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Cuvena misao znanstvenika Paula Watzlawicka Ne moZe se ne komuni-
cirati najbolje upucuje na vaznost komunikacije u ljudskome zivotu. Ova
tvrdnja, takoder, pokazuje da komuniciramo stalno, svakodnevno, od jutra
do mraka. Komuniciramo i kada $utimo, i kada spavamo, a prema nekim
komunikolozima komuniciramo i mrtvi. Nakon nasega Zivota komunicira-
junasa djela, knjige, uspomene, simboli, a rodbina i prijatelji dolaze nam na
grobove i donose cvijece.

Brojna istrazivanja pokazuju da smo tijekom svoga dosadasnjeg zivota
proveli oko 75 posto svakoga dana u aktivnoj komunikaciji. Zar i to nije
razlog zasto se komunikacija proucava svakim danom sve vise? Razlog vise
posvecenosti izuc¢avanju komunikacije stalni su interpersonalni sukobi u
kudi, na poslu, u drustvu. Grijesimo. Ranjivi smo. Nismo savrseni. Pokusaji
dokazivanja da nismo ranjivi naj¢e$ce nas ometaju u komunikaciji — ¢vrsto
stisnemo zube ili se pravimo herojima u suocavanju s napadima. S druge,
globalne strane svijet je stalno popriste ratnih sukoba. Nakon prestanka
»govora“ oruzja, rat uvijek zavrsava komunikacijom zaracenih strana.

A kako komuniciramo? Moze li se nauciti komunicirati ili se radamo kao
talentirani komunikatori? Koliko komunikacija utjece na na$ uspjeh u zivo-
tu? Brojna istrazivanja o zivotnome uspjehu pokazuju da ono najvise ovisi o
uspjesnoj komunikaciji. Istrazivanja, takoder, izucavaju kako komunikacija
djeluje na profesionalan zivot. Podaci pokazuju da dobri komunikatori po-
stizu veci uspjeh u radu, bez obzira na to o kojoj je vrsti rada rije¢, povoljno
djeluju na rad i osjecaje drugih, zadovoljniji su sobom i svojim Zivotom.
Zbog toga lakse napreduju na vodeca ili bolja radna mjesta, postizu bolje
place, uzivaju postovanje kolega i prijatelja, sklapaju lakse poznanstva i pri-
jateljstva, nisu sramezljivi, otvoreni su, primaju darove itd.

Zbog toga se komunikacija na slu¢ajnome mjestu stalno naglasava kao
jedna od najvaznijih vjestina za napredovanje u karijeri. Utvrdeno je da su
neke od najvaznijih vjestina za uspjeh u karijeri interpersonalna komuni-
kacija, izgradnja odnosa, vodstvo, timski rad, umrezavanje i sposobnost
uvjeravanja. Komunikacija utjece na nase raspolozenje i zdravlje te je, kao
takva, u svezi s ljudskim blagostanjem. Brojni su drugi ucinci komunikacije
koji nas poti¢u da steknemo znanje o istoj te savladamo vjestine i tehnike
komuniciranja.
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Okvir za proucavanje i dizajniranje knjige bili su nam recentna svjetska
literatura i udzbenici na prestiznim europskim i svjetskim sveucilistima,
prije svega u Sjedinjenim Americkim Drzavama. Sadrzaj knjige kreiran je u
najvecoj mjeri u skladu sa sadrzajima interpersonalne komunikacije, medu-
ljudske komunikacije, neverbalne i verbalne komunikacije, persuazije itd.
Stoga Temelji meduljudske komunikacije nadilaze uzi koncept interperso-
nalne komunikacije, ali u izvjesnome smislu i koncept meduljudske komu-
nikacije definiran u sadrzajima najutjecajnijih svjetskih udzbenika.

Analizirajuci suvremene potrebe pojedinaca, ali i organizaciju u ovoj
knjizi, opisani su krizna komunikacija, komunikacija na radnome mjestu,
upravljanje impresijama i drugi sadrzaji koji ne ¢ine sadrzaje u svim srod-
nim knjigama i literaturi. Autori su posli od drustvene potrebe i okvira kao
optimuma za uspje$no komuniciranje.

Knjiga je organizirana u dvadeset Sest poglavlja. Neizostavna poglavlja
u svakoj knjizi o meduljudskoj komunikaciji svakako su interpersonalna
komunikacija, verbalna i neverbalna komunikacija, komunikacija u malim
grupama, javna i masovna komunikacija te drugi oblici komuniciranja. Sa
zeljom da knjiga ima prakticno znacenje, analizirani su i aktivno slusanje,
interkulturalna komunikacija, persuazija, sukobi u komunikaciji, empatija,
suportivna komunikacija, etika i dr. Autori su za potrebe knjige aktivno izu-
cavali utjecaj percepcije i emocija na komunikaciju. Te cjeline ne ¢ine ovo
izdanje knjige, nadajuci se da ¢e biti dio nekih novih izdanja.

Ideja o pisanju knjige proizisla je iz Cinjenice da autori na sveucili$noj
razini predaju vjestine komuniciranja te da je ovakva knjiga potrebna stu-
dentima. Zbog toga nije bila namjera ,podizati“ knjigu na visoku teorij-
sku razinu. S druge strane, smatrali smo da se knjiga ne smije ,spustiti®



na razinu vjestina i tehnika. Analizirajuci i citiraju¢i najvaznija recentna
svjetska djela, smatramo da smo pronasli ,zlatnu sredinu® koja pomiruje
ozbiljan teorijski koncept, ali i prakti¢nost iskazanu vjestinama, tehnikama
i brojnim primjerima.

Autori zahvaljuju izdava¢ima, recenzentima, obiteljima i svima koji su
na bilo koji nacin pridonijeli da ova knjiga postane javna i kao takva se nade
u vasim rukama.

Ovo je knjiga za svakoga. Nitko nije tako savrsen komunikator da ne bi
mogao nesto novo nauciti i time unaprijediti svoju meduljudsku komuni-
kaciju. Ovo nije knjiga recepata, iako sadrzi 55 vjestina i tehnika uspjesne
komunikacije. Ovo je znanstveno djelo o komunikaciji. S druge strane, ova
¢e knjiga razocarati svakoga tko ocekuje u njoj gotove upute o tome kako
uspjesno komunicirati. Tezina zadatka ne smije nas odvratiti od pokusaja.

Mostar, Zagreb, 15. travnja 2021.

Zoran Tomi¢ i Damir Jugo






PREDGOVOR






»Sve se izmijenilo®, teza je kojom sam opisao promjene nastale u 20. sto-
lje¢u u svojoj knjizi Komunikologija masovnih medija (1993.). Dakle, prije
gotovo trideset godina naglasio sam da je kraj 20. stolje¢a donio ,totalne i
nepovratne” promjene, posebno nakon otkrica teorije relativiteta (1905.),
zatim radija, televizije, filma, pa atomske fisije, lasera, racunala i drugih na-
prava koje su zajednickim imenom nazvane high tehnology.

Nedvojbeno je da je internet promijenio prijenos informacija i vise i
brze nego $to su to mogli zamisliti i najveci optimisti. Snazno je utjecao na
konvergenciju medija dajuci tako novo znacenje i tisku i radiju i televiziji.
S promjenama komunikacijskih kanala mijenjalo se i drustvo, sustav obra-
zovanja, ali i pojedinci. One su stvorile nove mogu¢nosti i postale snazan
oslonac razvoja ¢ovjecCanstva.

Danas, trideset i vise godina nakon nastanka interneta i ve¢ ozbiljna
iskustva s novim medijima i dru$tvenim mrezama, drustvo je podijeljeno i
nema vecinsko misljenja koliko su novi mediji pridonijeli kvaliteti ili ucin-
kovitosti komunikacije. Je li razvoj tehnologije i medija zblizio ili udaljio
covjeka od ¢ovjeka? Koliko i kako je razvoj tehnologije utjecao na interper-
sonalnu i skupnu komunikaciju? Brojna su i druga pitanja koja su polazista
za nova istrazivanja na polju informacijsko-komunikacijskih znanosti.

Radedi pola stoljeca i baveci se komunikologijom i masovnim medijima,
svjedok sam cinjenice da je razvoj svakoga medija znacajno ili, ako hocete,
snazno utjecao na ,stare” medije, ali ih isto tako nije dokinuo ili nepovratno
potisnuo. Prilagodavanje je bila nuznost i samo su tako projicirane nove
mogucénosti i nova dostignué¢a. Novim medijima i tehnologijama nisu se
prilagodavale samo redakcije i novinari nego su promjene nastale i u svim
sustavima. MenadZeri, rukovoditelji, politicari i drustveno angazirane oso-
be morali su stjecati nova znanja, ovladavati novim metodama i vjestinama.

Ta znanja i vjestine in concreto ticu se osobnih, interpersonalnih, ko-
munikacijskih i grupnih vjestina. One su temelj upravljackih vjestina
u sustavima, a interpersonalna i meduljudska komunikacija temelj su
uspjesne komunikacije svakoga pojedinca. O vaznosti tih vjestina govore
brojna svjetska istrazivanja. Kvaliteta nase interpersonalne komunikacije
nedvojbeno snazno utjeCe na sve nase ljudske aktivnosti. Ona je u svezi



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

sa zdravljem, blagostanjem, napredovanjem u poslu, kreiranju skladnoga
okruzenja i brojnim drugim ucincima koji utjecu na zadovoljstvo i sre¢u
pojedinca, ali i drustva.

Komunikacija je, kao $to vidimo, klju¢ dobrih meduljudskih odnosa.
Kada kazemo komunikacija, mislimo i na verbalnu i neverbalnu komuni-
kaciju. Verbalna se komunikacija odnosi na rijeci koje izgovaramo, a never-
balna komunikacija na govor tijela, tj. nejezi¢ne signale kojima prenosimo
stavove i emocionalni odnos. Za ovladavanje uspjesnom verbalnom komu-
nikacijom nuzno je poznavati znacenja (denotativna, konotativna, osobna
i zajednicka), semantiku, jezi¢ne probleme, govorne stilove itd. U¢inkovito
koristenje neverbalnih signala zahtijeva ucenost pokreta i gesta, komunika-
cijskoga i prostornog okruzenja, kao i odijevanja i dr.

Gotovo se sva svjetska recentna literatura na ovome podrucju, pored
interpersonalne, verbalne i neverbalne komunikacije, bavi i aktivnim slu-
$anjem, komunikacijom u malim grupama, neizostavno interkulturalnom
komunikacijom, sukobima u komunikaciji, komunikaciji na radnim mjesti-
ma, etikom i drugim pitanjima. Brojni udzbenici interpersonalne i humane
komunikacije opisuju suportivhu komunikaciju, emocije, percepciju, mo¢,
dominaciju i sl. teme.

Ove cjeline navodim kako bi uputio i na sadrzaj knjige Temelji medu-
ljudske komunikacije autora Zorana Tomic¢a i Damira Juge. Upudivanje na
sadrzaj ujedno je potvrda kako je sadrzaj ove knjige komplementaran slic-
nim udzbenicima u svijetu. Za mene to znaci kako u usavrsavanju svakoga
od nas ne treba izbjegavati najbolju svjetsku literaturu, ali ni zaobilaziti ovo
recentno djelo. Naime, samo sintezom najboljih djela mozemo do¢i do op-
timalnoga ili najboljeg komuniciranja.

Maribor, 20. veljace 2021.

dr. sc. Mario Plenkovic, prof. emer.

University of Zagreb

Member of European Academy of Sciences and Arts

Head of PhD programme in Strategic Communication Management

Alma Mater Europaea, Maribor
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1. POVLJESNI RAZVO)J
KOMUNIKACLJE







Povijesni razvoj komuniciranja moze se promatrati kroz prvobitnu
zajednicu i nastanak ljudskoga govora. Pretpostavlja se da je ljudski govor
nastao otprilike 200 000 godine prije Krista. Za razvoj povijesti vazni su
paleoliticki crtezi u pe¢inama za koje se pretpostavlja da su nastajali u doba
neolita, tj. u razdoblju od 40 000 godine prije Krista do 11 000 godine prije
Krista tijekom starijega kamenog doba. Crtezi pretezito prikazuju ljude,
zivotinje, simbole i znakove te su dokaz potrebe za vizualnim izrazavanjem
nasih predaka. Mnostvo je teorija o nastanku crteza u pec¢inama. Jedan je
od najpoznatijih pe¢inskih crteza pronaden u spilji Altamira u Spanjolskoj.

Sljedeca etapa u usavrs$avanju sustava vizualnih komunikacija bili su hi-
jeroglifi. Oni prvi put u podrudju vizualne, ikonicke komunikacije omo-
gucuju pojavu tzv. gramatike kao sustava kodiranja i dekodiranja poruke.
Kako je hijeroglifski sustav javnoga komuniciranja bio razvijen, najbolji je
dokaz ¢injenica da Japanci i Kinezi jos i danas zasnivaju svoje komunikacij-
ske sustave na hijeroglifima.’

Vazan trenutak u razvoju komunikacije svakako je prva abeceda na svi-
jetu, za koju se smatra se da su je stvorili Fenicani u razdoblju od 1400. do
1250. godine prije Krista. Fenicani su bili narod koji se bavio trgovinom
te im je pismo sluzilo kao pomo¢ u komunikaciji s narodima s kojima su
trgovali.

Prvo moderno europsko pismo nastalo je u 10. stolje¢u prije Krista —
grcko pismo na ¢ijim su temeljima nastala mnoga europska pisma. Povijest
biljezi da je posta nastala postankom velikih drzava u starome vijeku i nji-
hovom potrebom za sigurnom razmjenom poruka. Pretpostavlja se da je
svojevrsna prva postanska sluzba nastala 2 000 godine prije Krista u Egiptu
koja je organizirana na nacin da su poruke prenosili glasnici koji su se smje-
njivali na unaprijed dogovorenim tockama nakon Sest sati hoda ili jahanja
na devama. Nakon odrzavanja Olimpijskih igara u Staroj Grckoj, u selo iz
kojega je pobjednik obicavalo se slati bijelu golubicu (koju se povezivalo s
bozicom Afroditom) da bi najavila pobjednikov dolazak. To je prvi dokaz u
povijesti da su se poruke slale pomoc¢u goluba pismonosa.?

Za razvoj komunikacije vazan je nastanak pergamenta. Pergament je
dobio naziv po antickome gradu Pergamu u kojemu je usavr§ena njegova
izradba oko 170. godine prije Krista. Pergament je pisaca podloga izradena
od ov¢je ili kozje koze. Pergament je bio ¢vrséi i trajniji od papirusa i s njega
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se zapis mogao brisati (strugati). Pergament se dugo koristio kao podloga
za pisanje. S druge strane, papir je nastao u Kini 105. godine nakon Krista
od sirovina i otpadaka (od samljevenih, oguljenih ¢ahura dudova svilca, od
vlakna, bambusove trske, starih krpa i ribarskih mreza). S obzirom na to
da je proizvodnja papira bila jeftina i brza, a moguénosti na koje se papir
mogao iskoristiti bolje nego §to su ih imali papirus i pergament, brzo je
preuzeo primat i postao najvaznija podloga za pisanje. Sestotinjak godina
prije Johannesa Gutenberga, u 9. stolje¢u nakon Krista, kineski su redovnici
izumili pretecu tiskarskoga stroja — drvene blokove s ideogramima stavljali
su u tintu i pritiskali ih na papir.

Jedan je od najvaznijih trenutaka u razvoju komunikacije bio izum ti-
skarskoga stroja. Johannes Gutenberg, njemacki tiskar i prvi europski ti-
pograf, zasluzan je za izum tiskarskoga stroja oko 1450. godine, koji se do
1500. godine prosirio po Citavoj renesansnoj Europi.

Na razvoj komunikacija utjecali su opticki i elektri¢ni brzojavi. Brzojav
je sustav za prijenos poruka na vecu udaljenost. Opticki brzojav prvi se put
poceo koristiti 1793. godine za vrijeme Francuske revolucije. Sustav se sa-
stojao od niza tornjeva kojima su upravljali ljudi i u kojemu je svaki polozaj
odgovarao jednomu slovu. Tornjevi su bili postavljeni tako da se sa svakoga
vidi prethodni i sljede¢i u nizu. Godine 1832. Samuel Morse izumio je elek-
tri¢ni brzojav koji je funkcionirao po slicnomu nacelu: kod se prenosio s
jednoga uredaja na drugi, a bili su povezani elektri¢cnom linijom.

Iako postoje razlicite teorije o tome tko je prvi izumio telefon, prevlada-
vaju one koje to otkrice pripisuju Alexanderu Grahamu Bellu, 1876. godine.
Prvim se telefonom u pocetku moglo razgovarati samo na nekoliko metara
udaljenosti.

Postoje razliciti pristupi izumiteljima radija. Prema istraziva¢ima medi-
ja, A. S. Popov 1894. godine izradio je prvi radioprijemnik. Nikola Tesla ra-
zvio je nacin kako proizvesti radiofrekvenciju, to je i javno pokazao u izla-
ganju o nacelima radiotehnike. G. Marconi bio je rani istrazivac radija koji
je osnovao prvu komercijalnu organizaciju namijenjenu razvoju i koriste-
nju radija. Marconi je zasluzan za prvo odasiljanje zvuka preko Atlantskoga
oceana, od Europe do Sjedinjenih Americkih Drzava. Mnostvo je izumitelja
koji su poslije njih usavrsili sustav za prijenos komunikacijskih signala.



Televizija se, kao sustav za snimanje, emitiranje i primanje pokretnih
slika i zvuka, razvijala krajem 19. stoljeca i pocetkom 20. stoljeca, a prvo
televizijsko emitiranje dogodilo se 1929. godine kada je britanski BBC za-
poceo s prijenosom televizijskoga signala. Godine 1962. lansirana su dva
komunikacijska satelita, prvi u nizu umjetnih satelita koji kruze oko Ze-
mlje, a primarna im je funkcija prijenos informacija.

Godine 1989. Tim Berners-Lee i Robert Cailliau lansirali su prototip hi-
pertekstnoga sustava, koji je danas Sirom svijeta poznat kao World Wide
Web (WWW). Iako je mnostvo prethodnika pametnih telefona, njegovim
se stvarnim izumiteljem smatra Steve Jobs koji je 2007. godine izumio prvi
iPhone koji je omogucavao pretrazivanje interneta.

Povijesno gledano, proucavanje odnosa medu osobama ima svoj po-
cetak u opcoj psihologiji. U knjizevnim djelima tijekom povijesti susre¢u
se ozbiljne zabiljeske u svezi s odnosom medu osobama kao $to su ljubav,
prijateljstvo, suparnistvo, sukob i dr. To su teme kojima se uvijek vrac¢a ne
samo kazaliste nego i pjesnistvo, roman i esej. Esej Dalea Carnegieja (How
to win friends and influence people, 1936.) obiluje tvrdnjama o interperso-
nalnim odnosima. I u filozofiji morala nalazimo istinski izvor psihologije
interpersonalnih odnosa. I moderna se psihologija u najmanje dvije tocke
dotice teme interpersonalnih odnosa: pojmom znacajki zadire u problem
opisa licnosti, a psihosocijalnim mehanizmima u dinamicku strukturu
ponasanja.?

Vrlo je tesko sagledati povijest razvoja komunikacije. Najranije zabiljes-
ke rasprava o komunikaciji datiraju iz klasi¢noga razdoblja 500 godina pr.
n. e. do 400 godina n. e. Mnogi istrazivaci povezuju razvoj ljudske komuni-
kacije s pojavom i razvojem retorike. Vise je pristupa u tumacenju retorike.
Danas ona podrazumijeva sposobnost govornistva, lijepoga govora i vje-
$tinu javnoga nastupa.* Ono $to je nekada bila retorika, danas je komuni-
kologija, jer se ,komunikologija moze promatrati kao suvremena retorika,
odnosno kao naslijede rasprave o javhom govoru, koja se vodi, kao $to se

vidi, od antike do danas“>®
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Javno nastupanje postalo je vazna vjestina gradana Stare Grcke, poseb-
no radanjem i nastankom demokracije kao oblika vladavine. U demokraciji
se trazi od gradanina sposobnost vjestoga govora kako bi se mogli braniti
na sudu, a to je vrlo vazna sposobnost za uspjeh u politickome zivotu. Zbog
toga se u vrijeme nastanka demokracije u Gr¢koj i Rimu stvaraju brojne
skole za javno nastupanje, tj. Skole retorike. Najznacajnija imena koja se
tijekom povijesti vezu za uspjesno govornistvo svakako su Gorgija, Izokrat,
Platon, Aristotel, Ciceron, Quintilian i dr.

Gorgija (485. — 375.) je bio sa Sicilije i u svoje je vrijeme u Ateni bio
Cuveni sofist i nastavnik retorike. Za njega kazu da svoju nastavu nije teme-
ljio na nekome sustavu, nego se sluzio efektnim izrazima i kompliciranim
jezi¢nim figurama.®

Izokrat (436. — 338.), sljedbenik Gorgija, osnovao je u Ateni svoju $kolu
retorike jos prije Platonove Akademije. U svome govoru protiv sofista izlo-
zio je osnovne crte svoje metode. Zalagao se za to da se budu¢i govornik
treba, prije svega, upoznati s idejama, tj. s glavnim tockama svoje teme, za-
tim s nac¢inom kako ce te tocke biti rasporedene te kako ih treba ukrasiti na
odgovarajuci nacin. U pogledu izbora tema, Izokrat je sumnjao da se etika
i politika mogu uspjesno poducavati, no govornik moze postic¢i zeljeni uci-
nak uzvisenom temom kojom oplemenjuje samoga sebe i djeluje pozitivno
na javnost.’

Platon (427. — 347. prije Kr.) je bio Sokratov u¢enik. Dodijelio je persua-
ziji (uvjeravanju) posebno istaknutu ulogu vodic¢a drustva do istine. Bio je
uvjeren da je persuazija na interpersonalnoj razini jednako vazna kao i per-
suazija mase. Smatrao je da je najvaznija duznost filozofa da drustvo vode
primjenom uvjeravanja (persuazije), a nikako primjenom sile. Platonovo
djelo Feder, dijalog u kojemu glavnu ulogu ima Sokrat, utvrduje mjesto in-
terpersonalne persuazije u retorici: ,Nije li retorika, opéenito uzevsi, uni-
verzalna umjetnost ocaravanja argumentima, a ona se primjenjuje ne samo
u sudovima i na javnim skupovima, nego i u privatnome zivotu, bavedi se
svim sredstvima, velikima kao i malima, dobrima kao i lo§ima?“®

Aristotel (384. — 322. prije Kr.) je bio Platonov ucenik. I on je znacajnu
pozornost posvecivao retorici kao umijecu govorne komunikacije. Aristo-
tel je retoriku definirao kao ,,sposobnost da se otkriju raspoloziva sredstva
persuazije“’® Retorika, jedno od najslavnijih Aristotelovih djela, je rasprava



o persuaziji u javnim situacijama. U tom je djelu Aristotel retoriku pretvo-
rio u cjelovitu teoriju ljudske komunikacije. Aristotel nije izgradivao teoriju
interpersonalne komunikacije, odnosno teoriju interpersonalne persuazije.
Vjerovao je da retorika obuhvaca i ono sto bi se moglo nazvati interperso-
nalna situacija i da se brojna pravila javnoga govorenja mogu primijeniti i
izvan javnih situacija.'

Demosten (384. — 322. prije Kr.) je bio govornik i politicar, Aristotelov
suvremenik. Bio je prvi govornik koji je zapisivao i objavljivao svoje poli-
ticke govore kako bi ih gradani mogli ¢itati. Postao je poznat i slavan kao
govornik na gr¢kim sudovima. Kao govornik/politic¢ar bio je impresivan u
nastupima i govoru. Koristio je razlicite tehnike govora. (...) Atenjani, cu-
vajuci svoj ugled i mo¢, ne pokazuju nikakvu brigu za buducnost (...) Takvo
vam je javno djelovanje doduse po volji, ali je uzrok nevolja. Smatra se jed-
nim od najpoznatijih govornika."

Ciceron (106. — 43. prije Kr.), drzavnik, politi¢ar i odvjetnik, je bio velik
starorimski govornik. Poznavanje govornicke vjestine (retorike) smatralo
se u Rimu sastavnim dijelom opcenite naobrazbe.'? Ciceron je unaprijedio
proucavanje stila komunikacije. On je dobroga komunikator definirao kao
nekoga tko, bez obzira o temi, ,govori s poznavanjem stvari, metodicki,
privlacno, uz dobro paméenje, kombinirajuci te kvalitete s dignitetom“ (De
Oratore). Ciceron u zrelim godinama (55. pr. Kr.) stvara De oratore djelo
u tri knjige, $to predstavlja najbolji rimski prirucnik iz retorike. U obliku
dijaloga, poput Aristotelova, u prvoj se knjizi dolazi do zakljucka da do-
bar govornik, osim stru¢ne spreme iz retorike, mora posjedovati i opcenitu
obrazovanost, koja trazi svakako poznavanje povijesti, prava i knjizevnosti,
iz filozofije poznavanje najmanje etike, a u ostala ¢e se podrucja ljudskoga
znanja govornik kada zatreba uputiti kod stru¢njaka. U drugoj i trecoj knji-
zi obraduje se pet dijelova retorike: pronalazenje grade (inventio), raspored
i dioba (collocatio, dispositio), jezi¢na obradba (elocutio), pamcenje (memo-
ria), vladanje za vrijeme govora i izgovora (habitus, pronuntiatio).

Quintilian (35. — 100. n. e.), Marcus Fabius Quintilianus, bio je rimski
odgojitelj i retori¢ar. Roden je u Spanjolskoj. Bio je prvi sluzbeno plaéeni
nastavnik retorike koji je, kao takav, postao slavan i bogat.'"* Posebno se
zanimao za stil u komunikaciji. Bio je uvjeren da je jasnoca osnova stila.
Otkrio je govorne figure (trope), kao $to su metafora (skra¢ena usporedba),
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sinegdoha (podvrsta je metonimije u kojoj se uzima dio za cjelinu) i meto-
nimija (uporaba rijeci u prenesenome znacenju). Te su mu figure bile vazne
jer ,diraju u osjecaje” i ,potajno se uvlace” u slusateljevu svijest.

Znanstveno proucavanje neverbalne komunikacije prvenstveno se do-
gada nakon Drugoga svjetskog rata. Prije toga vazno je ukazati na djelo E.
Kretschmera (1925.) Phisyque and character, kao i knjigu The Variations of
human physique W. H. Sheldona iz 1940. godine.

Znacajan porast broja neverbalnih istrazivanja zabiljezen je tijekom
1950-e. Neke od prekretnica ovoga desetljec¢a ukljucuju sljedece:™

1) Djelo R. L. Birdwhistella Introduction to Kinesics pojavilo se 1952. go-
dine, a Silent Language E. T. Halla 1959. godine. Ovi antropolozi bili
su odgovorni za prihvacanje nekih nacela lingvistike i njihovu primje-
nu na neverbalne pojave, pruzajuéi nove uvide za proucavanje po-
kreta tijela (kinezika) i prostora (proksemika) te pokretanje programa
istrazivanja u svakome podrudju.

2) Tragerova identifikacija komponenata parajezika iz 1958. godine uve-
like je poboljsala preciznost kojom klasificiramo i prou¢avamo vokal-
ne znakove.®

3) Psihijatar J. Ruesch i fotograf W. Kees udruzili su napore da bi 1956.
godine napisali popularnu knjigu Nonverbal Communication: Notes
on the Visual Perception of Human Relations (Neverbalna komuni-
kacija: Biljeske o vizualnoj percepciji ljudskih odnosa). Ovo je vjero-
jatno prva knjiga koja je u svome naslovu koristila izraz neverbalna
komunikacija. Terapeuti, ukljucujuci Freuda, bili su zainteresirani za
neverbalne znakove prije 1950-ih, ali ovo je djelo pruzilo dodatne teo-
rijske uvide u podrijetlo, uporabu i kodiranje neverbalnoga ponasanja
te pruzilo opseznu vizualnu dokumentaciju za komunikacijsku ulogu
okruzenja.

4) Takoder, 1956. godine objavljena je studija (Effects of esthetic surro-
undings: 1. Initial effects of three esthetic conditions upon perceiving
~energy” and ,well-being” in faces) A.H. Maslowova i N. L. Mintzova
o utjecaju na okruzenje ,lijepa“ soba (beautiful room) i ,ruzna“ soba



(ugly room). Ova Cesto spominjana studija vrhunac je u povijesti sila
okruzenja koje utjecu na ljudsku komunikaciju.

5) Sveobuhvatan c¢lanak L. K. Franka Taktilna komunikacija (Tactile
Communication) pojavio se 1957. godine i predlozio niz provjerljivih
hipoteza o dodiru u ljudskoj interakciji.

Nakon 1950. vazno je ukazati na radove i djela koji su ostavili znacaj-
niji trag u proucavanju neverbalne komunikacije. R. Sommer 1969. godi-
ne izdaje knjigu Personal space, prof. R. L. Birdwhistel 1970. godine izdaje
Kinesics and context, A. Mehrabian ureduje Nonverbal communication te
izdaje Silent massages 1981. godine. 1984. godine izlazi knjiga R. Buckea
The communication of emotion, a 1985. godine T. Perpera Sex signals: The
biology of love. Krajem prosloga stoljeca na trzistu je postojao veci broj knji-
ga i istrazivanja iz ovoga podrudja.
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Povijesni razvoj komuniciranja moze se promatrati kroz prvobitnu zajednicu i nasta-
nak ljudskoga govora. Za razvoj povijesti vazni su paleoliticki crtezi u pe¢inama. Slje-
deca etapa u usavrsavanju sustava vizualnih komunikacija bili su hijeroglifi. Vazan
trenutak u razvoju komunikacije svakako je prva abeceda na svijetu. Prvo moderno
europsko pismo nastalo je u 10. stoljecu prije Krista — gr¢ko pismo na ¢ijim su teme-

ljima nastala mnoga europska pisma.

Za razvoj komunikacije vazan je nastanak pergamenta. Johannes Gutenberg izumio
je tiskarski stroj, sto je, svakako, jedan od najvaznijih trenutaka u razvoju komunika-

cije. Na razvoj komunikacija utjecali su opticki i elektri¢ni brzojavi.

Iako postoje razlicite teorije o tome tko je prvi izumio telefon, prevladavaju one koje
to otkrice pripisuju Alexanderu Grahamu Bellu. On je 1876. godine stvorio prvi te-

lefon kojim se u poc¢etku moglo razgovarati samo na nekoliko metara udaljenosti.

Prema istrazivacima medija, A. S. Popov 1894. godine izradio je prvi radioprijemnik.
Nikola Tesla razvio je nacin kako proizvesti radiofrekvenciju, $to je i javno pokazao u
izlaganju o nacelima radiotehnike. Televizija se, kao sustav za snimanje, emitiranje i
primanje pokretnih slika i zvuka, razvijala krajem 19. stoljeca i pocetkom 20. stoljeca,
a prvo televizijsko emitiranje dogodilo se 1929. godine kada je britanski BBC zapo-

Ceo s prijenosom televizijskoga signala.

Godine 1989. Tim Berners-Lee i Robert Cailliau lansirali su prototip hipertekstnoga

sustava, koji je danas $irom svijeta poznat kao World Wide Web (WWW).

Najranije zabiljeske o raspravama o komunikaciji datiraju iz klasi¢noga razdoblja
500. godina pr. n. e. do 400. godina n. e. Mnogi istrazivaci povezuju razvoj ljudske
komunikacije s pojavom i razvojem retorike. Javno nastupanje postalo je vazna vje-
Stina gradana Stare Grcke, posebno radanjem i nastankom demokracije kao oblika

vladavine.



Najznacajnija imena koja se tijekom povijesti vezu za uspjesno govornistvo svakako

su Gorgija, Izokrat, Platon, Aristotel, Ciceron, Quintilian i dr.

Platon (427. — 347. prije Kr.) je bio Sokratov ucenik. On je dodijelio persuaziji (uvje-

ravanju) posebno istaknutu ulogu vodica drustva do istine.

Aristotel (384. — 322. prije Kr.) je bio Platonov ucenik. I on je znac¢ajnu pozornost po-
svecivao retorici kao umije¢u govorne komunikacije. Aristotel je retoriku definirao

kao ,,sposobnost da se otkriju raspoloziva sredstva persuazije.

Demosten (384. — 322. prije Kr.) je bio govornik i politicar, Aristotelov suvremenik.
Bio je prvi govornik koji je zapisivao i objavljivao svoje politicke govore kako bi ih

gradani mogli ¢itati. Postao je poznat i slavan kao govornik na gr¢kim sudovima.

Ciceron (106. — 43. prije Kr.) je bio drzavnik, politi¢ar, odvjetnik i veliki starorimski
govornik. Poznavanje govornicke vjestine (retorike) smatralo se u Rimu sastavnim

dijelom opcenite naobrazbe. Ciceron je unaprijedio proucavanje stila komunikacije.

Quintilian (Marcus Fabius Quintilianus, 35. — 100. n. e.) bio je rimski odgojitelj i re-
tori¢ar. Roden je u Spanjolskoj. Bio je prvi sluzbeno placeni nastavnik retorike i kao

takav postao je slavan i bogat.

Znanstveno proucavanje neverbalne komunikacije prvenstveno se provodi nakon
Drugoga svjetskog rata. Prije toga vazno je ukazati na djelo E. Kretschmera (1925.)
Physique and character kao i knjigu The Variations of human physique W. H. Shel-
dona iz 1940. godine. Znacajan porast broja neverbalnih istrazivanja zabiljezen je
tijekom 1950-e.
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Pitanja za provjeru znanja
1.Tko je izumio tiskarski stroj?

2. Objasni nastanak radija i televizije.
3.Tko je bio Aristotelov ucenik?

4.Tko je unaprijedio proucavanje stila komunikacije?

5. Nabroji najznacajnija Ciceronova djela.

6.Tko je autor ¢uvenoga djela Silent Language iz 1959. godine?
7. Pojasnite koncept beautiful room i ugly room.
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O tome koliko je vazna komunikacija u zivotu svakoga pojedinca, moz-
da ponajbolje govori ¢uvena misao znanstvenika Paula Watzlawicka koji je
ustvrdio da NE MOZE SE NE KOMUNICIRATI! Ova tvrdnja pokazuje da
komuniciramo stalno, svakodnevno, od jutra do mraka. Komuniciramo i
kada sutimo, i kada spavamo, a prema nekim komunikolozima komunici-
ramo i mrtvi. Nakon nasega zivota komuniciraju nasa djela, knjige, uspo-
mene, simboli, a rodbina i prijatelji dolaze nam na grobove i donose cvijece.
I to je komunikacija. Vaznost i utjecaj komunikacije na ljudsko ponasanje
dramaticno je naglasena izjavom: ,Komunikacija je mo¢na: ona dovodi pri-
jatelja na nasu stranu i tjera nase suparnike, umiruje ili upozorava djecu,
i medu nama stvara sporazume ili borbene linije."” Komunikacija je vasa
sposobnost da s nekim podijelite svoja vjerovanja, vrijednosti, ideje i osje-
Caje, $to je temelj svih ljudskih kontakata.

Brojna istrazivanja pokazuju da smo tijekom svoga dosadasnjeg zivota
proveli oko 75 posto svakoga dana u aktivnoj komunikaciji. Zar i to nije
razlog zasto se komunikacija proucava svakim danom sve vise? Interper-
sonalni sukobi razlog su vise posvecenosti izuc¢avanju komunikacije. Oni
se dogadaju u ku¢i, na poslu, u drustvu. Grijesimo. Ranjivi smo. Nismo
savrSeni. Ono $to nas povremeno najvise ometa u komunikaciji, pokusaji
su dokazivanja da nismo ranjivi — ¢vrsto stisnemo zube ili se pravimo hero-
jima u suocavanju s napadima. S druge, globalne strane svijet je stalno po-
priste ratnih sukoba. Nakon prestanka , govora“ oruzja, rat uvijek zavrsava
komunikacijom zaracenih strana.

Dakle, komunikacija nije jednostrana, nije jednosmjerna ulica. Jedno-
smjeran tijek komunikacije je informiranje, monolog, samo ljubav. Tako
komuniciraju losi komunikatori. Komunikacija je dvosmjerna ulica. Svaka
je komunikacija, stoga, dijalog. Cesto nam govore da se sluzimo samo ma-
lim djelom nasega mozga. No, istina je da se sluzimo i samo malim dijelom
nasih komunikacijskih sposobnosti.
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Brojna su istrazivanja o zivotnome uspjehu koja pokazuju da ono u naj-
vecoj mjeri ovisi o uspje$noj komunikaciji. Druga istrazivanja proucavaju
kako komunikacija djeluje na profesionalni zivot. Podaci pokazuju da dobri
komunikatori postizu veci uspjeh u radu, bez obzira na to o cemu je rijec,
povoljno djeluju na rad i osjecaje drugih, zadovoljniji su sobom i svojim zi-
votom. Zbog toga lakse napreduju na vodeca ili bolja radna mjesta, postizu
bolje place, uzivaju postovanje kolega i prijatelja, sklapaju lakse poznanstva
i prijateljstva, nisu sramezljivi, otvoreni su, primaju darove itd. Zbog toga se
komunikacija na slu¢ajnome mjestu stalno naglasava kao jedna od najvaz-
nijih vjestina za napredovanje u karijeri. Utvrdeno je da su neke od najvaz-
nijih vjestina za uspjeh u karijeri interpersonalna komunikacija, izgradnja
odnosa, vodstvo, timski rad, umrezavanje i sposobnost uvjeravanja.

Mnoge osobe zanima ima li komunikacija svezu sa zdravljem. Medicin-
ska istrazivanja pokazuju daje losa komunikacija ¢esto uzrok nezadovoljstva
kod Jjudi, koje je, pak, Cest uzrok bolesti. Zbog toga je Svjetska zdravstvena
organizacija definirala KOMUNIKACIJU kao jednu od PET vjestina ne-
ophodnih za zdrav i sretan zivot. Komunikacija utjece na pojavu optimiz-
ma, odnosno pesimizma. Dobri komunikatori uvijek su optimisti¢ni. To je
vazno jer medicinska istrazivanja pokazuju da vjecni pesimisti, grizuéi se
stalno negativnim emocijama, skracuju svoj Zivot za deset godina.

Ako ste se ikada zapitali pomaze li komunikacija u smanjenju i suzbijanju
stresa, odgovor je apsolutno DA! Prema istrazivanju Instituta Emnid 32 %



radnika i 54 % sluzbenika pati od pojave stresa na radnome mjestu. Jedna
¢injenica kaze: , Ltk koji je stalno nategnut, jednoga ¢e se dana slomiti.*

Komunikacija je u svezi i s fizickim blagostanjem. Istrazivanja poka-
zuju da kod drustveno izoliranih osoba postoji veca vjerojatnoca od prera-
noga umiranja. Razvedeni muskarci umiru od raka, sr¢anih bolesti i moz-
danih udara dva puta, a od hipertenzije pet puta ce$¢e od prosjeka. Takoder,
pet puta cesce od prosjeka izvrsavaju samoubojstva, sedam puta cesce od
prosjeka umiru od ciroze jetre, a deset puta cesce od tuberkuloze. Pokazuje
se da i lose komunikacijske vjestine pridonose pojavi koronarnih bolesti, a
da se vjerojatnoc¢a smrtnoga ishoda povecava kada brac¢ni partner umre.®

Komunikacija je u uskoj svezi s vlastitim pojmom ili definicijom o sebi.
Poznata je prica o ,,divljemu djecaku iz Aveyrona“, kojega su odgojili vu-
kovi. Djecak nije razvio nikakav identitet kao ljudsko bi¢e dok nije stupio
u interakciju s ljudima. Pojedinci dobivaju osjecaj osobnoga identiteta tako
$to obracdaju pozornost na druge i od njih dobivaju povratne informacije.
Uz to, osjecaj identiteta i vrijednosti razvija se u usporedbi sebe s drugima.

Sto je zajednicko tvrtkama kao sto su BMW, Apple, Nike, Toyota i dr.?
Prema istrazivanjima koje je provedeno u nekoliko stotina tvrtki, zajed-
nicko su im glavni menadzeri koji imaju izuzetno uspjesne komunikacij-
ske vijestine. Standard & Poor’s ocjenjuje kako tvrtke koje vode ucinkoviti
komunikatori imaju prosjecnu financijsku dobit od 758 % u razdoblju od
deset godina, naspram prosjeka od 128 % za prvih 500 tvrtki. Sto je to to
¢ine njihovi glavni izvr$ni menadzeri? Opisuju ih kao ljude koji ulijevaju
postovanje, odani su, pa cak izazivaju i naklonost svojih zaposlenih, a ne
strah. Imaju viziju buduénosti, tolerantni su, humani i praktic¢ni. Istraziva-
nja pokazuju da upravni odbori tvrtki tragaju sve vise za vodama koji mogu
pokazati fantasticne komunikacijske vjestine u odnosima sa zaposlenicima
i ostalim klju¢nim akterima kao §to su kupci, dobavljaci, dionicari i dr. te
da stvaraju konstantne rezultate. Stru¢njaci se slazu da je vodstvo znatno
vaznije nego strategija. Dva razlic¢ita lidera mogu provoditi istu strategiju s
potpuno razli¢itim rezultatima.
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Brojni su primjeri koji pokazuju koliko je komunikacija vazna u pri-
vatnome i profesionalnom zivota te koliko je vazan Cinitelj srece. Vazno je
znati da se komunikacija uci i prilagodava svome sugovorniku ili skupini.
Za mnoge se kaze da su rodeni komunikatori. Istina je bliza da su naucili
komunicirati.

U svojoj knjizi You are the message Roger Ailes kaze: ,,Ako dode do
nerazumijevanja (prekida komunikacije) izmedu komunikatora (vas) i
onoga s kim komunicirate (publika), to je greska komunikatora (vas).”
Razmislite o ovoj mo¢noj misli i istini. Uspjeh u osobnoj komunikaciji ne
zapocinje on/a je kriv/a. Podite ponajprije od sebe.

Nasi zivoti temelje se na odnosima s drugim ljudima, a oni ovise o ko-
munikaciji. Brojna istrazivanja pokazuju da osobe tijekom svoga Zivota
provedu oko 75 posto svakoga dana u komunikaciji. Komunikacija je u sve-
zi sa svim drustvenim, pa i politickim aktivnostima. Pojam ,komunikacija“
koristi se u literaturi u zbunjujuéoj raznolikosti definicija koje se dijelom
preklapaju s ostalim terminima, kao $to su npr. ,reakcija“ ,interakcija“ ili
»ponasanje“.?® Pojmovna preklapanja postoje osobito izmedu ,interakcije i
»komunikacije“. Pojedini autori ove pojmove koriste kao sinonime. U duhu
Sokratovih nastojanja da se rijeci brizljivo definiraju prije uporabe, na po-
cetku je nuzno odrediti sam pojam komunikacije.”'

Rije¢ komunikacija potjece od latinskoga pojma communicatio, $to
znaci priop¢iti. Komunikacija je, stoga, pojam u drustvenim znanostima
koji opcenito oznacuje sveukupnost razli¢itih oblika veza i dodira medu



pripadnicima drustva, a posebno prenosenje poruka s jedne osobe ili sku-
pine na druge. Zbog toga je komunikacija drustveno vrlo vazna. Ona omo-
gucuje povezano djelovanje ljudi, $to je u osnovi svih drustvenih pojava.

Engleski drzavnik Benjamin Disraeli imao je razloga reci: ,Mrzim defi-
nicije!* Iako su nuzne, definicije mogu biti i neugodne. Primjerice, gotovo je
nemoguce pronaci jedinstvenu definiciju ljudske komunikacije. Sedamde-
setih godina prosloga stoljec¢a znanstvenici (Speech Communication, 1972.)
su proucili 126 definicija komunikacije, a od tada su nastale i brojne druge.
Izdvojivsi ono sto je tim definicijama zajednicko, L. A. Samovar i suradnici
smatraju da je ,]judska komunikacija proces putem kojega se prenose
simboli u svrhu izazivanja reakcije“.?

Kao sto se vidi, mnogi autori bave se definicijom komunikacije. Za S.
Pricea®, komunikacija je, najkrace receno, individualna proizvodnja ne-
koga simbolickog sadrzaja u skladu s nekim kodom, koji anticipira prijem
toga sadrzaja kod drugih subjekata u skladu s istim kodom. Jos davne 1909.
godine Ch. H. Cooley napisao je da se pod pojmom komunikacije podra-
zumijeva mehanizam pomocu kojega ljudski odnosi egzistiraju i razvijaju
se, a Cine ga svi simboli duha sa sredstvima njihova prenos$enja u prostoru
i ocuvanja u vremenu.

Prema jednoj pojednostavljenoj definiciji, ali, takoder, i jako razumlji-
vom, komunikacija je prenosenje poruka od jedne do druge osobe. U tom
procesu prenosenja poruke vazno je da se informacija razumije. Ako se to
ne dogodi, komunikacija nije uspjesna. Uspjesna komunikacija podrazu-
mijeva da je informacija to¢no primljena u pogledu sadrzaja i znacenja
koje je odredio posiljatelj.**

Komunikolog P. Watzlawick (1974.) smatra da je komunikacija conditio
sine qua non ljudskoga zivota i drustvenog uredenja. Mnogi drugi autori
smatraju komunikaciju funkcionalno nuznim preduvjetom za svaki drustve-
ni sustav i osnovnim drustvenim procesom. Komuniciranje je bitan element
covjekova sporazumijevanja, kooperiranja i ukupnoga djelovanja u drustvu.
Komunikacija se u $iremu smislu definira kao ,razmjena iskustva®, a za sve
Zive organizme moze se rec¢i da u odredenoj mjeri razmjenjuju iskustvo.
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Komunikacija je temeljni element covjekova sporazumijevanja. Za F.
Vrega komuniciranje omogucuje ljudima sporazumijevanje. Ukratko, omo-
gucuje im zajednicki zivot, $to je uvjet nastanka i opstanka drustva. Zato je
komunikacija temeljni oblik drustvene interakcije.®

Neke definicije ogranicavaju komunikaciju na ,transfer informacija“
Prema njima, komunikacija je proces kojim se neka informacija ili obavijest
prenose od posiljatelja do primatelja.

Komunikaciju je moguce definirati prema sredstvima kojima se koristi.
U tom smislu, sredstva su komunikacije: *

1) Forma — predstavlja nacin na koji se nesto priopc¢ava (govor, pisanje,

crtanje itd.).

2) Medij — sredstva komunikacije koja kombiniraju razlicite forme, npr.
knjige, jer mogu sadrzavati rijeci, crteze i grafikone. To su ,,materijal-
ni“ nositelji poruka i prenosna sredstva koja posreduju znacajke sadr-
zaja u odredenome obliku: za ljudsko komuniciranje to su neverbalna,
verbalna ili tehnicka sredstva.?”

3) Mediji — tehnoloska sredstva masovne komunikacije, npr. tisak, TV,
radio, film, internet itd.

Komunikacija ima tri bitne odlike:

1) Komunikacija je ostvarivanje veze medu ljudima. Te veze mogu
biti izmedu dviju osoba, izmedu dvije ili vise skupina i izmedu po-
jedinca i skupine. Po svojoj strukturi te veze mogu biti izravne i ne-
izravne.

2) Komunikacija je aktivnost. Cak i kada pasivno ¢ita neku knjigu, slu-
$a ili gleda, osoba je komunikacijski aktivna.

3) Komunikacija se uci. Ljudsko bice ne u¢i komunicirati, ono uci kako
komunicirati u svrhu zadovoljavanja svojih potreba.

U proucavaju nacela komunikacije vazno je znati da komunikacija ima
vise obiljezja.?®

Komunikacija je dinamican proces. Ova konstatacija ima vise od jed-

noga znacenja. Kao prvo, ona znaci da je komunikacija trajna aktivnost i



beskonacan proces, dakle ona nije fiksna. Komunikacija je poput filma, a ne
jedne fotografije. Kada komuniciramo, rijeci ili djelo ne ostaju zamrznuti,
nego ih odmah zamjenjuju druge rijeci ili djelo. Kao sudionik u komunika-
ciji, i vi ste iskusili njezinu dinami¢nu prirodu. Na vas stalno utjecu poruke
drugih ljudi, i zbog toga se stalno mijenjate. Od trenutka zaceca do svoje
smrti (a, kao $to smo istaknuli, neke kulture vjeruju i poslije smrti), iskusit
Cete gotovo beskona¢no mnostvo razlicitih fizickih i psiholoskih promjena,
od kojih ¢e neke biti previse istancane da biste ih zamijenili, a druge, pak,
preduboke da biste ih mogli zanemariti.

Komunikacija je simboli¢na. Brojne definicije komunikacije podrazumi-
jevaju cinjenicu da su ljudi bic¢a koja stvaraju simbole. Upravo ta sposobnost
stvaranja simbola omogucava vam svakodnevne interakcije. Upotrebljavate
simbole, kako verbalne, tako i neverbalne, da biste s nekim podijelili svoja
unutarnja stanja. Uporaba simbola omogucava prenosenje kulture s narastaja
na narastaj. Zahvaljuju¢i milijunima godina fizicke evolucije i tisu¢ama go-
dina kulturne evolucije, danas mozemo stvarati, primati, pohranjivati i ko-
ristiti se simbolima. Taj sustav omogucava vam koristenje simbolima, bilo
da je rije¢ o zvukovima, znakovima na papiru, kipovima, Brailleovu pismu,
tjelesnim pokretima ili slikama da biste predstavili nesto drugo.

Komunikacija je sustavna (sistemska). Kada kazemo da je komunika-
cija sustavna, to znaci da se ,komunikacija dogada u posebnim situacija-
ma ili sustavima koji utjecu na ono sto i kako komuniciramo i na znacenja
koja pripisujemo porukama“? To bi znacilo da se komunikacija ne odvija
u izolaciji ni u vakuumu, nego je dio vecega sustava. Prema znanstvenici-
ma komunikacija se uvijek odvija u kontekstu, a priroda komunikacije u
velikoj mjeri ovisi o tom kontekstu.*® To, pak, znaci da situacija i okruzenje
pomazu u odredivanju rijeci i djela koja Cete stvoriti te znacenja koja cCete
pridati simbolima koje stvore drugi ljudi. Odjec¢a, jezik, odabir tema i drugo
prilagodavaju se kontekstu.

Komunikacija ukljucuje donosenje zakljuc¢aka. Buduc¢i da medu ljudi-
ma ne postoje izravne sveze medu njihovih umovima, ne mozete pristupiti
mislima i osjecajima drugih ljudi, nego samo mozete izvesti zakljucak o
tome kakva su njihova iskustva. Takve zakljucke donosite na temelju jed-
ne rijeci, tisine, drugih govora, jednostavnoga klimanja glavom, iz pogle-
da upucenih u vasemu smjeru ili, pak, odvracenoga od vas. Ovo obiljezje
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komunikacije oduvijek je frustriralo ljude jer je, u vrlo stvarnome smislu,
svatko odvojen od drugih ljudi vlastitom kozom. Ono §to znate i osjecate
ostaje u vama, osim ako to ne izrazite simbolima, a to je komunikacija.

Komunikacija ima posljedicu. Podsjecamo na Cinjenicu da ¢in slanja i
primanja simbola utjece na sve ukljuCene strane. Procesna priroda komu-
nikacije znaci da se od pocetka do kraja razgovora mnogo toga moze dogo-
diti. Kada se razmjenjuju poruke s vama i vasim partnerom/partnerima, u
komunikaciji se nesto dogada. Vase reakcije na poruke razlikuju se po jacini
i vrsti.

Komunikacijska znanost ili komunikologija je interdisciplinarna znanost *'
koja istrazuje najraznovrsnije oblike komuniciranja medu zivim bi¢ima, a
obuhvaca proucavanje sadrzaja, oblika i tehnika priop¢avanja, istrazivanje
smisla poruka i nac¢ina njihova prihvacanja te ucinka poruka sto protjecu
izmedu posiljatelja i primatelja.*

Dakle, temeljni je krug interesa komunikacijske znanosti (komunikolo-
gije) djelovanje, odnosno uc¢inak poruka koje protjecu izmedu posiljatelja i
primatelja.® Pri tome se poruke uzimaju kao smislene cjeline, od recenice
do ¢itavoga govora ili razgovora. Ljudi se u komunikaciji koriste dvama ob-
licima komunikacije: analogijskim i digitalnim.

Analogijsku komunikaciju zovemo jo$ i neverbalnom, dok se digitalna
pretezno ostvaruje na verbalan nacin, upotrebom rijeci i brojeva. Analogij-
sku komunikaciju nalazimo ve¢ kod Zivotinja, posebno filogenetski blizima
ljudskoj vrsti (primjerice kod majmuna, pasa, macaka i sl.) te ju je zato u
stanovitoj mjeri moguce razumjeti. Jednim imenom ovakvu komunikaciju
zovemo protokomunikacija, jer istovremeno pokazuje informaciju, emociju
i namjeru djelovanja, dakle, ona je sinkreti¢na. Takva vrsta komunikacije
postoji i kod ¢ovjeka. Stovise, takva je vrta kod ¢ovjeka najcesca, s tim da
je covjek u stanju komunicirati spomenute sastavnice svaku zasebno (kada
netko izlaze na izrazito hladan, neemocionalan nacin, isklju¢ivo informira-
juci svoje primatelje).>*

Temeljna preokupacija komunikacijske znanosti (komunikologije) jest
odnos kakav se komunikacijom stvara medu pojedincima ili skupinama



ljudi. Bez obzira na to $to svaki pojedinac od rodenja do svoje smrti ko-
municira, mnoge mu zakonitosti komuniciranja ostaju skrivene, pa komu-
nikacija uspijeva vise slucajno ili po ,intuiciji’, nego na temelju razumne
primjene nekih klju¢nih nacela. Ovdje je rije¢ o tzv. ,nesvjesnim uspjes-
nim komunikatorima’, koji se oduvijek mogu naci u seoskim sredinama, u
razredu, na nekoj od istaknutijih pozicija unutar organizacija ili razinama
vlasti. Ostali se ubrajaju u one koji osje¢aju da u tom pogledu imaju pro-
blema i prostora za daljnje napredovanje, dok trec¢i ne misle da imaju bilo
kakav problem i u nekome drugom traze razloge skromnih efekata u poslu
ili zivotu.

Komunikacijsku znanost pojedini znanstvenici dijele prema
podrucjima interesa.®® Tako se, primjerice, razlikuju op¢a komunikacijska
znanost (komunikologija) o stvaranju i razgradnji odnosa medu
ljudima; komunikacija u poslovnim organizacijama (odnosi izmedu
pretpostavljenoga i podredenih, timska komunikacija, komunikacija s
klijentima); komunikacija u obitelji, medu supruznicima, s djecom, medu
rodacima; komunikacija u obrazovnim i odgojnim situacijama ($kola);
komunikacija u ,slobodnim” situacijama (npr. medu prijateljima, u sportu);
komunikacija s predstavnicima upravnih institucija (npr. s ¢inovnicima,
¢uvarima reda, u parlamentu); komunikacija medu pojedinim kulturama
(npr. zapadni kulturni krug, isto¢ni kulturni krug i sl.); komunikacija u
promidzbi; komunikacija u odnosima s javnos¢u; masovna komunikacija
(novine, radio, televizija, internet itd.).>

Klju¢na su nacela suvremene komunikacijske znanosti:*”

1) Stav prema primatelju. Posiljatelj koji vodi racuna o primatelju, koji

je »na njegovoj strani®, prihvaca ga kao osobnost i s njime empatizira
(tj. shvaca zasto komunicira upravo onako kako to ¢ini), znatno prila-
godenije komunicira s njime nego kada mu je stav obratan.

2) Vladanje viastitom komunikacijom. Ljudi najc¢e$¢e komuniciraju
spontano, a pritom nisu svjesni da izazivaju niz primateljevih reakci-
ja, kako pozitivnih, tako i negativnih.

3) PridrZavanje triju temeljnih dimenzija komunikacijskih odnosa:
vertikalne, horizontalne i radne.
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Rije¢ komunikacija potjece od latinskoga pojma communicatio $to znaci priopditi.
Komunikacija je, stoga, pojam u drustvenim znanostima koji opéenito oznacuje
sveukupnost razlicitih oblika veza i dodira medu pripadnicima drustva, a posebno

prenosenje poruka s jedne osobe ili skupine na druge.

O vaznosti komunikacije mozda najbolje govori cuvena misao znanstvenika Paula
Watzlawicka koji je ustvrdio da NE MOZE SE NE KOMUNICIRATI! Komunici-
ramo stalno, svakodnevno, od jutra do mraka. Komuniciramo i kada sutimo ili
spavamo, a prema nekim komunikolozima komuniciramo i mrtvi. Nakon nasega
zivota komuniciraju nasa djela, knjige, uspomene, simboli, rodbina, prijatelji nam

dolaze na grobove i donose cvijece. I to je komunikacija.

Komunikacija nije jednostrana ili jednosmjerna ulica. Jednosmjeran je nacin ko-
munikacije informiranje, monolog, samo ljubav. Tako komuniciraju lo$i komuni-

katori. Komunikacija je dvosmjerna ulica. Svaka je komunikacija, stoga, dijalog.

Svjetska zdravstvena organizacija definirala je KOMUNIKACIJU kao jednu od PET
vjestina neophodnih za zdrav i sretan zivot. Komunikacija ima izravan utjecaj na
optimizam, odnosno pesimizam. Komunikacija je u svezi i s fizickim blagostanjem;
postoje istrazivanja kako lose komunikacijske vjestine pridonose pojavi koronarnih

bolesti te da se vjerojatnoc¢a smrtnoga ishoda povecava kada brac¢ni partner umre.

Uspjesna je komunikacija ujedno i razumljiva komunikacija, ona koja podrazumi-
jeva da poruka i informacija prenesene od jedne do druge osobe budu razumljive.
Ako se navedeno ne postigne, komunikacija nije uspjesna. Uspjesna komunikacija
podrazumijeva da je informacija to¢no primljena u pogledu sadrzaja i znacenja

koje je odredio posiljatelj.

Sredstva komunikacije definiraju komunikaciju. Ona su forma (nacin na koji se

nesto priopcava), medij (materijalni nositelj poruka, prijenosna sredstva koja
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posreduju znacajke sredstva u odredenome obliku) i mediji (tehnoloska sredstva
masovne komunikacije).

Odlike komunikacije

Komunikacija je ostvarivanje veze medu ljudima. Komunikacija je aktivnost. Ko-
munikacija se uci.

Nacela i obiljezja komunikacije

Komunikacija je dinamican proces. Ona je trajna aktivnost i beskonacan proces.
Komunikacija je simboli¢na. Svi upotrebljavaju simbole, kako verbalne, tako i ne-
verbalne kako bi s nekime podijelili svoja unutarnja stanja. Komunikacija je sustav-
na (sistemska). Situacija i okruzenje u kojima se ona odvija odreduju rijeci i djela
koja stvaraju te znacenja koje se pridaju simbolima koje stvaraju drugi. Primjerice,
odjecu, jezik, teme i drugo prilagodavamo kontekstu. Komunikacija ukljucuje do-
nosenje zakljucaka. Ne mozemo pristupiti mislima i osje¢ajima drugih ljudi, nego
samo izvesti zakljucak o tome kakva su njihova iskustva. Kona¢no, komunikacija

ima posljedicu. Cin slanja i primanja simbola utjece na sve uklju¢ene strane.
Komunikologija

Komunikologija je interdisciplinarna znanost koja istrazuje najraznovrsnije obli-
ke komuniciranja medu zivim bi¢ima, a obuhvaca proucavanje sadrzaja, oblika i
tehnika priopc¢avanja, istrazivanje smisla poruka i nacina njihova prihvacanja te

ucinka poruka $to protje¢u izmedu posiljatelja i primatelja.

Pitanja za provjeru znanja

1. Koliko prosje¢no svakoga dana provodimo u aktivnoj komunikaciji?
2. Navedite i objasnite sredstva komunikacije.

3. Na koji nacin obiljezja komunikacije utje¢u na njezin ishod?

4. Sto podrazumijeva forma komunikacije?

5. Koje su tri bitne odlike komunikacije?

6. Sto znaci da je komunikacija sustavna (sistemska)?

7. Koja su klju¢na nacela komunikologije odnosno suvremene komunikacijske
znanosti?
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3.
PROCES
KOMUNIKACLJE







Komunikacija je slozen proces koji prenosi informacije i definira od-
nose. Zbog toga je informacija jedan od osnovnih pojmova u analizi komu-
nikacijskoga sustava. Pojam informacija u suvremenoj literaturi razli¢ito se
odreduje i nema suglasnosti u njegovu definiranju. Uzimajuci u obzir broj-
ne pristupe ovome teorijskom pojmu, M. Plenkovi¢ polazi od uvjerenja da
je informacija spoznaja koja se simbolickom ljudskom aktivno$¢u transfor-
mira iz statusa per se u status per nos, tj. spoznaja koja dobiva svoju inkar-
naciju u novim simboli¢kim sustavima (jezik, pismo, znakovi itd.). Najkrace
rec¢eno, informacija je nacin na koji covjek gleda, dozivljava i utjece na svijet
izvan sebe. Informacija je zato najistinitiji topos res humanuma, obzorje
covjekova prodora u kozmos i sredstvo njegove emancipacije.®®

Da bi se razumjela komunikacija, tj. proces komunikacije, nuzno je
ukazati na klju¢ne elemente ili komponente u komunikacijskome procesu:
posiljatelj (izvor), poruka i primatelj (recipijent). Osim ove tri klju¢ne
komponente, elementi komunikacijskoga procesa su: (komunikacijski) kanal
(medij), povratna informacija — feedback i Sumovi u komunikaciji.*

Posiljatelj je osoba koja zeli nesto priopéiti i pokusava postiéi (spo)ra-
zumijevanje. To je osoba koja $alje poruku drugoj strani. Naziva se i komu-
nikator ili izvor. Posiljatelj je osoba koja zapocinje komunikaciju. U Siremu
smislu komunikacije, posiljatelj bi mogao biti bilo koji pojedinac ili skup
pojedinaca, primjerice, jedna osoba (pojedinac koji zeli uvjeriti prijatelja
da ode u kino), dijada (par koji Zeli da jos$ jedan par dode na veceru), grupa
(gradsko vijece koje Zeli objasniti svojim zastupnicima razloge novih grad-
skih poreza) ili ¢ak organizacija (nacionalni prehrambeni lanac Zeli obja-
sniti potrosacima zasto je njegova hrana bolja od konkurentske).
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Bilo da je rije¢ o organizaciji, grupi, dijadi ili pojedincu, posiljatelj (izvor)
ima tri funkcije u komunikaciji:

1) odluciti koje specifi¢no znacenje treba komunicirati;

2) enkodirati to znacenje u jednu ili vise poruka;

3) prenijeti poruku/poruke.

U interpersonalnoj komunikaciji tipicno je da jedan pojedinac obav-
lja sve tri navedene funkcije, ali nije neuobicajeno vidjeti da svaku od njih
izvodi razlicita osoba.

Poruka je informacija ili vise informacija, ¢injenica ili misljenje. Poruka
je ,paket” informacija koji se odasilje tijekom komunikacije. Kada ljudi raz-
mjenjuju niz poruka, bilo da su licem-u-lice ili online, dolazi do interakcije.
Poruka je rije¢, slovo, pokret, govor tijela, pogled ili bilo koji drugi signal ¢iji
se smisao moze protumaciti. Stoga, poruka moze biti verbalna i neverbalna.
Kada govorimo, govor je poruka. Kada pisemo, pisanje je poruka. Dakle,
verbalna poruka predstavlja bilo koji tip govorne komunikacije u kojoj se
koristi jedna ili viSe rijeci. Neverbalne poruke obuhvacaju sve neverbalne
aspekte nasega ponasanja. To su sve one poruke koje prenosimo bez rijeci.
Kada gestikuliramo, kretanje nasih ruku i izrazi na nasim licima takoder
su poruka. Poruka je bilo koji verbalni ili neverbalni poticaj koji pobuduje
znacenje kod primatelja. Komunikacijska poruka utjece na kognitivna (spo-
znajna) i afektivna (emotivna) stanja primatelja komunikacijske poruke.
Poruke mogu biti namjerne ili nenamjerne.

Za razumijevanje komunikacijskoga procesa vazno je ukazati na znace-
nje enkodiranja, dekodiranja, znacenje i interpretacija poruke.

Kodiranje je proces oblikovanja informativnih sadrzaja u poruku. To je
proces u kojemu posiljatelj misli, ideje i pojmove pretvara u poruku. Kodi-
ranje je pocetna faza nastajanja poruke. U procesu kodiranja misli se pre-
tvaraju u verbalne (jezik) i neverbalne znakove (govor tijela). Vrlo je vazan
¢imbenik kodiranja povratna informacija primatelja poruke.*



Dekodiranje predstavlja proces prijama, interpretacije, razumijevanja,
prihvacanja ili odbijanja poruke koju je poslao izvor informacije. Proces
dekodiranja zapocinje u trenutku kada poruka pocinje stizati do primatelja,
$to ne znaci da je uloga primatelja zapocela u tom trenutku. Proces dekodi-
ranja poruke najsloZenija je faza u komunikacijskome procesu jer na prima-
nje poruke utjecu mnogobrojni ¢imbenici koji odreduju ponasanje, stav ili
odnos primatelja prema dobivenoj poruci. Komunikacija se dogodila kada
je poruka primljena i do neke mjere shvacena. To ne znaci da ju je primatelj
poruke razumio u onome smislu koji je namijenio posiljatelj. Razlika iz-
medu ova dva znacenja jedan je od pokazatelja koliko je komunikacija bila
uspjesna. Sto je ve¢e podudaranje smisla poslane i primljene poruke, to je
komunikacija uspjesnija.*’

Kod dekodiranja poruke vrlo je vazno znacenje, jer se ono ne moze pre-
nijeti niti se moze primiti. Mi moramo primiti poruke koje nam se prenose
i dodijeliti im znacenje. Dekodiranje je, dakle, prijevod poruke u ideje ili
informacije. Znacenje koje dodjeljujemo odredenoj poruci u velikoj mjeri
ovisi o prethodnim porukama koje smo primili od izvora i nasih prethod-
nih iskustava. Cesto znacenje koje dobijemo ili dodijelimo odredenoj po-
ruci mozda nije jednako znacenju koje Zeli posiljatelj. Da bi komunikacija
bila uc¢inkovita, nuzno je da mi kao primatelji razmotrimo nasu pozadinu i
iskustvo u usporedbi s pozadinom i iskustvom izvora. To moze zahtijevati
da se ,stavimo u poziciju druge osobe*.

Interpretacija poruke zavr$na je faza u procesu komunikacije. Prima-
telj odlucuje o znacenju poruke, odnosno poslanih simbola. Unato¢ posi-
ljateljevim nastojanjima da poruku optimalno formulira, na poruku utjece i
primateljeva sposobnost primanja i interpretacije. Interpretacija je dio pro-
cesa dekodiranja poruke.

Elementi enkodiranja i dekodiranja poruke najjasnije se mogu ilustrirati
pogledom na Shramov proces komunikacije. Naime, profesor W. Schram sa
Sveucilista Stanford proces komunikacije razumijeva kao situaciju koja je
slicna telefonskomu ili radijskom krugu.
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+ Enkodiranje —}“—’ Dekodiranje + Odrediste

Slika 1. Shramov proces komunikacije
PRIMATEL)

Primatelj ili recipijent, naziva se jos i prijemnik, je osoba koja zeli nesto
razumjeti, tj. subjekt kojemu je poruka upucena. Ali prije nego $to se po-
ruka moze primiti, simboli se u njoj moraju prevesti u oblik koji primatelj
moze razumjeti.* Primatelj poruke implicitno je nazoc¢an u ¢inu komuni-
kacije od samoga pocetka procesa enkodiranja poruke. Kao i posiljatelj, i
primatelj moze biti pojedinac, dijada, grupa ili organizacija. Takoder, kao i
izvor, i primatelj ima tri funkcije u ljudskoj komunikaciji:

1) primiti poruke primatelja

2) dekodirati te poruke u neko znacenje

3) odgovoriti na poruke.

Dakle, u interpersonalnoj komunikaciji normalno je da jedna osoba
obavlja sve tri funkcije. Medutim, nije neuobic¢ajeno da je ukljuceno vise od
jedne osobe.

U svakoj komunikaciji uvijek odlucuje primatelj! (...) Nakon sto su
vase rijeci prosle kroz filtere referencija, predrasuda i unaprijed stvorenih
ideja, od onoga sto ste nekoj osobi rekli naposljetku je ostala poruka onako
kako ju je ta osoba shvatila. Vise je razlicitih razloga zbog kojih osoba moze
to Sto ste joj htjeli re¢i protumaciti na posve drugaciji nacin od onoga koji
vam je bio namjera. Kako je osoba shvatila vase rijeci ovisit ¢e, naravno, o
tome s kim razgovarate, ali iznimno je rijetko da se cijela poruka prenese
bas onako kako ste je vi u svojem umu zamislili. Jasno, na to moZete gle-
dati kao na jedan od brojnih izazova. Ne moZete promijeniti kako primatelj
funkcionira. Bez obzira na to, vecina ljudi zna kako Zeli da se postupa pre-
ma njima i osjetljivi su na to. Prilagodbom na to kako drugi ljudi Zele da se
postupa prema njima postat cete ucinkovitiji u svojoj komunikaciji.
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Poruka

Slika 2. Osnovni komunikacijski model

Poruke nisu samomobiliziraju¢e. One se prenose od posiljatelja (izvora)
prema primatelju pomocu jednoga ili vise kanala ili medija. Kanal ili medij
je, dakle, sredstvo/nacin kojim se poruka prenosi od jedne do druge osobe.
Kanali dolaze u mnogim oblicima. Izgleda da svako od nasih pet ¢ula moze
funkcionirati kao kanal. U interpersonalnoj komunikaciji obi¢no mislimo o
vidu i zvuku (ili svjetlosnim valovima i zvu¢nim valovima) kao najc¢es¢im
kanalima komunikacije. Medutim, postoji mnogo slucajeva kada saljemo i
primamo poruke preko kanala dodira, mirisa i okusa. Stovise, u veéini na-
sih interakcija licem u lice, koristimo kombinaciju kanala: cujemo glasove
jedni drugih i vidimo kretanja jedni drugih. Takoder smo skloni dodirnuti
se u razli¢itim vremenima tijekom nase interakcije. Mozemo, ¢ak, zabiljezi-
ti kako ugodno (ili neugodno) svatko mirise. Poruke koje se prenose preko
svakoga od tih kanala daju nam mnogo S$iri repertoar poticaja kojima mo-
zemo dodijeliti znacenje, potencijalno nam dopustajudi da vise razumijemo
odredeni komunikacijski dogadaj.

4

Kanali ili mediji komunikacije cesto se javljaju u drugim oblicima koji
nisu nasa fizioloska osjetila. U organizacijama, naprimjer, supervizori funk-
cioniraju kao kanali za vi$i menadzment tako §to prenose poruke menad-
Zmenta zaposlenicima nize razine. Postoje kanali masovnih medija kao $to
su televizija, radio, film i billboard /| reklamni panoi, koji prenose poruke
od jednoga ili viSe izvora do mnogih primatelja. Na interpersonalnoj razini
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postanski sustav moze se smatrati kanalom kojim se prenose pisane poru-
ke. Elektronicki kanali omogucuju interpersonalnu komunikaciju preko te-
lefona, faksa i ra¢unala. Cak i glazba i umjetnost funkcioniraju kao kanali za
poruke koje su Cesto izrazajne. Izvor (posiljatelj) moze stvoriti poruku koja
dolazi do primatelja stolje¢ima kasnije ili istodobno. Da ponovimo, kanal ili
medij je bilo koji nacin kojim poruka dolazi od izvora do primatelja.

Kao sto se moze vidjeti, postoje dvije vrste komunikacijskih kanala: 1)
osobni i 2) posredni.

Osobni komunikacijski kanali ukljucuju dvije ili vise osoba koje medu-
sobno izravno komuniciraju.

Posredni kanali komuniciranja prenose poruke bez osobnoga kontak-
ta ili interakcije i ukljucuju medije, atmosferu i dogadaje. U svezi s tim,
komunikacijski kanali mogu biti: 1) auditivni ili vokalni kanal (govor jezika
i neverbalni elementi), 2) vizualni kanal (izraz lica, govor tijela, habitus,
prostorna komunikacija), 3) taktilni kanal (doticanje tijela, milovanje), 4)
olfaktivni kanal (miris tijela), 5) termalni kanal (osjecaj tjelesne topline) i
6) gustacijski kanal (osjetilo okusa).*

Osim podjele kanala ili medija na osobni i posredni, pojedini autori di-
jele ih na meosobne (npr. masovni mediji) ili meduljudske (formalna ko-
munikacija izmedu dviju osoba ili neformalna komunikacija izmedu dviju
ili vise osoba, licem u lice, telefonom, postom ili online).* U sustini i ove
podjele rijec je o osobnim i posrednim kanalima.

Povratna informacija (feedback) jest primateljeva reakcija. To je vidljivi
primateljev odgovor na posiljateljevu poruku (izvora). Posiljatelj preko pri-
hvac¢enoga medija komunikacije $alje poruku primatelju koji je dekodira. O
utjecaju ili odsutnosti utjecaja poruke na recipijenta, posiljatelj dobiva po-
vratnu (feedback) informaciju. Dakle, povratni tijek ili feedback informira
nas o tome kakav je utjecaj imala komunikacija na vanjski svijet, a takoder
upozorava na deformacije informacija na putu od izvora prema cilju. Uz
povratnu informaciju proces postaje razgovor ili dvosmjerna komunikacija.



Povratna informacija (feedback) moze biti jednostavan refleks ili kom-

pliciran sustav pokreta koji se temelji na prethodnim iskustvima. Ako su

informacije u tom procesu komuniciranja sposobne promijeniti nacin dje-

lovanja, to mozemo nazvati procesom ucenja.

Da bi povratna informacija bila kvalitetnija, razmotrit ¢emo nekoliko

vaznih nacela (pravila):

*

Usredotocite se na specificna ponasanja. Povratna veza treba pr-
venstveno biti specificna, a ne opcenita.

Povratna informacija mora biti impersonalna. Povratna infor-
macija mora biti u svezi s poslom. Nemojte nikada nekoga kritizirati
osobno zbog neprikladne akcije. Ljudima govoriti da su glupi, nekom-
petentni ili tomu sli¢no, gotovo uvijek ima suprotan ucinak.

Usmjerite povratnu informaciju prema cilju. Ako posiljatelj treba
re¢i ne$to negativno, mora to usmjeriti prema primateljevim ciljevi-
ma. Takva se osoba mora zapitati kome bi ta povratna informacija
trebala pomodi.

Povratnu vezu dobro vremenski uskladite. Povratna informacija
postize najbolji ucinak na primatelja kada je razmak izmedu njegova
ponasanja i primitka povratne informacije o istom vrlo kratak.

Osigurajte razumijevanje. Je li povratna informacija dovoljno sazeta
iiscrpna da primatelj moze jasno i potpuno razumjeti komunikaciju?
Posiljatelj bi se trebao pobrinuti da primatelj ponovi svojim rije¢ima
sadrzaj povratne informacije kako bi vidjeli je li u potpunosti shvatio
zeljeno znacenje.

Usmijerite negativnu povratnu informaciju prema ponasanju koje
primatelj moze kontrolirati. Nema mnogo koristi od podsjecanja
neke osobe na nedostatke koje ne moze kontrolirati.

Posiljatelj prati povratne informacije (npr. mijenja li primatelj svoje po-

nasanje, izraz lica, uvjerenja ili stavove) da bi mogao izmijeniti ili zamijeniti

poruku (odnosno kanal kojim se $alje.).*®

Povratna informacija vrlo je vazna u svakoj komunikaciji, a posebno u

interpersonalnoj komunikaciji. Posiljatelj moze pozorno promatrati prima-

teljev odgovor da bi procijenio uspjeh poslanih poruka.
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informacija

Slika 3. Proces komuniciranja (ukljuc¢ujuci povratnu vezu)

SUMOVI (SMETNJE) U KOMUNIKACIJSKOME KANALU

Iznimna je zasluga kanadskoga sociologa M. McLuhana $to je ukazao na
ulogu sumova u kanalu. Oni mogu omesti informacijski tijek do te mjere
da poslana informacija uopce ne stigne na zZeljeno odrediste. Dakle, Sum je
¢imbenik komunikacijskoga procesa koji ometa otvoren i nesmetan protok
informacija od izvora do primatelja. Moze se pojaviti u obliku psilholoskih,
semantickih ili mehanickih smetnji.

U komunikaciji postoji vi$e vrsta Sumova. Pojedini autori pisu o zapre-
kama u komunikaciji koji su zapravo sinonimi za $um, ali razlika je §to za-
preke uglavnom imaju ljudsko podrijetlo, a Sum moze biti i tehnicki. Prema
ovome pristupu ljudske su zapreke podvrsta Suma.* Mogu biti sociokultur-
ne, psiholoske i organizacijske.

Sociokulturne zapreke
U komunikaciji uvijek sudjeluje vise ljudi. Kultura je grupni ili drustveni
fenomen i vrlo je moc¢na. Klju¢ni sociokulturni elementi koji mogu postati
zapreke su: *°
+ Skupno misljenje. Skupno je misljenje drustveni fenomen koji se javlja
kada skupno ponasanje dominira i gusi proces odlucivanja.

+ Sukob vrijednosti i uvjerenja. Kultura se temelji na zajednickim uvje-
renjima i vrijednostima. Kada se komunikacija odvija preko kulturolos-
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Slika 4. Proces komunikacije (uklju¢ujudi izvor i buku/smetju)

kih granica da bi se izbjegli sukobi, potrebno je voditi racuna o kulturo-
loskim vrijednostima i uvjerenjima.

Stereotipi i etnocentrizam. Stereotip je pokusaj predvidanja ¢ovjekova
ponasanja na osnovi njegove pripadnosti odredenoj skupini. Obi¢no se
vezu za povr$no ponasanje i neto¢ne informacije. Predstavljaju zapreku
u komunikaciji. Etnocentrizam je u svezi sa stereotipima. Etnocentri¢ni
ljudi na svoju kulturu gledaju kao na jedinu valjanu.

Jezik i Zargoni. Jezik moze postati zapreka u komunikaciji. Jezik je spe-
cifican nacin kodiranja znacenja poruke. Status i klasne razlike mogu
utjecati na razlicito koristenje jezika. Mnoge profesije imaju vlastiti zar-
gon koji odreduje granicu izmedu strucnjaka i njihovih klijenata.

Psiholoske zapreke

Psiholoske se zapreke odnose na pojedinca i njegovo mentalno i emo-

tivno stanje. Klju¢ne su psiholoske zapreke: *’

« Filtriranje. Ljudi ¢esto ¢uju samo ono $to zele cuti i vide samo ono §to

zele vidjeti. Cesto su filteri rezultat osobnih vrijednosti ili podrijetla.
Mogu se izbjeci pozornim slusanjem i ¢itanjem.
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+ Percepcija. Proces je primanja i selekcije informacija iz okolnoga svi-
jeta preko ¢ovjekovih osjetila vida, sluha, dodira, njuha, okusa. Svi mi
imamo svoje percepcije ili nacin na koji promatramo svijet. Posjedu-
jemo percepcije stvarnosti kojima vjerujemo i ponasamo se prema
uvjerenjima koja istovremeno utjecu na nase ponasanje. Stoga nase
percepcije mogu postati zapreke u komunikaciji.

+ Manjkava memorija. Pamcenje ima vaznu ulogu u uspje$noj komu-
nikaciji. Treba se usredotociti na informaciju koja se zeli zapamtiti,
zatim je treba izdvojiti i spremiti, tj. prebaciti iz kratkoro¢noga u du-
goro¢no pamcenje. Klju¢ni su elementi za bolje pamcenje: razumije-
vanje, Sirina znanja, aktivno prisjecanje i asocijacije.

» Lose slusanje. Lose pamcenje moze biti posljedica losega slusanja.
Lose slusanje moze biti uzrokovano vanjskim smetnjama ili nedostat-
kom zanimanja. Ponekad izgleda da vas sugovornik slusa, no osjeca se
da to nije tako. Nekoliko je tipova slusatelja: lazni slusatelji, ogranice-
ni slusatelji, pozitivni ili aktivni slusatelji.

+ Emotivno upletanje. U komunikacijskome procesu emocije mogu
predstavljati zapreke u slanju i primanju poruka. Kada ste ljuti, moze-
te reci stvari koje zapravo ne mislite ili odbiti razgovarati o stvarima
koje je potrebno izbjedi. Pozitivni osjecaji mogu predstavljati zapreku.
Zbog previse humora vasa se poruka nece doimati toliko vaznom i
ozbiljnom. Najbolje rezultate postici Cete stalozenim pristupom.

U organizacijama postoje specifi¢ni komunikacijski problemi. Organiza-
cijske zapreke, prije svega, odnose se na organizacijsku strukturu, kulturu,
model rada i komunikacijske tokove. Najcesce organizacijske zapreke su: >

+ Preopterecenost informacijama. U ovome informacijskom drustvu
ljudi su Cesto preoptereceni informacijama. Nove komunikacijske teh-
nologije nisu zamijenile stare, nego su ih samo nadopunile. Uspjesni
komunikatori danas se moraju znatno vise truditi da bi javnost cula
njihovu poruku.

+ Konkurencija poruka. Preoptere¢enost informacijama vodi do na-
tjecanja poruka. Koli¢ina informacija s kojima se svakodnevno suo-
¢avamo tjera nas da biramo izmedu onoga §to nam je vazno i onoga
manje vaznog.



« Iskrivijavanje informacija. U vi$im organizacijskim strukturama in-
formacija mora pro¢i vise odjela i ljudi prije nego $to stigne na odre-
diste. U takvim okolnostima i zbog pogresnoga shvacanja moze doci
do iskrivljavanja informacija. Ponekad iskrivljavanje moze biti Stetno,
paiopasno.

+ Filtriranje poruka. Menadzeri filtriranjem ili pregledavanjem bira-
ju komunikacije na koje ¢e obratiti pozornost. Kada se prosljeduje
informacija, menadzeri je jo$ jednom filtriraju ili je reproduciraju u
skra¢enome obliku. Filtriranje poruka znaci da se komunikacija ¢esto
moze iskriviti ili smanjiti. Svaki filter i razmjena informacija moze ud-
vostruciti Sum i prepoloviti poruku.

+ Kontradiktornost poruka. Poruka moze i biti proturje¢na, oprecna.
Menadzeri trebaju biti sigurni da su njihove poruke dosljedne, a ne
da jedan dan imaju jedan, a drugi dan drugi sadrzaj. Kontradiktorne
poruke mogu potkopati komunikaciju i vjerodostojnost.

o Komunikacijska klima. Dobra komunikacija u mnogoc¢emu ovisi o
stilu menadzmenta ili organizacijskoj klimi koja je relativno slobodna
i otvorena za komunikaciju. Organizacija treba otvoriti vertikalne i
horizontalne komunikacijske kanale, kanale prema gore i kanale pre-
ma dolje.

+ Razlike u statusu. Razlike u statusu postoje u vecini organizacija,
a mogu postati zapreke kada menadzeri slusaju podredene bez po-
zornosti. Podredeni porukama nadredenih Cesto pridaje vecu vaznost
nego $to je to mozda potrebno. Stoga se dogada da poruke koje dolaze
s vrha postaju vrjednije nego $to to jesu, a ne slusaju se poruke s dna.
Tako status moze biti zapreka u komunikaciji.

+ Strukturalni problemi. Proces strukturiranja organizacije na speci-
jalizirane odjele moze stvoriti koordinacijske probleme zbog sukoba
svojstvenih razlic¢itim funkcionalnim ulogama unutar organizacije. U
kontekstu zemljopisne metafore, $to je vec¢a udaljenost (fizicka, drus-
tvena ili kulturna) izmedu dviju tocaka, informaciji ¢e duze trebati da
stigne od jedne do druge tocke.

Imajudi u vidu sve navedene elemente, proces komunikacije shematski
se moze prikazati na sljedeci nacin.
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Slika 5. Proces komuniciranja
CILJEVI KOMUNIKACLJE

Ciljevi su, takoder, jedna od sastavnica ili komponenti komunikacije. U
dosadasnjemu razumijevanju komunikacije vidljivo je da posiljatelj (izvor)
ima namjeru potaknuti specifi¢cno znacenje kod primatelja, $to je zapravo
posiljateljev cilj.

Op¢enito, u interpersonalnoj komunikaciji postoje tri glavna cilja:

1) razvijanje interpersonalnih odnosa

2) postizanje suglasnosti

3) postizanje razumijevanja.

Prvi temeljni cilj interpersonalne komunikacije jest razvoj odnosa s
drugima. Komunikacija nije samo bitna za razvoj odnosa, nego je ona od-
nos. Teoreticari smatraju da interpersonalna komunikacija sadrzi sile koje
»okupljaju ljude, drze ljude zajedno, dijele ih i razdvajaju”. ** Vecina ljudi
ima osnovnu potrebu da im se netko svida i da se oni svide drugima. Ispu-
njenje ove potrebe jedan je od razloga zasto razvijamo odnose. Takoder,
razvijamo odnose radi potreba druzenja, dijeljenja i ljubavi. Ponekad mo-
zemo osjetiti da ne dobivamo ono $to nam treba iz odnosa ili ne mozemo u
njega uloziti ono $to odnos zahtijeva. Stoga smo primorani okoncati odnos.
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Bilo da je nas cilj razviti i odrzati odnos ili ga okoncati, moramo komunici-
rati da bismo postigli taj cilj.

Drugi je temeljni cilj interpersonalne komunikacije postici suglasnost
s drugima, odnosno, drugim rijecima, pokusavamo na neki nacin utjecati
na njihove akcije. Pod ,postizanjem suglasnosti“ jednostavno mislimo da
drugu osobu (primatelja) uklju¢imo u neko ponasanje koje trazi posiljatelj
(izvor). Nasa motivacija da postignemo suglasnost druge osobe proizlazi iz
nase Zelje ili potrebe za promjenama u nasemu okruzenju, u neposrednoj
situaciji, i u nasim odnosima. Primjerice, ako je vas red da operete posude,
ali morate uciti za vrlo vazan test, mozete pokusati nagovoriti svoga cimera
da ih opere, odnosno Pokusat cete ga uvjeriti da udovolji vasemu zahtjevu.
Mozete jednostavno zamoliti cimera da opere posude; mogli biste zahti-
jevati ili prijetiti posljedicama; ili mozete ponuditi cimeru nesto zauzvrat.
Vas jedini cilj u ovome slucaju je posti¢i udovoljenje vasega cimera u obav-
ljanju zadatka. Da biste postigli pristanak, morate komunicirati na nacin
koji ispunjava vase namjere i vas cilj.

Treci temeljni cilj interpersonalne komunikacije jest posti¢i razumije-
vanje. Svi imamo potrebu znati i razumijeti. Da bismo znali i razumjeli, po-
trebne su nam informacije. Da bismo dobili informacije, moramo se uklju-
¢iti u komunikaciju. Stoga, nasa potreba da pronademo informacije, da
bismo nesto mogli znati i razumjeti, moze nas motivirati da komuniciramo
s drugima. Ako ne ¢itate ovaj udzbenik samo zato $to morate, vjerojatno ga
Citate da biste dobili neke informacije o komunikaciji. Vjerojatno se nadate
da Cete, posjedujuci ove informacije, moci bolje razumjeti kako i zasto ljudi
medusobno komuniciraju. Razgovaramo s drugim ljudima da bismo dobili
informacije, razjasnili odredena pitanja, prosirili nase znanje o dogadajima
i shvatili zasto svijet djeluje bas na ovaj nac¢in. Drugi ljudi razgovaraju s
nama iz istih razloga.

Iako su razvoj odnosa, postizanje udovoljenja i postizanje razumijevanja
tri odvojena cilja komunikacije, rijetka je pojava kada se ostvaruju neovisno.
Drugim rijecima, za postizanje jednoga od tih ciljeva obi¢no je potrebno
postici i druga dva cilja. Dobar primjer za navedeno je razvoj odnosa. Kada
prvi put upoznamo nekoga, Cesto trebamo ili zelimo znati kako ¢e nam
druga osoba odgovoriti. Nasa nas Zelja za tim znanjem moze motivirati da
komuniciramo s osobom. Teoreticari su taj proces nazvali ,smanjenjem
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neizvjesnosti®. >* Nasa Zelja da znamo kako e se druga osoba ponasati pre-
ma nama u danoj interakciji stvara potrebu za informacijama. Ta se potreba
moze zadovoljiti samo komuniciranjem s tom osobom. Kada smo stekli to
znanje, smanjili smo nasu neizvjesnost o toj osobi i njegovim ili njezinim
postupcima. Na taj nacin ciljevi razvoja odnosa i postizanja razumijevanja
funkcioniraju zajedno u naS§emu motiviranju da komuniciramo s drugom
osobom.

Da bi se odrzao ili, ¢ak, okonc¢ao odnos, Cesto se zahtijeva postizanje
udovoljenja. Primjerice, u svakome odnosu rutinski smo suoceni s inter-
personalnim razlikama, od kojih mnoge mogu ugroziti opstanak odnosa.
Mozda osoba ne provodi toliko vremena s nama koliko bismo Zeljeli. Iako
je nas primarni cilj spasiti odnos, nas je sekundarni cilj da ih nagovorimo da
provedu vise vremena s nama. Ovaj cilj motivira nas da komuniciramo na
nacin koji ¢e pridonijeti postizanju udovoljenja druge osobe. Mozda druga
osoba Zeli prekinuti odnos, ali mi ne. Njihov cilj moze biti da nas nagovore
da ih ostavimo na miru; stoga provode manje vremena s nama, nadajuci se
da ¢emo mi ,dobiti poruku®.

Njihova je taktika postizanja suglasnosti relativno bezobzirna, ali cesto
uspjesna. Mozete zamisliti i druge primjere koji ilustriraju medusobnu po-
vezanost izmedu razvoja odnosa, postizanja suglasnosti i postizanja razu-
mijevanja. Skoro je nemoguce misliti da se jedan dogada bez drugih. Sva su
tri potencijalno mo¢ni motivatori za komunikaciju. Na$ primarni cilj moze
biti postizanje samo jednoga od njih, ali ostvarenje tog cilja prakticki zahti-
jeva ostvarenje i druga dva.

Jedna od klju¢nih sastavnica komunikacije jest ,kontekst” komunikacije.
Kontekst upucuje na okolnosti u kojima se odvija komunikacija. Kontekst
je vazan interes u komunikaciji jer mi ne komuniciramo na isti nacin s ra-
zli¢itim ljudima u odredenoj situaciji ili s istom osobom u razlic¢itim situaci-
jama. Kontekst se usredotocuje na dvije vazne varijable: uloge i pravila. To
jest, kako i sto mi kazemo drugoj osobi u odredenoj situaciji ili kontekstu
ovisi o: 1) ulogama koje svatko od nas preuzima u toj situaciji i 2) pravili-
ma koja upravljaju nasim interakcijama u skladu s tim ulogama. Primjerice,



komuniciramo sa studentima i profesorima u ulozi studenta, s odredenim
prijateljima u ulozi decka ili djevojke, s lijecnicima u ulozi pacijenta i poslu-
ziteljima u ulozi kupca. Svaka od tih razlic¢itih interakcija ukljuc¢uje druga-
¢iji komunikacijski kontekst.>

Ne razlikuju se samo razliciti ljudi i razlicita mjesta svake interakcije,
nego je svaka interakcija regulirana jedinstvenim skupom pravila. Ona su
jedinstvena za dani kontekst interakcije jer su povezana s nasom posebnom
ulogom u tom kontekstu. Pravila ove vrste nisu uvijek izbor ,,zapisan na pa-
piru“. Ona se temelje na drustvenim i kulturnim normama. Neki ljudi drze
da je kako i $to izrazavamo u svakome razgovoru u potpunosti odluc¢eno
tim pravilima.

Naprimjer, kada smo u ulozi bolesnika u interakciji s lije¢nikom, ,pravi-
la“ kazu da bismo trebali komunicirati na formalniji i stiliziraniji nacin nego
kada komuniciramo s prijateljem u ulozi cimera. Stoga mozemo rec¢i da
¢e nam funkcija uloga i pravila pomo¢i da napravimo predvidanja o tome
kako se ponasati u danome kontekstu. Pomazu nam smanjiti neizvjesnost o
drugoj osobi i situaciji, kao i uskladiti znacenje nasih poruka sa znac¢enjem
poruka druge osobe.*

Sljedeci primjer mogu biti organizacijska pravila, pa ¢ak i neka drustve-
na pravila. Ona upucuju da smo u interakciji s radnim kolegama drugaciji
nego $to smo u interakciji s nadredenima, a s nadredenima drugaciji nego
$to smo u interakciji s podredenima. Cesto nas organizacijska pravila i ulo-
ge potpuno ogranicavaju na interakciju jedan na jedan s izvjesnim drugim
u organizaciji.

Naglasavanje konteksta koristi naglasavanju ¢injenice da ono sto i kako
komuniciramo s drugima ovisi o nasim ulogama u danoj interakciji i pra-
vilima koja su u svezi s tim ulogama. Komunikacija je dinamican proces
orijentiran na promjene koje se ogledaju u razlikama u komunikaciji kroz
kontekste i s razli¢itim ljudima. Treba naglasiti da postoje brojni drugi kon-
teksti u kojima se odvija komunikacija (primjerice kontekst zabavljanja, re-
ligijski kontekst, politicki kontekst itd.).

Kultura je najvedi i Cesto najvazniji aspekt konteksta. Ono $to su norme
ili pravila u jednoj kulturi, moze biti vrlo razli¢ito u drugoj kulturi. Kon-
stanta je da sve kulture imaju norme i pravila. Ljudi neformalno uce norme
i pravila svoje kulture, zive¢i unutar iste. Kada treba razgovarati s ljudima iz
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razlic¢ite kulture, bitno je da se ta kultura temeljito prouci. Kao sto se jezi¢ni
znakovi moraju dijeliti da bi se olaksala komunikacija, tako se moraju razu-
mjeti i drugi aspekti kulture.

Jedan od nacina da se bavimo s nasim interpretacijama sadrzajnoga i
relacijskog znacenja upotreba je metakomunikacije. Ona je definirana i kao
»komunikacija o komunikaciji“ i kao ,komunikacija o odnosima“. Mi moze-
mo metakomunicirati, kako o sadrzaju poruke, tako i o temeljnoj relacijskoj
poruci.”’

Na razini sadrzaja metakomunikacija moze sugerirati kako stvarno zna-
Cenje poruke treba biti interpretirano. Jeste li ikada izgovorili recenice po-
put ,Ovo je vazno!, ,Nisam to mislio: ili ,Z.a0 mi je $to sam to rekao.? Jeste
li ikada postavljali pitanja poput ,,Salite li se?”, ,Razumijete li $to govorim?*
ili ,Zelite ¢uti nesto smijesno?“ Ako je vas odgovor potvrdan, vi metakomu-
nicirate na razini sadrzaja.®

Mozemo se baviti neizvjesno$¢u na razini sadrzaja komunikacije kori-
ste¢i metakomunikaciju. Konkretno, mozemo pokusati ustvrditi znacenje,
traziti dodatne informacije i uvaziti vlastito misljenje i misljenje drugih.

« ,Pretpostavljam da je ono sto govori$ da ne Zeli$ izlaziti veceras.

+ ,Ne razumijem s§to mi pokusavas rec¢i. Moze$ li to ponovno objasniti?“

+ ,Razumijem zasto si to rekao, ali se ne slazem s tobom. Mogu li ti po-
staviti nekoliko pitanja o tome?“

Mozda mislite da ovi primjeri izgledaju previse ,,ukoceni ili formalni pre-
ma nacinu na koji obi¢no komunicirate. Pa ipak, metakomunikacija ne zahti-
jeva da razgovarate na odredeni nacin ili da promijenite nac¢in na koji obi¢no
komunicirate. I metakomunikacija na razini sadrzaja moze biti neverbalne
prirode. Primjerice, mozemo iskriviti nasu glavu i naborati nos kako bismo
komunicirali da ne razumijemo $to partner u razgovoru zeli reci.



Metakomunikacija na relacijskoj razini ¢esto se zasniva na neverbalno-
me ponasanju i moze se javiti kao reakcija na prethodne razgovore i doga-
daje. Slicno tomu, metakomunikacija na relacijskoj razini moze nam jasno
pokazati da smo mi i nasi odnosi percipirani u smislu naklonosti, kontrole
i postovanja. *°

Razmotrimo primjer i odnos partnera koji od vas trazi da iskljucite ra-
¢unalo. Ako va$ odgovor na trazeno bude: ,Zeli§ li da provedem vrijeme s
tobom?", vi metakomunicirate o relacijskoj razini interpretacije naklonosti.
Ako odgovorite na zahtjev s ,Prestani mi naredivati’, vi metakomunicira-
te o relacijskoj razini interpretacije kontrole. Osim afekcije i kontrole, nasa
verbalna komunikacija moze, takoder, sugerirati gdje mi vidimo sebe i na$
odnos u smislu ,postovanja“. Naprimjer, metakomunikacija na razini sadr-
Zaja, poput izjave: ,Mogu razumjeti zasto to kazete, ali se ne slazem s vasim
misljenjem., sugerira nase postovanje za druge na relacijskoj razini. Poku-
$aj utvrdivanja znacenja na razini sadrzaja partnera u razgovoru istodobno
komunicira na relacijskoj razini da mi i postujemo nasega partnera i njezina
ili njegova gledista.®

Osim verbalne komunikacije, mi, takoder, metakomuniciramo svoje
percepcije naklonosti, kontrole i postovanja preko nase neverbalne komu-
nikacije. Neverbalna metakomunikacija moze komunicirati nasu naklonost
i postovanje s fokusiranim kontaktom ocima, klimanjem glavom i voka-
lizacijama (,,uh-h") koji sugeriraju razumijevanje i priznavanje. Medutim,
moramo biti sigurni da nasa neverbalna komunikacija nije u suprotnosti s
nagom verbalnom komunikacijom. Cak i najbolji pokusaj metakomunika-
cije moze se smatrati uvredljivim ako ga prati sarkasti¢an ton glasa, koluta-
nje o¢ima ili smijeh.

Znanje i vjestine koje posjedujete nisu jamstvo da ¢e vas uciniti kompe-
tentnim komunikatorima. Zapravo, nase koriStenje vjestina komunikacije
moze rezultirati neocekivanim ishodima. Temeljna pretpostavka u svezi s in-
terpersonalnim vjestinama komunikacije jest da su ljudi racionalna bi¢a. Na-
zalost, to nije uvijek tako. Primjerice, koristenje metakomunikacije da bismo
provjerili nase razumijevanje relacijske komunikacije (npr. ,Govoris li mi $to
da ¢inim jer ne misli$ da ja to mogu sam uciniti?“) moze izazvati bijes kod
partnera koji potpuno izgubi kontrolu. Slicno tomu, metakomunikacija moz-
da nece dovesti do nasega Zeljenog rezultata ako je na$ partner u razgovoru
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moc¢niji nego sto smo mi. Takva metakomunikacija moze potaknuti supervi-
zora na sarkastican odgovor: ,Kazem ti Sto treba$ Ciniti jer sam ja tvoj Sef!”
Mozda je najbolje sutjeti u takvim situacijama jer nista sto mozemo redi ili
uciniti nece uvjeriti nerazumnoga ili mo¢nijeg partnera da mi pokusavamo
komunicirati na kompetentan nacin.®'

Fleksibilnost i strategija sastavni su dio komunikacijske kompetencije.
Spoznaja da komunikacijske vjestine nece uvijek ,djelovati®, moze nam pomo-
¢i u planiranju i predvidanju situacija koje bi u suprotnome bile neocekivane.

Parajezik su glasovi (osim rijeci) i pauze u govoru. To mogu biti visina,
volumen (glasno ili tiho), intenzitet, tvrdoca, odnosno sve $to podrazumi-
jevamo pod ,tonom glasa“. Komponente parajezika su i upadice kao $to je
~hmmm?" zatim tihe pauze, zapinjanje u govoru i mucanje. Svaki vokalni
glas koji nema formalno znacenje spada u ovu kategoriju neverbalne komu-
nikacije. Parajezik moze odavati osjecaje, sumnju, nevoljkost, neodlu¢nost
i nesigurnost, no moze biti kulturni idiom govora. Tako u nekim jezicima
postoje karakteristi¢ni kratki izrazi koji se nadovezuju na recenice. Kana-
dani ponekad recenicu zavr$avaju izrazom ,eh", a u Maleziji je tipi¢na rije¢
»lala“®?

Svaki se oblik komunikacije moze oslanjati na razli¢ite kodove te moze
biti izlozen razli¢itim kanalima. Oblici komunikacije mogu biti: usmena
(verbalna), pisana i neverbalna.s

Verbalna komunikacija najcesci je oblik interpersonalne komunikacije
koji ukljucuje govorenje i slusanje. Vazan element verbalne komunikacije je
ton ili modulacija glasa s kojim su rijeci izgovorene i op¢i stav koji se koristi
kada se govori. Vazno je paziti i na intonaciju na koju su rijeci postavljene.**



Dakle, usmena komunikacija odnosi se na razgovore u kojima je izgo-
vorena rije¢ glavni kod komunikacije. Uobicajeni kanali kojima se prenosi
usmena komunikacija su telefon, razgovori licem u lice, video, televizija, ra-
dio i zvuk na internetu. Usmena komunikacija vazan je oblik komunikacije
u poslovnome svijetu. Ova vrsta komunikacije ima mnogo prednosti nad
ostalim oblicima. Najvaznija je prednost §to ljudi razgovorom, pitanjima
i odgovorima mogu odmah primiti povratnu informaciju i procijeniti jesu
li ih sugovornici razumjeli. Takoder mogu ustanoviti razumiju li poruku
svojih sugovornika.®®

Komunikaciju u kojoj su sredstvo prenosenja poruke napisane rijeci na-
zivamo pisanom komunikacijom. Pisane komunikacije odvijaju se izmedu
osoba, unutar poduzeca ili izmedu poduzeca i okoline, a mogu se izvoditi u
papirnatome ili elektronickom obliku.

Pisano komuniciranje, za razliku od usmenoga, ostavlja pisani trag u po-
slovnim aktivnostima. Vazna prednost pisanoga komuniciranja je u tome $to
ostavlja dokument koji se moze cuvati i koji sluzi kao dokaz u ostvarivanju
prava ili u medusobnome odnosu (poslovnih) partnera. Poslovni iskaz moze
se dotjerivati i dopunjavati sve dok kona¢no ne bude poslan poslovhomu
partneru.

U pisane komunikacije na papiru ubrajamo pisma i memorandume, a u
elektronicke pisane komunikacije ubrajamo e-postu, mrezne stranice, chat
komunikacije i dr. Postoji i skupina kombiniranih komunikacija u kojoj se pi-
sane komunikacije prenose elektronicki, a koju ¢ini telefaks komunikacije.%

Neverbalna komunikacija odnosi se na sva namjerna i nenamjerna
znacenja koja nemaju oblik napisane ili izgovorene rijeci. Neverbalna ko-
munikacija obuhvaca elemente kao sto su izraz lica, pogled, geste, odjeca
i vanjski izgled, razdaljina medu sugovornicima i ton glasa. Neverbalna ko-
munikacija iznimno je snazna. Psiholog A. Mehrabian napominje da never-
balni dijelovi poruke mogu biti vazniji od znacenja izgovorenih rijeci. On je
poruku podijelio na vizualnu (facijalnu), glasovnu i verbalnu.”’
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Pojmu razina komuniciranja autori pristupaju na razlicite nacine. Neki
koriste termin razina, drugi vrsta, treci tipovi, nacini, oblici komuniciranja
itd. Prema F. Vregu, neki komunikolozi oblike komuniciranja, s obzirom na
karakter komunikacijskih procesa, dijele na: intrapersonalni (u organizmu),
interpersonalni (medusobna interakcija) i na organizacijsku razinu (u gru-
pama i organizacijama). S obzirom na medij posredovanja poruke, komu-
niciranje mozemo podijeliti na govornu (jezicku), medusobnu komunikaciju
i na masovno komuniciranje preko tehnickih komunikacijskih sredstava.s®

No, bez obzira na razli¢it terminoloski pristup, ti termini, s obzirom na
kvantitetu komunikacijskoga procesa, vrijeme i nacin potreban za povratnu
informaciju (feedback), sugeriraju Cetiri razine:

1) intrapersonalna komunikacija
2) interpersonalna komunikacija
3) grupna komunikacija
)

4) masovna komunikacija.

Intrapersonalna komunikacija je vrsta komunikacije koju osoba ¢ini
sama sa sobom. Dakle, osoba intrapersonalno komunicira kada o necemu
razmislja, rjesava (u glavi) neki problem, pravi plan aktivnosti itd. Kod ta-
kve vrste komunikacije osoba/subjekt istovremeno je i posiljatelj i prima-
telj/recipijent informacije/poruke. Najcesce intrapersonalna komunikacija
prethodi interosobnoj, skupnoj ili masovnoj komunikaciji, ali i ne mora.

Interpersonalna komunikacija je medusobno djelovanje dviju ili vise
osoba licem u lice, uz moguénost trenuta¢noga (za razliku od odgodeno-
ga) dobivanja povratnih informacija. K. K. Reardon navodi sedam kljuc-
nih znacajki po kojima se moze prepoznati interpersonalna komunikacija.
To su:® 1) Interpersonalna komunikacija ukljucuje verbalno i neverbalno
ponasanje. 2) Interpersonalna komunikacija ukljucuje spontano,” uvjezba-
no i planirano ponasanje ili neku njihovu kombinaciju. 3) Interpersonalna



komunikacija nije stati¢na nego razvojna. 4) Interpersonalna komunikacija
ukljucuje izravnu povratnu vezu, interakciju i suvislost i koherentnost. 5)
Interpersonalna komunikacija odvija se u skladu s nekim unutarnjim i vanj-
skim pravilima. 6) Interpersonalna komunikacija je aktivnost. 7) Interper-
sonalna komunikacija moze ukljucivati uvjeravanje ili persuaziju.

Interpersonalna komunikacija, kao $to se vidi, moze biti verbalna i ne-
verbalna. Neverbalna komunikacija predstavlja primaran i dominantan
komunikacijski model. To potvrduje i istrazivanje A. Mehrabiana koji je
istaknuo da se poruka sastoji od verbalnoga (govornog) i neverbalnog di-
jela (pokreti tijela). U tom kontekstu govori o trima razinama poruke. Prva
je razina vizualna (Kako je kandidat odjeven? Je li odgovarajuce odjeven
i uredan za tu situaciju?), druga je glasovna (vokal, ¢ist zvuk, boja glasa) i
treca je razina verbalna (to je sadrzaj poruke).

Za uspjesnost komunikacije potrebno je znati prenijeti svoju poruku
kao ideju ili sustav ideja od najjednostavnijih tvrdnji i konstatacija pa do
najslozenijih misaonih konstrukcija. Svaka takva poruka treba imati svoj sa-
drzaj i oblik. Sadrzaj poruke obi¢no su neke konstatacije, obecanja, zakljuc-
ci, obrazlozenja i brojne druge ideje. Oblik poruke vanjski je izraz kojim se
neki sadrzaj prenosi. Osim pisanih poruka, najvaznija je govorna poruka
koja se prenosi rije¢ima. Dakle, rijeC je o verbalnoj komunikaciji.

Grupna komunikacija odvija se unutar jedne, dviju ili viSe skupina. S
obzirom na tipove skupina, mozemo ih podijeliti na obicajne, institucional-
ne i drustvene. Osnovna odlika obicajnih grupa njihova je ukorijenjenost u
strukturu drustva jer se njima pripada samim rodenjem, a ne uklju¢ivanjem.
Takve su grupe obitelj, pleme, kasta, etnicka skupina i dr. Institucionalne
grupe dio su vladina aparata koji pokusava utjecati na javnost. Birokracija
i vojska najizrazitiji su primjeri institucionalnih skupina. Drustvene grupe
osnivaju ljudi koji se ujedinjuju radi ,ostvarenja zajednickih, ogranicenih
ciljeva”’" Ako te grupe razlikujemo po broju sudionika u komunikaciji, evi-
dentno je da mogu biti vece ili manje. U manjim se grupama komunikaci-
ja razlikuje od komunikacije u ve¢im grupama. Naime, manje skupine jos
uvijek mogu komunicirati interaktivno, licem u lice, dok je kod vecih grupa
takva vrsta komunikacije otezana.
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Pojam masovno komuniciranje u svezi je s nastankom masovne pro-
dukcije roba i informacija gradanskoga industrijskog drustva, nastankom
masovnoga drustva i formiranjem masovne kulture. > U dana$njemu su-
vremenom drustvu, masovne komunikacije ¢ine izjave koje se javno, teh-
nickim distribucijskim sredstvima, izravno i jednostrano prenose Sirokoj
publici. Dakle, masovne komunikacije ukljuc¢uju masovne medije. R. Lo-
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istice da su ,masovni mediji podskup masovnih komunikacija”
Masovne medije P. Trowler " definira kao ,, metode i organizacije pomocu
kojih specijalisticke drustvene skupine prenose poruke sirokoj, socijalno
mjesovitoj i rasprsenoj publici” Ta definicija razlikuje masovne medije (ko-
munikacija iz jedne tocke u smjeru vise tocaka) od interpersonalnih medija
(komunikacija iz jedne tocke u smjeru druge tocke) i umrezenih medija cija
fleksibilnost omogucava permutiranje komunikacije izmedu jedne tocke i

maloga ili velikog broja to¢aka u svim smjerovima.

U obracanju masovnoj javnosti (publici) poruka dolazi do brojne publi-
ke i gotovo je nemoguce jednako utjecati na sve. Ljudi odabiru informacije
na temelju razlicitih spoznaja i predispozicija. Primatelji komentiraju me-
dusobno, a na njih utjecu i vode misljenja i drugi ¢cimbenici. Te su spoznaje
dovele do razvijanja modela u dva koraka u kojemu informacije primaju
cuvari, nositelji javnoga misljenja koji dalje interpretiraju poruku masovnoj
publici.”®

Nositelj javnog misljenja Masovna publik a
Nositelj javnog miljenja Masovna publik a
Nositelj javnog miljenja Masovna publik a

Slika 6. Model komuniciranja ,,u dva koraka“



U komunikoloskoj teoriji postoji vise modela komuniciranja.”® S obzi-
rom na primjenu tih modela, znanstvenici iz podruc¢ja komunikacije naj-
¢esce ukazuju na vaznost triju modela: 1) model akcije, 2) model interak-
cije i 3) model transakcije. Ovi modeli predstavljaju evoluciju u razvoju
komunikacije.””

U modelu akcije razmisljamo o komunikaciji kao o jednosmjernome
procesu. On zapocinje s izvorom, koji se pojavljuje s mislju ili idejom koju
zelite komunicirati. U tom procesu stvara se poruka. Poruku prima prima-
telj. Dakle, osnovni su elementi procesa komunikacije posiljatelj, poruka i
primatelj. Za razumijevanje komunikacijskoga procesa vazno je ukazati na
znacenje enkodiranja, dekodiranja i interpretaciju poruke.

Smetnje Smetnje
lzvor Komunikacijski Komunikacijski Primatelj
kodira o _|(a_néﬁ o [~ _ka_n;I_ ) dekodira
Smetnje Smetnje Smetnje

Slika 7. Model akcije, K. Floyd, 2012.

Interakcijski model zapocinje gdje se akcijski model prekida. On uklju-
Cuje sve navedene elemente: izvor, poruku, kanal, primatelja, $um, enko-
diranje i dekodiranje. Medutim, on se razlikuje od akcijskoga modela na
dva osnovna nacina. Prvi je taj jer on polazi od toga da je komunikacija
dvosmjerni proces. Drugi je nacin razlike jer ovaj model ukljucuje dva nova
elementa: feedback (povratnu informaciju) i kontekst.”
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Smetnje Smetnje Smetnje
Kontekst Kontekst
[zvor/ Komunikacijski > Komunikacijski N4 Primatelj/
kodira kanal kanal dekodira
Primatelj/ Komunikacijski [ {0ciit] 4Ko_mlm_ik_acijsl(i_ | [zvor/
dekodira B  informacija kanal kodira
~—
Smetnje Smetnje

Slika 8. Model interakcije, K. Floyd, 2012.

Komunikacija kao transakcija — model transakcije

Za razliku od akcijskoga i interakcijskog modela, transakcijski model ko-
munikacije ne pravi razliku izmedu uloga izvora i primatelja niti predstavlja
komunikaciju kao niz poruka. Ovaj pristup (model) polazi od toga da su
osobe u konverzaciji u isto vrijeme i izvori i primatelji. Dakle, model ,,tvrdi“
da se konverzacija odvija u oba smjera u isto vrijeme.

Transakcijski model bolje odrazava kompleksnu prirodu komunikacije.
On nas, takoder, potice da razmisljamo o Siremu kontekstu komunikacije.
Model polazi od toga da na nasu komunikaciju utje¢u ne samo fizicko i
psiholosko okruzenje, nego i nasa kultura, iskustvo, rod i drustveni stalez
— pa c¢ak i povijest nasega odnosa s osobom s kojom razgovaramo. Imajuci
te elemente u vidu, jasno je da transakcijski model odrazava svu slozenost
procesa meduljudske komunikacije.”

Smetnje Smetnje Smetnje
) )
Kontekst Kontekst
Izvor/ e » Izvor/
kodira Komunikacijski Komunikacijski kodira
Primatelj/ kanal kanal Primatelj/
dekodia  4f---------FE - - - - - - - - dekodira
~— ~—
Smetnje Smetnje

Slika 9. Transakcijski model komunikacije, K. Floyd, 2012.
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Klju¢ne komponente ili elementi komunikacijskoga procesa su: posiljatelj (izvor),
poruka i primatelj (recipijent). Osim ove tri klju¢ne komponente, elementi komu-
nikacijskoga procesa su: (komunikacijski) kanal (medij), povratna informacija —

feedback i sSumovi u komunikaciji.

Osoba koja zeli nesto priopditi i pokusava postici (spo)razumijevanje, $alje poruku
drugoj strani, a naziva se i komunikator ili izvor. Posiljatelj je osoba koja zapocinje

komunikaciju.

Poruka je informacija ili viSe informacija, ¢injenica ili misljenje, ,paket” informaci-
ja koji se odasilje tijekom komunikacije. Poruka je rije¢, slovo, pokret, govor tijela,

pogled ili bilo koji drugi signal ¢iji se smisao moze protumaciti.

Kodiranje je proces oblikovanja informativnih sadrzaja u poruku. Dekodiranje
predstavlja proces prijama, interpretacije, razumijevanja, prihvacanja ili odbijanja
poruke koju je poslao izvor informacije. Interakcija je zavr$na faza u procesu komu-

nikacije u kojoj primatelj odlucuje o znacenju poruke odnosno poslanih simbola.

Primatelj je subjekt kojemu je poruka upucéena. Kao i posiljatelj, primatelj moze biti
pojedinac, dijada, grupa ili organizacija. Njegova je zadaca primiti poruke primate-

lja, dekodirati ih u neko znacenje i na njih odgovoriti.

Komunikacijski kanal je sredstvo/nacin kojim se poruka prenosi od jedne osobe do
druge, pri ¢emu svako od pet ljudskih osjeta moze funkcionirati kao kanal. Kanali
mogu biti i u oblicima koji nisu ljudska fizioloska osjetila, poput masovnih medija
(televizija, radio, film, oglasne povrsine i drugi). Mogu biti osobni (dvije ili vise
osoba koji izravno komuniciraju) ili posredni (bez osobnoga kontakta; auditivni ili

vokalni, vizualni, taktilni, olfaktivni, termalni kanal i gustacijski).
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Povratna informacija je vidljiva primateljeva reakcija na posiljateljevu poruku. Ona
informira o tome kakav je utjecaj imala komunikacija na vanjski svijet, a takoder

upozorava na deformacije informacija na putu od izvora prema cilju.

Sumovi (smetnje) u kanalu su ¢imbenici komunikacijskoga procesa koji ometaju
otvoren i nesmetan protok informacija od izvora do primatelja. Mogu se pojaviti
u obliku psiholoskih, semantickih ili mehanickih smetnji. Prema razlic¢itim pristu-

pima, Sumovi u komunikaciji mogu biti i sociokulturni, psiholoski i organizacijski.

Ciljevi komunikacije klju¢ne su sastavnice komunikacije, a u interpersonalnoj ko-
munikaciji mogu postojati tri glavna cilja: razvijanje interpersonalnih odnosa, po-

stizanje suglasnosti i postizanje razumijevanja.

Kontekst komunikacije upucuje na okolnosti u kojima se ista odvija. Usredotocuje
se na dvije vazne varijable: uloge koje svatko od nas preuzima u toj komunikacij-

skoj situaciji i pravila koja upravljaju nasim interakcijama u skladu s tim ulogama.

Metakomunikaciju definiramo i kao ,komunikaciju o komunikaciji“ i kao ,,komu-
nikaciju o odnosima“ Na razini sadrzaja metakomunikacija moze sugerirati kako
stvarno znacenje poruke treba biti interpretirano. S druge strane, metakomuni-
kacija na relacijskoj razini cesto se zasniva na neverbalnome ponasanju i moze se

javiti kao reakcija na prethodne razgovore i dogadaje.

Komunikacija moze biti usmena (verbalna), pisana i neverbalna komunikacija.
Verbalna komunikacija najces¢i je oblik interpersonalne komunikacije i ukljucuje
govorenje i slusanje. Pisane komunikacije odvijaju se izmedu osoba, unutar podu-
zeca ili izmedu poduzeca i okoline, a mogu se izvoditi u papirnatome ili elektro-
nickom obliku. Neverbalna komunikacija obuhvacda elemente kao $to su izraz lica,

pogled, geste, odjeca i vanjski izgled, udaljenost medu sugovornicima i ton glasa.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Razina komunikacije

S obzirom na kvantitetu komunikacijskoga procesa, vrijeme i nacin potreban za po-
vratnu informaciju (feedback) sugeriraju Cetiri razine: intrapersonalna komunika-

cija, interpersonalna komunikacija, skupna komunikacija i masovna komunikacija.
Modeli komunikacija

U modelu akcije razmisljamo o komunikaciji kao o jednosmjernome procesu. In-
terakcijski model polazi od pretpostavke da je komunikacija dvosmjeran proces
te time ukljucuje dva nova elementa: povratnu informaciju i kontekst. Trec¢i, mo-
del transakcije polazi od toga da su osobe u konverzaciji u isto vrijeme i izvori i
primatelji.

Pitanja za provjeru znanja

1. Koji su klju¢ni elementi u procesu komunikacije?

2. Koje funkcije ima posiljatelj, a koje primatelj u komunikaciji?
3. 5to je kodiranje, a 3to dekodiranje?

4. Koja su klju¢na nacela kvalitetne povratne informacije?

5. Navedite i opisite sociokulturne zapreke u komunikaciji.

6. Koja su tri glavna cilja u komunikaciji?

7. 5to je to kontekst i zasto je vazan za proces komunikacije?

8. Na koje tri razine promatramo metakomunikaciju?

9. Navedite i objasnite tri klju¢na oblika komunikacije.

10. Objasnite razliku izmedu intrapersonalne i interpersonalne te skupne i
masovne komunikacije.

11. Koja su tri klju¢na modela komunikacije?
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4.
FUNKCIE
KOMUNIKACLJE







Funkcije komunikacije moguce je sagledati preko funkcija koje se javlja-
juu odnosu na sadrzaj i u¢inke komunikacije, kao i u¢inke koje mogu pro-
izvesti s vremenskoga aspekta.®® Najpotpunije, ali ne i jedino, sagledavanje
funkcija komunikacije jest analizom funkcija masovnih medija.

Postoje brojni pristupi, a u literaturi mozemo na¢i vise normativnih
pristupa, funkcija i komunikacije i masovne komunikacije. Pojedini auto-
ri nabrajaju drustvene funkcije komunikacije te, u svezi s tim, navode: 1)
funkciju informiranja, 2) stvaranje javnosti, 3) funkciju artikulacije, 4) funk-
ciju posredovanja, 5) funkciju kompenzacije, 6) redukciju kompleksnosti,
7) funkciju tematiziranja/selekcije/strukturiranja, 8) funkciju kritike i kon-
trole, 9) funkciju socijalizacije, 10) funkciju obrazovanja i odgoja, 11) funk-
ciju integracije, 12) funkciju rekreacije, zabave, 13) poticaj gospodarstvu
reklamama.?'

Znanstvenici Harold Lasswell i Charles Wright medu prvima su ozbilj-
nije razmatrali funkcije i ulogu masovnih medija u drustvu. Ch. Wright
(1959.) u djelu Mass Communication definira masovne komunikacije u
odnosu na prirodu publike, razdoblje komunikacijskoga iskustva i prirodu
komunikatora. H. Lasswell, profesor prava na Yaleu, definirao je tri funkcije
masovnih medija:

1) nadzor okruzja

2) korelacija dijelova drustva u reagiranju na okruzje

3) prijenos drustvenoga nasljeda s jedne generacije na sljedecu.

Ovim trima funkcijama Wright (1959.) dodaje 4) zabavu.

Znanstvenik S. P. Robbins polazi od cetiri funkcije komunikacije.
Prva je kontrola, druga motivacija, treCa izraZavanje emocija, a Cetvrta
informiranje.®®

Teoreticari W. J. Severin i J. W. Tankard Jr. navode da bi osim funkcija
mediji, takoder, mogli imati disfunkcije - posljedice koje su nepozeljne za
drustvo i njegove clanove.®* Pojedinacni postupak mogao bi biti i funkci-
onalan i disfunkcionalan. U skladu s tim, W. Severin i J. Tankard (2000.)
izlazu funkcije i disfunkcije masovne komunikacije.

Nadzor. Prva funkcija, prema Lasswellu, jest nadzor. To je funkcija koja

informira i pruza uvid u vijesti, dogadaje. U izvrsavanju ove funkcije me-
diji nas Cesto upozoravaju o ocekivanoj opasnosti kao sto su ekstremni ili
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opasni vremenski uvjeti ili prijeteca vojna situacija, terorizam. Funkcija
nadzora, takoder, ukljucuje vijesti koje mediji pruzaju, a koje su bitne za
ekonomiju, javnost i drustvo, kao $to su izvjesca s burze, izvje$ce o prome-
tu, vremenski uvjeti itd.

Funkcija nadzora, takoder, moze prouzrociti nekoliko disfunkcija, sma-
traju W. Severin i ]. Tankard. Panika bi mogla rezultirati prenaglasavanjem
opasnosti ili prijetnji drustvu. P. Lazarsfeld i R. Merton # zabiljezili su ,nar-
kotiziraju¢u” disfunkciju kada pojedinci upadaju u stanje apatije ili pasivno-
sti, $to je rezultat previse informacija za asimiliranje. Osim toga, prevelika
izlozenost ,vijestima” (neuobicajenim, abnormalnim, izvanrednim) moze
ostaviti mnoge ¢lanove publike s malo perspektive o tome $to je uobic¢ajeno,
normalno i redovito u drustvu. U ¢lanku Awareness Overdose (Predozirana
svjesnost) ]. McNair pita se: ,Jesmo li nakljukani s tako mnogo zdravih krat-
kih citata snimljenih razgovora pa da vise ne marimo?“

Vijesti su Cesto definirane ne¢im neobi¢nim. Kada abnormalno ili ne-
obi¢no postane normalno i uobi¢ajeno, pozornosti o toj vijesti frekventno
opada, cak i ako je to ubojstvo. Pratec¢i ubojstva nekoliko stranih turista na
Floridi, kolumnist New York Timesa Russel Baker napisao je:* ,To je znak
da Amerikanci nisu skloni tome da ubojstvo osmero turista na Floridi za-
uzima naslove u nacionalnim novinama... Kada dode do ubojstva, Ameri-

kanci su ti kojima to nije vazno. ¥

Korelacija. Druga funkcija medija, prema Lasswellu, jest korelacija. To
je odabir i interpretacija informacija o okruzju. Mediji Cesto ukljucuju kriti-
cizam i propisuju kako bi netko trebao reagirati na dogadaje.

Korelacija je zbog toga urednicki i propagandni sadrzaj medija. Funkcija
korelacije sluzi da potkrijepi drustvene norme i odrzi konsenzus razotkri-
vanjem devijantnih osoba, daje status isticu¢i odabrane pojedince i moze
djelovati kao provjera vlade. U izvodenju korelacijske funkcije mediji cesto
mogu sprijeciti prijetnje drustvenoj stabilnosti i cesto mogu nadzirati ili
upravljati javnim misljenjem.

Funkcija korelacije moze postati disfunkcionalna kada mediji odrzavaju
kontinuitet stereotipa i povecavaju suglasnost, prijece drustvenu promje-
nu i inovaciju, minimaliziraju kriticizam, namecu stajali$ta vec¢ine na racun
misljenja manjine koja nisu emitirana i cuvaju i povecavaju mo¢ koja bi
mozda trebala biti provjerena, smatraju W. Severin i J. Tankard.®®



Jedna od Cesto navodenih glavnih disfunkcija medijskih korelacija jest
stvaranje onoga Sto je Boorstin nazvao ,pseudodogadaji“ ili proizvodnja
imidza ili ,osobnosti“ - ve¢inom stalne fraze industrije odnosa s javnoscu.
Proizvodima i korporacijama daje se imidz, a pojedinci imaju javnu ,,0s0b-
nost”“ koju su proizveli stvaranjem ,dogadaja“ isforsiranih da se postigne
izlozenost medijima. Castohlepni politi¢ari i zabavljaci traze izlozenost jav-
nomu priznanju i prihvacanju, a korporacije traze postovani imidz i trazene
proizvode i usluge.®

Prijenos drustvenoga nasljeda. Prijenos drustvenoga nasljeda treca je
funkcija u kojoj mediji priopéavaju drugima informacije, vrijednosti i nor-
me od jedne generacije drugoj ili od ¢lanova drustva pridoslicama. Na taj
nacin sluze povecanju drustvene kohezije Sirenjem osnove zajednickoga
iskustva. Oni pomazu integraciji pojedinaca u drustvo kontinuiranom so-
cijalizacijom kada zavrse formalno obrazovanje, kao i zapocevsi ga tijekom
predskolskih godina. Primijeceno je da mediji mogu smanjiti osjecaj otu-
denosti pojedinca (dezorijentiranosti) ili osje¢aj neposjedovanja korijena
podastiruci drustvo s kojim se moze identificirati.

Ipak, zbog neosobne prirode masovnih medija, upozoreno je da mediji
pridonose depersonalizaciji drustva (disfunkcija). Masovni mediji umetnu-
ti su medu pojedince i uklanjaju osobni kontakt u komunikaciji.

Takoder je upozoreno da mediji sluze smanjivanju razli¢itosti supkul-
tura i pomazu povedanju masovnoga drustva. To je shvacanje da smo zbog
masovnih medija, skloni sve viSe i viSe govoriti na isti nacin, oblaciti se isto,
misliti isto, djelovati i reagirati na isti nacin. To je zasnovano na ideji da
tisuce sati izlozenosti medijima uzrokuje da milijuni ljudi prihvate ulogu
modela koje predstavljaju mediji. Zajedno s ovom tendencijom za standar-

dizaciju dolazi upozorenje da masovni mediji prijece kulturni rast.”

Zabava. Cetvrtu funkciju masovnih medija, zabavu, Lasswellovoj teo-
riji pridodao je C. Wright u knjizi Mass Communications. On vjeruje da je
sadrzaj vec¢ine medija odreden kao zabava, cak i u dnevnim novinama ako
se uzmu u obzir mnoge kolumne, posebni prilozi i tekstovi za popunjava-
nje. Medijska zabava sluzi pruzanju predaha od svakodnevnih problema i
popunjavanju slobodnoga vremena. Ipak, postoje oni koji misle da mediji
poticu eskapizam, kvare lijepu umjetnost, smanjuju ukus javnosti i spre-
Cavaju porast pristupa umjetnickim djelima. Werner J. Severin i James W.
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Tankard razlic¢ite funkcije i disfunkcije medija ilustriraju kao sto je prikaza-

no u Tablici 1.°

1. Nadzor: informira, pruza vijesti
Upozorenje — prirodna opasnost

Znacajno — vijesti bitne za ekonomiju,
javnost, drustvo

Izlozenost normama — osobnosti,
dogadaji

Moguc¢nost panike, prenaglasenost

Narkotizacija — apatija, pasivnost, previse za
asimilaciju

Preizlozenost, malo perspektive

2. Korelacija: odabire, interpretira, kritizira

Provodi drustvene norme — konsenzus,
razotkriva devijantne osobe

Dodjeljuje status — misljenje voda

Prijeci prijetnje drustvene stabilnosti,
paniku

Nadgleda, odreduje misljenje javnosti
Provjerava vladu, $titi

3. Prijenos kulture: Poucava

Povecava drustvenu koheziju —
prosiruje osnovu za zajednicko iskustvo

Smanjuje dezorijentiranost — osjecaj
otudenosti

Nastavlja socijalizaciju — prije/nakon
obrazovanja, pomaze, integrira

4. Zabava

Privatni predah, eskapizam, popunjava
slobodno vrijeme

Kreira masovnu kulturu — umjetnost,
glazbu — masovna izlozenost

Povecava ukus, osobne sklonosti

Povecava konfortizam, odrzava kontinuitet
stereotipa

Stvara pseudodogadaje, imidze, ,,osobnosti“

Prijeci drustvenu promjenu, inovaciju

Minimalizira kriticizam, tiraniju veéine

Cuva, povedava mo¢

Smanjuje razli¢itost supkultura, povecava
masovno drustvo

Depersonalizira, nema osobnog kontakta

Tendencija ka standardizaciji, prijec¢i kulturni
rast

Potice eskapizam, preokupaciju slobodnim
vremenom

Korumpira lijepu umjetnost

Snizava ukus, prijeci rast

*izvor: Werner J. Severin i James W. Tankard, Jr.: Communication Theories —
Origins, Methods and Uses in the Mass Media (2000., 323.).

Tablica 1. Funkcionalna analiza masovnih komunikacija prema Lasswellu i Wrightu.



Funkcije masovnih medija dr. F. Vreg podijelio je s obzirom na:*?

1) funkcije koje su imanentne suvremenim masovnim medijima (infor-
mativna mnijenjska, orijentacijska i akcijska)

2) funkcije koje masovni mediji obavljaju (npr. socijalne funkcije zajed-
no s drugim institucijama u drustvu — socijalizacijska, rekreativna,
interakcijska i integracijska)

3) funkcije koje proizlaze iz covjekovih drustvenih aktivnosti (politicke,
ekonomske, kulturne, znanstvene, obrazovne, sportske, vjerske i dr.).
Najznacajnija medijska funkcija je informativna funkcija. Ona je sredis-
nja funkcija masovnih medija: masovni komunikatori (kao profesionalci)
prikupljaju informacije, kreiraju ih u poruke, pomoc¢u komunikacijskih ak-
tivnosti posreduju ih masovnoj publici i omogucavaju razumijevanje zbi-
vanja u drustvu i svijetu. Uspje$na informativna komunikacija zahtijeva
ukljucenost Cetiriju faza:

1) skretanje pozornosti

2) prihvacanje sadrzaja

3) zeljenu interpretaciju

4) pohranjivanje prihva¢enoga sadrzaja za kasnija koristenja.

