlike, implikacije
i preporucene akcije.

U zavisnosti od toga koja je uloga odredenog dokumenta ili poruke, kao i o kojoj
publici se radi i sa kojim ocekivanjima, vrsi se izbor jeden od navedenih metoda.

Pored metoda organizovanja teksta, kod pisanja poruke potrebno je voditi racuna i
o formama poslovnog pisma koje se najc¢e$ce koriste u poslovnoj komunikaciji. Najcesce
se koriste blok, zupcasta i slobodna ili kombinovana forma. Slede, ukratko navedene,
karakteristike svake od navedenih formi.

Blok forma

Pasusi pocinju u istoj ravni i izmedu pasusa se pravi red razmaka.

Podaci primaoca i ostali delovi pisma poravnati su sa osnovnim sadrzajem
pisma, obi¢no sa leve strane teksta.
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“LINK BEOGRAD” Beograd, 15. maj 2012.
Terazije 25, 11000 Beograd
Predmet: Ponuda
Postovani,
potvrdujudi prijem Vaseg upita, u prilogu Vam dostavljamo najnoviji katalog i cenovnik
za racunare, trazenih konfiguracija i karakteristika.

Nasi proizvodi su od izuzetnog kvaliteta, a servisna sluzba vrsi stru¢no montiranje i re-
dovnu kontrolu svih nasih aparata.

Za porudzbine iznad XY dinara odobravamo poseban popust, o ¢emu bismo se sporazu-
meli prilikom sklapanja ugovora, kao i produzeni garantni rok.

Ocekujuci Vasu porudzbinu, sa postovanjem Vas pozdravljam,

Direktor prodaje

Jovan Petrovi¢

Prilozi: katalog, cenovnik

Zupcasta forma
+ Izmedu pasusa se ne pravi red razmaka
+ DPocetak svakog pasusa je malo uvucen
+ Podaci o primaocu se mogu staviti na sredini strane
+ DPotpis posiljaoca se stavlja u desni deo strane

“LINK BEOGRAD” Beograd, 15. maj 2012.
Terazije 25, 11000 Beograd
Predmet: Ponuda
Postovani,

- potvrdujuci prijem Vaseg upita, u prilogu Vam dostavljamo najnoviji katalog i cenov-
nik za racunare, trazenih konfiguracija i karakteristika..

- Nasi proizvodi su od izuzetnog kvaliteta, a servisna sluzba vrsi stru¢no montiranje i
redovnu kontrolu svih nasih aparata.

- Za porudzbine iznad XY dinara odobravamo poseban popust, o ¢emu bismo se spo-
razumeli prilikom sklapanja ugovora, kao i produZeni garantni rok.

- Ocekujuci Vasu porudzbinu, sa poStovanjem Vas pozdravljam,

Direktor prodaje

Jovan Petrovi¢

Prilozi: katalog, cenovnik




Kombinovana forma
+ Pasusi pocinju u istoj ravni i izmedu pasusa se pravi red razmaka (kao u blok
formi)
+ podaci primaoca i potpis posiljaoca stavljaju se u desni deo strane

“LINK BEOGRAD” Beograd, 15. maj 2012.
Terazije 25, 11000 Beograd
Predmet: Ponuda
Postovana gospodo Jovanovic,

u prilogu Vam dostavljamo najnoviji katalog i cenovnik za racunare, trazenih konfiguracija
i karaktersitika..

Nasi proizvodi su od izuzetnog kvaliteta, a servisna sluzba vrsi stru¢no montiranje i re-
dovnu kontrolu svih nasih aparata.

Za porudzbine iznad XY dinara odobravamo poseban popust, o ¢emu bismo se sporazu-
meli prilikom sklapanja ugovora, kao i produzeni garantni rok.

Ocekujudi Vasu porudzbinu, sa postovanjem Vas pozdravljam,
Direktor prodaje

Marko Mitrovic¢

Prilozi: katalog, cenovnik

Slobodna forma
+ Moguce je menjati neke od elemenata gore navedenih formi i slobodno ih
kombinovati dok god to ne narusava jasnost, sadrzaj i preglednost pisma.

Casopis NAUKA
Beogradska 15, 11 000 Beograd
“ABC”
Bul. Arsenija Carnojevi¢a 22, 11 000 Beograd

Postovani,

Obra¢am vam se sa ponudom za medijsko sponzorstvo koje bi casopis NAUKA bio voljan

da obezbedi za kampanju za promciju nauke medu mladima koju organizujete.

Interesovanje za vasu kampanju proizilazi iz nase delatnosti i oblasti i nteresovanja -

NAUKA casopis koji se upravo bavi popularizovanjem nauke i namenjen je prvenstveno

mladima na nivou Srbije. Casopis izlazi jednom mesecno u tirazu od 20.000 primeraka

i distribuira se u deset gradova u Srbiji. Sa zadovoljstvom mozemo reci da ¢asopis izlazi

vec dve godine i veoma je dobro prihvacen kod mladih, prvenstveno srednjoskolaca.

S obzirom da smatramo da je kampanja koju organizujete od znacaja za mlade u nasoj

zemlji, spremni smo da vam ponudimo besplatan medijski prostor na komercijalnim

stranicama casopisa, o cemu bismo se detaljnije dogovorili pri licnom susretu, kao i o

ostalim uslovima saradnje.

Nadam se da ¢éemo uspesno saradivati.

Srdacan pozdray, Jovana Petrovié¢
PR menadzer

Beograd, 5.3.2012.
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Bez obzira za koju smo se formu opredelili, vazno je da je pismo pregledno, jasno,
koncizno, uredno i da su u pismu sadrzani svi njegovi osnovni elementi. U tom smi-
slu, standardni delovi poslovnog pisma su: zaglavlje, oznaka ili broj predmeta, mesto i
datum pisanja, naziv primaoca i posiljaoca, sadrzaj samog pisma, broj i vrsta priloga,
ime, prezime i funkcija lica ovlas¢enog za potpis, pecat. Svi navedeni delovi su zapravo
grupisani u uvod, glavni deo pisma i zakljucak.

Takode, poslovno pismo treba da bude napisano uz pridrzavanje sledecih pravila

i saveta:

.

.

.

Poc¢nite licnim obracanjem.

U prvoj recenici, privucite paznju ¢itaoca svojom klju¢nom porukom.
Svaki dopis treba da ima samo jednu temu.

Konkretno opisite predmet poruke.

Povezane misli grupisite u kategorije.

Recenice treba da sadrze do 20 reci.

Ostavite razmak izmedu pasusa radi bolje preglednosti. Ogranicite pasuse
na 5 do 6 redova.

Svesti na minimum broj razlic¢itih subjekata u jednom pasusu.

Povezujte pasuse (zahvaljujuci tome, osim toga, isto tako, istovremeno, na
primer, najzad, s druge strane, ipak).

Oblikujte tekst dopisa tako da stvorite vizuelni efekat.

Koristite aktiv umesto pasiva.

Uspostavite pozitivan ton. Npr. recite “vasa investicija” umesto “naknade”
ili “troskovi”

Pri kraju pisma rezimirajte svoje glavne stavove ili predlozite naredne korake
za vase Citaoce.

Jasno i konkretno istaknite rokove i zahtevane akcije.

Nemojte pominjati dodatke u uvodnoj recenici. Ako uz pismo $aljete dodatke,
pomenite ih u kasnijem delu teksta.

Izbegavajte isuvise formalan stil.

Ako poznajete svoje Citaoce, ton vaseg dopisa treba da bude ljubazniji i manje
formalan.

Ako je to prikladno, u zavrsni deo teksta ubacite kratku prijateljsku ili licnu
poruku.

4.4.2.3. Kompletiranje poruke

Kao sto smo ve¢ naglasili, u poslednjem koraku pisanja poruke radi se o kompleti-
ranju poruke i njenom zavr$etku na efikasan nacin. U ovoj fazi potrebno je proveriti
poruku sa vise aspekata: sadrzaja, cCitljivosti, formata, ispravnosti i, ukoliko su svi na-
vedeni kriterijumi ispunjeni, poruka moze da se distribuira odgovaraju¢im kanalom.

U ovom delu ¢emo govoriti o proveri sadrzaja i proveri stila poslovnog pisma.



Kada govorimo o proveri sadrzaja, potrebno je odgovoriti na sledeca pitanja:

1.

Kada govorimo o proveri stila, potrebno je obratiti paznju na sledeca pitanja:

1.

141

Uverite se da je vasa poruka usredsredena na publiku. Da li je moja
poruka jasno saops$tena? Da li sam naveo sve informacije koje su potrebne
mojim ¢itaocima?

Proverite dali je tekst jasan. Da li sam pruzio jasne i kompletne informa-
cije? Da li sam zahtevane akcije i rokove oznacio tako da budu oc¢igledni za
Citaoca?

Strateski izlozite svoju klju¢nu poruku — najcesce na pocetku teksta. Ako
je klju¢na poruka zatrpana ostalim podacima, ¢itaoci je mozda nece ni pri-
metiti.

Obavezno odgovorite na pitanje “Zasto je ovo vazno?” Dokument treba
ne samo da sadrzi vasu klju¢nu poruku, ve¢ i da objasni zasto je ta poruka

vazna.
142

Vizuelni efekat teksta. Kada je dokument lak za Citanje i kada su klju¢ne
tacke jasno istaknute, onda tekst dokumenta ima odgovarajuci vizuelni efe-
kat.

Ton teksta prilagoditi publici. Jasnoca i jednostavnost, a ne izvestacen
jezik, pomo¢i ¢e vam da lakse ostvarite svoj cilj.

Proverite da li je tekst sazet i jezgrovit

+ Dalisam ogranicio pasuse na 6 redova?

+ Dalije svaki moj pasus usredsreden samo na jednu misao?

+ Dali sam recenice ogranicio na 15 do 20 reci?

+ Dalisam odstranio §to je moguce vise nepotrebnih reci?

Koristite aktivan glagolski oblik - upecatljivije je, te¢nije i manje formalno.
Koris¢enje aktivnog glakolskog oblika jedan je od nacina za kreiranje krate i
jasne poruke. U srpskom jeziku uobicajena je upotreba aktivnog glagolskog
oblika. Engleski jezik obiluje pasivom, koji treba izbegavati u nasem jezi-
ku. Nazalost, cesto se dogodi da nestru¢nim prevodenjem stranih tekstova
autori sastave recenice kao $to su ,Radnici su bili motivisani od strane me-
nadzera®, $to nije dobar stil pisanja. Recenica treba da glasi ,Menadzeri su
motivisali radnike.” Naravno, postoje slucajevi gde je potrebno upotrebiti
pasiv da bismo bili manje li¢ni i da bismo diplomatski izrazili neki problem.
Umesto da kazemo ,Treba da popravimo prozor koji je Va$ sin razbio prosle
nedelje®, radije upotrebimo ,Ireba da popravimo prozor koji je razbijen
prosle nedelje Ili ako Zelimo da budemo manje agresivni, umesto ,Klinika
ne moze da Vam da rezultate jer niste platili racun:* Bolje da kazemo uz po-
mo¢ pasivnog participa ,Klinika daje rezultate tek nakon plac¢enog ra¢una:*

Proverite ispravnost teksta

+ DPostujte gramaticka i pravopisna pravila
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4.4.3. Osnovna pravila komuniciranja imejlom

Istrazivanja pokazuju da velika ve¢ina menadzera kao osnovni metod komunikacije
koriste imejl. Time je ovaj nac¢in komuniciranja odneo prevagu nad, do tada uobica-
jenim nacinima komuniciranja u poslovnom okruzenju, putem telefona ili sastanaka
licem u lice.

Potpuno neosetno, od neformalnog kanala komunikacije, mejl postaje vazan, pa
cak i vazniji, od telefona, faksa, poslovnih pisama i drugih formi komunikacije. To
podrazumeva da je svaka instrukcija dobijena meilom obavezna, svaki dopis bitan,
a informacija dobijena od validnih posiljaoca, neophodna za razmatranje. Redovno
Citanje imejl poruka je obaveza, kao i brz odgovor na njih. Nemoguce je prihvatljivim
smatrati odgovor da zaposleni nije video poruku ili da nije procitao imejl. Kao $to
vidimo, savremeno poslovanje namece i postovanje novih pravila komuniciranja.

Naravno, upotreba ovog nacina kominiciranja sobom nosi i niz problema sa kojima
se danas suceljavaju zaposleni. Od pretrpanosti nepotrebnim informacijama zbog kojih
se uzaludno trosi vreme, velikog broja lose sastavljenih imejlova, u Zurbi napisanih po-
ruka neprikladnih za poslovno okruZenje, pa sve do slanja poruka na pogre$ne adrese,
njihovog prosledivanja neplaniranim primaocima i brzog citanja primljenih imejlova
koje uzrokuje propustanje vaznih detalja u poruci. Da se navedeno ne bi desavalo, po-
trebno je razmotriti pravila uspe$ne imejl komunikacije i pridrzavati ih se. Najvaznija
pravila komuniciranja mejlom ¢emo razmotriti u tekstu koji sledi:'**

1.Pravila navodenja osoba kojim je upucen imejl:

+ U rubriku TO: navodi se primaoc — osoba (osobe) od kojih se oc¢ekuje
reakcija na poruku

+ U rubriku CC: navodi se osoba(e) koja poruku treba da primi na znanje

+ U rubriku BCC: navodi se osoba(e) kojima se dostavlja nevidljiva kopija
poruke (koju nece videti primalac poruke iz TO)

+ U rubriku SUBJECT navodi se naslov poruke, tj predmet poruke koji
sluzi kako bi se u par reci formulisala tema o kojoj se pise u samom
mejlu. Potrebno je jasno naznaciti sta je cilj poruke koja se $alje, da bi
se privukla paznja na mejl i dala jasna slika o cemu se u njemu govori.

+ Kada se odgovara (REPLY) na poruku i ukoliko se odgovor odnosi na
celu poruku, onda se odgovara iznad citata cele poruke.

+ Kada se prosleduje poruka (FORWARD) to se radi bez bilo kakvih
intervencija na samoj poruci.
2. Pocnite ljubaznim pozdravom

Imejl se, kao i sva pisma, zapocinje ljubaznim pozdravom (Postovani gospo-
dine Popovic¢u; Cenjena gospodo Jovanovic). Ispod pozdrava bi trebalo da
stoji uvod kojim bi se “sagovornik” uveo u osnovni sadrzaj i cilj poruke. Pri
tom, veoma je vazno da poruka bude precizna i jasno definisana - ¢itaocu
treba odmah saopstiti cilj poruke (da li je potrebna informacija, odgovor na



pitanje ili poziv na aktivnost). Zaklju¢ak kojim se zavrsava pismo sluzi da se
jasno naglasi svrha poruke i cilj koji se Zeli posti¢i. Na samom dnu pisma bi
trebalo da stoji potpis koji ukljucuje poziciju u kompaniji i sluzbeni kontakt.
Obratite paznju na predmet poruke
Predmet poruke (subject) predstavlja naslov poruke — to je ono $to treba
da privuce i zainteresuje ¢itaoca. Ako je predmet poruke uopsten, citalac
mozda nece procitati poruku, a ako je to polje ostalo prazno, mozda ce je
obrisati. Predmet poruke treba da ispunjava 4 uslova:

+ Da sadrzi klju¢nu poruku (“Sastanak pomeren za petak u 15.00h”)

+ Da obuhvata zeljenu akciju ili odgovor (“Potvrditi sastanak danas do

16.00h”)
+ Dabude konkretan, ali ne predugacak (“Predlog teme sastanka”)

+ Daomogucdi ¢itaocu da lako pronade vasu poruku nakon sto je arhivira
(“Ugovor o zakupu”)

4, Samo jedna poruka u imejlu

Da bi bio logicki dosledan, imejl treba da sadrzi samo jednu poruku. Predno-
sti ovakvog nacina slanja mejla je u tome sto primalac moze lakse da shvati i
odgovori na jednu poruku, kao i $to moze da prosledi datu poruku, a da pri
tom uz nju ne idu i ostale poruke koje mogu da budu neprikladne za ostale
¢itaoce.

Budite sazeti i koristite predloge

Pravilno napisano poslovno pismo bi trebalo da bude kratko, jasno i ljuba-
zno. Imejl nije forma komunikacije prilikom koje treba biti detaljan i opsiran.
Ukoliko je nesto veoma vazno, duzi opis moze da se doda u “attachment” Ne
treba slati priloge vece od 500 KB bez prethodne najave primaocu. Ukoliko
je prilog veci, potrebno je podeliti ga u vise datoteka.

Imajte u vidu vasu publiku

Kao i kod pisane komunikacije uopsteno, neophodno je i kod imejl komuni-
kacije poznavati publiku, tj. ¢itaoca. Potrebno je ton i tekst jezika prilagoditi
publici (formalni ili neformalni jezik).

Jednostavno formatiranje

Treba imati u vidu da postoji mogucénost da formatirani tekst ne ostane
isti nakon transfera poruke. U tom smislu treba odabrati $to jednostavniji
font i izgled teksta. Tako npr. velika slova se mogu koristiti za naslove ili
informacije koje Zelite da istaknete napisite velikim slovima. Ne bi trebalo
celu poruku pisati velikim slovima, to je neprimereno i to znaci kao da se
vic¢e u usmenom razgovoru. Takode, u pisanju imejla je potrebno koristiti
razmake kako bi se imejl lakse Citao.

Proucite politiku svoje kompanije o koriscenju imejla
Gotovo svaka kompanija poseduje pravila koris¢enja mejlova. U tom smislu
neophosno je prouciti ovu politiku i utvrditi kada i u kojim situacijama se
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moze koristiti mejl, odnosno u kojim poslovnim situacijama je potrebno
opredeliti se za drugi kanal komunikacije.

10. Utvrdite kada ne treba da posaljete imejl
+ Nemojte koristiti imejl za privatne poruke.

+ Organizujte sastanak licem u lice ako vam se ¢ini da poruke razmenjene
imejlom ne donose ocekivane rezultate (pravilo je da ne treba razmeniti
vi$e od po Cetiri imejl poruke).

+ Ne sluzite se imejlom kako biste izbegli telefonske razgovore, jer cete
tako ostaviti utisak da osobu namerno izbegavate.

+ Poruke koje su poslate velikom broju primalaca, medu kojima ste i vi,
treba da obriSete, nemojte ih prosledivati dalje.

« Pazljivo sa emocijama: $aljivi komentari i kritika mogu da budu shvaceni
pogresno, a ljutnja moze dodatno da se rasplamsa. Dakle, ne $aljite imejl
koji ste sastavili dok ste bili ljuti jer imejl se uvek ¢ini grubljim nego $to
zaista jeste.

11. Pojedinac snosi odgovornost za svaku rec koju je napisao u imejlu

U imejlu ne treba pisati nista $to bi moglo biti kompromitujuée — pretnje,

netacni navodi itd. Uvek je potrebno poci od toga da je mejl formalni vid

poslovne komunikacije i kao takav nacin na koji se organizacija prezentuje.

12. Pre nego $to posaljete poruku proverite da li ima pravopisnih gresaka.

Pravopisne i gramaticke greske nedopustive su u poslovnoj komunikaciji i
u tom smislu potrebno je punu paznju posvetiti analizi mejla sa navedenog
aspekta. Neka istrazivanja pokazuju da ova vrsta gresaka u pisanoj komu-
nikaciji moze dovesti do negativnih reakcija poslovnih partnera i klijenata,
pa cak i odbijanja zakljuCenja daljih poslova i vidova saradnje, $to rezultira
i velikim finanisjkim gubicima.

13. Zavrsite poruku pozdravom

Uobicajeno je da se imejl. kao i poslovno pismo zavrsi ljubaznim i poslovnim
pozdravom. Najcesce je u upotrebi pozdrav: “S postovanjem” ili “Srdac¢an
pozdrav”.

14. Upisite adresu primaoca neposredno pre slanja poruke.

Na ovaj nacin se smanjuju izgledi da se posalje nedovrsena poruka ili da se
poruka uputi pogre$noj osobi.
15. Saljite imejlove samo ljudima koji imaju potrebu da ih prime
Naravno, komunikacija imejlom nije jednostavna i veoma su Ceste greske koje se
javljaju u kori$¢enju ovog metoda komunikacije. Naves¢emo najce$ce greske koje se
javljaju u korisc¢enju mejla:***
1. Ne shvatanje imejla ozbiljno. Lakoca koris¢enja ovog nac¢ina komuniciranja,
Cesto moze dovesti do nerazumevanja njegove snage i ozbiljnosti u poslov-
noj komunikaciji.
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Previse kori$¢enja imejl komunikacije. Veoma malo vremena je potrebno
za pisanje imejl poruke. Nekada su u pitanju minute, ¢ak i sekunde. Upravo
zbog te osobine ovog vida komunikacije, postoji opasnost od slanja mejlova
vi$e nego $to je to neophodno. Ne treba zaboraviti da je za neke kompliko-
vane odluke ili ozbiljne poslovne pregovore mnogo efikasniji sastanak licem
u lice ili telefonski razgovor.

Trenutno reagovanje na mejl. Obaveza efikasnog i brzog odgovora na majl
spada ujednu od vaznih poslovnih obaveza. Medutim, ovu obavezu ne treba
pretvoriti u jedinu dnevnu obavezu, pa ju je zato neophodno uskladiti sa
svojim dnevnim rasporedom.

Proveravanje i redovno odrzavanje primljenih poruka. Lista primljenih po-
ruka Cesto veoma brzo naraste toliko da onemogucava efikasnu komuni-
kaciju mejlom i prijem novih poruka. Stoga je neophodno redovno “Cistiti”
Inbox.

Neadekvatna zastita od virusa. Virusi ne samo $to trose vreme i popunjavaju
Inbox, ve¢ mogu ozbiljno ugroziti racunar. pa ¢ak i ¢itavu mrezu kompanije.

Nedovoljo vremena posveé¢eno komponovanju poruka §to rezultira necit-
kom ili porukom sa gramatickim i pravopisnim greskama.

Kori$c¢enje imejla u pogresnim situacijama.
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lako e-mail spada u manje formalnu komunikaciju, njena prisutnost u poslovnoj komuni-

kaciji zahteva da, prilikom sastavljanja ovakvih poruka, treba voditi racuna o odrzavanju

profesionalnog tona. Ovo se prvenstveno odnosi na sledece:

1.

Pre slanja poruke, neophodno je proveriti da li tekst ima gramatickih ili pra-
vopisnih gresaka, jer svaka greska ove vrste, proizvesée negativno misljenje o
posiljaocu poruke.
E-mail nikada ne treba pisati samo velikim slovima. Ovakav nacin pisanja, ne
samo da je tezak za Citanje, ve¢ ukazuje na nepoznavanje osnovnih pravila pi-
sanja posiljaoca poruke.
E-mail je daleko brzi i efikasniji nacin pisanja od ostalih vidova poslovne ko-
munikacije. Vreme e se postedeti i koriS¢éenjem akronima koji su uobicajeni u
on-line prepiskama, kao na primer: FYI (for your information), ASAP (as soon as
possible), BTW (by the way) i IMO (in my opinion).
Da bi se unela emotivna konotacija u e-mail prepisku, moguce je koristiti iko-
nice koje izrazavaju emocije (emoticons). Naravno, ovo treba raditi umereno
i odmereno jer sarkazmu i ironiji i preteranom humoru tesko da ima mesta u
poslovnoj e-mail komunikaciji. NaveS¢emo primer najpoznatijih ikonica koje su
postale nezaobilazan deo komunikacije putem e-maila :

:-) Biti srecan

:-( Biti depresivan ili uznemiren zbog opaske

:-D Biti indiferentan

;-) Namigivati

:-/ Biti skeptic¢an

:-P Pleziti se

-@ Vristati

8-) Nositi naocare za sunce

::-) Nositi naocare sa dioptrijom

(-: Biti levoruk
Vrlo je vazan kontekst u kome se $alje e-mail poruka. Pozitivan stav mora po-
stojati u poruci, Sto podrazumeva izbegavanje izjava koje imaju rasnuili etnic¢ku
konotaciju, kao i negativnih izjava o svom pretpostavljenom ili saradnicima. Kao
posledica navedenih nepromisljenih izjava, dolazi do sve veceg broja otpustanja
radnika, ali i dugotrajnih i skupih sudskih procesa.

(Preuzeto iz L. E. Boone, D. L. Kurtz, Contemporary Business 2000, Harcourt College Publishers,
str.342 — 343))



4.5. NEVERBALNA KOMUNIKACUA

Neverbalna komunikacija je komunikacija koja se ostvaruje putem komunikacionih
oblika koji nisu zasnovani na recima, odnosno u kojima se ne koriste rec¢i. Ovaj oblik
komunikacije prema nekim autorima, obuhvata i preko 90% komunikacije u poslovnom
okruzenju - bilo samostalno, bilo u kombinaciji sa verbalnom komunikacijom.

Zasto je neverbalna komunikacija vazna, posebno u poslovnhom okruzenju? Prvo,
ukoliko zZelimo da komuniciramo i istaknemo klju¢nu tacku ili poruku u nasoj komuni-
kaciji, odabirom pravilne neverbalne komunikacije, imamo vece $anse da postignemo
cilj kome tezimo. Drugo, ukoliko smo u moguénosti da prepoznamo i na pravi nacin
tumacimo znake neverbalne komunikacije nasih sagovornika, bi¢emo u moguc¢nosti da
modifikujemo i oblikujemo svoju poruku u skladu sa pozitivnim ili negativnim signalima
koje primamo tokom interakcije.'*®

Iako se neverbalnom komunikacijom savremena nauka bavi relativno kratko vreme,
sociolozi i antroplozi ukazuju na njene rane pocetke, pre pojave govora i reci. Cak i
ukoliko ne bismo isli tako daleko, mogli bismo ilustraciju izraza da ,dela govore jace od
reci“, pronaci u neverovatnim crno belim, nemim filmovima u kojima Carli Caplin ili
bra¢a Marks samo gestovima uspevaju da nasmeju, oneraspoloze ili rasplacu publiku.

Ukoliko bismo posli od nas samih, bilo bi vrlo zanimljivo da sebi postavimo pitanje da
li smo svesni svojih neverbalnih signala kojima privla¢imo ili odbijamo druge ljude, da li
nailazimo na teskoce kada zelimo da ubedimo druge da promene svoj stav ili misljenje,
ili, cak i kada kazemo prave reci na pravom mestu, ne postignemo Zeljeni cilj ili ostavi-
mo utisak koji nam je neophodan. Sve navedeno i jo§ mnogo toga, moguce je objasniti
razumevanjem zakonitosti neverbalne komunikacije.

Znacaj neverbalne komunikacije se ogleda u tome $to uvek ima komunikacionu
vrednost, dakle, ona $alje poruku ¢ak i kada mi toga nismo svesni. Uvek postoje znaci
neverbalne komunikacije koji se ne mogu kontrolisati ili prikriti, a koji zapravo govore
o stvarnom stanju i iskrenom osecanju, stavu ili namerama ucesnika u komunikacio-
nom procesu. U tom smislu, neverbalna komunikacija je veoma mo¢na, a ta njena mo¢
se narocito ogleda u tome $to moze promeniti i oblikovati verbalnu komunkaciju. Jo$
jedna karakteristika neverbalne komunikacije je da zavisi od kulturnog okruzenja i pod
uticajem je obelezja razlic¢itih kultura.

U poslovnom okruzenju neverbalna komunikacija omogucava poslovnim ljudima
da prepoznaju ljude kojima mogu da veruju, da budu pronicljivi u vezi sa mislima i
emocijama sagovornika, da osete samopouzdanje i kontrolisu situacije u kojima su u
komunikaciji sa poslovnim partnerima i klijentima, da ucine zadovoljavajudi i pozitivan
prvi utisak, da usklade svoje reci sa pravilnim govorom tela, da budu uspesni u poslovnim
razgovorima i pregovorima, da pokazu autoritet, poverenje ili poStovanje koris¢enjem
jednostavnih pokreta telom i da postanu istaknuti govornici, tako to ¢e biti u moguénosti
da prate reakcije svoje publike.

Neverbalni znaci komunikacije imaju mnogo veci uticaj na komunikacioni proces
nego $to vecina ljudi smatra. Jedno istrazivanje, Ciji je cilj ispitivanje svih aspekata komu-
nikacije licem u lice, proucavalo je odnos tri vrste komunikacionih znakova: verbalnih
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Razvoj karijere i poslovnih vesStina

(Y
N
S

(izgovorene reci, kontekst), vokalnih znakova (ton i boja glasa) i izraza lica, tj. neverbalne
komunikacije. Na osnovu navedenog istra\ivanja, Albert Merabijan, pionir u istrazivanju
govora tela, 1950-tih je utvrdio da je ukupan uticaj poruke 7% verbalan (samo reci), 38%
vokalan (ton glasa, promena tona i ostali zvuci) i 55% neverbalan.'* Sli¢cno Merabijanu,
antropolog Rej Berdvistel je dosao do zakljucka da se preko 65% komunikacije odvija
neverbalnim putem i procenio da covek ume da napravi prepozna oko 250000 izraza lica.

Navedeni rezultati vode do sledecih zakljucaka:

.

U vremenu u kome se stice prvi utisak, a to je vreme od 30 sekundi do 3 minu-
ta, vaznije je kako predstavaljamo sebe i kako govorimo, nego sta govorimo.

Ukoliko postoji nesklad izmedu reci i nacina na koji su one izrecene i prezen-
tovane, vise ¢emo poverovato nacinu govora, nego samim recima.

Stoga, neverbalna komunikacija nam omogucava da gledamo dalje od reci
i da otkrijemo onu skrivenu, necujnu, tihu poruku koja se prenosi komuni-
kacionim procesom.

Naravno, pri tumacenju znakova neverbalne komunikacije postoje pravila
kojih se treba pridrzavati:'*’

Pravilo 1. Tumacite skupove gestova.

Jedna od najozbiljnijih gresaka u tumacenju govora tela jeste tumacenje po-
jedinih gestova nezavisno od ostalih gestova ili okolnosti. Naime, poput bilo
kog govornogjezika, govor tela ima svoje reci, recenice i interpunkciju. Svaki
gest je kao jedna re¢, a jedna re¢ moze da ima vise razli¢itih znacenja. Tek
kada se rec¢ smesti u recenicu, moguce je u potpunosti shvatiti njeno zna-
Cenje. Gestovi dolaze u ,reCenicama“ zvanim skupovi i neizbezno otkrivaju
istinu o ose¢anjima ili stavovima neke osobe. Stoga, za pravilno tumecenje,
uvek je neophodno posmatrati skupove gestova. Na primer, glavni signal kri-



tickog procenjivanja jeste gest dodirivanja lica rukom, pri kojem je kaziprst
naslonjen na obraz, dok ostali prsti pokrivaju usta, a palac podupire bradu.
Dalji dokazi da slusalac ima kriticke misli o onome $to ¢uje potkrepljeni su
¢vrsto prekrstenim nogama i rukom prebacenom preko tela (defanziva), dok
su glava i brada spusteni (negativnost/odbojnost). Ova ,recenica“ govora
tela kazuje: ,Ne dopada mi se ono $to cujem!“ ili ,Ne slazem se*

Slika 10. Neverbalna komunikacija - stav kriticne procene Enrika Pene Nieta, Baraka Obame i
Valeri Trierwiler#®

Pravilo 2. Trazite podudarnost.

Kljuc za precizno tumacenje stavova kroz govor tela jeste uocavanje skupova
gestova i (ne)podudarnosti verbalne komunikacije i neverbalnih znakova,
tj. govora tela. Ako bi slusalac opisan u prethodnom primeru, rekao da se
ne slaze sa nec¢im $to je ¢uo, onda bi se njegov govor tela podudarao sa
njegovom usmenom izjavom. Ako bi rekao da se slaze sa onom s§to mu je
receno, ne bi govorio istinu zato $to bi njegove reci i njegovi gestovi bili
nepodudarni.
Pravilo 3. Tumacite gestove u skladu sa kontekstom.

Sve gestove je neophodno razmatrati u skladu sa kontekstom u kom se
pojavljuju. Na primer, ako neko sedi na autobuskoj stanici, ¢vrsto prekr-
$tenih ruku i nogu, spustene brade, po hladnom, zimskom danu, onda ti
pokreti tela ne govore da je osoba defanzivna, $to je najcesc¢e tumacenje
ovih gestova, ve¢ da joj je hladno. Medutim, ukoliko navedeni stav zauzme
osoba tokom poslovnih razgovora ili pregovora, na vaznom sastanku, onda
se verovatno radi o nacinu izrazavanja neslaganja sa temom pregovora ili
odbijanju poslovne ponude.
Neverbalna komunikacija obuhvata:

1. komunikaciju pomocu ,govora tela’,
komunikaciju putem dodira,
komunikaciju pomocu izgleda,
komunikaciju upotrebom vremena i

AR

komunikaciju putem prostora.
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4.5.1. Komunikacija pomocu govora tela

Komunikacija pomoc¢u govora tela je komunikacija koja se ostvaruje po-
moc¢u mimike, o¢nog kontakta, gestova i polozaja tela (vrpoljenje, otvoreni
dlanovi, ruke na bokovima, ostro dodirivanje, kretanje, sleganje ramenima,
zveckanje novcem, naglo sedanje na stolicu, opusteno sedanja na stolici i
sl.).'* Ovaj oblik komunikacije koristi se:

+ prvo, u situaciji kada se ne moze komunicirati putem reci,
+ drugo, u situaciji kada se ne zeli komunicirati putem reci i

+ trece, u situaciji kada se zeli dopuniti ili obogatiti komunikacija putem
reCi.

Koliko ste svesni kulturnih razlika u govoru tela? Probajte ovu vezbu — dignite ruku (onu
kojom pisete) i pokazite broj pet —i to odmah. Sad pokazite broj dva. Ako ste anglosakson-
skog porekla, izgledi su 96% da ¢ete da podignete srednji prst i kazZiprst. Ako ste odnekud
sa evropskog kontinenta, izgledi su 94% da éete podiéi palac i kaziprst. Evropljani s konti-
nenta pocinju da broje od palca, koji oznacava broj jedan, za dva podignu i kaZiprst, za tri
joS i srednji prst, i tako dalje. Anglosaksonci pocinju da broje od kaZiprsta, koji oznacava
broj jedan, za dva podignu srednji prst, da bi zavrsili sa peticom na palcu. (Preuzeto iz A.
and B. Piz (2005) Definitivni vodic kroz govor tela, Mono&Manana, str. 120.)

Komunikacija pomocu govora tela predstavlja spoljni odraz emocionalnog
stanja neke osobe, jer svaki gest ili pokret moze da predstavlja dragocen
nagovestaj onoga $to osoba u tom trenutku oseca. U daljem tekstu nave-
$¢emo neke najvaznije aspekte i vidove govora tela koji mogu imati uticaja
na uspeh komuniciranja u poslovnom okruzenju.

Ruke.

Ruke i polozaji ruku su veoma vazni signali neverbalne komunikacije koji
mnogo mogu da kazu o jednoj osobi. Kada ljudi zele da budu otvoreni ili
posteni, Cesto e pruziti jedan ili oba dlana prema osobi i reéi: “Nisam ja to
uradio’, “Zao mi je ako sam te iznervirao” ili “Govorim ti istinu” Kada neko
pocne da se otvara ili Zeli da bude iskren, verovatno ¢e drugoj osobi pokazati
dlanove, delimi¢no ili u celini. Poput vecine ostalih signala govora tela, ovo je
u potpunosti nesvestan gest. S druge strane, covek koji Zeli da sakrije istinu
ruke Ce drzati iza leda, u dZepovima, ili prekrstene na grudima.®® U vezi sa
dlanovima, potrebno je napomenuti i to da postoje tri osnovna naredbodav-
na gesta dlanom: dlan navise — izrazava pokornost i izostanak pretnje; dlan
nanize — pokazivanje vlasti koja kod drugih izaziva osecaj neprijateljstva i
ispruzen kaziprst — simboli¢na batina kojom govornik figurativno bije svoje
sagovornike, zahtevaju¢i da mu se pokore. To izaziva negativna osecanja kod
drugih. Navedeno je veoma vazno za poslovnu komunikaciju i prenosenje
poruke slusaocima i poslovnim saradnicima - istrazivanja su pokazala da
poruka nailazi na najbolji prijem publike uparvo kada se koristi dlan navise,



za razliku od dlana nanize ili ispruzenog prsta, kada publika obi¢no biva
nezadovoljna predavanjem, razgovorom ili poslovnim pregovorima.

Slika 11. Poznat kao harizmaticni govornik Stive Jobs otvorenih dlanova izrazava svoju
iskrenost i otvorenost*!

Jo$ jedan polozaj ruku kome analiticari pridaju veliki znacaj, svakako su pre-
krstene ruke koji izrazavaju nervozan, negativan ili defanzivan stav. Veoma
je vazno izbegavati prekr$tanje ruku na grudima u bilo kojim okolnostima,
posebno u poslovnom okruzenju, sem ako ne postoji namera da se drugima
pokaze da ne postoji slaganje s njima ili Zelja da se ucestvuje u razgovoru.
Jedno vrlo zanimljivo istrazivanje je radeno u SAD."*? Predavanjima je prisu-
stvovala grupa dobrovoljaca kojima je re¢eno da ¢vrsto prekrste ruke na gru-
dima, kao i grupa studenata kojima je receno da ne prekrstaju ruke i noge.
Rezultati istrazivanja su veoma zanimljivi: grupa sa prekrstenim rukama
naucila je i upamtila 38% manje u odnosu na grupu koja nije prekrstala ruke;
druga grupa je imala kriti¢nije misljenje o predavanju i predavacu. Dakle,
slusalac, kada prekrsti ruke, ne samo da ima negativnije misli o govorniku,

ve¢ i obra¢a manje paznje na ono $to se govori.

Slika 12. PrekrStene ruke oznacavaju zatvorenost ili defanzivan stav'*?
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Izraz lica.

Izrazi lica predstavljaju veoma vazan, ako ne i najvazniji vid neverbalne
komunikacije. U tom smislu, prvenstveno mislimo na o¢i i osmeh.

Za oci se kaze da su “ogledao duse” i sa tim se moramo saglasiti. Gledanjem
sagovornika u o¢i, posebno u poslovnom okruzenju, pokazujemo sigur-
nost, vece samopouzdanje, ulivamo poverenje i delujemo otvorenije. Dakle,
gledanjem sagovornika u o¢i, stvaramo atmosferu pogodnu za razvijanje
pozitivnih poslovnih odnosa. Medutim, potrebno je biti oprezan. Kao sto
nedovoljan kontakt o¢ima moze znaciti nedostatak paznje, nepristojnost,
neiskrenost, nepostenje ili stidljivost previse kontakta o¢ima moze biti
protumaceno kao izrazavanje superiornosti, manjak postovanja, pa cak i
pretnja ili uvreda. Dakle, prava mera je neophodna. U vezi sa o¢ima neop-
hodno je naglasiti znacaj zenica i treptanja. Zenice Ce se $iriti ili skupljati s
promenom stava pojedinca od pozitivnog ka negativhom i obrnuto. To je
signal neverbalne komunikacije koji je nemoguce sakriti. Tako npr. zenice
mogu da se prosire 4 puta od svoje normalne velic¢ine. Kod pojave ljutnje
i negativnih raspoloZenja dolazi do skupljanja zenica. Sto se tice treptaja,
normalna, opus$tena brzina treptanja iznosi 6 — 8 treptaja u minuti, a o¢i su
pri tom zatvorene samo deli¢ sekunde. Kada su ljudi pod pritiskom drama-
ti¢no ¢e da povecaju brzinu treptanja. U poslovnoj komunikaciji, pojacano
treptanje moze da bude izazvano osecajem dosade, nezainteresovanost ili
superiornosti. To znaci da je kod pojave pojacanog treptanja kod sagovorni-
ka u toku razgovora, neophodan novi pristup u pregovorima ili poslovnim
razgovorima.

Slika 13. Koji osmeh je pravi?*>*

Nauc¢no je dokazano da, $to se vise osmehujete, drugi pozitivnije reagu-
ju na vas. Studije pokazuju da e vecina susreta teci glatko, trajati duze,
imati pozitivnije ishode i dramatilno poboljsati odnose ukoliko resite da



se redovnije osmehujete i smejete, do tacke kada vam to prede u naviku.
Osmehom govorite drugoj osobi da ne predstavljate pretnju i od nje trazite
da vas prihvati na licnom nivou. Medutim, bitno je da osmeh bude prirodan
iiskren - prirodan osmeh stvara karakteristi¢ne borice oko ociju, dok se ne-
iskreni ljudi osmehuju samo usnama. Osmehivanje u poslovnom okruzenju,
u pravo vreme (npr. uvodna faza pregovora) proizvodi pozitivnu reakciju
na obe strane, $to ¢e povecati verovatnoc¢u donosenja prihvatljivog resenja
ili odluke.

4.5.2. Komunikacija putem dodira

Dodir je vazan nacin komunikacije kojim se najcesce potvrduje toplina, srdacnost
i podrska, a koji podrazumeva fizicki kontakt medu ucesnicima u komunikacionom
procesu. Tipi¢ni primeri: rukovanje, tapsanje po ledima, grljenje.

Dodirivanje, kao oblik komunikacije, ¢esto je u praksi. To se, u najvecoj meri, od-
nosi na rukovanje. Prema savremenom kodeksu ponasanja menadzera, rukovanje je
oblik komunikacije koji se koristi na susretima poslovnih partnera. Takode, ovaj oblik
komunikacije smatra se ,standardnim” u komunikacijama izmedu menadzera u or-
ganizacijama koje se nalaze na razli¢itom ili na istom hijerarhijskom nivou. Istovre-
meno, rukovanje kao oblik komunikacije sa izvr$§iocima moze biti ne samo pozeljno
ve¢ i korisno. Rukovanje predstavlja znak poverenja i dobrodoslice, a ujedno i nacin
da se stekne prvi utisak o osobi sa kojom se upoznajemo i pozdravljamo. Stisak ruke
treba da bude ¢vrst i pozitivan, prijateljski i topao, odlucan, uz osmeh i pogled pravo
u oc¢i. Postoje i pravila rukovanja, kao npr. da mladi prvo pozdravlja starije, da osobe
nize po poslovnom polozaju prve pozdravljaju osobe starije po rangu ili da prilikom
upoznavanja muskarci ustanu, rukuju se i pri tom, drugu ruku ne drze u dZzepovima.
Pravim rukovanjem se stvara pozitivna atmosfera, pozeljna za ostvarivanje savremene
poslovne komunikacije.