Sljedece imanentne funkcije masovnih medija su funkcija misljenja i ori-
jentacije. Uz pomo¢ urednickih i novinarskih interpretacija te komentara
masovni mediji omogucavaju razumijevanje dogadaja, problema, procesa
u drustvu i svijetu. S takvim informacijama recipijenti su u mogucnosti bo-
lje razumijevati slozene drustvene pojave i reagirati na njih. Tako stvaraju
komunikacijsku interakciju stjecanjem novih informacija, znanja, reagira-
njem na zbivanja. Takoder, stvaraju sud i mogu prihvatiti odgovarajucu po-
ruku. ,Na taj nac¢in masovni mediji vr$e one funkcije koje su tradicionalni

teoreticari oznacili kao kontrolu nad drustvom i reagiranje na okolinu:***

Masovni mediji imaju moguc¢nost i kod usmjeravanja organizirane drus-
tvene akcije. P. F. Lazarfeld i R. K. Merton iz funkcije drustvene akcije ma-
sovnih medija definirali su i dvije (dis)funkcije:*

1) Funkcija dodjele statusa — masovni mediji dodjeljuju status javnim
problemima, osobama, organizacijama i socijalnim pokretima. Na taj
nacin, smatraju autori, mediji imaju u svojim rukama znacajnu drus-
tvenu moc.
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2) Funkcija nametanja drustvenih normi — masovni mediji mogu zapo-

Ceti organiziranu drustvenu akciju tako sto razotkrivaju odnose koji se
ne podudaraju s javnim moralom. Tako publicitet ima funkciju tjerati
ljude iz dvojnoga morala prema jednostrukom, ,$to sprjecava nepresta-
no izbjegavanje odluke“®® U socijalne funkcije masovnih medija F. Vreg
ubraja produktivne funkcije masovnih medija koje pridonose struktu-
riranju, integraciji i razvoju sustava. Ovu funkciju obavljaju masovni
mediji, posebno Cetiri socijalizatora masovnih medija: tisak, radio, tele-
vizija i film. Osim masovnih medija, i druge drustvene institucije obav-
ljaju funkciju socijalizacije, kao $to su obitelj, skolske institucije, Crkva,
politicke i kulturne organizacije, razna drustva i dr. U socijalne funkcije
spadaju socijalna interakcija i integracija koje omogucuju razvoj soci-
jalne empatije, identifikacije s drugima, osje¢aj moguénosti pripadanja,
uspostave kontakata, komunikacijsku interakciju i dr. Takoder, u soci-
jalnu funkciju F. Vreg ubraja i reaktivnu i zabavnu funkciju. Uloga im
je da se preko masovnih medija oslobadaju napetosti, stresova i Sokova
suvremenoga Zivljenja te tako pokrecu relaksaciju, olaksavanje i reakci-
ju.

Iz ¢ovjekove drustvene aktivnosti proizlaze i odredene medijske funk-

cije:

politicke funkcije (uspostava javnosti, artikulacijska funkcija, politicka

socijalizacijska funkcija, funkcija kritike i javnoga nadzora, legitimacijska i
druge funkcije); ekonomske funkcije, kulturna funkcija (spada u glavne funk-

cije medija); znanstvene, obrazovne, sportske, vjerske, obrambene, glazbene
i druge funkcije. Svim navedenim drustvenim aktivhostima masovni mediji

posvecuju znacajnu pozornost, kako u novinstvu preko raznih specijalizira-
nih listova, rubrika, priloga, tako na radiju i televiziji preko razlicitih emisija,

programa, sve do proizvodnje razli¢itih nosaca slike i zvuka i dr.

Cetiri funkcije masovne komunikacije koje se mogu proizvesti s gledista

1

2

3

sadrzaja i u¢inka su:
) informativna
obrazovna

)
) rekreativna
)

4) persuazivna.



U odnosu na ucinke koje mogu proizvesti s viemenskoga aspekta, funk-
cije se mogu podijeliti na:

1) manifestalne

2) latentne funkcije.

Manifestalne podrazumijevaju ocekivane rezultate i aktivnosti koje se
zele posti¢i komunikacijom, a iz drugih (latentnih) funkcija proizlaze neo-
cekivani rezultati, nezeljene posljedice komunikacije.

U demokratskim drustvima, prema B. McNairu, postoji pet funkcija ko-
munikacijskih medija:*®

1) Mediji moraju informirati gradane o onome $to se oko njih dogada.

2) Mediji moraju obrazovati u pogledu smisla i znacenja ¢injenica.

3) Mediji moraju pruziti platformu za javni politicki diskurs, koja ¢e
olaksati oblikovanje javnoga misljenja i pruziti javnosti povratne in-
formacije o tome misljenju, jer je ono iz nje i doslo. To mora ukljuciti
osiguranje prostora za izrazavanje neslaganja.

4) Mediji moraju dati publicitet drzavnim i politickim institucijama.

5) Mediji u demokratskome drustvu sluze kao kanal za zagovaranje po-
litickih stajalista.

Da bi se navedene funkcije prikladno obavile, potrebno je da medijski

diskurs, govor, bude razumljiv i vjerodostojan.

Imajudi u vidu razlicite pristupe funkcijama komunikacije, a polazeci od
najrelevantnijih teorijskih postavki i istrazivanja, autori ovoga djela polaze
od cetiri klju¢ne funkcije komunikacije:

1) informirati
2) obrazovati
3) uvjeriti (persuazija)

4) zabaviti.
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Ukupno je trinaest osnovnih drustvenih funkcija komunikacije: informiranje, stva-
ranje javnosti, artikulacija, posredovanje, kompenzacija, redukcija kompleksnosti,
tematiziranje/selekcija/strukturiranje, kritika i kontrola, socijalizacija, obrazovanje

i odgoj, integracija, rekreacija, zabava, poticaj gospodarstvu reklamama.
Funkcije masovnih medija

Funkcije su masovnih medija: nadzor okruzja (informira i pruza uvid u vijesti i
dogadaje), korelacija dijelova drustva u reagiranju na okruzje (urednicki i propa-
gandni sadrzaj medija koji ¢esto propisuju kako bi netko trebao reagirati na doga-
daje), prijenos drustvenoga nasljeda s jedne generacije na sljedecu (informacije,
vrijednosti i norme prenose od jedne generacije drugoj ili od ¢lanova drustva pri-
doslicama) te zabava (pruzanje predaha od svakodnevnih problema i popunjavanje

slobodnog vremena).

Najznacajnija je medijska funkcija informativna komunikacija. Masovni komuni-
katori (profesionalci) prikupljaju informacije, kreiraju ih u poruke te ih pomocu
komunikacijskih aktivnosti posreduju masovnoj publici i omogucavaju razumije-
vanje zbivanja u drustvu i svijetu. To se dogada u Cetiri faze: skretanje pozornosti,
prihvacanje sadrzaja, Zeljena interpretacija, pohranjivanje prihvacenoga sadrzaja

za kasnija koristenja.

Funkcija dodjele statusa. Masovni mediji dodjeljuju status javnim problemima,
osobama, organizacijama i socijalnim pokretima, te tako u svojim rukama imaju
znacajnu drustvenu moc¢. Funkcija nametanja drustvenih normi. Mogu zapoceti
organiziranu drustvenu akciju tako $to razotkrivaju odnose koji se ne podudaraju

s javnim moralom.

Postoje cetiri funkcije koje se mogu proizvesti s gledista sadrzaja i u¢inka: informa-
tivna, obrazovna, rekreativna i persuazivna. Iz perspektive vremenskoga aspekta
postoje manifestalne funkcije koje ukljucuju oc¢ekivane rezultate i aktivnosti koji
se zele posti¢i komunikacijom te latentne funkcije iz kojih proizlaze neocekivani

rezultati, nezeljene posljedice komunikacije.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Komunikacijski mediji

U demokratskim drustvima postoji pet funkcija: informirati gradane o onome sto
se oko njih dogada, obrazovati u pogledu smisla i znacenja ¢injenica, obrazovati u
pogledu smisla i znacenja ¢injenica, dati publicitet drzavnim i politickim instituci-
jama i sluziti kao kanal za zagovaranje politickih stajalista.

Funkcije komunikacije

Razli¢iti pristupi komunikaciji namecu tezu o Cetiri integrirane funkcije komuni-

kacije: informirati, obrazovati, uvjeriti i zabaviti.

Pitanja za provjeru znanja

1. Koje su tri funkcije masovnih medija prema H. Lasswellu?

2. Ima li masovna komunikacija disfunkcije i kako se one manifestiraju?

3. Objasnite nadzor kao jednu od funkcija komunikacije. o

4. Kako masovni mediji ispunjavaju funkciju zabave?
5. Koje funkcije komunikacijski mediji imaju u demokratskim drustvima? I
6. Kako se manifestira politicka funkcija kao jedna od kljuc¢nih funkcija medija?T

7. Koja obiljezja mora imati medijski diskurs da bi se funkcije medija
kvalitetno obavile?

89
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TEMELJI MEDULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Najveca je glupost svijeta $to onda, kada nam se sreca okrene na
zlo, Cesto zbog pretjeranosti naseg vlastitog ponasanja, pripisujemo kriv-
nju za svoje nesrece suncu, mjesecu i zvijezdama; kao da smo nitkovi po
nuZzdi, budale po nebeskoj prinudi... Divne li izlike za ¢ovjeka kurvisa da
svoju narav pohotnu pripise u odgovornost zvijezdi.

W. Shakespeare, Kralj Lear

Da biste razvili komunikacijske vjestine, trebate razumjeti $to oblikuje
nase pojedinacne mentalne karte (mape). Mentalne mape koje stvaramo u
nasim mislima imaju svoj oblik i formu. %

UVJERENJA

Uvjerenje je misljenje koje se temelji na vjerovanju da je nesto istinito.'®
Uvjerenja su opceniti zakljucci koje donosite o sebi, drugim ljudima i svi-
jetu oko nas, mjerila o znaCenjima za nas. Uvjerenja odreduju kako razmi-
$ljamo i osje¢amo, §to ¢emo uciniti ili necemo uciniti, kako osje¢amo bilo
$to u naSemu Zivotu.

Uvjerenja su prihvacene Cinjenice ili istine o stvari ili osobi do kojih
se doslo ili kroz izravno iskustvo ili preko sekundarnog izvora. ™'

Glavni oslonac i nacin na koji istaknuti komunikator djeluju jesu njiho-
va glavna uvjerenja. Uvjerenja kao $to su postenje ili duhovno ¢ovjekovo
uvjerenje igraju klju¢nu ulogu u zivotu pojedinca. Ta uvjerenja upravljaju
nac¢inom koji covjek bira zivjeti i djelovati. Tesko ih je promijeniti. Mogu
obuhvacati zivotne stavove kao ,stvari ¢e se poboljsati/pogorsati®, stavove o
vjestinama ,ja sam sposoban/nisam sposoban’, do manje vaznih uvjerenja
koja prozimaju nas$ zivot.

Godine 1990. u Japanu najbolje je prodavana majica s natpisom:
.Mi smo najbolji’. Iste godine u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama najbo-
lje je prodavana majica s natpisom: ,Ponosni na viastitu nesposobnost’.

»Roden sam da uspijem, a ne da propadnem®, prvi je zavjet uspjeha
prema knjizi Oga Mandina Najveci trgovac na svijetu. ' U prvome zavjetu
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O. Mandino sugerira da ,ne postoji nista §to ne mogu posti¢i ako poku-
$am” Naime, izreka jasno kaze: Bilo da vjerujes da nesto mozes ili ne mozes
uciniti, ti si u pravu. Ti stavovi pokazuju da uvjerenja djeluju kao samois-
punjavajuca proroc¢anstva. Covjekova uvjerenja mogu djelovati poticajno u
ispunjavanju njegovih potencijala. Jednako tako negativna uvjerenja mogu
djelovati kao koc¢nice.

U svezi s tim, za komunikatore su vazna tri uvjerenja:'®

+ Nema propusta, samo povratna informacija. Ako ste suoceni s re-
zultatom ili posljedicom razli¢itom od pocetne namjere, mijenjanjem
stava propust u izraz povratna informacija svladat Cete osjecaj nega-
tivnosti.

+ Znacenje komunikacije odgovor je koji dobijete. Ako krivite primatelja
za nedobivanje vase poruke ili pogre$no tumacenje, razmotrite $to ste
trebali uciniti drugacije da vasu poruku razumije ciljna javnost.

o Namjera ponasanja drugih ljudi je pozitivna. Svaka akcija koju po-
duzmu, najbolji je izbor koji im stoji na raspolaganju u tom vremenu.
Mozda ce biti neshvatljivo za nas, ali je za njih opravdano.

Vrijednosti su duboko ukorijenjeni stavovi o onome $to drzimo valja-
nim. Vrijednost je ono $to vrijedi u materijalnome, moralnom ili duhov-
nom smislu. Moze se definirati kao nesto $to ¢emo ¢initi, ¢ak i ako boli. Vri-
jednosti su, zapravo, stvari koje su nam vazne u zivotu. Na isti nacin kao $to
svatko ima pojedina¢na uvjerenja, svatko od nas ima razlicite vrijednosti.
Kao zreli komunikatori mozemo smatrati visokom vrijedno$¢u povezivanje
s ljudima, izgradnju medusobnoga razumijevanja, osiguranje dijaloga, to-
leranciju, mir itd. '*
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Vrijednosti tvore temelje za razumijevanje stavova, percepcija, osobno-
sti i motivacija.'’

Glavne se vrijednosti najvise prozimaju u onome $to cinite i nude kljuc
razumijevanja zasto to Cinite. ,Vase vrijednosti filtriraju bilo koju informa-
ciju koju prikupite. Ako, naprimjer, ne vrjednujete raznolikost, to ¢e utjeca-
ti na vasa ponasanja: necete prikupljati informacije iz razli¢itih izvora jer ce

vase vrijednosti oblikovati vas pogled na svijet i vi to vidite kao nevazno.”'"’

Svaki covjek ima razlicite vrijednosti i stvara svoju hijerarhiju vrijedno-
sti. Uspjesnim komunikatorima ili npr. prakticarima u nekoj komunikacij-
skoj profesiji vazno je provjeriti medusobnu povezivost vrijednosti sadrzaja
komunikacije s ocekivanim ili postoje¢im vrijednostima primatelja. Ako se
sadrzaj ¢ini dobro utemeljen, vrijedan vecini primatelja i ako ne kompromi-
tira njihove vrijednosti, primatelji ¢e vjerojatnije usvojiti i zadrzati tu novu
komunikaciju.'%

Stavovi su iskaz koji sadrzi procjenu — bilo povoljnu ili nepovoljnu — u
svezi sa stvarima, ljudima ili dogadajima. Stavovi odrazavaju kako netko
osjeca o necemu. Stavovi su nacela kojih se netko drzi. Oni su, dakle, izrazi
nasih temeljnih vrijednosti i uvjerenja. Odrazavaju se na to kakvi su nasi
osjecaji za nesto, $to volimo ili §to ne volimo te nude vodi¢ za izrazava-
nje nasega ponasanja u komunikaciji. Informacija sama ne mijenja stavove.
Kada god komunicirate, vasa djelovanja i na¢in primanja povratne informa-
cije bit ¢e oblikovani stanjem vasega stava.'®

Stav je sklonost reagiranju na situaciju, osobu ili ideju odredenom re-
akcijom. Reakcija moze biti pozitivna ili negativna. To je naucena reakcija
— rezultat proslih opazanja pojedinca, izravnih iskustava ili izlaganja stavo-
vima drugih. "°

Stavovi utjecu na ponasanje i oblikuju nas zivot.
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To je ptica... ili zrakoplov... Ne, to je stav! """ Bio je prekrasan
dan u San Diegu i moj prijatelj Paul Zelio me povesti na voZnju zrakoplo-
vom. Buduci da sam se nedavno doselio u Juznu Kaliforniju, odlucio sam
nase imanje i ku¢u pogledati iz druge perspektive. Sjedili smo u kabini
dok je Paul provjeravao instrumente. Sve je bilo u redu, te je Paul uklju-
¢io motore i krenuli smo niz pistu. Kada se zrakoplov podigao sa zemlje,
zamijetio sam da mu je prednji dio uzdignutiji od trupa. Isto sam tako
zamijetio da Paul neprestano promatra plocu s instrumentima, iako je
krajolik uistinu bio prekrasan.

Buduci da nisam pilot, odlucio sam let iz zadovoljstva pretvoriti u
iskustvo ucenja. ,Sve te naprave’, poceo sam, ,Sto ti govore? Primijetio
sam da jedan instrument promatras vise od ostalih. Sto je to?”

.10 je pokazivac stava.; odgovorio je. ,Kako zrakoplov moZe imati
stav?”,U letenju stav zrakoplova je ono sto nazivamo poloZajem letjelice
u odnosu prema obzorju.”

Sada mi se vec probudila znatizelja, stoga sam ga zamolio da mi to
objasni. ,Dok se zrakoplov uspinje ima stav nosom prema gore, jer mu je
nos usmjeren iznad obzorja.” ,Znaci kad letjelica slijece, to bi nazvao stav
nosom prema tlu.” , Tako je. Piloti vode racuna o stavu zrakoplova jer on
pokazuje njegovo kretanje.”

L,Sada razumijem zasto je pokazatelj stava na tako istaknutome

Xout

mjestu na ploci.; odgovorio sam.

Paul, osjetivsi da sam gorljivi ucenik, nastavi: ,Buduci da let zrako-
plova ovisi o njegovu stavu, prijeko je potrebno mijenjati stav da bi se
promijenio smjer leta.” (...)

Taj me razgovor potaknuo na razmisljanje o ljudskim stavovima.
Zar stav pojedinca ne odreduje njegov nacin Zivota? Ima li pojedinac
Jpokazatelj stava” koji neprestano procjenjuje njegovu perspektivu i po-
stignuca u Zivotu?

Sto se dogada kada zauzeti stav dovede do neZeljenih rezultata?
Kako promijeniti taj stav? Ako pojedinac promjeni stav, kako se to odra-
Zava na ostale ljude oko njega?

Americki predsjednik Thomas Jefferson jednom je prilikom rekao: ,Ni-
$ta ne moze zaustaviti covjeka koji ima pozitivan stav prema zivotu da ispu-
ni svoj cilj; ali nista na svijetu ne moze pomoc¢i onomu tko ima lo$ stav:''?
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Neki su ljudi mirni i pasivni, dok su drugi glasni i agresivni. Kada opisu-
jemo ljude s obzirom na karakteristike, poput miran, pasivan, glasan, agre-
sivan, ambiciozan, odan ili drustven, kategoriziramo ih s obzirom na crte
osobnosti. Osobnost pojedinca je, stoga, kombinacija psiholoskih crta koje

koristimo za klasifikaciju te osobe.'"

Za objasnjenje i predvidanje ponasanja, npr. u organizaciji ili sustavu,
identificirana su Cetiri atributa osobnosti: 1) mjesto kontrole, 2) autoritari-
zam, 3) makijavelizam, 4) sklonost riziku. ™

Meke osobe vjeruju da su gospodari vlastite sudbine. Drugi, pak, sebe
vide kao pijune sudbine, drzeci najvazniju sre¢u u zivotu. U prvome je slu-
Caju mijesto kontrole interno, jer ti ljudi vjeruju da kontroliraju svoju sud-
binu. Oni koji svoj zivot vide kao da ga kontroliraju vanjski ¢imbenici, ,ek-
sternisti® su.
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Autoritarizam je vjerovanje da medu ljudima trebaju postojati razlike u
statusu i mo¢i. Ekstremno snazna autoritaristicka osobnost intelektualno je
kruta, sklona osudivanju drugih, pokorna prema onim iznad sebe, a sklona
iskoristavanju onih ispod sebe te nepovjerljiva i otporna na promjene.

Makijavelizam je vezan za mo¢ i nac¢ine manipuliranja moci. Osoba koja
pokazuje jake makijavelisticke sklonosti pragmati¢na je, odrazava emocio-
nalnu distancu i vjeruje da cilj opravdava sredstvo. Moto ,ako to ide, kori-
sti“ u skladu je s izrazenim makijavelistickim glediStem.

Ljudi se razlikuju prema svojoj sposobnosti prihvaé¢anja promjene. Oso-
be s vrlo izrazenom sklonoséu prema riziku brze donose odluke i koriste
manje informacija pri odabiru od osoba sa slabo izrazenom sklono$éu pre-
ma riziku.
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PERCEPCIJA

Percepcija je proces kojim pojedinci organiziraju i tumace svoje culne
dojmove da bi dali znacenje svome okruzenju. Istrazivanja o percepciji stal-
no pokazuju da razli¢ite osobe mogu vidjeti istu stvar, ali da e je ipak dru-
gacije percipirati. Cinjenica je da nitko od nas ne voli stvarnost.'®

Eksperiment ispred jedne poslovne zgrade u velikom gradu moze po-
sluziti kao ilustracija vaznosti percepcije. Muskarac odjeven u prosperi-
tetnoga poslovnog covjeka naisao je na prolaznika i rekao mu da je novca-
nik ostao kod kuce i da mu treba novac da uhvati prigradski viak. Poslovni
ljudi koji su prolazili velikodusno su odgovorili. Neki su mu ne samo davali
kartu za vlak, nego su i inzistirali da dodaju dovoljno za pice u salonskim
kolima. Prije nego sto se dan zavrsio, covjek je prikupio 600 dolara. "7

Drugi dan se pojavio u istoj zgradi odjeven leZerno, pricajudi istu pri-
cu. Njegova su prikupljena sredstva bila daleko manja nego u prethodnoj
prilici. Neki su ga prekorili sto je tako nepromisljen.

Na kraju, pojedinac se pojavio u otrcanoj, bijednoj odjeci i ispricao
istu pri¢u. Nije naisao ni na samilost ni novac.

Svaki su dan prolaznici razgovarali s istom osobom, iste osobnosti
i istim financijskim moguénostima. No, u svakoj su prigodi imali razlicite
percepcije i te su percepcije dominirale njihovim odgovorima pri utvrdiva-
nju hoce li mu dati novac.

Isto se nacelo primjenjuje i u drugim aktivnostima, ne samo u uli¢no-
me prosjacenju. Zakljucak je jasan: u bilo kojem pothvatu u koji se upustite,
ljudi ¢e vam odgovoriti na temelju svojih percepcija. Te se percepcije te-
melje na na¢inu komunikacije.

Citav niz ¢initelja utjece na oblikovanje, a katkada i na iskrivljavanje per-
cepcije. Ti se Cinitelji mogu nalaziti u promatracu, u objektu ili cilju koji
se promatra ili u kontekstu situacije u kojoj je to opazanje izvrseno. Kada
osoba gleda cilj promatranja i pokusa tumaciti ono $to vidi, na tumacenje
snazno utjecu osobne promatraceve karakteristike u koje spadaju: stavovi,
osobnost, motivi, interesi, prosla iskustva i ocekivanja. Vazan je i kontekst u
kojemu vidimo predmete ili dogadaje. Na pozornost moze utjecati vrijeme
kada je predmet ili dogadaj viden, jednako kao i lokacija, svjetlo, toplina ili
ma koji broj situacijskih c¢initelja.
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Ako zelimo objasniti, predvidjeti ili kontrolirati ponasanje, moramo spo-
znati kako ljudi uce. Prema psiholozima ucenje je ,,ono §to smo Cinili kad smo
isli u skolu“. U stvarnosti svatko od nas stalno ide u skolu, a u¢enje se dogada
cijelo vrijeme. Stoga, to¢nija definicija ucenja glasi: ucenje je ma koja relativ-
no stalna promjena u ponasanju koja se zbiva kao posljedica iskustva.

Kada promisljamo o procesu ucenja, mozemo zapaziti da nam ucenje
pomaze da se prilagodimo i savladamo nase okruzenje. Mijenjanjem nasega
ponasanja da bismo se prilagodili promjenjivim uvjetima, postajemo odgo-
vornijim gradanima i produktivnim djelatnicima.

Da bi razyvili interpersonalne vjestine potrebne za uspjesnu komunikaci-
ju, suvremeni komunikatori moraju upravljati svojim emocijama, tj. svojim
dusevnim stanjem. Emocije su dvosjekli ma¢ komunikacije. ''® Kada su po-
zitivne i iskrene, ne postoji konstruktivnija ni mo¢nija sila uvjeravanja. No,
kada su emocije negativne i neiskrene, to podize (kineski) zid izmedu po-
siljatelja (osobe, organizacije) i primatelja poruke (druge osobe ili javnosti).
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»Da biste bili dobar komunikator, morate unijeti dovoljno osobnosti i
emocija u ono sto kazete i kako to kazete. Komunicirali ili obracali se jednoj
osobi ili njih nekoliko tisuc¢a, ne mozete tek tako pretpostaviti da ¢e javnost
zanimati jedino one rijeci koje ste zapisali. Kada bi bilo tako, mogli biste
ustedjeti puno muke jer biste mogli ostati kod kuce i poslati im svoj govor
postom, a oni bi ga mogli procitati u subotu, kada imaju vise vremena. Jav-

nost ponajprije zanimate vi"'?
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Mnogi ljudi gledaju na svijet emocionalno ili racionalno. No, svijet nije
tako crno-bijel. Jednostavno postoje stvari srca i stvari uma. ,MozZete go-
voriti o porezima i cestama — to su pitanja uma. One iziskuju intelektualnu
konceptualizaciju. No, pocnete li govoriti o pobacajima, nestaloj djeci ili
zdravstvuy, to su pitanja srca. Ona se ticu ljudi”'?'



Uvjerenja su misljenja koja se temelje na vjerovanju da je nesto istinito. Za komuni-
katore postoje tri klju¢na uvjerenja: (1) nema propusta, samo povratna informacija,
(2) znacenje komunikacije odgovor je koji dobijete i (3) namjera ponasanja drugih

ljudi je pozitivna.

Vrijednosti su duboko ukorijenjeni stavovi o onome $to drzimo valjanim. MozZemo
ih definirati kao nesto $to ¢emo raditi ¢ak i ako nam izaziva bol. Ona stvaraju teme-

lje za razumijevanje stavova, percepcija, osobnosti i motivacija.

Stavovi su iskazi koji sadrze procjenu — bilo povoljnu ili nepovoljnu — u svezi sa
stvarima, ljudima ili dogadanjima. Odrazavaju kako netko osjeca o ne¢emu. Stav
je sklonost reagiranju na situaciju, osobu ili ideju odredenom reakcijom. Utjecu na

ponasanje i oblikuju na$ zivot.

Osobnost je kombinacija psiholoskih crta koje koristimo za klasifikaciju neke oso-
be. Postoje ukupno cetiri atributa: mjesto kontrole, autoritarizam, makijavelizam,

sklonost riziku.

Meke osobe vjeruju da su gospodari vlastite sudbine s tzv. internim mjestom kon-
trole, jer vjeruju u vlastitu kontrolu sudbine. Druge meke osobe sebe vide kao piju-
ne sudbine, drzedi najvazniju sre¢u u zivotu, jer vjeruju kako im sudbinu kontroli-

raju ,vanjski“ ¢cimbenici.

Autoritarizam je vjerovanje da medu ljudima trebaju postojati razlike u statusu i
moci. Obiljezavaju ga intelektualna krutost, sklonost osudivanju drugih, pokornost
prema onima iznad sebe, sklonost iskoristavanju onih ispod sebe te nepovjerljivost

i otpornost na promjene.

Makijavelizam se odnosi na mo¢ i na¢ine manipuliranja mo¢i. Obiljezavaju ga pra-

gmatika, emocionalna fizicka udaljenost i uvjerenje da cilj opravdava sredstvo.
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Osobe sklone riziku

Osobe sklone riziku izuzetno brzo donose odluke i koriste znatno manje informa-
cija od ostalih.

Percepcija

Percepcija je proces kojim pojedinci organiziraju i tumace svoje osjetilne dojmove
kako bi dali znacenje svome okruzenju. Nedvojbeno je kako razlicite osobe mogu
vidjeti istu stvar, ali ¢e je ipak drugacije percipirati.

Oblikovanje percepcije

Na tumacenje stvarnosti koju osoba promatra snazno utjecu osobne karakteristi-
ke promatraca u koje spadaju stavovi, osobnost, motivi, interesi, prosla iskustva i
ocekivanja.

Ucenje

Ucenje je relativno stalna promjena u ponasanju koja se zbiva kao posljedica
iskustva.

Pitanja za provjeru znanja

1. Na koja se tri vazna uvjerenja oslanjaju komunikatori?

2. Na koji se nacin u najvecoj mjeri profiliraju ljudske vrijednosti?

3. Na koji nacin stavovi utjecu na nase ponasanje?

4. Kako bismo mogli definirati osobnost nekoga pojedinca?

5. Koje karakteristike obiljezavaju meke osobe, a koje osobe sklone riziku?

6. Gdje se mogu nalaziti ¢cimbenici koji utjecu na neciju percepciju stvarnosti?
7. Kako ucenje pomaze da se prilagodimo nasemu okruzenju?
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6.
UPRAVLJANJE

ODNOSIMA U
KOMUNIKACLI






Odnosi imaju klju¢nu ulogu u zivotu svakoga ¢ovjeka. Svi mi ovisimo o
drugima u pogledu dobivanja informacija, razumijevanja, simpatija, ohra-
brenja i mnogih drugih vrsta poruka koje utje¢u na nasu predodzbu o nama
samima i pomazu nam da otkrijemo to $to se od nas ocekuje. U odnosima
ljudi traze smisao u zivotu. Vazni su im odnosi s prijateljima, roditeljima,
bracom i sestrama, dragima ili djecom. Odnosima se zadovoljava potreba
da se bude voljen i trazen. S druge strane, negativni odnosi imaju pogubne

ucinke na zdravlje.'?

Ljudima su potrebni odnosi iz vise razloga. Covjek je drustveno bice
koje je u stalnoj interakciji s drugima. Covjek ima potrebu povezivanja i
po tome se razlikuju od mnogih drugih vrsta. Rije¢ vezanost koristi se za
osjecajno jake odnose izmedu djece i majki. S druge strane, rije¢ ovisnost
upotrebljava se za instrumentalna ili svrhovita ponasanja kao sto su traze-
nje pomoc¢i, odobravanja ili bliskosti. I to ukazuje da su ljudska bi¢a zauvi-
jek ukljucena u odnose. Istina, medu ljudima ima razlika u pogledu jacine
potrebe za odnosima te u pogledu vaznosti kvalitete i kvantitete tih odnosa.
No, nema ¢ovjeka kojemu odnosi nisu potrebni.

Jedna je od vaznijih znacajki odnosa da mnogi od njih nastaju i prestaju
mimo na$ih odluka. U neke smo odnose dospjeli samim rodenjem. Dru-
gi nastaju tijekom zaposlenja ili su posljedice braka. Dakle, nismo uvijek
slobodni oblikovati odnose kako nam se svida. Takvi se odnosi razlikuju
od onih koje slobodno stvaramo. Odnos sa $efom, kolegom na poslu, ro-
diteljem, bratom ili sestrom te ostalom rodbinom nije moguce tek tako
prekinuti, a da ne nastanu negativne posljedice na nekoj drugoj strani. U
svojoj dinami¢nosti mnogi Cinitelji utjecu na broj, vrstu i kvalitetu odnosa
s izabranim i neizabranim partnerima, kao §to su socioekonomski status,
dob i spol.’®

Socioekonomski status. Ljudi razlic¢ita materijalnoga stanja imaju dru-
gacije mogucnosti uspostavljanja odnosa. U nekim je zemljama socioeko-
nomski status vazniji od drugih statusa. No bio jedan ili drugi model, ipak
socioekonomski status utjece na moguénost kretanja i susretanja s ljudi-
ma. Na narav odnosa djeluje i zanimanje osobe. Radno mjesto jedan je od
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najvaznijih izvora za pronalaZenje prijatelja i stoga djeluje na broj i vrste
odnosa $to ¢e ih netko ostvariti.

Dob. Mala djeca i umirovljenici najveca su ogranicenja kada je rije¢ o mo-
gucnosti uspostavljanja odnosa. Srednje generacije znacajno su pokretljivije i
mobilnije, vi$e su u interakciji i, kao takvi, lakse uspostavljaju odnose.

Spol. Unatoc profesionalnomu napredovanju zena tijekom zadnjih de-
setlje¢a, muskarcima su jo$ uvijek dostupnije situacije u kojima mogu us-
postaviti odnose, mada se i to mijenja. Istina je da su Zene brojnije u popu-
laciji, vise studiraju, ali je i istina da su nedovoljno ukljucene u brojne druge
aktivnosti. Tomu svakako pridonose ogranicenja zena u nekim kulturama
gdje su prava zena nedovoljno razvijena. Istrazivanja pokazuju da spol utje-
¢e na na¢in komuniciranja. Zene se vise upustaju u razgovor radi razgovo-
ra nego Sto to ¢ine muskarci. Takoder, njihovi su razgovori ces¢e intimne
naravi. Zene opcenito pokazuju i vie pozornosti neometanomu odvijanju
odnosa. Kao $to se moze vidjeti, kada je rije¢ o muskarcima i Zenama, oni
se nalaze u razli¢itim ,tracnicama“. Dok oni govore o svojim uspjesima u
poslu i financijama, one vise govore o svojim osjecajima i osobnim temama.
Te razlike su, prema misljenjima stru¢njaka, rezultat suprotstavljenih cilje-

va. Muskarci traze postovanje, a zene odnos.'*

Da bi u drustveni zivot unijeli reda, ljudi svoje odnose kategoriziraju, to
jest svrstavaju u neke tipove ili ,krugove®. Takva kategorizacija pomaze im
odrediti $to se od njih o¢ekuje u nekome odnosu. Komunikolozi i istraziva-
¢i iz podrudja komunikacija slazu se da postoji Sest vrsta odnosa: 1) odnosi
medu znancima, 2) prijateljima, 3) intimni odnosi, 4) odnosi izmedu Zene i

muskarca, 5) roditelja i djece i 6) odnos izmedu brace i sestara.'”

Znanci. Brojna se istrazivanja bave nac¢inima kako ljudi komuniciraju u
prvim fazama svoga odnosa. Istrazivanja pokazuju da su informacije sto ih
razmjenjuju znanci drugaciji od informacija sto ih razmjenjuju osobe koje
se bolje poznaju. Informacije se naj¢e$¢e razmjenjuju hijerarhijski, po ne-
kome redoslijedu. One se i ocjenjuju razlicito, ovisno o fazi odnosa u kojoj
se partneri nalaze. Istrazivanja pokazuju da se u pocetku vrlo brzo razmje-
njuju osnovne Cinjenice.



Prijatelji. Tko je prijatelj? Tomu pitanju posvecene su mnoge drame,
romani, pjesme, ali i istrazivanja. Odgovor nikada nije bio jednostavan, jer
ne postoji jedinstveno znacenje rijeci prijatelj. Amerikanci upotrebljavaju
taj izraz mnogo S§ire nego §to je uobicajeno u nekim drugim kulturama.
Prijatelj je, prije svega, jedinstven. Nazivaju¢i nekoga prijatelj, dajemo mu
posebnu ulogu u svojemu zivotu. Pretpostavljamo da mu mozemo vjerovati
i zbog toga mu dopustamo da ude u ,podrum” nasega zivota.'?® No, istina
je da i prijatelji paze na to koliko ce se otvoriti u pogledu intimnih znacajki.

Prijateljstvo, takoder, znaci odsutnost medusobnoga iskoristavanja. To
ne znaci da prijatelj nikada nece iskoristiti prijatelja, niti da iz prijateljstva
nista nece dobiti. Prijatelji mogu posve legitimno iskoristavati jedan drugo-
ga, a da ne ugroze prijateljstvo, pod uvjetom da je jasno da to Cine zato $to
su prijatelji, a ne da su prijatelji zato da bi jedan drugoga mogli iskoristiti.
Prijateljstvo je, dalje, odnos medu jednakim. To znaci da nijedan partner
ne prevladava nad drugim. Prijatelji imaju jednak status, sto je razlog zbog
kojega je tesko biti prijatelj sa svojim pretpostavljenim.

Prijateljstvo zahtijeva jednakost, a uloga poslodavca nadredenost i ocje-
njivanje rada podredenih, a to je sukob uloga. Prijatelj je netko tko vas
smatra prijateljem. Prijateljstvo je uzajamno, a ne jednostrano. Istrazivaci
su proucavali pravila prijateljstva i otkrili ona koja su vazna za uobicajene
prijateljske odnose. To su: 1) razmjena obavijesti o uspjesima svakoga od
prijatelja, 2) emocionalna potpora, 3) svojevoljno pomaganje u nevolji, 4)
nastojanje partnera da se medusobno dovedu u dobro raspolozenje, 5) za-
stupanje i obrana prijatelja u njegovoj odsutnosti. Ta pravila postoje radi
osiguranja nagrada i prijateljskih odnosa te radi izbjegavanja sukoba, sto je
jo$ jedna znacajka prijateljstva.

Intimni odnosi. Intimnost je vise znacajka interakcije nego vrsta odnosa.
Intimne je odnose moguce definirati kao one u kojima postoji stalna interak-
cija, duboko otkrivanje sebe, izrazita medusobna ovisnost (tj. jak medusobni
utjecaj) i jaka osjecajnost. Definirana tako, intimnost ulazi u mnoge odnose
izmedu zene i muza, roditelja i djece, ljubavnika, bliskih prijatelja, pa i razve-
denih, bivsih supruznika. Razvoj intimnih odnosa, ukljucujuci zaljubljenost,
nije samo pod utjecajem partnera. Komuniciranje s ljudima jednomu od
partnera moze ucvrstiti ili omesti odnos. Intimnost nije samo pod utjecajem
unutarnjih, nego i vanjskih ¢imbenika. Cak i kada je rije¢ o romanti¢nome
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odnosu, ljubav moze biti samo dio te jednadzbe. U tome smislu, romanti¢na
je ljubav jak osjecaj koji nastupa iznenadno i naglo.

Romanti¢na ljubav razlikuje se od ljubavi prema roditeljima, bradi i sestra-
ma. Romanticnu ili strastvenu ljubav smatraju osje¢ajem kojim se ne moze
upravljati, jer je to stvar Cistih strasti, a ne razuma. Strastvena ljubav moze
stvoriti uvjete za razvoj drugih oblika ljubavi. Jedan od takvih oblika je pra-
gmati¢na ljubav koja se razvija postupno i pod punom je kontrolom partnera.
Postoji altruisti¢na ljubav. Primjer takve ljubavi je majcinska ljubav.

Osim navedenih ljubavi, istrazivaci opisuju i druge vrste ljubavi: eros
(romanti¢na ljubav) ludus (ljubav u igri) i storge (prijateljska ljubav). Ta-
koder postoje i tri sekundarna stila: manija (posesivna, ovisnicka ljubav),
pragma (logicka ljubav) i agape (nesebic¢na, altruisticka ljubav).

Brak. Suprotno mnogim drugim odnosima, brak ukljucuje dnevni kon-
takt partnera i zajednicko prozivljavanje dobrih i losih trenutaka i raspo-
loZenja. Postoji vise vrsta brakova, tj. najcesce se govori o tri osnovne vr-
ste braka: 1) nezavisni, 2) razdvojeni, 3) tradicijski. Partneri u nezavisnim
brakovima imaju nekonvencionalne bracne vrednote i zadrzavaju stanovit
stupanj medusobne neovisnosti u odnosu, za koji su znacajne inovacije,
nesigurnost i promjena. Partneri u razdvojenome braku nalaze nacin odr-
zati svoj bra¢ni odnos unato¢ vrlo maloj medusobnoj ovisnosti. Partneri
u tradicijskim brakovima ovise jedno o drugome i imaju konvencionalne
vrednote u pogledu bra¢noga zivota.

Pojedini istrazivaci otkrili su i mijesane vrste brakova kao $to su ,raz-
dvojeno-tradicijski, kod kojih muz samoga sebe smatra razdvojenim, a
Zena ima tradicijske stavove. Smatra se da tradicijski parovi pokazuju bolje
medusobno slaganje, koheziju i zadovoljstvo zbog svoga odnosa. U neza-
visnim se brakovima znatno manje slazu, no to ocito ne ugrozava njihovu
sposobnost da zZive zajedno. Takoder, u nezavisnim su brakovima manje
zadovoljni svojim odnosom, a svoju medusobnu naklonost ne pokazuju
otvoreno. Razdvojeni brakovi odrzavaju razmjerno visok stupanj slaganja
u pogledu velikoga broja relacijskih pitanja, pokazuju medusobnu ljubav,
iako ograniceno, no nisu toliko zadovoljni odnosom niti se medusobno sla-
zu. Razdvojeno-tradicijski brakovi umjereno su kohezivni, pokazuju izra-
zito zadovoljstvo svojim odnosom, ocituju medusobnu ljubav, a ni oni ne
pokazuju veliko slaganje.



Roditelji i djeca. Brojna istrazivanja svjedoce o vaznosti komunikacije
izmedu roditelja i djece za intelektualni, osjecajni i moralni razvitak djeteta.
Tijekom prvih nekoliko mjeseci djetetova Zivota ono je iznimno vezano za
roditelje ili njegovatelje. Majke i ocevi drukc¢ije komuniciraju s djetetom.
Majku karakterizira zastitnicko ponasanje i skrb za zadovoljavanje djecjih
potreba, a ocevi su skloniji ,grubljim® igrama. Takvim interakcijama rodite-
lji i njegovatelji postavljaju pozornicu za djetetov bududi drustveni razvitak.
Poslusnost djece vazan je cCinitelj za zadovoljstvo roditelja. S druge strane,
trazi se suradnja. Suradnicki usmjereni roditelji znaju vjesto organizirati
djetetovu okolinu.

Braca i sestre. Odnos brace i sestara ukljucuje bliskost, ali i suparnis-
tvo. Tijekom djetinjstva braca i sestre obi¢no se nadmecu za ljubav i paznju
roditelja, a kasnije se to javlja samo kada jedno od njih u zivotu postigne
vi$e od drugih. Istrazivanja pokazuju da se suparnistvo brace i sestara moze
ublaziti roditeljskom ljubavlju, razvijanjem medusobne vezanosti i savlada-
vanjem vjestine suprotstavljanja bez agresije. Smatra se da odrastanje medu
bra¢om i sestrama ubrzava intelektualni i drustveni razvitak.

Vecina nasih odnosa s drugima ima privremeni karakter. ,Najbolji prija-
telj“ iz djetinjstva vjerojatno nece imati ve¢u ulogu u zivotu odrasle osobe.
Umjesto toga, ¢esto uspostavljamo nova, a prekidamo stara prijateljstva.
U tijeku izgradnje i razgradnje odnosa prolazimo niz faza intimnosti. Cini
nam se da se odnosi razvijaju u redovitim fazama.

Uspostavljanje odnosa. Istrazivaci su razvili model faza razvitka odno-
sa, polazeci od pretpostavke da ljudi ipak stanovitu pozornost posvecuju
odluci hoce li postati intimni s nekom osobom. Prema takvome pristupu
odnosi se razvijaju u pet faza: 1) inicijativa i poticaj, 2) eksperimentiranje, 3)
pojacavanje, 4) integracija, 5) vezivanje. Prolaz kroz sve ove faze nije obve-
zan. Ponekad se ljudi ,zaljube“ jedno u drugo pa prelaze u fazu vezivanja, a
da prije toga nisu prosli ostale faze. No, ako takav odnos potraje, vjerojatno
Ce se i se vratiti u preskocene faze da bi se tako bolje upoznali. Moguce je da
se odnos ustali u nekoj od navedenih faza, bez daljnjih promjena. Jednako
je tako moguce i ponavljanje cijeloga kruga.
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Prva faza uspostavljanja odnosa, inicijativa, obi¢no se sastoji iz neob-
veznih primjedaba i pozdrava.

U (drugoj) fazi eksperimentiranja partneri zapocinju s otkrivanjem in-
formacija jedan drugomu. Neobvezni razgovor u toj fazi sluze za ispitivanje
podloge buducega prijateljstva i omogucuju pronalazenje sli¢nosti i razlika
u interesima.

Treca faza, pojacavanje ili intenzifikacija, ukljucuje dublje ulazenje u par-
tnerovu licnost. Time oni postaju ranjivi, jer intimne obavijesti vise nisu tajna.

Cetvrta faza, integracija, dovodi do osjeéaja ,povezanosti®, osje¢aja da
smo to samo ,mi“ Partneri tada pocinju djelovati kao par, a ne kao nepove-
zani pojedinci. Odluke donose zajednicki.

Peta, konacna faza je vezivanje. Sastoji se od formalnoga rituala kojim

se utvrduje dugorocan karakter odnosa.'”’

Propadanje odnosa. Kada razlike u pogledima partnera o naravi njiho-
vih odnosa postanu preizrazene, moguce je da dode do propadanja ili odu-
miranja odnosa. Smatra se da odumiranje odnosa ukljucuje prekoracenje
Cetiriju pragova. Svaki prag vodi daljnjoj degradaciji odnosa.

Prva faza propadanja odnosa, nezadovoljstvo, nastaje zbog nacina na
koji se odnos ostvaruje. Nezadovoljna osoba u osnovi prihvaca svoga par-
tnera, ali joj se ne svidaju neka njegova ponasanja. Popravljanje odnosa u toj
fazi ima za svrhu povecanje partnerova zadovoljstva. Partneri postaju svje-
sni svoga ponasanja na osnovnoj, taktickoj razini. Poduzimaju se pokusaji
obnavljanja privla¢nosti partnera.

U drugoj fazi srediste se pomice od razocarenja odnosom prema razo-
Carenju partnerom. Nezadovoljan partner obi¢no trazi neformalnu pomo¢
ili savjet znanca i prijatelja. Pritom osjeca razocarenje partnerom, kombinira-
no s ostatkom privlac¢nosti kada je rije¢ o napustanju odnosa i odgovaraju¢im
psiholoskim udaljavanjem od partnera.

Treca, dijadicka faza nastupa kada se partneri suoce sa svojim problemi-
ma, strahovanjima i rizikom od prijetecega prekida odnosa. Suocenje partne-
ra obuhvaca tri faze: izrazavanje i upravljanje osjec¢ajima i konfliktom; utvr-
divanje problema i pregovori o tome; preoblikovanje percepcije problema i
stvaranje novoga, zadovoljavaju¢eg odnosa. Ovdje je partnerima potrebna
vanjska pomoc¢ radi izbjegavanja kruga ,uzajamnih optuzivanja®“, u kojemu se
optuzba jednoga partnera doc¢ekuje protuoptuzbom drugoga.



Cetvrta, drustvena faza obuhvada trazenje drustvene potpore ili save-
znika medu prijateljima i rodbinom, te suocavanje s posljedicama rusenja
drustvene mreze u kojoj partneri zive. U ovoj fazi postoje tri moguca cilja,
mjerena prema savladavanju sirih drustvenih posljedica poremecaja odnosa
i smanjenje njegova razornoga utjecaja na drustvenu mrezu. Prvi je cilj po-
novno uspostavljanje ugrozenoga odnosa primjenom dru$tvenoga utjecaja.
Ako ne postignu uspjeh, drugi je cilj da drustvena mreza moze pomo¢i osobi
da prebrodi raspad odnosa, dajuci svoj pristanak za prekid. Kod trecega cilja
drustvene mreze pomazu nakon prekida.

Peta faza, ukrasavanje groba,'®

sastoji se od izmisljanja pric¢a o odnosu
da bi njegov prekid bio prihvatljiv biv§im partnerima i prijateljima. Takve
price obi¢no upozoravaju na neki nedostatak kod partnera ili u odnosu koji

se mogao uociti ve¢ u pocetku.'?

Znanost o komunikaciji posljednjih desetlje¢a pokazuje veliko zanima-
nje za istrazivanje slozenih procesa koji se nalaze u osnovi ljudskih odnosa.
Jedno je od istrazivanja u svezi s ljudskom privlacnoséu. Iako privlacnost
upucuje da birate ljude s kojima se druzite i s kojim vam je ugodnije, ko-
munikacija se odvija i s radnim kolegama, manje simpatic¢nim, ali i dragim
osobama, §to potvrduje da postoji vise vrsta odnosa.'*

Blizina. Najociglednija odrednica privlac¢nosti jest blizina ili geograf-
ska blizina. Ako su sve druge stvari iste, $to je dvoje ljudi blize locirano u
geografskome smislu, to je vjerojatnije da Ce se svidjeti jedno drugome. To
je efekt blizine. Ako se ne nalazite na nekoj razumnoj udaljenosti od druge
osobe, manje su moguc¢nosti da Cete se sresti i postati prijatelji. Kada upo-
znate ljude, blizina, takoder, utjece na to hoce li se vasa veza nastaviti. Velik
se broj prijateljstva i ljubavnih veza prekine zbog utjecaja fizicke odvojeno-
sti. Mozda je stara izreka ,Daleko od ociju, daleko od srca“ donekle i to¢na
zbog neophodnoga napora da se odrzi veza na daljinu. Veze koje se, pak,

nastave, unato¢ ovoj prepreci, uzivaju intenzitet nagrada koje ona daje. ™'

Sli¢nost. Za ljudsku privla¢nost vazna je i slicnost. Vecina ljudi zeli upo-
znati one koji dijele brojne njihove interese, bilo da je rije¢ o sportu, glaz-
bi, filmu, putovanjima te Cesto traze osobe iste nacionalnosti, religije, rase,
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socijalnoga statusa i sl. U istrazivanju nacina odabira partnera istrazivaci su
pronasli dosta dokaza koji govore u prilog neslucajnoga sparivanja, tj. spa-
rivanju zasnovanomu na slicnostima, primjerice muzevi i Zene obi¢no su
slicnih godina, obrazovanja, etnickoga zaleda, rase, religije i socioekonom-
skoga statusa. Ovih Sest kategorija pokazuju najvece korelacije. U svezi s
psiholoskim karakteristikama, najvece sli¢nosti postoje po pitanju stavova,
misljenja i pogleda na svijet. Druge vrlo povezane karakteristike obuhvaca-
ju verbalne sposobnosti i stupanj svadljivosti, iskrenosti i ekstrovertnosti.
Ljubavni parovi obi¢no imaju i sli¢cnu razinu fizicke privla¢nosti.

Okolnosti. Varijacije u ponasanju i osobne karakteristike, npr. fizicka
privla¢nost, utjecu na dopadanje. U svezi s tim, postoji nekoliko ¢initelja na
temelju kojih je moguce predvidjeti hoce li vas privuc¢i neke osobe. Jedno
od njih naziva se opazena recipro¢nost dopadanja. Koliko vas drugi ljudi
privlace, moze zavisiti od opazene recipro¢nosti dopadanja, tj. osjecate li
da se i vi dopadate ljudima koji se vama dopadaju. Osjec¢aj da vam se netko
dopada intenziviran je osjec¢ajem da se i vi dopadate njemu ili njoj. Kada
vam se netko svida, a osjecanje nije uzvraceno, najc¢esce gubite interes za
takvu osobu.

Brojna istrazivanja pokazuju da je recipro¢nost jedan od najvaznijih po-
kazivaca privlacnosti. Saznanje da se dopadate drugoj osobi ohrabrujuce
je jer povecava vase samopouzdanje. Tako je samopouzdanje i promjena
u samopouzdanju sljedeca situacija koja moze utjecati na va$ izbor ljudi.
Istrazivanja pokazuju da se privlacnost moze mijenjati kao rezultat promje-
ne u razini necijega samopouzdanja. Zbog toga je vazna izgradnja samo-
pouzdanja. Vas osjecaj samopouzdanja odnosi se na vrijednost koju dajete
svomu identitetu. To je percepcija vase vlastite vrijednosti. Komunikolozi
su ustvrdili da postoje brojni obrasci ponasanja koji poticu visoku razinu
samopouzdanja. ,Pozitivni krug povratne informacije uspostavlja se jer sto
imate bolje misljenje o sebi, to se vise ponasate na ovaj nacin, a $to se vise

ponasate na ovaj nacin, to imate bolje misljenje o sebi.'*

Anksioznost (tjeskoba). Anksioznost utjecCe na potrebe da stupite u in-
terakciju ili da se povezujete s drugima. Istrazivaci ukazuju da je u uvjetima
visoke anksioznosti Zelja za afilacijom (usvajanjem, prihvacanjem) znat-
no izrazajnija nego u uvjetima u kojima je tjeskoba niza. Nesreca se lakse
podnosi u drustvy, ali ne u bilo kakvome drustvu. Situacije koje izazivaju



anksioznost mogu povecati potrebe da budete s drugim i mijenjaju kriterije
za odabir drustva. Ljudi kojima su zajednicka relativno neprijatna iskustva,
Cesto postaju znatno povezaniji kao grupa.

Izolacija. 1zolacija od zadovoljstava koje nam pruzaju drugi ljudi ta-
koder utjece na odabir primatelja. lako kratka izolacija ponekad moze biti
mirna i ugodna, duza izolacija gotovo je uvijek neugodna. Stoga je jedan od
najstrozih oblika zatvorske kazne boravak u samici. Op¢enito receno, drus-
tvena izolacija obi¢no je manje ugodna od interakcije s drugima. Pojedina
istrazivanja pokazuju da kada smo uskraceni za zadovoljstvo koje potjece iz

Brojna su istrazivanja u svijetu koja se bave vezama medu ljudima. Istra-
ziva¢i napominju da postoji tri osnovne perspektive iz kojih je moguce
izvesti vi$e vrsta veza, bez obzira na to koliko nam se ¢inile razli¢itim. To su
kontekst, vrijeme i povjerenje.

Kontekst. Kontekst svake veze ima dva aspekta: 1) fizicko okruzenje i 2)
sociopsiholosku sredinu u kojoj se odvija komunikacija i razvijaju odnosi."*
Fizicko okruzenje ili fizicka sredina znacajno je povezana s nacelom sli¢no-
sti: stvaramo odnos s ljudima s kojima dijelimo odredeno okruzenje, mozda
zato $to zajednicko okruzenje pokazuje sli¢nosti. Komunikacijska klima ili
sociopsiholoski kontekst vazan je za stvaranje odnosa.

Najznacajnije mjere komunikacijske klime su uvazavanje i neuvazavanje.
U tom kontekstu moguce je praviti razliku izmedu sadrzaja poruke i odnosa
medu komunikatorima, $to smo naglasili kada je bila rije¢ o interpersonal-
noj komunikaciji. Covjek tezi potpunomu uvazavanju, koje se smatra bilo
kojim ponasanjem koje dovodi do toga da druga osoba vise vrednuje sebe. S
druge strane, neuvazavanje je jedan od najstetnijih meduljudskih odgovora.

Vrijeme. Vrijeme je neophodno da bi se razvili i napredovali svi kvaliteti
jednoga odnosa. Opcenito znanje o jednoj osobi stjece se sporo. Meduzavi-
snost, povjerenje i posvecenost takoder se razvijaju s vremenom. Vrijeme,
takoder, utjecCe na intenzitet ljudskih odnosa. Stil komunikacije obic¢no se
mijenja kako protjece vrijeme.
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Povjerenje. Pojedini teoreticari iz podrucja interpersonalne komunika-
cije donose radnu definiciju povjerenja kao ,uvjerenja da ¢e oni od kojih
zavisimo zadovoljiti nasa ocekivanja“'* Prema ovome pogledu, povjerenje
pocinje kada procijenimo karakter ili sposobnosti druge osobe. U cestoj
svezi s pojmovima kao $to su privlacnost, integritet i istinitost, povjere-
nje se, takoder, definira kao uvjerenje ili osje¢anje da vas druga osoba nece
povrijediti u nekome odnosu. Tako je povjerenje neophodan aspekt svih
odnosa.

Brojni strucnjaci naglasavaju svezu izmedu povjerenja i predvidljivosti.
Neophodno je da smo sposobni pouzdano predvidati kako ¢e se drugi po-
nasati prema nama tako da mozemo uskladiti vlastito ponasanje. Sposob-
nost predvidanja daje nam osjecaj sigurnosti u pogledu buducih aktivnosti
i ishoda koji nam dopustaju da donosimo odluke i vezemo se. Povjerenje se
nekada proucava promatranjem koliko su ljudi kooperativni i kompetitivni
kada igraju igre. Znamo da se razina kooperacije povecava kada je ljudima
dopusteno da komuniciraju licem u lice. U tom slucaju, ako su sve druge
stvari iste, ¢ini se da komunikacija sama po sebi podize razinu povjerenja.



Svi ovisimo o drugima u pogledu dobivanja informacija, razumijevanja, simpatija,
ohrabrenja i mnogih drugih vrsta poruka koje utjecu na nasu predodzbu o nama

samima i pomazu nam da otkrijemo to $to se od nas ocekuje.

Ljudi razlicita materijalnoga stanja imaju drugacije mogucénosti uspostavljanja od-

nosa. Socioekonomski status utjece na mogucénost kretanja i susretanja s ljudima.

Za razliku od djece i umirovljenika, srednje generacije lakse uspostavljaju odnose.

Istrazivanja pokazuju kako spol utjece na nacin komuniciranja; zene se vise upu-
$taju u razgovor radi razgovora, njihovi su razgovori ce$¢e intimne naravi, a po-
kazuju i viSe pozornosti neometanomu odvijanju odnosa. Muskarci vise govore o
svojim uspjesima u poslu i financijama, dostupnije su im situacije u kojima uspo-

stavljaju odnose.

Postoji $est vrsta odnosa: odnosi medu znancima, prijateljima, intimni odnosi, od-

nosi izmedu zene i muskarca, roditelja i djece te odnos izmedu brace i sestara.

Ovaj model polazi od pretpostavke da ljudi posveéuju pozornost odluci hoce li (p)
ostati intimni s nekom osobom. Odnosi se prema njemu razvijaju u pet faza: inici-

jativa i poticaj, eksperimentiranje, pojacavanje, integracija i vezivanje.

Iako upucuje da biramo ljude s kojima se druzimo, komunikacija se odvija i s rad-
nim kolegama, manje simpati¢nim i dragim osobama. Odreduje je viSe ¢imbenika:

blizina, sli¢nost, okolnosti, anksioznost i izolacija.

Postoje tri osnovne perspektive iz kojih je moguce izvesti vise vrsta veza, bez obzira

na to koliko nam se ¢inile razlic¢itim. To su kontekst, vrijeme i povjerenje.
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Pitanja za provjeru znanja

1. Zasto su ljudima potrebni odnosi?

2. Na koji na¢in socioekonomski status, dob i spol utjecu na kvalitetu odnosa?
3. Objasnite razliku u vrsti odnosa izmedu prijatelja i znanaca.

4. Koliko postoji faza u procesu uspostavljanja odnosa?

5. Koji ¢imbenici mogu utjecati na medusobnu ljudsku privlia¢nost?
6. Koja dva aspekta ima kontekst svake veze izmedu dvoje ljudi?

7. Objasnite vezu izmedu povjerenja i predvidljivosti u meduljudskim
odnosima.
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7.
INTERPERSONALNA
KOMUNIKACLA







Jedan od najranijih tekstova drevnoga egipatskog vezira Ptahhotepa
(2200. p. n. e) moze se smatrati vodi¢em interpersonalnih vjestina u ono
vrijeme. Ptahhotep je poticao ljude da budu istinoljubivi, ljubazni i tole-
rantni u svojoj komunikaciji. On je navodio na aktivno slusanje, posebno
u situacijama u kojima ljudima nedostaje iskustva, jer ,ne ¢initi to znaci
prihvatiti neznanje“. A on je naglasio i vaznost u izboru rijeci, biljeze¢i da je
»dobre rijeci teze naci nego smaragde”'®

U danasnjici nasi zivoti temelje se na odnosima s drugim ljudima, a ti od-
nosi ovise o komunikaciji. Obi¢no u¢imo komunicirati bez vecega svjesnog
napora, te s vremenom postajemo dovoljno zreli da razumijemo simboliku
postupaka i zvukova koji pruzaju osnovu za nasu interakciju s drugima. To
je postalo toliko sli¢no refleksnomu ponasanju, kao $to su disanje, kasljanje
ili zvakanje, da nam se jedva ¢ini da postoji nesto $to se moze razumjeti.
Nas svijet interakcija s drugima, na koje smo postali tako neobazrivo navi-
knuti, nije nesto $to se treba uzeti zdravo za gotovo.

Cesta fraza ,neuspjeh u komunikaciji“ postala je izreka u nasemu sloze-
nom drustvy, bilo da je upotrijebljena u kontekstu nasih diplomatskih odnosa
s drugim narodima, usred rasnoga sukoba, prekinutim pregovorima izmedu
radnika i uprave, u argumentima na sudovima za razvode, medu studentima
koji traze vise ovlasti u kampusu od administracije ili u nasoj svakodnevnoj
komunikaciji s ljudima. Ustvari, interpersonalna komunikacija najvazniji je
proces u nasim zivotima. Kao ljudska bica vise ne zivimo samo kao rezultat
proizvoda vlastitih ruku, nego kroz nase odnose s drugima.

Kao $to vidimo, interpersonalna komunikacija odnosi se na proucava-
nje socijalne interakcije medu ljudima. Teorija i istrazivanje interpersonal-
ne komunikacije nastoje razumjeti kako pojedinci koriste verbalni diskurs
i neverbalne pokrete, kao i pisani diskurs, da bi postigli razlicite instru-
mentalne i komunikacijske ciljeve poput informiranja, uvjeravanja i pru-
zanja emocionalne potpore drugima. Iako se interpersonalna komunika-
cija tradicionalno zamislja kao proces koji se dogada izmedu ljudi koji se
susrecu licem u lice, socijalna se interakcija sve vise ostvaruje uporabom
takvih komunikacijskih tehnologija kao sto su racunala i mobilni telefoni,
dodajudi na taj nacin novu dimenziju ovomu podrucju komunikacijskoga

istrazivanja.'’
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Zasto je ucenje o interpersonalnoj komunikaciji uvijek smatrano tako
dragocjenim? Zbog toga jer je znanje o interpersonalnim vjestinama kljuc-
no za odrzavanje zdravih interpersonalnih odnosa. A za vecéinu ljudi imati
sretne odnose s partnerima, prijateljima, ¢lanovima obitelji i suradnicima
krajnje je vazno. Tako nas vaznost interpersonalnih odnosa vodi do naj-
vaznijih definicija ovoga pojma.

Jedna od definicija naglasava da je interpersonalna komunikacija dina-
mican oblik komunikacije izmedu dviju (ili vise) osoba u kojem razmijenje-
ne poruke znacajno utje¢u na njihove misli, emocije, ponasanja i odnose.

Ova definicija ima cetiri vazne implikacije.

1) Interpersonalna komunikacija je dinamicna. Razlikuje se od drugih
oblika komunikacije, kao $to su memorandumi organizacije, nezeljene e-
poruke, predavanja, govori i dr. Dinami¢nost znaci da je interpersonalna
komunikacija konstantno u pokretu i s vremenom se mijenja. Vecina in-
terpersonalne komunikacije nastaje spontano, pojavljujudi se kao rezultat
nasih razmisljanja, raspolozenja i emocija u danomu trenutku, za razliku od
brizljivo planiranih poruka koje dominiraju u oglasima, tiskanim i online

novinarstvima i sluzbenim javnim govorima.

2) Drugo, vecina je interpersonalnih komunikacija transakcijska. Napri-
mjer, vi i vas romanticni partner dijelite intimnu veceru, prisjecajuci se pros-
lih vremena zajedno, razmjenjujudi izrazavanje ljubavi koja se odvija izmedu
dviju osoba. Ali neka interpersonalna komunikacija nije transakcijska. Znate
da se vasa najbolja prijateljica osjeca depresivno zbog prekida pa joj usred
radnoga dana saljete utjesnu poruku. Ne ocekujete da se ona javi, a ona to ne
Cini jer je zauzeta. [zmedu vas i vaSe prijateljice nema povratne informacije i
medusobne interakcije. Umjesto toga, tu su posiljatelj (vi), poruka (va$ izraz
potpore) i primatelj (vasa prijateljica) koji ¢ine linearni susret.

3) Interpersonalna komunikacija je, prije svega, dijadicka koja ukljucu-
je parove ljudi ili dijade. Dijadicka priroda interpersonalne komunikacije
omogucuje nam da je razlikujemo od intrapersonalne komunikacije — ko-
munikacije koja ukljucuje samo jednu osobu u obliku glasnoga govora za
sebe ili mentalnoga ,razgovora“ u glavi.



4) Interpersonalna komunikacija stvara utjecaj. Ona mijenja misli, emo-
cije, ponasanje i odnose sudionika. Utjecaj na odnose jedan je od najdu-
bljih i najistaknutijih u¢inaka nastalih interpersonalnom komunikacijom.
Kada interpersonalno komuniciramo, stvaramo smislene sveze s drugima,
smanjujuci udaljenost koja prirodno proizlazi iz razlika medu ljudima. Fi-
lozof Martin Buber'®® tvrdio je da tu udaljenost mozemo uciniti ,manjom*
preko nase komunikacije. Konkretno, Buber sugerira da kada prihvatimo
temeljne slicnosti koje nas povezuju s drugima, nastojimo vidjeti stvari sa
stanovista drugih i komunicirati na nacine koji naglasavaju postenje i ljuba-
znost, osje¢amo se blize drugima. Ne moramo se sloziti sa svime $to druga
osoba kaze i ¢ini, no da bismo uc¢inkovito komunicirali s drugim, moramo
ih primiti otvorena srca. Prema Buberu, tada dozivljavamo nas odnos s tom
osobom kao Ja — Ti. Nasuprot tomu, kada se usredotocimo na nase razlike,
odbijamo prihvatiti ili ¢ak priznati suparnicke stavove kao legitimne i ko-
municiramo na nacin koji naglasava nasu pretpostavljenu superiornost nad
drugima, udaljenost izmedu nas ,pojacava“ se do tocke kada ona postaje
neprobojna. Kao posljedica toga, sve vise percipiramo nase odnose s drugi-
ma kao Ja — Ono/To. Time smatramo druge ljude objektom, ,stvarima koje
promatramo, koji su tu da ih koristimo i iskoristimo®.'*

Sto vise gledamo na druge kao objekte, to je veca vjerojatnoc¢a da ¢emo
komunicirati s njima manipulativano, izrabljivacki i bez postovanja. A kada
postupamo s drugima na takav nacin, nasi se odnosi pogorsavaju.

U mnostvu pregleda definicija interpersonalne komunikacije pojedini
znanstvenici polaze od osnovnoga komunikacijskog procesa koji ukljucuje
slanje i primanje poruka. Medutim, dodavanjem termina ,interpersonalni®
pozornost se usredotocCuje na posebnu vrstu ljudske komunikacije. Stoga se
pod interpersonalnom komunikacijom smatra komunikacija licem-u-lice,
odnos medu ljudima koji su konzistentno svjesni jedan drugoga.'® Svaka
osoba preuzima ulogu i posiljatelja i prijemnika (primatelja) poruke, sto
ukljucuje konstantnu adaptaciju i spontano prilagodavanje drugoj osobi.

Interpersonalna komunikacija ranije se definirala prema znacajkama
situacije, tj. broju onih koji sudjeluju, fizickoj udaljenosti medu njima, mo-
gucnosti povratne veze (feedbacka) i sl. S toga, situacijskoga stajalista in-
terpersonalna komunikacija je interakcija ili medusobno djelovanje dviju
ili vise osoba licem u lice, uz moguénost trenutacnoga dobivanja povratnih
informacija. Novije definicije nastoje se osloboditi situacijskoga utjecaja.
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Pojedini komunikolozi smatraju da situacijske definicije odreduju inter-
personalnu komunikaciju na statican nacin, kao zbivanje bez promjena i
razvitka. Oni polaze od toga da se interpersonalna komunikacija razvija
usporedno s boljim medusobnim upoznavanjem partnera.'

Sada kada imamo pogled na definicije interpersonalne komunikacije,
mozemo prosiriti nase razumijevanje isticuc¢i nekoliko op¢ih nacela koji sa-
Zimaju ono §to znanstvenici znaju o interpersonalnoj komunikaciji.

Interpersonalna komunikacija prenosi i informaciju sadrzaja i informa-
ciju odnosa.'* Tijekom svakoga interpersonalnog susreta, ljudi istodobno
razmjenjuju dvije vrste informacija. Informacija sadrzaja stvarno je zna-
Cenje rijeci koje izgovarate. Informacija odnosa sadrzi signale koji pokazu-
ju kako svaki od vas promatra vas odnos. Ovi signali mogu pokazivati sma-
trate li vi sebe superiornim, jednakim ili inferiornim prema drugoj osobi i
vidite li odnos kao intiman, poznanicki ili otuden.

Vi prenosite informaciju sadrzaja verbalno izgovorenim rijecima, me-
dutim komunicirate informaciju odnosa prvenstveno neverbalnim znako-
vima. Ovi znakovi mogu ukljucivati glasovne tonove, visinu i volumen gla-
sa, facijalni izraz i kontakt o¢ima; gestikulacije rukom; visina u odnosu na
slusatelja; i drzanje tijela. Informacija odnosa snazno utjece na to kako ljudi
tumace informaciju sadrzaja. U navedenome primjeru vas ¢e cimer znatno
viSe gledati na vase postupke nego na vase rijeci da bi odlucio kako se vi
osjecate prema njemu i odnosu.

Tijekom vecine interpersonalnih odnosa ljudi nisu svjesni informacije
odnosa koja se prenosi. Vi obi¢no ne sjedite tamo i razmisljate: ,Boze moj,
$to ova osoba pokus$ava prenijeti meni o tome kako vidi na$ odnos?” Infor-
macija odnosa postaje najociglednija kada je neocekivana ili kada predla-
ze da je glediste odnosa posiljatelja razlicito od gledista odnosa primatelja,
npr. novi poznanik kaze nesto previse intimno vama, ili radni vam kole-
ga pocinje naredivati kao da vam je Sef. Kada se takvo sto dogada, cesto
dozivljavamo uznemiravanje ili anksioznost (,Sto on misli da je?!). Zbog
toga je vazno komunicirati informaciju odnosa na nacine koji su osjetljivi i



pokazuju postovanje prema dojmovima drugih u odnosu, dok u isto vrije-

me ostaju vjerni vlastitim odnosima.'

Interpersonalna komunikacija moze biti namjerna i nenamjerna. Ti-
jekom interpersonalnih susreta, ljudi pripisuju znacenje gotovo svemu $to
kazete i Cinite, bilo da namjeravate poslati poruku ili ne. Znanstvenici izra-

Zavaju ovo kao aksiom ,,ne moze se ne komunicirati“.'**

Interpersonalna komunikacija je ireverzibilna/nepovratna. Svaki put
kada komunicirate interpersonalno, vi i druga osoba utjecCete na vasu bu-
du¢u komunikaciju i kvalitetu vasega odnosa. Razmislite o tome kako od-
govarate na telefonski poziv mobitelom. Ton zvona potice vas da pogledate
u dolazni poziv. Vasa identifikacija pozivatelja utjece kako cete odgovoriti,
topao i entuzijastican ,Bok/Halo” ili napeto ,Da?“ ovisi o tome kakav je
va$ osjecaj o pozivatelju. Vas odgovor sa svoje strane utjece na to kako po-
zivatelj odgovara. A njegov ili njezin odgovor dalje utjece na vas sljedeci
komentar. Ova akcija medusobne povezanosti Cini interpersonalnu komu-
nikaciju ireverzibilnom.

Postavljanjem poruke na neciju Facebook stranicu, slanjem e-poruke,
ostavljanjem telefonske poruke ili izrazavanjem glasnoga razmisljanja tije-
kom susreta licem u lice, pokrecete niz rezultata. Jednostavno, jednom kada
ste rekli nesto, ne mozete to vratiti. Kada je rije¢ o interpersonalnoj komuni-
kaciji i odnosima, ne postoji nesto ,.besplatno® ili ,,nesto $to ce olaksati neze-
ljenu situaciju”. Zbog toga je vazno pozorno razmisliti prije nego sto komuni-
cirate. Pitajte sebe: ,Hoce li ono $to sam mislio re¢i dovesti do rezultata koje
zelim?“ Ako je odgovor ne, preispitajte svoju poruku.'*

Interpunkcija niza interpersonalnih interakcija utjee na preneseno zna-
Cenje. Suvise se Cesto proces interpersonalne komunikacije promatra kao ne-
prekinuti niz izmjena. Sudionici, medutim, prepoznaju poruke na razlicite
nacine. Bas kao u pisanome materijalu, mi koristimo interpunkciju da podi-
jelimo poruku u koherentni diskurs i subordiniramo ideje na odgovarajuci
nacin. Tako i u usmenoj interpersonalnoj komunikaciji stavljamo znakove
interpunkcije u niz izmjenjivanja s drugom osobom i tumacimo na$ odnos
s njim. Ako je odnos protumacen na isti nacin od obiju osoba, vjerojatno
se nece pojaviti poteskoca. Ipak, cesto ¢e pojedinci prepoznati izmjenjivanja
kao male nizove, tako da se ¢ini jednomu ili drugom da taj pojedinac ima
inicijativu, dominaciju, ovisnost itd. ,Ja se povla¢im jer ti gnjavis:



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

Interpersonalna komunikacija je u svezi s etikom. Nasi izbori interperso-
nalne komunikacije u svezi su s etikom — nacela koja vode nase ponasanje
prema drugima. Etika nam pomaze da prevedemo nasa unutarnja moralna
uvjerenja u vanjski postupak. Mozemo to ilustrirati, odnosno ako vjerujete da
je neeticno lagati, onda mozete nastojati biti iskreni kada god komunicirate s
drugima, ¢ak i ako to znaci re¢i svomu prijatelju da njegova nova frizura nije
najbolja kad vas pita $to mislite o tome. O etici komuniciranja bit ¢e jos rijeci.

Kao s$to se vidi iz nacela, bit i samo sredi$te interpersonalne komunikaci-
je su odnosi. Stoga ¢emo dodatno razmotriti odnese u komunikaciji preko
najvaznijih karakteristika.

Interpersonalna komunikacija dogada se izmedu dvoje ljudi. Rijec¢
interpersonalan znaci ,meduljudski®, a interpersonalna komunikacija
ukljucuje interakciju izmedu dvoje ljudi istodobno. Ako je samo jedna osoba
ukljucena, kao kada govorite sa sobom, to je intrapersonalna komunikacija.
Intrapersonalna komunikacija je vazna jer ona Cesto utjece na to kako se
odnosimo prema drugima, koliko Cesto ,razgovaramo” u sebi prije nego sto

razgovarate s nekim drugim. '

Postoje, takoder, i drugi oblici komunikacije. Komunikacija koja se pre-
nosi do velikoga broja ljudi poznata je kao masovna komunikacija. Komu-
nikacija koja se dogada u malim grupama od troje ili vise ljudi, u obitelji, u
povjerenstvima, ili u grupi za potporu naziva se komunikacija male grupe.
Vecina istrazivanja o interpersonalnoj komunikaciji, ipak, usredotocuju se
na interakciju unutar dijade. Dvoje ljudi mogu komunicirati licem-u-lice,
telefonom ili SMS-om, na Skypu ili na mnoge druge nacine.

Interpersonalna komunikacija se dogada unutar odnosa. Ljudi koji ko-
municiraju interpersonalno dijele neku vrstu odnosa. Nekim ljudima rijec
odnos implicira intimnu povezanost, kao $to je spoj izmedu muza i zene ili
romanti¢nih partnera. Ipak, istina je da imamo odnose s razlic¢itim ljudima.
Neki odnosi, kao oni s rodbinom ili bliskim prijateljima, nastoje biti bliski i
mogu trajati godinama. Drugi, kao §to su s kolegama iz razreda, poznanici-
ma i kolegama s posla ne moraju biti intenzivno bliski i mogu trajati samo



onoliko dugo koliko ljudi Zive i rade jedni blizu drugih. Op¢enito, mi komu-
niciramo sa svakom osobom na osnovi o¢ekivanja koja imamo za taj odnos.
Primjerice, mi bismo mogli otkriti privatne informacije, kao $to su vijesti o
bra¢nim problemima jednoga obiteljskog ¢lana ili ozbiljnim zdravstvenim
problemima, prijatelju, ali ne kolegi s posla, zbog toga jer ocekujemo da s
prijateljima imamo blizi odnos. '’

Vecina je nase svakodnevne komunikacije bezli¢na $to znaci da se ona
vise usredotocuje na zadatak nego na odnos. Narucivanje kave, nazivanje
telefonskoga broja za tehnicku potporu i slanje zalbe e-porukom javnomu
sluzbeniku, primjeri su komunikacije koja vam pomaze da izvrsite zadatak,
ali vam nuzno ne pomaze da izgradite ili odrzavate odnos s drugima.

Interpersonalna komunikacija se razvija unutar odnosa. Kada se pri-
jatelji koji zive daleko jedan od drugoga ponovno vide, obi¢no nastavlja-
ju razgovor tamo gdje su stali, kao da nije proslo vrijeme. Interpersonalna
komunikacija u tim prijateljstvima, i u svim prijateljstvima, odvija se kroz
vrijeme kako se ljudi bolje upoznavaju jedan s drugim i imaju nova isku-
stva. Ustvari, ljudi u dugoro¢nim odnosima cesto se mogu prisjetiti kako se
njihova komunikacija mijenjala tijekom trajanja njihova odnosa. U ranim
fazama romanti¢noga odnosa pojedinci mogu provesti sate vremena raz-
govarajudi i otkrivajuéi ¢injenice o njihovu zivotu, kao gdje su odrasli i koji

su ciljevi njihove karijere. '*

Kako se bolje upoznaju, njihova bi komunikacija mogla postati vise in-
strumentalna, usredotocujuci se na zadatke kao $to su pitanja gdje ¢e pro-
vesti svoje odmor i tko ¢e napraviti rezervaciju za veceru, umjesto da dijele
duboka otkrivanja. Oni bi mogli ¢ak dozivjeti i konflikt. U svakome slucaju,
interpersonalna komunikacija je nesto $to se dogada s vremenom. To nije
jednokratna stvar nego nesto sto se stalno razvija unutar odnosa.

Interpersonalna komunikacija stvara i definira odnose. Svaki odnos
ima svoj vlastiti identitet. Kada razmisljate o svim vasim prijateljima, vi ih,
primjerice, mozete vjerojatno grupirati u vrste prijateljstva, kao sto su jako
bliski prijatelji, povremeni prijatelji, radni prijatelji i $kolski prijatelji. Unu-
tar svake grupe svako se prijateljstvo vjerojatno malo razlikuje od drugoga.
Nacin na koji razgovarate s ljudima koje znate, teme o kojima razgovarate
(ili ne razgovarate) i vrsta neverbalnih ponasanja koje koristite, pomazu u

definiranju vrste odnosa koju vi imate sa svakom osobom.
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Vi, takoder, mozete koristiti interpersonalnu komunikaciju da bi pro-
mijenili prirodu odnosa, kao kada prijatelji otkrivaju romanti¢ne osjeca-
je jedni drugima. Dakle, interpersonalna komunikacija razvija se tijekom
vremena medu ljudima u istoj vrsti dijadi¢noga odnosa i pomaze definirati
prirodu njihova odnosa. Vi biste mogli primijetiti da nismo nista rekli o
tome koliko je komunikacija intimna. Neki ljudi misle da interpersonalna
komunikacija znaci samo dijeljenje tajni i drugih privatnih informacija, ali
to nije slucaj. Ona ukljucuje sva komunikacijska ponasanja, verbalna kao
i neverbalna, koja se odvijaju tijekom vremena da bi formirala i odrzavala
odnose, bilo da su ti odnosi povremeni ili intimni.

Mozete razmisljati o vise razloga zasto je interpersonalna komunikacija
vazna za vas. Primjerice, vi je koristite gotovo svaki dan da biste odrzali
vase trenutacne odnose i stvorili nove odnose te je smatrate zanimljivom i
zabavnom. Vecina se razloga zasto je interpersonalna komunikacija vazna
ljudima moze podijeliti u tri opce kategorije: 1) prodornost, 2) korist od

odnose i 3) dobit za zdravlje."*

Interpersonalna komunikacija je prodorna. Svi mi imamo odnose, dakle
svi sudjelujemo u interpersonalnoj komunikaciji. Za veéinu nas interper-
sonalna komunikacija dio je svakodnevnoga zivota kao §to su spavanje, je-
denje ili odijevanje. Ponekad sudjelujemo u interpersonalnoj komunikaciji
licem-u-lice s ljudima s kojima zivimo ili radimo. U drugim prilikama inter-
personalna komunikacija dogada se preko telefona, kao kada razgovaramo
s rodacima ili prijateljima koje ne vidamo redovno. U drugim okolnostima
mi komuniciramo interpersonalno preko elektronicki posredovanih kana-
la, kao kada dijelimo tekstualne poruke ili twitamo s ljudima u nasim drus-
tvenim krugovima. Bez obzira na to kako mi to radimo, gotovo se svatko
angazira u nekom obliku interpersonalne komunikacije gotovo svaki dan.

Interpersonalna komunikacija moze unaprijediti nase odnose. Vidjeli
smo da se ne moze svaki problem pripisivati komunikaciji. Unato¢ tomu,
brojni problemi odnosa, ipak, potjecu iz lose komunikacije. Ustvari, u an-
keti koju je provelo Nacionalno drustvo za komunikacije SAD-a, ispitanici
su pokazali da je ,nedostatak uc¢inkovite komunikacije” klju¢ni razlog zasto



odnosi, ukljucujuci brakove, zavrsavaju. Zbog toga ¢e unapredenje vjestina
interpersonalne komunikacije pomod¢i da unaprijedimo nase odnose. Istra-
zivanje pokazuje da ucinkovita interpersonalna komunikacija moze una-
prijediti $iroki spektar odnosa, uklju¢ujuéi one medu prijateljima, lije¢nici-
ma i pacijentima, roditeljima i djecom, poslovnim ljudima i klijentima i dr.

Interpersonalna komunikacija moze unaprijediti nase zdravlje. Vet
smo naglasili vaznost komunikacije u zdravlju na primjeru Svjetske zdrav-
stvene organizacije. Mi komuniciramo da bismo ispunili nase fizicke po-
trebe radi drustvenoga kontakta. Bliski osobni odnosi veoma su vazni za
nase zdravlje. Nekoliko studija pokazalo je, naprimjer, da ljudi u braku zive
duze, zdravije i zadovoljnije Zivote nego pojedinci koji su samci, razvedeni
ili udovci. Prema istrazivanju, ¢ak i imati bliska prijateljstva i druge supor-
tivne odnose pomaze nam da upravljamo stresom i ostanemo zdravi. Inter-

personalna komunikacija ne mora biti licem-u-lice da bi nam bila korisna.

Studija iz 2010. godine s 35.000 ispitanika iz ¢itavoga svijeta zakljucila
je da je sposobnost interakcijskoga djelovanja s drugima preko online teh-
nologije bila znacajno povezana s mentalnim zdravljem, sre¢om i blago-
stanjem. Pristup interpersonalnoj interakciji preko racunlno-posredovane
komunikacije koristio je ljudima bez obzira na njihovu dob i bio je narocito
pozitivan za Zene, za pojedince s malo obrazovanja i one bez financijskih
sredstava.

Kao subpodrucje komunikacijske discipline, interpersonalna komuni-
kacija moze se podijeliti u $est jedinstvenih, ali srodnih podrucja prouca-
vanja, od kojih svako predstavlja relativho koherentno podrucje teorije i
istrazivanja. Ovih $est podrucja bavi se: 1) neizvjesnosc¢u, 2) interpersonal-
nom prilagodbom, 3) stvaranjem poruke, 4) razvojem odnosa, 5) deceptiv-
nom ili obmanjuju¢om komunikacijom i 6) posredovanom drustvenom

interakcijom.'™°

Malo tko se ne bi slozio s tvrdnjom da kada se pojedinci ukljuce u drustve-
ne interakcije jedni s drugima, oni ne mogu biti potpuno sigurni u trenuta¢na
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emocionalna stanja, uvjerenja, stavove i buduce postupke svojih partnera za
konverzaciju, ¢ak i kada su im partneri poznati, pa mozda i dobro poznati.
To jest, nemoguce je to¢no predvidjeti sva ta unutarnja stanja i potencijal-
ne buduce postupke u bilo kojemu trenutku. Prema tome, kada se pojedinci
ukljuce u drustvenu interakciju, oni to rade u uvjetima manje ili vise neizvje-
snosti, ali neizvjesnost vjerojatno nikada nije u potpunosti odsutna. Pojedinci
dozivljavaju neizvjesnost u odnosu i prema sebi i prema drugima. Te su neiz-
vjesnosti ili nesigurnosti maksimalne kada se susretnu stranci, ali neizvjesno-
sti se mogu pojaviti i u bliskim odnosima koji dugo traju. Teorija smanjenje
neizvjesnosti ili nesigurnosti (URT — Uncertainty Reduction Theory) upucuje
da pojedinci trebaju u odredenoj mjeri smanjiti svoje nesigurnosti ili neiz-
vjesnosti kako bi mogli modificirati verbalni diskurs i postupke koje ¢e im
omoguditi postizanje ciljeva interakcije.""

Postoje tri opce kategorije'? strategija za smanjenje nesigurnosti.

Prva — pasivne strategije ne ukljucuju drustvenu interakciju izmedu stra-
na. Prije uklju¢uju nenametljivo promatranje drugih radi prikupljanja infor-
macija o njima.

Druga — aktivne strategije takoder ne ukljucuju socijalnu interakciju li-
cem u lice izmedu trazitelja informacija i njihovih ciljeva. Dobivanje infor-
macija od trecih strana o ciljanoj osobi spada u ovu kategoriju.

Trece — interaktivne strategije poput postavljanja pitanja, otkrivanja
podataka o sebi i relaksiranja cilja mogu se koristiti za stjecanje informacija
kada dode do interakcije. Te se strategije razlikuju s obzirom na njihovu ucin-
kovitost i drustvenu primjerenost.

Studenti socijalne interakcije odavno su prepoznali da kada pojedinci raz-
govaraju, oni pokazuju snazne sklonosti da uzvrate medusobna verbalna i
neverbalna ponasanja. Norma reciprociteta, koja kaze da su ljudi pri obavlja-
nju drustvenoga odnosa obvezni pomagati i ne nastetiti onima koji im poma-
zu, pruza potencijalno objasnjenje sveprisutnosti reciprociteta u socijalnoj
interakciji. Medutim, primijecen je bihevioralni reciprocitet/uzajamnost po-
nasanja izmedu vrlo male djece i njihovih njegovatelja, sto sugerira biolosku
osnovu za reciprono ponasanje.



Dokazi o djelovanju norme reciprociteta pronadeni su u ranim studijama
samootkrivanja objavljenim u 1950-im i 1960-im. Kada pojedinci otkrivaju
informacije o sebi na odredenoj razini intimnosti, vjerojatno ¢e njihovi su-
govornici otkriti podatke o njima na sli¢noj razini intimnosti. Nadalje, kako
pojedinci povecavaju intimnost svojih samootkrivanja, njihovi sugovornici
teZe povecavanju razine intimnosti njihovih samootkrivanja. To ne znaci da
pojedinci uzvracaju iste podatke o sebi; nego da se pojedinci nastoje sloziti
s razinom intimnosti njihovih samootkrivanja. Osim reciprociteta na razini
sadrzaja poruka, rane studije pokazale su i reciprocitet neverbalnoga pona-
Sanja u situacijama intervjua.

Ljudi Cesto zamisljaju socijalne interakcije s drugima tzv. zamisljene inte-
rakcije. Ove se zamisljene interakcije mogu dogoditi prije susreta, kao napri-
mjer kada zaposlenici zamisljaju sto bi mogli reci svojim $Sefovima. Zamislje-
ne interakcije mogu se dogoditi i nakon zavrsetka odredenoga susreta. Pod
odredenim uvjetima, zamisljanje onoga sto bi se moglo reci drugoj osobi pri-
je nego sto se dogodi, stvarna interakcija s njima moze smanjiti zabrinutost

koju pokazuje osoba koja je zamislila interakciju tijekom stvarnoga susreta.'>

Nadalje, zamisljanje interakcija moze pomo¢i onima koji ih zamisljaju kao
da se nose s negativnim emocijama koje su iskusili u svome odnosu s osobom
ili osobama s kojima zamisljaju da razgovaraju. Medutim, zamisljanje inte-
rakcija moze potaknuti pojedince da se posvete odredenomu planu stvarne
interakcije da bi prepoznale potencijalne probleme te da razmotre odredene
aktivnosti koje bi se mogle poduzeti za rjeSavanje ovih problema.

Ideja da interpersonalna komunikacija igra klju¢nu ulogu u razvoju, odr-
zavanju i pogorsanju drustvenih i osobnih odnosa jedna je od onih koja je $i-
roko prihvacena u posljednjih 35 godina. Teorije drustvene razmjene nastoje
objasniti zasto se dogadaju razvoj i pogorsavanje odnosa. Opcenito, ove te-
orije sugeriraju da pojedinci dozivljavaju i nagrade i ulaganja (troskove) me-
dusobnoga odnosa i ne samo da procjenjuju svoje vlastite nagrade i trosko-
ve, nego procjenjuju i nagrade i ulaganja svojih partnera. Nagrade mogu biti
materijalne (bogatstvo) ili emocionalne (emocionalna potpora), a ulaganja ili
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troskovi mogu biti materijalni (nedostatak novca) ili emocionalni (nepozelj-
na osobnost / personalitet). Svaki pojedinac stavlja ove procjene nagrade i
troskova u oblik omjera (nagrade/troskovi) i usporeduje dva omjera (njegovi:
nagrade/troskovi u odnosu na partnera: nagrade/troskovi).

Pojedinci ¢e osjetiti jednakost u svome odnosu do stupnja podudaranja
omjera nagrade i troskova. Medutim, ako je vlastiti omjer manje povoljan
od partnerova, pojedinac ¢e osjetiti nejednakost, a time i nezadovoljstvo od-
nosom. Nezadovoljstvo koje proizlazi iz osjecaja nejednakosti ponekad se
izrazava verbalno kada ljudi kazu, npr.: ,,U ovaj odnos vise ulazem nego $to iz
njega izvlac¢im: Opcenito, ove teorije sugeriraju da povoljni relativni omjeri
nagrade/troska pospjesuju rast odnosa, dok su nepovoljni omjeri povezani s
pogorsanjem odnosa.

Nisu apsolutne razine nagrada i troskova to sto odreduje jednakost, nego
stupanj u kojemu se dva omjera podudaraju. Pojedinci mogu percipirati da
njihovi partneri primaju vi$e nagrada iz njihovih odnosa nego $to jesu, jer se
smatra da su njihovi partneri izlozeni ve¢im troskovima zbog bivanja u odno-
su. No, ¢injenica da primaju vece nagrade ne vodi do osjecaja nejednakosti.

154

Polazeéi od cinjenice da smo svi dijelom politicke i ekonomske ,,zivotinje”,
vecina nas najveci dio svoje komunikacijske interakcije koristi u meduljud-
skim odnosima. Ti se odnosi razlikuju od usputnih ¢avrljanja do bliskih pri-
jatelja i romanti¢nih partnera. Razlikuju se kada je rije¢ o njihovoj vaznosti
za nas, vremenu i energiji koju ulazemo u njih. Nadalje, priroda i posljedica
deceptivne interakcije u rasponu je od relativno bezopasne interakcije koja
ozivljava, daje interes ili humor u meduljudski odnos, pa do one destruktiv-
ne interakcije u kojoj dvoboj ega ugrozava sam zivot nekoga meduljudskog

odnosa.®

Ne postoji suglasje o ulozi deceptivne komunikacije u osobnim odnosi-
ma. Neke osobe imaju apsolutisticki pogled o toj temi, odnosno da obmana/
prevara nema mjesto u meduljudskim odnosima. Pogled ,$to na umu, to na
drumu” bio je zari$na tocka ideologije mladih socijalnih reformista u kasnim
1960-im. Takav pristup pokazao je bitne probleme te ideologije. Kada se pro-
vodi gotovo religiozno, jasno se moze zakljuciti da takvi ljudi ne mare za osje-

¢aje onoga drugoga.'®



S druge su strane deceptivnoga spektra znanstvenici'’ koji su prepozna-
li konkretan Makijevelijev manifest o prividnom samoizlaganju. 1znoseci
informacije o sebi koje se smatraju privatnima, a zapravo nisu, osoba stjece
poziciju u meduljudskome odnosu u kojemu njegova meta takoder iznosi
povijerljivu informaciju, ali koja to uistinu jest te prvoj osobi daje mo¢ nad

takvom informacijom.'®

Mnogi istrazivaci interpersonalne komunikacije slazu se s gledistem da je
obmana sastavni dio drustvene interakcije. Takozvane ,bijele lazi“ uobicaje-
na su pojava u svakodnevnome drustvenom poslovanju. Neki su istrazivaci
otisli toliko daleko da tvrde da je obmana vazno ,mazivo“ koje omogucuje
nesmetan rad stroja za drustvenu interakciju. Cesto se ove lazi govore da bi
sugovornicima pomogle spasiti ugled (obraz) kada se u drustvenim situacija-
ma pojave potencijalno neugodne okolnosti.

Obmana pocinjenjem nastaje kada se ponudene informacije podudara-
ju sa ,stvarnim” stanjem stvari. Medutim, obmana se moze dogoditi i pro-
pustanjem, tj. pojedinci namjerno mogu uskratiti klju¢ne informacije da bi
drugi izvukli pogresne zakljucke. Dobar je primjer kada prodavac rabljenih
automobila potencijalnomu kupcu propusti otkriti poznate mehanicke ne-
dostatke na automobilu. Bududi kupac prepusten je izvesti zakljucak da je
automobil mehanicki pouzdan.

Iako su istrazivaci interpersonalne komunikacije ulozili znatan istrazivac-
ki napor u ispitivanje deceptivne (engl. deceptive) ili obmanjujuce komunika-
cije, postoji relativno malo teorija o deceptivnoj socijalnoj interakciji. Unatoc
tomu, postoje najmanje dva trajna pitanja koja se odnose na deceptivnu ko-
munikaciju. Jedno od tih pitanja odnosi se na stupanj do kojega sudjelova-
nje u obmani mijenja neverbalno ponasanje, tj. razlikuju li se sustavno ne-
verbalna ponasanja osoba koje govore istinu od ponasanja pojedinaca koji
govore lazi? Istrazivanje koje ima sveze s ovim pitanjem usredotocilo se na
neverbalna ponasanja jer se obi¢no pretpostavlja da ljudi, kada sudjeluju u
deceptivnoj komunikaciji, mogu pazljivo pratiti ono $to govore, ali ne mogu
nuzno kontrolirati svoja neverbalna ponasanja na nacin koji ¢e ih uciniti da
izgledaju da govore istinu dok lazu.

Jos jedno trajno pitanje za kojim su ,tragali“ istrazivaci interpersonalne
komunikacije jest stupanj do kojega su pojedinci vjesti u otkrivanju obma-
ne dok komuniciraju s drugima. U ovome slucaju, istrazivanje je opcéenito
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pokazalo da vecina ljudi nije jako vjesta u otkrivanju obmane, ¢ak i oni za Cije
se profesije Cesto trazi da utvrde lazu li ljudi ili govore istinu, kao $to su suci,
savjetnici i osoblje za provedbu zakona. Jedno od objasnjenja za prividnu
nesposobnost vecine pojedinaca da otkriju obmanu jest rasirenost pristra-
nosti istine. Pristranost istine proizlazi iz ¢injenice da u svakodnevnoj inter-
personalnoj komunikaciji pojedinci moraju rutinski pretpostaviti da njihovi
konverzacijski partneri govore istinu.

Pojedinci ukljuceni u socijalne interakcije polaze od pretpostavke da su
izjave drugih istinite. Uostalom, zahtijevanje da sugovornici pruze dokaze za
istinitost svake izjave koju daju u vecini razgovora ucinili bi ¢ak i svakodnev-
nu drustvenu interakciju mukotrpnom aktivno$¢u. Prema tome, s obzirom
na to da pojedinci rutinski pretpostavljaju da drugi govore istinu, za njih je
tesko otkriti obmanu kada je pocinjena.

Socijalna interakcija sve se vi$e ostvaruje komunikacijskim tehnologijama
kao $to su racunala s moguénostima slanja e-poste i sobe za chat/razgovor i/
ili mobilnim telefonom putem tekstualnih poruka. S druge strane, telekonfe-
rencije postale su uobicajene pojave u poslovnoj komunikaciji.

Kao $to je to bio slucaj nakon $to su uvedeni tradicionalni masovni mediji
poput filma, radija i televizije, istrazivanja su se bavila potencijalno $tetnim
ucinkom upotrebe interneta. Inherentna poteskoca u ispitivanju takvih uci-
naka jest uspostavljanje kauzalnih, tj. uzro¢nih smjerova utjecaja. Potice li
visoka razina upotrebe interneta ljude da se osjecaju drustveno izolirano i
usamljeno ili je li ljudi koji su ve¢ socijalno izolirani i usamljeni, iz nekih dru-
gih razloga, gravitiraju internetu da bi im pomogao da ublaze ili se nose s tim
neugodnim osjecajima?

Neki su istrazivaci primijetili da je vjerojatnije da ¢e kada pojedinci sudje-
luju u anonimnoj racunalno-posredovanoj komunikaciji (CMC), kao $to bi
mogli biti u internetskoj chat sobi ili putem e-poste, djelovati na nacin na koji
to ne bi u¢inili ako bi komunicirali s drugima suoceni u lice (FtF) ili ako su
njihovi identiteti bili poznati drugima u kontekstu CMC-ja. Istrazivaci su u
tom pogledu postulirali i pozitivne i negativne moguénosti. S pozitivne stra-
ne, anonimni pojedinci koji komuniciraju s drugima putem CMC-ja (racu-
nalno posredovane komunikacije) mogu preuzeti nove identitete, osobnosti



ili oboje, $to bi im moglo pomo¢i u rjeSavanju osobnih problema. Primjerice,
veoma introvertirani i stidljivi ljudi koji Zele prevladati svoje socijalne inhi-
bicije, mogu ,staviti na kusnju“ vrlo ekstrovertnu i otvorenu osobu dok su
angazirani u racunalno - posredovanu komunikaciju.

Uc¢inak ovoga eksperimentiranja mogao bi biti poticanje pojedinaca da
postanu manje stidljivi i introvertni. Medutim, s druge strane, taj isti plast
anonimnosti moze posluziti da se potaknu pojedinci da vrijedaju i napadaju
druge ili da im ,upuduju iritantne ili zajedljive poruke®, ponasanja koja oni
obi¢no ne bi pokazali u vecini FtF (licem u lice) interakcija ili u racunalno-
posredovanoj komunikaciji, ako bi njihovi identiteti bili poznati njihovim
sugovornicima.

Bas kao $to je pojava televizije potaknula i znacajne spekulacije i istrazi-
vanja usmjerena na usporedbu potencijalnih u¢inaka tadasnjega novog me-
dija, posebno u odnosu na njegov vizualni kanal, s medijem radija, tako je i
pojava racunalno posredovane komunikacije potaknula znatna istrazivanja
usmjerena na utvrdivanje kako se racunalno - posredovana komunikacija i
FtF (licem u lice) interakcija razlikuju s obzirom na razlicite ishode povezane
s njihovom uporabom.

Buduéi da racunalno-posredovana komunikacija temeljena na tekstu,
kako se trenutacno koristi u elektronickoj posti (e-posti), grupama vijesti i
sobama za chat/razgovor, filtrira mnoge neverbalne znakove koji su obi¢no
dostupni osobama uklju¢enim u FtF (licem u lice) interakcije, pretpostavlja
se, primjerice, da je komunikacija preko ra¢unalno-posredovane komunika-
cije zasnovana na tekstu viSe usredotocena na zadatak nego na licem u lice
komunikaciju.

Bududi da je racunalno - posredovana komunikacija temeljena na tekstu,
moze posluziti za filtriranje osobnih informacija koje bi se mogle koristiti za
razumijevanje ljudi kao pojedinaca, a ne kao clanova grupe. Neki su istra-
zivaci sugerirali da kada grupe koriste CMC za medusobnu komunikaciju,
nedostatak individualiziranih informacija o ¢lanovima grupe moze potaknu-
ti jaci identitet ¢lanske grupe (zatvorene grupe). Povecana lojalnost ¢lanske
grupe moze posluziti ,,deindividualizaciji“ ljudi do tocke u kojoj su spremni
stereotipizirati clanove neclanske grupe/otvorene grupe i negativno se pona-
Sati prema njima.
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S obzirom na brzinu kojom nove komunikacijske tehnologije omogucuju
posredovanu socijalnu interakciju medu ljudima i postaju siroko dostupne
javnosti, razumijevanje kako upotreba tih tehnologija utjece na komunikaci-
ju, te kako Cesta upotreba tehnologija moze promijeniti prirodu FtF (licem u
lice) interakciju, predstavlja izazov istraziva¢ima komunikacija.

Nitko nije roden kao kompetentan komunikator. Voznja automobila, svi-
ranje glazbenih instrumenata ili pisanje racunalnih programa zahtijevaju
znanje i kompetenciju. Kompetentno komuniciranje zahtijeva vjestine koje
moramo nauciti i vjezbati. To ne znaci da priroda nije dala nekim ljudima
prednost. Istrazivanje pokazuje da su neke od nasih komunikacijskih osobi-
na, primjerice koliko smo socijalni, agresivni ili stidljivi, djelomi¢no odredene
nasim genima. Bez obzira na to s kojim smo osobinama rodeni, jo§ moramo

nauciti kako kompetentno komunicirati.'®

Zamislite pet ljudi koje smatrate da su stvarno dobri komunikatori. Tko
je na vasemu popisu? Ima li ijedan vas rodak ili prijatelj? Nastavnik? Radni
kolega? Politicar ili slavna osoba? Vi? Vjerojatno prepoznajete da identificira-
nje dobrih komunikatora znaci upitati sebe $to je to dobar komunikator. Cini
se da se vecina znanstvenika slaze da komunikacijska kompetencija znaci
komuniciranje na nacine koji su ucinkoviti i odgovarajuci u danoj situaciji.
Razmotrit ¢emo, stoga, ucinkovito i prikladno komuniciranje.

Ucinkovito komuniciranje. Ucinkovitost ili efikasnost opisuje koliko do-
bro nasa komunikacija postize svoje ciljeve. Slozenost u komunikaciji postoji
i zbog toga $to osoba cesto slijedi vise od jednoga cilja u isto vrijeme. Nije
lako posti¢i medusobno razumijevanje i situaciju u kojoj Cete biti ucinkoviti,
ali i prihvaceni od druge strane. Biti u¢inkovit komunikator znaci koristiti
ponasanja i metode koje ¢e ispuniti vase ciljeve u specificnome kontekstu
u kojemu ih imate, a u isto vrijeme zadovoljiti interes drugih u procesu ko-
municiranja. Samo obostrano zadovoljstvo procesom komunikacije moze se
smatrati uc¢inkovitom komunikacijom. Istina, komunikacija za vas moze biti
ucinkovita ako ostvarite svoje ciljeve na Stetu drugih. Ona je ucinkovita, ali
dugoroc¢no nije najbolja za vas.



Prikladno komuniciranje. Osim $to je ucinkovita, komunikacija bi, ta-
koder, trebala biti prikladna. To znaci pristupiti pravilima i oc¢ekivanjima
koja se primjenjuju u nekome drustvu ili drustvenoj situaciji. Komunikacija
je uredena pravilima. Kompetentan komunikator uzima ta pravila u razma-
tranje kada odlucuje kako postupiti. Naprimjer kada susretnete poznanika i
on pita , Kako si?“, prikladno je re¢i ,Dobro, kako si ti?“ Poznanik vjerojatno
ne ocekuje dug i detaljan opis onoga kako ti prolazi dan. Ako zapoc¢nete na
taj nacin, on ¢e smatrati taj odgovor neprikladnim.

Prikladno komuniciranje moze biti posebno izazovno kada se nalazite
u interakciji s ljudima iz drugih kultura, zbog toga $to su mnoga komuni-
kacijska pravila kulturno specifi¢na. Sto bi moglo biti savrseno prikladno
u jednoj kulturi, moglo bi izgledati neprikladno ili ¢ak uvredljivo u drugoj.
Primjerice, ako idete u posjet kanadskoj obitelji i vasi vam domacini nude
hranu, prikladno je prihvatiti hranu ako ste gladni. U mnogim japanskim
kuéanstvima, medutim, neprikladno je prihvatiti hranu, pa cak iako ste
gladni, sve dok je ne odbijete dvaput i vasi vam gosti ponude treci put. Cak
i unutar specificne kulture, ocekivanja za prikladnu komunikaciju mogu
varirati u skladu s drustvenom situacijom.

Primjerice, ponasanje koje je prikladno ku¢i, mozda nije prikladno na
poslu i obratno. Stovise, ponasanje koje je prikladno za moénu osobu, nije
nuzno prikladno za manje moéne pojedince. Zbog toga mozda nije nepri-
hvatljivo za vasega Sefa da zakasni na sastanak, premda bi vase sudjelovanje
u istome ponasanju bilo neprikladno. Komunikacijska kompetencija tada
implicira i u¢inkovitost i prikladnost. Zapamtite da su to aspekti komuni-
kacije, ne aspekti ljudi.

Pogledajte ponovo u vas popis pet kompetentnih komunikatora. Sto oni
imaju zajednicko? Kompetencija je po sebi situacijski specifi¢cna, dakle ono
$to djeluje u jednome kontekstu, mozda nece djelovati u drugom. Medu-
tim, dobri komunikatori nastoje imati odredene karakteristike koje im po-
mazu da se ponasaju kompetentno u vecini situacija.

Samosvijest. Dobri komunikatori svjesni su svoga vlastitog ponasanja
i njegova ucinka na druge. Istrazivaci nazivaju ovu svijest samokontrola.
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Ljudi koji imaju visoku samokontrolu posvecuju veliku pozornost svomu
izgledu, kako zvuce i djeluju u drustvenim situacijama. Naprotiv, ljudi koji
imaju nisku samokontrolu cesto izgledaju zaboravni i u svome vlastitom
ponasanju i u reakcijama drugih ljudi prema njima. Naprimjer, vi mozda
poznajete nekoga tko nikada nije primijetio da dominira razgovorom ili ne-
koga tko je nesvjestan da prica glasnije nego bilo tko oko njega. Samokon-
trola Cesto Cini ljude kompetentnijim komunikatorima, jer im omogucava
da vide kako se njihovo ponasanje uklapa ili ne uklapa u dani socijalni okvir.
Osim toga, oni koji imaju visoku samokontrolu ¢esto imaju visoke razine
drustvene i emocionalne inteligencije, kvalitete koje imaju dopustaju da ra-
zumiju drustvena ponasanja ljudi i emocije na pravi nacin.

Prilagodljivost. Jedna je stvar biti svjestan svoga vlastitog ponasanja,
a sasvim je druga stvar biti u stanju prilagoditi se razli¢itim situacijama.
Kompetentni komunikatori u stanju su ocijeniti $to ¢e biti prikladno i ucin-
kovito u danome kontekstu te modificirati svoja ponasanja u skladu s tim.
Ta je sposobnost vazna zbog toga jer nesto sto djeluje u jednoj situaciji,
mozda bude neucinkovito u drugoj.

Empatija. Dobri komunikatori prakticiraju empatiju, tj. sposobnost
biti ,orijentiran na drugoga“ i razumjeti misli i osjecanja drugih ljudi. Kada
ljudi kazu: ,Stavi se u moj polozaj“, od vas traze da razmotrite situaciju iz
njihove perspektive. Empatija je vazna vjestina jer ljudi Cesto razmisljaju i
osjecaju se drugacije nego Sto vi Cinite u istoj situaciji.

Kognitivna kompleksnost. Recimo da ste vidjeli svoga prijatelja Tonija
koji vam prilazi u hodniku. Vi se smijeSite i spremate se pozdraviti ga, ali on
samo prolazi pokraj vas kao da uopce niste tu. Na pamet bi vam moglo pasti
nekoliko moguénosti za Tonijevo ponasanje. Mozda je ljut na vas. Mozda je
bio koncentriran na nesto i nije vas primijetio. Mozda vam se osmjehnuo,
a vi to niste primijetili. Sposobnost da se razmatra raznolikost objasnjenja i
razumije dana situacija na vise nacina naziva se kognitivna kompleksnost.

Kognitivna kompleksnost dragocjena je vjestina jer nas ona zadrzava
od uskakanja u krive zakljucke i odgovaranja na neprikladan nacin. Netko
s malo kognitivne kompleksnosti mogao bi se osjetiti omalovazen Tonije-
vim ponasanjem i mogao bi ga zbog toga ignorirati kada se susretnu slje-
dedi put. Suprotno tomu, netko s vise kognitivne kompleksnosti sjetio bi
se da ponasanja uvijek ne znace ono $to mi mislimo da znace. Ta bi osoba



bila otvorenija razmatraju¢i nekoliko mogucih interpretacija Tonijevih
postupaka.

Etika. Na koncu, kompetentni komunikatori eticki su komunikatori.
Etika nas vodi u rasudivanje je li nesto moralno ispravno ili pogresno. Etic-
ka komunikacija opéenito namece postupanje prema ljudima na ispravan
nacin, iskreno komuniciranje i izbjegavanje nemoralnoga i neetickog pona-
$anja. To moze biti lakse kazati nego uciniti, jer ljudi ¢esto imaju veoma ra-
zli¢ite ideje o ispravnome i neispravnom. Sto moze biti moralno opravdano
za jednu osobu ili jednu kulturu, moze biti smatrano neetickim za drugu.
Eticka su razmatranja Cesto vazna kada sudjelujemo u strategiji dobivanja-
popustljivosti, to jest pokusaj da se promjeni nacin razmisljanja ili ponasa-
nja druge osobe.

Psiholog Abraham Maslow (1943. — 1970.) sugerirao je da nastojimo
ispuniti hijerarhiju potreba u nasemu svakodnevnom zivotu. Tek kada se
ispune najosnovnije potrebe (na dnu hijerarhije), usmjeravamo nasu po-
zornost slijede¢i one na vi$oj razini. Interpersonalna komunikacija moze
nam pomodi ispuniti sve te potrebe. Na temeljnoj su razini fizicke potrebe
kao $to su zrak, hrana, voda, san i utociste. Ako ne mozemo zadovoljiti te
potrebe, dajemo im prednost iznad svih ostalih. Jednom kada se zadovolje
fizicke potrebe, mi se bavimo sigurnosnim potrebama kao $to su sigurnost
zaposlenja i zastita od nasilja.®® Tada nastojimo odgovoriti na nase drus-
tvene potrebe: stvaranje zadovoljavajucih i zdravih emocionalnih veza s pri-
jateljima, ¢clanovima obitelji i romanti¢nim partnerima. Sljedece su potrebe
ega, zelja za postovanjem i divljenjem drugih. Mi ispunjavamo te potrebe
pridonoseci ne¢emu vrijednom svijetu. Napokon nastojimo zadovoljiti po-
trebe za samoaktualizacijom artikuliraju¢i nase jedinstvene sposobnosti i
koristeci te sposobnosti kako bismo dali sve od sebe na nasemu poslu, u
obitelji i osobnom zivotu.
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Potreba za
samoaktualizacijom

Potreba za ugledom

SLIKA 10. Maslowljeva hijerarhija potreba

INTERPERSONALNA KOMUNIKACIJA I SPECIFICNI CILJEVI

Osim $§to nam omogucuje ispuniti temeljne potrebe, interpersonalna
komunikacija pomaze nam, takoder, ispuniti tri vrste ciljeva. Tijekom inter-
personalnih interakcija vi mozete slijediti jedan ili kombinaciju vise ciljeva.
Prvi su ciljevi samopredstavljanja, odnosno Zelje koje imate da predstavite
sebe na nacin tako da vas drugi percipiraju kao odredenu, vama pozeljnu,
vrstu osobe. Drugo su instrumentalni ciljevi. To su prakti¢ni ciljeve koje
zelite postici ili zadatke koje zelite izvrsiti u odredenome interpersonalnom
susretu. Koristimo interpersonalnu komunikaciju da bismo postigli tre¢u
vrstu ciljeva — ciljeve odnosa, tj. izgradnja, odrzavanje i prekidanje veza s
drugima.
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Dinamican oblik komunikacije izmedu dvije (ili vise) osobe u kojima razmijenjene

poruke znacajno utjec¢u na njihove misli, emocije, ponasanja i odnose.

Dinamicna je, konstantno u pokretu i s vremenom se mijenja. Transakcijska je,
dijadicka; ukljucuje parove ljudi $to je ¢ini drugacijom od intrapersonalne komu-
nikacije. Konacno, ona stvara utjecaj; mijenja misli, emocije, ponasanje i odnose

sudionika.

Ja-Ti odnos proizlazi iz ¢injenice kako se ne moramo sloziti sa svim $to druga osoba
kaze i ¢ini, nego da bismo uc¢inkovito komunicirali s drugim, moramo ih primiti
otvorena srca. Ja-Ono / To odnos podrazumijeva situaciju kada se fokusiramo na
nase razlike, odbijamo prihvatiti ili ¢ak priznati suparnicke stavove kao legitimne,
kada druge ljude smatramo objektom, stvarima koje promatramo, koji su tu da ih

koristimo i iskoristimo.

Interpersonalna komunikacija prenosi i informaciju sadrzaja i informaciju odnosa.
Moze biti namjerna i nenamjerna. Interpersonalna komunikacija je ireverzibilna/
nepovratna. Interpunkcija niza interpersonalnih interakcija utjeCe na preneseno

znacenje. Interpersonalna komunikacija je u izravnoj svezi s etikom.

Interpersonalna komunikacija dogada se izmedu dvoje ljudi unutar odnosa koji
dijele. Razvija se, mijenja i evoluira unutar odnosa izmedu istih dvoje ljudi kroz vri-
jeme. Stvara i definira odnose; odreduje nacin, teme i nase neverbalno ponasanje u

odnosu s drugim ljudima.

Nemoguce je ne sudjelovati u interpersonalnoj komunikaciji, ona je prodorna.
Ucinkovita interpersonalna komunikacija moze unaprijediti sirok spektar odnosa,
ukljucujuéi one medu prijateljima, lije¢nicima i bolesnicima, roditeljima i djecom
itd. Moze unaprijediti nase zdravlje, s obzirom na vaznost bliskih osobnih odnosa

za nase zdravlje.
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Proucavanje interpersonalne komunikacije

Postoji Sest jedinstvenih podrudja proucavanja: neizvjesnost, interpersonalna pri-
lagodba, stvaranje poruke, razvoj odnosa, deceptivna ili obmanjujuc¢a komunikaci-

jaiposredovana dru$tvena interakcija.
Ucinkovito i prikladno komuniciranje

Ucinkovitost opisuje koliko dobro nasa komunikacija postize svoje ciljeve. Priklad-
na komunikacija uzima u obzir pravila i ocekivanja koja se primjenjuju u nekome
drustvu ili drustvenoj situaciji.

Kompetentni komunikatori

Postoji ukupno pet izrazenih karakteristika: samosvijest, prilagodljivost, empatija,

kognitivna kompleksnost i etika.
Ciljevi interpersonalne komunikacije

Ciljevi samopredstavljanja, zelje za predstavljanjem sebe kao odredene, vama po-
zeljne osobe. Instrumentalni ciljevi, praktic¢ni ciljevi ili zadaci koje zelimo izvrsiti
u odredenome interpersonalnom susretu. Ciljevi su odnosa izgradnja, odrzavanje i

prekidanje veza s drugima.

Pitanja za provjeru znanja

1. Definirajte interpersonalnu komunikaciju i objasnite Cetiri njezine vazne
implikacije.

2. Koje dvije vrste informacija prenosi interpersonalna komunikacija?

3. Objasnite razliku izmedu namjerne i nenamjerne interpersonalne
komunikacije.

4. Na koji je nacin interpersonalna komunikacija u svezi s etikom?

5. Navedite i objasnite sve karakteristike odnosa u interpersonalnoj
komunikaciji.

6. Na koji nacin kvalitetna interpersonalna komunikacija utjece na
pojedincevo zdravlje?

7. Navedite i objasnite tri opce kategorije strategija za smanjenje nesigurnosti.
8. Kada se u interpersonalnoj komunikaciji dogada obmana pocinjenjem?
9. Zasto komunikacijska kompetencija istovremeno zahtijeva i u¢inkovitost i
prikladnost?

10. Na koji nacin dobri komunikatori prakticiraju empatiju?

11. Objasnite razliku izmedu ciljeva samopredstavljanja i instrumentalnih
ciljeva komunikacije.
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Prije nego $to zapoc¢nemo analizirati komunikacijske vjestine, ukazat
¢emo na vaznost i definiciju drustvenih vjestina. Drustvene vjestine ima-
ju namjeru dovesti nas do umijec¢a, u ovome slucaju komuniciranja. No,
svakoj vjestini prethodi znanje. Stoga se slazemo s pristupom da proces
ovladavanja umije¢em (vjestinama) upucuje na dva nacela: ovladavanje te-

orijom i ovladavanje praksom.'®

Znanstvenici smatraju da je osoba socijalno vjesta prema ,,mjeri do koje
moze komunicirati s drugima, na nacin koji ispunjava necija prava, zahtje-
ve, zadovoljstva ili obveze do razumnog stupnja bez da naskodi sli¢cnim pra-
vima, zadovoljstvima ili obavezama druge osobe, s nadom da dijeli ova pra-
va s drugima u slobodnoj i otvorenoj razmjeni: '®* Ova definicija naglasava
makroelemente socijalnih susreta, u smislu reciprociteta izmedu sudionika
i usredotocuje se na rezultat drustvenih vjestina vise nego na vjestine po
sebi.

Drugi autori definiraju drustvenu, socijalnu vjestinu kao ,,sposobnost da
se interaktivno djeluje s drugima u danom socijalnom kontekstu na spe-
cificne nacine koji su drustveno prihvatljivi ili vrednovani i u isto vrijeme
osobno korisni, uzajamno korisni ili korisni primarno za druge.* '®*

Obje definicije analiziraju socijalnu vjestinu kao sposobnost koju poje-
dinac moze posjedovati do vece ili manje mjere. Neznatno razli¢ito usre-
dotocenje istaknuli su drugi teoretic¢ari. Oni obuhvacaju i rezultat ili ciljeve
socijalne interakcije i ponasanja interaktora kada se socijalne vjestine defi-
niraju kao ,,... one komponente socijalnog ponasanja koje su neophodne da
osiguraju da pojedinci postignu njihov zeljeni rezultat iz socijalne interak-
cije”. Neki teoreticari pod socijalno vjestim ponasanjem podrazumijevaju
socijalno ponasanje koje je u¢inkovito u realiziranju ciljeva interaktora.

Socijalne vjestine mogu se definirati kao prepoznatljiva, nauc¢ena pona-
$anja koja pojedinci koriste u interpersonalnim situacijama da bi dobili ili
odrzali razumijevanje i potporu u svojoj okolini. Ova definicija uvodi kon-
cept situacije u kojoj se ponasanja dogadaju, i, takoder, naglasava nauceni
aspekt ponasanja koji sadrzi socijalnu vjestinu. Aspekt situacijskih karak-
teristika takoder je prepoznat u definicijama koje vide socijalne vjestine
kao ponasanja koja su odabrana kao odgovor na ambijentalna dogadanja
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predstavljena od druge osobe ili osoba (npr. savjeti, zahtjevi i druge komu-
nikacije) te su praceni pozitivnim dopadljivim odgovorima.

Znanstvenici iz podrucja komunikologije kombiniraju i prirodu socijal-
ne vjestine usmjerenu na cilj i interaktivhu komponentu isticu¢i kako pod
socijalnim vjestinama podrazumijevaju vise individualnih ponasanja koja
su integrirana s ponasanjem jedne ili viSe osoba i koji se pokazuju doraslim
nekom unaprijed odredenomu kriteriju ili kriterijima.

Brojni teoreticari definiraju socijalnu vjestinu samu u odnosu s njezinim
determinantama ponasanja. Pojedini socijalne vjestine vide kao: ,,... onu vr-
stu ponasanja koja su osnovna za uc¢inkovitu licem-u-lice komunikaciju iz-
medu pojedinaca, zatim kao ,repertoar verbalnih i neverbalnih ponasanja“

Nema stalnoga dogovora o to¢noj prirodi socijalne vjestine. Istrazivaci
su u evaluaciji postojecih definicija socijalne vjestine prepoznali tri glavna
elementa koja smatraju kao klju¢na u konceptu:

1) Socijalne vjestine su situacijski-specificne. Neznatno interperso-
nalno ponasanje imat ¢e isto znacenje u situaciji i kulturi. Znacenje
nekoga narocitog ponasanja odstupat ¢e prema situaciji u kojoj se
dogada. Stoga dugotrajan kontakt oc¢ima (pogled) moze pokazivati
veliku ljubav izmedu dvoje mladih ljubavnika ili uvod u fizicko nasilje
izmedu dva mlada muskarca.

2) Interpersonalna ucinkovitost je procijenjena na osnovi komponenti
verbalnoga i neverbalnog odgovora pojedinca. Ti su odgovori nauce-
ni, a posljedica naucih socijalnih vjestina moze rezultirati i socijalnu
neadekvatnost.

3) Uloga druge osobe je vazZna, a interpersonalna ucinkovitost treba
ukljuciti sposobnost da se ponasa tako da se ne prouzrokuje Steta
(verbalna ili fizicka) drugima.

Ova tri elementa tvore temeljne dimenzije drustvene/socijalne vjestine.
Socijalno vjest pojedinac imat ¢e sposobnost ponasati se na odgovarajuéi
nacin u bilo kojoj situaciji. Medutim, on ili ona mogu samo biti procijenje-
ni kao socijalno vjesti na osnovi otvorenoga postignué¢a u ponasanju. Za
nekoga je moguce biti upoznat sa zahtjevima potrebnim da se funkcionira
uspjesno u socijalnome kontekstu, u smislu biti u stanju da se opisu ovi za-
htjevi, a ipak jo$ uvijek ne uspjeti primijeniti ovo znanje u praksu (primje-

rice pomoc¢u visoke razine anksioznosti). Takav pojedinac ne bi bio tretiran



kao socijalno vjest. Dakle, socijalne vjestine odnose se na ponasanje koje
ucini pojedinac. U svezi s tim, moZe se naglasiti da je socijalna (drustvena)
vjestina komplet, na cilj usmjerenih, medusobno-povezanih, situacijski od-
govarajucih, socijalnih ponasanja koja mogu biti naucena i koja se nalaze
pod kontrolom pojedinca.

Ova definicija naglasava Sest glavnih karakteristika socijalnih vjestina:'®*

1) Socijalno vjesta ponasanja su namjerna i usmjerena prema cilju. To
su ponasanja koja pojedinac primjenjuje da bi postigao zeljeni rezultat
i zbog toga su svrsishodna, $to je suprotno slucajnim ili nenamjernim
ponasanjima. Ovi ciljevi mogu biti podsvjesni za vrijeme socijalne in-
terakcije.

2) Socijalno vjesta ponasanja su medusobno povezana jer su sinkroni-
zirana ponasanja koja su primijenjena da bi postigla zajednicki cilj.
Jedan od elemenata vjestine je da on ukljucuje repertoar medusobno
povezanih ponasanja.

3) Socijalne vjestine moraju biti odgovarajuce za situaciju u kojoj su
primijenjene. Dok ¢e izvjesna ponasanja biti odgovaraju¢a u jednoj
situaciji, ona mogu biti neprihvatljiva ako se primjene u drugome
kontekstu.

4) Socijalne vjestine definirane su u smislu prepoznatljivih jedinica po-
nasanja koje pojedinac pokazuje. Sve vrste zakljucaka prosudivanja
o ljudima izvedene su iz ponasanja (dosadan, $aljiv, srdac¢an, hladan
itd.). Vjesto ponasanje smatra se kao hijerarhijsko po prirodi s malim
elementima (kao $to je smanjenje pritiska na kvacilu) koji se kombini-
raju da bi oblikovali ve¢e podrucje vjestina (kao $to je voznja). Sli¢no,
velika podrugdja socijalnih vjestina (kao $to je intervjuiranje) mogu se
smatrati da su sastavljena iz manjih komponenti (kao $to su postavlja-
nje pitanja, davanje odgovora).

5) Sljedeci aspekt definicije socijalnih vjestina podrazumijeva ponasanja
koja mogu biti naucena. Opce je prihvaceno da je vecina oblika pona-
$anja prikazana u socijalnim kontekstima naucena. U prilogu ovome
ide ¢injenica da djeca odgajana u izolaciji od drugih ljudi pokazuju
neki oblik deformacije socijalno neprihvatljivih uzoraka ponasanja i
ne usvajaju jezik. U manje ekstremnome stupnju postoji dokaz koji
ukazuje da djeca iz okruzenja socijalno liSenoga doma, mogu, tako-
der, razviti neprihvatljiva socijalna ponasanja, dok djeca iz okruzenja
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kulturno bogatijega doma nastoje razviti vise prikladna socijalna po-
nasanja. Znanstvenici su razvili teoriju socijalnoga ucenja u kojoj isti-
¢u da su svi nacini ponasanja, s izuzetkom elementarnih refleksa (kao
$to su treptanja okom ili kasljanje), nauceni. Ovaj proces socijalno-
ga ucenja ukljucuje modeliranje i imitaciju karakteristi¢nih drugih,
kao $to su roditelji, vrsnjaci, braca i sestre i ucitelji, ¢ime je ponasanje
steceno gledajuci druge te izvodeci slicne odgovore. Pomoc¢u ovoga
procesa djeca od rane dobi mogu hodati, pricati i djelovati kao njihov
roditelj istoga spola. U kasnijoj fazi, medutim, oni ¢e poceti usvajati
ponasanje vr$njaka (ako je razli¢it od roditeljskoga) koji postaju vaz-
niji u njihovim zivotima. Drugi vazan element u teoriji socijalnoga
ucenja jest ucvrséenje ponasanja koje osoba pokazuje. Kao opce pra-
vilo, ljudi nastoje primijeniti ce$¢e ona ponasanja koja su pozitivno
podrzana ili nagradena, a pokazati manje Cesto ona ponasanja koja se
kaznjavaju ili ignoriraju.

6) Zadnji element socijalne vjestine, koji je takoder karakteristika teorije
socijalnoga ucenja, jest stupanj spoznajne (kognitivne) kontrole koju
pojedinac ima nad njegovim ili njezinim ponasanjem. Dakle, socijal-
no neadekvatan pojedinac moze imati nauc¢ene osnovne elemente po-
nasanja socijalne vjestine, ali mozda nije razvio odgovarajuce procese
razmisljanja neophodne da bi kontrolirali koristenje ovih ponasanja.
Ako socijalna vjestina treba imati svoj Zeljeni efekt, onda je timing,
tj. izbor trenutka njezine implementacije klju¢no pitanje. Primjerice,
verbalna izjava ohrabrenja treba biti odmah dana, inace ¢e potpora
izgubiti svoj smisao i u¢inak. Savjetuje se da se iznimno osobna pi-
tanja obi¢no ne postavljaju nekomu koga smo sreli tek prvi put. Uce-
nje kada primijeniti socijalno vjesta ponasanja jednako je vazno kao i
ucenje $to su ova ponasanja i kako ih koristiti. Ustvari, reci ispravnu
stvar u pogresno vrijeme obiljezje je nekih socijalnih neadekvatnosti.

Prije nego $to pojedinacno ukazemo na interpersonalne vjestine, imajte
na umu da je kompetentna komunikacija strateska i da bismo trebali raz-
motriti svoje ciljeve, nase partnere u razgovoru, temu i situaciju kada odlu-
¢ujemo koristiti vjestine osmisljene za poboljsanje komunikacije.'®



Sagledavajuci recentnu svjetsku i domacu literaturu iz podrudja inter-
personalne, verbalne, neverbalne i meduljudske komunikacije, kao i brojne
radove i knjige popularne psihologije te vjestina komuniciranja, a na teme-
lju visegodisnjega iskustva u nastavi i znanosti, donosimo najvaznije vjesti-
ne i tehnike komuniciranja smatrajudi ih bitnim za usvajanjem da bi postali
kompetentan i uspjesan komunikator. Navedene je vjestine moguce podi-
jeliti na verbalne i neverbalne. Vjestoj osobi je, pak, tesko svrstati vjestine
u klasi¢nu podjelu jer su pitanja stava osobe prema nekim vrijednostima.
Stoga smo ove vjestine uvrstili bez podjele. Treba istaknuti da popis nave-
denih vjestina i tehnika nije konacan te, zbog toga, upuc¢ujemo citatelje na
literaturu koju smo predstavili na kraju ove knjige, a koja nudi obilje znanja
i tehnika neophodnih za komunikacijski razvoj svake osobe.

O tome koliko ste dobri i zdravi, ovisit ¢e koliko ¢e vasa komuni-
kacija biti dobra i zdrava. Za uspjesnu komunikaciju s ljudima mora-
te krenuti, prije svega, od sebe. Morate razviti pozitivan i pobjednicki
mentalitet.'®® U psihologiji je postojala teznja koja je zauzela stav da je od
klju¢noga znacenja usredotociti se na negativne emocije i potom ih odstra-
niti. Novija istrazivanja pokazuju da ne mozete biti sretni samim time $to
niste u depresiji, pod stresom ili napeti. Ne — vi ne mozete biti sretni ako
niste zdravi. Zdravlje podrazumijeva nesto vise od pukoga osjecaja da niste
bolesni. Emocionalno zdravlje podrazumijeva nesto vise od odsustva dis-
funkcionalnih emocija. Emocionalno zdravlje srz je uspjesne komunikacije

s ljudima.'?’

Jedna od najstarijih psiholoskih istina na svijetu jest da ne mozete dati
ono $to nemate. Psiholozi nas uce da ¢emo moci povesti osobu samo dokle
smo sami stigli, jer ne mozemo dati ono $to nemamo. Ne moze$ uzivati s
drugima ako ne uzivas u samome sebi. Iz drugih ¢ete izvuéi ono najbo-
lje kada i sami date ono najbolje. Da biste dali, morate razviti osobni po-
bjednicki mentalitet. Ako ga ne razvijete, bit e tesko ili nemoguce postati
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uspjesan u komunikaciji s drugim. Zato da biste pomogli drugima, pomo-
zite sebi. Uce nas da postoji razdoblje u Zivotu kada dolazi do intenzivne
samospoznaje i ona se svodi ili na to da smo dobri ili losi iznutra. Status
uspjesne osobe svodi se na vasu vrijednost. Biti uspjesan nema nikakve veze
s vasom ucinkovitoscu, placom ili zaradom. Uspjeh je povezan s vasom vri-
jednos$céu. Zato prihvatite sebe kao osobu koja vrijedi. Necete posti¢i uspjeh
u komunikaciji s drugim sve dok vi sami ne postanete uspjesni. Nemojte
sebe podcjenjivati. Ako ne vjerujete da imate nesto izuzetno vrijedno $to
mozete ponuditi drugima, nikada necete posti¢i uspjeh u komunikaciji s
ljudima. Ono $to ste vi kao osoba u cjelini, predstavlja vase najvece blago u
Zivotu.

Ovo je jedna od najvaznijih vjestina u interpersonalnoj komunikaciji.
Toliko je vazna za uspjeh u komunikaciji da se nikad ne smije zaboraviti.
Zapocinje nacelom: prvo pozitivno pa zatim negativno! Dobar komunikator
komunicira s DA komunikacijom. DA komunikacija je ona koja u prvomu
planu istice pozitivnu stranu komunikacije. DA komunikator razumijeva
razloge komunikacije sugovornika i svome sugovorniku daje na vaznosti.
Smatra ga subjektom, a ne objektom komunikacije. DA komunikator pri-
hvaca razlike u komunikaciji, ima visoko samopostovanje i vjeruje u sebe.

NE komunikacija je losa komunikacija. NE komunikatori koriste na-
celo negacije. Oni negiraju Cinjenice i osobe. Osoba u komunikaciji s NE
komunikatorom najcesce se smatra uvrijedenom, nedovoljno postovanom
i neprihvac¢enom. NE komunikatori Cesto pretjeraju u negaciji. Ponekad su
svjesni da pretjeraju pa u komunikaciju uklju¢uju DA komunikaciju u obli-
ku pohvale. Grize ih savjest. NE komunikatori najcesc¢e su osobe niskoga
samopostovanja. Cesto su to osobe nesigurne u sebe, plasljive i ponekad
agresivne.

Da biste bili uspjesni u komunikaciji, objektivni i iskreni, primjenjujete
DA komunikaciju. Posebno je vazno primjenjivati DA komunikaciju kada
se ne slazemo s necijim stavom, pogledom, ¢injenicama. Dobar ¢e komuni-
kator u takvoj situaciji zapoceti komunikaciju s DA, dati na vaznosti komu-
nikatoru s druge strane, a zatim iznijeti i svoj stav. Stoga je DA komunika-
cija prvi korak u usvajanju znanja i vjestina za uspjesnu komunikaciju.



Javne osobe prepoznaju vrijednost asertivnoga ponasanja i upotreblja-
vaju ga da bi koristili ve¢ini ljudi. Kada su u konfliktu, asertivni ljudi koriste
pravedna rjesenja. Primjerice, kada branite vlastiti prostor od uljeza, njihov
¢e odgovor vjerojatno e biti defenzivan. Nitko ne voli da mu se kaze: ,Sto-
ji$ na mom terenu i Zelim da odes."

Najbolji nacin za rjesavanje takvih situacija jest unaprijed se pripremi-
ti za njih. Zapoc¢nite opisivanjem ponasanja koja biste zeljeli promijeniti.
Kazite kako ponasanje utjece da se osjecate i kako ono utjece na vas. Tada
opisujete ponasanje koje vam je zadovoljavajuce.'®®

Ove izjave trebaju biti usredotocene na ,Ja“. Ne sudite drugoj osobi.
Jednostavno opisujete kako ponasanje te osobe utjece na vas na nezado-
voljavajuci nacin. Asertivna komunikacija prilagodena je osobi i situaciji s
kojom imate posla. Sastoji se od slanja ,Ja“ poruka, a ne od ,Vi“ poruka.
»Vi“ poruke Cesto su uvredljive, neosjetljive, neproduktivne i stvaraju pre-
preke: ,Trebali biste to uciniti drugacije” ,Kada biste samo pokazali malo
vie interesa za ono §to Cinite.“ ,Trebali biste odbaciti tu ideju i potraziti
nesto kreativno.

»Ja“ poruke se sastoje od izjava koje opisuju vas — izraze vasih osjecaja
i iskustava. Ovi izrazi moraju biti autenti¢ni, iskreni i kongruentni (podu-
darni), jer izrazavaju vasu unutarnju stvarnost. Uspjesne ,,Ja“ poruke zahti-
jevaju da znate sto Zelite i trebate u zivotu i u konkretnoj situaciji s kojom
se suocavate. Preko njih preuzimate osobnu odgovornost za ispunjavanje
svojih preferencija. Kada komunicirate s ,,Ja“ porukama, ne stavljate kriv-
nju na druge; odgovornost stavljate na sebe. ,Ja“ poruke izrazavaju vase
preferencije na nacine koji tjeraju druge da zele suradivati s vama da bi udo-
voljili vasim potrebama. Kada upotrebljavate ,,Ja“ poruke, budite spremni
slusati ako druga osoba postane defenzivna.

Uc¢inkovitu asertivhu komunikaciju karakterizira osnovna cetverodijel-
na poruka. Sastoji se od sljedecih dijelova:

1. Neosudujuce deskripcije ponasanja koje treba promijeniti.

2. Otkrivanje osjecaja onoga tko iznosi tvrdnju.

3. Razjasnjenje konkretnih i opipljivih uc¢inaka ponasanja druge osobe o
onome koji iznosi tvrdnju.
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4. Deskripcija ponasanja koje vam je vise zadovoljavajuce. Asertivna
izjava, dakle, onda, bi mogla napredovati od ,Kad ti...” do ,Ja osje-
¢am...” do ,jer..” do ,Vise volim..

Za primjer navedenomu razmotrit ¢emo jednu situaciju. Recimo da za-
poslenik kroni¢no kasni na posao i vi odlucite da je vrijeme za razgovor.
,»Vi“ poruka glasila bih: Uvijek kasnis i kada dodes ovdje gubis vrijeme raz-
govarajuci sa svojim kolegama. Ometas citav ured. Ti si lijen i neprodukti-
van i moras se promijeniti. S takvom vrstom pristupa imat Cete ljutitoga i
defenzivnog zaposlenika.

Sada primijenite ,,Ja“ poruke: Kada konstantno dolazis kasno, osjecam
da utjeces na produktivnost ostatka nas, jer drugi zaostaju s poslom kada
ometate njihov rad. Vise volim da te vidim da dodes dovoljno rano da sam
siguran da si ucinkovito organiziran tako da zapocnes svoj dan u 8:30.

Ova cetverodijelna poruka moze vam pomoci da izgradite dobar prija-
teljski odnos s vasim timom dok prenosite svoju poruku.

Zaklju¢no, uspjes$na interpersonalna komunikacija zahtijeva konverza-
cijsku vjestinu u obliku ,Ja“ poruke. Dakle, kada zapocnete vasu poruku
s »Vi trebate” ili , Vi morate” ili , Vi ne trebate®, osoba koja prima poruku
shvatit ¢e to kao upiranje prstom. To ¢e proizvesti otpor i defenzivnost.
Zbog toga nikada ne zapocinjite s ,Zasto vi niste...?“ Dobit ¢ete dugacak
popis razloga, izgovora i alibija, a nista od toga nije ono $to stvarno Zelite
cuti.

Poruka koja zapocinje s ,Ja trebam” ili ,Ja moram imati“ ili ,Bilo bi mi
od najveée pomoci ako” ili ,,Ono Sto ja ocekujem u ovoj situaciji je“bit ¢e da-
leko sklonija u postizanju rezultata. Poruke izgovorene na ovaj nacin zvuce
vise kao pozivi nego naredbe.

U izvjesnome smislu DA komunikacija je ,T1“ stav. To je jedno od osnov-
nih nacela uspjesne interpersonalne komunikacije i izgradnje partnerstva.
U svijetu gdje vlada sebi¢nost, a dominira ego, svi misle na sebe i izrazavaju
se s ,ja, ja, ja“. Najvaznije nam je ono $to nama odgovara, nase potrebe i nasi
interesi. ,I'1“ stav od vas trazi da situaciju ili zadatak sagledate sa stajalista



vasega sugovornika ili partnera. Pomislite li ikada $to bi vas partner zelio da
vi ucinite? Kakve bi probleme moj postupak ili moja rije¢ mogla prouzroko-
vati partneru, prijatelju ili sugovorniku? Sto mogu u¢initi da svoje postupke
uskladim s interesima svoga partnera?

Stavljanje partnerovih ili sugovornikovih potreba i Zelja na prvo mje-
sto iz temelja mijenja proces komunikacije. Suradnja donosi mnoge koristi.
Partneri vam pomazu da dobijete ideje i drugaciju perspektivu, poticu vas
na razmisljanje, kritiziraju vas, iznose svoje misljenje o vasemu radu, poma-

Moramo biti svjesni da se ljudi zaista razlikuju kao sto se razlikuju i pa-
huljice, pa se i nasi partneri i sugovornici od nas razlikuju na tisu¢u nacina.
Kada ,skenirate” partnera, razmislite o nekoliko vaznih pitanja: Kakav je
nacin i stil na koji komunicira va$ partner da biste se mogli prilagoditi?
Koliko je strpljiv i kojom brzinom djeluje? Koje su mu navike, interesi i kva-
litete? Sto ga odbija i naj¢esc¢e nervira? Ovo su neka osnovna promisljanja
o vasemu sugovorniku. Zahtijevaju vasu pozornost jer zelite imati sjajne
odnose i komunikaciju. Zapamtite, KOMUNIKACIJA JE GLAGOL. Trazi
napor i trud. Kod uspjes$nih komunikatora razlike nisu razlog za sukob nego
prednost. Postujte vjestine i razlike i pretvorite ih u zajednicki uspjeh. , TT*
stav podmazuje komunikaciju kao ulje stroj.

U poglavlju Interpersonalna komunikacija naglasili smo da se interper-
sonalnom komunikacijom prenose i informacije sadrzaja i informacije od-
nosa. Takoder je istaknuto da tijekom svakoga interpersonalnog susreta lju-
di istodobno razmjenjuju dvije vrste informacija: informaciju sadrzajem i
informaciju odnosa. Osobna i predmetna komunikacija tice se nacina kako
komuniciramo interpersonalno i odnosi se, prije svega, na govor tijela i po-
gled. Razmotrimo rukovanje. Prilikom rukovanja s drugom osobom moze-
te gledati osobu u o¢i ili lice i to je osobna komunikacija. S druge strane,
u istome tom trenutku mozete gledati negdje dalje i promatrati objekt ili
predmet, a ne osobu i to je predmetna komunikacija.'® Primjerice, sjedite
u kafi¢u s najboljim prijateljem i gledate u stranu i promatrate pehare koje
je taj caffe-bar osvojio na malonogometnim turnirima Rijetko ili nikako ne
gledate osobu. Sto mislite o takvoj komunikaciji? Ako ste nastavnik i stalno
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gledate u zidove, stropove, plocu, a ne u studente ili ucenike, takva vrsta
predmetne komunikacije moze biti uvredljiva. Stoga neka osobna komu-
nikacija uvijek ima prednost pred predmetnom komunikacijom. Ta ¢e vam
vjestina donijet dosta naklonosti.

Mnogo je toga napisano o prvome dojmu i tesko je opovrgnuti njegovu
vaznost. Svi priznajemo da ¢inimo trenuta¢nu procjenu drugih. Jednako
treba znati da i nas procjenjuju. Zanimljivo je otkriti koliko mnogo
podsvjesnih procjena moze biti napravljeno, bilo opravdano ili neopravdano,
o nama pri prvome susretu. Istrazivaci su otkrili oko trideset razlicitih
prosudbi o nama koje se mogu dogoditi u prvih nekoliko trenutaka.

Ako vas imidz u poslovnome smislu ne zadovoljava ocekivanja posloda-
vaca i poslovne javnosti, nema nacina da cete dobiti drugu priliku. Sreca je,
ipak, da uz odredenu koli¢inu svjesnoga napora mozete mijenjati prosudbu
o vama. Medutim Cesto necete dobiti priliku ili, sto je vaznije, mozda i ne
shvacate da je potrebna. Zbog toga morate uciniti sve $to je u vasoj mo¢i da
osigurate da prvi dojam bude onaj pravi, onaj koji vi Zelite.

Dobar prvi dojam jest onaj koji odrazava vas kakvi uistinu jeste. Ako
predstavljate ono najbolje u sebi, onaj dio sebe koji Zelite dijeliti s drugima,

tada ostavljate dojam koji je pravi za vas.'”°

Razmislite na trenutak o osobama koje su na vas pri upoznavanju osta-
vile snazan dojam. Mozda je to bio prijatelj, decko ili djevojka, profesor,
mozda je to bio menadzer u razgovoru za posao, politicar ili posve netko
drugi. No, tko god to bio, pokusajte se usredotociti na prvih nekoliko se-
kundi. Sto ste osjecali i zasto? Kako ste o¢itali drugu osobu i kako mislite
da je ona vas ocitala? Je li odmah na pocetku probijen led ili je zavladala
napetost? Za vas najvaznije, sto mislite kakav ste dojam ostavili na vasega
sugovornika? Koliko ste svjesni svih neverbalnih i verbalnih signala koje
ste poslali? Koliko ste svjesni pozadinskih poruka vasih o¢iju, lica, govora
tijela? Zasto je to vazno?'”"



Vazno je zbog cinjenice, koju su pokazala istrazivanja, da o drugim
ljudima pocinjemo oblikovati misljenje u prvih sedam sekundi nakon
upoznavanja. Uglavnom se sve to dogada bez rijeci, tj. komunikacijom oc¢i-

ma, licem, tijelom i drzanjem.'”?

Svjesno ili nesvjesno drugima signaliziramo kakvi su nasi stvarni osjeca-
jii sto zelimo da se zaista dogodi u nekome susretu. Gotovo da je posrijedi
refleksna reakcija, kao sto zjenica oka reagira na svjetlo.'”®> Ponekad nepri-
mjetno, a ponekad vidljivo utjeCemo na svoje disanje, broj otkucaja srca,
tjelesnu temperaturu, znojenje, krvni tlak, treptanje, pokret tijela itd. U tih
prvih sedam sekundi pokre¢emo jedni u drugima lancanu emocionalnu
reakciju.

Kada je rijec¢ o prvome dojmu koji stjecemo u prvih sedam sekundi (neg-
dje Cete procitati osam, pa ¢ak i devet ili deset sekundi, nije vazno), zapam-
tite vrlo vaznu ¢injenicu: nikada necete imati drugu priliku da ostavite
dobar prvi dojam. No moze se popraviti.

Prvi dojam otkriva samo jedan dio vas, malen dio vasega zivota. ,No,
osobama koje vas tek upoznaju taj djeli¢ predstavlja 100 % onoga Sto zna-
ju o vama. Sa sobom nosite cijeli zivot iskustva — niz emocija, ponasanja,
strasti i strahova — o kojima ljudi koji vas sretnu prvi put ne znaju nista.
Raspolazu samo s malim dijelom vas, a ipak ¢e nesvjesno pretpostaviti da
taj isjecak tocno predstavlja cjelinu”'’*

Psiholoska istrazivanja pokazuju da su ljudima u procjenjivanju drugih
najvazniji prvi podatci. Prvi je dojam poput filtera. Ljudi uzimaju prve po-
datke, opazaju vas govor tijela, rijecii odgovore. Na temelju njih stvaraju do-

jam, donose sliku o vama i ocekivanja kako Cete se ponasati u budu¢nosti.'”

Kako prebroditi los prvi dojam? Ve¢ smo naucili da ljudi donose pretpo-
stavke o vama na temelju vasega ponasanja pri upoznavanju te vas stalno
gledaju kroz te naocale. Ako vam se dogodilo da niste ostavili zeljeni dojam
pri prvomu susretu, preporucujemo vam da malo promislite o takvome
iskustvu. Trebamo znati da nitko ne moze svima ugoditi niti se sa svima
povezati. No dobra je vijest da se prvi dojam ipak moze popraviti. Za takvo
$to postoje dva pristupa (tehnike): izravni i neizravni pristup.
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Priznajte unaprijed — pri prvom susretu mozete ukazati na vase stanje
npr. iscrpljenost, nenaspavanost i sl. Na taj nacin mozete preduhitriti stvara-
nje losega dojma. Sugovorniku jednostavno ukazujete na ,lo$ dan®. Naravno,
to necete uvijek moci napraviti, ali ako je primjereno, mozete izbjeci lo$ prvi
dojam. Drugima otvara oci da bi vas vidjeli dalje od trenutacne situacije.

Zaustavite dok traje — u ovome pristupu vazno je los dojam zaustaviti
prije nego sto je oblikovan u potpunosti. Ako ste shvatili da je ,,automobil
krenuo nizbrdo® ili da drugi reagiraju na vas kako niste zeljeli, pokusajte po-
praviti svoj dojam dok se stvara. U ovoj situaciji mozda moze pomodi isprika.

Nakon svega — Cak se i nakon susreta na kojemu ste ostavili lo§ dojam
mozete oporaviti. Jedan je nacin izravna isprika i molba za drugu priliku.
Ljudi ¢e vam ponekad lakse oprostiti kada im pokazete da ste svjesni svoje
pogreske i utjecaja na njih. To je, takoder, dobar pristup ako napravite nesto
osobito pretjerano ili neugodno, kao s$to je uvreda domacina ili cak plesanje
na stolu. Izravan pristup ukljucuje priznavanje pogreske, otvorene ili pri-
krivene molbe za oprost i rije¢ da to ne odrazava vase ukupno ponasanje.
Djelovat ¢e samo ako drugi put uistinu ispravite pogresku.'”®

Dvije su vazne tehnike neizravnoga pristupa za popravljanje prvoga doj-
ma: 1) pustite da vrijeme ucini svoje, 2) izrazavanje velikodusnosti.

Pustite da vrijeme ucini svoje — nakon sto ste na nekoga ostavili lo$
prvi dojam, drugi ce biti skloni gledati vas u losemu svijetlu. No, s vreme-
nom prirodna pozitivna ponasanja koja otkrivate na kraju mogu prevagnuti
negativno. Klju¢ je u strpljenju. Imajte povjerenja u ¢injenicu da e ljestvica
vjerojatno prevagnuti na vasu stranu budete li imali dovoljno prilika i izra-
zavali svoju prirodnu osobnost. Vise Cete se svidjeti i ako budete iskazali
nesto viSe paznje i postovanja prema novomu poznaniku.

IzrazZavanje velikodusnosti — u budu¢im kontaktima mozete biti pro-
aktivni tako da drugima ucinite susret s vama jako ugodnim. Vazno je pri-
lagoditi se sugovornikovu stilu. Dajte ljudima dodatnu pozornost i veliko-
dusnost. Ali, prije nego $to pruzite dodatnu pozornost, razmotrite sklonost
i stil osobe s kojom komunicirate. Promatrajte njegovu dinamiku i uskladite
se s njom. Pratite nac¢in govora, duzinu govora i sl. Sjetite se da ostaviti prvi



dojam znaci prepoznati i zadovoljiti tude potrebe, a ne osobne. Kasnije cete
pokazati vise osobnoga stila i pronaci zajednicku dinamiku.

Kontakt o¢ima vazna je vjestina komuniciranja. Izbjegavanje kontakta s
o¢ima moze se tumaciti na vi$e nac¢ina. Osoba koja ne uspostavlja kontakt
ocima moze se smatrati sramezljivom, uplasenom, nesigurnom, zaokuplje-
nom, nespremnom ili nepostenom — popis bi se mogao nastaviti. Nijedna
od ovih osobina vjerojatno nede biti cijenjena. Izravnim kontaktom s o¢ima
osoba pruza nepodijeljenu paznju sugovorniku i on ili ona e vjerojatno
osjecati da ga osoba cijeni i razumije."”’

Kontakt o¢ima jednako je vazan u komunikaciji sa suradnicima i drugim
¢lanovima interprofesionalnoga tima. Ta se kvaliteta gubi u telefonskome
razgovoru ili pisanoj komunikaciji. Imajte na umu, medutim, da je izrav-
ni kontakt o¢ima zapadnjacka vrijednost. U nekim kulturama izbjegavanje
kontakta s o¢ima smatra se prikladnijim drustvenim ponasanjem. Pazljivim
promatranjem osoba ¢e brzo prepoznati je li izravan kontakt o¢ima pro-
tumacen kao neprimjeren ili bez postovanja. Komunikatori moraju uloziti
napor da budu osjetljivi na kulturne vrijednosti klijenta i njihovih suradni-
ka da bi poboljsali u¢inkovitu komunikaciju.

Slusanje je vjestina zbog koje ¢e vas ljudi smatrati izvrsnim sugovorni-
kom. Sposobnost slusanja toliko je snazna vjestina da ¢e vas uciniti omi-
ljenim, bit Cete trazena osoba s kojom drugi zele razgovarati jer je vjestina
slusanja prava rijetkost. Svi Zele pricati, ali mali broj osoba ima mudrost ili
vjestinu slusati. Slusanje je, stoga, jedna od najvaznijih vjestina koju mo-
Zete razviti ako Zelite biti uspjesni u komunikaciji s ljudima i ako Zelite
graditi ugled i dobre odnose.

Cesto ¢ujemo rije¢i kako nas ,,nikada nitko nije pozorno saslusao®. Ljudi
zele biti saslusani. Zato vjestina slusanja iz korijena mijenja dojam kod ljudi
svih generacija. Nikada se nemojte praviti da slusate. Kada komunicirate
uzivo, mnogo je neverbalnih znakova kojima pokazujete da slusate.
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U knjizi smo cijelo poglavlje Aktivno slusanje posvetili vaznosti te ko-
munikacijske vjestine.

Upamtimo, svakoj je osobi njezino IME najsladi i najvazniji zvuk na
svakome jeziku misli su jednoga od najvaznijih autoriteta interpersonalne
komunikacije Dalea Carnegieja. Zapamtiti necije ime pri upoznavanju jako
je vazno za uspjesnu komunikaciju. Ime neke osobe predstavlja njezino
osobno obiljezje pred svijetom, najintimniji dio koji je razlikuje od drugih i
¢ini je jedinstvenom.

Godine 1937. objavljena je knjiga Kako steci prijatelje i utjecati na ljude
koja je bila pretaca svih prakti¢nih priru¢nika o ljudskim vjestinama. Nesto
kasnije izi$la je i Carnegieva hit-knjiga Kako steci komunikacijske vjestine i
prodana je u vise od 20 milijuna primjeraka.

Kad upoznamo neku osobu, savjetuje D. Carnegie, jako se potrudite
upamtiti njezino ime. Imena se kod predstavljanja nerijetko promrmljaju,
osobito kod predstavljanja vise osoba istodobno. Ako ime niste jasno ¢uli,
pristojno zamolite osobu da vam ga ponovno kaze. Ponovite li vise puta ime
sugovornika tijekom razgovora, lakse ¢ete ga upamtiti. Prilikom oslovljava-

nja, Carnegie savjetuje da se postuju sljedeca pravila: '”®

+ Najprije odlucite koji ¢ete dio imena upotrijebiti. Amerikanci se obic-
no oslovljavaju imenom, osim ako je druga osoba znatno starija ili je
vedi autoritet. U tom slucaju oslovljavaju se s gospodine/gospodo, sve
dok osoba ne dopusti da joj se obratite imenom. U drugim kulturama
oslovljavanje je uvijek formalno s ,gospodine®, ,,gospodo” ili titulom
»dr’, ,prof’ i sli¢no, osim kada vas netko zamoli da budete manje for-
malni.

« Stvorite mentalnu sliku kojom ¢éete osobu povezati s njezinim ime-
nom. Ne razmisljajte u pojmovima, mislite u slikama.

+ Odmah ponovite ime tijekom razgovora, no pritom ne pretjerujete
da ne biste ostavili dojam foliranta. Mozete ga ponoviti jednom u tri-
Cetiri minute tijekom razgovora te na odlasku.



Vase ime vama je ne$to posebno, pa se probija kroz sve vase perceptivne
filtere mnogo lakse od drugih rijeci i zaokuplja vasu pozornost. Kada u raz-
govoru netko kaze vase ime, nesvjesno pozitivho odgovarate. Isto tako, ako
prilikom prvoga susreta izgovorite imena osoba, imat ¢e nesvjesnu pozitiv-
nu reakciju na vas. To $alje poruku da obracate pozornost i da vam je stalo,
da ste primijetili i upamtili necije ime. Koliko su vam puta nekoga predsta-
vili, a ve¢ ste sljedece sekunde zaboravili njegovo ime? To se dogada kada ne
usmjeravate pozornost dovoljno dugo. Ako upamtite necije ime, izgovorite

ga jednom ili dvaput za prvoga susreta, ostavit ¢ete dobar dojam.'”®

Danas broj racuna ili titula suvise Cesto zamjenjuje osobno ime. Pamce-
nje imena pomoc¢i ¢e vam da popravite svoju sliku o sebi, svoj stil i, $to je
najvaznije, jace utjece na druge osobe. A kada izdvojite vrijeme da zapamti-
te imena osoba s kojim komunicirate, uistinu ¢ete se podi¢i na vec¢u razinu
komunikacije s ljudima. Nekoliko savjeta pomo¢i ¢e vam da poboljsate svo-
ju vjestinu komunikacije imenom druge osobe.

Prepoznajte vrijednost imena. Kako se osjecate kada vas netko nazove
pogresnim imenom? Kako se osjecate kada doti¢nu osobu ljubazno ispra-
vite i provedete s njom izvjesno vrijeme, a ona vas i dalje oslovljava po-
gre$nim imenom? A kako se, s druge strane, osjecate kada nekoga ne vidite
dugo, a on vas pozove imenom? Zar se ne osjecate ugodno i lijepo? Kada je
osobama dovoljno stalo do vas da vam upamte ime, to dovodi to toga da se
osjecate cijenjenim i poStovanim.

Koristite formulu IPVZ (engl. SAVE - say., ask..., visualize...,
end...). '® Ova formula funkcionira: I — izgovorite ime tri puta tijekom raz-
govora; P — postavite pitanja o imenu, npr. kako se pise i $to znaci, tko mu je
ga dao?; V — vizualizirajte dominantnu fizicku crtu te osobe ili neku njezinu
osobnu osobinu; Z — zavrsite razgovor s imenom.

U slucaju da memorija blokira. Gotovo svatko ima problema da se u
nekim prilikama prisjeti imena druge osobe. Kada se to dogodi, pokusajte
se sjetiti situacije u kojoj ste se upoznali ili posljednji put vidjeli. Ako ste u
drustvu s drugom osobom, predstavite svoga prijatelja i poslu$ajte zaborav-
lieno ime. Kad nijedna metoda ne uspije mozete reéi: ,, Zao mi je, sje¢am
vas se dobro, ali se bojim da mi je vase ime promaklo.* Nakon $to vas osoba
podsjeti, upotrijebite formulu IPVZ da ne biste i drugi put zaboravili ime
te osobe.
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Najvazniji trenutak u komunikaciji je pocetak komunikacije. U prvih tri-
deset (30) sekundi razgovora recite sugovorniku nesto ohrabrujuce, lijepo i
pozitivno. Ohrabrite ljude u samome pocetku. Ljudi to nikada ne zaborave.
Ljudima je potrebna lijepa rije¢, ohrabruju¢i komplimenti koji ¢e im pota-
knuti nadu i snove. Za to je potrebno samo malo volje i zbog toga budite
komunikator koji ¢e ljudima istinski udahnuti optimizam.

Pravilo trideset sekundi pruza ljudima tretman trostrukoga P. Svi se
ljudi osjecaju bolje i rade ucinkovitije kada im pruzite pozornost (paznju),
potvrdu i priznanje. Pravilo trideset sekundi daje ljudima energiju.
Istaknuti americki psiholog Henry H. Goddard proveo je istrazivanje o
energetskim razinama kod djece i pri tomu upotrijebio instrument koji
se naziva ,ergograf®. Otkrio je da je ergograf kod djece koja su pohvaljena
trenutacno zabiljezio ve¢i naboj energije, dok je kod iskritizirane ili
obeshrabrene djece ergograf pokazao iznenadan pad energije. Zbog toga
moramo znati da rije¢ ima ogromnu mo¢."®’

Pravilo trideset sekundi ulijeva motivaciju. Svakomu je s vremena na
vrijeme potrebna motivacija. Ovo pravilo potice ljude da budu najbolji i
da daju svoj maksimum. Motivacija pomaze ljudima u izvrsavanju svojih
planova i aktivnosti.

Jedna istina kaze ,Mala djeca za tim zude, a odrasli izgaraju* Uputite
ljudima javne pohvale. Jedan od najboljih nac¢ina da uspje$sno komunicirate
jest da izgovorite ljudima pohvale, iskrenu i sadrzajnu rije¢ kojom pokazu-
jete da ih uvazavate. Ako Zelite da se drugi osjecaju kao ,milijun dolara®,
morate ovladati ovom klju¢nom vjestinom. Od sustinskoga je znacenja da
naucite upucivanje komplimenta licem u lice i pred drugima. To je vazno
jer istoga trenutka kada osobni kompliment uputite javno nekoj osobi, ona
odmah dobiva na znacenju i povecavate njezinu vrijednost. Nisu svi kom-
plimenti jednaki. Kompliment dobiva na vrijednosti kada cijenimo osobu
koja nam ih upucduje. ,Postoje trenutci uspona u nasem zivotu,” pise kolu-
mnist George Matthew Adams, ,a takve trenutke dozivimo uglavnom za-
hvaljujuci ohrabrenju nekog drugog. Ma koliko poznata, Cuvena i uspje$na
neka osoba moze biti, svi zude za pljeskom. Ohrabrivanje je kisik za dusu.



Uspjesno obavljen posao ne moze se ocekivati od radnika koji nikada nije
ohrabren. Nitko ne moze zivjeti bez toga!” '8 Pohvale bude osjecaj prihva-
¢enosti i postovanosti te obi¢no rezultiraju ve¢im zanimanjem za osobu
koja ga daje.’®

Ne postoji apsolutno nijedna negativna strana podjele komplimenta, jer
je to ucinjeno iskreno i iz srca. Kada god vam se ukaze prilika da javno
pohvalite drugu osobu, nemojte je propustiti. Napoleon je jedanput rekao:
Dosao sam do izvanredne spoznaje da su muskarci spremni dati i svoj Zivot

za odlikovanje. Pohvala je mocan motivator kada se uputi na pravi nacin.

Kao i komplimenti, i priznanja imaju ¢arobnu mo¢ u komunikaciji. Oda-
vanje priznanja drugima jedan je od najlaksih nacina da postignete uspjeh
u komunikaciji s drugima. Vise je moguc¢nosti, a neke od njih posebno
naglasavamo.

Za pocetak ostavite po strani svoj ego. Razlog zbog kojega brojne osobe
ne odaju priznanje za ostvareno drugim osobama, u tome je $to misle da ¢e
na taj nacin ostetiti ili omalovaziti sebe. Neke su osobe toliko nesigurne da
stalno hrane svoj ego kako bi to nadoknadili. Da biste imali dobru i uspjesnu
komunikaciju, morate zaboraviti svoj ego. O tome govori i misao: Egoist nije
osoba koja previse razmislja o sebi, to je netko tko suvise malo razmislja o
drugim osobama. Ako zelite biti uspjesni u komunikaciji i odati priznanje
drugima, usredotocite se na njih.

Ne cekajte, pripisite zasluge drugim osobama odmah. Nagradite radni-
ke dok im je znoj jo$ na Celu. Zar nije istina da je najbolji trenutak da nekomu
odate priznanje za zasluge odmah nakon razdoblja napornoga rada i uspjeha?
Strucnjak za menadzment svojevremeno je rekao: Ljude treba uloviti dok ne-
Sto dobro rade. Sjajan primjer tomu nalazimo u svijetu kosarke. Godine 2003.
legendarni trener kosarkaskoga kluba UCLA John Wooden ispricao je da je
svoje igrace naucio kada postignu kos da se osmjehnu, namignu ili klimnu
glavom igra¢u koji im je odli¢no dodao loptu. ,Sto ako ne gleda?”, pitali su ga.
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Wooden im je odgovorio: ,Jam¢im da ¢e pogledati®. Svatko uziva kada mu
netko oda priznanje za uspjeh.

Recite to pred drugima. Ve¢ smo pisali o vaznosti pohvale pred drugima
ijavno. Dakle, kada nekomu odate priznanje za uspjeh pred njihovim kolega-
ma i najblizima, vrijednost vase pohvale udvostrucuje se.

Dajte osobama priznanje pisanim putem. Kada osobama usmeno oda-
te priznanje, trenuta¢no im podizete duh. Kada to ucinite pisanim putem,
uzdignete ih za citav zivot. Ljudi stavljaju na zid plakete i povelje da bi ih
podsjecale na postignuéa. Cuvaju i paze pisma i SMS poruke koje primaju.
Prica se da je ¢ak i americki predsjednik Abraham Lincoln ¢uvao isjecke iz
novina u kojima se govorilo o njegovim postignu¢ima. Zbog toga ne podcije-
nite utjecaj koji ¢lanak ili pisana poruka imaju na druge.

Pohvalite samo ako to iskreno mislite. Nikada nikomu nemojte reci
ono sto uistinu ne mislite samo zato da biste neku osobu ohrabrili. Ako niste
iskreni, ljudima ce biti neugodno. Mislit ¢e da im to govorite reda radi. Kada
drugima dajete priznanje za uspjehe, morate to ¢initi iz srca i iskreno. Odati
priznanje za uspjeh suradnicima ili kolegama nadilazi okvire ljubaznosti. Pre-
ma istrazivanjima, kada drugima odate priznanje za zasluge, vi im mijenjate
biokemiju i ostavljate ,emocionalni pecat” zbog kojeg ¢e vas u svojoj glavi
zauvijek povezati s njihovim uspjehom.

Koliko je vazno priznanje, govorio je i Napoleon Bonaparte: Vojnik ce se
dugo i hrabro boriti za komadic Sarene trakice. On je bio svjestan da treba di-
jeliti priznanja i komplimente i hvaliti njihove uspjehe. Ako ste voda, preuz-
mite krivicu, ali nikada priznanja. U¢inite to i vas ¢e tim uvijek stajati uz vas.

Zapovijed je naredba, a ljudi opcenito ne vole zapovijedi. Ona se izrice
da bi se nesto izvrsilo. Kada policajac kaze: , Zaustavi se!”, ve¢ina nas je sklo-
na uzvratiti: ,Recite”, ,Molim“. Zapovjednicki zahtjev, izravna naredba ili
zapovijed kod vecine uglavnom izazivaju nesklonost da joj udovoljimo. Na-
rodna poslovica kaze: Blaga rije¢ zove prijatelje; ona tjesi i miri neprijatelje.



TEMELJI MEDULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Reakcija nije svojstvena zapadnim kulturama dvadesetoga stoljec¢a. Ezopo-
va basna o relativnoj uvjerljivosti Sjevernog vjetra i Sunca poznata je naj-
manje 2500 godina.

Jednoc se prepirahu Sunce i Vjetar radi svoje jakosti. Napokon se do-
govore da Ce se jacim smatrati onaj koji s prvoga putnika skine kabanicu.
Sjeverni Vjetar ostro i Zestoko navali na jednoga putnika. Jadnik se sve
bolje i bolje zamatao i sakrivao u svoju kabanicu. Dode red i na Sunce da
ono pokaze tko je od njih dvojice jaci. Ono stane bacati svoje zrake na tog
putnika, i njemu naskoro postane vruc¢ina nesnosnom. Za kratko vrijeme
raskopca svoju kabanicu, skine je, metne omotanu kao jastuk pod gla-
vu i legne u hlad, da malo pocine i od velike Zege odahne. Tako pobijedi
Sunce Vjetar. Dobro to zapamti, Istina je stara: Dobrotom se vise nego
ostrocom stvara.

Nismo nauceni ponizno puzati, poniziti se pred nekim ili biti robovi.'®

15) Ne kritizirajte

Jedna od najlosijih vjestina ili sklonosti koje osoba moze imati jest kri-
tiziranje. Ljudi su jako skloni kritizirati sve i svakoga, bez argumenata i va-
ljanih razloga. Postoji misljenje da su osobe koje stalno kritiziraju nesretne.
Zbog toga neki smatraju da je kritiziranje drugih nedostatak samopostova-
nja i ljubavi prema sebi.

Rijec je dana covjeku da bi mogao sakriti svoje misli. '

Mozda se osobe osjecaju bolje kada olaksaju dusu, no, ako to ¢ine re-
dovito, stvaraju sebi puno neprijatelja. Vecina psihologa slaze se da su kon-
struktivne kritike dobre, ali su dobrodosle samo kada su u svezi s poslom.
Ako govorimo o kritiziranju prijatelja i ¢lanova obitelji, zakljucak se svodi
na jednu rije¢: nemojte. Istrazivanja su pokazala da kritike negativno utjecu
na povjerenje i medusobnu ljubav. Psiholog i stru¢njak za odnose dr. John
Gottman, temeljem promatranja bra¢nih parova, kritiziranje je nazvao naj-
gorim od ,Cetiri jaha¢a Apokalipse“'®$, koji uzrokuje razvod u vise od 80

posto slucajeva“.'®’
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Poriv za kritiku izvire iz Zelje ljudi da osude i krive druge te da se na neki
nacin postave na nadreden polozaj. Medutim, osudivanje drugih aktivira
nacelo sjetve i zetve. To uzrokuje da i drugi vama sude ostrije. To povlaci
sa sobom da iste negativne posljedice osjetite i na vlastitoj kozi. Kritiziranje
drugih uzrokuje da oni kritiziraju vas.

Kritiziranjem i cenzuriranjem gotovo svake osobe s kojom dodete u
kontakt smanjit Cete broj svojih prijatelja, povecati broj neprijatelja i na taj
nacin ugroziti svoju reputaciju, ali i poslove. Stoga odlucite zaustaviti sve
kritike, osudivanja i tuzakanja. Ako ve¢ nemate $to lijepo reci, onda Sutite.

Vecina ljudi danas psuje i vecina ljudi misli da je to cool. Jo$ gore od
toga je da vecina ljudi koji psuju misle da su s psovkom moderni i da idu u
korak s vremenom. Pogre$no. Jednostavno, psovati nije dopusteno.'®® Nije
dopusteno na poslu, u drustvu, pa ¢ak ne bi trebalo biti dopusteno ni u au-
tomobilu. Zasto? Zbog toga $to vi ne psujete.

Psovke u globalu povezujemo s negativnim, nepristojnim i neprimjer-
nim rijecima. Psovka je nepristojna rije¢, tezak i pogrdan izraz. Psovke su,
kako kaze J. J. Rousseau, argument onih koji nisu u pravu. Psovkama dru-
gima simboli¢no oduzimate cast i dostojanstvo. Smatra se da se sluzimo
psovkama kada nam nedostaje adekvatan izraz za odredenu situaciju, kada
smo ljuti ili nas nesto povrijedi. Sv. Jeronim je govorio da je psovka strasnija
od bilo kojeg drugog grijeha.

U Africi i u mnogim zemljama srednje Europe rijeci psovke uopce ne
postoje. I u drugim kulturama psovka nije dopustena. Stoga je u interkul-
turalnoj komunikaciji psovka vrlo osjetljiva komunikacija i nikako je ne bi
smjeli koristiti. Ne zaboravite da je psovka vase minsko polje.
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Jezik je organ koji se moze upotrijebiti i zloupotrijebiti. Nase rijeci, da-
kle, mogu biti lijepe i ruzne. One su toliko vazne jer je snaga u nasemu
jeziku i rijecima koje izgovaramo. Zato Biblija kaze: ,Smrt i Zivot u vlasti su
tvoga jezika” To znaci da svojim jezikom mozemo sebi sijati zivot ili smrt.
Rije¢ima, dakle, hvalimo, slavimo, blagoslivljamo, pjevamo, molimo... ali
rijecima, takoder, proklinjemo, davlu predajmo, mrznju stvaramo, ogova-
ramo, kleve¢emo...

Vrli Hercegovci pjevaju u gangi, izmedu ostaloga, i ovo: Da je Isus Her-
cegovac bio, tko bi njega razapeti smio? Pitam se: Zar Te igdje itko razapinje
kao tvoj ,vjerni” hrvatski narod? Potaknut ne samo ovim napjevom, nego i
prekrasnim tekstom kojega na nekom mjestu nadoh, zelim sa svima vama
podijeliti kratko razmisljanje o psovci, ali i ogorcenje, u najmanju ruku, da

se uopce o ovome treba pisati.’"

U na$oj kulturi pretjerano smo osjetljivi na rijeci i nacin na koji ih
izgovaramo. Uspjesna interpersonalna komunikacija apsolutno iskljucuje
sarkazam ili ironiju i cinizam. Ovi pristupi smatraju se vrlo opasnim
s polazista komunikacijske kompetencije. Stoga je na samome pocetku
savjet svima koji zele uspjesno komunicirati da se odreknu potrebe za
sarkazmom, koji je pojac¢anaironija. Smatra se ostrom porugom. Sarkasti¢ni
komunikatori polaze od negativnoga stava prema onomu kojemu je
sarkasti¢na poruka upucena.

S druge strane, cinizam se definira kao oponasanje psa. Koristi se u ko-
lokvijalnoj upotrebi, bezo¢na drskost, gruba otvorenost, bestidnost. To su
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osobine losih komunikatora. U hrvatskome jeziku srodnoga je porijekla i
znacenja rijeC psina.

Nismo bas simpati¢ni kada to ¢inimo, ali ve¢ina nas povremeno koristi
cinizam i sarkazam.

Polazna tocka u podizanju stupnja samopostovanja kod drugih jest pre-
stati ga narusavati. Stru¢njaci savjetuju da trenutac¢no prestanete raditi ili
govoriti bilo §to $to smanjuje tude samopostovanje. Ako nista drugo, budite
neutralni. Sutite. Ne govorite nista.

Destruktivna kritika bilo koje vrste brze umanjuje samopostovanje nego
bilo koji drugi postupak. Destruktivna kritika narusila je i unistila vise veza
i osoba nego svi ostali negativni utjecaji zajedno. Ona napada jezgro ¢ovje-
kove osobnosti, potice osjecaj krivice inferiornosti i dr. Kada netko kritizira
osobu, pa makar to bila i tzv. ,konstruktivna kritika“, ona se odmah raz-
ljuti, pocne se braniti i Zeli ili da se povuce ili uzvrati udaraca. Po nacelu
reciprociteta, kada god ucinite ili kazete nesto cime cete uvrijediti drugu
osobu, posebno ako to napada njezino samopostovanje, u njoj budite zelju,
pa ¢ak i potrebu, da uzvrati napad, da vam uzvrati istom mjerom.

Mozda je najbolja odluka koju ste donijeli u Zivotu prestati kritizirati
druge osobe. Sklonite destruktivnu kritiku bilo koje vrste iz svoga rje¢nika
i iz svojih razgovora. Postanite pozitivna osoba na taj nacin $to cete ljudima
govoriti one stvari koje im pomazu da se uzdignu, a ne ono $to ih ponizava.

Vecina osoba koje srecemo rade svoj posao najbolje $to mogu. Vrlo mal
broj ljudi grijesi namjerno ili lose obavlja svoj posao zato $to tomu svjesno
tezi. Nas je mozak osmisljen tako da je gotovo nemoguce da covjek u nece-
mu namjerno pogrijesi ako zna kako treba pravilno postupiti. Zato je kljuc-
ni savjet svakomu tko Zeli biti uspjesan u komunikaciji da podize drugima
samopouzdanje. Pohvala i priznanje najbolji su nacin da se to ucini.

Pohvalite svaki prigovor kada ga cujete po prvi put. To je dobro zapa-
zanje, jako mi je drago Sto ste to spomenuli. Kao §to je i Abraham Lin-
coln rekao: ,Kada ljudima uputite kompliment zbog toga $to su vam uputili



prigovor ili pitanje u svezi s vasim proizvodom ili uslugom, vi pridonosite
tomu da budu zadovoljni sobom. Kao posljedica toga, oni ¢e biti lezerniji
i opusteniji u postavljanju drugih pitanja. Kada vam osoba uputi prigovor
pozorno je saslu$ajte do kraja. Nemojte pretpostaviti da unaprijed znate $to
misli re¢i. Budite strpljivi.'®2

Treba razlikovati prigovor od uvjeta. Prigovor je nesto na §to mozete
odgovoriti. To je problem za koji postoje rjesenje. To je prepreka koja se
moze preokrenuti u vasu korist. Uvjet moze predstavljati istinski razlog $to
razgovor ne moze krenuti u dobrome smjeru. Nitko ne voli uvjete.

Prigovor nije sam po sebi problematic¢an. Prigovori ukazuju na zainte-
resiranost. Basil King kaze: ,Pobjeda postaje, u izvjesnoj mjeri, stanje uma.
Kada znamo da smo superiorni u odnosu na zabrinutost, nevolje i brige
koje nas opsjedaju, s lako¢om nadilazimo:*

Komunikacijsko kormilarenje je proaktivno komuniciranje. To je pro-
ces upravljanja ili vodenja komunikacijom. Ljudi ¢esto otvaraju ili vode
komunikaciju u pravcima koji su usmjereni prema njihovim ciljevima. Ra-
zumije se da ta komunikacija nije na Stetu druge osobe. Ali jest vjestina
kojom vi usmjeravate razgovor prema svojoj temi. Sjecate li se osnovne i
srednje skole? Sjecate li se osobe koja je prva postavljala nastavniku pita-
nja? Ta je osoba kormilarila komunikacijom u razredu. Otvarala je i usmje-
ravala. Osobe koje kormilare komunikacijom najcesce postavljaju agende.
Njihova tema dominira.

Na sljede¢emu primjeru mozemo vidjeti koliko je vazno upravljati i kor-
milariti. Zamislite da uzmete barku i odvedete je iz luke na pucinu. Ugasite
motor. Gdje ¢e ta barka zajedno s vama na kraju zavrsiti? Tamo gdje je
struje odnesu. A sto mislite gdje ¢e zavrsiti ako upalite motor ili uzmete
vesla i upravljate barkom? Tamo gdje vi zelite. Tako je i s konverzacijom i
komunikacijom. Onaj tko kormilari, upravlja temama, a Cesto i sadrzajem
komunikacije. To je jako vazna vjestina za uspjesno komuniciranje.



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

193

Razmatraju¢i komunikacijske stilove, mozemo govoriti o agresivnim,
pasivnim ili nearsetivnim i asertivnim osobama.

Agresivne osobe imaju poseban stil komuniciranja. Takve osobe cesto
ostvaruju svoje potrebe ne vodedi pri tome racuna o potrebama drugih.
Njihova potreba najcesce biva zadovoljena, osobito ako je onaj tko agresiju
primjenjuje jaci i/ili ima ve¢u mo¢ od ,zrtve®. Dakle, agresivne su osobe
previse usmjerene na sebe. '* Cesto su pod stresom i nedostaje im samopo-
$tovanja, ali to ne zele ni priznati. Agresivne osobe drugi ne vole niti postu-
jujer druge ponizavaju ili vrijedaju. Oni nastoje kontrolirati sve i svakoga.
Kada se dogodi greska ili propust, krivnju prebacuju na druge i nikada sebe
ne smatraju odgovornim. Uzivaju u sukobima i izazivaju ih. Ako posjeduju
mo¢, prisiljavaju druge da ih slijede. Cesto verbalno napadaju one koji misle
drugacije od njih, a ako je potrebno nesto napraviti, oni to prezentiraju u
obliku zahtjeva ili naredbi.

Druga vrsta komunikacijskih stilova je neasertivnost ili pasivnost. Nea-
sertivno se ponasa osoba koja zanemaruje ili tek u drugi plan stavlja vlastite
potrebe na racun tudih. Neasertivna osoba udovoljava vise drugima nego
sebi. Te su osobe nezadovoljne sobom. Cesto su pod stresom i najcesée
imaju nisko samopostovanje. Vise im je stalo da se svide drugima nego da ih
drugi postuju. Podrzavaju druge ¢ak i ako moraju platiti cijenu za to. Radije
preuzimaju krivnju nego sto okrivljuju druge. Izbjegavaju sukobe, a kada je
potrebna akcija, zatrazit ¢e je neizravno u obliku sugestije ili Zelje.

Asertivnost je zalaganje i nastojanje za ostvarivanjem osobnih prava, kao
i izrazavanje misli, osjecaja i uvjerenja na izravan, iskren i prikladan nac¢in
koji ne povrjeduje prava drugih osoba. Asertivno ponasanje nije agresivno.
Dopusta vam da se izrazite. Ono priznaje prava drugih i ravnopravnost u

interpersonalnim odnosima. Namjera asertivnih osoba je komunikacija. Te



su osobe zadovoljne sobom, prema ljudima imaju uvazavanje. Imaju visoko
samopostovanja i manju razinu stresa. Kada su pod stresom, nose se s njim
i potom nastave dalje. Imaju snaznu, pozitivhu predodzbu o sebi, izravni
su i iskreni. Drugi ih postuju. Ako cijene druge, to im i pokazu. Uvijek su
spremni slusati druge.

Biti asertivan znaci komunicirati s povjerenjem i iskrenoséu $to god
mislite, osjecate i vjerujete. Asertivnost je pozitivan i konstruktivan oblik
komunikacije koji ¢e poboljsati vas osobni i profesionalni zivot. On nudi
alternativu suprotstavljenim krajnostima submisivnosti i agresije. Asertiv-
nost se bavi snagom na osobnoj razini u svakome okruzenju i ukorijenjena
je u samopostovanje i postivanje drugih.

Asertivni ljudi ¢uvaju vlastiti prostor od uljeza. Ne dopustaju drugima
da diraju u njih, njihove vrijednosti ili njihove vlastite preferencije unutar
toga osobnog prostora. Ne dopustaju drugima da ih kritiziraju da im oduz-

mu povjerenje u te vrijednosti ili da im potkopaju samopostovanje.'®

Jednom kada stupite u odnos s drugom osobom, stvarate jo$ jedan krug
prostora koji obuhvaca odnos. Svaki pojedinac jo$ uvijek ima privatni pro-
stor, ali sada postoji novi, ve¢i prostor u kojemu njih dvoje imaju interakci-
ju. Da bi ta interakcija bila zdrava, obje osobe moraju jasno navesti gdje se
nalaze i $to Zele od odnosa. Ovo je vazan dio javne osobnosti.

Ako neprestano ¢ekate na drugoga partnera, a ne potvrdujete vlastite
zelje i potrebe, postajete pasivni. U zdravome odnosu oba partnera potvr-
duju svoje zelje i potrebe i oba razvijaju sustav davanja i uzimanja u kojemu
nijedan ne dominira drugim niti zadire u njegov privatni prostor.

Henry Ford jedanput je lijepo rekao: Nikad se nemojte Zaliti, niti
objasnjavati. Navika da se stalno pronalaze razlozi za zaljenje privlaci
druge ljude sklone kukanju u vas zivot i u vas drustveni krug. Na temelju
nacela o koncentraciji, da sve ono na ¢emu se zadrzavate postaje dio vase
stvarnosti, $to se vise zalite, ne samo da Cete iznalaziti sve viSe razloga za
zaljenje, nego Cete sve vise $iriti krug sugovornika s kojima cete jadikovati.

Pravi se ljudi nikada ni za $to ne zale. Ako imaju problem i mogu ga
donekle rijesiti, oni jednostavno razmisljaju sto se moze izlijeciti, moze se
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izdrZati. Oni potom rade koliko je u njihovoj modi, ali se nikada ne zale.
Realno gledano, nikome nije stalo da slusa vase probleme i tuzakanje. Ljudi
imaju svoje probleme, a mnogi su od njih ¢ak gori od vasih. Postoji staro
pravilo da ako objasnjavate i pravdate se, krivi ste. Ako ste pogrijesili, pri-
znajte i ispricajte se. Ako smatrate da nesto nije vasa pogreska, nemojte
se pravdati i previse objasnjavati. Jednostavno recite da, uz najbolju Zelju
da razumijete argument, smatrate da niste pogrijesili. Dakle, iskoristite Da
komunikaciju i ostanite pri svome stavu ili misljenju.

Imidz neke osobe moze se stvoriti, a u veéini slucajeva doista se i stva-
ra na osnovi srazmjerno maloga broja elemenata. Treba podsjetiti i na to
da su ¢ovjekove mogucnosti u pogledu zapazanja i pamcenja izdvojenih
elemenata dosta ogranicene. Iz velikoga broja elemenata koji nam se nudi,
u stanju smo zapaziti svega nekoliko (prema nekim istrazivanjima gornja
granica je oko brojke sedam), a upravo su to oni elementi koji ¢e imati naj-
vedi utjecaj na ukupan imidz $to ga o nekome objektu ili covjeku stvaramo!

Iz toga slijedi da se strategija oblikovanja imidza, izmedu ostaloga,
mora sastojati u nametanju primateljevoj paznji maloga broja eleme-
nata koji ¢e na njega djelovati pozitivno. S druge strane, potrebno je uklo-
niti sve elemente koji bi mogli privud¢i paznju i djelovati negativno. Ukloniti

ve¢ negativne ,hvatace paznje“ za kreiranje imidza zna¢i mnogo.'®

O tome mozemo govoriti i kao 0 namjernome unosenju pozitivnih ,hva-
taca paznje” u nas lik. Odjecu, izgled i izraz lica, govor i kretnje potrebno
je oblikovati na nac¢in da primateljevu paznju ,uhvate upravo oni elementi
koji ¢e ga dovesti do toga da stvori pozitivni imidz o nama.

Ovaj je zahtjev, mozda, na prvi pogled razumljiviji Zenama, posebno sje-
timo li se kako su upravo one tijekom povijesti zbog dominantnoga nacina
socijalizacije itekako vodile racuna o unosenju pozitivnih ,hvataca paznje”
u osobni izgled ($minka, odjeca, parfem, frizura, prostudirano drzanje itd.).
Naravno, danas i muskarcima jednako tako ,trebaju” saznanja o tom djelova-
nju. No, jedno je poznavati neko opce nacelo, a nesto posve drugo znati kon-
kretno o pojedinim ,hvatacima paznje“ i njihovu djelovanju na primatelje.’”

Imidz nasega sugovornika stvaramo na osnovi srazmjerno maloga broja
elemenata, takozvanih ,hvataca paznje“. Zato je veci dio kona¢noga imidza



zapravo nasa unutarnja projekcija. Ve¢ smo zakljucili da je ovdje najcesce
rijec o svrstavanju u stereotipe, dakle u pojednostavljene sheme koje su vise
predrasude nego realnost. Moze li to prema nekome biti i neposteno? Moz-
da! Ostavimo ovaj aspekt po strani i naglasimo da je to za nas jedina real-
nost i ona odreduje kako ¢emo se prema nekome ophoditi, odnosno, kako
¢e se drugi ophoditi prema nama!

Nacelo neizravnoga pristupa jedna je od vjestina vazna za uspjesno ko-
municiranje s drugim. Ono polazi od toga da ¢e vam u odnosu s drugim
osobama sve poci lakse od ruke ako im pristupite neizravno, a ne izravno.
Neizravan nac¢in impresioniranja druge osobe jest da jednostavno vi budete
impresionirani njome. Sto vas vi$e impresionira druga osoba, time tko je ona
ili sto je postigla u zivotu, to je vjerojatnije da ¢e i ona biti impresionirana
vama. Ako zelite da se netko zainteresira za vas, izravan nacin bi bio da joj
pricate sve o sebi. Ali neizravan nacin je uspjesniji i uc¢inkovitiji, a sastoji
se u tome da vi postanete zainteresirani za njih. Sto se viSe zainteresirate za
drugu osobu, to je vjerojatnije da ¢e se ona zainteresirati za vas. Kako cete
postici da vas druga osoba postuje? Najbolji nacin je da vi postujete nju. Kada
drugoj osobi ukazujete postovanja i kada joj pokazujete da joj se divite i ona
Ce to isto osjecati prema vama. U ljudskim odnosima to se naziva nacelo re-
ciprociteta. Kad god ucinite nesto lijepo za nekoga drugog i on ¢e pozeljeti
uciniti to vama. Svatko koga znate nosi neki teski teret, breme. To posebno
vrijedi u svezi sa samopostovanjem i samopouzdanjem. Svatko raste s osjeca-
jem inferiornosti i tijekom c¢itavoga Zivota osjecamo potrebu za pohvalom
i uvazavanjem drugih ljudi.’®

Najvaznije je u vasoj komunikaciji da ste pomirljivi. Ljudi vole pomir-
ljive osobe, osobe koje se lako sloze s drugim ljudima. Kada nekoj oso-
bi kazete da nije u pravu, ona odmah reagira obrambeno kako bi zauzela
obrambeni stav i postala jo§ nepopustljivija. Nase je samopostovanje ¢esto
vrlo slabo (krhko) i kada nam netko kaze da nismo u pravu, reagiramo im-
pulzivno da bismo sacuvali i obranili svoje glediste pod svaku cijenu. ,Slo-
Zite se uz neznatan otpor:*
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Sto trebate ¢initi da biste pokazali da nekoga prihvacate? Jednostavno
samo se smijesite. Potrebna je aktivnost samo trinaest misica da se nasmi-
jesite, a 112 misSica da biste se namrstili. Jedna kineska poslovica kaze: ,Co-
vjek bez osmijeha ne bi trebao otvoriti trgovinu.* Prodavatelji, poslovni
ljudi i svi oni cija sredstva za zivot ovise o kupcima ili financijskoj potpori
drugih moraju nauciti kako pokazivati prijateljski odnos u komunikaciji.
Nacelo reciprociteta kaze da ¢e vam osobe uzvratiti za sve ono §to za njih
lijepo ucinite. Dakle, najteza je stvar smijesiti se kada ste neraspolozeni.
Osmijeh je toliko vazan da ga i u takvom stanju morate pokazati, pa makar

ga i odglumili.’

Jedan od bitnih koraka koje mozete napraviti da biste ojacali samopo-
$tovanje drugih jest odavanje priznanja. Biti priznat jedna je od najdubljih
covjekovih potreba. Kazite ljudima kada su vam pomogli, ucinili neku uslu-
gu i sl., pokazite im da ste zahvalni te da Cete to cijeniti i pamtiti. Ljudi to
vole, a to je i vas ku¢ni odgoj. Recite ,,Hvala“. Rije¢ hvala ima nevjerojat-
nu mo¢. Svaki put kada je uputite drugima, raste njihovo samopostovanje.
Ako kazete ,hvala“ za male stvari, ljudi ¢e ubrzo za vas ¢initi velike stvari.
Stoga, razvijte naviku da kazete ,hvala“ svakomu. Recite ,hvala“ i u kudi,
bra¢nomu partneru, djeci i svima drugima. Jednako tako, kao dio vlastitoga
identiteta i izriCaja koristite rijeci ,molim“ i ,oprostite®

Bivsi predsjednik SAD-a Barack Obama osobito drzi do lijepoga vlada-
nja. ,Svaki put kada sretnem dijete i koje govori razgovjetno i gleda me u
oc¢i, koje kaze 'da, gospodine' i 'oprostite', to me ispunjava vecom nadom u
buduénost ove zemlje!?*®

Empatija je osjetljivost na misljenje i osjecaje drugih. Ona je razumije-
vanje tudih emocija i osjecaja, emocija usmjerena na druge. Empatija iza-
ziva opazanje drugoga pojedinca u nevolji i preuzimanje perspektive toga
pojedinca. Empatican pristup moze biti izrazita prednost u komunikaciji s
klijentima, kao i unutar vase vlastite organizacije.



Dakle, empatija je sposobnost da se mentalno smjestite u situaciju dru-
ge osobe kako biste bolje razumjeli osobu i podijelili emocije ili osjecaje te
osobe. Empatija ne znaci zaljenje za drugim; to je razumijevanje iskustava
druge osobe i sastavni je dio terapijskoga odnosa.

Najbolja vjestina koju mozete nauciti kada vam netko kaze za nesto $to
osjecate da nije tocno, jest da jednostavno to presutite. No, ako je iz nekih
razloga ta stvar toliko znacajna da je ne mozete presutjeti, onda mozete i
dalje ostati pomirljivi tako $to cete primijeniti tehniku neslaganja trece
strane. Pomocu ove tehnike, vi svoje rijeci ili argument stavljate u usta neke
imaginarne ili odsutne trec¢e osobe. Primjerice va$ prijatelj, zadrti navija¢
Barcelone koji je spreman zestoko se posvadati za taj klub, u razgovoru tvr-
di da je Leo Messi najbolji nogometas svih vremena. Vi niste Barcelonin
navijac i smatrate da su i Pele ili Maradona povijesno bolji nogometasi od
Lea Messija. Kako ¢ete mu to reci kada je vas prijatelj spreman na ,verbalni
rat“? Iskoristit ¢ete tehniku neslaganja trece strane, tako sto Cete reci da vas
dobar prijatelj (tre¢a, imaginarna osoba), koji je sjajan poznavatelj nogome-
ta, smatra da je Ronaldo najbolji nogometas svih vremena. Na taj nacin vas
Ce prijatelj biti ljut na ,vasega prijatelj“ i otvorit ¢e verbalnu paljbu na njega,
a ne izravno na vas.

Prednost ove tehnike sastoji se u tome da vi moZete mirno nastaviti raz-
govor ne suprotstavljajuci se teSkomu sugovorniku. Vi niste ugrozili ego
vasega sugovornika nego ,treca strana“. Vasa odluka da postanete pomirlji-
vi i opusteni smanjit Ce razinu vasega stresa i povecati vasu sposobnost da
utjecete na druge da vam pomognu. Povecat ¢ete samopostovanje drugih,
ali isto tako Cete se i vi osjecati zadovoljniji sobom.

Znamo da je svakomu na raspolaganju 365 dana ili dvanaest mjeseci u
godini, odnosno 168 sati, 1.440 minuta, 86.400 sekundi u tjednu. Dakle, po-
trebno je puno vjestine i napora da bismo svakodnevno uspjeli demontirati
nasu ,vremensku bombu“. Ne znam spadate li vi u onu skupinu ljudi koji
uspijevaju i umiju uspjesno dimenzionirati svoje vrijeme i uciniti ga svojim
saveznikom. Ako ste u toj prvoj skupini, Cestitam vam. Vi ste jako uspjesna
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osoba. No, ako vam to ne ide od ruke, vi ste u onoj drugoj skupini u koju i
sam spadam, tj. skupina koja ima problema s nedostatkom vremena.

Upravljanje vremenom za mnoge nije pitanje izbora, to je jednostavno
nuznost. Upravljanje vremenom jedna je od najvaznijih vjestina svakoga
¢ovjeka i ona se pojacava s obzirom na funkciju koju obavlja u organizaciji.
Vrijeme je i jedini ¢cimbenik ¢ija ponuda nije elasti¢na. Koliko god bila po-
traznja za vremenom, vrijeme se nece povecati. Upravo je zbog toga zivot-
no vazno nauciti kormilariti viemenom.

Deset je najcescih i najopasnijih vremenskih bombi: 1) odgadanje, 2)
presporo ili prebrzo odlucivanje, 3) iskakanje iz kolosijeka, 4) rastezljivi po-
slovi, 5) nepotrebni razgovori, 6) nedovrseni poslovi, 7) stres, 8) umor, 9)
reakcija umjesto odgovora, 10) lo$ odabir vremena.

Treba navesti jo$ jednu bombu. To je ,,atomska bomba“ — televizija.
Pokusajmo se rijesiti gledanja televizije jer je televizija najveci potrosac vre-
mena. Naprimjer, dijete u Americi provede 25 sati tjedno gledajudi televi-
ziju. Muskarci u prosjeku gledaju 28 sati tjedno, a Zene vise od 32 sata. I ovi
podaci ukazuju da je vrijeme rijedak, ogranic¢en i nepovratan resurs. Svaka
sekunda, minuta, sat, dan ili godina nepovratno prolaze. Ako nisu iskoriste-
ni racionalno, to ¢e se odraziti na uc¢inak u radu svake osobe.

Vrijeme se ne mozZe povecati. Poznato nam je da se vrijeme ne moze
povecati jer je ograniceno i prolazno. Jednako nam je poznato da upravlja-
nje vremenom nije carobni $tapic¢ koji Ce rijesiti sve nase probleme, nego je
vjestina koja se mora razvijati. U razvijanju tih vjestina moze nam pomoci
moderna informacijska i komunikacijska tehnologija koja znatno pridonosi
uspjes$nijemu upravljanju vremenom Sposobnosti koje moramo posjedo-
vati postaju sve vaznije jer je vrijeme skupo i postaje kljuc¢an resurs konku-
rentnosti. Posebno zbog toga $to se danas sve zbiva brze i brze, pa je, stoga,
uspjesno dimenzioniranje vremena conditio sine qua non.

Jedan od modernih izazova upravljanje vremenom je dimenzioniranje
vremena na drustvenim mrezama. Pojedina istrazivanja ukazuju da je do-
voljno pola sata aktivnosti na drustvenim mrezama da bi se zadovoljile sve
drustvene online potrebe. No, poznato je da u praksi portali i drustvene
mreze gutaju nase vrijeme. A vrijeme je, ne zaboravimo, jedini resurs koji
ne mozemo vratiti niti kupiti.



Znate li kako se zovu nepozeljne i nevazne aktivnosti koje nimalo ne
pridonose ostvarivanju zadaca i ciljeva? To su tzv. gutaci ili kradljivci vre-
mena. U takve se aktivnosti ubrajaju ispijanja suvi$nih kava (¢ajeva), tra-
zenje zaboravljenih stvari, slaganje i preslagivanje uredskih papira, bespo-
slica, perfekcionizam, Cesti izlasci na stanku za puSenje, nepotrebne i duge
rasprave o digresijama i slicno. Mozda u ovim aktivnostima ima nesto $to
bismo sebi mogli dnevno uskratiti i tako ne uci u onaj klub u kojemu ljudi,
po statistici, trose na te (ne)aktivnosti od 15 do 20 posto dragocjenoga vre-
mena. Smatra se da su najveci gutaci vremena prijatelji.

Iz komunikacijskoga procesa naucili smo da je komunikacija dvosmjer-
na. Istina, ona, u kontekstu vremena, moze biti asimetri¢na i simetricna. U
konverzaciji, govoru, asimetri¢nost bi znacila da posiljatelj ili primatelj ko-
riste znatno viSe vremena u konverzaciji od drugoga. Simetri¢nost razgo-
vora upucuje na ravnotezu. Vecina ljudi zadovoljna je razgovorom u cetiri
oka u kojemu svaki sugovornik ima priliku govoriti pola vremena. U skupi-
ni od tri osobe zadovoljavajuc¢a razdioba znaci da svaki govornik govori po
tre¢inu vremena itd. 2’

Sto je zapravo ,sukob oko vremena emitiranja“? Izvrsni sugovornici
paze da ne dominiraju razgovorom. Ako razgovor promatramo kao niz ra-
diovalova, izvrstan sugovornik ne zauzima previse vremena u razgovoru.
On govori kratko, a onda se obrati nekomu drugom, postavlja pitanja ili
zastane da netko drugi nesto kaze. Izvrsni sugovornici govore naizmjenic-

no, tako da nitko nema osjecaj da je na skolskome satu u osnovnoj skoli. 2

Izvrsni komunikatori izbjegavaju kliSee i opéepoznate cinjenice. Ako,
pak, razgovor utihne, talentirani sugovornici znaju kako ga ponovno po-
krenuti nekim neocekivanim pitanjem ili gledistem. Ne pokusavaju Sokira-
ti. Jednostavno osvjeze rutinski razgovor ne¢im novim i pomalo drugacijim
od ,ve¢ videnoga“.

Sto je najvaznije, sugovornici su svjesni osobe s kojom razgovaraju te
prilagodavaju razgovor. Ne prezvakavaju stare razgovore jer bi oni bili do-
sadni i neproduktivni. Svjesno pokusavaju okrenuti razgovor na nove teme
koje zanimaju i jedne i druge. Dok pricate, nista necete nauciti. Ako, pak,
»upadnete” u drustvo pricalica i Zelite uspostaviti ravnotezu razgovora, mo-
zete se posluziti tehnikom mosta ili bridgea.



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

Most je termin koji je potekao iz novinarstva, a znaci prijelaz. U novi-
narstvu je taj termin najjednostavnije definiran, a za pisce i urednike ima
isto znacenje. I jedni i drugi rabe most u znacenju logickoga prijelaza in-
formacija iz leada prema detaljnijim podatcima u tijelu price. Kada se rabi
u ovome kontekstu, termin most sluzi nam da bismo objasnili i prosirili
informacije iz leada.

U javnome komuniciranju bridge/most primarno se odnosi na tehnike
koristene u kriznim situacijama ili tijekom izobrazbe nekoga tko ce se su-
ocavati s medijima, tehnike koje omogucavaju govorniku da preuzme kon-
trolu nad razgovorom. Jednostavno receno, govornik preoblikuje postavlje-
no pitanje ili temu omogucavajuci tako da tocke o kojima Zeli govoriti dodu
u prvi plan. 2%

Izvedeno na nezadovoljavaju¢i nacin, premoscéivanje u komunikaciji
moze biti uvredljivo i novinaru i gledatelju djelovati lazno. Jedna od ilu-
stracija losega koristenja bridgea svakako je odgovor americkoga senatora
Warnera koji je na novinarsko pitanje: ,Jesu li Iracani izazvali Sjedinjene
Americke Drzave?“ odgovorio: ,Volio bih prijeci na jednu drugu stvar..:2*

Dakako, to je los prijelaz u komunikaciji s novinarom. Ipak, s vremenom
su se ustalile odredene fraze pomocu kojih je moguce napraviti prijelaz na
drugu temu: ,,To je jedna vrlo kompleksna tema..”, ,Vase pitanje povezano
jes..”, ,Spomenuli ste jednu vrlo zanimljivu ¢injenicu, ali prije nego ju pro-
komentiram, vrlo je vazno naglasiti...“ itd.

Uz to §to bridge omogucava gostu da preuzme kontrolu nad intervjuom
ili temom, ta premosc¢ivanja poboljsavaju komunikaciju izmedu dviju stra-
na pruzajudi nove, korisne informacije i stavljaju¢i u perspektivu dani do-
gadaj. Funkcija je mosta biti proaktivan. Dakle, bridge nam pomaze izbjeci
konstantnu i stalnu reaktivnu poziciju u odnosu na sugovornike. Ako niste
u mogucnosti napraviti bridge, znajte da necete uspjeti iznijeti i ponoviti
svoju klju¢nu poruku koju ste ponijeli na razgovor u studio.



U knjizi You are the message R. Ailes savjetuje kako koristiti bridge: ,U
mnogim intervjuima, novinari ¢e se u formulaciji pitanja posluziti teskim
rije¢ima. Nemojte podariti legitimitet tim rijecima tako da ih ponavljate u
svom odgovoru. Promijenite rijec ili izjave da zvuce ¢injenicnije. Zapravo,

preformulirajte negativnu premisu pitanja:?®

Most ili bridge koristi se u svakodnevnoj komunikaciji. Ako imate tes-
koga sugovornika koji ne vodi racuna o simetri¢noj komunikaciji i prica u
nedogled o svojim aktivnostima, poslovima ili idejama, mozete ga prekinuti
tako da udete u njegovu temu i pomoc¢u mosta predete na svoja razmislja-
nja ili svoje vrijeme u razgovoru.

Konsenzus ili sporazumna jednoglasna odluka postupak je donosenja
odluka koji se ne zasniva na ,vladavini veéine®, nego na najvec¢oj mogucoj
suglasnosti unutar grupe. To vrijedi kada se izgradi partnerstvo s vise od
dvije osobe. Kad god vas je troje ili viSe, teze je postic¢i dogovor. Tada treba
uspostaviti konsenzus izmedu vise osoba razlicitih stajalista i potreba. Us-
postavljenjem konsenzusa izgradit ¢ete Siroku bazu potpore koja ¢e osigu-
rati ¢vrsci temelj za ono Sto Zelite postici.

Doc¢i do konsenzusa, znaci posti¢i dogovor koji je najbolja kombinacija
ideja i misli odredene grupe. Rije¢ je o pronalazenju rjeSenja koje je kom-
binacija svih stavova i ideja grupe. Do konsenzusa se dolazi zbrajajuci mi-
$ljenja, jedno po jedno. Vrijedi izdvojiti vrijeme da se svakomu posebno
obratite, pitate ga za njegovo misljenje i s njim podijeliti svoje stavove. Za
neke se osobe kaze da su ,ljudi konsenzusa! Oni uzivaju imidz osobe koja
spaja i trazi win-win pozicije. Takve su osobe uspjesni komunikatori.

Nitko ne moze prenijeti poruku jucer.

Svi smo u zivotu imali vise razlicitih ,kairosa” Kairos je ,,bog trenutka”
ili ,,pravi trenutak’; ,bas tada”. U tom trenutku izostala je nasa reakcija i
strenutak se izgubio za trenutak” Nema vise prilike. Meta je nestala. Uhva-
timo se za glavu i poc¢injemo patiti zasto smo oklijevali, zasto nismo iskori-

stili na$ trenutak, $ansu i na$ ,kairos”.
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Ova nas podsjecanja i, sigurno iskustva svih nas, tjeraju da ne odgadamo
komunikaciju. Neke situacije se nikada nece ponoviti. Bas kako smo vidjeli
da nec¢emo imati drugu $ansu da ostavimo dobar prvi dojam, tako necemo
imati i drugu Sansu da napravimo odredenu akciju, pohvalimo neka pona-
$anja, pruzimo ruku upoznavanja, ¢estitamo i dr. Za uspje$noga komunika-
tora vazno je da djeluje u realnome vremenu, u vremenu dogadanja, a ne s
»naknadnom pamecu” To mogu svi i svi su doktori tih teorija. Ne odlaganje
komunikacije moze se odnositi i na odredeni problem. Kada se pojavi, izne-
site ga odmabh, bez osude ili neprijateljstva. Komunicirajte.

Odavno je poznato koliko Sutnja moze biti mo¢na. Sigurno smo culi za
izreku ,bremenita tisina” ili ,Sutnja je zlato” Bremenita tiSina govori puno,
iako ni rije¢ nije izgovorena. Dok se, ponekad, vrijednost $utnje mjeri zla-
tom, 2% iako neki smatraju da Sutnja nije uvijek zlato. Medutim, poznavanje
moc¢i $utnje prednost je za nekoga tko Zeli u razli¢itim situacijama uspjesno
komunicirati s ljudima. Planirana Sutnja moze biti savrsen odgovor na ono
$to nekim ljudima treba. Tisina moze biti duboka, brizna i pruziti utjehu
ljudima kojima je potreban dobar slusatelj i netko tko iskreno misli na dru-
ge ljude. Sutnjom mozemo pokazati snagu. Rabindranath Tagore pisao je
da je najbolja uporaba rijeci — Sutnja, a stari Latini smatrali su da tko ne
zna Sutjeti ne zna ni govoriti.

Za vedinu razgovora razmjena rijeci je dobra. To razgovor ¢ini zivim. U
drugim situacijama vasa je Sutnja mozda bas ono $to je vasemu prijatelju
potrebno. Zato je bolje pametno Sutjeti nego neprimjerno govoriti.

Sutnja je osjetljiva tehnika interpersonalne komunikacije. Ona moze biti
oblik pritiska, a moze biti prijetnja. Koristi se kao tehnika u pregovorima.
Bez obzira na to smatramo li je zlatom ili prijetnjom, Sutnja je mo¢na. Ona
je povezana s neverbalnom komunikacijom, tj. govorom tijela ili poblize
izrazom lica. Kod prijateljske $utnje sugovornika cete pogledati ljubazno i
pocastiti srda¢nim osmjehom. S druge strane, kada nastojite raditi nijemi



pritisak, nemojte se osmjehivati. Nemoijte ni strijeljati pogledom, jer time
umanjujete svoju mo¢. Gledajte pravo u sugovornika, ni¢cim ne naglasava-
juci odobravate li ili podrzavate ono sto je rekao. Trepcite samo kada je to
nuzno. PreviSe treptaja odaje dojam neugodnosti.

Postoje situacije kada Sutnja nije ucinkovita. Kada sSutite zato $to se ne
mozete sjetiti $to reci ili ste neraspolozeni, ne koristite Sutnju na najbolji
nacin. Zamislite da idete na razgovor za posao i sutite ili ako od vas va$ Sef
trazi odredenu informacija, a vi Sutite. Koliko smo puta zasutjeli jer nismo
nasli pravu rijec?

Vrlo jednostavna, ali u interpersonalnoj komunikaciji u¢inkovita taktika
jest parafraziranje i ponavljanje. Koriste je majstori komunikacije. Kao i kod
spominjanja imena, vasi sugovornici vole kada im ponovite njihovu misao
i pozovete se na njihove rijeci. Vole kada ih parafrazirate. Primjerice, ako
vam vas prijatelj kaze da komunikacija ¢ini ljude otvorenim i sretnim, vi u
razmjeni misli i ideja mozete reci: , Lijepo ste rekli da komunikacija ¢ini lju-
de otvorenim i sretnim.} ili ,,Otvorenim i sretnim su prave rijeci za u¢inak
komunikacije...”

U ponavljanju ili parafraziranju sugovornikove misli ili rije¢i nije nuz-
no ponavljati cijelu recenicu. Dovoljno je ponoviti jednu do dvije rijeci.
Takoder, pokusajte naglasiti: ,Svida mi se ova tvoja misao’; ,Lijepo ste to
rekli..” i imat Cete sve simpatije sugovornika i bit ¢ete percipirani sjajnim
komunikatorom.

Jeste li nekada razmisljali o snazi rije¢i ,,samo“? Cesto se nademo u si-
tuacijama kada ne zelimo uputiti tvrd zahtjev, ponekad se statusne razlike

odrazavaju na komunikaciju ili Zelite umanjiti izravnost komunikacije.

Razmotrimo ,samo”“ u zahtjevu. Upotreba recenice ,Samo sam zelio
posuditi ovu knjigu’, umjesto ,Zelim posuditi ovu knjigu!“ implicira meko-
¢u u postavljanju zahtjeva. Dodatni su primjeri: ,Necu vas smetati, samo ¢u
kratko.. . ,Samo sam zelio... mislio..."

S druge strane, rije¢ ,,samo” sugerira osobinu trazenja kada je druga oso-
ba viSega statusa. ,Samo sam Zelio pozdraviti Vas! Moguce je da ¢e osoba
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viSega statusa nastaviti razgovor zbog poniznoga i uljudenog pristupa. Isti-
na, ovaj pristup treba tretirati kulturoloski s obzirom na pravila ophodenja
u odredenoj kulturu. Nacelno vam taj pristup ne bi trebao Stetiti.

S trece strane, cak i tako mal zahtjev povecava izravnost i stoga se po-
stavlja s odredenim oklijevanjem. Prva izjava za knjigu, takoder, moze im-
plicirati ,Samo zelim knjigu i planiram brzo oti¢i.* Ova je implikacija skla-
du s nasim op¢im konceptom jer ukazuje na zabrinutost zbog povecane
izravnosti.

Kao i emocije, humor nazivaju macem s dvije ostrice. To upucuje na
potrebu umjerenoga i odmjerenog koristenja. Humor je dio razgovora. Oni
koji ga znaju koristiti ¢esto su omiljeni u drustvu. Uspjesni sugovornici ni-
kada ne koriste neprikladan humor koji je u svezi sa seksom, politikom,
religijom ili drugim vrijednosnim temama. Nikada ne koristite seksizam
i nikada ne tumacite necije postupke, stavove i osobine. Takvi komentari
mogu biti efektni u tom trenutku, ali oni nisu vrijednost na kojoj ¢ete izgra-
diti reputaciju. Humor moze pokrenuti razgovor. Ali da biste bili sigurni u
ucinak humora, pazite kada, gdje i s kim ga koristite. ,Da nemam smisla
za humor, odavno bih pocinio samoubistvo, rekao je Mahatma Gandi.

Izvrsni sugovornici viSe vremena provode pitajudi, a manje pricajudi.
Trebali bi posvetiti puno vise vremena slusanju i postavljanju pitanja nego
pri¢i. To je nacelo. Jedna americka novinarka dugo je pokusavala napraviti
intervju s Henryjem Kissingerom. Kada je kona¢no dobila datum za inter-
vju, pocela se dubinski pripremati za taj susret. Stalno je razmisljala kakav
¢e biti pri susret s tim velikanom svjetske diplomacije. A razgovor je zapo-
¢eo Kissingerovim pitanjem, ne novinarkinim. ,Mozete li mi nesto reci o
sebi?“ Taj pristup, svjedoci novinarka, toliko ju je odusevio da se potpuno
»pogubila®. ,Zar jednoga Kissingera zanima tko sam ja?“ I da , potpitanjima
me ,natjerao” da pricam o sebi“. Fascinantno!

Ljudi vole govoriti o sebi, vole pricati $to rade. Vole kada ih pitate za
misljenje, savjet. Pitanja imaju ¢arobnu mo¢. Naravno, ako ne postavimo
krivo pitanje u krivo vrijeme. Jo$ jedan dobar savjet je da ne postavljate



tzv. zatvorena pitanja na koja vam vas sugovornik moze odgovoriti s DA ili
NE. Zatvorenim pitanjima dobivate to¢no ono $to ste trazili. Sugovornik se
moze osjecati kao da je na policiji ili intervjuu. Postavljajte ,,otvorena pita-
nja“ koja ostavljaju prostor za $ire odgovore, za pricu. Kod otvorenih pitanja

sugovornik moze govoriti vise o sebi.?®®

Jeste li nekada pozeljeli stvari, rjesenja, odluke, nagrade, ljude sada i
odmah? Naravno da jeste. Takvim stavom pokazali ste nestrpljenje. I naj-
cesce kada nesto Zelimo sada, to i ne dobijemo. S druge strane komunika-
cijske jednadzbe je vjestina, vrlina, a mnogi kazu mudrost strpljenja. Neke
su osobe toliko strpljive da se za njih moze koristiti sintagma “mucenistvo
strpljenjem”.

O strpljenju kao vjestini, ali i karakternoj osobini, napisane su brojne
misli. Nije ¢udo da ovu vjestinu prepoznaju mudre i ucene osobe jos od
Stare Grcke i Rima. Aristotel je smatrao da je strpljenje gorko, ali mu je
voce slatko. Postoji kineska poslovica koja kaze: ,,Ako si strpljiv u jednom
trenutku ljutnje, izbjeci ¢e$ sto dana tuge.” Brojna su i druga promislja-
nja vrijednosti strpljenja. Prema F. Nietzscheu, ¢ekati, biti strpljiv, znaci
misliti. Benjamin Franklin takoder je govorio o vaznosti strpljenja. Prema
njemu, ,onaj koji ima strpljenja, ima sto god zeli” S druge strane, L. Tolstoj
logi¢no povezuje vrijeme i strpljenje. ,,Od svih ratnika najjaca su dva: vri-
jeme i strpljenje.”

Zivjeti strpljenje ¢esto povezujemo sa zrelo¢u. Kaze se da su mladi ljudi
nestrpljivi i da bi sve Zeljeli ostvariti odmah. Mozda je to i prirodno. No,
graditi vjestinu ili osobinu strpljenja odraz je ispravnoga pogleda na zivot i
odnosa prema zivotu. Jedna od najboljih lekcija je ritam prirode ¢ija je tajna
strpljenje. Biti strpljiv znaci ¢ekati priliku. Jer samo onaj tko je strpljiv, dobit
¢e ono sto zeli.

Za govor kazemo da je nulti (govor) kada nema neke posebne poruke ili
sadrzaja. Ova se tehnika koristi u kriznim situacijama, a Cesto je vidamo i
u javnim nastupima. Treba je razlikovati kao tehniku od nepripremljenoga
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govora koji ne drzi vjest govornik. Tada govor ide vise prema nekompeten-
ciji, a manje prema komunikacijskoj vjestini.

Vijesti retoricari u razgovoru s medijima nastoje izbje¢i neugodna pitanja
tako sto ulaze u odgovore, ali ne nude nista konkretno. Kod politicara cesto
mozemo prepoznati nulti govor. Jo$ vise i bolje ovu tehniku komuniciranja
prepoznajemo kod diplomata. Naime, Cesto nakon diplomatskih pregovora
ili razgovora mozemo cuti sljedece izjave: ,Razgovori su bili konstruktivni.
Obje strane su zadovoljne razmjenom misljenja i pogleda na aktualna pita-
nja. Dogovorili smo se da nastavimo intenzivnu komunikaciju i suradnju u
interesu svih strana.

Puno je primjera u praksi nultoga govora, a jedan je od njih $utnja koja
mnogo govori o sebi i pritom vrlo malo kaze. ** Njemacki ministar vanj-
skih poslova Frank-Walter Steinmeier izjavio je da je ohrabren nedavnim
izjavama izabranoga ruskog predsjednika Dmitrija Medvjedeva, dok su
neke njegove kolege pokazali ve¢u opreznost. Bush-Putin u Sociju je izja-
vio: ,Osjecam oprezan optimizam o tome sporazumu’, rekao je Putin, a
prenosi Reuters. ,Kao i obi¢no, stvar je u sitnicama. Vazno je da su se nasi
stru¢njaci slozili o mjerama izgradnje povjerenja i kako te mjere provesti’,
rekao je Putin.

Savjet je da nacelo nultoga govora ne koristite ¢esto, posebno ne s prija-
teljima i kolegama. Ono je samo za posebne okolnosti, prije svega za nastu-
pe u medijima u kriznim okolnostima, mada i tad ima ogranicenja.

Apstrakcija se odnosi na vise specificnosti u jeziku. Opcenito, izrazito
konotativne rijeci nastoje biti vrlo apstraktne. S druge strane, apstraktan
jezik pomaze ljudima da izbjegnu potrebu za stalnim ,pretjeranim objas-
njavanjem” onoga $to one znace. Primjerice, ako kazemo dobroj prijateljici
da mislimo da je onaili on ,pametna® eliminirali smo potrebu za pretjera-
nim objasnjavanjem rijeci. Sljedeci primjer pokazuju da je apstraktan jezik

ponekad problematican i da moze dovesti do ozbiljnih posljedica:*"



Iako Cesto posljedice vasega koristenja apstraktnog govora nisu toli-
ko strasne, ipak, kao §to se moze vidjeti u navedenome primjeru, mogu
uzrokovati probleme u interpersonalnoj komunikaciji i odnosima. Ideja da
jezik moze prijeci iz visoko apstraktnoga u visoko specifican i konkretan,
ilustrirana je na Slici 11., ,Ljestve apstrakcije“. Primjerice, jeste li ikada
nekoga nazvali ,bedakom® (ili jo§ gore)? Na vrhu ljestvi apstrakcije, gdje
je jezik najapstraktniji, nalazi se reCenica ,Ti si bedak Rije¢ bedak toliko
je apstraktna da moze znaciti gotovo sve negativno. Krecuci se dolje niz
ljestve apstrakcije je recenica ,Ti si lijen Ova je reCenica specifi¢nija od ,Ti
si bedak!, podrazumijeva nesto u svezi s tjelesnom aktivnoscu, ali jos uvijek
je otvorena za bezbroj znacenja. Recenica u sredini ljestvi: ,Ti ne pomaze$
u kudi’, jos je konkretnija od prethodne recenice, ali koje je znacenje rijeci
»pomagati“? Znacili ,pomaganje“ sudjelovanje s nasim pravednim udjelom
u Ciscenju prasine, usisavanju i pranju ili znaci da mi podignemo nase noge
dok netko drugi usisava ispod njih? Dalje, mozda ste jednom komunicirali
na sljedecoj razini specificnosti kada ste rekli cimeru ili partneru: ,Ne ¢isti$
za sobom po kuéi?"

JTi si bedak!”
JTisilijen
,Ti ne pomazes u kuci.”

,Ne ¢isti$ za sobom po ku¢i”

" ,Ostavljas svoje cipele, ¢arape i knjige blizu
vrata, umjesto da ih odneses u svoju sobu”

Slika 11. Ljestve apstrakcije
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Mozda mislite da ste jasno prenijeli svoje znacenje i bili iznenadeni kada
ste otkrili odjevne predmete razbacane po podu. Bududi da je ,pocisti za
sobom® (Clean up after yourself) apstraktna fraza, vas cimer ili partner mo-
gao bi protumaciti da znaci stavljanje posuda u perilicu nakon obroka. Naj-
niza razina ljestvi apstrakcije ukljucuje najspecifi¢niji i bihevioralno orijen-
tirani jezik s konkretnim rijecima na temelju osjetilnih podataka, poput
»Ostavljas svoje cipele i ¢arape blizu vrata, umjesto da ih odnese$ u svoju
sobu. Ova je recenica toliko specificna da nema sumnje u njezino znacenje.

Indeksiranje priznaje razlike u mislima i misljenju u komunikaciji te nas
moze zaustaviti da se uklju¢imo u indiskrimiranu ili neselektivnu verbalnu
komunikaciju. Rijeci i fraze povezane s indeksiranjem ukljucuju ,,mozda“
»moglo bi biti“ i ,moguce®. "> Primjerice, umjesto da za kolegu studenta
kazemo: ,Pao je na ispitu jer se previse zabavljao’, mozemo reci: ,Mozda
je pao na ispitu jer se previse zabavljao." Umjesto da kazemo: ,Vasi roditelji
vjeruju vama, ali ne vjeruju vasim prijateljima’, mozemo reci: ,Moze biti da
vasi roditelji vjeruju vama, ali ne vjeruju vasim prijateljima.

Posjedovanje nasih misli, koje se ponekad naziva ,jezik u prvome licu®
jedna je od metoda prepoznavanja moci rijeci da utjecu na druge. Prihvaca-
juci odgovornosti za nase misli i stavove, metoda nam sugerira da ne znamo
»sve® i da na nase percepcije utjecu kultura, socijalni, spolni i individualni
konteksti. Posjedovanje nasih misli, takoder, sugerira da shvatimo da drugi
mogu misliti drugacije nego mi. Priznavanje valjanosti stajalista drugih im-
plicira da ¢emo mozda biti spremni promijeniti svoja misljenja.

Jedan od nacina na koji mozemo posjedovati nase misli i misljenja upo-
treba je zamjenica ,ja“ i ,,moj“ s rijeCima kao $to su ,think/misliti‘, ,believe/

i s

vjerovati‘, ,feel/osjecati’, ,perceive/percipirati®, ,thoughts/misli," ,beliefs/
uvjerenja“ i ,perception/percepcija“. Umjesto da kazemo: ,Smrtna kazna je
nemoralna’, mozemo reci: ,Mislim da je smrtna kazna nemoralna. Sli¢no
tomu, umjesto da kazemo: ,,Prekinula je s njim jer joj je dosadio., mozemo

re¢i ,Moja percepcija je da je prekinula s njim jer joj je dosadio ™



Jeste li vi ista osoba koja ste bili prije godinu ili dvije godine? Jeste li
se ikada vratili na omiljeno mjesto i primijetili nekoliko promjena? Bit je
u tome da se ljudi, mjesta i stvari mijenjaju kako vrijeme prolazi, ali nasa
verbalna komunikacija ne odrazava uvijek takve promjene. Mi sudjelujemo
u statickoj evaluaciji kada koristimo verbalnu komunikaciju koja zanema-
ruje Cinjenicu da se osobe, mjesta i stvari mijenjaju.”'

Staticka evaluacija dogada se kada koristimo rije¢ ,is/je*, kao ,Toni je
pouzdan!ili ,Aneta je obzirna: Realno, Toni je obi¢no pouzdan, a opcenito
Aneta je obzirna. Neupotreba takva kvalificirajucega jezika ukazuje na to
da se Toni i Aneta nikad ne mijenjaju.

Odredivanje datuma informacijama, $to znaci odredivanje vremena ne-
¢emu za $to se zna da je istinito, omogudit ¢e preciznost nasim komen-
tarima. Naprimjer ,Uzivao sam na odmoru u Mostaru.* ne prenosi toliko
znacenja i specificnosti kao ,UzZivao sam na odmoru u Mostaru prije deset
dana’ i ,Razgovarao sam s Lorenom i on se osjecao dobro., ne prenosi to-
liko znacenja i specifi¢nosti kao ,Razgovarao sam s Lorenom prije tjedan
dana i on se osjecao se dobro:* Odredivanje datuma informacijama podra-
zumijeva da mi prepoznajemo da nasa uvjerenja, stavovi i osjec¢aji mogu biti
podlozni promjenama u razli¢itim vremenskim okolnostima.

Malo $to moze tako brzo unistiti povjerenje koje se razvija u bilo ka-
kvom meduljudskom odnosu kao $to je davanje, a zatim krsenje obecanja.
Nerazdvojno u konceptu drzanja obecanja su kvalitete postenja i integri-
teta. Jednom kada je obecanje napravljeno, svaki napor se mora uloziti da
bi se ocekivanje ispunilo. Ponekad trazenje nije moguce zadovoljiti. Ako se
to dogodi, osoba mora objasniti situaciju ili okolnosti. Cinjenica da druga
osoba razumije da vi ulazete napor da zadovoljite njegove ili njezine potre-
be ili Zelje, Cesto je vaznija od toga je li cilj postignut. Ako vi odgovorite:
»Provjerit ¢u to’, a onda ne mozete ispuniti zahtjev ili se nikada ne vratite s
objasnjenjem, nedostatak pouzdanosti koju drugi opaza, zasigurno ¢e pro-
uzrociti narusavanje odnosa.
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U komunikaciji oba komunikatora imaju odgovornost razjasniti sve $to
nije shvaceno. Posiljatelj treba traziti povratnu informaciju kako bi bio si-
guran da primatelj ispravno tumaci ono $to se govori. Primatelj bi trebao
zaustaviti posiljatelja u bilo kojemu trenutku kada poruka postane nejasna i
treba redovito davati povratne informacije kako bi se brzo moglo identifici-
rati pogre$no tumacenje. Fraze kao $to su: ,Ono $to cujem da govoris je...
ili ,,Ja shva¢am da zelis re¢i... pomazu da se posiljatelju priop¢i $to se doziv-
ljava. Druge tehnike razjasnjavanja ukljucuju koristenje lako razumljivoga
jezika, davanje primjera, crtanje slike, izradbu popisa i pronalazenje nacina

za stimuliranje svih osjetila da bi se povecala sposobnost razumijevanja.?'®

Tehnika negativne komunikacije je blokiranje, koje se dogada kada na
sugovornikovo pitanje odgovarate neodredenim ili uopéenim odgovorima.
Vi umjesto preciznoga odgovora koristite generalizaciju. Generalizirajuci
na taj nacin, vi Cesto trivijalizirate neciji interes ili zabrinutost. Vas sugo-
vornik nije ,mnogi ljudi“ Potrebno mu je potvrditi se kao pojedinac koji
dozivljava legitiman osjecaj. Izbjegavanje tehnike blokiranja zahtijeva do-

bro razumijevanje sebe.*'

Jo$ jedna tehnika negativne komunikacije su lazna uvjeravanja. Ona su
slicna blokiranju i imaju gotovo isti uc¢inak. Kada netko pokusava dobiti
stvarne odgovore ili izraziti ozbiljnu zabrinutost, odgovori kao $to su ,Ne
brini ili ,Bit ¢e u redu’ salju nekoliko neZeljenih poruka. Takve odgovo-
re vas sugovornik ili prijatelj moze tumaciti kao umirujuce ili pokazivanje
nedostatka zabrinutosti ili nedostatka znanja. Va$ sugovornik cak moze
zakljuciti da ste vi nemarni trivijaliziraju¢i problem koji je njemu ili njoj
vazan.

217 jest poziv na uobicajenu

Tehnika koja spada u u tzv. logicke zablude.
praksu. Ono se dogada kada se izlozi argument da je nesto u redu jer to

vecina ljudi radi. Ova ¢e logika vjerojatno biti pogresna na dva nacina: 1)



Cini li to stvarno ,ve¢ina“ ljudi? 2) Je li uobi¢ajena praksa stvarno ¢ini po-
stupak u redu? Pozivanje na uobicajenu praksu moze biti vrlo apstraktno,
ali i manipulativno. I nema nikakva opravdanja ako odredena ponasanja
nisu u skladu s drustvenim normama i standardima. ,Svi to rade“ ne moze

biti opravdanje nedopustenoga ponasanja ili postupaka.?'®

Poziv na tradiciju sli¢na je tehnika pozivu na uobicajenu praksu. Poziv
na tradiciju je argument da je ¢injenje stvari na odredeni nacin najbolje zato
$to su one uvijek ¢injene na taj nacin. Taj se argument Cesto izrazava s ,To
je upravo onako kako se ovdje radi:* Drugi pristup trebao bi biti: ,,Oh, poku-
$ali smo jednom i to nije uspjelo pa smo se vratili na stari nacin. Promjena
uvijek donosi nekakvu neizvjesnost, ali odabir nastavka prakse , samo zato®,
»10 je nacin na koji smo to uvijek ¢inili’, nije razumno razmisljanje. Poseb-
no je osjetljiv u zdravstvu. Zdravstvena skrb vrlo je dinamic¢na arena. Stari
nacini Cinjenja stvari rijetko uspijevaju biti najbolji u ovome trenutku brze

promjene. 2'°

Crvena haringa je uvodenje nevazne teme da bi se odvratila pozornost

od stvarnoga problema,?*°

glavne teme argumenta ili sredi$njeg pitanja. Fo-
kus prepirke udaljio se od pravog problema. U logici i retorici crvena ha-
ringa je zapazanje koje skrece pozornost od sredi$njega pitanja u raspravi.

Smatra se neformalnom logickom greskom. Takoder se zove mamac.

Ad hominem (argumentum ad hominem) je negativna tehnika komuni-
ciranja i spada u podrucje logickih zabluda. Ad hominem je argument kojim
se napada osoba umjesto problema. Govornik Zeli diskreditirati drugu oso-
bu svradajuci pozornost na nevaznu ¢injenicu o toj osobi. Bivsa britanska
premijerka Margaret Thatcher govorila je da ju uvijek vesele ,napadi na
osobnoj razini, to znaci da nemaju nikakav politicki argument®.
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Poziv na emociju poku$aj je manipuliranja tudim emocijama kako bi
se izbjegao pravi problem.?' Primatelji ¢esto ne koriste argumente za pro-
cjenu neke informacije ili stanja i radije se prepustaju emotivnim apelima.
Apel na emociju vrlo je izrazen u oglasavanju ali i u interpersonalnoj komu-
nikaciji. Vazno ga je koristiti na etickim nacelima.

Cak i kada se pridrzavate svih navedenih nacela, vjestina i tehnika
uspjesne komunikacije, mozete pogrijesiti. Svaki komunikacijski proces uk-
lju¢uje prijenos informacija iz jednoga uma u drugi, a informacije moraju
prodi kroz jedinstveni skup filtara u umu koji $alje i u umu koji prima. To

ostavlja obilje prostora za iskrivljene poruke.??

Kada se pogreske dogode, rijesite ih na profesionalan nacin. Prvo, pri-
hvatite ¢injenicu da pogreske cine dio zZivota. Ljudi koji ne grijese ljudi su
koji ne cine nista. Prihvatite odgovornost za vlastite pogreske. Naravno,
mozda su i drugi pridonijeli njihovu nastanku. Vas vas je sef mozda preop-
teretio poslom, vasi podredeni mozda vas sabotiraju u poslu, a nerazumni
klijent mozda vas je potaknuo na neumjerenu primjedbu; no bila je vasa
odluka djelovati ili reagirati na nacin koji ste izabrali.

Kriviti druge ne pomaze u rjeSavanju vasega problema. Oslobodite svoje
pogreske emocionalno. Ne tonite u krivnju jer ste zabrljali. Krivnja vam
oduzima energiju i uvecava Stetu koju je ucinila pogreska. Stavite pogresku
u proslost i krenite dalje. Smatrajte pogreske kao iskustva ucenja. Analizi-
rajte $to je poslo po zlu i zasto je poslo po zlu. Ustvrdite §to ste mogli uciniti
drugacije da bi se postigao bolji rezultat. Potrazite stvari koje mozete uciniti
da biste u buduénosti izbjegli pogresku.

Upotrijebite svoje pogreske kako biste izgradili vece razumijevanje dru-
gih koji grijeSe. Ako sebi mozete oprostiti vlastite pogreske, i drugima mo-
Zete oprostiti i njihove.



Drustvene vjestine su sposobnost interaktivnoga djelovanja s drugima u danome
socijalnom kontekstu na specificne nacine koji su drustveno prihvatljivi ili vred-
novani i u isto vrijeme osobno korisni, uzajamno korisni ili korisni primarno za

druge.

Socijalne su vjestine situacijski-specificne. Interpersonalna ucinkovitost je proci-
jenjena na osnovi verbalnoga i neverbalnog pojedinceva odgovora. Uloga druge

osobe je vazna.

Socijalne vjestine su namjerne i usmjerene na cilj. Socijalno vjesta ponasanja me-
dusobno su povezana. Moraju biti odgovarajuca za situaciju u kojoj ih se primje-
njuje. Sastoje se od ponasanja koja mogu biti naucena. Vazan element je kontrola

koju pojedinac ima nad svojim ponasanjem

Moguce ih je podijeliti na verbalne i neverbalne. Neke je vjestine tesko svrstati
u ijednu klasi¢nu podjelu jer podrazumijevaju pitanja stava osobe prema nekim
vrijednostima. U ovome je poglavlju obradeno ¢ak 55 vjestina odnosno tehnika

kvalitetne interpersonalne komunikacije.

DA komunikacija podrazumijeva nacelo ,prvo pozitivno pa zatim negativno“. Ona
razumije zasto sugovornik s nama komunicira, daje mu na vaznosti, smatra ga su-
bjektom komunikacije, prihvaca razlike u komunikaciji. NE komunikacija je lo$a,
vodi se nac¢elom negacije s kojom se Cesto pretjeruje, koriste ju nesigurne, plasljive
i agresivne osobe. Uspje$na, objektivna i iskrena komunikacija podrazumijeva DA

komunikaciju.

Misljenje o drugim ljudima formiramo u prvih sedam sekundi komunikacije i to
najcesce bez rijeci, uglavnom neverbalnom komunikacijom. Ne postoji druga prili-
ka za ostaviti dobar prvi dojam, ali je 10§ ili negativan prvi dojam moguce popraviti

odgovaraju¢im tehnikama i alatima komunikacije.
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Ljudi Zele biti saslusani. Zato vjestina slusanja iz korijena mijenja dojam kod ljudi
svih generacija. Slusanje je vjestina zbog koje ¢e vas ljudi smatrati izvrsnim sugo-
vornikom. Mnogo je neverbalnih znakova kojima se sugovorniku moze pokazati

da ga slusamo.

Struc¢njaci imaju jedinstven stav da je najbolje potpuno izbjegavati bilo $to sto ne-
gativno utjece odnosno smanjuje samopostovanje nasih sugovornika. Pozeljno je
druge minimalno kritizirati, a ako nije moguce biti pozitivan, najbolje je biti neu-

tralan i Sutjeti.

Hvataci paznje namecu primatelju mali broj elemenata koji ¢e privuéi njegovu pa-
znju, na njega djelovati pozitivno te skrenuti paznju s elementa koji bi na njega
mogli djelovati negativno. Najcesce su to elementi osobnoga izgleda poput $minke,

odjece, parfema, frizure, unaprijed planirani specificni govor tijela itd.

Pojam je potekao iz novinarstva, a znaci prijelaz s jedne teme na drugu. Tehnika
koja se koristi u kriznim situacijama, a koja omogucuje govorniku preuzimanje
kontrole u razgovoru na nacin da premosti za sebe nepovoljnu temu te u prvi plan

istakne tocku koja je za njega povoljna.

Humor je mac s dvije ostrice, nuzno ga je koristiti umjereno i odmjereno. Uspjesni
sugovornici nikada ne koriste neprikladan humor u koji naj¢esce pripadaju sadrzaji
u svezi sa seksom, politikom, religijom ili drugihm temama koje imaju vrijednosna

obiljezja.

Govor bez posebne poruke ili sadrzaja. Vjesti retoricari u razgovoru s medijima
Cesto nastoje izbjeci neugodna pitanja tako sto ulaze u odgovore, ali ne nude nista

konkretno.

Cak ni pridrzavanje svih nacela, vjestina i tehnika ne jam¢i komunikaciju bez po-
greske. Komunikacijski proces uklju¢uje prijenos informacija iz jednoga uma u
drugi, $to ostavlja obilje prostora za iskrivljene poruke. Pozeljno je upotrijebiti svo-

je pogreske za postizanje vec¢ega razumijevanja drugih koji, takoder, grijese.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Pitanja za provjeru znanja
1. Na temelju cega je moguce odrediti,socijalno vjestu” osobu?
2. Koja su tri klju¢na elementa u konceptu prirode socijalne vjestine?
3. Navedite i objasnite Sest glavnih karakteristika socijalnih vjestina.
4. Objasnite razliku izmedu,DA” i ,NE” komunikacije.
5. Sto podrazumijeva osobna, a $to predmetna komunikacija?
6. Koliko je vremena najcesce klju¢no za formiranje prvoga dojma?
7. Na koji nacin kontakt o¢ima utjece na interpersonalnu komunikaciju? )
8. U kojim se situacijama preporuca spominjanje ime osobe s kojom
komuniciramo?
9. Na koji nacin sarkazam i cinizam negativno utjecu na ishod komunikacije? T
10. Sto znadi kormilariti odnosno upravljati komunikacijom?
11. Sto su hvataci paznje i kako ih koristiti u komunikaciji?
12. Sto predstavlja tehnika neslaganja trece strane?
13. Kada je uputno koristiti tehnika mosta (bridge tehniku)?
14. Objasnite osjetljivost primjene humora u interpersonalnoj komunikaciji.
15. Sto je nulti govor?
16. Kako tehnika tzv. crvene haringe moze utjecati na komunikaciju?
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9.
VERBALNA
KOMUNIKACLA







Rije¢ ima i pozitivhu i negativhu mo¢. One mogu i izlijeciti, ali i ubiti.
Zbog toga to ,oruzje” treba smisleno i pametno koristiti. Dobra komuni-
kacija zapoc¢inje dobrim razgovorom.?”® To znaci da je potrebno znati pre-
nijeti svoju poruku kao ideju ili sustav ideja od najjednostavnijih tvrdnji i
konstatacija pa do najslozenijih misaonih konstrukcija. Svaka takva poruka
treba imati svoj sadrzaj i oblik. SadrZaj poruke obi¢no su neke konstatacije,
obecanja, zakljucci, obrazlozenja i mnoge druge ideje. Oblik poruke vanjski
je izraz kojim se neki sadrzaj prenosi. Osim pisanih poruka, najvaznija je
verbalna poruka koja se prenosi rijecima, dakle govorom.

Vodeca svjetska istrazivanja pokazuju da je strah od javnoga nastupa
broj jedan na listi najvecih strahova. Na drugome je mjestu strah od visine,
na treCemu je strah od kukaca, zatim strahovi od financijskih problema,
duboke vode, bolesti, smrti, letenja, usamljenosti, pasa itd. Da bismo doca-
rali strah od javnih nastupa, najbolje je prisjetiti se tzv. Androklova efekta.

Pogledajmo o ¢emu je rijec.**

S prakti¢noga gledista strah u komunikaciji eliminira se: 1) dobrom pri-
premom za govor ili nastup; 2) vjezbanjem i 3) iskustvom.

Za razumijevanje verbalnih poruka potrebno je razmotriti teme kao
$to su simboli, denotacija i konotacija, semantika, semanticki diferencijal,
osobna i zajednicka znacenja.
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Simbol je izravno sredstvo komunikacijskoga procesa. Simboli su u upo-
rabi dugo u povijesti kako bi se mnostvu sazelo i prenijelo slozene poruke.
Oni se koriste ili promatraju kao predstavnik necega drugog, naprimjer,
slika lava moze sluziti kao simbol hrabrosti. Srce moze biti simbol za ljudski
organ, ali i za ljubav. Pojedini autori definiraju simbole kao predstavnike
dogadaja, aktivnosti, objekata, osoba ili mjesta koji se koriste za komunika-
ciju o dogadaju, aktivnosti, objektu, osobi ili mjestu. Simboli se mogu javiti
u brojnim oblicima ukljucujudi i rijec.

Tijekom ljudske povijesti mnoge su kulture bile nepismene. Razvile su
jezik govora, ali ne i pisani jezik. Vjerovanja, vrijednosti i tradicije u takvim
kulturama prenose se s generacije na generaciju vise usmenom komunika-
cijom nego pisanim zabiljeskama.

Tijekom citave ljudske povijesti nijednoj poznatoj kulturi nije nedosta-
jao govorni jezik. Koristenje jezika tijekom verbalne komunikacije ispunja-
va $est vaznih funkcija, a sve one snazno utjecu na nasu interpersonalnu

komunikaciju i odnose.?*

Verbalna komunikacija omogucuje nam da podijelimo znacenje s dru-
gima tijekom interpersonalnih susreta. Kada osoba koristi jezik da bi ver-
balno komunicirala, dijeli dvije vrste znacenja. Prvo je doslovno znacenje
rijeci, prema dogovoru s ¢lanovima svoje kulture, poznato kao denotativno
znacenje.

Ali kada osobe verbalno komuniciraju, razmjenjuju i konotativno

znacenje: dodatna razumijevanja znacenja rijeci na temelju situacije i
znanja koje dijele sa svojim komunikacijskim partnerima.



Osim $to nam omogucuje da dijelimo znacenje tijekom interpersonal-
nih susreta, verbalna komunikacija, takoder, oblikuje nase misli i percepcije
stvarnosti. Ono $to vidimo u svijetu oko sebe velikim dijelom ovisi o nasemu
jeziku.

Ideju da jezik oblikuje nacin na koji mi razmisljamo o stvarima prvi je put
predlozio istraziva¢ Edward Sapir koji je provodio intenzivnu studiju jezika
americkih Indijanaca. Sapir je tvrdio da jezik, zato $to je to na$ primarni nacin
dijeljenja znacenja s drugima, silno utjece na to kako percipiramo druge i
nase odnose s njima. Gotovo 50 godina kasnije, Banjamin Lee Whorf prosirio
je Sapirove ideje u ono $to je postalo poznato kao Sapir-Whorfova hipoteza.
Whorf je tvrdio da jezik u potpunosti odreduje govornikove spoznaje i
doslovno definira granice nasega razmisljanja. Ovo je stajaliste poznato kao
lingvisticki determinizam.””® Kao $to suvremeni znanstvenici zapaZzaju,
lingvisticki determinizam predlaze da je nasa sposobnost razmisljanja
»prepustena na milost i nemilost” jezika. Mi smo mentalno ,ograniceni®
jezikom da samo razmisljamo o odredenim stvarima, a svijet ne mozemo

protumaciti na neutralne nacine, jer ga uvijek vidimo kroz le¢u nasih jezika.
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Dramatican utjecaj koji kultura ima na jezik prepoznali su E. Sapir i B.
L. Whorf. Budud¢i da jezik odreduje nase misli, a razlic¢iti ljudi iz razli¢itih
kultura koriste se razli¢itim jezicima, Sapir i Whorf slozili su se da ¢e ljudi
iz razlicitih kultura svijet percipirati i razmisljati o njemu na veoma razlicite
nacine, efekt poznat kao lingvisticka relativnost.

Sljedeca vazna funkcija verbalne komunikacije je dodjeljivanje naziva,
tj. stvaranje jezi¢nih simbola za predmete. Proces dodjeljivanja naziva jedna
je od najdubokoumnijih i nejedinstvenijih sposobnosti ¢ovjecanstva. Kada
dodjeljujemo nazive ljudima, mjestima, predmetima i idejama, stvaramo
simbole koji ih predstavljaju. Zatim koristimo ove simbole tijekom nasih in-
terakcija s drugima kako bismo komunicirali znacenje ovih stvari. Zbog snaz-
noga utjecaja jezika na nase misli, odluke koje donosimo o tome kako nazvati
stvari, u konacnici odreduju ne samo znacenja koja razmjenjujemo, nego i
nase percepcije o ljudima, mjestima i predmetima o kojima komuniciramo.
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Verbalna komunikacija omoguc¢uje nam da poduzmemo radnju, pod-
nosimo zahtjeve, izdajemo pozivnice i naredbe ili, ¢ak, proklinjemo. Ta-
koder, poku$avamo utjecati na ponasanje drugih. Zelimo da nasi slusatelji
udovolje nasim zahtjevima, prihvate nase pozive, poslusaju nase zapovijedi
ili pate od nasih kletvi. Radnje koje izvodimo jezikom su govorne radnje/
cinovi. Tijekom interpersonalnih susreta struktura nasega dijaloga temelji
se na govornim radnjama koje izvodimo.

Jezi¢na znacenja, misli, nazivi i radnje ne dogadaju se apstraktno, nego
unutar razgovora. Razgovor ili konverzacija najcesca je vrsta jezicne ak-
tivnosti. Iako svatko od nas intuitivno zna $to je razgovor ili konverzacija,

znanstvenici sugeriraju cetiri karakteristike temeljne za razgovor.”*®

Prva je da su razgovori interaktivni. Najmanje dvije osobe moraju su-
djelovati u razmjeni govora da bi doslo do razgovora. Sudionici se moraju
izmjenjivati razmjenjujuci poruke, a razmjena se mora odvijati u stvarnome
vremenu (odmah od jednoga do drugog). To znaci da se govor u internet-
skim chat-roomovima (sobama za razgovor) i preko instant-poruka moze
smatrati razgovorom, ali tradicionalna elektronicka posta, u kojoj postoji
vremensko kasnjenje izmedu poruka koje se salju, ne moze.

Druga je da se razgovorima upravlja lokalno, $to znaci da donosimo od-
luke o tome tko govori kada i koliko dugo, svaki put kada izmjenjujemo
red. Naizmjenic¢no ljudi jednostavno zavrsavaju svoj red, a zatim cekaju da
partner ili partneri ,sami odaberu” tko ¢e biti sljedeci. Ova karakteristika
naziva se ,lokalni menadzment ili upravljanje” jer se upravlja razmjenom
reda lokalno do kraja izmjene reda svakoga govornika. To c¢ini razgovor
drugacijim od ostalih razmjena razgovora, kao $to je debata u kojoj se redo-
slijed i duzina izmjene reda odlucuju prije pocetka dogadaja, i dramati¢ni
dogadaj ili drama u kojoj ljudi govore rijeci koje su unaprijed zapisane.

Treca je da je razgovor opdi ili univerzalan. Razgovor ¢ini temelj veci-
ne oblika interpersonalne komunikacije i drustvene organizacije opcenito.
Nasi odnosi i nasa mjesta u drustvu stvaraju se i odrzavaju razgovorima.



Cetvrta je da se razgovori ¢esto pridrzavaju skripti ili scenarija, j. stro-
go strukturiranih obrazaca razgovora. To je osobito istinito u prvim susre-
tima gdje pokusavate smanjiti neizvjesnost drugih ljudi. Skripte ili scenariji
za komunikaciju omogucuju nam da relevantno i ucinkovito razmjenju-
jemo pozdrave, odgovaramo na jednostavna pitanja i odgovore, razmje-
njujemo ugodne dojmove i upoznajemo ljude, a da u nasu komunikaciju
ne ulazemo puno aktivnih misli. To nas spasava od mentalnoga napora i
omogucuje nam da svoju energiju usmjerimo na vise involvirane ili vazne
interpersonalne susrete.

Najdublja svrha verbalne komunikacije u nasemu zZivotu jest pomoci
nam u uspostavljanju, odrzavanju i prekidu odnosa. Nasi osobni i profesio-
nalni odnosi uglavnom se definiraju verbalnim informacijama koje razmje-
njujemo na mrezi ili internetu, putem telefona i licem u lice. Ljudi koji ¢esto
komuniciraju sa svojim partnerima, prijateljima i obiteljima njihovih par-
tnera, dozivljavaju manje neizvjesnosti u svojim vezama i vjerojatno nece
prekinuti odnose poput onih koji rjede komuniciraju.

Vazan je i sadrzaj jezika koji se razmjenjuje u vezama. Parovi koji udje-
ljuju vise komplimenata, uvjeravanja u svoju privrzenost i emocionalno
suportivne (podupirajuce) komentare i koji se ponasaju generalno optimi-
sticno u svojoj verbalnoj komunikaciji, vjerojatnije ¢e prezivjeti nego oni
koji to ne ¢ine.

Razmatrajudi funkcije verbalne komunikacije, ve¢ smo spomenuli de-
notativno i konotativno znacenje. Najcesce se govori o dvije vrste znacenja
koje postoje u komuniciranju. To su denotativno i konotativno znacenje.
Denotativna su znacenja deskriptivna znacenja, zajednicka vecini ljudi
neke kulturne sredine. Takvo je npr. znacenje ljubavi.?* Dakle, kada govo-
rimo o denotaciji, mislimo na primarne asocijacije koje rije¢ ima za vec¢inu
¢lanova jedne lingvisticke zajednice.
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S druge strane, konotativna su znacenja osobna ona koja nije tako lako
otkriti i koja ne moraju biti zajednicka ve¢emu broju ljudi. Dakle, kada go-
vorimo o konotaciji, mislimo na druge, sekundarne asocijacije koje rijec
imaju za jednoga ili viSe clanova te zajednice. Ponekad su konotacije jedne
rijeci iste za skoro sve, ponekad se odnose isklju¢ivo na iskustvo jedne oso-
be ili, cesce, iskustvo odredene podgrupe.*°

Semantika je opca teorija znakova i simbola. Ona se bavi svime $to spa-
da u komunikaciju: jezikom, pokretima, na¢inom odijevanja, mitovima i
ritualima itd. Ljudi komuniciraju znakovima, ne samo rijecima, a znakovi
kojima se komunicira mogu se naci svuda. Semantika je korisna komuni-
katorima jer ih tjera na razmisljanje o tome kako se ljudi koriste informa-
cijama (tekstom, slikom, zvukom, bojom) kako bi ispravno primili poruku.

S druge strane, semanticki diferencijal (engl. semantic differential) je
instrument i jedan je od najcesce koristenih kvantitativnih instrumenata
u ispitivanju mjerenja stavova. Sastoji se od serije ljestvica, parova suprot-
stavljenih pojmova u odnosu na koje se predmet od interesa (organizacije,
osobe i dr.) ocjenjuje. Predstavlja sedmointervalnu ljestvicu s granicama
koje definiraju parovi bipolarnoga pridjeva. Ovaj pristup zasniva se na se-
miotici, pristupu proucavanja rijeci, znakova i simbola, kojim je otkriveno
da ljudi teze grupiraju predmete u jednostavne kategorije. Pomoc¢u ovoga
instrumenta istraziva¢ moze testirati reakciju ispitanika na bilo koji pojam

ili termin.



U psihologiji i semantici postoji velik broj istrazivanja zasnovanih na ra-
zlici izmedu denotacije i konotacije. Primjerice, za semanticki diferencijal
kaze se da mjeri ,konotativno znacenje®. No, kada se malo bolje sagleda,
¢ini se da razlika izmedu denotacije i konotacije nestaje. Svi ljudi koji go-
vore engleski ¢lanovi su iste lingvisticke zajednice, a ipak unutar te zajed-
nice postoje neke grupe za koje su cak i primarne asocijacije ili denotacije
odredenih rijeci razli¢ite. Primjerice, u Americi se vozite liftom (/ift), a ne
dizalom (elevator) kao u Velikoj Britaniji. U SAD-u se vozite podzemnom
zeljeznicom (underground), a u Velikoj Britaniji metrom (subway).

Osobni jezik/znacenje. Koliko puta nismo razumjeli sugovornika ne
zato $to prica nekim svjetskim jezikom, nego zato $to prica svojim jezikom
i koristi druge rijeci. Svi mozemo koristiti jezik idiosinkrati¢no, pripisujuci
znacenje rijeCima bez dogovora i, zapravo, stvarajudi vlastiti privatni jezik.
Primjerice, mozemo odluciti da drveée nazivamo ,crvenim® ili ,pticama®
Takav je govor privatan. Te osobe koriste rijeci koje su sami stvorili i samo
su njima poznati. U svezi s tim, osobni jezik definira se na sljede¢i nacin:
»Rijeci ovog jezika trebaju se odnositi na nesto $to je poznato jedino govor-
niku, na njegova trenutna privatna osjecanja. Druga osoba ne moze razu-
mjeti taj jezik: **'

Zajednicki jezik / znacenje. Jezik je nedvosmisleno temeljni element
simbolicke interakcije.?®? Kada pripisujemo osobna znacenja rijec¢ima, svje-
sni smo da ih mozemo koristiti u komunikaciji s nekim samo ako upoznamo
tu osobu s onim na $to se te rijeci odnose. Zajednicko znacenje zahtijeva
odredenu korespondenciju izmedu poruke koju opaza posiljatelj i kako je
razumije primatelj. Dva primatelja, npr. muz i Zena, cijela obitelj ili skupina
fizicara mogu se odluciti koristiti jezik na nacin koji ima malo smisla za
druge, a medusobno oni mogu komunicirati bez problema. Takav je jezik
za njih zajednicki jezik.
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Vise je jezi¢nih problema u verbalnoj komunikaciji, a izdvojit ¢emo ap-
straktni jezik, zakljuc¢ak, dihotomiju, eufemizme, dvosmislen jezik, seksi-
sticki jezik i metakomunikaciju.

Apstraktni jezik. Kada osobe koriste apstraktni jezik, to cesto uzrokuje
poteskoce u komunikaciji koje se odnose na nejasnost rijeci. Kada pojam
postaje nejasniji ili apstraktniji, postaje sve teze dekodirati namjeravano
znacenje. Uopceno gledano, $to je termin apstraktniji, vece su mogucnosti
da ga pogre$no razumijemo, sto se moze vidjeti u sljede¢em primjeru: Otac:
»Lijepo se provedi i nemoj se vratiti kasno:* Sin: ,Hvala, ho¢u. Ne brini. Vra-
tit ¢u se rano.” Otac i sin nisu morali isto misliti kada su upotrijebili rijeci
,rano”1i,kasno”

Zakljucak. To je procjena ili sud koji se donosi na temelju dokaza ili
pretpostavki, odnosno postupak u kojemu se iz dvaju ili vise sudova (pre-
misa) dolazi do novoga suda (konkluzije). U logici je valjan zaklju¢ak sud
koji se dobiva kada svi sudovi, koji su premise, s pomoc¢u spojnoga (sred-
njega) pojma (terminus medius) nuzno vode novomu sudu kao konkluziji:
Svi su ljudi smrtni — Sokrat je covjek — Sokrat je smrtan. Zaklju¢ivanje je
logicki valjano ako je u skladu s logickim pravilima zakljucivanja.

Dihotomija je podjela na dvoje, najcesce na dva medusobno iskljuciva,
suprotstavljena ili kontradiktorna dijela; dvojstvo; oprjeka. 2* U verbalnoj
komunikaciji to su suprostavljene rije¢i, naprimjer ,uspjeh” i ,promasaj*,
,dobro“ili ,lose”.

Eufemizmi su ublazavanje, upotreba rijeCi s dobrim znacenjem. To je
neuvredljiva rijec ili izraz koji je manje izravan i manje neukusan od one
koja predstavlja realnost, naprimjer zaobilaziti istinu = lagati. Dobri komu-
nikatori trebaju koristiti pozitivne, pogodne rijeci za prijenos poruke, ali
oni imaju i moralnu odgovornost da ne koriste rijeci koje skrivaju informa-
cije ili obmanjuju javnost. Opasniji su eufemizmi koji mijenjaju znacenje ili
djelovanje rijeci ili pojmova. Uporaba eufemizama u svrhu prikrivanja ili
manipuliranja u suprotnosti je s profesionalnim standardima javne komu-
nikacije i s javnim interesom.

Dvosmislen jezik je jezik, rije¢, fraza ili recenica koji ima dvije ili vise
mogucih interpretacija. Razlikuje se od nedvosmislenoga jezika koji ima

samo jedno znacenje.?**



Seksisticki jezik. Jezi¢ni izraz koji obuhvaca sve ljude, ali nenamjerno ili
namjerno iskljucuje jedan rod su seksisticki izrazi. Komunikolozi su istra-
zili da problemi u komunikaciji izmedu muskarca i Zene Cesto proistjecu
iz rodnih razlika u komunikacijskome stilu. Godinama su pojedini lingvi-
sti, posebno mnoge feministkinje, tvrdili da je engleski jezik seksisticki, da
odrazava predrasude koje utjecu na to kako se Zene opazaju i kako ih drugi
tretiraju, a ponekad kako one promatraju sebe. Neke rijeci u engleskome
jeziku pokazuju nizi status za zene. To su npr. ,gda“ i ,gdica® sto pokazuje
je li Zena udana ili nije. Nasuprot tomu, kod muskaraca se koristi samo ,,g"
$to ne upucuje u bracni status. Za zene se znatno cesce koriste eufemizmi
nego za muskarce.

Metakomunikacija je komunikacija o komunikaciji. Pojam je u bliskoj
svezi s razinom odnosa u ljudskim susretima. Metakomunikacija nastaje
kada ljudi komuniciraju o svojoj komunikaciji, kada daju verbalne i never-
balne upute o tome kako njihove poruke treba razumjeti. Ona nije uvijek
eksplicitna, ¢ak i kada je verbalna. Ponekad razgovori koji poc¢inju na razini
sadrzaja postaju oblici metakomunikacije.

Pod govornim stilom razumijemo misao obucenu u rijeci, odnosno stil
znadi lijep izrazaj misli pomocu rije¢i. Govorni stilovi razli¢iti su i s obzi-
rom na prostor i vrijeme. Moze se govoriti o tri vrste stilova: 1) obican (jed-
nostavan) stil, 2) srednji (bogat, ugladen, slikovit) i 3) visoki stil (uzvisen,
poetski, bujan).

Obican stil sluzi govorniku za izlaganje i dokazivanje kada mu je po-
trebno da sto jasnije, bez kic¢enja i uljepsavanja, iznese ¢injenice i argumen-
te. Sredmnji stil, kako ga i Ciceron naziva, pripada ve¢ slikovitim stilovima.
Taj je stil u uporabi i u politickim, drzavnim, parlamentarnim, sudskim i
drugim govorima. Visoki stil najblizi je pjesnistvu. On je iskicen figurama,
zvucnim i lijepim izrazima.

Nijednom od navedenih stilova nije zadaca biti izraz samo govornikova
raspolozenja i osjecaja, nego teznja da takve osjecaje izazove kod slusatelja.
Sluzedi se oratorskim govornickim stilom, svrha je vrste stila, i tomu govor-
nik tezi, posti¢i maksimalno razumijevanje slusatelja. Govornik ¢e birati stil

ovisno o vrsti slusatelja.*®
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Dobar govornicki stil, za koji je svaki javni govornik zainteresiran, treba
imati tri osnovne govornicke osobine: 1) gramaticku, 2) logicku i 3) estetsku.

Pravilnost govora. Pod pravilnosti govora na prvome mjestu razumije
se gramaticka pravilnost koja je jedan od vaznih uvjeta govornistva. Pozna-
vanje gramatickih pravila daje pravu mogucnost da se postigne dobar stil
u govoru. Svaka, pa i najmanja gramaticka pogreska, moze stetiti dobromu
stilskom izrazavanju. Te se pogreske mogu pojaviti u naglasavanju (nagla-
sak), u obliku (gramaticka pogreska) i u re¢eni¢cnome sklopu (sintakticka
pogreska).

Cistoca govora, takoder, osigurava ljepotu izraza u govoru. Da bi tu lje-
potu postigao, govornik treba izbjegavati:

« arhaizme — uporabu starih i zastarjelih rijeci

« provincijalizme — uporabu rije¢i odredenoga kraja

« tudice — uporabu stranih rijeci, a posebno onda kada postoje izrazi za

te rijeci u naSemu jeziku.

Jasnost izraZavanja je u pravilnome sklopu recenice koja kazuje odre-
denu misao, kao i u najboljemu izboru rijeci koje najto¢nije izrazavaju odre-
deni pojam. Govornik treba teziti, ako je to moguce, izbjegavanju umetnute
i opsirne dopunske recenice. Pri izboru pojedinih rijeci, koje to¢no ozna-
cavaju jedan pojam, govornik treba izbjegavati dvosmislenost (amfibolija)
rijeci, suvi$nost (pleonazam) i sinonime.

Dvosmislene rijeci su one koje bi mogle imati vi$e znacenja te bi mogle
izmijeniti smisao recenice. U tom slucaju, govornikove rije¢i mogu se ra-
zlic¢ito tumaciti. Suvisnost rijeci javlja se kada se uz rije¢ koja kazuje jedan
odredeni pojam uporabi i druga rijec¢ koja kazuje isti pojam. Sinonimom se
nazivaju dvije ili viSe rijeci koje imaju isto ili vrlo sli¢no znacenje te ih nema
smisla zajedno uporabljivati.

Estetske osobine govora. I1zbor probranih rijeci prva je osnova estetsko-
ga izrazavanja. Jedno te ista misao uvijek se moze iskazati na dva, tri pa i
vi$e nacina, ali govornik ¢e uvijek izabrati onaj koji se odlikuje probranom
rijecju lijepo slozenom u recenici.

Tonske odlike govora. Samo dobro poznavanje pravila dikcije i modu-
lacije mogu uciniti da se postigne govorna glazba. Jedno od tih pravila do-
broglasnosti je izbjegavanje nagomilavanja rijeci s istim ili s vrlo slicnim



glasovima, primjerice: ,Prvi primjer price pripada proslosti” Nije ugodno
ni Cuti rije¢ koja pocinje istim glasom kojim je zavr$ena rije¢ prije nje. Za
tonsku ljepotu govora nije dobro nagomilavanje istih rijec¢i u recenici, za-
tim nagomilavanje vise jednoslozenih rijeci (,tad kad ja bih® ,,on se vec¢ tog
dosjeti®), kao ni nagomilavanje suglasnika.

Ukrasavanje govora obicno se koristi u visokome govornom stilu; or-
namentika, ukrasavanje, kic¢enje stila ¢ine figure, sretne usporedbe i slikovi-
ti epiteti koji se stavljaju ispred imenica da se ove blize i bolje opisu i ukrase.
Kod takvoga ukrasavanja treba biti vrlo oprezan i ono ne smije biti narocito

nametnuto i posebno se traziti.*¢

Uspjesna usmena komunikacija zahtijeva kulturalno razumijevanje.
Ucenje osnova jezika zemlje u kojoj planirate obavljati posao pomodi ¢e
vam na nekoliko nacina. Prvo, ucenje jezika dat ¢e vam donekle letimic-
nu sliku kulture. U Engleskoj, naprimjer, kaze se sat radi. Francuzi kazu
il marche — doslovno ide. Drugo, u¢enje nekoga od jezika pomoci ¢e vam da
uspijete u dnevnim potrebama trazenja hrane. Ako znate dovoljno, bit ¢ete
u stanju razgledavati znamenitosti i iskoristiti jedinstvene moguénosti koje
poslovno putovanje osigurava. Konac¢no, u poslovnim pregovorima znanje
jezika daje vam vise vremena da mislite. Uhvatit ¢ete dio znacenja dok vas
kolega govori, a mozete poceti misliti ¢ak i prije prijevoda. Ako niste posve
sigurni u znacenje rijeci, uzmite svoga vlastitog prevoditelja kada putujete
zbog posla.?’

Vrste iskaza koje ljudi tumace kao komplimente i dru$tveno ispravni na-
¢ini odgovora na komplimente takoder se razlikuju medu kulturama. Re-
Cenica: ,Mora da ste stvarno umorni” u Japanu je kompliment jer osoba
prepoznaje da je druga osoba radila naporno. Ispravan odgovor je: ,Hvala,
ali ja sam u redu” Amerikanac koji je polaskan dobivanjem komplimenta
jer se dobro (usmeno) predstavio vjerojatno ¢e reci: ,Hvala vam. Japanac
Ce se, nasuprot tomu, ispricati: ,Ne, nije bilo vrlo dobro”
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Iskazi koji se ¢ine laskavim u jednome kontekstu, mogu biti neodgova-
rajuci u drugome. Primjerice, Zenama u poslu obi¢no je neugodno ako im
muskareci ili pretpostavljeni izraze kompliment o njihovu izgledu. To moze
upudivati da se Zene tretiraju kroz vizualne ukrase, a ne kao radnice koje
pridonose uspjehu tvrtke. Roger Ailes pise da se takvi trikovi jako razlikuju.
On takvu komunikaciju naziva diverzijom.>®

Ton glasa odnosi se na podizanje ili opadanje modulacije glasa. Ukazuje
na to je li govornik siguran ili nesiguran te je li iskaz iskren ili sarkastican.
Kada ton glasa i znacenje rijeci dodu u sukob, ljudi vjeruju tonu glasa. J.
Davis smatra da je jedna osoba prijateljima na pitanje ,Kako si?” odgovorila
rije¢ima: ,Umirem, a vi?’; veéina bi prijatelja odgovorila: ,Dobro.” Buduci
da je ton bio veseo, nisu culi sadrzaj rijeci. Ton nadjacava izgovorene rijeci.
Zato ton glasa moze biti i uzrok brojnih sukoba u komunikaciji medu odra-
slima. Kao i drugi elementi komunikacije, ton glasa je pouzdan i moze se
razli¢ito tumaciti. Vas glas dio je slike drugih o vama.

Visina mjeri niske ili visoke glasove. Niza visina glasa obi¢no se zapaza
kao vise autoritativna, seksi i ugodnija za slusanje. Vecina glasova postaje
visa kada je govornik ljut ili uzbuden.

Sutnja, takoder, ima razlicito znacenje u razli¢itim kulturama i potkul-
turama. Za vrijeme vojne napetosti izmedu Grcke i Egipta, grcki kontrolori
leta reagirali su Sutnjom kada su egipatski zrakoplovi trazili dopustenje za

slijetanje u Gr¢ku.??

Grci su namjeravali Sutnjom iskazati odbijanje. Egip-
¢ani su protumacili Sutnju kao dopustenje. Nekoliko je ljudi bilo ubijeno
kada su Greci otvorili vatru na zrakoplove koji su se priblizavali pisti.?*® Tisi-

na moze biti duboka i snazna, ali i neprimjerna i prijeteca.



Sadrzaj poruke obi¢no ¢ine neke konstatacije, obecanja, zakljucci, obrazlozenja i

mnoge druge ideje. Njezin je oblik vanjski izraz kojim se neki sadrzaj prenosi.

On je prvi na listi najvecih strahova. Slijedi strah od visine, pa kukaca, zatim stra-
hovi od financijskih problema, duboke vode, bolesti, smrti, letenja, usamljenosti,

pasa itd.

Simboli su izravno sredstvo komunikacijskoga procesa. Mogu se javiti u brojnim

oblicima, ukljucujudi i rijec.

Dijeljenje znacenja, oblikovanje misli, dodjeljivanje naziva, izvodenje radnji, umi-
jece razgovora i upravljanje odnosima.
Denotativno i konotativno znacenje

Denotativna znacenja su deskriptivna, zajednicka vecini ljudi neke kulturne sredi-
ne. Konotativna su osobna znacenja koja nije tako lako otkriti i koja ne moraju biti

zajednicka ve¢emu broju ljudi.