Slika 14. Rukovanje je vazan vid neverbalne komunikacije>®
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Komunikacija putem dodira, iz razloga neophodnosti izvesnog stepena bliskosti,
regulisan je striktnim pravilima. Jedno od osnovnih pravila jeste postovanje li¢cnog
prostora pojedinca. Autor Robert Somer je definisao li¢ni prostor kao onaj predeo oko
svakog od nas u koji ne volimo da ulaze drugi, osim ako ih pozovemo ili pod nekim

posebnim okolnostima.' Li¢ni prostor ¢ine Cetiri zone

*

157,

intimna zona - zona visokog stepena bliskosti, koja je ,rezervisana” za komu-
nikaciju sa najblizim ¢lanovima porodice i bliskim prijateljima (15 — 45 cm);
licna zona - zona manjeg stepena bliskosti u kojoj se uspostavlja komunikacija
sa manje bliskim ¢lanovima porodice, odnosno prijateljima (46 cm — 1.2 m);
drustvena zona - zona koja je karakteristi¢na po ,opustenim” komunikacio-
nim interakcijama koje se uspostavljaju sa kolegama na poslu i dugogodi$njim
poslovnim partnerima (1.2 m — 3.6 m) i

javna zona - zona u kojoj se komunicira ,na distanci’; kao npr. protokolarno
rukovanje, protokolarni osmeh i sl. (preko 3.6 m).

Ovom prilikom treba istadi i sledece: ove zone su razlicite - i to ne samo za razliCite
osobe ve¢, sto je posebno znacajno, za razli¢ite zemlje, odnosno regione.

Komunikacija medu razlic¢itim kulturama

U svetu gestikulacije medu razli¢itim kulturama mali savet je zapamtiti dva ,a“: Pitati
(,,ask”) i biti svestan (be ,aware”). Ako medu pripadnicima neke druge kulture ili naroda
primetite gest koji je za vas nov ili zbunjujuci, najpre pitajte osobu koja poznaje lokalne
obicaje o cemu se radi i Sta taj gest predstavlja. Zatim, budite svesni mnostva znakova
tela i obicaja koji vas okruzuju.

Tako, recimo, za azijske narode karakteristicno je rukovanje prilikom upoznavanja, naklon
i izbegavanje direktnog kontakta oc¢ima. Izbegavaju pokazivanje prstima. Prikrivaju ispo-
ljavanje emocija u javnosti. Postuju starije osobe. Osmehom prikrivaju ¢itav niz emocija:
srecu, ljutnju, zbunjenost ili tugu. PaZljivo slusanje je znak ljubaznosti i razmisljanje o
temi. Tokom konverzacije vode racuna da se razgovor ne prekida.

Za zapadne zemlje uobicajeno ljubljenje i grljenje prilikom pozdravljanja, nije karakteri-
sticno za Kineze. Ukoliko imate poslovne kontakte sa partnerima iz Kine, potrudite se da
vasa vizit karta bude Stampana, ne samo na vasem, nego i na kineskom jeziku. Prilikom
pruzanja vizit karte, poklonaili nekog drugog predmeta, koristite obe ruke. Kinezi vole da
aplaudiraju. Ukoliko se nadete u situaciji da vam ljubazni kineski domacini aplaudiraju, od
vas se ocekuje da im odvratite aplauzomili da im se zahvalite na istom. U Setnji na javnim
mestima, primeticete da direktni kontakt o¢ima i uporno gledanje nije karakteristicno za
stanovnike Kine. To se, doduse, odnosi na velike gradove, posebno one koje turisti sva-
kodnevno posecuju. U manjim mestima mozZete biti predmet znatizZelje i ljubopitljivosti
lokalnog stanovnistva. Bilo koji dodiri u komunikaciji, nisu karakteristicni za Kineze, pa ih
je zato bolje izbegavati. Ali, zato budite spremni na guranje u javhom prevozu ili prodav-
nicama. lzvinjenje se u takvim situacijama niti nudi, niti ocekuje. Za razliku od zapadnih
naroda, Kinezi e stajati mnogo bliZe jedni drugima. Pravilno drzanje i stav je vrlo vazan
za Kineze, trudite se da se ne pogrbite, ili slucajno stavite noge na sto il stolicu. Kinezi
vrlo pazljivo slusaju i prate razgovor, zato treba izbegavati svako bezrazlozno prekidanje
razgovora. Kinezi izbegavaju da kazu ,,ne“. Gest koji koriste da bi signalizirali ,ne“ ili da
je ,nesto vrlo tesko”. Jeste da zabace glavu pozadi i glasno uzimaju vazduh kroz zube.



Za vedinu posetioca, Japan je kompleksan i tezak za razumevanje. Upamtite dve stvari:
1. stil, ili nacin na koji se stvari rade vazan je isto koliko i Sta se radi i 2. pazljivo gledajte
vaseg domacina i pratite njegov primer. Otmen i skladan naklon je tradicionalan pozdrav,
s tim Sto se osoba sa najvisSim poloZajem nakloni najmanje, a ona sa najnizim polozajem
nakloni najvise. Izbegavajte ljubljenje i grljenje prilikom pozdravljanja. Produzeni kon-
takt oCima smatra se nevaspitanim i, cak, zastrasuju¢im. Smatra se nekulturnim stajati
sa rukama u dzepovima, posebno kada se pozdravljate sa nekim. Razmena vizit karti u
Japanu je vrlo kompleksna jer se vizit kartom ne predstavlja nediji identitet, vec i status
u Zivotu. PoZeljno je da vizit karta bude i na japanskom jeziku. Japanci izbegavaju svaki
dodir ili javno izrazavanje emocija. Kada ulazite u privatnu kudu ili tradicionalni restoran
sa prostirkama od bambusa, obicaj je da se izujete.

Za razliku od navedenih kultura, Amerikanci se rukuju prilikom upoznavanja i pozdrav-
lijanja i tome ih u¢e od malena. Jos kao decu uce ih da gledaju direktno u oci i kada se
pozdravljaju, i kada razgovaraju. Drugacije ponasanje smatra se slaboscu ili stidljivoscu.
(Izvor: Gestures: G. Imai, Body Language and Nonverbal Communication in Different
Cultures, dostupno na www.travel.meetup.com i www.intranet.csupomona.edu pre-
uzeto 18.9.2007.)

4.5.3. Komunikacija pomo¢u izgleda

Izgled je bitna karakteristika svake licnosti. Njega ¢ine brojne komponente od kojih
su najznacajnije: fizicki izgled, odeca i obuca.

Komunikacija pomocu izgleda je veoma znacajan oblik neverbalne komunikacije.
Jer, izgled partnera sa kojim se komunicira mnogo toga govori o njemu samom. Napred
navedeno moraju respektovati svi, a narocito menadzeri. Ovo stoga s§to njihov izgled
ne govori samo o njima samima ve¢ i o organizaciji Cije interese zastupaju.

Tac¢no je da odelo ne ¢ini coveka, ali mnogo govori o njemu. Kao $to izrazom lica i
pokretima mozZemo da prenesemo razli¢ite emocije i stavove, tako i odelom, frizurom,
itd. komuniciramo mnogo o sebi. Na taj nacin odec¢a postaje veoma vazan element u
nacinu na koji komuniciramo. Nas izbor odece govori drugima ko smo mi, ili im bar
govori o tome kako sebe vidimo. Istice nasu jedinstvenost ili, pak, nasu slicnost dru-
gima. Pokazuje im kako gledamo na svoju li¢cnost. To se ¢esto prenosi bojom, tako da
nesto introvertniji ljudi biraju mirnije boje, a oni otvoreniji svetlije, ili kontrastne boje.
Nasa odeca e ukazati na nase godine i pol, a moze ¢ak da ukaze i na nasu socijalnu
klasu, status ili profesiju. Naravno, koliko prenosimo drugima nasom garderobom,
zavisi i od toga koliko Zelimo da prenesemo.'*

Poslovni ¢ovek je uvek uredan, uredno odeven, fizicki svez i odmoran, vedar i radno
raspolozen, komunikativan na sebi svojstven nacin, poslovan, kreativan i dostojanstven.

Istrazivanja pokazuju da ljudi steknu prvi (i ¢esto jedini) utisak o nekome u roku od
prva tri minuta nakon upoznavanja. On e zavisiti od odece, glasa, rukovanja, izraza
lica, urednosti i akcenta. Tesko je promeniti prvi utisak. Da biste uspesnije uticali na
druge, trudite se da ostavite dobar prvi utisak. Uskladite ode¢u sa kompanijom u kojoj
radite, jer ¢e va$ nacin oblacenja uticati na misljenje nadredenih i kolega. Suvise nefor-
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Razvoj karijere i poslovnih vesStina
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malno, ali i suvise formalno odelo mogu narusiti vas imidz."* Neophodno je postovati
pravila poslovnog odevanja: jednostavnost, neupadljivost, odmerenost i umerenost.

Standardi zenskog poslovnog oblacenja podrazumevaju sledece:

.

.

.

Umerena duzina suknje (5 cm iznad kolena ili duza)
Cista, udobna i elegantna obuca;

Oprezno sa dzinsom (zavisno od stava firme, ovde moze da se radi i o zabra-
ni), helankama, vunenim i dezeniranim carapama, ode¢om dubokog izreza

Nakit treba nositi sa merom
Sminka sa odredenom dozom mere

Obavezna je upotreba dezodoransa

Slika 15

. Standardi poslovnog odevanja za Zene'®®




Standardi muskog poslovnog oblacenja podrazumevaju sledece:
+ Preporucuju se poslovna odela, kao i kombinacija sakoa i pantalona mirnih boja
+ Tamnije boje obuce i ¢arapa (Carapa mora pokrivati deo noge izmedu cipela
i pantalona)
+ Kosa podsisana i ¢ista
+ Lice negovano i sveze izbrijano uz mogu¢nost negovane brade i brkova
+ Obavezna je upotreba dezodoransa

Slika 16. Standardi poslovnog odevanja za muskarce®?

¥ ﬂ u
Opésti stav i drzanje, takode, spada u ovaj vid komunikacije. Ako stojite opusteno i
uspravno sa razmakom medu stopalima jednakoj $irini ramena, stvarate sliku samopouz-

danja, a ako oslonite Citavu tezinu tela samo na jednu nogu, izgledacete neodluc¢no. Kori-
stite ruke da naglasite neku ideju, umesto da ih jednostavno pokrecete bez razmisljanja.'é*

i
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4.5.4. Komunikacija upotrebom vremena

Vreme je bitna komponenta savremenog poslovanja. ,Vreme je novac” je tvrdnja koja
se naglasava, odnosno podrazumeva u savremenom poslovnom svetu. Ona, po svojoj
sustini, predstavlja upozorenje da je vreme faktor efikasnosti.

I komunikacija, kao i svi drugi procesi koji se obavljaju u organizacijama, ima svoju
vremensku dimenziju. Komunikacija treba da se obavi blagovremeno i u $to krac¢em
vremenu. O tome moraju voditi racuna svi u¢esnici u komunikacionom procesu.

Poslovna komunikacija

[y
o]
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Slika 17. Neverbalna komunikacija upotrebom vremena?®?

Nerespektovanje napred navedenih potreba moze biti izraz neefikasnosti ili neod-
govornosti. Medutim, takvo ponasanje moze, ponekad, biti i u funkciji promovisanja
ili afirmacije neke druge vrednosti, kao npr: statusa (,0soba nizeg statusa treba da
¢eka”), strucnog ili nekog drugog autoriteta (,,pravi nikad ne kasni”), izbegavanja su-
sreta (,iskrsla je nepredvidena situacija”) i tome sli¢no.

Utisci o Amerikancima: komentari posetilaca SAD
»Amerikanci kao da su u konstantnoj Zurbi. Samo posmatrajte nacin na koji oni idu
ulicom. Oni nikada nece sebi dozvoliti da lencare i uzivaju u Zivotu; toliko stvari treba
uraditi.”
Posetilac iz Indije
»2Amerikanci su vrlo eksplicitni; oni hoce ,, da“ ili ,ne”. Ako neko i pokusa da govori figu-
rativno. Amerikanci ¢e se zbuniti.”
Posetilac iz Etiopije
,Tendencija u Americi je misliti da Zivot funkcioniSe jedino ako vas udari u lice. Posao je
za Amerikance jedna vrsta motivacije.”
Posetilac iz Kolombije
,U pocetku...moj (americki) profesor mi je rekao ,,Ne znam odgovor, moram da prove-
rim.“ Bio sam u Soku. Zapitao sam sebe zasto me on uci? U mojoj zemlji, profesor bi radije
dao pogresan odgovor, nego sto bi priznao neznanje.”
Posetilac iz Irana

(Izvor: J. Feig, G. Blair (1980) There is a Difference, 2. izdanje, Meridian House Intrernational, Was-
hington DC, preuzeto iz R.A. Noe, J.R. Hollenbeck, B. Gerhart, P.M. Wright (2007) Fundamentals of
Human Resource management, Mc Graw Hill, International edition, str.521.)



4.5.5. Komunikacija putem prostora

Komunikacija putem prostora je, takode, znacajno sredstvo neverbalne komuni-
kacije. Prostor kao sredstvo komunikacije u praksi koriste i pojedinci i organizacije.

Performanse radnog prostora, kao sto su veli¢ina, uredenost i polozaj, mogu biti
znacajno sredstvo neverbalne komunikacije menadzera. U praksi je pravilo da najveci
ureden prostor koriste osobe koje imaju najvisi status, odnosno mo¢. Prostorije koje
oni koriste su najbolje uredene. Istovremeno, one se nalaze na najboljim pozicija-
ma. Takode, osobe sa velikom moc¢i imaju ekskluzivitet u koris¢enju posebnih liftova,
automobila, parking prostora, sportskih i drugih klubova, turisticko-ugostiteljskih
objekata itd.

I organizacije koriste prostor kao sredstvo komunikacije. U tom kontekstu poznati
su primeri kompanije Pepsi'® ¢ije sediSte je dizajnirano na nacin da posetiocima stvori
predstavu da pred sobom imaju najvazniju kompaniju na svetu i kompanije Procter &
Gamble koja je stvorila kompleks ¢ija arhitektura ima oblik kapije a sve u cilju da time
saopsti svoju otvorenost ka zajednici'®.

Bez obzira o kom vidu neverbalne komunikacije govorili, bitno je zapamtiti da
upoznavanjem vaznosti i raznovrsnosti ovog vida komunikacije, moguce je promeniti
mnoge stvari u vezi sa svojim pristupom zivotu. Imajuéi u vidu znacaj koji neverbalna
komunikacija ima, mozemo zakljuciti da promenom sopstvene neverbalne komuni-
kacije, nasa interakcija s ljudima postaje drugacija, a oni zauzvrat drugacije reaguju
na nas.

5. BARIJERE EFIKASNE KOMUNIKACIE

5.1. POJAM | VRSTE BARUJERA KOMUNIKACUE

Proces komunikacije prate brojne i raznovrsne teskoce, smetnje i devijacije struk-
turalnog i funkcionalnog porekla'®. Sve one negativno uticu na efikasnost komuni-
kacionog procesa. Zato se one u literaturi nazivaju barijere efikasnog komuniciranja.

Zbog njihovog negativnog uticaja na efikasnost u komuniciranju, brojni autori su
posvetili znacajnu paznju pojavnim oblicima, sadrzaju i uticaju komunikacionih bari-
jera na efikasnost komuniciranja'®’. To se posebno odnosi na Gallagher-a i saradnike
koji analiticku paznju posvecuju slede¢im barijerama efikasne komunikacije'®:

Barijere opsteg karaktera:

+ Dvosmislenost poruke,
+ Buka (u okruzenju),

+ Udaljenost aktera,

o Jezik,
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. Zargon,

+ Nedostatak interesa primaoca,

+ Nedostatak znanja,

« Iskrivljavanje poruke,

+ Nedostatak vremena,

+ DPrevelika duzina komunikacionog lanca,

+ Postojanje ,informacionih vratara”.
Psiholoske barijere:

+ Razlike u percepcijama,

+ Emocije (sreca, ljutnja, tuga),

+ Strah, anksioznost,

» Nepoverenje.
Kulturne barijere:

+ Razlike u sistemu vrednosti posiljaoca i primaoca,

o Status,

+ Osetljivost koja se menja,

+ DPrerano zakljucivanje,

+ Razlicita ocekivanja,

+ Prvaimpresija,

« Stereotipi,

+ Dolarizacija,

+ Tendencija za (pre)ranu evaluaciju bez stvarnog slusanja.

5.2. 1ZVORI BARIJERA EFIKASNE KOMUNIKACIJE U ORGANIZACJAMA

Komunikacija u organizacijama je proces u kome ucestvuju dva subjekta - posiljalac
i primalac i odgovarajuc¢i komunikacioni kanal, odnosno medij. To je i razlog da efi-
kasno komuniciranje na relaciji menadzeri - izvr$ioci moze imati barijere u njihovim
komunikacionim sposobnostima i nac¢inu njihovog ponasanja, s jedne i performansama
organizacije i funkcionisanju komunikacionih mreza odnosno kanala, s druge strane.
Sve one, jednom recju, u literaturi se defini$u kao:'*

1. individualne barijere i

2. organizacione barijere.

5.2.1. INDIVIDUALNE BARIJERE

Za efikasno komuniciranje posiljaoci i primaoci poruka, moraju imati:

+ relevantne sposobnosti, znanja i vestine za komunikaciju, ali i psihicki biti u
stanju ostvariti komunikacionu spregu, odnosno proces i
+ moraju se ponasati na ,pravi nacin”.

Karakteristike i ponasanje menadzera su potencijalne barijere efikasnog komu-
niciranja koje zahtevaju posebnu paznju. Ovo stoga $to su menadzeri akteri koji u
komunikacionom procesu imaju posebno mesto, ulogu i, §to je posebno znacajno,
odgovornost.
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Sama ¢injenica da je neko menadzZer ne mora, sama po sebi, da znaci da on ima sve
sposobnosti koje su neophodne za uspesnu komunikaciju'”’. Ova situacija nije retka
u praksi'”!, narocito kada je re¢ o menadzeru bez dovoljno iskustva, kredibiliteta'’* i
osobama koje nemaju adekvatnu spoznaju o ulozi i znac¢aju komunikacije, odnosno
koje imaju odreden stepen odbojnosti prema komuniciranju'”3.

Kada je rec¢ o saradnicima, i njihove licnosti i ponasanje mogu biti, takode, zna-
Cajna barijera uspesne komunikacije'”®. Re¢ je o nedostatku komunikacionih vestina,
neadekvatnoj emocionalnoj reakciji na poruku, a naroc¢ito greskama u percepciji koje
mogu nastati nepazljivim slusanjem, preuranjenim zaklju¢ivanjem ili usled selektivne
percepcije'”.

Samo posedovanje sposobnosti za komunikaciju je potreban, ali ne i dovoljan pre-
duslov efikasne komunikacije. Drugi uslov se odnosi na performanse ponasanja - i
menadzera i izvrs$ilaca. Ukoliko se oni ne ponas$aju u skladu sa principima, odnosno
pravilima efikasnog komuniciranja, tada postaju brana efikasne komunikacije.

5.2.2. ORGANIZACIONE BARIJERE

Efikasnost komunikacije u znacajnoj meri zavisi od konstitucije komunikacione
mreze putem koje se obavlja komunikacija i nacina, odnosno efekata samog procesa
prenosa poruka'”®. Konstitucija komunikacione mreze mora imati karakteristike koje su
potrebne za efikasno komuniciranje - kako komunikacije koja se odvija u organizaciji
kao celini tako i za svaki pojedinac¢ni proces komuniciranja'”’. U suprotnom, dakle: ako
organizaciona konstitucija komunikacionih mreza nema sve neophodne kvantitativne
i kvalitativne performanse, ona moze biti znacajna barijera efikasne komunikacije'”®.
Najvece organizacione barijere u komunikaciji odnose se na nepotpune ili iskrivljene
poruke, pretrpanost informacijama, nedostupnost i neblagovremenost informacija,
kontradiktorne poruke ili, pak, samu strukturu i kvalitet komunikacionih kanala i
nedovoljnu iskori$¢enost postojecih tehnoloskih i tehnickih metoda koje bi mogle
unaprediti komunikacioni proces.

Da bi unapredila internu vertikalnu komunikaciju, kompanija za medicinsku tehnologiju
Becton Dickinson (BD), vredna 2,5 milijardi dolara, primenila je proces strateskog uprav-
ljanja ljudskim resursima (SHRM). Ovaj proizvodac medicinskih aparata za jednokratnu
upotrebu, kao sto su igle, Spricevi i skalpeli, ustanovio je da niZzi nivoi u kompaniji nisu bili
upoznati sa strateskim poslovnim ciljevima. Kroz proces strategije upravljanja ljudskim
resursima, kompanija je uvela mnogo formalniju i ¢es¢u komunikaciju sa radnicima. Nizi
nivoi organizacije sada Salju informacije viSim izvrsnim rukovodiocima. Izvrsni rukovodioci
u BD veruju da je mnogo vaZznije imati zdrav proces koji funkcionise nego da resavaju
specificne probleme. ,Ako proces funkcionise”, tvrdi James R. Wessel, potpredsednik
za ljudske resurse u BD, ,,moci ¢emo efikasno da reSavamo probleme. U protivhom, to
nece biti tako.”

(Izvor: J. R. Wessel ,The Strategic Human Resource Management Process in Practice®, Planning
Review, septembar - oktobar 1993. Preuzeto iz D.A.F. Stoner, R.E.Fridman, D.L.R.Ggilbert, Jr. (1997)
MenadZment, Zelnid, Beograd, str. 489.)
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5.3. PREVAZILAZENJE KOMUNIKACIONIH BARIJERA

Prevazilazenje komunikacionih barijera je potreba i obaveza svih, a narocito nosi-
laca odgovornosti za uspostavljanje efikasnog komunikacionog sistema. Kao najefika-
snije, praksa je verifikovala sledece:

1) definisanje principa prevazilazenja komunikacionih barijera,
2) odredivanje metoda i tehnika za prevazilazenje komunikacionih barijera,

3) preduzimanje aktivnosti koje su neophodne za prevazilazenje komunikaci-
onih barijera i

4) uspostavljanje efikasnog feedback-a.

Definisanje principa prevazilazenja komunikacionih barijera. Prevazilazenje
komunikacionih barijera je proces koji ne sme da se odvija stihijski. Naprotiv, nno mora
biti organizovano. U definisanju principa za prevazilazenje komunikacionih barijera
potrebno je napraviti izbor principa koji najbolje odgovaraju datoj situaciji. Pri tome
ne treba praviti eksperimente (koji mogu ,skupo” kostati)'”® ve¢ se treba opredeliti za
principe koje je verifikovala praksa. Medu njima su najznacajniji'®:

+ pojednostavljenje rec¢nika,
+ smanjivanje emocija,
+ opreznost sa neverbalnim porukama,
+ koris$¢enje povratne sprege i
+ koriscenje glasina.
Odredivanje metoda i tehnika za prevazilazenje komunikacionih barijera. Za

prevazilazenje komunikacionih barijera moguce je primeniti brojne metode i tehnike.
U praksi su se efikasnim pokazale sledece tehnike, odnosno metode!s:

+ pored zvanicnog jezika, koji predstavlja prepreku efikasnosti komunikacije,
uvodenje adekvatnog Zargona (sopstvenog specijalizovanog jezika komuni-
kacije),

« aktivno slusanje kao klju¢ razumevanja,

« izvrsiti preuredenje toka informacija u cilju izbegavanja komunikacionog
preopteredenja,

+ otvaranje komunikacionih kanala prema gore (narocito putem sledecih tehni-
ka: anketiranje zaposlenih, prihvatanje sugestija, ,vruce linije” u korporaciji,
sastanci uz dorucak i sastanci koji povezuju sve nivoe organizacije, politika
otvorenih vrata, intranet.

Preduzimanje aktivnosti koje su neophodne za prevazilazenje komunikacionih
barijera. Prevazilazenje komunikacionih barijera zahteva odgovarajuce aktivnosti svih
ucesnika komunikacionog procesa, a u skladu sa njihovim mestom, ulogom i odgovor-
nostima za odvijanje komunikacionog procesa, odnosno za njegove efekte. Pri tome je
od posebne vaznosti da sve aktivnosti treba da budu adekvatne i blagovremene. Ovo
stoga §to se samo na taj nacin moze posti¢i uspeh, odnosno ukloniti barijere efikasne
komunikacije.



Uspostavljanje efikasnog feedback-a. Kao i svaka druga aktivnost, prevazilazenje
komunikacionih barijera mora imati svoj feedback. Uspostavljanje efikasnog feedback-a
podrazumeva:

+ monitoring ¢itavog procesa i njegovih efekata,

+ vrednovanje efekata, tj. poredenje ostvarenih sa planiranim,

+ identifikovanje odstupanja devijacija i njihovih uzroka,

+ reakciju - preduzimanje svih neophodnih radnji, ukljucujudi i redefinisanje
principa, metoda i tehnika, koje, u kona¢nom, dovode do eliminisanja komu-
nikacionih barijera odnosno njihovog svodenja u tolerantne granice.

REZIME

Komunikacija igra veoma vaznu ulogu u svim aspektima privatnog i poslovnog
Zivota, tako da poznavanje pravila komuniciranja i savladavanje vestine efikasne komu-
nikacije moze da poveca nasu ukupnu uspe$nost. Posmatrana u odnosu na poslovno
okruzenje, efikasna komunikacija je od sustinskog znacaja za izgradnju kohezivnog
i uspesnog tima, za upravljanje u¢inkom i motivaciju svih ¢lanova organiazcije, za
upravljanje promenama, izgradnju i odrzavanje efikasnih odnosa sa klijentima, poslov-
nim partnerima i dobavlja¢ima. Posmatrano u odnosu na li¢ni i profesionalni razvoj
pojedinca, veoma je vazna spoznaja komunikacionih vestina kao esencijalnih za uspeh
i profesionalni razvoj, tj. razvoj karijere. U tom smislu, vestina komuniciranja spada
u red vestina koje, kada im se posveti adekvatna paznja i kada se razviju u skladu sa
potrebama i zakonitostima savremenog poslovanja, ne samo da obezbeduju prednost
u poslovom okruzenju, ve¢ su i veran pratioc tokom citavog karijernog puta.

Da bismo savladali vestinu komuniciranja neophodno je, pre svega, da shvatimo
koliki znac¢aj ima svaki element komunikacionog procesa i koji je nacin na koji svaki od
ovih elemenata moze jedan komunikacioni proces uciniti efikasnim ili manje efikasnim.
Takode, smestenu u okvire organizacionog i poslovnog okruzenja, komunikaciju treba
posmatrati kao znacajnog c¢inioca u uspehu poslovanja, bez obzira o kom njenom vidu
govorimo. Nezavisno od cilja i konteksta, interpersonalna i poslovna komunikacija
ukljucuju sve vidove komunikacije, verbalnu i neverbalnu, usmenu i pisanu, te je, stoga,
spoznaja pravila i zakonitosti po kojima se odvijaju ovi oblici komunikacije, preduslov
za razvijanje vestina dobrog komunikatora. I na kraju treba napomenuti vaznost spo-
znaje mogucih barijera uspesne komunikacije, ali i na¢ina za njihovo prevazilazenje u
poslovnom okruzenju.

Bez obzira na koji segment i vid komunikacije mislimo, neophodno je po¢i od ¢i-
njenice da je svaka uspesna komunikacija neminovno rezultat velikog rada, ulozenog
vremena, pozitivne energije i napora i da jedino imajuéi navedeno u vidu mozemo
napredovati u pravcu izgradnje vestine uspesnog komunikatora.
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PITANJA ZA DISKUSIJU | VEZBE

10.

Da li se izmedu efikasne komunikacije i slaganja sa sadrzinom poruke moze
postaviti znak jednakosti, tj. da li uspostavljanje efikasnog komunikacionog
procesa nuzno znaci i postizanje dogovora izmedu ucesnika u komunikaciji?

Koliki je znacaj efikasne komunikacije u poslu menadzera?
Da li spadate u aktivne i efikasne slusaoce? Objasnite.

S obzirom na moguénost ometanja procesa komunikacije, koja je, po vasem
misljenju, faza komunikacionog procesa najosetljivija na ometanje i u cemu
se ometanje moze sastojati?

Dali i u kojoj meri posvecujete paznju pisanoj komunikaciji? Koji vid pisane
komunikacije najvise koristite?

Prilikom prezentacije, ispunjenje kojih uslova je, po vasem misljenju, pre-
sudno za uspeh prezentacije?

Ako analizirate nacin na koji vi komunicirate, da li mislite da komunikacioni
neverbalni signali koje $aljete (mimika, gestikulacija, polozaj tela, pokret
ruku) olaksavaju ili otezavaju komunikaciju drugih osoba sa vama? Za od-
govor na ovo pitanje moze vam pomoci kolega koji bi realno analizirao sve
znake vase neverbalne komunikacije, kojih vi mozda niste ni svesni.

Sta je po vama najvazniji vid neverbalne komunikacije?

Da ste u ulozi menadzera, na koji vid organizacione komunikacije biste vi
najvise obratili paznju, tj. koja vrsta organizacione komunikacije po vasem
misljenju pruza najvise informacija i saznanja o samoj organizaciji?

Da li je, po vasem misljenju, teze prevazici individualne ili organizacione
barijere u komunikacionom procesu?
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1 . MOTIVACIJA I LIDERSTVO

Kada motivisete ljude, neophodno je da angazujete njihove
misli i emocije. Ja motivisem ljude, nadam se, kroz primer i
mozda uzbudenje, tako Sto dajem produktivne ideje kako bi
se i oni osecali ukljuceni.

Rupert Murdoch

Prirodna ljudska Zelja je da se zaraduje za zZivot radeci posao svojih snova. Generalno
se prihvata migljenje da ¢e ljudi dobro obavljati posao ako ga vole. Cim postoji pozitivan
emocionalni odnos prema nekome ili neCemu ¢ovek je spreman da ulaze licnu energiju,
entuzijazam, vreme, napor, kao i ostale resurse koji mu stoje na rapolaganju. Ulaganje
donosi zadovoljstvo na vise nacina. Ulaganje se ostvaruje planiranim i organizovanim
aktivnostima, a Cesto sama aktivnost, proces rada, donosi zadovoljstvo. Pored toga,
svaki rad rezultira nekim proizvodima, efektima. Zadovoljstvo postignutim efektima je
drugaciji vid ose¢anja ispunjenosti zato $to je proces rada zaokruzen u svom rezultatu,
proizvodu, i zato $to je dovrseno ono $to je zapoceto. Nezavisno od zadovoljstva u
radu i efektima rada, postoji ucestvovanje u zadovoljstvu tima kada se posao obavlja u
grupi, a to je najcesce slucaj u svakodnevnom zivotu. Pored ¢lanova tima osoba moze
preneti svoje iskustvo zadovoljstva osobama koje voli i po$tuje u svojoj okolini i doziveti
podrsku, empatiju, pohvale i druge oblike socijalnog ispunjenja.

Poslovne veStine
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(<]
©
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Slika 1. Motivisanog ¢oveka nista ne moze zaustaviti

v 1, it

Drugim recima, nije samo menadzerima vazno da motivisu zaposlene za produk-
tivniji rad, i ljudima koji rade je vazno da uzivaju u poslu, u radnom okruzenju, u
saradnji sa kolegama na poslu, u razmeni iskustava, misljenja, i sli¢no. S druge strane,
posao se posmatra kao nacin zarade za zivot. Mnogim ljudima je posao neophodan
jer predstavlja jedini vid pribavljanja novca. Stoga se Cesto desava da ljudi prihvataju
poslove da bi preziveli iako oni ne ulaze u kategoriju poslova koje bi zeleli da rade.
Izmedu pozeljnih i nepozeljnih poslova postoji Citava paleta razlicitih radnih mesta
koja se nude pojedincu koji trazi posao. Danas je, iako to na prvi pogled izgleda ne-
verovatno, uvelike porasla moguénost da ¢ovek nade posao koji voli. Tome doprinosi
usmeravanje ljudi tokom obrazovnog procesa u kojem se od opsteg obrazovanja ide
ka sve suzenijim oblicima obrazovanja do tzv. specijalizacija, pa i obuka za odredeno
radno mesto (npr. kurs za vatrogasce). Tokom obrazovnog procesa ¢ovek konstantno
razmislja o uskladenosti izmedu njegovih Zelja, sposobnosti, znanja i vestina naspram
privlacnosti i zahteva pojedinih zanimanja i radnih mesta. I u okviru jednog zanimanja
postoje razlicite pozicije i uloge zavisno od odredenog radnog mesta. Upravo zato se
savremena disciplina upravljanja karijerom sve vise usmerava na individualni pristup
u kojem je ¢ovek, kao sredi$nja figura u radnom procesu, sam odgovoran za svoju
karijeru i zadovoljstvo poslom.

Sa aspekta liderstva vazno je poznavati zakonitosti motivisanja zaposlenih jer je to
kljucni aspekt u ostvarivanju postavljenih ciljeva. Najvaznije liderske vestine su sledece:

+ vestine komunikacije: kako prezentirati ciljeve da budu prihvaceni

+ interpersonalne vestine: odrzati dobar odnos sa zaposlenima

+ vestine reSavanja konflikta: uocavanje i pravovremeno reagovanje

+ vestine pregovaranja: nalazenje zajednickog resenja kod suprotstavljenih sta-
vova grupa ili pojedinaca

+ vestine motivisanja: podizanje nivoa efikasnosti i efektivnosti zaposlenih.



1z navedenih liderskih vestina vidi se da je vestina motivisanja jedna od znacajnijih.
Uobicajeno je da se kaze da lideri motivisu, dok menadzeri samo kontrolisu i upravljaju
ljudima. Kroz tu razliku se vidi znac¢aj motivisanja zaposlenih u menadzmentu ljudskih
resursa. Stoga je za svakog lidera neophodno da dobro poznaje psihologiju motivacije
i razne cinioce koji doprinose boljoj motivisanosti i ve¢em zadovoljstvu poslom.

Kako podici motivisanost zaposlenih za velike rezultate

Kompanija ,,Netfliks”, distributer filmova i video zapisa putem interneta, suocavala se sa
ostrom konkurencijom na viSe frontova tokom 2008. godine. Kao prvo, njen tradicionalni
rival, ,,Blockbuster”, belezio je stabilan rast. Kao drugo, gigant kada je re¢ o maloprodaji,
»Wal-Mart“ odlucio je nekoliko godina ranije da ponudi sopstvene usluge iznajmljivanja
filmova putem interneta i vrSio je ozbiljnu invaziju na Netfliksove musterije. Kao trece,
sposobnost kompanije ,,Epl” da ponudi usluge emitovanja digitalnog programa putem
Interneta znatno je uznapredovala i ponudila jo$ jednu zamenu za usluge koje pruza
»Netfliks”. Kako bi se uspesno izborila sa ovim mo¢nim kokurentima, strategija koju je
izabrala kompanija ,,Netfliks” je da se stvori veoma motivisana i talentovana radna snaga
koja bi mogla da nadjaca pomenute rivale. Kako bi privukla i motivisala svoje zaposle-
ne, kompanija ,Netfliks” je uporno davala zaposlenima najvece plate, i veliku slobodu
izbora kada je re¢ o nacinu nagradivanja - u vidu nov¢anih nagrada, deonica, povlastica
i godisnjih odmora. Zaposleni su takode imali slobodu da sami planiraju svoj deo posla
i utvrde kako je najbolje da ga realizuju, kako bi ostvarili veoma konkretne i zahtevne
ciljeve. Medutim, cena koju zaposleni placaju za svu tu kompenzaciju i slobodu, je to
Sto se smatraju odgovornim za realizaciju tih ciljeva, i ako ne bi uspeli da ih ostvare
dobili bi otkaz. Glavni izvrsni direktor, Red Hastings, istice sledece ,u vedini preduzeca,
prosecni izvrSioci dobijaju prosecne povisnice, dok u kompaniji ,Netfliks”, oni dobijaju
velikodusnu otpremninu”.?

Preuzeto iz Wagner llI, J. A. & Hollenbeck, J. R. (2005). Organizational Behavior: Securing Compe-
titive Advantage, 5th. ed. New York and London, Ruotledge, str. 81.

Motivacija za rad je slozen pojam jer je rad slozena aktivnost. Po definiciji moti-
vacija je proces izazivanja, usmeravanja i odrzavanja nase aktivnosti radi dostizanja
odredenog cilja kojim se moze zadovoljiti odgovarajuca potreba, a motivi su psiholoski
¢inioci koji pokrec¢u, usmeravaju i odrzavaju aktivnost radi dostizanja cilja kojim se
moze zadovoljiti odredena potreba® Svaki segment radnog procesa moze biti nosi-
lac drugacije motivacije jer zadovoljava razli¢ite potrebe. Da navedemo samo neke
od potreba koje su aktuelne u radnom procesu: za samoostvarenjem, za druzenjem,
za postignuéem, za sigurnoscu, za culnom stimulacijom, za postovanjem, itd. Ovako
slozena situacija otvara mogucnost da ¢e neke potrebe biti zadovoljene a neke nece.
Individualna perspektiva u upravljanju karijerom pomaze ¢oveku da se usmerava kroz
zivot ka radnom mestu koje ¢e zadovoljavati ve¢inu njegovih motiva i samim tim doneti
vece zadovoljstvo poslom.

Motivacija je promenljiva pojava i zacas covek koji je veoma motivisan za rad posta-
ne nemotivisan. Nemotivisanost ima lo$e posledice koje mogu biti direktne i indirek-
tne. Direktne posledice su smanjeno zadovoljstvo poslom i smanjena produktivnost.
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Indirektne posledice su smanjen li¢ni dohodak, moguénost gubitka posla, posledice
na psihofizicko zdravlje. Rad je sastavni deo Zivota i velik deo vremena ¢ovek provodi
radedi, stoga je vazno da se obezbedi da rad donosi zadovoljstvo u poslu. Motivacija
je usko povezana sa zadovoljstvom poslom. Zato je vazno da svaki zaposleni dobro
poznaje sebe i zakonitosti motivacije kako bi upravljanjem ¢iniocima koji doprinose
motivisanju za rad podigao nivo svoje motivacije, pove¢ao moguénosti ostvarenja po-
slovnih ciljeva, a samim tim podigao nivo zadovoljstva poslom.

U narednom tekstu ¢emo objasniti razliku izmedu spoljasnjih i unutrasnjih ¢inioca
motivacije, upoznati se sa podelama motiva kako bi razlikovali bioloske od socijalnih, te
spoljasnje od unutrasnjih motiva, upoznati se sa motivima znacajnim za rad, sa ¢inioci-
ma zadovoljstva i nezadovoljstva poslom. Na kraju ¢emo izloziti kako se postojeca zna-
nja iz psihologije motivacije mogu primeniti za bolje upravljanje vlastitom motivacijom.
Posmatra¢emo doprinose psihologije motivacije iz Cetiri ugla: kultivisanje unutrasnje
motivacije, dizajniranje radnog mesta, zadovoljstvo poslom i lidersko ponasanje.

2 . OSNOVNI CINIOCI MOTIVACIJE ZAPOSLENIH

U uvodnom delu smo pokazali koliko je vazan odnos ¢oveka prema radu za njego-
vu motivaciju. To predstavlja samo jedan od niza unutrasnjih ¢inioca koji uticu na
motivaciju za rad. Medu ostale znacajne Cinioce spada stepen strucnosti za obavljanje
datog posla. Ako je covek ekspert za odredenu oblast oseca se dobro u svojoj ulozi
jer je u stanju da brzo i efektivno ostvari niz poslovnih ciljeva. Pored toga, kognitivne
sposobnosti su veoma vazne jer garantuju brzo i ispravno resavanje problema na poslu.
Emocionalno raspolozenje je takode vazno, jer vesela i zadovoljna osoba bolje pristupa
radu nego neraspolozena, utucena i nezadovoljna osoba. Osobine li¢nosti su znacajne
jer, na primer, savesna osoba voli da ispuni svoje ciljeve u predvidenim rokovima na
propisan nacin, dok nesavesna osoba ne ose¢a znacaj po$tovanja vremena i procedura.
Druzeljubiva osoba se lako uklapa u tim, dok se povuceni ljudi drze postrani. Verovanja
su vazna jer ako verujemo u sebe i svoje sposobnosti, u kvalitet naseg proizvoda onda
¢e i efikasnost biti veca jer o¢ekujemo da ¢emo realizovati ono $to je zadato. Vrednosti
doprinose ukupnom odnosu prema radu, ljudima, sredstvima za rad, procedurama i
slicno. Pozitivne vrednosti nas motivisu za bolje uspehe u radu.

Pored unutrasnjih ¢inioca vazni su i spoljasnji ¢inioci u motivisanju zaposlenih.
Istrazivanja pokazuju da inovacije vezane za aktivnosti i organizaciju na radnom mestu
podizu produktivnost zaposlenih® U pozitivne inovacije spada reinzenjering, izgradnja
timova, materijalni podsticaji kao $to je nagradivanje prema radu, uklju¢ivanje zapo-
slenih u odlucivanje i davanje misljenja, rotacije na poslu, osnazivanje zaposlenih i
slicne. Zdravo, bezbedno i dobro opremljeno okruzenje sa potrebnim sredstvima za rad
znacajno doprinosi pozitivnoj motivaciji za rad. Spoljasnji ¢inioci mogu da se grupisu
prema tome da li spadaju u fizicku ili socijalnu sredinu. Tehnicke inovacije su toliko



uznapredovale da se danas mnogo viSe traze i zapazaju efekti inovacija u socijalnom
okruzenju. Posebno je vazno kakav je pristup menadzmenta organizacije prema na-
gradivanju i priznanjima, prema superviziji i kouc¢ingu, kao i prema profesionalnom
razvoju. Takode je vazna organizaciona kultura preduzeca — da li se neguje prijateljska
atmosfera, saradnja u timovima, inovativnost, kreativnost, fleksibilno radno vreme i
sli¢no.

Slika 2. Cinioci koji uti€u na motivacione procese

Spoljasniji €inioci:
fizicka sredina, sistemi
nagradivanja, norme
ponasanja, tip zadatka,
organizaciona kultura

\ Motivacioni procesi: /

paznja, napor, istrajnost,

Unutrasnji Cinioci:
sposobnosti, znanja
osobine, raspoloZenja
verovanja, vrednosti

| Izvodenje aktivnosti |

!

Ispunjavanje zadatka
— ostvarenje cilja

U poznatoj softverskoj kompaniji radnici su imali priliku da uce, razvijaju se i na-
preduju zahvaljujudi kreativnim zadacima i podr$ci mentora. U motivaciji zaposlenih
ucestvovali su gotovo podjednako i spoljasnji i unutrasnji ¢inioci. Od fizickih isticemo
prijatnu kancelarijsku atmosferu, vrhunsku opremu, moguénost slusanja muzike i uzi-
vanja u bezalkoholnim pi¢ima. Od socijalnih isticemo prijateljsku atmosferu, dobru
saradnju, usmeravanje mentora, nagradivanje prema radu, angazovanje na razli¢itim
vrstama projekata. Od unutrasnjih izdvajamo motiv za samoostvarenjem, motiv za
autonomijom, zelju za u¢enjem, visok nivo znanja i softverskih vestina.