Semantika je opca teorija znakova i simbola. Ona se bavi svime $to spada u ko-
munikaciju: jezikom, pokretima, na¢inom odijevanja, mitovima i ritualima itd. Se-
manticki diferencijal je jedan od najcesce koristenih kvantitativnih instrumenata u
ispitivanju mjerenja stavova, a sastoji se od serije ljestvica, parova suprotstavljenih

pojmova u odnosu na koje se predmet od interesa ocjenjuje.

Osobni jezik je nesto poznato jedino govorniku u skladu s njegovim trenuta¢nim
osje¢ajima. Druga ga osoba ne moze razumjeti. S druge strane, zajednicki jezik
(znacenje) zahtijeva korespondenciju izmedu poruke koju opaza posiljatelj i kako

je razumije primatelj.
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Jezicni problemi

Oni podrazumijevaju probleme koji nastaju u verbalnoj komunikaciji. Obuhvacaju
apstraktni jezik, zakljuc¢ak, dihotomiju, eufemizme, dvosmislen jezik, seksisticki

jezik i metakomunikaciju.
Govorni stilovi

Misao obucena u rijeci. Postoji tri osnovne vrste stilova: obican (jednostavan) stil,

srednji (bogat, ugladen, slikovit) i visoki stil (uzvisen, poetski, bujan).
Medunarodni kontekst verbalne komunikacije

On podrazumijeva ¢injenicu kako uspjesna usmena komunikacija zahtijeva kultu-
ralno razumijevanje. Primjerice, kompliment (iskaz) koji se ¢ini laskavim u jedno-
me kontekstu, moze biti potpuno neprikladan u drugome. Ton glasa se, takoder,
moze razli¢ito tumaciti. Sutnja, takoder, ima razli¢ito znac¢enje u razli¢itim kultu-

rama i subkulturama.

Pitanja za provjeru znanja

1. Objasnite razliku izmedu sadrzaja i oblika poruke.

2. Sto je to Androklov efekt?

3. Na koji nacin verbalna komunikacija omogucava dijeljenje znacenja s
drugima?

4. Navedite i objasnite Cetiri temeljne karakteristike razgovora.

5. Koja je razlika izmedu denotativnih i konotativnih znacenja?

6. Cemu sluzi semanticki diferencijal kao instrument mjerenja?

7. Na koji se nacin apstraktni jezik manifestira kao problem u komunikaciji?
8. Objasnite razliku izmedu obicnoga, srednjeg i visokog stila govora.

9. Na koji se nac¢in komplimenti, glasovne osobine i Sutnja mogu drugacije
interpretirati u medunarodnome okruzenju?
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10.
NEVERBALNA
KOMUNIKACLA






Neverbalna komunikacija omogucéava prijenos poruke bez uporabe
rijeci, izgovorenih ili napisanih. Tjelesni pokreti, facijalna ekspresija i geste
zamjenjuju rijeci koje dominiraju u verbalnoj komunikaciji. Neverbalna
su komunikacijska sredstva sve ono $to se pokusava obuhvatiti pojmom
govora tijela kao najstarijega oblika medusobnoga komuniciranja. Za
vedinu se ljudi izraz neverbalna komunikacija odnosi na komunikaciju koja

se ostvaruje nekim drugim sredstvima, a ne rije¢ima.?*’

Iako mozemo citirati mnostvo definicija neverbalne komunikacije, a
drustvo je bogato tom literaturom, treba naglasiti da je odvajanje neverbal-
noga i verbalnog ponasanja u dvije zasebne i odvojene kategorije prakti¢no
nemoguce. Uzmimo, naprimjer, pokrete rukom koji ¢ine jezik znakova (je-
zik gluhih). Te su geste uglavnom lingvisticke (verbalne), pa ipak se ru¢ne
geste Cesto smatraju ponasanjem koje je ,drugacije od rijeci“.**

Jo$ jedan nacin definiranja neverbalne komunikacije je pogled na ono
$to ljudi proucavaju. Teorija i istrazivanje povezano s neverbalnom komu-
nikacijom usredotocuju se na tri osnovna elementa: 1) strukture okruzenja
i uvjeti unutar kojih se komunikacija dogada; 2) fizicke karakteristike samih

komunikatora i 3) razli¢ita ponasanja manifestirana od komunikatora.?*

a) Fizicko okruZenje. Premda je veéina naglaska u neverbalnome istra-
zivanju u svezi s izgledom i ponasanjem osoba koje komuniciraju, sve se
veca pozornost posvecuje utjecaju neljudskih cCinitelja na ljudske transak-
cije. Ljudi mijenjaju okruzenja da bi ostvarili svoje komunikacijske ciljeve
i, obrnuto, okruzenja mogu utjecati na nasa raspolozenja, odabire rijeci i
postupke ili radnje. Cinitelji okruzenja uklju¢uju namjestaj, arhitektonski
stil, dekoraciju interijera, uvjete osvjetljenja, boje, temperaturu, dodatni
buke ili glazbu i slicno usred dogadanja interakcije. Varijacije u uredenjima,
materijalima, oblicima ili povrsinama predmeta u interakcijskome okruze-
nju mogu biti izuzetno utjecajni na rezultat meduljudskih/interpersonal-
nih odnosa. Ova kategorija, takoder, ukljucuje ono $to bi se moglo nazvati
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tragovi postupka/radnje. Naprimjer, dok promatrate opuske cigarete, kore
narance i otpadni papir koji je ostavila osoba s kojom cete uskoro komu-
nicirati, vi formirate dojam koji ¢e na kraju utjecati na vas sastanak. Per-
cepcije vremena i odabira trenutka ¢ine drugi vazan dio komunikacijskoga
okruzenja. Kada se nesto dogada, koliko cesto se dogada, a tempo ili ritam
postupaka/radnji, dio su komunikativnoga svijeta iako sami po sebi nisu dio
fizickoga okruzenja.

b) Prostorno okruzenje. Proksemika je studija upotrebe i percepcije
drustvenoga i osobnog prostora. Ona proucava raspored sjedenja i prostora
koji se odnosi na vodstvo, tijek komunikacije i zadac¢u. Orijentacija osobno-
ga prostora ponekad se proucava u kontekstu distance razgovora i kako ona
varira ovisno o spolu, statusu, ulogama, kulturnoj orijentaciji i tako dalje.
Pojam teritorijalnost takoder se Cesto koristi u proucavanju proksemike
da bi se pokazala ljudska tendencija oznacavanja osobnoga teritorija (ili ne-
dodirljivog prostora), kao sto to ¢ine divlje Zivotinje i ptice.

Kategorija fizickih karakteristika komunikatora obuhvaca stvari koje
ostaju relativno nepromijenjene tijekom razdoblja interakcije. Oni su utje-
cajni neverbalni znakovi koji nisu vidljivo vezani za pokret. Ukljuceni su
tjelesna grada ili oblik tijela, opcenita privlac¢nost, visina, tezina, kosa, boja
koze ili ton i tako dalje. Mirisi (tijela ili daha) povezani s osobom obi¢no
se smatraju dijelom tjelesnoga izgleda osobe. Nadalje, predmeti u svezi sa
sudionicima interakcije, takoder, mogu utjecati na njihov fizicki izgled. Oni
se nazivaju artefaktima i ukljucuju stvari kao $to su odjeca, ruz za usne,
naocale, perika i drugi umeci za kosu, vjestacke trepavice, nakit i dodaci/
accessoire, poput torbi, aktovki.

Pokret i polozaj tijela obi¢no ukljucuju geste, pokrete tijela (udova, ruku,
glave, stopala i nogu), izraze lica / facijalne izraze (osmijesi), ponasanje oci-
ma (treptanje, pravac i duljina nepomi¢noga promatranja i Sirenje zjenica) i
drzanje tijela. Boranje obrve, spustanje ramena, kosi polozaj glave smatraju
se pokretima i polozajima tijela. Konkretno, glavna su podrucja geste, drza-
nje tijela, ponasanje dodirom, izraz lica / facijalni izraz i ponasanje oc¢ima.



Geste. Postoji mnogo razlicitih vrsta gesti (i njihovih varijacija), ali naj-
Ce$ce proucavane su:

+ Neovisne geste. One nisu u svezi s govorom, ali imaju izravan verbalni
prijevod ili rje¢nicku definiciju te se i obi¢no sastoje od rijeci ili dvi-
je ili fraze. Postoji veliki dogovor medu ¢lanovima kulture ili supkul-
ture o verbalnome ,prevodenju” ovih signala. Geste koje se koriste
za predstavljanje ,A-OK* ili ,,peace/mir” (takoder poznat i kao znak
»V-za-victory/pobjedu”) primjeri su gesti slobodnoga govora u nekim
zapadnim kultrama.

+ Geste povezane s govorom. Ove su geste izravno povezane ili prate
govor - Cesto sluze da bi ilustrirale ono sto se govori verbalno. Ovi
pokreti mogu naglasiti rijec ili frazu, skicirati put do misli, ukazati na
predstavljanje predmeta, opisati prostorni odnos, prikazati ritam ili
tempo dogadaja, nacrtati sliku reference, opisati tjelesnu akciju/rad-
nju ili sluziti kao komentar na regulaciju i organizaciju interaktivnoga
procesa.

DrZanje tijela. Drzanje je tijela prouc¢avano u suradnji s ostalim never-
balnim signalima da bi se utvrdio stupanj pozornosti ili ukljucenosti, stu-
panj statusa u odnosu na drugoga interaktivnog partnera ili stupanj naklo-
nosti za drugoga interakcijskog partnera.

Dodirivanje. Dodir moze biti usredotocen na sebe ili na drugoga. Samo
usredotocCene manipulacije, obi¢no ne napravljene u svrhu komuniciranja,
mogu odrazavati narocito stanje ili naviku osobe. Mnogi se obi¢no naziva-
ju nervoznim manirizmima. Neki od ovih postupaka/radnji tragovi su iz
ranijega vremena u zivotu: kada prvi put nau¢imo upravljati nasim emo-
cijama, razvijati socijalne kontakte ili izvr$avati neki instrukcijski zadatak.
Ponekad izvodimo ove manipulacije dok se prilagodavamo takvim iskustvi-
ma ucenja i one ostaju s nama kada se kasnije u zivotu suoc¢imo sa sli¢cnim
situacijama, Cesto kao samo dio izvornoga pokreta.

Jedan od najmocnijih oblika neverbalne komunikacije dogada se pri-
likom dodira dvoje ljudi. Dodir moze biti gotovo elektrican, ali, takoder,
moze iritirati, biti snishodljiv ili utjesiti. Dodir je vrlo dvosmislena vrsta
ponasanja Cije znacenje Cesto uzima vise od konteksta, prirode odnosa i
nacina izvodenja nego od konfiguracije dodira samoga po sebi.

Izrazi lica. Vecina studija lica bavi se konfiguracijama koje prikazuju
razli¢ita afektivna stanja, jer je lice primarni izvor afekta. Sest primarnih
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afekata koja su najvise proucavana su bijes, tuga, iznenadenje, sreca, strah
i gadenje. Izrazi lica / facijalni izrazi, takoder, mogu funkcionirati kao re-
gulatorne geste, pruzajuc¢i povratne informacije i upravljajuci tijekom
interakcije.

Gledanje. Gdje netko gleda, kada gleda i koliko dugo gleda tijekom in-
terakcije, primarna su zariSta proucavanja pogleda. Pogled se odnosi na
pokret ociju koji ¢inimo u opéemu smjeru tudega lica. Medusobni pogled
nastaje kada se sudionici interakcije pogledaju u oci. Prosirenje i stezanje
necijih zjenica, takoder, zanima one koji proucavaju neverbalnu komunika-
ciju jer je to ponekad pokazatelj interesa, paznje ili uklju¢enosti.

Glasovno ponasanje. Vokalno ili glasovno ponasanje bavi se nacinom
na koji se nesto govori, a ne onim $to se govori. Ono se bavi nizom ne-
verbalnih vokalnih znakova koji okruzuju uobicajeno govorno ponasanje.
Vecina istrazivanja o vokalnome ponasanju i njegovim ucincima na ljud-
sku interakciju usredotocila su se na razinu visine i varijabilnost; trajanje
zvukova (skracenih ili izvucenih); pauze unutar govornoga tijeka i latenciju
/ razdoblje cekanja odgovora tijekom razmjene okreta; razinu glasnoce i
varijabilnost; rezonanciju; preciznu ili nejasnu artikulaciju; brzinu; ritam; i
ubaceni zvuk tijekom govora poput ,uh”ili ,um®

Svi smo nekada pogledali vaznu nogometnu utakmicu, finale Svjetskoga
prvenstva ili Europske lige prvaka ili nacionalnih prvenstava. Izvodenjem
jedanaesteraca odlucivalo se o pobjedniku. Sto komuniciraju pobjednici?
Stisnute i uzdignute $ake, ushicen izraz lica i ekstati¢ni zagrljaji razmje-
njivani izmedu igraca snazno komuniciraju radost, likovanje i status po-
bjednika. No vie od toga, njihova neverbalna komunikacija otkriva timski
osjecaj pripadnosti, izrazene bliske odnose koje su dijelili kao prijatelji i
suigraci.

Kao $to ovaj primjer ilustrira, neverbalna komunikacija moze posluziti
u razlicite svrhe: od prenosenja znacenja i izrazavanja emocija do predstav-
ljanja sebe drugima, upravljajuci interakcijama i definiraju¢i odnose. Ba$
kao sto i mi koristimo rijeci za oznacavanje jedinstvenih znacenja, Cesto
koristimo neverbalnu komunikaciju da bismo izravno prenijeli znacenja.**



U nekim prigodama koristimo neverbalnu komunikaciju vise neizravno
kao nacin za naglasavanje ili poveéavanje verbalnih komunikacijskih znace-
nja. To ¢inimo na pet nacina.**

Prvi je nacin ponavljanje. Neverbalna komunikacija koristi se za nepre-
stano ponavljanje ili ponavljanje verbalnih poruka, kao kada kazete ,Gore!",

a zatim pokazete prema gore.

Drugo, proturjecimo nasim verbalnim porukama nasom neverbalnom
komunikacijom. Naprimjer, prijatelj vas moze pitati jeste li ljuti, ali vi odgo-
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vorite mrstedi se i bijesno vicudi: ,Neeee, nisam ljut

Trece, neverbalnu komunikaciju koristimo da bismo pojacali znacenje
verbalnih poruka, kao kada kazete nekome ,Volim te“, dok se smijesite i
nudite njezan dodir kako biste naglasili smisao.

Cetvrto, ponekad koristimo neverbalnu komunikaciju da bismo zamijenili
verbalne izraze, naprimjer kada odmahujete glavom umjesto da kazete ,ne".

I peto, koristimo neverbalnu komunikaciju da bismo istaknuli odrede-
ne dijelove verbalnih poruka, naprimjer kada povecate glasnost samo jedne
rijeci ,STOP“

Razmatrajudi funkcije neverbalne komunikacije, ukazat ¢emo na vaz-
nost izrazavanja emocija, predstavljanje sebe, upravljanje interakcijom i
definiranje odnosa kao najvaznije funkcije.

Mi komuniciramo emocije neverbalnim prikazom afekta (affect displays)
- namjerna ili nenamjerna neverbalna ponasanja koja prikazuju stvarne
simulirane emocije. Prikazi afekta predstavljeni su prvenstveno preko lica i
glasa. Namjerno koristenje lica da bi se komunicirala emocija zapocinje u
djetinjstvu, kada bebe uce facijalno komunicirati ljutnju i sre¢u da bi dobile
ono §to zele. Nenamjerni prikazi afekta zapocinju jos ranije. Djecica u prvih
nekoliko tjedana Zivota instinktivno i refleksno prikazuju facijalne izraze
nevolje, gadenja i zanimanja. A kao odrasli svojim licima komuniciramo

stotine, ako ne i tisu¢e stvarnih i laznih emocionalnih stanja.?*
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Neverbalna komunikacija moze nam pomo¢i da predstavimo razlicite
aspekte nasega ja drugima. Svi koristimo neverbalne komunikacijske ko-
dove da bismo stvorili svoje identitete tijekom interpersonalnih susreta.
A vazan dio uc¢inkovitoga neverbalnog komunikatora jest prepoznavanje
potrebe za brzom promjenom nase neverbalne komunikacije da bismo se
predstavili na razli¢ite nacine kada situacija to zahtijeva, naprimjer, posve-
¢eni zaposlenik jedan trenutak, zabrinuti kolega, covjek drugi put.

Neverbalna komunikacija takoder nam pomaze u upravljanju interper-
sonalnim interakcijama. Primjerice, tijekom razgovora koristimo kontakt
oc¢ima, dodir, smijesak, klimanje glavom i promjenu polozaja drzanja tijela
da bismo signalizirali tko treba govoriti i koliko dugo. Dok razgovarate s
prijateljem ili prijateljicom, vjerojatno ga gledate od 30 do 50 posto vasega
vremena. Zatim, kada se priblizite kraju vasega konverzacijskog reda, pozi-
vate vasega prijatelja da govori smanjujudi visinu i glasnoc¢u, zaustavljajuci
bilo kakve geste i fokusirajuci svoj pogled na drugu osobu. Kako vas prijatelj
pocne govoriti, gledate svoga partnera gotovo 100 posto njegova ili njezina

vremena govora, klimajuci vasom glavom da pokazete kako slusate.**’

Tijekom razgovora, takoder, citamo neverbalnu komunikaciju nasih
partnera da bismo provjerili njihovu razinu zanimanja za ono $to govori-

mo, pazimo na signale poput kontakta o¢ima, smijeska i klimanja glavom.**

Funkcija neverbalne komunikacije definira prirodu nasih interpersonal-
nih odnosa. Nasu neverbalnu komunikaciju posebno koristimo za stvaranje

intimnosti i definiranje dominacije ili submisivnosti u nasim odnosima.**

Jedna od vaznih funkcija neverbalne komunikacije sluzi za stvaranje
intimnosti, osjecaja emocionalne povezanosti ili jedinstva izmedu nas i
drugih. Dodir, fizicka blizina, zajednicki pogled, tihi glasovi, otvoreno dr-
zanje tijela, dijeljenje osobnih predmeta i, naravno, zajednicko provodenje
vremena - svako od ovih neverbalnih ponasanja naglasava i pojacava inti-
mnost. Osmijeh i nepomican pogled povezani su s intimno$¢u. Pojedinci



dijele vise osobnoga prostora s intimnim prijateljima i drugima koji im se

svidaju nego sa strancima i koriste blizinu da bi prenijeli naklonost.
Opc¢enito, intimniji odnosi, narocito romanti¢ne veze, pokazuju vise ra-

zine neverbalnoga sudjelovanja u svim kodovima (vise kontakta o¢ima, vise

dodira, vise smijeska, bliza udaljenost / distanca i tako dalje).**°

Dominacija i submisivnost ili pokornost. Dominacija se odnosi na
interpersonalna ponasanja koja koristimo za isticanje moc¢i i utjecaja na
druge. Koristenje prostora vise nego $to je uobicajeno; pristup prostoru,
vremenu i imovini drugih ljudi; jednostrano koristenje dodira (davati vise,
primati manje); neizravna orijentacija tijela; izravan pogled i zurenje; mr-
Stenje i srdito gledanje; i tisina - svi ti znakovi signaliziraju dominaciju oso-
be koja ih upotrebljava. Ta ponasanja dozivljavaju se kao dominantna kada
ih pokazuju i muskarci i zene.

Suprotno tomu, submisivnost/pokornost je spremnost dopustiti dru-
gima da iskazuju mo¢ nad nama. Mi prenosimo submisivnost drugima ne-
verbalno sudjeluju¢i u ponasanjima koja su suprotna onima koja izraza-
vaju dominaciju, poput zauzimanja manje prostora; dopustanja drugima
da kontroliraju nase vrijeme, prostor i imovinu; vise smijanja i dopustanje
drugima da nas prekidaju.

Komunikacijsko okruzenje ukazuje na utjecaj okoline na ljudsku ko-
munikaciju. Kada ljudi medusobno komuniciraju, uvijek postoje obiljezja
sredine koja ih okruzuju, a koja utje¢u na njihovu interakciju. Ljudi u svo-
joj okolini opazaju vlastito okruzenje (opazanje formalnosti, topline, pri-
vatnosti, poznatosti, ogranicenja, distance) i vrijeme (vrijeme kao lokacija,
trajanje, interval, raspored intervala), kao i arhitektonsko oblikovanje (boja,
zvuk, osjetljivost, predmeti).

Broj mjesta na kojima komuniciramo s drugima neogranicen je — domovi,
autobusi, uredi, restorani, parkovi, hoteli, skole, radna mjesta, kazalista i dr.
Kada jedanput okolinu percipiramo na odreden nacin, mozemo ta opazanja
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ugraditi u poruke koje $aljemo. A kada su te poruke jedanput poslane, nacin
na koji druga osoba percipira tu okolinu promijenjen je. Na taj nacin mi utje-

¢emo na okolinu i okolina utjece na nas. *'

Postoji Sest najvaznijih dimenzija za ono $to opazamo i za nacin na koji

$aljemo i primamo poruke.?*

Opazanje formalnosti jedna je od dimenzija koja se odnosi na kontinu-
um formalno — neformalno.

Opazanje topline — okruzenja u kojima osje¢amo emocionalnu toplinu
poticu nas da se zadrzimo, opustimo i osje¢amo ugodno.

Opazanje privatnosti — zatvoreni prostori Cesto sugeriraju vecu privat-
nost. Kada je veca privatnost, ¢esto je manja udaljenost medu ljudima, a po-
ruke su osobnije.

Opazanje poznatosti. Kod nepoznatih osoba nase su reakcije obi¢no
opreznije, promisljene i konvencionalne. U okruzenju koje je nepoznato po-
Cetne teme Ce biti opce, a ne osobne.

Opazanje ogranicenja. Dio nase ukupne reakcije na okolinu temelji se na
tome dozivljavamo li mozemo li je (i koliko lako) napustiti.

Opazanje distance. Ponekad na nase reakcije u danim okolnostima utje-
Ce blizina ili udaljenost s koje moramo komunicirati s drugim osobama.

Vrijeme je dio komunikacijskoga okruzenja. Kada prouc¢avamo nacin
kako ljudi komuniciraju i shvac¢aju uporabu vremena, bavimo se kronemi-
kom. Predstava o tome $to je ,rano” ili ,kasno“ razlikuje se od kulture do
kulture. Zbog toga nam je vrijeme izuzetno vazno. Ono utjece na to kada
¢emo jesti i spavati, Cesto odreduje koliko smo placeni u poslu. Vrijeme ima
klju¢nu ulogu u socijalnoj interakciji. Ono utjece na to kako opazamo druge
ljude, npr. odgovorni ljudi stizu ,na vrijeme*, dosadni ljudi govore ,,predugo®,
a dobri prijatelji daju nam ,vrijeme za sebe”. Izobrazba o ,upravljanju vreme-
nom" glavna je stvar za svakoga tko ocekuje da ¢e se uspinjati organizacij-
skom ljestvicom.

Ljudi su u stalnoj interakciji. Kada ocjenjujemo svoje socijalne kontakte,
Cetiri su temeljna nacela pomocu kojih promatramo vrijeme: 1) kao mjesto
dogadaja; 2) kao trajanje dogadaja; 3) kao interval medu dogadajima; 4) kao
rasporedenost dogadaja. %



Vrijeme kao lokacija. Neki nasi dozivljaji vremena odnose se na to kada
se nesto dogada, tempiranje dogadaja. Pocetak nekih dogadaja ocjenjuje se
kao dobro tempiran, npr. ,Zagrlio si me to¢no u trenutku kada mi je to bilo
najpotrebnije! Nekada se moze i dozivljavati kao lose tempiran, npr. ,Ne
volim veceru u 10 sati navecer!” Katkada je nase poimanje vremena kada se
nesto dogada precizno, a nekada ¢ini op¢i vremenski okvir.

Vrijeme kao trajanje. Nase opazanje vremena ukljucuje i to koliko
dugo neki dogadaj traje. Razvijamo ocekivanja o primjerenome i neprimje-
renom trajanju dogadaja, ali percipirano trajanje nije uvijek odraz stvarno-

ga vremena.?*

Vrijeme kao interval. Razdoblja izmedu dogadaja, takoder, oblikuju
nacin na koji opazamo vrijeme. Tempo kojim se nesto dogada zapravo je
dozivljaj vremena koje je proteklo otkad se to posljednji put dogodilo. Per-
cipirani tempo nasega zivota vjerojatno ce biti odraz toga koliko mnogo ili
malo vremena razdvaja svaku od nasih aktivnosti. Fraza ,odavno te nisam
vidio“ sugerira da postoji norma o intervalu medu kontaktima u bliskim
vezama, koja je u tom slucaju prekoracena.

Vrijeme kao raspored intervala. Dok promatramo periodi¢ne nizove
intervala, pocinjemo osjecati socijalni ritam, regularnost/neregularnost,
red/nered, $to stvara slijed nasih postupaka i navika. Od svih nasih opaza-
nja povezanih s vremenom, raspored je intervala najslozeniji i najteze ga je
opisati drugima. Razumijevanje rasporeda intervala presudno je za razu-
mijevanje sebe, kao i razumijevanje nase interakcije s drugom osobom.?**

Objektika je znanost o tome kako odabiremo i koristimo fizicke objekte
u neverbalnoj komunikaciji. Bavi se svakom vrstom fizickih objekata, od
odjece koju nosimo do namjestaja koji biramo ili automobila koji vozimo.
Uporaba vizualne potpore brendu sve je izrazajnija.

Arhitektura i predmeti u nasemu okruzenju mogu se okarakterizirati
kao prostor s fiksnim ili polufiksnim obiljezjima. Fiksno obiljezje odnosi se
na prostor organiziran nepomi¢nim granicama (prostorije u ku¢i). Polufik-
sno obiljezje odnosi se na raspored pokretnih predmeta kao sto su stolovi
ili stolice. I jedno i drugo moze imati jak utjecaj na nase komunikacijsko

ponasanje.?*®
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Jedno vrijeme americke povijesti banke su bile namjerno dizajnirane
kako bi ostavile dojam snage i sigurnosti. Dizajn su cesto karakterizirali
veliki mramorni stupovi, mnostvo metalnih $ipki i vrata, nepokriveni po-
dovi i goli zidovi. Taj je stil posjetiteljima obi¢no prenosio hladnu, bezlic-
nu sliku. Kasnije su bankari uvidjeli da trebaju promijeniti svoje okruzenje,
stvoriti prijateljsko, toplo, ,koje podsje¢a na dom®, mjesto gdje bi ljudi uzi-
vali sjededi i raspravljajuci o svojim financijskim potrebama i problemima.
Unutrasnjost banke pocela se mijenjati. Dodani su tepisi i udobnije stolice,
drvo je zamijenilo metal i dr. Ovo je samo jedan primjer prepoznavanja da
unutrasnjost u kojoj dolazi do interakcije moze znacajno utjecati na priro-
du interakcije.

Nacin na koji ljudi ureduju svoje sobe takoder moze predvidjeti budu-
¢e ponasanje. U jednoj studiji snimljene su osamdeset i tri sobe studenata
brucosa. Kada su analizirane fotografije soba studenata koji su godinu i pol
dana kasnije prekinuli $kolovanje, uoceno je da su da su njihove sobe imale
vise dekoracija koje podsjec¢aju na srednju $kolu i dom, a manje ih je bilo u
svezi sa sveuciliSnom zajednicom i Zivotom na fakultetu.

Ponekad iz ku¢noga okruzenja dobijemo vrlo jasne poruke o nekoj osobi
ili paru. Nacini ukrasavanja doma mogu nam puno reci o prirodi odnosa
para. Na nas moze utjecati raspoloZenje koje stvaraju tapete, simetrija i/ili
urednost izlozenih predmeta, slike na zidovima, kvaliteta i vjerojatna cijena
stvari postavljenih po kudi.

Ljudi vjeruju da boje mogu utjecati na ponasanje. Neki vjeruju da ce se
»neprilicno ponasanje zatvorenika“ razlikovati u ovisnosti o bojama koje ih
okruzuju. Primjerice, zidovi gradskoga zatvora u San Diegu bili su, navod-
no, obojani ruzicasto, njezno plavo i bojom breskve, pretpostavljajuci da ¢e
pastelne boje imati umirujudi u¢inak na zatvorenike. U Salemu u Oregonu
reSetke na Celijama oregonske kazneno-popravne ustanove bile su obojane
u njeznu zelenu, plavu i svijetlo Zutu boju. Upravitelj ustanove rekao je da
¢e se sheme boja neprestano mijenjati da bi se zadrzalo ,,uzbudljivo mjesto
za rad i zivot“?’

Skupina istrazivaca u Miinchenu, Njemacka, proucavala je utjecaj boja
na mentalni razvoj i drustvene odnose. Djeca koja su testirana u sobama



za koje smatraju da su lijepe postigla su dvanaest bodova vise na IQ-testu
od one djece koja su testirana u sobama za koje su mislili da su ruzne. Plava,
Zuta, zuto-zelena i narancasta smatrali su se lijepima; bijela, crna i smeda
smatrali su se ruznima. Pokazalo se da lijepo obojane prostorije, takoder,
poticu paznju i kreativnost.

Prof. A. Mehrabian (1976.) kaze da su najugodnije nijanse boja redom
plava, zelena, purpurna, crvena i zuta. On sugerira da je najuzbudljivija

nijansa boje crvena, a zatim narancasta, zuta, ljubicasta, plava i zelena.**®

Nizom studija o boji dresova koje su nosili nogometasi i hokejasi pre-
cizno su ustanovljeni razliciti nacini kako boje mogu utjecati na ponasanje.
Istrazivaci su tu tvrdnju dokazivali medu studentima. Studenti su ocijenili
da crni dresovi imaju konotaciju podlosti i agresije vise nego oni u drugim
bojama. Zatim su proucili statistiku stvarnih profesionalnih utakmica te
su ustvrdili da su nogometne i hokejaske momcadi u crnim dresovima ka-
znjavane vise od timova koji su nosili druge boje. Pokazalo se da boje imaju

utjecaj i na percepciju sudaca.?®

Ako znamo da raspored odredenih predmeta u nasemu okruzenju moze
pomoci u strukturiranju komunikacije, nije iznenadujuce sto cesto pokusa-
vamo manipulirati predmetima da bismo izazvali odredene vrste odgovo-
ra. Posebne, intimne veceri Cesto su naglasene svjetlo$¢u svijeca, njeznom
glazbom, omiljenim pi¢ima, mekanim jastucima na kaucu i uklanjanjem
prljavoga posuda, smeca i ostaloga neosobnog materijala povezanoga sa

svakodnevnim Zivotom.?®

Zaposlenici Cesto koriste predmete za personalizaciju svojih ureda. Ovi
znakovi osobnoga identiteta ¢ine da se zaposlenik osje¢a zadovoljnijim svo-
jim radnim Zivotom i pruzaju posjetiteljima informacije da bi se zapoceo
razgovor.

Predmeti u nasemu radnom okruzenju takoder se mogu rasporediti
tako da odrazavaju odredene uloge odnosa da bi se razgranicile granice ili
potaknulo vece pripadanje. Unutrasnjost direktorske prostorije jasno moze
ukazivati na percepciju statusa onoga koji borave u njima, kao §to su skupe
slike, veliki radni stol, plisani kauc i stolice, zavjese i slicno.



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

Ako zelite zadrzati distanciran formalan odnos, radni stol moze vam po-
modi stvoriti takav dojam ili osjecaj. Raspored ostalih predmeta namjestaja
moze olaksati ili otezati komunikaciju.

Vlasnici hotela i dizajneri zracnih luka ocito su ve¢ svjesni fenomena
»previse ugodnoga“. Mozda ste primijetili da su stolice u nekim restora-
nima brze hrane pomalo neugodno nagnute pod kutom od deset stupnjeva
prema naprijed. To potice goste da brzo pojedu i krenu dalje kada bi se
osiguralo mjesto za druge.

Uprava glavnoga autobusnog kolodvora u New Yorku svoja stara drvena
sjedala zamijenila je preklopnim plasti¢nim sjedalima, dubokim samo dva-
deset centimetara, koja ,zahtijevaju toliko koncentracije za ravnotezu da je
spavanje ili cak dugo sjedenje nemoguce". To je ucinjeno da beskucnici ne
spavaju na kolodvoru. Cini se da neka okruzenja imaju nepisani kodeks koji
prakticki zabranjuje interakciju. %'

Vecdinu vremena provodimo u zgradama. Arhitektura tih zgrada moze
odrediti koga cete susresti, gdje i, mozda, koliko dugo. Americke poslovne
zgrade Cesto su sagradene prema standardnome planu koji odrazava pi-
ramidalnu organizaciju. Velik broj ljudi nadzire nekoliko direktora s visih
razina. Ti direktori opcenito imaju najvise prostora, najvise privatnosti i
najpozeljnija uredska mjesta, tj. na najvisemu katu zgrade. Postizanje visine
iznad ,masa“ i zauzimanje znacajne kolicine prostora samo su dva poka-
zatelja mo¢i. Uredi koji su smjesteni na uglu, veliki prozori s pogledom i
osobna dizala takoder su u svezi sa statusom i mo¢i. Ured pored vaznoga
izvr$nog direktora, takoder, moze biti vrlo znac¢ajna osnova modi.

Slican obrazac postoji i u akademskim uvjetima, jer profesori s visim
zvanjem obi¢no imaju viSe prostora, prozora, privatnosti i mogu¢nost iz-
bora mjesta ureda.



Uobicajeno je da se ljudi na najnizim raznima organizacijske ljestvice
nadu u velikoj otvorenoj ,areni. Ti ,uredi“ (radni stolovi) imaju malo ili
nimalo privatnosti. Neki noviji projekti stambenoga zbrinjavanja starijih
ljudi uzeli su u obzir potrebu za socijalnim kontaktom. U tim stambenim
jedinicama vrata stanova na svakome katu otvaraju se na zajednicki ulaz.

Cini se da se restorani brze hrane, takoder, razlikuju s obzirom na to
koliko pridonose interaktivnome sudjelovanju svojih musterija.?®?

Arhitekti i znanstvenici iz podrucdja drustvenih znanosti cak su eksperi-
mentirali s novim dizajnom zatvora. Dizajn po svojoj prirodi moze potaknu-
ti ili obeshrabriti odredene vrste komunikacije, to jest struktura moze odre-
diti koliko ¢e se interakcija odvijati i koji ¢e opceniti sadrzaj te interakcije biti.

Nekoliko studija pokazuje svezu izmedu udaljenosti koja razdvaja po-
tencijalne bracne partnere i broja brakova. Blizina nam omogucuje da do-
bijemo vise informacija o drugoj osobi. Neizostavan zakljucak je da ce se
povecanjem blizine vjerojatno povecavati i privlacnost. Brojne studije po-
kazale su kako blizina utjece i na prijateljstva.

Govor tijela takoder je definiran na¢inom na koji koristite prostor oko
vas. Fizicki prostor oko vas metafora je za mentalni prostor koji koristi-
te.?* Kada drzite predavanje, pokusajte izbjeci stajanje iza katedre. To fi-
zicki stvara prepreku izmedu vas i vase publike. Katedra moze simbolizirati
vase sredstvo za utjehu, potporu za vas da ustrajete, ali ona ipak sluzi kao
fizicka prepreka izmedu vas i vase publike. Ako ste fizicki sposobni, hodajte
ispred vase publike. Gdje god je moguce, minimalizirajte prostor izmedu
vas i vase publike da biste stvorili najvecu blizinu i pomogli sebi u izgradnji
prijateljskih odnosa brze i u¢inkovitije.?**

Psihologija prostora iznimno je vazna. Menadzer koji obavlja razgovo-
re za posao nikada nece primiti kandidate u maloj prostoriji. On ¢e najvje-
rojatnije organizirati te razgovore u ve¢emu prostoru ili dvorani. ,Natjerat”
¢e kandidate da produ desetak metara do stola. U tih nekoliko sekundi pro-
cjenjivat ¢e govor tijela, samopouzdanje idr.
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Jednu od najboljih prica o psihologiji prostora opisao je Albert Speer,
Hitlerov arhitekt i kasnije ministar naoruzanja. Albert Speer osuden je na
dvadeset godina zatvora u Niirberskom procesu. U svojim memoarima na-
zvanim Sjecanje iz Treceg Reicha, opisao je kako je dizajnirao novi ured
zloc¢inca Adolfa Hitlera. Prema njegovim rije¢ima, nacisticki voda dao je
rok arhitektu Speeru da za godinu dana sagradi novu velebnu zgradu u ko-
joj ¢e biti njegov ured.

Speer pise: ,Dugacko zemljiste za gradnju nukalo me je da niz prostorija
nanizem duz dugacke osi. Evo nacrta koji sam pokazao Hitleru: kroz velika
ulazna vrata posjetitelj bi se dovezao od Wilhelmplaza u dvoriste. Preko
stepenica pred zgradom dos$ao bi najprije u manju dvoranu za primanje,
od koje su gotovo pet metara visoka dvokrilna vrata otvarala put u dvoranu
obiljezenu mozaicima. Zatim bi se uspeo malim stubistem, presao preko
okrugle nadsvodene prostorije i nasao se pred galerijom dugackom 145
metara.

Na Hitlera je moja galerija ostavila osobit snazan dojam jer je bila
vise nego dvostruko duza od Versailleske galerije ogledala. Duboke pro-
zorske niSe trebale su neizravno osvjetljavati prostoriju i posti¢i ugodan
uc¢inak kakav sam vidio prilikom razgledavanja Velike dvorane dvorca u

Fontainebleauu!?®®

U svemu, dakle, niz prostorija s raznovrsnim materijalima i kombina-
cijama boja, ukupno 220 metara duzine. Tek tada se dolazilo do Hitlerove
dvorane za primanje. To je bila, bez sumnje, raskos reprezentativne arhitek-
ture i zacijelo ,efekt umjetnosti®, $to je bilo i u baroku, ¢ime je Hitler uvijek
bio impresioniran: ,Ovi ¢e ve¢ na dugackom putu od ulaza do dvorane za
primanje osjetiti nesto od mo¢i i velicine Njemackog Reicha 2%

Mnostvo knjiga i ¢lanaka napisano je o tome kako zivotinje, ptice, ribe,
rakovi i primati oznacavaju i brane svoj teritorij,®’ bas kao i ljudi. Osobni
prostor usredotocuje se na tijelo i moze se smatrati necijim prenosivim te-
ritorijem, koji svaka osoba nosi sa sobom gdje god da ide. Naziva se pod-
rucje s nevidljivom granicom koja okruzuje tijelo jedne osobe u kojoj drugi
ne mogu udi bez dopustenja. Dakle, osobni je prostor udaljenost koju netko
zeli izmedu sebe i drugih ljudi u redovitome, neprisnom izmjenjivanju ideja



i misli. Promatranje i ograniceni eksperimenti pokazuju da veéina gradana
Sjeverne Amerike, Sjeverne Europe i Azije zeli veci osobni razmak nego
Latinoamerikanci, Francuzi, Talijani i Arapi. Ljudi koji vole vise osobnoga
prostora, Cesto su prisiljeni prihvatiti blizak kontakt u pretrpanome liftu ili
podzemnoj Zeljeznici.?®®

Cak i unutar kulture neki ljudi vole vige osobnoga prostora nego drugi.
Jedna americka studija otkrila je da muskarci uzimaju vise osobnoga pro-
stora nego zene. U mnogim kulturama ljudi koji su iste zivotne dobi i spo-
la uzimaju manje osobnoga prostora nego $to to cine ljudi mijesane dobi
ili mijesanoga spola. Latinoamerikanci ce stajati blize ljudima istoga spola
nego sto bi ucinili Sjevernoamerikanci, ali ¢e zato Sjevernoamerikanci sta-
jati blize ljudima suprotnoga spola. Ljudi istoga spola iz Laosa sjede zajed-
no vrlo blizu, gotovo kao na gomili, prema americkim normama o osobno-
me prostoru. Ali ljudi suprotnoga spola sjede na vecoj udaljenosti jedni od
drugih. >

Istrazivaci navode Cetiri razlicite zone udaljenosti.*’®

1. Intimna zona izmedu 15 i 45 cm je najvaznija jer je to zona koja ¢uva
osobu. U tu zonu smiju uéi samo oni koji su nam emotivno bliski: par-
tneri, roditelji, djeca, bliski prijatelji. Postoji i podzona koja se proteze
do petnaest cm od tijela i podrazumijeva intiman fizicki kontakt. To
je bliska intimna zona.

2. Osobna zona je od 26 cm do 1,22 m udaljenosti, na kojoj se drzimo
od ljudi koji su s nama na koktel zabavama, u uredskim razgovorima,
na drustvenim skupovima, prijateljskim okupljanjima itd.

3. Drustvena zona je izmedu 1,22 i 3,6 m. Na tom se razmaku drzimo
od nepoznatih osoba i ljudi koje ne poznajemo dobro.

4. Javna zona je vise od 3,6 m. Kada se obracamo skupini ljudi, to je
dobar razmak.
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INTIMNA 0SOBNA DRUSTVENA JAUNA
ZONA ZONA ZONA ZONA
15-46 cm 46m-1,2m 1,2-3,6m preko: 3,6 m

Slika 12. Zone udaljenosti

Pojam teritorijalnosti godinama se koristio u proucavanju ponasanja si-
savaca. Opcenito oznacuje ,ponasanje koje karakterizira identificiranje s
nekim fizickim podruc¢jem na nacin koji upuéuje na posjedovanje i obranu
tog teritorija od percipiranih ,osvajaca“ ?’' Ve¢ina znanstvenika koji prou-
Cavaju ponasanje slazu se s tim da teritorijalnosti ima, pored Zivotinja, i u
ponasanju ljudi. Ona pomazu pri reguliranju interakcije s drugima, a mogu
biti i izvor sukoba s njima. Cini se da, kao i u drugih Zivotinja, i ljudi koji su
snazniji i dominantniji imaju kontrolu nad vec¢im teritorijem.

Imovina koju netko posjeduje ili prostor kojim se redovito sluzi cini
privatni teritorij i covjek ce se boriti da ga obrani. Dom, ured i automobil
predstavljaju takav teritorij, a svaki od njih ima jasne granice u obliku zido-
va, ulaza, ograda i vrata. Svaki teritorij moze imati nekoliko podteritorija.
Primjerice neciji osobni teritorij u kuc¢i moze biti kuhinja i negodovat ¢e
ako netko nepozvan ulazi u nju dok se u njoj nalazi ta osoba. Ljudi imaju
svoja omiljena mjesta gdje sjede u kafi¢ima, knjiznicama i sl. Ta podrucja
znaju obiljeziti ostavljanjem osobnih predmeta oko tog mjesta ili njihovim
Cestim koriStenjem. Ljudi imaju i svoja mjesta u automobilima i smatraju to
svojim teritorijem.

Teritorij je vazan za svaku osobu, ali i zivotinje. Zivotinje svih vrsta zau-
zimaju i odrzavaju teritorij da bi se branile, stitile svoje mlade i cuvale svoju
opskrbu hranom. Ljudi zauzimaju i brane teritorij iz priblizno istih razloga.
Za obranu svoga teritorija koristimo razradenu seriju obrambenih signala.
Neki koriste verbalna upozorenja kao sto su ,Zabrana upada na privatni

. « ~ . «
posjed, ,Cuvajte se psa“.



Drugi brane svoj teritorij preprekama poput kapija, ograda, zidova, vrata i
brava. Ove barijere se ponekad nazivaju granic¢nim oznakama / markerima.*’*

Istrazivanja sugeriraju da ljudi rijetko koriste verbalnu komunikaciju za
obranu privremenoga prostora. Umjesto toga, koriste fizicke predmete kao
markere, tj. oznake, poput ostavljanja kaputa na kazali$nim sjedalima, pokri-
vaca na tribinama na nogometnim utakmicama, torbica ili ruksaka na sjeda-
lima u ucionici ili na stolovima u kafeterijama. Ove vrste markera ponekad
se nazivaju sredi$njim oznakama jer su postavljeni na srediSnjemu mjestu

unutar teritorija. Teritorij postaje statusni simbol i brani se od upada.?’

Prof. A. Hehrabian u djelu Silent Messages, takoder, istice da dominan-
tne zivotinje imaju tendenciju vecega osobnog fizickog razmaka od onih
koje zauzimaju nize polozaje u drustvenoj hijerarhiji, dok je opazeno da
podredene zivotinje daju prostora dominantnim zivotinjama. 7

Australski profesor Glen McBride izvrsio je detaljna zapazanja o medu-
sobnome razmaku peradi kao funkciji dominacije. Njegovoj teoriji o ,,drus-
tvenoj organizaciji i ponasanju“ glavni je element upravljanje prostorom.
Cini se da se ova korelacija osobne udaljenosti i statusa u ovome ili onom
obliku javlja u cijelome kraljevstvu kraljeznjaka. Istrazeno je za ptice i mno-
ge sisavce, ukljucujudi koloniju majmuna staroga svijeta koji Zive na tlu u
japanskome centru majmuna blizu Nagoye.

Ova se otkrica mogu sazeti u nacelu: Osobe viseg statusa drustvene
skupine imaju pristup ve¢em broju lokacija i imaju ve¢u moc¢ povecati
ili ograniciti izravnost u odnosu na druge od ¢lanova niZeg statusa. Vise
je relevantnih primjera iz nasih svakodnevnih okruzenja. Primjerice, medu
osobama razlicita statusa u istoj instituciji, poput skole, poduzeca ili bol-
nice, osobama s visim statusom dodijeljeni su ve¢i i viSe privatni prostori.

Jastozi koji cupkaju po oceanskomu dnu imaju izrazen sukob teritorija.
Ako ih ulovite nekoliko desetaka i prenesete ih na novu lokaciju, mozete
promatrati njihove rituale i tehnike kojima utvrduju svoj status. Svaki ce ja-
stog prvo poceti istrazivati novi teritorij, dijelom da bi mapirao njegove de-
talje, a dijelom kako bi pronasao dobro mjesto za skloniste. Jastozi puno uce
o mjestu na kojemu zive i pamte ono $to su naucili. ... Jastogu je potrebno
sigurno skloniste da bi se odmorio, mjesto koje je sigurno od grabezljivaca i
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prirodnih sila. Kako rastu, jastozi se presvlace, tj. odbacuju svoje oklope. To
znaci da su u odredeno vrijeme mekani i ranjivi. Rupa pod kamenom dobar
je dom za jastoga. Na svakome novom teritoriju postoji mozda samo mal
broj vrlo kvalitetnih sklonista ili mjesta za skrivanje. Drugi ih jastozi nepre-
stano traze. To znaci da se jastozi Cesto susrecu kada idu u istrazivanje. U
zivéanome sustavu jastoga ugradena su kompleksna defanzivna i agresivna
ponasanja jastoga. U borbi za teritorij jastog ritualno poc¢ne plesati, poput
boksaca, otvarajudi i zatvarajuci klijesta, pomicudi se natrag-naprijed i s
jedne strane na drugu, koristi se posebnim mlaznicama smjestenih ispod
ociju pa baca mlazove tekuc¢ine prema svojem protivniku. Taj tekudi sprej
sadrzi mjesavinu kemikalija koje drugome jastogu odasilju poruku o njego-
voj velic¢ini, spolu, zdravlju i raspolozenju.

Ponekad jastog ve¢ na prvi pogled vidi da su njegova klijesta manja od
protivnikovih pa se povuce bez borbe. Kemijska informacija sadrzana u
mlazu moze imati isti uc¢inak i uvjeriti manje zdravoga ili manje agresiv-
noga jastoga da se povuce. To je rjesavanje spora na prvoj razini. Ako su
dva jastoga vrlo sli¢ne velic¢ine i vidljivih sposobnosti ili ako razmjena teku-
¢ina ne pruza dovoljno informacija, spor Ce se nastaviti na drugoj razini.
Ludacki masudi ticalima i spustenih klijesta jedan ¢e i¢i naprijed, a drugi ¢e
se povuci. Zatim ¢e napadnuti jastog i¢i naprijed, a napadac ¢e se povlaciti.
Nakon nekoliko runda takva nastupa nervozni jastog osjeti da mu nije u
interesu nastaviti. Napravit ¢e refleksan pokret repom, poskociti unatrag i
zbrisati kako bi svoju sre¢u okusao drugdje. Medutim, ako nijedan ne posu-
stane, jastozi prelaze na trecu razinu, koja ukljucuje pravu borbu.

Sada vec¢ vrlo bijesni, jastozi Zestoko nasrecu jedan na drugog, rasirenih
klijesta spremnih na borbu. Svaki pokusava prevrnuti na drugoga na leda.
Jastog koji zavrsi na ledima zakljucit ¢e da je njegov protivnik sposoban
nanijeti mu ozbiljne povrede. Obi¢no odustaje i napusta to mjesto (iako je
silno ogorcen i poslije klevec¢e pobjednika iza njegovih leda). Ako nijedan
ne uspije okrenuti pobjednika, ili ako jedan od njih ne Zeli odustati, iako je
porazen, jastozi prelaze na cetvrtu razinu. Ta razina podrazumijeva ek-
stremni rizik u koji se ne treba upustati bez razmisljanja: jedan ili oba jasto-
ga iz toga Ce sukoba iziéi ozlijedeni, mozda i na smrt.

Jastozi se pocinju sve brze kretati jedan prema drugome. Klijesta su im
otvorena tako da mogu zgrabiti nogu, ticalo, o¢i ili bilo $to sto je izlozeno



i ranjivo. Jednom kada uspjesno dohvati neki dio protivnikova tijela, hva-
tac ¢e brzo stisnuti klijesta i o$tro trznuti repom unatrag pokusavajuci ga
otrgnuti. Po zavrsetku sporova koji eskaliraju do ove tocke, obi¢no je vrlo
jasno tko je pobjednik, a tko gubitnik. Gubitnik vjerojatno nece prezivje-
ti, posebice ako ostane na teritoriju koji je zauzeo pobjednik, sada njegov
smrtni neprijatelj.

Nakon izgubljene bitke, ma koliko se agresivno ponasao, jastog gubi vo-
lju da se dalje bori, ¢ak i protiv drugih jastoga koje je prethodno porazio.
Porazeni jastog gubi samopouzdanje i to stanje moze potrajati danima. Po-
nekad poraz moze imati i teze posljedice. Ako dominantni jastog dozivi tezi
poraz, on se u potpunosti mijenja. Zadobiva novi, pod¢injeni mozak koji je
prikladniji za njegov novi, nizi polozaj. Njegov prijasnji mozak jednostavno
nije bio dovoljno sofisticiran da se nosi s transformacijom od kralja do gu-
bitnika bez potpunoga rastvaranja i ponovnog oblikovanja.

Zenke jastoga (koje se takoder zestoko bore za teritorij u naglaseno maj-
¢inskim fazama) brzo prepoznaju najvecega frajera koji ih odmah poc¢ne
neodoljivo privlaciti. To je strategija koje koriste Zenke razlicitih vrsta, pa
tako i ljudske. Umjesto da se posvete racunski zahtjevnoj zadaci prepozna-
vanja najboljega muzjaka, one prepustaju tu zadac¢u nepogresivoj kalkulaci-
ji dominacijske hijerarhije. Pustaju muzjake da se bore i potom biraju svoje
ljubavnike s vrha ljestvice. Kada Zenka postane spremna odbaciti oklop i
malo se smeksati, postane zainteresirana i za parenje. Po¢nu se vrzmati oko
teritorija dominantnog jastoga, ispustaju atraktivne mirise i afrodizijake
prema njemu, pokusavajuci ga zavesti. Njegova ga je agresivnost ucinila
uspjes$nim i stoga ¢e vjerojatno reagirati na razdrazljiv, dominantan nacin.
Velik je, zdrav i mocan. Nije lako svratiti mu paznju s borbe na parenje.

Prica o jastozima vazna je jer govori o borbi za prostor, teritorij. Ali
zapamtimo, jastozi postoje vise od 350 milijuna godina. To znaci da su
dominacijske hijerarhije bile vazne i trajno obiljezje okolisa kojemu su se
prilagodili svi slozeni oblici Zivota. Prije 350 milijuna godina mozgovi i Ziv-
¢ani sustavi bili su relativno jednostavni. Ipak, ve¢ su imali strukturu i neu-
rokemiju potrebnu za obradbu informacija o statusu i drustvu.

Istrazivanja doista pokazuju da postoji psiholoska prednost boravka
na vlastitome teritoriju. Zivotinja koja se bori na svome teritoriju gotovo
uvijek pobjeduje. Cak i fizi¢ki jaca i veca Zivotinja postaje manje sposoban



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

borac na tudemu teritoriju. Dakle, status se poboljsava na vlastitome terito-
riju, a drugi nerado ulaze u to podrudje i bivaju odbijeni.?”®

Imajte na umu da se odbijaju samo oni koji prijete statusu ili mo¢i zi-
votinje na teritoriju. Primjerice, kada je $takora preuzeo jedan obor, slabiji
muzjaci koji se nisu mijesali u njegovu mo¢, mogli su ostati u prostoru.
Medu pavijanima vrlo mladi su se priblizili i poigrali se s muzjacima s viso-
kim statusom, ali su adolescenti koji su poc¢injali ulaziti u statusnu hijerar-
hiju izbjegavali izravnost prema muzjacima. Medu pticama se teritorijalna
obrana obi¢no vodi protiv ptica sa slicnim potrebama u hrani, a ne protiv
vrsta s razli¢itim potrebama u hrani. Dakle, kada moc¢ i prerogative ne ugro-
zava uljez zivotinja, ona smije ostati na teritoriju.

Znanstvenici su identificirali tri vrste teritorija: 1) primarni, 2) sekun-

darni, 3) javni.?’®

Primarni teritoriji iskljucivo su vlasnikovo podrudje. Vazni su za sva-
kodnevni zivot. Pomno se ¢uvaju od nezvanih uljeza. Dom ili spavaca soba
Cesto se opisuju kao primarni teritoriji.

Sekundarni teritoriji nisu toliko vazni u svakodnevnome zivotu vlasni-
ka niti se percipiraju kao nesto na $to on polaze iskljucivo pravo.

Javni teritoriji su na raspolaganju gotovo svima za privremenu upravu
kao $to su parkovi, plaze, trgovi, ulice, sjedala u javnome prijevozu, telefon-
ske govornice.

Svako prisvajanje teritorija nije isto. Istrazivaci*”” ukazuju na tri tipa.?’®

1) Povreda ukljucuje neopravdanu uporabu tudega teritorija. To se
moze uciniti pogledom (zurenje), glasom ili drugim zvukovima (stva-
ranje buke) ili tijelom (zauzimanje dvaju sjedala).

2) Upad je obuhvatniji i permanentniji. To je pokusaj zauzimanja tu-
dega teritorija. Moze biti oruzani napad u drugu drzavu ili postupak
zene koja je muzevu radnu sobu pretvorila u svoju sobu s racunalom.

3) Kontaminacija je oskvrnuce tudega teritorija ne vlastitom prisutno-
$¢u, nego onim $to ostavljamo iza sebe, primjerice tudi pas ostavi iz-
met u nasemu dvoristu.



Naslanjamo se na druge ljude i predmete da bismo oznacili njihovu pri-
padnost nasemu teritoriju. Naslanjanje se moze koristiti kao metoda domi-
nacije ili zastrasivanja ako predmet na koji se naslanjamo pripada nekomu
drugom. Primjerice, fotografirate li prijatelja s njegovim novim automobi-
lom, ¢amcem ili osobnim stvarima, najvjerojatnije ¢e se nasloniti na svoje
novo vlasni$tvo, staviti na njega nogu ili ga obuhvatiti rukama. Kada osoba
dodirne imovinu, ona postaje pridruzeni dio njegova tijela te tako daje dru-
gima do znanja da je njegova. Zaljubljeni se u javnosti drze za ruke ili hoda-
ju zagrljeni da bi suparnicima pokazali pravo na tu osobu. Zene ¢e svojemu
muzu s ramena obrisati nepostojecu prasinu da bi drugim Zenama dala do
znanja da je on zauzet.

Slika 13. Signali vlasnistva

Spremnost drugih na suradnju s vama uvelike ovisi o tome kako sjedite
u odnosu prema njima. Pojedine vidove njihova stava prema vama, takoder,
mozete otkriti preko nacina na koji su oni sjeli u odnosu na vas. Stru¢njaci
ukazuju da, premda postoji opc¢a formula za tumacenje polozaja sjedenja,
okolis moze utjecati na izbor. Izbor mjesta za sjedenje ukazuje na stupanj
bliskosti i izravnosti orijentacije. On ima statusni znacaj, kako tijekom po-
vijesti, tako i sada.
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Statusni znacaj doveo je do detaljnih rasprava o obliku stola za Vi-
jetnamske mirovne pregovore u Parizu. Izaslanici razli¢itih nacija i politic-
kih skupina na razgovorima nisu Zeljeli da im se implicitno ocjenjuje da
su niZega statusa rasporedivanjem na odredena mjesta za stolom. Stoga
su opsezni preliminarni pregovori potrebni za odlucivanje o obliku stola
ukljucivali nuzne kompromise svih strana u pogledu njihova statusa u si-
tuaciji. A. Mehrabian: Silent Messages, 1971.%7°

Pogledajmo sada glavne mogucnosti sjedenja u raznim okolnostima na
poslu i u drustvu.

Kutni polozaj (B1) biraju osobe koje sudjeluju u prijateljskome, opu-
$tenom razgovoru. Dopusta dobar kontakt o¢ima i moguénost koristenja
brojnih pokreta te uvid u kretanje druge osobe. Kut stola stvara djelomi¢nu
prepreku u slucaju da jedna osoba pocne drugu dozivljavati kao prijetnju,
dok se istodobno tim polozajem izbjegava teritorijalna podjela stola. To je
najucinkovitiji strateski polozaj s kojega osoba B moze odrzati prezentaciju,
pod pretpostavkom da je osoba A slusa.

9
53

Slika 14. Kutni polozaj sjedenja
Suradnicki poloZaj (B2) Cesto se zauzima kada dvoje ljudi sli¢no razmi-
$lja ili zajedno radi na istoj zadadi. Istrazeno je da 55 posto ljudi taj polozaj

dozivljava najboljim za suradnju ili ga intuitivno zauzima kada ih se zamoli
da rade zajedno s drugom osobom.

9

Slika 15. Suradnicki polozaj sjedenja

236



Suparnicki/obrambeni poloZaj (B3) — kod takvoga razmjestaja supar-
nici sjede sucelice, bas kao revelvorasi s Divljega zapada. Sjedenje nasuprot
kod neke osobe moze stvoriti defanzivnu, suparnicku atmosferu te dove-
sti do tvrdoglavoga zauzimanja stava svake strane, s obzirom na to da stol
postaje Cvrsta prepreka izmedu njih. U poslovnim uvjetima 56 posto ispi-
tanika smatra taj polozaj suparnickim, dok ih 35 posto isti u restoranima
smatra razgovornim. Rije¢ je o naj¢e§¢emu nacinu sjedenja u restoranima
medu parovima.

Slika 16. Suradnicki/obrambeni polozZaj sjedenja

Neovisni poloZaj (B4) ljudi biraju kada ne zele nikakvu interakciju s
drugima. Cest je medu strancima na mjestima poput knjiznice, klupe u
parku ili restoranu i to je polozaj na koji mislimo kad kazemo da smo ,dija-
metralno suprotni“ nekoj ideji.

Slika 17. Neovisni polozaj sjedenja

Jedna misao kaze da nije vazno Sto tko govori nego gdje sjedi. Pravokutni
stolovi stvaraju suparnicke ili obrambene odnose medu ljudima, jer sva-
ka osoba ima jednaku koli¢inu prostora, jednaku frontu i zasebne kutove.
Ona svima daje ,,prostor” za temu te dopusta izravniji kontakt ocima preko
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stola. Kvadratni stolovi idealni su za kratke, ciljne razgovore ili za stvara-
nje odnosa nadredenih i podredenih. Povijesno, osoba s desne strane ima
manje mogucnosti da vas lijevom rukom ubode nozem, stoga je ,,desnjak”
pozeljniji te se ljudima s desne strane podsvjesno pridaje ve¢a mo¢ nego
onima s lijeve.

Kralj Artur okrugli stol. Kralj Artur okrugli je stol koristio nastojeci
svakomu od svojih vitezova dati isti polozaj i istu koli¢inu autoriteta. Okru-
gli stol stvara opustenu neformalnu atmosferu te je idealan za poticanje
rasprave medu ljudima istoga statusa, jer svaka osoba polaze pravo na istu
kolicinu teritorija stola. Krug je diljem svijeta postao simbolom zajednistva
i snage te se jednostavnim sjedenjem u krugu postize isti u¢inak. Nazalost,
kralj Artur nije bio svjestan ¢injenice da ako je jedna osoba vecega statusa
od drugih u grupi, onda se potpuno mijenja ravnoteza snaga u grupi. Kralj
je imao najve¢u moc i to je znacilo da su vitezovi do njega presutno imali
vecu razinu mo¢i od ostalih, s tim da je onaj s desne strane mo¢niji od ono-
ga s lijeve strane. Moc¢ bi se svakoga viteza smanjila razmjerno udaljenosti
od kralja.

Slika 18. Kralj Artur okrugli stol

Ukljucenost dviju osoba na okruglome stolu. Pretpostavimo da vi,
osoba C, namjeravate obaviti razgovor s osobom A i B te da za okruglim
stolom sjedite u trokutastome polozaju. Pretpostavimo da je osoba A ko-
munikativna te postavlja mnoga pitanja, a da osoba B stalno suti. Kada vam
osoba A postavi pitanje, kako Cete joj odgovoriti i nastaviti s razgovorom, a
da se osoba B pritom ne osjeca iskljucenom? Iskoristite ovu jednostavnu, ali
ucinkovitu metodu ukljucivanja: kada osoba A postavi pitanje, pogledajte je
kada zapoc¢nete s odgovorom, zatim se okrenite prema osobi B, te ponovno



pogledajte osobu A dok zavrsavate recenicu. Zahvaljujudi toj tehnici, osoba
B osjeca se ukljucenom u razgovor te je ona od posebne koristi ako tu osobu
Zelite privudi na vasu stranu.

Slika 19. Ukljucenost dviju osoba na okruglome stolu

Pravokutni konferencijski stol. Kod pravokutnih se stolova ¢ini da je
posvuda norma da polozaj A uvijek ima najvise utjecaja, cak i kada su sve
osobe za stolom jednakoga statusa. U susretu ljudi jednakoga statusa najvi-
Se Ce utjecaja imati osoba koja sjedi na polozaju A, ali ne smije biti okrenuta
ledima prema vratima. Ako su leda osobe A okrenuta prema vratima, onda
je osoba B najutjecajnija te predstavlja jakoga suparnika osobi A. Polozaji A
i B smatraju se usmjerenima na rjesavanje zadaca.

Slika 20. Pravokutni konferencijski stol

Prije pronalaska radija komuniciranje se ve¢inom odvijalo pismenim
putem, preko knjiga, pisama i novina, §to je znacilo da su i manje lijepi
politicari i lo$i govornici, poput Abrahama Lincolna, mogli uspjeti ako su
bili ustrajni i imali dobar rukopis. Vrijeme radija dalo je prostor osobama
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koje su posjedovale vjestine govora, poput sjajnoga govornika Winstona
Churchilla, a koji bi se danas u ovo vizualno, televizijsko vrijeme vjerojatno
teze snalazio. Od vremena J. F. Kennedyja (prvi televizijski predsjednik)
politicari shvacaju da se politika oslanja na pojavu, tako da oni najuspjes$niji
imaju osobne PR-savjetnike za govor tijela koji im pomaze da se predstave
kao iskreni, brizni i posteni javni komunikatori.?*

Govor tijela podsvjesna je reakcija tijela na poruku. Tijelo reagira spon-
tano, a osobito izravno izrazava osjecaje. Cak ako pojedinac i svjesno vlada
govorom tijela, preostaju signali kojima se ne moze upravljati i na koje se ne
moze utjecati. Signali tijela stoga su za primatelja poruke bitan izvor infor-
macija jer mu olaksavaju uzivljavanje u ulogu posiljatelja poruke. CNN-ova

zvijezda Larry King kaze: ,Za mene je govor tijela kao govor jezika. To je

prirodan dio konverzacije i komunikacije.”?®'

VUKOVI SU MAJSTORI KOMUNIKACIJE. Oni govore ,tijelom’ oci-
ma i usima, njuskom i poloZajem tijela, ali i obiljeZavanjem i zavijanjem.
Sposobnost vukova da jasno i u¢inkovito komuniciraju jedan je od razlo-
ga zasto rijetko jedni s drugima ulaze u sukob. Komunikacija gradi medu-
sobno razumijevanje i stvara povjerenje.

Vuciji govor tijela je viseslojan. Pokazivanje zuba, $¢epavanje, za-
gradivanje puta ili lagani ugrizi imaju za cilj sprijeciti ozbiljne borbe.
Umiruju¢i signali kao okretanje glave, spustanje pogleda, ignoriranje i
lupkanje sapom pomaZzu ublaziti socioloski stres. Pomirljivi signali kao
Sto su doticanje, zajednicko leZzanje uz dodirivanje tijelima, paralelno za-
jednicko trcanje, lizanje i grickanje za krzno sluze boljemu sporazumije-
vanju i mirenju.

Vazno sredstvo komunikacije u vukova i ljudi jesu oci. Bas kao co-
vjek, i vuk ce izravno zurenje doZivjeti kao prijetnju. Ako spusti ili okrene
pogled, to znaci da se podcinjavalili je prijateljski nastrojen. Djecje, otvo-
reno lice povezuje se s pozivom na igru. Promjene zjenice kod obje vrste, i
covjeka i vuka, pokazuju osjecaje veselja, straha, ljutnje.

Vukovi izbjegavaju izravan kontakt ocima jer se jedan prema dru-
gome odnose s mnogo obzira. Doduse, dok komuniciraju, oni se stalno
kratko pogledavaiju, ali izbjegavaju izravne i duze poglede.

Kada je dvoje ljudi blisko i osjecaju se ugodno jedno s drugim, cesto
Ce zatvoriti oci kada se dodiruju. Jednako se ponasaju i vukovi kada im
partner gricka krzno. Ocito uZivaju u dodirivanju. To je posebno izraZe-
no kada se majka ili dadilja brinu za mladunce, ali i dok traje razdoblje
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Koliko je znacenje neverbalne komunikacije uopce, potvrduju istraziva-
nja Alberta Mehrabiana o nekonzistentnosti poruka i rezultatima eksperi-
menta o ukupnoj dopadljivosti i ukupnoj osjecajnosti. Prema ovome istra-
zivanju i jednadzbi prva je razina: vizualna — Kako je kandidat odjeven? Je
li adekvatno odjeven i uredan za tu situaciju? Druga je razina glasovna — to
je vokal, ¢ist zvuk, boja glasa. I treca je razina verbalna — to je jednostavno
sadrzaj poruke. Sto se govori tj. poru¢uje auditoriju???*

Prof. Mehrabian ustvrdio je i postotak vaznosti tih oblika komunikacije
i njihov utjecaj na poruku:*®*

VERBALNA - (Sto kazemo?) 7 %

GLASOVNA - (Kako kazemo?) 38 %

VIZUALNA - (govor tijela) 55 %.

Ucinak vizualnoga (facijalnog) izraza je najveci, zatim ucinak tona gla-
sa (ili vokalnoga izraza), i na kraju ucinak rije¢i. Ako je vizualni, tj. faci-
jalni izraz nekonzistentan s rijeCima, stupanj dopadljivosti koji se prenosi
facijalnim izrazom dominirat ¢e i odrediti uc¢inak ukupne poruke. S druge
strane, ako se u audiosnimljenoj poruci ili telefonskom razgovoru dogodi
da glasovni izraz proturjeci rije¢ima, tada glasovni izraz odreduje ukupan
ucinak. To moze funkcionirati na bilo koji nacin. Rije¢i mogu biti pozitiv-
ne, a vokalni izraz negativan, u tom je slucaju ukupna sarkasti¢na poruka
negativna; ili vokalni izraz moze biti pozitivan, a rije¢i negativan, u tom je
slu¢aju ukupna poruka pozitivna.?*
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Prof. Michael Argyle i njegovi kolege potvrdili su nasa otkri¢a navedena
u jednadzbi 7 + 38 + 55, istice A. Mehrabian u Silent Messages (1971.). U
povezanoj studiji takoder su pronasli potporu slicnomu odnosu kada su
se poruke odnosile na dominaciju. Neverbalno ponasanje osobe daleko
premasuje vaznost njegovih rijeci kada on koristi nekonzistentne ili kon-
tradiktorne poruke koje pokazuju dominaciju (pokornost/submisivnost).
Primjerice, ako su facijalni izraz i drzanje osobe dominantni, bez obzira na
to koliko submisivne rijeci impliciraju da on to bude, poruka ce se protu-
maciti na nacin koji je u skladu s dominacijom koju otkrivaju njegov izraz
lica i drzanje tijela.

Ova istrazivanja vazna su za javnu komunikaciju, ali i za politiku.
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Profesor R. Birdwhistel dosao je do sli¢ne procjene zastupljenosti ne-
verbalnoga dijela komunikacije koja se odvija medu ljudima. Ocijenio je da
prosjecan covjek, zapravo, komunicira rije¢ima ukupno u trajanju od deset
do jedanaest minuta dnevno, a da je za prosje¢nu recenicu potrebno tek 2,5
sekundi. Ustanovio je da izravna verbalna komponenta komunikacije iznosi
35 %, a da se ostatak od 65 % komunikacije obavlja neverbalnim nac¢inom.?®’

S obzirom na te rezultate i njihovo znacenje, svim politickim kandidati-
ma treba biti jasno na S$to trebaju obratiti pozornost u kampanji. Kandidati
za americki Senat i Kongres, za guvernera ili druge visoke duznosti, prola-
ze tecajeve kako koristiti kameru i kako javno nastupati. Reymon Stroter
o svojim iskustvima iznenadujuce uspjele predsjednicke kampanje Garyja
Harta kaze: ,Politicare s kojima sam radio obi¢no bih prvo slao kod diplo-
miranoga dramaturga s Yale sveucilista da steknu samopouzdanje i izgra-
de stil. Onda idemo s kandidatom u videosobu i ponesemo sva najvruca



pitanja kampanje. Tamo ga u¢imo kako da stoji, da se obrac¢a kameri i kako
da odgovara na pitanja reportera. Glavno je da s obzirom na dragocjeno
televizijsko vrijeme nauci da na svako pitanje odgovori za 30 do 40 sekundi.
Hart je u pocetku predugo govorio, nikako da se zaustavi, ali onda je naucio
da bude tako sazet da je mogao odrzati konferenciju za novinare bilo gdje

na aerodromu, na pisti pred ulazak u avion, u hodniku??#

Ako se jos kratko zadrzimo u politickoj areni, ilustrativan je primjer biv-
$ega tajnika za medije Gordona Browna, ministra financija u Vladi Ujedi-
njenog Kraljevstva Charliea Whelana. On je tvrdio da je mogao citati govor
tijela njegova bivsega kolege Alistaira Campbella, tajnika za medije Tonyja
Blairea, premijera Ujedinjenog Kraljevstva. Whelan je osje¢ao da je bilo
moguce reci kada Campbell nije govorio istinu, ¢itanjem njegova govora
tijela ili preciznije pra¢enjem njegovih navika $mrcanja na podrugljiv nacin.

»Svaki put kad laze, $mrcne’; tvrdio je Whelan.?®

Komuniciramo zatvorenim govorom tijela kada prekrizimo ruke i noge
i usmjerimo se dalje od osobe kojoj govorimo. To moze signalizirati da smo
zatvoreni za bilo koju novu informaciju koju primamo, a moze istaknuti i
nasu uznemirenost. Kada se zatvori tijelo, zatvori se i um, odnosno, kada se

zatvori um, tijelo ga u stopu prati.’*°

Kod otvorenoga govora tijela noge i ruke nisu prekrizene, tj. zakopcane.
Otvorenom komunikacijom tijelo usmjeravamo prema osobi kojoj govori-
mo i ¢esto pravimo pokrete pokazujuci nase dlanove. To otkriva otvorenost
prema novim ljudima ili idejama i ostavlja dobar dojam na sugovornika.
Kada komuniciramo, osjetljivi smo na govor tijela drugih ljudi, ali, takoder,
trebamo biti svjesni nasega vlastitog djelovanja i signala koje odasiljemo.?’
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Cesto mozemo procitati izjave poznatih glumaca kako su im odredene
filmske ili kazalisne uloge bile jako zahtjevne. To potvrduje, bez obzira na
ponekad i raskosan talent, da je i njima tesko, pa makar i na sat vremena,
biti netko drugi.

U danasnje vrijeme slike svi smo televizijski producenti. Emitiramo
vlastite emisije. Biljezimo odredeni postotak gledanosti. Apsorbirao nas je
medij televizije i sada smo dio njega. Mozemo emitirati komediju, dramu,
informativno-politicki program, pisati scenarije i glumiti, a publiku natjera-
ti na smijeh, suze ili dosadu. ,,Medij je poruka“, napisao je Marshall McLu-
han, a Roger Ailes smatra da je svaka osoba jedna poruka, bez obzira na
medij za koji se odlucila.

»Poruka — to ste vi’, moze se svesti na cinjenicu: ako sebe ne doziv-
ljavate kao hodajucu, govornu poruku, ono najvaznije niste shvatili. Rijeci
su besmislene ako i ostatak vas nije s njima uskladen. Vasa cjelokupnost
utjece na to kako vas drugi dozivljavaju ili na vas reagiraju. ,U proteklih
dvadeset godina radio sam doslovce s tisu¢ama poslovnih i politickih cel-
nika, zabavljaca te ljudi koji samo Zele uspjeti. Mnogima sam pomogao da
nauce ucinkovitije komunicirati, kontrolirati okruzje komunikacije, uvjer-
ljivo prezentirati svoje postavke, pregrmjeti neugodna pitanja novinara i
gnjevnih dionicara i opcenito se snalaziti u promjenjivim komunikacijskim
situacijama u kojima se zatjecemo svaki dan. Tajna te obuke je u recenici
Poruka — to ste vi.** Dakle, vazno je prihvatiti ¢injenicu da ste vi (cijeli vi)
poruka — i da poruka odreduje hocete li u Zivotu dobiti sto Zelite ili necete.

Lice je najizrazenija, neprepoznatljivija i najzapamtivljivija znacajka svih
ljudskih bic¢a. Lice jasno prenosi informacije i snazno oblikuje sliku ili imidz
osobe. Zato bogati i slavni traze da im se slikaju portreti. Poput osoba, i lica

su posebna i razlicita.?*

Zacetnik u podrudju istrazivanja neverbalne komunikacije, R. Birdwhi-
stell, uveo je pojam kinezike da bi oznacio proucavanje tjelesnih pokreta
u komunikaciji. ,Tjelesni pokreti“ koriste se u $irokome smislu i odnose
se na pokrete glave i lica. Birdwhistell je procijenio da se vise od 700.000



mogucih fizickih znakova moze prenijeti tjelesnim pokretima. Koliko je
mo¢na neverbalna komunikacija, posvjedocit ¢emo jednim primjerom.>*
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Primjer velikoga interesa za neverbalnu komunikaciju jest serija Lie To
Me (,,Lazi me“), koja se u SAD-u od 2009. godine prikazivala na televiziji
FOX, o dr. Calu Lightmanu, stru¢njaku za tumacenje neverbalnoga pona-
$anja. Zaplet serije zasniva se na sposobnosti ovoga stru¢njaka da procijeni
kada ljudi lazu i tako omogudi policiji da rijesi slucaje zlocina. Istraziva-
nja nam pokazuju da je ljudsko lice toliko pokretljivo da bez napora moze
registrirati dosadu, iznenadenje, naklonost i neodobravanje i to jedno za
drugim, u roku od nekoliko sekundi. Stalno ¢itamo izraze lica s lica drugih.
Zapravo, facijalni znaci najvazniji su izvor neverbalne komunikacije.

Informacije o licu koristimo zbog vise razloga: 1) da ustvrdimo neciju
pripadnost drustvenoj kategoriji, 2) da uoc¢imo necije crte licnosti, 3) da
prepoznamo pravac njihove pozornosti, 4) da izmjerimo iskrenost njihova
verbalnoga ponasanja, 5) da razumijemo njihove misli i um.

Istrazivanje u vise od trideset razlicitih kultura pokazuje da postoji visok
stupanj suglasja u procijeni emocija pomocu fotografija na kojima su izrazi
lica. Autori istrazivanja tvrde da postoje uvjerljivi dokazi za univerzalnost
facijalne ekspresije emocija.

Istrazivaci su utvrdili Sest op¢ih izraza lica: 1) gadenje, 2) strah, 3) sre-
¢a, 4) tuga, 5) iznenadenje, 6) bijes. Oni se, takoder, mogu pronaci kod

zivotinja.**®

Tijekom cijele nase povijesti zaokupljeni smo oc¢ima i njihovim u¢inkom
na ljudsko ponasanje. Kontakt o¢ima vodi razgovor, naznacuje dominaciju
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(»Pogledao me s visoka.) ili utemeljuje sumnju kad mislimo da netko laze
(,Gledaj me u o¢i dok mi govoris). Vrijeme koje provodimo u izravnome
susretu s drugom osobom uglavnom trosimo na promatranje njezina lica,
time su signali o¢ima vazni za sposobnost tumacenja tudih stavova i mi-
sli. Pri prvom susretu s nekom osobom medusobno donosimo niz brzih
prosudbi, uvelike na temelju onoga $to vidimo.*” Zato ¢e mnogi reci da je

kontakt o¢ima najvazniji na¢in neverbalne komunikacije.??®

Mnoga pravila o promatranju drugih koja su implicitna u nasoj kulturi
predstavljaju presutno priznanje da je kontakt o¢ima vjerojatno i najvazni-
ji znak na licu koji koristimo u komunikaciji. Pou¢avanje uloge ponasanja
oka, poput kontakta oc¢ima, pokreta oka i Sirenja zjenica u komunikaciji,
naziva se okulezika (engl. oculesics).

Kontakt o¢ima s osobom s kojom komunicirate idealno bi trebao biti
uspostavljen za pet sekundi. To je prirodan i vazan izraz vasega interesa.
Ako komunicirate sa skupinom ljudi, uspostavite kontakt o¢ima s ,prijatelj-
ski raspolozenim vodama’, ljudima u publici koji su pozitivni prema vama i
brzi u izgradnji pozitivnoga odnosa s vama.?® Nikad se ne mrstite jer nika-
da ne znate tko se upravo zaljubljuje u vas pogled.

Odrzavanje dobroga kontakta o¢ima, ne samo na pocetku i na kraju
vase komunikacije, nego ¢itavo vrijeme dok govorite i slusate, ucinit ¢e vas
uspjesnim govornikom gdje god da se nalazite, kakva god prilika je i tko
god je druga osoba. ,Ja se blago nagnem prema osobi s kojom razgovaram
da bih naglasio da se fokusiram na nju. Kljuc¢ je slusanje. Ako stvarno po-
kusavate slusati ono sto je receno, zakljucit ¢ete da je znatno lakse gledati
drugoj osobi u lice. Zapravo, ako pazljivo slusate, govor tijela uslijedit ¢e



automatski. Mogli biste klimnuti glavom da pokazete zanimanje za temu ili
lagano njome vrtjeti da pokazete suosjecanje ili skepticnost (nevjerovanje).
Ali, ponovo, radite to kada osjecate. Nemojte samo njihati glavom gore-do-
lje jer ste to procitali u ovoj knjizi. Iako je Cesto vazno ostvarivati kontakt
oc¢ima, ne morate stalno zuriti u oci druge osobe. Mnogim ¢e ljudima biti
neugodno u svezi s tim, a mozda i vama. Odrzavajte kontakt ocima kada vas
partner govori i kada postavljate pitanje. Kada vi govorite, mozete povre-
meno skinuti pogled s vaseg partnera. Medutim, nemojte zuriti u prazan
prostor kao da je netko tamo. A ako se nalazite na zabavi, ne dopustite da
va$ pogled luta preko ramena vasega partnera kao da trazite nekoga vazni-
jeg da s njim razgovarate*® savjetuje L. King, bivsa zvijezda CNN-a.

Pokreti ociju imaju najmanje Cetiri vazne funkcije u meduljudskim
odnosima:**' 1) pokazuju zanimanje za drugu osobu, 2) omogucavaju do-
bivanje povratne informacije, 3) sinkroniziraju govor, 4) pokazuju da nam
je nesto privla¢no. Ostale funkcije kontakta o¢ima su: 1) zastrasivanje kori-
stenjem dugotrajnih pogleda i negativnih izraza lica, 2) koketiranje/flerto-
vanje, 3) paznja i 4) neposrednost.>*®

Danas vedina istrazivanja ukazuju da ponasanja oka ima veze s kontak-
tom ocima. U jednom istrazivanju procjenjuje se da u skupnoj komunika-
ciji provodimo od 30 do 60 posto vremena u kontaktu o¢ima s drugima (od
10 do 30 posto pogleda traje samo oko jedne sekunde).

Postoje Cetiri nepisana pravila o kontaktima oc¢ima.>®

1) Onaj koji gleda moze prizvati interakciju tako $to bulji u osobu koja
je na drugoj strani sobe. Ako mu ,meta” uzvrati pogled, to se obi¢no
tumaci kao prihvacanje poziva, dok je odvracanje pogleda odbijanje
zahtjeva onoga koji promatra.

2) Izmedu prijatelja dolazi do vise uzajamnih kontakata ocima nego
medu drugima, a iskreni promatracev pogled cesto se tumaci kao po-
zitivno osjecanje.

3) Za osobe koje traze kontakt o¢ima dok govore smatra se da su ne
samo izuzetno dobro nastrojene prema , meti’, nego da su iskrenije i
da im se moze vjerovati.

4) Ako se uobicajeni kratki, isprekidani pogledi tijekom komunikacije
zamjene pogledima duzega trajanja, ,meta” ih tumaci kao znak da je
zadatak manje vazan od osobnoga odnosa dviju osoba.
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Cest kontakt o¢ima zaista predstavlja znak naklonjenosti ili interesira-
nja. Primjerice, flertovanje Cesto zapocinje brzim pogledom na gore, pra-
¢enim odvrac¢anjem pogleda, a zatim jo$ jednim pogledom i prijateljskim
osmjehom. Kontakt o¢ima ¢ini vise od signaliziranja dostupnosti. To je po-
zivnica za komunikaciju.>*

Brojni su signali koje osobe $alju o¢ima. Razmotrit ¢emo neke od njih.>*®

Podizanje obrva. Rijec je o gesti pozdravljanja na daljinu koja se posvu-
da upotrebljava od davnina. Javlja se kao znak pozdravljanja i medu obic-
nim i ¢ovjekolikim majmunima, potvrdujudi da je rije¢ o urodenoj kretnji.
Obrve se na djeli¢ sekunde podignu i spuste. Cilj kretanja je privuci pozor-
nost na lice radi jasne razmjene signala. Spustanjem obrva ljudi pokazuju
dominaciju ili agresivnost, dok podizanjem obrva pokazuju podcinjenost.

Sirenje ociju. Podizanjem obrva i vjeda zene $ire oci stvarajudi tzv.
»djecje lice”. Ono ima snazan ucinak na muskarce, jer utjece na otpustanje
hormona u mozak, poticudi tako u muskarcima zelju da brane i stite Zenu.

Pogled prema gore. Spustanje glave i gledanje prema gore jos je jedna
od gesti koje upucuju na pokoravanje, privla¢na je muskarcima jer o¢i ¢ini
veéima pa Zena izgleda nevino poput djeteta. Pokojna princeza Diana do
umjetnosti je usavrsila kretanje spustanja glave i pogledavanja prema gore,
izlazudi svoj ranjivi vrat. Ta nevina kretnja budila je majc¢inske i roditeljske
reakcije milijuna ljudi. Ljudi skloni kretnjama koje upucuju na pokoravanje
obi¢no se s njima sluze svjesno, ali znaju da tako postizu pozeljne rezultate.

Pogled postranice. Pogledom postranice priopc¢ava se zanimanje, dvoj-
ba ili neprijateljstvo. U kombinaciji s malo podignutim obrvama ili osmi-
jehom, pogled postrance priopéava zanimanje, a Cesto se koristi kao poziv
na udvaranje (uglavnom ga koriste zene). U kombinaciji sa spustenim ili
namr$tenim obrvama ili spustenim kutovima usana oznacava sumnju, ne-
prijateljstvo ili kriticki stav.

Brzo treptanje. Uobicajena, opustena brzina treptanja je Sest do osam
treptaja u minuti, pri ¢emu su oci zatvorene samo desetinku sekunde. Pod
pritiskom, primjerice kada govorimo neistinu, brzina treptanja po svoj ¢e
se prilici dramati¢no povecati. Brzo treptanje nesvjesni je pokusaj osobe



da vas ukloni iz svoga vidokruga jer ste joj postali dosadni, nezanimljivi
ili, pak, smatra da je superiornija. Nadmoc¢ne osobe osim sklapanja ociju
zabacuyju glavu, upuéuju dug pogled ,niz nos’, kojim ¢e se obi¢no posluziti i
osoba koja osjeca da njezina vaznost nije dovoljno naglasena.

BjezZanje pogleda. Bjezanje pogleda s jedne na drugu stranu moze izgle-
dati kao da osoba provjerava aktivnost u prostoriji, ali mozak zapravo trazi
izlaze za nuzdu (kao i kod majmuna i ¢ovjekolikih majmuna), otkrivajuci da
se osoba osjeca nesigurno.

Pogled je iznimno vazan za komunikaciju. Posebno je to vazno u meduna-
rodnoj i medukulturalnoj komunikaciji gdje vrste pogleda jako utjecu na svr-

hu i u¢inak komunikacije. Kada je rije¢ o vrstama pogleda, oni se dijele na:3*

1) intimni pogled. Ako nam pogled luta po cijelome sugovornikovu ti-
jelu, mjeri ga od glave do pete, svjesni smo da takvim pogledom $a-
lijemo posve drugaciju poruku. U razgovoru oci u o¢i to sugovorniku
moze znaciti da vam njegova nazocnost nije ugodna ili Zelite da zavrsi
pricu ili, pak, da ode ako vam se pogled usredotocio u srediste njego-
va cCela.

2) drustveni pogled u trokutu ide od sugovornikovih ociju do sredine
prsnoga kosa. Taj pogled pokazuje da vam je razgovor prirodan.

3) poslovni pogled krece se od oc¢iju do usta, kojim gledate osobu u gla-

vu. Takav pogled potvrduje da medusobno razgovarate sluzbeno.

Slika 21. Vrste pogleda
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Osim trinavedene vrste pogleda, razmotrimo jos neke aspekte pogleda.®”’

Trece oko. Zamislite da osoba na sredini ¢ela ima oko i da gledate u po-
drudju trokuta izmedu njezina ,tri“ oka. Takav pogled ne stvara samo izra-
zito ozbiljno ozracje, nego zaustavlja sve one koji vas gnjave. Situaciju Cete
kontrolirati tako da vam se pogled ne spusta ispod razine njihovih ociju.
Ovom se vrstom pogleda nikada nemojte sluzite u prijateljskim i romantic-
nim susretima. No pravi je izbor nekomu tko vas Zeli preplasiti.

Mocno zurenje. Ako vam je pogled blag ili neprodoran, vjezbajte mo¢-
no zurenje da biste izgledali autoritarno. Kada vas netko napada, pokusajte
ne treptati dok zadrzavate njegov pogled. Kad gledate napadaca, suzite kap-
ke i pomno se usredotocite na njega. To Cine grabezljivci neposredno prije
napada na lovinu.

Kontroliranje pogleda. Zelite li imati kontrolu nad time kako osoba
gleda, usmjerite olovku u ono sto Zelite da osoba vidi i istodobno joj govo-
rite o onome §to gleda. Zatim podignite olovku i drzite je u razini njezinih
i vasih o¢iju. To toliko snazno plijeni pozornost da ¢e osoba podi¢i glavu,
gledati u vas i vidjeti i Cuti sve §to joj govorite, pa Cete svoju poruku preni-
jeti u potpunosti. Kada govorite, uvijek dlan druge ruke drzite otvorenim.

Ljudska ruka sadrzi dvadeset sedam sitnih kostiju. Znanstvenici su ot-
krili da izmedu ruku i mozga postoji viSe ziv¢anih veza nego izmedu mozga
i bilo kojega drugog dijela tijela. Stoga kretanje i polozaj ruku daju dobar
uvid u emocionalno stanje. Pokreti rukama omogucavaju ljudima da kori-
ste alate i da se sluze Sirokim rasponom gesti pri komuniciranju. Kao oblik
neverbalne komunikacije, pokreti rukama nalaze se na drugome mjestu,
odmah nakon facijalnih znakova.

U mnogim zemljama ruke su preuzele ulogu interpunkcijskih znakova,
upravljajuci izmjenjivanjem u razgovoru. Podizanje ruke preuzeto je od
Talijana i Francuza koji se najvise sluze ,govorom ruku® ali u Engleskoj se
jos$ uvijek rijetko vida, jer se ondje mahanje rukama tijekom govora smatra
neumjesnim i neodgojenim.

Komunikacija s rukama moze dati naglasak, otvorenost i toplinu vasoj
poruci. Kada razgovarate sa sugovornikom, obratite pozornost na ruke.



One se kre¢u laganim, prirodnim, ali zivahnim gestama koje potkrepljuju
i pojacavaju izgovorene rijeci. Opusteno koristenje gesti ruku daje dubinu
i mo¢ vasoj poruci. Prirodan potez, takoder, sugerira otvorenost, samopo-
uzdanje i spontanost s vase strane. Dobri govornici koriste dvije vrste gesti:
deskriptivnu i emfaticnu.>®

Deskriptivne geste doslovno ilustriraju vas smisao u drzanju. Primjerice,
na sugovornikovo pitanje: ,Koliko je bila najveca riba koju ste ulovili?“, vase
se ruke automatski rasire vertikalno da bi pokazale pribliznu dubinu, ¢ak i
dok je opisujete verbalno: ,Bila je velika 50 centimetara:*, Koliko velika su
bila zrna tuce?”, a va$ palac i kaziprst formiraju ovalni oblik kada ih opi-
sujete: ,Bila su veli¢ine golubovih jaja“ To je deskriptivan prikaz veli¢ina
pomocu vasih ruku.

Emfaticne geste sluze za naglasavanje ili isticanje odredenih znacenja u
vasemu govoru. Vasa ruka krece se gore-dolje na nacin poput cekica da izja-
vite poruku na uvjerljiv i u¢inkovit nacin ili se vasa ruka krece prema van, a

dlan je otvoren dok dajete objasnjenje.>*®

Izbor trenutka geste je vazan.

Razmotrimo nekoliko situacija u kojima ,ruke govore“?3'

Trljanje dlanova. Trljanje dlanova nacin je na koji ljudi priop¢avaju po-
zitivna ocekivanja. Kockar trlja dlanovima kockicu naznacujuéi da ocekuje
dobitak. Brzina kojom osoba trlja dlanove oznacava vjeru da se moze nadati
pozitivnomu ishodu. Sporo trljanje dlanova moze znaciti potpuno suprot-
no. Zbog toga je vazno shvatiti da trljanje dlanova uvijek treba razmatrati
u kontekstu. Covjek koji za hladna jutra stoji na autobusnome kolodvoru
hitro trljajuci dlanove, mozda to ne ¢ini jer ocekuje skori dolazak autobusa,
nego jer mu je hladno rukama.

Trljanje palca o prst. Trljanje palca o kaziprst ili palca o vrhove prstiju
obic¢no je kretnja koja oznacava ocekivanje novca. Simbolizira trljanje ko-
vanice palcem i vrhovima prstiju.

Sklopljene ruke. Na prvi se pogled ta kretnja moze Ciniti znakom samo-
pouzdanja jer se pojedinci njome Cesto sluze u kombinaciji s osmijehom.
Sklapanje ruku kretnja je koja pokazuje suzdrzanost, zabrinutost ili negativ-
no raspolozenje. Provedena istrazivanja o sklopljenim rukama upucuje da
u pregovorima sklopljene ruke mogu znaciti frustraciju, nagovjestavajuéi
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da osoba obuzdava negativno raspolozenje ili zabrinutost. Pribjegavale su
joj osobe koje su osjecale da nisu dovoljno uvjerljive ili da gube pregovore.
Sklopljene ruke imaju tri osnovna polozaja: 1) sklopljene ruke podignute
ispred lica, 2) sklopljene ruke polozene na stol ili u krilo i u stoje¢emu po-
lozaju, 3) sklopljene ruke spustene preko medunozja. Istrazivaci ukazuju
da postoji veza izmedu visine na koju se ruke dizu i stupnja frustracije. S
osobom ¢ije su ruke visoko podignute teze je izi¢i na kraj nego s osobama s
rukama u spustenome polozaju.

Ruke postavljene u Siljak (zvonik). Postavljanje ruku u siljak moze pred-
stavljati iznimku od tih pravila visoko podignutih ruku. Prsti jedne ruke la-
gano su pritisnuti o prste druge ruke oblikujudi $iljak. Istrazivanja pokazuju
da se ovaj polozaj ruku (zvonik) cesto upotrebljava u odnosu nadredenih
i podredenih te da nagovjestava pouzdan i samouvjeren stav. Nadredeni
se nerijetko njome sluze pri izdavanju uputa ili savjeta podredenima. Tim
pokretom ruku Cesto se sluze samouvjereni, nadmo¢ni ljudi priopéavajuci
njome svoju vjeru u sebe.

Slika 22. Ruke postavljene u $iljak (zvonik)

Lice na tanjuru. To nije negativna nego pozitivna gesta, a sluzi za za-
vodenje. Njome se uglavnom sluze zene i homoseksualni muskarci kada
zele privu¢i muskaréevu pozornost. Zene ¢e saviti jednu ruku povrh druge
i muskarcu svoje lice izloziti kao na tanjuru.



\

Slika 23. Lice na tanjuru

Ruke na ledima. Drzanje ruku na ledima uobicajena je kretnja drzavnih
voda i ¢lanova kraljevskih obitelji, a pribjegavaju joj i policajci u ophodnji,
ravnatelji u obilasku skolskih igralista, visi vojni ¢asnici, kao i svi na polo-
zaju modi i autoriteta. Taj je pokret povezan s osje¢ajem nadmoci, samo-
pouzdanja i mo¢i.

Pokazivanje palceva. Palcevi se kao znak modi i autoriteta koriste ti-
su¢ama godina. U rimsko doba palac okrenut gore ili dolje za gladijatora je
znacio zivot ili smrt. Palcevi odaju superiornost. U hiromaniji predstavljaju
snagu karaktera i ega, pa tako i u govoru tijela signali pal¢evima priop¢avaju
samodopadljiv stav. PalCevima se pokazuje nadmo¢, samosvjesnost, katka-
da i agresivnost. Pokazivanje palc¢eva pozitivna je kretnja Cesto svojstvena
»cool“ osobama koje se njome sluze da pokazu svoju nadmoc¢. Pribjeci ¢e joj
i muskarci u drustvu Zena koje ga privlace, ljudi u prestiznoj odjeci ili odjeci
koja odaje visoki polozaj. Rijetko Cete je primijetiti kod osobe niskoga sta-
tusa, npr. beskucnika.

Palcevi koji vire iz dZepova sakoa. Ti su pokreti podjednako uobicaje-
ni za zene i muskarce koji smatraju da su bolji od drugih. Redovita je kret-
nja u govoru tijela princa Charlesa.

PrekriZene ruke. Prekrizene ruke priopcavaju obrambeni stav ili ne-
gativan stav. Znak su zatvorenosti i zakopcanosti. To je defanzivan stil
komunikacije.
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Slika 24. Prekrizene ruke

Rukovanje je uobicajen obred prilikom upoznavanja, a neki teoreticari
navode da je nastalo kao poruka da imamo prazne ruke (a ne toljagu u nji-
ma) i dobre namjere. Rukovanje je i rijetka prigoda da dodirnemo drugu
osobu. Rukovanjem podsvjesno prenosimo jedan od tri stava: 1) dominaci-
ju, 2) pokoravanje, 3) ravnopravnost. Nikada ne treba zaboraviti da je ruko-
vanje nastalo kao gesta pozdravljanja ili zaklju¢ivanja posla, pa uvijek mora
biti toplo, prijateljsko i pozitivno.

Ipak, u svakodnevnoj komunikaciji komunikolozi prepoznaju nekoli-
ko vrsta rukovanja: usporedno rukovanje, upitno rukovanje (zvjerski sti-
sak i skliska riba), nadmoc¢no rukovanje, propusten stisak, politicarsko ru-
kovanje itd.3"

Usporedno rukovanje. 1zgraditi podsvjesni odnos s drugom osobom
svrha je usporednoga rukovanja. Tijekom takvoga rukovanja treba se pri-
lagoditi drugoj osobi prateci brzinu, stisak, njihanje i trajanje rukovanja.
Postoje primjeri kako ¢e se navedeno postic¢i. Kada vam netko pruza ruku,
pricekajte djeli¢ sekunde da biste osjetili koliko ¢e vam stisnuti ruku. Tada
prilagodite stisak. Gledajte ga u o¢i, NE gledajte u ruku. Dopustite da druga
osoba upravlja rukovanjem i prilagodite se broju pokreta gore-dolje, brzini
tre$nje i vremenu trajanja dodira. Opustite ruku ¢im osjetite da je druga

osoba otpusta. Treba vjezbati i u¢inak ¢e biti izvanredan.*'?

Upitno rukovanja. Svrha upitnoga rukovanja jest rukom postaviti pita-
nje, a da pritom druga osoba ne shvati §to ¢inimo. Na taj nacin postavljaju



se sljedeca pitanja: ,Hocete li me poslusati?“, ,Hocete li se opirati meni ili
mojim idejama?“, ,Jeste li popustljivi?“

Nadmocno ili dominantno rukovanje. Nadmoc¢no rukovanje je rukova-
nje s polozajem ,gornje ruke®. Nastaje kada vam netko pride na nadmocan
nacin, sto znaci s dlanom prema dolje, prisiljavajuci vas da mu pokornim
pokretom, pri kojemu je dlan okrenut prema gore, pruzate ruku. Na ovaj
se nacin prenosi dominacija.

Slika 25. Nadmoc¢no ili dominantno rukovanje

Pokorno rukovanje. Suprotno dominantnomu rukovanju, ruku mozete
ponuditi tako da vam je dlan okrenut prema gore, ¢ime simboli¢no prepu-
state kontrolu drugomu. Time priopcavate i pokornost.

Zvjerski stisak ili drobljenje prstiju vrsta je rukovanja kod kojega vam
netko pokusava iscijediti posljednju kap krvi iz ruke.

Skliska riba ili mrtva riba je odbojno i mlitavo rukovanje. Nacin je
rukovanja kada vam se ¢ini da se rukujete sa skliskom ribom ili mlitavom
bananom.?”® Tumaci se kao nedostatak posveéenosti susretu.

Znojne ruke. U dlanovima se nalazi viSe zlijezda znojnica nego bilo gdje
drugdje u tijelu, sto je razlog zbog cega su znojni dlanovi toliko ociti. Pri-
likom rukovanja mnoge osobe svoje unutarnje stanje ili nervozu iskazuju
znojenjem dlanova. Ako to ne mozete izbjeci, vazno je da sa sobom uvijek
imate maramicu da prije rukovanja obriSete ruke i tako otklonite stvaranje
losega prvog dojma.

Hvatanje prstiju uobicajeno je kod musko-zenskih pozdrava. Ako pri-
godom rukovanja drugoj osobi uhvatite samo prste, umjesto da ste prihva-
tili cijelu ruku, propustili ste rukovanje. To je svakako nezgodna situacija
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koja se moze popraviti tako da lijevom rukom prihvatite desni rucni zglob
osobe s kojom se rukujete, a pritom je gledajte u oci. Lagano pomaknite
ruku s prstiju do punoga stiska i nastavite rukovanje.

Ukocena ruka. Rukovanju ukocenom rukom sklone su agresivne osobe,
a glavna mu je svrha drzati vas podalje od sebe i izvan svoga osobnog pro-
stora. Njime se sluze i ljudi odgojeni u seoskim podrucjima koji imaju $iri
osobni prostor i Zele zastititi svoj teritorij.

Izvlacenje iz zgloba omiljen je izbor onih koji vole igre mo¢ii cest uzrok
suznih ociju, a u ekstremnim slucajevima i potrganih ligamenata. Pretaca je
povlacenja savijenom rukom, a izvodi se snaznim hvatanjem ispruzenoga
dlana druge osobe i istodobnim jakim povlacenjem kojim se druga osoba
pokusava dovudi u osobni prostor inicijatora rukovanja. Posljedica je gu-
bljenje ravnoteze i lo$ pocetak odnosa.

Slika 26. Izvlacenje iz zgloba

Rucica pumpe. Uz snazan ruralan prizvuk, inicijator ovoga nacina ru-
kovanja grabi primateljevu ruku i zapocinje energican, ritmican niz hitrih
okomitih pokreta. Premda je prihvatljivo do sedam protresanja, neki na-
stavljaju nekontrolirano tresti ruku kao da pokusavaju izvudi vodu iz osobe
s kojom se rukuju.

Prisnost pri rukovanju. Dva su glavna obiljezja za stvaranje prisnosti
pri rukovanju. Prvi, pobrinite se da su vas dlan i dlan druge osobe u okomi-
tome polozaju kako se nijedan od vas ne bi nasao u pokornome ili nadmoc¢-
nom polozaju. Drugi je da na stisak odgovorite jednakom jacinom stiska.
Drugim rijecima, mjerimo li ja¢inu stiska od jedan do deset, pri ¢emu jaci-
na vasega stiska iznosi sedam, a stisak druge osobe pet, svoj stisak morate



smanjiti za dvadeset posto. Ako stisak druge osobe iznosi devet, a va$ se-
dam, morat Cete ga pojacati za dvadeset posto.

Politicarsko ili korporativno rukovanje jest rukovanje s obje ruke.
Osoba koja prva pruza ruku, pokusava ostaviti kod druge osobe dojam da
je postena i dostojna povjerenja. Izvodi se tako da se gleda izravno u oci
i ima iskren opustajuci osmijeh i samouvjereno ponavljanje imena druge
osobe. Dvorucni stisak povecava kolic¢inu tjelesnoga kontakta i smatra se
zagrljajem u malome. Ipak se preporucuje da se taj nacin rukovanja ne pri-
mjenjuje kod osobe koju prvi put susre¢emo, nego kod osobe koju dobro

poznajemo.?™

Slika 27. Politicarsko ili korporativno rukovanje

Tko prvi pruza ruku? S obzirom na to da je rukovanje znak povjerenja
i dobrodoslice, prije nego sto se zapoc¢ne rukovanje vazno je sebi postaviti
dva pitanja: ,Jesam li dobrodosao?“ ,Je li ovoj osobi drago Sto se susrece sa
mnom?“ Odgovor na ta pitanja odredit ¢e ¢in rukovanja. Vazno je znati da
je rukovanje sa zenama u nekim zemljama upitno (primjerice u mnogim
muslimanskim zemljama to bi se smatralo neodgojenim, a prihvatljivo je
lagano klimnuti glavom).

Prednost lijeve strane. Kada dvojica voda stoje jedan pored drugoga i
poziraju medijima, pokusat e izgledati ravnopravno po tjelesnoj velicini ili
odijevanju, no, onaj koji se nalazi na lijevoj strani slike, izgledat ¢e domi-
nantnije. Razlog tomu je taj sto je toj osobi pri rukovanju lakse ste¢i domi-
nantan polozaj, pa se tako i doima.
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Slika 28. Prednost lijeve strane

Kada ljudi zele biti otvoreni i iskreni, nerijetko ¢e ispruziti jedan ili oba
dlana prema drugoj osobi i re¢i: ,Zao mi je ako sam te povrijedio: Poput
vecéine neverbalnih signala, pokazivanje dlanova potpuno je nesvjesno i
prenosi ,intuitivan® osjecaj ili slutnju da druga osoba govori istinu. Kada
djeca lazu ili nesto skrivaju, Cesto sklanjaju dlanove iza leda. Prodavace uce
da promatraju kupceve dlanove dok objasnjava ili navodi zamjerke zasto
ne moze kupiti proizvod, jer ¢ovjek koji iznosi valjane razloge obi¢no ima
otvorene dlanove. Kada ¢ovjek nesto iskreno objasnjava, sluzi se rukama i
pokazuje dlanove, dok ¢e netko tko ne govori istinu po svoj prilici dati isti
usmeni odgovor, ali ¢e sakriti ruke. Drzanje ruku u dzepovima omiljeni je
trik muskaraca koji ne zele sudjelovati u razgovoru. Izvorno, dlanovi su bili
poput glasnica govora tijela jer su govorili vise od bilo kojega drugog dijela

tijela, pa je njihovo sklanjanje bilo poput drzanja zatvorenih usta.?’

Koristenjem otvorenih dlanova u komunikaciji s drugim mozete sebe
predstaviti otvorenijima i vjerodostojnijima. Zanimljiva je Cinjenica da $to
su pokreti otvorenim dlanovima ce$¢i, to je sklonost prema izgovaranju ne-
istine manja. Ako je ¢ovjek iskren, izlozit ¢e dlanove, ali sam pokret izlaga-
nja dlanova otezat ¢e mu izgovaranje uvjerljive lazi.

Moc dlana. Jedan od najmanje primijecenih, ali najmo¢nijih tjelesnih
signala daje se dlanom pri zadavanju uputa, zapovijedi ili prilikom rukova-
nja. Upotrijebljena ispravno, ,mo¢ dlana“, onome tko se njome sluzi, daje
mo¢ nad drugima.



Tri su osnovne zapovjedne kretnje dlanom: 1) polozaj ,dlana prema
gore®, 2) polozaj ,dlana prema dolje*, 3) polozaj ,zatvorenoga dlana s ispru-
Zenim kaziprstom®.

Dlan okrenut prema gore pokorna je, neprijeteca kretnja koja podsjeca
na uli¢noga prosjaka dok prosi. Gledajudi iz evolucijske perspektive, ona
pokazuje da ¢ovjek ne skriva oruzje.

—

Slika 29. Dlan okrenut prema gore

Pomocu dlana okrenutoga prema dolje istoga Cete trenutka izgledati
autoritarno. Drugi ¢e osjecati da ste im naredili nesto. Koristenje ovoga
dlana razlic¢ito se prihvaca s obzirom na hijerarhijsku ljestvicu. Ako tako
postavite dlan prema nekom na istoj razini, ta osoba moze odbiti komu-
nikaciju ili naredbu i naljutiti se na vas. Ako je netko podreden, on ¢e pri-
hvatiti zapovijed zato $to mora. Okretanjem dlana iz poloZaja prema gore u
polozaj prema dolje potpuno se mijenja nacin kako vas drugi dozivljavaju.
U vrijeme Treceg Reicha nacisticki pozdrav dlanom izravno okrenutim pre-

ma dolje bio je simbol mo¢i i tiranije.

Slika 30. Dlan okrenut prema dolje
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Polozaj zatvorenoga dlana s ispruzenim kaZiprstom zapravo je $aka,
a ispruzeni prst sluzi kao simboli¢na batina kojom govornik figurativno
tjera slusatelje da mu se podcine. Podsvjesno, ovaj polozaj budi negativ-
ne osjecaje, jer je pretaca ,izravnoga udarca“, kretnje koju vecina primata
upotrebljava za napad i prijetnju. Upereni prst jedan je od najiritantnijih
pokreta koji netko moze koristiti dok govori, osobito ako njime udara u
ritmu rijeci. U nekim zemljama (Malezija, Filipini) upiranje prstom u neko-
ga je uvreda, jer prstom se upire samo u zivotinje. U Maleziji se ljudi sluze
palcem kada pokazuju u druge ljude ili daju upute smjeru kretanja.

Slika 31. Polozaj zatvorenoga dlana s ispruzenim kaziprstom

Osmijeh je jos jedan neverbalni aspekt komunikacije koji zauzima vaz-
no mjesto u medusobnoj komunikaciji, ali se mora promatrati u kulturo-
loskome znacenju. Osmijeh se opcenito smatra znakom da je neka osoba
zadovoljna i sretna. Kada se rodimo, placemo, pet tjedana nakon rodenja
pocinjemo se osmjehivati, a smijeh pocinje izmedu Cetvrtoga i petog mjese-
ca. Sto smo stariji, sve ozbiljnije shva¢amo zivot. Odrasla osoba nasmije se
u prosjeku 15 puta dnevno, dok se dijete predskolskoga uzrasta prosjecno
nasmije 400 puta tijekom dana.



Postoji pet najcescih tipova osmijeha.’'

1) Osmijeh stisnutim usnama. Usne su u ravnoj liniji rastegnute pre-
ko cijeloga lica, a zubi skriveni. Taj osmjeh govori da osoba koja se
osmjehuje ima neku tajnu, stav ili misljenje koje ne namjerava podi-
jeliti s vama. Omiljen je medu Zenama koje ne Zele izravno reci da im
se netko ne svida, a drugim je zenama obicno jasan znak odbacivanja,
dok su ga muskarci uglavnhom nesvjesni.

2) Iskriveni osmjeh. Ovaj osmijeh na suprotnim stranama lica pokazuje
suprotne osjecaje.

3) Osmijeh objesenom celjusti uvjezbani je osmjeh. Donja Celjust jed-
nostavno se objesi da bi se prenio dojam da se onaj tko se njime sluzi
smije ili da je rezigniran.

4) Osmijeh upucen pogledom u stranu ili gore jest spustene glave, gle-
dajuci gore i osmjehujudi se stisnutim usnama. Osoba koja se tako
osmjehuje izgleda mladalacki, razigrano i tajnovito. Takav stidljiv
osmijeh miljenik je muskaraca u citavome svijetu, jer kada se Zena
njime posluzi, budi roditeljske osjecaje i poti¢e u muskarca zelju da je
stiti i skrbi za nju.

5) Trajan namjesten osmijeh. Neke ljude resi trajan osmijeh. U nekim
prostorima to je jednostavno zastitni znak i ljudi se stalno osmjehuju.

Kao sto vidimo, nisu svi osmijesi isti. Nisu svi ni topli. ,Osmijeh hladnih
zuba“ je izraz na jidiSu koji je poznat u mnogim domovima diljem svijeta.
Oni koji vole Shakespearea, vjerojatno ¢e pomisliti na: ,Mogu se smijesiti
i ubiti dok se budem smijesio. iz trec¢ega ¢ina Henrika VI 1li ,U ljudskim
osmjesima ima i bodeza! iz Macbetha. 1z Hamleta je citat: ,,Covjek se
moze smijesiti i smijesiti, a biti zao.®"’

Milijuni radnika i upravnoga osoblja 1992. godine u isto¢noj Europi pri-
lagodavali su se zapadnjackome poslovnom svijetu. Tu nije bila rije¢ samo
o najnovijim racunalima i drugim strojevima. Na nizu tecajeva u Podstamu
o kojima se mnogo govorilo, bivsa stjuardesa Pan-Americana upudivala je
svoje polaznike da se smijese dok telefoniraju. Govorila im je: ,Ljudi cuju
razliku/?'®

Smijeh potice lucenje prirodnih analgetika i ,hormona srece, tzv. en-
dorfina, pomazudi smanjenju stresa i tjelesnome iscrpljenu. Da je osmijeh
u svezi sa zdravljem, potvrduje i ¢injenica da je vise americkih bolnica u
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1980-ima uvelo koncept sobe smijeha. Medicinari su odredili sobu i napu-
nili je zbirkama viceva, filmskim komedijama i humoristicnim serijama, a
i komicari su redovito nastupali. Pacijenti su svakodnevno izlagani 30-mi-
nutnim seansama smijeha. Rezultati su bili impresivni — dramaticno po-

boljsanje zdravlja kod pacijenata.?"

Dodirivanje moze biti usmjereno na sebe i na druge osobe. Dodiri
usmjereni na vlastito tijelo, kojima komuniciranje obi¢no nije svrha, mogu
odrazavati odredeno stanje ili naviku pojedinca. Mnogi se obicaji nazivaju
nervoznim manirizmima. Istrazivaci iz podrucja neverbalne komunikacije
tipove dodira koji su usredotoceni na vlastito tijelo nazivaju adapterima.
Ti adapteri mogu ukljucivati razlicite vrste dodirivanja vlastita tijela poput
lizanja, ¢ackanja, pridrzavanja, stipkanja, Cesljanja i dr.3?°

S druge strane, jedan od najvaznijih oblika neverbalne komunikacije do-
gada se kada se dvoje ljudi dodiruje. Dodir moze biti prakti¢no naelektrizi-
ran, ali moze i iritirati, goditi ili smirivati. Dodir je, stoga, vrlo neodreden
oblik ponasanja Cije znacenje Cesto viSe proizlazi iz konteksta, prirode da-
noga odnosa i nac¢ina na koji se izvodi, nego iz konfiguracije samoga dodira.
Potkategorije osnovnih oblika dodirivanja ukljuc¢uju gladenje, udaranje, po-
zdravljanje i oprastanje, zadrzavanje te usmjeravanje kretnji druge osobe.

Kao $to se vidi, dodir je jedno od najvaznijih oblika neverbalnoga komu-
niciranja. Haptika je znanost o tome kako koristimo dodir u komunikaciji.
Znamo da je dodir sustinski vazan za psiholoski i fizicki razvoj djece i emo-
cionalno blagostanje odraslih. Dodir se, takoder, upotrebljava da bi se na-
znacio profesionalni odnos, prijateljstvo, intimnost i seksualna uzbudenost.

Istrazivanja pokazuju da postoji sedam tipova dodira.**'

1) Dodir pozitivnoga efekta obuhvaca dodire potpore, postovanje, uklju-
¢ivanje, naklonosti, fizicke privla¢nosti i seksualnoga interesiranja.

2) Zivahan dodir pokazuje nemirnu sklonost ili zZivahnu agresiju.

3) Kontrolni dodir postize popustljivost ili pozornost i naglasava odgovor.



4) Ritualni dodir formalni su dodiri koji oznacavaju pozdrav ili odlazak.

5) Hibridni dodir dodiri su pozdravljanja ili dolaska koji izrazavaju na-
klonost.

6) Dodiri koji se odnose na zadatak mogu biti popratni (pomaganje
nekomu da obuce kaput) ili se koristiti zajedno s komentarom (,,Svida
mi se vas kaput’, ono sto izgovara dok dodiruje kaput).

7) Slucajni dodir; nenamjerni dodiri.

Dodir uklju¢uje i mobilizira. To je pristupna forma ponasanja. S druge
strane, izbjegavanje dodira predstavlja negativan stav prema dodiru, koji,
takoder, utjece na vase proksemicko ponasanje i druge vidove neverbalne
komunikacije.

Glasovno se ponasanje odnosi na to kako je $to receno, a ne $to je rece-
no. Opisuje niz neverbalnih glasovnih znakova koji prate sam govor. Veéina
istrazivanja glasovnoga ponasanja i njegovih ucinaka na ljudsku interakciju
usredotoCuju se na razinu i varijabilnost visine, trajanje zvuka, (kratko ili
otegnuto), stanke tijekom govora i latenciju odgovora za vrijeme izmjene
slijeda govorenja, stupanj i varijabilnost glasnoce, rezonanciju, jasan ili ne-
jasan izgovor, brzinu, ritam, te ubacene zvukove tijekom govora poput ,uh”

ili ,hm*3*
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Mozemo zakljuciti da, slusajuci neku osobu kako govori, osim na rije-
¢i, pozornost mozemo obratiti i na brzinu govora, visinu tona, naglasak,
na boju glasa, modulaciju itd. To su paralingvisticki znakovi.*** Glas osobe
moze, takoder, pruziti uvid u njezinu socijalnu klasu, obrazovanje, podrije-
tlo, njezino zdravlje i blagostanje. Jacina glasa moze se mijenjati: blag — na-
glasava njeznost ili jak — izrazava hitnost.
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Tako glas postaje jedan od preduvjeta uspjesne neverbalne komunika-
cije. U komunikaciji intenzitet glasa moze ojacati ili povecati neciju mo¢ i
prenijeti osjecaj povjerenja. Pored povjerenja, mozemo vidjeti jos nekoliko
karakteristika glasa i mogucih osjecaja koji s njim idu prije nego $to neke
odlike zasebno razmotrimo:*?®

+ monolitan glas — dosada

+ spor govor, nizak ton — depresivnost

+ visok, empati¢an ton — entuzijazam

+ ton glasa koji se dize — iznenadenje

+ nagao i odsjecen govor — obrambeni stav

« jezgrovit, glasan govor — ljutnja

« visok ton, rijeci koje izlete — nevijerica.

Brzina govora predstavlja broj rijeci koje izgovorimo u odredenom vre-
menu. Jedinica koja se najc¢esce koristi jest jedna minuta, a prosjecna brzina
govora je od 125 do 150 rijec¢i u minuti. Brzina govora prili¢no je konstan-
tna kod pojedinaca. Iz tog razloga veca brzina povezana je sa strahom ili
ljutnjom, a sporiji govor s tugom ili depresijom. Neki ljudi mogu kontrolira-
ti brzinu govora unato¢ emocijama, ali napor za odrzavanje kontrole ¢esto
se izrazava drugim vokalnim ili facijalnim znacima. Ne postoji optimalna
brzina govora. Brzina govora ucinkovitija je kada se prilagodi verbalnomu
sadrzaju poruke i odredenomu primatelju.

Visina glasa odnosi se na visoku ili nisku razinu frekvencije glasa. Ras-
pon visine glasa odreden je velicinom i oblikom glasnih Zica. Visina glasa
utjeCe na stav prema komunikatoru i sadrzaju poruke. Visina glasa pred-
stavlja i vazan element u donosenju stava o govorniku. Optimalna visina
glasa, razina koja je najprihvatljivija, najcesce je jedna trecéina iznad najnize
visine koju osoba moze proizvesti.



Fluentnost je kontinuitet govora. Povezana je s brzinom. Na fluentnost
govora utjecu pauze. Osoba koja stalno zastaje, Ciji je govor prepun voka-
lizacija (,hm® ,ah ,mm® i dr.) moZe umanjiti uspjeh svoje govorne ko-
munikacije. Stanke koje su ceste, duge i glasovne i koje se prave tijekom

iznosenja ideje obi¢no uznemiravaju i Stete svrsi govornika.*?’
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Kvaliteta glasa. Svatko od nas ima distinktivnu kvalitetu glasa jer re-
zonantnost glasa, koja u velikoj mjeri odreduje njegovu kvalitetu, ovisi o
velicini i obliku tijela, kao i glasnih zica. Studije mogu pouzdano napraviti
razliku izmedu krestavih i grubih i onih koji se smatraju ugodnim ili ,rezo-
nantnim® glasom. Nekoliko glasova u brojnim kulturama smatraju se na-
rocito neugodnim: hipernazalnost (pricanje kroz nos), denazalnost (koja
zvudi kao da je govornik stalno prehladen) i grubost (Skripavost).

Svakodnevni govor ili tzv. spontani govor izrazito je rascjepkan i ispre-
kidan. Pojedini istraziva¢i smatraju da dvije trecine govora dolazi u dije-
lovima manjim od Sest rijeci. Tako nastaju stanke koje variraju u duzini
od milisekunde do minuta. Podlozne su znacajnim varijacijama, odnosno
individualnim razlikama.’*

Stanke nisu podjednako rasporedene u govornome nizu. Postoje istrazi-
vanja o 90 op¢ih mjesta pojavljivanja stanki u govoru i to na gramatickim i
agramatickim sjeci$tima. Analiza spontanih govora pokazuje da 55 % pauza
ulazi u gramaticku kategoriju.

Dvije osnovne vrste stanki su: 1) neispunjena stanka, tj. tisina, i 2) ispu-
njena stanka. Ispunjena stanka je ispunjena nekim oblikom fonacije kao sto
su ,um” ili ,uh® Slusatelji negativno ocjenjuju previse ispunjenih ili previ-
$e neispunjenih stanki. Zbog previse neispunjenih stanki u govoru slusatelji
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dozivljavaju govornika anksioznim, ljutitim ili prezrivim. Zbog previse ispu-
njenih stanki govornik se dozivljava anksioznim ili kao da se dosaduje. Neka
istrazivanja ukazuju da bi ispunjene stanke trebalo opcenito izbjegavati, dok
druga istrazivanja sugeriraju da je njihova uporaba povezana s kompleksni-
jim misaonim procesima i uporabom opseznoga rjecnika.**' Zanimljivo je da
se ispunjene stanke ¢esce pojavljuju u govoru muskaraca nego zena.**

U neispunjene stanke spada i tzv. sugestivna stanka koja se u govoru
koristi za isticanje i naglasavanje verbalne poruke. Kada se zeli istaknuti
odredena misao ili poruka, pravi se kratka (sugestivna) stanka koja privlaci
slusateljevu pozornost. Ona se Cesto koristi na samome pocetku izlaganja.
Kratka $utnja sugerira vaznost onoga $to Ce se reci.
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Ono $to nosite i kako nosite, salje snazne signale onima oko vas. Vasa odje-
¢aidodaci odrazavaju vas status: tko mislite da ste i Sto Zelite da drugi misle o
vama. Kao $to porotnik u nekoliko sekundi odluci je li optuzenik kriv ili nevin
prema prvomu dojmu, na isti nacin i mi prosudujemo pri upoznavanju.

Budu¢i da znamo da govor tijela ¢ini 55 % komunikacije i da nas dru-
gi najprije vide pa tek onda Cuju, treba voditi racuna o nac¢inu odijevanja.
Odjeca kao vazna komponenta u definiranju dojma i imidza jedne osobe,
pored toga $to priop¢ava informacije o njezinoj osobnosti, socijalnomu sta-
tusu, pripadnosti odredenoj grupi, seksualnosti, agresivnosti i ostalim sklo-

nostima, utjece i na ponasanje osobe koja je nosi.



TEMELJI MEDULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Funkcije odjece

Mnogi ljudi vjeruju da odjeca prenosi vazne poruke. Odje¢a moze ispu-
njavati razlicite funkcije: ukrasavanje, fizicka i psihicka zastita, seksualno
privlacenje, samopotvrdivanje, samozatajnost, prikrivanje, identifikacija s
grupom, utjecaj na misljenje drugih i pokazivanje statusa ili uloge. Odjeca,
takoder, moze imati funkciju informiranja promatraca.®*

Odyvjetnici odavno znaju da nacin odijevanja njihovih klijenata
moZe utjecati na misljenje suca i/ili porote. Neke se optuZenike cak poti-
calo da stave lazni vjencani prsten kako bi se ublazio utjecaj bilo kakve
predrasude o samcima.

Neke od osobnih znacajki koje se mogu komunicirati odje¢om ukljucu-
ju: spol, dob, nacionalnost, veze s osobom u pratnji, socioekonomski status,
identifikaciju s odredenom grupom, zanimanje ili status u sluzbi, raspo-
lozenje, osobine licnosti, stajalista, interese i vrijednosti. Odjeca, takoder,
odreduje kakvo ponasanje o¢ekujemo od onoga tko je nosi.**

Postoji pet osnovnih oblika tijela: okrugli, dugi-ovalni, angu-
larni/kutni, ovalni i blagog-kuta. Skicirajte odgovarajuce oblike i odre-
dite onaj koji je dominantan u vama. Ili neka vam prijatelj pomogne od-
luciti o obliku vaseg tijela. Ovo vam govori o ,dizajnu” vasega tijela. Kada
ponovite ovaj dizajn u frizuri, naocalama, odjeci, dodacima, dekoru za
dom i ured, tehnikama prezentacije i rekvizitima, dostigli ste svoj poten-
cijal vizualne mo¢i.3*

Odjeca prenosi razlicite poruke. Ljudi s kojima smo u interakciji na te
poruke reagiraju na razlicite nacine. Istrazivaci smatraju da odjec¢a prido-
nosi i ispunjavanju slike koju imamo o svome idealnom ,ja“. Odje¢a moze
stimulirati ili destimulirati odredene obrasce komunikacije. Nova odjeca
moze izazvati osjecaj srece.

Uniforma

Uniforma je posebna vrsta odjece koja istovremeno otkriva i skriva moc.
Ona identificira nositelja kao dio grupne strukture, ¢ineci status nositelja
u grupi vrlo vidljivim i potiskuju¢i druge znakove statusa. Potiskivanje
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statusa i individualnosti razlog je velike rasprave o skolskoj uniformi u Sje-
dinjenim Americkim Drzavama. Pristalice tvrde da skolske uniforme sma-
njuju razlike u socioekonomskome statusu i smanjuju utjecaj bandi jer bi
odjecéa ,bande” bila zabranjena kodeksom uniforme. Protivnici se slazu da
uniforme smanjuju razlike u statusu i individualnosti, ali tvrde da potiskuju
izrazavanje, kreativnu individualnost i slobodu govora.?’

Uniforma je, takoder, potvrda legitimiteta i moze izazvati uskladenost
ako simbolizira autoritativhu mo¢, kao $to to ¢ine vojne ili policijske uni-
forme. Uniforme prikrivaju i otkrivaju mo¢ potiskivanjem pojedinac¢nih
statusnih simbola, istovremeno signaliziraju¢i snazne poruke autoriteta i
statusa grupe. Koristenjem uniforme grupa potvrduje pojedinca kao svog
predstavnika i preuzima odgovornost za njegovo ili njezino ponasanje.

Iako uniforma nositelju ponekad daje odredeni autoritet, paradoksal-
no, ljudi koji rade u uniformi uglavnom imaju nizi status od osoba koje
rade u profesionalnoj odjec¢i. Naprimjer, zaposlenici zrakoplovnih tvrtki,
ukljucujudi stjuardese, osobe koje rukuju prtljagom, pa cak i piloti, obi¢no
nose uniforme, ali izvr$ni direktor zrakoplovne tvrtke vjerojatno ¢e nositi
poslovno odijelo. Radnici niskoga statusa u ustanovama poput restorana
brze hrane ili prehrambenih trgovina takoder ¢e vjerojatno nositi uniforme.
Dakle, uniforme nam govore dosta toga o rangu i statusu.>*

Mnogi se ljudi pridrzavaju pravila oblacenja u uredima. Kredibilitet, kao
$to kaze jedan mladi odvjetnik, jest odijelo. Odijelo, ipak, ¢ini ¢ovjeka.***
Da bi vas trziste kupilo, vas sadrzaj morate dodatno upakirati u kvalitetan
omot, a to je va$ izgled: vasa njegovanost, vasa tjelesna tezina, odjeca koju
nosite, drzanje koje zauzimate, cipele u kojima hodate itd.

Odjeca, kao i frizura i Sminka trebaju ulijevati dodatno samopouzdanje
osobama, a posebno javnim komunikatorima kako ih ne bi odvajali od nji-
hovih poruka.

Ne treba zaboraviti sto je John Molly rekao u knjizi Odijevanjem do
uspjeha (Dress for Success)**® On smatra da nacin na koji se odijevamo
ostavlja izniman trag na ljude koje susre¢emo profesionalno ili u svakod-
nevnome zivotu. Nase odijevanje utjece na njihovo ponasanje prema nama.



Nastup je sigurniji i poduzetniji kada ste dobro odjeveni. Odijelo je stoga
dio imidza.

Odjeca vas ne treba ¢initi ukocenim, ali odijelo treba posluziti za pro-
fesionalan izgled. S druge strane, potrebno je da se u svojoj odjeci osje-
¢ate ugodno. Dnevno smo u nedoumici §to obu¢i, a pravilo koje moze
pomoc¢i glasi: ako vec treba pogrijesiti, uvijek je bolje odluciti se ,,na
vise” (viSe svecano) nego ,,na nize” (manje svecano) ili kako kaze latinska
poslovica: Locus regit actum — mjesto odreduje postupak.

Odjeca bi se trebala prilagoditi statusu i prigodi, vrsti posla, godinama
zZivota, sezoni, dobu dana, kulturoloskoj sredini i tjelesnim predispozici-
jama. Menadzeri, politicari i druge javne osobe cesto odabiru standardna
tamnoplava odijela i svijetloplave i bijele kosulje, dok Zene imaju daleko
raznovrsnije moguénosti izbora odjece.

Istrazivanja pokazuju da je odredeni nacin odijevanja povezan s nekim
osobinama li¢nosti. Danas 70 % mladih zZena mozemo svrstati u jednu od
sljedecih kategorija: odijevanje prema posljednjoj modi; casual odijevanje;
odijevanje bez obzira na modu; nekonvencionalno odijevanje.

Poslovni su kostimi i odijela standardna uniforma poslovnih Zena jer je
to najprihvaceniji oblik odijevanja javnih sluzbenica i sluzbenika. Poslovne
zene trebaju odabrati odjec¢u u kojoj se dobro osjecaju i dobro izgledaju.
Dzepovi su korisni za spremanje biljezaka ili drugih materijala te podsjetni-
ka. Torbica moze predstavljati smetnju, ali, ako je potrebna, treba je drzati u
automobilu ili zamoliti nekoga od osoblja da je nosi tijekom javnih nastupa.

Stanje cipela uvijek je dobar nacin da prosudite karakter neke osobe.
Neuredne cipele pokazuju nekoga kome nedostaje pozornosti za detalje. S
druge strane, Ciste cipele otkrivaju nekoga tko pazi na detalje i organizaciju.



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

Boja, kao i oblik, ima istaknutu ulogu u stilu. Boje koje nosite trebaju
izgledati poput vas. One bi trebale odrazavati vasu jedinstvenost i naglasiti
vasu prirodnu atraktivnost. ,Boja“ je nijansa koja pomice, animira i pojas-
njava vas$ prirodni izgled. Ona bi trebala potaknuti raspolozenje i dati izjavu
o vama. Jasno je da mozete utjecati na svoj izgled regulirajuci boje koje no-
site i kako ih nosite. Svakako Zelite da vas pamte po onome §to jeste, a ne po
odjeci koju nosite. Vi stvarate trajni dojam kada postignete vizualni sklad.>*'

»Paleta” je kolekcija boja koja izrazava sve vase potrebe i udovoljava svim
vasim zahtjevima. Sve vase boje idu zajedno na vas. Vi ste koordinirajuci
¢imbenik. Vase ¢e boje uvijek biti vase boje, pa ¢ak i kad vam koza potamni
ili kad vam kosa posjedi. Odabir palete nadilazi opseg osobnih preferencija
ili zdravoga razuma. ... utjece na ono §to ljudi vide. Kada vas ljudi gledaju,
njihove oci mijesaju va$ izgled sa bojama koje nosite. Ako je rezultat ugo-
dan, zadrzat ¢ete njihovu pozornost.

Jedna od tajni ucinkovite vizualne komunikacije jest u nac¢inu na koji
koristite raspolozenje. Raspolozenje povecava ili umanjuje vasu individual-
nost, ovisno o prilici. Neka prigoda odredi raspolozenje. S raspolozenjem
se mozete nositi i kroz boju.

Uzorci odjece mogu se procijeniti prema stupnju ozbiljnosti ili stavu
bezbriznosti. Jednobojni su najozbiljniji, stvarajudi stabilnost i karakter.
Oni ne isticu pokret ili emocionalnu povezanost. Karirani i uzorci s oti-
skom su najhirovitiji i najzivahniji. Intenzivni su u njihovu pokretu za oko
i ukazuju na nedostatak fokusa. Mozete ih koristiti vrlo u¢inkovito kada
pravilno procijenite temu, priliku, raspolozenje i okruzenje u kojemu cete
ih nositi. Ne zaboravite odabrati pravi uzorak za pravu priliku ili ¢ete stvo-
riti neskladnost u svojoj komunikaciji. Kada ucinkovito koristite uzorke,

zasigurno cete poboljsati svoju individualnost i utjecaj.**?

Kako se odijevate strogo je osobna odluka, ali ne privatna. Najbolja po-
litika omogucuje vam da se oblacite kako biste se osjecali ugodno. Izbjega-
vajte krajnosti, osim ako se ne bavite poslom u kojemu privlacite pozornost
svojim izgledom.



Neverbalna su komunikacijska sredstva sve ono s$to se pokusava obuhvatiti poj-

mom govora tijela kao najstarijega oblika medusobnog komuniciranja.

Komunikacijsko okruzenje; fizicko okruzenje sudionika komunikacije i njihovo
prostorno okruzenje; fizicke karakteristike komunikatora; stvari koje ostaju nepro-
mijenjene tijekom interakcije; pokret i polozaj tijela; geste, drzanje tijela, dodiriva-

nje, izrazi lica, gledanje i glasovno ponasanje.