Za upravljanje karijerom je vazno da ¢ovek bude svestan potrebe da radi na sebi, na
unapredenju svojih sposobnosti, znanja i vestina, kako bi bolje odgovorio zahtevima
posla, $to ¢e doneti zadovoljstvo u radu i proizvodima rada. Takode, unapredenjem
socijalnih vestina i negovanjem meduljudskih odnosa zaposleni doprinosi boljoj orga-
nizacionoj klimi, boljem druzenju i saradnji sa kolegama, osecanju socijalne podrske
i slicno. Svest o znacaju spoljasnjih ¢inilaca ¢e upravljati karijerom u smislu izbora
radnog mesta koje nudi odgovarajucu fizicku i socijalnu sredinu, kao i u smislu inter-
vencija u pravcu promena u sredini koje ¢e povecati motivaciju za rad.
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3. VRSTE MOTIVA ZNACAINIH ZA RAD

Osobenost ¢oveka je $to ima bezbroj razli¢itih motiva i stoga se ljudi razlikuju po
tome §ta ih viSe a Sta manje motivise, sta ih podstice a $ta koc¢i u aktivnostima. Za
razumevanje motivacije iz aspekta upravljanja karijerom treba razlikovati dva nacina
podele motiva. Prema poreklu motivi se dele na bioloske i socijalne, a prema izvoru na
spoljasnje i unutrasnje. Prva podela je znacajna zato $to pravi razliku izmedu motiva
koji gube na snazi zadovoljenjem potrebe (bioloski) i koji ostaju snazni i pored toga
$to covek neprestano ucestvuje u aktivnostima kojima ih ispunjava (socijalni). Druga
podela je znacajna zato $to pravi razliku izmedu motiva koji su povrsni i ne utic¢u snaz-
no na zadovoljstvo poslom (spoljasnji) i motiva koji duboko doticu ¢oveka i doprinose
osecanju ispunjenosti i visokom zadovoljstvu poslom.

Bioloski motivi su urodeni i vezani za funkcionisanje organizma. Oni nastaju na
osnovu potreba (za hranom, vodom, razmnozavanjem, kretanjem, spavanjem). Javljaju
se kada je naru$ena ravnoteza organizma u pogledu manjka ili viska odredenih supstan-
ci. Zato se kaze da bioloski motivi funkcionisu po principu homeostaze: narusavanje
unutrasnje ravnoteze aktivira mehanizam kojim se ravnoteza ponovno uspostavlja i
onda nastupa relativno mirovanje organizma. Bioloskim motivima bi se moglo objasniti
ponasanje zaposlenog koji prihvata posao u inostranstvu da bi zaradio vise novca jer
mu je neophodan za renoviranje stana. Cim obavi zadatak prestaje potreba za dodatnim
novc¢anim sredstvima a jacaju motivi za druzenjem sa kolegama sa posla, za toplinom
doma i drugi.

Slika 3. Motivacioni ciklus kod bioloskih motiva

_ | Zadovoljenje
potreba

Y

Motiv

Y

Potreba Akcija

Socijalni motivi se formiraju kroz socijalno iskustvo ¢oveka tako $to drustvena
sredina utice na njihovo stvaranje i uoblicavanje. Socijalni motivi ne funkcionisu po
modelu homeostaze, tj. oni se ne mogu zadovoljiti i nestati, ve¢ su stalni pokretac
ljudske aktivnosti u kojoj covek nalazi zadovoljstvo i ispunjenje. Motivi za druzenjem,
za postovanjem, za ljubavlju su stalno prisutni i covek se oseca dobro kada ucestvuje
u radnjama koje su povezane sa ispunjavanjem datih motiva.

Razlikovanje izmedu bioloskih i socijalnih motiva nalazimo u poznatoj Maslovljevoj
(Maslow) teoriji hijerarhije motiva. Karakteristicno za tu teoriju je da se motivi koji su
nize u hijerarhijskoj lestvici moraju prvi zadovoljiti kako bi se preslo na zadovoljavanje
motiva viseg reda*. Na dnu lestvice su bioloski motivi, zatim slede razlicite vrste soci-
jalnih motiva od kojih su motivi za samoostvarenjem na vrhu lestvice.



Slika 4. Hijerarhija motiva prema Maslovu

- za samoostva renjem

- za poStovanjem

/ \ - za pripadanjem
/ E - za sigurnoséu
/ \ - bioloki

Spoljasnji motivi nastaju zahvaljujuéi spoljasnjim motivatorima (potkrepljenju)
koji u¢vrséuju odredeno ponasanje ¢oveka. Covek je spreman da obavi odredene aktiv-
nosti da bi dobio nagradu (potkrepljenje). Nov¢ana nadoknada (plata, bonus) je najbolji
primer spoljasnjeg motivatora, ali to moze biti i sluzbeni auto, laptop, mobilni telefon,
parking mesto ispred firme, logo firme i sli¢no.

Unutrasnji motivi su povezani sa unutrasnjim motivatorima (samopotkrepljenje)
koji donose zadovoljstvo zahvaljujuci obavljanju odredenih aktivnosti. Ljudi nesto rade
zato $to u tome uzivaju ili ose¢aju da tako moraju jer bi, u protivnhom, bili nezadovolj-
ni. Unutrasnji motivi se veoma razlikuju. Neko radi da bi se druzio, da bi se takmicio
sa drugima, da bi osetio sigurnost, da bi pripadao, da bi se ostvario, da bi prevazisao
samog sebe, i sli¢cno.

Prilikom upravljanja karijerom ¢ovek najcesce vodi racuna da zadovolji unutrasnje
motive, a da spoljasnji motivatori budu takvi da ne izazivaju nezadovoljstvo. Neko ko
voli da radi sa klijentima, interesuje se za bankarske poslove, i tezi samostalnosti u radu,
na primer, izabrace posao licnog bankara a gledace da se zaposli u banci koja mu pruza
najbolje uslove za rad i najbolje bonuse.

Bez obzira na razlike unutrasnje — spoljasnje i bioloski — socijalno, pojedina¢no iz-
dvajamo odredene motive koji su znacajni upravo u oblasti rada. Medu njima se isti¢u
motiv postignuca, motiv za potvrdivanjem, motiv ka mo¢i i motiv za samoostvarenjem.
Motiv postignuca predstavlja zelju da se postigne nesto zahtevno®. To znaci da treba
ovladati i upravljati objektima, ljudima ili idejama, da zadatak treba ostvariti brzo i
samostalno, da treba prevaziéi prepreke, ostvariti visoke standarde, prevaziéi sebe,
nadmasiti druge, podic¢i samopostovanje uspesnim koris¢enjem vlastitih talenata. Ljudi
sa izrazenim motivom postignuca vole zadatke koji su dovoljno teski da budu izazovni.
Laki zadaci im nisu interesantni jer ih obavljaju bez muke, a preteski su odbojni jer
nisu ostvarivi. Medutim, umereno teski zadaci angazuju sve licne resurse u zelji da se
ostvari zadani cilj, a nagrada, po ostvarenom zadatku, je ose¢anje ponosa, uspeha, licne
vrednosti, opravdanosti ulozenog truda. Motiv postignuca ¢esto nalazimo kod predu-
zetnika®. Ukoliko postavljamo sebi umereno teske ciljeve i tezimo njihovom ostvarenju
istovremeno ¢emo jacati kod nas motiv postignuca.
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Znacaj podizanja motiva za postignucem

Tipican primer je desetogodisnji projekat pokrenut od strane Kvakerske organizacije
poznatije kao ,Americki komitet prijateljskih usluga” koja nudi brojne programe za imi-
grante. Cilj ovog projekta je da poboljsa uslove Zivota u Indijskoj zajednici izdvajanjem
milion dolara za infrastrukturu i obrazovne projekte (poput unapredivanja sistema ka-
nalizacije i prezentovanja poljoprivrednih tehnika). Na kraju projekta, sva tehnologija se
zanemaruje i nista od onoga sto je nauceno prilikom obuke se ne primenjuje u praksi,
ostavljajuci tako malo razloga za investiranje. Kako bi potvrdio vrednost svog pristupa,
MekKleland je u svojoj moZda najpoznatijoj studiji (MekKleland, 1987.) pokusao da se
pozabavi ovim pitanjem koristeé¢i pomoc¢ni paket putem kojeg je mali broj biznismena
prosao kroz program obuke za preduzetnike koji je kreiran sa ciljem da se poveca njihova
potreba za napretkom. Program je trajao 6 meseci, i kostao je 25,0005 a zahvaljujuéi
njemu oko 5000 lokalnog stanovnistva dobilo je zaposljenje.

Preuzeto iz Haslam, S. A. (2004), Psychology in organizations: the social identity approach, London,
Sage, str. 64.

Motiv za potvrdivanjem ili afirmacijom je Zelja pojedinca da postane priznat i
prihvacen ¢lan zajednice, da stekne znacajan polozaj u drustvu. Za ljude sa izrazenim
motivom za potvrdivanjem veoma je znacajno misljenje drugih ljudi o njihovim spo-
sobnostima, znanju, imovini, poreklu, uspesima. Kad je preterano izrazen ovaj motiv
prerasta u teznju pojedinca za prestizom i raste potreba za posebnim priznanjima od
strane drustva. Na poslu takvi ljudi teze dobrom polozaju i statusu u organizaciji koji bi
im stalno pribavljao divljenje drugih ljudi i priznanja okoline. Makliland (Mc Clelland)
je pretpostavio da potreba za postignu¢em ima dva aspekta”: orijentacija ka pristupanju
zadacima i orijentacija ka izbegavanju zadataka. Istrazivanja su pokazala da su razlic¢ite
orijentacije posledica dva osnovna faktora medu motivacionim crtama, naime zelje za
postignu¢em i anksioznosti®. Drugim rec¢ima, izrazena anksioznost lose uti¢e na zelju
za postignu¢em. Kada radimo poslove u kojima smo eksperti tada treba sebi dozvoliti
da do izrazaja dode motiv za potvrdivanjem jer ¢e priznanja i pohvale uslediti za ono
$to dobro radimo. Kad se upustamo u novu oblast prvo je treba savladati i nauciti kako
nam se nebi desilo da anksioznost deluje kontraproduktivno. Tada je bolje da isticemo
motiv za postignucem.

Motiv ka moci je zelja da se utice na druge ljude kako bi se usmeravali i ohrabrivali
za velika postignuc¢a. Ovaj motiv je znacajan za ljude na menadzerskim pozicijama
koji ostvaruju poslovne rezultate zahvaljuju¢i dobrom upravljanju organizacionim
jedinicama. U ovom smislu motiv ka moc¢i je pozitivna stvar. Medutim, on moze imati
i negativne posledice ukoliko je usmeren na pobedu nad drugima a ne na uspeh gene-
ralno. Ovaj motiv treba veoma pazljivo negovati u sebi i to onda kada smo u situaciji
da upravljamo sa ljudima. Pri tom ne treba zaboraviti da ljudi sa kojima radimo imaju
razlicite potrebe, za priznanjem, druzenjem, sigurno$¢u i slicne. Ako ljudima prilazimo
sa razumevanjem za njihove potrebe ste¢i ¢emo prirodan autoritet kod njih i zadovoljiti
na$ motiv za mo¢i na najadekvatniji nacin.



Motiv za samoostvarenjem predstavlja vrhunski motiv u humanistickim teorijama
licnosti. Smatra se da on odrazava krajnju teznju ¢oveka da razvije i harmonizuje svoje
potencijale. Motiv za samoostvarenjem podstice coveka da aktivira svoje talente i bude
kreativan. U proizvodima vlastite kreativnosti covek sagledava nepregledne mogué¢nosti
upotrebe svojih talenata i uziva u svakom novom ostvarenju i procesu dolazenja do
njega. Ako stalno tragamo za novim idejama kako bi unapredili svoj rad i rad ljudi oko
nas mi ¢emo konstantno zadovoljavati motiv za samoostvarenjem i osecati srecu §to
imamo priliku u zZivotu da razvijamo sebe ka nasim idealima.

4' CINOCI ZADOVOLIJSTVA | NEZADOVOLISTVA POSLOM

Frederik Hecberg (Frederick Herzberg) je ustanovio da su faktori koji uti¢u na zado-
voljstvo i nezadovoljstvo poslom odvojeni i zasebni’. Zadovoljstvo poslom proistice iz
sadrzaja posla i njegovog potencijala da podstice na rad. Stoga je zadovoljstvo poslom
povezano sa postignuéima, priznanjima, karakteristikama posla, odgovorno$c¢u i na-
predovanjem. Nezadovoljstvo poslom proistice iz konteksta u kojem se radi, ono ne
podstice rad ali daje uslove za rad. Nezadovoljstvo poslom je povezano sa politikom
kompanije, administracijom, tehnickim nadzorom, dohotkom, odnosom sa sefom, te
uslovima rada.

Slika 5. Uticaj higijenskih faktora i motivatora na zadovoljstvo i nezadovoljstvo poslom

higijenski faktori Motivatori
Nezadovoljstvo | _ Stanje bez Stanje bez | Zadovoljstvo
poslom nezadovoljstva zadovoljstva poslom

Zadovoljstvo i nezadovoljstvo poslom predstavljaju zasebne kategorije a ne polo-
ve jednog istog kontinuuma. Faktori koji doprinose zadovoljstvu poslom su nazvani
faktorima sadrzaja ili motivatori, a faktori nezadovoljstva poslom faktori konteksta
ili higijenski faktori. Poznavanje ¢inioca zadovoljstva i nezadovoljstva poslom nam
skrece paznju na ono $to je neophodno za rad (kontekst) i ono $to je neophodno za
radni uc¢inak (sadrzaji). Kada biramo posao moramo dobro da prouc¢imo organizaciju
u kojoj postoji mogucénost da se zaposlimo. Faktore konteksta treba sagledati kako bi
uocili detalje koji ¢e izazivati nezadovoljstvo kod nas i procenili u kojoj meri je moguce
uticati na promene kako bi se dati faktori poboljsali. S druge strane, treba sagledati
motivatore da bi ocenili u kojoj meri ¢emo biti zadovoljni poslom i procenili kakve su
mogucnosti da se unaprede faktori sadrzaja kako bi se zadovoljstvo poslom podiglo na
jos visi nivo. Na kraju treba porediti odnos nezadovoljstva i zadovoljstva poslom, jer ne
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postoji ni jedna organizacija u kojoj mozemo ocekivati idealan odnos faktora sadrzaja
i higijenskih faktora. Sto je odnos bolji, dakle $to je ve¢e zadovoljstvo poslom na ra¢un
nezadovoljstva to je data organizacija bolji izbor za rad.

5 . KULTIVISANIJE UNUTRASNJE MOTIVACIJE

U vi$e navrata smo dosad pominjali unutrasnju ili intrinzicku motivaciju kao nesto
$to je neophodno za istinsko angazovanje ¢oveka tokom rada i povezano je sa zado-
voljstvom poslom. Kad Zelimo da uzivamo u radu neophodno je biti motivisan iznutra,
odnosno unutrasnjim motivatorima. Ukoliko posmatramo unutrasnje motivatore kao
unutrasnja potkrepljenja onda govorimo o psiholoskim nagradama za posao koji smo
dobro uradili i u kojem uzivamo da radimo. Treba poznavati sebe da bi znali kakva
vrsta posla pobuduje u nama unutrasnje motivatore. Ljudi se razlikuju po tome sta ih
motiviSe, a odredeni posao ne izaziva kod svih ljudi unutrasnju motivaciju®.

Kod spoljasnje ili ekstrinzicke motivacije potkrepljenje stize na kraju aktivnosti u
vidu spoljasnje nagrade kao $to su plata, bonusi, napredovanje, povlastice, nagrade i
slicno. Kod unutrasnje motivacije sama aktivnost donosi uzivanje. Ljudi se ¢esto nadu
u situacijama koje zahtevaju da se obavi odredeni posao koji im nije privlacan. Jedini
razlog za akciju je spoljasnje prirode. Dobar primer predstavljaju predmeti na studija-
ma koji nas ne privlace. Da bi dobili diplomu studenti moraju da poloze ispite iz svih
predmeta bez obzira da li se radi o predmetima koji im se dopadaju ili ne dopadaju.
Kada se sprema predmet koji nam se ne dopada to se radi samo zato da bi polozili ispit.
U takvim situacijama studenti pribegavaju razli¢itim drugim metodama, pored ucenja,
koje mogu olaksati polaganje ispita, kao $to su dodatni poeni preko seminarskih radova
i slicno. Problem je usmeriti paznju na gradivo koje nam se ne dopada. Lek za takve
situacije je promena naseg odnosa prema samom predmetu. Potrebno je da se nadu
razlozi koji ¢e nas zainteresovati za materiju kako bi se probudili u nama unutrasnji
motivatori i stvorili zadovoljstvo u ucenju.

Da bi razvili unutrasnju motivaciju nekad je potrebno menjati sebe. To se najbolje
postize kada nalazimo unutrasnje motivatore kao razloge zasto radimo neki posao.
Stru¢no receno, covek menja svoje samopoimanje, odnosno svoju predstavu o sebi, svo-
ja uverenja i stavove. Da bi se ukljucili i unutrasnji motivatori potrebno je da se prode
vise faza u procesu kultivisanja unutrasnje motivacije. U prvoj fazi, fazi osvescivanja
monotonije, covek osvescuje potrebu da nesto promeni zato $to obavlja posao koji
mu je dosadan kako bi ostvario nagrade koje su mu privlacne. Spoljasnji motivatori
ne doprinose uzivanju u aktivnosti a unutrasnji motivatori nisu prisutni. Znanje da
je to tako vodi nas u drugu fazu. Covek shvata da je neophodno da menja sebe da bi
omogucio sebi da uziva u poslu.

Druga faza je vrsta psiholoske pripreme za promenu. Dozvoliti sebi moguc¢nost
promene je jedna od vaznijih faza zato $to ljudi ¢esto nisu u stanju da zamisle sebe
drugacijim. Takvi ljudi promene dozivljavaju kao pretnju gubitka identiteta umesto



kao neophodan korak ka unapredenju sebe. Kad je covek spreman za promenu nastupa
treca faza, faza zainteresovanosti. U toj fazi se traze elementi radnog procesa koji su
zanimljivi i na njih se obraca paznja. Dosad je ¢ovek sa odbojno$¢u gledao na proces
rada i obavljao posao automatski, bez razmisljanja. Obracanjem paznje na pojedine
detalje pokrece se aktivnost psihe. Svaki detalj nas asocira na niz drugih stvari i po-
krece u nama razlic¢ite dozivljaje. U ovoj fazi Covek preispituje sebe i svoje dozivljaje
u odnosu na posao. Otkrivanjem zanimljivih detalja na poslu pokrecu se unutrasnji
motivatori na delovanje.

U cetvrtoj fazi, fazi razmene, covek ucvr$éuje svoje uzivanje u poslu tako $to sve
viSe razmenjuje svoja razmisljanja i dozivljaje sa kolegama. To je veoma vazna faza jer
je ¢ovek drustveno bice i voli da nade sli¢nosti sa drugim ljudima. Pricajuci o poslu
covek otkriva da i drugi ljudi nalaze razli¢ite unutradnje motivatore kako bi obavljali
isti ili slican posao. Razmenom iskustva, stavova i misljenja mi drugima otkrivamo nase
motivatore a od njih saznajemo za njihove. Ovakva razmena doprinosi da se ose¢amo
kao znacajan ¢lan ljudske zajednice kad drugima otkrivamo nase nacine za povecanje
zadovoljstva poslom, kao i da se osetimo prihvaceni ¢lanovi grupe kada prihvatamo
tuda resenja kao proverena i uspesna. U petoj fazi, fazi $irenja, ovaj se proces traganja
za unutra$njim motivatorima seli na druge aktivnosti koje zahtevaju promenu unu-
trasnjeg stava. Jednom kad covek iskusi pozitivne efekte promene prema poslovnim
aktivnostima on je motivisan da to primenjuje i na ostale aktivnosti koje dosad nisu
donosile unutrasnje zadovoljstvo.

U praksi je moguce da se desi i obrnuti proces. Tada se gubi unutrasnja motivacija
zbog ukljucivanja spoljasnje motivacije. Kao primer mogu da posluze volonterske aktiv-
nosti u kojima ¢ovek uziva zato $to ih voli. Ukoliko poc¢ne da dobija spoljasnje nagrade
za takve aktivnosti preti opasnost da se izgubi unutra$nja motivacija. Pokazalo se da
spoljasnje nagrade uticu pozitivno ukoliko se dozivljavaju kao zasluzena nagrada za
vlastito zalaganje. Medutim, ako se spoljasnjom nagradom dodatno opravdava nesto
$to je samo po sebi zanimljivo dolazi do efekta preteranog opravdanja, a rezultat je
promena unutrasnje u spoljasnju motivaciju i gubitak interesovanja za obavljanje date
aktivnosti. To potvrduju eksperimenti sa decom u obdanistu'!. Kada su im dati magi¢ni
flomasteri, vecina dece se igrala sa njima §to se objasnjavalo unutrasnjim razlozima.
Kada su istrazivaci rekli da ¢e za nedelju dana dobiti nagradu za najbolji crtez sa tim
flomasterima, doslo je do smanjenog crtanja sa istima. Dakle, sa promenom razloga
zbog kojeg se koriste flomasteri, doslo je do promene u motivaciji iz unutrasnje ka
spoljasnjoj.

Za kultivisanje unutra$nje motivacije dobro je poznavati model Keneta Tomasa'?
(Kenneth Thomas) jer on daje uvid u odnos poslovnih zadataka, vrsta nagradivanja
i unutrasnjih dozivljaja. Mi ¢emo prikazati modifikaciju njegovog modela u kojem
se unutrasnja potkrepljenja posmatraju kao li¢ni resursi. On razlikuje Cetiri klju¢na
unutra$nja motivatora: dozivljaj smisla, dozivljaj napredovanja, dozivljaj moguénosti
izbora i dozivljaj kompetentnosti. Nabrojani unutrasnji motivatori se dele u grupe po
dva s obzirom na to da li na njih uti¢e svrha zbog koje se obavljaju zadaci ili specificne
aktivnosti koje vode njihovom ispunjenju, odnosno, da li su povezani sa li¢cnim resur-
sima kroz opazanje mogu¢nosti ili kroz opazanje postignuca (v. slika 6).
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Slika 6. Kljuéni unutrasnji motivatori, poslovni zadaci i licni resursi

licni resursi
opazanje mogucnosti i opaZanje postignuca
. | aktivnosti dozivljaj izbora dozivljaj kompetentnosti
poslovni :
zadaci
.+ svrha dozivljaj smisla dozivljaj napredovanja

Dozivljaj izbora proistice iz slobode da izaberemo put koji smatramo najboljim kao
nacin ostvarenja zadatka, $to znaci da smo dobili odgovornost i opazamo moguénosti
kori$¢enja licnih resursa na inovativan i kreativan nacin. Da bi ostvario ovakav unu-
trasnji dozivljaj Covek mora imati u sebi hrabrosti da preuzme rizik i uradi stvari na
svoj nacin. Dozivljaj izbora pojacava nase samopostovanje i dozivljaj licne vrednosti.
Covek se istinski osec¢a kao ljudsko bi¢e onda kada mu je data sloboda izbora jer tek tada
od njegovih poteza zavise ishodi odredenih radnji. U suprotnom, on je samo pasivni
ucesnik bez vece vaznosti. Da bi povecali dozivljaj izbora kod nas moramo dopustiti
sebi ve¢u autonomiju u radu i biti spremni na drugacije nacine ostvarivanja po-
slovnog cilja. Veoma je vazno da ose¢amo da je nas delokrug posla carstvo u kojem
mi odredujemo kako ¢emo i $ta raditi da bi ispunili nase poslovne ciljeve. Dozivljaj
izbora posebno dolazi do izrazaja kada su poslovi vezani za rad sa klijentima jer od
nacina na koji prilazimo klijenitma, ili potrosacima, zavisi i kako ¢emo im plasirati
nasu usluguy, ili prodati na$ proizvod.

Dozivljaj smisla nastaje zahvaljujuc¢i opazanju mogucnosti da se ucestvuje u ostva-
renju zadataka koji su vredni. Covek oseca da je njegovo ulaganje napora i vremena
vredno jer doprinosi ostvarenju postavljenih ciljeva, oseca da je deo vazne misije. Ovde
je naglasak na dozivljaju procesa. Sdm put ka nekom cilju postaje izvor zadovoljstva i
nosi tzv. ,dozivljaj toka“ (flow experience). To je uzivanje koje proizilazi iz toka neke
akcije i potpunog utapanja u samu aktivnost, kao da smo poneseni onim $to radimo.
Da bi podigli dozivljaj smisla potrebno je da osetimo vrednost svrhe poslovnog zadatka
i da vrednujemo nase uce$ce u ostvarenju zadatka. Dozivljaj smisla takode pojacava
nase samopostovanje i dozivljaj licne vrednosti. Covek se ose¢a kao vredan ¢lan ljudske
zajednice bez kojeg se ne moze. Gde god imamo kvalitet ljudske usluge ili ljudskog
proizvoda mi podizemo kvalitet Zivota a to se lako pretapa u dozivljaj smisla. Cak i kao
prodavci odredene robe, nudedi kvalitet i znajuci da ¢e kupci biti zadovoljni proizvo-
dom, ose¢amo da nas rad i zalaganje imaju smisla.

Dozivljaj kompetentnosti proizilazi iz opazanja postignuca ¢ime se potvrduju
nasa znanja, sposobnosti i vestine izvodenja datih poslovnih aktivnosti. Covek ose¢a
dobrobit $to poseduje odredene licne resurse (znanja, sposobnosti i vestine) na osnovu



kojih moze da procenjuje svoju efikasnost. Samoefikasnost se potvrdila kao znacajna
komponenta motivacije i dobro predvida radne aktivnosti. Samoefikasnost se definise
kao verovanje u vlastite sposobnosti da se pokrene akcija kako bi se odgovorilo zah-
tevima odredene situacije. Visoka samoefikasnost deluje tako sto individua ulaze vise
napora u aktivnosti, istrajnija je u svojim naporima, bira teze zadatke, trazi povratnu
informaciju, bira efikasnije strategije i slicno. Pokazalo se da trening usmeren na jacanje
kompetencija povoljnije uti¢e na podizanje samoefikasnosti i izvodenje aktivnosti od
treninga usmerenog na izvodenje'®. Drugim recima, treba biti spreman na dozivotno
ucenje i sticanje iskustva ¢ime se unapreduje nasa kompetentnost, a $to strucnije obav-
ljamo odredene poslove to se kompetentnije ose¢amo.

Dozivljaj napredovanja nastaje na osnovu opazanja postignuca kako se pribli-
zavamo ostvarenju zadatka. Dozivljaj napredovanja jaca unutrasnju motivaciju zbog
toga $to smo svesni da se nasi napori i vreme korisno ulazu i vidimo kako se zadatak
postepeno blizi kraju. Ukoliko je slab dozivljaj napredovanja dolazi do obeshrabrenosti,
manjka entuzijazma i bespomoc¢nosti. Za dozivljaj napredovanja je vazno kakve smo
ciljeve postavili. Istrazivanja potvrduju zakonitost da teski i specifi¢ni ciljevi vode visem
nivou aktivnosti od laganih i nejasnih ciljeva'. Kraj fiskalne godine je vreme kada se
sagledava profit i drugi pokazatelji uspesnosti poslovanja. Ne moze se svake godine
ocekivati rast profita jer on ovisi o nizu faktora medu kojima je i globalna svetska si-
tuacija. Medutim, ukoliko se ostaruju realno postavljeni ciljevi dozivljaj napredovanja
¢e prirodno biti prisutan kako se blizimo cilju.

Pored ostalog, treba znati da su istrazivanja pokazala da postoje dva tipa ljudi u od-
nosu na vrstu orijentacije prema cilju: ciljna orijentacija na ucenje i ciljna orijentacija
na izvedbu'. Ljudi ciljno orijentisani na ucenje téze ovladavanju zadatkom i stoga
im je ucenje deo ciljeva, dok ljudi ciljno orijentisani na izvedbu téze usavrSavanju
izvodenja i stoga su im ishodi vazan deo ciljeva. Ljudi ciljno orijentisani na ucenje po-
stavljaju vise ciljeve, traze dodatnu obuku i povratnu informaciju o svom izvodenju.
Ljudi ciljno orijentisani na ucenje se bolje snalaze sa teskim zadacima dok su ljudi ciljno
orijentisani na izvedbu bolji u laksim zadacima.

Tomasov model klju¢nih unutrasnjih motivatora pomaze u upravljanju karijerom
tako $to usmerava paznju na odnos izmedu radnih aktivnosti i nasih opazanja i tako
otkriva aspekte koji nam mogu pomo¢i u jacanju motivacije i povecanju zadovoljstva
poslom. Dozivljaj smisla moZemo pojacati tako $to u radnim zadacima prepoznajemo
ciljeve koji nas inspirisu. Dozivljaj izbora jacamo ukljucivanjem nasih resursa u traganju
za novim nacinima ostvarivanja zadataka koji ¢e unaprediti kvalitet i efikasnost posla.
Dozivljaj kompetentnosti jacamo obukom uz rad ucedi od starijih kolega, mentora i
trenera. Dozivljaj napredovanja se pojacava obezbedivanjem pravovremenih povrat-
nih informacija koje nam govore koliko smo odmakli i koliko jos treba do ostvarenja
postavljenog cilja.

211



212

6. DIZAJNIRANJE RADNOG MESTA

Dizajniranje radnog mesta predstavlja niz aktivnosti osmisljenih ka promena-
ma u poslu sa ciljem obogacivanja radnog iskustva i porasta radne produktivnosti.
Dizajniranje radnog mesta moze biti takvo da povec¢ava motivaciju za rad i stoga se
pojedine tehnike dizajniranja nazivaju motivacione tehnike. U motivacione tehnike
koje su usmerene na dizajniranje radnog mesta spadaju prosirenje posla, zamena
radnih mesta, obogacivanje posla, promena karakteristika posla. Prosirenje posla je
motivaciona tehnika koja pomaze u slucajevima kada je posao suvise specijalizovan,
pa samim tim dovodi do brze pojave monotonije. Uvodenjem raznolikosti posao se
prosiruje, smanjuje se monotonija posla i sprecava dosada. Nezgoda ove tehnike je
$to su efekti kratkotrajni.'®

Zamena radnih mesta je motivaciona tehnika kojom se zaposleni rotiraju tako da
obavljaju razli¢ite poslove. Zamenom radnih mesta se postize vise razlicitih efekata.
Sprecava se monotonija posla, upoznaju se razlicite uloge i radni zadaci, koriste se
razli¢ita znanja i vestine, sagledava se ukupni proizvodni proces u organizaciji, raste
osecaj kompetentnosti i svestranosti. Ljudi koji pazljivo plarniraju svoju karijeru me-
njaju poslove kako bi stekli vece znanje, iskustvo i vestine. Pove¢anjem ekspertize pred
njima se otvaraju radna mesta koja nose ve¢u odgovornost jer su povezana sa visokim
pozicijama u organizacijama.

Obogacivanje posla je motivaciona tehnika kojom se posao menja tako $to se
povecava odgovornost zaposlenog za ostvarenje zadataka. To se postize dizajniranjem
stimulativnog radnog mesta koje podstice ucenje i napredovanje, a dovodi do veéih
postignuca i priznanja. Smatra se da je ova motivaciona tehnika razvijena iz implikacija
Hercbergovog dvofaktorskog modela o kojem smo pisali u okviru ¢inioca zadovoljstva
i nezadovoljstva poslom. Povecanjem odgovornosti uvecava se broj motivatora koji
uticu na zadovoljstvo poslom.

Promena karakteristika posla je motivaciona tehnika kojom se posao dizajnira
tako da poseduje karakteristike neophodne za jacanje unutrasnje, odnosno, intrinzicke
motivacije. Za unutra$nju motivaciju su znacajna pozitivna unutrasnja osecanja koja
nastaju zahvaljuju¢i obavljanju posla na odreden nacin. Istrazivaci Ricard Hekman
i Greg Oldam (Richard J. Hackman, Greg Oldham) su stvorili model karakteristika
posla'” koji se zasniva na pet klju¢nih karakteristika posla koje podizu i u¢vrs¢uju unu-
tra$nju motivaciju znacajnu za radne ishode (v. slika 7).

Raznovrsnost vestina je karakteristika posla koja, zahvaljujudi razli¢itim zadacima
i aktivnostima, podsti¢e upotrebu razli¢itih znanja, sposobnosti i vestina kod radnih
ljudi. Identitet zadatka je karakteristika posla koja govori o moguc¢nosti da se sagle-
da celina proizvodnog procesa od njegovog pocetka do finalnog proizvoda. Identitet
zadatka je visok kada se proizvodni proces moze sagledati u celini. Znacaj zadatka je



karakteristika posla koja govori o stepenu u kojem finalni proizvod utice na zivote ljudi
unutar i izvan organizacije. Nabrojane tri karakteristike posla uticu na dozivljaj smisla
kod zaposlenih i stvaraju zadovoljstvo poslom.

Slika 7. Kljuéne karakteristike posla, unutraSnja motivacija i radni ishodi

karakteristike posla unutrasnja motivacija radni ishodi

raznovrsnost vestina

identitet zadatka -> dozivljaj smisla -> Eivo
_p poslom
znacaj zadatka
. ., . zadovoljstvo
autonomija - doZivljaj odgovornosti -
sobom
povratna informacija - doZivljaj efikasnosti - radna efikasnost

Autonomija je karakteristika posla koja omogucava zaposlenom odreden stepen
slobode, nezavisnosti i odlu¢ivanja u rasporedu i na¢inu ostvarivanja zadataka. Ova
karakteristika utice na dozivljaj odgovornosti tokom obavljanja posla i podize zado-
voljstvo sobom. Zahvaljuju¢i autonomiji covek podize nivo upravljanja i kontrole nad
radnim procesom §to podize osecanje kompetentnosti i samopostovanja.

Povratna informacija je karakteristika posla koja govori o stepenu u kojem zaposleni
dobijaju jasnu i direktnu informaciju o svojim radnim ucincima. Zahvaljujuéi pozna-
vanju odnosa izmedu ulaganja i u¢inka stvara se dozivljaj radne efikasnosti.

Promena karakteristika posla se mora pazljivo planirati jer jacanje karakteristika
nema linearne efekte na intrinsicku motivaciju i radne ucinke. Istrazivanja generalno
potvrduju postojanje umerene pozitivne povezanosti izmedu pomenutih karakteristika
posla i zadovoljstva poslom'®, odnosno karakteristika posla i kvaliteta rada", ali ukazuju
i na znacaj dodatnih faktora. Na primer, pokazalo se da je promena karakteristika posla
dobra motivaciona tehnika kod organizacija koje su manje slozene®. Promena karakte-
ristika posla moze dovesti do osecanja nekompetentnosti kod zaposlenih koji nemaju
razvijene potrebne sposobnosti i vestine i ne poseduju potrebna znanja. Istrazivanja su
potvrdila da se povisen nivo karakteristika posla povezuje sa visokim stresom?'.
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Redizajn neformalne radne sredine

Dvadeset osam Zena, koje su zaposlene u kompaniji koja proizvodi opremu za snimanje
zvuka visokog kvaliteta, angazovano je na proizvodnji , konzola“ (kontrolnih ploca), uk-
lju€ujudi i rucnu izradu nekoliko hiljada jednostavnih elektricnih ploc¢a, pomocu tankih
izolovanih Zica. Rad sa elektricnim instalacijama zahteva veliku koncentraciju i okret-
nost, jer kontrolna plo¢a ima kablove koji su u proseku dugacki skoro kilometar. Radi
se veoma intenzivno, ali se posao rutinski obavlja. Posao je takav da se vestine koje su
neophodne za njegovo obavljanje (tumacenje montaznih $ema, spretnost u rukama, i
fin postupak lemljenja) mogu steci za manje od jednog dana. Bez obzira na to, nijedna
7ena nije izrazila nezadovoljstvo prirodom svog posla. Zene su brzo stekle rutinu i nisu
morale da razmisljaju o onome Sto rade, vec su uzivale u opustenom razgovoru, koji im
je predstavljao najvece zadovoljstvo na poslu. Naporan rad, ali i vesela i prijatna radna
atmosfera ispunjavali su njihovo radno okruzenje. Medutim, kada je rukovodilac smenjen
(zbog toga sSto je bio previse blag), novo rukovodstvo, koje se zalaZe za strogost i ozbiljnost
u radu, zabranilo je svaku vrstu neformalnog ponasanja i previse pri¢anja tokom radnog
vremena. Situacija je postala kriticna kada je novi rukovodilac prekorio tri Zene zato Sto
su dosle 10 minuta kasnije sa pauze za rucak. lako su pokusale da objasne da su ostale
10 minuta duZe u prepodnevnoj smeni kako bi zavrsile grupu konzola, rukovodilac je
odbio da ponovo razmotri svoju odluku, uz obrazlozZenje da je trebalo da ga prvo pitaju
za odobrenje. Dve od ove tri radnice — najvrednije i najiskusnije u timu — posle ovog
dogadaja podnele su ostavku.

Preuzeto iz Millward, L. (2005), Understanding Occupational and Organizational Psychology, Lon-
don, Sage, str. 196.

Za upravljanje karijerom je znacajno da se poveze kultivisanje unutrasnje moti-
vacije sa dizajniranjem radnog mesta. Pronalazenje motivatora je Cesto povezano sa
promenama karakteristika posla i obrnuto. U nekim situacijama je korisno menjati
ugao gledanja na proces motivacije. Tako je moguce posmatrati motivisanje iz spo-
ljadnje perspektive kroz dizajniranje radnog mesta, ili iz unutrasnje perspektive kroz
kultivisanje unutrasnje motivacije. A Cesto Ce se desiti da je neophodno da se sprovedu
odredene promene karakteristika radnog mesta da bi doslo do promene motivatora.



7 . ZADOVOLISTVO POSLOM

Zadovoljstvo poslom se Cesto koristi kao mera u razli¢itim istrazivanjima iz oblasti
organizacionog ponasanja. Zadovoljstvo poslom oznacava emotivni odgovor na ra-
zlicite aspekte necijeg posla. Rec je o naizgled jednostavanom pojmu, medutim, istra-
zivanja ukazuju na njegovu slozenost jer veliki broj razlicitih faktora utice na visinu
zadovoljstva poslom. Prvo ¢emo prikazati koji su izvori ili determinante zadovoljstva
poslom, a zatim ¢emo ukazati na povezanosti izmedu zadovoljstva poslom i pojava
koje su povezane sa motivacijom za rad.

7.1. 1ZVORI ZADOVOLIJSTVA POSLOM

Jedan od vaznih izvora ili determinanti zadovoljstva poslom je mera u kojoj dati po-
sao zadovoljava potrebe coveka. Medu vazne potrebe spadaju egzistencijalne potrebe,
motiv za potvrdivanjem, za sigurno$cu i sli¢ni. Istrazivanja potvrduju povezanost izme-
du zadovoljstva poslom i zadovoljenja pojedinih ljudskih motiva.Novc¢ana nadoknada
je vazan aspekt posla koji omogucava ¢oveku zadovoljenje osnovnih egzistencijalnih
potreba. Timski rad i saradnja mu pruzaju moguc¢nost za zadovoljenje niza socijalnih
motiva. Radni ucinak zadovoljava motive za postignucem, za afirmacijom i sli¢ne.

Druga vazna determinanta zadovoljstva poslom je mera u kojoj su ostvarena oce-
kivanja od posla. Svaki radni ¢ovek ima razlic¢ita ocekivanja od posla koja su vezana
za nov¢anu nadoknadu, napredovanje, ostvarivanje razlicitih priznanja, beneficija i
sli¢no. Sto su vise ispunjena data ocekivanja vece ée biti zadovoljstvo poslom?. Vazno
je da ocekivanja budu realno postavljena. Nerealna ocekivanja je nemoguce ispuniti a
posledica je dozivljaj razocCarenja i porast negativnih ocekivanja $to vodi nezadovolj-
stvu. S druge strane, ako su slaba ili nikakva ocekivanja covek se nicemu ne nada, niti
icemu stremi, tako da ne postoje uslovi koji bi omogu¢ili nastanak zadovoljstva poslom.

Treca vazna determinanta zadovoljstva poslom je mera u kojoj posao dozvoljava is-
punjenje radnih vrednosti. Cesto se ukazuje na vaznost uskladenosti izmedu vlastitih
radnih vrednosti i radnih vrednosti koje propagira organizacija. Sto je ve¢a uskladenost
vece su mogucénosti da ¢e zaposleni doziveti ispunjenje vlastitih radnih vrednosti, a
samim tim doziveti i vece zadovoljstvo poslom?. Neuskladene radne vednosti izmedu
zaposlenog i organizacije dovode do unutrasnjih psihickih konflikata kod zaposlenog
koji nije u mogucnosti da realizuje svoje vrednosti, te se razvijaju negativna osecanja
i, posledic¢no, nezadovoljstvo poslom.

Sledeca vazna determinanta ukazuje na povezanost zadovoljstva poslom sa pro-
cenom da li se zaposleni tretiraju ujednaceno i pravedno u okviru organizacije. Na
ovu determinantu ukazuje teorija pravednosti po kojoj covek uporeduje svoje ulaganje
i dobitak sa ulaganjem i dobitkom drugih ili sa nekom referentnom normom?. Pod
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ulaganjem se podrazumeva sve ono ¢ime ¢ovek doprinosi organizaciji (vreme, napor,
iskustvo, sposobnosti, posvecenost, vestine, poverenje i slicno), a pod dobitkom sve ono
$to opaza da su drugi postigli kao rezultat medusobnih odnosa, bilo to pozitivno ili ne-
gativno (plata, priznanje, sigurnost posla, postovanje, odgovornost i sli¢cno). Pravednost
postoji kada se opaza da postoji jednakost izmedu vlastitih ulaganja i dobitaka, i ulaga-
nja i dobitaka drugih. Opazanje nepravednosti dovodi do razlicitih reakcija zavisno od
opazenog uzroka. Na primer, loSom platom se podcenjuje zaposleni a reakcija je ose-
¢anje besa, dok se visokom platom precenjuje zaposleni a reakcija je osecanje krivice.

Medu vazne determinante spadaju i crte li¢cnosti zaposlenih. Bez obzira da li je re¢
o urodenim ili stecenim dispozicijama pokazalo se da one uticu u odredenoj meri na
zadovoljstvo poslom?. Stabilne osobine li¢nosti su razlog zasto neki ljudi i u razlic¢itim
poslovnim situacijama ostvaruju zadovoljstvo poslom dok drugi ljudi nisu u stanju da
nadu zadovoljstvo poslom i nakon niza promena posla.

7.2. ISTRAZIVANJA ZADOVOLJSTVA POSLOM

Vec¢ smo pomenuli da je zadovoljstvo poslom znacajna mera koja se Cesto koristi
u istrazivanjima iz oblasti organizacionog ponasanja. Na osnovu datih istrazivanja
utvrdene su pojave sa kojima je zadovoljstvo poslom statisticki znacajno povezano.
Mi ¢emo u ovom poglavlju navesti pojave koje najvise ukazuju na povezanost izmedu
motivacije i zadovoljstva poslom. Pre svega treba reci da je utvrdena pozitivna poveza-
nost izmedu motivacije i zadovoljstva poslom s§to znaci da tamo gde su ljudi zadovoljni
poslom oni su istovremeno motivisani za rad i obrnuto.




Pojave na poslu koje su pozitivno povezane sa zadovoljstvom poslom su uklju¢enost
u posao, posvecenost organizaciji, radni ucinak, organizaciji primereno ponasanje, za-
dovoljstvo zivotom, mentalno zdravlje i sli¢ni. Stepen ukljucenosti u posao predstavlja
meru koja govori o tome koliko je zaposleni okupiran sa svojom radnom ulogom. Ljudi
koji vole svoju radnu ulogu pokazuju potrebu da se vise identifikuju sa njom i samim
tim imaju vece zadovoljstvo poslom i vise su motivisani za posao.

Posvecenost organizaciji je mera sli¢na ukljucenosti u posao jer je re¢ o stepenu
identifikacije, ali ovaj puta sa organizacijom i njenim ciljevima, za razliku od poistove-
¢enja sa radnom ulogom. Ljudi koji vole organizaciju za koju rade znaci da su spremni
da se bore za ostvarenje vizije i misije organizacije i ose¢aju zadovoljstvo poslom kako
organizacija napreduje. Oni su, takode, motivisani da svoje resurse stave u sluzbu do-
stizanja ciljeva organizacije.

Organizaciji primereno ponasanje je povezano sa posve¢eno$¢u organizaciji. Ono
proistice iz nacina na koji menadzment organizacije kreira radnu sredinu i rukovodi
zaposlenima. Organizaciji primereno ponasanje ne obuhvaca ponasanja usko vezana
za posao i stoga je vazno da menadzement omogudi slobodno vreme za izrazavanje
primerenog ponasanja. Ono obuhvata izrazavanje pozitivnih stavova o organizaciji,
licnog interesovanja za rad kolega, predloge za unapredenje poslovanja, uvezbavanje
novozaposlenih, postovanje kodeksa ponasanja, ¢uvanje imovine, postovanje radnog
vremena i slicne. Organizaciji primereno ponasanje pojacava identifikaciju sa organiza-
cijom, osecanje pripadanja i osecanje rasta i razvoja paralelno sa razvojem organizacije.
Sve to doprinosi motivisanosti za rad u okviru organizacije i zadovoljstvu poslom.

Radni ucinak je, takode, povezan sa zadovoljstvom poslom. S obzirom da su obe
mere sloZzene smatra se da je njihova medusobna povezanost rezultat interakcije ra-
zli¢itih osobina li¢nosti zaposlenih i karakteristika radne sredine. Sire gledano, radni
ucinak se moze posmatrati kroz niz mera, a ne samo produktivnost radnika. Moze se
meriti putem zadovoljstva klijenata, preko profita ogranizacije, na osnovu razmislja-
nja o promeni posla i slicno. Sve te mere uzete zajedno, ili posmatrane pojedinacno,
pokazuju povezanost sa motivacijom za rad i zadovoljstvom poslom.

Zadovoljstvo zivotom je pozitivnho povezano sa zadovoljstvom poslom. S obzi-
rom da covek velik deo vremena provodi radeci zadovoljstvo poslom je vazan aspekt
ukupnog zadovoljstva zivotom. Drugi vazan aspekt je uskladenost izmedu privatnog
i radnog zivota, odnosno izmedu rada i licno/porodi¢nog zivota. Za neke ljude je, pre
svega, vazan uspeh u poslu i stoga teze prestiznim pozicijama i poslovima. Drugi, pak,
vie cene porodicni Zivot i vreme slobodno od obaveza tako da biraju poslove koji su
vremenski manje zahtevni. Cinioci koje smo nabrojali da uti¢u na zadovoljstvo poslom
na slican nacin uticu i na zadovoljstvo zivotom. Zadovoljstvo licno/porodi¢nim Zivo-
tom je povezano s time u kojoj meri nam Zivot koji vodimo omogucava da zadovoljimo
nama vazne potrebe i motive, u kojoj meri smo ostvarili o¢ekivanja od li¢cno/porodi¢nog
Zivota, u kojoj meri nam zivot dozvoljava da ispunimo licne i porodi¢ne vrednosti, da li
smo zadovoljni tretmanom u okviru porodice i da li nam osobine licnosti dozvoljavaju
da uzivamo u zivotu. Nase potrebe, ocekivanja, vrednosti i osobine uti¢u na to u kojoj
meri vrednujemo posao i u kojoj meri vrednujemo li¢no/porodi¢ni Zivot, a od nas i
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sredinskih okolnosti zavisi u kojoj meri ¢emo mo¢i da se ostvarimo i na jednom i na
drugom planu kako bi postigli visoko zadovoljstvo zivotom.

Istrazivanja su utvrdila i negativne povezanosti sa zadovoljstvom poslom, odnosno
pozitivne sa nezadovoljstvom poslom, kada su u pitanju mere kao $to su razmisljanja
o prekidu radnog odnosa, otkazi, opazanje stresa na radu, sr¢ane bolesti, i sli¢ni. Opa-
Zeni stres na radu je snazno povezan sa nezadovoljstvom poslom, a ima vise negativnih
posledica koje se odrazavaju, s jedne strane, na organizaciono ponasanje, a, s druge
strane, na psihofizicko zdravlje. U ponasanju su sve prisutnija odsustvovanja sa posla i
manje zalaganje na radu, a zdravlje je naj¢e$ce ugrozeno Cestim virusnim infekcijama
i razvojem srcanih oboljenja.

8 . LIDERSKO PONASANJE

Neke novije teorije posmatraju liderstvo kao pojavu koja je znacajna za sve zapo-
slene a ne samo za one koji su na menadzerskim pozicijama. Takav pristup se naziva
liderstvo sa uces¢em i oznacava istovremeno, tekuce, zajednicko uticanje kada se
odgovornost za vodstvo deli medu ¢lanovima tima bez obzira na formalne uloge i titule.
Sredinski faktori i osobine zaposlenih predstavljaju vazne odrednice za izbor odgovara-
juceg liderskog ponasanja koje ¢e na pravi na¢in motivisati zaposlene na rad. Liderstvo
sa uces¢em podrazumeva da svako moze, ovisno o situaciji, da upotrebi odreden oblik
liderskog ponasanja. Nabroja¢emo osam oblika liderskog ponasanja prema revidiranoj
Hausovoj put-cilj teoriji liderstva:?

1. Ponasanja koja pojasnjavaju put-cilj: zaposlenima se pojasnjavaju ciljevi
pojedinih aktivnosti, pruza im se pomo¢ oko nacina kako da ispune zadatak,
pojasnjavaju se standardi i ocekivanja, koriste se potkrepljenja povezana sa
radnim uc¢inkom;

2. Ponasanja koja poboljsavaju rad: postavljanje izazovnih ciljeva, naglasavanje
izuzetnosti, ukazivanje poverenja u sposobnosti zaposlenih;

3. Pona$anja usmerena na postignuce: planiranje i organizovanje rada, men-
torstvo i savetovanje usmereno na razvoj vestina, eliminisanje prepreka,
snabdevanje resursima, osnazivanje zaposlenih za akcije i odluke;

4. Podrzavajuce ponasanje: pokazivanje brige za dobrobit i potrebe zaposlenih,
prijateljski nastup i naklonost, tretiranje zaposlenih kao jednakih sebi;

5. Ponasanja koja poboljsavaju interakciju: razresavanje nesuglasica, poboljsa-
vanje komunikacije, ohrabrivanje izno$enja misljenja manjine, naglasavanje
timskog radnja i saradnje, ohrabrivanje bliskih odnosa medu zaposlenima;

6. Ponasanja usmerena na odlucivanje u grupama: postavljanje problema ra-
dije nego resenja pred grupu, ohrabrivanje ¢lanova grupe da ucestvuju u



odlucivanju, davanje potrebnih informacija za grupnu analizu, ukljucivanje
¢lanova koji imaju znanja u odlucivanje;

Ponasanja povezana sa predstavljanjem: prezentiranje grupnog rada dru-
gima, odrzavanje dobrih odnosa sa znacajnim drugima, ucestvovanje u ce-
remonijama i drugim drustvenim funkcijama organizacije, ¢injenje usluga
drugima;

Ponasanja zasnovana na vrednostima: uspostavljanje vizije, ispoljavanje
strasti za viziju i podrska njenom ostvarivanju, pokazivanje samopouzanja,
iznoSenje visokih ocekivanja i vere u sposobnosti zaposlenih da ostvare ci-
ljeve, ¢esto davanje pozitivne povratne informacije.

Odgovaraju¢om upotrebom liderskih oblika ponasanja podizemo kako svoju vla-
stitu motivisanost za rad tako i motivisanost nasih kolega. Stvara se bolja atmosfera
u kolektivu, jaca se timski duh i saradnja, bolja je komunikacija medu zaposlenima i
slicno. Upravljanje vlastitom karijerom treba posmatrati iz Sire perspektive, ne samo
kao uticaj na vlastito ponasanje, ve¢ i kao uticaj na sredinu, fizicku i socijalnu, koja ima
pozitivne povratne uticaje i na nasu karijeru.

PITANIJA

1. Zasto je za upravljanje karijerom vazno poznavati zakonitosti motivisanja
zaposlenih?

2. Koji su osnovni ¢inioci motivacije zaposlenih?

3. Obrazlozite dve podele motiva i njihov znacaj za upravljanje karijerom.

4. Koji motivi su posebno znacajni za rad?

5. Koji su ¢inioci zadovoljstva, a koji nezadovoljstva poslom i zasto ih je vazno
razlikovati?

6. Objasni sustinu kultivisanja unutrasnje motivacije.

7. Opisi faze kultivisanja unutrasnje motivacije.

8. Navedi i objasni klju¢ne motivatore prema Tomsonovom modelu.

9. Objasni pojam dizajniranja radnog mesta i navedi osnovne nacine.

10. Opisi model karakteristika posla i povezi ga sa dizajniranjem radnog mesta.

11. Objasni pojam zadovoljstva poslom i navedi njegove determinante.

12. Navedi znacajne pojmove povezane sa zadovoljstvom poslom.

13. Objasni zasto je vazno poznavati oblike liderskog ponasanja.

14. Opisi osnovne oblike liderskog ponasanja prema Hausovoj revidiranoj teoriji.
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V/- glava
UPRAVLJANJE VREMENOM

1. VREME KAO RESURS
([ ] ([ ] ([ ] ([ ] ([ ] ([ ]

Izgubljeno vreme nikako nije moguce vratiti.
Benjamin Franklin

Ako nemate vremena da uradite nesto kako treba,
kada Cete imati vremena da to uradite ponovo?
John Wooden

Vreme je apstraktna kategorija koja govori o prolaznosti. Covek posmatran u vre-
menskoj perspektivi se trenutno nalazi u sadasnjosti koja je omedena, s jedne strane,
proslosc¢u ili onim sto je bilo, a, s druge strane, budu¢noscu ili onim $to Ce se zbiti. Pri-
rodno vreme je ono trajanje koje je odredeno kretanjem planeta. Tako dan predstavlja
osnovnu jedinicu vremena, a zatim su to godi$nja doba i godina. Za poljoprivrednike
prirodno vreme je i danas znacajno sa aspekta planiranja aktivnosti. Slicno vazi i za
turisticke radnike koji planiraju letovanja i zimovanja. Skole rade po tom principu.
Osnovna jedinica merenja je $kolska godina koja se deli na polugodista ili semestre,
a raspusti se planiraju po godi$njim dobima. Medutim, u vecini profesija osnovna
merna jedinica je sat. Njime se odreduje radno vreme u toku dana, planiraju dnevne
aktivnosti, odreduje vreme pocetka sastanka i slicno. Datum je takode vazna jedinica
vremena u planiranju rokova za izvrsavanje odredenih aktivnosti, planiranje sastanaka,
putovanja i sli¢no.

Poslovne veStine

N
N
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Upravljanje karijerom je pojam koji podrazumeva vreme. Ono sadrzi proslost (isku-
stva uCenja i rada), sadasnjost ($ta covek trenutno radi) i buduc¢nost (sta ¢ovek planira
da ostvari). Na osnovu resursa koje covek trenutno ima i zakljucaka koje moze da izvu-
Ce iz prethodnih zivotnih i radnih iskustava moze se predvidati $ta je realno ocekivati
u budu¢nosti. Pored toga, u konkretnoj radnoj ulozi covek mora znati planirati svoje
dnevno, nedeljno, mese¢no i godi$nje vreme kako bi ostvario ciljeve koji su pred njim
postavljeni. Pored kvaliteta, u obavljanju nekog posla je vazna efikasnost, a ona se meri
vremenom. Sto je ¢ovek u stanju brze da odradi poslove to je efikasniji. Organizacije
se Cesto ugovorno obavezuju da obave poslove u odredenom roku, u protivnom snose
kaznene poene. Sve u svemu, upravljanje vremenom je znacajno za svakoga, a posebno
iz aspekta upravljanja karijerom.

Objektivno vreme merimo satom i kalendarom, a subjektivno vreme je odrede-
no nizom faktora. Covek zivi u skladu sa razli¢itim ritmovima. Jedan od vaznijih je
cirkadijalni ritam koji je odreden smenom dana i no¢i. Najcesce ljudi danju rade a
noc¢u spavaju. Cirkadijalni ritam je ritam psihofizickih de$avanja u organizmu koji je
uslovljen prirodnim ritmom smene dana i no¢i. U odnosu na no¢no spavanje ljudi se
razlikuju po tome da li idu rano ili kasno na spavanje. Za no¢obdije se kaze da su sove,
a za one koji noc¢u spavaju $eve. Ljudi $eve su najproduktivniji rano ujutro, dok su sove
produktivnije popodne i uvece. Na osnovu cirkadijalnog ritma neki ljudi imaju tako
razvijen bioloski ¢casovnik da lako mogu da odrede vreme u toku dana i bez gledanja
na sat, a neki se cak bude u vreme kada su unapred isplanirali.

Upravljanje vremenom je znacajna tema za svakoga, a posebno za radnog ¢oveka.
Ona predstavlja vestinu procene upotrebe vremena, efektivne upotrebe vremena’,
planiranja i dodele vremena?, stukturisanja i svrhovitosti vremena?, i tehnika za po-
vecanje vremena neophodnog za ostvarenje ciljeva®. Vazna je na poslu i u privatnom
zivotu, a povezana je sa nasom efikasnoscu. Stoga ¢emo se u ovom poglavlju posebno
osvrnuti na pojam prioriteta u nasim ciljevima, analizu radnih aktivnosti, planiranje,
kultivisanje komunikacije sa drugima i vremensko ograni¢avanje aktivnosti. Na taj
nacin oc¢ekujemo da ¢emo obuhvatiti najvaznije aspekte upravljanja vremenom koji
su vazni za podizanje nase efikasnosti.

2 . ODREDIVANIE PRIORITETA

Pred nama je uvek veliki broj ciljeva i zelja. Svi ciljevi i sve Zelje se ne mogu ostvariti.
Stoga covek razvrstava svoje ciljeve i Zelje po vaznosti koju imaju za njega. Najcesce se
vaznijim ciljevima daje prioritet, §to znaci da se aktivnosti prvo usmeravaju na ostva-
rivanje prioritetnih ciljeva. Racionalno kori$¢enje vremena je izraz koji se koristi da
bi se oznacila strategija kojom se planiraju aktivnosti za postizanje najvaznijih ciljeva.
Racionalno kori$¢enje vremena podrazumeva usvajanje niza ves$tina kako bi uspeli da
izvu¢emo najvecu korist od utro$enog vremena. Drugim re¢ima, racionalno korisce-



nje vremena sprecava rasipanje resursa. Nekad je potrebno da ¢ovek utro$i vreme na
edukaciju kako bi ostvario svoje ciljeve, nekad je potrebno da delegira odgovornost
drugima, da uposli timove ljudi, da investira u prostor i opremu, i slicno.

Za racionalno koris¢enje vremena je vazno da ¢ovek pametno planira ulaganje
resursa u jedinici vremena. Na taj nacin se $tedi energija a oslobada se vreme za druge
aktivnosti, bilo da je re¢ o odmoru, ulaganju u edukaciju, ostvarivanju novih poslovnih
ciljeva i slicno. Nekad je planiranju nasih ulaganja potrebno pri¢i iz obrnutog ugla
posmatranjem aktivnosti iz aspekta neproduktivnog trosenja vremena. Posebno ljudi
radoholicari tro$e svoje vreme u nizu neproduktivnih aktivnosti. Oni stalno nesto rade
a da se rezultati ne vide. Najefikasniji su oni ljudi koje vidite da odmaraju a njihovi
poslovi su zavr$eni.

Radi analize prioriteta potrebno je da ¢ovek sagleda svoje Zalbe koje su povezane
sa nevoljom da je njegovo radno vreme suvise kratko da bi obavio sve $to se od njega
ocekuje. Cesto se desava da ljudi i slobodno vreme koriste da odrade zaostale obaveze.
Sta se desava u takvim situacijama? Covek koji nema vremena za odmor postaje jos
manje efkasan zato $to je odmor neophodan za dobro psihofizicko funkcionisanje i
sastavni je deo adekvatne brige o vlastitom zdravlju. Nedostatak slobodnog vremena,
takode, znaci da ¢e Covek ostati bez mogucnosti da uziva u neobavezujuéim aktivnosti-
ma koje mu donose uzivanje. Bez uzivanja i bez odmora lako postajemo nezadovoljni i
nervozni $to utice na smanjenu produktivnost, slabiju paznju, te se povecavaju greske u
radu koji uzrokuju nova nezadovoljstva, jacaju stres, slabe imunitet organizma i vode u
bolest. Dakle, u okviru razmatranja prioriteta treba voditi racuna o radnim i Zivotnim
vrednostima. U prioritete, pored poslovnih, treba ukljuciti i zivotne aktivnosti koje su
usmerene na nase zadovoljstvo zivotom i psihofizicko zdravlje.

Slika 1. Upravljanje vr.emenom pri odredivanju prioriteta

sagledavanje
utroska
vremena

Zalba: analiza: odluka: akcija:
nemam na Sta troSim odredivanje planiranje
vremena vreme prioriteta aktivnosti

sagledavanje
dnevnih
aktivnosti

sagledavanje
Sta je vazno a
sta hitno

sagledavanje
utroska
vremena

U okviru samog posla prioritete treba posmatrati kroz dve dimenzije: vazno i hitno.
One stvari koje su vazne i hitne imaju najveci prioritet, a stvari koje su vazne a nisu
hitne ili su hitne a nisu vazne imaju manji prioritet. Pravilno odredivanje prioriteta
¢e nam pomoc¢i da pravilno organizujemo svoje vreme i aktivnosti, a kada najvaznije i
najhitnije stvari budu zavrsene ima¢emo zadovoljstvo $to smo uspesni i posveticemo
ostatak vremena manje prioritetnim zadacima.
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Za dobro upravljanje vremenom je vazno biti odluc¢an. Nasa odlu¢nost dolazi do
izrazaja u analizi prioriteta i planiranju najvaznijih aktivnosti. Ako gubimo vreme
kako bi odvagali prioritete mi smo doprineli nasoj neefikasnosti. Nekad je bolje brzo
sagledati najvaznije i najhitnije zadatke, posvetiti se njihovom resavanju, a zatim se
osvrnuti na preostale. Nekad je potrebno sagledati sve zadatke i pazljivo isplanirati
redosled prioriteta i aktivnosti.

Slika 1 pokazuje faze u sagledavanju i reSavanju problema vezanih za odredivanje
prioriteta pri upravljanju vriemenom. Najces¢e smo u situaciji da se pozabavimo odredi-
vanjem prioriteta onda kada primetimo da nemamo dovoljno vremena na raspolaganju
za uspesno i efikasno obavljanje posla. Prvi korak je sagledati situaciju u kojoj smo se
nasli. To nas uvodi u narednu fazu analize kada sagledavamo $ta su nase dnevne aktiv-
nosti. Zatim odredujemo prioritete u odnosu na kriterijume vazno i hitno. Na osnovu
odredivanja prioriteta vrsi se reorganizacija naseg dosadasnjeg rada. Na prvom mestu
je planiranje prioritetnih aktivnosti a prati se utrosak vremena i odreduje preostalo
vreme na manje prioritete.

3 . VRSTE POSLOVA TOKOM RADA

U okviru analize utroska radnog vremena i sagledavanja dnevnih aktivnosti prvo
je neophodno nabrojati sve $to obavljamo u toku radnog vremena. A zatim je korisno
razvrstati nase aktivnosti u odredene kategorije. Koje ¢emo kategorije upotrebiti zavisi
od nase procene koji je kriterijum najadekvatnije koristiti u grupisanju nasih aktivnosti,
odnosno kakva vrsta podele ¢e nam najbolje koristiti u sagledavanju slozenosti radnih
obaveza i budu¢em planiranju. U tabeli 2 su prikazana tri najcesca kriterijuma koje
je dobro poznavati jer ukazuju na podele aktivnosti koje nam pomazu u sagledavanju
prioriteta i neproduktivne upotrebe vremena. Koristeéi vise razlicitih kriterijuma i

Tabela 1. Vrste aktivnosti na poslu prema rali¢itim kriterijumima

kriterijum vrste aktivnosti
vaznost glavne aktivnosti pomocne aktivnosti
smisao centralne aktivnosti administrativne aktivnosti
usmerenje aktivnosti prema zadatku aktivnosti prema ljudima
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U odnosu na vaznost posla mozemo razlikovati aktivnosti koje su usmerene na
ostvarivanje poslovnih ciljeva i aktivnosti koje to nisu ali su neophodne da bi se osnovni
radni proces odvijao. Na primer, profesorima je osnova aktivnost predavanje i aktiv-
nosti vezane za pripremu predavanja. A u pomoc¢ne aktivnosti ulazi pisanje rasporeda
Casova, pravljenje spiskova ucenika, nabavka nove literature, i sli¢cno. Logi¢no je da
se na glavne aktivnosti trosi viSe vremena nego na pomo¢ne. Ukoliko to nije tako veé
imamo signal za neproduktivnu upotrebu vremena.

U odnosu na smisao posla razlikujemo centralne aktivnosti od administrativnih. U
primeru profesora sve $to je vezano za nastavu spada u centralne aktivnosti, pa i deo
pomoc¢nih aktivnosti, dok u administrativne spadaju izvestaji o radu, o proseku ocena,
o uce$cu na seminarima, zatim izrada godisnjih planova rada, planiranje troskova i
sli¢ni. Ukoliko se na administrativne poslove trosi puno vremena onda je prisutna jaka
birokratizacija §to umanjuje efikasnost osnovne delatnosti jer se ljudi trose u manje
bitnim aktivnostima.

U odnosu na usmerenje razlikujemo aktivnosti koje su usmerene na ostvarivanje
poslovnih ciljeva i aktivnosti koje su usmerene na ljude sa kojima saradujemo. Ova
podela je aktuelna i u drugim oblastima upravljanja karijerom, kao $to je liderstvo i
upravljanje timskim radom. Pokazalo se da je, za uspe$no obavljanje zadatka, potreb-
no usmeravati ljude u pravcu ostvarivanja ciljeva, ali je istovremeno vazno posvetiti
i samim ljudima paznju. U nekim situacijama se viSe treba fokusirati na zadatak, a u
drugim na ljude. Obe aktivnosti su vazne a podela vremena ¢e ovisiti o datom poslov-
nom trenutku i situaciji. Kada se tim formira potrebno je usmeriti se vise na ljude, a
zatim sledi faza kada se treba usmeriti uglavnom na zadatak. Kad se tim uhoda moze
se povecati udeo aktivnosti usmerenih na ljude.

Na primeru programera u softverskoj kompaniji pokaza¢emo kako se moze napra-
viti prigodna kategorizacija aktivnosti. Programer je analizom svojih aktivnosti usta-
novio slede¢u kategorizaciju: programiranje, druzenje, unapredenje komunikacije sa
kolegama, izve$tavanje, odmor. U programiranje su svrstane sve aktivnosti vezane za
ostvarivanje osnovne delatnosti i povezane su sa sedenjem pored racunara. U druzenje
su svrstane aktivnosti koje jacaju pozitivnu atmosferu sa kolegama na poslu kada se
prica kako o poslovnim tako i o Zivotnim stvarima. U unapredenje komunikacije sa
kolegama su usle aktivnosti na inoviranju kanala komunikacije kako bi se unapredila
razmena informacija i poboljsala kreativnost u radu. U izvestavanje ulaze aktivnosti
usmerene na pracenje ostvarenja zadatka i obavestavanje sefova o ostvarenim ciljevima
u odnosu na rokove. U odmor spadaju aktivnosti koje organizacija nudi u okviru svog
poslovnog prostora a povezani su sa upraznjavanjem sporta, ishranom, kulturnim i
slicnim aktivnostima. Programer iz naseg primera je uoc¢io na osnovu svoje analize da
su odmor i druzenje znacajni faktori koji doprinose psihofizickom zdravlju i boljem
reSavanju problema u izradi softvera. Unapredenje komunikacije sa kolegama je takode
vazna stvar jer doprinosi brzoj razmeni potrebnih informacija i stalnom kontaktu sa
aktuelnim inovacijama. Izvestavanje je znacajna aktivnost jer smanjuje stres zbog po-
stavljenih rokova i otvara moguénost da kreativnost dode vise do izrazaja. Na osnovu
ovakve procene programer je napravio dijagram upotrebe vremena.
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Slika 2. Dijagram upotrebe vremena na poslu po kategorijama

M programiranje
m komunikacija
M izvestavanje
W odmor

m druzenje

4. PLANIRANJE VREMENA

Na osnovu dijagrama upotrebe vremena
po kategorijama aktivnosti na poslu treba
napraviti planove rada. U godisnjem planu
rada treba navesti osnovne, strateske ciljeve
koje treba ispuniti i okvirno vreme u toku
kalendarske godine kada to treba obaviti. Na
osnovu godisnjeg plana treba praviti mesec-
ne planove rada u kojima se preciziraju kon-
kretni ciljevi i konkretne aktivnosti sa roko-
vima. Na osnovu mese¢nih planova prave se
nedeljni planovi u kojima se navode satnice
planiranih aktivnosti, susreta sa klijentima,
saradnicima, zaposlenima ili nadredenima,
putovanja i sli¢no.

U mesec¢nim i nedeljnim planovima treba da postoji lista poslova koje treba obaviti.
Moze se napraviti razlika izmedu poslova koje treba obaviti zato §to su vazni i hitni, i
poslova koji su manje prioritetni. Teznja ide u pravcu ostvarenja svih ciljeva ali je do-
bro imati listu prioriteta kako bi, u slucaju nepredvidenih okolnosti, ostvarili vaznije
i hitnije ciljeve za razliku od manje vaznih i manje hitnih.

U pripremi planova treba se voditi iskustvima iz prethodnih godina. Na kraju me-
seca i godine prave se izvestaji iz kojih je vidljivo ta je ostvareno od ciljeva, a $ta nije.



Na osnovu analize uspesnosti poslovanja izvode se preporuke za naredni period.
Zakljucke analiza treba ugraditi u nove planove kako bi povecali nasu li¢cnu produk-
tivnost i uspe$nost poslovanja organizacije za koju radimo.

Veoma je vazno da se predvidi vreme potrebno za pojedine aktivnosti u planovima
rada. Sposobnost realne procene vremena se stice iskustvom i redovnim belezenjem
utrosenog vremena za pojedine aktivnosti. Ako redovno pravimo planove i izvestaje
u kojima stoji planirano vreme i utroseno vreme onda smo na dobrom putu da izgra-
dimo sposobnost realne procene vremena za pojedine aktivnosti sa nase liste poslova.

5 . KULTIVISANJE KOMUNIKACIE SA DRUGIMA

Cak i najbolji planovi sa odli¢cnom procenom utroska vremena se ne ispune ako
ne znamo kako da se ponasamo prema ometajuéim faktorima. U ometajuce faktore
spada sve ono $to nas prekida u poslu. Jedan od najucestalijih ometajuéih faktora je
vezan za komunikaciju sa drugim ljudima. Bilo da zazvoni telefnom, ili neko kuca na
nasa vrata, ili nam se obraca u prolazu, mi smo prekinuti u nasem radu na nepredvi-
divo vreme. Ima ljudi koji nisu u stanju da odrze kratku i uljudnu komunikaciju ve¢
je pretvaraju u li¢ni monolog koji traje. Ukoliko nismo spremni za ovakve situacije
imacemo problem jer ¢e nam vreme isteci pre nego $to toga postanemo svesni, a za
nama Ce ostati samo nedovr$eni poslovi.

Veoma je vazno da budemo odlu¢ni u kontroli komunikacije sa drugima i da se ne
ose¢amo lose $to smo nekoga odbili u datom momentu. Moderna tehnologija nas ¢ini
non-stop dostupnima zahvaljuju¢i internetu i mobilnoj telefoniji. Ukoliko naviknemo
ljude na to da se uvek javljamo na telefon mozemo ocekivati da ¢e nase radno vreme biti
isprekidano a u¢inak slab. Cesto su telefonski pozivi sredstvo da se prenesu informacije
o dogadajima koji nas emotivno doticu. Takve teme mogu da nas poremete tako da ¢e
nam posle razgovora trebati bar jo$ toliko vremena da se oporavimo. A ako ne uspemo
u tome velika je verovatno¢a da ¢emo mi nazvati nekoga da mu prenesemo pricu koja
nas je pogodila i cujemo komentar. Medutim, ako naviknete ljude da se ne javljate na
telefon zbog posla, ali se obavezno javljate ¢im ste u moguénosti, onda ce se ljudi na-
viknuti na neodgovorene pozive i nece se ljutiti jer znaju da Cete se javiti ¢im mozete.
Pored toga, vi mozete razvrstati neodgovorene pozive po kategorijama prioriteta na
vazne osobe, manje vazne osobe i nepoznate pozive. Verovatno uvek postoje osobe na
Ciji poziv Cete odgovoriti i kad je to usred posla, a na nepoznate pozive ne treba obracati
paznju, sem ako nije rec o poslu u kojem ocekujemo nove klijente da se jave na telefon.

Kad je posta u pitanju, bilo da je elektronska ili obi¢na, takode treba voditi racuna o
vremenu pregledanja i odgovaranja. Ako ste stalno prikljuceni na internet i posao vam
je vezan za kompjuter onda primecujete dolazak svake pojedinacne poste. Dobro je
da steknete naviku da ne odgovarate na po$tu po momentu pristizanja ve¢ da pravite
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pauze u osnovnom poslu koje su namenske za pregledanje poste. Ukoliko ima previse
poste treba je razvrstati po prioritetima i na vaznu i hitnu postu odgovoriti odmabh, a
ostalo ostaviti za kasnije. Na kraju radnog vremena moze se odvojiti jedan deo vremena
da se odgovori i na hitnu a manje vaznu postu.

Sto se konkretne komunikacije ti¢e smatra se da je najvaznija komunikacija sa kli-
jentima, odnosno korisnicima usluga. Njima treba maksimalno posvetiti svoje radno
vreme. Zato se u nekim profesijama strogo ogranic¢ava vreme rada sa korisnicima uslu-
ga a van tog vremena su zaposleni slobodni za komunikaciju sa ostalim ljudima bilo
da su u pitanju $efovi, kolege, saradnici i slicno. Sledeca vazna osoba je $ef, odnosno
neposredni rukovodilac. Sa Sefom treba izgraditi fleksibilnu komunikaciju koja ¢e vam
omoguditi da odli¢no saradujete ali u vreme kada to oboma odgovara. Sefa treba nau-
¢iti na odlaganje razgovora u situacijama kada vas prekida u obavljanju vaznog posla.
Medutim, odlaganje treba kulturno obrazloziti da se ne bi stvorila konfliktna situacija.
Osoba koju ne mozete odbiti, pored korisnika ili klijenata, je direktor firme i menadzeri
na visokim polozajima kojima odgovarate za svoj posao. Ako su oni dosli da komuni-
ciraju sa vama onda je to svakako prioritetne prirode jer inace do toga ne bi ni doslo.

Sa ostalim zaposlenima treba graditi komunikaciju sli¢no kao sa neposrednim $e-
fom, sa mogucim odlaganjima i planiranjima zajednickih razgovora, ili ih treba tretirati
kao nepozeljne za komunikaciju. Postoje ljudi koji komuniciraju bez jasne svrhe i vreme
provedeno s njima je protraceno vreme i sa aspekta poslovanja i sa aspekta odrzavanja
dobrih meduljudskih odnosa sa indirektnim ciljem poboljsanja poslovnosti. Poznato je
da su meduljudski odnosi na radnom mestu sa kolegama vazni i sa aspekta poslovanja
firme. Za svakog ponaosob je posebno vazno da ima dobre odnose sa klijentima, sa
menadzmentom firme i sa ostalim zaposlenima. Sa klijentima zato $to to opravdava
njegovo radno angazovanje i doprinosi radnom ucinku, sa menadzerima zato $to to
doprinosi poslovanju firme i li¢noj karijeri, a sa zaposlenima zato $to to doprinosi sa-
radnji, poslovnosti i pozitivnoj atmosferi. Medutim, svuda nailazimo na ljude koji su
slabih radnih navika i vole da provode vreme u nebitnim razgovorima. Sa njima ne treba
ulaziti u razgovor i kad se oni trude da nas zainteresuju. Jednom kada im popustimo
imacemo ih stalno za vratom. Odbijanje treba izvesti neupadljivo tako $to im skrenemo
paznju kako smo u stisci sa vremenom a pod hitno moramo nesto da uradimo. Ovakve
i slicne iskaze treba potkrepiti neverbalnim ponasanjem koje pokazuje da smo usme-
reni na posao. Nekad je dovoljno da pogledamo u osobu i u sekundi shvatimo da smo
zarobljeni u komunikaciji sa njom. Ako nam se i desi tako nesto treba se pripremiti da
nam se ne ponovi sledeéi put.

Bez obzira na vrstu komunkacije dobro je da uvek imamo u vidu tri kategorije u
odnosu na vaznost prihvatanja komunikacije, a to su: prihvatanje, odlaganje i izbegava-
nje. Iz dosadasnje diskusije proizilazi da treba prihvatiti komunikaciju sa klijentima i
korisnicima usluga kao i sa direktorima i vaznim menadzerima. Prihvatiti ili odloziti
treba komunikaciju sa Sefovima, saradnicima i kolegama zavisno od radnog trenutka u
kojem se nalazimo. Ako posao nece trpeti zbog prekida onda prihvatamo komunikaci-
ju, a ako ¢e posao trpeti zbog prekida onda odlazemo komunikaciju na kulturan nacin.
Izbegavati treba komunikacije koje su neproduktivne i ne doprinose niti poslovanju
niti negovanju kvalitetnih i zdravih meduljudskih odnosa.



Kad radimo sa saradnicima ili pot¢injenima dobro je da nam prede u naviku da od
istih trazimo da jasno formuli$u razloge svog obracanja nama. Razlozi treba da se
iskazu u par recenica bez velikih uvoda i obrazlaganja. Iz jasno formulisanog razloga
treba uociti da li se od nas trazi savet, informacija ili pomo¢ oko donosenja odluke. A
zatim treba pitati osobu koja nam se obratila da li ima predlog za akciju ili resenje
problema. Na ovaj nac¢in mi kultiviSemo komunikaciju sa drugima tako da ona ima
karakteristike poslovnosti, dobre forme, jasnog usmerenja, brze razmene informacija,
uvazavanja misljenja drugog i usaglasavanja oko donosenja odluka.

Dobro je razlikovati tri vrste radnog angazmana kod zaposlenih u poziciji me-
nadzera. Jedna vrsta radnog angazmana potic¢e od zahteva naseg radnog mesta i
predstavlja posao koji treba redovno da obavljamo kako bi celokupni sistem funkcio-
nisao. Druga vrsta radnog angazmana potice od zadataka koje smo dobili od Sefa i te
zadatke ne mozemo zanemariti a da nam se to ne vrati negativno. Treca vrsta radnog
angazmana potice od nas samih, od toga sta smo mi odlucili dodatno da uradimo.
Ovo vreme ne kontroli$u $efovi jer nam nisu oni nametnuli zadatke ve¢ mi sami. Vazno
je znati da se upravljanje vremenom najvise moze kontrolisati preko trece vrste radnog
angazmana. Ovu vrstu anagazmana mozemo podeliti na nase slobodno vreme i vreme
koje su nam oduzeli podredeni.

Ono $to se Cesto desava u praksi je da nam podredeni u prolazu nabace problem
a mi im, zbog stiske sa vremenom, obe¢amo da ¢emo razmisliti o tome i javiti im $ta
mislimo. Na ovaj nacin se nasi problemi nagomilavaju dok su nam podredeni ostali
bez problema. Opterec¢ujuci sebe dodatnim poslovima mi, na kraju, nismo u stanju
da obavljamo nas osnovni posao. Tako dolazimo u situaciju da ostajemo duze na po-
slu, nosimo posao kudi, imamo glavobolje zbog nedovrsenih poslova i niza neresenih
problema, trpi nas privatni zivot, a nervoza se $iri na nase najblize. Da bi izbegli ova-
kvo lose upravljanje vremenom treca vrsta angazmana treba da ima §to viSe naSeg
slobodnog vremena koje koristimo za unapredenje naseg posla, a deo vremena mora
biti planiran za saradnike na nacin koji smo vec opisali, a to je da dolaze pripremljeni,
sa jasno formulisanim problemima i predlogom resavanja problema. Osnovni savet je
da stalno podsticemo inicijativu kod podredenih i onda ¢emo imati koristi a ne $te-
tu od saradnje sa njima. Dobro je imati na umu slede¢u misao®: ,,Ako ti pomazem da
re$i$ problem to ne znaci da ¢e tvoj problem postati i moj problem. Jer kad bi postao
moj, onda ti vi$e ne bi imao problem vec ja, a ja ne bi mogao da ti pomazem jer kako
je moguce pomagati nekome ko nema problem®.
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6. VREMENSKO OGRANICENJE AKTIVNOSTI

Da bi razumeli sta znaci vremensko ogranic¢avanje aktivnosti po¢i ¢emo od Pareto
principa ili pravila 80-20 koje kaze da je 20% vasih aktivnosti odgovorno za 80% vaseg
uc¢inka. Drugim rec¢ima, 20% vasih zadataka ¢e vam doneti 80% vrednosti onoga $to
radite. Ukoliko se usmerite da zavrsite 20% vasih obaveza postici ¢ete za kratko vreme
ucinak koji ¢e svi primetiti. Usmeravajudi svoju paznju i aktivnosti na prioritete postici
Cete uspeh u skladu sa Pareto principom. Preostalih 80% vremena mozete koristiti za
preostale zadatke, a istovremeno cete biti oslobodeni stresa i uzivati u zadovoljstvu
poslom.

Pareto princip nas opominje da se ne usmerimo suvise u pravcu efikasne upotrebe
vremena i ¢vstog pridrzavanja vremenski planiranih aktivnosti. Pored vremena koje trosi-
mo na usredsredene aktivnosti treba osloboditi vreme za neformalne susrete, odnosno
za spontana okupljanja i ¢askanja. Ovakve, naizgled beskorisne, aktivnosti pokazale
su se veoma korisne®. Na taj nacin $irimo mrezu odnosa sa ljudima i pove¢avamo $anse
za protok informacija. Cesto se klju¢ne informacije i kreativne ideje rode iz ovakvih
spontanih susreta. Pored toga, kad god se nademo u kripcu seticemo se osobe iz nase
drustvene mreze koja moze da pomogne najbolje.

Veoma je znacajno da pored svojih radnih aktivnosti oslobodimo vreme za odmor i
opustanje’. Jedino u vremenu slobodnom od aktivnosti na§ mozak moze da procesuira
slobodno informacije vezane za posao i da nam ponudi nenadano inovativno i kreativno
reSenje za poslovne probleme. Vreme za opustanje ne treba zamisljati kao lencarenje
ve¢ ucestvovanje u aktivnostima koje nas odmaraju. Za ljude koji rade za kompjuterom
to moze biti ukljucivanje u fizicki rad ili usluzni rad sa korisnicima. A mogu biti i jedno-
stavne aktivnosti kao $etnja u prirodi, tuSiranje, partija stolnog tenisa.

Dakle, upravljanje vremenom nije samo gledanje u satnicu. Pre je to stvaranje osecaja
za upotrebu vremena. Kada izgradimo taj ose¢aj onda ¢emo intuitivno moci da odre-
dimo trenutke kada treba prekinuti sa pojedinim aktivnostima a zapoceti neke druge
aktivnosti. To ne znaci da ne treba da imamo plan aktivnosti. Naprotiv, plan je dobro-
dosao ali i svest o fleksibilnosti upotrebe tog plana. Niceg se ne treba kruto pridrzavati.
Vazno je da obavimo posao, ali podjednako je vazno da budemo zadovoljni i sacuvamo
zdravlje jer samo tako ¢emo i sutradan moci da obavimo nas posao.



7.

ZLATNA PRAVILA UPRAVLJANJA VREMENOM

Jasno odredite vase odgovornosti na radnom mestu, vase poslovne ciljeve i
na osnovu njih vase prioritete u aktivnostima.

Zapisujete ideje, kontakte i ostale vazne informacije tako da vam uvek budu
dostupne.

Naucite da postavite granicu na one aktivnosti i za one ljude koji mogu da
vas odvuku sa prioritetnih aktivnosti.

Odlozite zadatke onda kada nemate potrebne informacije i resurse.
Odvojite vreme za odmor i neformalno druzenje sa kolegama.
Naucite da delegirate manje vazne zadatke drugim ljudima.

Oslobodite se losih navika koje vam oduzimaju korisno vreme.

PITANJA

Kako se planira vreme?
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1. EFEKTIVNE GRUPE | TIMOVI

Uz sebe imam dobar tim. Uz sebe imam ljude kojima veru-
jem. Ako krenem pogresnim putem, oni ée me upozoriti. Bas
kao i do sada.

Bubba Watson

Ne postoji uputstvo o tome kako se izboriti sa uspehom, samo
se morate osloniti na dobre prijatelje i dobar tim.

Bryan Adams

Covek je drustveno bice i njegov zivot je neodvojiv od grupe. Grupu ¢ini dvoje ili
vi$e ljudi koji su u medusobnoj interakciji zbog zadovoljenja odredenih potreba ili
zbog ostvarivanja nekog cilja. Dakle, grupa ima svrhu svog postojanja. Velik deo zivota
¢ovek provodi na radnom mestu i pripada profesionalnim, politickim, sindikalnim,
radnim i slicnim grupama. Svaka organizacija je sastavljena od niza grupa. Grupna
pripadnost utice na ljude tako $to oblikuje njihovo ponasanje u grupi, utice na njihovu
svest, razmisljanja, stavove, vrednosti, motive i sli¢cno. Za pojedince je izuzetno vazno
da razviju socijalne vestine kako bi se snalazili u grupama kojima pripadaju. To je
posebno vazno za napredovanje u karijeri. Kroskulturalna istrazivanja su pokazala da
uspes$ni menadzeri u jednom trenutku svoje karijere nisu u stanju dalje da napreduju
zbog prepreka koje nisu u stanju da savladaju. Medu najvaznijim izdvojene su sledece
prepreke za dalje napredovanje menadzera':

Razvoj karijere i poslovnih vesStina

N
w
N



+ problemi u meduljudskim odnosima

+ pogresno shvatanje i ostvarivanje poslovnih ciljeva

+ neuspeh u izgradnji i vodenju timova

+ nesposobnost za promenu ili prilagodavanje tokom tranzicije.