Prenosenje znacenja kroz ponavljanje verbalnih poruka, proturjecenje nasim ver-
balnim porukama, pojacavanja njihova znacenja, zamjene verbalnih izraza ili isti-
canja nekih dijelova verbalne poruke; izrazavanje emocija odnosno prikaze afekata;
predstavljanje sebe drugima; upravljanje interpersonalnim interakcijama tijekom
razgovora; definiranje odnosa kroz stvaranje intimnosti, dominacije nad drugima

odnosno submisivnosti u odnosu na druge.

Okolina utjece na ljudsku komunikaciju. Svaka komunikacija nosi obiljezja sredine
koja je okruzuje, a koja utjece na njihovu interakciju. Podrazumijeva vlastito okru-
zenje, vrijeme, objekte koji se upotrebljavaju u komunikaciji, boje u okruzenju te

pokretne predmete i dizajn.

Podrazumijeva prostor kojim se koriste komunikatori, osobni prostor svakoga po-
jedinca, zone udaljenosti, teritorij na kojemu se odvija komunikacija, signale vla-

sniStva inacin sjedenja.

Govor tijela je jedan od kljucnih elemenata neverbalne komunikacije, podsvjesna
reakcija tijela na poruku. Komunicirati mozemo otvorenim ili zatvorenim govorom
tijela, svojom ukupnom pojavom (poruka - to ste vi), izrazom lica, kontaktom o¢i-
ma, signalima oc¢ima, poput podizanja obrva, pogledom, rukovanjem, polozajem
dlanova, osmijehom, dodirom, glasom odnosno nac¢inom na koji nesto kazemo i

stankama u govoru.
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Udio vaznosti oblika komunikacije na poruku

Verbalna komunikacija (ono $to kazemo) ima udio od 7 %, glasovna (ono kako ka-

Zemo) 38 %, a vizualna (govor tijela) ¢ak 55 %.

Odijevanje i komunikacija

Odjeca koju ljudi nose salje snazne poruke drugima, a odjeca i dodaci odrazavaju

status pojedinca. Odjeca priopcava informacije o osobnosti, socijalnome statusu,

pripadnosti odredenoj grupi, seksualnosti, agresivnosti i ostalim sklonostima oso-

be koja je nosi.

Boje i uzorci

Boja i oblici (uzorci) igraju istaknutu ulogu u stilu, odrazavaju jedinstvenost osobe

i naglasavaju njezinu prirodnu atraktivnost. Boja pomaze u stvaranju vizualnoga

sklada, a koji, pak, ima izravan utjecaj na trajan dojam o osobi.
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Pitanja za provjeru znanja

1. Koja su tri naj¢esc¢a podrucja proucavanja neverbalne komunikacije?
2. Sto su to artefakti u komunikaciji i na koji na¢in mogu utjecati na ishod
komunikacije?

3. Na koji nacin neverbalna komunikacija utjece na stvaranje intimnosti?
4. Sto je psihologija prostora i kako utje¢e na ishod komunikacije?

5. Objasnite razliku izmedu intimne, osobne, drustvene i javne zone

udaljenosti.

6. Kako signali vlasniStva imaju utjecaj na komunikacijski proces?

7. Navedite i objasnite udio vaznosti oblika komunikacije na poruku.
8. Sto je zatvoreni, a $to otvoreni oblik tijela?

9. Navedite i objasnite barem tri razlicite vrste rukovanja.

10. Koje sve komunikacijske funkcije moze ispunjavati odjec¢a?
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1.
AKTIVNO
SLUSANJE







Umijece slusanja jedna je od najvaznijih komunikacijskih vjestina. Istra-
zivanja pokazuju da najbolji komunikatori nisu oni koji znaju lijepo govori-
ti. Nasuprot tomu, majstori komunikacije osobe su koje imaju dar ili disci-
plinu slusanja. Znate li nekoga tko ima dva jezika i jedno uho? Ne, ne znate.
Svi smo mi bioloski jednako naoruzani. Ali, ipak, ljudi vole vise govoriti
nego slusati. Zasto? Zato jer je slusanje zahtjevnije od govorenja. Zahtijeva
potpunu koncentraciju.

Jedno istrazivanje pokazuje da od sva Cetiri komunikacijska ponasanja
(govora, pisanja, slusanja i Citanja), slusanje dolazi odmah poslije ¢itanja
kao najmanje uzbudljiva aktivnost. No, prema drugim istrazivanjima pro-
vedenih medu 1.000 menadzera, slu$anje se nalazi na prvome mjestu naj-
pozeljnijih vjestina kod menadzera. Postoji jedna arapska poslovica: Ako
slusam, ja imam prednost, ako govorim, imat ce je drugi.
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Ne radate se kao izvrstan slusatelj, to postajete.>** Slusanje je vjestina
koju svatko moze steci, a javlja se u brojnim oblicima, pri kojemu ljudska
bic¢a prevode zvuk u znacenje. Danas se smatra da brojne profesije i poje-
dinci zanemaruju vjestinu slusanja. Primjerice, za lijeCnike se kaze da ne
slusaju bolesnike i odmah se oslanjaju na ehokardiograme i druge slozene
instrumente da bi utvrdili nepravilnosti u radu srca, iako ljudska sposob-
nost slusanja moze otkriti brojne slozene dijagnoze. Ponasanje pri slusanju
tako moze odrediti neciji drustveni i profesionalni uspjeh. Vase vjestine slu-

$anja mogu biti kljucan ¢initelj za to da posao dobijete vi ili netko drugi.’*
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Jedno istrazivanje o slusanju provedeno je da bi se provjerile hipoteze
nekoliko prethodnih studija u svezi s vjestinama slusanja i nacina na koji su
one povezane s akademskim savjetovanjem. Istrazivanje se bavilo razinom
povjerenja studenata koje je stvoreno njihovim pogledom ili dojmom da na-
stavnik slusa, kao i na¢inom na koji to dovodi do zadovoljstva i stvaranjem
veze s nastavnikom. Rezultati su pokazali da postoji velika povezanost iz-
medu slusanja i opazene dobronamjernosti, slusanja i kompetentnosti,
slusanja i pouzdanosti, slusanja i dopadljivosti, kao i slusanja i iskreno-
sti. Opcenito gledano, istrazivanje je dalo dodatni kredibilitet stavu da je

slusanje uspjesna komunikacijska vjestina.>*’

Slusanje je od vi$e od pukoga slusanja izrecenoga. Slusanje ukljucuje in-
terpretaciju, evaluaciju i reakciju. To namece odgovornosti slusateljima.

Dvije su osnovne slusateljeve odgovornosti:**

« Uciniti da proces komunikacije djeluje ucinkovito i tocno.
« Uciniti da poruke govornika ucine ono za $to su namijenjene da Cine.

Da bi se postigla slusateljeva odgovornost, treba se usredotociti na govor-
nika. Vazno je imati na umu da poruka nije samo u rije¢cima. Ona je u o¢ima
govornika, izrazima lica, tonu, visini, ritmu glasa, gestama, drzanju tijela i
stankama - svi verbalni i neverbalni znakovi koji ¢ine cjelovitu poruku.



Nejasnoce samoga pojma jedan su od razloga za pogresnu predstavu o
»slusanju” Slusanje je slozen proces koji obuhvaca cetiri elementa: 1) sluh,
2) pozornost (paznju), 3) razumijevanje, 4) pamcenje. U svezi s tim, slusa-
nje se moze definirati kao ,selektivan proces posvecivanja, sluha, razumije-

vanja i pamcenja slusnih simbola“3*

Sluh je prvi element u procesu slusanja, koji predstavlja automatski fizi-
oloski proces primanja slusnih nadrazaja. Zvucni valovi obi¢no se primaju
putem uha i stimuliraju ziv¢ane impulse koji idu prema mozgu. Ljudsko
uho moze se izboriti s 55 do 85 decibela. Stoga postoje zakonske odredbe
kako bi se osobe, a posebno radnici, zastitile od gubitka sluha koji moze
nastati izlaganjem jakoj buci. Cimbenik sluha je i brzina govora. Prosje¢na
brzina govora je od 120 do 150 rijeci u minuti.

Znanstvenici su utvrdili da je koncentracija jedan od najvaznijih proce-
sa slusanja. Koncentracija je, zapravo, samo obracanje pozornosti. Poslovni
lideri koji drze usta zatvorena, a usi otvorene, imaju bolje prilike da ih se cuje,
narocito kada nauce koristiti ti$inu kao instrument slusanja. U danasnjemu,
sve brzemu svijetu, prepunom sastanaka i sve vece odgovornosti, ljudima
sve Ce$Ce smeta obavljanje vise zadataka u isto vrijeme (multitasking). U
nemogucnosti da primimo sve informacije dolazi do selektivne pozornosti
(paznje). Dakle, to je pojava koja se javlja kada se posvecujemo odredenim
nadrazajima, a izbacujemo druge. Dio procesa selektivne pozornosti, koji
je eksperimentalno proucavan, zove se ,problem koktel-partija ili zabave®.
Dakle, to je dio procesa selektivnoga slusanja kojim se proucava kako slusati
samo jedan glas kada vise od jedne osobe govori u isto vrijeme. Istrazivanja
pokazuju da ¢e osoba to najcesce i uciniti te da joj pozornost nece letjeti od
jednoga do drugog. Uzrok tomu najcesce je Cinjenica da smo vise zainte-
resirani za kontinuiranu poruku nego za nekoliko istodobnih poruka. Jos
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jedno pitanje u svezi pozorno$c¢u jest prag slusanja. To je minimalna razina
jacine podrazaja neophodna da bismo obratili pozornost u slusanju. Prag
pozornosti ovisi o vi$e ¢initelja, a jedan je od njih motivacija.

Tredi i najvazniji element slusanja jest razumijevanje ili evaluacija. Ra-
zumijevanje se najcesc¢e odnosi na proces u kojemu se pridaje znacenje ri-
je¢ima koje ¢ujemo, koje u najvecoj mjeri odgovara znacenju koje je namje-
ravala poslati osoba koja salje poruku. Buduéi da proces razumijevanja po
definiciji zahtijeva da poruku povezemo sa svojim prethodnim iskustvom,
tezimo i da prihvatimo ili odbacimo poruku dok je pokusavamo razumjeti.
Za razumijevanje je vezana vjestina senzitivnoga slusanja. To je sposob-
nost kod slusanja da prihvatite stajaliste druge osobe i ne ometa vas ¢ak ni
vlastita potreba da sudite, moralizirate, dajete savjete ili se prikazujete kao
osoba koja sve zna. Ova se pojava ponekad naziva i ,aerobik” slusanje jer
zahtijeva vrlo tezak rad.

To je skladistenje informacija za kasniju uporabu. Postoje dva tipa pam-
¢enja ili memorije: kratkoro¢na i dugoro¢na memorija. Kratkoro¢na me-
morija omogucava da zapamtimo broj telefona dovoljno dugo da bismo ga
pozvali, ali ne i dovoljno dobro da bi smo ga se sjetili ¢ak i pet minuta kasni-
je. U dugorocnoj memoriji skladiste se one vrste informacija za koje obic-
no smatramo da su ,povjerene” memoriji. Zapravo, razlika izmedu kratko-
ro¢ne i dugoro¢ne memorije jest koli¢ina ponavljanja i uvjezbavanja jedne
informacije i lakoc¢e s kojom se ta informacija uklapa u ve¢ uskladistene
informacije. Istrazivanje pokazuje da neposredno nakon $to nesto cujemo,
zapamtimo samo jednu polovicu toga. Osam sati kasnije sjecamo se samo
35 posto, a dva mjeseca kasnije 25 posto. Naravno da se podrazumijeva
da smo najprije pozorno slusali, a da je poruka bila kratka i relativno jed-
nostavna. Na$ nas mozak ponekad zavarava i najcesce pamti stvari onako
kako bismo mi Zeljeli da su se neki dogadaji odigrali. Nasa sjecanja iskriv-
ljuju stvari tako da tezimo da se sje¢camo proslih iskustava u svjetlu koje nas
uljepsava. Pojam ,egocentri¢ne pristranosti“ susre¢cemo kod pamcenja.



TEMELJI MEDULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Priznanje

Priznanje je otvoreno izno$enje onoga sto cijenite kod druge osobe. Kod
priznanja isticemo i priznajemo vrijednosti osobe ili postupaka.

SPOSOBNOST SLUSANJA

Sposobnost slusanja definirana je kao stjecanje, obrada i zadrzavanje
informacija u verbalnoj komunikaciji s drugim osobama. Moze izgledati
¢udno, ali slusanje je sposobnost, tj. vjestina (iako je rije¢ o pasivnoj aktiv-
nosti). Vase vas usi nikada nece dovesti u nepriliku. Vi jednostavno ucite
slusanjem.

Prikazat éemo poznatu pricu o Daleu Carnegieju, autoru nekoliko
knjiga ,Psihologija uspjeha’. Carnegie je bio pozvan u New York na zaba-
vu povodom povratka jedne vrlo bogate Zene iz Afrike. Kada je stigao na
zabavu, Dalea Carnegieja predstavili su bogatoj Zeni. Na pocetku razgo-
vora rekla mu je kako je Cula da je jedan od najugodnijih sugovornika.
Carnegie je zahvalio gospodi i rekao kako je ¢uo da se upravo vratila s
putovanja po Africi. Pitao ju je zasto se odlucila na put u Afriku. Kada mu
je gospoda rekla svoje razloge posjeta Africi, Carnegie je pitao: ,A koga
ste poveli sa sobom u Afriku? Kada ste zapravo otisli, a kada ste se vratili?
Koja ste mjesta posjetili u Africi?” Njih dvoje razgovarali su vise od dvade-
set minuta. Za to vrijeme ona je pric¢ala 95 % vremena kako bi odgovorila
na Carnegieva pitanja. Sutradan u nekim njujorskim listovima pojavili su
se citati bogate gospode: ,Gospodin Carnegie svakako je jedan od naju-
godnijih sugovornika u New Yorku."3%

Pogres$no je misliti da slusate samo svojim usima. Zapravo slusate svojim
mozgom, o¢ima, tijelom i intuicijom. Ako zaista ne zelite razumjeti drugu
osobu, nikada necete biti u stanju slusati. Cesto idemo u lov na ¢injenice.
Umjesto slusanja glavne teme ili op¢ih tocaka argumenta, koncentriramo
se na detaljne Cinjenice i mozemo izgubiti uvid u cjelokupnu poruku.
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Struc¢njaci navode cetiri klju¢na razloga losega slusanja. To su: 1) neu-
sredotocenost, 2) pretjerano slusanje, 3) zakljuCivanje unaprijed i 4) usre-

dotocenost na govornu izvedbu i izgled govornika.*’

Neusredotocenost. Mozak je nevjerojatno ucinkovit. Iako izgovaramo
oko 120 do 150 rijeci u minuti, mozak moze obraditi 400 do 800 rijeci u mi-
nuti. Prema navedenome, slusanje se ¢ini laganim, ali zapravo ima suprotan
ucinak. Budu¢i da mozemo slusati govornikove rijeci, a uz to imati dovoljno
slobodnoga ,vremena slusanja“, dovedeni smo u iskusenje da prekinemo
svoje slusanje razmisljajuci o drugim stvarima. Taj se proces naziva nedo-
voljna neusredotocenost.

Pretjerano slusanje. Vidjeli smo da je jedan od problema ne obracanje
dovoljno pozornosti na ono $to ¢ujemo. No, ponekad pretjerano obracamo
pozornost. Pretvaramo se u ljudske spuzve, upijamo sve govornikove rije-
¢i kao da je svaka rije¢ dovoljno vazna. Pokusavamo zapamtiti sva imena,
datume i mjesta. U tom postupku ¢esto nam izmakne govornikova glavna
poenta. Sto je gore, mozemo pomijesati ¢injenice. Umjesto pamcenja sve-
ga o ¢cemu govornik govori, uc¢inkoviti slusatelji obi¢cno se usredotocuju na
glavne ideje.

Zakljucivanje unaprijed. Kod zakljucivanja unaprijed, rijeci se stav-
ljaju u govornikova usta. To je jedan od razloga zbog ¢ega ponekad lose
komuniciramo s nama bliskim ljudima. Budu¢i da smo uvjereni da znamo o
¢emu misle, ne slusamo ono $to zaista govore. Prerano odbacivanje govor-
nikovih ideja kao dosadnih ili pogresnih drugi je oblik zaklju¢ivanja unapri-
jed. MoZemo rano procijeniti da govornik nema ni$ta vazno re¢i.

Usredotoclenost na govornu izvedbu i izgled govornika. Ponekad sudi-
mo o ljudima na temelju njihova izgleda ili nacina govora i ne slusamo ono
o ¢emu govore. Slusatelja lako mozZe omesti govornikov naglasak, izgled ili
stil te moze izgubiti iz vida poruku. Usredotocenost na govornu izvedbu
ili izgled jedan je od glavnih izvora buke u komunikacijskome procesu te
nesto od Cega se moramo znati zastititi.



Stvarnost je da kada slusamo neki govor ne dozivimo ili ne ¢ujemo svi
iste Cinjenice. To potvrduje da postoje Cetiri vrste slusatelja:

1) slusatelji koji se pretvaraju da slusaju, Cije su misli negdje drugdje;

2) ograniceni slusatelji koji samo daju ograni¢enu pozornost, usredo-

toCuju se na odredene komentare ili teme i mogu iskriviti ili pogresno
protumaciti druge stvari koje kazete;

3) slusatelji zaokupljeni sami sobom, zabrinuti samo za svoja videnja i
gledaju samo na odgovor o njihovu pogledu na svijet ili poziciju;

4) aktivni slusatelji nastoje ste¢i nove informacije i uvid ili koriste mo-
gucnost da pokazu pozornost prema drugoj osobi.>s

Pored navedenih vrsta slusanja, D. Carnegie naglasava da u komunika-
ciji s ljudima imate na umu da nemate posla s bi¢cima logike nego s emoci-
onalnim stvorenjima. On, takoder, naglasava da ¢ete sklopiti vise poslova u
dva mjeseca ako iskazete interes za druge ljude nego $to biste to uspjeli u
dvije godine nastojeci zainteresirati druge za sebe.

Razmatrajudi tipove slusatelja, Carnegie izdvaja sedam tipova.

1) Prezaposleni. Ovakvi su ljudi uzurbani, nisu usredotoceni ili jo$ ne-
$to usput obavljaju. Takoder su poznati kao multitaskeri, odnosno
osobe koje istodobno obavljaju vise zadataka te nisu u stanju mirno
sjediti i slusati.

2) UZurbani sugovornici. Ovi su ljudi fizicki prisutni, a mentalno od-
sutni. Mozete ih prepoznati po odsutnome izrazu lica. Oni ili sanjare
ili razmisljaju o kojeCemu, samo ne o onome o ¢emu vi govorite.

3) Prekidaci. Ovi su ljudi spremni upasti vam u rije¢ u svakome tre-
nutku. Nabrijani su i spremni prekidati vas te dovrsiti umjesto vas
recenicu. Oni ne slusaju §to vi govorite, nego su usredotoceni na ono
$to sami zele redi.

4) yMa nije vazno slusati”“ Ovakvi sugovornici odsutni su dok nas slu-
$aju i iskazuju vrlo malo emocija. Odaju dojam da ih uopce ne zanima
o ¢emu govorite.
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5) Svadljivci. Ovi ljudi su, doslovce, naoruzani i spremni za ratovanje.
Uzivaju izraziti neslaganje s tudim stavovima, a vole napadati druge.

6) Analiti¢ari. Ovakvi tipovi stalno preuzimaju ulogu savjetnika i te-
rapeuta i spremni su snabdjeti vas s odgovorima c¢ak i onda kada ih
nista ne pitate. Oni smatraju da su sjajni sugovornici i vole pomagati.
Stalno analiziraju $to im kazete i nude rjesenja.

7) Angazirani. To su osvijesteni slusatelji. Oni slu$aju o¢ima, usima i
srcem i nastoje se uzivjeti u ulogu sugovornika. To je slusanje na naj-
vi$oj razini. Njihove vjestine slusanja ohrabrenje su i vama da nasta-
vite govoriti i pruzaju vam prilike da otkrijete vlastita rjesenja te da
omogudite svojim idejama da se razviju.

Kao $to vidimo, vrstama slusanja znanstvenici i istrazivaci pristupaju
na razli¢ite nacine, ovisno o raznim istrazivanjima i terminskomu pristupu
tim vrstama. S. Tubbs u svojoj knjizi Human Communication-Principles

and Context (2010.) navodi svoju tipologiju slusanja.*>?

1) Slusanje iz zadovoljstva podrazumijeva usmjerenost razgovoru kao
nacin socijalizacije, a manje na djelovanje (npr. igranje igara). Slusanje iz
zadovoljstva moze obuhvatiti kazaliste, gledanje filmova, glazbu, televiziju i
druge oblike zabave. To je prvi tip slusanja.

2) Diskriminacijsko slusanje primarno se koristi za razumijevanje i
pamcenje. Obuhvaca vecinu situacija u kojima treba ozbiljno slusati, a to
podrazumijeva posao, nastavu i dr. Opce je pravilo da $to je situacija vazni-
ja, to je bitnije da budemo u stanju upotrijebiti ovaj tip slusanja.

3) Kriticko slusanje je treci tip slusanja koje je obi¢no potrebno kada
smatramo da mozda slusamo pristran izvor informacija i da je neophodno
napraviti izbor u pogledu necega. Vazan korak u razvitku vjestine kritic-
koga slusanja jest kako nauciti prepoznati tehnike uvjeravanja (persuazije)
koje se koriste. U ovoj vrsti slusanja procjenjuje se poruka u svrhu njezina
prihvacanja ili odbacivanja.

Sredstva za razvijanje neke poente u diskusiji ¢esto se nazivaju modeli
potpore ili materijali za potporu. Cetiri su karakteristi¢na modela potpore:

1) analogija, 2) primjeri, 3) statistika, 4) sviedocenje ili citati.***



+ Analogija. Povlacenje paralela izmedu dviju stvari ili situacije. Pred-
stavlja najsazetiji i najslikovitiji nacin za prenosenje slozene ideje. Lo-
gicka metoda. Analogija je jedna od nacina potpore u razvijanju neke
poente u diskusiji.

+ Primjeri. Primjeri mogu biti kratki i specifi¢ni, ali i duzi. Koristenjem
primjera obi¢no se pojasnjava znacenje slusatelju. Kod koristenja
primjera susre¢emo praksu preuranjene generalizacije. To je propa-
gandna tehnika. Navodi se jedan ili dva primjera kako bi se potvrdila
poenta. Kada se ona koristi, govornik prebrzo donosi zakljucak na
temelju vrlo ograni¢enoga broja dokaza. Primatelj je taj koji mora od-
luciti je li primjer odgovarajudi za govornikovu poentu i koristi li se
umjesto argumenata.

 Statistika predstavlja brojcane metode opisivanja dogadaja ili ideja.
Statistika kao takva moze pojednostaviti temu, ali se moze i zloupo-
trebljavati. Kod statistike susre¢emo pojam efekt popularnosti. To je
propagandna tehnika u kojoj se koriste statisticki podaci. Statistika se
moze koristiti to¢no ili ne, u zavisnosti od korisnika i situacije. Osoba
koja kriticki slusa treba nastojati utvrditi je li govornik jasno otkriva i
definira neku jedinicu mjere koju koristi u statistici i §to je ona i $to se
usporeduje.

» Svjedocenje ili citati. Model potpore ideji jest koristenje svijedocCenja
ili citata. Ideje su Cesto prihvatljivije slusateljima ako misle da ih pri-
hvacaju i drugi, narocito ako su ti drugi ljudi popularni i poznati.

4) Empaticko slusanje. Vrsta slusanja u kojemu slusatelj nastoji poka-

zati empatiju prema govorniku i dati emocionalnu potporu.

5) Efektivno slusanje je stvarno, uspjesno slusanje. Postoji pet osnovnih
pravila koja se mogu koristiti ako se zZeli poboljsati vjestine slusanja. Sve
vjestine zapocinju engleskim ,R"

+ Prvaje odbacite stare navike (relinquish). To znaci da svjesno pokusate
izbaciti naucene lose navike, kao $to je obavljanje vise stvari kod slusa-
nja.

+ Drugo pravilo je ponavljanje (rewiewing) i ostavljanje po strani pret-
hodno stvorene pretpostavke. Kada pregovarate s drugim osobama,
nemojte odmah pretpostaviti da znate koju ¢e stranu oni zauzeti. To
Ce vas sprijeciti da efektivno slusate.
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+ Trece pravilo je postovanje (respect). Bez obzira na to tko se nalazi s
druge strane, morate ga postovati. Pokazivanje postovanja prirodno
vodi boljim vjestinama slusanja kod druge strane.

o Cetvrti korak, tj. pravilo da razmislite (reflect) tijekom pregovora
kako biste poruku druge osobe stavili u kontekst u kojemu mozete
jasno razmisljati o njezinu znacenju.

« I peto pravilo jest da trebate traziti pojasnjenje (request clarificati-
on). Na taj Cete nacin bolje razumjeti trenuta¢nu situaciju. Ponekad
se u razgovoru klju¢ne informacije otkriju postavljanjem pitanja, npr.
,zasto”.

6) CARE model slusanja. CARE skracenica na engleskome jeziku zna-
¢i: ,Neka vam bude stalo!’; a predstavlja pocetna slova rijeci: Concentrate,
Acknowledge, Respect, Emphatize. Cetiri su vjestine pomocu kojih se moze
poboljsati kvaliteta slusanja: 1) koncentrirajte se; 2) stavite do znanja; 3)

postujte; 4) suosjecajte.>>

Da biste postali bolji slusatelj, prvo treba razmotriti nekoliko situacija koje

nikako ne treba ciniti slusajuci sugovornika: *>®

+ Ne igrajte se olovkom ili papirima i izbjegavajte bilo kakve pokrete koji
skrecu pozornost dok slusate. Mozda ste nestrpljivi, ali to sakrijte. Ne
tresite stopalom ili sitnim novcem. Ostanite smireni i kontrolirajte po-
krete ruku i tijela.

+ Nemojte sve dovoditi u svezu sa sobom. Stvari se dogadaju drugima, a ne
vama.

+ Nemojte stalno gledati u mobitel ili druge uredaje. Ovakvi pokreti pre-
kidaju kontakt ocima i vasemu sugovorniku govore da je manje vazan
od onoga tko vam se obra¢a putem mobilne mreze.

» Nemojte prekidati druge dok govore. To je jedna od najlosijih postupaka
u konverzaciji.

+ Nemojte naglo mijenjati temu dok netko prica ako to nije nuzno. Mogué
je osjecaj da niste zainteresirani za temu i razgovor.



Vise je elemenata koje mozemo koristiti da biste postali bolji slusatelji.**’

Shvatite slusanje ozbiljno. Pridavanje vaznosti slusanju prvi je korak
prema boljemu slusanju. Dobri slusatelji nisu rodeni kao takvi. Radili su
na ucenju ucinkovitoga slusanja. Dobro slusanje ne dolazi s inteligencijom,
obrazovanoscu ili drustvenim polozajem. Kao i kod drugih vjestina, dolazi
vjezbom i samodisciplinom.

Budite aktivan slusatelj. Aktivni slusatelji posvecuju potpunu pozor-
nost govorniku nastojeci razumjeti njegovo ili njezino stajaliste.

Oduprite se smetnjama. U idealnome svijetu mogli bismo ukloniti sve
fizicke i mentalne smetnje. Medutim, u stvarnome svijetu ne mozemo. Bu-
dudi da mislimo mnogo brze nego $to mozemo pricati, lako je pustiti misli
da lutaju. No kada vam se to dogodi, pokusajte usmjeriti svoje misli na ono
$to slusate, na bit stvari. Zatim se prisilite ostati usredotoceni.

Oslobodite se osuda. Osim $to ne slusamo samo one ljude koji misle
kao i mi, cut ¢emo stvari s kojima se ne slazemo. U takvim situacijama sklo-
ni smo mentalno se svadati s govornikom ili odbaciti sve sto je on ili ona
rekla. No, nijedna reakcija nije pravilna i u oba slucaja odbijamo bilo kakvu
priliku za ucenje ili uvjeravanje.

Usredotocite se na bitno slusanje. Kao sto smo vidjeli, vjesti slusatelji
ne trebaju upijati svaku govornikovu rije¢. Vaznije se usredotociti na odre-
dene misli u govoru. To¢nije, nuzno je slusati glavnu ideju, zatim dokaze i
metode.

Razvijte vjestine vodenja biljezaka. lako postoji niz sustava, vec¢ina
dobrih slusatelja smatra koncept klju¢nih rije¢i najboljom metodom slusa-
nja predavanja i sluzbenih govora. Ova metoda ukratko istice govornikove
glavne ideje i potpore dokaza u grubome konceptualnom obliku. Ukoliko
poboljsate vjestine biljezenja glavnih klju¢nih rijeci, utoliko ¢ete postati bo-
lji slusatelj.



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

Aktivni slusatelj ne poklanja samo pozornost onomu $to druga osoba

govori, nego postavlja pitanja, komentira te na izreceno reagira verbalno

i neverbalno. Jedan od nacina da poboljsamo vjestinu slusanja je preuzi-

manje aktivne uloge. Umjesto da samo sjedimo ili stojimo, otvorenih usiju,

postupimo prema sljede¢im savjetima.

*
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Gledajte sugovornika. Jedan od nacina iskazivanja interesa je kon-
takt o¢ima, no nemojte u tome pretjerivati. Ne zurite samo u oc¢i. Gle-
dajte drustvenim pogledom (vidi: Neverbalna komunikacije - Vrste
pogleda).

Iskazite interes mimikom lica. Nasmijesite se ili izrazite zabrinu-
tost, prema potrebi.

Klimanjem ili gestama pokazite sugovorniku da pratite razgovor.

Postavljate pitanja u svezi s izrecenim. Ono $to ste culi mozete pre-
pricati: ,Dakle, koliko ja stvar razumijem to je..., ili mozda postavite
konkretna pitanja o specificnim temama. Ta tehnika vam ne omo-
gucuje samo rascis¢avanje moguce nejasnih tema, nego na taj nacin
ostajete usredotoceni i poklanjate razgovoru i sugovorniku punu po-
zornost.

Parafrazirajte. Ponovite smisao rijeci.

Ne prekidajte sugovornika. Stanka ne bi smjela biti signal vama da
pocnete govoriti. Sacekajte.

Sklomnite papire sa stola. Pogled ¢e vam letjeti na papire i dokumente.
Nemojte se previse opustiti. Budite mobilizirani.

Ne razmisljajte o tome Sto Cete reci. Za vrijeme Citavoga razgovora
budite koncentrirani na izlaganje druge osobe.

Slusajte suosjecajno s empatijom. Slusajte i srcem i glavom. Nastojte
osjetiti Sto drugi osjecaju dok govore. Uzivite se u njihovu ulogu. Slu-
$anje s istinskom empatijom jedna je od klju¢nih stvari u uspjesnome
pridobivanju ljudi. 3°



Pored navedenoga, u recentnoj svjetskoj literaturi mogu se naci i druge
preporuke aktivnoga slusanja:

*

*

.

*

*

*

.

usredotocite se na komuniciranu poruku

dobijte pune, to¢ne uvide u komunikaciju druge osobe
kriticki procjenjujte ono $to drugi govore

pratite neverbalne znakove

prenesite zanimanja, brige i pozornost prema drugoj strani
poticite puno, iskreno i posteno izrazavanja informacija

tezite postizanju medusobnog razumijevanja itd.

Da biste stimulirali vas vlastiti samorazgovor, tj. slusanje, morate pripre-

miti vas§ mozak vjerujuci da ,ova osoba ima nesto vazno i pametno re¢i”. Vi

razmisljate:

*

.

*

Sto govornik Zeli istaknuti?

Sto to znaci?

Kako je to korisno?

Kako ja mogu koristiti informaciju koju govornik daje meni?
Kakav je smisao?

Dobivam li ¢itavu pricu?

Kako se to odnosi na ono $to ja ve¢ znam?

Mozete pokazati vasu potporu slusanju neverbalnim komunikacijama,

kao $to su kontakt oc¢ima ili drugim pokretima. Vazno je zadrzati vasu pro-

cjenu onoga $to mislite sve dok govornik ne zavrsi. Slusajte glavne ideje,

koncentrirajte se na materiju, ne na stil. Borite se protiv bilo kakvih odvla-

¢enja pozornosti i svladajte bilo kakve osjecaje bijesa ako se osjecate ljutito.

Citajte osjecaje izmedu redaka. Postavljajte pitanja radi pojasnjavanja. Ce-

kajte da osoba zavrsi, nemojte je prekidati. Na kraju dijaloga parafrazirajte

$to razumijete od onoga $to vam je osoba rekla. To, takoder, toj osobi poka-

zuje da ste slusali i pomaze da izbjegnete da se ljudi ponavljaju.

Svaka pobjeda zapocinje u glavi. Odlucite razviti vjestine i postanite

dobar slusatelj, a time i dobar komunikator.
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Tehnike aktivnoga slusanja

Kako aktivno slusati u svezi je s tehnikama aktivnoga slusanja. Znan-
stvenici ukazuju na sedam tehnika aktivnoga slusanja, koje donosimo u

sljedecoj tablici.>®
TEHNIKA ZASTO UCINJENO  KAKO UCINJENO PRIMJER
Parafrazirajte Pokazuje da vi Ponovo izrazite ,Sto ja ¢ujem da
sadrzaj poruke slusate, provjeravate osnovne ideje i govorite da niste
znacenje, i tumacite  cinjenice vasim bili konzultirani?*
sadrzaj. vlastitim rijecima. ili ,Dakle, niste
bili konzultirani o
ovome?“
Odrazavajte Pokazuje razumije-  Slu$ajte ton glasa, »Dakle, ljuti ste
emociju poruke vanje kako se osoba i pratite neverbal- zbog onoga §to se
osjeca, odrazava sto  ne znakove koji dogodilo?“
je opazeno radije pokazuju osjecanja;
nego $to se ¢ulo; po-  slusajte Sto vam
maze drugoj osobi  osoba govori §to
procijeniti njegova  ona osje¢a, ponovno
ili njezina vlastita izjavite kako perci-
osje¢anja nakon §to  pirate osjecaj.
su ih culi od nekoga
drugog tko ih je
izrazio.
Otvoreno Dobiva vie infor- Postavljajte pitanja  ,Sto se dogodilo
postavijanje macija i izbjegava koja pocinju sa nakon $to ste razgo-
) ) bilo kakvu pretpo- ,Sto”, ,Kako®, varali s njom?“
pitanja stavku o onome $to  ,Kada® i ,Gdje“; Ko-
druga osoba misli; ristite pitanja koja
potice drugu osobu  pocinju sa ,Zasto"
da govori. oprezno.
Priznanje Prenosi da vi Priznaje vrijednost  ,To mora biti vrlo
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cijenite perspek-
tivu druge osobe;
priznaje njegovu ili
njezinu vrijednost i
postupke.

pitanja i osjec¢anja
osobe (pokazu-

je uvazavanje za
njegove ili njezine
napore i postupke).

frustrirajuce:



ZASTO UCINJENO

Preispituje napre-
dak; konsolidira
vazne ideje i infor-
macije; uspostavlja
temelj za daljnju
diskusiju.

TEHNIKA

Rezimiranje

Komunicira
vasu poruku na
nacin da ¢e druga
osoba biti otvorenija
da Cuje, povecava
mogucnost ispunja-
vanja njegovih ili
njezinih ciljeva.

Oblikovanje

Pomaze dru-
gima da vide vase
probleme u novom
svjetlu, prosiruje
znacenje pitanja da
bi prepoznalo po-
trebe ili interese; Siri
negativne osjecaje,
uspostavlja fokus za
rjesenje.

Preoblikovanje

TEMELJI MEDULJUDSKE KOMUNIKACIJE

KAKO UCINJENO

Izrazite klju¢ne
ideje i osjecanja koja
ste Culi.

Predstavite vasu
poruku na optimi-
stican, neprosu-
divacki i otvoren
nacin; ukazite na
zajednicke intere-
se i udaljite se od
razlika.

Prepoznajte
osnovne potrebe;
drukéije formuliraj-
te interese od nega-
tivnih u neutralne ili
pozitivne, proslost u
budu¢nost, problem
u priliku.

PRIMJER

»Dakle u osnovi, $to
je najvaznije za vas

“

je...

»Ja mislim da
bi bilo najbolje
razgovarati o ovim
pitanjima direktno
sa vasim supervi-
zorom, jer je ona
izravnije uklju¢ena
u implementaciju
nego $to sam ja; $to
mislite o ovoj ideji?“

»Zvuci kao
da biste vi Zeljeli
izravniju komuni-
kaciju da rijesite
probleme;*
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Otprilike 80 posto budnih sati provedemo u komunikaciji, a veéina iste ukljucuje
slusanje. Slusanjem se zaraduje izmedu 40 i 80 posto tipi¢ne profesionalne place.
Ipak, vecina nas nakon cetrdeset i osam sati zadrzava samo 25 posto onoga sto

¢ujemo, osim ako podatke ne zapisemo.

Slusanje podrazumijeva: sluh, kao automatski fizioloski proces primanja slusnih
nadrazaja, pozornost (paznja, koncentracija) kao dio selektivnoga slusanja kojim
se proucava kako slusati jedan glas kada vise osoba govori istovremeno, razumije-
vanje (evaluacija) kao proces u kojemu se pridaje znacenje rijecima koje ¢ujemo, a
koje odgovara namjeravanomu znacenju posiljatelja, pamcenje kao ,skladistenje”
informacija za kasniju upotrebu te, kona¢no, priznanje, kao otvoreno iznosenje

onoga $to cijenimo kod druge osobe.

Cetiri su klju¢na uzroka loSega slusanja: neusredotocenost, pretjerano slusanje,

zakljuc¢ivanje unaprijed i usredotocenost na govornu izvedbu i govornikov izgled.

Postoji nekoliko vrsta slusatelja: slusatelji koji se pretvaraju da slusaju, ograniceni
slusatelji koji koriste ograni¢enu pozornost, slusatelji zaokupljeni sami sobom koji
su zabrinuti samo za svoja videnja i aktivni slusatelji koji nastoje ste¢i nove infor-

macije i uvide.

Analogija kao povlacenje paralela izmedu dvije stvari ili situacije, primjeri ¢ijim
koristenjem obi¢no pojasnjavamo znacenje slusatelju, statistika koja predstavlja
broj¢ane metode opisivanja dogadaja ili ideja, svjedocenje ili citati kojima se koristi
¢injenica kako su ideje Cesto prihvatljivije slusateljima ako misle da ih prihvacaju

i drugi.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Pet ,R” pravila za unaprjedenje slusanja

Relinquish (odbacite stare navike), review (ponavljanje i ostavljanje po strani pret-
hodno stvorenih pretpostavki), respect (postovati sugovornika bez obzira na to tko
je on), reflect (razmisljanje o sadrzaju tijekom razgovora i stavljanje istog u kon-

tekst), request clarification (traziti poja$njenje za nejasne poruke).
Kako bolje slusati?

Shvatiti slusanje ozbiljno, biti aktivni slusatelj, oduprijeti se smetnjama, osloboditi

se osuda, usredotociti se na bitno slusanje, razvijati vjestine vodenja biljezaka.
Savjeti za aktivnije slusanje

Gledanje sugovornika, iskazivanje interesa mimikom lica, klimanjem ili gestama,
postavljanje pitanja u svezi s izrecenim, parafraziranje, izbjegavanje prekidanja su-
govornika, sklanjanje papira sa stola, izbjegavanje pretjerana opustanja, izbjegava-
nje razmisljanja o tome $to Cete reci, suosjecajno slusanje s empatijom.

Tehnike aktivnoga slusanja

Parafraziranje sadrzaja poruke, odrazavajte emocije poruke, otvoreno postavljanje

pitanja, priznanje, rezimiranje, oblikovanje, preoblikovanje.

Pitanja za provjeru znanja

1. Koliko prosje¢no tijekom zivota provedemo vremena slusajuci?
2. Koje sve elemente sadrzi proces slusanja?

3. Objasnite razliku informacija koje se pohranjuju u dugoroc¢noj i u
kratkoro¢noj memoriji.

4. Na koji nacin pretjerano slusanje moze utjecati na kvalitetu slusanja?

5. Objasnite Tubbsovu tipologiju slusanja?

6. Sto je to CARE model slusanja?

7. Na koji nacin izrazavanje empatije moze pomodi kvaliteti slusanja?

8. Navedite primjere za parafraziranje sadrzaja i otvoreno postavljanje pitanja.
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12.
JAVNA
KOMUNIKACLJA







Javna je komunikacija tijekom stoljeca sluzila da ujedini ljude, kao i da ih
inspirira na djelovanje i akciju. Javna komunikacija ne znaci uvjeravanje (per-
suaziju), nego ,umanjivanje razlika izmedu onoga $to ona ¢ini i $to njezini di-
onici o¢ekuju da ona ¢ini“3*' Interakcija izmedu dvije osobe najpribliznija je
ravnopravnoj razmjeni izmedu dvaju komunikatora. U teoriji je svaka osoba
odgovorna za polovicu svih verbalnih i neverbalnih poruka koje se prenose,
svaka je osoba ujedno govornik i slusatelj. Kada postanemo ¢lanovi grupa za
rjesavanje problema ili terapijskih grupa, ravnoteza se mijenja, kao i proces
komunikacije. Manje govorimo, i dalje sebe vidimo i kao govornika i kao slu-
satelja, posiljatelja i primatelja poruke.®*

Kod javne komunikacije jedna je osoba govornik, a svi ostali imaju kom-
plementarnu ulogu slusatelja ili ¢lanova publike. Sudionici jo$ uvijek ima-
ju kontakt licem u lice i jo$ uvijek $alju i primaju komunikacijske poruke.
Ravnoteza slanja poruke prilicno je neujednacena, govornik zapocinje veci-
nu verbalnih poruka i, mada publika Cesto $alje neverbalne poruke (pljesak,
osmijeh, pogled, zvizdanje i dr.), od publike se uglavnom ne oc¢ekuje da pri-
donosi verbalnim porukama, osim tijekom vremena predvidenoga za pitanja
i odgovore, koja Cesto slijede nakon govora.

Unatoc¢ ovoj neravnotezi, javna je komunikacija, ipak, komunikacija licem
u lice. Javna komunikacija ¢esto pred govornika postavlja zahtjev da bude
pripremljeniji i organiziraniji nego u privatnim razgovorima.** Imajudi to u
vidu, javna komunikacija podrazumijeva govornika i vecu grupu ljudi, gdje
govornik i publika imaju namjeru prijenos novih informacija, zabave, a ¢esto
i uvjeravanje.

U skladu s tim pogledom na javnu komunikaciju, dolazimo do tri cilja
svakoga govornika u javnoj komunikaciji. Oni nastoje: informirati, zabavi-
ti ili uvjeriti slusatelje.*® Kada je cilj govornika informirati, govornika, prije
svega, zanima $to ¢e se dogoditi s primljenim informacijama (aspekt razu-
mijevanja). Obracanje u svriu zabave ide u pravcu postizanja zadovoljstva.
Medutim, ima i onih govora i javnih nastupa cija je svrha informirati i zaba-
viti u istome nastupu. To je ,infotainment“>* S druge strane, previse infor-
macija u jednoj raspravi moze zakociti proces ucenja i pozornosti te dovodi
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do ,.info-magle” Cilj je uvjerljivoga govora dovesti do odredenoga djelovanja.
Treba reci da se informiranje, zabavljanje i uvjeravanje ni u kojemu slucaju
ne isklju¢uju.

O vrstama govora pisao je Aristotel u svome djelu Retorika. Prema nje-
mu postoje tri vrste govora koje odgovaraju trima vrstama slusatelja. Tako
se svaki govor sastoji od tri vrste elemenata: 1) osoba koja govori, 2) predmet
o kojemu govori, i 3) i osobe kojim se obraca, tj. slusatelje na koje se odnosi
krajnji cilj ili predmet govora.*®

Imajuci u vidu govornikove ciljeve, mozemo govor podijeliti na tri glavne
vrste:

1) govori s ciljem informiranja
2) govori uvjeravanja

3) govori u posebnim prilikama.

Govor je informativan te mu je namjera prenijeti informacije, znanje i
razumijevanje. Ovakav govor najcesce se dijeli u Cetiri potkategorije.**” Prva
je govor o predmetima. Kod ove vrste govora misli se na ono sto je opipljivo,
vidljivo i ima stalan oblik. Predmeti mogu imati i svoje pokretne dijelove ili
biti Zivi, mogu ukljucivati mjesta, strukture, zivotinje, pa ¢ak i ljude.**® To su
vidljivi predmeti ljudskomu oku: kazaliste, stadion, ljudsko oko, ulica, voj-
ska i sl. Druga su govori o procesima. Proces je sustavni niz akcija koje vode
prema odredenomu rezultatu ili produktu. Govori o procesima objasnjavaju
na koji je nacin nesto napravljeno ili na koji nacin nesto funkcionira. Mogu
se podijeliti u dvije podvrste. Prvi su govori kojima se publici objasnjavaju
faze procesa, npr. izrade automobila. Drugi nastoje nauciti slusatelje da sami
izvode neki proces, tj. da im daju vjestine. Govori o dogadajima su nesto $to
se dogada ili mislimo da se dogada. S te strane govori o dogadajima ima-
ju dominantno informativan karakter. Primjeri govora o dogadajima mogu
biti: holokaust, Drugi svjetski rat, tsunami, poremecaj spavanja i sl. Govori o
konceptima, idejama ukljucuju vjerovanja, teorije, ideje, nacela i ono $to nam



se svida. To je Cesto apstraktna forma i misli se na koncepte kao uvjerenje.
Primjeri govora o konceptima mogu biti: feministicka nacela, ljudska prava,
filozofija skolovanja i sl.

Nekoliko je vaznih smjernica za sastavljanje informirajucih govora:
1) Ne procjenjujte znanje publike (u publici sjede osobe koje ¢esto znanju jako
puno o vasoj temi). Publika nisu brojevi. To su osobe sa svojim znanjima i
profesijama. 2) PoveZite predmet izravno s publikom (govornikova je uloga da
zainteresira publiku i da odrzi njezin interes). 3) Nemojte koristiti prestruc-
ne izraze (ako u publici ima dosta onih koji mogu pratiti vasu temu, nemoj-
te upasti u zamku da cete biti bolji s viSe strucnih izraza. To moze biti ¢isti
$um izmedu vas i publike). 4) Izbjegavajte apstraktine pojmove (apstrakcija
se moze izbje¢i brojnim opisima. Njima se sluzimo i da bismo prenijeli unu-
tarnje osjecaje). 5) Personalizirajte svoje ideje (osobne ilustracije ozivljavaju
govor).

Aristotel u svojoj Retorici ukazuje na metode uvjeravanja karakteristic-
ne za pojedine vrste govora kao i metode uvjeravanja zajednicke svim vrsta-
ma govorni$tva. Prema Aristotelu zajednicke metode uvjeravanja su dvovr-
sne: primjer i entimem,*® dok je izreka (sentetnia, poslovica, maksima) dio

entimema.3”°

Govori uvjeravanja su persuazivni govori i imaju za cilj uvjeravanje i
poticanje na akciju ili promjenu. U svezi s tim, uvjeravanje je proces stvara-
nja, osnazivanja ili mijenjanja ljudskih uvjerenja ili djelovanja. Tri su glavne
vrste persuazivnih govora: 1) govor o pitanjima ¢injenica, 2) govor o pitanji-

ma vrijednosti, 3) govor o pitanju procedura.?”!

U persuazivnim govorima o pitanjima Cinjenica raspravlja se o pitanji-
ma gdje je lako odluciti se za jedan ili drugi odgovor, jer se pitanje Cinjeni-
ca definira kao pitanje je li neki izricaj istinit ili neistinit. Govor o pitanjima
vrijednosti odnosi se na vrijednosti koje definiramo kao pitanja ispravnosti,
moralnosti i sl. Govornik koji priprema govor o pitanjima vrijednosti mora
se, prije svega, drzati vrijednosti, a ne svojih uvjerenja. Takvi govori u pravilu
se organiziraju tematski, mada govornici ponekad pribjegavaju i obratnome
slijedu. Prvo iznesu svoj stav i obrazloze ga ¢injenicama, a poslije toga uspo-
stavljaju standard za koji se zalazu. Govori o pitanju o politikama i proceduri
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po definiciji su pitanja o tome treba li ili ne treba poduzeti neke specificne
aktivnosti.

Uspjesnost uvjeravajucih govora ovisit ¢e o vasoj vjestini sastavljanja po-
ruke koje ¢e odgovarati vrijednostima, stavovima i uvjerenjima. Treba znati
da je uvjeravanje ono $to govornik ¢ini s publikom, a ne nad publikom. Slusa-
telji ne sjede pasivno nego ulaze u mentalni odnos s govornikom. Ocjenjuju
njegovu vjerodostojnost, vjestinu izvodenja, gradu kojom potkrepljuje, jezic-
ne razloge i emocionalnu privlacnost.

RijeC je o brojnim javnim govorima i nastupima koji su dio svakodnevni-
ce, kao sto su govori na proslavama, vjencanjima, promociji diploma, dodjeli
nagrada, pogrebima, rodendanima i sl. Sve ove moguc¢nosti pruzaju priliku
za izvedbu govora. Govor u posebnim prigodama razlikuju se od drugih vr-
sta govora. Oni mogu prenositi informacije ili pokusati uvjeriti slusatelje,
no to im nije primarna svrha. Oni odgovaraju na svrhe odredene posebne
prigode.?”?

Male grupe imaju ogranicen broj ¢lanova. Minimalan broj ¢lanova takve
grupe je tri (dijada je grupa od dva ¢lana i funkcionira na drugaciji nacin od
grupe s tri ili vise clanova). Postoje razli¢ita misljenja u svezi s maksimalnim
brojem koji bi trebali ¢initi malu grupu. Vecina struc¢njaka procjenjuje da je
najbolje da mala grupa ima sedam ili osam ¢lanova, a neki idu ¢ak do njih 12.
Najbitnije je da je grupa dovoljno mala da medu svim njezinim ¢lanovima

bude omoguéena komunikacija. 3”3

U malim grupama svi ¢lanovi su potencijalni govornici i slugatelji. Clano-
vi male grupe sastaju se zbog odredenih razloga. U govoru u malim grupama
utjecu na razmisljanje jedni drugih kroz razgovor. Kao ¢lan male grupe mo-
zete utjecati na svoje kolege dajuci im potrebne informacije, poticuci ih da se
izraze, uvjeravajudi ih da promijene misljenje, uvodeci ih u nove komunika-
cijske kanale. Svi ostali ¢lanovi grupe, takoder, imaju priliku utjecati na vas

putem ucinkovite komunikacije.’”*



Nije lako postati dobar govornik. Jo$ je Ciceron u knjizi O govorniku tvr-
dio da rjecitost pociva na umije¢u vrhunski obrazovanih ljudi. Ciceron tvrdi
da se ve¢ vrlo dugo ne moze naci dobar govornik.>”>

Brojna se istrazivanja bave kvalitetom i izvedbom govora. Ona, isto tako,
ukazuju da mnoge osobe na vode¢im polozajima nisu ovladale vjestinama dr-
zanja prezentacija i govora. Svaki dan ili vecer gledamo politicare, menadze-
re, ministre, gradonacelnike, voditelje raznih sluzbi i dr. te smo svjedoci niske
razine kvalitete javnoga nastupa. Stoga se sve viSe na visokim polovnim i dru-
gim $kolama kao i na sveucilistima izucava vjestina javnoga komuniciranja i
drzanja govora. U sredistu takvih zbivanja nalazi se govornik.

376

Za uspjes$no govornistvo potrebno je znanje. Zato Ciceron istice da prema
njegovu misljenju ,nitko ne¢e modi biti u svakom pogledu izvrstan govornik
ako ne bude stekao znanje iz svih vaznih predmeta i znanosti: naime, govor
treba cvjetati i bujati iz poznavanja stvari. Ako govornik ne shvati i ne upozna
predmet, njegov je izraz isprazan i gotovo djetinjast.*”’

U daljnjemu razmatranju govornika vazno je ukazati na vjerodostojnost
izvora (govornika) i njegovoj povezanosti s dozivljajem javne komunikacije.
Osoba moze biti najveci govornik na svijetu, moze imati najbrzi um, upotre-
bljavati najbolju ljudsku psihologiju i ovladati svim metodama uvjeravanja
ili persuazije. No, ako, nema vjerodostojnost, ne¢e mu pomoci te vjestine i
znanja. U Siremu znacenju, kredibilitet, odnosno vjerodostojnost odnosi se
na nasu spremnost da povjerujemo u ono $to osoba govori i ¢ini. To je stav
koji publika ili slusatelj zauzima prema govorniku.*”

Kao sto smo vidjeli, Aristotel je koristio pojam ,etos“ kao vjerodostojnost,
kredibilitet za izvor govornika.’”® Jos u Staroj Grckoj vjerovalo se da eti¢na
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osoba posjeduje visokorazvijene sposobnosti, dobar karakter i da su dobro-
namjerni prema publici i slusateljima. Aristotel je vjerovao da ove osobine
pomazu govorniku da publika prihvati njegovu poruku. Socijalni psiholozi
pridruzili su se takvomu pristupu i identificirali su dvije komponente vjero-
dostojnosti: sposobnost i iskrenost. Kada je rije¢ o govornikovoj vjerodostoj-
nosti, treba naglasiti da ta osobina nije nepromjenjiva. Razlic¢ite osobe imaju
razlicito videnje izvora. Vjerodostojnost izvora, s druge strane, promjenjiva je
od teme do teme, kao od jedne do druge situacije.

Osim vjerodostojnosti, publika ¢e gotovo uvijek prosudivati stru¢nost, tj.
kompetenciju govornika, njegovu motiviranost i sposobnost te objektivnost.
Neki autori tim procjenama publike i etosu govornika dodaju i dinamicnost,
odnosno je li govornik snazna, aktivna osoba. S druge strane, vierodostojnost
nije u svezi s onim $to govornik jest nego s onim kakvim ga publika ili slusa-
telji opazaju (percepcija).

Razmatrajuci vjerodostojnost govornika, treba ukazati na vanjsku i unu-
tarnju vjerodostojnost. Vanjska ili ekstrenzicna vjerodostojnost je vierodostoj-
nost za koju se vjeruje da ju je izvor imao prije priop¢avanja poruke. Izvjestan
broj istrazivanja potvrduje da govornici s visokom vjerodostojnoscu imaju
ve(i utjecaj na stavove publike nego oni s niskim kredibilitetom. Unutarnja
ili intrinzicna vjerodostojnost je vierodostojnost ili slika koju govornik stvara
kao izravan rezultat svoga govora.’®

Dakle, ukupna govornikova vjerodostojnost sastoji se od toga kako ga
publika vidi prije govora i od dojma koji ste ostavili tijekom drzanja govo-
ra. Drugim rije¢ima, govornik ulazi u situaciju drzanja govora, s odredenom
razinom vjerodostojnosti, koje se povecava ili smanjuje nakon odrzanoga
govora.

Pored vjerodostojnosti za govornika je vazna i izvedba. ,Za nju su po-
trebne kretnje tijela, geste, izraz lica, uoblicavanje i mijenjanje glasa’’, smatra
Ciceron i dodaje: ,Koliko je ona sama po sebi vazna, pokazuju jeftino glu-
macko umijece i pozornica: iako se na njoj svi trude uskladiti izraz lica, glas
i pokrete, svatko zna kako je bilo i jest malo onih koje mirne duse mozemo
gledati®’



Prilagodavanje publici tijekom javnoga govora u mnogim se slucajevima
ne razlikuje od vasih svakodnevnih drustvenih odnosa. U¢inkoviti govorni-
ci teze prema stvaranju veze sa svojim slusateljima isticuc¢i opce vrijednosti,
ciljeve i iskustva. Stru¢njaci za komunikaciju nazivaju ovaj proces poistovje-
¢ivanje. Kada drzite govore, ne zaboravite se usredotociti na publiku. Raz-
misljajte unaprijed o profilu i interesima svojih slusatelja, o njihovoj razini
znanja s obzirom na temu govora i o njihovim stajali§tima s obzirom na vas

stav o tome.3®?

Analiza publike ili analiza auditorija rasclamba je publike po vise segme-
nata. Uspjeh komunikacije, pa tako i prezentacije, velikim dijelom ovisi o re-
zultatima i pripremljenosti auditorija i opcenito o poznavanju nekih bitnih
odrednica auditorija. Postoji nekoliko metode pomocu kojih govornik moze
ustanoviti kako na najbolji nacin prilagoditi poruku odredenomu auditoriju
ili publici. To su: demografska analiza, psiholoska i situacijska ciljno usmje-
rena analiza. Poznavanje publike ili auditorija pomaze da se odaberu pri-
mjeren sadrzaj, rje¢nik, nacin prezentacije, nacin uspostavljanja kontakata i
zadrZzavanje pozornosti te vizualna pomagala.

Demografska analiza publike. Kod demografske analize publike govor-
nik prvo razmatra neke opce karakteristike ¢lanova publike kao sto su dob,
spol, geografsko podrijetlo, zanimanje, socioekonomski status, obrazovanje,
boja koze, nacionalnost, vjeroispovijest, pripadnost nekoj interesnoj skupini
ili ¢lanstvu i dr. Poznavanje ovih karakteristika moze nas navesti na zaklju-
¢ak o uvjerenju publike, njezinim stavovima i vrijednostima. Takvi zakljucci
koriste se da bi se poruka prilagodila razini i interesu publike. To ne znaci
da govornik mora mijenjati pravac argumenata, nego da govornik prilago-
di nacin svoje prezentacije tako da postigne maksimalan ucinak. Poznavanje
demografskih karakteristika publike sluzi govorniku da izradi neku zajednic-
ku osnovu s publikom.*® Vrlo je vazno razumjeti rasnu, etni¢ku i kulturnu
pozadinu slusatelja. Govornicima je vazno razumijevanje tih stavova bilo da
se obracaju rasno mje$ovitoj publici ili publici s vrlo malo rasne raznolikosti,
bilo da drze javni govor ili da daju izjave za novinare.

Psiholoska analiza. Govornik se stalno propituje ili istrazuje komu go-
vori, tko je u publici. Iako smo ustvrdili demografske karakteristike, ostaje
manje jasno kojoj profesiji pripadaju ili kakva su im politicka uvjerenja. S
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psiholoske strane govor je vrlo slozen. Svaki govor sadrzi dvije poruke: jednu
koju odasilje govornik i drugu koju je primio slusatelj. Sto zapravo ljudi Zele
cuti? Vrlo jednostavno, obi¢no Zele cuti o stvarima koje im nesto znace. Ljudi
su egocentri¢ni. Najvise obracaju pozornost na poruke koje utjecu na njihove
vrijednosti, vjerovanja i blagostanja. Ljudi pristupaju govorima s najce$¢im

738 Kod psiholoske analize vazno

pitanjima u glavi: ,,Zasto je ovo meni vazno
je imati na umu da ¢e prvo slusatelji ¢uti i procijeniti ono $to kazete na teme-
lju onoga sto ve¢ zna i vjeruje. Drugo, morate dovesti u svezu svoje poruke
sa svojim slusateljima, pokazite kako se to tice njih, objasnite zasto bi trebali

brinuti za to kao §to vi brinete.?®

Situacijska analiza publike. Situacijska analiza publike najcesce se na-
dovezuje na demografsku analizu. Ona identificira osobine publike. Za po-
Cetak je potrebno o publici skupiti tzv. situacijske informacije koje uklju¢uju
pitanja kao sto su dragovoljna ili obvezna nazoc¢nost, broj ljudi koji se moze
ocekivati u publici, ocekivano znanje publike o temi, znanje publike o samo-
me govorniku, tip prezentacije kakav publika ocekuje te ocekuju li se i drugi
govornici i koje su njihove teme.*®* Bez obzira na veli¢inu skupine kojoj se
obracate, imajte na umu jedno pravilo: $to je veca publika, to bi vas govor
trebao biti formalniji. Veli¢ina publike takoder moze utjecati na izrazavanje,
na vas nacin obracanja i na uporabu vizualnih pomagala.

Fizicki uvjeti. Fizicko okruzenje vrlo je vazno, a to ukljucuje i vrijeme i
Cinitelje koje govornik ne moze kontrolirati, primjerice vru¢ina kao posljedi-
ca klime, osje¢aj umora nakon obroka, buka i sl. Nije isto drzati govor u de-
set sati ili nakon rucka. Stoga, kada ste pozvani da odrzite govor, nemojte se
ustrucavati postaviti pitanje organizatoru o fizickim okolnostima. Tim vise,
razgledajte prostoriju nekoliko dana prije ili na sam dan govora. Provijerite je
li prevruce ili hladno, provjerite raspored sjedenja, polozaj govornice, polozaj
medija i kamera da biste sigurni da je sve na svome idealnom mjestu. Vidite
kolika je prostorija u odnosu na ocekivani broj slusatelja. Stru¢njaci upozora-
vaju, ako se, ipak, u fizickim uvjetima dogode odredeni propusti, nemojte vi
biti pod utjecajem losih fizickih uvjeta.*®

Ciljno usmjerena analiza publike. Umjesto analiziranja osobina publi-
ke, govornik pocinje tako sto se pita koji je podatak o publici najvazniji za
njegove ciljeve.



Poruka je sve ono s§to govornik priop¢ava nekomu. Prisjetimo se prve
lekcija iz komunikologije: poruka nije ono $to ste htjeli reci ili vi misli-
te da ste rekli. Dobro oblikovanje verbalne poruke zahtijevan je rad. Osim
poruke koju $aljete rijecima (verbalno), poruku takoder $aljete bojom svoga
glasa, izgledom, gestama, mimikom i kontaktima o¢ima. Poruka je ono sto je
javnost ili sugovornik razumio. Tema je starija od poruke. Iz teme proizlazi
poruka. Govornik mora imati ideju. Poruka je jedno jasno, kratko stajaliste,
koje je efektno, lako pamtljivo, dovoljno siroko, ali i dovoljno usmjereno da se
moze upamtiti. Moze biti sloganom vasega nastupa. Stoga, poruka je naslov
jer zivimo u drustvu novinarskih naslova. Poruka se unosi u TV studio. Ona
se brani. Njoj se vraca i poruka se ponavlja. Morate svoje misljenje prodati, a
ne samo priop¢iti. Zapamtimo, poruka je pozitivna.

Zamislite govor politicara. Pored toga sto je poruka sam politicar, politic-
ka roba su i politicka organizacija ili stranka, politicka ideja, politicka pripad-
nost, politicareva osobnost. Zapamtimo, distribuiranje nije isto $to i objavlji-
vanje, a objavljivanje nije isto $to i prihvacanje i djelovanje. Poruka to ste vi,
pise R. Ailes.

U procesu pripreme govornik mora odgovoriti na niz pitanja kao $to su:
$to je tema, koji je cilj teme, zatim sredi$nja misao govora, analiza publike i
prikupljanje grade, tj. provedba istrazivanja.

Odabir teme prvi je korak u izradbi govora. Obi¢no temu govora odre-
duju priroda, publika i govornikova strucna sprema. Kada ministar vanjskih
poslova govori na sveucili$tu, on ¢e govoriti o vanjskoj politici svoje zemlje.
Epidemiolog ¢e govoriti o zarazi kao npr. COVID-19. Ve¢ina ljudi najbolje
govori o temama s kojima su dobro upoznati. Dok razmisljate o temi, isko-
ristite svoje znanje i iskustvo. Svatko zna ponesto ili je napravio nesto $to
se moze upotrijebiti u govoru. Moguce teme govora su teme o kojima Zelite
znati vise. Govor s takvom temom vjerojatno ¢e biti novo iskustvo za vas
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kao i za publiku. Mozete odabrati temu o kojoj ve¢ nesto znate ili ste stru¢ni,
no nedovoljno za pripremu govora bez dodatnoga istrazivanja. Mozete ¢ak
izabrati temu koju zelite prvi put ispricati. Ovo moze biti izvrsna prilika za
istrazivanje zanimljive teme i njezino pretvaranje u zanimljiv govor. Dodat-
na mogucnost je, posebice za poticajne govore, odabir teme s kojom dijelite
misljenje i vierovanje, primjerice uloga obitelji u drustvu, inkluzija u obrazo-
vanju itd.*®

Ako pak imate problem u odabiru teme, postoji mnogo metoda
brainstorminga pomocu kojih mozete dobiti ideju za temu govora.

Zajedno s odabirom teme, nuzno je odabrati op¢i cilj govora. Obi¢no je
cilj u jednoj od dvije kategorije koje se preklapaju: informirati ili uvjeriti.

Kada je op(i cilj govora informirati, ponasate se kao ucitelj ili predavac.’®
Vas je cilj oblikovati informaciju na jasan, precizan i zanimljiv nac¢in. Kad je
op(¢i cilj govora uvjeravanje, ponasate se kao odvjetnik ili sljedbenik. Osim
pruzanja informacija, navedite i razlog. Zelite promijeniti ili oblikovati stavo-
ve ili postupke svoje publike. Pokusavate li uvjeriti slusatelje da treba zapoceti
redoviti program vjezbanja, onda govorite s ciljem uvjeravanja. Pritom mo-
rate davati informacije. No, vas cilj je pridobiti slusatelje, uvjeriti ih u nesto ili

ih potaknuti na djelovanje.**°

Jednom kada ste odredili temu i op¢i cilj govora, trebate suziti izbor da
biste odredili specifi¢an cilj govora. Specifican cilj trebao bi se usredotociti
na jedan aspekt teme. Trebali biste biti u mogucnosti izgovoriti svoj speci-
fican cilj u jednoj recenici (,Kako bih informirao svoju publiku o.., ,Kako
bih uvjerio publiku o..) koja ukazuje to¢no na ono $to zelite posti¢i svojim

govorom.*'

Specifican cilj je ono $to zZelite postici. Sredisnja misao je kratak prikaz
onoga Sto olekujete da Cete reci.>* Sredisnja misao moze se nazvati i tvrd-
njom, izjavom o temi, reCenicom o temi ili glavnom misli. Bez obzira na na-
ziv, sredi$nja misao je jednostavna, izjavna recenica koja dopunjuje i izostra-

va specifican cilj govora.’*



Drugi nacin shvacanja sredi$nje misli jest da je to bit poruke, ono sto Zelite
da vasa publika zapamti nakon §to zaboravi sve ostalo u govoru. Za sredi$nju
misao govora moguce je izraditi smjernice. Sredi$nja misao 1) mora se izra-
ziti potpunom recCenicom, 2) ne smije biti u obliku pitanje, 3) treba izrazavati

figurativno izrazavanje, 4) ne bi smjela biti nejasna ili pretjerano opcenita.’**

Kod klju¢nih elemenata javne komunikacije ukazali smo na vaznost ana-
lize slusatelja, tj. publike. Vazno je napomenuti da sve spoznaje i sve analize
koje ¢inimo moramo ukljuciti u procesu pripreme govora. Nacelno je polazi-
Ste da $to viSe znate o karakteristikama publike, ve¢i su izgledi da odrzite bolji
govor. Bez ove analize najvjerojatnije necete uspjeti ocarati slusatelje i dobiti
zeljenu pozornost publike, ali i medija.

Prikupljanje grade za govor nalik je na prikupljanje informacija za bilo koji
projekt. Postoji puno dostupnih izvora. Jedno od njih je koristenje viastitih
znanja i iskustava. Smatra se da je svatko stru¢njak u necemu. Kada birate
temu iz vlastitoga iskustva, vjerojatno cete se htjeti oslanjati na Cinjenice i
brojke u knjizi. Takve vanjske informacije gotovo su uvijek neophodne. Go-

vornik moze istrazivati u kwjiznici, u katalozima, preko trazilice.*

Jedan od nacina istrazivanja su i novine, koje su neprocjenjive za istrazi-
vanje brojnih tema, povijesnih i suvremenih. Referentni radovi su, takoder,
dobar izvor informacija za govornike. Referentni radovi nalik su op¢im en-
ciklopedijama. Takvi radovi nastoje osigurati to¢ne, nepristrane informacije
o svim poljima ljudskoga znanja te mogu posluziti kao izvrstan nacin za po-
Cetak istrazivanja. Pored op¢ih, postoje i posebne enciklopedije koje pokri-
vaju svoja podrucja znatno dublje. Izvori za govornike su i godis$njaci, knjige
citata, biografska pomagala.

Pretrazivaci su klju¢ni za pronalazenje grade na internetu. Postoje brojni
pretrazivaci, a daleko najpoznatiji je Google. Osim §to nudi milijarde internet-
skih stranica, Google ima specijalizirane alate za pretragu slika, videosnimki,
vijesti, blogova i financija. Kao izvor grade za govor mogu vam posluziti vir-
tualne knjiznice, drzavni izvori, multikulturalni izvori.
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Kod procjenjivanja internetskih dokumenata vazno je obratiti pozornost
na autorstvo, tj. tko je autor izvora i kakva mu je vjerodostojnost, zatim o kre-
dibilitetu mreznih stranica i aktualnosti izvora. Grada i informacije mogu se
prikupljati i putem intervjua. Kod intervjua je vazna priprema u tri faze: prije,
za vrijeme i poslije intervjua.

Dobro izlaganje ne sastoji se od toplih rijeci i generalizacija. Ono zahtijeva
snazna uporista koja potkrepljuju govornikovo stajaliste. Nedostatak genera-
lizacija je taj $to ne odgovaraju na tri pitanja koja slusatelji uvijek postavlja-
ju govorniku: ,Sto mislis pod tim?“ ,Zasto bih ti vjerovao?*, ,Pa $to onda?”
Dakle, uspjesni govori koriste potkrepe®* kojih je vise oblika. Vjesto kori-
Stenje tih potkrepa ¢ini razliku izmedu dobroga i loseg govornika. Razmo-
trit ¢emo nekoliko oblika potkrepa: primjeri, statisticki podaci i svjedocenje

autoriteta.>’

Primjeri. Istrazivanja su pokazala da Zivotopisni, konkretni primjeri ima-
ju snazan utjecaj na slusateljeva vjerovanja i postupke. Bez primjera ideje
su Cesto nejasne, bezli¢ne i bezivotne. S primjerima ideje postaju odredene,
osobne i zive. Najce$c¢e koristeni primjeri su iz Biblije, Tore, Kurana koji sadr-
Ze sve vrste prica, alegorija i anegdota kako bi ucinili apstraktna nacela jasni-
ma i privlacnima. Kratki primjeri, koje nazivamo i konkretni primjeri, odnose
se na ilustraciju tvrdnje. Gomilanje kratkih primjera dok se ne postigne Zelje-
ni dojam jedan je od mogucih nacina za njihovo koristenje. Opsezni primjeri
Cesto se nazivaju crticama, ilustracijama ili anegdotama. Prepricavajudi ih na
zivopisan i dramatican nacin, oni uvlace slusatelje u pricu. Hipoteticki pri-
mjeri nisu ¢injeni¢ni i ne odnose se na dogadaje. Ovi primjeri zamisle neku
situaciju i Cesto su kratke price koje se odnose na opce nacelo. Nekoliko je
savjeta za kori$tenje primjera u govoru: 1) koristite primjere da biste pojasnili
svoje ideje, 2) koristite primjere da biste potkrijepili i utjelovili svoje ideje, 3)
ucinite svoje primjere zivopisnima i stilski bogatima, 4) vjezbajte izlaganje za
obogacivanje opseznih primjera.
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Statisticki podaci. Zivimo u vremenu statistickih podataka. Iz dana u
dan zasuti smo nevjerojatnim nizom brojeva. Ti brojevi imaju svoju funkciju.
Ipak se osje¢amo sigurnije u svoje znanje kada ga mozemo brojcano iskazati.
Fizicar lord Kelvin iz 19. stolje¢a smatrao je: ,Kada mozete izmjeriti ono o
¢emu govorite i izrazite to uz pomo¢ brojeva, onda znate nesto o tome. No,
kada nesto ne mozete izmjeriti, izraziti uz pomo¢ brojeva, vase znanje je...
oskudno i nezadovoljavajuce:** Ovo misljenje ¢ini statistiku, kada se pravil-
no koristi, u¢inkovitim nac¢inom za poboljsavanje i podupiranje ideja. Kao i
primjeri, statisticki se podaci cesto navode u svrhu pojasnjavanja i ucvrséiva-
nja govornikovih ideja. Treba znati da publika nece zapamititi sve brojke, no
svrha iznoSenja statistike jest stvaranje krajnjega ucinka na slusatelje. Kada
govornik odluci koristiti statistiku u govoru, mora voditi brigu o sljede¢im pi-
tanjima: 1) Jesu li statisticki podaci reprezentativni? 2) Jesu li statisticke mjere
pravilno koristene, kao $to su prosjek, medijan i mod? 3) Dolaze li statisticki
podatci iz pouzdanih izvora? Glavna vrijednost statistike jest da idejama daje
brojcanu preciznost. Istrazivanja pokazuju da je uvjerljivost primjera znatno
pojacana u kombinaciji sa statistikom koja ukazuje na znacajnost primjera.
Nekoliko je savjeta za koristenje statistickih podataka: 1) statisticke podatke
koristite umjereno, 2) navedite izvore statistickih podataka, 3) objasnite sta-
tisticke podatke, 4) zaokruzite slozene brojeve.

Svjedocenje. U javnim govorima cesto smo pod utjecajem svjedocenja
drugih ljudi. Publika je sklona postovanju misljenja ljudi koji posjeduju po-
sebna znanja i iskustva. Navode¢i ili parafrazirajudi te ljude, mozete dati do-
datno znacenje i uvjerljivost svojim idejama. Dvije glavne vrste svjedocenja
su: svjedocCenje autoriteta i iskustveno svjedocenje. Govornik ¢e se u vecini
govora osloniti na svjedocCenja autoriteta, izjavu ljudi koji su priznati struc-
njaci u svojim poljima (apel na autoritet). Navodenjem stajalista ljudi koji su
strucnjaci dobar je nacin davanja vjerodostojnosti govorima. To upucuje na
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¢injenicu da niste sami izrekli svoja misljenja, nego da je vase stajaliste pot-
krijepljeno od ljudi koji su upuceni u temu. Svjedocenje autoriteta jos je vaz-
nije kada je tema sporna ili kada je publika skepti¢na u svezi s govornikovim
stajalistem.

Iskustveno svjedocenje je misljenje ljudi poput nas samih, koji nisu ista-
knute licnosti, nego obi¢ni gradani koji o temi imaju iskustvo iz prve ruke.
Ova vrsta iskaza posebice je vrijedna jer nam daje osobnija stajalista o pro-
blemima za razliku od svjedocenja autoriteta. SvjedocCenje se moze iznijeti
u obliku citata i parafraze. Citati su najucinkovitiji kada su kratki. Umjesto
doslovnoga navodenja necijih rijeci, rijeci se prepricaju i parafraziraju. Kod
koristenja citata i parafraza pazite na to¢nost.*®

Zivimo u vremenu slike. Jedna slika vrijedi tisu¢u rijeci. Slusateljima je
izlaganje uvijek zanimljivije i lakse ga pamte kada je poprac¢eno vizualnim
pomagalima. Kada se pravilno koriste, vizualni materijali mogu pozitivno
utjecati na svaki aspekt izlaganja. Jedno je istrazivanje dokazalo da ¢e pro-
sjecnoga govornika koji koristi vizualne materijale publika dozivjeti kao
profesionalnijega, bolje pripremljenog i uvjerljivijeg od onoga koji zanimlji-
vo izlaze, ali ne koristi vizualna pomagala. Ista studija dokazala je da vizual-
na pomagala mogu za 40 posto uvecati uvjerljivost izlaganja. U prezentaciji
se koristi nekoliko vrsta pomagala kao $to su predmeti, modeli, fotografije,
crtezi, grafikoni, tablice, folije, video, multimedijske prezentacije.

Umjesto da se trudite prikriti tragove treme, trebali biste je preobraziti
iz negativne energije, u, ono $to stru¢njaci nazivaju, pozitivnu tremu, od-
nosno ,entuzijasti¢an, zivahan osjecaj... Jos uvijek je rije¢ o tremi, ali osjecaj
je drukciji. Niste vi$e njezina Zrtva; umjesto toga osjecate se zivahno. Imate
kontrolu nad njome” Nemojte misliti o tremi. Umjesto toga, shvatite to
kao ,uzbudenje” ili ,entuzijazam. Moze vam pomoc¢i da se usredotocite i
osjecate poletno kao §to se osjecaju sportasi, glazbenici i drugi koji se pri-
premaju za utakmicu ili koncert. Shvatite to kao neizbjezan dio uspjesnoga
izlaganja.



Trema se usporeduje s onim $to psiholozi nazivaju sindromom ,,borbe ili
bijega“ ili odlukom koju ljudi donose pri suocenju s prijetnjom. Ili pobjegnu
od nje ili joj se suprostave.*”' Trema pred govor jedan je oblik straha koji
utjece da se ¢ovjek osjeca sputano. Stajati i govoriti pred mnostvom ljudi za
mnoge je nesvakidasnji dozivljaj. Govornik Cesto strahuje da ¢e pogrijesiti,
zastati ili se nece izraziti na nacin kako to Zeli. Trema kao psiholosko stanje
govornika zna biti vrlo neugodna, ali moze i potaknuti govornika na $to
bolji govor ako s njom raste i koncentracija. Medutim, ako je strah prevelik
i na taj nacin negativno djeluje na nastup, mogu pomoci vjezbe i rutina, kao
i sljedece metode: treba duboko i mirno disati, i to vise puta; koristiti auto-
sugestiju radi ohrabrenja samoga sebe: ,Znam drzati govor. Vladam svojim
podrucjem. Svladao sam i teze stvari”

Kada se zastane u govoru, treba, prije svega, sacuvati bistru glavu i ne
smije se dopustiti da nastupi strah. Blokada se moze zaobiéi i nastaviti
govor jer se obi¢no preskakanje misli ne primjecuje zato jer nitko ne zna
$to je u govoru trebalo slijediti. Medutim, ako se tijekom govora govornik
sjeti izgubljene misli, moze je naknadno ugraditi u govor. Treba zapamtiti,
postoji velik broj moguénosti za skriveni novi pocetak, samo za takvo nesto

treba imati hrabrosti.*®?

Nakon pripreme svih segmenata govora, govornik pristupa gradnji govora
koji ¢e iznijeti publici. Govornik ¢e razmisljati o unutarnjoj strani govornoga
sklopa kao i vanjskoj, tj. tehnickoj strani izgradnje govora. U toj fazi govornik
¢e se odluciti hoce li imati pisani govor, govor u biljeSkama i improvizaciju.
Dakle, govornikove pripreme u ovoj fazi odnose se na organizaciju, a prvi ko-
rak u razvijanju osjecaja za organizaciju govora jest u ovladavanju vjestinom
oblikovanja triju glavnih dijelova govora.

Prije nego s$to govornik pristupi gradnji svoga govora, treba biti svjestan
$to hoce reci. Treba imati jasno odredenu, jednu misao. Nema ni$ta opa-
snije za govor nego imati viSe misli, pa makar one bile iz istoga podru¢ja.
Dakle govornik, osim §to treba imati jednu i odredenu misao, treba biti
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svjestan u kojemu smjeru to Zeli reci. To su dva povezana dijela koja ¢ine
unutarnju stranu sklopa jednoga govora. Polazedi, stoga, od odredene misli
i smjera, govornik pristupa izradbi govora. Da bi tom poslu pristupio, nije
dovoljno znati samo pravila o osnovnim dijelovima govora.

Kako bi govornik pravilno postavio govor, najprije treba po¢i od drugo-
ga dijela govora — izlaganja. Kada fiksira glavnu i osnovnu misao, govornik
najprije prebire sve ostale misli koje ovu popunjavaju i objasnjavaju. Nakon
$to postavi raspored recenica tako da $to logi¢nije i jasnije moze izloziti
svoju osnovnu misao, pristupit ¢e trazenju i svih potrebnih dokaza, argu-
menata za obranu glavne misli. Nakon §to je govornik pripremio sadrzaj
svoga govora, prvo ¢e razmisliti kako ¢e u zakljucku iz svega toga naciniti
rekapitulaciju. Na takav nacin, kada je postavio sadrzaj govora i rekapitula-
cije, govornik je zavrsio glavni i osnovni posao u pripremi govora.

Cim je ustvrdio rekapitulaciju, govornik iz nje izvodi poziv (apel) koji
treba uputiti slusateljima da bi ih pridobio za svoje glediste. Kada je go-
vornik i tu pripremu odradio, trazi sretnu rec¢enicu kojom ¢e zavrsiti govor
pazeci da ta recenica bude sto snaznija kako bi ostavila §to bolji dojam na
slusatelje. Na taj nacin govornik je pripremio dva dijela govora, izlaganje i
zakljucak, pa tek sada moze razmisljati o uvodu za cijelu pricu.

Osim unutarnje strane govornoga sklopa, postoji i vanjska, tehnicka
strana izgradnje govora. Tri su nacina na koji se govor tehnicki gradi: pisani
govor, govor u biljeskama i improvizacija.

Pisani govor pise se kao i svaki drugi pisani tekst, a u tom slucaju poci-
nje se s pisanjem uvoda. Ako se pisani govor ¢ita javno, govornik u tom slu-
Caju treba prije dolaska pred slusatelje nekoliko puta glasno procitati govor
pa, eventualno, oznaciti odredenim znakovima koji ¢e ga opomenuti kako
pojedine rijeci ili reCenice naglasiti ili kazati. Pisani govor Cesto je dosadniji
slusateljima, jer onaj tko ga ¢ita ima malu mogu¢nost vizualnoga komunici-
ranja sa slusateljima, a isto tako nema slobodu pokreta. Duze citanje prelazi
u monotoniju. Vrlo su rijetki govori koji se uce napamet, tzv. pseudoimpro-
vizacija. Kod pisanih govora treba se koristiti pravilom 75/25. To znaci da
treba kombinirati 75 % prethodnoga govora s 25 % novoga materijala. Na
taj se nacin dobiva novi govor koji je nesto drugaciji, ali istovremeno lak za
iznosenje. To je narocito pogodno u situacijama kada se govori dva ili tri
puta u jednome danu ili tjednu.



Govor u biljeskama najcesci je nacin sastavljanja govora i njime se sluzi
najveci broj govornika. Govornik na listicu papira biljezi glavne misli, i to
onim redom kojim ce ih razvijati. Ponekad govornik zabiljezi samo jednu
rije¢ koja je osnovna u misli, a koja je dovoljna da ga podsjeti o cemu ¢e go-
voriti. Koliko je to vazno, svjedoci i Ciceron kada kaze: ,,... gotovo nitko nije
tako izvrsna pamcenja da moze obuhvatiti poredak rijeci ili misli ukoliko
grada nije rasporedena i zapisana, niti itko ima tako slabo pamcenje da mu

navika i vjezba ne bi pomogle“.*®

Improvizacija — postoje dvije vrste improvizacija. Jedna je kada govor-
nik zna predmet o kojemu ¢e i nespreman govoriti, a druga je prava impro-
vizacija kada povod govoru sasvim iznenada iskrsne, a govornik ga prihvati
i govori o njemu.

Op¢i uvjeti govora mogu se podijeliti na vanjske i unutarnje uvjete. Po-
red vanjskih uvjeta, od kojih je najbitniji izgled govornika, vazan govorni
uvjet je i kvaliteta glasovnih organa — glas.

Pod lijepim izgledom ne treba smatrati ljepotu u uzemu znacenju te ri-
jeci, jer izgled jednoga javnog govornika ne ¢ini samo filmska ljepota, nego
i muzevnost, ugledan stas, dostojanstveno drzanje, izrazitost ociju itd. Za
potpuni uspjeh potrebno je poznavanje jo$ niza drugih vjestina govora i
nastupa. Brojna istrazivanja potvrdila su da osobni izgled igra vaznu ulogu
u javnim nastupima. Slusatelji vas uvijek vide prije nego $to ¢uju. Kako pri-
lagodavate jezik situaciji i publici, to isto treba uciniti i sa svojim izgledom.
Iako snaga vasega nastupa ponekad moze nadi¢i lo$ dojam koji je vas osob-

ni izgled ostavio, rijetke su situacije u kojima ¢e se to dogoditi.***
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Ciceron navodi niz vrlina koji govornik treba imati kao $to su dosjetlji-
vost, duhovnost i izobrazenost dostojnu slobodna covjeka, brzinu i krat-
kocu u odgovoru... ,A sto da kazem o izvedbi? Za nju su potrebne kretnje
tijela, geste, izraz lica, uoblicavanje i mijenjanje glasa. Koliko je ona sama
po sebi vazna, pokazuju jeftino glumacko umijece i pozornica: iako se na
njoj svi trude uskladiti izraz lica, glas i pokrete, svatko zna kako je bilo i jest
malo onih koje mirne duse mozemo gledati:**%

Funkcija jezika nije samo opisivanje svijeta oko nas. Jezik nam poma-
ze stvoriti nase videnje stvarnosti pridaju¢i dogadajima znacenje. Dobri
govornici svjesni su vaznosti rijeci, njihovih primarnih, kao i sekundarnih
znacenja. Oni znaju koristiti jezik pravilno, jasno, Zivotopisno i primjereno.
Kod razmatranja znacenja rijeci treba ponoviti da rije¢ ima dvije vrste zna-
¢enja, denotativno i konotativno, koja smo ve¢ razmotrili.

Jedno od nacela kori$tenja jezika u govoru upucuje na pravilno i jasno
izrazavanje. Vrlo je vazno koristiti se rijeCima koji su svima poznate. Izazov
je izrazavati se precizno, a jako je vazno izbjegavati nepotrebne rijeci. Dobri
govornici izjasnjavaju se zivotopisno i slikovito. Kod slikovitoga izrazava-
nja treba paziti na precizno koristenje usporedbi i metafora. Govornici s
iskustvom paze na ritam govora pri cemu koriste paralelizam (postavljanje
parova slicnih rijeci), ponavljanje, aliteraciju (ponavljanje prvoga suglasnika

rijeci koji se nalaze jedna pored druge) i antitezu (suprotstavljanje ideja).*”’

Glas je oruzje govornika, jedinstveno jer ne postoje dva ista glasa. Da
bi jedan govornik mogao pravilno artikulirati glasove, uporabiti sve tonove
i raspolagati njima, treba prethodno kultivirati svoj glasovni organ. To ¢e
postic¢i ako u vjezbi primijeni propise artikulacije, dikcije i modulacije. Na
glas utjecu i drugi elementi kao $to su glasnoca, ton, tempo i stanke.

Artikulacija. Jedno od osnovnih pravila za veli¢inu glasovnoga orga-
na je disanje. Tek pravilnim disanjem govornik postavlja moguc¢nost da se
razviju svi tonovi, kao i da tim tonovima da punu snagu. Govoreci, covjek
izdiSe zrak, a isti nadoknaduje u govornim stankama.



Dikciju cine recenicni sklop, jasnoca i gramaticko i logicko naglasa-
vanje. Dikcija je lijep i pravilan izrazaj rijeci i reCenica kako bi njima bila
sto skladnije izrazena misao koju sadrzi. Lijep i pravilan izgovor recenice
uvelike ovisi o0 dobromu receni¢nom sklopu. Stoga se govornik na prvome
mjestu treba brinuti da postigne ljepotu receni¢noga sklopa da bi mogao
graditi ljepotu izgovora.*®

Jasnoéa izgovaranja. Jedan od osnovnih uvjeta dikcije je i jasnoca izra-
zavanja koja se odnosi na tehnicku stranu izlaganja. Da bi govornik posti-
gao tu jasnocu izrazavanja, treba voditi racuna da svaku rije¢ i svako slovo
u rijeci izgovori, da nijedno slovo u rije¢i ne bude sumnjivo izgovoreno, da
nijedna rije¢ ne bude nedorecena, progutana ili nejasna.

Gramaticko i logicno naglasavanje. Gramaticko naglasavanje je ono
naglasavanje koje akcentira slog u rijeci da bi rije¢ pravilno izgovorena iska-
zala svoje pravo znacenje. Gramaticko je naglasavanje iznimno potrebno u
govornistvu. Logicko naglasavanje jedno je od najvaznijih pravila u govor-
nistvu. Lose logicko naglasavanje cesto moze izmijeniti smisao recenice.

Modulacija je glasovna harmonija i ritam u govoru. Ako govor uspore-
dimo s glazbom, onda i govor moze biti dobar i uhu ugodan kada je izraz
sklad tonova. Da bi govornik mogao pristupiti primjeni modulacije, potreb-
no je svladati sve govorne uvjete i moci gospodariti tonovima, zatim svla-
dati tehniku izgovaranja i naglasavanja te biti sposoban cuti samoga sebe.

Glasnoca. U vrijeme danasnje tehnologije lako je osigurati ozvucenost
dvorane pa se s tom pretpostavkom gradi govor. No, govornik mora paziti
da ne govori preglasno da ne bi stvorio dodatnu buku. Ne smije govoriti ni
pretiho da ne bi bio shvacen. Imajte na umu da vas glas uvijek zvuci glasnije
nego §to je u publici. Iskusan govornik vrlo ¢e brzo uskladiti glasno¢u kako
bi uspjesno odrzao svoj govor.

Ton je visina ili dubina glasa. Sto brze struje zvu¢ni valovi, to je glas
vi$i, a $to sporije vibriraju, to je glas dublji. U govoru ton moze utjecati na
znacenje rijeci i zvukova. Promjena u tonu glasa naziva se modulacija. U
svakodnevnome govoru instinktivno koristite modulaciju kako biste pre-
nijeli osjecaje i odredeno znacenje. Ljude koji ne mijenjaju ton u govoru
nazivamo monotonima.

Tempo je brzina govora. Prosjecna brzina govora je od 120 do 150 rijeci
u minuti. No, ne postoji brzina koja jam¢i uspjeh izlaganja. Franklin Roo-
sevelt izgovorio bi 110 rijeci u minuti, John Kennedy 180. Martin Luther
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King zapoceo je svoj najpoznatiji govor s 92 rijeCi u minuti, a zavr$io sa
145. Ucinkovita brzina govora ovisi o izlagacevu glasu, atmosferi koju zeli
postici, publici i situaciji.

Stanke. Nauciti kada treba napraviti stanku i koliko bi ona trebala trajati,
jedan je od najvecih problema za vecinu govornika pocetnika. I trenutak
tiSine doima se kao vje¢nost. No, kako budete razvijali samopouzdanje i
smirenost, otkrit cete kako korisne pauze mogu biti. One mogu naznaciti
kraj misli, dati publici vremena da upiju ideje i povecati dramaticni efekt
izjave. Za povecanje efekta misli najbolje je koristiti tzv. sugestivnu stanku.
Prije naglasavanja vazne misli govornik kratko zastaje da bi ,,sugerirao” po-
zornost i vaznost misli. Koliko je vazno ispravno kreirati stanke u govoru,
govori i misao Marka Twaina: ,Prava rijeC moze biti u¢inkovita no nijedna

rije¢ nije toliko uc¢inkovita koliko dobro tempirana stanka.“%

Svaki govor sastoji se od tri djela. Prvi je dio uved ili pristup, drugi
izlaganje ili glavni dio i tre¢i zakljucak ili zavrsni dio. Prvim dijelom, uvo-
dom, govornikova je namjera svratiti slusateljevu pozornost, kako na sebe,
tako i na predmet o kojemu ¢e govoriti. U drugome dijelu govora, izlaga-
nja, govornik izlaze predmet svoga govora, a tre¢im dijelom, nakon §to jos$
jednom rezimira i podvuce svoje glavne misli, govornik apelira na osjecaje
slusatelja s namjerom da ga pridobije za svoj stav. Da bi sva tri navedena
dijela govora ¢inila jednu cjelinu, govornik treba obratiti veliku pozornost
i na medusobnu proporciju dijelova. Drugi dio govora, u kojemu se izlaze
sadrzaj i navode razlozi za ovakvo ili onakvo glediste, glavni je dio govora i
moze i treba biti najduzi.

Zadatak je uvoda da govornik pridobije slusateljevu pozornost za sebe i
predmet o kojemu izlaze, odnosno da pripremi slusatelje za ono o cemu ¢e
govoriti ili, kao §to stari retoricari kazu, reddere auditores, atantos et doci-
les — ste¢i naklonost slusatelja, probuditi njihovu pozornost i izvijestiti
ih, upoznati ih s predmetom. Uvod govora je vazan zbog vaznosti prvoga
dojma. Los pocetak moze odbiti slusatelje i njihov interes te se nakon toga
tesko moze vratiti. Dobar pocetak motivira slusatelje, a ujedno povecava



govornikovo samopouzdanje. Nista nas ne moze vi$e ohrabriti nego pogled
na lica nasih slu$atelja koja sjaje zanimanjem, pozornoscu i uzitkom.
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Dobar uvod podize razinu samopouzdanja. U vecini izlaganja uvod ima
Cetiri cilja: 1) privudi pozornost i zainteresirati publiku, 2) najaviti temu
govora, 3) pokazati vjerodostojnost i govornikovu dobronamjernost, 4) na-
javiti tijek glavnoga dijela govora.

Predmet govora, koji je govornik na kraju uvoda samo naglasio i posta-
vio, u ovome dijelu govora bit ¢e izloZzen u potpunosti i, ako je potrebno,
navest e sve argumente kojima ce svoje glediste poduprijeti. Stoga taj dio
govora ima oblik rasprave bilo s gledi$ta njegovih protivnika koji ve¢ posto-
je, bilo s onima koje govornik zamislja da bi mogli postojati, pa ve¢ unapri-
jed obara njihove argumente.

Prema tome, taj dio govora ima dvojaku zadacu: izlaganje (expositio) i
dokazivanje (argumentatio).

Svrha izlaganja je da govornik iznese i razvije pred slusateljima misao
koja mu je predmet govora i da s njome §to jasnije upozna slusatelje.

Svrha dokazivanja je da postavljenu misao, s kojom je upoznao slusate-
lje, potkrijepi i dokazima.

Govornik prilikom izlaganja moze koristiti uzlazni ili silazni redosli-
jed izlaganja. Kada govornik koristi uzlazni redoslijed, onda najjaci argu-
ment ostavlja za kraj. Kada govornik, pak, koristi silazni redoslijed, govor-
nik prvo prikazuje svoj najjaci argument, zatim nastavlja prema slabijemu

argumentu.*"
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Zakljucak je dio govora na koji govornik treba obratiti punu pozornost.
Svrha je zakljucka da jo$ jednom podvuce glavnu misao govora te se, zavr-
$avajuci govor, obrati i razumu i osjecaju (srcu) slusatelja kako bi ih pridobio
za svoju misao, za svoj stav. Dok se u drugome dijelu govora govornik obraca
razumu slusatelja, zadaca je zakljucka da utjece na njegovu volju, sto ¢e posti-
¢i ako mastom izazove one osjecaje i raspolozenja u slusatelja koji odgovaraju
njegovu stavu.

Prema elementima iz kojih se gradi, zakljuc¢ak ima tri dijela: rekapitulaciju,
strasni dio i zakljucak.

Rekapitulacija je, zapravo, zavr$avanje drugoga dijela govora i prijelaz na
trec¢i dio. Rekapitulacija je kratak, jezgrovit izvod svega recenog i podvlacenje
glavne misli kao sadrzaja cijeloga govora.

Pateticni (strasni) dio zakljucka — u tom dijelu govora govornik ulaze
sve svoje snage da, narocito strastvenim stilom, utjece na mastu i slusateljeve
osjecaje te da ih pridobije za svoj stav.

Zavrsetak — vjest govornik trudit ce se da zavrsetak govora iskaze u jed-
noj recenici koja ¢e biti poziv slusateljima da misle kao on ili poziv da krenu i
ucine ono na sto ih nagovara. Taj zavrsetak treba biti u skladu s nacelom finis
opus coronat.

Kao sto smo vidjeli, u¢inkovita priprema za govor prosla je velik broj pri-
premnih elemenata. Sve te aktivnosti bile su u funkciji $to boljega i uvjerljivi-
jeg nastupa. Sam nastup mogao je proc¢i prema svim predvidenim okolnosti-
ma, ali moguce je da govornik u nekim elementima nije zadovoljan. No, bilo
jedno ili drugo, svaki ¢e govornik, koji ¢esc¢e nastupa u razlic¢itim prigodama,
nakon govora analizirati svoj nastupa. Analizirat ¢e ponovno publiku, uvje-
te, tj. fizicke elemente koji obuhvacdaju dvoranu, razglas, osvjetljenje i drugo.
Govornik ¢e analizirati i svoj nastup. Ocijenit ¢e sebe i sve zabiljeziti u svoju
biljeznicu nastupa; s ¢im je bio zadovoljan, a $to bi trebalo popravljati u na-
rednome govoru. Prilikom analize potrebno je ¢uti i samoga sebe, ali i pri-
jatelje ili poznanike koji su vas slusali. Moramo znati da prava slika nije ono
$to vi mislite o nastupu. Slika je ono $to su slusatelji ponijeli s nastupa. Samo
temeljita zapisana analiza bit ¢e od vazne koristi za naredni nastup.



To su: informirati, zabaviti ili uvjeriti svoje slusatelje.

To je izraz koji se koristi za opis povezanost informacija i zabave, sadrzaja i prezen-
tacija koji sve viSe dominiraju u vijestima i najve¢emu dijelu medija. Vjerodostoj-
nost takve kombinacije Cesto je upitna jer se sve vise ide prema senzacionalizmu

kako bi se skrenula pozornost na sadrzaj.

Vrste govora su: govor s ciljem informiranja, govori uvjeravanja, govori u posebnim

prilikama.

U Siremu znacenju, kredibilitet, odnosno vjerodostojnost odnosi se na nasu spre-
mnost da povjerujemo u ono $to osoba govori i ¢ini. To je stav koji publika ili slu-

$atelj zauzima prema govorniku.

Poznavanje publike ili auditorija pomaze kako bi se odabrali primjeren sadrzaj,
rje¢nik, nacin prezentacije, nac¢in uspostavljanja kontakata i zadrzavanje pozorno-
sti te vizualna pomagala. Prilikom pripreme govora pozeljno je provesti demograf-
sku, psiholosku i situacijsku analizu publike, ali i provjeriti fizicke uvjete odrzava-

nja govora te provesti ciljanu analizu publike.

To je sve ono $to govornik priop¢ava nekome. Poruka nije ono $to ste htjeli reci ili

vi mislite da ste rekli, nego ono sto su javnost ili sugovornik razumjeli.

U procesu pripreme govora govornik odgovora na niz pitanja: §to je tema, koji je
cilj teme, zatim sredi$nja misao govora, analiza publike odnosno slusatelja te istra-

zivanje i prikupljanje grade.
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Potkrepljenje

To je termin koji se najcesce upotrebljava u psihologiji u¢enja. Dobro izlaganje za-
htijeva snazna uporista koje potkrepljuju govornikovo stajaliste. Vise je oblika pot-
krepa, ali moguce je izdvojiti primjere, statisticke podatke i svjedocenje autoriteta.
Trema u govoru

Govornik cesto strahuje da ¢e pogrijesiti, zastati ili se nece izraziti na nacin kako
to Zeli. Trema kao psiholosko stanje govornika zna biti vrlo neugodna, ali moze i
potaknuti govornika na $to bolji govor ako s njom raste i koncentracija.
Organizacija govora

Tri su nacina na koji se govor tehnicki gradi: pisani govor, govor u biljeskama i
improvizacija.

Uvjetiza dobar govor

Dijele se na vanjske i unutarnje uvjete. Osim vanjskih uvjeta, od kojih je najbitniji
govornikov izgled, vazan govorni uvjet je i kvaliteta glasovnih organa — glas.
Struktura govora

Svaki govor sastoji se od tri djela. Prvi je dio uvod ili pristup, drugi izlaganje ili
glavni dio i tre¢i zakljucak ili zavrsni dio.

Analiza govora i nastupa

Osim kvalitetne i temeljite pripreme za govor, s ciljem njegove $to kvalitetnije
izvedbe i uvjerljivoga nastupa, kvalitetan ¢e govornik i pazljivo analizirati svoj na-
stup. U analizu je potrebno ukljuciti vlastitu prosudbu, ali i prosudbu drugih poput
prijatelja ili poznanika koji su vas slusali. Prava slika nije ono $to sami mislimo o

svome nastupu, nego ono $to su slusatelji zapamtili s nasega nastupa.

Pitanja za provjeru znanja
1. Objasnite koncept informiraju¢ega govora i usporedite ga s govorom u
posebnim prilikama.
2. Koje su specificnosti govora u malim grupama?
3. Koje osobine mora imati dobar govornik prema Ciceronu?
4. Sto sve podrazumijeva situacijska analiza publike pri pripremi govora?

5. 0 ¢emu sve treba voditi racuna pri definiranju cilja govora?

6. Objasnite razliku izmedu svjedocenja i iskustvenoga svjedocenja u segmentu
potkrepljenja teza iz govora?

7. Opisite razliku izmedu pisanoga govora, govora u biljeSkama i improvizacije.
8. Kako izgleda idealna struktura govora?
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13.
KOMUNIKACJAU
MALIM GRUPAMA






U poglavlju Javna komunikacija istaknuto je da male grupe imaju mini-
malno tri clana, a da vedina struc¢njaka procjenjuje da je najbolje da mala
grupa ima sedam (7) ili osam (8) ¢lanova. Treba rec¢i da pojmu male grupe
autori pristupaju razli¢ito. Grupa (skupina)*'? se definira kao dva ili vise
interaktivna i meduovisna pojedinaca koji su se udruzili da bi postigli odre-

dene ciljeve te, kao takve, mogu biti formalne ili neformalne.*’3

Jedan broj znanstvenika definira malu grupu kao skupinu od tri do 15
pojedinaca, koji se sastaju licem u lice u odredenome vremenu, uz postoja-
nje formalnoga ili neformalnog vode. Clanovi grupe obi¢no imaju najmanje
jednu zajednicku osobinu i sastaju se radi ostvarivanja neke svrhe.*'* Neki
znanstvenici konstatiraju da je gornja granica od 15 osoba proizvoljna. Taj
je stav temeljen na brojnim istrazivanjima o malim grupama. Rezultati po-
kazuju da nije moguce odrediti idealan broj ¢lanova.

Analizirajudi teoriju i imajudi u vidu istrazivanja, ponovno je vidljivo i
da teoreticari razli¢ito pristupaju i vrstama grupa. No, prije nego $to ukaze-
mo na klju¢ne podjele vrsta grupa, treba istaknuti da je svatko od nas isto-
vremeno cClan vise malih grupa. Nasa prva i primarna mala grupa je obitelj.
Drugu cine nasi prijatelji iz djetinjstva. Pripadanjem grupi tako gradimo
drustveni, socijalni identitet.*'®

Vec¢ je naglaseno da grupe dijelimo na formalne i neformalne. Pod
formalnim grupama mislimo na skupine koje je definirala struktura orga-
nizacije uz dodjeljivanje radnih zadataka koje postavljaju zadatke i radne
grupe. U formalnim je grupama ponasanje koje pojedinac treba slijediti
odredeno i usmjereno prema organizacijskim ciljevima. Suprotno njima,
neformalne grupe savezi su koji nisu ni strukturirani, ni organizacijski odre-
deni. U radnome se okruzenju ove grupe prirodno formiraju kao odgovor

na potrebu drustvenoga kontakta.*'®

Pojedini istrazivaci, takoder, polaze od formalnih i neformalnih grupa s
tim da neformalne tretiraju kao drustvene grupe. Polazeéi od takvih grupa,
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navode se grupe za ucenje ili obrazovanje u koje se skupljamo da bismo
poducili ili naudili nesto o odredenoj temi. Prije ili kasnije veéina nas pri-
stupi radnim grupama koje ostvaruju odredene ciljeve, najc¢esce u okvi-
ru odredenoga posla. U drustvenoj organizaciji grupa nastaju i drustveni
samousmjereni radni timovi. Oni se definiraju kao grupa zaposlenih koji
imaju svakodnevnu odgovornost da upravljaju sobom i svojim radom uz
minimalnu izravnu superviziju.*"’

Prema S. P. Robbinsu (2005.), grupe se mogu podijeliti na grupe naloga,
grupe zadataka, interesne ili prijateljske kategorije. Grupe naloga i skupine
zadataka odredene su formalnom organizacijom, dok su interesne i prija-

teljske grupe neformalni savezi.*®

Grupu naloga odreduje organizacijska shema. Cine je podredeni koji
izravno odgovaraju menadzeru.

Grupe zadataka predstavljaju ljude koji zajedno rade kako bi zavrsili
odredeni posao. Medutim, granice grupe zadataka nisu limitirane na izrav-
no hijerarhijski pretpostavljenoga Sefa.

Interesne grupe Cine ljude koji jesu ili nisu svrstani u zajednicke skupine
naloga ili skupina zadataka, a mogu se udruziti kako bi postigli specifican
cilj koji svakoga pojedinca zanima.

Prijateljske grupe su skupine koje Cesto nastaju jer pojedini pripadnici
imaju jednu ili viSe zajednickih karakteristika. Drustvene privrzenosti, koje
se Cesto produljuju izvan radnih situacija, mogu biti usmjerene, primjerice,
na sli¢noj dobi, navijanju za nogometni klub, pohadanje istoga sveucilista i dr.

Jedan broj istrazivaca nastanka i funkcioniranja malih grupa smatra da
postoji pet osnovnih vrsta grupa: 1) prigodne, 2) katarkitcke, 3) grupe za
ucenje, 4) grupe za odlucivanje i 5) akcijske grupe.*'?

Prigodne grupe mogu nastati bilo gdje i bilo kojom prigodom. Svrha
je takvih grupa uspostavljanje i odrzavanje odnosa. To mogu biti spontani
razgovori ili planirani skupovi.

Katarkticke grupe ili ,grupe ociscenja“ imaju svrhu ispitivanja i izraza-
vanja osjecaja. Rasprava je najcesce usredotocena na neki problem s kojim
su ¢lanovi suoceni. Ovoj grupi pripadaju npr. bivsi alkoholicari.

Grupe za ucenje organizirane su da bi svojim ¢lanovima olaksale usva-
janje novih informacija.



Grupe za odlucivanje sastoje se od ljudi koji moraju odlucivati o ne-
kome pitanju. Formiraju ih da bi popravile nesto $to nije u redu ili radi
promjene postojecih uvjeta.

Akcijske grupe stvaraju se radi odredivanja kada i kako ce se ostvariti
odluke $to ih je donijela grupa za odlucivanja.

Zasto se ljudi pridruzuju grupama? Ne postoji samo jedan razlog zbog
cega se ljudi pridruzuju grupama. Kako vecina ljudi pripada mnogim gru-
pama, ocigledno je da razlicite grupe pruzaju svojim pripadnicima i razli-
¢ite koristi. Najvazniji razlozi za pridruzivanje skupini povezani su s nasim
potrebama za sigurnosc¢u, statusom, samopostovanjem, pripadanjem, moc¢i
i postizanjem cilja.

Razvitak grupe dinamican je proces i svaka grupa ima svoj zivotni ciklus.
Vecina je grupa u neprestanome stanju promjena. Postoje znacajni dokazi
da skupine prolaze kroz standardni slijed razvoja. Jedan od najutjecajnijih
modela je Tuckmanov model faza razvoja malih grupa. Predstavljen 1965.
godine, model je identificirao Cetiri faze koje se su postale klasik: oblikova-
nje, skupljanje ideja, normiranje i izvedba (forming, storming, norming, and
performing).**°

I drugi istrazivaci navode Cetiri faze: 1) formiranje, 2) ,Suskanje, 3) nor-
miranje i 4) izvodenje.*”' Drugi, pak, navode pet faza koje ¢emo nesto de-
taljnije razmotriti: 1) formiranje, 2) konfrontacija ideja, 3) normiranje, 4)

izvedba zadataka i 5) pripreme za raspustanje.*?

Fazu formiranja karakterizira visok stupanj neizvjesnosti u svezi sa
svrhom, strukturom i vodstvom grupe. Clanovi ispituju moguénosti kako
bi odredili koji su tipovi ponasanja prihvatljivi. Ova je faza dovr$ena kada
¢lanovi pocinju misliti o sebi kao dijelu grupe ili prihvac¢anje formalnoga
vodstva.

Faza previranja ideje je faza unutar grupnoga sukoba. Clanovi prihva-
¢aju postojanje grupe, ali se javlja otpor u svezi s tim tko ¢e skupinu kontro-
lirati. Dovrsavanjem druge faze nastaje relativno jasna hijerarhija vodstva
unutar skupine.
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Faza normiranja je treca faza i u njoj se razvijaju tijesni odnosi i grupa
pokazuje koheziju. Sada postoje jaki osjecaji identiteta grupe i ,prijatelj-
stva“. Treca je faza dovrsena kada postoji kontinuirana grupna struktura i
kada je grupa usvojila zajednicki skup ocekivanja onoga sto definira korek-
tno ponasanje pojedinoga pripadnika.

Faza izvedbe zadataka ukazuje da je struktura u potpunosti funkcional-
na i prihvacena. Energija se grupe premjesta s upozoravanja i razumijevanja
jedan drugoga na posao izvedbe zadataka.

Faza pripreme za raspustanje zadnja je faza razvitka grupe. Neki je
autori nazivaju i fazom zalovanja. U toj se fazi grupa priprema za raspusta-
nje. Visok stupanj izvedbe zadatka nije vise glavni prioritet grupe. Pozor-
nost je sada usmjerena na aktivnosti ,pospremanja“. U ovoj su fazi reakcije
grupe razlicite.

Istrazujudi strukturu grupe, pojedini strucnjaci polaze od velicine gru-
pe, mreza i vodstva.*?* No, drugi, pak, pristupaju drugim i $irim konceptima
kao $to su: uloge, identitet uloge, percepcija uloge, oc¢ekivanja od uloge, su-
kobi uloga, norme, prilagodavanje, status i dr.

Velic¢ina grupe. Velicina grupe utjece ne samo na zadovoljstvo nego i
na ucinak. Ve¢im grupama obicno je potrebno vise vremena da donese od-
luku, pogotovo ako je neophodno da ona bude jednoglasna. Istrazivanja
su pokazala da se povecanjem broja ¢lanova grupe smanjuje zadovoljstvo
i prisnost medu clanovima, da se smanjuje broj ¢lanova koji aktivno su-
djelyju u radu i da raste potreba za vodstvom. S porastom broja ¢lanova
izvjesnije je da Ce se stvoriti podgrupe, da ¢lanovi nece redovito dolaziti na
grupne susrete i da ¢e napustanje grupe biti ¢e$ce.*?* Stvaranjem podgrupa
kojim bi se primarno trebali baviti. Nema idealnoga broja ¢lanova grupe. To
¢e odrediti sama grupa u skladu s ciljevima.

Uloga grupe. Shakespeare je napisao: ,Cijeli svijet je pozornica i svi
su muskarci i Zene samo glumci! Parafraziramo li ovu misao moze se reéi
da su svi pripadnici grupe glumci i svatko igra neku u#/ogu. Uloga je skup
ocekivanih tipova ponasanja propisan nekome tko zauzima dani polozaj u



drustvenoj jedinici. Razumijevanje ponasanja po ulozi bitno bi se pojedno-
stavilo kada bi svatko od nas izabrao jednu ulogu te je potom igrao redovito
i dosljedno. Nazalost, od nas se trazi da igramo niz razlicitih uloga, kako na
posluy, tako i izvan njega. *>* Dodatnu kompleksnost stvara i ¢injenica da je
covjek bice uloga, i to vise njih, koje uspjesno ili manje uspjesno prenosiiu
grupni kontekst.

Norme. Sve grupe imaju utvrdene norme, tj. prihvacene standarde u po-
nasanju koje dijele svi pripadnici grupe. Norme govore pripadnicima sto je
prihvatljivo ili neprihvatljivo u odredenim okolnostima. Formiranje normi
obicno je u svezi s voditeljima grupe, institucijom u kojoj grupa funkcio-
nira ili nekim ¢lanom. No, kontinuitet normi osigurava skupina i tesko ih
je promijeniti. Nakon prilagodbe, norme se vide kao sredstvo socijalnoga
pritiska.*® Sa stajali$ta pojedinca, norme govore §to se u stanovitim situa-
cijama oc¢ekuje. Kada ih skupina usuglasi i prihvati, norme djeluju kao sred-
stvo utjecaja na ponasanje pripadnika grupe uz minimalnu potrebu vanjske
kontrole. Norme se mogu razlikovati medu skupinama, zajednicama, drus-

tvima, ali svatko ima vlastiti skup normi.*?’

Prilagodavanje. Kao pripadnik grupe zelite u toj istoj grupi biti i pri-
hvaceni. Zbog toga ste podlozni prilagodavanju normama grupe. Postoji
velik broj dokaza da grupe mogu imati snazan pritisak na pojedine pripad-
nike da svoje stavove i ponasanje prilagode standardu grupe, osobito kada
govorimo o donosenju odluka, odnosno procesu odlucivanja.

Status. Status je stupnjevanje ugleda, polozaja ili ranga u grupi. Grupa
ga moze formalno uvesti, tj. organizacijski nametnuti titulama ili privlac-
nim nazivima. Svima nam je poznata raskos koja je u svezi s visokim orga-
nizacijskim statusom: veliki uredi s perzijskim tepisima, impresivne titule,
visoke place i rubne koristi, preferirani radni raspored i dr. S druge strane,
status se moze ste¢i na neformalan nacin i tu uklju¢ujemo naobrazbu, sta-
rost, spol, umijece ili iskustvo itd. Sve moze imati statusnu vrijednost ako
to drugi u grupi procjenjuju.

Vodstvo. Dugo se vjerovalo da se vode ne stvaraju nego radaju. Istraziva-
nja pokazuju da vode imaju vise samopouzdanja i da su Cesto inteligentnijih
od drugih ¢lanova. Oni se lakse prilagodavaju i osjetljivi su na misljenje dru-
gih ¢lanova u smislu zelje za uvazavanjem. No, sve osobine za koje smatra-
mo da su liderske mijenjaju se u skladu sa situacijama. Vodom postaje osoba
koja uspjesno izvrsava odreden broj zadaca u grupi.*?® U svezi s tim moze se
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govoriti o dvije glavne aktivnosti vodstva: 1) aktivnost zadatka i 2) aktivnost
brige za ¢lanove grupe. Funkcije vodstva su aktivnosti koje grupi pomazu
ostvariti svoje ciljeve. Funkcije brige za clanove ti¢e se moralnih vrijednosti
grupe. One ukljucuju sve aktivnosti koje ¢e poboljsati emocionalnu klimu ili
povecati zadovoljstvo pojedina¢nih ¢lanova grupe: pokazivanjem zajednis-

tva, potpore, ohrabrenja, usmjeravanja razgovora i dr.**®

Jednu od ociglednijih promjena komunikacijskih koncepata nalazimo u
podrucju grupnoga odlucivanja. Poznato nam je da danas u organizacijama
mnoge odluke donose skupine ili povjerenstva (komisije). Komunikacijske
interakcije u grupnoj odluci mogu povecati ili smanjiti kakvo¢u odluke u
usporedbi s odlukom koju bi donio pojedinac. Jasno je da u svezi s tim po-
stoje i prednosti, ali i nedostatci grupnoga odlucivanja. Prednosti grupnoga
odlucivanja svakako bi mogli biti: 1) potpunije informacije i znanja, 2) po-
vecava se prihvacenje rjesenja i 3) povecava se legitimitet. S druge strane,
grupno odlucivanje nije bez nedostataka. Glavni nedostatci mogu biti po-
tro$nja previse vremena, pritisak za prilagodbu i dvosmislena odgovornost.

Vrlo vazan aspekt istrazivanja kod malih grupa je proucavanje faza do-
nosenja odluka. S obzirom na razliCite pristupe, znanstvenici iz podrucja
komunikologija, posebno oni koji se bave odluc¢ivanjem u malim grupama,
ne slazu se o najboljoj organizaciji odlucivanja radi postizanja maksimalne
uspjesnosti. No, kada je rije¢ o konkretnim funkcijama sto ih grupe moraju
izvrsavati, tu postoji manje razilazenje. Te se funkcije mogu definirati na
sljedeci nacin:*°
1) Grupa mora shvatiti i analizirati problem.

2) Grupa mora utvrditi skup operativnih postupaka. Mora se odrediti
$to treba uciniti da bi se problem rijesio i kako se tome ima pristupiti.

3) Grupa mora provesti ili generirati alternativna rjeSenja problema. Pri-
tom mora razmotriti §to je moguce vise mogucnosti, prije nego $to se
pokusa odluciti za neko kona¢no rjesenje.

4) Grupa mora razviti specifican skup kriterija za evaluaciju vrijednosti
svake alternative.



5) Grupa mora ocijeniti ili evaluirati svako od mogucih rjesenja prije

nego §to se konac¢no opredijeli za jedno od njih.

Kada se pripadnici grupe fizicki konfrontiraju i stupe u interakciju, mo-
raju traziti kompromis i uskladivanje zajednickoga stava. Postoje dvije teh-
nike potpunijega realiziranja potencijalnoga procesa grupnog odlucivanja:
1) tehnika nominalne skupine i 2) delphi tehnika ili metoda.

Tehnika nominalne skupine. Nominalna skupina ogranicava raspravu
ili meduljudsku komunikaciju tijekom procesa odlucivanja i otuda izraz
tehnika nominalnoga skupa. Svi su pripadnici grupe fizicki nazoc¢ni, kao
na tradicionalnome sastanku komisije, ali se od njih trazi da rade neovisno.

Delphi tehnika. Slozenija i vremenski dugotrajnija alternativa je Delphi
tehnika. Ona je slicna nominalnoj grupi, osim $to se pripadnicima skupine
ne dopusta fizicki susret licem u lice. Ovu tehniku karakteriziraju sljedeci
koraci: 1) Problem se identificira i od pripadnika Delphi grupe trazi se da
pronadu potencijalna rjeSenja kroz seriju pazljivo sastavljenih upitnika. 2)
Svaki pripadnik anonimno i neovisno popunjava prvi upitnik. 3) Rezultati
prvoga upitnika skupljaju se na sredi$njoj lokaciji, prepisuju i umnazaju.
4) Svaki pripadnik dobiva kopiju rezultata. 5) Nakon s$to dobiju rezultat na
uvid, svaki od c¢lanova skupine ponovo predlaze rjeSenja. Rezultati obic-
no poti¢u nova rjesenja ili dovode do promjene u pocetnom stajalistu. 6)
Koraci 4 i 5 ponavljaju se onoliko dugo koliko je potrebno da se postigne

konsenzus.®'

Vjerojatno jedan od najvaznijih sporednih proizvoda grupne interak-
cije jest emotivna privrzenost koja moze nastati iz zajednickoga rada na
rjeSavanju nekoga problema. Znanstvenici isti¢cu da ova vrsta emocional-
ne privrzenosti raste kako raste privlacnost grupe. Tako nastaje koheren-
tnost, tj. sila koja clanove skupine drzi u grupi. Neki je autori definiraju kao
kompleks sila koje vezuju ¢lanove grupe medusobno i za grupu i cjelinu.**
Drugi je definiraju kao stupanj do kojega su pripadnici jedan drugom sim-
paticni i dijele ciljeve skupine. Drugim rijec¢ima, §to su pripadnici skupine
jedan drugomu simpaticniji, i $to su ciljevi skupine blize njihovim individu-
alnim ciljevima, to je veca kohezija grupe.*** Dakle, kohezivne grupe imaju
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zainteresirane i odane ¢lanove koji uzivaju u medusobnome drustvu. Takve
grupe nisu uvijek visoko produktivne, ali njezini ¢lanovi teze pomoc¢i jedni

drugima. **

Kohezija nije stalna nego promjenjiva kategorija. Grupa koja pocetno
nije kohezivna, moze to postati vremenom. Istraziva¢i smatraju da vrijeme
utjeCe na to koji ¢e ¢lanovi pridonositi koheziji grupe. Primjerice, mogu-
¢e je da lider grupe znatno pridonosi povecanju kohezije u pocetku nje-
zina rada, a taj doprinos kasnije moze biti znatno manji.*** Grupa je bolja
u upravljanju stresom i sukobom medu svojim clanovima ako ima Cvrst
osjecaj o sebi. Stvaranje osjecaja za insidere i outsidere u skupini uzrokuje
da ljudi vide ¢lanove tima kao sli¢ne i istodobno razlicite od ¢lanova dru-
gih skupina. U radnim timovima ¢lanovi mogu imati vrlo razlicite vjestine,
zanimanja, pa cak i statuse. Takve razlike, medutim, ne sprjecavaju razvoj

kohezivnoga tima.**

Vratimo li se definiciji ,simpati¢nosti“ pripadnika grupe, postavlja se pi-
tanje koji ¢cimbenici odreduju hoce li pripadnici grupe jedan drugomu biti
simpati¢ni. Stru¢njaci polaze od toga da na koheziju mogu djelovati ¢cimbe-
nici poput vremena provedenoga zajedno, strogosti kod pristupanja grupi,
veli¢ini grupe, vanjskih prijetnji grupi i prethodni uspjesi.

Vjerojatno je najcesci izvor meduljudskih sukoba neuspjesna komuni-
kacija. Ona je jedan od najvaznijih uspjeha svakoga pojedinca, a samim tim
i grupe. Nijedna grupa ne moze nastati, razvijati se ili opstati bez komuni-
kacije. I za grupu je vazno razvijanje komunikacijske kompetencije jer gru-
pa mora razumjeti komunikaciju i komunikacijski proces. Ideje koje grupe
razmatraju mogu biti beskorisne bez obzira na to koliko velike bile, sve dok
nije ispravno prenesena drugima i shvacena. Savr$ena komunikacija, ako
uopce postoji, postojala bi kada bi misao ili ideja bila prenesena na takav
nacin da bi svjesna slika koju je primatelj percipirao bila istovjetna slici koju
je zamislio posiljatelj. Iako jednostavna u teoriji, savrsena se teorija u praksi
nikada ne postize.

Dakle, za uspjesnu komunikaciju u grupi vazno je razumjeti komuni-
kacijski proces koji smo opisali u poglavlju Proces komunikacije. Takoder,



nacine komuniciranja, prije svega masovni nacin, mozete naci u poglavlju
Masovnoj komunikaciji. Kada je rije¢ o komunikaciji u malim grupama, vise
pozornosti posvetit ¢emo komunikacijskim mrezama, kako onim formalnim,
tako i neformalnim komunikacijskim mrezama.

Mreze predstavljaju skup medusobno povezanih ¢vorista. Cvorista mogu
imati razlicitu razinu vezanosti u mrezi, i zato se u nekim inacicama teorije
mreze ¢vori$ta, koja su posebno vazna, nazivaju ,centri® S druge strane, sva-
ka komponenta odredene mreze predstavlja ¢voriste i njezina funkcija i zna-
Cenje zavise od programa mrezZe i od njezine interakcije s ostalim ¢voristima

te iste mreze.*’

U drustvenome Zivotu mreze predstavljaju komunikacijske strukture. Ko-
munikacijske mreze predstavljaju obrazac kontakata koji nastaju slijedom
protoka poruka medu sudionicima u komunikaciji kroz vrijeme i prostor. Da-
kle, mreze odraduju razli¢ite protoke. Protoci su tijekovi informacija izme-
du ¢vorista, koji kruze kroz kanale koje ta ¢vorista povezuju. Mrezu definira
program koji toj mrezi dodjeljuje ciljeve, zadatke i pravila po kojim funkcio-

nira. Mreze, stoga, predstavljaju osnovni obrazac Zivota, svih oblika zivota.**

Kao $to se vidi, mreze predstavljaju kompleksne strukture komunikacija
koje su sagradene oko niza ciljeva, koji, istovremeno, odrazavaju jedinstvo
svrhe i fleksibilnost izvrsenja svojom prilagodljivos¢u okruzenju u kojemu
djeluju.

Formalne komunikacijske mreze u organizacijama mogu biti vrlo slozene.
One mogu, primjerice, ukljucivati stotine ljudi i pet-Sest ili vise hijerarhijskih
razina. Vedina je istrazivanja komunikacijskih mreza napravljena u grupa-
ma koje su formirane u laboratorijskome okruzenju. Rezultati upuéuju na tri
uobicajene mreze malih grupa: 1) lanac, 2) kotac i 3) svi kanali. Lanac kruto
slijedi formalni zapovjedni lanac. Kota¢ se oslanja na vodu koji igra ulogu
sredisnjega provodnika svih komunikacija grupe. Svi kanali dopustaju svim
pripadnicima grupe aktivno komuniciranje jednih s drugima. Mreze svih ka-
nala najcesce se susrecu u praksi kod grupe zadataka koja rjesava problem
gdje svi pripadnici grupe slobodno daju svoj doprinos.
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Lanac Kota¢ (Tocak) Potpuno povezana mreza
(svi kanali)

Slika 32. Tri mreZe malih skupina

Uvazavajudi pristup triju uobicajenih mreza, pojedini teoreticari navode
da se najcesce upotrebljava pet komunikacijskih mreza: 1) tocak ili kotac, 2)
lanac, 3) ipsilon, 4) krug i 5) potpuno povezana mreza. Na Slici broj 34. mo-
zZete primijetiti da su sve grupe petoclane. Kod focka (na slici) jedna je oso-
ba, koja obi¢no postaje lider, srediste komentara svakoga ¢lana grupe. Kao
srediSnja osoba u mrezi, ima slobodu komunicirati s ostala cetiri ¢lana, koji
medusobno mogu komunicirati samo preko nje. U lancu tri osobe mogu
komunicirati s osobama koje su pored njih, ali preostale dvije osobe mogu
komunicirati samo s jednim ¢lanom grupe. Ipsilon mreza sli¢i na lanac, tri
od pet ljudi mogu komunicirati samo s jednom osobom. Za razliku od ovih
sustava, koji su centralizirani i obi¢no imaju vodu, krug i potpuno povezana
mreza decentralizirane su i, ponekad, bez vode. U krugu svaka osoba moze
komunicirati s jo$ dvije osobe koje su pored nje. U potpuno povezanoj
mrezi, koja se nekad naziva ,,Concom®, svi su komunikacijski putevi otvo-

reni: svaki ¢lan moze komunicirati s ostalim ¢lanovima u grupi.**

Kao $to je poznato, formalan sustav nije jedini sustav komunikacije u gru-
pi ili organizaciji. Postoji i neformalan sustav komunikacije gdje informacija
tece duz dobro znane vinove loze i gdje cvjetaju glasine. Izraz vinova loza
potjece iz Americkoga gradanskog rata. U to vrijeme kablovi obavjestajnih
telegrafa labavo su visjeli s drveca poput vinove loze, a poruka je Cesto bila
iskrivljena. Zbog toga se za svaku glasinu kaze da dolazi s ,vinove loze".



Kotaé (Tocak) Lanac Ipsilon (Y)

Krug Potpuno povezana mreza
(svi kanali)

Slika 33. Pet vrsta komunikacijskih mreza

Na pitanje jesu li informacije $to se prenose duz ,vinove loze“ tocne,
istrazivanja upucuju da je 75 posto onoga sto se prenosi to¢no. Drugo je pi-
tanje u svezi s tim koji uvjeti podrzavaju Sirenje glasina. Polazi se od toga da
glasine pocinju kao: 1) odgovor na situacije koje su nam vazne, 2) komuni-
kacija gdje postoji dvosmislenost i 3) u uvjetima koje poticu tjeskobu. Rad-
ne situacije Cesto sadrze ta tri elementa, $to objasnjava razloge zasto glasine
cvjetaju u organizacijama. Tajnovitost i utakmice koje obi¢no prevladavaju
u velikim organizacijama u svezi s kadrovskim pitanjima, premjestanjem ili
preraspodjelom radnih zadataka i dr., stvaraju uvjete koji potic¢u i odrzavaju
glasine duz vinove loze. Glasine ¢e se odrzati sve dok se ne ispune Zelje ili
ocekivanja koja su stvorila neizvjesnost $to lezi u pozadini tih glasina ili dok
se tjeskoba ne smanji.**

Mreza glasina ima tri glavne karakteristike. Prvo, ona nije pod kon-
trolom rukovodstva. Drugo, vedina zaposlenika smatra da predstavlja
pouzdaniji i vjerodostojniji izvor informacija od formalnih priopéenja
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top-menadzmenta. I trece, mreza glasina uglavnom sluzi osobnim interesi-

ma ljudi koji u njoj sudjeluju.*"

Tehnologija je grupama razlicitih velicina omogudila visi stupanj ucin-
kovitosti. Softveri su grupama omogudili odrzavanje virtualnih sastanaka
i koristenje tehnologije za odrzavanje video i drugih konferencija koje u
trenutku mogu povezati osobe koje se nalaze $irom svijeta. Tehnologije za
povezivanje grupa omogucuju postojanje trenutacnih i dostupnih global-
nih grupa i mogu stvoriti online biljeske svih grupnih komunikacija za ka-
snije napomene. Nedostatci ovoga procesa ukljucuju nemoguénost ¢lanova
grupe da vide neverbalnu komunikaciju drugih ¢lanova grupe, zbog cega se
komunikacija grupnoga konflikta znatno teze rjesava i interpretira.**?

Tehnologija online komunikacije unutar grupe eliminira fizicke granice
i ogranicenja. Svatko u grupi moze stupiti u interakciju u bilo koje doba
dana, nezavisno od osobnih rasporeda, kako bi poslao poruku o kojoj ce se
kasnije diskutirati. Tehnologija i metode komunikacije zasnovane na no-
vim tehnologijama imale su ogromno znacenje za svijet kada je Svjetska
zdravstvena organizacija (WHO) 11. ozujka 2020. godine objavila global-
nu pandemiju COVID-19 (korona) virusa. U vrlo kratkome vremenu, ili
trenutacno, svi vazniji poslovni i drustveni subjekti i organizacije presli su
na virtualnu ili online komunikaciju koriste¢i brojne sustave komunikaci-
je. Medu najpopularnijima bili su platforme i lideri u videokonferencijama
Google meet i Zoom.



Grupa se definira kao dva ili vi$e interaktivna i meduovisna pojedinaca koji su se
udruzili kako bi postigli odredene ciljeve te, kao takve, mogu biti formalne ili ne-
formalne. Male grupe imaju minimalno tri ¢lana, a vecéina struc¢njaka procjenjuje

da je najbolje da mala grupa ima sedam ili osam ¢lanova.

Postoje brojne klasifikacije grupa. Primjerice, grupe se dijele na formalne i nefor-
malne. Mogu se dijeliti i na grupe za ucenje ili obrazovanje u koje se skupljamo kako
bismo poducili ili naucili nesto o odredenoj temi, zatim radne grupe koje ostvaruju
odredene ciljeve, a potom i samousmjereni radni timovi, grupa zaposlenih sa sva-

kodnevnom odgovornoséu da upravljaju svojim radom uz minimalnu superviziju.

Svaka grupa ima svoj zivotni ciklus. Najcesce klasifikacije imaju cetiri (formiranje,
$uskanje, normiranje i izvodenje) ili pet faza (formiranje, konfrontacija ideja, nor-

miranje, izvedba zadataka i pripreme za raspustanje).

Pri definiranju strukture moguce je krenuti od veli¢ine grupe, mreza i vodstva.
Postoje i drugi koncepti poput uloge, identiteta uloge, percepcije uloge, oc¢ekivanja

od uloge, sukoba uloga, normi, prilagodavanja, statusa i dr.

Mnoge odluke u organizacijama donose skupine ili povjerenstva. U struci i znano-

sti ne postoji konsenzus o najboljemu modelu odlucivanja.

Svaka funkcionalna grupa mora shvatiti i analizirati problem, ustvrditi skup ope-
rativnih postupaka, odrediti $to treba uciniti da bi se problem rijesio, provesti ili
generirati alternativna rjesenja problema, razmotriti $to je moguce vise moguéno-
sti prije donosenja odluke o kona¢nome rjesenju, razviti specifican skup kriterija
za evaluaciju vrijednosti svake alternative, ocijeniti ili evaluirati svako od mogucih

rjesenja.
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Kohezija

Kohezija je kompleks sila koje vezuju ¢lanove grupe medusobno i za grupu i cjeli-
nu, stupanj do kojega su pripadnici jedan drugomu simpati¢ni i dijele ciljeve sku-
pine. Kohezija je promjenjiva kategorija na koju moze utjecati vrijeme provedeno
zajedno, strogost kod pristupanja grupi, velicina grupe, vanjske prijetnje grupi i
prethodni uspjesi.