Dakle, za upravljanje karijerom je izuzetno vazno da ¢ovek unapreduje svoje soci-
jalne vestine kako bi ostvarivao dobre meduljudske odnose i bio sposoban za sudjelo-
vanje u timskom radu i preuzimanje liderske uloge u timu. Stoga je vazno da se ¢ovek
upozna sa osnovnim karakteristikama timova, da razlikuje vrste timova, da prepoznaje
uloge koje pojedini ¢lanovi preuzimaju u timu, da poznaje procese formiranja i razvoja
timova, da zna Cinioce uspe$nosti timova i povezanost izmedu timskog rada i pro-
duktivnosti. U okviru uvoda izlozi¢emo koji su osnovni razlozi zasto covek pristupa
grupama kako bi bolje razumeli socijalno ponasanje ljudi, a zatim ¢emo objasniti po
¢emu se radne grupe ili timovi razlikuju od ostalih grupa.

1.1. RAZLOZI PRISTUPANJA GRUPAMA

Tokom svoje karijere svaki pojedinac moze biti ¢lan razlicitih grupa iz razlicitih
razloga. Za vecinu se karijera odvija u okviru neke organizacije. Grupe unutar organi-
zacije imaju svoje jasno postavljene ciljeve koji su obi¢no, zavisno od vrste delatnosti,
proizvodne ili usluzne prirode. Pored toga se mogu formirati i grupe sa drugacijim
ciljevima, na primer kulturno-umetnicke grupe. U okviru datih grupa zaposleni mogu
da zadovolje razlicite potrebe kao $to su potreba za druzenjem, za privrzenoscu, za
postovanjem, za postignucem i sli¢no.

Mnostvo razlicitih razloga zbog koji pojedinci pristupaju grupama moze se svrstati
u Cetiri kategorije:

1. interpersonalna privlacnost (prijatelji u grupi),

2. zajednicki zadatak (ljudi se okupljaju da bi lakse obavili zadatak),

3. sdma interakcija (volimo da se druzimo, da upoznajemo nove ljude),
4. nagrada ili priznanje (spoljasnja priznanja, pohvale, nov¢ane nagrade).

Interpersonalna privlacnost nam govori o potrebi ljudi da ostvare bliske i intimne
odnose sa drugim ljudima. Ljudi ne vole da se osecaju kao stranci medu drugima. Oni
imaju potrebu da budu prihvaceni, da razmenjuju osecanja i razmisljanja sa drugima,
da osete sigurnost koju pruza boravak medu bliskim i voljenim osobama. Drugim
recima, unutar grupa ljudi teze da steknu prijatelje, a isto tako prijatelji mogu da nas
uvedu u grupe kojima oni pripadaju.

Zajednicki zadatak je jedan od razloga zasto se ljudi okupljaju u grupe. Na primer,
kada se okupe izabrani fudbaleri da bi igrali u reprezentaciji na svetskom prvenstvu.
Zaposliti se u nekoj organizaciji znaci prihvatiti zajednicki zadatak koji ima organiza-
cija i raditi na njegovom ostvarivanju. Cesto ljudi biraju zanimanje na osnovu svojih
interesovanja. Raditi posao koji volimo je Zelja ve¢ine ljudi. To nas udruzuje sa drugim
ljudima istih ili slicnih interesovanja i spaja nas u odnosu na zajednicki zadatak.
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Sama interakcija je snazan motiv za pristupanje grupama. Ljudi imaju izrazenu
potrebu za druzenjem i ne vole kad su sami. Dobar primer predstavlja uc¢lanjivanje u
planinarsko drustvo jer na organizovanim izletima i sastancima ljudi imaju mogu¢-
nost da se druze, upoznaju nove ljude, razmenjuju sa njima svoja iskustva, dozivljaje,
razmisljanja.

Nagrade i priznanja su takode motiv za pristupanje odredenim grupama. Na pri-
mer, profesionalni sportisti teze osvajanju nagrada i priznanja. Zbog takvih teznji mno-
ge organizacije su uvele razlic¢ite sisteme nagradivanja i priznanja kako bi motivisali
zaposlene na bolje radne rezultate. U pozadini stoji potreba za samopotvrdivanjem,
potreba za postignucem i slicne.

1.2. RADNE GRUPE ILI TIMOVI

Najzacajnije grupe sa aspekta karijere su radne grupe ili timovi. Timovi se formiraju
da bi se ostvarili odredeni zadaci. Dok su male grupe bile uglavnom predmet istrazi-
vanja socijalne psihologije, timovi su predmet istrazivanja organizacione psihologije
i organizacionog ponasanja. Socijalna psihologija malih grupa je istrazivacku paznju
prvenstveno usmeravala na izuc¢avanje interpersonalne privlac¢nosti i interakcije, dok
je organizaciona psihologija zainteresovana za zadatke koji okupljaju grupu i nacine
na koje ih grupa ostvaruje

Tim se moze definisati kao radna grupa sastavljena od manjeg broja ljudi sa kom-
plementarnim vestinama koji su posveceni zajednickom cilju i smatraju se medusob-
no odgovornim za nacin i aktivnosti ostvarenja cilja®. Tim ukljucuje u sebe ljude koji
imaju potrebne sposobnosti, znanja i vestine za obavljanje odredenih zadataka. Timovi
funkcionisu u vremenu. Postoji proces njihovog formiranja, rada i rasformiranja. Po-
znavanje i iskustvo u timskom radu predstavljaju vazan cinilac svakog savremenog
menadzera.




2 . KARAKTERISTIKE TIMOVA

Timovi predstavljaju poseban oblik radnih grupa. Oni se uvek formiraju radi ostva-
renja odredenog zadatka i od njih se o¢ekuje da funkcioni$u kao jedan organizam. To
znaci da ¢lanovi tima moraju dobro da se uklope i da deluju kao jedan. Stoga za timove
vaze posebne karakteristike pored onih opstih koje vaze za grupe. Izdvojili smo sledece
bitne karakteristike*

+ vodstvo je zajednicka aktivnost,

+ odgovornost je kako individualna tako i kolektivna,

+ razvija se vlastita svrha i misija,

« re$avanje problema postaje nacin zivota a ne povremena aktivnost,
+ efektivnost se meri grupnim ishodima®*.

Za tim je vazna posvecenost zajednickom cilju svih ucesnika, $to znaci da e in-
dividualne aktivnosti biti uklopljene u kolektivno izvodenje. Navedene karakteristike
treba da posluze i kao vodi¢ za prepoznavanje uspesnog tima. Cesto se desava da grupa
ne uspe da se pretvori u tim zato §to postoje sukobi oko mo¢i i uticaja na druge koji
ometaju zajednicki rad ili su medusobni odnosi slabo u¢vrsceni i nestabilni. Saradnja
medu ¢lanovima tima je olak$ana ukoliko se ¢lanovi opazaju kao sli¢ni jedni drugima.
Posebne teskoce u razvijanju medusobne saradnje imaju timovi koji su veliki po broju
¢lanova, komuniciraju sa velike distance i raznovrsni su po sastavu. Opsti faktori koji
olaksavaju saradnju ¢lanova tima su povezani sa filozofijom upravljanja, odredenim
aktivnostima vezanim za ljudske resurse, snagom vode tima i strukturom tima®.

Filozofija upravljanja koja pomaze da organizacija razvije dobar timski rad sastoji se
od ulaganja u drustvene odnose, od demonstriranja saradnickog ponasanja i stvaranja
kulture u kojoj se interakcija dozivljava kao vrhunska vrednost. Ulaganje u drustvene
odnose mora biti vidljivo kroz investicije koje podrzavaju medusobno upoznavanje
zaposlenih, bilo da je re¢ o kreiranju prostora za rad koji olaksavaju komunikaciju, ili
o upraznjavanju modela rotacije koji omogucava zaposlenima rad sa razli¢itim ljudi-
ma na razli¢itim lokacijama. Demonstriranje saradnickog ponasanja znaci da top
menadzeri treba da budu uzor u saradnickom ponasanju sa kojim se zaposleni mogu
poistovetiti. Organizacija treba da investira u aktivnosti koje ¢e ponasanje menadzera
uciniti vidljivim. Cesta putovanja, brojni kontakti, nastupi menadzera u raznim uloga-
ma, dostupni snimci koji to sve potvrduju pomazu u demonstraciji vaznosti neformal-
nih kontakata za poslovni uspeh. Organizaciona kultura koja vrednuje interakciju
se zasniva na upraznjavanju uloga mentora i trenera kao spontanim i svakodnevnim
ulogama. Praksa koja to potpomaze se sastoji u davanju novozaposlenima spiska osoba
koje moraju kontaktirati kako bi unapredili svoj rad. Time se uce vaznosti medusobnog
upoznavanja i saradnje sa zaposlenima.
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Kako demonstriranje saradnickog ponasanja pomaze formiranju timova

U banci ,,Standard Chartered” vaZi opste pravilo da ¢lanovi upravnog odbora cesto za-
menjuju jedni druge na poslu. Svi rukovodioci dobro poznaju i razumeju posao i mogu
da zamene jedni druge kad je re¢ o gotovo svakom zadatku, bilo da je u pitanju organi-
zovanje regionalne proslave, predstavljanje kompanije na vaznom spoljnom dogadaju,
ili vodenje internog razgovora sa zaposlenima.

Ponasanje izvrsnog tima je od klju¢nog znacaja za promovisanje medusobne saradnje,
ali ono Sto predstavlja izazov jeste kako uciniti da njihovo ponasanje primete ostali zapo-
sleni u kompaniji. U banci ,,Standard Chartered” vise rukovodstvo putuje veoma cCesto;
uobicajena su putovanja €ak i na relativno kratke sastanke. Ulaganje u direktnu interac-
kiju stvara mnogo prilika da zaposleni u kompaniji vide ¢lanove najviseg rukovodstva na
delu. Unutar kompanije se komunicira Cesto i otvoreno, i mozda najbolji pokazatelj toga
su sajtovi filijala banke Sirom sveta na kojima su postavljene brojne fotografije timova
rukovodilaca — drzavnika i funkcionera — kako rade zajedno.

Preuzeto iz Gratton, L., Erickson, T. J. (2007). Eight ways to build collaborative teams. Harvard
Business Review, 85(11), 104-105.

Izdvojene su dve vrste aktivnosti sektora za ljudske resurse koje pomazu uspostav-
ljanju saradnickih odnosa u timovima. Jedan je edukacija u formiranju socijalnih
vestina vaznih za saradnicko ponasanje, a drugi je podrska uspostavljanja neformal-
nih odnosa izmedu zaposlenih. U okviru znac¢ajnih edukacija spada ucenje zaposlenih
kako da grade odnose sa drugima, kako da ucestvuju u svrsishodnom razgovoru, kako
da stvaraju zdrava partnerstva, kako da uticu na druge ljude, kako da prenose strate-
giju i vrednosti organizacije, kako da resavaju konflikte, kako da treniraju druge, $ta
je korporativna drustvena odgovornost i sli¢ni. Jacanje neformalnih odnosa pojacava
dozivljaj pripadnosti zajednici i olaksava uspostavljanje odnosa sa ljudima i razmenu
informacija. Ono se postize organizacijom grupnih aktivnosti i dogadaja, kao $to su
sportski i kulturni dogadaji i nadmetanja, koji kod zaposlenih stvaraju osecaj da su deo
zajednice nalik porodici.

Snaga vode tima lezi u njegovoj fleksibilnosti. Poznato je da se vode razlikuju po
tome da li su viSe orijentisani na zadatak ili na ljude. Za efikasne timove je vazno da
lideri budu sposobni za obe uloge. Na pocetku timskog rada je vaznija orijentacija na
zadatak, dok je kasnije, kad je tim uhodan, vaznija orijentacija na ljude.

Sto se strukture tima ti¢e uspesniji su oni timovi ¢iji ¢lanovi se poznaju od ranije
i ¢iji ¢lanovi jasno shvataju svoju ulogu. Kad ¢lanovi tima nisu potpuni stranci jedni
drugima lakse se uspostavlja poverenje koje je klju¢ni aspekt uspeha tima, a samim
tim se pospesuje komunikacija i razmena informacija medu ¢lanovima. Nedostatak
poznavanja od ranije lezi u moguénosti formiranja podgrupa ¢ime se ometa rad tima
jer poznavanje ne doprinosi izgradnji mreze medusobnih odnosa u timu. Jasno defi-
nisane uloge pomazu saradnju ¢lanova tima, a posebno u situacijama kada nije jasno
definisan nacin ostvarenja zadatka. Clanovi tima ne gube vreme na definisanje uloga i
poslova ve¢ na razmenu informacija koje pomazu ostvarivanju zadatka.



3. VRSTE TIMOVA

Timovi se dele po razli¢itim kriterijumima. Jedna od podela uvazava vrstu posla
koju timovi obavljaju i tako razlikujemo®:
+ proizvodne timove (za proizvodnju konkretnih proizvoda kao sto je bela
tehnika)

+ usluzne timove (koji rade sa potrosacima i vode racuna o njihovim potreba-
ma, na primer turisticke agencije)

+ menadzment timove (koji upravljaju nizim jedinicama tako $to usmeravaju
i koordiniraju njihov rad)

+ projektne timove (rade specijalizovane zadatke u vremenski ogranicenom
periodu, na primer projektovanje mosta)

« akcijske i izvodacke timove (meduzavisni stru¢njaci koji se okupljaju radi
slozenog i vremenski ograni¢enog zadatka, na primer hirurski timovi, mu-
zicari na turneji)

+ savetodavne timove (usmereni na stru¢nu pomo¢ drugima).

Postoje i vrlo specificne podele koje izdvajaju odredene vrste timova na osnovu
prakse. Tako se razlikuju top menadzment timovi, koje odreduje nivo u organizacionoj
hijerarhiji’, a zatim i virtuelni timovi, koje karakterise prostorna distanca i tehnoloska
medijacija informacija i licne komunikacije®. Top menadZment timovi su posebno
znacajni za organizaciju zato $to se bave pitanjima koja su od najvece vaznosti za funk-
cionisanje organizacije. Top menadzment timovi donose klju¢ne odluke na stateskom
nivou koje se odrazavaju na funkcionisanje cele organizacije od vrha do dna. Oni su
obi¢no sastavljeni od eksperata razlicitih profila i funkcioni$u u situacijama koje su
zahtevne kako vremenski tako i sadrzajno. Stoga je posebno pitanje kako top menadzeri
izlaze na kraj sa stresom koji je svakodnevna pojava kod njih.

Virtuelni timovi funkcionisu bez izravnog dodira i to ¢ini njihovo funkcionisanje
specificnim. Manje su mogucénosti emotivne razmene. Interakcija je posredovana.
Takve okolnosti ¢ine da zadatak bude u prvom planu i sve je usmereno na njegovo
reSavanje.

Al SASTAV TIMOVA

Sastav timova je vazna tema za menadzere jer se planira u skladu sa zadatkom koji
ima organizaciona jedinica. Menadzer mora da isplanira broj ¢lanova u timu, a zatim
i karakteristike koje se zahtevaju od ¢lanova pocev od demografskih pa do crta karak-
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tera. lako je bilo pokus$aja da se defini$e idealan broj ¢lanova u timu, na primer sedam,
iskustvo i istrazivanja pokazuju da je veli¢ina tima ovisna o vrsti zadatka i okruzenju u
kojem tim funkcionise. Postoje potvrde da velicina grupe utice na izvedbu zadatka tako
$to izvodenje slabi ako je broj ¢lanova premalen ili prevelik®. Prednost velikih timova je
$to imaju bolji pristup resursima kao $to je strucnost, energija, vreme, novac. Negativ-
nosti velike grupe su rad u losoj sredini, problemi u koordinaciji, difuzija odgovornosti.

Kako formirati tim

Jedna osoba ga je nazvala ,naivnim“. Druga osoba tvrdi da je ,,njegovo neiskustvo opa-
sno”. Tre¢a osoba je u protekle tri godine radila za njegovog protivnika. Ono sto je zajed-
nic¢ko za ove tri osobe je Cinjenica da ih je Barak Obama izabrao za ¢lanove svog rukovo-
deceg tima, kada je 2009. godine postao predsednik. Naravno, rec je o DZou Bajdenu,
Hilari Klinton i Robertu Gejtsu, i njihovom izboru u Tim Obama, Sto oslikava njegovu
teoriju o stvaranju ,tima rivala“, slicnu onoj koju je razvio njegov uzor, Abraham Linkoln.

Obama je jednom prilikom izjavio sledeée: ,Linkoln je imao dovoljno hrabrosti i volje
da prihvati ove suprotstavljene glasove i dovoljno hrabar da saslusa americki narod i
progura ga izvan uobicajene rutine.” To je predstavljalo potpuni preokret u odnosu na
pristup koji je zagovarao njegov prethodnik, DZordz V. Bus, koji je u svom timu uglavnom
imao ljude koji su mu bili odani, svoje prijatelje, i ljude sa kojima je blisko saradivao dok
je vrsio funkciju guvernera Teksasa.

Preuzeto iz Wagner llI, J. A. & Hollenbeck, J. R. (2005.), Organizational Behavior: Securing Compe-
titive Advantage, 5th. ed., New York and London, Ruotledge, str. 169.

Stepen homogenosti, odnosno heterogenosti, grupe s obzirom na karakteristike
clanova takode utice na efikasnost timova. Velika heterogenost je dobrodosla kod
zadataka koji su intelektualni i kreativni'®. Ona utic¢e na brze promene ¢lanova tima.
Heterogene grupe pokazuju losije izvodenje nakon formiranja a bolje izvodenje nakon
odredenog vremena svog postojanja. Raznovrsnost u ve$tinama i stru¢nosti ima veci
uticaj nego raznovrsnost u demografskim karakteristikama.

Osobine licnosti imaju uticaja na uspeh tima ali ovisno od vrste zadatka i uce-
stalosti interakcije medu c¢lanovima. Istrazivanja su uglavno ispitivala uticaj ,Velikih
pet” osobina medu koje spadaju ekstoverzija, neuroticizam, savesnost, otvorenost i
saradljivost. Tako se pokazalo da savesnost na nivou grupe utice pozitivno na zadatke
tipa izvodenja i planiranja, a ekstraverzija na zadatke tipa odlucivanja''. Kada odluci-
vanje zahteva prilagodljivost onda je osobina otvorenosti pozitivno uticala na grupno
izvodenje.

Kod izbora ¢lanova tima menadzeri obi¢no koriste pristup ,$to vise to bolje” koji ih
opredeljuje da prime ¢lana koji ostvaruje najveci broj poena na testiranju neke osobine,
vestine ili znanja. Medutim, praksa pokazuje da to nije uvek i najbolji pristup. Nekada
je potrebno da se u tim uvede ¢lan koji ima drugacije karakteristike od ostalih. Na pri-
mer, kada su u timu samo ekstroverti nekad je dobro uvesti ¢oveka koji je introvertan
jer to menja dinamiku tima i moze da poveca uspesnost.



Nekad je za menadzere vazno da uklope osobine ¢lanova tima sa posebnim zadacima
i odredenim pozicijama unutar tima. Tako se govori o razlic¢itim ulogama kao $to su
stvaralac, organizator, ocenjivac, promoter, proizvoda¢, kontrolor, savetnik, cuvar. U
timovima koji nemaju unapred odredenu podelu uloga nekad je dobro pitati ¢lanove u
kojim ulogama se dobro osecaju, isprobati ih u razli¢itim ulogama i kona¢no napraviti
raspored ¢lanova po ulogama koje im najvise odgovaraju za uspesno funkcionisanje tima.

5 . FORMIRANIE | RAZVOJ TIMOVA

Kod proucavanja razvoja timova nailazimo na dve osnovne situacije. Ili se tim tek
formira od novih ¢lanova ili on ve¢ postoji a posmatra se proces socijalizacije novih
¢lanova u tim. Dosad su istrazivanja obracala paznju mahom na socijalizaciju u or-
ganizaciji a zanemarivali su socijalizaciju u timu, iako je ova druga znacajnija jer je
vezana za konkretno drustveno i radno okuZenje kojem se novozaposleni prilagodava.
S druge strane, formiranje novih timova se nije izu¢avalo u odnosu na organizacijsko
okruzenje, radne uloge ili unapred odredene interakcije. Tako se u literaturi o razvoju
grupa najcesce navodi Takmanov klasi¢ni model'* koji je nastao na osnovu psihote-
rapijskih grupa koje nisu imale prethodnu istoriju niti strukturu. U njima se javljala
osnovna tendencija za struktuisanjem kako bi se regulisale medusobne interakcije i
tako obezbedili uslovi za kretanje ka cilju. Faze razvoja takvih grupa su: formiranje,
oluja, normiranje, izvodenje. Kod radnih grupa norme i struktura su cesto unapred
odredene a u pocetnoj fazi je bitan razvoj i usaglasavanje vestina i znanja.

5.1. SOCUJALIZACJA U TIMU

Kada pojedinac ulazi u novi tim on se susrece sa grupom koja poseduje jasno us-
postavljene norme, uloge i grupnu klimu. Takvo stanje stvari je posledica radne isto-
rije tima. Novi Clanovi predstavljaju izazov postojecoj strukurisanosti tima. Javljaju se
procesi prisutni u dva smera:

+ grupa deluje na novog ¢lana tako $to proverava da li ima potrebne vestine,
znanja i osobine da bi bio prihvacen u timu i reaguje na jedan od dva nacina:

- asimilacija: uci ga normama, ulogama i specifi¢cnim znanjima i vestinama

- odbacuje ga i pokazuje mu koliko je razlic¢it od ostalih.

+ pojedinac deluje na grupu na dva nacina:

- konformira se, odnosno pokusava da se uklopi u grupu prihvatajudi nje-
ne norme, ispunjavajuci ocekivanja koja su vezana za ulogu koja mu je
dodeljena, vezbajudi vestine i sticu¢i nova znanja

- iskazuje svoje potrebe, vrednosti i sposobnosti i pokusava da prilagodi
grupu sebi.
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Cest fenomen sa kojim se timovi susre¢u pri prijemu novih ¢lanova je ,,$ok realno-
sti“ koji govori o stanju novozaposlenih kada njihova ocekivanja vezana za radno mesto
uglavnom nisu ispunjena. Tada se javljaju teskoce oko prilagodavanja a posledica je
slaba posvecéenost novozaposlenih kao i lose zadovoljstvo poslom $to vodi povlacenju
u sebe. Pokazalo se da visok kvalitet interakcije sa ¢lanovima grupe u znacajnoj meri
ublazava efekte ,Soka realnosti“ i pomaze uspesnu socijalizaciju'.

Praksa pokazuje da se socijalizacija najbolje sprovodi upotrebom supervizorai ¢la-
nova tima kao agensa socijalizacije. Clanovi tima pomazu novozaposlenom u procesu
ucenja, razumevanja i adaptacije radnoj sredini. Primarna preokupacija novozaposle-
nih je da se uklope u tim, da steknu grupno znanje, a tek zatim da se usredsrede na
zadatak i ispunjavanje njihove uloge. Pokazalo se da oslanjanje na supervizore povecava
zadovoljstvo radom, posvecenost i prilagodavanje'.

5.2. FAZE RAZVOJA TIMA

5.2.1. Klasi¢ni model razvoja

Takmanov klasi¢ni model razvoja je nastao kada timovi kao posebna vrsta rad-
nih grupa nisu bili aktuelni. Njegov model se odnosi na razvoj grupa koje nisu imale
prethodnu strukturu. Primer cine psihoterapijske grupe u kojima se ¢lanovi okupljaju
na jednom mestu da bi poceli sa radom. Uzmimo za primer grupe za lecenje alkoholi-
cara. Svi Clanovi znaju zasto su se nasli na jednom mestu, ali prvo treba da uspostave
odnose medu sobom da bi mogli da se pozabave osnovnim problemom zbog kojeg su
se okupili. Takvim grupama rukovodi unapred odredena struc¢na osoba, ili vise njih.
Faze razvoja takvih grupa su: formiranje, oluja, normiranje, izvodenje.

Formiranje. U prvoj fazi ¢lanovi grupe se medusobno upoznaju kroz razgovor o
sebi i problemu zbog kojeg su se okupili. Postepeno se stvara osecaj pripadanja grupi,
slika o identitetu grupe i osecaj vremenske perspektive u okviru koje grupa treba da
obavi svoj zadatak.

Oluja. Tokom ove faze dolaze do izrazaja otpori pojedinih ¢lanova da udu u otvore-
nu komunikaciju sa drugima. Posebno to dolazi do izrazaja u psihoterapijskim grupa-
ma gde se od ¢lanova trazi da pri¢aju o svojim problemima pred grupom. To ¢lanove
suocava sa osecanjima stida, strahom da ¢e ih grupa ismejati, prezreti i odbaciti. Voda
usmerava reakcije grupe odrazavajudi trenutno stanje stvari tako da grupa vrsi pritisak
na takve ¢lanove da otvoreno udu u komunikaciju. Ovaj burni period pun emotivnog
naboja i tenzija zavr$ava se ukidanjem otpora kod ¢lanova koji su meta pritiska grupe
i clanovi bivaju prihvaceni od grupe. Obicno se ¢lanovi rasplacu a grupa ih tesi i pruza
podrsku njihovim pozitivnhim nastojanjima.

Normiranje. Tokom ove faze jaca grupna pripadnost, privrzenost ¢lanova grupi,
razvijaju se bliski i otvoreni meduljudski kontakti, jasno se vidi misija grupe, a napo-
ri grupe se usmeravaju na uspostavljanje internih pravila ponasanja koja grupi daju
okosnicu za dalji rad.



Izvodenje. Tokom ove faze grupa stabilno radi na problemu zbog kojeg se okupila.
Ova faza traje dok se problem ne resi. Kod terapijskih grupa se desava da pojedini
¢lanovi odlaze a dolaze novi Clanovi. Za njih vaze zakonitosti karakteristi¢ne za soci-
jalizaciju novih ¢lanova u tim.

Tokom svog postojanja grupa moze, u viSe navrata, ponovno prozivljavati odredene
faze razvoja. Moze se desiti da neke norme nisu dobro postavljene i da se grupa ponovo
nade u fazi olyje. Ili da se tokom izvodenja uoci da se problem ne resava efikasno pa
se postavljaju dodatne norme. Drugim re¢ima, svaka grupa je organizam za sebe i ima
svoj karakteristi¢ni razvojni put. Ovakvi model, kao §to je Takmanov, nam pomazu da
se snademo u praksi i bolje razumemo Zivot grupa i timova.

5.2.2. PEM model razvoja

Naspram Takmanovom klasi¢cnom modelu, za radne grupe je osmisljen PEM mo-
del (punctuated equilibrium model), odnosno dvofazni model naglasene ravnoteze'.
Ostvarenje zadatka je pozicionirano u vremenu i predstavlja spoljasnji uticajni faktor
na napredak tima. U inicijalnoj fazi radna grupa je inertna i zaokupljena pocetnim inte-
rakcijama kojima se uspostavljaju grupne norme i uskladuju aktivnosti ¢clanova grupe.
U odredenom momentu nastupa naglasena ravnoteza kada dolazi do reorganizacije u
grupi a grupne aktivnosti se usmeravaju na dovrsenje zadatka.

Postoje pokusaji da se integri$u klasi¢ni i PEM model, odnosno posmatranje grupne
dinamike iz ugla razvoja grupe kao i iz ugla izvodenja aktivnosti. Tako je predlozen
normativni model'® koji se sastoji od Cetiri faze:

+ socijalizacija (¢lanovi se prilagodavaju drustvenoj sredini, ishodi ove faze su
znanje o ¢lanovima tima i orijentacija tima, te norme, ciljevi i klima)

+ orijentacija na zadatak (Clanovi se upoznaju sa zadatkom, sti¢u potrebne
vestine, ishodi ove faze su ovladanost zadatkom i samo-regulacija vestina)

- orijentacija na uloge (¢lanovi uskladuju uloge, prepoznaju osnovne postavke
i rutine vezane za uloge koje upravljaju interakcijama usmerenim na zadatak)

« orijentacija na tim (uspostavlja se prilagodljiva mreza meduzavisnosti uloga
koja predstavlja garant stalnog unapredivanja i prilagodavanja novim i iza-
zovnim zahtevima).

5.3. POVERENIJE I TIMSKI RAD

Jedan od najvaznijih sastojaka timskog rada je medusobno poverenje. Pokazalo se da
su ljudi spremni na saradnju u situacijama kada procenjuju da se moze verovati osobi
od autoriteta”. Za poverenje je vazna procena drugog. Stoga se poverenje definise
kao recipro¢no verovanje u namere i ponasanja drugog'®. Ono se obi¢no posmatra kao
dimenzija koja na jednom kraju predstavljena kao potpuno nepoverenje a na drugom
kao potpuno poverenje. Mozemo razlikovati tri dimenzije poverenja'®:
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1. ukupno poverenje — ocekivanje fer-plej ponasanja, iskrenost i empatija;

2. emocionalno poverenje — verovanje da nas drugi nece pogresno predstaviti
pred ostalima ili izigrati nase poverenje;

3. pouzdanost — verovanje da ¢e obecanja i imenovanja biti odrzana a obaveze
ispunjene.

Poverenje treba zasluziti, ono se ne moze zahtevati. Stoga je vazno graditi ga na
svakom koraku. Pri tom treba voditi posebno ra¢una o slede¢im preporukama:

1. Govori istinu. Budi iskren kad iznosis svoje probleme i ograni¢enja. Infor-
misi druge o svojim odlukama, obrazlozi ih i daj odgovaraju¢u povratnu
informaciju.

2. Budidosledan i predvidiv u svakodnevnim desavanjima. Ispunjavaj obecanja
i ocekivanja.

3. Osnazuyj kredibilitet kroz profesionalizam u ponasanju.

4. Budi dostupan i pristupacan za druge kako bi mogao da im pomognes sa-
vetom, vodstvom i podrskom.

5. Aktivno slu$aj ideje drugih i postuj njihove odluke.

6. Pravednost u davanju priznanja onima koji to zasluzuju.

Poverenje je vazan korak za uspostavljanje mreze samoupravljackih timova u orga-
nizacijama, praksa koja postaje sve vise aktuelna. Samoupravljacki timovi imaju ad-
ministrativni nadzor nad domenom svog poslovanja, $to je ranije bio posao menadzera.
Na taj nacin timovi preuzimaju posao nadzora nad svojim vlastitim radom. Da bi se
ostvario ovakav nacin poslovanja potrebno je pomagati samoupravljackim timovi-
ma u jacanju njihovih kompetencija (delegiranje odgovornosti, edukacije u resavanju
problema, podrska grupnom donosenju odluka i sli¢ne) i komunikacije sa sredinom
(nalazenje podrske i resursa u spoljasnjoj sredini, traganje za potrebnim informacijama,
razumevanje ogranizacionih ciljeva i organizacione strukture i sli¢ni).

6. USPESNOST TIMOVA

Cesto se sama rec tim upotrebljava da bi se oznacila grupa ljudi koja uspe$no obavlja
postavljene zadatke. To nam govori da je tema uspe$nosti centralna kada su u pitanju
timovi. Oni se formiraju zato da bi se odredeni posao $to bolje obavljao. Medutim, nisu
svi timovi uspes$ni, a nisu ni uvek uspesni. Stoga su mnoga istrazivanja usmerena na
otkrivanje faktora koji poboljsavaju uspe$nost timova u obavljanju zadataka.

IPO okvir* (input-process-outcome, ili pokretac-proces-ishod) sluzi kao model za
izuCavanje uspesnosti timova. Pokretac (input) oznacava osnovne uzroke koji pokrecu
procese koji vode ishodu (outcome). Pokretaci oznacavaju razlicite resurse koji stoje
timu na raspolaganju. Oni mogu biti unutrasnji (znanja, vestine, sposobnosti, osobine



licnosti, grupna struktura, dizajn tima) i spoljasnji (nagrade, obuke, organizaciona
klima) na raznim nivoima (individualni, grupni, organizacioni). Pod procesima se izu-
¢avaju mehanizmi koji pomazu timu da udruZi svoje sposobnosti i aktivnosti.
Istrazivanja malih grupa formiranih na dobrovoljnoj bazi usredsredivala su se na
meduljudske procese kao $to su grupna privlacnost, odnosno kohezija, ili grupna od-
cepljivost, odnosno konflikt. Za uspe$no funkcionisanje timova su vazni i mnogi drugi
procesi. Izdvojicemo date procese grupisane u dve grupe psihickih procesa i ponasanje:
+ kognitivni
- mentalni modeli tima
- transaktivno pamdenje
- timsko ucenje
« afektivni i motivacioni
- kohezija
- kolektivno raspolozenje
- kolektivna efikasnost
- konflikt i odcepljenje
+ ponasajni
- koordinacija
- kooperacija
- komunikacija.

6.1. KOGNITIVNI PROCESI U TIMU

Mentalni modeli tima se odnose na organizovano razumevanje i predstavljanje
znanja o klju¢nim elementima zadatka koju dele ¢lanovi tima. Cetiri domena pokrivaju
sadrzaje mentalnih modela tima, a to su*:

+ model opremljenosti — sredstva i oprema na raspolaganju tima
+ model zadatka — zahtevi koje postavljaju ciljevi i izvedbe

+ model ¢lanova — svest o karakteristikama ¢lanova tima

+ model rada tima — znanje i vera u odgovarajuce procese.

Koherentnost tima sluzi kao mera zajednickog razumevanja situacije povezane
sa zadatkom tima i odgovarajudih ciljeva, strategija, uloga. Ona ne podrazumeva da
svi jednako misle ve¢ da su misljenja ¢lanova kompatibilna ili komplementarna. Sto je
koherentnost tima bolja to je ve¢a moguc¢nost dobre sinhronizacije i bez jasnih direkti-
va, kao i prilagodljivosti na varijacije u zadatku®. Drugim re¢ima, uspe$nost timova se
moze poboljsati ako se radi na razvoju mentalnih modela tima. Postoji vise nacina da
se utice na razvoj mentalnih modela tima: timsko planiranje, kompjuterska uputstva,
timsko vezbanje radi samo-korekcije. Samo-korektivni trening, pak, ukljucuje u sebi:

+ pregled dogadaja

+ utvrdivanje gresaka

+ razmenu povratnih informacija
+ planiranje za budu¢nost.
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Vode igraju znacajnu ulogu u razvoju koherentnog tima tako $to vode tim kroz
ciklus ucenja koji ¢ini:
+ postavljanje ciljeva
+ pracenje izvedbi
+ utvrdivanje gresaka
+ dobijanje povratnih informacija o procesu.

Transaktivno pamcenje predstavlja zajednicki sistem uocavanja, skladistenja i
upotrebe informacija takav da odredene informacije imaju samo pojedini ¢lanovi ali svi
znaju od koga mogu dobiti potrebne informacije?. Ovakav sistem se pokazuje efikasan
jer je smanjen kognitivni angazman i napor a prosiruje se ukupna stru¢nost tima.

Timsko ucenje treba razlikovati od individualnog ucenja ¢lanova u timu, a odnosi
se na znanja koja tim stice iskustvom. Bolje uce timovi koji imaju pozitivna uverenja o
ucenju. Takvi timovi imaju jasno usmerenje, bolje upravljanje i bolju radnu atmosferu.

6.2. AFEKTIVNI | MOTIVACIONI PROCESI U TIMU

Kohezija se jednostavno defini$e kao privlacnost grupe za njene clanove*. Njome se
oznacavaju sile koje grupu drze na okupu. Mogu se razlikovati dve dimenzije kohezije*:

+ kohezija zadatka
+ meduljudska kohezija.

Kohezija zadatka se odnosi na posvecenost ¢lanova tima zadatku koja se ogleda
i kroz povecane individualne napore. Kohezija zadatka je vaznija za ucinak tima od
meduljudske kohezije. Meduljudska kohezija oznacava privrzenost timu i olaksava
komunikaciju i koordinaciju ulaganja medu ¢lanovima. Generalno gledano, kohezivniji
timovi imaju bolju izvedbu i bolji u¢inak. Medutim, i vrsta zadatka odreduje u kojoj
meri ¢e kohezivnost uticati na uspesnost tima. Kohezija ima manje efekte na u¢inak
kod aditivnih zadataka. Postoje dve preporuke za izgradnju kohezivnog tima:

+ izaberite pravu kombinaciju ljudi (emotivno stabilne i ekstrovertne osobe
grade kohezivnije timove)

+ postavite jasne norme i ciljeve.

Kolektivno raspoloZenje se moze istrazivati iz dva ugla. Prema gledanju odozgo-
nadole grupa moze da utice na rapolozenje pojedinca, a prema gledanju odozdo-nagore
pojedinac utice svojim raspoloZenjem na grupu. Grupa deluje na pojedinca zahvalju-
juci svojoj efikasnosti, kohezivnosti, moralu, motivaciji i efikasnosti komunikacije*. U
takvoj grupi pojedinac se oseca prilagodeno i emocionalno stabilno. Suprotni atributi
grupe jacaju psihopatoloske tendencije kod ¢lanova kao $to su depresivnost, neuro-
ti¢nost, paranoidnost i sli¢ne.

Pojedinci deluju na grupu ujednacenosc¢u svojih emotivnih stanja i predispozicija®.
U nekim situacijama je heterogenost dobrodosla u timu kao i komplementarnost afek-
tivnog reagovanja (npr. pesimista naspram optimisti). Najcesce je grupno raspolozenje



proizvod podjednakog doprinosa svih ¢lanova, ali nekada se desava da je jedan ¢lan sa
negativnim raspoloZenjem sposoban da promeni grupno rapoloZenje na gore?.

Kolektivna efikasnost oznacava zajednicko misljenje grupe o njihovoj kolektiv-
noj sposobnosti da organizuju i sprovedu rad neophodan da se ostvari odredeni nivo
postignuca, ili jednostavno zajednicko uverenje grupe u njenu efikasnost. Istrazivanja
potvrduju povezanost izmedu kolektivne efikasnosti i uspesnosti timskog rada. Prepo-
ruke za povecanje kolektivne efikasnosti su usmerene na teme kao $to su orijentacija ka
cilju, procesi atribucije (nacin obja$njavanja grupnog ponasanja), prethodna iskustva
uspeha/neuspeha i sli¢no.

Konflikt i odcepljenje predstavljaju procese koji imaju suprotan pravac od siner-
gi¢nih procesa koji uticu na uspes$no funkcionisanje timova. Oni su sastavni deo po-
java vezanih za timove jer se unutar timova odvijaju procesi u dva pravca, jedni su
divergentni ili centrifugalni (izvor konflikta), a drugi su konvergentni ili centripetalni
(izvor saradnje). Konflikti negativno deluju na timove i njihov radni u¢inak i stoga me-
nadZment punu paznju posvecuje strategijama za upravljanje konfliktima. Razlikujemo
dve varijante upravljanja konfliktima:

+ preventivno (uspostaviti uslove za prevenciju, kontrolu i upravljanje kon-
fliktom)

+ reaktivno (proradivanje zadataka, procesa i meduljudskih neslaganja).

Za menadzment je znacajno razlikovanje izmedu kognitivnog i afektivnog kon-
flikta. Za top menadzment timove je znacajno kada imaju kognitivne konflikte jer to
znaci da imaju moguc¢nost da iskazu neslaganje oko sadrzaja zadatka i nacina njegovog
ostvarivanja. Medutim, da bi kognitivni konflikti imali pozitivno dejstvo neophodno
je da afektivni konflikti budu na niskoj razini. Takvu situaciju imamo u timovima sa
velikim medusobnim poverenjem.

Poslovne veStine
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6.3. MEHANIZMI PONASANJA U TIMU

Koordinacija (uskladenost) oznacava potrebne aktivnosti koje upravljaju medu-
zavisnim elemntima kako bi se osigurao nesmetan rad tima. Koordinacija je posebno
vazna u timovima u kojima je doprinos svakog ¢lana znacajan za krajnji radni u¢inak, a
posebno kad je doprinos svakog pojedinog ¢lana ovisan o uvremenjenom i ispravnom
doprinosu drugih ¢lanova.

Kooperacija (saradnja) oznacava licni doprinos ostvarenju zajedni¢kog zadatka.
Veoma je znacajan faktor timske uspesnosti. Saradnja je ce$¢a kod pojedinaca kolekti-
visticke orijentacije. U timovima sa visokim stepenom saradnje se razvijaju i neverbalni
oblici komunikacije.

Komunikacija je sredstvo koje omogucava bolju saradnju i uskladenost u timskom
radu. Ona je bitna kod razmene informacija povezanih sa zadatkom i teku¢im proble-
mima. Svaki tim razvija posebne komunikacione sklopove. Tip i ucestalost komunika-
cije su vazni kao sredstvo koordinacije i saradnje unutar i van tima. Kod istrazivanja
se ne preporucuje izu¢avanje komunikacije same za sebe jer se mogu dobiti rezultati
koji nisu korisni. Tako je, na primer, ustanovljeno da je povecanje komunikacije u top
menadzment timovima oznacavalo njihovu slabiju uspesnost®.

7 . TIMOVI1PRODUKTIVNOST

7.1. STVARNI UCINAK ORGANIZACIJE

Kad govorimo o produktivnosti onda mislimo na ishode svih procesa unutar or-
ganizacije koji su merljivi i govore o stvarnom ucinku organizacije u datom vremenu.
Postoji jednostavna formula za izracunavanje stvarnog ucinka®:

stvarni ucinak = potencijalni u¢inak — gubici u procesu

Potencijalni ucinak je ocekivani u¢inak kad se zadatku pride sa odredenim resur-
sima i sve ide po planu. Osnovni ¢inioci koji uti¢u na potencijalni uc¢inak su slededi:

» tezina zadatka
+ ljudski resursi (relevantna znanja, vestine, sposobnosti, osobine li¢nosti).

Gubici u procesu se odnose na sve nepredvidene situacije koje narusavaju pro-
duktivnost, odnosno potencijalni u¢inak. Uzmimo za primer rekonstrukciju ulice u
Beogradu. Planirano vreme izgradnje je Cetiri meseca. Unapred su precizirani ljudski



resursi, materijali i sredstva za rad. Napravljen je detaljan plan rada. Ako se sve radi
po planu onda govorimo o potencijalnom uc¢inku. Medutim, u planirana Cetiri meseca
doslo je do velikog nevremena koje je poplavilo iskopane kanale i za tri dana odlozilo
radove. Data tri dana predstavljaju gubitke u procesu. Pored toga, glavni menadzer
za izvodenje radova se razboelo i nije ga bilo nedelju dana. Njegov posao je preuzeo
zamenik koji radi kvalitetno ali sporije. Doslo je do jos dva dana gubitka. Dakle, stvarni
ucinak je obavljeni posao u Cetiri meseca i pet dana. U ovom primeru smo pratili samo
vreme izvedbe kao standard. Dodajmo i kvalitet izrade u primer. Moze se ispostaviti da
je upotrebljena manje kvalitetna vrsta kanalizacionih cevi. Ako je potencijalni uc¢inak
sa predvidenim cevima predstavljen kroz rok trajanja sistema od 50 godina, stvarni
ucinak sa manje kvalitetnim cevima ce biti rok trajanja od 30 godina.

7.2. UCINAK U PRISUSTVU DRUGIH

Retki su poslovi koje ¢ovek obavlja sam. Najce$ce je u organizacijama neko prisutan
pored radnog mesta a menadzeri stalno obilaze radnike da bi podrzali procese u orga-
nizaciji. Velik broj zanimanja je takav da uvek imamo publiku kad obavljamo odredeni
posao. To je posebno vidljivo kod usluznih delatnosti, kod pomazucih profesija i slic-
no. Ustanovljeno je da nam prisustvo drugih u nekim situacijama pomaze, a u nekim
odmaze u obavljanju zadatka. Naucnici su date pojave nazvali:

1. socijalna facilitacija (poboljsanje) — prisustvo drugih povecava ucinak, i
2. socijalna inhibicija (kocenje) — prisustvo drugih smanjuje uc¢inak.
Istrazivanja su pokazala da je dejstvo prisustva drugih razlic¢ito i da ovisi o sloZenosti
zadatka i stepenu naucenosti potrebnih radnji*'. Tako se socijalna facilitacija javlja kada

zaposleni rade jednostavne i dobro naucene zadatke, a socijalna inhibicija se javlja kada
zaposleni rade teske i slabo naucene zadatke.

Socijalna facilitacija/inhibicija se javlja pod uticajem razlicitih faktora. Savremene
teorije izdvajaju sledece faktore:

+ ocekivanje efikasnosti (uspesnosti u obavljanju zadatka)?
+ strah od evaluacije (kako ¢e publika vrednovati uc¢inak)*
+ ometanje od strane prisutnih (zvukovi, kretnje, komentari i sli¢cno)**

+ dvoprocesna obrada informacija (automatska obrada je karakteristi¢na za
lake zadatke, a kontrolisana za teske zadatke)?.

Dakle, ukoliko zaposleni ocekuje da e biti uspesan u obavljanju zadatka prisustvo
drugih ¢e delovati povoljno na njegov ucinak. Ako zaposleni ocekuje da ¢e publika
pozitivno vrednovati njegov rad takode se ocekuje bolji ucinak. Ometanja od strane
publike nece bitno uticati ako je zadatak jednostavan, dobro uvezban i ako se ocekuje
uspesnost u obavljanju zadatka. Kod automatske obrade informacija publika deluje
pozitivno svojim prisustvom, dok kod kontrolisane obrade publika moze ometajuce
delovati na ucinak zaposlenih.
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7.3. UCINAK U TIMOVIMA

Vrsta zadatka odreduje oblik interakcije u grupi, tako da razlicite vrste zadataka
razli¢ito uticu na konacni uc¢inak grupe. U tabeli 3. su date vrste zadataka koji govore
o odnosu pojedina¢nog doprinosa spram grupnog ucinka.

Kod aditivnih zadataka je otkriven Ringelmanov efekat. Rec je o pravilnosti da sa
povecanjem broja ljudi u grupi opada prosecni individualni u¢inak. Ako treba ocistiti
sneg pred ku¢om, jedan ¢ovek ce to brze raditi sam nego $to bi radio u paru sa jo$
jednim komsijom, a jo$ sporije ako bi ih bilo vise.

Tabela 1. Tipovi zadataka s obzirom na odnos pojedinacnog doprinosa i grupnog ucinka

aditivan ¢iScenje snega, povlacenje konopca
i kompenzatorni prosek procena npr. temperature
zgfr?;r;aszrzog disjunktivan bira se jedno od resenja npr. neke zagonetke
grupnog utinka konjunktivan Stafeta, alpinizam

diskrecioni odluka o nacinu glasanja

Slabiji uc¢inak zbog Ringelmanovog efekta se moze objasniti primenom formule
»Stvarni u¢inak = potencijalni u¢inak — gubici u procesu”. Kod aditivnih zadataka se po-
tencijalni u¢inak racuna kao zbir pojedinac¢nih u¢inaka. Ako se stvarni u¢inak smanjuje
sa povecanjem broja ljudi, kako predvida Ringelmanov efekat, to znaci da deluju gubici
tokom procesa. Istrazivaci su prepoznali dve vrste gubitaka®:

+ gubici u koordinaciji (koordinacija pokreta u grupi je slabije uskladena u
odnosu na koordinaciju pokreta kada ¢ovek radi sam)

+ gubici u motivaciji (iz razlicitih razloga ljudi imaju tendenciju da slabije
rade u grupi).

Gubici u motivaciji se javljaju iz viSe razloga, a svaki od njih je dobio ime:

+ socijalno zabusavanje (zaposleni rade slabije jer je licni doprinos kod adi-
tivnih zadataka gotovo nemoguce prepoznati i vrednovati)

« efekat $verca (zaposleni ocekuju da drugi odrede nivo grupnog ucinka)

» efekat naivca (zaposleni rade slabije jer ne zele da se drugi $vercuju na nji-
hovim naporima).

Socijalno zabusavanje se javlja u grupama s velikim brojem c¢lanova jer je tesko
uociti osobu koja zabusava. Efekat $verca se javlja kada se vlastito ulaganje proceni
kao nevazno. Tako se kod konjunktivnih zadataka $vercuju najbolji jer sve pociva na
najlosijim zaposlenicima, a kod disjunktivnih zadataka se $vercuju najlosiji jer sve po-
¢iva na najboljima. Efekat naivca raste sa pojavom sposobnih partnera koji se $vercuju.



8. PROBLEMIUTIMU

8.1. OBLICI PROBLEMA

Iskustva govore da se timovi suocavaju sa mnostvom problema koji ugrozavaju nji-
hov uspeh i opstanak. Potrebno je uociti probleme i razresavati ih jer u protivnom vode
slabim radnim ucincima. U samom pocetku formiranja tima mora postojati smisao
zbog kojeg se ljudi okupljaju u tim. Ukoliko ne postoje konkretni zadaci zbog kojih se
tim formira ¢lanovi ¢e osecati besmisao stvorene zajednice, nezadovoljstvo i prenecée
to jedni na druge. Clanovima tima je potrebno dati odgovornost i slobodu, a vazno je
da osecaju da postoji vera u njihove sposobnosti. Ako se usmerimo na pojedinca a ne
na celi tim dolazi do rivalstva, takmicenja, zavidnosti, a izostaje saradnja.

Za organizaciju ¢e predstavljati problem ukoliko jedan tim odli¢no funkcionise a
ne saraduje sa drugim timovima. Problem se moze resiti tako $to ¢e se tim usmeravati
u pravcu glavnog cilja, a to je uspeh cele organizacije. To znaci da treba da se razvija i
podstice formalna i neformalna komunikacija sa drugim timovima, i da se menadzeri
timova sastaju da razgovaraju o problemima i nac¢inima poboljsanja veze medu timo-
vima.

Nekad se desava da jedan ¢lan tima, koji se razlikuje od ostalih ¢lanova, postane
problematicna osoba. To se moze desiti i novim ¢lanovima u timu. Oni se posmatraju
kao neko ko ima razlicito misljenje, ¢ija je uloga nejasna, ¢iji je doprinos nebitan i slicno.
U ovakvim slucajevima je vazno sprovesti analizu osobina date osobe kako bi se uocilo
da li se zaista radi o specifi¢noj osobi, npr. koja tezi dominaciji, ima loSu komunikaciju,
koja je agresivna, sarkasti¢na, koja narusava timski rad, ili sli¢cno. Ukoliko se utvrdi da
je osoba zaista problemati¢na onda je najbolje da je isklju¢imo iz tima. Medutim, ako
se radi o osobi koja nije problemati¢na, potrebno je razgovarati sa ostalim ¢lanovima

tima i zamoliti ih da novom ¢lanu pruze podrsku i pokazu razumevanje.

8.2. NAJCESCI PROBLEMI U RADU TIMA

Cesto se desava da je plan delovanja tima, i pratec¢e aktivnosti, dobro osmisljen,
a javljaju se problemi koji su pretnja timu i koji vode neuspehu. Prvi korak je da se
problem prepozna i da se sa njim suoci a ne da se problem ignorise, negira. Naredni
problemi spadaju u najcesce:
+ Timski ciljevi su neodgovarajuci, nerazumljivi, nedovoljno predstavljeni ¢la-
novima tima tako da ih oni prihvataju povrsno bez razumevanja, bez li¢cnog
uverenja.

- reSenje: Clanovi tima treba da zajedno analiziraju ciljeve, razgovaraju o
konkretnim zadacima i razmenjuju sve potrebne informacije.
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+ Motivacija predstavlja problem jer se svi ¢lanovi tima stavljaju u isti moti-
vacioni razred, ne uvazavaju se potrebe i osobenosti ¢lanova tima, nagrade
nisu dovoljno podsticajne, budu¢nost tima je neizvesna.

- re$enje: Potrebe su razlicite te su i motivacijske tehnike razlicite za svakog
¢lana tima. Da motivacija ne bi izostala i da bi tim postizao dobre rezultate
mora se voditi racuna da svaki ¢lan tima treba da bude sposoban da obavlja
posao ili zadatak koji mu je poveren. Uspeh motivi$e i ¢ini svakog u timu
sretnim. Uspeh treba adekvatno da se nagradi jer to vodi ve¢em zadovolj-
stvy, ne samo na poslu vec i privatno.

+ Saradnja medu ¢lanovima tima je slaba, nema medusobnog nadopunjavanja,
uloge u timu nemaju istu tezinu te se stvara osecaj nejednakosti, svako radi
svoj posao i ne interesuje ga ucinak tima.

- reSenje: Pripadnost timu, saradnja medu ¢lanovima tima i sa vodom tima
postizu se uvazavanjem svih a ne favorizovanjem pojedinaca. Naravno,
znacajno je da svi ¢lanovi tima ucestvuju i u uspehu jer su ga zajednicki i
postigli.

+ Uloge nisu definisane i tim ima prevelike razlike medu ¢lanovima tima u
smislu osobina licnosti, znanja, interesovanja i sli¢no.

- re$enje: U timu su ljudi koji imaju svoju osobenost, svoje potrebe, intere-
sovanja i slicno. Unutar uspesnog tima ¢lanovi su medusobno ovisni jer se
rezultat postize zahvaljujuéi zajedni¢kim naporima. Clanovi su svesni zna-
Caja svake uloge ponaosob i svakog pojedina¢nog doprinosa za ostvarenje
konacnog cilja.

+ Vodenje nije primereno u smislu stila vodenja i konkretne situacije u timu,
saradnici se ne poznaju dovoljno a samim tim voda tima ne zna ni kolike su
i kakve njihove mogu¢nosti, osobine, sklonosti. Voda tima ne daje povratne
informacije o radu, favorizuje se formalizam i poslusnost.

- reSenje: Snage i slabosti tima su uglavhom odraz snaga i slabosti osobe
koja vodi tim. Li¢ni primer sposobnog vode tima ima ogroman uticaj i pruza
odli¢ne rezultate.

+ Komunikacija nije dobra jer prevladava monolog, slabo se slusaju drugi,
Clanovi tima su zatvoreni i ne iznose sopstvena misljenja a misljenja i stavovi
drugih se ne uzimaju u obzir ili zanemaruju.

- reSenje: Dati Sansu Clanovima tima da se izraze, da iznesu svoje stavove,
premedbe, sugestije. Razvijati diskusiju. Slati jasne poruke ali i znati slusati
ostale clanove tima.

+ Kreativnost izostaje jer se ne podstiCe potreba za promenom, ne podsti¢u
se rasprave koje vode novim idejama.

- reSenje: Rutina pod izgovorm sigurnosti mora da se zameni novim idejama
i razumnim rizicima. Na taj nacin se daje $ansa svima u timu da pokazu
svoju kreativnost, inicijativu i Zelju za novim znanjima.

+ Strucna znanja su u drugom planu ili nisu adekvatna ciljevima i konkretnim
zadacima.
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zahvaljujudi njihovoj analizi i prevazilazenju.

- reSenje: Dati $ansu Clanovima tima da se izraze, da iznesu svoje stavove,
premedbe, sugestije. Razvijati diskusiju. Slati jasne poruke ali i znati slusati

ostale ¢lanove tima.

+ Velic¢ina tima nije adekvatna. Tim je prevelik ili je premalen.

resenje: Dovesti potrebne stru¢njake u tim ili napraviti vise manjih timova.

Dakle, tim se mora konstantno usmeravati na zadatak, a uoceni problemi se moraju
analizirati i reSavati. Problemi se mogu iskoristiti za jacanje timskog duha i zajednistva,

PITANJA

Koji su osnovni razlozi zbog kojih se preporucuje timski rad?

2. Kako se vrednuju karakteristike tima?

&

reSenja problema?

® N o gk

LITERATURA

1

Van Velsor, E., Leslie, J. B. (1995). Why Exec-
utives Derail: Perspectives across Time and
Cultures. Academy of Management Execu-
tive, 9(2), 62-72.

Bettenhausen, K. L. (1991). Five years of
group research: What we have learned and
what needs to be addressed. Journal of Man-
agement, 17, 345-381.

Katzenbach, J. R., Smith, D. K. (1999). The
Wisdom of Teams: Creating the High-Per-
formance Organization. New York: Harper
Business.

Rico, R., Sanchez-Manzanares, M., Gil, E,
Gibson, C. (2008). Team Implicit Coordina-
tion Processes: A Team Knowledge-Based
Approach. Academy of Management Review,
33(1), 163-184.

Gratton, L., Erickson, T.]J. (2007). Eight ways
to build collaborative teams. Harvard Busi-
ness Review, 85(11), 100-109.

Kako bi organizovali timski rad na projektu koji zahteva kreativno donosenje

Koje vestine su potrebne menadzeru za upravljanje timovima?
Kako se treba ponasati u timu s obzirom na faze razvoja tima?
Zasto je vazno poverenje za timski rad?

Na koje nacine biste ostvarili ve¢u uspesnost timova?

Na koje nacine mozete povecati produktivnost u timu?

Sundstrom, E., McIntyre, M., Halthill, T.,
Richards, H. (2000). Work groups from the
Hawthorne studies to work teams of the
1990’s and beyond. Group Dynamics: The-
ory, Research, and Practice, 4, 44—67.

Jackson, S. E. (1992). Consequences of group
composition for the interpersonal dynamics
of strategic issue processing. In P. Shrivas-
tava, A. Huff, & J. E. Dutton (Eds.), Advances
in strategic management (Vol. 8, pp. 345—
382). Greenwich, CT: JAI Press.

S Bell, B. S., & Kozlowski, S. W. J. (2002). A
typology of virtual teams: Implications for
effective leadership. Group and Organiza-
tion Management, 27, 12—-49.

Nieva, V. E, Fleishman, E. A., & Reick, A.
(1985). Team dimensions: Their identity, their
measurement, and their relationships (Re-
search Note 85-12). Washington, DC: U.S.
Army, Research Institute for the Behavioral
and Social Sciences.

251



252

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Jackson, S. E., May, K. E., & Whitney, K.
(1995). Understanding the dynamics of diver-
sity in decision-making teams. In R. A. Guzzo
& E. Salas (Eds.), Team effectiveness and deci-
sion making in organizations (str. 204—261).
San Francisco: Jossey-Bass.

Neuman, G. A., & Wright, J. (1999). Team ef-
fectiveness: Beyond skills and cognitive ability.
Journal of Applied Psychology, 84, 376—389.
Tuckman, B. W. (1965). Developmental se-
quence in small groups. Psychological Bulletin,
63, 384—399.

Major, D. A., Kozlowski, S. W. ], Chao, G. T.,
& Gardner, P. D. (1995). Newcomer expecta-
tions and early socialization outcomes: The
moderating effect of role development factors.
Journal of Applied Psychology, 80, 418—431.
Ostroff, C., & Kozlowski, S. W. J. (1992). Or-
ganizational socialization as a learning pro-
cess: The role of information acquisition. Per-
sonnel Psychology, 45, 849-874.

Gersick, C. J. G. (1988). Time and transition
in work teams: Toward a new model of group
development. Academy of Management Jour-
nal, 31, 9-41.

Kozlowski, S. W. J., Gully, S. M., Nason, E. R.,
& Smith, E. M. (1999). Developing adaptive
teams: A theory of compilation and perfor-
mance across levels and time. In D. R. Ilgen
& E. D. Pulakos (Eds.), The changing nature
of work performance: Implications for staff-
ing, personnel actions, and development (str.
240-292). San Francisco: Jossey-Bass.

De Cremer, D., Tyler, T. R. (2007). The Effects
of Trust in Authority and Procedural Fairness
on Cooperation. Journal of Applied Psychol-
0gy, 92(3), 639-649.

Rousseau, D. M,, Sitkin, S. B., Burt, R. S,
Camerer, C. (1998). Not So Different After All:
A Cross-Discipline View of Trust. Academy of
Management Review, 22(3), 393-404.
McAllister, D. J. (1995). Affectand Cognition-
Based Trust as Foundations for Interpersonal
Cooperation in Organizations. Academy of
Management Journal, 38(1), 24--59.
McGrath, J. E. (1964). Social psychology: A
brief introduction. New York: Holt, Rinehart,
& Winston.

Cannon-Bowers, J. A., Salas, E., Converse,
S. A. (1993). Shared mental models in ex-
pert team decision making. In N. J. Castellan
(Ed.), Individual and group decision making
(str. 221-246). Hillsdale, NJ: Erlbaum.
Kozlowski, S. W. J., Gully, S. M., McHugh, P.
P, Salas, E., & Cannon-Bowers, J. A. (1996). A
dynamic theory of leadership and team effec-

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

tiveness: Developmental and task contingent
leader roles. In G. R. Ferris (Ed.), Research in
personnel and human resource management
(Vol. 14, str. 253—-305). Greenwich, CT: JAI
Press.

Wegner, D. M. (1995). A computer network
model of human transactive memory. Social
Cognition, 13, 319-339.

Evans, C. R., & Jarvis, P. A. (1980). Group
cohesion: A review and re-evaluation. Small
Group Behavior, 11, 359-370.

Gross, N. & Martin, W. E. (1952). On group
cohesiveness. American Journal of Sociology,
57, 546-554.

Shaw, M. E. (1976). Group dynamics. New
York: McGraw-Hill.

Schneider, B. (1987). The people make the
place. Personnel Psychology, 40, 437-453.
Barsade, S. G. (2002). The ripple effect: Emo-
tional contagion in groups. Administrative
Science Quarterly, 47(4), 644-675.

Smith, K. G., Smith, K. A., Olian, J. D., Smis, H.
P, Jr, O’Bannon, D. P, Scully, J. A. (1994). Top
management team demography and process:
The role of social integration and communi-
cation. Administrative Science Quarterly, 39,
412-438.

Steiner, L. D. (1972). Group Processes and Pro-
ductivity. New York: Academic Press.
Zajonc, R. B. (1965). Social Facilitation. Sci-
ence, 149, 269-274.

Sanna, L.]. (1992). Self-efficacy theory: Impli-
cations for social facilitation and social loafing.
Journal of Personality and Social Psychology.
62(5), 774-786.

Cottrell, N. B. (1972). Social facilitation. In C.
G. McClintock (Ed.), Experimental social psy-
chology (str.185-236). New York: Holt, Rine-
hart & Winston.

Sanders, G. S. (1981). Driven by distraction:
An integrative review of social facilitation
theory and research. Journal of Experimental
Social Psychology, 13, 303-314.

Manstead, A. S. R., & Semin, G. R. (1980). So-
cial facilitation effects: Mere enhancement of
dominant responses? British Journal of Social
and Clinical Psychology, 19, 119-136.
Stroebe, W., & Frey, B. S. (1982 ). Self-inter-
est and collective action: The economics and
psychology of public goods. British Journal of
Social and Clinical Psychology, 21, 121-137.



VIl - glava
VESTINA
PREGOVARANIJA

Pregovaranje je jedan od osnovnih oblika ljudske komunikacije, kojeg ¢esto koristimo
i kad nismo svesni toga. Pregovaranje se dogada kad god zelimo nesto od drugih
ili drugi zele nesto od nas. Setite se samo kako nagovarate roditelje da vas puste na
zurku. To verovatno zahteva i da se malo pripremite unapred i da znate odgovore na
sva pitanja koja ¢e vam roditelji postaviti.

Kad ste bili mali, verovatno vam je bilo mnogo lakse da ostvarite skoro sve $to
pozelite. Zasto? Zato $to su deca najbolji pregovaraci, ali se nasa urodena sposobnost
pregovaranja gubi tokom vremena. Cak su se i nau¢nici bavili tim pitanjem i otkrili
su da je deci u proseku potrebno da traze nesto devet ili deset puta da bi to na kraju i
dobili. Osim te upornosti, njihova tajna je i u tome $to jednostavno ignorisu to sto su
njihovi roditelji mo¢niji.

Poslovne veStine

N
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Razvoj karijere i poslovnih vesStina
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Pogledajmo sledece slike:

PREGOVARANIJE

Na prvi pogled, one nemaju nista zajednicko. U svetu velikih poslovnih dogovora,
advokati i savetnici se sastaju u velikim salama za konferencije i ¢itaju iz svojih pazljivo
pripremljenih planova. Diskutuju o pitanjima, onda obic¢no traze vise i daju manje nego
$to ocekuju da ce biti krajnji rezultat pregovora. Negde u Africi, dva suprotstavljena
plemena ce takode izlagati svoje zahteve, traziti i davati ustupke. Osmogodisnje dete
Ce traziti nesto od roditelja kao nagradu za spremanje sobe. A kad dode do kupovine ili
prodaje polovnog automobila, na scenu stupa vase umece da $to skuplje prodate auto
ili da $to manje platite ako ga kupujete. Sve je to pregovaranje.

Kori$¢enje samo nasih urodenih komunikativnih sposobnosti je ¢esto nedovoljno
za uspe$no poslovno pregovaranje. Vestina pregovaranja vam je potrebna bez obzira
na to Sta Cete raditi u zivotu, pa i van posla, ako se na primer dogovarate sa prijateljima
gde ¢ete na more, ili kasnije, kad se sa poslodavcem dogovarate o plati, ako kupujete
ili prodajete kucu ili se dogovarate sa suprugom o tome koliko ¢esto morate da idete u
posetu kod taste. Obi¢no vam niko nece dati ono §to ne trazite, a vestina pregovaranja
¢e vam pomodi da trazite na pravi nacin.



U CEMU JE ZNACAI PREGOVARANJA U SAVREMENOM POSLOVANJU?

Pregovaranje je stalno prisutno u nasim zivotima i prema nekima predstavlja jednu
od vestina potrebnih za opstanak.! Pregovaranjem ljudi reavaju medusobne razlike i
mnoge probleme sa kojima se susrecu. Bez obzira da li se radi o usaglasavanju stavova
izmedu politickih stranaka u vladi, o resavanju pitanja izmedu sindikata i rukovodstva
kompanije, o kupoprodaji automobila, ili 0 svakodnevnim situacijama u porodici, rese-
nje se obi¢no trazi putem pregovora. Pregovarati znadi traziti sporazum putem dijaloga.

Pregovaranje je postalo vazan element uspesnog poslovanja u vreme nemilosrdne
konkurencije i globalizovanog poslovnog okruzenja. Potreba za poboljsanjem nasih
pregovarackih sposobnosti dolazi i od sve slozenijeg zivota i rada u danasnjem brzom
svetu velikih tehnoloskih promena. Vise nego ikada pre, pojedinci su ukljuceni u razli-
Cite transakcije sa razlic¢itim institucijama. Na primer, pregovaranje je postalo veoma
znacajno u procesu trgovine i zaklju¢ivanja poslova. Pregovaranje ide u korak i sa
tehnoloskim promenama, pa postoje razli¢iti online sistemi za podrsku pregovaranju
(npr. INSPIRE).

Pregovaranje se odvija iz nekoliko razloga:

1. Dabise strane slozile o podeli ogranicenih resursa, kao $to je zemlja, imovina
ili vreme (na primer, brat i sestra se dogovaraju ko ¢e, kad i koliko da koristi
racunar);

2. Da bi se stvorilo nesto novo §to nijedna od strana ne bi mogla da uradi sama
(na primer kad se dve kompanije udruze da zajednicki sagrade neku fabriku);

1

3. Dabi se resio problem ili spor izmedu strana.? (na primer razvod).

1. VRSTE PREGOVARANIA

Nisu svi pregovori isti. Sustina pregovaranja sa ¢lanovima porodice je vise usmerena
na re$avanje problema, a pregovaranje sa poslovnim partnerima je u osnovi sklapanje
posla. Zato obi¢no pregovaramo drugacije sa onima do kojih nam je stalo nego sa
strancima. Razlicite vrste pregovora se svakodnevno odvijaju u porodici, $koli, kom-
panijama, medu etnickim grupama, medu politickim strankama itd.

Postoje dve glavne vrste pregovora: saradnicki i suparnicki. U saradnickim prego-
vorima je cilj da obe strane dobiju ono $to zele, a u suparnickim se nadmecu za sto
vecu dobit. U ovom drugom slucaju obi¢no dobitak jedne strane znaci gubitak druge,
kao npr. ako kupujete polovni auto — $to vi manje platite, prodavac prolazi losije. Mu-
dri poslovni ljudi dobro poznaju obe vrste pregovora, da bi upotrebili odgovarajuce
pregovaracke taktike u skladu sa situacijom. U tekstu koji sledi ¢emo detaljno objasniti
obe vrste pregovaranja.
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Treba pomenuti jos jednu vrsta pregovora, a to su destruktivni.® Za njih u stvari
i ne mozemo da kazemo da su pravi pregovori, jer nas ne interesuje nasa dobit, ve¢
samo da druga strana izgubi. Tipi¢an primer je razvod u kojem supruznik testerom
deli sav namestaj na pola nakon presude o podeli imovine na jednake delove. To je
vezano za onu nasu staru izreku ,Samo da komsiji crkne krava...“. Naravno, ovaj nacin
»pregovora“ ne vodi nicemu.

1.1. SUPARNICKO PREGOVARANIJE

Svaki dan pregovaramo — sa decom, sa roditeljima, mehanic¢arem, prodavcima na
pijaci, sa bracnim partnerom, profesorima.... To je neizbezno. O vedini stvari se moze
pregovarati, a kad to ne ¢inimo, gubimo priliku da poboljsamo svoje mogu¢nosti — od
plate, radnog mesta, automobila, kucée u kojoj zivimo, do odnosa u porodici i mesta
gde ¢emo i¢i na letovanje.

Mnogi ljudi odbijaju da pregovaraju, jer misle da ¢e ih drugi ljudi smatrati cicijama
ili svadljivima. Mnogi pregovori se gube ne za pregovarackim stolom, ve¢ pre samih
pregovora, zbog nevoljnosti uc¢esnika da pregovaraju, pa tako drugima prepuste resenje
problema.*

Prirodno je da smatramo da na$ dobitak uvek znaci neciji gubitak. Cesto pregovarac-
ke strane ulaze u pregovore sa netacnom pretpostavkom $ta u odredenom pitanju moze
da se delii o cemu sve moze da se pregovara kod odredenog problema, iako je uspesno
pregovaranje ono u kojem su obe strane zadovoljne ishodom pregovora.® Vecina ljudi
posmatra zivot na ovaj nacin jo$ od rodenja, pocevsi od momenata kad ih uporeduju
sa drugom decom. Tipican primer je trka, u kojoj moze da bude samo jedan pobednik.

Postoje situacije u kojima je koli¢ina novca ili ne¢eg drugog o ¢emu se pregovara
ograni¢ena i u tim slucajevima je uglavnom moguc samo ovaj na¢in pregovaranja, npr.
kod prodaje kuce, automobila i sl. Ipak, i tada je moguce do¢i do dobitaka za obe strane.
Na primer, kupcu se moze izaéi u susret po pitanju uslova pla¢anja (ako npr. placa na
rate), da bi zauzvrat prodavac dobio vecu cenu.

Glavno pitanje kod suparni¢kog pregovaranja je ,Ko ¢e dobiti vise?“. Cesto se ovako
moze do¢i do dobrih rezultata. Ali isto tako se moze trajno unistiti medusobni odnos
izmedu pregovaraca i prevideti kreativni nacini re$avanja problema.

1.2. SARADNICKO PREGOVARANIJE

Uzmimo za primer situaciju kad zaposleni pregovara o plati sa poslodavcem. Svaki
dinar vise koji dobije zaposleni je dinar manje u kasi poslodavca. Npr. zaposleni trazi
70.000 dinara, a poslodavac najvise moze da mu ponudi 60.000 dinara i ne postoji pre-
klapanje izmedu te dve sume. Ako gledamo samo na taj nacin, ovi pregovori moraju
biti suparnicki. Ali, poslodavac moze zaposlenom osim plate da ponudi bonuse za
dobro obavljen posao, vise slobodnih dana ili placene poslediplomske studije, sto za



zaposlenog mozda ima vecu vrednost od 10.000 dinara razlike u plati. Vidimo dakle
i da se u situaciji gde obi¢no dobitak jedne osobe znaci gubitak druge dolazimo do
reSenja koje je dobro za obe strane. Isto na primer ako kupujete auto — mozda ¢e vam
prodavac dati nizu cenu ako platite sve u gotovini jer mu je novac hitno potreban, ili
da platite u ratama ali ve¢u sumu, jer Zeli da dobije viSe novca i vreme mu nije bitno,
a vam treba vremena da biste sakupili pare.

Saradnicko pregovaranje se naziva i pregovaranje zasnovano na interesima. To je
pristup pregovaranju gde se strane fokusiraju na svojim ciljevima i interesima drugih
strana da bi nasli zajednicku osnovu za stvaranje medusobno prihvatljivog dogovora.
Ima dovoljno za sve i uspeh jednog coveka ne znaci neuspeh drugog.

Na primer, zamislite da ste menadzer u velikoj kompaniji i da je vasa sekretarica
zatrazila povisicu od 10%, i da ste svesni da ona to zasluzuje.

Problem je u tome $to je povecanje plate od 10% jako mnogo u odnosu na uobicaje-
nih 5% koje dobijaju drugi zaposleni u vasoj kompaniji. Da li postoji kreativni win-win
nacin res$enja ovog problema?

Ako zajedno razmotrite razli¢ite mogucnosti, do¢i ¢ete do nekoliko ideja. Uvek je
dobro kad mozete drugoj strani dati nesto sto je njima vredno, a vama ne predstavlja
veliki trosak. Jedna od stvari koju sekretarica moze da dobije je drugo radno vreme.
Kompanija radi od 9 do 17h, ali posto ona Zivi u centru grada, svaki dan upada u sao-
bracajnu guzvu i trosi previse vremena na dolazak i odlazak sa posla. Dogovorili ste se
da njeno radno vreme bude od 8 do 16h, $to ¢e joj omoguciti da ustedi skoro pola sata
pri dolasku i odlasku. To njoj predstavlja veliki dobitak, bez troskova za kompaniju.

Onda mozete detaljno prouciti njene dosadasnje duznosti. Zajedno osmisljavate
prelazite i na samu povisicu. Posto je obim posla sad veci, mozete da se dogovorite da
dobije npr. 6% tokom sledeca tri meseca, a onda da dobije dodatnih 2% ako bude dobro
obavljala svoje nove duznosti.

Sta je postignuto ovim dogovorom? Fokus je pomeren sa pogadanja o novcu (po-
vi$ici) na zadovoljavanje potreba i resavanje problema.

2 . RAZLIKA IZMEDU INTERESA | POZICUA

Dok u nekim pregovorima jedna strana zaista mora da izgubi kad druga dobije, mnogi
konflikti se mogu resiti na nacin da svi dobijaju, ako se dobro razmotre interesi strana u
sukobu. Za razliku od pozicija, interesi su razlozi zbog kojih ljudi nesto zele. Pozicije su
ono Sto kazete da zelite, a interesi ono $to zaista Zelite. Ili drugacije receno, pozicije su
ono $to zelimo, interesi su ono $to nam je potrebno.”

Osnovni nacin razlikovanja interesa i pozicija je da postavimo pitanje ,,$ta“ ili ,,zasto".
Odgovor na pitanje LSta Zelite?“ su pozicije, a na pitanje ,Zasto to zelite?” su interesi.
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Pogledajmo sledeci primer. Diana je izuzetna radnica koja zeli da uzme duze odsu-
stvo da bi se posvetila svom sinu tinejdzeru koji ima problema sa novom skolom, pa
je dosla kod sefa da pregovara o tome. Njena pocetna pozicija je da obavezno mora da
dobije odsustvo, a njegova pozicija je da to ne dolazi u obzir. Sef strahuje da ¢e njeno
odeljenje imati problema sa radom zbog njenog odsustva. Nakon sto su otkrili svoje
interese, dosli su do kreativnog resenja koje odgovara obema stranama. Umesto da
uzme duze odsustvo, Diana je pristala da radi od kuce, sa skra¢enim radnim vremenom.
Na taj nacin je ona provodila vise vremena sa sinom ($to je bio njen glavni interes), ali
je i radila, pa posao nije trpeo (§to je bio glavni interes njenog $efa).®

3 . PRIPREMA PREGOVORA

Planiranje je najvazniji deo pregovora. Pregovaranje ¢ini 80% planiranja i 20% ak-
cije.” Kao $to smo rekli na pocetku, cak i za dogovor sa roditeljima o odlasku na zurku
treba da se pripremite.

Prilikom planiranja strategije, pregovaraci treba ne samo da vode racuna o sopstve-
nim interesima, vec¢ i interesima suprotne strane. Naravno, treba unapred da znamo
koje su nam stvari vaznije, a koje manje vazne i unapred da odredimo $ta mozemo dati
kao ustupke drugoj strani, za razliku od stvari od kojih se ne moze odustati. Pri tome,
treba pazljivo isplanirati kako ¢emo do¢i do informacija o drugoj strani, da bismo znali
$ta je njima potrebno.

Kod svakog pregovaranja pregovara¢ mora da ima odgovor na sledeca pitanja:

1. Kojaje najvisa ili najniza cena na koju je spreman da pristane?
2. Dali postoji zona zajednickog interesa, tj. da li uopste moze do¢i do dogo-
vora izmedu strana?

3. Dalije pregovarac voljan da pravi ustupke? i

4. Ako ne dode do dogovora, koje su opcije koje pregovarac ima na raspolaga-
nju (,plan B“)?

Pogledajmo primer kupoprodaje polovne trake za trcanje. Zona moguceg dogovo-
ra je raspon cena unutar kojeg ¢e do¢i do dogovora. Prodavac Zeli da proda traku za
najmanje 50.000 dinara, a kupac je spreman da plati najvise 60.000. U ovom slucaju
postoji zona moguceg dogovora i ona se nalazi izmedu 50.000 i 60.000. U slu¢aju da
kupac nece da plati vise od 45.000 dinara, ili da prodavac Zeli da dobije najmanje 65.000
dinara, nece do¢i do dogovora.

Dobra priprema za pregovore zahteva odredivanje krajnje prihvatljive cene. To je
onaj iznos iznad ili ispod kojega pregovarac nece pristati na dogovor. U slucaju prodav-
ca, to je najnizi mogudi iznos za kojeg Ce pristati da proda robu, a u slu¢aju kupca, to je
najvisa moguca cena koju je on spreman da plati za odredenu robu/uslugu. Unapred
treba da odlu¢imo kod koje cifre treba da prekidamo pregovore. Ona ¢e nam pomoci
da se odupremo pritiscima i da ne pristanemo na cenu koja nam ne odgovara.



KAKO ODREDITI KRAJNJU PRIHVATLJIVU CENU?

Da biste odredili krajnju prihvatljivu cenu, odgovorite na sledeca pitanja:
*  Koliko vama vredi ono o ¢emu se pregovara?
* U kojem je odnosu ta vrednost prema vasoj najboljoj alternativi?
+  Staje minimum koji biste prihvatili?
»  Stavam je najbitnije u ovim pregovorima?
* Dalisu neka pitanja povezana?
* Dalli postoje razlic¢ite kombinacije resenja koje bi vam bile prihvatljive?

U pripremi pregovora obavezno sebi morate da odredite $ta ¢ete da uradite ako
pregovori propadnu, tj. vasu najbolju alternativu (,plan B“). Na primer, ako idete kod
$efa na razgovor o unapredenju i povisici, osec¢acete se mnogo bolje i bicete samouve-
reni ako imate neku drugu alternativu, npr. rodak vam je ponudio da radite kod njega
za malo vi$u platu nego $to sad imate. Pristali biste odmabh, ali problem je $to ne biste
radili u struci i najiskrenije, ne svida vam se mnogo taj posao. Treba da vidite §ta vam
je bitnije za ostvarenje vasih ciljeva, dali je to plata ili da budete dugoro¢no zadovoljni
radedi posao koji volite. Da li je posao kod rodaka vasa najbolja alternativa ili je to
ostanak na istom poslu uz istu platu ako ne uspete da se dogovorite o povisici?

Veoma vaznu ulogu u pregovorima imaju ustupci (kad date drugoj osobi ono sto
on/a Zeli, u zamenu za nesto drugo). U stvari, bez ustupaka pregovora ne bi ni bilo.
Ako jedna strana nije spremna na ustupke, pregovori ¢e verovatno propasti. Uvek treba
unapred sebi da odredite $ta ste voljni da date u zamenu za nesto drugo.

PRAVILA KOD DAVANJA USTUPAKA

e Dajte sebi dovoljno prostora da pravite ustupke.

e  Pokusajte navesti drugu stranu da prvi pocnu otkrivati svoje potrebe i ciljeve.

e  Budite prvi koji ¢e dati ustupak za manje vazno pitanje, ali ne i prvi koji ¢e dati
ustupak za vaznije pitanje.

e Pravite nevazne ustupke i prikazujte ih kao da su vazniji nego Sto zaista jesu.

e Neka se druga strana dobro potrudi za svaki ustupak koji napravite.

e Koristite razmenu da dobijete nesto za svaki ustupak koji date.

e Uopsteno govoredi, popustajte polako i dajte malo sa svakim ustupkom.

o Ne otkrivajte drugoj strani rokove koje imate.

e  Ponekad recite ,ne“ drugoj strani.

e Pazite ako pokusavate da povucete vec date ustupke.

e Belezite ustupke date za vreme pregovora da biste identifikovali eventualni Sablon.

e Ne dajte ustupke precesto, prebrzo ni previse.

Izvor: Hendon, D.W., Roy, M.H., Ahmed, Z.U. (2003), “Negotiation Concession Patterns: A Multicountry,
Multiperiod Study”, American Business Review, No. 21, pp. 75-83
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U pripremu pregovora spada i dogovor dveju strana o tome ko ¢e ucestvovati, o
¢emu Ce se razgovarati i kojim redom, kad i gde.

/L. PREGOVARACKE TAKTIKE

Kad odredimo ciljeve koje Zelimo da postignemo u pregovorima, treba da smisli-
mo i nacin na koji ¢emo ih ostvariti. To su razliCite taktike koje ¢e nam omoguciti da
dobijemo ono $to Zelimo.

Ako nam je cilj da saradnjom dodemo do resenja koje je dobro za obe strane, kori-
sticemo razlicite prijateljske taktike, kao npr. podela informacija sa drugom stranom
ili zajednicko osmisljavanje novih ideja. Slede neke saradnicke taktike koje nam sluze
za zajednicCko resavanje problema i razvijanje dobrih odnosa:'’

+ Odredivanje autoriteta — precizno definisanje autoriteta uc¢esnika pregovora
i odredivanje donosioca odluka, $to sprecava kasnija iznenadenja.

+ Balansiranje — uporedivanje koristi jedne i druge strane da bi se pokazalo
da je sporazum pravedan.

+ Zajednicko kreativno razmisljanje, tzv. brainstorming. Svi uesnici na odre-
deno vreme obustave donosenje odluka dok zajednicki pokusavaju da dodu
do novih ideja.

+ Zajednicki interesi — Naglasavanje zajednickih briga, verovanja i interesa.
Stvara pozitivnu klimu i odrzava progres.

+ Objektivni kriterijumi — koris¢enje Cinjenica, podataka i grafikona iz objek-
tivnih izvora. Daje kredibilitet pregovaracu i balansira mo¢.

Ali, pregovaraci koji imaju na umu samo svoje ciljeve Cesto koriste taktike kojima
nanose Stetu drugoj osobi. Jedna od tih taktika je prikrivanje istine ili otvoreno laganje.
Na primer, ako kupujete auto, sigurno necete reci prodavcu da imate na raspolaganju
6.000 evra ako vam je on ponudio kola za 5.000. Ili, pregovaraci se nekad pretvaraju
da su besni, da bi naterali drugu osobu da promeni misljenje. Ili na primer, prodavci
polovnih automobila ¢esto na kraju (kad je kupac ve¢ pristao na jednu cenu) kazu da
treba da se konsultuju sa Sefom, koji na kraju trazi drugu, visu cenu. Jo$ jedna ,,prljava“
pregovaracka taktika vam je sigurno poznata iz policijskih filmova i upravo se i zove
»dobar policajac/lo$ policajac.“ Ime joj dolazi od sli¢cne policijske taktike pri ispitiva-
nju. Prvi pregovarac u timu daje nepovoljnu poc¢etnu ponudu, uz pretnje, nepristojno
ponasanje i nepopustljivost. Onda on izade iz prostorije, a za to vreme njegov partner
pokusava da dode do dogovora pre nego sto se ovaj vrati. Davanje ultimatuma je jo$
jedan nacin prisiljavanja druge strane da donese odluku. Ako druga strana ne odgovo-
ri ili odbije ponudu, pregovara¢ napusta pregovore. Ova taktika se ne preporucuje u
situacijama u kojima je potrebno poverenje i dobra volja izmedu pregovarackih strana
za implementaciju dogovora.'!



5 . UTICAJ I UBEDIVANIE

Uticaj je navodenje drugih ljudi da rade ono $to mi zelimo da rade, sto je naroci-
to bitna vestina tokom pregovora. Uglavnom se radi o tome da menjamo ponasanje
drugih ljudi kroz ubedivanje. Postoji vise taktika uticanja na razmisljanje drugih, npr.
racionalni argumenti i ¢injenice kojima ih potkrepljujemo, davanje ustupaka ili ¢injenje
usluga drugoj strani, laskanje ili prljave taktike kao $to su pretnje, odlaganje ili prekid
pregovora. Slede najcesce taktike ubedivanja, od koji su neke vrlo korisne u pregova-
ranju, a neke treba da se izbegavaju:

+ Logicki argumenti — ova taktika se obi¢no docekuje sa poStovanjem, a ne sa
neprijateljstvom. Naravno, moze se koristiti jedino ako odlicno poznajemo
materiju i sve Cinjenice.

+ Naglasavanje jakih emocija kao sto su strah ili ponos kod slusaoca. Ova tak-
tika se mora pazljivo koristiti, jer laskanje moze kod slusaoca izazvati oprez,
dok izazivanje straha moze dovesti do neprijateljstva.

+ Naglasavanje moc¢i i koris¢enje metoda prisile ponekad moze biti efikasno, ali
moze izazvati odmazdu druge strane i pogorsati medusobne odnose.

+ Trazenje kompromisa — narocito u pregovorima sa vise pitanja, kad Zelimo
da promovisemo klimu saradnje.

+ Nudenje ustupaka — ljudi su po prirodi skloni da uzvrate usluge koje dobiju."