Mreze malih grupa

To je skup medusobno povezanih ¢vorista, u drustvenome zZivotu obrazac kontakta
koji nastaju slijedom protoka poruka medu sudionicima u komunikaciji kroz vri-
jeme i prostor. Najce$ce se upotrebljava pet komunikacijskih mreza: kota¢, lanac,
ipsilon, krug i potpuno povezana mreza.

Virtualne mreze

Tehnologija online komunikacije unutar grupe eliminira fizicke granice i ograni-
cenja te omogucava svakomu u grupi da stupi u interakciju u bilo koje doba dana,

neovisno o rasporedu, kako bi poslao poruku o kojoj ¢e se kasnije diskutirati.

Pitanja za provjeru znanja

1. Sto su male grupe i koje su njihove specifi¢nosti?
2. Objasnite razliku izmedu formalnih i neformalnih grupa.
3. Sto se dogada s formiranjem grupe u fazi normiranja?
4. Navedite i objasnite klju¢ne funkcije grupe.

5. Definirajte koncept kohezije u maloj grupi.

6. Objasnite razlike izmedu lanca, kotaca i potpuno povezanih mreza kao
vrsta mreza malih grupa.

7. Kako virtualne mreze utjecu na dinamiku komunikacije unutar grupe?
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14.
KOMUNIKACJAU
ORGANIZACUI






Kao sto smo vidjeli u prethodnim poglavljima, komunikacija je dijeljenje
informacija s drugim pojedincima ili grupama. Informacijom se u ovome
kontekstu smatra bilo koja misao i zamisao koju posiljatelji (npr. menadze-
ri) Zeli podijeliti s drugima (npr. radnicima). Opcenito re¢eno, komunika-
cija ukljucuje proces u kojemu jedna osoba odasilje poruku jednoj ili vise
osoba te dovode do razumijevanja poruke.

Komunikacija se, u ovome kontekstu, odvija u organizaciji. Razli¢iti
su pristupi u definiranju organizacije. Neki je znanstvenici shvacaju kao
proces organiziranja i kao njegov rezultat. U vecini definicija organizacija
se definira kao sredstvo za postizanje cilja. Organizacija podrazumijeva i
odredene drustvene odnose, tj. pojedince koji medusobno djeluju unutar
organizacije. Za neke teoreticare organizacija je set razlicitih uloga, skup
ljudi, alat, sustav elemenata itd. Nema dvojbe da je organizacija promisljeno
rasporedivanje ljudi da bi se ostvario odredeni cilj.*** Dakle, organizacija je
proces formiranja redovnoga kori$tenja svih organizacijskih resursa u su-
stavu upravljanja, a unutar takvih sustava potrebna je komunikacija.

Za razumijevanje organizacijske komunikacije nuzno je ukazati na in-
ternu i eksternu komunikaciju. U internoj komunikaciji naglasak je stavljen
na silaznu, uzlaznu i bo¢nu komunikaciju, kao i na kanale interne komu-
nikacije. Kako organizacija komunicira i s vanjskom javnoscu, vazna je iz-
gradnja odnosa s javno$c¢u organizacije. Komunikacija s aspekta koristenja
komunikacijskih kanal u praksi je najcesce integrirana, a na komunikacij-
sku ucinkovitost utjece i organizacijska kultura. Ti i drugi elementi ¢ine
osnove organizacijske komunikacije te ¢emo ih izloziti zasebno.

Interna komunikacija izraz je koji se koristi da se opise sustav orga-
nizacijski upravljane komunikacije gdje se zaposlenici smatraju najvaz-
nijim ciljnim javnostima. Interna (unutarnja) komunikacija jest plani-
rana uporaba komunikacijskih radnji radi sustavnoga utjecaja na znanje,
stavove i ponaSanje sada$njih zaposlenika. Iz te definicije moze se vi-

djeti kako je naglasak na menadZzmentu — odnosu sa zaposlenikom.**
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ZadrZavanje
‘ ' zaposlenih ‘ }

Zadovoljstvo Vanjska vrijednost + Zadovoljstvoi
poslom usluge proizvoda lojalnost korisnik a

‘ ' Produktivnost ‘
zaposlenih }

Slika 34: Prilagodeno prema Heskett, J. R., Jones, T. O., Loveman, G. W., Sasser, W. E. i L.
A. Schlesinger: ,, Putting the Service - Profit Chain to Work’; The Best of Harvard Business
Review, 7/8, 2008.

Interna se komunikacija uglavnom shvaca kao planirana komunikacija sa
zaposlenicima. Na razini znanja teoreticari smatraju kako zaposlenik mora
biti informiran, poznavati zahtjeve korisnika te strategiju organizacije, kao
i sve eventualne organizacijske promjene. Na razini stavova podrazumi-
jeva se zaposlenik koji je identificiran s organizacijom, koji je korisnicki
orijentiran te koji razumije odluke menadzmenta. Dosezanjem ciljeva ovih
dviju razina zaposlenikovo ¢e ponasanje biti (samo)odgovorno, a rezultat
toga bit ce i stalno prosljedivanje povratne informacije. Autori s ovakvim
pristupom internu komunikaciju stavljaju u kontekst promocije kao dijela

promotivnoga spleta internog marketinga.**

Komunikacija je razmjena poruka koje proizlaze iz razmjene misljenja
posiljatelja i primatelja, a komuniciranje u organizaciji razmjena je tih poru-
ka, ideja i stavova u strukturi organizacije medu menadzerima, zaposlenici-
ma i svima koji su s njima povezani, koji koriste suvremene komunikacijske
tehnologije i medije za prijenos informacija. Izmjena poruka dvosmjerni je
proces izmedu posiljatelja i primatelja tako da medusobni odnosi medu po-
jedincima, njihovi stavovi i osjecaji poboljsavaju ili otezavaju njihovo razu-
mijevanje. Komuniciranje u organizaciji uspjesno je ako posiljatelj poruke

i njezin primatelj dostizu visok stupanj razumijevanja prenesene poruke.*¢

U svim definicijama interne komunikacije zajednicki je naglasak na me-
nadzmentu, odnosno upravljanju, vodenju pa se moze zakljuciti da je inter-
na komunikacija u svim kontekstima upravljacka (pod)funkcija. U svezi s
tim, bitne su tri komunikacijske odlike.**’



1) Kada komunicirati? Nerijetko vodstva organizacija polaze od pret-
postavke da su kolege i podredeno osoblje ve¢ obavijesteni o pojedinim
pitanjima i kada u stvarnosti to nije tako. Prijenos svake informacije koja za
pojedinu osobu ili skupinu moze biti relevantna jednostavno je nemoguce,
inace bi organizacija sve svoje vrijeme, energiju i resurse ulozila u prenose-
nje poruka, od kojih bi ve¢ina imala malu prakti¢nu vrijednost. Dakle, mora
se odabrati.

2) Kako komunicirati? Mediji pomocu kojih se poruke prenose uklju-
¢yju pisma i memorandume, telefonske razgovore, sastanke, videoporuke,
plakate i oglasne ploce, ku¢na novinska izdanja te pisana izvjesc¢a. Vazni
mogu biti i neformalni kanali, osobito glasine (soba za glasine).

3) S kime komunicirati? Odabir primatelja ovisi o svrsi poruke koja se
prenosi. Tocan odabir primatelja mora osigurati izvrSenje uputa jer ¢e oni
koji su zaduzeni za njihovo provodenje to¢no znati §to im je Ciniti.

Interna komunikacija smatra se relativno novom disciplinom, iako ima
dugu povijest. Istrazivanja o usponu internoga komuniciranja*® ukazuju da
ne postoji mnogo direktora interne komunikacije koji sjede zajedno s osta-
lim ¢lanovima uprave. Cinjenica da je interna komunikacija jedna od onih
disciplina za koju svi misle da je dobro obavljaju ve¢ samim time §to komu-
niciraju sa svojim osobljem, itekako otezava posao onima koji su osposo-
bljeni i strucni za taj posao. Za pravilno funkcioniranje interne komunika-
cije nuzno je da je pozicionirana na sam vrh organizacije te da menadzment
postuje vaznost i stru¢nost osoba kojima je to posao. Bez takva postivanja
malo je vjerojatno da ¢e bilo kakva komunikacijska strategija biti u¢inkovita

i ostvarena prema planu.*”

Istrazivanja pokazuju da u Ujedinjenom Kraljevstvu 75 % korporacija
ima odjel za internu komunikaciju. Cesce je taj zadatak u marketingkome
odjelu (46 % slucajeva), nego u ljudskim resursima (17 %).**° Vecina velikih
tvrtki ima menadzere za unutarnje komunikacije i pokazuje se da je potre-
ba za njima velika, §to se ogleda u:

+ vecoj potrebi korporacija da informiraju svoje zaposlenike o politici i
financijskim poslovima, ukljucujuci godisnje izvjesce i obracun;
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« sve vec¢oj demokratizaciji industrije po uzoru na kontinentalnu Euro-
pu: radnik — direktori, radna vijeca i radna povjerenstva;

+ sve ve¢emu vlasnistvu zaposlenika nad kapitalom korporacije (zahva-
ljujuéi procesu privatizacije);

+ dostupnosti novih tehnologija komunikacija koje olaksavaju organi-
zaciju i provedbu unutarnje komunikacije; nove tehnologije ukljucuju
intranet, mrezne stranice, webcasts, poslovnu televiziju, online novi-
ne, telekonferencije, mobilne telefone, e-poruke i SMS, slanje teksta
za osoblje na terenu;

+ sve vecoj vaznosti usluzne industrije u zapadnim gospodarstvima, s
posebnim naglaskom na usluge koje se temelje na znanju, primjerice
investicijsko bankarstvo, marketinske usluge, dizajn i razvoj mreznih
stranica.

Sve to odrazava promijenjenu industrijsku klimu jer je staro industrij-
sko/proizvodno doba zamijenjeno novim razdobljem informacija/znanja.
U svezi s tim, linijski menadzeri i nizi rukovoditelji moraju imati sposob-
nost prenosenja korporativne price svojim timovima. Oni, takoder, moraju
imati sposobnost dobiti povratnu informaciju od svoga osoblja. Vjerojatnije
je da ¢e dvosmjerna komunikacija osigurati bolje odvijanje posla unutar
organizacije.

Mnogi komunikacijski prakticari koji rade u organizacijama s malim
proracunima cesto kombiniraju ulogu interne i eksterne komunikacije, a
time i ulogu strateske komunikacije (npr. planiranja) i takticke interne ko-
munikacije (pisanje i sl.).**'

Rad na strateskoj internoj komunikaciji uklju¢uje podupiranje glavnih
programa promjene, prenosenje poruke top-menadzmenta, preno$enje po-
slovne misije/vizije/vrijednosti, podizanje svijesti o pitanjima poslovanja i
prioritetima, podizanje/o¢uvanje internoga kredibiliteta top-tima, motiva-
ciju zaposlenika, olaksavanje povratnih informacija i unapredenje komuni-
kacijskih vjestina menadzmenta.

Takticke ili tehnicke aktivnosti djelatnika za internu komunikaciju uklju-
¢uju pripremu organizacijskih novina ili magazina, odrzavanje i komunikaci-
ja na intranetu, izradbu newslettera, uredivanje i odrzavanje oglasnih ploca,



izradbu godisnjih izvjesca zaposlenika, pomo¢ pri odrzavanju mreznih stra-
nica, odgovor na pisma Citatelja, pripremu vijesti za zaposlenike i dr.

U manjim organizacijama aktivnosti se kombiniraju, dok u ve¢im orga-
nizacijama postoje jasno razgranic¢enje izmedu uloga strateskoga menadze-
ra i tehnicara.

Odabir medija ne mora biti na vrhu popisa prioriteta kada se bira stra-
tegija za internu komunikaciju. Prema teoreticarima prvo treba potaknuti
vise osoblje menadzmenta da razmisli $to se treba promijeniti u komu-
niciranju. Svakako ne bi trebalo slati velik broj informacija da se interna
komunikacija ne bi opteretila. Jednostavnost bi poruka, takoder, trebala
dominirati u komunikaciji. Informacija se mora prenijeti jednostavno i pri-
lagodeno jeziku ciljne javnosti. I vremenska uskladenost bitan je ¢imbenik

u procesu slanja informacija.**

Za bilo koju vecu organizaciju nije mudro u komunikaciji koristiti samo
jedan kanal ili medij. Cak ¢e se i najmanje organizacije posluziti s vise od
jednoga pristupa kako bi komunicirale sa svojim zaposlenicima. Dobra ko-
munikacijska strategija prepoznaje jace i slabije strane svakoga medija te ga,

u skladu tim karakteristikama, i koriste.*>

Sredstva interne komunikacije mogu se podijeliti na tradicionalna i
online komunikacijska sredstva. U tradicionalna komunikacijska sredstva
ubrajaju se komunikacija licem u lice — sastanci na svim razinama, tiska-
na komunikacijska sredstva, video i TV, a u online: intranet i elektronicka
posta. Pregledom literature moze se ustanoviti kako autori prave razlicite
podjele sredstava interne komunikacije na pisanu, usmenu i vizualnu,**
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pisanu, verbalnu i nove tehnologije,** medusobnu i posredovanu,*¢ zatim

medusobnu, tiskanu, elektronicku, racunalnu i organizacijsku*’ te govor-

nu, pisanu i multimedijska sredstva.*®

Bez obzira na razne pristupe, djelatnici u internoj komunikaciji koriste
vise kanala komuniciranja, kako bi prenijeli brzo i potpuno informacije od
vrha prema dolje i obratno te horizontalno.
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Organizacija moze koristiti razli¢ite pristupe komuniciranja ili njihovu
kombinaciju za uspostavljanje dobrih odnosa sa zaposlenicima. To su: 1)
silazno komuniciranje, 2) uzlazno komuniciranje, 3) horizontalno komu-
niciranje.* N. Cori¢ dijeli internu komunikaciju na vertikalnu (dominan-
tan oblik sporazumijevanja medu zaposlenima), horizontalnu (odvija se
izmedu osoba istoga statusa unutar jednog odjela) i dijagonalnu (najma-
nje koristeni vid komunikacije koja dopunjuje vertikalnu, silaznu i uzlaznu
komunikaciju).*°

Vise o metodama interne komunikacije mozete procitati u poglavlju
Komunikacija na radnom mjestu.

Definiranju integrirane komunikacije danas se pristupa razli¢ito. Prema
pojedinim znanstvenicima integrirana komunikacija je ,proces analiziranja,
planiranja, organiziranja, provodenja i kontroliranja, koji je usmjeren na us-
postavljanje cjeline iz diferenciranih izvora vanjskog i unutarnjeg komunici-
ranja poduzeca, kako bi se ciljnim skupinama korporativhog komuniciranja
prenijela konzistentna slika poduzeca’®' Integrirano komuniciranje znaci
uskladivanje komunikacijskih instrumenata odnosno planiranje i organizi-
ranje radi stvaranja i preno$enja jedinstvene pojavne slike nekoga poduzeca.
Integrirano se komuniciranje ti¢e sveukupnih komunikacijskih aktivnosti
nekoga poduzeca, poput korporativnoga identiteta, korporativnoga dizajna,

marketinga, oglasavanja, odnosa s ulagacima te odnosa s javnoscu.*?

Koncept integriranja komunikacije sve vise zaokuplja komunikacijsku
profesiju. Taj trend posebno je dosao do izrazaja pocetkom 1990-ih godina.
Prema americkim znanstvenicima trend integrirane (marketinske) komu-
nikacije potaknuo je marketing, oglasavanje i odnose s javnosc¢u da rade
zajedno.*® Zajednistvo ovih oblika pridonosi ¢injenici da danas oko 75 %
korporacija koristi integriranu komunikaciju.

U integriranoj marketinskoj komunikaciji (Integrated Marketing
Communications — IMC) svi oblici moraju biti u potpunosti usuglaseni jed-
nis drugima i integrirani tako da se dopunjavaju da bi se $to ucinkovitije po-
stigli najbolji rezultati. U svezi s tim, integrirane marketinske komunikacije



imaju cilj uvuéi potencijalnoga kupca u mrezu potpune usuglasene, ¢vrsto
integrirane komunikacije koja ga navodi na kupnju proizvoda. Kao dio tog
procesa, integrirane marketinske komunikacije trebaju ostvariti mjerljive

gospodarske rezultate, poput vec¢ih prihoda i profitabilnosti.***

Integrirana marketinska komunikacija proces je razvoja i primjene razli-
¢itih oblika persuazijske komunikacije s potrosac¢ima i potencijalnim kup-
cima u odredenome vremenu.*®® Definicija ukazuje na pet temeljnih obiljez-
ja integrirane marketinske komunikacije:

1) utjecati na ponasanje

2) poceti od potrosaca ili potencijalnoga kupca
3) koristiti jedan ili sve oblike komunikacije

4) postici sinergijske u¢inke
)

5) izgraditi dugorocan odnos s kupcem.

Pojam korporativna komunikacija sinonim je za komunikacijske aktiv-
nosti jednoga poduzeca: maloga, srednjeg i velikog, pa ¢ak i obrta s obzi-
rom na njihovu poduzetnicku aktivnost. Teoreticari naglasavaju da se po-
jam korporativno u korporativnoj komunikaciji ne treba shvatiti kao pridjev,
nego u kontekstu latinskoga izraza tijelo (corpus) ili u figurativnome zna-
¢enju kao odnos prema cjelini: ,(...) koristenje rijeci korporativno u korpo-
rativnoj komunikaciji ne bi se trebalo shvatiti kao pridjev koji se odnosi na
korporaciju. Trebalo bi biti interpretirano u odnosu prema latinskoj rijeci
tijelo (...) ili u figurativnom znacenju odnosa prema cjelini.“**

Jedan od pristupa definiranju korporativne komunikacije je taj da se opi-
suje kao komunikacija korporativnih vrijednosti, za razliku od promocije
proizvoda i usluga prema potrosacima. Prema tome, marketing je komuni-
kacija usmjerena prema potrosac¢ima, a korporativna komunikacija usmje-
rena je prema drugim javnostima i dionicima (ciljna javnost). Ovaj pristup
povezuje korporativnu komunikaciju s pojmovima upravljanja korporativ-

nom reputacijom, korporativnim imidzZom i upravljanja odnosima.*®’

Korporativne komunikacije smatraju se instrumentom menadZmenta
koji pomaze da se svi oblici komunikacije (interni i eksterni) usklade na
najuspjesniji i najucinkovitiji nac¢in da bi se stvorila povoljna osnova za od-

nose sa skupinama o kojima korporacija ovisi.**®
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Zbog porasta vaznosti komunikacija u njihovo se funkcioniranje sve Ce-
$¢e ukljucuju strucnjaci iz drugih poslovnih podrucja, kao $to su pravnici,
financijski stru¢njaci ili trgovci. Multidisciplinaran pristup prvenstveno po-
maze u pripremi i provodenju dugoroc¢noga i ciljno usmjerenog programa
komuniciranja te mjerenju i ocjenjivanju njihovih uc¢inaka, kao i pri stvara-
nju dodane vrijednosti za organizaciju i njezine sudionike. Neovisno o or-
ganizaciji komunikacijske funkcije pojedine organizacije, svaka razvija svoj

spektar komunikacijskih aktivnosti.**

Korporativnomu komuniciranju pripisuju se dvije zadace: ¥’° 1) prema
unutra i sluzi informiranju uprave poduzeca postajuci istodobno sustavom
za rano uzbunjivanje (window-in), 2) prema van gdje ima posrednicku za-
dadu (window-out).

Korporativna komunikacija ¢ini sve vazne komunikacijske procese ko-
jima se ostvaruje doprinos prema definiranim zadacama i ispunjenju u
profitno orijentiranim gospodarskim jedinicama, a koji posebno pridono-
se ispunjenju interne i eksterne koordinacije djelovanja, kao i uskladivanja
interesa izmedu poduzeca i njegovih dionika.*”’ Na temelju toga, korpo-
rativnu komunikaciju dijeli se na internu i eksternu: interna korporativna
komunikacija zove se organizacijska komunikacija,”*dok se eksterna dijeli
na trzisnu komunikaciju i odnose s javnoscéu. Z. Milas istrazivao je model
korporativnih komunikacija u poduze¢ima u Hrvatskoj. Korporativnu ko-
munikaciju dijeli na:*? 1) internu, 2) trzi$nu, 3) odnose s javno$¢u 4) odnosi
s investitorima.

Razlikovanje organizacijske kulture potrebno je za uspjesno poslovno
komuniciranje. Danas postoje brojne definicije organizacijske kulture, a
vecina njih spominje koncepte kao $to su vrijednosti, uvjerenja, filozofija,
standardi i nacin reakcije na organizacijske potrebe za vanjskom prilagod-
bom i unutarnjom integracijom koje su zajednicke pripadnicima neke or-
ganizacije. Organizacijska kultura odnosi se na to ,kako ovdje obavljamo
stvari”**

Organizacijska (ili poslovna) kultura opisana je i kao nacin na koji su
izrazeni stavovi unutar odredene organizacije. Ta definicija nudi poimanje



organizacijske kulture Sirokoga pristupa. Stavovi (i misljenja) u organizaciji
izrazeni su raznim kanalima. U 1980-ima postojala je izrazena tendencija
da se na organizacijsku kulturu gleda iz perspektive koja je predstavljala
stajalista dominantne koalicije ili menadzmenta. Za neke je danas to jo$
uvijek nadmocna perspektiva. Vazni elementi koji utjeCu na organizacijsku
kulturu njezini su ciljevi, izjava o trajnoj namjeri i sveukupna strategija (or-
ganizacijski ciljevi i vrsta taktike koje organizacija koristi da ih postigne). U
nekim slu¢ajevima osobnost osnivaca ili vlasnika $iri se na organizacijsku
kulturu. Taj fenomen sasvim je logican u malim tvrtkama, ali se, takoder,
moze ogledati u ve¢im tvrtkama. Britanska grupa Virgin i Richard Branson

dobar su primjer veze izmedu osobnosti osnivaca i kulture organizacije.*>

Menadzerski pogled na organizacijsku kulturu nametnut je javnosti
preko vrlo eksplicitnih pravila kao sto su: izjave o trajnoj namjeri, proce-
durama, organizacijskim odnosima s javnoscu, marketinskoj komunikaciji,
sustavima menadzmenta. Medutim, postoje i neki drugi aspekti organiza-

476 nadmo¢ni

cijske kulture koji su cesto manje ocigledni, ali, takoder, vazni:
oblici komunikacije, stupanj formalnosti naspram neformalnosti u komu-
nikaciji i osobnim interakcijama, presutna pravila promocije, neizrecena

ocekivanja osoblja od menadzmenta.

Navedene i druge definicije organizacijske kulture ukazuju na ¢injenicu
daje organizacijska kultura odgovarajuca sinteza vjerovanja, stila ponasanja
i djelovanja. S njom se usmjerava ponasanje pojedinca, ¢lanova organiza-
cije, odnosno zaposlenih u poduzecu. Svi ovi pojedinci i ¢lanovi, usvajajuci
zadani sustav vrijednosti prihvacaju i zadane norme ponasanja te postujuci
odgovarajuce obicaje i tradiciju, pridonose stvaranju organizacijske klime u

poduzecu. Oni ostvaruju vizije, misije, i strategijske ciljeve poduzeca.*’’

Poznavanje funkcija organizacijske kulture oblikuje kulturu, odreduje po-
nasanje organizacije prema okolini, stvara supkulturu, odreduje ponasanje
organizacije prema suradnicima, utjece na stajaliSta i angaziranost djelatnika
organizacije, pomaze pri decentralizaciji i spjecavanju zbrke odnosno me-
teza (nereda) unutar organizacije itd. Vaznost organizacijske kulture dola-
zi do izrazaja u svakodnevnome zivotu organizacije. Ona utjece na obliko-
vanje i provodenje strategije, primjenu autoriteta, vrstu strukture i nacina

organiziranja.*’®
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Brojne su funkcije koje kultura ima u nekoj organizaciji, a najvaznije su:*”°

+ postavljanje ciljeva i vrijednosti prema kojima se organizacija upravlja
i koji ¢e posluziti kao mjera za ocjenu njezine uspjesnosti;

+ propisivanje odgovarajuc¢ih odnosa izmedu pojedinca i organizacije,
tocnije uspostavljanje , psiholoskoga ugovora“ kojim se definiraju ra-
zumna ocekivanja organizacije od svakoga zaposlenog i obrnuto;

+ utvrdivanje kontrole ponasanja u organizaciji uz naznaku koji se obli-
ci kontrole smatraju legalnim, a koji ne;

+ predocenje kvalitete i osobina ¢lanova organizacije koje ce se vred-
novati ili kaznjavati, uz naznaku oblika pohvale i kazne koje se mogu
ocekivati;

» pokazivanje ¢lanovima kako da se odnose medusobno: kompetitivno
ili suradnicki, posteno ili nepovijerljivo, blisko ili s fizickim razmakom;
uspostavljanje odgovaraju¢ega mehanizma za savladavanjem prijetnji
koje dolaze iz okolice.

Pored navedenih, postoje i druge funkcije organizacijske kulture poput:
pomoc¢ pri realizaciji strategije, obrazac ponasanja, stvaranje motivacije, osi-
guravanje integriteta i odredivanje identiteta organizacije, odredivanje imid-
Za organizacije, osiguravanje autonomije djelovanja pojedinaca i dr.

Kultura bilo koje organizacije nije izolirana od uze i ire okoline odnosno
kulture te okoline. Upucujudi na povezanost, istrazivaci smatraju da posto-
je neka zajednicka obiljezja kulture koje mogu posluziti za proucavanje bilo
koje skupine ljudi, a pomazu menadzerima u radu u razli¢itim kulturama. To
su svijest o samome sebi i prostoru, komunikacija i jezik, odijevanje i izgled,
hrana i gastronomski obicaji, klima i svijest o vremenu, medusobne veze, vri-

jednosti i norme, vjerovanja i stavovi, ucenje te radne navike i praksa.*®

Kao sto se vidi, organizacijska kultura ima odredena zajednicka svoj-
stva, ali i viSe oblika potkultura. Vecina velikih organizacija ima dominantnu
kulturu koja izrazava bitne vrijednosti koje dijeli ve¢ina pripadnika organi-
zacije. Kada se govori o kulturi organizacije, misli se na kulturu koja prevla-
dava. Kako je istaknuto, postoje i potkulture koje se u velikim organizacijama
razvijaju da bi odrazile zajednicke probleme, situacije ili iskustva s kojima su

suoceni njezini pripadnici.*®’



Organizacijska kultura dijeli se na jake i slabe kulture. Polaziste za ova-
kvu podjelu su istrazivanja koja pokazuju da jake kulture imaju jaci utjecaj
na ponasanje zaposlenika i da su uze povezane sa smanjenjem fluktuacije
zaposlenika.

Podjela na jaku i slabu kulturu temelji se na tome postoji li u organizaciji
konsenzus, sporazum, odnosno $iroko rasprostranjeno jedinstvo u svezi s ne-
kim specifi¢cnim zajednickim vrijednostima. Ako to jedinstvo postoji, rijec je
o jakoj kulturi, a u protivnhome, ako je malo zajedni$tva u svezi sa specificnim

vrijednostima, rije¢ je o slaboj kulturi.**

Jaku kulturu obiljezava i stalna uporaba njezinih specifi¢nih simbola. One
inzistiraju na svojim pravilima i na¢inu rada. Takoder, jaku kulturu obiljezava
to da se kljucne vrijednosti organizacije intenzivno prisutne i da ih zaposle-
ni $iroko dijele. Sto vise pripadnika prihvati klju¢ne vrijednosti i $to je veca
privrzenost tim vrijednostima, to ¢e kultura biti jaca. Religijske organizacije,
kultne organizacije i japanske tvrtke primjeri su organizacija koje imaju veo-
ma jaku kulturu.

Pored navedenih kultura, pojedini znanstvenici kulture dijele na: kultu-
ru modi, kulturu uloga, kulturu zadataka, kulturu pojedinaca, zatim kulturu
klana, birokratsku kulturu, poduzetnicku kultury, trzisnu kulturu, kulturu
prilagodavanja, kulturu postignuéa, kulturu dosljednosti itd.

U razmatranju organizacijske kulture vazno je ukazati na proces socija-
lizacije. To je proces kojim ljudi uce osnovne vrijednosti svoje kulture. Sma-
tra se i procesom podrustvljavanja sredstava za proizvodnju, opcéedrustve-
nih funkcija i mjera ekonomske politike kojima se korigiraju i usmjeravaju
procesi gospodarskoga i drustvenog razvoja u interesu opc¢ega drustvenog
napretka.

Socijalizacija se sastoji od tri faze:

1) faza prije dolaska

2) faza susreta

3) faza preobrazenja.

Prva faza obuhvaca sve ucenje koje se zbilo prije nego sto je novi pri-
padnik stupio u organizaciju. U drugoj fazi novozaposleni vidi sto je ta
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organizacija te se suocava s vjerojatnoscu da se njegova ocekivanja i stvar-
nost mogu razilaziti. U trecoj se fazi dogadaju relativno trajne promjene.
Novozaposleni svladava vjestine koje se traze na njegovu poslu, uspjesno
obavlja svoje nove uloge te se prilagodava vrijednostima i normama svoje
radne grupe. Ovaj proces u tri faze utjece na proizvodnost rada novoga dje-
latnika, na predavanje ciljevima organizacije i na njegovu odluku da ostane

u organizaciji.*®®

Pojam korporativnoga identiteta odnosi se na ,kombinaciju nacina na
koji je izrazena osobnost organizacije. Kao takav, identitet ukljucuje aspek-
te dizajna kao $to su logo i boja, no isto tako ukljucuje i manje opipljive
elemente, kao $to su ponasanje, kultura, vrijednosti, poruke, nac¢in komu-
nikacije i veze (s poznatim osobama, dobrotvornim udrugama, politickim

strankama ili drugim organizacijama) putem donacija ili sponzorstva

Dakle, korporativni identitet obuhvaca ukupnost proaktivnih, reaktivnih
i nenamjernih aktivnosti i poruka organizacija. Kao takav, poslovni identi-
tet ima povijesnu pozadinu. Stolje¢ima prije kralj bi vodio svoju vojsku i bio
prepoznat pomoc¢u amblema na njegovu stitu, kao $to je kriz sv. Georgea ili
kriz Lorraine. Kako je to bilo prili¢cno opasno, postala je praksa za sve kra-
ljeve vitezove da nose isti amblem tako da zbune neprijatelja.*®> Amblemi
su postali zastave, a trupe su pocele nositi uniforme. Kada se prijevoz poceo
razvijati, postansko-putnicki automobili bili su vidljivo ukraseni. Svjetske
zdravstvene tvrtke imale su najsjajnije uniforme. Uniforma je tako jedan od
najucinkovitijih nacina uspostavljanja korporativnih identiteta.*®

»Svijetom danas vlada imidz; sjena je postala bit; vazan je imidz, a ne ¢o-
vjek; imidZ se poceo nadmetati sa sadrzajem’, samo su neke teze o znacenju
imidza u danasnjemu drustvu.*®” Potrosacka je javnost svjesno ili nesvjesno
izloZena stalnim strujanjima informacija koje oblikuju ili utjecu na obliko-
vanje njezinih gledista o pojavama, stvarima i osobama $to je okruzuju. U



tom slozenome procesu imidz tvrtke utjec¢e na imidz proizvoda, odnosno

marke i obrnuto — imidz marke i proizvoda djeluje na sliku tvrtke.*®

Na odnose izmedu korporativnoga imidza i imidza proizvoda medu
prvima je u svojoj studiji ukazao U. Johannsen 1971. godine. On imidze
usmjerava prema objektima i sadrzajima te razlikuje imidz proizvoda (ili
struke), imidz marke (brend) te imidz tvrtke (korporativni imidz).*® Imidz
proizvoda mentalno zastupa proizvod te je u svezi s emocijama (body
feelings), kognitivnim sadrzajima znanja, ponasanjima kao i specifi¢cnim mo-
tivacijskim nagonima. On je slika proizvoda.*° ImidZ marke znanstvenici
definiraju kao ,citav skup percepcija, ocekivanja i vrijednosti koje kupci/
potrosaci imaju o odredenom proizvodu/usluzi“*' ImidZz marke su per-
cepcije i vjerovanja kupaca koji se odrzavaju u asocijacijama iz pam-
¢enja kupaca. Korporativni imidz ukupnost je psihicko-mentalnoga

procesa koji je u svezi sa stimulacijom poduzeca.*?

Funkcija organizacijske komunikacije je izgradnja reputacije neke orga-
nizacije. Reputacija, stoga, postaje sve vaznija za organizaciju. Proucavanje
reputacije pokazuje da i korporativna reputacija i dobra reputacija brenda
(imidz) mogu donijeti konkurentsku prednost. Obje su ove vrste reputacije
podskupovi onoga sto se u strateSkome menadzmentu naziva neopipljivi

resursi.**

Dakle, poput imidza, i reputacija se zasniva na svim dojmovima javnosti,
ali postoji i klju¢na razlika. Reputacija se za razliku od imidza stvara na te-
melju osobnoga iskustva, bilo izravna ili neizravna. Korporacija moze imati
reputaciju koja se zasniva na nacinu na koji se njezini zaposlenici odnose i

postupaju u komunikaciji sa svojim klijentima.**

Metaforicki govoreci, mogli bismo razmisljati o odnosu izmedu imidza i
reputacije u smislu fotografije. Organizacijski imidZ mogao bi se izjednaciti
s fotografijom organizacije koju je pojedinac snimio u nekome vremenskom
trenutku; u organizacijskoj reputaciji pojedinac usporeduje sve fotografije u
albumu snimljene tijekom duzega vremena i stvara misljenje o organizaciji
gledanjem cjelokupne kolekcije fotografija.
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Prema znanstvenicima,*”

korporativna reputacija oslikava ukup-
nu atraktivnost poduzeéa (ukupnost prisutnih slika) prema svim vaznim
ciljnim javnostima (stakeholderima). Tako reputacija objedinjuje razlicite

imidze poduzeca.

Prije nego $to ukazemo na pojam i definicije odnosa s javnoscu treba
naglasiti da se odnosi s javnos$¢u bave komuniciranjem, to¢nije svim obli-
cima komuniciranja i na svim razinama organizacije, bile one profitne ili
neprofitne.

Pojam odnosi s javnoséu oznacava komunikacijsku aktivnost koja se u
engleskome govornom podrucju naziva public relations ili skraceno PR.
Smatra se da se ovaj termin najprije rabio u SAD-u, odakle se njegova upo-
raba proéirila i na ostale zemlje. Naziv i polozaj odnosa s javnos¢u znatno
se razlikuje od organizacije do organizacije.

Brojne su definicije odnosa s javnoscu, od kojih ¢emo izdvojiti definiciju
koja odnose s javno$¢u definira ,kao proces komuniciranja organizacije s
njezinom unutarnjom i vanjskom javno$¢u u svrhu postizanja medusobnog
razumijevanja, izgradnje drustvene odgovornosti i ostvarivanja zajednickih

interesa.“%

Ova definicija odnosa s javno$éu u sebi sadrzi nekoliko povezanih
elemenata.

1. Organizacija uspostavlja sve oblike komunikacije.

a) Uspostavlja unutarnju komunikaciju, sto znaci da su interne javnosti
na vrijeme informirane. Takoder, to znaci da zaposlenici na temelju
svojih prijedloga mogu sudjelovati u unapredenju produktivnosti i
ucinkovitosti poslovnoga odlucivanja.

b) Organizacija uspostavlja, odrzava i unapreduje komunikaciju s vanj-
skom javno$éu poput medija, dionicara, potrosaca, vlasti, nevladinih
i medunarodnih organizacija i s drugima.

2. Organizacija i ciljne javnosti uspostavljaju i odrzavaju medusobno
razumijevanje. To podrazumijeva postizanje povjerenja, uvazavanja,
kao i drustvenu odgovornost organizacija.



3. Medusobno razumijevanje uspostavlja se primarno dvosmjernom si-
metri¢cnom komunikacijom. Ne isklju¢uju se ni drugi modeli komuni-
ciranja ako mogu pomod¢i ili su u funkciji dobrih odnosa organizacije
i njezine javnosti.

4. U procesu neprestane komunikacije prakticari odnosa s javnoscu pri-
kupljaju podatke, obraduju ih i distribuiraju informacije. Takve infor-
macije pridonose procesu planiranja i odlucivanja unutar organiza-
cije.

5. Odnosi s javno$¢u ostvaruju svoje interese na legalan i legitiman na-
¢in. To znaci da odnosi s javnosc¢u djeluju po nacelu zakonitosti, pra-
vi¢nosti i eti¢nosti.

Polazeci od definicije da su odnosi s javno$¢u komunikacija organizacije
s javnos$cu, prakticari na ovome komunikacijskom podrudju jasno su i pre-
cizno, iz opce javnosti, definirali ciljnu javnost ili dionike. To je strateska ili
zainteresirana javnost u kojoj organizacija nalazi smisao postojanja i svoje
interese, a, s druge strane, ta ciljna javnost preko organizacije ostvaruje svo-
je potrebe i ciljeve.

Razmotrimo prvo §iri pojam javnost. Javnost je grupa ljudi koja dijeli za-
jednicki interes vis-a-vis organizacije, prepoznaje svoje znacenje i organi-
zira se da djeluje po odredenome pitanju. Javnosti su homogene i u smislu
da imaju sli¢ne interese i karakteristike. Najces$ce su svjesne situacije i svoje
veze s organizacijom. Smatraju odredeno pitanje/problem vaznim i barem
se potencijalno mogu organizirati i pokrenuti da bi reagirali na odredeno

pitanje/problem.*’

Javnost treba razlikovati od publike. Publika su ljudi koji koriste (gle-
daju/slusaju/¢itaju) odredeni medij ili prate odredeni sportski, kulturni ili
drugi dogadaj. Publike su heterogene i mogu, ali i ne moraju, imati kon-
kretan interes za vasu organizaciju.*® Javnost treba razlikovati i od mase.
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Javnost se razlikuje od mase*® po tome sto je ¢ine pojedinci koji angazirano

raspravljaju o pitanjima od opcega drustvenog interesa.>®
Ciljna javnost opcenito je odredena kao zajednica individualaca zainte-
resiranih za neku organizaciju, proizvod ili drustvenu ideju.**' Kao takva,

ciljna javnost dijeli se na unutarnju i vanjsku.
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ODNOSI JAVNOSCU

Komunikacija Organizacija Javnosti

1. Model publiciteta Korporacije Unutarnja javnost
2. Model informiranja Neprofitni sektor (menadzZment,

3. Dvosmjerni Politika zaposlenidi,
asimetricni model Profesionalna drustva, sindikati i dr.)

4. Dvosmjerni _> Mediji, Film, Cefebrity, _} Vanjska javnost
simetricni model Sport i dr. podrucja (mediji, potrosaci,
5. Model izvrsnost vlast, NVO i dr.)

Medusobno razumijevanje, izgradnja drustvene odgovornosti
i ostvarivanja zajednickih interesa.

Slika 35: Izvor: Z. Tomié: Odnosi s javnoséu - Teorija i praksa (2016).

S druge strane, u javnosti se Cesto pojavljuje pojam dionik. R. E. Freeman
je 1984. godine prvi obrazlozio vaznost dionika. Njegova definicija postala
je klasi¢na interpretacija dionika i najc¢esce citirana: ,Svaka osoba ili sku-
pina koja moze utjecati ili se na njih utjece kroz akcije, odluke, politike,
prakse ili ciljeve organizacije:*®

Podrudja primjene odnosa s javnoscu

Odnosi s javnoscu danas pokrivaju gotovo sva podrucja ljudskoga djelo-
vanja. Tako $iroko podrucdje primjene moze se strukturirati na vise nacina,
a jedan je od njih sljedeci: korporacije, vlasti i politika, financije, neprofitne
organizacije, agencije odnosa s javno$¢u, medunarodni odnosi s javnoscu,
poslovne udruge i profesionalna drustva, turizam i putovanja, industrija
zabave (celebrity) i filma, sport i mediji.

U svim ovim podruc¢jima svrha je odnosa s javnoscu, kako kaze i
sama definicija, izgradnja odnosa (komunikacije), unapredivanje odnosa
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(komunikacije) i provedba komunikacije koja ¢e biti u interesu i organiza-
cije i javnosti (dvosmjerna simetri¢cna komunikacija). Medusobno razumi-
jevanje, ostvarivanje zajednickih interesa i organizacije i javnosti dijalogom
temeljna je svrha postojanja odnosa s javnosc¢u. Odnosi s javnoscu tu sime-
tri¢nu i dvosmjernu komunikaciju u isto vrijeme uspostavljaju, grade, una-
preduju i provode, kako s internom javnos¢u (zaposlenicima), tako i prema
sirokoj vanjskoj javnoscu (potrosac¢ima i dr.).

Organizacijske promjene u organizaciji proces su mijenjanja, odnosno
prilagodavanja postojece organizacije. Podrazumijeva prihvacanje novih
ideja ili ponasanja organizacije. Svaka se organizacija mora mijenjati da bi
odgovorila na potrebe unutarnje i vanjske javnosti. Sposobnost upravljanja
promjenama najvazniji je zahtjev koji menadzment ima u svome radu jer
su promjene postale dio svakodnevnice i prema nekim teoreticarima glavni

izazov 21. stolje¢a menadzera.>®

Promjene su toliko stalne da su postale nacin zivota organizacije. Tako
se svaka organizacija mora stalno mijenjati da bi odgovorila na potrebe ku-
paca, tehnoloske promjene i vladine mjere. Promjene i nacin kako se njima
upravlja mogu rezultirati rastom, ali i nazadovanjem ili propasc¢u poslovnih
ili drugih sustava. Ako organizacija zakasni s promjenama, jedan od poka-
zatelja bit Ce kriza organizacije. Zato je vazno ljude poticati na promjene.
To se, prije svega, odnosi na menadzment organizacije koji uvijek mora
imati u vidu misao starogrckoga filozofa Heraklita koji je pisao: ,,Jedino su
konstantne promjene*.>*
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Proces organiziranja i rezultat procesa organiziranja. Podrazumijeva i odredene
drustvene odnose, tj. pojedince koji medusobno djeluju unutar organizacije. Pro-
ces formiranja redovnoga koristenja svih organizacijskih resursa u sustavu uprav-

ljanja, a unutar takvih sustava potrebna je komunikacija.

To je planirana uporaba komunikacijskih radnji radi sustavnoga utjecaja na znanje,

stavove i ponasanje sadasnjih zaposlenika.

Dijele se na tradicionalna (komunikacija licem u lice — sastanci na svim razinama,
tiskana komunikacijska sredstva, video i TV ) i online komunikacijska sredstva (in-
tranet i elektronicka posta). Postoje i brojne razlicite podjele (npr. pisanu, usmenu

i vizualnu, medusobnu, tiskanu, elektronicku itd.).

Uskladivanje komunikacijskih instrumenata, a to znaci planiranje i organizira-
nje radi stvaranja i preno$enja jedinstvene pojavne slike nekoga poduzeca. Tice
se sveukupnih komunikacijskih aktivnosti nekoga poduzeca, poput korporativnog
identiteta, korporativnog dizajna, marketinga, oglasavanja, odnosa s ulagacima te

odnosa s javnoscu.

To je sinonim za komunikacijske aktivnosti jednoga poduzeca s naglaskom na ko-
munikaciju korporativnih vrijednosti, a ne promociju proizvoda i usluga prema
potrosacima. Smatraju se instrumentom menadzmenta koji pomaze da se svi oblici

komunikacije usklade na najuspjesniji moguci nacin.

Vrijednosti, uvjerenja, filozofija, standardi i nacin reakcije na organizacijske potre-
be za vanjskom prilagodbom i unutarnjom integracijom koje su zajednicke pripad-

nicima neke organizacije.

Kombinacija na¢ina na koji je izrazena osobnost organizacije ukljucuje aspekte
dizajna kao $to su logo i boja, ali i ponasanje, kulturu, vrijednosti, poruke, nacin

komunikacije i veze.



Ukupnost je psihicko-mentalnoga procesa koji je u svezi sa stimulacijom poduze-
¢a. Razlikuje se od imidza proizvoda, koji mentalno zastupa proizvod i u svezi je s

emocijama.

Neopipljiv resurs organizacije, kao i imidz, zasniva se na svim dojmovima javno-
sti, ali se za razliku od imidza stvara na temelju izravnoga ili neizravnog osobnog

iskustva.

To su svi oblici komuniciranja organizacije na svim njezinim razinama. Proces
komuniciranja organizacije s njezinom unutarnjom i vanjskom javnos$c¢u u svrhu
postizanja medusobnoga razumijevanja, izgradnje drustvene odgovornosti i ostva-

rivanja zajednickih interesa.

Javnost je grupa ljudi koja dijeli zajednicki interes vis-ad-vis organizacije, prepozna-
je svoje znacenje i organizira se da djeluje po odredenome pitanju. Ciljna javnost
opcenito je odredena kao zajednica pojedinaca zainteresiranih za neku organizaci-
ju, proizvod ili drustvenu ideju. Dionik je svaka osoba ili skupina koja moze utjecati

ili se na njih utjece kroz akcije, odluke, politike, prakse ili ciljeve organizacije.

To je proces mijenjanja odnosno prilagodavanja postojece organizacije, prihvaca-

nje novih ideja ili ponasanja organizacije.
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Pitanja za provjeru znanja

1. Navedite sve pristupe u odredivanju i definiranju organizacije.

2. Objasnite tri komunikacijske odlike vazne za internu komunikaciju kao
upravljacku funkciju.

3. Koji je idealan polozaj interne komunikacije u organizaciji?
4. Objasnite razliku izmedu strateske i takticke uloge interne komunikacije.
5. Sto podrazumijeva koncept integrirane komunikacije?
6. Na koji nacin korporativna komunikacija sluzi kao instrument
menadzmenta?

7. Sto je organizacijska kultura, koje su joj funkcije i koje vrste organizacijskih
kultura susre¢emo u praksi?
8. Objasnite razliku izmedu organizacijskoga identiteta, organizacijskog
imidZa i organizacijske reputacije.

9. Sto su odnosi s javno3cu i koje sve elemente oni u sebi povezuju?

10. Objasnite razliku izmedu javnosti i ciljnih javnosti te dionika.
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15.
KRIZNO
KOMUNICIRANJE






Zbog sve veclega broja nesreca i kriza krizno komuniciranje u posljed-
njih nekoliko godina ima stratesko mjesto u Zivotu institucija. Stru¢njaci
upozoravaju da kriza moze nastupiti u raznim oblicima. Najosjetljivije gra-
ne za izbijanje kriza svakako su hrana, pice i lijekovi, zatim zra¢ni i pomor-
ski promet, Zeljeznice, kemijska industrija, nuklearne elektrane, prerada i
prijevoz nafte, naftovodi i plinovodi, elektrane, rudarstvo, gradevinarstvo i
dr. Medutim, nisu samo to podrucja kriza. Krize mogu nastati i u sportskoj
organizaciji, klubu, drzavnim ustanovama, politickim strankama, drustvi-
ma, udrugama, zapravo na svim podrucjima ljudske komunikacije. Postoji
i osobna (personalna) kriza. Kada govorimo o krizi, onda, osim nezgoda
u svezi s ugrozavanjem ili gubitkom Zivota, mislimo i na financijske krize,
krize uprave, krize rezultata, etike itd.>*

Iz svega navedenog vidljivo je da je upravljanje kriznim odnosima s jav-
noscu jedno od najkriti¢nijih podrucja suvremenoga komuniciranja. Djelo-
tvorno vodenje kriznih situacija stiti tvrtke i njihovu reputaciju, a ponekad
moze znaciti i njihov opstanak. Stoga je klju¢na pretpostavka upravljanja
kriznim situacijama pripremljenost, kao i prepoznavanje krize prije nego
$to ista nastupi. U danasnje doba informacija i komunikacija klju¢no je,
kada se kriza dogodi, razumjeti ulogu komunikatora.’®® Prije svega, treba
dati odgovor na pitanje $to je kriza.

Ne postoji jedinstveno glediste u svezi s definiranjem krize. Kriza se op-
¢enito moze definirati kao nastupajudi rizik. Ona je ve¢ prije prepoznata i
vrednovana ili uopce nije bila opazena pa je potpuno iznenadno nastupila.
Londonska s$kola za odnose s javno$¢éu (LSPR) definira krizu kao ,0zbiljan
incident koji utjece na ¢ovjekovu sigurnost, okolinu, proizvode ili ugled or-
ganizacije. Obicno je za takav incident svojstven neprijateljski stav medija
prema njemu.%” Neki autori krizu definiraju i kao neplanirani i nezeljeni
proces koji traje odredeno vrijeme, a na koji je moguce samo djelomic¢no
utjecati te se moze zavrsiti na razne nacine.

U knjizi Menadzment kriznog komuniciranja (2017.) D. Jugo definira kri-
zu kao ,intenzivnu pojavu s potencijalno negativnim ishodom koja utjece
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na organizaciju ili na cijelu industriju, kao i na njihove javnosti, proizvode,
usluge ili ugled“>%

Drugi znanstvenici krizu opisuju kao ,glavni dogadaj s potencijalno ne-
gativnim ishodom koji pogada i organizaciju i njezine javnosti, usluge, pro-
izvode i/ili njezino ime“ ** Ona ometa normalno poslovanje organizacije i,
u najgoremu slucaju, prijeti njezinu opstanku.

Kriza je neplaniran i nezeljen proces koji traje odredeno vrijeme, a
na koji je moguce samo djelomicno utjecati te se moze zavrsiti na razne
nacine.”"

S obzirom na to da kriza naj¢e$ce pogada upravo korporacije, pod poj-
mom korporativna kriza u literaturi se podrazumijevaju ,neplanirani i ne-
pozeljni procesi ogranicenog trajanja i moguénost utjecanja s ambivalen-

tnim ishodom*°™

Dakle, kriza je za organizaciju okolnost u kojoj se vise ne moze normal-
no djelovati; ometa rutinske aktivnosti, izaziva nesigurnost i stres te ugro-
zava dugorocan opstanak organizacije. lako mozda na prvi pogled kriza
nema takve dramati¢ne ucinke, njezin negativan utjecaj na imidz i reputa-
ciju organizacije moze itekako biti velik te sprijeciti daljnji razvoj i opstanak
organizacije.

Nisu sve krize potpuna propast. ,Kriza je tocka preokreta, ne nuzno op-
terecena nepopravljivom negativnoscu, vec je okarakterizirana odredenim
stupnjem rizika i nesigurnosti.®'? Iz toga mozemo zakljuciti da je tijekom
krizne situacije redovite djelatnosti ipak moguce okrenuti na bolje.

Kriza se moze promatrati kao preokret u Zivotu organizacije i prilika za
poboljsanje ugleda. To je savrsena prilika da uprava nekoga poduzeca uve-
de potrebne organizacijske promjene, promijeni nacin razmisljanja, osnuje
nove odjele ili uvede novu organizacijsku kulturu. Kriza jest opasnost, ali je
ponajprije izazov i moguci novi pocetak: izazov kao provjera kvalitete pla-
na za obranu od krize, a novi pocetak kao prilika da se organizacija poput
feniksa uzdigne jos jaca. Stoga mozemo zakljuciti da je za neku organizaciju
kriza istodobno i opasnost i prilika.



Krizno upravljanje ili menadzment (engl. Crisis Management) moze se
definirati kao niz ¢imbenika organiziranih za borbu s kriznom situacijom,
a Ciji je osnovni cilj umanjivanje njezinih negativnih u¢inaka, odnosno $tete
za organizaciju. Pojednostavljeno receno, krizno upravljanje nastoji spri-
jeciti ili umanjiti negativne posljedice krize od moguce Stete i tako zastititi
organizaciju, dionike i cijelu bransu u kojoj organizacija posluje.’’

Krizni menadZment je umjetnost izbjegavanja nevolja, kada je to mo-
gudle, i primjerenoga reagiranja, kada ih je nemoguce izbjeci. Dakle, krizni
menadzment, prema J. Bernsteinu, treba definirati kao umjetnost sprecava-
nja gubitka kada je to moguce i minimiziranja gubitaka kada ih nije moguce
sprijeciti.>'

Definiranju kriznoga upravljanja moguce je pristupiti i na drugaciji na-
¢in te istaknuti ono $to ono nije, za razliku od onoga $to ono jest. Krizno
upravljanje, prije svega, nije sinonim za lose upravljanje. Organizacije se
zbog vlastitoga neprikladnog ili neadekvatnog planiranja ili potpunoga izo-
stanka planskoga pristupa ¢esto dovode u situaciju da reagiraju na krizne
situacije tek kada one eskaliraju. Medutim, bez jasno definiranih priorite-
ta upravljaci organizacijama rijetko znaju koje situacije zahtijevaju njiho-
vu pojacanu i hitnu pozornost, a koje ne. U takvim kriznim situacijama
menadzment ne moze uvijek ucinkovito reagirati, sto je klasican primjer
loSega upravljanja, ali ne i kriznoga upravljanja. Pravi i u¢inkovit krizni me-
nadzment, stoga, podrazumijeva sustavan pristup u upravljanju kriznim

situacijama koji omogucuje normalno funkcioniranje tvrtke.>'

Vaznost kriznoga upravljanja organizacije ogleda se u ¢injenici kako jav-
nost organizacijske krize tretira znatno drugacije od javnih kriza smatrajuci
ih ili problemom ili prilikom za organizacije. Pitanje je to kojim se interno
trebaju baviti upravljaci organizacija. Krizne su situacije ujedno i prilika
za dionike svake organizacije da procijene kakve su sposobnosti upravljaca
samih organizacija.’'®

Neki teoreticari i stru¢njaci odnosa s javno$¢u’' krizno upravljanje
izjednacavaju s kriznim planiranjem te isticu kako je krizno upravljanje
umjetnost uklanjanja rizika i nesigurnosti s ciljem da se postigne visi stu-
panj kontrole nad vlastitom sudbinom.
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Krizno upravljanje nedvojbeno podrazumijeva ,pogled unaprijed” orga-
nizacije. To podrazumijeva predvidanje, identificiranje, proucavanje i po-
stupanje glede kriznih situacija te uspostavljanje procedura koje joj omogu-
¢uju da sprijece krize ili se s njima ucinkovito nose.>'® Za jasnije definiranje
kriznoga upravljanja potrebno je potpuno razumjeti kako krizu vide oni
koji neposredno upravljaju organizacijama. Organizacije u pravilu krize
promatraju kao potpuno izolirane dogadaje koji se mogu analizirati preko
ukupno Ccetiriju elemenata:

1) uzroci - ukljucuju neposredne pogreske koje aktiviraju uzroke krizne
situacije i potenciraju ve¢ postojece probleme i manjkavosti koje su
omogucdile da se pogreske zaista i dogode;

2) posljedice - mogu imati trenutacne i dugoroc¢ne ucinke;

3) opreznost - podrazumijeva uklju¢ivanje mjera koje su poduzete kako
bi se sprijecio ili minimalizirao ucinak potencijalne krize;

4) suocavanje - podrazumijeva mjere poduzete kako bi se suzbila kriza
koja se ve¢ dogodila.

U svojoj biti krizno upravljanje omogucuje tvrtki formuliranje sustav-
noga i urednog odgovora na krizne situacije. Taj je odgovor osnova koja
organizaciji omogucuje nastavak svakodnevnih operacija dok istodobno
upravlja krizom. Pritom je ono $to razlikuje uspjesan i sistematican sustav
kriznoga upravljanja od onoga manje uspjesnoga uspostavljanje sustava za
rano otkrivanje krize. Naime, mnoge je krize moguce sprijeciti ili si stvoriti
povoljniji polozaj za ublazavanje njihovih negativnih uc¢inaka, i to plani-
ranjem u koje je poZeljno ukljuditi, tj. iskoristiti ekspertizu pojedinaca iz
prikladnih sektora upravljanja organizacijom.>"

Krizno komuniciranje moguce je definirati kao dijalog izmedu organiza-
cije i njezinih javnosti neposredno prije negativhoga dogadaja, za vrijeme
negativnoga dogadaja i nakon nekoga negativnog dogadaja. Ovaj dijalog po-
drazumijeva kreiranje strategija i taktika kojima je osnovna svrha minima-
liziranje Stete za imidz organizacije. U ovome je kontekstu vazno razumjeti
i meduodnos kriznoga upravljanja i kriznoga komuniciranja s obzirom na
to da ucinkovito krizno upravljanje podrazumijeva i krizno komuniciranje



koje ne samo da moze ublaziti i eliminirati krizu, nego u nekim slucajevi-
ma organizaciji moze donijeti i pozitivniju reputaciju negoli je ona imala

prije krize.?*

Pritom je neraskidiva povezanost kriznoga komuniciranja i
odnosa s javnoscéu, pri cemu se odnosi s javnos¢u bave javnostima, odnosno
specificnim publikama: zaposlenicima, klijentima, dionicarima, ¢lanovima
lokalne zajednice, ¢lanovima uprava, sindikatima i umirovljenim djelatnici-
ma organizacije. U tom kontekstu proaktivni programi odnosa s javnoséu
mogu znacajno unaprijediti odnos organizacija i njihovih javnosti i tako
sprijeciti krize, ali istodobno uciniti ove javnosti svojim saveznicima za vri-

jeme krize.>*'

Krizno komuniciranje moze se promatrati kao jedna od vrsta odnosa s
javnos$¢u. Dobro krizno komuniciranje omogucuje tvrtki ne samo uspjesno
prevladavanje krize, nego i jacanje njezina ugleda zahvaljuju¢i javnoj pozor-
nosti kojoj je za vrijeme krize izlozena te odnosima s javnoscu, pod pretpo-
stavkom da su kvalitetni za to vrijeme. Pritom je jedan od glavnih zadataka
stru¢njaka za odnose s javnos$cu, koji se specijaliziraju za krizno komunici-
ranje, izraditi strategiju kriznoga komuniciranja u kojoj ¢e se definirati sve
mogucnosti razvoja krize te nacini ponasanja organizacija tijekom njezina
trajanja.”** Neki autori krizno komuniciranje nazivaju kriznim odnosima s
javnos$cu te isticu da su krizni odnosi s javnos$c¢u jedan od najkriti¢nijih vi-
dova suvremenih komunikacija u cjelini.*”® Krizno komuniciranje ukljucu-
je identificiranje internih i eksternih primatelja koji nuzno moraju primati
informacije za vrijeme krize, a upravljac¢i kriznim komuniciranjem moraju
shvatiti, kreirati i prosiriti poruke i internim i eksternim primateljima te se

istodobno pripremiti za primanje povratnih informacija od tih skupina.**

Krizno komuniciranje ima jednu od presudnih vaznosti za uspjes$no
prevladavanje kriznih situacija. Kao klju¢an element u komuniciranju za
vrijeme krize istice se brzina komunikacije. U ,starim danima“ kriznoga
komuniciranja bilo je uobicajeno cekati 24 sata nakon kriznoga dogadaja da
bi se organizacija obratila javnosti. Danas je 24 sata jednostavno predugo
za Cekanje. Svaka kriza, neovisno o svojoj prirodi, ujedno predstavlja i krizu
informacija. Nemoguc¢nost kontroliranja takve krize informacija neminov-

no rezultira nemoguc¢nos$c¢u kontroliranja cjelokupne krize.’*

Krizno komuniciranje moguce je definirati i kao ,kontinuirani proces
stvaranja podijeljenog znacenja izmedu grupa, zajednica, pojedinaca i or-
ganizacija, sve s ciljem pripreme, ogranicavanja i odgovaranja na rizike i
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moguce Stete“>?® Ova definicija upucuje na raznolikost komunikatora

ukljucenih u tu komunikaciju, posiljatelja poruka i njihovih primatelja, kao
i instrumentalnih i funkcionalnih elemenata komunikacije za vrijeme kri-
zne situacije. Ovu je definiciju potrebno promatrati u kontekstu cinjeni-
ce kako komunikacijski procesi podrazumijevaju metodologiju stvaranja
smisla koji omogucuju pojedincima, skupinama, zajednicama i organiza-
cijama da sukreiraju okvire za razumijevanje aktivnosti u situacijama koje
podrazumijevaju visoku razinu nesigurnosti, zahtjevnosti i prijetnje. Takvi
dogadaji snazno potresaju temeljni smisao stabilnosti i predvidljivosti na
koje vecina ljudi racuna u svakodnevnome zivotu. U ovome se kontekstu
istice i ¢injenica kako su krizni komunikacijski procesi znatno kompleksniji
zbog $arolikosti javnosti, kultura, pozadinskih dogadaja, iskustava i novih
tehnologija koji potom utjecu na oblike kriznih situacija. U takvim sluca-
jevima upravo uc¢inkovito komuniciranje moze biti pitanje Zivota i smrti
pa je, stoga, razumijevanje komunikacijskoga procesa u takvim trenutcima
klju¢no.?”

Krizno komuniciranje nedvojbeno podrazumijeva i hitno formiranje
komunikacijskoga tima te njegovo ukljucivanje u komunikacijski proces.
Ovaj proces podrazumijeva brz pocetak komunikacije s uklju¢enim dioni-
cima i javnostima $to pojacava kredibilitet organizacije i gradi povjerenje
u njihovim oc¢ima. Upravo sadrzaj te komunikacije, odnosno poruke koje
organizacija odasilje, mora zadovoljiti potrebe svih ukljuc¢enih skupina di-
onika i javnosti te im istodobno pruziti ton i kontekst svih poruka. Pritom
treba voditi racuna o ¢injenici kako cilj i klju¢ne poruke moraju biti konzi-
stentni, a detalji glede nac¢ina njihove komunikacije mogu varirati ovisno o

dionicima i skupinama javnosti.”*®

Postoji vise pristupa zivotnomu ciklusu i razvojnim fazama kriznih si-
tuacija. U svezi s tim poznajemo trofazni, Cetverofazni, petofazni, pa ¢ak
i Ssestofazni model razvoja krize. Uvazavajuci razlicite teorijske pristupe,
razmotrit ¢emo krizu i krizno komuniciranje u tri faze $to je najce$¢i model
i pristup organizaciji i provedbi krize.



U prvoj fazi krize definiraju se kriza, njezini uzroci i vrste krize. Vazan
aspekt ove faze je segmentiranje javnosti u krizi. Da bi se upravljalo krizom,
nuzno je izraditi krizni komunikacijski plan i krizni komunikacijski tim.

Ako na krizu gledamo kao na neplaniran proces, postavlja se pitanje sto
su uzroci kriza u organizacijama. Iako su uzroci razliciti, u suvremenoj lite-

raturi opcenito se dijele na vanjske i unutarnje.>?

Vanjski uzroci, kao $to i sama rije¢ sugerira, nastaju izvan organizacije
u okolini. Smatra se da organizacija nema bitnoga utjecaja na te uzroke.
Medu vanjske uzroke krize danas mozemo ubrojiti prirodne katastrofe i
nesrece, politicke i drustvene promjene, gospodarske krize, recesije, pro-
mjene na trzistu, sigurnosno okruzenje itd.

Krize Cesto nastaju i unutar jedne organizacije. Takve krize cCesto nisu
vidljive. U njih se ubrajaju: losa organizacija rada, naruseni meduljudski
odnosi, nestru¢nost i nemoral uprave, korupcija, bolesno suparnistvo, ne-
postojanje korporacijske kulture, losi uvjeti rada, nerealni ciljevi sindikata,
nedostatak komunikacije itd.

Ako se na krize gleda s prirodnih i socijalnih pojava koje mogu izazvati

krize, uzroke mozemo podijeliti u tri velike skupine: **°

1. prirodne pojave — mogu se podijeliti u dvije podskupine: a) geofizicke
pojave kao $to su potresi, poplave, vremenske nepogode i dr., b) bio-
loske pojave kao sto su velike epidemije (Covid-19)

2. tehnicki cimbenici — vezani su za tehnicki i tehnoloski razvoj ljudske
civilizacije (velike prometne nesrece, veliki pozari i eksplozije, nukle-
arne nesrece)

3. socijalne pojave (ratovi, oruzani sukobi, gospodarske krize, masovna
gladidr.).

Vidjeli smo da uzroci kriza mogu biti raznorodni.”*' Kada pokusamo sve

te krize svrstati u skupine, mozemo dobiti odredene vrste/tipove kriza: >*?
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1. vrste kriza s obzirom na okolinu iz koje potjecu (krize fizicke naravi,
krize javnoga misljenja, krize zbog pogresaka uprave, krize gospodar-
sko-politicke okoline)

2. vrste kriza s obzirom na vrijeme upozoravanja (iznenadne krize/ne-
srece i smrtni slucaj i prikrivene krize/revizije, unutarnji ¢imbenici)

3. vrste kriza s obzirom na njihovo doZivljavanje (neobi¢ne krize i per-
cepcijske krize).

Drugi znanstvenici kao uzroke mogucih kriza navode nesrece i prirod-
ne dogadaje, krize povezane sa zdravljem i okolisem, tehnoloske incidente,

gospodarske i trzi$ne sile, djelatnike izvan kontrole.>*

Definiranje javnosti u krizi jos je jedna vazna zadaca vodstva. Dionik je
homogena skupina ljudi koja svojim djelovanjem utjece na korporaciju i
obratno ili, kako istice ]. Bernestein, dionik je bilo koja osoba ili organizacija
koja ima interes, odnosno ,,udio®, u tome sto se dogada s vasom organizaci-
jom.>** O tome koliko ¢e korporacija uspjesno i uc¢inkovito voditi odnose s
tom javnoscu, ovisi njezin uspjeh i dugorocan opstanak. Kako bi korpora-
cija uspjesno komunicirala i tijekom krize, mora unaprijed definirati svoje
klju¢ne javnosti koje bi mogle biti upletene u krizu, posredno i neposredno.
Postoji vise javnosti koje se medusobno razlikuju i ovise o vrsti kriza ili
katastrofa.

Menadzment korporacija, vodstvo institucija i organizacija moraju biti
svjesni mogucih kriza u svojemu sustavu. U svezi s tim moraju pristupiti
planiranju za izvanredne situacije. To ukljuc¢uje organizaciju i donosenje
$to vise odluka prije nego §to se kriza pojavi. Planiranje prije krize pruza
ljudima dovoljno vremena za razmatranje svih moguénosti, za promisljanje
o svemu, razmatranje prednosti razlicitih postupaka i testiranje spremnosti
na djelovanje. Svaku od tih vaznih zadaca jednostavnije je dobro obaviti u

normalnome vremenu, a vrlo tesko i stresno kada izbije kriza.*®

Strucnjaci kriznoga komuniciranja ukazuju na pet koraka koji mogu po-
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moc¢i da se osmisli u¢inkovit plan:>*® prvi korak — sastavite tim za planiranje;



drugi korak — procijenite razmjere problemas; treéi korak — nacinite plan;
cetvrti korak — iskusajte plan; peti korak — azurirajte plan.

Britanski znanstvenik S. Black ukazuje na Sest etapa kriznoga plana:>*’

Analiziranje mogucih uzroka kriza. Potrebno je procijeniti moguce
poteskoce, bilo vanjske, bilo unutarnje prirode. Cesto je nemogude pred-
vidjeti bas sve moguce krize. Medutim kada se uzroci procjene, treba ih
popisati i dati im sluzbeni karakter.

Pripremanje plana. Plan bi trebao sadrzavati planiranje komunikacije
prije krize, komunikaciju za vrijeme krize i krizno komuniciranje nakon
krize.

Izbor kadrova. Pri izradbi plana korporacijska uprava treba napraviti
popis osoba koje bi bile na raspolaganju u trenutku nastupanja krize. Naj-
vaznija je uloga tog tima odgovaranje na pozive medija i telefonske pozive.
Kada se prave takve liste timova, moraju se odnositi na 24 sata.

Komunikacijski kapaciteti. S tehnickoga aspekta pri izradi plana po-
zorno se treba isplanirati problem opterecenosti stalnih komunikacijskih
linija. Podsjetimo, u vrijeme rusenja zgrada Svjetskog trgovackog centra u
New Yorku cijeli je grad bio u komunikacijskoj blokadi. Tom se problemu
treba pridati velika vaznost i predvidjeti ga. S druge strane, mora se znati
tko ¢ini kriznu komunikacijsku skupinu i koje su im zadace.

Osposobljavanje. Kako bi osobe ukljucene u krizni plan znale svoje ob-
veze, potrebno je organizirati izobrazbu i osposobljavanje. To ¢e pomo¢i da
u trenutku izbijanja krize osoblje spremno djeluje.

Simulacija krizne situacije. Jednom kada se postavi krizni plan, po-
trebno je nekoliko puta, u razli¢itim vremenskim intervalima, nenajavljeno
simulirati kriznu situaciju. Simulacija ¢e dati odgovor kako se osoblje po-
nasa u odnosu na krizu i krizni plan. Dakako, prigoda je to da se otklone svi
moguci nedostatci.

U organizaciji pogodenoj nekom krizom nemoguce je da svatko odlu-
Cuje, koordinira i zna sve o svemu i u istoj mjeri. Zbog toga se osniva krizni
tim sastavljen od vodec¢ih ljudi organizacije, tj. u njemu moraju biti svi po-
jedinci koji na profesionalan nacin mogu pridonijeti rjesenju krize. To znaci
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da u timu trebaju biti glavni izvr$ni direktor (CEO), $ef odjela odnosa s jav-
noscu, potpredsjednik organizacije, glavni menadzer podrucja u kojemu je
izbila kriza, Sef zastite, odvjetnik organizacije i svatko tko bi na neki nac¢in
mogao rasvijetliti nastalu situaciju. Kontaktiranje kriznoga tima trebala bi
biti polazna tocka za rjesavanje nastale krize.

Prvi zadatak tima jest osmisliti plan rjesavanja krize i odrediti glasno-
govornika. Vazno je napomenuti da je, iako neka organizacija moze imati
unaprijed pripremljen krizni plan, svaka kriza specificna te zahtijeva pri-
lagodbu plana ili stvaranje potpuno novoga s obzirom na predvidenu ili
ocekivanu situaciju. Jedna bi osoba trebala biti odredena kao glavni gla-
snogovornik koji ¢e predstavljati tvrtku, davati sluzbene izjave i odgovarati
na pitanja medija za vrijeme krizu. Glasnogovornikov zamjenik takoder bi
trebao biti imenovan kako bi ga mogao mijenjati u slucaju potrebe.

Osim glasnogovornika i zamjene, ocekuje se da ¢e i ostali upleteni u
krizu, policija, vatrogasci, zdravstveni sluzbenici, imati glasnogovornike.
Vazno je znati identitet tih osoba $to prije tako da sve izjave i kontakt s
medijima mogu biti uskladeni s njima kada god je moguce. Za kvalitetno
postavljanje potrebno je ,izdi¢i“ se iznad svoje uloge u tvrtki i staviti se u
polozaj nekoga tko je upleten u krizu ili pokusati vidjeti krizu o¢ima javno-
sti. Ignoriranje situacije samo ¢e pogorsati stanje.>*®

U kriznim situacijama potrebna je brza i odlu¢na reakcija. Prva 24 sata
najvaznija su za daljnji tijek krize. Glavni teret preuzima upravo krizni tim.
Bududi da krizni tim zbog svojih zadataka ne¢e moci u potpunosti zadovo-
ljiti znatizelju javnosti, sljededi je zadatak organiziranje kriznoga informa-
cijskog centra.

Drugu fazu obiljezava tijek krize, tj. ponasanje klju¢nih javnosti tijekom
krize, radnika i vanjskih javnosti. Za ovo je razdoblje vazno ukazati na od-
nose s medijima u krizi.

Americki stru¢njak za krizni menadzment P. McCue prikazao je tijek
krize. Pocetak je opisao kao ,posebnu interesnu skupinu (aktivnu jav-
nost) koja u javnost salje negativnu informaciju i time aktivira alarm“>*



U nastavku objasnjavanja tijeka krize govori se kako mediji igraju iznimno
vaznu ulogu svojim izvjes¢ivanjem o dogadaju te redovito stvaraju osjecaj
sveopce opasnosti. Tvrtka koja je pogodena krizom odgovara izjavom koja
se viSe temelji na ¢injenicama nego na osjecajima. Javnost sve vise pocinje
izbjegavati sumnjive proizvode poduzeca koje je pogodeno krizom zbog
negativnoga izvje$¢ivanja medija. U takvim uvjetima pada prodaja proizvo-
da. Zacetnici krize (posebna interesna skupina) u javnosti pojacavaju nega-
tivnu kampanju protiv pogodene organizacije, pri cemu su mediji skloniji
izvjescivati o svemu $to zacetnici krize izjavljuju. Pogodeno poduzece svim
se snagama pokusava boriti s nastalom krizom i povecati prodaju te u tim

uvjetima na neko vrijeme svi zaboravljaju na stvarni problem krize.>*

Poslije nekoga vremena stvari se razjasnjavaju, organizacija prikuplja
snagu za daljnje poslove, a mediji traze novoga igraca pogodenog kriznom
situacijom.

Menadzer stolje¢a u SAD-u Jack Welchm, predsjednik uprave General
Electric Company, u knjizi Kako pobijediti ukazuje na pet pretpostavki koje
valja imati na umu kada se kriza dogodi.>*’

1) Uvijek pretpostavite da je problem tezi nego sto se cini na prvi pogled.
Krize rijetko ostaju male kao na pocetku kada su se pojavile. Najcesce su
mnogo vece i ozbiljnije nego $to ste mogli zamisliti kada vam je stigao prvi
poziv. Osim toga, trajat ¢e dulje nego $to ocekujete i s vremenom ¢e posta-
jati sve neugodnije. Zahvatit ¢e vise ljudi nego $to mislite, viSe ¢e odvjetnika
u nju zabadati svoje nosove i bit ¢e izgovoreno i objavljeno vise groznih
stvari nego $to ste ikada mogli naslutiti. Prilagodite se na vrijeme! Svakoj
krizi pristupite s pretpostavkom da se ono najstrasnije dogodilo negdje u
vasoj organizaciji i, §to je jednako vazno, da je rjesavanje nastaloga pro-
blema u cijelosti vasa briga. Idite tako daleko da pretpostavite kako je vasa
organizacija pogrijesila i kako je vasa duznost tu pogresku ispraviti. Uvijek
podite od pretpostavke da je pred vama velik problem i da je vasa duznost
rijediti ga.

2) Pretpostavite da u stvarnome svijetu ne postoje tajne i da ce na kraju
svi sve doznati. U kriznim razdobljima vasi ¢e vas pravnici savjetovati da
govorite $sto manje. Taj savjet u pravilu nije pogresan. Pa ipak, ne smatrajte
ga evandeljem. Nagovorite svoje pravnike da vam dopuste reci koliko je god
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moguce viSe. Jedino morate paziti da je sve ono $to kazete gola istina, bez
imalo sivkastih sjena. Sto otvorenije govorite o problemu, njegovim uzro-
cima i rjeSenjima, ljudi ¢e vam vise vjerovati, kako oni u organizaciji, tako
i oni izvan nje.

3) Pretpostavite da ce vas osobno, kao i nacin na koji e vasa organizacija
riesavati krizu, mediji prikazivati u najgorem mogucem svjetlu. Ima djelat-
nosti u kojima je mjerilo uspjesnosti veli¢ina udjela na trzistu, u nekima je
to povecanje dohotka, broj dobivenih koncesija u godini dana ili pak brojke
koje govore o vecemu zadovoljstvu potrosaca. U novinarstvu se uspjesnost
mjeri brojem razrusenih imperija i razgoli¢enih imperatora. Javna blace-
nja tesko se podnose. Ali, koliko god se vi osjecali nevinima i koliko god
bili uvjereni da se vasa organizacija odlicno nosi sa svojim potesko¢ama, to
je posve nevazno. Posao novinara nije tumacenje vasega videnja situacije,
njihov je posao prikazati prilike onako kako ih oni vide. Mozda cete se po-
nekad pozeljeti povudi, no to ne smijete uciniti! Usporedo s objavljivanjem
svih aspekata problema, jasno obrazlozite vlastiti stav prema novonastaloj
situaciji te iznesite svoje prijedloge za njezino prevladavanje. Ne ucinite li
to, vas nedovoljno jasan stav bit ¢e protumacen kao priznavanje krivnje.

Istina, ne dopiru sve krize u javnost. I u tom slucaju vrijede ista nacela:
otvoreno raspravljajte o situaciji, iznesite svoj stav, objasnite zbog cega se
pojavio problem, objasnite kako namjeravate rjesavati problem.

4) Pretpostavite da Ce poslije krize uslijediti promjene, kako u procesima
tako i u ljudstvu. Vecina kriza okonca se nekakvom nagodbom - financij-
skom ili pravnom. Potom slijedi ¢iS¢enje, a ¢iS¢enje podrazumijeva promjene.
Procesi su obi¢no prvi na udaru, iako problem ne mora biti samo u procesu,
nego i u ljudima koji ne slijede postojece smjernice. Krizna stanja iziskuju
promjene. Zbog toga je malo kriza koje zavrse, a da se ne prolije krv.

5) Pretpostavite da ce vasa organizacija ne samo prebroditi krizu, nego
Ce iz nje izaci jos jaca. Nema te krize iz koje ne mozete nesto nauciti, iako ih,
dakako, sve do jedne mrzite!!! Svaki put kada neko krizno razdoblje zavrsi,
osjetit ¢ete potrebu da ga Sto prije zaboravite i da ga viSe ne spominjete.
Iz kriza izvlacite pouke i ne propustajte nijednu priliku da svoja iskustva
prenesete drugima.



Komunikacija sve vise postaje klju¢no sredstvo za upravljanje kriznim
situacijama. Sirenje pravodobnih i to¢nih informacija svim zainteresirani-
ma, pa i medijima, igra veliku ulogu u djelotvornom upravljanju krizama.
Taj proces ne mora biti bolan, ali mora biti obvezan. U komunikaciji s jav-
nosc¢u klju¢no je ostvariti partnerstvo s medijima da bi se provela strategija
odgovora na krizu.>*

Kriza privlaci medije jer je kriza dobra prica i jedna je od pet najvaznijih
dogadaja gledano iz perspektive sedme sile. Osim krize, tu su katastrofe,
sukobi, zloc¢ini i korupcija. Vrlo je vazno biti svjestan da uc¢inkoviti odnosi s
medijima zapocinju prije nego $to nastupi kriza. Kada, pak, kriza izbije, naj-
vaznija je zadaca rasporediti ljude na njihova, kriznim planom, predvidena
mjesta. Pored sigurnosnoga ¢imbenika najvazniji je dio plana uspostaviti
uc¢inkovitu unutarnju i vanjsku kriznu komunikaciju. Osobe zaduzene za
eksternu komunikaciju (glasnogovornik, djelatnik za odnose s javnoscu ili
netko drugi) aktivirat ¢e posebne komunikacijske kanale/linije i uspostaviti
komunikaciju s javnos¢u. One e najvjerojatnije to Ciniti iz ve¢ definiranoga

komunikacijskog centra.>*

Krizni odnosi s medijima, kao jedan od najvaznijih segmenata krize, ne
svode se samo na rad s medijima u kriznim situacijama nego obuhvacaju i
pripremanje na krize i otklanjanje posljedica krize. U tom smislu D. Verci¢
i sur. navode da se krizni odnosi s medijima sastoje od:**

1) predkriznoga (preventivnog)

2) kriznoga (akutnog)

3) postkriznoga (rehabilitacijkog) rada.

U prvoj, preventivnoj fazi pripremanje kriznoga medijskog plana prvi je
korak. Drugi je njegovo testiranje. Vazno je da s medijskim planom budu
upoznati svi ¢lanovi, jer upravo kriza razotkriva kvalitetu odnosa s mediji-
ma. Najveca pogreska koju mozemo uciniti jest pokusaj prikrivanja i negi-
ranja kriznoga dogadaja. U procesu planiranja kriznih odnosa s medijima
moramo predvidjeti nacin na koji ¢emo se osigurati da o krizi budemo oba-

vjesteni medu prvima i da o tome odmah obavijestimo novinare.>*

Druga je faza akutna krizna situacija. Da bismo uspjesno ,kormilarili
medijima®“, u ovoj fazi moramo osigurati stru¢njaka za odnose s medijima
koji ¢e biti u kriznome stozeru. Njegova je briga komunikacija s novinarima
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prema vani i rad s timom unutar stoZzera. U kriznome medijskom stozeru
odmah osiguravamo stalnu vezu sa zaristem krize iz kojega dobivamo in-

formacije o trenuta¢nome stanju.>*

Nakon sto je postavljena osnovna infrastruktura za krizne odnose s me-
dijima, zapocinjemo, prema kriznomu medijskom planu, pripremati medij-
ske nastupe vodstva organizacije koje javnosti mora reéi: 1) Sto se dogodi-
lo? 2) Sto se dogada? 3) Sto je poduzeto?

Slijedi predstavljanje sugovornika koji ¢e, dok traje kriza, pravodobno i
vjerodostojno informirati novinare i stru¢no odgovoriti na njihova pitanja.
Ta osoba ne smije biti ni ekspert za odnose s medijima ni netko od vodecih
ljudi organizacije. To mora biti stru¢njak za podrucje pogodeno krizom.
Osnovni cilj takvih odnosa s medijima jest smanjivanje nesigurnosti, straha
i tjeskobe medu dionicima. Bitno je da se, dok kriza traje, ne bavimo njezi-
nim uzrocima i posljedicama. Prioritet je smanjenje ucinjene i sprecavanje

nove §tete.”¥

Treca je faza rehabilitacijska faza. U Zivotu organizacije u postkriznome

razdoblju vazne su tri komponente.>*

Kao sto smo vidjeli u pregledu aktivnosti kriznih odnosa s medijima,
vrlo je vazno odmah reagirati prema javnosti. Cak i ako se ne prikupe sve
informacije, glasnogovornik, glavni menadzer ili osoba ovlastena za komu-
nikaciju s medijima mora reagirati na novinarske upite da bi se izbjegla
informacijska praznina. Informacijska praznina vrijeme je koje tece od na-
stanka krize do komunikacije s medijima. U slu¢aju da mediji ne dobiju
brze informacije, morat e izvijestiti javnost najcesce na temelju glasina ili
poluinformacija.

Strucnjaci i stru¢na literatura ukazuju da je potreban brz odgovor unutar
24 sata. No danas, u digitalno doba i doba novih medija, ne treba razmisljati
0 24 sata. To je ,vjecnost”. Treba reagirati $to prije, neki ¢e re¢i — odmah.
Vazno je, pritom, imati na umu da brza reakcija ne smije biti na $tetu toc-
nosti i provjerenosti podataka. Treba reagirati odmah kada znamo sto reci.

Komunikacijsko osoblje mora razmisljati o nizu pitanja kada je rijec o
mogucénosti izbijanja krize. Jedno od takvih pitanja glasi: ,Sto ako se u krizi



uniste komunikacijski kanali?“ Na to pitanje R. Luecke odgovara: ,Ljudi
u razvijenom svijetu uzimaju suvremeno elektroni¢cko komuniciranje kao
nesto samorazumljivo. Zapravo, golema je nasa ovisnost o faksu, e-mailu,
internetu, telefonima, radiju i televiziji u medusobnoj komunikaciji. Te ovi-
snosti postajemo svjesni tek kada nestane struje ili kada nam se srusi inter-
netska usluga ili server u tvrtki. Srecom, takve nezgode uglavnom ne traju
dulje od nekoliko minuta. Krizni menadzeri moraju biti svjesni da velike
prirodne nesrece ili one koje uzrokuje ¢ovjek mogu prekinuti elektronicke
veze na nekoliko dana ili tjedana i ograniciti njihovu sposobnost komunici-

ranja sa zaposlenicima i s javno$éu:**

U komunikaciji s medijima komunikacijskomu timu na raspolaganju
stoje komunikacijski kanali kao $to su izjave, priopéenja za medije, konfe-
rencije za novinare, informacije o poduzedu, intervjui, brifinzi i dr.

Klju¢ni komunikacijski alati za posredovanje informacija jesu izjave za
javnost. Pomocu njih uprava poduzeca objasnjava glavne informacije o do-
gadaju, izrazava svoje zaljenje i ostale osjecaje. U kriznim situacijama izjave
za javnost Cesto se trebaju nadopunjavati ¢im stignu nove informacije.

Djelotvoran komunikacijski alat u kriznim situacijama svakako je i kon-
ferencija za novinare koja upravi omogucuje da svim novinarima informa-
cije objavi istodobno. Konferencije poduzec¢u pruzaju priliku da uzivo ispri-
¢aju svoju pricu i razjasne eventualne nesporazume. Treba imati na umu
nacelo za odrzavanje konferencija za novinare u kriznim situacijama: ona
se ne smije ogranicavati jer se tako moze ste¢i dojam da se nesto prikriva.

Brifing. Najcesce analiza krize i prvi susret s kriznom pojavom zapocinje
prvim, zurnim brifingom. Brifing je predviden kao komunikacijski alat u
planu kampanje. Prema planu definirano je tko su osobe koje sudjeluju na
brifingu. Tu se analizira situacija i dogovaraju mjere i nacin reagiranja na
krize.

Prikladni komunikacijski alati su i intervjui s predstavnicima uprave ili
glasnogovornikom. Uz pomo¢ intervjua uprava poduzeéa moze podrobnije
objasniti dogadaje i ukloniti moguce nejasnoce. Bilo bi pozeljno napraviti
vjezbu za intervju na kojoj bi se intervjuirani suocio s potencijalnim pitanji-
ma i pripremio odgovore na njih.
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Priopcenje za javnost takoder se Cesto koristi u odnosima s medijima.
Pomocu priopéenja iznosimo stav uprave, nove detalje i odrzavamo stalnu
komunikaciju s medijima i javnos$cu.

Background informacije takoder su Cest alat kriznih odnosa s javnoscu.
To su najvaznije informacije o organizaciji, njezina povijest, sastav uprave,
organizacija, uspjesi, fotografije i sve ono $to bi moglo zanimati novinare
kao dodatak aktualnoj prici.

Novinari nisu uvijek u mogucnosti do¢i na mjesto dogadaja, stoga su
nuzan komunikacijski alat i posebne telefonske linije. Na pozive medija tre-
bali bi se javljati ¢lanovi kriznoga komunikacijskog tima koji moraju biti
opremljeni svim potrebnim informacijama i materijalima o kriznoj situa-
ciji. Clanovi kriznoga komunikacijskog tima trebali bi mo¢i odgovoriti na
svako postavljeno pitanje.

Kriza je preokret u zZivotu poduzeca, a ujedno i prilika za ostvarivanje
vecega ugleda. Nakon zavrsetka krize organizacija se $to prije mora vratiti
normalnomu poslovanju i motivaciji za obnavljanje i poboljsavanje ugleda
organizacije. Nazalost, vecina organizacija ne uci na svojim greskama koje
su ih dovele do krize i nakon krize posluju jednako kao i prije. B. Novak
istice da je ,najveca pogreska zaboraviti krizu. Iskustva mogu biti pou¢na

samo ako ih se temeljito analizira.>°

Nakon krize uprava mora analizirati $to je u krizi djelovalo, a $to nije.
Ako je uprava radila prema kriznome planu, treba ustvrditi koji su dijelovi
kriznoga plana bili dobro izvedeni, a koji lose. Potrebno je utvrditi je li se
kriza mogla izbjeci i kako. Glavna je svrha analize poboljsavanje plana dje-
lovanja u kriznim situacijama koji nikada nije konacan. S analizom krize
zapocinje se nakon njezina zavrSetka, ali ne duze od 30 dana jer se tada

pojavljuju novi zadaci.>’

Analiza posljedica krize i kriznoga komuniciranja posljednja je faza
krize. Korporacija ili institucija razmotrit ¢e sve elemente krize, izvuci za-
kljucke i pouke te ¢e se pokusati $to Zurnije vratiti u svakodnevnicu. Jedna



od najvecih pogresaka moze biti brzo zaboravljanje krize. Stoga se ne kaze
uzaludno da grom moZze dva puta udariti u isto mjesto.

Analiza bi trebala obuhvatiti interne i eksterne javnosti, odnosno sve za-
poslenike koji su bili upleteni u krizu, opseg prodaje, javno mnijenje, objave
u medijima, materijalnu Stetu, moguce tuzbe za povrat stete. Pozeljno je
saCuvati zapisnike i obavijesti o dogadajima tijekom krize jer se tako uprava
moze uspjesnije nositi s nadolazeéim sli¢nim kriznim situacijama. Ako se
analizom uspiju ustvrditi uzroci krize i odgovorne osobe, uprava u budu¢-
nosti moze sprijeciti takve krize.

Svaka je kriza prica za sebe, smatra J. Welch.>*? Neke su povezane isklju-
¢ivo s unutarnjim problemima organizacije i za njih se rjesenje najcesce
brzo nade. No ima kriza koje prerastu u medijske senzacije golemih raz-
mjera i s najrazlicitijim pravnim posljedicama. Upravo je zbog specifi¢nosti
svake pojedine krize tesko uspostaviti zajednicka pravila njihova rjesavanja.

Kao sto smo ve¢ spomenuli, postoji pet pretpostavki o kojima morate
voditi racuna pri rjeSavanju krize u svojoj organizaciji:

1) Uvijek pretpostavite da je problem tezi nego se ¢ini na prvi pogled.

2) Pretpostavite da u stvarnome svijetu ne postoje tajne i da ¢e na kraju

svi sve doznati.

3) Pretpostavite da ¢e vas osobno, kao i nacin na koji ¢e vasa organizacija
rjeSavati krizu, mediji prikazivati u najgoremu mogucem svjetlu.

4) Pretpostavite da ce poslije krize uslijediti promjene, kako u procesi-
ma, tako i u ljudstvu.

5) Pretpostavite da ¢e vasa organizacija ne samo prebroditi krizu nego ¢e

iz nje izidi jos§ jaca.
Tipi¢na je pojava da tvrtke, prebrodivsi krizu, odlaze u drugu krajnost.
Naoruzavaju se raznoraznim pravilnicima i utvrduju kojekakve procedure
kako bi idudi put bile spremne boriti se protiv neprijatelja koji se ve¢ jedan-

put uspio probiti kroz njihove redove.>*
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To je intenzivna pojava s potencijalno negativnim ishodom koja utjece na organi-

zaciju ili na cijelu industriju, kao i na njihove javnosti, proizvode, usluge ili ugled.

Ono podrazumijeva niz ¢cimbenika poduzetih i organiziranih za borbu s kriznom
situacijom, a ¢iji je osnovni cilj umanjivanje njezinih negativnih uc¢inaka, odnosno
Stete. Neki ga izjednacavaju s kriznim planiranjem i isticu kako je ono umjetnost

uklanjanja rizika i nesigurnosti.

To je dijalog izmedu organizacije i njezinih javnosti neposredno prije negativhoga

dogadaja, za vrijeme negativnog dogadaja i nakon nekog negativnog dogadaja.

Potreba za informacijama u krizi izuzetno je velika, a najéesce je informacija malo.
Takva situacija rezultira informacijskom prazninom, vremenom koje tece od na-

stanka krize do komunikacije s medijima.

Postoji citav niz klasifikacija uzroka krize, naj¢esce se dijele na prirodne pojave,
tehnicke ¢imbenike (tehnicki i tehnoloski razvoj, velike prometne nesrece, veliki
pozari i eksplozije, nuklearne nesrece) i socijalne odnosno drustvene pojave (rato-

vi, oruzani sukobi, gospodarske krize, masovna glad i dr.).

Krize s obzirom na okolinu iz koje potjecu (krize fizicke naravi, krize javnoga mi-
$ljenja, krize zbog pogresaka uprave, krize gospodarsko-politicke okoline), krize s
obzirom na vrijeme upozoravanja (iznenadne krize/nesrece i smrtni slucaj i prikri-
vene krize/revizije, unutarnji ¢cimbenici) te vrste kriza s obzirom na njihovo doziv-

ljavanje (neobic¢ne krize i percepcijske krize).

Najcesé¢i model razvoja kriza prepoznaje pretkrizni period (definiraju se kriza,
uzroci i vrste krize, segmentira se javnost te se izraduju krizni komunikacijski plan
i krizni komunikacijski tim), krizni period (vrhunac krize koji podrazumijeva po-

nasanje klju¢nih javnosti te intenzivne odnose s medijima) te postkrizni period
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(vrac¢anje normalnomu poslovanju i motivaciji za obnavljanje i poboljsavanje ugle-
da organizacije, analiza posljedica, korekcije organizacijskog sustava).

Mediji u krizi

Mediji mogu imati kljuénu ulogu u $irenju pravodobnih i to¢nih informacija svim
zainteresiranima, pa odnosi s medijima igraju vaznu ulogu u djelotvornome uprav-
ljanju krizama.

Krizni komunikacijski plan

S ciljem pripreme za krizu, unaprijed je pozeljno donijeti sto vi$e odluka prije nego
$to se kriza uopce i pojavi. Najce$¢i dijelovi kriznih planova su: analiza mogucih
uzroka kriza, priprema plana aktivnosti, izbor kadrova za upravljanje krizom, pla-
niranje komunikacijskih kapaciteta, osposobljavanje osoblja te simulacija krizne
situacije.

Krizni tim

Tijekom je krize nemoguce odlucivanje prepustiti svakome, stoga se osniva krizni
tim sastavljen od vodecih ljudi organizacije, tj. u njemu moraju biti svi pojedinci
koji na profesionalan nacin mogu pridonijeti rje$enju krize. Najc¢esce su to glavni
direktor, Sef odnosa s javno$c¢u, glavni menadzer za podrucje u kojem je izbila kri-

za, Sef sigurnosti, odvjetnik organizacije itd.

Pitanja za provjeru znanja

1. Navedite definiciju krizne situacije.

2. Objasnite razliku izmedu kriznoga upravljanja i kriznog komuniciranja.
3. Kroz koje tri faze razvoja prolaze krize tijekom svoga zivotnog ciklusa?

4. Navedite najcesce uzroke kriza te kako ih je moguce sistematizirati.
5. Koje sve elemente mora obuhvatiti kvalitetan krizni plan?

6. Tko sve treba naci svoje mjesto u kriznome timu?

7. Objasnite sve specificnosti komunikacije i odnosa s medijima u krizi?
8. Sto podrazumijeva pojam informacijske praznine u krizi?

385
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16.
MASOVNA
KOMUNIKACLA







Znanost o medijima bavi se najprije procesom komunikacije u javnosti.
Rijec je, prije svega, o neizravnoj javnoj komunikaciji koju posreduju ma-
sovni mediji. Znanost o medijima pripada podrucju drustvenih znanosti
koje proucavaju ljudsko djelovanje i drustvenu zbilju koja je rezultat toga
djelovanja. Jedno od osnovnih obiljezja znanosti o medijima jest i to da
je rijeC o ,integriranoj znanosti“, koja ima dodirne tocke s mnogim dru-
gim podruc¢jima znanosti kao $to su ekonomske, pravne, politicke, povije-
sne znanosti, sociologija, psihologija, pedagogija, filozofija, tehnicke i dr.

znanosti.>**

Masovno komuniciranje pocinje se razvijati od sredine 15. stoljeca za-
hvaljujuci epohalnomu izumu Johannesa Gutenberga. Medutim ovaj oblik
komuniciranja definitivno je preuzeo primat u totalitetu komunikacijske
prakse covjeka tek u drugoj polovici 19. stolje¢a pojavom tiska kao prvoga
medija masovnog komuniciranja.>> Masovna komunikacija kakvu danas
poznajemo, tiskani, elektronicki mediji i internet, prolazi stalnu promjenu.

Svaki aspekt masovne komunikacije je posredovan, a takav oblik komu-
nikacije razlikuje se od izravnih susreta. S teorijskoga, ali i prakti¢cnoga as-
pekta primatelji posredovanih poruka imaju malo ili nimalo kontrole nad
posiljateljima ili izvorima, a ogranicena je i povratna informacija. Imajuci
u vidu te ¢injenice, u masovnoj komunikaciji publika je relativno velika,
heterogena i za posiljatelje (izvor) komunikacije nepoznata. Iskustvo je jav-
no, brzo i nepoznato. Posiljatelj funkcionira putem slozene organizacije, a

poruka moze predstavljati trud vise razlicitih osoba.>*

U skladu s navedenim, pod masovnom komunikacijom podrazumije-
vaju se ,svi komunikacijski oblici kod kojih se izjave javno prenose tehnic-
kim distribucijskim sredstvima (medijima) neizravno (dakle uz prostornu
ili vremensku ili prostorno-vremensku distancu izmedu partnera u komu-
nikaciji) i jednostrano (dakle bez promjene uloge izmedu onoga koji daju
izjave i onoga koji je prima) disperzivnoj publici (za razliku od nazo¢ne
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publike).>*” Prema navedenomu ,proces masovne komunikacije nije re-
ciprocan kao komunikacijski proces, ali se masovna komunikacija po in-
tenciji odnosi na druge pojedince (recipijente), iako ne izravno na njihovo
djelovanje“.>>®

Drugi autori (D. McQuail i dr.) pod masovnim komuniciranjem podra-
zumijevaju normalno kompleksne formalne organizacije za svoje djelova-
nje. U tom smislu masovna komunikacija odnosi se na masovnu publiku i
one su javne, a publika je heterogena. Uz masovne komunikacije moze se

istovremeno ostvariti kontakt s velikim brojem ljudi.>*

Masovno komuniciranje je organizirano i institucionalizirano komunici-
ranje s komunikacijskim organizacijama i uz pomo¢ suvremenih tehnickih
uredaja, smatra slovenski profesor F. Vreg. Takoder smatra da komunika-
cijska organizacija udruzuje velik broj novinara i ukljucuje ,,siroku podjelu
rada, tako da pojedini izvjestitelj i nije individualni publicist, nego karika u
sloZenoj organizaciji“>*® U svojoj knjizi Demokratsko komuniciranje (1991.)
F. Vreg navodi neke standardne karakteristike masovnoga komuniciranja:
1) Masovno komuniciranje je organizirano i institucionalizirano komunici-
ranje preko komunikacijskih organizacija i pomocu suvremenih tehnickih
uredaja. 2) Komuniciranje preko masovnih medija je javno komuniciranje.
3) Poruka masovnoga komuniciranja je aktualna, jer je rijec o priop¢avanju
»aktualnih sadrzaja svijesti®. 4) Publika masovnih medija je Siroka, heteroge-

na, i, sa stajalista izvjestitelja, anonimna.>®’

Njemacki znanstvenici M. Kunczik i A. Zipfel smatraju da se u procesu
masovne komunikacije proizvode: 1) sadrzaji koji su uglavnom predvideni
za kratkoro¢nu uporabu (npr. vijesti, zabava), 2) u formalnim organizaci-
jama pomocu visoko razvijene tehnologije te se 3) pomocu raznih tehnika
(medija) 4) barem potencijalno istovremeno nude velikomu broju ljudi (dis-
perzirana publika) koji su anonimni za komunikatora i to 5) javno, tj. bez
ogranicenja pristupa na 6) jednostran (komunikator i recipijent ne mogu
zamijeniti pozicije, odnos izmedu njih je asimetrican u korist komunika-
tora) i 7) neizravan nacin (bez izravne povratne sprege) 8) s odredenom

periodi¢no$¢u proizvodnje, ali 9) kontinuirano.>*



Masovne komunikacije ukljucuju masovne medije, a masovni mediji
podskup masovnih komunikacija. Masovni mediji (mediji masovne komu-
nikacije, masmediji) predstavljaju tehnicko-tehnoloske strukture, nastale
sklopom umjetnih i dijelom prirodnih uvjeta, s njima svojstvenim moguc¢-
nostima simbolicke ekspertize, tj. specifi¢nim jezikom, posredstvom kojih
se, iz jednoga ili vise komunikacijskih centara, distribuiraju poruke prema

neograni¢enome mnostvu pojedinaca — masovnoj publici.*®®

Masovni mediji definiraju se kao ,,metode i organizacije pomocu kojih
specijalisticke drustvene skupine prenose poruke sirokoj, socijalno mjeso-
vitoj i raspr$enoj publici’*®* Ta definicija razlikuje masovne medije (komu-
nikacija iz jedne tocke u smjeru vise tocaka) od interpersonalnih medija
(komunikacija iz jedne tocke u smjeru druge tocke) i umrezenih medija ¢ija
fleksibilnost omogucava permutiranje komunikacije izmedu jedne tocke i
maloga ili velikog broja tocaka u svim smjerovima.

Masovne medije razlikujemo prema vrsti i sektoru (knjige, tisak, film,
televizija, radio, nosaci zvuka i slike), prema geografskoj razini i dosegu
(lokalni, nacionalni, medunarodni), prema obliku vlasnistva ili upravljac-
ke kontrole (privatni, javni, drzavni, community, tj. mediji trecega sektora),
prema bliskosti matici javnoga i politickog misljenja (mati¢ni, mainstream
i alternativni).*®

Masovni mediji institucije su koje zadovoljavaju potrebe drustva za jav-
nom komunikacijom u kojoj mogu sudjelovati svi pripadnici drustva. U
svezi s tim, medijske institucije ¢ine medijski sustav, koji se razvija pod utje-
cajem specificnih politickih okolnosti u svakoj zemlji (politicke strukture i
kulture) i temeljem normativnih o¢ekivanja ugradenih u zakonodavni okvir
kojim je reguliran medijski sustav. Stoga, medijski sustav skup je svih ma-
sovnih medija u odredenoj drzavi ili na nekome teritoriju. Medijski sustav
prvenstveno je nacionalan, tj. definiran i ogranicen politickim granicama
drzave u kojoj se razvija.>*®

Masovni su mediji: 1) razluciv skup aktivnosti (stvaranje medijskoga
sadrzaja), 2) ukljucuju posebne tehnoloske konfiguracije (radio, televizija,
videotekst, novine knjige), 3) u svezi su s formalno konstituiranim institu-
cijama ili medijskim kanalima (sustavi, postaje, publikacije), 4) operiraju u
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skladu s odredenim zakonima, pravilima i shva¢anjima (profesionalni ko-
deksi i praksa, publika, drustvena ocekivanja i navike), 5) proizvod su osoba
koja zauzimaju izvjesne uloge (vlasnici, regulatori, producenti, distributeri,
oglasivaci, ¢lanovi publike), 6) prenose informacije, zabavu, slike i simbole

do masovne publike.>*’

Kao tvrtke, mediji prodaju informacije i zabavu na nacin koji stimulira
publiku da izdvoji novac ili vrijeme da bi ¢itala, slusala ili gledala. Mozda
jo$ ivaznije, mediji prodaju svoj prostor oglasivac¢ima. U svezi s navedenim,
prakticari odnosa s javno$¢u moraju razumjeti i nikada ne smiju zanemariti
dva osnovna cilja medija: 1) trazenje i Sirenje istine, 2) stjecanje profita.

Odanost novinara prema njihovoj svetoj misiji uzrokuje da se njihovo vi-
denje cinjenica bitno razlikuje od videnja njihovih izvora informacija. No-
vinar gleda na vijest kao na potro$nu robu, dok se izvor te vijesti vise brine
o trajnome ucinku te vijesti. Novinaru je reportaza prijelazni element u ne-
prestanome tijeku informacija, dok izvor na reportazu gleda kao na diskre-
tan dogadaj. Novinar se opcenito ne zabrinjava pozitivnim ili negativnim
ucincima reportaze, dok god su Cinjenice u toj reportazi istinito prikazane,
no izvor informacija uvijek zeli biti prikazan u najboljemu svjetlu.*®®

Ako osoba koja se bavi javnom komunikacijom Zeli uspje$no suradiva-
ti s medijima, mora razumjeti nacin na koji mediji funkcioniraju. Uvid u
radni odnos izmedu novinara i osoba koje se bave javnom komunikacijom,
takoder je vazan. Osobe koje rade npr. u odnosima s javno$¢u moraju biti
pripremljene i moraju pripremiti ostale na komunikaciju s medijima licem
u lice. Naposljetku, osobe koje rade s medijima moraju biti vjeste u proi-
zvodnji publiciteta i moraju znati privlaciti pozornost medija.

Direktor odnosa s medijima za Americki savjet za zivotno osiguranje Gene
Grabowski u radu The Seven Deadly Sins of Media Relations pise: ,Ne mozete
se upustiti u uspjesnu kampanju bez odnosa s medijima... to je neophodan

element u svakom ozbiljnom programu odnosa s javnoscu.>*

Medije mozemo promatrati kroz dvije funkcije. Mediji su javnost. To
im je jedna od funkcija. Druga funkcija medija je da su ,materijalni supstrat



pomocu kojeg se informacije posreduju u komunikacijskom kanalu”?*”° Da-
kle, mediji su kanal.

Promatramo li medije kao kanal za posredovanje poruka i informacija,
uglavnom mislimo na masovne medije ili medije masovnoga komunicira-
nja. Masovni mediji kanali su preko kojih se emitiraju poruke i informacije
masovnoj publici i dijelimo ih na: elektronicke medije (radio i televizija),
tiskane medije i nove medije.

Promatrajudi ih kroz primjenu u organizaciji, mediji se dijele na medije
za unutarnju i medije za vanjsku javnost. U medije za unutarnju javnost
ubrajaju se: tiskane rijeci, izgovorene rijeci te slike i rijeci.>”’

Tiskane publikacije, prema autorima, su i dalje glavni medij za internu
komunikaciju. Cilj je tih medija informirati zaposlenike o poslovnoj dje-
latnosti, pruziti zaposlenicima informacije da bi stru¢no obavljali svoje
zadatke, ohrabrivati zaposlenike da odrzavaju i unapreduju standarde or-
ganizacije, odavanje priznanja i dr. U tiskane publikacije ubrajaju se: orga-
nizacijske publikacije, pisma, umetci i privitci, tiskani govori, sazetci staja-
lista i oglasne ploce.

Izgovorene rijeci kao oblici komunikacije mijenjaju i poboljsavaju tradi-
cionalnu komunikaciju licem u lice. U tu vrstu unutarnjih medija ubrajaju
se: sastanci, govori i glasine.

Slike i rijeci pripadaju novoj tehnologiji koja je prosirila raspon komuni-
kacijskih moguénosti te ubrzala proces distribucije.”? Tom kanalu komu-
nikacije pripadaju: telekonferencije, televizija zatvorenoga kruga (CCTV),
videoprezentacije i filmske prezentacije, dijapozitivi, izlosci i eksponenti.

Da bi uspje$no obavili svoju zadacu, javni komunikatori moraju razu-
mjeti ulogu informacije, specifi¢ne uloge razli¢itih medija i mehanizam nji-
hova djelovanja, kao i ulogu onih koji kontroliraju pristup medijima. Jedno-
stavno moramo shvatiti da Zivimo u vremenu informacije i nista nas ne
moZe zastiti od njih. Upravo su informacije roba koja povezuje organiza-
ciju i medije za vanjsku javnost. U te medije mozemo ubrojiti: tiskane me-
dije — novine, casopise, knjige, kao i novinske agencije, elektronicke medije
(radio i televizija), film, nove medije i dr.
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Radio se u masovnoj komunikaciji pocinje koristiti 1920. godine.*”* Teh-
nicki razvoj radija od 1920. godine, nakon prvoga uspjesna prijenosa cjelovite
zvucne slike, dozivljava nagli uspon do svoje zrelosti oko 1926. godine. Prva
sluzbena radiopostaja na svijetu proradila je u Pittsburghu 2. studenog 1920.
godine i ona je objavila da je za predsjednika SAD-a izabran Warren Harding.
Ujedno je to bila i prva radioreportaza s mjesta dogadaja. Najvazniji izumi u
tom prvom razdoblju razvoja radija bile su diode i triode. Njih prati proizvod-
nja prvih radijskih prijemnika koji osvajaju svijet.

Radio je prvi elektronicki medij masovnoga komuniciranja. Akteri jav-
ne komunikacije shvacaju da je radio kao medij znacajan zbog mogucnosti
Sirenja vijesti i emitiranja politickih poruka. Brzina i mobilnost predstavljaju
posebna svojstva koja radio ¢ine jedinstvenim medu najvaznijim medijima
komunikacije.

Nositelji javnih funkcija, kao i sve druge javne osobe, zainteresirane su za
koristenje radija na konkretnome podrucju kao $to su broj radiopostaja, $irina
mreze, broj radioprijemnika, specificnost radijskoga programa, brojnost slusa-
telja, troskovi propagiranja putem radija itd. Broj radiopostaja postaje sve veci,
osobito lokalnih i privatnih. Informiranje radijem, zbog njegove specifi¢nosti,
Ce$ce se odvija preko lokalnih radiopostaja, ali i putem nacionalne radio mreze.

Mjerenje broja slusatelja vrsi se slicno kao kod televizije, tj. utvrdivanjem
postotka publike koja u odredeno vrijeme slusa radio u odnosu na druge po-
staje. Neka istrazivanja pokazuju da u Americi 96 % stanovnika svakodnevno
slusa radio. Prosjecan Amerikanac provede oko tri sata dnevno slusajudi razli-
Cite radiopostaje.

Kod izbora radiopostaje posebno znacenje ima program koji radioposta-
ja emitira i obuhvatnost publike koju taj program privlaci. Zbog vecéeg broja
radiopostaja i uze specijalnosti njihova programa, radio daje ve¢u moguénost
izbora ciljne javnosti koju se zeli dose¢i porukom.

Radio se mijenjao u skladu s promjenama u drustvu. Dolaskom televizije
strahovalo se da ¢e radio nestati. No, radio je ,uspjesno prebrodio krizu uzro-
kovanu pojavom televizije“>™* Jedan od razloga povratka na stare slave bila
je glazba. Naime, americka je diskografska industrija prepoznala novu vrstu



ritmova, koje su skladali i izvodili uglavnom Afroamerikanci. ,Skrivajudi nje-
zino podrijetlo zbog izrazene rasne segregacije, nova je glazba, gotovo konspi-
rativno, nazvana rock and roll. Glavni promotori i buduce radijske zvijezde po-
stali su DJ-i. Njihov osebujan stil komunikacije, neformalan i Cesto vrlo osoban,
oslonjen na kolokvijalni govor sredine kojoj su se obracali, ucinio ih je pravim
radijskim zvijezdama.*"®

Mijenjajuci se s vremenom, radio se ,,spustio” na lokalnu razinu (kako kaze
M. McLuhan postao je ,bubanj plemena‘),””

temama, ali je zadrzao i neke prednosti kao promocijski i promidzbeni medij.
577

sadrzajno se okrecudi lokalnim

Prednost radija kao javnoga medija
sti.>’® Najvaznije od njih su: 1) Radio je selektivan medij, a prodire u sve slojeve

moze se sagledati kroz vise moguéno-

drustva. 2) Radio se oslanja iskljucivo na rije¢, tj. na audioefekt. Postoji jasna
mogucnost vjestoga koristenja zvucnih efekata i glazbe. 3) Radio ne zahtije-
va toliku koncentraciju kao drugi mediji. Dopusta slusatelju razvijanje vlastite
predodzbe o dogadaju i uvjetima dogadanja te ukljucivanje u situaciju na ze-
ljeni nacin. 4) Radio posjeduje fleksibilnost glede izbora vremena i ponavljanja.
Radijski spotovi znatno su jeftiniji od TV spotova, a lakse ih je i pripremiti.

Radio kao medij, naglasava M. McLuhan, na vec¢inu ljudi djeluje prisno,
osobno, nudedi svijet neizgovorene komunikacije izmedu autora-spikera i slu-
Satelja, $to ¢ini neposredna obiljezja radija.””® Cinjenica je da su se mnoge javne
osobe prilagodile radiju, dok isto tako mnogi nisu shvatili prednosti radija kao
medija. Cinjenica da je Hitler uopée postao politi¢ka li¢nost, izravno je po-
sljedica radija i sustava razglasa.*®

Da je radio prilagodljiv mediji novim tehnologijama, televiziji, ali i interne-
tu, sasvim je izvjesno i vidljivo u praksi. Danas brojne televizije prenose radioe-
misije, intervjue i sl., a razvio se online radio tako da ga je moguce pratiti preko
pametnih telefona i drugih internetskih sustava.

Pojam televizije sastavljen je od dvije rijeci — grcke rijeci tele (daleko) i latin-
ske visio (videnje, prikaz), a prvi je put spomenut na Medunarodnom kongresu
elektrike u Parizu 1990. godine. Jasno je da je televizija skup tehnologija, ali i
program koji gledamo. Imajucéi u vidu brojne definicije televizije, ve¢ina istice
da je to sustav koji se odnosi na sve aspekte televizijskoga programa, ali i na
nacine transmisije slike i zvuka.*®’
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Kao medij televizija je, takoder, vezana za nastanak i razvoj znanosti o
elektricitetu. Kao $to je za radio bio problem kako ljudski glas transformi-
rati u elektromagnetske valove i preko prijemnika ponovno ih sintetizirati
u ljudske glasove, jednako je za teoreticare televizije bio prvi problem kako
pretvoriti svjetlosne efekte u elektromagnetne valove, tj. kako rastaviti slike u
elemente i ponovno ih na ekranima prijemnika sintetizirati u svjetlosne slike.

Idudi prema sve ve¢im sintezama izrazavanja, nakon radija javlja se i tele-
vizija kao dvodimenzionalni medij koji istovremeno emitira glas i sliku, a u
posljednje vrijeme hologramom ostvaruje i tre¢u dimenziju. Danas je ,stara
dama“ vodeci medij u svijetu i igra dominantnu ulogu u oblikovanju javnoga
misljenja. Iznimno utjece na drustvene procese pa joj, stoga, politicki subjekti
pridaju veliko znacenje.

Vizualni je element temeljni Cinitelj po kojemu se televizija razlikuje od
ostalih medija i koja joj pruza tako golem utjecaj. Zbog svoga vizualnog utje-
caja televizija naglasava osobnost. To je vrijednost koju komunikatori moraju
imati u vidu u pripremi materijala za televizijsko emitiranje. Takoder, trebaju
znati da televizijske emisije opstaju i gase se na temelju rejtinga gledanosti.
Rejting odreduje izbor emisije i njihov sadrzaj.

Za javnu komunikaciju televizija je nezamjenjiv komunikacijski kanal jer
predstavlja golemu arenu u kojoj mogu priop¢iti razne drustvene ideje. Istra-
zivanja pokazuju da je televizija medij preko kojega gradani primaju najvise
informacija. To ukazuje na ¢injenicu da je ovaj medij vazan za izvor informa-
cija javnosti. S druge strane, televizija je vrlo vazan promocijski medij. Pred-
nosti televizije kao medija u promocijskome smislu ogledaju se u nekoliko
vaznih aspekata.’® Najznacajnija pojedinacna prednost televizije kao medija
jest velik utjecaj na gledatelje. U pridobivanju publike sudjeluju oblik, pokret
i zvuk. Velika je prednost i mogucnost koristenja pokreta jer omogucuje de-
monstriranje proizvoda u stvarnim uvjetima. Dok se jedan proizvod - ideja
propagira na televiziji, ne postoji mogu¢nost preklapanja druge poruke, kao
$to je to slucaj s novinama. Koristenje ljudskoga glasa smatra se puno uc¢inko-
vitijim od prenosenja poruke tiskanom rijeci. Televizija, takoder, omogucuje
koristenje boja, $to uvecava ucinkovitost poruke i povecava prepoznatljivost
proizvoda. Prednost televizije ogleda se u njezinoj selektivnosti i fleksibilno-
sti. Odabiranjem kanala i programa oglasivac ujedno bira i publiku kojoj se
obraca. Televizija, takoder, posjeduje ,unutarnju vrijednost” koju ne posje-
duje nijedan drugi medij.



Ideja o nabavljanju vijesti radi prodaje potjece iz doba renesanse. Kako su
gradovi rasli, a trgovina se $irila po Europi, ljudi su sve vise uvidali da je po-
trebno znati $to se dogada u dalekim mjestima. Tiskari su se morali oslanjati
na vijesti koje bi culi od slucajnih namjernika, pa su svojim kupcima davali
neredovne ,,pamflete novosti“ izdavane s vremena na vrijeme.

U zemljama gdje su skoro svi odrasli pismeni, gdje gotovo svaki covjek cita
poneki dnevni list ili barem jedan njegov dio, tesko je zamisliti grad ili drzavu
bez novina. Povijesno gledano, njihovo znacenje za zivot drustva jasno se
iskazalo tijekom tromjese¢noga novinarskog $trajka u New Yorku jos 1963.
godine.

Novine ne stvaraju jednu drustvenu zajednicu, ali znatno pridonose odre-
divanju njezinih granica i ocuvanju njezina jedinstva. One zastupaju opce
interese i stavove, narocito tamo gdje se iste novine pojavljuju svakoga jutra.
Sli¢no tomu, jedan lokalni list pomaze nekom gradu ili regiji ocuvati osjecaj
identiteta. Pored toga, novine, u najsiremu smislu rijeci, isticu i jedinstvo su-
vremenoga svijeta izvjestavajudi o tragi¢nim i zanimljivim dogadajima koji su
se zbili tisu¢ama kilometara daleko.

Tisak je ,snazna poluga za osvajanje, ¢uvanje i jacanje vladavine masa-
ma“®® U tako vaznoj ulozi tiskanih medija danas dominiraju dnevne i tjedne
novine, Casopisi, specijalizirani listovi i dr. Sve ove tiskovine vazne su i za
javne organizacije, korporacije, tvrtke, NGO i dr., jer one i ovim komunika-
cijskim kanalima $alju svoje poruke ciljnim javnostima.

Jedno od obiljezja dnevnih novina jest da im je Zivotni vijek kratak (jedan
dan). Iako dopiru do sirokoga trzista, prosjecno vrijeme Citanja poruke manje
je od 30 sekundi, $to znaci da koristeni apel mora poticati pozornost, interes i
akciju. Stoga se preporucuje da apeli budu usmjereni na kvalitetu, kvantitetu
i cijenu.

Fleksibilnost novina predstavlja znacajnu prednost za promociju. Ona
moze koncentrirati kampanju u pozZeljnome vremenu (sezona), unutar po-
sebnoga priloga, moze vrsiti promjenu neposredno prije izlazenja novina itd.
Zbog fleksibilnosti, poruka se moze mijenjati u skladu s razli¢itim promjena-
ma u okolini. Osim vremenske fleksibilnosti, novine se mogu prilagodavati i
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zemljopisnome podrucju. To znaci da se poruka moze slati samo u odredenim
regionalnim novinama ili op$irniju poruku pozicionirati na ciljne skupine.

U odnosu na dnevne i tjedne novine, casopisi imaju svoje odredene pred-
nosti kao medij. Oni imaju vi$e karakteristika i nisu primarno usmjereni na
informiranje, kao sto su ve¢im dijelom dnevne novine. Prednosti casopisa su
u njihovu selektivhome citateljstvu, viSe se Citaju za vrijeme odmora, tehnic-
koj atraktivnosti, efektu boje i slike i fonta, duljini Zivotnoga vijeka (aktualni
su sedam dana), relativno su im niski troskovi i dr.

Svaki Casopis, bez obzira na to nastoji li doprijeti do poslovnih ljudi, ku-
¢anica, studenata, sportasa ili nekih uzih segmenta usmjerenih na vrlo usko
podrudje interesa, moze, ako je to ekonomski opravdano, biti profiliran i
usmjeren upravo tom segmentu publike. Vecina Casopisa cita se u vrijeme
odmora. Stoga postoji ve¢a mogucnost da se oglas zamijeti i procita neko-
liko puta. Pozornost, razumijevanje, stvaranje interesa i zapamdenost, kao
klju¢na faza u procesu komunikacije, odvijat e se u vrijeme odmora i samim
tim bit ¢e djelotvornije. Prednost ¢asopisa je i koristenje kvalitetnijega papira,
$to omogucuje postizanje visokokvalitetnih boja u oglasima, ¢ime se skrece
Citateljeva pozornost.

Tijekom zadnjega desetljeca 20. stoljeca nove tehnologije imale su znaca-
jan utjecaj na medije, no njihov daljnji razvoj nec¢e samo dovoditi do novih
oblika komunikacije, nego ¢e i utjecati na nas dozivljaj demokracije. Dogada
se da su usluge poput elektronicke poste, za koje korisnik treba samo telefon
ili osobno racunalo i malo odgovarajucega softvera, dostupne svima.

To je, takoder, i sve §to je potrebno za uporabu interneta, tog ,korita rije-
ke“ ili ,,super autoceste” iz kojeg se cijedi beskraj informacija. Internet je kra-

tica engleske rije¢i INTERnational+NET, $to zna¢i medunarodna mreza.>®

Internet, Cesto nazivan najdemokrati¢nijim medijem, zaista je pretvorio
svijet u globalno selo. Kao novi medij internet je ostavio trag u politici, a to
isto je ucinio i u svakodnevnome informiranju. Iako se njegovi pocetci mogu
pripisati ARPANET-u Ministarstva obrane, stvorenomu 1969. godine, inter-
net je kao masovni politicki medij novi fenomen. Prva vaznija inovacija, koja



je pristup internetu omogucila i onima koji nisu tehnoloska elita, bio je razvoj
e-poste 1972. godine. The World Wide Web nije predstavljen sve do 1991.
godine, jer on nije imao potencijal postati masovnim politickim medijem sve
dok nije omogucena Siroka dostupnost informacija.

Zbog toga je druga vazna inovacija, koja je omogucila internetu da posta-

ne masovni medij, razvoj Mosaic browsera u 1993. godini i Netscape browsera

u 1994. godini koji su omogucavali podatke i prikaze na korisniku blizak
nacin.

Ovaj novi oblik komunikacije ima nevjerojatan potencijal za prijenos i
brzinu prijenosa informacija. ,,Svi mediji povecavaju protok informacija, no
¢ini se da je internet posebno prikladan. Zapravo, internet se povremeno i
naziva informacijskom autocestom, ako ne i informacijskom super autoce-
stom.*® Kao takav, internet je u dvadeset i prvo stoljece usao kao obecava-
juci medij. Ovakav oblik komunikacije vrlo je koristan i vazan za sve oblike
drustvenoga zivota. Zbog svojih nesagledivih moguc¢nosti primjenjuje se i u
politickome marketingu.

Pisudi o internetu, J. Street naglasava da su ,,gradani tradicionalno pasivni
primatelji politickih informacija koje dobivaju preko novina, radijskih postaja
i televizijskih programa. Oni uzivaju skroman stupanj sudjelovanja kroz pi-
sma Citatelja, kontaktne emisije i sli¢no, ali uglavnom su potrosaci politickih
informacija. Internet, izgleda, mijenja sve, omogucavajuci ljudima da posta-
nu ukljuceniji, da djeluju uzajamno s politickom sferom:“8¢

»,Osnovna je znacajka interneta, odnosno multimedija i novih medija uop-
¢e, $to mogu posredovati vecu koli¢inu informacija na primjereniji na¢in za
svakoga primatelja (rijecju, slikom, grafikom i pokretom):#

Internet je postao vizualni likovni i graficki bogat svijet informacija dostu-
pan svima, a bogatstvo zivih slika, zvuka i videa postalo je dostupno klikom
misa.

Internet je postao takvo sredstvo komunikacije bez kojega je nezamisliva
moderna komunikacija i znatno je promijenio oblik i stil kampanje. U poli-
tickoj promidzbi gotovo se vise ne moze raspravljati u kategorijama TV-a ili
radiooglasa, jer se razvijaju novi oblici politickoga marketinga.

Mnogi americki politi¢ari, od Ala Gorea do Newta Gingricha, prigrlili su
novu tehnologiju. ,Potpredsjednik je izjavio kako Zeli stvoriti globalnu in-
formaticku infrastrukturu vjerujudi da ta beskrajna rijeka informacija moze
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razmatrao situaciju u kojoj bi mo¢ prebacivali elektronicki ‘prema gradanima

izvan washingtonskoga pojasa’

Istrazivaci smatraju da su glazba i glazbeni oblik doveli do globalizacije
ucinkovitije od bilo kojega drugog medija. Naime, glazba moze transcendirati
ogranicenja pisanoga i govornog jezika kako bi dospjela do masovne publike
i svidjela joj se. Globalna glazbena industrija, kojom dominira mali broj mul-
tinacionalnih korporacija, izgradena je na sposobnosti da otkrije, proizvede,
proda i distribuira glazbene sposobnosti tisu¢e umjetnika publici u cijelome
svijetu. Rast tehnologije omogucio je novije, sloZenije nacine globalne distri-
bucije glazbe.’® Rast globalne glazbene industrije omogucio je uspjeh popu-
larne glazbe i lokalnih glazbenih tradicija i stilova, kao $to je latino glazba.

Film pripada masovnim medijima, ali i umjetnosti, najces¢e nazvan ,sed-
mom umjetnos$¢u”. Film je vizualna projekcija u pokretu i namijenjen je pu-
blici. Film se definira kao fotografski i fonografski (slikovni i zvucni) zapis
izvanjskoga svijeta, izvorno na filmskoj vrpci. Zadnjih desetljeca sve se ceSce
koristi video, a zatim i digitalna tehnologija zapisa. Pojam se Cesto koristi kao
zajednicki naziv za nijemi i zvucni film, a katkad mu se dodaju i animirani
film i drugi srodni mediji (mediji pokretnih slika).** Film podrazumijeva i
komercijalni i umjetnicki film. Film je poceo kao zapis informacija o znacaj-
nim dogadajima, a uz igrani film razvija se filmsko novinarstvo — snimanje
i prikazivanje zurnala koji se prikazuju prije igranih filmova. Vazan je i kao
kanal u brojnim profesijama zbog mogu¢nosti promotivnoga navodenja ime-
na tvrtke ili proizvoda, pa cak i prikrivene reklame koja je u vecini drzava
zabranjena, ali se Cesto koristi.

U integriranoj komunikaciji komunikacijske se funkcije integriraju unutar
istoga sustava/odjela i s njima se upravlja na temelju istoga plana strateskih
komunikacija.



S druge strane, integrirana marketinska komunikacija (engl. integrated
marketing communication) je koncept integriranja komunikacije. Ovaj trend
posebno je dosao do izrazaja pocetkom 1990-ih godina. Na integriranu
marketinsku komunikaciju gleda se kao na proces upravljanja svim oblici-
ma komuniciranja poduzeca koje gradi dugoro¢ne pozitivne veze i odnose
(relationship) sa sadasnjim i potencijalnim kupcima te drugim bitnim akteri-
ma u marketinskoj okolini poduzeéa kao $to su zaposlenici, dionicari, marke-
tinski posrednici, zakonodavci, mediji, financijska javnost i drugi®*'. Glavna
svrha integrirane marketinske komunikacije je stvaranje $to pozitivnije pre-
dodzbe o poduzecu i njegovim proizvodima u glavama kupaca, kao i drugih
dionika. U potrebi ujednacene (integrirane) komunikacije naglasena je po-
treba korporativnoga identiteta, korporativne komunikacije, korporativnoga
ponasanja i korporativne kulture.

Koncept dominacije jednoga medija napusten je i zamjenjuje ga konver-
gencija. Nikolas Negroponte 1979. godine zapoceo je popularizaciju ovoga
koncepta kroz koncept konvergencije medija, kada je tvrdio da ,,sve komuni-
kacijske tehnologije podlijezu zajedni¢koj metamorfozi koja se moze pravil-
no razumjeti samo ako se promatra kao jedinstveno pitanje”

Konvergencija medija je proces temeljen na digitalnoj tehnologiji koji do-
kida tradicionalne granice medu medijima. Najveci dio 20. st. medijski sadr-
zZaj isporucivao se preko razlicitih i medusobno inkompatibilnih platformi
(knjiga, novina, Casopisa, fotografija, gramofonskih ploca, magnetofonskih
vrpca, filma, radija, televizije, videoigara). Digitalna tehnologija omogucila je
povezivanje medijske, telekomunikacijske i racunalne industrije. Izravna po-
sljedica bila je popularizacija i irenje interneta kao univerzalne digitalne me-
dijske platforme. Konvergencija medija potaknula je stvaranje potpuno novih
industrija i usluga, omogucila proizvodnju novih oblika medijskih sadrzaja i
dovela do preobrazbe tradicionalnih medijskih tvrtki u multimedijske. Digi-
talizacija sadrzaja potaknula je odvajanje sadrzaja od klasi¢nih oblika njegove
distribucije. Tako je tvrtka Apple, poznata po proizvodnji racunala i pamet-
nih telefona, postala daleko najveci svjetski distributer glazbenih sadrzaja, a
tvrtka Google svojom je internetskom trazilicom postala kljucan ¢imbenik u
pristupu publike vijestima i TV sadrzajima.>*
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Svi komunikacijski oblici kod kojih se izjave javno prenose tehnickim distribucij-
skim sredstvima (medijima) neizravno (uz prostornu ili vremensku ili prostorno-
vremensku distancu izmedu partnera u komunikaciji) i jednostrano (dakle bez
promjene uloge izmedu onoga koji daju izjave i onoga koji je prima) disperzivnoj

publici (za razliku od nazocne publike).

To su tehnicko-tehnoloske strukture, nastale sklopom umjetnih i dijelom prirodnih
uvjeta, s njima svojstvenim mogucénostima simbolicke ekspertize, tj. specificnim
jezikom, posredstvom kojih se, iz jednoga ili vise komunikacijskih centara, distri-

buiraju poruke prema neogranicenomu mnostvu pojedinaca — masovnoj publici.

Mediji istovremeno imaju dvije funkcije; oni su javnost, ali su i ,materijalni sup-

strat pomocu kojeg se informacije posreduju u komunikacijskom kanalu®

To je prvi elektronicki medij masovnoga komuniciranja koji se mijenjao u skladu s
promjenama u drustvu. S vremenom se s nacionalne ,spustio” na lokalnu razinu i
okrenuo lokalnim temama, zadrzavajuci pritom prednosti promidzbenoga medija.
Na vec¢inu ljudi djeluje prisno, osobno, nudeci svijet neizgovorene komunikacije

izmedu autora-spikera i slusatelja.

Vode¢i medij u svijetu koji igra dominantnu ulogu u oblikovanju javnoga misljenja.
Medij preko kojeg gradani primaju najvise informacija. Ima najveci utjecaj u smislu
promidzbenih moguénosti jer u pridobivanju publike istovremeno sudjeluju oblik,

pokret i zvuk.

Oni podrazumijevaju $iroku paletu medija; dnevne i tjedne novine, ¢asopise, spe-
cijalizirane listove i dr. Ogranicenje novina je kratkoca zivotnoga vijeka (npr. dnev-
nim novinama tek jedan dan). Iako dopiru do $irokoga trzista, prosjecno vrijeme
Citanja jedne poruke je manje od 30 sekundi, $to znaci da koristeni apel mora poti-

cati pozornost, interes i akciju.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Internet

Kao novi medij internet pretvorio je svijet u globalno selo. Ima nevjerojatan po-
tencijal za prijenos i brzinu prijenosa informacija. Moze posredovati ve¢u koli¢inu
informacija i njihovu prezentaciju prilagoditi na potpuno primjeren nacin za sva-
koga pojedina¢nog primatelja.

Glazba

Glazba moze transcendirati ogranicenja pisanoga i govornog jezika kako bi dospje-
la do masovne publike i svidjela joj se. Rast tehnologije omogucio je novije, sloze-
nije nacine globalne distribucije glazbe i tako znacajno prosirio njezinu prisutnost.
Film

Film pripada masovnim medijima, ali i umjetnosti, naj¢es¢e nazvan ,sedmom
umjetnoscu”. Vazan je kao komunikacijski kanal u brojnim profesijama zbog mo-
gucnosti promotivnoga navodenja imena tvrtke ili proizvoda, pa ¢ak i prikrivene

reklame koja je u vecini drzava zabranjena, ali se ¢esto koristi.
Integrirana komunikacija

Komunikacija u kojoj se komunikacijske funkcije integriraju unutar istoga sustava/
odjela i s njima se upravlja na temelju istoga plana strateskih komunikacija.

Konvergencija medija

Proces temeljen na digitalnoj tehnologiji koji dokida tradicionalne granice izmedu
medija. Digitalna tehnologija omogucila je povezivanje medijske, telekomunikacij-
ske i racunalne industrije. Izravna posljedica bila je popularizacija i Sirenje interne-

ta kao univerzalne digitalne medijske platforme.

Pitanja za provjeru znanja

1. Koje podrucje proucava znanost o medijima?

2. Objasnite razliku u pojmovima masovne komunikacije i masovnih medija.
3. Koje dvije klju¢ne uloge mogu imati mediji u prostoru javnoga
komuniciranja?