6. ZAKUUCIVANIE SPORAZUMA

Nakon pregovaranja zakljuCuje se spora-
zum, odnosno ugovor. Kada se radi o medu-
drzavnim pregovorima najcesce se zakljucuje
sporazum, a kada se radi o pregovorima izme-
du kompanija, najcesce se zakljucuje poslov-
ni ugovor. Ako je lose sacinjen, ugovor moze
prouzrokovati mnoge probleme za potpisnike.
U zavisnosti od kulture pregovaraca, potpisa-
ni ugovor moze biti obavezujudi za sve strane
potpisnice ugovora, kao $to je to u zemljama
Zapada, dok npr. u Indiji i Kini ugovor sluzi
samo kao odskocna daska u razvijanju dobrih
medusobnih odnosa.
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Veoma vazan deo ove faze je obezbediti uslove da se postignuti sporazum zaista
i sprovede. Uglavnom, obe pregovaracke strane ¢e uraditi svoj deo na sprovodenju
sporazuma ako se radi o saradnickom pregovaranju, tj. ako su obe (sve) strane spora-
zumom zadovoljile svoje interese. U suprotnom, narocito ako se radilo o zloupotrebi
moc¢iili o upotrebi drugih prljavih pregovarackih taktika, ,gubitnik®, tj. ona strana kojoj
je nametnuto resenje, ¢e izbegavati izvr$enje svog dela pogodbe.

Vazno je da uvek pokazete samopouzdanje, jer ako ste sigurni u sebe, druga osoba
¢e verovatno da misli da imate dobru alternativu ili da ste se ve¢ dogovorili o dobrim
uslovima sa nekim drugim, pa je samim tim vasa pozicija jaca. Nasuprot tome, ako
pokazete da vam je hitno da kupite auto, verovatno cete ga platiti mnogo skuplje nego
$to biste ako pokazete da imate dovoljno vremena i strpljenja.

Takode, dogada se da vam je nekad potrebna pomo¢ drugih da biste ostvarili svoje
ciljeve, pa treba da se udruzite sa drugima, sto se naziva koalicija. Primer je kad se otac
udruzi sa decom da nagovore majku da idu na more tamo gde se njemu vise svida. Jo$
jedan primer je i udruzivanje politickih partija, koje nekad nemaju mnogo toga zajed-
nickog osim nekih politickih ciljeva, pa ipak izlaze zajedno na izbore.

7. INTERNO PREGOVARANIJE

Da bismo uspe$no pregovarali sa drugim kompanijama ili organizacijama, prvo se
moraju provesti uspe$ni interni pregovori. Ako se ¢lanovi vaseg tima u potpunosti ne
slazu o pregovarackoj strategiji, taktikama i pitanjima o kojima se pregovara, postoji
rizik da se oni jo$ vise udalje zbog mogucih ishoda pregovaranja sa spoljnim stejkhol-
derima.’

Interni pregovori su narocito vazni u situacijama spajanja kompanija, kad kompanije
ucestvuju u zajednickim ulaganjima ili projektima, kad dolazi do situacija da ljudi iz
razli¢itih korporativnih kultura zajedno rade. Organizacije uglavnom imaju standar-
dizovane procedure u poslovanju. Suptilne jezicke razlike, npr. u definisanju pozicija
u hijerarhiji izmedu dve kompanije, ili razlicite izjave o misiji i viziji — mogu postati
prepreke uspesnoj saradnji. Veliki procenat merdzera propada, a uzrok tim neuspesima
Cesto je ego, li¢ni ili korporativni. Uspesno interno pregovaranje koje se fokusira na
poboljsanju razumevanja i komunikacije moze povecati $anse za uspe$nu saradnju.

Kod internih pregovora, kao i kod eksternih, treba imati na umu kros-kulturalne
razlike. I onda treba imati na umu da kulturne barijere ne moraju da se odnose samo na
nacionalnost, ve¢ se one javljaju i kod pregovora izmedu razlic¢itih korporativnih kultu-
ra, razlic¢itih grupa i podgrupa unutar organizacije ili sa pripadnicima druge generacije.

Problemi u odnosima unutar kompanije se moraju u potpunosti resiti pre nego sto
pocne pregovaranje sa spoljnim stejkholderima. Unutrasnji konflikt moze da unisti
kredibilitet kompanije i njenu sposobnost da uspe$no pregovara.



Interno pregovaranje predstavlja poseban izazov. Kao prvo, pregovaramo sa ljudi-
ma sa kojima imamo trajan i svakodnevan medusoban odnos. Drugo, Cesto treba da
se redovno pregovara sa istim vlasnicima resursa. I trece, radimo za istu kompaniju,
tako da strategija i ciljevi mogu biti isti, ali je drugacija alokacija resursa potrebnih za
njihovo ostvarivanje.

8. UTICAJ KULTURE NA PREGOVARANJE

Mozda ste nekad imali priliku da razgovarate sa strancima, pa ste videli da ne ko-
municiraju svi na isti nacin. Ljudi iz razli¢itih zemalja razli¢ito shvataju poslovanje,
pregovaranje i komuniciranje uopste, narocito sporazumevanje bez reci. Npr. ako kod
nas ili u Americi spojite palac i kaziprst, to znaci ,OK*, a u Japanu znaci da je neko
primio mito. Ili npr. U Srbiji brojimo pocevsi od palca ruke sve do malog prsta, u Juznoj
Americi obrnuto (pocinju od malog prsta), dok u Velikoj Britaniji broje od kaziprsta
do malog prsta, pa zavr$avaju palcem. Kasnjenje je takode jedan od cestih razloga
nesporazuma medu strancima. Neki uvek kasne na sastanak (npr. Meksikanci), dok je
za Nemce kasnjenje uvreda.

Da bismo ilustrovali koliko se razlikujemo od drugih, pogledajmo primer Japana.
Kao i u nekim drugim kulturama, i u Japanu j re¢i ,ne“ veoma uvredljivo, te na razne
nacine izbegavaju otvoreno suprotstavljanje da ne bi ugrozili prijateljske odnose. Cesto
se dogodi da su stranci zbunjeni japanskim odgovorom ,hai“ $to znaci da, ali u smislu
da slusaju i razumeju sagovornika, a ne i da se s njim slazu. Kad Japanci odbijaju da
jasno kazu da ili ne, to uglavnom znaci da zele da kazu ne. Kad Japanac kaze , Kangae
sasete kudasai“ (,Moram da razmislim o tome®) ili ,Zensho shimasu” (,U¢ini¢u sve
$to mogu“), on u stvari misli ,,ne“. Slede jos$ neki primeri odgovora koje Japanci koriste
umesto negacije: ,Veoma je tesko.“ ,Razmislicemo o tome.“ ,Nisam siguran.” ,,Promi-
slicemo jo$ malo o tome.“ ,,Pozabavicemo se time.“!*

Japanci ne vole da se dodiruju i odmabh se izvinjavaju nekome ako ga slucajno do-
taknu u guzvi. Veoma su tacni i ¢esto dolaze na sastanke 15-20 minuta ranije. Kao
slusaoci, Japanci su disciplinovani i pazljivi, ali Cesto ne razumeju nista ako se strani
jezik govori normalnom brzinom. Ipak, oni ne dolaze na sastanak da bi razumeli, ve¢
da budu ljubazni i da stvaore li¢cnu harmoniju. Vazno je kako im se drugi obracaju, a
ne Sta govore. Informacije koje su im potrebne ¢e ionako dobiti u stampanom obliku.

Kad razgovarate sa strancima, najvaznije je da imate na umu da se ne ponasaju i
ne razmisljaju svi na isti nacin, pa izbegavajmo izreku ,,Govori srpski da te ¢itav svet
razume.”

263



264

9 ,  DEVET KORAKA DO POGODBE

Ako budete sledili ove korake, mo¢i ¢ete da maksimalno iskoristite sve pregovore

u kojima ucestvujete.’

KORAK 1: DEFINISITE ZADOVOLIAVAJUCE REZULTATE

Najbolje je da pre samih pregovora definiSete $ta predstavlja dobar rezultat i za vas
i za drugu stranu. Zadovoljavajuci rezultati obi¢no odgovaraju interesima svake
strane (osnovnim motivima, brigama i potrebama). Nekad je tesko utvrditi prave
interse druge strane, jer ono $to vidimo su obi¢no samo njihove pozicije. U tome
nam mogu pomodi pitanja drugoj strani (ali pazite da ne ona ne zvuce kao ,Zasto
si tako pohlepan?“ nego kao ,,Zasto ti je ovo potrebno?”).

KORAK 2: OTKRITE SANSE ZA STVARANJE VREDNOSTI

Kad ustanovite $ta predstavlja dobar rezultat za vas i za drugu stranu, treba da usta-
novite $ta su vase zajednicke tacke, moguénosti za kompromis i $anse za povoljnu
razmenu. U prici o Diani njen Zeljeni rezultat je bio da provodi vise vrenena sa
detetom, a $efov interes je da se ne smanjuju performanse njenog odeljenja njenog
odsustva. Nakon $to su otkrili svoje interese i Zeljene rezultate, dosli su do krea-
tivnog resenja koje odgovara obema stranama. Umesto da uzme duze odsustvo,
Diana je pristala da radi od kuce, sa skracenim radnim vremenom. Na taj nacin je
ona provodila vise vremena sa sinom, ali je i radila, pa posao nije trpeo.

STA BISTE VI URADILI?

Kada je prvi put razgovarala sa Ivanom u vezi sa zaposlenjem u njenoj firmi, Marija
je znala da on poseduje strucnost iz oblasti koja joj je bila potrebna, i znala je da ce
biti skup. Ali, sada joj se Cini da su se njegovi zahtevi otrgli kontroli. Do sada je vec
pristala da mu poveca vec ionako visoku platu, broj slobodnih dana i broj besplatnih
akcija kompanije. On sad traZi i poseban bonus koji ¢e biti srazmeran njegovim rezul-
tatima. Marija je ponovo pogledala listu ostalih kandidata. Kandidat koji ima najbolje
kvalifikacije nakon Ivana je vrlo zainteresovan za posao (i nema posebne prohteve), ali
mu nedostaje iskustvo koje Ivan poseduje. Marija bi najradije angaZovala Ivana, ali je
zabrinjavaju njegovi sve veci zahtevi. Treba li da kaZe ne iz principa i da rizijkuje da ga
izgubi? Ili da pristane na njegov poslednji zahtev i da se nada da ih vise nece biti?

STA BISTE VI URADILI?

Izvor: prema Harvard Business School Publishing Corporation (2007) Pocket Mentor: Negotiat-
ing Outcomes, p. 26



KORAK 3: ODREDITE SVOJU NAJBOLJU ALTERNATIVU SPORAZUMU | KRAJNJU PRIHVATUIVU CENU

Klju¢no je da pre pregovora odredite koja vam je najbolja alternativa i do koje cene
ste spremni da idete. Tada Cete znati da li i u kojem momentu treba da napustite
pregovore ili da ih nastavite.

KORAK 4: POBOUSAJTE SVOJU NAJIBOLIU ALTERNATIVU

Vasa najbolja alternativa definise tacku u kojoj treba da napustite pregovore. Ako je
ta alternativa dobra, mozete da priustite sebi da pregovarate o povoljnijim uslovima.
Uvek treba da se trudite da je poboljsate, kako bi vasa pocetna pozicija bila jaca.
Na primer, mozete da potrazite nove klijente ili da postignete povoljniji dogovor
sa svojim sadasnjim klijentima.

KORAK 5: UTVRDITE KO IMA NADLEZNOST

Najbolje je da direktno pregovarate sa osobom koja moze da donese odluku. Na taj
nacin Cete lakse izbeci nesporazume i necete pokusavati da ostvarite nesto nereal-
no. Ako ne mozete da razgovarate direktno sa donosiocem odluke, makar utvrdite
koliku nadleznost ima osoba sa kojom pregovarate, i u skladu s tim napravite plan.

KORAK 6: PROUCITE DRUGU STRANU

Uvek je korisno znati §to vise o drugoj strani — o karakteru i stilu zivota ljudi sa
kojima cete pregovarati, kulturi, ciljevima i vrednostima organizacije koju pred-
stavljaju. Ti podaci mogu da vam pomognu da uspostavite dragocene li¢ne veze i
izbegnete nesporazume i greske. Postavljajte pitanja, razgovarajte sa ljudima koji
poznaju drugu stranu, istrazujte njihov web sajt i druge sajtove, godi$nje izvestaje i
marketinski materijal.

KORAK 7: PRIPREMITE SE DA BUDETE FLEKSIBILNI TOKOM PREGOVARACKOG PROCESA

Nemojte uzimati zdravo za gotovo da ¢e pregovori uvek te¢i prema utvrdenom pla-
nu. Promene okolnosti mogu dovesti do toga da i vi i druga strana promenite stav
ili na primer Zelite da ubrzate ili usporite pregovore. Ne dozivljavajte promene u
pregovarackom procesu kao probleme, ve¢ kao $anse. Budite spremni da reagujete
na nove ljude i nepredvidena desavanja.

KORAK 8: UTVRDITE OBJEKTIVNE KRITERIJUME ZA PRAVEDAN ISHOD

U pregovorima strane obic¢no zele da dodu do pravednog i razumnog ishoda, narocito
ako Zele da imaju dogotrajan poslovni odnos. Da biste ustanovili sta je pravedno,
mozete se posluziti spoljnim, objektivnim kriterijumima. Na primer, pre nego $to
odredite cenu placa kojeg prodajete, mozete da pogledate cene drugih sli¢nih placeva
u okolini. Pronalazenje objektivnih kriterima se ponekad svodi samo na pronalazenje
podataka u poznatom casopisu, enciklopediji ili na web-sajtu. U nekim podrucjima
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poslovanja, profesionalna udruzenja uspostavljaju standarde da bi pomogli prego-
vara¢ima da dodu do dobrog resenja. Postoje takode i stru¢njaci koji su obuceni u
poznavanju tih standarda kod procene npr. nakita ili nekretnina.'®

KORAK 9: IZMENITE TOK PREGOVORA U SVOJU KORIST

Ako vam se tokom vremena ucini da se vase ideje zanemaruju ili da su sastanci
osmisljeni tako da proizvedu odredeni rezultat, obratite paznju. Takva situacija
zahteva da se izmeni tok pregovora. To ne znaci da treba da promenite osnovne
teme o kojima se diskutuje. Umesto toga treba da se pozabavite organizacionim
pitanjima, npr. gde se odrzava sastanak, ko prisustvuje i koji je redosled tema na
dnevnom redu.

STA BISTE MOGLI DA URADITE: POSTAVITE SVOJU GRANICU.

Marija treba da odredi svoju najbolju alternativu sporazumu. Onda ¢e znati Sta ée se
desiti ako ne postigne sporazum u pregovorima sa lvanom. Ona treba jasno sebi da
odredi Sta je spremna da ponudi lvanu i da analizira posledice njegovog odbijanja. Da
li ¢e biti zadovoljna ako da posao drugom kandidatu ili je za ciljeve kompanije bolje da
ipak da Ivanu bolju ponudu?

Nakon Sto utvrdi svoju najbolju alternativu, treba da odredi i do koje cene je spremna
da ide — cenu koju ni u kojem slucaju ne sme da prede, ¢ak i ako pregovori propadnu.
Koliko je najviSe spremna da plati lvanu da bi se pridruzio njenom timu? Kad odredi
svoju najbolju alternativu i krajnju prihvatljivu cenu, bice mnogo bolje pripremljena za
pregovore i nece dozvoliti da je Ivan poremeti svojim zahtevima.

Izvor: prema Harvard Business School Publishing Corporation (2007) Pocket Mentor: Negotiat-
ing Outcomes, p. 26
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NAVIKE DOBRIH | LOSIH PREGOVARACA

10 PREGOVARANIJE U PRAKSI:
[ ]

10.1. NAVIKE DOBRIH PREGOVARACA

Iako neki ljudi izgledaju kao da su rodeni kao dobri pregovaraci, pregovaranje je
ipak vestina koja moze da se nauci usvajanjem odredenih navika. Navodimo najvaznije
savete grupe eminentnih autora:

Pripremite se

Odredite osnovnu strukturu pregovora

Odredite svoju najbolju alternativu, tj. ono §to mozete postici bez pregovora
Budite spremni da napustite pregovore

Imajte na umu nematerijalne faktore

Koristite koalicije

Cuvajte i koristite svoju reputaciju

Zapamtite da su razum i pravda relativni

© © N s W

Uvek udite iz iskustva.!”

10. Fokusirajte se na svoje ciljeve, a ne na to ko je u pravu.'®

1. Pripremite se

Ne mozemo dovoljno da naglasimo vaznost pripreme. lako to ne mora biti ni dug
ni suviSe naporan posao, svi pregovaraci treba pripremu da stave na vrh svoje liste
obaveza. Dobro pripremljeni pregovaraci imaju niz prednosti nad suparnicima, po-
cevsi od sposobnosti da bolje analiziraju ponude suprotne strane, da razumeju nijanse
davanja ustupaka i da postignu ciljeve koje su postavili. Naravno, priprema treba da
se obavi pre pocetka pregovora, tako da vreme koje se posle trosi na pregovore bude
produktivnije. Dobra priprema podrazumeva razumevanje sopstvenih ciljeva i interesa,
kao i sposobnost da ih na najbolji mogu¢i nac¢in predstavimo drugoj strani. Uspesni
pregovori se zasnivaju na ostvarivanju bar nekih interesa obe pregovaracke strane.

Dobra priprema takode znaci postavljanje visokih, ali ostvarljivih ciljeva. Prego-
varaci koji malo traze malo i dobiju, a oni koji ih postavljaju previsoko obi¢no zavrse
frustrirani, jer ne mogu da ostvare ono §to Zele. S tim u vezi potrebno je dobro ispla-
nirati svoju po¢etnu ponudu.

I konacno, planiranje obuhvata i poznavanje Sireg okruzenja pregovora, tj. medu-

sobnog odnosa izmedu pregovarackih strana, prisustva publike, mogu¢nosti stvaranja
koalicije, timskog pregovaranja i multikulturalnih razlika.
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2. Odredite osnovnu strukturu pregovora

Pregovaraci treba da odrede da li su predstojeci pregovori suparnicki, saradnicki, ili
kombinacija te dve osnovne vrste, pa da na osnovu toga odaberu strategiju i taktike koje
¢e koristiti. Kori$¢enje neodgovarajucih strategija i taktika dovodi do losih rezultata
pregovora. Na primer, upotreba iskljuc¢ivo suparnickih taktika u situaciji u kojoj moze
da se saraduje ¢e sigurno dovesti do neiskoris¢enosti potencijala koje nude integrativna
reSenja, posto ucesnici pregovora nisu voljni da dele sa drugom stranom informacije
koje bi dovele do boljih i kreativnih resenja problema. Isto tako, saradnicke strategije
¢e vas dovesti do losih rezultata u suparnickoj situaciji. Takode, postoje situacije koje
su mesavina ova dva tipa pregovora, pa treba obratiti posebnu paznju da se izabrane
strategije i taktike koriste u odgovarajucoj fazi pregovora.

3. Odredite svoju najbolju alternativu,
tj. ono Sto mozete postici bez pregovora

Jedan od najvaznijih izvora pregovaracke modi su alternative koje imamo ako ne
dode do sporazuma. Jedna, najbolja alternativa je narocito vazna, jer je to opcija koju
¢emo izabrati ako ne postignemo dogovor (,plan B“). Pregovaraci bez alternativa ret-
ko postizu dobre rezultate u pregovorima. Na primer, kupci koji nabavljaju robu od
jedinog dobavljaca na trzistu nemaju dobre alternative i za njih je zaista tesko da budu
uspesni u pregovorima s tom kompanijom. Ipak, oni mogu da bar donekle poboljsaju
svoje alternative, tako $to ¢e vertikalno integrisati svoju proizvodnju unutar kompanije,
da bi poceli sami da proizvode sli¢cne komponente koje mogu da upotrebe. Ili, mogu da
modifikuju dizajn svojih proizvoda tako da ne zavise samo od jednog dobavljaca, ve¢
mogu da koriste i delove drugih proizvodaca.

Pregovaraci takode treba da prouce i alternative druge strane, da bi videli da li su
te one bolje ili losije od onoga $to oni nude. Pregovaraci imaju bolju poziciju ako je
njihova ponuda mnogo bolja od alternativa suprotne strane.

4. Budite spremni da napustite pregovore

Cilj vecine pregovora je postizanje dobrog rezultata, a ne potpisivanje samog spora-
zuma. Dobri pregovaraci su spremni da napuste pregovore u slucaju da je bolji nikakav
sporazum nego lo$ sporazum, ili je proces toliko mukotrpan da nije vredan truda.
Ponekad su u praksi pregovaraci toliko fokusirani na potpisivanje ugovora da izgube
iz vida pravi cilj, a to je postizanje dobrog rezultata. Trebalo bi da se tokom pregovora
pregovaraci redovno podsecaju na ciljeve koje su sebi postavili tokom pripreme.

5. Imajte na umu nematerijalne faktore

Vazno je da pregovaraci tokom pregovora budu svesni postojanja nematerijalnih
faktora i da imaju na umu njihove potencijalne efekte. Nematerijalni faktori ¢esto



negativno uticu na pregovore. Oni ukljucuju pobedu, izbegavanje poraza, pokusaj da
pred drugima izgledamo nepokolebljivo i snazno, da budemo pravedni itd. Na primer,
ako se pregovarac suprotne strane upravo bori (u svojoj kompaniji) protiv najveceg
rivala da dobije unapredenje, u slucaju da njegov nadredeni takode sedi za pregova-
rackim stolom, on Ce se sigurno truditi da izgleda ,zestoko“ (a mozda ni sam nece biti
svestan toga). Dobri pregovaraci su svesni ovih faktora i kod sebe i kod pregovaraca
sa suprotne strane stola.

6. Koristite koalicije

Pregovaraci treba da budu svesni tri vrste koalicija i njihovih mogucih efekata: ko-
alicija protiv vas, koalicija koje vas podrzavaju i labavih, nedefinisanih koalicija koje
mogu da se stvore u vasu korist ili protiv vas. Dobri pregovaraci mogu da procene
prisustvo i snagu koalicija i pokusavaju ih iskoriste. Ako je to moguce, treba da sprece
drugu stranu da oformi koaliciju. Ili, ako ona ve¢ postoji, da uz pomo¢ taktike ,podeli
pa vladaj“ pokusaju da ostvare svoje interese sa pojedina¢nim ucesnicima koalicije.
Koalicije se stvaraju u mnogim formalnim pregovorima, kao $to su, na primer, prego-
vori u udruzenju u okviru neke privredne delatnosti. One takode imaju velikog uticaja
i u manje formalnom okruzenju, kao $to su radni timovi ili porodica, gde razlic¢ite
podgrupe imaju razlicite interese.

7. Cuvajte i koristite svoju reputaciju

Reputacija Cesto dolazi pre samog pregovaraca, tj. pregovaraci suprotne strane cesto
znaju o njemu vise nego $to on misli da znaju. Veoma je vazno zapoceti pregovore sa
pozitivnom reputacijom. Pregovaraci koji imaju reputaciju kao iskreni i otvoreni ce
mnogo lakse do¢i do dobrog rezultata u pregovorima nego oni cija reputacija govori
da ne drze re¢ i da nisu iskreni. Naravno, pregovaraci se pripremaju u skladu sa repu-
tacijom pregovaraca suprotne strane. Ako pregovarate sa nekim za koga se zna da je
»nepokolebljiv ali posten®, znate da su pred vama teski pregovori i da ¢e druga strana
uciniti sve da ostvari svoje ciljeve, ali isto tako i da ¢e biti posten i da ¢e drzati svoja
obecanja. Sa druge strane, ako je vas suparnik neko ko nije iskren, znate da ¢ete morati
da proverite sve $to vam kaze, da se cuvate prljavih trikova i da mu ne dajete mnogo
informacija.

Svaki pregovarac treba da gradi svoju reputaciju postenim i doslednim ponasanjem.
To drugima $alje poruku da su principijelni, razumni i pravedni.

8. Zapamtite da su razum i pravda relativni

Percepcija je veoma vazna u pregovorima. To vazi za ljudske odnose i ponasanje
uopste. Ljudi posmatraju svet oko sebe u skladu sa sopstvenom percepcijom, tako da
ono §to je fer za jednu osobu, za drugu mozda nije. Dobri pregovaraci treba toga da
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budu svesni i kod sebe i kod drugih. Trebalo bi da u toku pregovora obe pregovaracke
strane zajedno odrede $ta je pravedno i koje standarde ¢e primenjivati u pregovarac-
kom procesu.

9. Uvek ucite iz iskustva

Dobri pregovaraci znaju da ne postoje dva ista procesa pregovaranja i da postoje
mnoge nijanse i varijable koje na njih uticu. To znaci da pregovaraci treba stalno da
vezbaju svoju vestinu pregovaranja, da analiziraju pregovore nakon njihovog zavrsetka
i da nesto iz njih nauce, kao i da analiziraju sopstvene prednosti i mane u odnosu na
druge pregovarace. Ta analiza ne mora da bude suvise detaljna. Dovoljno je da uoce
$ta se i zasto dogadalo za vreme pregovora i $ta su iz toga naucili.

10. Fokusirajte se na svoje ciljeve, a ne na to ko je u pravu

Ciljevi su ono sto Zelite da dobijete na kraju pregovaranja, a $to nemate pre pregovo-
ra. Kazu da samo postavljanje ciljeva poboljsava rezultate pregovaraca. Naravno, jasno
nam je da pregovaramo da bismo ostvarili svoje ciljeve. Ali nije uvek tako. Cesto se
dogada da ljudi preduzimaju aktivnosti koje su u suprotnosti sa nihovim ciljevima zato
$to se fokusiraju na nesto drugo, npr. ljuti su na onog sa kim pregovaraju ili napadaju
pogresne osobe. U pregovorima sve $to radite mora biti u vezi sa ostvarivanjem vasih
ciljeva, a sve drugo je irelevantno."

10.2. UOBICAJENE GRESKE LOSIH PREGOVARACA

Cesto se dogada da ¢ak i iskusni pregovaraci zbog gresaka ostvare lose rezultate
pregovora, upropaste medusobne odnose sa drugom stranom, dodu do pat pozicije ili
cak povecaju konflikt oko koga su pregovarali. U osnovi ih te greske sprec¢avaju da rese
pravi problem pregovora. Dobar pregovarac treba da razume razlog zasto druga strana
zeli s njim da pregovara i zasto su pregovori bolje resenje njihovog problema nego druge
opcije koje imaju (odnosno, zasto biraju pregovore umesto najbolju alternativu koju
mogu dobiti van pregovora). Pogledajmo sledece greske:*

Greska br. 1: Zanemarivanje problema druge strane

Ne mozete uspe$no da pregovarate ako ne razumete sopstvene i interese druge
strane. Da biste dosli do sporazuma, druga strana mora da se slozi zbog sopstvenih
razloga, a ne vasih, da biste dosli do dogovora morate resiti njihov problem da biste
resili svoj. U najmanju ruku treba da vidite problem iz njihove perspektive.

Ponekad pregovaraci vide pravi problem i interes druge strane, ali ga ignori$u i
smatraju da on nije njihova briga. To im onda smanjuje mogu¢nost da uti¢u na to kako
druga strana posmatra svoj problem i, u krajnjoj liniji, na reSenje problema.



Greska br. 2: Obracanje paznje isklju€ivo na cenu umesto na druge interese

Pregovaraci koje interesuje jedino novac Cesto pretvore potencijalno saradnicki
dogovor u suparnicki. Oni koriste suparnicke taktike koje obi¢no ne dozvoljavaju ko-
ri$¢enje ukupne potencijalne dobiti za obe strane. To je zbog toga $to, iako je cena
obi¢no najznacajniji faktor u vecini poslova, retko je i jedini.

Ljude interesuje mnogo vise od sopstvene ekonomske dobiti, a to su relativna dobit
u odnosu na druge, percipirana pravednost, sopstveni imidz, reputacija itd. Uspesni
pregovaraci se osim cene fokusiraju i na necenovne faktore, kao §to su medusobni
odnosi, pravedan pregovaracki proces i interesi svih uc¢esnika. Na primer, u Latinskoj
Americi i Jugoisto¢noj Aziji odnos izmedu strana je glavni pregovaracki interes umesto
jednokratne kupoprodajne transakcije. Naravno, ipak postoje i pregovori u kojima je
vazna samo cena i u kojoj nas ne interesuju odnosi sa drugom stranom i drugi faktori,
kao na primer u prodaji ili kupovini polovnog automobila.

Greska br. 3: Davanje prednosti pozicijama umesto interesima

Ve¢ smo ranije govorili o razlici izmedu interesa i pozicija. Ako vodimo racuna
samo o pozicijama, ne mozemo iskoristiti sve potencijalne dobiti, dok zajednickim
re$avanjem problema pregovaraci stvaraju novu vrednost i vode racuna o interesima
obe strane. Pogledajmo sledeci primer: grupa ,zelenih® i farmeri su se suprotstavili
planovima jedne americke kompanije za proizvodnju i distribuciju elektri¢ne energije
da izgradi branu i hidroelektranu. Dve strane su imale suprotstavljene pozicije: ,apso-
lutno da“i ,,nikako®. Ipak, ispod tih naizgled nepomirljivih pozicija bili su kompatibilni
interesi. Farmere je zabrinjavao smanjen protok vode zbog brane, ekolozi su se brinuli
za staniSte jedne vrste zdrala, a kompaniji su bili potrebni novi kapaciteti i bolji imidz
$to se tice ekoloskog poslovanja. Nakon skupe parnice na sudu koja nije dovela do
re$enja, tri interesne grupe su dosle do dogovora koji je bio svakako bolji od skupog
parnicenja. Dogovor je uklju¢ivao izgradnju manje brane na manjem bo¢nom toku,
garanciju normalnog toka vode, zastitu ekosistema i fond koji ¢e pomagati stanista
zdralova na drugim mestima.

Greska br. 4. Previse truda da se nadu zajednicki interesi

Logi¢no je da razmisljamo da pregovorima prevazilazimo razlike medu ljudima.
Tako se cesto misli da ¢emo do¢i do win-win dogovora jedino ako trazimo zajednicke
interese. Ipak, ¢esto se desi da upravo medusobne razlike dovedu do novih i kreativnih
resenja problema.

Setimo se primera sa izgradnjom brane. Sve tri strane su imale razlicite interese, ali
su upravo razlike medu njima omogudile da dodu do postignutog dogovora. Razlike
izmedu interesa ili prioriteta Cesto omogucavaju da svaka strana dobije ono $to za nju
ima najvecu vrednost, a sa najmanjim troskom za suprotnu stranu.
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Naravno, ove greske nisu jedine, a neke smo ve¢ ranije pomenuli, kao §to su igno-
risanje kulturalnih razlika, losa komunikacija, nenamerno pokazivanje nepoverenja
ili nepostovanja, lose odabrano vreme pregovora, obradanje suvise paznje na li¢nost
pregovaraca suprotne strane umesto na pitanja o kojima se pregovara itd. Iskusni pre-
govaraci posmatraju Citavu situaciju i interese svih ukljucenih strana da bi osmislili
najbolje resenje problema.

REZIME

Pregovaranje se dogada kad god Zelimo nesto od drugih ili drugi Zele nesto od nas.
Postoje dve glavne vrste pregovora: saradnicki i suparnicki. U saradni¢kim pregovo-
rima je cilj da obe strane dobiju ono sto Zele, a u suparnickim se nadmecu za sto vec¢u
dobit. Pregovori ¢e biti uspesniji ako se vodi racuna o interesima, a ne o pozicijama.
Kod pripreme pregovora pregovarac osim odredivanja svojih i tudih interesa takode
treba da odredi krajnju cenu do koje je spreman da ide, svoju najbolju alternativu ako
ne dode do sporazuma i da li je voljan da pravi ustupke i koji su to ustupci. Nacionalna
kultura pregovaraca u velikoj meri utice na njegovo ponasanje za vreme pregovora i na
kasnije postovanje potpisanog sporazuma.

PITANJA ZA DISKUSIJU | VEZBE

Objasnite razliku izmedu saradnickog i suparni¢kog pregovaranja.
Sta su to interni pregovori?

Na koji na¢in kupoprodaju kuée mozete pretvoriti u saradnicke pregovore?

LY

Pregovarate satima o vaznom poslu i mislite da ste blizu Zeljenog resenja. U
tom momentu drugi pregovarac prima hitan telefonski poziv i izlazi iz pro-
storije. Vraca se nakon nekog vremena i kaze da mora da prekine pregovore
i da jedino mozete da potpisete dogovor ako prihvatite trenutno zateceno
stanje (ono o ¢emu ste se dogovorili do tog trenutka) — uzmi ili ostavi. Sta
Cete uraditi?

a. Trazicete pet minuta da se dogovorite sa svojim ljudima
b. Prihvati¢ete ponudu

c. DPretvaracete se da niste razumeli to $to je rekao i nastavicete dalje sa
pregovorima kao da nista nije bilo

d. Odbicete dogovor jer ¢e ga to nauciti pameti.
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Razvoj karijere i poslovnih vesStina
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1. DEFINICUA KONFLIKTA

I<onﬂikt je vazan elemenat meduljudskih odnosa. Kad bilo koja dva pojedinca, grupe,
organizacije ili drzave dodu u kontakt i pri tome pokusavaju da ostvare svoje cilje-
ve, njihov odnos postaje nekompatibilan. Odnosi izmedu bilo koja dva ili vise entiteta
mogu postati problematicni ,,u slucaju kad Zele sli¢ne resurse kojih nema dovoljno za
sve, kad smatraju da se svi moraju ponasati na odredeni nacin u okviru zajednickih
aktivnosti, ili imaju razlicite stavove, vrednosti, verovanja i vestine.“! Prema drugoj
definiciji, konflikt je ,proces drustvene interakcije koji ukljucuje borbu za resurse,
mo¢ i status, verovanja i druge preferencije i zelje. Ciljevi strana u konfliktu mogu
biti od jednostavnog pokusavanja da drugi prihvate njihov nacin razmisljanja, preko
osiguranja prednosti nad resursima, do povredivanja ili eliminisanja suprotne strane.“
Ovde ¢emo definisati konflikt kao , proces koji pocinje kad jedna strana uoci da druga
strana negativno utice, ili e uticati, na nesto do Cega je prvoj strani stalo.“>* Moramo
da naglasimo da konflikt mora biti uocen kao takav, jer da li konflikt postoji ili ne je
stvar percepcije. Ako nismo svesni konflikta, onda on i ne postoji.



Nakon pregleda veceg broja definicija konflikta, mozemo zakljuciti da sve one, iako
se razlikuju, sadrze sledece elemente:

1. Konflikt ukljucuje suprotstavljene interese izmedu pojedinaca ili grupa u si-
tuacijama sa ograni¢enim resursima;

2. Dabi konflit postojao, ukljucene strane moraju uvideti suprotstavljene inte-
rese;

3. Konlflikt ukljuCuje ubedenja koja druga strana smatra preprekom njenim
interesima;

4. Konlflikt je proces, on se razvija na osnovu postojecih odnosa izmedu pojedi-
naca ili grupa, i odslikava njihove prosle interakcije i kontekste u kojima su
se odvijali; i

5. Konflikti podrazumevaju aktivnosti jedne ili obe strane koje zapravo dovode
do prepreka ciljevima suprotne strane.*

Kad god su necije potrebe i zZelje u sukobu sa zeljama i potrebama drugih, postoji
mogucénost pregovaranja. Zato mozemo definisati pojam pregovaranja uz pomo¢ de-
finicije konflikta:

+ Konflikt je situacija gde dve ili viSe strana imaju razlicite interese ili percepcije.
+ Pregovaranje je proces razmene u svrhu resavanja konflikta i dolazenja do
uzajamno korisnog sporazuma.®

Do konflikta dolazi kad se ono $to zelimo razlikuje od onoga $to mozemo da imamo.°®
Konflikt ¢e nestati jedino ako promenimo ono sto Zelimo ili ono $to mozemo da imamo.
Da stvari budu jos gore, vrlo ¢esto se dogada da neko drugi zeli istu stvar ili Zeli nesto $to
¢e nas spreciti da dobijemo ono $to mi ho¢emo. Kad se to dogodi, obi¢no se fokusiramo
na tu drugu osobu umesto na problem. Zatim, umesto da radimo na resenju problema,
mi radimo na sprecavanju druge osobe da dobije ono sto Zeli. Vazno je napomenuti da
u literaturi ne postoje jasna pravila koja bi odredila kad konflikt treba da se smaniji, kad
da se ignorise, a kad da se poveca. Sve naravno zavisi od situacije.

2 . POJAM | VRSTE ORGANIZACIONIH KOFLIKATA

Postoje razlike izmedu konflikta i drugih osecanja ili iskustava koja mogu biti uzrok

ili posledica konflikta, kao $to su neodlu¢nost, neslaganje ili stres. Pogledajmo definiciju
konflikta na radnom mestu: ,Odnos ili stanje medu radnicima ciji poslovi su povezani,
koji se osecaju ljutima, koji smatraju da drugi grese i koji se ponasaju na taj nacin da
stvaraju probleme na poslu.“” Analizom razlicitih konfliktnih situacija dosli smo do
sledecih zajednickih karakteristika:

+ Strane u konfliktu su meduzavisne - svakom je potrebno nesto od druge

strane i ranjivi su ako to ne dobiju.
« Strane krive jedni druge kao uzrok problema.
e Ljuti su jedni na druge.

Poslovne veStine
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+ Njihovo ponasanje uzrokuje problem. Njihova produktivnost je pogodena
zbog nedostatka saradnje. Cinjenica $to se ne podnose ne predstavlja problem
sama po sebi, ve¢ je problem njihov smanjen radni ucinak.

Radno okruzenje je jedno od mesta gde se konflikti najcesce javljaju, narocito posto
organizacije postaju manje hijerarhijski organizovane i vise funkcionalno. Meduzavi-
snost i saradnja izmedu zaposlenih, kao i izmedu razli¢itih organizacionih delova sa
razli¢itim interesima i stanovistima postaju sve vazniji u organizaciji, tako da dolazi i
do ve¢ih moguénosti za sukobe. Jo$ neki uzroci sukoba u organizaciji su racionalizacija
broja zaposlenih i sve vece nadmetanje za ogranicene resurse u preduzecu.®

Dok su teoreticari ranije smatrali da konflikt lose utic¢e na organizacionu efikasnost,
i stoga treba biti minimizovan, tokom poslednjih nekoliko decenija postalo je prihvat-
ljivo da je tenzija u organizacijama normalna. Iako jedan broj danasnjih teoreticara jo$
uvek smatra konflikt disfunkcionalnim za organizaciju, ve¢ina ih smatra da je umeren
nivo konflikta, ako se njime rukovodi konstruktivno, nuzan za odrzavanje optimalnog
nivoa organizacione efektivnosti. ,Organizacioni konflikt se danas smatra legitimnim,
nezaobilaznim i ¢ak pozitivnim pokazateljem uspesnog upravljanja organizacijom®.’
Danas se ¢ak smatra da je do odredene mere konflikt neophodan za bolju produktiv-
nost. Zapravo, konflikt moze biti funkcionalan ako doprinosi kreativnom resavanju
problema ili ostvarivanju organizacionih ciljeva koje ne bi bilo moguce ostvariti bez
konflikta. Odsustvo ili prenizak nivo konflikta u organizacijama moze dovesti do sta-
gnacije, loseg odlucivanja i slabije efektivnosti. Sa druge strane, ako se ne kontrolise,
organizacioni konflikt moze dovesti do disfunkcionalnosti organizacije.

Osnovna hipoteza upravljanja konfliktima u organizaciji je da premalo konflikta
moze dovesti do stagnacije, osrednjosti i grupnog razmisljanja, a suvise konflikta moze
dovesti do dezintegracije organizacije. Umerena kolic¢ina konflikta, kojim se upravlja
na konstruktivan nacin, je znacajna za dostizanje i odrzavanje optimalnog nivoa orga-
nizacione efektivnosti.

Nije svaki konflikt pozitivan za organizaciju. Da li je konflikt dobar ili lo$ zavisi od
vrste konflikta. Potrebno je razlikovati funkcionalni i disfunkcionalni konflikt. Oni
konflikti koji podrzavaju ciljeve grupe i poboljsavaju performase su funkcionalni, a
oni koji sprecavaju dobar rad grupe su disfunkcionalni ili destruktivni.'

2.1. VRSTE | IZVORI ORGANIZACIONIH KONFLIKATA

Organizacioni konflikt je sukob koji nastaje pod dejstvom organizacionih faktora.
Medu njima su najznacajniji veli¢ina grupe, tj. organizacije, razli¢itost osoblja, parti-
cipacija, razlika izmedu administrativnih i proizvodnih delova organizacije (,bele” i
»plave kragne®), sistem nagradivanja, madusobna zavisnost resursa i moc.!

U literaturi o organizacionom ponasanju susre¢emo se sa razli¢itim podelama kon-
flikata, a jedna od uobic¢ajenih podela je na osnovu izvora koji su doveli do njih. Kon-
flikti u organizaciji mogu biti rezultat velikog broja izvora, kao $to su zadaci, vrednosti,
ciljevi itd:



Emotivni konflikt nastaje kad dva entiteta (pojedinca, grupe, organizacije
itd), dok pokusavaju da zajedno rese problem, postanu svesna da su njihova
osecanja po nekim ili svim pitanjima nekompantibilna. Ovaj konflikt se jos
naziva i psiholoski.'

Konflikt interesa se definise kao neuskladenost stavova zainteresovanih
strana o alokaciji ogranicenih resursa. On se dogada ,kad svaka strana,
deledi isto razumevanje situacije, zeli drugacije i pomalo nekompatibilno
resenje problema koje ukljucuje ili medusobnu podelu ogranicenih resursa
ili odluku o podeli posla za reSenje problema.’* Primer konflikta interesa
su dva menadZera koji Zele mesto direktora filijale.

Konflikt vrednosti ili ideoloski konflikt se javlja kad se dva drustvena
entiteta razlikuju po svojim vrednostima ili ideologijama o odredenim pita-
njima. Vrlo se Cesto susrece u svakodnevnom zivotu, npr. izmedu politickih
partija ili izmedu onih koji se zalazu za abortus ili genetski inzenjering i onih
koji se tome suprotstavljaju.

Kognitivni konflikt'* nastaje kad dva pojedinca ili grupe, u procesu resa-
vanja problema, postanu svesni da su njihova razmisljanja, percepcije ili
rasudivanja razli¢ita ili suprotna. Ekstremni oblik ovog konflikta je kad dve
strane dodu do suprotnih i isklju¢ivih zaklju¢aka na osnovu istih podataka.

Konflikt ciljeva nastaje kad su Zeljeni rezultati dva entiteta protivrecni.
Primere ove vrste ciljeva Cesto nalazimo u svakodnevnom zivotu, kao i u
politici, u raspravama izmedu politickih grupa.