4. Objasnite razliku izmedu medija za unutarnju javnost i medija za vanjsku
javnost.

5. Koje su klju¢ne razlike izmedu radija, televizije i interneta ako ih
promatramo kao promidzbene platforme?

6. Na koji nacin glazba i film sluze kao kanali komunikacije u masovnom
komuniciranju?

7. Sto je integrirana marketinska komunikacija?

8. Sto podrazumijeva koncept konvergencije medija?

403



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

+ Haralambos, M., Holborn, M.: Sociologija — teme i perspektive, Golden
marketing, Zagreb, 2002.

o Keco-Isakovi¢, E.: Izazovi mas-medija, TKD Sahinpaéic’, Sarajevo,
2006.

o Marki¢, B.: Poslovna informatika, HKD Napredak, Sarajevo, 2002.

+  McCroskey, J. C., Richmond, V. P.: Fundamentals of Human Communi-
cation, Waveland Press, Illinois, 1996.

¢ McLuhan, M.: Razumijevanje medija, Golden marketing-tehnicka
knjiga, Zagreb, 2008.

o McQuail, D.: Towards a Sociology of Mass Communications, London,
1969.

o DPerisin, T.: Televizija, u: Z. Perusko (ur.): Uvod u medije, Naklada Je-
senski i Turk, Hrvatsko sociolosko drustvo Zagreb, Zagreb, 2011.

o Perusko, Z.: Uvod u medije, Naklada Jesenski i Turk, Hrvatsko socio-
losko drustvo Zagreb, Zagreb, 2011.

+  Plenkovi¢, M.: Komunikologija masovnih medija, Barbat, Zagreb, 1993.

+ Radojkovi¢, M., Mileti¢, M.: Komuniciranje mediji i drustvo, Stylos, Be-
ograd, 2005.

o Tomi¢, Z.: Odnosi s javnoscu — Teorija i praksa, Synopsis, Zagreb, Sa-
rajevo, 2016.

o  Trenholm, S., Jensen, A.: Interpersonal Communication, Oxford Uni-
versity Press, New York, Oxford, 2008.

o Tubbs, S.: Human Communication - Principles and Contexts, McGraw

- Hill, New York, 2010.

+  Vreg, E: Demokratsko komuniciranje, Narodna i univerzitetska biblio-
teka BiH, Fakultet politickih nauka, Sarajevo, 1991.



17.
INTERKULTURALNA
KOMUNIKACLA







Jezik je osnovno sredstvo kojim se ljudi koriste kako bi komunicirali
jedni s drugima. Jezik povezuje sugovornike u dinami¢nome i povratnom
procesu. O ljudima u¢imo na temelju onoga $to nam kazu i kako nam to
kazu, a o sebi u¢imo na temelju reakcije drugih ljudi na ono $to mi kazemo,
i o svojim odnosima s drugima putem razmjene koju s njima ostvarujemo

tijekom komunikacijskih interakcija.>*

Kao $to se vidi, jezik je osnovno sredstvo pomocu kojega ljudi osigura-
vaju funkcioniranje drustva. U svome najosnovnijem obliku, jezik je orude
kojim se ljudi koriste za prenosenje ideja, misli i osjecaja drugima. Jezik
nam, takoder, omogucava i da skupljamo znanje i da komuniciramo s oni-
ma koji nisu u dosegu nasega glasa i u prostoru i u vremenu. Jezik ima mno-
ge kulturne, etnicke i drustvene funkcije. S gledista kulture, to je osnovno
sredstvo oCuvanja kulture i osnovni medij za preno$enje kulture novim na-
rastajima. Jezik pomaze u uspostavi i ocuvanju neke zajednice povezujuéi
pojedince u zajednicu na temelju zajednickoga identiteta. S drustvenoga

gledista, jezik je vazan za sve aspekte ljudske interakcije.>**

S druge strane, razgovor je temeljni oblik komunikacije jer nam sluzi
kao sredstvo za upravljanje ljudskim poslovima. To je proces mijesanja mi-
sli i ideja, bez nuznoga traganja za istinom ili dokazivanjem poente. Raz-
govorna funkcija jezika odrazava i postignuce ljudskih kultura i ono sto je
moguce prenijeti budu¢im drustvima.’*®

Jezik nije moguce odvojiti od kulture. Rijeci koje predstavljaju pojedine
stvari razlicite su u razli¢itim jezicima. U situacijama, pak, u kojima razlici-
te kulture koriste isti jezik postoje razlike u znacenjima rijeci i njihovu izgo-
voru. To potvrduje da je jezik znatno vise od pukoga sustava raznih simbola
i pravila koji nam omogucava komunikaciju s drugim ljudima. Sredstvo je
pomocu kojega ljudi razmisljaju i oblikuju svoju stvarnost.

Usporedivanjem americkoga engleskog i britanskog engleskog jezika
mozemo nai¢i na primjere razli¢itoga znacenja rijeci i razlicitih izgovora.
Neka rije¢ moze imati vise razlicitih znacenja, ovisno o prethodnim isku-
stvima i kontekstu u kojemu se s njom susre¢emo. Primjerice, jednoj osobi
rije¢ cool (hladno) moze znaciti nesto sto se odnosi na vremenske uvjete,
a drugoj osobi cool moze znaciti nesto sto je lijepo, moderno, mladalacki
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i pozeljno. Dakle, svaka osoba na temelju vlastitih jedinstvenih iskustava

odlucuje o tome $to neka rije¢ znaci.**

Kao $to je receno, znacajno se razlikuju nacini na koje pojedine kulture
koriste jezik. Za razumijevanje verbalnoga aspekta interkulturalne komuni-
kacije razmotrit ¢emo neke osobine jezika.

Izravnost i neizravnost. Nacin uporabe jezika odrazava mnoge vrijedno-
sti neke kulture. Stupanj do kojega neka kultura cijeni izravnost ili neizrav-
nost odrzava se u njezinu jezicnome stilu. Primjerice, ve¢ini Amerikanaca
bliska je izravnost u jeziku jer taj stil predstavlja oblik kulturne interakcije
koja prevladava u toj zemlji. Znamo da su Amerikanci rijetko suzdrzani i
njihov je jezi¢ni stil izravna otvorenost i iskrenost, tj. eksplicitno se izra-
zavaju. Oni odmah prelaze na stvar. S druge strane, isto¢njacke kulture taj
americki stil dozivljavaju kao nepristojan i kao odraz nepostovanja prema
drugima. U kulturama istoka koriste se neizravni jezi¢ni stilovi kako bi se na
taj nacin sacuvali dostojanstvo, osjecaji i cast drugih ljudi. Nuzno je izbjega-
vati ,,o$tre rije¢i”. Azijci imaju poslovicu koja kaze: ,Jednom kada se strijela
odapne, vise se ne moze vratiti**” Naprimjer, Kinezi se sluze neizravnim
jezikom i kada Zele nekoga uvrijediti. Korejski jezik, takoder, odrazava kul-

turnu sklonost postovanju drugih ljudi, kao i $to to ¢ine i Meksikanci.**®

IzraZavanje efekata. Nacin izrazavanja emocionalnih efekata takoder se
razlikuje u jezicnome ponasanju. Primjerice, Korejci su mnogo suzdrzani-
ji od Amerikanaca i oni svoje osjecaje verbalno ne izrazavaju ni slobodno
ni otvoreno. Cak ni ljubav ne izrazavaju tako otvoreno, toplo i slatko kao
u SAD-u. Britanski engleski pun je eufemizama koji govornicima omogu-
¢avaju da izbjegnu izrazavanje snaznih osjecaja. Primjerice, kada Britanci
zele izraziti neslaganje, skloni su svoju opasku zapoceti frazama: ,Mozda
sam u krivu, ali...“ ili ,Ima samo jedna stvar o kojoj govorite koja me mal-
Cice zabrinjava!* Drugi primjer tako istancanih poruka cesto je koristenje
zahvalnosti prije same opaske: ,Bio bih vam jako zahvalan da.. ili ,Velika
vam hvala, ali.. .. Izrazavanje ljutnje takoder se razlikuje od kulture do kul-
ture. Medu govornicima americkoga engleskog uobi¢ajen nacin izrazavanja
ljutnje je podizanje glasa.>*



Zene i jezik. Opéenito receno, zene i muskarci tvore dvije razlicite lin-
gvisticke skupine jer su se zene i muskarci socijalizacijom naucili izrazavati
na razli¢ite nacine, u skladu s kulturnim normama koje razlikuju i podrza-
vaju razli¢ite rodne uloge. Zene razgovoru pridaju vece i drugacije znace-
nje. Zene i muskarci imaju razli¢ite komunikacijske stilove. Ve¢ini Zena ko-
munikacija sluzi kao osnovno sredstvo uspostavljanja i odrzavanja odnosa
s drugima. Nakon istrazivanja rodnih pitanja, identificirano je sest obiljezja
zenske komunikacije koje njeguju veze, podrsku, bliskost i razumijevanje:
1) jednakost, 2) pruzanje potpore, 3) razumijevanje osjecaja, 4) odrzavanje
razgovora, 5) razumijevanje, 6) bliskost medu ljudima.

Obiljezja zenske komunikacije u o$troj su suprotnosti s obiljezjima mus-
ke komunikacije. Prvenstvena svrha muske komunikacije uspostava je nad-
zora, oc¢uvanje nezavisnosti i poboljsanje polozaja. Istrazivaci su izdvojili
pet znacajki muskoga govora: 1) muski se govor usredotocuje na aktivnost i
umanjuje osjecaje; 2) izrazava superiornost i njime se odrazava kontrola; 3)
muskarci su asertivni do kraja granica; 4) muskarci su skloni govoriti u ap-
straktnim pojmovima i opéenito; 5) muska komunikacija ne izrazava dosta
razumijevanja. Za razliku od muskaraca, Zzene su u komunikaciji u prvome
redu zaokupljene meduljudskim odnosima, dok su muskarci prvenstveno
zainteresirani da ,obave posao®. Zene Ce$ée od muskaraca govore o odno-
sima i osjecajima.®®

Budite jasni. Jasnoca u interkulturalnoj komunikaciji ovisi o vasoj spo-
sobnosti razumijevanja razlicitih kodnih sustava. Vazno je izrazavati se ja-
sno i koncizno. Uvijek objasnite znacenje zargona ako ih koristite. Vazna
je opreznost u uporabi idioma i govorite u manjim jezi¢nim jedinicama.
Ponovite klju¢ne ideje i poticite sugovornike da postavljaju pitanja. Da biste
bili jasni, provjerite razumiju li vas sugovornici.

Svako od nas raste u kulturi koja daje primjere prihvatljiva ponasanja i vje-
rovanja. Mozda nismo ni svjesni veéine osnovnih odlika nase vlastite kulture
dok ne dodemo u kontakt s ljudima koji rade stvari drugacije. Ako dolazimo iz
kulture gdje su psi osobni ljubimci, to se tumacenje moze Ciniti prirodnim sve
dok ne doznamo da se u drugim kulturama psi, kao i pili¢i, uzgajaju za hranu.
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Kultura se moze promatrati u uzemu i $irem znacenju. Kultura u uzZemu
znacenju izjednacava se s civilizacijom i ukljucuje sve aspekte i proizvode
drustvenoga zivota. Kultura u Siremu znacenju odnosi se na ste¢ene odlike
misljenja, osjecaja i djelovanja i predmet je istrazivanja medukulturalnoga
menadzmenta. Predmet medukulturalnoga menadzmenta su i nacionalne
kulture, odnosno kulture drustva. Nacionalnu kulturu ¢ine vrijednosti i sta-
vovi zajednicki ljudima iz odredene zemlje koji oblikuju njihovo ponasanje i
uvjerenja o tome $to je vazno. Kako je bit kulture na razli¢itim razinama ista,
nacionalna kultura odreduje se jednostavno i kao geografska distinkcija ute-

meljena na fizickim granicama drzave.*"'

Navest ¢emo nekoliko pokazatelja kulturne vrijednosti razlicitih zemalja:

SAD: sloboda, neovisnost, samopouzdanje, ravnopravnost, individuali-
zam, konkurencija, djelotvornost, tocnost, izravnost, otvorenost;

Japan: pripadanje, grupni sklad, kolektivnost, dob/seniorstvo, grupni kon-
senzus, suradnja, kvaliteta, strpljenje, neizravnost, posredovanje;

Arapske zemlje: obiteljska sigurnost, obiteljski sklad, roditeljsko vodenje,
dob, autoritet, kompromis, odanost, strpljenje, neizravnost, gostoljubivost.

Danas kada razmisljamo o ¢itavome spektru razli¢itih kultura, kultura se
dijeli u dvije kategorije: kategoriju visokoga i kategoriju niskoga konteksta.
Kulture visokoga i niskog konteksta najvaznije su dimenzije kulture, koje
odreduju op¢i pristup komunikacijama, kao odnos prema kontekstu, na
temelju kojega se razlikuju kulture niskog i kulture visokog konteksta.
Kontekst ovdje oznacava nacin na koji pojedinci i drustva traze i prikupljaju
informacije i znanja te utvrduju njihovo znacenje. Obuhvaca razlicite in-
formacije u svezi s procesom komuniciranja koje pomazu u prenosenju i

razumijevanju poruke.®®

U kulturama visokoga konteksta vecina informacija izvedena je iz kon-
teksta poruke i mali se broj informacija eksplicitno prenosi. To su tzv. drus-
tva usmene kulture.’® Dakle, u njima se poruke ¢esto daju u kodiranome
obliku i neizravno, tako da njihovo razumijevanje zahtijeva i analizu na-
¢ina na koji su prenesene, neverbalnoga govora i niza drugih elemenata



komuniciranja. Primatelj poruke mora dekodirati i protumaciti njezino
znacenje uzimajudi u obzir ne samo ono §to je receno nego i nacin na koji
je receno. Moze se reci da je moto takvih kultura citaj izmedu redaka.®® Ja-
panska, kineska, arapska i latinoamericka kultura te mnoge juznoeuropske
zemlje su visokoga konteksta.

U kulturama niskog konteksta kontekst je manje vazan. Vec¢ina informa-
cija eksplicitno je objasnjena. Njemacka, SAD, Kanada, Australija i skan-
dinavske kulture niskoga su konteksta. U ovim kulturama prevladavaju pi-
sane, eksplicitne informacije i poruke. Komuniciranje je proces razmjene
podataka i informacija. Poslovne su poruke izravne, jasne i utemeljene na
¢injenicama. Ljudi iz takvih kultura traze informacije za odlucivanje iz baze
podataka i iz istrazivackih baza, a u njihova prikupljanja vise se oslanjaju na
Citanje, izvjesca i sluzbene izvore informacija nego na osobne kontakte. To
su zapravo drustva pisane kulture, a njihov je moto: reci Sto mislis i napisi to.
U ovim kulturama prevladava izravan, eksplicitan stil komuniciranja. Skla-
panje poslova vaznije je od odnosa i povjerenja, a individualna dobrobit i
postignuce vazniji su od grupnoga postignuca.®®

Kulture visokoga i niskog konteksta uvazavaju razlicite vrste komunika-
cije i imaju razlicite stavove prema usmenim i pismenim kanalima.** Kul-
ture niskoga konteksta koje zagovaraju izravan pristup mogu shvatiti ne-
izravnost kao nepostenje ili manipulaciju. Pisanu se rije¢ moze promatrati
vaznijom od usmene. Tako su ugovori obavezujudi, ali se obec¢anja mogu
prekrsiti. Pojedinosti su vazne.

Poznato je da razlike u vremenskim zonama otezavaju medunarodnu
komunikaciju. Moze se zakljuciti da su od toga tehnickog problema vazniji
razlic¢iti pogledi na vrijeme i odnos prema vremenu.

Organizacije na zapadu (poslovni svijet, vlade, $kole) nastoje imati na-
glasen osjecaj za kalendar i sat. Biti na vrijeme znak je pouzdanosti. Dru-
ge kulture mogu imati poseban osjecaj prema godi$njemu dobu i mjesecu,
suncu, unutarnjim satovima tijela ili osobnom osjecaju da je pravo vrijeme.
Ljudi u Sjevernoj Americi, koji vjeruju da je vrijeme novac, Cesto su fru-
strirani u pregovorima s ljudima koji stalno negdje zure. Dio problema je
u tome $to ljudi u nekim kulturama zele utemeljiti osobni odnos prije nego
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odluce hoce li raditi posao jedni s drugima. Problem je jo$ ve(i jer razne
kulture mjere sporno vrijeme razlicito. U Sjevernoj Americi uglavnom se
mjeri vrijeme od pet minuta. Netko tko kasni pet minuta na sastanak ili raz-
govor za posao, prisiljen je ispricati se. U drugim kulturama 15 minuta ili
pola sata moze biti najmanji kormad mjerenja vremena. Za nekoga tko mjeri
tolerantno vrijeme od 15 minuta, kasniti 45 minuta nije gore nego kasniti

15 minuta nekomu tko je svjestan manje jedinice mjerenja.®”’

Razlicite kulture imaju razlic¢ite pristupe planiranju vremena. U nekim
zemljama morate zakazati vazne sastanke barem dva tjedna unaprijed. U
drugim zemljama ni ljudi se ne ,rezerviraju“ tako daleko unaprijed, a datum
odreden dva tjedna unaprijed moze biti zaboravljen. U arapskim zemljama
zakazivanje sastanaka treba planirati samo tri ili Cetiri dana unaprijed.®®®
Prema nekim autorima Europljani planiraju manje dogadaja u usporedi-
vom razdoblju vremena nego ljudi iz Sjeverne Amerike.

Navedeni konteksti vazni su s obzirom na to na sto ljudi obracaju po-
zornost, a $to zanemaruju. Postoji razlika izmedu monokromnih i polikro-
mnih kultura.

U monokromnim kulturama (M-vrijeme) ljudi se ponasaju na usredo-
tocen nacin. Jedan posao ¢ini samo jednu vaznu aktivnost u vremenu, tj.
posao se obavlja sukcesivno, jedan po jedan, metodicki i planski. U ovim
kulturama vrijeme je vazan resurs pa se razdvaja poslovna od privatne sfe-
re. To su istodobno kulture niskoga konteksta. SAD se tradicionalno smatra
monokroni¢nom kulturom, iako se to moze mijenjati jer ljudi zakljucuju
poslovne dogovore svojim mobitelima. Ali od nas se ocekuje da se usredo-
to¢imo na ljude kada smo s njima. Nepristojno je citati knjigu za vrijeme
sastanka, ¢ak i ako se vecina sastanka ne odnosi izravno na osobu koja ¢ita.
Kada se americki menadzeri osjecaju uvrijedenim jer latinoamericki me-
nadzer gleda takoder druge ljude za vrijeme njihova sastanka, dvije vrste
vremena su u konfliktu.5%

U polikromnim kulturama (P-vrijeme), kojima pripadaju arapske ze-
mlje, zemlje Latinske Amerike i neke zemlje Juzne Europe, ljudi istodobno
obavljaju vise stvari, ¢esto neplanirano. U ovim kulturama nije sve to¢no
isplanirano i precizirano. Smatraju da su stvarnost dogadaja i prilika vazniji



od planiranja i odredivanja rokova. Za njih su na prvome mjestu ljudi i
odnosi pa tek onda vrijeme. Smatraju da se sve moze obaviti i sutra. Ne
odvajaju, nego ispreplic¢u privatnu i poslovnu sferu, drustvene i sluzbene

aktivnosti.®™®

Pojedini autori pri klasificiranju kultura ukljucuju orijentaciju i na vri-
jeme i aktivnost, kao i drustvene odnose. U tom kontekstu navode tri tipa

kultura:®"

1) Kulture okrenute proslosti. U tim kulturama naglasak se stavlja na
proslost i tradiciju, primjerice kultura u Kini, Velikoj Britaniji, u ze-
mljama Isto¢ne Europe. Britanci jako drze do tradicije i Cesto se kaze
da se opiru promjenama.

2) Kulture okrenute sadasnjosti. To su kulture koje vrednuju sadasnji tre-
nutak, primjerice kultura u Meksiku i Latinskoj Americi. Filipinska i
juznoamericka kultura naglasavaju uzivanje i zivljenje za ovaj trenutak.

3) Kulture okrenute buducnosti koje stavljaju naglasak na promjenu, ino-
vacije i viziju budu¢nosti, primjerice kultura u SAD-u.

Orijentacija na aktivnost predstavlja nacin na koji kultura dozivljava
odredenu aktivnost:®'

1) Orijentacija na bivanje oznacava spontano, aktivno i duhovno kao
vaznije od materijalnih vrijednosti, npr. azijske kulture;

2) Orijentacija na rad stavlja naglasak na postignuca, vidljive rezultate
koji su proizisli iz djelovanja; takva je orijentacija karakteristi¢cna za SAD.5'?

Kulture se mogu promatrati i s obzirom na relacijsku orijentaciju.
Relacijska orijentacija bavi se na¢inom na koji ljudi dozivljavaju svoje od-
nose s drugim. Mnoge arapske kulture vjeruju u autoritarne odnose, dok
kolektivne kulture, koje prevladaju u Kini, Meksiku, Latinskoj Americi, vide
skupine kao najvazniji drustveni entitet. Individualisticki odnosi zasnivaju
se na jednakim pravima za sve ljude. Takva je orijentacija u SAD-u.5"
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Linearna kultura stavlja naglasak na pocetak i kraj dogadaja, ima jedin-
stvene teme i oslanja se na empirijske dokaze. Nelinearna kultura bavi se
razli¢itim temama i oslanja se na usmenu komunikaciju. Ove su dimenzije
vazne za planiranje i koordinaciju aktivnosti odnosa s javnos¢u.t'

Ljudi iz razlicitih kultura cak i hodaju drugacije. Osobe iz jedne kulture
Cesto reagiraju negativno na hod iz druge kulture. Za Francuze je americki
hod neciviliziran. Za Angloamerikance ponekad je hod Hispanoamerikan-
ca prijeteci, a nacin na koji hodaju odaje seksualnost, iako nema dokaza za
takvo $to.

Poslovni su kostimi i odijela standardna odjeca javnih i poslovnih osoba
jer je to najprihvaceniji oblik odijevanja javnih sluzbenica i sluzbenika. U
Sjevernoj Americi odredeni stilovi i boje odijevanja smatraju se profesio-
nalnijim ivise vjerodostojnijim. U ovoj zemlji odjeca se moze upotrijebiti za
izrazavanje ekonomskoga polozaja, obrazovnog stupnja, socijalnog statusa,
moralnih standarda, sportskih vjestina i/ili interesa, sustava vjerovanja (po-
litickih, filozofskih, vjerskih) i razine profinjenosti.°’® U Japanu odijevanje
oznacava ne samo status nego takoder i skupinu zanimanja. Studenti nose
uniforme. Znacke tvrtke pokazuju polozaj unutar organizacije. Radnici
nose drugaciju odjecu kada su u $trajku, nego kada rade. Predsjednika Irana
necete vidjeti u kravati. Dolaskom na vlast u Afganistanu talibani su donije-
li svoj pravilnik o odijevanju. U arapskim zemljama javne osobe vidjet ¢ete
u tradicionalnoj odjeéi. Poslovne ljude na Zapadu ni ljeti necete vidjeti da
kravatu nose na kosulje kratkih rukava. Ovisno o pojedinoj kulturi postoji
niz drugih specifi¢nosti u stilovima oblacenja.

Ve¢ smo se bavili vaznosc¢u prvoga dojma. Potrebno je naglasiti da osob-
ni izgled znacajno utjece na taj dojam. U medunarodnoj komunikaciji, u



kojoj je puno jezi¢ni zamki, osobni izgled poprima dodatnu vrijednost.
Mnoge zemlje imaju svoja pravila u pristupu odijevanja. Primjerice, kultura
SAD-a je neformalna i unutar te kulture istice se ,lezeran petak“ Druge
kulture mogu biti znacajno formalnije. Tako je u Japanu tamno plavo odi-
jelo standardna odora zaposlenika japanske tvrtke. Iako su mladi narastaji
Japanaca poceli nositi odjecu u vise boja i stilova, konzervativno odijevanje
i dalje je norma za rukovoditelje i direktore. U Njemackoj se poslovni lju-
di, takoder, odijevaju konzervativno, pri cemu se kao norma uzima tamno
odijelo ili kostim i bijela kosulja. U velikome dijelu Juzne Amerike uspjeh se
povezuje s izgledom. Direktori tvrtki nose moderna odijela. U Indoneziji,
na Filipinima i u Maleziji domaci poslovni ljudi imaju opusteniji odnos pre-

ma odijevanju, pa Cesto izostavljaju sako i kravatu.®"

U zapadnim kulturama osmijeh je nacelno znak srece i zadovoljstva,
ali u isto¢nim zemljama (Azija) moze biti znak zbunjenosti i nelagode.
U SAD-u osmijeh se razlikuje od podrucja do podrucja. Prije dvadeset
godina R. Birdwhistell otkrio je da se srednja klasa pojedinaca iz Ohija,
Indiane i Ilinoisa smijesila viSe nego ljudi iz Massachusettsa, New Hamp-
shirea i Mainea koji su se smijesili vise nego zapadni Njujorcani. Ljudi iz
gradova u juznim i grani¢nim drzavama — Atlanta, Louisville, Memphis i
Nashville — smijesili su se vise od svih. Neki su ucenici spekulirali da lju-
di sa sjeveroistoka mozda ne vjeruju u iskrenost juznjaka koji se mnogo
smije$e (kao bivsi predsjednik Jimmy Carter). Ucenici iz drugih zemalja
koji dodu na americka sveuciliSta mogu biti zbunjeni americkom tenden-
cijom da se smijese strancima — sve dok ne shvate da osmijeh ne znaci
nista lose.®'®

U Njemackoj su osmijesi rezervirani za prijatelje. Japanci se smijese ne
samo kada im je drago ili kada su veseli nego i kada zele reci: ,Gledajte
svoja posla.“ ili kada zele prikriti zbunjenost, tugu, pa cak i bijes. Japanci
uce kontrolirati svoje emocije. U situacijama s jakim emocijama smatra se
prihvatljivim da se smijesi ili smije, ali ne da se mréti ili place. U nekim po-
slovima u SAD-u smatra se prihvatljivim mrstenje, psovka i vikanje, ali ne i
plac. Ipak i bijes i plac mogu biti izraz iste emocije: frustracije, odnosno da

nismo dobili $to smo zeljeli.*"
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Pogledi su uvijek bili dio nase komunikacije. ,Topao® ili ,zao“ pogled
postali su teme romana i filmova. Snaga pogleda u oci, odnosno skrivanja
pogleda, mozda se najbolje vide kod profesionalnih igraca pokera koji se
tijekom vaznih turnira nastoje sakriti iza tamnih naocala. Nobelovac Bob
Dylan snagu ociju istaknuo je u svojoj pjesmi: , Tvoje su mi oc¢i te nodi rekle
vi$e nego sto bi tvoje usne ikada mogle re¢i:*

U Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama oc¢i imaju Sest vaznih komuni-
kacijskih funkcija: 1) pokazuju razinu pozornosti, interesa i uzbudenosti,
2) utjeCu na pomjenu stava i uvjerenja, 3) upravljaju interakcijom, 4) izra-
Zavaju efekt, 5) odreduju odnos moci i statusa, 6) preuzimaju sredisnju ulo-
gu u upraviljanju dojmovima.**

Bijelci u Sjevernoj Americi smatraju izravno gledanje u oci znakom po-
Stenja. Ali u brojnim kulturama obaranje pogleda znak je odgovarajuce
poslusnosti pretpostavljenom. Djecu u Portoriku uce da im se pogled ne
susretne s pogledom odrasle osobe. Japanci uce gledati u vrat. Izravno i
dugotrajno gledanje u o¢i moze se protumaciti kao agresija i neprijateljstvo.
U Koreji duzi izravan pogled u o¢i smatra se neuljudnim. Od osobe nizega

ranga ocekuje se da prvo gleda dolje.**'

Arapi su u laboratorijskim eksperimentima gledali jedan u drugoga vise
nego $to su to ¢inila dva Amerikanca ili dva Engleza. Izravno gledanje u oc¢i
toliko je vazno da Arapi ne vole pricati s osobama koje nose tamne naocale
ili dok hodaju jedan uz drugoga. To se smatra neuljudnim. U musliman-
skim zemljama ne ocekuje se da se Zene i muskarci gledaju izravno u oci.
Te razlike mogu voditi do pogresne komunikacije na multikulturalnome
radnom mjestu.

Istrazivanja koja je petnaest godina provodio R. Birdwhistell®* (od
1950. do 1965. godine) nisu otkrila nijedan pokret tijelom koji ima isto
znacenje u svim drustvima. U Bugarskoj, naprimjer, ljudi klimaju glavom
gore-dolje da oznace e ili da mrdaju lijevo-desno da oznace da. Pokre-
ti koji znace odobravanje u SAD-u mogu imati vrlo razli¢ito znacenje u
drugim zemljama. Palac podignut gore znak je koji znaci dobar posao ili



naprijed u SAD-u i vecini zemalja Zapadne Europe, a u Gr¢koj je vulgar-
na uvreda. Krug napravljen od palca i kaziprsta, Sto znaci u redu u SAD-
u, u juznoj Italiji je nepristojno, a u Francuskoj i Belgiji moze znaciti ne
vrijedis nista.

Studije su otkrile da lije¢nici koji govore $panjolski smatraju mentalne
mogucnosti latinoamerickih bolesnika mnogo visima nego lije¢nici koji
govore engleski jezik. Kulturne razlike u pokretima mogu pridonijeti kri-
voj procjeni. Slicno angloameric¢ki nadzornici na radnome mjestu mogu
podcijeniti moguénost Hispanoamerikanaca jer se geste razlikuju u te dvije
kulture.®®

Tri su najces$ca pokreta (geste) koji su zajednicki raznim kulturama, a koje
u sebi nose bitne razlike: krug prstima (ruke), podignuti palac i V-znak.%**

Krug prstima (ruke), (The ring) — znak populariziran u SAD-u u 19. sto-
lje¢u u novinama koje su pocele uporabljivati pocetna slova kao kraticu za
uobicajene fraze. Postoje razli¢ita tumacenja $to je nekada znacila skraceni-
ca O. K.. Neki vjeruju da je znacila sve tocno (engl. all correct). Ima i drugih
misljenja. No, kakva god bila povijest, danas je znacenje O. K. zajednicko u
svim zemljama engleskoga govornog podrucja. Medutim taj znak u nekim
zemljama ima drugacije znacenje. U Francuskoj i Belgiji krug znaci nula ili
nista. U Japanu krug moze oznacavati novac. U nekim mediteranskim ze-
mljama to je znak za rupu koji se ¢esto koristi kao aluzija na homoseksualne
sklonosti muskaraca kao u Grekoj, dok bi Tur¢in mogao pomisliti da ga na-
zivate Supkom. Savjet je da se ako putujete ili poslujete na medunarodnome
trzistu, posavjetujte koji se signali smiju, a koji ne smiju koristiti da biste
izbjegli neugodne situacije.®*

Slika 36. Krug prstima (ruke) — The ring



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

Podignuti palac (The Thumb-Up) — u zemljama u kojima je nazocan jak
britanski utjecaj (Australija, SAD, Juzna Afrika, Novi Zeland, Singapur) po-
kret podizanja palca ima tri znacenja: koriste ga autostoperi, sluzi kao signal
O. K., snazno trzanje palcem navi$e postaje uvreda sa znacenjem: stjeram ti
ga. U Grckoj se palac potiskuje prema naprijed i doslovno znaci: nabijem ti
ga. Stoga nemojte stopirati u Grckoj. Kad Europljani broje do pet, pocinju s
podignutim palcem koji znaci jedan. Vecina ljudi s engleskoga govornog po-
drudja pocinje brojati od kaziprsta. Podignut palac u tom brojanju oznacava

pet. Kao najjaci prst na ruci, palac simbolizira i fizicku snagu.®%

V' (The V-sign) — viktorija je uobicajena u Australiji, Novom Zelandu i Ve-
likoj Britaniji i tumaci se kao: stjeram ti ga. Winston Churchill je tijekom
Drugog svjetskog rata popularizirao znak V (V for victory), ali se ta inacica s
dva podignuta prsta pokazivala s dlanom okrenutim van, dok dlan okrenut

prema govorniku oznacava spomenutu uvredljivu inacicu.5?’

Osobni je prostor udaljenost koju netko Zeli izmedu sebe i drugih ljudi u
redovitome, neprisnom izmjenjivanju ideja i misli. Promatranje i ograniceni
eksperimenti pokazuju da vecéina gradana Sjeverne Amerike, Sjeverne Euro-
pe i Azije zeli veci osobni razmak nego Latinoamerikanci, Francuzi, Talijani
i Arapi. Ljudi koji vole vise osobnoga prostora Cesto su prisiljeni prihvatiti
blizak kontakt u pretrpanome liftu ili podzemnoj Zeljeznici.5?

Cak i unutar kulture neki ljudi vole vise osobnoga prostora nego drugi.
Jedna americka studija otkrila je da muskarci uzimaju vise osobnoga prostora
nego Zene. U mnogim kulturama ljudi koji su iste Zivotne dobi i spola uzima-
ju manje osobnoga prostora nego sto to Cine ljudi mijesane dobi ili mijesanog
spola. Latinoamerikanci Ce stajati blize ljudima istoga spola nego §to bi uci-
nili Sjevernoamerikanci, ali ¢e zato Sjevernoamerikanci stajati blize ljudima
suprotnoga spola. Ljudi istoga spola iz Laosa sjede zajedno vrlo blizu, gotovo
kao na gomili prema americkim normama o osobnome prostoru. Ali ljudi
suprotnoga spola sjede na vecoj udaljenosti jedni od drugih.5®

Tehnike rukovanja razlicite su u pojedinim kulturama. Britanske, austra-
lijske, novozelandske, njemacke i americke kolege obic¢no se rukuju prilikom



dolaska i odlaska. Vecina europskih kultura rukovat ¢e se medusobno vise
puta tijekom dana, a uoceno je da neki Francuzi tijekom dana provedu cak
30 minuta rukujudi se. Indijske, azijske i arapske kulture mogu zadrzati vasu
ruku i nakon zavrsetka rukovanja. Nijemci i Francuzi vam jednom ili dva
puta protresu ruku i potom je vrlo kratko zadrze, dok je Britanci protresu tri
do pet puta, a Australci pet do sedam puta.®*

U medunarodnoj komunikaciji treba voditi racuna o vizualnim simboli-
ma. Da bi poruke bile uvjerljive, treba koristiti jezik i izraze svojstvene svakoj
zemlji. Boje su vrsta vizualnih simbola s vrlo razli¢itim znacenjima u pojedi-
nim kulturama i prenose razlicite poruke. Mogu biti znak zalosti, srece i lju-
bavi. U SAD-u osobe koje Zaluju nose crno na pokope, dok mladi nose bijelo.
U Japanu je bijelo boja smrti. Grimizno se cvijece daje mrtvima u Meksiku. U
Koreji se crvena tinta koristi da zabiljezi mrtve, ali nikada kada se pise o zivim
ljudima. U SAD-u pobjednik na prvome mjestu dobiva plavu traku. U Uje-
dinjenom Kraljevstvu traka prvoga mjesta obi¢no je crvena. U Hong Kongu
vjencanica je crvena, dok je u brojnim kulturama bijele boje.

U Kini je zuto uvijek bila carska boja. Do prije nekoliko godina njezino je
javno koristenje bilo zabranjeno, ali jo$ se danas malo koristi, osim u religio-
zne svrhe jer sugerira misterij i velicinu. Ljubicasta je boja plemstva u Japanu,
a u hispanoamerickim zemljama predstavlja smrt. Treba paziti da ambalaza
nije ljubicaste boje niti se pokloni smiju zamotati ljubi¢astom masnom. Ze-
lena simbolizira nacionalizam u Egiptu i u toj se zemlji mora oprezno upo-
rabljivati u promociji. To je boja Kurana i prema tome ima vrlo posebno
simboli¢no znacenje u cijelome islamskom svijetu.®

U razli¢itim kulturama cvijece prenosi razlicite poruke. Primjerice, negdje
je grobno cvijece krizantema, a ponegdje bijeli ljiljani. Ponegdje crvene ruze
prenose isklju¢ivo romanti¢nu poruku pa ih ne treba davati poslovnim par-
tnerima. Zuta boja ruza u Cileu znaci ,,ne svidas mi se“%?
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Studije su pokazale da se bebe treba dodirivati kako bi rasle i imale uspje-
ha, kao $to su i starije osobe zdravije i mentalno i fizicki ako ih se dotice. Da-
kle, neki se ljudi osjecaju ugodnije ako ih se dotakne. Ipak svatko od nas moze
pogresno protumaciti dodir druge osobe. Osoba koja ne voli doticanje moze
izgledati netolerantna prema nekome tko je naviknut na doticanje. Onaj tko
dotice moze izgledati previse blizak s nekim tko se ne voli doticati. Studije
u SAD-u pokazale su da se doticanje tumaci kao mo¢: mo¢niji ljudi doticu
manje moc¢ne. Kada onaj koji dotice ima visi status od onoga koji prima doti-

canje, i muskarci i Zene vole biti dotaknuti.®*

Vecini Sjevernoamerikanca normalno je da se parovi suprotnoga spola
drze za ruke ili Setaju drzedi se ispod ruke, ali se mrste na takvo ponasanje
ako su u pitanju istospolni parovi. U Iranu se, cak, rukovanje muskarca i Zene
smatra nedoli¢nim.

Ljudi koji se ne poznaju dobro mogu se osjecati ugodnije jedni s drugi-
ma ako ih razdvaja komad namjestaja. Naprimjer skupina moze raditi bo-
lje sjedeci oko stola nego kada samo sjedi u krugu. U Sjevernoj Americi za
osobu koja sjedi na celu stola opcenito se pretpostavlja da je voda skupine.
Medutim, jedan eksperiment je pokazao da kada Zena sjedi na celu mjesovite
skupine, promatraci pretpostavljaju da je jedan od muskaraca u skupini voda.

Kao $to se vidi, moguc¢nost dodira razlikuje se od kulture do kulture. Na-
primjer Francuzi i Talijani se za vrijeme razgovora vole dodirivati, dok Bri-
tanci preferiraju da interakcija protjece bez dodira, ako se to ne dogada na
sportskome terenu. Dr. K. Coopera proucavao je ucestalost dodira u nekoliko
zemalja i zabiljezio da se u jednome satu (60 minuta) Portorikanci dodirnu
180 puta, Francuzi (Pariz) 110, gradani Floride dva, a Britanci u Londonu
nijednom.

Kao sto se vidi, poslovan covjek koji odlazi u inozemstvo trebao bi biti
upucen ne samo u stavove prema dodirivanju, nego i to koji se darovi u toj
zemlji smatraju kulturoloski prihvatljivim i u kojim ih prigodama valja dari-
vati. To upucuje i na ¢injenicu da medu pojedinim kulturama postoje znatne
razlike u pravilima dodirivanja. Taj aspekt komunikacije iznimno je vazan i

trazi ucenje i pripremu.%**



Brojevi, takoder, prenose razlicite poruke. Primjerice broj trinaest u mno-
gim je zapadnim zemljama nesretan broj. Primjerice, brojni zrakoplovi ne-
maju sjedalo broj trinaest. U Japanu su nesretni brojevi Cetiri i devet. U Kini
dok je broj Cetiri tabu jer znaci smrt. Broj 73 znaci pogreb, a broj 84 znaci
dozivjeti nesrecu.

Odnos prema ljubljenju razlicit je u pojedinim dijelovima svijeta. Brojne
zajednice poput Maora na Novom Zelandu, australijskih Aboridzina, Papu-
anaca, Tahic¢ana i drugih oto¢nih stanovnika juznih mora, kao i Eskimi na
zaledenom sjeveru, uopce nisu znali za ljubljenje dok ih tome nisu naucili
bijelci. U Kini se ljubljenje uglavnom smatra vulgarnim. U japanskome jeziku
uopce ne postoji rijec za ljubljenje.®*

Kada je rije¢ o poljupcu u obraz kao znaku pozdrava, Skandinavci se zado-
voljavaju jednim, Francuzi s dva puta, dok ¢e vas Rusi, Nizozemci, Srbi, Belgi-
janci i Arapi poljubiti tri puta. Amerikanci, Australijanci i Novozelandani ne
znaju tko se koliko puta ljubi jer se obi¢no sudaraju nosevima. Britanci ili uz-

micu u nastojanju da izbjegnu poljubac ili vas iznenade duplim poljupcem.®*

Sjedenje je samo na prvi pogled prakti¢no pitanje. Kulture upotrebljavaju
raspored sjedenja kao oblik neverbalne komunikacije. U Americi su vode na-
vikli biti fizicki udaljene od ostatka skupine pa samim time i odabiru mjesto
na ¢elu stola. Japanci cijene sposobnost mirnoga sjedenja. Cesto vide ame-
ricku tendenciju vrpoljenja i micanja kao nedostatak mentalne ili duhovne
ravnoteze. Japanci Ce sjesti tako da najvaznija osoba sjedi u sredini, a oni koji
su joj po polozaju najblizi, sjedit ¢e joj s lijeva i s desna. Kod Kineza na sa-
stanku bitno je obratiti pozornost na raspored sjedenja. Svatko ima unaprijed
odredeno mjesto na koje smije sjesti. Ulazak u sobu za sastanke strogo je de-
finiran. Prvi uvijek ulazi direktor tvrtke, a za njime, po rangu u tvrtki, ulaze i
ostali. Isto se ocekuje i od vas. U Koreji raspored sjedenja odrazava drustveni
polozaj i razlicite uloge. Bilo da je rije¢ o automobilu, uredu ili domu, sjedalo
s desne strane smatra se pocasnim.
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Svako drustvo i organizacija njeguju posebne, na kulturi utemeljene vri-
jednosti i protokole koji upravljaju interakcijom medu ljudima na razli¢itim
drustvenim polozajima. Kulture se opcenito mogu svrstati medu egalitarne,
u kojima se o drustvenim razlikama vodi malo racuna ili hijerarhijski, u koji-
ma status i polozaj imaju vaznu ulogu.

Egalitarizam olaksava i potic¢e neformalnu interakciju izmedu podrede-
nih i nadredenih, pri cemu se ocekivanja i potreba za formalnosc¢u svode na
najmanju mogucu mjeru. Pojedinac u pravilu stjece status zahvaljujuéi svo-
mu osobnom truduy, a ne rodenjem, imenovanjem na neki polozaj ili Zivot-
noj dobi. Na taj se nacin stvara okruzje drustvene mobilnosti, jer se promice
uvjerenje da svatko ima priliku unaprijediti svoj drustveni polozaj. Sjedinjene
Americke Drzave, Australija i Novi Zeland smatraju se izrazito egalitarnim

kulturama.®’

Hijerarhijske kulture u suprotnosti su s egalitarnim kulturama. U zemlja-
ma poput Japana i Spanjolske statusne se razlike jasno iznose na vidjelo po-
mocu propisanih protokola koji upravljaju meduljudskim i organizacijskim
djelatnostima. Stvarna je mo¢ u rukama maloga broja pojedinaca koji su do
svoga polozaja mozda dosli zahvaljujudi obiteljskim vezama, stupnju obrazo-
vanja ili, jednostavno, zivotnoj dobi. Interakcija izmedu podredenih i nadre-
denih je sluzbena, uz stalnu uporabu titula. Hijerarhijska tradicija u mnogim
azijskim zemljama proistjece iz konfucijske filozofije, ciji korijeni sezu u drev-
nu Kinu. Konfucionizam pruza posebnu hijerarhijsku drustvenu strukturu i
sadrzi jasno odredene smjernice za odnose izmedu nadredenih i podredenih.
Obiljezja konfucijske drustvene hijerarhije vise su nego o¢ita u Kini, Japanu,
Koreji, Tajvanu, Vijetnamu i Singapuru, gdje ucitelji uzivaju krajnje postova-
nje, a od studenata se ne ocekuje da svojim profesorima postavljaju pitanja. U
Japanu se prilikom sastanka podredeni uvijek naklone dublje od nadredenih.
Isto tako, podredeni se drzi formalnoga, ugladenog jezika, dok se nadredeni

mogu opredijeliti za upotrebu ogranic¢enoga stila.®*®

U SAD-u veli¢ina, namjestenost i privatnost jednoga ureda istodobno
znaci status. Veliki uredi u kutu imaju najvedi status. Pojedinacni ured s vra-
tima koja ga zatvaraju istodobno znaci ve¢i status nego pisaci stol u zajednic-
kome prostoru. Japanske tvrtke ipak vide privatne urede kao neodgovarajuce



i nedjelotvorne. Samo najvisi izvr$ni duznosnici i direktori imaju privatne
urede u tradicionalnoj japanskoj kompaniji, a ¢ak e i oni imati pisace stolove
u zajednickome prostoru.

U plesu je uobicajeno da su prednji dijelovi tijela u stalnome kontaktu.
Unato¢ tzv. intimnoj zoni kod plesa, drustvo ga u cjelini smatra aseksualnim.
Brojni odrasli muskarci, npr. u SAD-u, plesu sa svojim majkama, sestrama i
rodbinom i to, naravno, nikomu ne smeta. Medutim, u nekim neamerickim
kulturama takva vrsta plesa smatra se nemoralnom i loSom. Zbog toga je vaz-
no, prije bilo kakve zabave koja moze dovesti do sli¢cne zabune, raspitati se o
tretiranju plesnih navika.

»1 Sutnja je govor®, komunikacijsko je nacelo, ali i narodna poslovica koju
mozemo cuti na zapadu. I tisina moze poslati neverbalne znakove koji se
odnose na komunikacijsku situaciju u kojoj sudjelujete. Tisina tako posta-
je snazna poruka. Razdoblja $utnje utjecu na komunikaciju jer predstavljaju
stanku u interakciji tijekom koje sudionici imaju vremena razmisliti, osjetiti
ili potisnuti neku emociju, dekodirati dug odgovor ili zapoceti razmatranje
nove ideje. Sutnja pomaze i u pruzanju povratne reakcije, jer obavjestava i
posiljatelja i primatelja o jasnodi ideje ili o njezinoj vaznosti za ¢itavu komu-
nikacijsku razmjenu. Poruke koje odasilje Sutnja mogu se protumaciti kao
dokaz suglasnosti, nezainteresiranosti, povrijedenosti ili prezira.

Sutnja moze nadvladati verbalni kanal i otkriti ono $to govor skriva. Tigina
nije smisleni dio Zivota za veéinu pripadnika dominantne kulture SAD-a. Od
tisine nas razdvajaju govor, gledanje televizije, slusanje glazbe i druge aktiv-
nosti koje proizvode zvuk. Amerikanci vjeruju da je govor vazna aktivnost.
Mnogi Azijci koriste Sutnju kao nacin izbjegavanja sukoba. U japanskoj kul-
turi Sutnja je vrlo sloZeno pitanje jer moze posluziti u razlicite namjere. Oni
se koriste Sutnjom i u svrhu izbjegavanja sukoba i osjecaja sramote. Njihovo
poimanje Sutnje odrazava se i u poslovicama: ,,Patka koja pace biva upucana’;
»Brojne rijeci otkrivaju oskudnu robu’; ,Cvijet ne govori: i ,Usta su za jede-
nje, a ne za govorenje.* U Finskoj, Svedskoj, Danskoj i Norveskoj $utnja znaci

zanimanje i razmisljanje.®*
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Jezik je osnovno sredstvo kojim se ljudi koriste kako bi komunicirali jedni s drugi-
ma. Omogucava nam i da skupljamo znanje i da komuniciramo s onima koji nisu u

dosegu nasega glasa i u prostoru i u vremenu.

Razli¢iti su nac¢ini na koje pojedine kulture koriste jezik. Stupanj do koje neka kul-
tura cijeni izravnost ili neizravnost odrzava se u njezinu jezicnome stilu. Razlikuje
se i na¢in izrazavanja emocionalnih efekata. Zene i muskarci imaju razlicite ko-
munikacijske stilove. Jasnoca u interkulturalnoj komunikaciji ovisi o sposobnosti

razumijevanja razli¢itih kodnih sustava.

Kultura u uzemu znacenju izjednacava se s civilizacijom i ukljucuje sve aspekte
i proizvode drustvenoga zivota. Kultura u $iremu znacenju odnosi se na stecene
odlike misljenja, osjecaja i djelovanja i predmet je istrazivanja medukulturalnoga

menadZmenta.

Kulture se dijeli u dvije kategorije: visokoga i niskog konteksta. U kulturama viso-
koga konteksta vecina informacija izvedena je iz konteksta poruke i mali se broj
informacija eksplicitno prenosi. U kulturama niskoga konteksta kontekst je manje

vazan. Vecina informacija eksplicitno je objasnjena.

Razlike u vremenskim zonama otezavaju medunarodnu komunikaciju. Razlicite
kulture imaju razlicite pristupe planiranju vremena, u nekim se zemljama obveze
zakazuju barem dva tjedna unaprijed, dok se u drugima obveze dogovorene toliko

unaprijed ¢esto zaboravljaju.

U monokromnim kulturama jedan se posao obavlja sukcesivno, jedan po je-
dan, metodic¢no i planski. U polikromnim kulturama nije sve to¢no isplanirano i

precizirano.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Odijevanje

Ovisno o pojedinoj kulturi postoji niz drugih specifi¢cnosti u stilovima oblacenja.
Odjeca se moze upotrijebiti za izrazavanje ekonomskoga polozaja, obrazovnog
stupnja, socijalnog statusa, moralnih standarda, sportskih vjestina i/ili interesa, su-
stava vjerovanja (politickih, filozofskih, vjerskih) i razine profinjenosti.

Osmijeh

U zapadnim kulturama osmijeh je nacelno znak srece i zadovoljstva, ali u istoc-
nim zemljama (Azija) moze biti znak zbunjenosti i nelagode. Primjerice, u Nje-
mackoj su osmijesi rezervirani za prijatelje, Japanci se smijese ne samo kad im je
drago ili kad su sretni, nego i kad zele reci , gledajte svoja posla‘ kada zele prikriti
zbunjenost, tugu, pa ¢ak i bijes.

Razmak

Osobni je prostor udaljenost koju netko Zeli izmedu sebe i drugih ljudi u redovi-
tom, neprisnomu izmjenjivanju ideja i misli. Cak i unutar kulture neki ljudi vole
vi$e osobnoga prostora nego drugi.

Boje

Vrste vizualnih simbola s vrlo razli¢itim znacenjima u pojedinim kulturama i pre-
nose razlicite poruke. Mogu biti znak Zalosti, srece i ljubavi.

Interijer

U SAD-u veli¢ina, namjestenost i privatnost ureda znace istodobno status. Veliki
uredi u kutu imaju najvedi status. S druge strane, japanske tvrtke ipak vide privatne

urede kao neodgovarajuce i nedjelotvorne.

Pitanja za provjeru znanja
1. Objasnite medusobnu povezanost i isprepletenost jezika i kulture.
2. Navedite na primjeru razli¢itih zemalja drugacije pokazatelje kulturne
vrijednosti.
3. Na koji nacin kontekst utje¢e komunikaciju u razli¢itim kulturama?
4. Sto su to monokromne kulture i koje su njihove specifi¢nosti?
5. Koja tri tipa kultura postoje kada je rijec o orijentaciji na vrijeme, aktivnosti i

drustvenim odnosima?

6. Kako pogledi, odnosno oc¢i mogu utjecati na kontekst u kojemu se dogada
komunikacija?

7. U kojoj se mjeri pojedine kulture razlikuju kada je rije¢ o odnosu prema
ljubljenju?

8. Kako organizacija i uredenje interijera mogu utjecati na komunikaciju
izmedu dvije i vise osoba?

425
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Usprkos opcoj rasprostranjenosti i relevantnosti suporta u meduljud-
skim odnosima, formalno proucavanje ovoga podrucja ima relativno krat-
ku povijest. Od brojnih istrazivanja iz ovoga podrudja, isticu se, prije svega,
socioloska i psiholoska. Ipak, unato¢ tomu, jo$ uvijek nedostaje sustavnih
istrazivanja iz podrucja suportivne komunikacije, mada pregleda vaznosti
ovoga fenomena ne nedostaje.

Kako mi nastojimo nastaviti Zivjeti normalne zivote usred potencijal-
no dugoga razdoblja krize, kakav je trenutacno COVID-19, mnogi od nas
iznova su prepoznali koliko kvaliteta zivljenja ovisi o nasoj interakciji s oni-
ma oko nas. U znanstvenome smislu, dogadaji od 11. 9. 2001. godine, kao i
svjetska pandemija koronavirusa, istaknuli su vaznost suportivne komuni-
kacije i njezin utjecaj na ljudsko blagostanje, ali i prezivljavanje.

Da bi razumjeli vaznost pojma, znanstvenici su suportivnu komunikaciju
definirali kao verbalno i neverbalno ponasanje proizvedeno s namjerom
pruzanja pomoci drugima, onima kojima je potrebna ta pomo¢. Podrza-
vanje drugih osoba osnovni je oblik ljudske interakcije, upravo bitan za ljud-
sko iskustvo kao $to su uvjeravanje, informiranje ili zabavljanje jedno drugo-
ga. Tragedije tsunamija, potresa, teroristickih napada, zaraznih pandemija
i dr. u¢inili su nas svjesnim ovoga esencijalnog oblika ljudske komunikacije
i nacina na koje se ona provodi preko razli¢itih poruka, unutar obi¢nih (i

neobic¢nih) interakcija i odnosa, kao odgovor mnostvu zivotnih dogadaja.**

Suportivne interakcije Siroko su rasprostranjene u ljudskome Zivotu,
zapocinjudi rano (od trenutka kada medicinski radnici pokusavaju smiri-
ti novorodencad dok placu) i protezu se do nasih krajnjih trenutaka (gdje
nas, ako imamo srecu, tjeSe nasi dragi, nakon §to smo prozivjeli ispunjene i
duge zivote). U mnogim trenucima u nasim Zivotima svi smo mi i trazitelji
i pruzatelji suporta (potpore).

U intervju vodenom za knjigu Umijece slusanja, poznati lije¢nik iz Ge-
neve, Paul Tournier, isti¢e da bi svijet u kojemu se moze Zivjeti bio ,po mom
misljenju, svijet u kojem bi dolazilo do istinskih kontakata medu ljudima pri
¢emu bismo mogli medusobno iskreno razgovarati kako bismo na taj na-
¢in jedni drugima pomogli da postignemo samoispunjenje“®*' Dr. Tournier
zapravo govori o suportivnoj komunikaciji i potrebi dodira medu ljudima.
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Alzaski je filozof Georges Gusdorf rekao: ,Razmisljamo li u stvarnosti o
zivotu, u svijest mi dolazi nekoliko privilegiranih sati koji su svi bili plod

nekog susreta“,**? moze se reci suporta.

Opca rasprostranjenost suportivne komunikacije razlog je njezina pro-
ucavanja i shvacanja. Postoji viSe sadrzajnijih opravdanja za proucavanje
ovoga podrucdja. Jedno opravdanje je pragmatic¢no jer je puno dokaza o po-
zitivnim uc¢incima suportivnih interakcija i socijalnih odnosa kada je rijec
zdravlju i blagostanju pojedinaca. Primjerice, u¢inkovita potpora (support)
potice psiholosku prilagodenost i percepcije samoucinkovitosti. Istrazivaci
su ukazali da suportivna komunikacija, takoder, pobolj$ava otpor i opora-
vak od bolesti, pa ¢ak i smanjuje smrtnost. Suportivna komunikacija cesto
prikazuje najvisa izrazavanja ljudskoga duha, dakle proucavanjem ovoga
ponasanja bolje upoznajemo sebe s prirodom i praksom vrline u svakod-
nevnome Zivotu.

Najraniji rad o ,socijalnom suportu® pojavio se prije vise od stoljeca
kada su engleski i francuski demografi zakljucili, po statistickim podacima,
da je brak institucija promoviranja zdravlja. Kasnije su analize pokazale da
su samoubojstva bila ¢e$¢a medu onima s manje socijalnih veza.**

Istrazivaci su zagovarali kohezivno, opsezno objasnjenje nalaza koji su
se kretali od vecega pojavljivanja ¢ireva u $takora koji su bili podvrgnuti
elektri¢cnomu $oku bez prisustva drugih jedinki iz legla, do veéih stopa de-
presije medu starijim pojedincima s manje socijalne interakcije. Zahvalju-
juci informacijama iz ovih studija, znanstvenici su tvrdili da stresni uvjeti
stavljaju pojedince u vedi rizik za psiholoski poremecaj, bolest i smrtnost,
ali da se zastita ovih rizika moze postici iz socijalnih odnosa koji pruzaju
suport (potporu).5*

U ovim formulacijama, socijalni suport je konceptualiziran i definiran u
mnostvu preklapanja, ali ipak na razli¢ite nacine. Pojedini istrazivaci isticu
vrste odnosa koje tvore mrezu potpore (brak, roditeljstvo, druge intimne
veze, prijateljstva, odnosi s kolegama na posluy, ¢lanstvo u religioznim kon-
gregacijama i u socijalnim, kulturnim, politickim i rekreacionim udruze-
njima, poznanstva sa susjedima, prodavac¢ima i pruzateljima usluga). Oni,



takoder, identificiraju istaknute oblike suportivnhoga ponasanja, zapazajuci
da druge osobe ,pomazu pojedincu mobilizirati njegove psiholoske resurse
i savladati njegove emocionalne terete, oni dijele njegove zadatke, i pru-
zaju mu dodatne koli¢ine novca, materijala, alata, vjestina, i kognitivnih
smjernica za pobolj$anje njegovog upravljanja situacijom®®* Koriste¢i pri-
stup koji se usredotocio vise na iskustvo potpore recipijentu (primatelju),
neki znanstvenici definiraju socijalni suport kao informaciju ,koja vodi da
subjekt vjeruje da se o njemu brine, da ga se voli... postuje i vrednuje... (i)
i pripada mrezi komunikacije i uzajamne obligacije“®* Znanstvenik S. G.
Moss je socijalni suport definirao kao ,subjektivni osjecaj pripadanja, pri-
hvacenosti, voljenosti i potrebnosti u smislu svi za jednoga, $to bi taj jedan

mogao ¢initi“5"

Gledano iz socioloske perspektive, istrazivanja ukazuju da su osobe koje
su bili vi$e socijalno integrirane imale nizi mortalitet. Sto su vise bili socijal-
no integrirani, pokazuju rana istrazivanja, to su, takoder, bili manje skloni
da dozive razne probleme u svezi sa zdravljem, kao sto su sr¢ane, probav-
ne i respiratorne bolesti. Dakle, dokazani su suportivni uc¢inci socijalne in-
tegracije na rezultate bolesti, ukljucujuéi otpornost na infektivnu bolest i
oporavak od sr¢anih udara, mozdanih udara i raka. Dodatno istrazivanje
dokumentiralo je veze izmedu socijalne integracije i prirodnih, inherentnih
psiholoskih i bioloskih mehanizama koji utjecu na zdravlje, uklju¢ujudi kar-
diovaskularnu funkciju, funkciju imunoloskoga sustava i neuroendokrinu
funkciju. Veca socijalna integracija takoder je povezana s mnostvom vaznih
psiholoskih rezultata, ukljucujuci depresiju i opce mentalno zdravlje.®*®

S obzirom na brojne pokazatelje do kojih su dosli znanstvenici, i nova
istrazivanja potvrduju prirodu uzro¢nih mehanizama koji povezuju socijal-
nu integraciju sa zdravstvenim ishodima. Utvrdeno je da oni koji su vise
socijalno integrirani mogu imati viSe pristupa socijalnim resursima —
»dobrima“ kao sto su informacije, novac, i izravni oblici pomoc¢i.

Takoder, vece socijalno sudjelovanje i aktivhost mogu proizvesti vece
razine pozitivnoga afekta, promovirajuéi pozitivne psiholoske izjave (npr.
optimizam) koje koriste psiholoskom funkcioniranju ili promoviraju
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motivaciju pojedinca da bi on ili ona zastitili svoje zdravlje. Veca socijal-
na integracija moze rezultirati u vise diferenciranom samopoimanju, cineci
negativne dogadaje u bilo kojoj odredenoj domeni Zivota manje vaznim te
time smanjujudi utjecaje takvih dogadaja.

Polazeéi iz navedenih perspektiva, ¢ini se opravdanim istaknuti pretpo-
stavku da integracija u socijalnim sustavima, kao sto je obitelj, olaksava
socijalnu kontrolu nacina Zivota pojedinca i zdravlje Covjeka, $to rezultira
nizim stopama morbidnosti (rasirenost bolesti) i mortaliteta (smrtnost), ri-
zi¢nim ponasanjima, zloupotrebi droge, poremecajima u jelu, i drugim uzro-
cima povezanim s nacinom zivota. Oporavak od iscrpljujucih stanja, kao §to
su mozdani udar, sr¢ani udar i rak, mogao bi biti izrazito olak$an uz pomoc¢
socijalnih resursa koji su postali dostupni kroz veliku socijalnu mrezu. Vazno
je istaknuti da i participacija u razli¢itim socijalnim ulogama moze umanjiti
afektivni utjecaj negativnih dogadaja dok poja¢ava mogucnosti za pozitivna
afektivna iskustva. Povecdani pozitivni afekt i smanjeni negativni afekt mogu
omoguditi zastitu od bolesti koje su povezane sa stresom kao $to su visok
tlak, kardiovaskularne bolesti i depresija. Kao $to Brissette navodi: ,,Poveza-

nost izmedu socijalne integracije i zdravlja je jasna!“**

Iz psiholoske perspektive, percepcija da je odredenoj osobi suport na
raspolaganju, dostupan (da ga se posjeduje), smatra se zastitom pojedina-
ca protiv stresa i njegovih za zdravlje stetnih ucinaka.

Prema istrazivacima socijalnoga suporta, percepcija raspolozivosti su-
porta odrazava vazan ,osjecaj prihvacenosti“ pojedinca ili mjeru do koje
se on ili ona osjeca voljeno, vrednovano i prihva¢eno od drugih. Za ovaj
osjecaj prihvacenosti pretpostavlja se da se razvio kao funkcija iskustava
vezivanja u ranome djetinjstvu i djetinjstvu. Vazno je ukazati na misljenje
istrazivaca da je raspolozivost percipiranoga suporta u svezi sa $irokim
spektrom fizickih i psiholoskih rezultata, kao i ¢injenica da percipirani su-
port pozitivno utjece na fizicko i mentalno zdravlje.

Komunikacijska perspektiva suporta kao svoj primarni fokus koristi
one komunikacijske postupke specificno namijenjene kako bi poboljsa-
li blagostanje druge osobe koja trenutacno prozivljava problemati¢nu ili



emocionalnu tesku situaciju. Dakle, komunikacijska perspektiva istrazuje
pruzena ponasanja kao $to su smanjenje emocionalne uzrujanosti i promo-
cija rje$enja problema.®*°

Istrazivaci suportivne komunikacije bave se spoznajama da odredeno
komunikacijsko ponasanje smanjuje emocionalnu bol ili unapreduje spo-
sobnost rjeSavanja problema. Pozornost istrazivaca takoder je dana efekti-
ma suportivne komunikacije na kvalitetu odnosa izmedu pomagaca i cilje-
va. Ovi su efekti od posebnoga interesa jer se suport, posebno emocionalni
suport, promatra kao klju¢na komponenta bliskih odnosa. Ljudi smatraju
veoma vaznim vjestine suportivne komunikacije njihovih partnera, a pri-
manje suporta, posebno kvalitetnoga emocionalnog suporta, u svezi je sa
zadovoljstvom odnosa.

Jednom rije¢ju, komunikacijska perspektiva usredotocCuje se na
vise ili manje eksplicitna komunikacijska nastojanja osobe da pobolj-
sa blagostanje druge osobe koja ima potrebu za potporom ili je pod

stresom.%’

Komunikacijska komponenta socijalnoga suporta kao komunikacije do-
vela je istrazivace do proucavanja poruka preko kojih ljudi i traze i izraza-
vaju suport; zatim, proucavanje interakcija u kojima su suportivne poruke
proizvedene i interpretirane i proucavanje odnosa koji su stvoreni pomocu
i suportivnih interakcija u kojima ljudi sudjeluju.

Suportivne poruke su specificne crte komunikativhoga ponasanja
koje pruza jedna strana s namjerom koristi ili pomaganja drugoj strani.
Ovdje je istaknuta namjera. Medutim, istrazivanja o suportivnim poruka-
ma pokazuju da nije sve $to je pruzatelj suporta rekao ili u¢inio jednako
uspjesno (ucinak). Neke poruke ili postupci koji su namijenjeni da pruze
pomoc¢ ucinkoviti su, dok neki imaju upitnu vrijednost, pa ¢ak mogu biti i
kontraproduktivne. Zbog zapazanja da poruke variraju u svojoj u¢inkovito-
sti, istrazivaci nastoje prepoznati vise ili manje ucinkovite oblike poruka te
specificirati karakteristike koje prave razliku izmedu ucinkovitijih oblika i
onih koji su manje uc¢inkoviti.
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S te strane, poruke mogu biti evaluirane zbog njihova uspjeha u ispu-
njavanju neposrednih instrumentalnih ciljeva, kao sto su smanjenje nevolje
ili promocija postupaka za rjesavanje problema, i neposrednih relacionih
ciljeva, kao $to su zastita ili upravljanje interpersonalnim odnosom s ci-
ljem, odgovarajuci relevantnim brigama radi identiteta i samoprezentacije
te odrzavanja koherentne interakcije. To potvrduje da su suportivne poruke
sastavni dio ,suportivne interakcije®®? A suportivne interakcije mogu biti
shvacene kao konverzacijski nizovi epizoda u vi$e navrata usredotoceni na
trazenju suporta, pruzanju, prijemu, procesuiranju i odgovoru.

Podsjetimo, istrazivanja socioloskih i psiholoskih perspektiva jasno su
pokazala relevantnost socijalnoga suporta za fizicko i mentalno blagosta-
nje. Socijalna integracija opcenito pojacava i psiholosku i fiziolosku kva-
litetu zZivota. S druge strane, percipirana raspolozivost suporta smanjuje
razinu stresa proizvedenoga negativnim dogadajima i, prema tome, sma-
njuje pojavu mentalnih stanja povezanih sa stresom i fizickim bolestima.
Ove dokumentirane povezanosti izmedu blagostanja i procjena socijalne
integracije i raspolozivosti percipiranoga suporta cine studiju socijalnoga
suporta unutar socioloskih i psiholoskih okvira i vaznim.

Socioloske i psiholoske perspektive implicitno prepoznaju da komuni-
kacija igra vaznu ulogu u podrijetlu i utjecaju socijalnoga suporta. Soci-
oloska perspektiva smatra da se socijalne mreze odrzavaju u komunikaciji
medu ¢lanovima mreze, a mnogi od mehanizama preko kojih socijalna in-
tegracija moze utjecati na blagostanje automatski impliciraju komunikaciju
(npr., komunikacija je primaran nac¢in pomocu kojeg clanovi mreze vrse
socijalnu kontrolu). U psiholoskoj perspektivi, komunikacija je pretpostav-
ljeni, ali uglavnom nevidljivi nacin kojim su stvorene percepcije raspolozi-
vosti suporta. Ovo je to¢no bez obzira na to je li raspolozivost percipirano-
ga suporta promatrana kao situacijski specifi¢no stanje ili kao crta li¢cnosti
oblikovana u djetinjstvu (tj., stvoren pomocu interakcija s roditeljima i dru-
gim skrbnicima). Ali komunikacija, takoder, zasluzuje daleko vise fokusa u
studiji o socijalnome suportu.



Komunikacija potpore je verbalno i neverbalno ponasanje proizvedeno s namje-

rom pruzanja pomoc¢i drugima, onima kojima je potrebna ta pomo¢.

To je informacija koja subjekta uvjerava u to da se o njemu brine, da ga se voli, po-

Stuje i vrednuje te da pripada mrezi komunikacije i uzajamne obligacije.

Istrazivanja sugeriraju kako socijalno integrirane osobe u pravilu imaju nizi mor-
talitet, manje su sklone dozivjeti razne probleme u svezi sa zdravljem, kao $to su
sr¢ane, probavne i respiratorne bolesti. Osobe koje su vise socijalno integrirane,
mogu imati vi$e pristupa socijalnim resursima, ,dobrima“ poput informacija, nov-

ca iizravnih oblika pomo¢i.

Vece socijalno sudjelovanje i aktivnost mogu proizvesti vece razine pozitivnoga
afekta, promovirajuéi pozitivne psiholoske izjave (npr. optimizam) koje koriste
psiholoskom funkcioniranju ili promoviraju motivaciju pojedinca da bi on ili ona

zastitili svoje zdravlje.

Percepcija da je odredenoj osobi na raspolaganju odgovarajuca kolicina podrske, da

mu je dostupna, (da ga se posjeduje) smatra se zastitom pojedinaca protiv stresa.

Komunikacijska perspektiva suportivne komunikacije fokusira se na vise ili manje
eksplicitna komunikacijska nastojanja od jedne osobe da poboljsa blagostanje dru-

ge osobe koja ima potrebu za potporom ili je pod stresom.

Suportivne poruke su specificne crte komunikativhoga ponasanja pruzene od jed-

ne strane s namjerom (!) koristi ili pomaganja drugoj strani.
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Socioloska perspektiva

Smatra se da se socijalne mreze odrzavaju komunikacijom izmedu ¢lanova mreze,
a mnogi od mehanizama preko kojih socijalna integracija moze utjecati na blago-
stanje automatski impliciraju komunikaciju.

Psiholoska perspektiva

Komunikacija je pretpostavljeni, ali uglavnom nevidljivi nac¢in preko kojega su
stvorene percepcije raspolozivosti podrske.

Pitanja za provjeru znanja

1. Sto je suportivna komunikacija i $to to¢no podrazumijeva?
2. Sto je socijalni suport (podrska)?

3. Koji su benefiti (koristi) snaznije socijalne integriranosti?

4. Na koji nacin suportivna komunikacija utjece na stres pojedinaca?

5. Kako pojedine vrste odnosa utjec¢u na suportivnu komunikaciju?

6. Na sto se fokusira komunikacijska perspektiva suportivne komunikacije?
7. Objasnite razliku izmedu socioloske i psiholoske perspektive suportivne
komunikacije.
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19.
EMPATIJAU
KOMUNIKACLI






Komunikacija moze biti ,svemoc¢na® ali i krhka, ovisno o pristupu i na-
¢inu kako se koristi. Ono $to komunikaciju ¢ini plemenitom jest empatija
koja je zasluzna za razumijevanje tudih emocija i zivotnih situacija. Empati-
ja nam omogucuje da pokazemo brigu za druge, a povezana je s istinito$¢u
ili iskreno$¢u u interpersonalnome odnosu.

Empatija pretpostavlja postivanje drugih ili onoga $to se naziva ,bezuvjet-
nim prihvacanjem®. U mjeri u kojoj smo u stanju razumjeti i uvaziti temeljnu

sli¢cnost svih osoba, u stanju smo empatizirati ili poistovjecivati se s njima.®

Empatija potjece od njemacke rijeci Einfiihling, sto znaci osjecanje. Em-
patiju obi¢no definiramo kao sposobnost percepcije tudeg pogleda na
svijet kao da je to nas pogled.®* Socijalni psiholozi smatraju da je em-
patija emocionalno stanje jedne osobe koje korespondira s emocionalnim
stanjem druge nazocne osobe. Ovo stanje osjecaja nastaje iz prihvacanja
perspektive druge osobe i razumijevanje njezinih emocija.®>> Empatija je i
mogucnost razumijevanja misli, osjecaja i stanja druge osobe. Smatra
se i identificiranjem s mislima i stavovima drugih, uz ili bez prozivljavanja
osjecanja, misli ili stavova drugih.®>® Empaticne osobe uspijevaju se postavi-
ti tako da zauzmu poziciju i perspektivu druge osobe i nastoje shvatiti kako

se ta osoba osjeca ili §to prozivljava.®”

Empatija je usko povezana s dva oblika preuzimanja uloga ili stavlja-
nja sebe u ulogu druge osobe. Afektivno preuzimanje uloga moze se pro-
matrati prvenstveno kao reakcija na emocionalna stanja drugih ili njihovo
iskustvo. Kognitivno preuzimanje uloga definira se kao sposobnost pro-
matranja svijeta onakvim kakvim ga drugi vide. Obje su ove sposobnosti
ukljucene u proces empatije.®*

Kognitivna sposobnost razumijevanja osjec¢anja drugih i sposobnost da
se stvari vide iz njihove perspektive i sposobnost koja ukljucuje osjecanja,
a odnose se na to kako adekvatno emocionalno odgovoriti na emotivno

stanje druge osobe, dvije su komponente empatije.®*®

Empatija je proces dozivljavanja osjecaja ili misli kao reakcije na pri-
pisano unutarnje stanje druge osobe i pokazivanje aktivne brige, paznje i
interesa za drugu osobu. Vise niste u potpunosti ,usredotoceni“ na svoje



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

osobno stanje, ali na vas utjecu pripisani osjecaji i misli drugoga entite-
ta. Nikada ne mozete u potpunosti iskusiti misli ili osjecaje druge osobe,
a vasa se iskustva uvijek tumace u svjetlu vasih vlastitih proslih iskustava.
Medutim, kada drugu osobu ucinite srediStem svoje pozornosti i pokusate
pokazati pozitivno postovanje prema istoj, sudjelujete u empatiji.**®
Znanstvenici se slazu da je empatiju tesko postici i zahtijeva niz razlici-

tih sposobnosti.®¢'

Prvo, morate biti osjetljivi na sebe i moc¢i se prisjetiti svojih proslih isku-
stava. Empatija ukljucuje proces prisjecanja nasih proslih emocija i osjecaja
kako bismo vidjeli zajednicka iskustva s drugima.

Drugo, morate se sjetiti kako su se odredeni osjecaji pretocili u ponasa-
nja za vas. U mjeri u kojoj odredena ponasanja mozemo povezati s odrede-
nim osjecajima stanja unutar sebe, mozemo prepoznati ista ili sli¢cna pona-
$anja koja sugeriraju zajednicke osjecaje.

Trece, morate osjetljivo promatrati one znakove koje vam nudi druga
osoba. Empati¢na osoba oprezna je za suptilne, ali i otvorene znakove u
okolini. Empati¢na osoba posjeduje uvid, percepciju i drustvenu ostrinu.

Cetvrto, morate biti u stanju odvojiti vlastiti intelektualni reflektirajuci
odgovor i vas emocionalni ili osje¢ajni odgovor iz osobe s kojom suosjecate
i svoje odgovore zadrzati u privremenoj suspenziji. Drugim rijecima, za-
kljucci o sebi i drugima se razlikuju.

Peto, morate interpretirati dostupne znakove potpomognute vasim
proslim znanjem o drugoj osobi, sli¢nim iskustvima i kognitivhim sposob-
nostima. Empati¢na osoba sposobna je generirati kreativne predosjecaje,
odgovarajuca objasnjenja i ispraviti zakljucke.

Sesto, morate komunicirati vase razumijevanje s drugom osobom ja-
snom i konkretnom povratnom informacijom.

Empatija se razlikuje od neutralnosti i suosjecanja ili simpatije. Etimo-
loski, simpatija izvorno znaci sazaljenje, suosjecanje s emotivnim stanjem
druge osobe. Neutralnost se dogada kada osoba odbije zauzeti poziciju ili
stranu u sporu. Osobe koje se ¢ine indiferentnima ili zauzimaju srednju



poziciju promatraju se kao neutralne. Neutralnost sugerira nedostatak
ukljucenosti, sudjelovanja ili zabrinutosti.

Jack R. Gibb, autor utjecajnoga rada Defensive Communication (1961.),
neutralnost je prepoznao kao jedno od $est ponasanja koja rezultiraju kli-
mom defenzivnosti. Drugim rijecima, ako se ponasate neutralno prema
drugoj osobi, ta ¢e se osoba vjerojatno osjecati defenzivno u svojoj reakciji
prema vama. Neutralnost moze rezultirati defanzivnoscu ili povlacenjem
druge osobe. U oba slucaja to je potencijalno destruktivno u okruzenju in-

terpersonalne komunikacije.®®

Suosjecanje (simpatija) opcéenito se promatra kao Siroko zasnovani
koncept koji je sinonim sazaljenja. Iako se na suosjecanje cesto gleda kao
na odgovor koji se javlja u tuznim ili teSkim okolnostima, mi, takoder, suo-
sjecamo s drugima kada dijelimo njihovu radost ili uzbudenje. Kada suosje-
¢amo s drugim ljudima, pokazujemo svoju zabrinutost sudjelujuci u istim
emocijama koje oni prozivljavaju. Placemo zbog njihova gubitka, pokazuje-
mo bijes zbog njihovih frustracija i smijemo se zbog njihove radosti.

Simpatija ili suosjecanje, takoder, moze predstavljati poteskoce u inter-
personalnome okruzenju ako primatelj simpatije osje¢a da simpatizer sma-
tra da je u superiornome polozaju. Drugim rijecima, simpatija ili suosjeca-
nje moze sugerirati da je jedna osoba jaca, sposobnija, naprednija ili izvan
potrebe za simpatijom. Simpati¢ni odgovori mogu se smatrati patronizira-
juc¢im ili zastitnickim od onih koji primaju suosjecanje.®

Empatija, za razliku od neutralnosti, oznacava ukljucenost, sudjelova-
nje i zabrinutost. Za razliku od simpatije ili suosjecanja, to nije puki odraz
emocije; umjesto toga, sugerira svjesno, namjerno sudjelovanje. Kada se
poistovjecujemo, tj. empatiziramo s drugim, ne postajemo toliko emoci-
onalno ukljuceni da to utjeCe na nasu prosudbu; upleteni smo u situaciju
druge osobe u smislu da se neizravno identificiramo s tom osobom. Em-
patija ne zahtijeva da prozivljavamo isti strah, tjeskobu ili frustraciju koju
drugi prozivljavaju; nego zahtijeva da komuniciramo svoju svjesnost i uva-
zavanje njihovih emocija. Dakle, empatija ukljucuje osjetljivost prema dru-

gima i sposobnost komuniciranja te osjetljivosti.®**
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Jasno je da empatija rezultira pove¢anim razumijevanjem drugih. Moz-
da je manje ocito da empatija omogucuje dublje razumijevanje osobe koja
se poistovjecuje s drugim. Znanstvenici navode odredene koristi empatije
za onoga koji je empatican.

665

Razumijevanje drugih ljudi omogucuje nam otkrivanje zajednickih osobi-
na koju dijelimo. Dok otkrivamo zamrsenosti njihova iskustva, mi otkrivamo
slozenosti i proturjecja koja nas definiraju.®®®

Psiholozi koji istrazuju ovo podrucje ustvrdili su da empatija, takoder,
olaksava brojne procese. Naprimjer, smatra se da ljudi koji imaju ve¢u em-
patiju otkrivaju vece razine prosocijalnoga ponasanja. Prosocijalno pona-
sanje ukljucuje pruzanje pomoc¢i ljudima u nevolji, volontersko ponasanje i
pridonose drustvenim ciljevima te suradnickome ponasanju u konfliktnim
situacijama. Osobe s vi$im stupnjem empatije drugi opcenito smatraju vise

interpersonalnim vjestima.*®’

Odnosi s drugima, takoder, rezultiraju i kada se otvorimo prema empa-
ticnome razumijevanju. Aluziju sugerira poslovica: ,, Tako je pun sebe da je
prilicno prazan’ Vecina nas Zeli razumijevanje drugih i prepoznaje da se
samo povrsni odnosi javljaju kada ne uspijevamo pokazati empatiju.

Sposobnost biti empati¢an s drugom osobom moze se pokazati verbalnim
vjestinama.5%®
Zatrazite dodatne izjave. Ponudite drugoj osobi priliku da elaborira

svoju izjavu. Potaknite dodatno samootkrivanje. Postavite pitanja ili koristite



«

fraze poput ,Nastavite’, ,Recite mi vise!, ,Mozete li dodati jos nesto?“ i ,Koje
jo$ osjecaje imate kod sebe?”

Identificirajte podrucja dogovora ili zajednickoga iskustva. Podijelite
slicna iskustva i objasnite kako ste rijesili situaciju. Uspostavite zajednicku
osnovu ,necega zajednickoga“

Pruzite jasne verbalne odgovore. lzbjegavajte duge, sloZene izjave.
Ne oslanjajte se na kliseje, eufemizme ili druge dvosmislene terminologije.
Umjesto odgovora: ,Tako to ide’, ,Ne moze$ dalje ili ,Nista ne dolazi lako.,
pokusajte odgovoriti konkretnom izjavom koja se fokusira na stvar o kojoj je
rijeC. Stereotipni odgovori ne samo da su nejasni, nego ukazuju i na nedosta-
tak osjetljivosti na odredene probleme.

Koristite opisne, izjave neprosudivanja. 1zbjegavajte patronizirajuce
sarkasti¢ne, cini¢ne, prijetece, trivijalne ili osudujuce izjave. Izbjegavajte da-
vati savjete. Kada drugoj osobi kazete $to bi trebalo uciniti, dovodite se u
superioran polozaj i smanjujete sposobnost da sagledate glediste druge oso-
be. Izjave poput ,Vidim da ste danas ljuti, ,Mogu reci da vas nesto muci. ili
»1zgledate dobro raspolozeni:‘ opisne su i daje im se prednost nad ocjenjivac-
kim komentarima poput, ,Ne znam zasto ste tako ljuti* ,Sto je sad bilo?“ ili
»Bolje obrisite taj osmijeh s lica!”

Dajte afirmativne i afirmirajuce izjave. Koristenje pohvala i pozitivnih
komentara pokazuje zabrinutost. Pozitivne povratne informacije pokazuju
razinu empatije. Uvjerljive i utjesne izjave, ukljucujudi ,Ja znam da vi to mo-
zete!, ,Bit ¢e sve u redu’ i,U redu je pruzaju sigurnost. Izjave koje odgo-
varaju na potrebu druge osobe da bude prihvacena sluze kao afirmirajuce
izjave. Komentari poput ,I vi imate osjecaje’, ,Puno vrijedite u vasemu po-
duzecu’, ,Vase stajaliste se treba cuti i ,Mozete se ukljuciti u ovaj razgovor:
afirmirajudi su.

Pruzite razumijevanje reflektirajuéim izjavama percepcija druge
osobe i verifikacijom povratnih informacija. Vase razumijevanje moze se
pokazati eksplicitnim izjavama poput ,Znam kako se osjecate., ,Razumi-
jem!1i,lja sam bio u toj situaciji* Reflektirajuce izjave percepcija druge oso-
be mogu se prikazati u komentarima: ,Osjecate li se toliko sretno da Zelite
poljubiti svakoga?“, ,Vasa ljutnja izaziva veliku frustraciju u vama: ili ,Cini
se da je vasa tjeskoba golema: Demonstriramo nedostatak empatije kada ne-
giramo osjecaje drugih ljudi govoreci im da se zapravo ne osjecaju posebno.
Verifikacija povratnih informacija, pruzanje informacija govorniku o vasoj
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razini razumijevanja, takoder, pokazuje empatiju. Korisno je preformulira-
ti sadrzaj poruke, parafrazirati sadrzaj ili namjeru ili druge oblike povratnih
informacija.

Empatija se moze demonstrirati neverbalnom komunikacijom kao i ver-
balnim znakovima. Sljedece vjestine uglavnom pokazuju empatiju u inter-
personalnoj komunikaciji. Mozda Cete Zeljeti povecati svoju sposobnost da
demonstrirate zabrinutost za druge vjezbaju¢i ta neverbalna ponasanja.®®

1) PokaZite tjelesnu prijemljivost. Pokreti i geste pokazuju da pozorno
slusate govornika i odgovarate na poruku koju on iznosi. Nedostatak povrat-
nih informacija sugerira nedostatak zabrinutosti, a prekomjerno kretanje
moze sugerirati dosadu, tjeskobu ili izrugivanje.

2) Nagnite se prema naprijed. Ako se nagnete prema govorniku, pokazat
e se vase zanimanje za govornika i njegovu poruku. Osim toga, moci Cete
bolje promatrati verbalne i neverbalne znakove koje nudi druga osoba.

3) Koristite izravnu orijentaciju tijela. Kao i pri naginjanju prema na-
tra¢ druge osobe. Takoder, izravna orijentacija sugerira da se usredotocite na
govornika, a ne na druga odvracanja pozornosti u prostoriji.

4) Uspostavite otvoreni polozaj tijela. Sjedenje ruku prekrizenih ispred
prsa i prekrizenih nogu drugoj osobi moze sugerirati da ste mentalno i emo-
cionalno, ali i fizicki zatvoreni za njega. Kompletirajte svoju mentalnu i emo-
cionalnu spremnost za empatiju i budite otvoreni sa svojim fizickim kolega-
ma. Konzistentni neverbalni znakovi razjasnit ¢e vasu namjeru i motivaciju.
Nekonzistentni neverbalni znakovi mogu zbuniti govornika.

5) Koristite pozitivan, prijemljiv facijalni izraz i pokret glave. Nasmi-
jesenost ukazuje na toplinu i prihvacanje, a klimanje glavom sugerira slusa-
nje i odobravanje. Izbjegavajte zijevanje, dosadan pogled, zurenje, izgledati
sokirano, ljutito ili nezabrinuto. Puno razumijevanja mozete komunicirati
izrazom lica.

6) Sjednite ili stojte blizu govornika. Svoju demonstraciju topline i razu-

mijevanja povecavajte dok se priblizavate drugoj osobi. Sjednite ili stojte tako
da njega ili nju mozete adekvatno cuti i promatrati. Demonstrirajte svoju



mentalnu ili emocionalnu bliskost s partnerom tako $to ¢ete ga potkrijepiti
tjelesnom bliskosc¢u.

7) Povecajte dodir. Povecana blizina omogucuje vam povecanje dodira
druge osobe. Stavite prijateljsku ruku na njegovo ili njezino rame, zagrlite ga
ili sjednite tako da se vasa tijela dodiruju. Ponekad je prikladno pruziti ruku i
drzati za ruku drugu osobu. Dodir se posebno preporucuje kada druga osoba
otkriva negativne informacije ili informacije o kojima je tesko raspraviti. Kad
osobe osjecaju bol ili druge poteskoce, Cesto cijene toplinu dodira.

8) Koristite vokalnu, tj. glasovnu prijemljivost. 1zbjegavajte jednolican
odgovor koji sugerira nezainteresiranost i dosadu. Promijenite visinu tona,
brzinu, modulaciju i glasno¢u kao odgovor na govornikovu poruku i namjeru.

9) Koristite iskren, topao ton glasa. 1zbjegavajte visoku glasnocu, grubu
kvalitetu ili agresivan ton.

10) Uspostavite izravan kontakt ocima. Izravan kontakt o¢ima, poput
nekih drugih neverbalnih znakova, olaksava preciznije koristenje znakova
koje drugi pruzaju. Takav izravan kontakt o¢ima pokazuje da je druga osoba
jasno u sredistu vase paznje. Pokus$ajte promatrati drugoga komunikatora.
Izbjegavajte gledati odsutno, zureci u druge, bacajuci pogled po prostoriji ili
gledajudi na sat.

11) Pruzajte suportivue izjave. Zvukovi poput ,aha,“ ,hmm?* ,da, da“
i drugi ponekad su prikladniji od davanja izjave ili koristenja kratke fraze.
Takvi zvukovi omogucuju govorniku da zna da empaticno slusate, ali ne pre-
kidajte njegov ili njezin tijek misli. Koristite takve zvukove da pokazete svoje
razumijevanje.

12) Primjereno koristite sSutnju. Kao $to je ponekad prevelik prekid dati
izjavu ili cak odgovoriti s nekoliko rijeci, tako je i ponekad dezorganizirajuce
proizvesti bilo kakav zvuk. U to vrijeme koristite ti$inu. Ne bojte se jedno-
stavno dodirnuti nekoga dok govori ili drzati nekoga, bez da itko od vas govo-
ri. Ponekad je najprikladniji odgovor da nema odgovora. Dopustite ozalo$ce-
noj osobi da izrazi svoju tugu, uzbudenoj osobi da podijeli cijelu svoju pricu,
a zabrinutoj osobi da objasni uzrok svoje tjeskobe. Ne oslanjajte se uvijek
na ,zvukove Sutnje“. Kada se Sutnja upotrebljava precesto, to moze ukazivati
na nedostatak brige. U svezi s tim, pripazite da razgovorom ne dominirate
uzimanjem previse vremena. Ako vec¢inu vremena razgovora zauzima vase
vlastito govorenje, malo je vjerojatno da vam je stalo do onoga sto sugovornik
ima za reci.
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Sposobnost percepcije tudega pogleda na svijet kao da je to na$ pogled, moguc¢-
nost razumijevanja misli, osjecaja i stanja druge osobe, identificiranje s mislima
i stavovima drugih, uz ili bez prozivljavanja osjecanja, misli ili stavova drugih zove

se empatija.

To je reakcija na emocionalna stanja drugih ili njihovo iskustvo.

Kognitivno preuzimanje uloga podrazumijeva sposobnost promatranja svijeta
onakvim kakvim ga drugi vide. Ukljucuje osjecaje, a odnosi se na to kako adekvat-

no emocionalno odgovoriti na emotivno stanje druge osobe.

Biti osjetljiv na sebe i moci se prisjetiti svojih proslih iskustava; sjetiti kako su se
odredeni osjecaji pretocili u ponasanja za vas; osjetljivo promatrati one znakove
koje vam nudi druga osoba; biti u stanju odvojiti vlastiti intelektualni reflektirajuci
odgovor i vas emocionalni ili osjecajni odgovor; interpretirati dostupne znakove
potpomognute vasim proslim znanjem o drugoj osobi te komunicirati vase razu-

mijevanje s drugom osobom kroz jasnu i konkretnu povratnu informaciju.

Empatija se razlikuje od neutralnosti i suosjecanja ili simpatije. Etimoloski, simpa-
tija znaci sazaljenje, suosjec¢anje s emotivnim stanjem druge osobe. Neutralnost se
dogada kada osoba odbije zauzeti poziciju ili stranu u sporu. Osobe koje se ¢ine in-
diferentnima, promatraju se kao neutralne. Neutralnost sugerira nedostatak uklju-
¢enosti, sudjelovanja ili zabrinutosti. Suosjecanje se (simpatija) opéenito promatra

kao $iroko zasnovan koncept koji je sinonim sazaljenja.

Razumijevanje drugih ljudi omogucuje nam otkrivanje zajednickih osobina koju
dijelimo. Dok otkrivamo zamrsenosti njihova iskustva, otkrivamo slozenosti i pro-

turjecja koja nas definiraju.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Verbalne vjestine empatije

Ponuditi drugoj osobi priliku da elaborira svoju izjavu; identificirati podrucja dogo-
vora ili zajednickog iskustva; pruziti jasne verbalne odgovore; koristiti opisne, izja-
ve neprosudivanja; dati afirmativne i afirmirajuce izjave; pruziti razumijevanje kroz

reflektirajuce izjave percepcija druge osobe i verifikacijom povratnih informacija.
Neverbalne vjestine empatije

Pokazati tjelesnu prijemljivost; nagnuti se naprijed; koristiti izravnu orijentaciju
tijela; uspostaviti otvoreni polozaj tijela; koristiti pozitivan, prijemljiv izraz lica i
pokret glave; sjesti ili stajati blizu govornika, povecati dodir, koristiti vokalnu, tj.
glasovnu prijemljivost; koristiti iskren, topao ton glasa, uspostaviti izravan kontakt

oc¢ima, pruzati suportivne izjave te primjereno koristiti Sutnju.

Pitanja za provjeru znanja
1. Sveobuhvatno definirajte pojam empatije.
2. Objasnite razliku izmedu afektivnoga i kognitivhog preuzimanja uloga.
3. Koje sve sposobnosti podrazumijeva postizanje empatije?
4, Sto razlikuje empatiju od neutralnosti i suosjecanja?
5. Objasnite razliku izmedu verbalnih i neverbalnih vjestina empatije.

6. Na koji nacin postizanju empatije pridonosi verifikacija povratnih T
informacija?

7. Sto podrazumijeva otvoreni poloZaj tijela pri naglasavanju empatije prema
nekome?

8. Kako Sutnja moze utjecati na postizanje empatije?

449
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20.
SUKOB U
KOMUNIKACUI







Sukob je jedna od najzastupljenijih rijeci u ljudskoj komunikaciji. Stalni
smo svjedoci sukoba na osobnoj razini, politickih sukoba, vojnih itd. O su-
kobima se zna dosta, ali o uzrocima i na¢inu rjesavanja znatno manje. Su-
kobi su u izrazitoj svezi s (ne)komunikacijom. Komunikolozi smatraju da je
losa komunikacija cesto uzrok sukoba. S druge strane, iz sukoba se gotovo
uvijek izlazi s dobrom komunikacijom. Stoga je komunikacija u samoj srzi
rjesavanja svakoga sukoba.

Problem u definiranju sukoba polazi od ¢injenice da postoje njegove
brojne definicije. Unato¢ tomu, donosimo teorije za koje smatramo da od-
govaraju na bit ovoga fenomena. Sukob ili konflikt definira se kao izrazeni
sukob izmedu najmanje dvije nezavisne strane koje vide nespojive ci-
ljeve, nedostatak resursa i probleme (smetnje) koji poticu od drugih

osoba u postizanju svojih ciljeva.t”°

Ova definicija sukoba sadrzi nekoliko elemenata.®”’

Izrazeni sukob — mora do¢i do razmjene komunikacije, tj. do razmjene
poruka koja nosi ili izrazava sukob.

Meduovisnost — ako nemamo potrebu suradivati s drugom osobom,
onda ne postoji ni sukob. Tek kada smo meduovisni, dolazi do sukoba.

Nepostojanje kompatibilnih ciljeva — dvije ili vise osoba mogu imati
sukob koji je zasnovan isklju¢ivo na percepciji. Oni se mogu i slagati, ali
misle da se ne slazu. Ili da imaju ciljeve koji su u sukobu.

Nedostatak resursa — i ovdje problem moze biti samo percepcija. Ili
jednostavno nema dovoljno nekoga resursa za sve. Ako nema dovoljno re-
sursa, to Cesto dovodi do sukoba. Primjerice, nedostatak novca korijen je
brojnih problema.

Problemi ili smetnje — Ako, pak, mi nesto Zelimo, a druga nas osoba
onemogucuje u ostvarivanju, dolazi do problema ili smetnje.

Sukob se moze definirati kao proces koji pocinje kada jedna strana per-
cipira da druga strana negativno utjece, ili ¢e negativno utjecati, na nesto
$to je prvoj strani vazno.*’?

Nakon prikaza nekih od najvaznijih definicija ipak je moguce navesti
zajednicke elemenata. Strane u sukobu moraju percipirati sukob. Postoji li
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sukob ili ne, to je stvar percepcije. Ako nitko nije svjestan konflikta, opceni-
to se smatra da sukob ne postoji. Percipirani sukobi ne moraju biti stvarni,
dok mnoge situacije koje bi se inace mogle opisati kao konfliktne, to nisu,
zato $to odredeni pripadnici grupe ne percipiraju taj sukob. Stoga da bi
sukob postojao, mora biti percipiran. Zajednicki element mnogih definicija
sukoba jest koncept oporbe, oskudnosti i blokade te pretpostavke da postoje
dvije ili vi$e strana c¢iji su interesi ili ciljevi najvjerojatnije nespojivi. Razlike
u svezi s definicijom usredotocuju se oko namjere i toga je li sukob izraz
koji je ograni¢en samo na otvorena djela.*”

Pojedini autori razmatraju organizacijski sukob i smatraju sukob tzv.
mekom varijablom organizacije na koje utjecu tzv. tvrde varijable, ali su i
same meke varijable u medusobnoj interakciji.?’* U pristupu shvacanja dva
su osnovna poimanja sukoba: *”>

1) shvacanje sukoba kao oblika interakcije, odnosno borbe koja se vodi
izmedu pojedinaca odnosno skupina kao dviju suprotstavljenih strana;

2) shvacanje da je sukob situacija u kojoj postoji mogucost da jedna stra-
na ostvari svoje ciljeve samo na racun ciljeva druge strane.

Prema drugim shvacanjima, sukob je suprotstavljanje dvaju ili vise po-
jedinaca ili skupina, koji imaju razlicite ciljeve, ideje, filozofiju i poslovnu
orijentaciju, a koji se medusobno suprotstavljaju.t’

Kao s$to vidimo, postoje razliciti pristupi definiranju sukoba. Pored defi-
nicija, postoje i teorije o pristupima rjesavanja sukoba. Teorija sukoba ima
podrijetlo u djelu M. Webera koji je odbacio shvacanje da je podjela izmedu
vlasnika i nevlasnika jedina vazna podjela medu skupinama u drustvu. Tvr-
dio je da postoje brojne podjele, ovisno o trzisnoj situaciji pojedinaca.t’”’” Te
nas podjele dalje vode do uzroka sukoba.

Uzroci su sukoba interes dviju suprotstavljenih strana. Cim svaka stra-
na u odnosu ima svoje, razlicite interese, suprotstavljene interesima neke
druge strane, sukob je neizbjezan. A taj suprotstavljeni interes je vanjski
manifestacijski znak kao uzrok sukoba, a neposredan je povod za sukob u
slojevitosti razlicitih nezadovoljenih potreba, teznji, motiva, zelja i interesa
sukobljenih strana.®’8



Imajudi u vidu navedeno, uzroci sukoba razlikuju se ovisno o tome je li
rije¢ o sukobu izmedu pojedinaca, skupina ili organizacija. Uzroci su nekih
sukoba u prirodi same organizacije, njezinoj strukturi, a nekada su uvjeto-
vani iskljucivo ljudskom prirodom, odnosno karakteristikama li¢cnosti neke

osobe koja je jedan od sudionika u sukobu.®”

Kako se u svjetskoj literaturi navodi sli¢na, ali i razli¢ita klasifikacija
uzroka sukoba, kumulativno ¢emo navesti neke od vaznijih: razlike u cilje-
vima, nespojivost ciljeva, razlike u percepciji, ¢imbenik kulture, organiza-
cijska struktura, ograniceni resursi, neprijateljsko pregovaranje, dvosmisle-
ne uloge, bivsi nerijeseni sukobi, sukob uloga, promjene statusa, promjene
ciljeva, individualni stil i naobrazba, losa komunikacija izmedu osoba, razli-
Citi vrijednosni sustavi, simbolicke stvari, prepotencije, arogantnosti, strah
od promjena, egoizam, narcisoidnosti itd.®*°

Vrstama sukoba ili konflikata pojedini autori terminoloski pristupaju
razlic¢ito. Za neke su to vrste, dok drugi navode razine, levele po uzoru na
engleski pojam.®®' Taj pristup donekle zbunjuje, ali u biti komunikacijski
teoreticari pisu o sli¢noj ili istoj problematici.

Pristupajudi vrstama sukoba organizacijski, u svakoj organizaciji mogu-
¢i su sukobi razlicitih vrsta, s obzirom na posljedice koje izazivaju, zatim ra-
zloge odnosno predmet sukoba te s obzirom na nositelje odnosno subjekte

sukoba.5®

Jedna od opcenitijih podjela sukoba po vrstama, s obzirom na posljedice
koje izazivaju, podjela je na funkcionalne ili konstruktivne i disfunkcionalne ili
destruktivne sukobe. S obzirom na razloge, odnosno s obzirom na to $to im
je predmet, sukobi mogu biti kognitivni i afektivni, tj. osobni. S obzirom na
troskove koje izazivaju, sukobi se mogu podijeliti na one koji ne kostaju mno-
go i one koji organizaciju kostaju velikih rashoda. Najvaznija je klasifikacija
vrsta sukoba s obzirom na sudionike sukoba, §to je posve razumljivo jer se u

svim sukobima uvijek nazo¢ni neki sudionici, nositelji ili subjekti sukoba.®®

na intrapersonalne, interpersonalne, intragrupne i intergrupne sukobe ili

konflikte.%®*
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Intrapersonalni sukob pojedinac osjeca unutar sebe. To je prva razina
sukoba i odvija se u pojedincu. Izvori unutarnjega sukoba mogu biti ideje,
stavovi, vrijednosti ili nagoni koji su u sukobu jedni s drugima. Ocekivano
je da Cete biti rastrgani izmedu zelje da izidete u vrijeme pandemije virusa
COVID-19 i da ostanete u kudi. Ima istine u promisljanju sto je osoba vise
u unutarnjemu sukobu (intraperosnalno), to je vjerojatnije da ¢e biti uvuce-
na u sukobe s drugim osobama. Stoga postoji moguca povezanost izmedu

intrapersonalnoga i interpersonalnog sukoba.®

Interpersonalni sukob jedan je od najcescih i najtipi¢nijih sukoba.®®¢ To
je druga razina sukoba i pojavljuje se izmedu pojedinaca. Ovaj se sukob
moze pojaviti izmedu prijatelja, cimera, brace, sestara, ¢lanova obitelji, ko-
lega na poslu, poznanika, stranca itd. U interpersonalnim sukobima strane
obi¢no izravno komuniciraju jedna s drugom. Vecina nacela na kojima je
zasnovan sukob i njegovo rjesavanje tiCe se interpersonalnoga konflikta, jer
je on osnovna jedinica interpersonalne komunikacije i interpersonalnih od-
nosa. Interpersonalni konflikt, kao $to smo naveli, najcesca je vrsta sukoba
koji se javlja na radnome mjestu. Njegovi uzroci mogu biti brojni, ali uglav-
nom potjecu iz neispunjenih ili zanemarenih raznih ljudskih potreba (pri-
znanje, afirmacija, uvazavanje, autonomija, suradnja, ispunjenje, sloboda,

pomod, iskrenost, inspiracija, red, planiranje, doprinos, tolerancija) i dr.®’

Intragrupni sukob pojavljuje se medu ¢lanovima odredene grupe, or-
ganizacijske jedinice projekta i s1.°® Rijec je o trecoj razini sukoba u maloj
grupi. Konflikt se moze odvijati, osim u organizaciji, i u okviru obitelji, cla-
nova tima u povjerenstvu ili drugoj maloj grupi pojedinaca. Osobne razlike
mogu utjecati na to kako male grupe medusobno reagiraju tijekom konflik-
tnih situacija. Strucnjaci su definirali cetiri kategorije emocionalnih stanja
neophodnih za upravljanje vlastitim emocijama, kao i uspje$no povezivanje
s drugima u grupi: **

1) samosvijest (sposobnost pracenja vlastitih emocija, da to¢no procje-
njujemo sebe, kao i samopouzdanje);

2) samokontrola (vjestine emocionalne samokontrole, prilagodljivosti,
savjesnost, pouzdanost, postignuce, nagon i inicijative, kontrola vla-
stite emocionalne reakcije);

3) drustvena svjesnost (sastoji se od empatije, spremnosti za pomo¢ i
svijesti o organizaciji);



4) upravljanje odnosima (obuhvaca vjestine poticanja razvoja drugih
osoba, komunikaciju, utjecaj, upravljanje sukobima, liderstvo, katali-
ziranje promjena, uspostavljanje veza, timski rad i suradnju).

Pored navedenih, postoji i podjela na vrste intragrupnih sukoba: **°

1) sukob uloga (jedna osoba u grupi obavlja posao koji je trebala obaviti
neka druga osoba);

2) sukob rezultata (pojavljuje se kada Clanovi grupe trebaju donijeti
odredenu odluku odnosno rijesiti problem, cemu se suprotstavljaju
drugi ¢lanovi grupe);

3) sukob interakcije (uocCava se kada pojedini ¢lanovi grupe pripisuju
uspjeh projekata sebi i obrnuto).

Intergrupni sukob. Pojavljuje se izmedu grupa i slican je interpersonal-
nomu sukobu. Komunikacija se na ovoj razini sukoba cesto odvija preko
predstavnika. Kada sukob dospije na ovu razinu, Cesto je jako kompliciran
jer je ukljuceno vise osoba i moze dugo trajati. Primjer ovoj vrsti sukoba
mogu biti posvadane obitelji, radnici i uprava, suprotstavljene ulicne ban-
de, odredene grupe i vlada, pa sve do naroda i drzava.®!

Smatra se da se svaki sukob odvija u fazama, a svaku od njih karakteri-
ziraju razlic¢iti obrasci komunikacije. Proces sukoba moze se upisati u pet
faza: 1) potencijalno oprecje ili nespojivost, 2) spoznaja i personalizacija, 3)

nakane, 4) ponasanje i 5) rezultati.®®

L. faza: Potencijalno oprecje ili nespojivost. Kategorije prve faze proce-
sa sukoba su: 1) komunikacija, 2) struktura i 3) osobne varijable.

Iz komunikacijske kategorije proizlazi razli¢itost znacenja rijeci, zargo-
na, nedovoljna razmjena informacija i Sumovi, a sve su te i druge prepre-
ke potencijalni uvjeti sukoba. Semanticke poteskoce nastaju zbog razlika
u obrazovanju, selektivne percepcije i nedostatka informacija o drugima.
Istrazivanja pokazuju da se potencijal za sukob povecava ako postoji ili pre-
vise ili premalo komunikacije. Cini se da je komunikacija funkcionalna do
stanovite razine, nakon koje moze do¢i do pretjerane komunikacije, $to re-
zultira porastom potencijala za sukob. Previse, kao i premalo informacija,
moze biti osnova za sukob. Izbor komunikacijskih kanala moze stimulirati
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oprecje. Proces filtriranja informacija do kojega dolazi prilikom prijenosa
informacija od jednoga ¢lana do drugog, i skretanje komunikacije iz for-
malnih ili prije utvrdenih kanala, stvara potencijalne prilike za nastanak
sukoba.

Druga je kategorija struktura. Pojam strukture u ovome kontekstu obu-
hvaca varijable kao $to su veli¢ina, stupanj specijalizacije zadataka dodije-
ljenih ¢lanovima grupe, jasnoc¢a nadleznosti, kompatibilnost izmedu ¢lano-
va ili ciljeva, stilovi vodstva, sustavi nagradivanja i stupanj ovisnosti medu
grupama.

Pod osobnim varijablama podrazumijevaju se osobnost, osjecaji i osob-
ne vrijednosti. Podaci ukazuju na to da neki tipovi osobnosti, primjerice
ljudi koji su vrlo autoritativni i dogmatski, poticu potencijalne sukobe.

Konflikt moze nastati i na temelju razli¢itih osobnih vrijednosti.®*

1. faza: Spoznaja i personalizacija. Kao $to je istaknuto, za sukob je
bitna percepcija. Prema tome, uvjeti koji su postojali prije konflikta moraju
uci u svijest jedne ili viSe strana. No, samo zato sto je sukob percipiran, ne
znaci da Ce biti i personaliziran. Druga faza procesa sukoba vazna je jer se u
toj fazi obi¢no definiraju pitanja u sukobu. To je faza u procesu kada strane
odreduju razloge za sukob. I to ,stvaranje smisla“ je kriti¢no, jer nacin kako
se konflikt definira odreduje i kakvi bi ga ishodi eventualno mogli rijesiti.*

I11. faza: Nakane koje posreduju izmedu percepcije i osjecaja ljudi i nji-
hova otvorena (javnog) ponasanja. Nakane su odluke da se djeluje na odre-
deni nacin.

IV. faza: Ponasanje. U ovoj je fazi sukob vidljiv. Faza ponasanja obu-
hvaca izjave, djela i reakcije strana u sukobu. Ta suprotstavljena ponasanja
obi¢no su otvoreni pokusaj svake strane da provede svoje nakane. Otvore-
ni konflikt pokriva cijeli spektar ponasanja, od suptilnih, neizravnih i vrlo
kontroliranih oblika ometanja, do izravnih, agresivnih, nasilnih i nekon-
troliranih borbi. Kada sukob postane otvoren, strane ¢e razviti metode za
izlazenje na kraj sa sukobom.®*

V. faza: Rezultati. Meduigra akcije i reakcije strana u sukobu dovodi
do posljedica. One mogu biti funkcionalne, tako da sukob poboljsa rad i
funkcioniranje grupe, ili disfunkcionalne, tako da sukob ometa uspjesno

funkcioniranje grupe.®®

Pored navedenih faza americkih znanstvenika, faze sukoba mogu se
podijeliti na: 1) prikriveni (latentni) sukob i iskazivanje, 2) pojacavanje



(eskalacija) i razrjesenje, 3) razrjesenje sukoba, 4) izbjegavanje, 5) takmice-
nje, 6) kompromis.**’

Prikriveni (latentni) sukob i izraZavanje. Prva je faza nepostojanja
otvorenoga sukoba. U toj fazi javlja se latentni, prikriveni ili potencijalni
konflikt. Latentni sukob je postojanje suprotstavljenih ciljeva. Ako neki
dogadaj izazove potencijalni sukob, tada se sukob moze pojaviti i postane
otvoren. Ovi okida¢i mogu imati razliCite oblike. 1) Naj¢esci okidac jest
neki neprimjeren komentar ili verbalna razmjena. 2) Ako jedna strana ne
Cuje dobro drugu stranu, komentar se moze shvatiti kao negativan i kada za
to nije postojala namjera. 3) Za nastajanje sukoba mogu biti krive razlike u
semantici. Ne bi se trebale koristiti rijeci koje imaju negativan kontekst za
drugu stranu. 4) Govor tijela moze prenijeti razlicite poruke. Treba voditi

racuna o konzistentnosti govora tijela. *®

Pojacavanje (eskalacija) i razrjesenje. 1zrazeni konflikt moze se poja-
Cati i Cesto eskalirati na vi$u razinu intenziteta. Sukob se opcenito $iri dok
obje strane ne postignu ,pat®, kada nijedna strana ne misli da moze pobi-
jediti u sukobu. Pat pozicija obi¢no tjera ljude da donesu odluku ublazava-
nja sukoba ili da pregovaranjem dodu do njegova razrjesenja.®® Razrijesen
sukob ipak moze za sobom ostaviti narusene odnose i povrijedene osjeca-
je. Zavrsnu fazu konflikta mora predstavljati pomirenje da bi se osiguralo
smanjenje negativnosti koju je sukob izazvao i da bi obje strane mogle ucin-
kovito krenuti naprijed.

Treba rec¢i da se sukob ne odvija uvijek utvrdenim redoslijedom u nave-
denim fazama. Jasno je da se sukob moze ponoviti nakon razrjesenja ili se
faze pojacavanja ili eskalacije mogu potpuno preskociti. Ne postoji utvrden
recept za sukob nego samo model koji nam moze pomo¢i u razumijevanju
i poboljsanju nasih prilika za upravljanje konfliktom. Razrjesenje sukoba
predstavlja cilj svih epizoda sukoba.

Razrjesenje sukoba. Vise je modela za razrjesenje konflikta. Postoji tzv.
dvodimenzionalni model’® prema kojemu pojedinci mogu imati preferiran
stil za razrjesenje sukoba. No, kako razvijamo sve vecu fleksibilnost stilova,
vjestine za rjesavanje velikoga raspona konfliktnih situacija produbljuju se.
Zbog toga se ne treba ograniciti samo na upotrebu jednoga stil. Ovaj model
predlaze pet osnovnih stilova razrjesenja sukoba:”'

1) Izbjegavanje. Winston Chuerchill jednom je rekao da su on i njegova
supruga na pocetku braka odlucili da, ako zele sacuvati brak, nikada ne
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trebaju doruckovati zajedno. Prvi nacin rjesavanja sukoba je da se s njim
ne bavimo. Najlakse je izbjeci ga. Vise je nacina ili strategija izbjegavanja
sukoba. Jedna je od njih poricanje koje negira da sukob postoji. Blago rea-
giranje je strategija odbijanja ili priznanja ili da se negira postojanje sukoba
nakon izjava ili partnerova pitanja o sukobu. Promjene ili izbjegavanje tema
takoder je jedna od strategija izbjegavanja sukoba. Semanticko naglasava-
nje izbjegavanje je sukoba na nacin da osoba koja pokusava izbjec¢i sukob
na ono §to se izgovara, daje pojasnjenje $to te rijeci znace. Tako terminolo-
gija ili ,semantika“ mijenja razloge sukoba. Strategija odlaganja moze biti
od pomoci ako je prihvate obje strane. Prednost pristupa izbjegavanja je u
tome §to se izbjegava reci ono $to bi moglo produbiti sukob. Treba izbjeci
govor pod snaznim emocijama da se ne bi reklo nesto za ¢im bi kasnije
zalili i $to bi moglo rasplamsati sukob. Problem kod strategije izbjegavanja
je taj sto se sukob nikad ne razrjesava i §to problem ostaje i dalje. Stoga je
izbjegavanje uspjesna strategija na kratko vrijeme.

2) Natjecanje. U natjecateljskome stilu sukoba jedna strana nastoji kori-
stiti agresivnost ili mo¢ kako bi pobijedila drugu stranu. Sukob se promatra
kao ,bojno polje®, a ljude ponekad ponese zar borbe. Natjecateljski pristup
moze se izraziti i na asertivan nacin, koji nije tako agresivan. Razlika izme-
du ta dva pristupa tice se postovanja i druge strane dok pokusavate ostvariti
vlastite ciljeve.

3) Kompromis. U brojnim situacijama razrje$enje sukoba zahtijeva da
obje strane malo popuste kako bi se naslo kompromisno rjesenje. U kom-
promisu je klju¢na stvar pronac¢i medusobno prihvatljive ustupke, odnosno
to da ustupci moraju biti medusobno prihvatljivi. Ponekad su kompromisi

samo losa rjesenja pri kojima nitko zaista ne dobije ono $to zeli.”®?

U brojnim danasnjim parnicama odvjetnici nazivaju sudske odluke
»presijecanjem bebe napola“ To zapravo znaci da ako obje strane traze
maksimum, sudac ¢e presjeci na pola. To je tipican primjer kompromisa.



4) Prilagodavanje. U ovoj strategiji razrjesenja sukoba osoba kontro-
lira i ogranicava svoje potrebe i naglasava suradnju i harmoniju s drugom
stranom. Ovaj pristup naziva se popustanje ili izbjegavanje sukoba. Ovo je,
takoder, kratkoroc¢na strategija. Svi mi imamo ljudske potrebe. Ako stal-
no suzbijamo ili ogranicavamo potrebe da bismo zadovoljili drugu stranu,
prije ili kasnije te ¢e potrebe eskalirati. Kratkoroc¢no gledano, ovaj stil ima
prednosti jer drugoj osobi pokazuje da ste spremni va§ odnos postaviti
iznad svojih sebi¢nih potreba.

5) Suradnja zahtijeva najvisu razinu posvecenosti odnosu. Ona podra-
zumijeva visoku razinu zainteresiranosti za postizanje ciljeva obiju stra-
na, kao i visoku razinu brige za odnose izmedu strana. Teoreticari navode
nekoliko tehnika suradnje. Deskripcija tezi tomu da se ne okrivljuje druga
strana. Ona obuhvaca opisivanje stanja. Kvalifikacija obuhvaca ogranica-
vanje sporne teme. Nastoji se uspostaviti poticajna klima u kojoj se sukob
moze rijesiti. Dva nacina na koja mozemo biti konstruktivni, a da se dalje
kre¢emo prema razrjesenju sukoba, pokazivanje su empatije ili potpore i
naglasavanje zajednickoga interesa.

Kao $to je istaknuto u vrstama sukoba, ve¢ina sukoba dogada se medu
ljudima koji poznaju jedni druge i imaju bliske odnose, kao $to su romantic-
ni partneri, prijatelji, clanovi obitelji, suradnici. Sukobi se dogadaju znatno
rjede izmedu potpunih stranaca, a ve¢ina nasilnih sukoba dogada se u kuci
izmedu clanova obitelji i romanti¢nih partnera.

Za razliku od ljudi koji jedni druge ne poznaju dobro, ljudi u bliskim od-
nosima dozivljavaju produzeni kontakt i cestu interakciju. To moze stvoriti
pogodno tlo za nesporazume u svezi s ciljevima i resursima. A partneri u
odnosu ¢esto razvijaju konzistentne uzorke komunikacije za bavljenje kon-
fliktom koji ili promoviraju ili potkopavaju njihovu sre¢u. Primjerice, sretno
oZenjeni parovi imaju vecu vjerojatnost nego nesretni bra¢ni parovi da ¢e
izbjeci osobne napade tijekom sukoba te, umjesto toga, usredotocuju svoju
raspravu na razlike koje su prisutne. Takvi uzorci su samoodrzivi; sretni
parovi koji ostaju motivirani da se ponasaju na nacine koji su zajamceni da
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ih drze sretnim, i zbog toga jer vjeruju da mogu rijesiti svoje probleme, oni
¢e vjerojatnije kooperativno rijesiti konflikt.”®?

Upravljanje sukobom u interpersonalnim odnosima predstavlja jedin-
stvene izazove. Razmotrite op$irnu osobnu informaciju koju ste vi i vas ro-
mantican partner ili prijatelji otkrili jedno drugome tijekom vremena pro-
vedenoga zajedno. lako vas ova informacija povezuje, ona, takoder, pruza
primamljiv arsenal koji se koristi kada izbije sukob. Primjerice, u taktici
poznatoj kao kuhinjsko-potapanje (od izraza baciti sve na njih osim kuhinj-
skoga sudopera) borci bacaju optuzbe jedan na drugoga koje imaju bilo ka-
kvu vezu s neslaganjem -, 0O da? Sjecas se kad si potpuno zaboravio na nasu
godisnjicu braka?”

Emocionalno ulaganje koje ¢inimo u nasim bliskim odnosima pridodaje
kompleksnost odnosu. Mi se osjecamo povezani i medusobno ovisni s na-
$im intimnim partnerima, tako da, kada sporovi izbiju i prijete, taj osjecaj
povezanosti prirodno raste. Vasi konflikti s voljenim su zagarantirano in-
tenzivni i prazne emocionalna iskustva.

Sukob snazno utjece na vase buduce interpersonalne susrete s drugi-
ma, kao i vase zadovoljstvo odnosa. Primjerice, ako vi i va$ brat ili sestra
napadate jedan drugoga zajedljivom e-porukom, taj ¢e konflikt oblikovati
ne samo kako se osjecate u svezi vasega odnosa u dolaze¢im tjednima i
mjesecima, nego, takoder, i kako vas dvoje komunicirate kada se jo$ jednom
nadete licem u lice. Istrazivac za konflikte Donald Peterson zapaza: ,,Svaki
konflikt i svako rjesenje, kao i svaki neuspjeh u rjesenju, postaje dio vase
cjelokupne povijesti odnosa*

Iako izgleda neobic¢no, nije sukob u sredistu problema jedne organizacije
ili pojedinca. Klju¢no je pitanje upravljanja sukobom. O nacinu upravljanja
sukobima i uspjehu u tome, ovisit ¢e djelotvornost svakoga sustava. Uprav-
ljanju sukobima moze se pristupiti na vise razli¢itih nacina. Da bi se odabrali
najpovoljniji nacini upravljanja sukobima, u odredenoj situaciji, potrebno je
poznavati tu situaciju, vrijeme kada je sukob nastao i vrijeme koje je na ras-
polaganju za rjesavanje sukoba. Za kvalitetno upravljanje sukobima potrebno

je poznavati i ranije medusobne odnose stranaka u sukobu. "



U procesu upravljanja sukobom prvo ¢e se nastojati izbjeci sukob, ako
je to moguce. Ako se, pak, sukob ne moze izbjeci, potrebno je od sukoblje-
nih strana zatraziti da jo$ jedanput razmisle o svojim stajalistima koja su
uzrokovala sukob i da ih, ako je moguce, promjene kako bi se sukob izbje-
gao. Ako ni to ne uspije, treba pokusati utjecati na sudionike u sukobu da
odustanu od njega. To moze posti¢i neka treca, neutralna strana ili osoba s

velikim autoritetom.”®

U upravljanju sukobom strane se mogu koristiti tehnikama za rjesavanje
sukoba. Tehnike upravljanja sukobom mogu se podijeliti u tehnike rjesava-

nja sukoba i tehnike poticanja konflikta.”®

Tehnike rjesavanja sukoba mogu biti rjesavanje problema, visi ciljevi,
povecanje resursa, izbjegavanje, izgladivanje, kompromis, autoritativna za-
povijed i mijenjanje ljudske varijable.”®’

Tehnike poticanja konflikta mogu biti komunikacija, dovodenje ljudi
izvana, restrukturiranje organizacije i odredivanje vrazjega odvjetnika.

U nastojanju rjesavanja sukoba u kojoj bi obje strane bile pobjednici,
sukobljene strane teze win-win strategiji, tj. strategiji obostranih pobjeda.
Ovu strategiju obiljezava definiranje sukoba kao zajednickoga problema;
zajednicko trazenje rezultata; pronalazenje kreativnih sporazuma koji za-
dovoljavaju obje strane; otvorenost; postenje i tocnost u prenosenju svojih
potreba, ciljeva i prijedloga i dr.

S druge strane, ako sudionici u sukobu ne teze obostranoj pobjedi i ako
je odnos sukobljenih strana asimetrican, tj. ako je jedna strana jaca u pre-
govorima od druge strane, ona ¢e sigurno primijeniti strategiju po kojoj
ona pobjeduje, a suprotna strana gubi. To je win-lose strategija. Strategiju u
kojoj jedna strana pobjeduje, a druga gubi (win-lose) obiljezava definiranje
problema kao situacije u kojoj jedna strana pobjeduje, a druga gubi; traze-
nje rezultata samo za stranu koja pobjeduje; prisiljavanje druge strane na
povlacenje; nepostivanje jedne strane koja daje netoc¢ne i pogresne signale
u prenosenju svojih potreba, ciljeva i prijedloga; sluzenje prijetnjama kako
bi se druga strana natjerala na povlacenje i pokazivanje drugoj strani da se

zeli Cvrsto drzati svojih stajalista.”®®
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Ako se sve u svezi s u¢incima sukoba promotri, jasno je da se oni dijele
na pozitivne i negativne uc¢inke. Medu najvaznije pozitivne ucinke u orga-
nizaciji ubrajaju se poboljsanje kvalitete odlucivanja; poticanje kreativnosti
i inovativnosti; poboljsanje komuniciranja i motiviranja zaposlenika; jaca-
nje kohezije grupe; povecanje lojalnosti ¢lanova grupe; razvijanje sposob-

nosti za rjesavanje sukoba; lakse prilagodavanje promjenama.’®

No, sukobi po samoj svojoj biti, po onome $to oni doista i jesu, u pravilu
stvaraju negativne ucinke. Negativni su ucinci: nezadovoljstvo zaposlenih;
slabljenje medusobnih veza; neuspjela suradnja; slaba komunikacija medu
zaposlenicima; jacanje predrasuda prema drugim ljudima; pretresanje
ogorcenosti u mrznju; zanemarivanje obavljanja posla zbog sukoba medu
zaposlenicima; smanjenje radne uspjesnosti i slabih poslovnih rezultata,
teski meduljudski odnosi, stvaranje stereotipa, stresa itd.

Na kraju, poznata je misao da u sukobu nikada nitko ne pobjeduje. Osta-
ju oziljci i posljedice. To se ponajbolje vidi kod interpersonalnih sukoba,
ali, nazalost, i globalnih i nacionalnih sukoba. Zbog toga B. Franklin istice:
»Nikad nije bilo dobrog rata, ni loseg mira!“ A na sukob nas podsjeca i
veliki William Shakespeare u djelu Romeo i Julija: ,,U lijepoj Veroni, gdje
se radnja zbiva, Mrznja dviju kuca po gordosti prvih U nov sukob planu
kao vatra ziva — Gradanske im ruke ogrezle u krvi.”



Sukob se dogada izmedu najmanje dvije nezavisne strane koje vide nespojive cilje-
ve, nedostatak resursa i probleme (smetnje) koji poti¢u od drugih osoba u postiza-

nju svojih ciljeva.

Izrazeno suprotstavljeni interesi dviju suprotstavljenih strana. Uzroci suko-
ba razlikuju se ovisno o tome je li rije¢ o sukobu izmedu pojedinaca, skupina ili

organizacija.

Postoji mnogo klasifikacija sukoba, neki definiraju razlicite vrste, a neki razine.
Mogu se klasificirati s obzirom na posljedice koje izazivaju, zatim razloge odnosno

predmet sukoba, te s obzirom na nositelje odnosno subjekte sukoba.

To je sukob koji pojedinac osje¢a unutar sebe. Prva razina sukoba odvija se u poje-
dincu. Izvori unutarnjega sukoba mogu biti ideje, stavovi, vrijednosti ili nagoni koji

su u sukobu jedni s drugima.

Ovo je jedan od najc¢esc¢ih i najtipicnijih sukoba. Moze se pojaviti izmedu prijatelja,
cimera, brace, sestara, ¢lanova obitelji, kolega na poslu, poznanika, stranca itd. U

interpersonalnim sukobima strane obi¢no izravno komuniciraju jedne s drugim.

On se pojavljuje se medu clanovima odredene grupe, organizacijske jedinice pro-
jekta i sl. Osobne razlike mogu utjecati na to kako male grupe medusobno reagiraju

tijekom konfliktnih situacija.

Sukob uloga (osoba obavlja posao koji je trebao napraviti netko drugi); sukob rezul-
tata (grupa donosi odluku kojoj se suprotstavlja dio ¢lanova grupe), sukob interak-

cije (pojedini ¢lanovi grupe pripisuju uspjeh cijele grupe sebi).
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Kategorije emocionalnih stanja

Samosvijest (sposobnost pracenja vlastitih emocija), samokontrola (vjestine emo-
cionalne samokontrole), drustvena svjesnost (empatija, spremnost za pomo¢ i svi-
jest o organizaciji) i upravljanje odnosima (vjestine poticanja razvoja drugih osoba).
Faze sukoba

Svaki se sukob odvija u fazama, a svaku od njih karakteriziraju razliciti obrasci
komunikacije. Proces sukoba moze se opisati u pet faza: potencijalno opredje ili
nespojivost, spoznaja i personalizacija, nakane, ponasanje i rezultati.

Stilovi razrjesenja sukoba

Izbjegavanje (poricanje sukoba, semanticko naglasavanje, odlaganje), natjecanje
(koristenje agresivnosti s ciljem nadvladavanja druge strane), kompromis (prona-
lazenje medusobno prihvatljivih ustupaka), prilagodavanje (ogranicavanje svojih
potreba) i suradnja (visoka razina zainteresiranosti za razrje$enje).

Upravljanje sukobima

Koriste se razlicite tehnike upravljanja sukobom: tehnike rjesavanja sukoba (rje-
$avanje problema, visi ciljevi, povecanje resursa, izbjegavanje, izgladivanje, kom-
promis, autoritativna zapovijed i mijenjanje ljudske varijable) ili tehnike poticanja
konflikta (komunikacija, dovodenje ljudi izvana, restrukturiranje organizacije i

odredivanje vrazjeg odvjetnika).

Pitanja za provjeru znanja
1. Opisite klju¢ne elemente koji odreduju bit sukoba kao fenomena.
2. Koji su zajednicki elementi svim definicijama sukoba?
3. Objasnite prirodu klasifikacije uzroka sukoba pojedincima i skupinama.
4. Opisite razliku izmedu intrapersonalnog, interpersonalnog i intragrupnog

sukoba.

5. U kojih se pet faza moze opisati proces sukoba?

6. Navedite i objasnite pet osnovnih stilova razrjesenja sukoba.

7. Kojim se sve tehnikama mozemo sluziti u procesu upravljanja sukobom?
8. Mogu li sukobi imati pozitivne ucinke i kako se oni naj¢es¢e manifestiraju?

466
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Persuazija postoji od samoga pocetka povijesti ljudskog drustva. Kao
pojam prije vise od 2 000 godina formalizirali su ga Grci koji su retoriku,
vjestinu ucinkovitoga i persuazivnog koristenja jezika, ucinili dijelom svoga
obrazovnog sustava. O persuaziji Cesto mislimo kao o propagandi, manipu-
laciji ili verbalnome varanju. Ona se moze zloupotrebljavati kao bilo koje
drugo orude. S druge strane, persuazija moze biti i pozitivna snaga. Kao sto
istice J. Borg, persuazija (mo¢ uvjeravanja) se moze nauciti i savladati,’'® a
vazan aspekt persuazije svakako je etika.

Sam pojam persuazije najcesce se prevodi kao uvjeravanje. No, neki
teoreticari isticu da se naziv persuazija odnosi na cjelokupan proces mije-
njanja stava, dok uvjeravanje implicira samo jednu njegovu fazu — pokusaj
djelovanja na neciji stav, obi¢no izlaganjem argumenata.

No, sagledamo li sam pojam persuazije, treba, prije svega, naglasiti po-
stojanje vise teorijskih pristupa ovomu pojmu. Pojednostavljeno gledano,
zbog laksega sagledavanja fenomena, persuazija je nagovaranje, tj. uvjera-
vanje. Ako se koristi u interpersonalnim odnosima, interpersonalna per-
suazija je ,vrsta interpersonalne komunikacije koju karakterizira namjera
najmanje jednog komunikatora da promijeni misljenje, osjecaje i ponasanja
barem jedne osobe“’"" Persuazija je, dakle, proces u kojemu komunikator
pokusava izazvati promjenu vjerovanja, stava ili ponasanja druge osobe ili
grupe prenosenjem poruke u kontekstu u kojemu onaj koji pokusava uvje-
riti raspolaze izvjesnim stupnjem slobodnoga izbora.

Prema R. Perloffu, autoru knjige The Dynamics of Persuasion, ,persuazi-
ja je aktivnost ili proces u kojem komunikator pokusava izazvati promjene
vjerovanja, stava ili ponasanja druge osobe ili skupine osoba prenosenjem
poruke u kontekstu u kojem onaj koji pokusava da se uvjeri raspolaze izvje-

snim stupnjem izbora“’"?

»Uvjeravanje je upotreba komunikacije u svrhu oblikovanja, mijenjanja
i/ili jacanja percepcije, utjecaja, spoznavanja i/ili ponasanja’,’'* smatraju M.
Pfau sa Sveucilista u Oklahomi i H.-H. Wan sa Sveucilista u Texasu.



Zoran Tomi¢, Damir Jugo

U radu Persuasion: Theory and Research (2002.) D. ]J. O’Keefe pise da
je persuazija ,uspje$no, svjesno nastojanje da se utjece na mentalno stanje
druge osobe komunikacijom u okolnostima u kojima ta osoba ima odrede-

nu mjeru slobode“.”™

Persuazija je uvjeravanje i postupak kojim se utjece na osobu da prihvati

odreden skup vrijednosti, uvjerenja ili stavova.”’®

Za pojedine teoretiCare persuazija je proces u kojemu izvor (uvjera-
vatelj) koristi poruku da bi ostvario cilj stvaranjem, mijenjanjem ili jaca-
njem stavova drugih (primatelja poruke). Ova definicija ima cetiri vazne

komponente.”'®

1) Persuazija je usmjerena na cilj. Prva karakteristika persuazije
usmjerena je na cilj. Persuazija je sredstvo za postizanje cilja. Mozete je
koristiti kada Zelite utjecati na primatelje poruke. Persuazija moze biti kori-
sna kada imate neku potrebu ili Zelju koju ne moZete sami ostvariti ili koju
mozete lakse i brze ostvariti pomoc¢u drugih. To znaci da primatelje poruke
¢ine ljudi za koje vjerujete da vam mogu pomoc¢i u ostvarivanju vasega cilja.
Persuazivna poruka ima za cilj potaknuti primatelje poruke da ispune vase
zelje. Kada je rijec o persuazivnim ciljevima, neki su ciljevi doista nerealni.
Mozete Zeljeti da vam netko da milijun dolara, mozete pozeljeti da danas
zavlada totalni mir u svijetu, mozete pozeljeti letjeti u sljedecoj svemirskoj

misiji. Persuazija vam vjerojatno nec¢e pomoci u ostvarivanju tih ciljeva.”"’

Za persuaziju usmjenu na cilj uvjeravatelj mora prepoznati prave pri-
matelje poruke, grupu ljudi koja mu moze pomodi ostvariti cilj. Primatelj
poruke je primatelj dovrSene persuazivne poruke, stoga je posljednja faza
procesa persuazije. Vazno je nacelo da odredena persuazivna poruka vjero-
jatno nece biti jednako persuazivna za svakoga. To znaci da kod stvaranja
persuazivne poruke treba misliti na prirodu vasega specificnog auditorija i
ideje koje bi mu se mogle svidjeti. Auditorij mora imati ono $to vam je po-
trebno da biste ostvarili svoj cilj, sredstvo za postizanje cilja.