Konflikt sadrzaja se dogada kad se dva ili viSe ¢lanova organizacije razilaze
u misljenju o svojim zadacima, tj. o osnovnim elementima nekog pitanja ili
problema. Strane mogu do¢i u sukob oko ¢injenica, metoda za ostvarivanje
zajednickih ciljeva itd. Robins' konflikte ciljeva i konflikte sadrzaja tretira
kao jednu grupu, i naziva je konflikt zadataka.

Konflikt odnosa se fokusira na medusobne odnose ¢lanova organizacije.
Oni su obi¢no disfunkcionalni, jer stalna frikcija i medusobne netrpeljivosti
umanjuju uzajamno razumevanje, te time sprecavaju izvrSavanje organiza-
cionih zadataka.

Konflikt procesa se odnosi na sukob o nacinu na koji se radi posao. Da bi
bio funkcionalan, mora se drzati na niskom nivou (kao i konflikt zadataka),
jer se tako stimulise diskutovanje o idejama koje dovode do boljih per-
formansi. Sa druge strane, stalne rasprave o tome ko $ta i kako radi moze
dovesti do nesigurnosti i povecati vreme za obavljanje zadataka.

Realni vs. nerealni konflikt. Realni konflikt su neslaganja oko nekog ra-
cionalnog sadrzaja, kao $to su zadaci, ciljevi, vrednosti i sredstva. Nerealni
konflikt se dogada kao rezultat necije potrebe za podizanjem tenzije i isti-
canjem neprijateljstva. Dok je realni konflikt uglavnom vezan za racionalna
neslaganja i organizacione ciljeve, nerealni konflikt su ,uglavnom cilj sam
po sebi, i ima malo veze sa ciljevima grupe ili organizacije:

277



278

10.

11.

12.

13.

Institucionalizovani vs. neinstitucionalizovani konflikt. Institucionali-
zovani konflikt se dogada u situacijama u kojima ucesnici slede eksplicitna
pravila, ponasaju se na predvidljiv nacin i stalno su u medusobnom odnosu,
kao npr. sukobi izmedu menadzmenta i sindikata ili administartivnog oso-
blja i proizvodnih radnika. Rasni sukobi uglavnom spadaju u neinstitucio-
nalizovane konflikte, osim npr. $to je to bio slu¢aj u Juznoafrickoj Republici
za vreme aparthejda.

Osvetnicki konflikt se javlja u situacijama u kojima strane osecaju potre-
bu za stalnim i nereSenim sukobom da bi kaznili suparnika. Svaka strana
definise ciljeve delom prema ostvarivanju $to vece $tete ili problema svom
suparniku.'” Sukobi u Severnoj Irskoj ili na Bliskom Istoku spadaju u ovu
vrstu konflikta.

Konflikt pogresnih percepcija se odnosi na pogresnu procenu uzroka
(ponasanja, strana ili problema) konflikta.’® Primer ove vrste konflikta je
zaposleni koji nepravedno optuzuje svog nadredenog za smanjenje plate ili
drugih beneficija, dok je odluku o smanjenju plate doneo menadzer viseg
nivoa, uprkos protivljenju Sefa koji je Zeleo da zastiti radnika.

Pomereni konflikt se dogada ili kad strane u sukobu usmeravaju svoje
frustracije ili neprijateljstva na druge entitete (pojedince ili grupe) koji nisu
ukljuceni u konflikt, ili kad diskutuju o sekundarnim, tj. manje vaznim pi-
tanjima."

Postoje jos mnogi drugi potencijalni izvori organizacionog konflikta, izmedu ostalih:

1.

5.
6.

licnost — kao sto su stavovi, licne osobine ili odredene li¢ne potrebe, bolest
ili stres

grupa — kao $to su grupne vestine, neformalna organizacija i grupne norme

organizacija — kao $to su komunikacija, struktura autoriteta, stil rukovode-
nja, ponasanje menadzera, nejednako postupanje prema svim zaposlenima,
nejednake mogucnosti za napredovanje itd.

razlika u godinama — npr. odnos izmedu starijih zaposlenih i mladih me-
nadzera, gde je iskustvo sa jedne strane a mo¢ sa druge, $to moze da vodi
do konflikta.*

raniji nerazreSeni dogadaji

mobing.

Verovatno nijedan proces odlucivanja nije vise sklon stvaranju konflikta i nezado-
voljstva nego evaluacija performansi. Ne samo $to je ego osobe uvucen u taj proces, ve¢
se Cesto (svesno i nesvesno) poteze pitanje tzv. organizacione pravde. Organizaciona
pravda se odnosi na fer, pravedni i moralni tretman pojedinaca unutar organizacije.
Dok je konflikt nesto sto nikad nece biti eliminisano iz organizacije, bitno je da orga-
nizacija obrati paznju na percipiranu pravdu konflikata.



2.2. NIVOI ORGANIZACIONIH KONFLIKATA

Organizacioni konflikt se moze podeliti na intraorganizacioni (tj. konflikt unutar
organizacije) i interorganizacioni” (tj. konflikt izmedu dve ili vi$e organizacija). Intra-
organizacioni konflikt se takode moze podeliti na osnovu nivoa (pojedinacni, grupni,
itd) na kojem se javlja. Stoga, mozemo govoriti o Cetiri grupe organizacionog konflikta:

1.

Intrapersonalni konflikt

Ova vrsta konflikta se dogada kad se od ¢lana organizacije trazi da izvrsi
odredeni zadatak ili ulogu koji ne odgovaraju njegovom iskustvu, interesi-
ma, ciljevima i vrednostima. Na primer, kad nizi menadzer mora da otpusti
loseg radnika koji je pri tome njegov prijatelj.

Interpersonalni konflikt

Ovo je konflikt izmedu dvaili vi$e ¢lanova organizacije na istim ili razli¢itim
hijerarhijskim nivoima ili radnim jedinicama.

Intragrupni konflikt

Odnosi se na konflikt medu ¢lanovima grupe, ili izmedu dve ili vise podgru-
pa unutar jedne grupe, a u vezi sa njenim ciljevima, zadacima, procedurama
itd. Ovaj konflikt moze nastati i kao rezultat neslaganja izmedu nekih ili svih
¢lanova grupe i njenog vode.

Intergrupni konflikt

Ovo je konflikt izmedu dva ili viSe odeljenja ili grupa unutar organizacije.
Primeri ove vrste konflikta su sukobi izmedu administrativnog i proizvod-
nog osoblja, izmedu proizvodnje i marketinga, izmedu glavnog staba i lo-
kalnih filijala, kao i izmedu radnika i menadzmenta.

Konflikti koji su klasifikovani prema izvorima takode mogu da se jave na ova Cetiri
nivoa. Drugim recima, neslaganja izazvana razli¢itim nabrojanim izvorima se mogu
pojaviti u kontekstu pojedinaca, grupe ili vi$e grupa.

2.3. PROCES ODVIJANJA KONFLIKTA

Ljudi na razlicite nacine reaguju na konflikte u organizaciji. Neki prihvate strategiju
ignorisanja konflikta i pretvaraju se da on ne postoji, posto smatraju da zbog zajed-
nickih ciljeva sukobi ne treba da postoje u organizaciji. Vec¢ina ljudi ne voli da bude
uvucena u konflikt, pa pribegavaju obrac¢anju nekom na visem polozaju u hijerarhiji. Jo$
jedna moguca reakcija je predaja, tj. popustanje kad god se pojavi sukob, §to se dogada
kad je nekom vise stalo do mira nego do sopstvenih Zelja i potreba. Jedna od najlosijih
reakcija je pasivno-agresivni odgovor, gde se osoba ili grupa slozi sa promenom, ali na-
stavi da radi po svome. Svi ovi odgovori nisu produktivni nacini za re$avanje konflikta.**

Konflikt se odvija kroz Cetiri faze koje vidimo na slici XX:

1.

2.
3.
4

Potencijalno suprotstavljanje
Spoznaja i personalizacija
Ponasanje

Rezultati®
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Naravno, te faze nisu o$tro razgranicene i Cesto se prepli¢u, osim kad se dogodi da
pojedinacni dogadaj izazove sukob medu zaposlenima.

Slika 1. Proces odvijanja konflikta

Fazal Faza ll Faza lll Faza |
Potencijalno ~———» Spoznaja i —> Pona3anje —»  Potencijalno
suprotstavljanje personalizacija suprotstavljanje
R P R
Uoteni Povecanje
Konflikti performanse
grupe
Uslovi za izbijanje konflikta: J \ )
- Komunkacija A Otvoreni
- Struktura \/ konflikt
- Liéne varijable ( b A )
Osecaj da postoji fEnicnje
konflikt performanse
grupe
= J

Ponasanje za vreme
konflikta:

- Nadmetanje

- Saradnja

- Prilagodavanje

- Izbegavanje

- Kompromis

Izvor: Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, VIl ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey , p. 196

2.3.1. | faza: Potencijalno suprotstavljanje

Prvi korak u procesu konflikta je prisustvo uslova koji stvaraju priliku za eskalaciju
konflikta. Oni ne moraju nuzno da dovedu do konflikta, ali jedan od navedenih uslova
je neophodan da konflikt nastane. Sve uslove za izbijanje konflikta (a to su u stvari izvori
konflikta) mozemo da podelimo u tri grupe: komunikacija, struktura i licne varijable.

Komunikacija. Uslovi vezani za komunikaciju su oni koji dolaze od semantickih
teskoda, nerazumevanja i buke u komunikacionim kanalima. Iako problemi u komuni-
kaciji ometaju saradnju i stimuliSu nerazumevanje, oni ipak nisu uzroci svih konflikata.
Semanticke razlike, nedovoljna razmena informacija i buka u komunikacionom kanalu
su barijere komunikaciji i potencijalni uslovi za razvijanje konflikata. Semanticke razli-
ke dolaze od razlic¢itog obrazovanja, selektivne percepcije i neodgovarajucih informacija
o drugima. Istrazivanja pokazuju da se potencijal za konflikt povecava ako ima suvise
ili premalo komunikacije, jer je povecanje komunikacije funkcionalno samo do jednog
odredenog nivoa, nakon ¢ega visak informacija moze dovesti do konflikta.

Izraz ,struktura“ u ovom kontekstu ukljucuje varijable kao $to su veli¢ina organiza-
cije, specijalizacija poslova, stepen do kojeg se poslovi rutinski obavljaju, standardizacija



zadataka, heterogenost grupe, stilovi upravljanja, sistemi nagradivanja i stepen medu-
zavisnosti izmedu grupa. Sto je grupa veca i $to su poslovi vise specijalizovani, veéi su
izgledi za konflikt. Sto je duzi radni staz, manje ima moguénosti za konflikt. Najveéi su
izgledi za konflikt kad su ¢lanovi grupe mladi i kad se cesto menja radna snaga.

Najvaznije licne varijable su individualni sistem vrednosti i temperament. Istra-
zivanja pokazuju da odredeni tipovi licnosti, npr. autoritarne osobe, vode do poten-
cijalnog konflikta. Razlike u sistemu vrednosti, tj. vaznost koju ljudi pridaju slobodi,
zadovoljstvu, teskom radu, samopostovanju, iskrenosti, poslusnosti i jednakosti su
medu najvaznijim razlozima za konflikt.

Mnogo puta do konflikta dolazi zbog tendencije da pretpostavke predstavljamo
kao ¢injenice.?* Cinjenica je nesto $to se zaista dogodilo, $to postoji ili je istina, dok je
pretpostavka nesto $to se uzima kao istinito bez dokaza.

2.3.2. |l faza: Spoznaja i personalizacija

Ako uslovi iz prve faze stvore frustraciju, tada se potencijal za sukob realizuje u
drugoj fazi. Navedeni uslovi vode do konflikta jedino ako je jedna ili viSe strana svesna
konflikta. Kao $to je ranije receno, potrebna je percepcija da bi konflikt postojao. Sto-
ga, jedna ili viSe strana mora biti svesna uslova koji dovode do konflikta. Ipak, uoceni
konflikt ne znaci da je postao lican. MozZemo biti svesni da postoje neslaganja izmedu
nas i kolege, ali to ne mora da poveca tenziju i ne mora da promeni nase raspolozenje
prema tom kolegi. Na ovom nivou, kad ucesnici po¢nu da osecaju sukob, postaju i
emotivno ukljuceni, tj. osecaju nervozu, tenziju, frustracije ili neprijateljstvo.

Emocije su jako bitne pre i tokom samog konflikta®. To je narocito ta¢no u radnom
okruzenju, gde organizacione norme eksplicitno ili implicitno odreduju kako treba da
se osecamo (i kako da izrazimo te emocije). Konflikt je emotivno definisan u smislu
okruzenja i znacenja kojeg ima za sukobljene strane, kao i strategijske opcije koje stra-
ne imaju da bi resile konflikt. Potreban je neki dogadaj kao okidac konflikta i prate¢ih
emocija. U toku konflikta emocije e biti razlic¢itog intenziteta, pa ¢e tako uticati na
sam proces konflikta. Osim toga, intenzitet emocija se moze razlikovati za sukobljene
strane. Sukob takode ukljucuje i osecaj morala ukljucenih strana. Procena dogadaja kao
dobar/lo$ ili pravedan/nepravedan se zasniva na nasem sistemu vrednosti i odreduje
nasu orijentaciju prema pitanjima u konfliktu.

2.3.3. lll faza:Ponasanje

Treca faza konflikta se odvija kad se clanovi organizacije ukljucuju u aktivnosti koje
imaju za cilj sprecavanje ostvarivanja ciljeva ili interesa druge strane. Te aktivnosti mo-
raju biti namerne, tj. mora postojati svesna namera da se frustrira druga strana. U tom
momentu konflikt postaje otvoren. Otvoreni konflikt se javlja kao ¢itav niz ponasanja,
od suptilnih, indirektnih i visoko kontrolisanih oblika ometanja, do direktne, agresivne,
nasilne i nekontrolisane borbe.
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U ovoj fazi se zapocinje veéina ponasanja kojim ljudi izlaze na kraj sa konfliktom,
a to su nadmetanje, saradnja, izbegavanje, prilagodavanje i kompromis.*® Ovi stilovi
Ce biti detaljnije objasnjeni kasnije u delu Upravljanje konflliktima u organizacijama.

2.3.4. IV faza: Rezultati

Kao $to je ranije pomenuto, rezultati konflikta mogu biti konstruktivni i destruk-
tivni.

Konstruktivni konflikt. Dok otvoreni i nasilni sukob uglavnom ne moze imati
dobre posledice, nizak i umeren nivo konflikta moze poboljsati performanse grupe
(slika 22). Nizak nivo performansi (OY,) postoji kad je kolic¢ina konflikta niska (O) ili
visoka (OX). Sa umerenom koli¢inom konflikta (OX,) moze se dostic¢i optimalan nivo
poslovnih performansi (OY). Konflikt je konstruktivan (tzv. kognitivni konflikt) kad
poboljsava kvalitet odlucivanja, kad stimulise zainteresovanost i radoznalost ¢lanova
grupe, kad obezbeduje sredstvo putem kojeg e se problemi i tenzija resiti i kad stvara
okruzenje samovrednovanja i promene. Konflikt moze poboljsati kvalitet odlucivanja
u slucaju da dozvoli da se ¢uju sva misljenja, narocito onih ¢lanova grupe koji su u
manjini.

Primer kompanije koja je imala premalo funkcionalnog konflikta je Dzeneral motors
(General Motors). Mnogi od problema ove kompanije, od kasnih 1960-ih do kasnih
1990-ih godina mogu se naci u odsustvu funkcionalnog konflikta. Kompanija je zapo-
$ljavala i unapredivala radnike koji su bili lojalni do nivoa da nikad nisu dovodili u pita-
nje aktivnosti kompanije. Menadzeri su uglavnom bili homogena grupa: beli muskarci
odrasli na srednjem zapadu SAD koji su se opirali promenama — radije su se osvrtali
za proslim uspesima nego da gledaju napred ka novim promenama. Bili su uvereni da
¢e ono $to je dobro funkcionisalo u proslosti nastaviti da ima uspeha u budu¢nosti.

Slika 2. Odnos izmedu kolicine konflikta i poslovnih performansi

(Visoke) Y

Poslovne
performanse

(Niske) Y1

(0) X1 X
(Niska) (Umerena) (Visoka)
Kolicina konflikta

Izvor: Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers,
Westport, CT, p.39




Jahu! (Yahoo!) je jo$ jedna kompanija koja je imala probleme zbog premalo funkcio-
nalnog konflikta. Nastao 1994. godine, do 1999. Jahu! je postao jedan od najznacajnijih
brendova na internetu. A onda je doslo do ogromnog pada akcija ,dot.com” kompanija.
U prolece 2001. godine Jahuove akcije su pale za 92% od rekordne cene. Tada je izasao
na videlo njihov najveci problem, a to je bila nesposobnost reakcije na promene zbog
odsustva funkcionalnog konflikta. Menadzeri i zaposleni su se suvise dobro osecali
jedni sa drugima da bi menjali status quo, a to je ogranicavalo pojavu i kretanje novih
ideja. Izvor problema je bio generalni direktor kompanije, Tim Kugl (Tim Koogle), koji
je uspostavio atmosferu u kojoj je konfrontiranje bilo nepozeljno. Tek kad je umesto
Kugla dosao drugi direktor, kompanija je pocela da resava svoje probleme.

Destruktivni konflikt. Nekontrolisano sukobljavanje dovodi do nezadovoljstva,
koje podriva zajednicku bazu u grupi i kasnije vodi do njenog unistenja. U ovom slucaju
nesuglasice i neprijateljstvo su licne prirode (tzv. afektivni konflikt). Medu nepovoljnim
posledicama sukoba su losija komunikacija, smanjenje grupne povezanosti, i podredi-
vanje ciljeva grupe borbi izmedu njenih ¢lanova. Kao ekstreman rezultat se moze javiti
privremena obustava rada organizacije ili ak potpuno raspadanje grupe. Kao primer
imamo poznatu njujorsku advokatsku firmu, Si i Guld (Shea & Gould), koja se raspala
zato $to 80 partnera jednostavno nije moglo da se slozi.””

Stvaranje konstruktivnog konflikta. Podsticanje konflikta u organizacijama je
pravi izazov. Osnovna karakteristika kompanija koje to uspesno rade je da nagraduju
neslaganje i kaznjavaju one koji izbegavaju konflikt. Jedan od najvecih izazova za me-
nadzere je da paravilno reaguju kad Cuju vesti koje ne Zele da ¢uju. Kompanija Volt
Dizni (Walt Disney Company) ohrabruje velike, nekontrolisane i bu¢ne sastanke da bi
stvorili frikciju i stimulisali stvaranje kreativnih ideja. Hjulit-Pakard (Hewlett-Packard)
nagraduje one koji slobodno iskazuju svoje ideje, ¢ak i u slu¢ajevima kad menadzment
odbija te ideje. IBM takode ima formalni sistem koji nagraduje neslaganje. Zaposleni
mogu nekaznjeno dovoditi u pitanje odluke svojih $efova. Grupa Rojal Da¢ Sel (Royal
Dutch Shell Group), Dzeneral elektrik (General Electric) i Anhojzer-Bu$ (Anheuser-
Busch) u proces odlucivanja ukljuc¢uju timove koji treba da preispitaju odluke i daju
argumente u korist jedne i druge opcije, i na taj nacin dolaze do alternativa koje ranije
nisu bile razmatrane.

Osnova konstruktivnog konflikta je dobar protok informacija medu zaposlenima.
Informacije se u kompaniji prenose formalnim i neformalnim putevima interne komu-
nikacije. Dobra interna komunikacija je bitna da bi se izbegla nesigurnost, govorkanja
i manjak motivacije medu zaposlenima.
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3 . UPRAVLJANJE KONFLIKTOM U ORGANIZACIJAMA

3.1 STRUKTURA KONFLIKTA

Da bismo uspesno resili konflikt, moramo razumeti njegovu strukturu. Pogledajmo
ovih $est karkteristika konflikata:*

1. Meduzavisnost. Koliko su strane u konfliktu potrebne jedna drugoj da bi
saradivale, da bi obezbedile resurse ili da bi zadovoljile svoje potrebe? Ako
je velika meduzavisnost, onda ce troskovi neresenog problema verovatno
takode biti visoki. Kad ne bi bilo nikakve meduzavisnosti, onda konflikt
ne bi ni postojao. Po definiciji, konflikt se javlja samo izmedu ljudi koji su
potrebni jedni drugima i koji ne mogu jednostavno da napuste medusobni
odnos bez negativnih posledica.

2. Broj zainteresovanih strana. Koliko je strana (pojedinaca ili grupa) zain-
teresovano za resavanje konflikta? Sto je veci broj zainteresovanih strana, i
narocito ako se radi o grupama, teze ¢e do¢i do resenja konflikta.

3. Predstavljanje drugih. Da li strane predstavljaju interese drugih ljudi koji
nisu direktno ukljuceni u sam proces resavanja konflikta? Mnogo je lakse
do¢i do resenja problema ako govorimo samo u svoje ime i nismo u obavezi
da zadovoljavamo druge koji nisu prisutni.

4. Autoritet pregovaraca. Ako se strane sastoje od vi$e od jednog pojedinca,
dali osoba ili tim koji predstavlja interese te organizacije ili odeljenja imaju
autoritet da daju ustupke drugoj strani ili da dodu do kreativnog resenja bez
potrebe da dobiju odobrenje od svojih pretpostavljenih ili drugih zaintere-
sovanih? Ako progovarac ima autoritet za donosenje odluka, onda e biti
mnogo lakse i brze da se dode do resenja.

5. Hitnost. Da je nuzno resiti problem $to je brze moguce ili ima vremena da
se razgovorom dode do najboljeg resenja? Sto je manje vremena za resenje
problema, manja je verovatnoc¢a da ¢e dogovor dovesti do konsenzusa.

6. Kanali komunikacije. Da li strane razgovaraju licem u lice u istoj prosto-
riji? Ili komuniciraju putem telefona ili interneta? Najbolja i najbrza resenja
uglavnom dolaze kad su obe strane u isto vreme na istom mestu prilikom
pregovora.

Prema jednom istrazivanju, menadzeri kod kojih postoji veliki pritisak za §to brzim
resenjem konflikta u najve¢em broju slucajeva zaobilaze medijaciju, ve¢ koriste auto-
kratske procedure (kontrolisanje ishoda pregovaranja i samog procesa pregovaranja).”’

Prema jednoj teoriji,** klju¢ transformacije konflikta delom lezi u slozenosti kon-

flikta. SloZzenost je funkcija broja ucesnika i broja pitanja uklju¢enih u konflikt. Sto
je konflikt slozeniji, ima viSe potencijala za kreativnu, konstruktivnu transformaciju.



Ako je sklop konflikta suvise jednostavan, strane nece biti dovoljno motivisane da ga
transformisu. U takvim situacijama je potrebno ukljuciti dodatne ucesnike ili istaknuti
nove probleme da bi konflikt postao slozeniji. Na primer, ako je zaposleni odbijen za
ucestvovanje u projektu iako je visoko kvalifikovan, on se nece dalje baviti tim pita-
njem dok ne shvati da bez tog projekta nec¢e moci da dobije bonus. Ipak, slozenost je
prihvatljiva do odredenog nivoa, jer ljudski um moze uspesno da obraduje samo oko
sedam kognitivnih elemenata, npr. Cetiri problema/cilja i tri u¢esnika. Ako ima vise od
sedam elemenata, konflikt postaje presirok pa ucesnici u svom umu pojednostavljuju
situaciju i ignorisu neke elemente. U svojoj krajnosti, ovakakvo pojednostavljivanje
dovodi do toga da se ljudi gledaju kao dobri ili losi, problemi kao crni ili beli, ideje kao
prave ili pogresne. To se takode dogada i kad su emocije u konfliktu previse intenzivne.
Konacni cilj je ravnoteza izmedu sloZenosti i jednostavnosti.

3.2. MERENJE KONFLIKTA

Postoje razliciti instrumenti za merenje internziteta konflikta i stilova ponasanja
sa nadredenima, podredenima i kolegama. Uglavnom se zasnivaju na anketama koje
ispunjavaju ¢lanovi organizacije. Mogu se modifikovati da bi se izmerio konflikt u spe-
cifi¢noj grupi, ili da se izmeri percepcija ¢lana organizacije o tome kako njegov/njen
Sef resava konflikt sa zaposlenima. Ovi instrumenti se koriste u istrazivanju odnosa
izmedu stilova ponasanja u konfliktu i licnosti, organizacione klime, efektivnosti, pre-
mora na poslu, zadovoljstva poslom, organizacionog nivoa, obrazovanja itd. S obzirom
na njihovu slozenost, ne¢emo ih obradivati u ovom udzbeniku.

3.3. UPRAVLJANIJE KONFLIKTOM

Ljudi u konfliktu ¢esto misle da su moguca samo dva resenja: ili ¢e biti onako kako
ja kazem, ili onako kako ti kazes, bez tre¢e mogucnosti. Drugi smatraju da je jedino
re$enje konflikta kompromis, tj. podela izmedu dve pozicije, a pri tom obe strane po-
kusavaju da daju $to manje ustupke. Cesto se previda da obe strane mogu da dobiju
ono $to zele.

PRIMER KONFLIKTA

Dvoje zaposlenih se lepo slazu i dobro saraduju. Odjednom primecujete da su njihovi
odnosi zahladneli i to pocinje da se vidi po losijim rezultatima. Njihov odnos takode
pocinje da uti¢e na raspoloZenje i performance citavog tima u kojem rade.

STA CETE DA URADITE?

Kao menadzer prve linije i njihov direktni pretpostavljeni nasamo razgovarate sa sva-
kim od njih. Ispostavilo se da jedan zaposleni imao nedavno porodi¢nu tragediju o
kojoj nije pri¢ao na poslu. A drugi radnik je, ne znajudéi za to, ispri¢ao neslanu 3alu o
bolesti od koje je umro ¢lan porodice njegovog kolege.

Nakon razgovora, ovaj prvi uvredeni zaposleni pristaje da ispri¢a kolegi zasto ga je taj
vic toliko povredio. Kolega se iskreno izvini i njihovi odnosi polako pocinju da se pop-
ravljaju, a time i performase radnog tima.
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Iako se obi¢no kaze da je konflikt funkcionalan za organizaciju, veliki broj organiza-
cija se jos uvek ogranicava na resavanje konflikta, smanjenje ili minimizovanje. Danas
fokus konflikt menadZementa nije resavanje konflikta, ve¢ upravljanje konfliktom i ne
mora nuzno da znaci njegovo smanjenje ili eliminisanje.

Upravljanje razli¢itim vrstama organizacionog konflikta ukljucuje sledece:

.

Upravljanje intrapersonalnim konfliktom ukljucuje uskladivanje individual-
nih ciljeva i o¢ekivanih uloga na poslu sa potrebama zadataka i odgovorno-
stima zaposlenog da bi se optimizovalo ostvarivanje individualnih i organi-
zacionih ciljeva.

Upravljanje interpersonalnim konfliktom uklju¢uje osposobljavanje ¢lanova
organizacije da nauce pet stilova ponasanja u konfliktu da bi koristili odgo-
varajudi stil u razlic¢itim situacijama.

Upravljanje konfliktom unutar grupe ukljuc¢uje ucenje uglavnom integra-
tivnog stila ponasanja sa drugim clanovima organizacije, tako da se njihova
energija, strucnost i resursi kanalisu ka stvaranju i/ili ostvarivanju ciljeva
grupe.

Na nivou konflikta izmedu dve ili vise grupa, konflikt menadzment ukljucuje
uglavnom ucenje integrativnog stila, tako da se energija, stru¢nost i resursi
¢lanova sukobljenih grupa usmeravaju ka sinergetskim resenjima zajednickih
problema ili ostvarivanju organizacionih ciljeva.?!

Upravljanje organizacionim konfliktom ukljucuje dijagnozu i intervenisanje u
konfliktu. Odgovarajuca dijagnoza treba da uklju¢i merenje kolicine konlikta, stilove
ponasanja u konfliktu, izvore konflikta i efektivnost. Intervencija je potrebna ako po-
stoji premalo ili previse organizacionog konflikta i ako se ne koristi odgovarajudi stil
ponasanja u odredenoj situaciji.

3.4. STILOVI UPRAVLIANJA KONFLIKTIMA

Da bismo klasifikovali ponasanje ljudi u konfliktu, upotrebi¢emo dve dimenzije:
briga za sebe i briga za druge. Prva dimenzija objasnjava stepen (visok ili nizak) do ko-
jeg osoba pokusava da zadovolji sopstvene potrebe i interese. Druga dimenzija govori
koliko osoba zeli da zadovolji interese drugih. Kombinacijom dve dimenzije dobijamo
matricu kao na slici 24. Stilovi upravljanja konfliktom, tj. ponasanja u konfliktima su:

1.

Saradnja: visok nivo brige za sebe i za druge

Ovgj stil se naziva reSavanje problema. Ukljucuje saradnju izmedu sukoblje-
nih strana, tj. otvorenost, razmenu informacija i analiziranje razlika da bi
se doslo do resenja koji je prihvatljivo za obe strane. Preduslovi za resava-
nje problema su otvorena komunikacija kojom se prevazilaze nesporazumi
i analiziranje uzroka konflikta. Ovaj stil se uspesno koristi kod slozenih
problema, kad jedna strana ne moze samostalno da resi problem i kad je
potrebna sinteza ideja da bi se naslo bolje resenje problema. Vrlo je vazan
kod osmisljavanja organizacione strategije, dugotrajnog planiranja itd.



Prilagodavanje: velika briga za druge, mala za sebe

Ovaj stil predstavlja pokusaj da se razlike izmedu strana prikazu $to manjima
i da se naglase sli¢nosti da bi se zadovoljili interesi druge strane. U ovom
stilu nalazimo elemente Zrtvovanja sopstvenih intresa; on moze poprimiti
oblik velikodus$nosti ili cak poslu$nosti drugoj strani. Moze da se koristi kad
nam nisu dobro poznata pitanja ukljuc¢ena u konflikt, kad je druga strana u
pravu ili kad je problem mnogo vazniji za suprotnu stranu. Ovaj stil moze
da se koristi kad smo u slabijoj poziciji, ili kad smo voljni da damo ustupke
da bismo kasnije dobili nesto drugo zauzvrat.

Slika 3. Dvodimenzioni model stilova ponasanja u konfliktima

BRIGA ZA SEBE
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Izvor: Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers,
Westport, CT, p.24, adaptirano iz Rahim, A. & Bonoma, T. V. (1979), “Managing Organizational Conflict:
A Model for Diagnosis and Intervention,” Psychological Reports, No. 44, p. 1327

Nadmetanje: velika briga za sebe, mala za druge

Ovgj stil se jo$ naziva dominirajudi stil i karakteriSe ga win/lose orijentacija.
Dominantne osobe Cine sve da ostvare svoje ciljeve, $to je ¢esto na racun
interesa drugih. Ovaj stil je pogodan kad su pitanja iz konflikta vazna za nas,
ili kad bi nepovoljna odluke suprotne strane mogla biti stetna za nas. Treba
da ga koriste menadzeri kad se radi o rutinskim stvarima ili se zahteva brza
odluka, ili kad rade sa upornim/agresivnim ili manje stru¢nim zaposlenima.
Ovom pristupu odgovaraju pretnje, kaznjavanje i zastrasivanje.
Izbegavanje: nizak nivo brige za sebe i za druge

Ovaj stil predstavlja povlacenje iz konfliktne situacije ili odlaganje problema
do ,boljeg momenta“. Posto izbegavaju konfrontaciju i reSavanje problema,
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takve osobe ne uspevaju da zadovolje svoje interese, kao ni tude.Ovaj stil
treba koristiti kad se radi o trivijalnim pitanjima, ili kad postoje potencijalni
disfunkcionalni efekti sukobljavanja sa drugom stranom.

5. Kompromis: prose¢na briga za sebe i za druge

Kod kompromisa obe strane treba da se necega odreknu da bi dosle do
uzajamno prihvatljive odluke. Kompromis moze znaciti podelu ,na pola“
ili razmenu ustupaka. Koristi se u sluc¢ajevima kad su ciljevi sukobljenih
strana uzajamno iskljucivi ili kad su strane jednako moéne (npr. zaposleni
i menadzment).

Kad ¢emo upotrebiti koji stil upravljanja konfliktima zavisi od situacije. Jedan stil
moze biti uspesan u jednoj situaciji, dok je u drugoj potpuno neprikladan. Pogledajmo
razlic¢ite situacije u tabeli XX.

Tabela 1. Stilovi upravljanja konfliktima i situacije u kojima su oni prikladni ili neprikladni

Stil upravljanja

Odgovarajuce situacije

Neodgovarajuce situacije

konfliktima
1. Pitanja su komplikovana. 1. Zadatak ili problem je
2. Potrebna je sinteza ideja da se dode do jednostavan.
boljeg resenja. 2. Neophodna je brza odluka.
3. Potrebna je uklju¢enost druge strane 3. Druga strana nije
da bi se primenilo resenje. zainteresovana za ishod.
4. Ima dovoljno vremena za reSavanje 4. Druge strane nemaju
Saradnja

problema.

. Jedna strana ne moze sama da resi

problem.

. Vise strana poseduje resurse koji su

potrebni za reSavanje zajednickog
problema.

potrebne vestine reSavanja
problema.

Prilagodavanje

w N

(S I~

. Smatrate da mozda niste u pravu.
. Pitanja su vaZnija drugoj strani.
. Voljni ste da nesto ustupite drugoj

strani u zamenu za nesto drugo sto Cete
od njih dobiti u buduénosti.

. Vi ste slabija strana u sukobu.
. Vazno vam je oc¢uvanje dobrih odnosa.

N

. Pitanje vam je vazno.
. Verujete da ste u pravu.
. Druga strana nije u pravu ili se

ponasa neeticki.

Nadmetanje

N =

. Pitanje je trivijalno.
. Neophodna je brza odluka.
. Zahteva se akcija koja se nikome neée

dopasti.

. Potrebno je dovesti u red neposlusne

podredene.

. Odluka druge strane bi vam mogla

predstavljati problem.

. Podredeni nisu dovoljno strucni da

samo donesu odluku.

. Pitanje vam je vaZno.

N

. Pitanje je slozeno.
. Pitanje vam nije vazno.
. Obe strane su jednako

mocne.

. Odluka ne mora de donese

brzo.

. Podredeni su strucni da

donesu odluku.

(nastavak tabele na sledecoj strani)



. Pitanje je trivijalno.
. Potencijalni negativni efekti

konfrontacije sa drugom stranom su

. Pitanje vam je vazno.
. Donosenje odluke je vasa

odgovornost.

Izbegavanje vecdi od koristi koje donosi resenje. . Strane nisu voljne da odgode
3. Potreban je period ,hladenja“ emocija. reSenje problema, pitanje
mora da se resi.
. Potrebno je brzo resenje.
1. Ciljevi dve strane se uzajamno . Jedna strana je mocnija.
iskljucuju. . Problem je dovoljno sloZen
2. Strane su jednako mocne. da zahteva pristup resavanja
. 3. Konsenzus ne moZe da se postigne. problema.
Kompromis 4. Saradnja ili dominirajudi stil nisu bili
uspesni.
5. Potrebno je privremeno resenje
problema.

Izvor: Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers, We-
stport, CT, p.43

3.5. ETIKA U UPRAVLJANJU KONFLIKTIMA

Ne postoje precizna pravila i nacini za eticku upotrebu konflikta u organizacijama.
Da li je neko ponasanje moralno ili ne zavisi uglavnom od situacije. Da bismo odredili
da li je neki stil ponasanja odgovarajuci u datoj situaciji, mozemo se rukovoditi slede-
¢im kriterijumima:*

+ Doprinos zajedni¢kim ciljevima organizacije
+ Zadovoljenje drustvenih potreba
+ Ispunjenje moralnih normi organizacionih ¢lanova.

Najbolje se u svim slucajevima koristiti saradnicki stil, jer sve ucesnike tretira sa
maksimumom postovanja.

4 PRAKTICNI SAVETI ZA UPRAVLIANJE
*  KONFLIKTIMA NA RADNOM MESTU

Da bismo uspesno resili konflikt u organizaciji, najpre moramo da odgovorimo na
ovih Sest pitanja:*

1. Kako se konflikt ispoljava? Sto pre vidimo ove znakove, tj. simptome kon-
flikta, pre ¢emo modi da interveni$emo i resimo problem. Neki znakovi
konflikta su vrlo ocigledni, npr. svade izmedu kolega ili sastanci izmedu
menadzera i zaposlenih koji se zavr$avaju zategnutim odnosima. Sa druge
strane, neki ljudi vrlo vesto prikrivaju svoja negativna osecanja, pa je na-
izgled sve u najboljem redu. Jos neki znakovi konflikta su pad motivacije,
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promene ponasanja (npr. povremena dobacivanja i jetke primedbe kolega-
ma), pad produktivnosti, povec¢an broj odsustvovanja s posla zbog bolovanja
i drugih razloga, odgovori u anketama zaposlenih pokazuju nezadovoljstvo.

Ko je ukljucen u konflikt? Lako je dati odgovor na ovo pitanje ako imate
dobre odnose sa kolegama. Da li razgovarate o problemima ili se oslanjate
na ,$esto culo“? Ucesnici mogu biti pojedinci (konflikt izmedu zaposlenih
i konflikt izmedu menadzera i zaposlenih) i grupe (konflikt izmedu timova
i konflikt izmedu vedih grupa zaposlenih i menadzera).

Sta je uzrok konflikta? Uzroci ¢esto mogu biti sakriveni. Tek kad jednom
otkrijete uzrok, moc¢i ¢ete da vidite i $ta su pozicije, a Sta stvarni interesi
ukljucenih strana. Ve¢ smo pominjali moguce uzroke konflikta, npr. los
menadzment, nejednako postupanje prema svim zaposlenima, nejednake
mogucnosti za napredovanje itd. Ove pojave mogu biti direktni uzroci kon-
flikta, a mogu biti i latentni, pa je potreban povod da oni izbiju na povrsinu.
Ti povodi mogu biti npr. osobine licnosti zaposlenih, nase Zelje i o¢ekivanja
koje se menjaju sa vremenom, nereseni problemi iz proslosti ili preopte-
re¢enje na poslu. Primer je ako menadzer odredi smene koje zaposlenima
onemogucavaju da vode decu u vrti¢ na vreme ili ako menadzer zahteva od
zaposlenog da ostane prekovremeno bez ranijeg opozorenja.

Kako mozete da upravljate konfliktom? Treba da osmislite strategiju za
reSenje konkretnog problema. Ona treba da ukljuci procedure i tehnike,
npr. procedure za smanjenje besa, za poboljsanje komunikacije itd. Nekad
je dovoljan neformalan razgovor sa zaposlenim da se resi problem, dok je
nekad potrebna i pomo¢ sa strane u slucaju ozbiljnijeg problema. Zaposle-
ni moraju da znaju kome mogu da se obrate u slucaju problema i da ¢e se
njihove brige uvek uzeti za ozbiljno.

Da li vam je potrebna pomo¢? Nekad zaposleni ne mogu sami da rese
konflikt, nego im je potrebna pomoc¢ kolega ili menadzera, u vidu medijacije,
arbitraze ili pomirenja. Kod arbitraze nezavisna treca strana donosi odluku
koja je obavezujuca za sve ukljucene strane, dok medijator pomaze stranama
u konfliktu da sami dodu do resenja. Medijator koristi razli¢ite tehnike koje
pomazu razvijanju samog procesa,
da navede strane u konfliktu da se
dogovore.

Kako mozete da sprecite pojavu
konflikta u budu¢nosti? U rad-
nom okruzenju treba da stvorimo
trajnu klimu uzajamnog poverenja i
postovanja izmedu svih zaposlenih,
ukljucujudii menadzere. S obzirom
na to da kao pojedinci imamo ra-
zlicite poglede na svet, a time i na
obavljanje poslova, normalno je da




i u takvoj atmosferi dode do nesuglasica. Dve osnovne stvari treba da imamo
na umu:

+ Zastititi dostojanstvo svih ukljucenih strana. Lako je izgovoriti nesto zbog
Cega bismo se kasnije kajali. Zato uvek treba da odvojimo ljude od pro-
blema i da se zapitamo kako mozemo da izrazimo svoj problem, a da pri
tome ne vredamo druge.

+ Slusati druge (ali stvarno). Treba da saslusamo druge bez donos$enja su-
dova unapred i bez obzira na to da li se slazemo sa njihovim misljenjem
ili ne. Potrudimo se da shvatimo za$to druga osoba istu situaciju vidi na
drugaciji nacin. Svi smo mi pojedinci za sebe, sa razlicitim obrazovanjem,
vaspitanjem, iskustvima i nacinima gledanja na svet.3*

REZIME

Konflikt je vazan element meduljudskih odnosa. Ljudi dolaze u konflikt u slucaju
kad Zele sli¢ne resurse kojih nema dovoljno za sve ili imaju razlicite stavove, vrednosti i
verovanja. Konflikt mora biti uocen kao takav, tj. suprotstavljene strane moraju uvideti
da imaju suprotne interese. Konflikti u organizaciji mogu imati pozitivne i negativne
efekte. Oni konflikti koji podrzavaju ciljeve grupe i poboljsavaju performase su funk-
cionalni, a oni koji sprecavaju dobar rad grupe su disfunkcionalni ili destruktivni. Do
konflikata u organizaciji dolazi zbog velikog broja razloga, npr. losa komunikacija,
razli¢iti ciljevi i nac¢in rada zaposlenih, raniji nerazreseni dogadaji itd. Postoje razliciti
stilovi ponasanja u konfliktima, a oni zavise od toga koliko vodimo rac¢una o svojim
i tudim interesima: saradnja, prilagodavanje, izbegavanje, nadmetanje i kompromis.

PITANJA ZA DISKUSIJU | VEZBE

1. Na koji nacin konflikti mogu biti dobri za organizaciju?
Koji su najcesci izvori organizacionog konflikta?

3. Koiji stil upravljanja konfliktima cete upotrebiti u slucaju da ste vi slabija
strana?

4. Kako biste resili problem cetvorice cimera koji se stalno svadaju jer imaju
samo jedan dzojstik uz zajednicki Xbox?

5. Zamislite da ste menadzer i da ste u proceni radnog uc¢inka morali da date
losu ocenu zaposlenom, sto je dovelo do sukoba izmedu vas dvoje. Kako
Cete postupiti?
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POSLOVNIH
VESTINA ¢

namenjen razvoju
karijere i poslovnlh vesting
ima veoma vaznu ulogu u zivetimn
sadasnjih studenata, buducih akademsk
gradana. Sadrzaj nastavnog plana usme
kreiranje njihovih novih pogleda na svet, ta

razvoj vestina koje ¢e im umnogome pomoci
upravljaju svojim znanjem i vremenom, kao i d
S —— stupaju u efikasne odnose sa drugim ljudima
~~im omoguciti povecanje sansi za uspeh, na li
poé]ovnom pla U tom smislu, ovaj
moZze smatratis sredstvom  koje studenti

omogucm “da prepoznaj raznovrsne
i, vrednosti, sn eznje i da ih, uz
juci Ja i vestina, usmere ka
i profesionalnih €I|j%\/a“'

et l ]

kako na

spoznaju od
os,tvarenju

JUniverzitet
u