2) Persuazija je proces. Druga vazna karakteristika persuazije jest da je
ona proces. Persuazija pocinje osobom (izvorom ili uvjeravateljem). Izvor
zato stvara poruku koja ¢e, po misljenju izvora, potaknuti druge (auditorij)
na postizanje cilja. Ta poruka mora biti prenesena auditoriju, onima koji
mogu pomodi ostvariti govornikov cilj. Ako je poruka ucinkovita, audito-
rij ¢e udovoljiti govornikovim Zeljama. Za postizanje nekih ciljeva moze
biti dovoljna samo molba. Za druge ciljeve morat Cete se potruditi uvjeriti



primatelje poruke da ucine ono $to Zzele. Vrlo je vazno shvatiti da mozda

nece biti dovoljno samo im reci zasto zelite da to u¢ine.”’®

Kod persuazivnoga procesa uvjeravatelji mogu biti uspjesniji kad mogu
navesti primatelje poruke da im Zele pomod¢i u ostvarivanju njihovih vla-
stitih ciljeva. Morate apelirati na interese primatelja poruke, ne na svoje
vlastite interese. S druge strane, znati $to primatelji poruke znaju, $to ih
zanima, §to im je vazno te kakvi su njihovi stavovi o vasemu predmetu,
moze biti vrlo korisno.

Jos jedno klju¢no nacelo procesa persuazije jest da se poruka mora pre-
nijeti auditoriju. U meduljudskim odnosima to jednostavno znaci sastaja-
nje (ili nazivanje ili slanje poste ili elektronicke poste) s drugom osobom.
Druge poruke, poput reklama, zahtijevaju opsezniju pripremu i organiza-
ciju raspodjele. Ali persuazija nikako ne moze biti uspjesna ako poruka ne
dopre do njezina primatelja. Dakle, persuazija je proces koji pocinje izvo-
rom i ciljem. Uvjeravatelj prepoznaje auditorij koji ima sposobnost ili mo¢
pomodi mu u ostvarivanju toga cilja. Tada posiljatelj ili izvor stvara poruku
koja sadrzi razloge koji ¢e potaknuti auditorij da udovolji njegovim zahtje-
vima. Zatim uvjeravatelj prenosi persuazivnu poruku auditoriju.”*?

3) Persuazija ukljucuje ljude. Persuazija, prije svega, podrazumijeva
poruke koje stvaraju ljudi, tj. izvori ili uvjeravatelji za druge ljude, primate-
lje poruke. Pored te ¢injenice mogu se koristiti i rijeci, ali primarno se pro-
ces uvjeravanja odnosi na ljude. Koristenje rijec¢i npr. moze biti kod izjave:
»Tamni oblaci uvjerili su me da uzmem kisobran:

4) Persuazija moZze stvoriti, mijenjati ili jacati stavove. Persuazivne
poruke namijenjene su jacanju, stvaranju ili mijenjanju stavova ili ponasa-
nja pojedinaca.

U mnostvu definicija persuazija je definirana kao aktivnost u kojoj naj-
manje jedna osoba namjerno mijenja misljenja, osjecaje ili ponasanja naj-
manje jedne druge osobe. Misljenja i osjecaji prema nekoj osobi, predmetu
ili dogadaju dijelovi su stavova. Prije nego $to se osvrnemo na definiciju
stave, vrijedno je podsjetiti se Cuvene izjave
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Stav je, zapravo, sklonost da na odredeni nacin reagiramo na neki objekt
ili skupinu objekata.”® Teoreticari i istrazivaci iz podruc¢ja komunikacije
desetlje¢ima su se trudili odrediti odnos izmedu stava i ponasanja. Promje-
ne u stavovima donekle bi dovodile do promjena u ponasanju.

Pojedini autori smatraju da je stav klju¢ za uspjesnu persuaziju. ,Stav je
spoznaja (misao, mentalni konstrukt) koja se razvija kroz iskustvo, moze
se procjenjivati i utje¢e na ponasanje!’?' Bududi da su stavovi spoznaje ili
misli, oni se ne mogu izravno opazati. Oni su nauceni (ne radamo se sa sta-
vovima), §to znaci da se oni razvijaju i mijenjaju preko dozivljavanja svijeta,
i izravno i preko nasega ucenje od drugih ljudi. Stavovi, stoga, ukljucuju
procjene, $to znaci da smo mi skloni ili neskloni objektu stava (ako imamo
povoljan stav prema nekoj glazbenoj grupi, to jednostavno znaci da nam
se svida ta grupa ili da uzivamo u njezinoj glazbi). Stavovi, dalje, utjecu (ali
nuzno i ne odreduju) na ponasanje.’?

Stavovi imaju dvije klju¢ne komponente: uvjerenja i vrijednosne sudove.
»Uvjerenje je opis svijeta i ljudi, mjesta, stvari i odnosa u njemu’ Grubo
receno, uvjerenje je ¢injenica, nesto je ili istinito ili neistinito.”?

Druga komponenta stava je vrijednosni sud. Budu¢i da je rije¢ o sudovi-
ma, oni su subjektivni i nisu ni istiniti ni neistiniti. Dakle, neki ljudi podupiru

odredene vrijednosne sudove tako snazno da su uvjereni da su oni istiniti.”**

Ljudski stavovi pod stalnim su udarom interpersonalne komunikacije i
masovnih medija. I jedni i drugi zele nam promijeniti ili ucvrstiti nase sta-
vove. To se dogada jer su svi oni koji imaju interes za uvjeravanjem svjesni
koliko su stavovi vazni za na$ drustveni zivot. Na individualnoj razini sta-
vovi utjeCu na percepciju, misljenje i ponasanje, a informacije o stavovima
rutinski se traze i otkrivaju. Na medugrupnoj razini, stavovi prema vlastitoj
grupi i drugim grupama u sredistu su medugrupne suradnje i sukoba.

Vratimo li se definiciji stava, treba istaknuti da ve¢ina suvremenih istra-
zivaca definira stav kao ukupnu evaluaciju nekoga objekta. ,Stav je psiho-
loska tendencija izrazena vrednovanjem nekog objekta s odredenim stup-
njem odobravanja ili neodobravanja:’?> Dva glavna elementa u navedenoj
definiciji stava su: 1) mentalni proces evaluacije i 2) prisutnost objekta stava.

Kao sto proizlazi iz navedenih definicija, u veéini pokusaja persuazije
mi zelimo da primatelj poruke poduzme neke akcije ili se ponasa na odre-
den nacin. Oni koji se bave poslovanjem Zele da kupci kupe njihovu robu
ili usluge. Politicari vas zele nagovoriti da njima date svoj glas ili novcani



doprinos za njihovu kampanju. Dakle, ponasanje primatelja poruke cesto je
vazan zeljeni rezultat ili posljedica persuazivnih poruka. Osnovna je pret-
postavka persuazije da ¢e, ako poruka promijeni vase stavove, vasi novi sta-

vovi zauzvrat utjecati na vase ponasanje. "%

Prema teoreticarima nekoliko je ¢cimbenika koji utjecu na odnos stavo-
va i ponasanja, a vazan je nacin na koji se oblikuje ili stvara stav. Mozemo
nauciti razviti stavove preko neposrednoga ili posrednoga iskustvo iz druge
ruke. Kao $to se moze i o¢ekivati, stavovi formirani neposrednim iskustvom
imaju veci utjecaj na ponasanje nego stavovi koje uc¢imo iz druge ruke, iz
izvjesca ili opisa drugih. Vazan ¢imbenik u odnosu izmedu stava i ponasa-
nja jest razina angaziranosti primatelja poruke na predmetu. Neki nam se
predmeti Cine vaznijim ili znacajnijim. Kada nam je predmet vazan, vjero-
jatnije je da ¢e se nase ponasanje voditi nasim stavovima. Naprotiv, kada
nam je predmet manje vazan, vjerojatno ¢emo dopustiti da nase ponasa-
nje bude vodeno drugim stvarima kao sto su situacijske norme ili oceki-
vanja. O stavovima i ponasanju moze se razmisljati na razlicitim razinama

apstrakcije.”?’

O persuaziji treba razmisljati kao o sredstvu za postizanje necega Sto
vi zelite. Ako postoji cilj koji zelite postici, on cilj Cesto ovisi o djelovanju
drugih. Da biste pridobili suradnju drugih, imate samo nekoliko osnovnih
mogucnosti izbora.

Kao prvo, imate moguc¢nost ne poduzeti nista i zauzeti stav apatije igno-
rirajuci svoja htijenja, potrebe i zelje i nadajuci se da ¢e netko drugi zami-
jetiti $to vi potajno Zelite te spontano to uciniti. Vi se odricete kontrole
nad svojim zivotom, dopustajuci da vase potrebe ostanu nezadovoljene ili
zadovoljene samo kao posljedica raspolozenja drugih. Dakako, ima sluca-
jeva kada moramo shvatiti da je ono §to Zelimo nemoguce ili neprakti¢no i
traziti to bilo bi gubljenje vremena.

S druge strane, mozete koristiti silu, nasilje ili prijetnje, tj. prisilu kako
biste ostvarili svoj cilj. Dakle, prisila moze biti sredstvo za postizanje onoga
$to zelite. Ako ste voljni provesti svoje prijetnje u djelo, prisila kao metoda
postizanja onoga $to zelite ima niz nedostataka. Prije svega, moglo bi biti i
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moralnih i pravnih problema u svezi s primjenom sile kako bismo pridobili
druge da ispunjavaju nase zelje. Prisila moze uzrokovati da drugi budu teski
ili spori u udovoljavanju nasim zahtjevima, da namjerno lose obavljaju po-

sao te da nas mrze.’”?

Persuaziju mozete koristiti da biste zadovoljili svoje Zelje i potrebe. Znat-
no je veca vjerojatnost da Cete uspjeti tako nego ne poduzimajudi nista (apa-
tija). Najvaznije je to $to Ce, kada persuazija djeluje, ljudi koje uvjeravamo
rado s nama suradivati. To ¢e nas uciniti popularnima ili ¢ak omiljenima,
za razliku od situacija kada koristimo prisilu. Dakle, ne samo da persuazija
postoji svuda, nego je ona jedna od tri osnovne opcije koje nam omogucuju
da nam drugi pomognu zadovoljiti nase potrebe, zahtjeve i Zelje. Uvjerljivo,
persuazija je najbolji nacin za postizanje suradnje s drugima u ostvarivanju
svojih ciljeva. Persuazija je na¢in na koji mozemo utjecati na vlastiti zivot ili
ga kontrolirati, a ne da se osje¢camo bespomoc¢nima. Istina, persuazija nije
uvijek prikladna. Moze se zloupotrebljavati, kao $to su radili demagozi ili

varalice. Dakle, persuazija se moze koristiti i za dobro i za zlo.”?

Kod persuazivne komunikacije vazno je razmotriti vjerodostojnost
izvora poruke, §to smo naglasili u poglavlju Javna komunikacija, zatim per-
suazivnu poruku i primatelja persuazivne poruke.

Ve¢ smo raspravljali o vaznosti vjerodostojnosti izvora, razmatrajuci
»govornika“ kao jednoga od klju¢nih elemenata javne komunikacije. Klju-
¢an ¢imbenik u procesu persuazivne komunikacije je kredibilitet izvora
poruke. Kredibilitet izvora (engl. credibility of sources) vierodostojnost je
izvora informacija. Javnost bolje prihvac¢a poruku ako vjeruje izvoru infor-
macija. Biti vjerodostojan znaci govoriti istinu i drzati se etickih nace-
l1a.”?° Vjerodostojnost se odnosi i na dojam koji izvor poruke stvara kod pri-
matelja poruke. Dobrim ljudima vise i spremnije vjerujemo nego drugima.
Ovo vrijedi opcenito bez obzira na to o ¢emu je rije¢, a u potpunosti tamo

gdje je nemoguca prava sigurnost, a misljenja su podijeljena.”®'



Vecina poruka ne nestaje sama, nego ih stvaraju i prenose izvori. Kada
primatelji poruke prepoznaju izvor poruke, njihova uvjerenja o izvoru
mogu utjecati na persuaziju.

Postoji nekoliko ¢imbenika, dimenzija ili karakteristika, kako isticu teo-
reticari, koji se odnose na vjerodostojnost poruka, a jedan od njih je ucinak
spavaca (engl. sleeper effect). Taj se pojam susrece u istrazivanju vjerodo-
stojnosti nositelja poruke, tj. kredibiliteta izvora informacija. Ovaj je pojam
otkrice skole iz Yalea. Njime je pokazano da, bez obzira na to koliko se na-
pora ulozilo u osiguranje vjerodostojnoga izvora, kada su publike ispitivane
nekoliko tjedana nakon $to su bile izloZene poruci, sjecale su se poruke, ali
su zaboravile izvor. Autor ovoga pojma je C. Hovland koji je rekao: ,Postoji
opadajudi trend da se s viemenom odbacuje materijal koji prezentira nepo-

uzdan izvor:73?

Drugi ¢imbenik koji se ti¢e vjerovanja poruci jest kontekst poruke (con-
text of messages). Poruka je uvjerljiva ako je podrzavaju ¢imbenici iz okru-
zenja ili ako se prima u kontekstu drugih poruka i situacije s kojima je po-
jedinac upoznat.

Jedna od prepreka neuvjerljivosti poruke mogu biti stavovi publike. Sta-
vovi su rezultat dugogodisnjega iskustva i u¢vrscéivanja pa je, stoga, u pravi-
lu potrebno duze razdoblje i vise napora kako bi ih se promijenilo.

Korisno je ukazati i na disonanciju poruke. Ljudi nece povjerovati po-
ruci koja je u suprotnosti s njihovim stavovima, sve dok komunikator ne
prezentira informacije kojima ¢e dovesti u pitanje njihova uvjerenja. Diso-
nancija je neugodna motivirajuc¢a napetost koju ljudi osjecaju kada se pona-
$aju ili djeluju neuskladeno s vlastitim misljenjima. Dakle, neugodno stanje

koje se javlja kada nase ponasanje nije u skladu s nasim stavovima.”*?

Ukljucenost je vazna pretpostavka koja utjece na nacin obrade poruke
u javnosti. Ukljucenost se jednostavno moze opisati kao zainteresiranost ili
obracanje pozornosti na neko pitanje ili proizvod. Oni koji su vise ukljuce-
ni, Cesto pozornije, logi¢nije i detaljnije obraduju persuazivne poruke (sre-
disnja obrada), dok one s nizom uklju¢enos¢u u svezi s temom vise zanima-
ju sporedni ucinci, kao sto je atraktivan glasnogovornik/ica, stil, humor ili
argumenti. Stru¢njaci za komunikacije mogu iskoristiti ukljucenost kako bi
osmislili poruke koje se usredotocuju na ono sto je receno, kada je rije¢ o
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javnosti s viSom ukljuceno$c¢u, odnosno na ono tko i kako to kaze, kada je
rije¢ o javnosti s nizom ukljucenos$éu.”**

Jedna od dimenzija je i pouzdanost ili pristranost. 1zvori poruke razli-
kuju se i po dimenzijama. Primjerice, neki su izvori poruke sli¢niji primate-
ljima poruke nego neki drugi izvori. Neki se izbori poruka percipiraju kao
fizicki atraktivniji nego drugi, zbog Cega se za prodaju mnogih proizvoda
koriste lijepi modeli. Metaanaliza je otkrila da su ucinci stru¢nosti i pouz-

danosti na persuaziju veci nego ucinci privlacnosti ili sli¢cnosti.”*®

Komunikacija predstavlja ¢in prenosenja informacija, ideja i stavova od
jedne osobe prema drugoj. Medutim, do komunikacije dolazi samo ako po-
Siljatelj i primatelj na odreden nacin shvacaju koristenje simbola. Nekoliko

736

je elemenata koji utjeCu na razumijevanje poruke,”* a one mogu biti ver-

balne i neverbalne.

Efektivna uporaba jezika. Rijeci su najceséi simboli. Stupanj medusob-
noga razumijevanja izmedu dvije osobe u velikoj mjeri ovisi o njihovu zna-
¢enju, o simbolima rijeci.

Jasnoca pisanoga izricaja. Karakter javnosti (publike) i njezina razina pi-
smenosti predstavljaju vazne ¢imbenike koje posiljatelj persuazivne poruke
mora uzeti u obzir. Najvaznije je proizvesti poruku koja po svome sadrzaju
i strukturi odgovara karakteristikama publike.

Koristenje simbola, akronima i slogana. Ovim sredstvima pojacavaju
se jasnoca i jednostavnost poruke. Svako sredstvo predstavlja oblik skrace-
nice kojom se brzo koncipiraju ideje i prolazi kroz prosirene linije komu-
nikacije. Akronim je rije¢ sastavljena od pocetnih slova drugih rijeci, npr.
SMART. Akronimi su skracenice kojima se prenose informacije.

Izbjegavanje Zargona. U poglavlju Sociokulturne zapreke ukazali smo
na vaznost izbjegavanja zargona. Jedan od razloga blokade u komunikaciji
jest tehnicki i birokratski zargon. Kada se takva poruka prenese op¢oj jav-
nosti, sociolozi je nazivaju semanti¢ckom bukom. Zargon ometa poruku i
umanjuje sposobnost primatelja da je shvati. Zargon je govor uze skupine
ili profesije, manje razumljiv drugima, odnosno skup specifi¢nih, specija-
liziranih termina koje uporabljuju razlic¢ite drustvene podgrupe u svojoj



komunikaciji. Ponekad se smatra i kao primitivni tip jezika s jednostav-
nom gramatikom i ograni¢enim rjecnikom koji se formira iz potrebe izrav-
ne komunikacije medu ljudima razli¢itih jezika bez formalnoga jezi¢nog
obrazovanja.

Izbjegavanje eufemizma. O eufemizmima smo raspravljali u Jezicnim
problemima u poglavlju Neverbalna komunikacija. Naglasavamo, eufemi-
zam je ublazavanje, uporaba rijec¢i s dobrim znacenjem. To je neuvredljiva
rije¢ ili izraz koji je manje izravan i manje neukusan od one koja predstavlja
realnost, npr. zaobilaziti istinu = lagati. Javni komunikatori trebaju koristiti
pozitivne, odgovarajuce rijeci za prijenos poruke, ali imaju i moralnu odgo-
vornost da ne koriste rijeci koje skrivaju informacije ili obmanjuju javnost.
Opasniji su eufemizmi koji mijenjaju znacenje ili djelovanje rijeci ili pojmo-
va. Uporaba eufemizama radi prikrivanja ili manipuliranja u suprotnosti je
s profesionalnim standardima i etickim nacelima.

Izbjegavanje diskriminirajucega govora. U danasnjemu svijetu uspjesna
komunikacija podrazumijeva nediskriminiraju¢u komunikaciju. Posiljatelji
persuazivne poruke, posebno javni komunikatori, trebali bi provjeriti svaku
poruku da bi eliminirali neZeljene posljedice s aspekta spola, rase i dr.

Kao sto smo ve¢ naglasili analizirajuci verbalne i neverbalne poruke, ko-
munikacija je vise nego sami govor ili pak slusanje. U prihvacanju persua-
zivne poruke, primatelji persuazivne poruke (komunikatori) moraju citati
govor tijela posiljatelja persuazivne poruke. Bez poznavanja govora tijela

nije moguce ni djelovati persuazivno, ali ni razumjeti persuazivne poruke.”’

U komunikacijskome procesu nema vaznijih ili manje vaznih elemena-
ta. Svi su hijerarhijski jednaki, jer kada se poremeti vrijednost elemenata
dolazi do nerazumijevanja u komunikaciji. U skladu s tim, vazno je ukazati
na osobine primatelja poruke i neke druge karakteristike. Kada govorimo
o vaznosti osobina primatelja poruke, naglasavaju se cetiri ¢imbenika: 1)

velic¢ina, 2) povijest, 3) homogenost i 4) drzanje.”*®

Velicina. Mala grupa primatelja poruke cesto je intimnija i posiljatelj
moze s njima uspostaviti osobniji odnos. Kada je broj primatelja poruke velik,
pojedinci se osjecaju anonimnima, i posiljatelj ili govornik, u ovome slucaju,
moraju se jako truditi da bi povezao pojedince unuta“r velike grupe. Sto je
vedi broj primatelja, to je veci i potencijalni utjecaj u¢inkovite poruke na njih.
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Povijest. Ako posiljatelj poznaje primatelje poruke ili ima odredeno
iskustvo s njima, ta ¢e povijest utjecati na komunikaciju. Osoba se osjeca
ugodnije ako poznaje primatelje.

Homogenost. Primatelji poruke razlikuju se po razli¢itim demografskim
karakteristikama. Vjerojatnije je da primatelji poruka koji su homogeni, tj.
manje se razlikuju, imaju sli¢no znanje, interese i stavove prema temi o ko-
joj posiljatelj govori nego $to ce to biti slucaj s primateljima poruka koji su
heterogeni, tj. viSe se razlikuju.

DrzZanje. Drzanje primatelja poruke prema posiljatelju ili govorniku i
temi moze otkriti njihove pozitivne ili negativne stavove. Primatelji poruke
mogu biti motivirani ili neprijateljski raspolozeni prema govorniku i odre-
denoj temi. Posiljatelji moraju biti jako svjesni drzanja primatelja poruka i
osjetljivi na pomake u stavovima do kojih moze do¢i u vrijeme konverzacije
ili govora. Motivirani primatelji poruka cesto ¢e pruziti pozitivne povratne
informacije i biti nadahnuti te jo$ vise motivirani posiljateljem ili govor-
nikom. S druge strane, neprijateljski raspolozeni primatelji poruka mozda
nece Zeljeti slusati posiljatelja ili ¢e ga mozda i ometati. Dakle, vrlo je vazan
primateljev stav i njegovo drzanje u vrijeme komunikacije.

Primatelji poruka medusobno se razlikuju. To je bitna pretpostavka za
posiljatelje persuazivnih poruka. Poruka koja je djelotvorna za jedne moze
biti neuspjesna ili pak posti¢i suprotan ucinak kod drugih primatelja. Zato
je vazno da posiljatelji persuazivnih poruke poznaju svoje primatelje.

Nekoliko je elemenata koji povezuju primatelje s posiljateljima. Jedno
od njih je poznavanje teme, zatim interes za temu, koji je objektivno razli-
Citoga intenziteta, te stavovi prema posiljateljevoj temi. Jedan od tih ele-
menata jesu i stavovi prema posiljatelju. Primatelji poruka procjenjuju vas
i to moze utjecati na uspjesnost vase persuazivne poruke. Ako primatelji
poruka imaju negativan stav prema govorniku, oni mogu biti manje pri-
mjenjivi za persuazivnu poruku, ¢ak i ako se slazu s njom. Treba znati da su
primatelji poruka brzi u donos$enju svojih sudova o karakteru posiljatelja ili
govornika. Vazno je ostaviti dobar prvi dojam, jer je taj sud tesko promije-
niti nakon sto je formiran.”’



Razmotrili smo karakteristike primatelja poruke, no, poznavanje priori-
teta uvjeravane osobe u pogledu adekvatnosti, konzistencije i efektivnosti
malo ¢e nam vrijediti ako istodobno ne znamo kako apelirati na te priorite-
te. Zato je vazna strategija.

Strategije su opci smjerovi ili vodic¢i za postizanje nekih ciljeva.
Moze se, takoder, reci da je rije¢ o Sirim kategorijama verbalnih i never-
balnih ponasanja. Sagledamo li $ire moguce smjerove, moze se govoriti o
sedam specificnih mogucnosti koje mogu imati ulogu u izboru persuazivne
strategije. Prilikom odabira strategije posiljatelj persuazivne poruke (uvje-
ravatelj) morao bi uzeti u obzir jednu ili viSe moguénosti: 1) vrijeme koje
stoji na raspolaganju za postizanje cilja; 2) prijasnju uspjesnost neke strate-
gije; 3) legitimnost strategije; 4) posljedice za odnose; 5) stupanj intimnosti
s uvjeravanim; 6) odnos snaga uvjeravatelja i uvjeravanoga; 7) uvjeravate-
ljeva licnost.”*

Vrijeme je bitan cCinitelj u izboru strategije. Kada je posiljatelju per-
suazivne poruke (uvjeravatelju) na raspolaganju vise vremena, on moze
razmotriti razine prioriteta adekvatnosti, konzistencije i efektivnosti uvje-
ravanoga. On moze isprobati vise strategija ako prva nije uspjesna. S druge
strane, kada ima manje vremena ili je u vremenskome tjesnacu, uvjerava-
telj ¢e odabrati strategiju koja mu prva padne na um, a da nije razmislio
o posljedicama. Tako se pokazuje da je vrijeme vjerojatno najcesci uzrok
mnogim pogreskama.

Ranija (prijasnja) uspjesnost neke strategije pokazuje optimalnost
strategije u ranijim situacijama. Kakav je uspjeh dozivio posiljatelj per-
suazivne poruke, primjenjujuc¢i odredenu strategiju, moze znatno utjecati
na daljnji izbor strategije.

Legitimnost strategije upucuje na pravo upotrebe odredene strate-
gije. Neke su strategije zabranjene zakonom, a neke drustvenim pravilima
ili zbog statusa osobe koja uvjerava (posiljatelja). Primjerice, upotreba sile
nije legitimna radi dobivanja pristanka uvjeravane osobe.

Posljedice za odnose tiCe se uvjeravateljeve percepcije o utjecaju $to
¢e ga odabrana strana imati na odnose s osobom koja $alje persuazivnu
poruku. Nekim je osobama prihvatljiva verbalna uvreda, a drugima nije.
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Neke c¢e osobe prekinuti odnos ako im se prijeti, a drugi to nece uciniti.
Prije izbora strategije osoba koja uvjerava moze razmotriti vjerojatne reak-
cije cilja, tj. osobe koja se uvjerava ako joj je u interesu da ocuva postojeci
odnos.

Stupanj intimnosti. Mozda ste ¢uli uzrecicu: ,Uvijek najjace vrijedas
one koje volis” To zapazanje pokazuje da su ljudi manje obzirni s onima
koji su im bliski, nego s onima koji su im daleki.

Odnos snaga uvjeravatelja i uvjeravanog tice se uvjeravateljeva (po-
Siljatelj) statusa ili ugleda u odnosu prema statusu ili ugledu uvjerava-
primjenjuju manje izravne i pretezno pozitivne strategije, dok uvjeravatelji
s velikom mo¢i imaju vece moguénosti izbora izmedu pozitivnih i negativ-
nih, te izravnih i posrednih strategija. Sto smo manje sigurni u na§u mogué-
nost vladanja situacijom, to smo manje spremni primijeniti prvu strategiju
koja nam padne na pamet. Kad mo¢ imaju drugi, uvjeravatelj postaje pazljiv

u svome izboru strategije.”*’

Lic¢nost, personality, takoder, moze utjecati na izbor strategije uvje-
ravatelja. Samouvjereni uvjeravatelj bolje ¢e se osjecati primjenjujuci
izravne strategije. Kognitivha kompleksnost, takoder, djeluje na izbor stra-
tegije. Vrlo kompleksne li¢nosti sklone su izabrati strategije usmjerene na
druge: ,Ako to ucinis, bit ¢es zadovoljan sobom, a ne strategije usmjerene
na sebe: ,Ucini to za mene.*

Nakon analize izbora mogucih strategija treba naglasiti kako razliciti
aspekti situacije i ciljeva odreduju moguce strategije. Raspolaze li posilja-
telj persuazivne poruke vremenom, sklono$¢u i sposobno$¢u razmatranja
razli¢itih moguénosti, uzet ¢e u obzir adekvatnost, konzistentnost i potenci-
jalnu uspjesnost svake alternative, promatrajudi je iz perspektive primatelja
persuazivne poruke (uvjeravanoga).

Razmatrajudi adekvatnost, posiljatelj persuazivne poruke (uvjeravatelj)
uzet ¢e u obzir legitimnost pojedinih strategija i njihovu korisnost u uvje-
tima postoje¢ih odnosa izmedu uvjeravatelja i uvjeravanoga, kao i raspo-
djelu modi. Sa stajalista konzistencije ili dosljednosti, posiljatelj persuazivne
poruke (uvjeravatelj) razmotrit ¢e koje su strategije u skladu s njegovom
licnosc¢u i predodzbom o sebi. Na kraju, razmatrajuci uspjesnost ili efek-
tivnost, posiljatelj persuazivne poruke (uvjeravatelj) pogledat ¢e koliko mu



je vremena na raspolaganju, uspjeh svake strategije u proslosti, posljedice
njihove primjene i odnos mo¢i.”*

Mozda je ironi¢no, ali uspjesno uvjeravanje zahtijeva da prvo razmislja-
te o drugoj osobi da biste dobili ono sto zelite. Na taktickoj razini trebate
provijeriti koje su mu trenutacno najizrazenije potrebe. Jednostavno preko
osobnoga iskustva s tom osobom i prikupljenih informacija napravite profil
te osobe.

Kada zavrsi faza skeniranja i zapoc¢ne razgovor, trebate se pridrzavati
odredenih pravila ili modela. Treba imati na umu da nitko ne moze jam-
Citi da ¢emo svaki put prilikom uvjeravanja dobiti ono $to zelimo, jer ne
postoje carobne rijeci. No, pokazalo se da devet koraka mogu biti prilicno
uspjes$ni.’*

1) Angazirajte. Uvucite sugovornika u razgovor koji je opcenit i ugodan
te u svezi s temom u kojoj on uziva. U ovoj fazi ne navodite temu koja
je u svezi s vasim interesom.

2) Postavljajte pitanja. Trebali biste postavljati pitanja koja su posred-
no u svezi s vasom temom.

3) Motivirajte. Spomenite ono $to bi sugovornika moglo motivirati. Te
motivatore trazite preko razgovora ili prethodnih iskustava i znanja.

4) Opisite situaciju, odnosno trebate iznijeti detalje problema.

5) TraZite ono sto Zelite, stoga iznosite svoje potrebe i zelje, jasno i ned-
vosmisleno.

6) Navedite koristi. Povezite pozitivne posljedice s interesima vasega

sugovornika. ,Nikad vam necemo zaboraviti.. ., ,Bit ¢ete u nasem zi-
votu..., ,Smatramo vas...”.

7) Ponudite da ucinite nesto. Naglasite kako ste spremni uciniti puno
viSe za sugovornika. ,,Sve $to mogu uciniti za vas.., ,Vratit ¢u vam...".

8) Zahvalite sugovorniku. Bez obzira na to jeste li dobili $to ste trazili
ili ne, zahvalite sugovorniku. Zahvalite na izdvojenome vremenu i na
ranijim uslugama.
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9) Sacekajte nekoliko dana i ponovno zahvalite sugovorniku. Mnogi
to ne ocekuju. Nemojte ponovno traziti uslugu. Samo recite $to cije-
nite kod sugovornika. Odrzavajte vezu.

Jedan od najvaznijih koraka persuazivnoga razgovora jest da trazite toc-
no ono $to zelite. Vazno je traziti na ispravan i u¢inkovit nacin. Iskaz kojim
trazite Sto zelite sastoji se iz dva dijela. Prvi dio je jak aktivni glagol koji
sugovorniku govori tocno koju radnju zelite da izvrsi. Npr. ,Posalji mi..
»Potpisi... ,Odludi.. Naravno, ovi glagoli zvuce znatno bolje i bit ¢e pozi-
tivniji ako izgovorimo ,,Molim te”.

Posiljatelj persuazivne poruke mora posebno voditi racuna o etickim
odlukama, jer persuazivne poruke Cesto imaju tendenciju mijenjanja po-
nasanja primatelja poruke. Neeti¢no ponasanje posiljatelja persuazivne po-
ruke ili govornika moze dovesti do zablude primatelja poruke i promijeniti
njegov nacin ponasanja ili vjerovanja. Zbog te mogucnosti persuazija sama
po sebi ukljucuje eticka pitanja, situacije u kojima se javlja eticko pitanje u
svezi s tim $to treba uciniti. Naglasavaju se tri okolnosti u kojima se javljaju
eticka pitanja:

1) ponasanje ima znacajan utjecaj na druge

2) ponasanje ukljucuje svjestan izbor sredstava i ciljeva

3) ponasanje se moze prosudivati prema standardima ispravnoga i po-
greSnog.”+

U komunikaciji odgovornost ima, kao sto smo naveli, posiljatelj persua-
zivne poruke kao i primatelj persuazivne poruke. Dakle, primatelji poruke
imaju eticku odgovornost biti savjesni u obradi persuazivne poruka koje
utjecu na bit njihovih stavova i ponasanja. Kao primatelji poruka, izloze-
ni smo brojnim persuazivnim porukama te se ne moze ocekivati da ¢emo
utrositi jednaku koli¢inu vremena i truda razmisljajuci o svakoj poruci. Pri-
matelji poruke trebali bi pazljivo razmotriti poruku kada su motivirani i
kada imaju sposobnost razmisljanja njoj. Primatelj koji je angaziran u cen-
tralnoj obradi poruke nije pasivan primatelj informacija, nego aktivan dio
persuazivnoga procesa. Primatelj bi trebao koristiti jedinstvene sposobnosti



ljudskoga bi¢a za racionalnu procjenu argumenata i njihove kvalitete. Treba
istaknuti kako primatelj poruke ima i eticku odgovornost biti informiran o

persuazivnim strategijama.’*

U dijaloskome stajalistu o etici, jedna od pretpostavki jest da je uzaja-
mna persuazija moguca. S ovoga stajalista, eticka odgovornost primatelja
poruke bila bi da sudjeluje u dijalogu i pokusa ukljuciti posiljatelja persua-
zivne poruke, s namjerom da pridobije tu osobu za svoje misljenje o ne-
kome pitanju. Ovo stajaliste zahtijeva od drugih osoba da se aktivno an-
gaziraju. Premda primatelji poruka imaju odgovornost biti kriticni prema
persuazivnim strategijama, oni moraju biti nepristrani i spremni razmotriti
pitanja koja im predoce posiljatelji persuazivnih poruka. Primatelji poruke

imaju eticku odgovornost slusati ideje prije nego $to ih odbace.”*

Kao sto je istaknuto, etika predstavlja odgovornost i za posiljatelja i

primatelja persuazivne poruke. Imajudi tu ¢injenicu u vidu, znanstvenici

iz podru¢ja komunikacija’’
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i etike razradili su smjernice koje su Siroko
prihvacene.

1) To¢no prikazite svoje osobno podrijetlo i znanje.

2) Budite iskreni u pogledu svojih namjera, misli i osjecaja.

3) Branite gledista u koja vjerujete.

4) Dopustite drugima da vjeruju vasim argumentima, ne prisiljavajte ih i
ne manipulirajte njima.

5) Nadite argumente koje mozete poduprijeti i sluzite se relevantnim i
logi¢kim zakljucivanjem.

6) Koristite jezik koji je jasan i istinit.

7) Koristite najnovije, relevantne i to¢ne informacije.

8) Pojednostavite slozena pitanja kako bi ih primatelji poruke razumjeli,
bez pretjeranoga pojednostavljivanja ideja.

9) To¢no navedite izvor informacija i koristite samo kompetentne i ne-
pristrane izvore informacija za potporu svojim argumentima.

10) Predocite citirani materijal u kontekstu, tako da se zadrzi originalno
znacenje.

11) Ukljucite bitne informacije koje primatelji poruka moraju imati kako
bi donijeli pravu odluku.

12) Odnosite se s postovanjem prema onima s kojima se ne slazete.
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Persuazija je aktivnost ili proces u kojemu komunikator pokusava izazvati pro-
mjene vjerovanja, stava ili ponasanja druge osobe ili skupine osoba prenosenjem
poruke u kontekstu u kojem onaj koji pokusava da se uvjeri raspolaze izvjesnim

stupnjem izbora.

To je vrsta interpersonalne komunikacije koju karakterizira namjera najmanje jed-

noga komunikatora da promijeni misljenje, osjecaje i ponasanja barem jedne osobe.

Usmjerena je na cilj, ona je proces, ukljucuje ljude i kona¢no, moze stvoriti, mije-

njati ili jacati stavove.

Stav je sklonost za odredeni nacin reagiranja na neki objekt ili skupinu objekata.
Stavovi, dalje, utjecu (ali nuzno i ne odreduju) na ponasanje. Osnovna je pretpo-
stavka persuazije da ce, ako poruka promijeni vase stavove, vasi novi stavovi zauz-

vrat utjecati na vase ponasanje.

Persuazivno mozemo djelovati i stavom apatije, odnosno ne ¢injenjem nic¢ega. Mo-

zemo koristiti i silu, nasilje ili prijetnje, tj. prisilu kako bismo ostvarili svoj cilj.

To je kljucan ¢imbenik u procesu persuazivne komunikacije. Biti vjerodostojan

znaci govoriti istinu i drzati se etickih nacela.

Ljudi nece povjerovati poruci koja je u suprotnosti s njihovim stavovima, sve
dok komunikator ne prezentira informacije kojima ¢e dovesti u pitanje njihova

uvjerenja.

Vise elemenata utjeCe na razumijevanje poruke: efektivna uporaba jezika, jasnoca
pismenoga izri¢aja, koristenje simbola, akronima i slogana, izbjegavanje zargona,

izbjegavanje eufemizama te izbjegavanje diskriminirajuceg govora.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Strategije persuazije

Ona podrazumijeva poznavanje prioriteta uvjeravane osobe u pogledu adekvat-
nosti, konzistencije i efektivnosti, te istovremeno apeliranje na te prioritete: vre-
menom kada i koliko komuniciramo, vodenjem racuna o prethodnim uspje$nim
strategijama, dopustenosti strategija, posljedica za odnos s primateljem, stupanj
intimnosti te specifi¢nosti njegove li¢nosti.

Taktike persuazije

Taktike persuazije su angazirati sugovornika, postavljati pitanja, motivirati, opisati
situaciju, traziti ono $to Zelimo, navesti koristi, ponuditi da se napravi neki ustu-
pak, zahvaliti sugovorniku, pric¢ekati nekoliko dana i ponovo zahvaliti.

Eticka pitanja

Ona se javljaju se u tri okolnosti; ponasanje ima znacajan utjecaj na druge, pona-
$anje ukljucuje svjestan izbor sredstava i ciljeva i ponasanje se moze prosudivati

prema standardima ispravnoga i pogresnoga.

Pitanja za provjeru znanja

1. Moze li se persuazija iskljucivo promatrati kao uvjeravanje?

2. Koje cetiri komponente najcesce sadrzavaju definicije persuazije?

3. Na koji su nacin stavovi vazni za persuaziju i koje dvije klju¢ne komponente
oni imaju?

4. Kako vjerodostojnost izvora utjece na persuazivnu komunikaciju?

5. 5to je disonancija poruke?

6. Koji sve elementi utjecu na persuazivnost neke poruke?

7. Koje sve ¢imbenike moramo uzeti u obzir prilikom analize osobina
primatelja poruke?

8. Koje su razlike izmedu strategija i taktika persuazije? Mozete li nabrojati i
objasniti neke od njih?

9. Objasnite meduovisnost etike i persuazije.
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Na komunikacijske sposobnosti, ali i nacin i stil komuniciranja jedne
osobe izrazito djeluju samosvijest ili spoznaja o sebi, zatim samopostova-
nje, samopouzdanje, ali i u izvjesnoj mjeri i samoregulacija, samokomplek-
snost, samoreferencija i dr. Te fenomene stavljamo u koncept ,samopo-
$tovanje i komunikacija“ s tim da treba istaknuti jasnu distinkciju medu
ovim pojmovima. Posebno je vazno naglasiti da izmedu samopostovanja
i samopouzdanja postoji razlika. Strucnjaci se slazu da je samopostovanje
spoznavanje samoga sebe. To je pozitivna ili negativna slika o sebi samo-
me. Samopostovanje je emocionalna komponenta koja se sastoji od osjeca-
ja vlastite vrijednosti i samopouzdanja. S druge strane, samopouzdanje se
gradi pomocu postignucéa, odnosno rezultata nasega djelovanja u nekom
podrucju. To je uvjerenje da znamo i da smo sposobni savladavati izazove i
promjene, te izvrsiti odredene aktivnosti. Samopouzdanje raste usporedo
s postignucem.

U literaturi na hrvatskome jeziku engleski pojam self-concept najcesce je
prevoden kao pojam o sebi. S druge strane, pojam self-concept u hrvatskoj
psiholoskoj literaturi uveden je kao samopoimanje. Pojam samopoimanja
(self-concept) nastao je nakon konzultacija s lingvistickim stru¢njacima o

»nalazenju termina koji bi pokrio self-concept kao strukturu i kao proces”’*

Razmisliti o sebi samome prvi je ili jedan od prvih koraka koji osoba na
putu izgradnje identiteta treba poduzeti. Pitanje pojma o sebi ili self-kon-
cepta (samopoimanja) umnogome ¢e pomocdi rjesavanju kasnijih komuni-
kacijskih zagonetki. Dakle, nase samopoimanje self-koncept u velikoj mjeri
moze utjecati na na$ zivot. ,On odreduje koje ¢emo dogadaje u nasem Zi-
votu smatrati vaznima, §to ¢emo poduzimati, koje ¢emo ciljeve pokusati
dosti¢i, ho¢emo li biti zadovoljni onim $to smo ucinili, koji ¢e dogadaji za
nas biti stresni i kako ¢emo reagirati na njih.”’*°

Razmisljajuci o sebi, svaki Covjek susrest Ce se s tri pojma: 1) tko sam
ja?, 2) ocekivanje od sebe i 3) vrednovanje sebe. Gledajuci ove tri dimenzi-
je pojma o sebi, one se mogu povezati sa zivotom proizvoda ili korporacije.
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Zar menadzeri i njihov organizacijski, korporativni sustav ne postavljaju
pitanje: $to je na$ proizvod? Planiraju se oc¢ekivanja od njega, a nakon $to je
plasiran na trziste, vrjednuje se. Proces je slican ili pak isti.

Sest pitanja u svezi sa samopouzdanjem su: 1) Kako vi vidite sebe? 2)
Kako drugi vide vas? 3) Kako se usporedujete s onima koji su vam jednaki? 4)
Koji se vasi talentiisticu? 5) Sto vi moZete ponuditi? 6) Koja je vasa ulogaili bi
mogla biti na (cilinome) trzistu?

No, vratimo li se covjeku i njegovu pojmu o sebi, u jednoj jednostavnoj,
ali vaznoj vjezbi, prvi zadatak bio bi da prvo napisete sve vrijednosti (Co-
vjeka) koje vam padnu na pamet. Te vrijednosti pomo¢i ¢e u odgovoru na
pitanje Tko sam ja? Drugi je korak da iz svih vrijednosti odaberete deset
najvaznijih. Kada i to ucinite, izdvojite pet vrijednosti. Sada ostavite cetiri
vrijednosti. Skratite popis na ¢ri. I jos jednu, da biste dobili dvije vrijednosti.
A sada ono najteze. Prekrizite jednu od dvije. Koja vam je vrijednost ostala
kao najvaznija? Zelite sti¢i tamo? U redu. Ne zaboravite da i put oko svijeta
zapocinje prvim korakom.

P. Senge i dr. u knjizi ,Peta disciplina u praksi” naveo je oko 90 osob-
nih vrijednosti: angaziranost, blagostanje, bliski odnosi, brz Zivot, brz ritam
rada, Cistoca, demokracija, djelotvornost, domovina, ucinkovitost, ekoloska
osvijestenost, ekonomska sigurnost, emocija (ljubav i briznost), financijska
dobit, fizicki izazov, imati obitelj, integritet, intelektualni status, istina, iza-
zovni problemi, izvrsnost, javna sluZba, kreativnost, kvaliteta onog u cemu
sudjelujem, kvalitetni odnosi, miran Zivot, mo¢ i autoritet, moralno djelo-
vanje, mudrost, nadgledanje drugih, napredak i promaknuce, natjecanje,
neovisnost, novac, odanost, odgovornost i pouzdanost, odlu¢nost, osobni
razvoj, otvorenost i iskrenost, poStenje, pomaganje drustvu, pomaganje
drugima, postignuce, prijateljstvo, priroda, privatnost, priznanje, profinje-
nost, promjene i raznovrsnost, pustolovina, rad pod pritiskom, rad s drugi-
ma, rast, red (mir, stabilnost i tradicija), religija, samopostovanje, samostalni
rad, sigurnost, slava, sloboda, smislen posao, smjestaj, spokoj, sposobnost,
stabilnost, status, strucnost, suradnja, trzisni poloZaj, ugled, umjetnost, unu-
tarnji sklad, utjecaj na druge, uzbudenje, vodstvo, vremenska sloboda, za-
dovoljstvo, zajednica, zasluga, zdravlje, znanje.””'
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IzlaZenje na kraj sa samim sobom iznimno je teska zadaca. Kao osobe
vrlo smo kompleksni. Zasigurno je lako analizirati nase materijalne kom-
ponente. Mozemo ocijeniti kako se odijevamo, nase manire, nase izglede
itd. Ali analiza komponenti, poput nasih potencijala, kapaciteta, nade, zelje,

volje za radom i uspjehom, znatno je teza.”
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Kaze se da smo (ili ¢emo postati) ono $to mislimo da jesmo. To kako
vidimo sebe, moze postati samoispunjavajuca slika onoga kako bi nas drugi
mogli vidjeti. Zamislite kako bi izgledalo da budete bilo tko, bilo $to, sto
zelite biti za dvadeset godina u budu¢nosti, deset godina. Danas.

Kako vidimo sebe danas, nije uklesano u kamenu. Mozda nikada uistinu
nismo gledali na sebe prije i, ako jesmo, mi, kakvi se vidimo sada, moze se
promijeniti. Mozemo oblikovati javni imidz koji moze u razvojnoj preo-
brazbi postati stvaran.

Jedan od vaznijih ¢imbenika su i nase fizicke sposobnosti i nasa fizicka
ogranicenja. Budimo realisti¢ni. Nasa vizija, nase slusanje, nasa fizicka spret-
nost, nas odgovor na razna opterecenja, tenzije i pritiske, sve moze utjecati
na uspjeh ili neuspjeh. Pored fizickih obiljezja, vazan ¢imbenik je nase for-
malno obrazovanje, koje nam daje ne samo znanje, nego i kvalifikacije.”*

Dalje u razmatranje treba uzeti razinu nase mentalne ili opce sposob-
nosti — nesto sto ili moze ili ne moze biti pokazano nasim stupnjem obrazo-
vanja. Drugim rije¢ima, na$ stupanj obrazovanja (prakticni i teorijski dio)
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nuzno ne odreduje koliko daleko mozemo i¢i u podrucju koje smo izabrali.
Thomas A. Edison najbolji je primjer ovomu, koji je s vrlo malo formal-
noga obrazovanja i gluh na jedno uho postigao iznimno mnogo u svome
odabranom podrudju, od ¢ega svi imamo velike koristi.”** A. Einstein je bio
slab student kao i Winston Churchill. A Roy Kroc, osniva¢ McDonald’sa,
prekinuo je $kolovanje u srednjoj skoli i imao je 52 godine kada je zapoceo
s poznatim lancem sendvica. Iako mu je nedostajalo formalnoga obrazova-
nja, iskustva i ambicije nije.”*®

Nasi talenti i sposobnosti, ako razmisljamo o njima, nisu nista vise nego
posebno usmjereni oblici mentalne energije koju smo uporabili da bismo
stekli neobi¢nu vjestinu u jednome ili vise podrucja kako bi se bavili poseb-
nim vrstama problema. Mozemo ih koristiti na razli¢ite nac¢ine. Razmisli-

mo o nasim posebnim talentima i sposobnostima.”’

Samopoimanje ili pojam o sebi u psihologiju je uveo W. James 1980. go-
dine. Prema Jamesu, samopoimanje je srediSte za sva nasa iskustva i pojav-
ljuje se kada pocinjemo dijeliti sebe od svijeta oko sebe. Samopoimanje ima
dva aspekta koja egzistiraju simultano kao dijelovi istoga entiteta.””® Jedan
aspekt samopoimanje — pojma o sebi naziva se ,I“ (ja) i smatra ga znalcem,
dok je drugi ,Me“ (mene) koji predstavlja objekt znanja.”*

Brojne su definicije samopoimanja. Autori knjige Licnost — razvojno-psi-
holoska perspektiva koriste Coombsovu definiciju iz 1981. godine, prema
kojoj je samopoimanje ,fenomenoloska organizacija iskustva pojedinaca i
ideja o njemu samom u svim aspektima njegova zivota“’®

Samopoimanje je nacin na koji ljudi dozivljavaju sami sebe, tko su i kakvi
su. lako psiholozi cesto govore o samopoimanju, taj se koncept kod ljudi ce-
sto sastoji od nepovezanoga zbroja ideja, a ne jedinstvene koncepcije sebe.
Samopoimanje je zasnovano na osobnome iskustvu, sto znaci da samopoi-
manje osobe moze biti drukcije od onoga $to osoba zapravo jest.”’

Za samopoimanje je vazno kako pojedinac zamislja da ga drugi prosu-
duju, jer ¢e o tome ovisiti njegovo samopostovanje (osjec¢aj ponosa i poni-
zenja). Prema tom shvacanju samopoimanje nije rezultat pojedinceva neo-
visnoga prosudivanja sebe i stvarnih interakcija s drugima, nego je rezultat
simbolickih interakcija.



Samopoimanje ima odredenu strukturu. Vazan aspekt strukture samo-
poimanja je sloZenost. Pojedinci sa slozenim konceptom samopoimanja ra-
zlikuju razlicite aspekte ili dimenzije sebe. Pojedinci s jednostavnim kon-
ceptom samopoimanja promatraju sebe u samo nekoliko sirih aspekata ili
dimenzija. Pojedinci koji imaju jednostavan koncept samopoimanja pod-
loZzniji su stresu nego pojedinci sa slozenim konceptom. Razlog tomu je $to
pojedinci sa slozenim samopoimanjem mogu prevladati negativne infor-
macije u jednoj domeni (npr. otkaz na poslu) tako $to ¢e skrenuti paznju
na druga podrucja (npr. obiteljski zivot, religija). Pojedinci s jednostavnim

samopoimanjem ne mogu koristiti ovu strategiju.”*

Drugi vazan aspekt strukture samopoimanja odnosi se na to jesu li po-
gledi na sebe implicitni ili eksplicitni. Eksplicitni pogledi na sebe ideje su o
jastvu (sebi) kojih su ljudi svjesni. Implicitni pogledi na sebe su nesvjesne
ideje o sebi. Pogledi na sebe mogu postati nesvjesni kada ih ljudi koriste
iznova i iznova, tako da te ideje postaju poput automatskih mentalnih na-
vika. Lakse je promatrati eksplicitne poglede na sebe nego implicitne. To je
uglavnom zbog toga $to sami ljudi nisu svjesni implicitnih pogleda na sebe.
Ipak, implicitni se pogledi mogu promatrati neizravno jer utjecu na to kako
ljudi reagiraju na njima relevantne predmete ili situacije. Implicitne ideje
usmjeravaju ljude kada se oslanjaju na intuiciju, npr. kada reagiraju jako
brzo ili kad su smeteni.

Nakon sto ljudi spoznaju sebe, odredene informacije posebno su im vri-
jedne. Cini se intuitivno vjerodostojnim da bi se ljudi trebali zanimati za
spoznaju to¢nih informacija o sebi. Zelja za to¢nom spoznajom sebe nazva-
na je samoprocjena (self-assessment). Samoprocjena nije jedini motiv koji
se veze za samopoimanje. Otkrivena su tri dodatna motiva koja utjecu na
samopoimanje kod ljudi. Prvo, ljudi Zele primiti pozitivne, povratne infor-
macije radi pobolj$anja samih sebe $to je prvi motiv, self-enhancement — sa-
mopoboljsanje. Drugo, ljudi Zele potvrditi ono $to vec vjeruju o sebi, sto je
nazvano motivom samoprovjere (self-verification). Trece, ljudi Zele nauciti
stvari koje im pomazu da se poboljsaju, sto je poznato i kao motiv napretka
(self-improvement).
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Samoprocjena (self-assessment), poboljsanje sebe/samopoboljsanje (se-
If-enhancement), provjera sebe/samoprovjera (self-verification) i napredak
kod sebe/samo-napredak (self-improvement) zajedno odreduju koje spozna-
je/informacije o sebi ljudi koriste u procesu konstruiranja samopoimanja.

Za stizanje do postavljenoga cilja svaka bi osoba trebala razmotriti svoje
samopostovanje kao vrijednosnu i emocionalnu komponentu pojma o sebi.
Kao i kod ,,pojma o sebi®, i ssmopostovanje se razlicito definira. Za jedne je
to opca povoljna evaluacija samoga sebe. Za druge, ssmopostovanje je sklo-
nost prema procjenjivanju samoga sebe i prihvacanja samoga sebe. Smatra
se i stupanj ocjene koliko ljudi vole sebe i koliko se pozitivno vide vlastitim
oc¢ima.”®

Prema klinickim psiholozima ,samopostovanje je dispozicija da se sebe
dozivljava kao kompetentno bice, koje se moze nositi sa Zivotnim proble-
mima i biti dostojno srece“’** Prema ovome shvacanju klju¢ni ,stupovi®
samopostovanja su: odgovornost, integritet i produktivnost. Neki teore-
ticari isticu da je samopostovanje istovjetno pojmu samouvazavanje (self-
respekt). U daljnjoj analizi ovoga pojma pojedini autori polaze od toga da je
samopostovanje rezultat odnosa izmedu nasih postignuca i nasih pretenzi-
ja, odnosno aspiracija.

Kada ljudi odgovaraju na pitanje tko sam ja?, istrazivanja su pokazala
da od 40 do 70 % odgovora ima pozitivnu ili negativhu konotaciju. Osoba
ima visoko samopostovanje ako o sebi misli i osje¢a dobro, odnosno ima
nisko samopostovanje ako o sebi misli i osjeca lose.”®® Neki autori, poput W.
Jamesa, razvili su formulu po kojoj je samopostovanje jednako postignu-
tomu uspjehu u odnosu na ocekivanja.
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Samopostovanje je i nasa vjera u buducénost, vjera da ¢e nakon teskih
iskustava do¢i bolji dani. Osobe koje vjeruju u sebe imaju volju za zivotom
kada je i u teskim situacijama.

Viktor E. Frankl: Man’s Search for Meaning
Slavni becki neurolog i psihijatar Viktor E. Frankl (1905. — 1997.) opi-

suje osobno iskustvo iz koncentracijskih logora i kako je, unato¢ ponizenju
i patnji, uspio reci ,da“ zivotu. Utemeljitelj je logoterapije/egzistencijalne
analize koja je postala poznata kao ,trec¢a becka psihoterapijska skola“.”*’

Vjera u buducnost i volja za Zivotom

Jednom sam bio svjedokom dramati¢ne demonstracije cvrste poveza-
nosti izmedu gubitka vjere u buduc¢nost i tog opasnog odustajanja. F----,
moj visi upravitelj bloka, prilicno poznat skladatelj i libretist, jednoga mi
se dana povjerio: ,Htio biti nesto reci, Doktore. Nesto sam ¢udno sanjao.
Neki mi je glas rekao da mogu nesto pozeljeti, da je dovoljno da pitam s$to
me zanima i da ¢u na sva pitanja dobiti odgovor. Sto misli$ $to sam pitao?
Kada ¢ée za mene zavrsiti rat. Zna$ §to mislim, Doktore — za mene! Zanimao
me kad ¢emo mi, na$ logor, biti oslobodeni i kada ¢e nasoj patnji biti kraj?“

»Kada si to sanjao? pitao sam.

»U veljaci 1945/, odgovorio je. Sada je bio pocetak ozujka.

,Sto ti je glas u snu odgovorio?*

Potajno mi je $apnuo: ,ITridesetog ozujka’ (30. 3.)

Kada mi je F---- ispri¢ao svoj san, bio je jo§ pun nade i uvjeren da ce glas
iz njegova sna imati pravo. No kako se obecani dan priblizavao, vijesti o
ratu koje su dopirale do nasega logora nisu dale naslutiti da ¢emo biti oslo-
bodeni obec¢anog datuma. Dvadeset devetog ozujka (29. 3.) F---- se izne-
nada razbolio i dobio visoku temperaturu. Tridesetog ozujka (30. 3.), dan
za koji mu je proreceno da ¢e za njega rat i patnje zavrsiti, pao je u delirij
i izgubio svijest. Trideset prvog ozujka (31. 3.) umro je. Po svim vanjskim

znacima umro je od tifusa.

Oni koji su svjesni snazne povezanosti ¢ovjekova dusevnoga stanja —
njegove hrabrosti i nade, odnosno njihova izostanka — i imuniteta njegova
tijela, razumjet ¢e da iznenadan gubitak nade i hrabrosti mogu djelovati po-
gubno. Ono §to je u konacnici uzrokovalo smrt mojega prijatelja bila je ¢i-
njenica da do ocekivanoga oslobodenja nije doslo pa je bio jako razoc¢aran.
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To je iznenada smanjilo otpornost njegova tijela i izlozilo ga latentnoj tifu-
snoj infekciji. Njegova vjera u buduc¢nost i volja za zivotom paralizirale su
se i tijelo mu je postalo Zrtvom — i tako je glas iz njegova sna na kraju ipak
imao pravo.

[...] kako se rok priblizavao, a nije bilo ohrabrujuce vijesti, logorasi su gu-
bili hrabrost i obuzimalo ih je razocarenje. To se opasno odrazilo na njiho-
vu otpornost i veliki ih je broj umro. ... Svaki pokusaj da se ¢ovjeku ulogoru
obnovi unutarnja snaga morao je poceti time da ga se uspje$no usmjeri na
neki cilj u budu¢nost. Nitzcheove rijeci ,Onaj koji ima zasto zivjeti moze
se nositi s gotovo svakim kako.“, mogle bi posluziti kao glavni moto svim
psihoterapijskim i psihohigijenskim nastojanjima kada je rije¢ o zatvoreni-
cima. Kada god je za to postojala prilika, covjek im je morao dati zasto — cilj
— za zivot, kako bi im dao snage da podnesu uzasno kako svojeg postojanja.
Jao onome tko u svojem zivotu vise nije vidio nikakav smisao, nikakav cilj,
nikakvu svrhu pa tako ni razlog da nastavi dalje. Ubrzo je bio izgubljen.

Prikladno samopostovanje nalazimo u malo ljudi u nasemu drustvu. Ve-
¢ina odrasta bez odgovarajuce roditeljske ljubavi i paznje, $to obi¢no kao
posljedicu ima nisko i uvjetovano samopostovanje, a ponekad i krivo ili

pretjerano visoko misljenje o sebi.”®®

Nemojte se podcjenjivati.’® Visoko samopostovanje vrlo je vazan aspekt
pojma o sebi i 0 njemu u velikoj mjeri ovisi nase mentalno stanje. Ljudi koji
dobro funkcioniraju prihvacaju sebe sa svim svojim dobrim i losim strana-
ma (nitko nije savrsen), ali opéenito misle dobro. Takve su osobe otvorenije
i spremne su se usavrsavati i mijenjati. Imaju osjecaj vlastite vrijednosti i
visoko samopouzdanje. Osobe s izgradenim samopouzdanjem uvjerene su
kako su sposobne razmisljati, uciti, birati, donositi odluke, svladati izazove
i promjene. Ljudi s visokim samopostovanjem i osje¢ajem sigurnosti unu-
tar samih sebe , dozivljavaju svijet kao mjesto koje im je potpuno otvoreno
i u stanju su odgovoriti na sve njegove izazove. Samopostovanje nam daje
mo¢, energiju i motivaciju. Potice nas na aktivnost, dopusta da budemo po-

nosni na ono $to smo ucinili, da uzivamo u uspjehu i budemo zadovoljni”’”°



TEMELJI MEDULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Osobe koje imaju nisko samopostovanje trebale bi procitati knjigu
Colina Powella ,,Moje americko putovanje’ U knjizi ¢e vidjeti da ni Powell
nije u pocetku nalazio sebe, mijenjao je fakultete, vrstu sporta i dr. Vje-
rujuci u sebe, ostvario je svoj ,americki san”. Postao je nacelnik Glavnog
stoZera americke vojske i ministar vanjskih poslova. Opisujuci svoj Zivot
objavio je trinaest pravila Colina Powella: 1. Nije tako lose kao Sto mislis.
Ujutro Ce biti bolje. 2. Naljuti se, zatim prevladaj bijes. 3. Ne dopusti svome
egu da se previse priblizi tvom poslu kako ne bi propao zajedno s njim.
4. Ti to moZes. 5. Pazi sto biras, moZda ces to i dobiti. 6. Ne dopusti da ti
negativne Cinjenice preprijece put prema dobroj odluci. 7. Ne moZes od-
lucivati umjesto drugih. Ne dopusti drugima da odlucuju umjesto tebe.
8. Obrati pozornost na detalje. 9. Podijeli zasluge s drugima. 10. Ostani
priseban. Budi ljubazan. 11. Treba imati viziju. Treba traZiti vise. 12. Ne
slusaj savjete svog straha. 13. Stalni optimizam udvostrucuje snagu.”’

Visoko samopostovanje veze se za samouvjerene osobe. Samouvjerena
je osoba ona koja postize srednje do visoke ocjene u samopostovanju. Iskre-
no voli samu sebe i ima snazan osjecaj postovanja i cijenjenja sebe sama.
Svjesna je svojih kvaliteta i sposobnosti, te, takoder, moze prepoznati svoje
greske, nedostatke i mane. Takav covjek sposoban je vidjeti potrebu da se
promjeni, a da pri tome ne zauzima obrambeni stav i ne nijece potrebu za
promjenom. Moze se samopouzdano i sabrano suociti s kritikom ili ¢ak

odbacivanjem.””?

Sposobnost nastaje s osje¢ajem sposobnosti. (...) Bio sam samou-
vjeren. Ako nesto Zelite postici, onda to uistinu morate Zeljeti i u to vje-
rovati. Ne mozete jednostavno sjediti i nadati se da ce vam netko
usput pomoci.””?

Jedno od pitanja koje je predmet viSe istrazivanja u svezi je s uzrokom
visokoga samopostovanja. Analize su pokazale da se umjereno ili visoko
samopostovanje najce$ce razvija u okolini u kojoj drugi pokazuju iskrenu
ljubav i skrb za tu osobu. Toj se osobi govore pozitivne stvari, a pozitivno se
i govori o toj osobi drugima. No, na njezine pogreske i nedostatke takoder
e se upozoriti na utemeljen, no ne i grub, nacin.
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Osobe s niskim samopostovanjem potpuna su suprotnost osobama s
visokim samopos$tovanjem. One misle kako su nesposobne, neinteligentne,
nisu lijepe ni privlacne, inferiorne su itd. Problemi koji se javljaju kod osoba
s takvim stavovima su sramezljivost, pretjerana povucenost, strah od kon-
takata s ljudima, povlacenje, nesigurnost itd.

Osobe s niskim samopos$tovanjem cesto govore da su takve i ne mogu se
mijenjati, tesko prihvacaju kritike i sugestije, nesigurne su i Cesto se isprica-
vaju ¢ak i kada to nije potrebno, samo da njihova je omiljena uzrecica, nista
nije pravedno itd.””* Mnogi ljudi koji imaju nisko samopostovanje pokusa-
vaju ga potisnuti tako $to ga negiraju i manipulativno kontroliraju. Takve
osobe mogu biti agresivne ili su bolesno ambiciozne.

Nisko samopostovanje Cesto se povezuje sa skromnim osobama, mada
skromnost treba razlikovati od niskoga samopostovanja. Skromna osoba
izrazito je svjesna onoga §to smatra osobnim nedostatcima. Skromna oso-
ba uvjerena je da mnogo toga treba poboljsati i nema pretjerano visoko
misljenje o svojim kvalitetama. Osoba s niskim osje¢ajem samopostovanja
ima nizak osjecaj vrijednosti o sebi — ,nisam ni za §to” — ili, $to je jednako
vjerojatno, uvjetni osjecaj vrijednosti — ,dobar sam samo ako uspijem u
necemu ili ako se svidam drugima“’’®

Vrlo skromne osobe vrlo je lako uvrijediti te povrijediti kritikom ili od-
bijanjem. Mogu izbjegavati uspostavljene odnose s osobama za koje vjeruju
da su bolje od njih i zadovoljavaju se druzenjem s ljudima koji su, po nji-
hovu misljenju, na njihovoj razini ¢ak i ako je taj odnos neprikladan mno-
gim pogledima. Vrlo skromnim ljudima tesko je povjerovati da ¢e moci
provesti promjene u svojoj emocionalnoj inteligenciji koje su potrebne da
sebe unaprijede. To u njima izaziva nelagodu u pogledu promjena i postaju
neprilagodljivi.

Nisko samopostovanje Cesto je posljedica zivota u okolini u kojoj posto-
je kritizerstvo, napastovanje ili zapostavljanje, gdje su pohvale i pozitivni
komentari rijetkost. Problem najces¢e vuce korijene iz djetinjstva i Cesto
potjece od losega roditeljstva.”’® Nisko postovanje moze biti i posljedica
nedostataka stecenih u nekome vaznom zivotnom razdoblju ili rezultat ka-

snijega loseg postupka nekih znacajnih osoba.””’



Znacenje visokoga i niskog samopos$tovanja za izgradnju osobnog iden-
titeta i imidza ili projiciranje osobne slike vrlo je vazno. Tim vise jer sa-
mopostovanje utjeCe na svakodnevnu komunikaciju i zZivot. Istrazivanja
pokazuju da su osobe s visokim samopostovanjem: 1) otvorenije u komuni-
kaciji s drugim ljudima, 2) iskrenije i 3) postenije. Bez te tri kvalitete nema
osobnoga uspjeha. S druge strane, osobe s niskim samopostovanjem u ko-
munikaciji nisu otvorene i izravne. Nesigurne su u svojim mislima i stavo-
vima. Takva komunikacija Cesto izaziva negativan stav recipijenta i stvara
odredene Sumove.

Za svakoga pojedinca odrzavanje je samopostovanja izazov. Kada neki
dogadaj ugrozi osjecaj samoispravnosti, koji moze biti realan ili Zeljen, po-
krecu se razlicite strategije samoregulacije samopostovanja. Izvori ugroze
mogu biti u podrucjima fizicke, intelektualne i socijalne kompetentnosti
pojedinaca. Mogu se pojaviti u vrlo razlicitim oblicima, bilo kao one koje su

osobi ve¢ nanijeli stetu ili kao one koje osoba ocekuje.””®

Da bi samopostovanje moglo funkcionirati, ono se mora odrzavati. Po-

stoje Cetiri strategije za odrzavanje samopostovanja.””

Prva je strategija atribucijsko samouzdizanje, koje Cesto koriste oso-
be s visokim samopostovanjem u njihovu nosenju s nepozeljnim dogadaji-
ma koji ugrozavaju samopostovanje, i to tako $to ih pripisuju eksternalnim
uzrocima. Klinicari smatraju da su eksternalna objasnjenja losih dogadaja
znak slabe prilagodenosti, posebice kada se losi dogadaji pripisuju djelova-
nju drugih ljudi.

Druga strategija kojom osobe odrzavaju svoje visoko samopostovanje
je sniZavanje vaznosti negativnih ishoda i osobnih pogresaka. Kod ove
strategije osoba se usredotocuje na one resurse koji je afirmiraju, ¢ime sma-
njuje vaznost ugroze. Ljudi se sluze i smanjivanjem svojih aspiracija ako ih
ne mogu dosegnuti. Svakodnevna mudrost i psiholoski nalazi govore o ko-
risti koju imamo od strategije odustajanja od neostvarenih ciljeva na planu
postignuca i socijalne prilagodbe.

Treca strategija je socijalno usporedivanje. Istrazivanja pokazuju da
kada su osobe visokoga samopostovanja povrijedene, one biraju druge koje
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osjecaju jos losije i s njima se usporeduju. Oni koriste silazne socijalne us-
poredbe da bi ocuvale svoje samopostovanje. U ovisnosti o socijalnim okol-
nostima u kojima je doslo do ugroze samopostovanja i u ovisnosti o tome je
li ono nisko ili visoko, ljudi mogu mijenjati socijalne usporedbe, pa umjesto
silaznih mogu koristiti uzlazne ili horizontalne usporedbe.

Cetvrta strategija je derogiranje i identificiranje. U situacijama ugro-
ze samopostovanja osobe visokoga samopostovanja sklone su derogiranju
drugih, posebno onih koji su im jednaki ili sli¢ni. To ¢ine tako da umanjuju
ili odbacuju kredibilitet drugih osoba i tragaju za negativnim informacija-
ma o njima. S druge strane, osobe niskoga samopos$tovanja u situacijama
ugroze vise teZe snizavanju vlastita samopostovanja nego kredibiliteta dru-
gih. Pored derogiranja, za odrzavanje samopostovanja koriste se i strategije
identificiranja. Osobe s visokim samopostovanjem posjeduju kapacitet za
identifikaciju s prijateljem ili drugim, i to moze biti klju¢no za odrzavanje
samopostovanja. Pojedinci niska samopostovanja vise su ovisni o vanjskim
znakovima koji se na njih odnose, ali su prema njima vise nego sumnjicavi
kada ti znakovi nisu u skladu s njihovim samopostovanjem.

Ako promatramo ve¢ analizirane skromne i umjereno do visoko sa-
mouvjerene osobe, treba istaknuti da se skromni ljudi najugodnije osjeca-
ju medu skromnima i s njima imaju najmanje sukoba. Oni ¢e se ponasati
uljudno i nec¢e se medusobno vrijedati ili ponizavati hvalisanjem ili tasti-
nom. Skromni ljudi uglavnom rado borave medu pozitivhim ljudima, koji
¢e im omogucditi da se bolje osjecaju. Tijekom vremena skromna ¢e osoba
pokazati sklonost da vrlo samouvjerenu osobu promatra kao previse raz-
metljivu i oholu.

Umjereno do visoko samouvjerene osobe najbolje se slazu s jednako sa-
mouvjerenima, no nisu u neskladu ni sa skromnim ili vrlo samouvjerenim
ljudima. Vrlo samouvjerene osobe rado se druze s ostalim vrlo samouvje-
renim ljudima, ako ih oni prime u svoju elitnu skupinu. Elitna skupina, ta-
koder, moze iskljuciti drugu skupinu ljudi koje ne smatra vaznima. Vrlo sa-
mouvijereni ljudi mogu i¢i jedni drugima na zivce ako natjecanje za osobnu
superiornost usmjere jedni protiv drugih u borbi u svezi s tim tko je najbolji
ili tko ima pravo.



Jos$ jedna vrlo vazna vrijednost koja ima svoj odraz na komunikaciju
je samopouzdanje. Samopouzdanje (confidence) omogucava ljudima da
ostvare svoje ciljeve, izidu na kraj s novim i nepoznatim situacijama, po-
teskoc¢ama i mogucnostima. Samopouzdane osobe odgovorno sudjeluju u
promjenama, imaju samouvjerenost i dobro misljenje o sebi.

Samopouzdanje se definira kao sposobnost poduzimanja odgovaraju-
¢e i u¢inkovite akcije bez obzira na to koliko se izazovnom moze ¢initi.”®
Samopouzdanje je i osjecaj ili vjerovanje da se moze vjerovati u nekoga ili
nesto. U mnostvu pristupa definiranja samopouzdanje se smatra osjecajem
ili svijes¢u o necijoj mod¢i ili oslanjanje na necije okolnosti.

Samopouzdanje, kao osjecaj i stanje, vrlo je vazno za ukupno funkcioni-
ranje jedne osobe. Ljudi su Cesto prinudeni donositi vazne odluke i poduzeti
odredene akcije. Za uspjesno kormilarenje takvim postupcima vazno je sa-
mopouzdanje. Samopouzdanje potiskuje strah, pokrece ljude i utjece na kon-
trolu i nadzor. Nadzor se uspostavlja nad onim $to osoba ¢ini, misli i osjeca.

Psiholozi ve¢ dugo znaju da je sve §to osjecate, Cinite i mislite povezano
u krug, tj. neprekidnu petlju. Zamislite da osoba osjec¢a nervozu pri pomisli
da javno nastupi. Sto ¢ini? Povlaci se i misli kako nikada nece uspjeti savla-
dati vjestine govornistva i osjeca se nesposobnom, nesretnom i manje sa-
mopouzdanom. Ili netko misli da je gubitnik. Mislec¢i da je gubitnik, osjeca
se nesretnim, te je jo§ manja vjerojatnost da nesto ucini. Ne moze skupiti
snage da pokusa nesto novo i u konacnici sam sebi dokazuje da je doista
gubitnik. 7®’

Morate raditi na sebi da mislite pozitivho kao pocetak da se osjecate
sretno i samopouzdano. To vam pruza poticaj da ucinite ne$to novo, sto
vam zauzvrat u¢vrséuje pozitivno razmisljanje i osjecaje. I tako se krug stal-
no vrti stvarajuci djelotvoran ciklus koji potkrepljuje vase samopouzdanje.

Ne moze jedan covjek biti vrstan u svemu, a svatko ima svoju posebnost,
pisao je starogrcki dramatic¢ar Euripid. U skladu s ovom konstatacijom,
istrazivanja ukazuju kako je vazno izgraditi samopouzdanje u sedam sfera
zivota. To su:
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1) fizicki izgled (tjelesno zdravlje, kondicija, prehrana, energetska razina
iugoda)

2) intimni Zivot (odnos s partnerom, bra¢nim drugim i dr.)

3) obiteljski Zivot (odnos s roditeljima, bracom i sestrama, djecom i ¢la-
novima $ire obitelji)

4) drustveni Zivot (samopouzdanje u drustvenoj interakciji)

5) profesionalni Zivot (samopouzdanje na poslu)

6) financijski Zivot (odnos prema novcu)

7) osjecaj svrsishodnosti Zivota (imate li smisao zivota ili vas inercija
nosi iz dana u dan).

Cesto je samopouzdanje kod ljudi na niskoj razini zbog brojnih i slozenih
razloga, primjerice njihovo djetinjstvo, genetika, godine, zZivotne okolnosti.
Svi ti razlozi mogu utjecati i zaustavljati nas u izgradnji samopouzdanja.
No, vazna je spoznaja da vi mozete utjecati na svoju budu¢nost, neovisno o
tome $to vam se dogodilo u proslosti i sto vam se dogada sada. Nekoliko je
vaznih elemenata o kojima trebamo razmisliti:

1) mentalni sklop i uvjerenje (samopouzdani ljudi imaju pozitivna

uvjerenja i optimisti¢no gledaju na situacije s kojima se susrecu)

2) vasi ciljevi (morate imati ciljeve i znati $to u zZivotu Zelite postici)

3) vase ponasanje (ponasajte se samopouzdano da biste bili samopouz-

dani, ako djelujte i osjecajte se ssmopouzdano)

4) vasa elasticnost (ako ne mozete kontrolirati sve $to vam se dogada,
uvijek mozZete odabrati nacin na koji ¢ete reagirati)

5) vasi potencijali (iskoristite vase potencijale da biste razvili i odrzali
samopouzdanje)

6) vas nacin napredovanja (gradite dugoro¢no samopouzdanje (mara-
ton), a ne kratkorocno, trka na sto metara).

Samopouzdanje je mentalna igra. Samopouzdani ljudi vjeruju u sebe. Bu-
dudi da vjeruju, oni i ostvaruju. Samopouzdanje se moze promijeniti mije-
njajudi nacin razmisljanja o sebi i svijetu oko sebe. Uvjerenja kojih se drzite i
misli koje gajite mogu vas uciniti snaznim i punim elana ili napetim i nesret-
nim. Henry Ford, americki proizvoda¢ automobila, govorio je: ,Mislite li da
mozete ili mislite da ne mozete — u pravu ste:* Dakle, ako mislite da mozete
ostvariti viSe, osjecate pozitivhu energiju i postajete sposobni ostvariti viSe.



Ako sebe uvjerite (mislite) da ste neuspjesni, obeshrabreni ste i automatski

postajete neuspjesni. To potvrduje da ste vi ono $to mislite o sebi.”®

Treba znati da nitko nije roden s uvjerenjima, stavovima i na¢inom raz-
misljanja. Na nasa uvjerenja ne utjeCe samo ono §to se odigralo u okruzenju
nego i sve ono $to izaberete vjerovati. Kada sumnjate u svoju snagu, osna-
zite svoju sumnju. Dakle, svi mi posjedujemo unutarnji glas koji stru¢njaci
nazivaju samogovor. Taj samogovor, unutarnji glas, uvlac¢i nam se u glavu.
Ako su to sumnje i brige, osjecaj nesposobnosti ili neke druge negativne mi-
sli, unistit cete svoje samopouzdanje. Istrazivanja, pak, pokazuju da mozete
svjesno nadzirati svoje misli i izgraditi ,dizalicu samopouzdanja“

Suvremeni zivot vrvi dvosmislenim znacenjima. Stoga je vrlo vazan pri-
stup optimizmu. Optimisti su skloni traziti dobre strane zivota. Oni odaju
priznanje svojim postignu¢ima i usredotocuju se na ostvarenje uspjeha. Sve
teskoce docekuju hrabro i ne uzimaju ih tesko. Sacuvali su vjeru u sebe i
lakse nasli povoljan stav prema zZivotu.”®® Pesimisti tragaju za lo$im u svi-
jetu te svoja postignuca pripisuju sreci i usredotocuju se na izbjegavanje
neuspjeha. Pesimisti lako gube hrabrost i Cesto su ispunjeni nekim osjeca-
jem nesigurnosti. Traze neki oslonac, tj. ,,dozivaju majku”. Trebamo znati
da nas negativno ne zasti¢uje nego nas izolira. Pesimizam zatvara vrata dok
optimizam privlaci ljude k nama i otvara brojne moguc¢nosti. Istrazivanja
pokazuju da, bez obzira na svoj sadasnji pogled na zivot, mozete izbrusiti
svoju razinu optimizma.

U postizanju samopouzdanja vazno je vizualizirati uspjeh. Sportasi
desetlje¢ima koriste vizualizaciju kao alat za bolje rezultate. Znanost, tako-
der, potvrduje mo¢ vizualizacije. Stephen Kosslyn, profesor psihologije na
hardvardskome sveucilistu, koristio je aparaturu za skeniranje mozga kako
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bi pokazao da zamisljanje pokreta aktivira iste dijelove mozga koji ozive
tijekom samoga pokreta. Ve¢ samim razmisljanjem o odredenoj aktivnosti
pokrecu se posebne ziv¢ane stanice u mozgu — neuroni. Sa stajalista mozga,

zamisljanje aktivnosti veoma je nalik njezinu izvr$enju.”®*

Poslovica kaze da mozZete uciniti bilo sto, ali ne mozete uciniti sve.
Zato je vazno definiranje i postavljanje ciljeva u nase zivote. Iskustva ljudi
koji su uspjeli u zivotu pokazuju da se moze kreirati vlastita budu¢nost.
Samopouzdani ljudi ne ¢ekaju da se buduc¢nost otkrije, oni stvaraju budu¢-
nost i imaju viziju. Vizija je oliCenje Zeljenoga zivotnog usmjerenja. Zbog
toga veéina samopouzdanih ljudi ima viziju svoga cilja. Istinsko samopouz-
danje proistjece iz nastojanje da ostvarite svoje snove, a ne snove ljudi oko
vas. Zato je W. Shakespeare pisao: ,Iznad svega: Budite vjerni samome
sebi.“’%*Samopouzdani i uspjesni ljudi imaju viziju i znaju svoje vrijednosti.
Vrijednosti su skup standarda ili smjernica, kodeks ponasanja, na¢in na koji
ljudi zive svoje zZivote. Vase vrijednosti su sve $to vam je vazno, o ¢emu bri-
nete i Sto smatrate dragocjenima. Ljudi koji Zive u skladu sa svojim vrijed-
nostima ispunjeni su i zadovoljni. Ljudi, pak, koji moraju ¢initi kompromise
svojim vrijednostima frustrirani su, a ponekad i deprimirani.

U svakodnevnoj komunikaciji lako su prepoznatljive samouvjerene oso-
be. Njihov govor tijela bitno je drugaciji od onih koji imaju manje samopo-
uzdanja. Njihovo drzanje, pokreti ruku, ociju i lica neprekidno odasiljaju
izvjesce o njihovu trenutacnome raspolozenju.

Govor tijela vazan je aspekt samopouzdanoga ponasanja. Ako razmislja-
te pozitivno, to ¢e se odraziti na govor tijela. Ali i vas§ samopouzdan govor
tijela utjecat ¢e na vase razmisljanje. Psiholozi to nazivaju nacelom retro-
aktivne racionalizacije.

Kao $to se vidi, samopouzdanje je jako vazno za nastup pred javnoscéu i
u komunikaciji s ljudima. Ono se pokazuje disanjem, drzanjem tijela i na-
¢inom hodanja, pokretom rukama, polozajem nogu, izrazom lica i drugim
neverbalnim gestama. Nacin na koji ljudi govore Cesto prenosi vise nego
rijeci koje izgovaraju.



Pisac Robert Allen kaze da ,ne postoji nesto poput neuspjeha, to
je samo povratna informacija“. U vecemu dijelu svoje karijere Winston
Churchill, pobjednik Drugog svjetskog rata, bio je porazen na svim izbori-
ma. Tek u 62 godini konacno je izabran za premijera. To potvrduje tezu da
nikome ne ide bas uvijek sve od ruke i ne mozete osvojiti sve. Dakle, nije
upitno ho¢emo li u Zivotu nai¢i na prepreku i poteskoce, pitanje je ho¢emo
li ojacati i iz njih izvuci pouku i okrenuti se budu¢nosti. Nema smisla za to
$to nam se dogada okrivljavati drugoga ili neke okolnosti. Moramo se usre-
dotociti na ono §to mozemo promijeniti, sto mozemo uciniti dalje.

Izgradivanje samopouzdanja nove budu¢nosti nije jednokratan dogadaj.
Na putu k odredistu vase vizije i ciljeva dozivjet ¢ete prepreke, blokadu,
mozda i neuspjeh. Sve je to normalno i oc¢ekivano. Vazno je ne odustajati,
ustrajati i i¢i dalje. Dovoljno je da razmisljamo o svojemu napredovanju u
smislu cjelovitoga puta, a ne putovanja iz dana u dan.

Samoregulacija je sposobnost pracenja i upravljanja svojim emocijama,
mislima i ponasanjem na nacine koji su prihvatljivi i daju pozitivne rezultate
poput blagostanja, ljubavi, u¢enja i dr. Razvijanje ove sposobnosti zahtijeva
samosvijest, emocionalnu inteligenciju, u¢inkovito filtriranje osjetilne sti-
mulacije, u¢inkovito suocavanje sa stresom i dobro povezivanje s drugima.
Dakle, samoregulacija je sposobnost upravljanja i kontrole nad vlastitim

ponasanjem, mislima, te mijenjanje istih u skladu sa zahtjevima situacije. 7%

Samoregulacija se oznacava kao napor ljudskoga bi¢a da popravi svoje
misljenje, osjecaje, svoje zelje i akcije s gledista visih ciljeva, a obuhvaca i
strategije kojima pojedinac sagledava i organizira svoje brojne ciljeve i eva-
luira ta napredovanja. Tako je samoregulacija vitalni aspekt ljudske zivotne

prilagodbe, bez koje bi pojedinac bio bespomocan promatra¢ dogadaja.”®’

Pojmu samoregulacije autori pristupaju na razli¢it nacin. Kod jednih
pojam samoregulacija obuhvaca razlicite stvari, a mnogi ga smatraju jedna-
kim pojmu samokontrole. No, smatra se da samokontrola ima uze znacenje
od samoregulacije, a sadrzava niz specifi¢cnih odredenja koja su se razvijala

postupno.’
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Istrazivanja konstantno pokazuju da je vjera samoregulacije neophodna
za pouzdano emocionalno blagostanje. Samoreguliranje u ponasanju spo-
sobnost je djelovanja u vasemu dugoro¢nom najboljem interesu, u skladu
s vasim najdubljim vrijednostima. Emotivno, samoregulacija je sposobnost
da se smirite kada ste uznemireni i razveselite se dok ste dolje.”® Netko tko
ima dobru emocionalnu samoregulaciju, posjeduje mogucnost kontrole
svojih emocija. Emocionalna samoregulacija ukljucuje kontrolu ili, barem,
utjecaj nad vlastitim emocijama. Ako ste ikada razgovarali loSeg raspolo-
zenja ili ste se smirili kada ste ljuti, pokazivali ste u¢inkovitu emocionalnu
samoregulaciju.

Kada je izmedu Zeljenoga i aktualnog stanja utvrdena razlika ili nesu-
glasje (diskrepancija), osoba pokrece akciju za koju mora imati unutarnje
psiholoske resurse kojima ¢e popraviti svoje stanje ili ponasanje. Jedan od
tih resursa, individualno razli¢ite razine je samoregulacijska snaga, koja
se naziva i smagom volje. S obzirom na to da proces samoregulacije zahti-
jeva dosta energije, samoregulativhu snagu mozemo usporediti s misi¢cnom

snagom.’®

S druge strane, postoji povezanost izmedu motivacije i samoregulacije.
Motivacija ponasanja ukljucuje vlastiti izbor i voljnu samoregulaciju ili je
kontrolirana. Pojedinac moze biti ssmodeterminiran u ovisnosti o tome ko-
liko je asimilirao i rekonstruirao vanjsku regulaciju, odnosno transformirao
socijalno prihvacene obicaje, norme i razvojne zadatke u sustav osobnih
vrijednosti, ¢cime osigurava integriranu samoregulaciju, osobni identitet i

stalno samopoimanje.”’

Ljudi se bitno razlikuju u tome kako reagiraju na dobre i lose dogadaje u
svome zivotu. Neki dozivljavaju dramati¢ne promjene raspolozenja i samo-
procjene kao odgovor na uspone i padove u zZivotu, dok drugi ne. Nekima
negativne posljedice stresnih dogadaja utjecu na mentalno i fizicko zdrav-
lje, a drugima nisu. Koncept samokompleksnosti (engl. self- complexity)

pomaze nam razumjeti ove razlike.”*



Prema izvornoj formulaciji modela samokompleksnosti ljudi se razliku-
ju u stupnju do kojega imaju slozen, diferenciran pogled na ja/sebe. Ovaj
model pretpostavlja da se prezentacija ja/sebe u memoriji sastoji od vise
samoaspekata koji se mogu organizirati u kontekstu (dom, skola, s prija-
teljima), ulogama (ucenik, sportas), osobinama (kreativan), ponasanjima
(ucenje, igranje tenisa) i vremenskim okvirima (proslost, sadasnjost i bu-
duénost). Intuitivno, ve¢a samokompleksnost ukljucuje diferenciraniji po-
gled na ja/sebe. Sto osoba vise razlikuje atribute ili znacajke povezane s
razlicitim aspektima sebe, to je veca covjekova samokompleksnost. Nada-
lje, osoba s ve¢om razinom samoslozenosti vjerojatno ¢e povezati razlicite
emocije i samoprocjene s razli¢itim aspektima sebe. Naprimjer, osoba se

moze osjecati dobro u ulozi sportasa, ali ne i studenta.”®

Ljudi se znatno razlikuju u stupnju svoje slozenosti. Imaju li te razlike
vazne posljedice za njihov zZivot? Ljudi se, takoder, bitno razlikuju u nac¢inu
na koji reagiraju na dobre i lose dogadaje u svome zivotu. Koncept samo-
kompleksnosti vazan je uvelike jer pomaze objasniti te razlike u reakcijama
na zivotne dogadaje.

Prema modelu samokompleksnosti, osobe kod kojih je manja samo-
kompleksnost dozivljavat ¢e ve¢e promjene u afektima i samoprocjeni kao
odgovoru na zivotne dogadaje poput uspjeha ili neuspjeha. Oni ¢e sebe po-
zitivnije procijeniti (i osjetiti vise pozitivnih emocija) kada se dogode dobre
stvari, ali ¢e i negativnije procijeniti (i osjetiti viSe negativnih emocija) kada
se dogode lose stvari. Zasto? Ljudi s manjom samokompleksnosti skloni su
odrzavanju ¢vrscéih veza izmedu osobina ili ponasanja koja opisuju razlicite
aspekte sebe. Dakle, pozitivan ili negativan dogadaj koji ima izravan utjecaj
na jedan aspekt ja/sebe vjerojatno ¢e imati relativno $irok ukupni utjecaj na
ja/sebe, jer ¢e snazne veze izmedu osobina i ponasanja koje opisuju razlicite
aspekte sebe dovesti do vecega prelaska (generalizacije) s jedne osobine na
drugu ili s jednoga aspekta sebe na drugi.

Stresni dogadaji mogu dovesti do mentalnih i fizickih zdravstvenih pro-
blema. Nadalje, ljudi s ve¢com samokompleksnosti dozivljavaju manje nega-
tivnih emocionalnih reakcija nakon negativnih dogadaja. Ako ove negativ-
ne emocionalne reakcije pridonose depresiji uzrokovanoj stresom i bolesti,
onda veca slozenost moze umanyjiti i Stetne ucinke negativnih stresnih do-
gadaja na zdravlje i mentalno zdravlje. Nekoliko studija otkrilo je da veca
samokompleksnost neutralizira $tetne ucinke stresnih Zivotnih dogadaja
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na mentalno i fizicko zdravlje; tj., stresni dogadaji manje ¢e utjecati na one
s ve¢om samokompleksnosti. Cini se da su te osobe manje skloni i fizickim
bolestima (npr. infekcijama gornjih di$nih putova) i depresivnim simpto-

mima dva tjedna nakon sto su dozivjeli velike stresne Zivotne dogadaje.”®*

Efekt samoreferiranja (engl. self referency effect) odnosi se na sklonost
ljudi prema boljemu pamcenju informacija kada su te informacije po-
vezane s ja/sebe, nego kad nisu. Prvo istrazivanje o efektu samoreferiranja
objavili su T. B. Rogers i njegove kolege 1977. godine. Istrazivanja su u to
vrijeme posebno bila usmjerena na to kako su informacije o li¢nosti orga-
nizirane u svijesti ljudi.

Smatra se da razli¢ite upute vode do razlika u vjerojatnosti kodiranja
samoreferiranja. Kodiranje je proces unosenja podataka u memoriju, od-
nosno uzimanje podrazaja iz okoline i njihove obrade na nacin koji vodi
do pohrane tih podrazaja u ¢ovjekovoj svijesti. U slucaju efekta samoreferi-
ranja, stimulus se kodira ili obraduje informacije o sebi. Informacije o sebi
organizirane su u memoriji, jer ljudi ¢esto koriste i pohranjuju informacije
o sebi. Stoga, informacije kodirane ,u odnosu na sebe”, postaju dio visoko

organizirane strukture znanja.”*

Ljudi su, takoder, skloni duboko razmisljati o pojmovima koji se odnose
na ja/sebe. Stoga, kada se od ljudi trazi da razmisljaju o rije¢ima koje pove-
zuju sa sobom, te su rijeci dublje kodirane i bolje se razraduju, povezuju i
integriraju u memoriju. Budu¢i da ljudi obic¢no koriste sebe za obradu infor-
macija u svakodnevnome zivotu, oni se posebno vjezbaju kodirati informa-
cije na samoreferiraju¢i nacin. Razradenije kodiranje omogucava dodatne
znakove za rijeci koje Ce se kasnije preuzeti iz memorije.

Samoatribucija (engl. self-attribution) se odnosi na proces kojim lju-
di odreduju ¢imbenike koji su prethodili nekomu ponasanju te posljedi-
ce istoga.”® Bududi da ljudi nemaju pristup svojim unutarnjim stanjima,
stavovima, vjerovanjima, emocijama, motivima, osobinama, oni moraju
zakljucivati o njima na temelju opazanja vlastita ponasanja i konteksta situ-

acija u kojemu su se dogodila.”’



Teoretski i empirijski prikazi procesa samoatribucije razvili su se iz teo-
rije atribucije koja se bavila nacinom na koji pojedinci zaklju¢uju o unutar-
njim stanjima drugih iz vidljivih ponasanja. Teorija je izvedena iz rada Fritza
Heidera, koji je sugerirao da su percepcije ponasanja zapravo funkcije naci-
na na koji promatraci daju atribucije uzrocima ponasanja. Prema Heideru,
uzroci ponasanja mogu se pripisati osobi koja se ponasala na odreden nacin
(unutarnji uzrok) ili okruzenju u kojemu se ponasanje dogodilo (vanjski
uzrok). Ako se pripisuje unutarnjemu uzroku, osobi se onda moze pripisati
intencionalnost, pa se mogu izvesti i stalna i privremena svojstva aktera. U
novije vrijeme Daryl Bem razvio je teoriju samopercepcije kao prikaz na-
¢ina na koji ljudi odreduju svoja unutarnja stanja. Bem je sugerirao da ljudi
odreduju svoja unutarnja stanja zakljucujuci o njima opazanjima vlastitoga
ponasanja i konteksta situacije u kojoj se ponasanje dogodilo.

Teoretski, samoatribucija se dogada na nacin koji je slican procesu per-
cepcije osobe. Konkretno, pojedinci promatraju svoja ocita ponasanja, pri-
pisuju im intencionalnost atribucijom unutarnjega ili vanjskog uzroka, te
zakljuCuju o vlastitim unutarnjim stanjima iz opservacija svoga ponasanja.

Proces samoatribucije daleko je od savrsenoga. Jedan od takvih primjera
je »pristranost prema sebi $to znaci da ljudi imaju tendenciju pripisivati
pozitivne ishode unutarnjim uzrocima, a negativne ishode vanjskim. Po-
greske u procesu samoatribucije mogu dovesti do losega mentalnog zdrav-
lja. Primjerice, depresija se u Siremu smislu shvac¢a kao neprilagoden stil
samoatribucije koji je suprotan ,pristranosti prema sebi“. Konkretno, de-
presivni ljudi Cesto pripisuju pozitivne ishode vanjskim uzrocima, a nega-
tivne ishode unutarnjim uzrocima. Stoga depresivni ljudi pozitivne ishode
vide kao rezultat slucajnosti ili sudbine, a sebe vide kao osobno odgovorne

za negativne ishode.”*®
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Pojam self-concept najcesce je prevoden kao pojam o sebi, a pojam self-concept u
hrvatskoj psiholoskoj literaturi uveden je kao samopoimanje. U konacnici, pojam
samopoimanja nastao je nakon konzultacija s lingvistickim stru¢njacima o nalaze-

nju termina koji bi pokrio self-concept kao strukturu i kao proces.

Prvi korak koji osoba na putu izgradnje identiteta treba poduzeti jest razmisljanje
o sebi samome. Svaki ¢e se ¢ovjek na tom putu susresti s tri pojma: tko sam ja, oce-
kivanje od sebe i vrednovanje sebe. Gotovo isti proces moguce je primijeniti na or-
ganizacije i menadzere koji ih vode; samo njihova pitanja glase: $to je nas proizvod,

$to potrosaci od njega ocekuju i koliko vrijedi na trzistu.

Samopostovanje je vrijednosna i emocionalna komponenta pojma o sebi. Samo-
postovanje je dispozicija da se sebe dozivljava kao kompetentno bice, koje se moze
nositi sa zivotnim problemima i biti dostojno srece. Pritom su klju¢ni stupovi sa-

mopostovanja odgovornost, integritet i produktivnost.

Ljudi s visokim samopostovanjem dozivljavaju svijet kao mjesto koje im je potpuno
otvoreno i u stanju su odgovoriti na sve njegove izazove. S druge strane, osobe s ni-
skim samopostovanjem misle kako su nesposobne, neinteligentne, kako nisu lijepe
ni privlacne. Problemi koji se javljaju kod osoba s takvim stavovima su sramezlji-
vost, pretjerana povucenost, strah od kontakata s ljudima, povlacenje, nesigurnost
itd.

Cetiri su klju¢ne strategije za odrzavanje samopostovanja: atribucijsko samouzdi-
zanje, snizavanje vaznosti negativnih ishoda i osobnih pogresaka, socijalno uspo-

redivanje te derogiranje i identificiranje.

Ono omogucava ljudima da ostvare svoje ciljeve, izidu na kraj s novim i nepozna-
tim situacijama, poteskoc¢ama i mogucnostima. To je osjecaj ili svijest o vlastitoj

mod¢i ili oslanjanje na svoje okolnosti.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Ponasanje i samopouzdanje

Govor tijela samopouzdanih osoba bitno je drugaciji od onih koji imaju manje
samopouzdanja. Samopouzdanje je moguce pokazati disanjem, drzanjem tijela i
nacinom hodanja, pokretom rukama, polozajem nogu, izrazom lica i drugim ne-
verbalnim gestama.

Samoregulacija

To je sposobnost pracenja i upravljanja svojim emocijama, mislima i ponasanjem
na nacine koji su prihvatljivi i daju pozitivne rezultate poput blagostanja, ljubavi,
ucenja i dr.

Samokompleksnost

Cinjenica da se ljudi medusobno bitno razlikuju u tome kako reagiraju na dobre
i lose dogadaje u svome zivotu. Primjerice, nekima negativne posljedice stresnih

dogadaja utjecu na mentalno i fizicko zdravlje, a drugima ne utjecu.
Samoreferencija

Samoreferencija podrazumijeva sklonost ljudi prema boljemu pamcenju informa-

cija kada su te informacije povezane s ja/sebe, nego kada nisu.
Samoatribucija

Proces kroz koji ljudi odreduju ¢imbenike koji su prethodili nekomu ponasanju te

posljedice istoga.

Pitanja za provjeru znanja
1. Koja je tri pojma nuzno obraditi prilikom razmisljanja o samome sebi?
2. Objasnite strukturu i motive samopoimanja kao fenomena.
3. Na koji je sve nacin moguce definirati samopostovanje?
4. Objasnite sve pozitivhe znacajke visokoga samopostovanja.
5. Opisite specifi¢nosti osoba s niskim samopostovanjem!

6. Navedite i objasnite Cetiri strategije za odrzavanje samopostovanja.
7. U kakvoj su korelaciji necije samopostovanje i odnosi s drugima?

8. U kojih je sedam sfera zivota vazno izgraditi samopouzdanje?

9. Definirajte pojam samokompleksnosti i usporedite ga s pojmom
samoreferencijom.

10. Sto je samoatribucija i na koji se na¢in dogada?
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TEMELJI MEDULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Kada se pojedinci nalaze u komunikaciji, bez obzira na odnos koji oni
imaju jedni s drugima i kontekst unutar kojeg se to dogada, mo¢ i domina-
cija temeljne su dimenzije koje oblikuju i koje su i oblikovane komunikaci-
jom. Ljudi koriste ovu dimenziju da bi prosudili i dozivjeli svoje drustvene
odnose i komunikaciju koja se dogada unutar njih.

KONCEPT MOCI - TEMELJI I IZVORI

Za razumijevanje koncepta moci i dominacije, vazno je ukazati na te-
melje i izvore mo¢i. Pojam temelja moc¢i odnosi se na ono $to pojedinac ili
nositelj uloge posjeduje, a $to mu daje njegova mo¢. Smatra se da postoje
Cetiri temelja modi i svaki se od njih na specifican nacin odrazava na in-
terpersonalnu ili grupnu, pa i javnu komunikaciju: 1) moc prinude, 2) moc
nagrade, 3) moc uvjeravanja i 4) moc znanja. Razmotrit ¢emo navedene
temelje modi, kao i izvore modi prije nego $to objasnimo koncept modi i
dominacije s individualne i perspektive odnosa.

Temelji moci

U temelje mo¢i ubrajaju se mo¢ prinude ili prisile, mo¢ nagrade i mo¢ znanja.

Mo¢ prinude/prisile. Mo¢ prinude oslanja se na strah. Covjek reagira
na tu moc¢ iz straha od negativnih posljedica koje mogu rezultirati ako se ne
poslusa. Ta mo¢ pociva na primjeni ili na prijetnji primjene fizickih sank-
cija kao $to su nanos$enje boli, ozljede ili smrti; stvaranje frustracije zbog
ogranicavanja kretanja ili nasilne kontrole temeljnih psiholoskih potreba ili
potreba za sigurnoscu.””

~Stvarna moc¢ je — ne Zelim ni izgovoriti tu rije¢ — strah.” (pred-
sjednicki kandidat Donald J. Trump u intervjuu s Bobom Woodwardom
i Robertom Costom odrZzanome 31. oZujka 2016. godine u Old Post Offce
Pavillonu hotela Trump International u Washingtonu.®®

Prava moc¢, moc za koju se mi moramo boriti i danju i nocu, nije mo¢
nad stvarima nego mo¢ nad ljudima. .. Moc se sastoji u tome da se ljud-
ski duh razbije na komade, a potom sastavi u Zeljeni oblik. Biva li ti sad
jasno kakav svijet mi stvaramo? G. Orwell

... Mo¢ nije sredstvo, moc je cilj. Od svih poriva koji pokrecu ljudsko
bice najzesci je volja za moc.8'
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Moc nagrade suprotna je od mo¢i prinude. Ljudi se pokoravaju Zeljama
druge osobe zato $to Ce to rezultirati pozitivnom koristi. Stoga onaj koji
moze rasporedivati nagrade koji drugi smatraju vrijednima, ima mo¢ nad
njima. Pored navedene materijalne nagrade (place, honorari, provizije i sl.),
postoje i drugi oblici nagradivanja.

Mo¢ znanja. Znanje ili pristup informacijama konacni su temelji mo¢i.
Kada pojedinac u skupini ili organizaciji kontrolira znacajnu informaciju i
kada je ta informacija potrebna za donosenje odluka, mozemo rec¢i da taj
pojedinac ima mo¢ koja se temelji na znanju. Temelji mo¢i oslonjeni su
na ono $to kontrolira nositelj mo¢i, a $to mu u izvjesnome smislu omo-
gucuje da manipulira ponasanjem drugih. Temelj mo¢i znanja je kontrola
informacija.

Medu najvaznijim izvorima modi ubrajaju se: mo¢ polozaja, osobna
mo¢, stru¢na moc¢ i moc¢ prilike.

Moc poloZaja. U formalnim skupinama ili organizacijama vjerojatno
je najcesci pristup jednoj ili vise temelja modi neciji polozaj u strukturi.
Polozaj predsjednika, ministara, dekana, menadzera, voditelja istrazivanja,
direktora razvoja i sl. temelji su moci postignuti kao rezultat formalnoga
polozaja koji drze pojedinci u organizacijskoj hijerarhiji.?*
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Osobna moc. Ako se jasno izrazavate, ako dominirate, ako ste fizicki na-
metljivi ili obdareni onim misti¢nim svojstvima koje nazivamo karizmom,
imate osobne karakteristike koje se mogu koristiti da se utjece na druge

osobe da ¢ine ono $to vi zelite. 8
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Strucna moc. Ekspertiza je sredstvo kojim nositelj mo¢i moze postici
kontrolu nad specijaliziranim informacijama. Oni koji posjeduju ekspertizu
izrazenu specificnim informacijama mogu to koristiti kao izvor mo¢i. Tako je
ekspertiza jedan od najmo¢nijih izvora utjecaja. Kako poslovi postaju sve vise

specijalizirani, tako sve vi$e zavismo od stru¢njaka za postignuce ciljeva. %

Mo¢ prilike. Biti na pravome mjestu u pravome trenutku moze osobi dati
mogucnost da upotrijebi mo¢. Nije Cesto potreban formalan polozaj u grupi
ili organizaciji da biste imali pristup informacijama koje su vazne drugima.

Istrazivanja iz podrucja modi ukazuje na devet taktika ili tehnika kojima
807

se ljudi sluze da bi pretvorili svoje temelje moc¢i u specifi¢ne akcije.
1) Legitimnost; oslanjanje na vlastiti polozaj autoriteta i isticanje da je
neki zahtjev u skladu s organizacijskom politikom ili pravilima.
2) Racionalno uvjeravanje; predstavljanje logickih argumenata i Cinje-
ni¢nih dokaza da bi se pokazalo da je neki zahtjev razuman.
3) Inspiracijski apeli; razvijanje emocionalne prednosti, pozivajudi se
na vrijednosti, potrebe, nade i aspiracije ciljne osobe.
4) Savjetnistvo; povecavanje motivacije i potpore ciljne osobe na nacin
da ju se ukljuci u odlucivanje o provodenju nekog plana ili promjene.
5) Razmjena; nagradivanje ciljne osobe beneficijama ili povlasticama u
zamjenu za ispunjavanjem zahtjeva.
6) Osobmni apeli; trazenje privole na temelju prijateljstva ili lojalnosti.
7) Dodvoravanje; laskanje, pohvaljivanje ili prijateljsko ponasanje prije
iznosenja zahtjeva.
8) Pritisak; koristenje opomena, ponovljenih zahtjeva i prijetnji.
9) Koalicija; koristenje pomoc¢i drugih ljudi u uvjeravanju ciljne osobe ili
koristenje potpore kao razlog zasto bi se ciljna osoba trebala suglasiti.
Treba redi da su neke taktike u¢inkovitije od drugih. Istrazivanja pokazuju
da su racionalno uvjeravanje, inspiracijski apeli i savjetnistvo Cesto ucinkovi-
tiji. Pritisak, s druge strane, cesto dovodi do suprotnih uc¢inaka i najmanje je
ucinkovita taktika.
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Mo¢ se odnosi na sposobnost koju osoba A ima da utjece na ponasanje
osobe B tako da osoba B djeluje u skladu sa Zeljama osobe A.*® Ova definicija
podrazumijeva:

1) potencijal koji se mora aktualizirati da bi bio u¢inkovit
2) odnos zavisnosti
3) da osoba B ima odredeno diskrecijsko pravo nad svojim ponasanjem.

U osnovi potrebe za mo¢i nalazi se Zelja neke osobe da fizicki i drustveni
svijet oko sebe prilagodi i podlozZi svojoj osobnoj predodzbi ili planu za taj
svijet. Osobe kod kojih je ova potreba za modi vrlo izrazena, Zele ,djelovati,
kontrolirati ili utjecati na druge osobe, grupu ili svijet u sirem smislu“®”

Teznja za modi obi¢no ukljucuje potrebu za dominacijom, ugledom, sta-
tusom ili polozajem. Osobe kod kojih je potreba za moc¢i vrlo izrazena nastoje
postati (i ostati) vode, a njihove interakcije s drugim osobama obiljezava sna-

zan, dominantan stil komunikacije.?'

U svezi s tim, dominacija je, u $iremu smislu, mo¢ koju jedna osoba, sku-
pina ili organizacija vrsi nad drugom. U uzemu smislu, to je vjerojatnost da
¢e naredba nekoga pojedinca ili skupine biti prihvac¢ena. Pojam oznacava asi-
metricni, potencijalni ili stvarni, svjesni ili nesvjesni, namjerni ili nenamjerni,
formalni ili neformalni odnos izmedu najmanje dviju osoba, skupina, drusta-
va ili kultura.®?"" Prema Cambridge Dictionary dominacija je mo¢ ili kontro-
la nad drugim ljudima ili stvarima.

Koncepti mo¢i i dominacije mogu se promatrati iz individualne perspek-
tive i perspektive odnosa. Svakodnevno izrazavanje Cesto odrazava individu-
alnu perspektivu, kao kad ljudi kazu: ,,Ona je izuzetno mo¢na osoba:* ili ,On
ima mo¢ kontroliranja:* Takve tvrdnje podrazumijevaju da je mo¢ svojstvo
koji posjeduje pojedinac i da ga netko moze imati u vecoj ili manjoj mjeri.

Medutim, mnogi teoreticari moci tvrde da je mo¢ jos korisnije promatra-
ti kao karakteristiku odnosa. Razmotrimo sljede¢u perspektivu. Pojedinac A
moze pokusati utjecati na pojedinca B tijekom odredene drustvene interak-
cije. Medutim, pojedinac B moze se oduprijeti pokusajima utjecaja pojedin-
ca A, konkretno da A pojedinac ne uspije utjecati na pojedinca B. Stovie,



postoji moguénost da pojedinac B moze upotrijebiti protuutjecaj na pojedin-
ca A. Slijedom toga, drustvena moc¢ nije samo stvar pokusaja da se utjece na
druge, ona, takoder, ukljucuje sposobnost drustvenih aktera da prevladaju
otpor. Tijekom argumenta i protuargumenta medusobnoga socijalnog kon-
takta, borbe za kontrolu mogu se razviti i na koncu zavrsiti u interpersonalni
sukob.®?

Kao sto se vidi, individualne dispozicije personaliteta kao $to su domi-
nacija i motivacija mo¢i utjecu na komunikacijsko ponasanje pojedinaca u
drustvenim situacijama. U tom kontekstu, brojna istrazivanja nastojala su
razumjeti odnose izmedu takvih dispozicija personaliteta kao $to su domina-
cijaipotreba za mo¢i te ponasanja koja pojedinci pokazuju dok komuniciraju
s drugima.

U istrazivanju dominacije istrazivaci su pojedince smjestali u grupe, a za-
tim su u videozapisima analizirali u¢estalost s kojom je svaki ¢lan grupe su-
djelovao u raspravi, prosje¢nu duzinu vremena tijekom koje su pricali, koliko
Cesto su pravili stanke dok su pricali, koliko su puta prekidali druge ¢lanove
grupe i koliko su glasno govorili. Istrazivaci su svaku od ovih karakteristika
smatrali odredenim pokazateljem dominacije.

Opcenito, takve studije zakljucile su da pojedinci koji govore Cesto i duze
vremena, prave rjede pauze dok govore, vise prekidaju druge ¢lanove grupe
i govore glasnije, imaju tendenciju postici ve¢i uspjeh u mjerama dominacije
personyliteta nego ljudi koji idu u suprotnome smjeru ovih komunikacijskih
parametara. Individualne predispozicije za dominaciju mogu se odrazavati u
ovim neverbalnim ponasanjima.

Povezano istrazivanje o motivaciji moci proizvelo je sli¢na saznanja. Po-
jedinci s visokim razinama motivacije mo¢i nastoje vrsiti utjecaj nad drugi-
ma. Oni definiraju svoje socijalne odnose u smislu moc¢i, a primarni im je cilj
njihovo uspjesno vrsenje moci. Pojedinci s visokom motivacijom mo¢i stjecu
mo¢ tako sto sebe Cine vidljivim drugima i odrzavaju mo¢ okruzujudi se samo
lojalnim sljedbenicima koji po sebi nisu veoma vidljivi. Pojedinci s visokom

motivacijom moci takoder su bili skloniji od onih s niskom motivacijom moc¢i
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postaviti sebe na vidljive pozicije tijekom grupnih rasprava, te su oni pokazali
znacajno vise svadljivoga ponasanja tijekom rasprava.®'?

Dakle, istrazivanja ukazuju da pojedinci s visokim potrebama moci na-
stoje uciniti sebe veoma vidljivim prema drugima. Dodatno istrazivanje ot-
krilo je da su, u usporedbi s njihovim kolegama s niskom motivacijom moci,
pojedinci s visokom motivacijom moci nastojali odabrati za bliske prijatelje
one koji nisu bili dobro poznati drugima. Ovo saznanje pruza potporu ideji
da se pojedinci s visokim razinama motivacije moci okruzuju pojedincima

koji nece prijetiti njihovoj vidljivosti.

Da bi stvorili i odrzali vodecu poziciju, pojedinci moraju komunicirati s
mo¢i. Da bi komunicirali s mo¢i, moraju svjesno obratiti pozornost na poru-
ke koje prenose nacinom na koji govore, na¢inom na koji djeluju i na¢inom
na koji zive. Na temelju tih poruka, ljudi odlucuju jesu li pojedine osobe vri-
jedne da ih netko slijedi. Poruke koje $alju ponekad su suptilne, a ponekad
dinamicne. Uspjesne vode uce koristiti nacin, govor tijela, geste i izraze lica
kako bi prenijeli mo¢ne neizgovorene poruke. Oni uc¢inkovito komuniciraju
kroz razgovor jedan-na-jedan i javni nastup te koriste medije kako bi prosirili
svoje poruke na veliku publiku. Uspjesni lideri takoder se identificiraju s pro-
blemima i teznjama ljudi koje Zele voditi te komuniciraju slike brige sudjelo-

vanjem u svojim zajednicama.t™

Stil i kvaliteta odjece i dodataka nekoga pojedinca daju opce informacije o
njihovim financijskim moguénostima, drustvenomu statusu, stilskoj svijesti i
sposobnosti koordinacije boja.

Njihovo drzanje, njihov korak i nacin na koji uspostavljaju kontakt o¢ima
signaliziraju jesu li sigurni ili nesigurni, asertivni ili pasivni, skromni ili aro-
gantni. Izraz lica obi¢no govori jesu li sretni ili tuzni, bijesni ili mirni, uzbu-
deni ili dosadni.

Kada govore, komuniciraju daleko iznad doslovnoga znacenja svojih rije-
¢i. Naglasak ili dijalekt daju naznake nacionalnoga ili sektorskog podrijetla.
Glasnoca, visina i tempo glasa ukazuju na raspolozenje trenutka. Slusatelj ce
iz suptilnih znakova lica, glasa i drzanja tijela cesto donositi zakljucke o tome

jesu li iskreni ili neiskreni, zabrinuti ili ravnodusni, istiniti ili neistiniti.®'>



Cetiri su temelja mod¢i i svaka se od njih na specifican nac¢in odrazava na inter-
personalnu ili grupnu, pa ijavnu komunikaciju: mo¢ prinude, mo¢ nagrade, mo¢

uvjeravanja i mo¢ znanja.

Mo¢ prinude oslanja se na strah. Covjek reagira na tu mo¢ iz straha od negativnih
posljedica koje mogu rezultirati ako se ne poslusa. U mo¢i nagrade ljudi se pokora-
vaju Zeljama druge osobe zato sto e to rezultirati pozitivnom koristi. Mo¢ znanja
podrazumijeva da pojedinac u skupini ili organizaciji kontrolira znacajnu informa-

ciju i kada je ta informacija potrebna za donosenje odluka.

Medu najvaznijim izvorima mo¢i ubrajaju se: mo¢ poloZaja (u formalnim skupina-
ma ili organizacijama, neciji polozaj u strukturi), osobna mo¢ (ako osoba dominira,
fizicki je nametljiva ili obdarena karizmom, moze utjecati na druge da ¢ine ono sto
zeli), stru¢na mo¢ (ekspertiza kao sredstvo kojim se postize kontrola) te mo¢ prili-

ke (biti na pravome mjestu u pravom trenutku).

Ukupno je devet tehnika kojima se ljudi mogu sluziti da bi pretvorili svoje temelje
modi u specificne akcije: legitimnost, racionalno uvjeravanje, inspiracijski apeli, sa-

vjetni$tvo, razmjena, osobni apeli, dodvoravanje, pritisak i koalicija.

Svakodnevno izrazavanje ¢esto odrazava individualnu perspektivu mo¢i, podrazu-
mijeva da je mo¢ svojstvo koji posjeduje pojedinac i da ga netko moze imati u vecoj
ili manjoj mjeri. Nekada je mo¢ korisnije promatrati kao karakteristiku odnosa. In-
dividualne karakteristike osobnosti kao $to su dominacija i motivacija moci utjecu

na komunikacijsko ponasanje pojedinaca u drustvenim situacijama.
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Komunikacija mocnih osoba

Pojedinci koji govore cesto i duze vremena, ¢ine rjede pauze dok govore, vise pre-
kidaju druge ¢lanove grupe i govore glasnije, imaju tendenciju postic¢i ve¢i uspjeh u
mjerama dominacije osobnosti od ostalih ljudi.

Visoka i niska potreba moci

Pojedinci s visokim potrebama mod¢i nastoje uciniti sebe veoma vidljivim prema
drugima nego. U usporedbi s njihovim kolegama s niskom motivacijom moci, po-
jedinci visoke motivacije nastojali su odabrati za bliske prijatelje one koji nisu bili

dobro poznati drugima.

Pitanja za provjeru znanja

1. Objasnite temelje i izvore koncepta modi.

2. Objasnite koncept mo¢i nagrade.

3. Sto je stru¢na moc i kako se reflektira u praksi?

4. Koliko je strukturiranih taktika moci? Navedite i objasnite barem tri taktike.
5. Sto je dominacija i koja je njezina korelacija s pojmom moc¢i?

6. Kako u pravilu komuniciraju mo¢ne osobe?

7. Objasnite razliku izmedu visoke potrebe modi i niske potrebe modi.
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UPRAVIJANJE
IMPRESIJAMA







Teoreticar simbolickoga interakcionizma Erving Goftman uveo je kon-
cept ,upravljanje dojmom* (impression management) 1959. godine i otada
sociolozi, komunikolozi i drugi teoreticari pridaju ve¢u pozornost i vaznost
ovomu pojmu.®'®

E. Goffman i drugi autori koji pisu o drustvenoj interakciji Cesto se pri
njezinoj analizi koriste pojmovima iz kazali$ta. Koncepcija drustvene ulo-
ge, primjerice, ima podrijetlo u kazalistu. Uloge su drustveno definirana
ocekivanja koja slijedi osoba s obzirom na status, odnosno drustveni polo-
zaj. Goftman vidi drustveni zivot kao da ga igraju glumci na pozornici, jer
to kako djelujemo ovisi o ulogama koje igramo u odredeno vrijeme. Ovaj
se pristup katkad naziva dramaturskim modelom jer se na drustveni Zivot
gleda kao na kazalisnu dramu.?"” Ljudi su osjetljivi na to kako ih dozivljava-
ju drugi i koriste se mnogim oblicima upravljanja dojmom kako bi prisilili
druge da se prema njima ponasaju onako kako oni to zele. Premda katkad
to ¢inimo proracunato, obicno su to ipak nesvjesni postupci. Primjerice,
kada mlad covjek dolazi na poslovni sastanak, on oblaci odijelo i kravatu
i ponasa se najbolje moguce. No, navecer, kada se opusta s prijateljima na
nogometnoj utakmici, on oblaci traperice, majicu i ali se. To je upravljanje

dojmom.?'®

Proucavajuc¢i modernu literaturu, vidljivo je kako postoji vise pristupa
i definicija ovoga pojma. Upravljanje dojmom je aktivna samoprezentacija
osobe s ciljem poboljsanja svoga imidza kod drugih osoba. Prema Newma-
nu (2009.), upravljanje dojmom je ,¢in kojim prezentiramo javnu sliku o
sebi koja nam ide u prilog kako bi ostali formirali pozitivne dojmove o

nama“®"

Dakle, upravljanje dojmom je proces u kojemu pojedinci pokusavaju
utjecati na percepciju koju ljudi imaju o osobi, necemu ili nekom dogadaju.
Upravljanje dojmom moze biti svjestan ili podsvjestan proces.®® U vecini
slucajeva ljudi koji upravljaju dojmom pokusavaju uskladiti percepciju dru-
gih ljudi s njihovim ciljevima. Dojmom upravljamo u posluy, ali ga koristimo
i u svakodnevnome zivotu. Koristimo ga s prijateljima, radnim kolegama i
dr. Takoder ga koristimo s ¢lanovima nase obitelji.
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Ljudi oduvijek koriste, kako svjesne, tako i nesvjesne tehnike za dobro
predstavljanje i ostavljanje dobroga dojma. Time Zele ostvariti kvalitetan
imidz te skrenuti pozornost na sebe. Upravo se ovim fenomenom bavi istra-
zivanje upravljanja dojmom. To je fenomen koji predstavlja strategiju insce-
nacije i utjecaja koji imaju za cilj ostvarivanje reputacije, prepoznatljivosti
i vlastitoga profila. Moze se reci da je rije¢ o odredenome profesionalizmu,
ali i odgovornosti koju moramo preuzeti za zeljeni uspjeh. Uloga je uprav-
ljanja impresijama ostvarivanje toga poslovnog ili privatnog cilja. Krajnja
je, ipak, svrha upravljanja impresijama, osim stvaranja dojma, i drustveno
prepoznavanje. Treba, medutim, biti svjestan da je djelovanje ove strategije
uvijek neka vrsta interakcijske igre. Nasa okolina djeluje na nas, bas kao sto
i mi djelujemo na nju.®?'

Upravljanje dojmom odredena su ponasanja namijenjena kontroliranju
nacina na koji drugi percipiraju sebe, posebno ih usmjeravajuci da sebi pri-
pisuju pozeljne osobine. Inace se pretpostavlja da ljudi pokusavaju pred-
staviti dobre slike o sebi radi dobivanja drustvenih nagrada i povecanje

samopostovanja.®??

Upravljanje dojmom ukljucuje procese u kojima ljudi kontroliraju kako
ih drugi percipiraju. Ljudi su motivirani kontrolirati nacin na koji ih drugi
percipiraju onda kada je njihova javna slike vazna za postizanje Zeljenih
ciljeva.??

Istrazivanja upravljanja dojmom razvila su se u dva razlic¢ita smjera. Je-
dan smjer usredotocuje se na Cinitelje koji utjecu na vrste dojmova koje
ljudi pokusavaju ostaviti, a drugi na perspektive samoprezentacije koje se
primjenjuju u proucavanju drugih psiholoskih pojava. Perspektive samo-
prezentacije primijenjene su na proucavanje tema poput konformizma,
agresije, prosocijalnoga ponasanja, vodenja, pregovaranja, drustvenoga
utjecaja, spola, stigmatizacije, bliskih odnosa, emocionalnoga iskustva i
mentalnog i fizickog zdravlja.®**

Za potpuno razumijevanje upravljanja dojmom vazno je naglasiti kako
ta aktivnost moze biti manipulativna, kako upucuju neke od definicija, pri
¢emu se koriste lazi i obmane. S druge strane, upravljanje dojmom cesto
je samoprezentacija ili samopromocija pri Cemu se koriste tocne, istinite i
vjerodostojne informacije i dogadaji. Kada odredena osoba ili organizacija
upravlja dojmom na temelju pouzdanih i to¢nih informacija, tada koristi



brojne tehnike i vjestine interpersonalne komunikacije kao i odnosa s jav-
noscu. U tu svrhu koristi optimalne komunikacijske kanale i nastoji razviti
i odrzati dvosmjernu komunikaciju.

Teoreticari polaze od toga da je upravljanje dojmom fundamentalan i
univerzalan proces koji ukljucuje nekoliko utjecajnih ¢initelja, a prije svega

drustvene i kulturne.t?

Istrazivanja pokazuju da osobe ne preuzimaju potpuno formirane vri-
jednosti, norme, uloge i status niti ih prihvac¢aju automatski. Oblikuju ih
kako im odgovaraju dok komuniciraju s drugima. Poprimanjem vrijednosti,
normi, uloga i statusa, ljudi se mogu mijenjati i prilagodavati sebe te tako
mijenjati nacin na koji ih drugi percipiraju i dozivljavaju. Nije uvijek jasno
jesu li ljudi svjesni aluzija koje stvaraju kada s namjerom mijenjaju svoje
vrijednosti, norme, uloge i statuse da bi stvorili pozitivne dojmove.

Pojedini znanstvenici smatraju cak i ako su ljudi svjesni da manipuliraju
sa stvarnoscu, upravljanje dojmom moze biti konstruktivna znacajka drus-
tvene interakcije. Ljudi diljem svijeta implementiraju ovaj koncept kako bi
postigli zeljeni drustveni ishod. Znanstvenici hvale ovaj koncept i zbog do-
datnoga utjecaja na proces socijalizacije jer upravljanje dojmom igra vaznu
ulogu u tom procesu.8%

Upravljanje dojmom omogucuje ,proizvodnju osobnosti®, sto, tako-
der, pomaze u procesu socijalizacije. Pruza ljudima potrebne vjestine za
stvaranje prilagodene i Cesto lazne percepcije. Ta obmanjujuca izmijenjena
percepcija omogucuje ¢ovjeku oblikovati i konstruirati novu, ali ne nuzno i
poboljsanu inacicu sebe. Ovakav pristup pomaze osobi izgraditi odnose $to
omogucuje mijenjanje i prilagodavanje vlastite pozicije u procesu socijali-
zacije. Upravljanje dojmom moze imati kao posljedicu i negativan uc¢inak
kao $to su obmana ili stvaranje lazne slike o sebi. Dakle, upravljanje doj-
mom moze dovesti do stvaranja narusenih identiteta, koji se moraju popra-

viti kako bi se ocuvale i odrzale drustvene interakcije.®”’

Naruseni identiteti i loSe drustvene interakcije mogu ozbiljno nasteti-
ti osobi, sto je prisiljava da se opet okrene upravljanju dojmom. Moze se
Ciniti jako ironi¢no to sto se ista taktika, koja je nanijela $tetu osobi, po-
novno koristi za pristup kojim se osoba nastoji vratiti na drustveni polozaj.
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Zato upravljanje dojmom kao koncept treba shvatiti veoma ozbiljno. To je
snazan pristup koji moze stvoriti veoma povoljno misljenje o odredenoj
osobi, popraviti narusenu sliku o necijoj osobnosti, a moze i srusiti osobu
na drustvenoj ljestvici. Dakle, upravljanje dojmom moze utjecati na neciji
polozaj u drustvu.

Polozaj osobe u drustvu i prestiz upravljanja dojmom mogu biti od naj-
vece vaznosti, ali mogu se smatrati i pogubnom igrom. Kada se osoba ko-
risti tehnikama upravlja dojmom, ona pokusava manipulirati dojmom koji
projicira na druge.®® Analiza upravljanja dojmom otkriva da pokusavamo
natjerati druge da nas percipiraju onako kako mi zelimo biti percipirani.®?
Prethodna tvrdnja implicira da je osoba sposobna kreirati osobnost i preva-
riti druge manipuliranjem njihovim percepcijama.

Osoba koja se koristi tehnikama upravljanja dojmom zapravo upravlja
percepcijom u nadi da ¢e posti¢i pozitivan utjecaj.®** Mnogi se autori slazu
da je upravljanje dojmom klju¢no za oblikovanje pozitivnhoga dojma. Tako-
der, mnogi polaze od toga da bi odredene osobe formirale pozitivan dojam,
prvo trebaju nauciti manipulirati onima koji percipiraju, dakle javnoscu.
Tako gledano, upravljanje je dojmom alat koji ve¢ina nas koristi kako bi se

predstavili kao dopadljive osobe.®'

Kao $to je istaknuto, ljudi su veoma osjetljivi na to kako ih drugi doziv-
ljavaju i koriste razne vrste upravljanja dojmom kako bi drugi reagirali na
njih na Zeljeni nacin.®* Ovaj koncept moze se lako ilustrirati preko kultur-
nih razlika. Razli¢ite kulture imaju razli¢ita misljenja o tome $to je lijepo ili
privlacno, sto je istaknuto u poglavlju Interkulturalna komunikacija.

Na primjeru odjece moze se prikazati koliko je ljudima vazno kontroli-
rati kako ih drugi percipiraju. Osoba koja je na rukovodeéemu polozaju na-
stoji biti postovana. Kako bi kontrolirala i odrzavala takav dojam, ta osoba
obicno nosi lijepo odijelo, torbu i ponasa se profesionalno (mjesto odreduje
postupak). Profesionalna odjeca i dostojanstven nacin na koji se osoba po-
nasa igraju veliku ulogu u procesu upravljanja dojmom. Ova se situacija
moze prilagoditi kulturoloskomu scenariju. Odjeca koju ljudi nose govori
puno o njima i kulturi koju predstavljaju.®*



Danas sve vi$e ljudi pokusava dokazati da su bolji i duhovniji od svojih
susjeda. Ljudi mogu toliko oc¢ajnicki zeljeti da budu duhovno prihvaceni da
su spremni stvoriti vlastitu alternativnu, duhovnu osobnost.

U tipicnome procesu upravljanja dojmom unutar tvrtke, menadzer
moze pokusati regulirati i kontrolirati informacije u svojim interakcijama s
osobljem ili javnos¢u.®** Menadzer kontrolira i regulira informacije jer Zeli
na ljude ostaviti sto bolji dojam.

Najces$ca vrsta upravljanja dojmom u poslu je prezentacija robe, tj. ogla-
$avanje. Oglasavanje sluzi privlacenju potrosaceve pozornosti i poticanju
na kupovinu. Svako poduzece na svijetu, ako zeli napredovati, plasira svoje
proizvode u najboljemu mogucéem svjetlu. Primjerice, ako prodajemo coko-
ladne kolace, usredotocit ¢emo se na njihov ugodan okus i zdrave sastojke.
Definitivno se necemo usredotociti na to kako ¢okoladni kolac¢i mogu ljude
uciniti debljima i upropastiti im zube.

Upravljanje dojmom predstavlja glavni dio posla voditelja marketinga i
oglasavanja. Njihov je posao stvoriti impresije u glavama potrosaca, tj. na-
tjerati ljude da Zele njihove proizvode. Prije svega, oni Zele da ovi dojmovi
povecaju prihode njihove tvrtke. Prihod se odnosi na novac koji tvrtka do-
biva od prodaje robe ili usluga. Voditelji marketinga i oglasavanja ne stvara-
ju samo dojmove, nego njima i upravljaju.

Kao sto smo ranije naglasili, osobe koje upravljanju dojmovima u tvrt-
kama plasiraju svoj proizvode u najboljemu moguéem izdanju. Njihov je
posao upravljati dojmovima u umovima potro$a¢ima na najucinkovitiji
moguci nacin koji ¢e povecati prihode organizacije. U poslovnome susta-
vu definicija poduzetni¢koga vodenja obuhvaca izgradnju samopouzdanja
koje omogucuje razmisljanje, ponasanje i postupanje na poduzetnicki na-
¢in, u interesu potpunoga ostvarivanja zeljenog cilja organizacije, radi kori-
sti svih zainteresiranih strana.®*
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Samoprezentacija se naziva i samopredstavijanje ili prezentacija sebe.
Samoprezentacija (engl. self presentation) je nacin na koji se ljudi pokusa-
vaju predstaviti kako bi kontrolirali ili oblikovali nac¢in na koji ih drugi (pu-
blika) percipiraju. To ukljucuje izrazavanje i ponasanje na nacin koji stvara
zeljeni dojam. Samoprezentacija je dio Sirega skupa ponasanja koji se nazi-
va upravljanje dojmom. Kao $to smo vidjeli, upravljanje dojmom odnosi se
na kontrolirano prikazivanje informacija o svim vrstama stvari, ukljucujuci
informacije o drugim ljudima ili dogadajima. Samoprezentacija se posebno

odnosi na informacije o sebi.®*

Samoprezentacija pretpostavlja da je osnovna ljudska zelja da ih drugi
vide kao moralno dobre, interpersonalno kompetentne i dopadljive. Teorija
samoprezentacije velik dio ljudskoga drustvenog ponasanja vidi kao analo-
giju reklamnoj kampanji u ime komercijalnoga proizvoda. Ljudi djeluju kao
agenti za reklamu koji u svoje ime provode javne kampanje, isticuci njihove
vrline i umanjujuci njihove nedostatke. Samopromotor pokusava navesti
druge osobe da misle kako je on ili ona kompetentan bilo na razini opce
sposobnosti (npr. inteligencija) ili za specificne vjestine (npr. sposobnost

kreiranja IT programa).®*’

Rani radovi o upravljanju dojmom usredotocili su se na manipulativhu
uporabu koja moze okarakterizirati prodavaca polovnih automobila koji laze
da bi prodao automobil ili nekoga na razgovoru za posao koji preuvelicava
postignuca da bi ga dobio. Medutim, istrazivaci sada predstavljaju samopre-
zentaciju puno $ire, kao jedan prozimajudi aspekt zivota. Iako su neki aspekti
samoprezentacije namjerni i naporni (a ponekad i varljivi), drugi aspekti do-
gadaju se automatski i nesvjesno. Zena moze komunicirati s mnogim ljudima
tijekom dana i moze ostaviti razli¢it dojam na svaku osobu.

Iako se ljudi mogu predstaviti u laznome svjetlu, samoprezentacija je Ce-
sto iskrena, odnosno reflektira pokusaj osobe da je drugi percipiraju to¢no
ili barem onako kako osoba dozivljava sebe. Odrazava pokusaj osobe da je
drugi to¢no percipiraju.

Samoprezentacije mogu biti promjenjive ovisno o publici. Ljudi ra-
zli¢itoj publici i u razli¢itim okolnostima predstavljaju razlicite aspekte
sebe. Muskarac vjerojatno pokazuje drugacije aspekte sebe svojim bliskim



prijateljima nego svojoj starijoj baki, a zena moze supruzniku predstaviti
drugaciju sliku nego poslodavcu. To ne znaci da su ove razlicite slike neisti-
nite. Umjesto toga, oni predstavljaju razlicite aspekte sebe (jastva). Jastvo je
poput dragulja s visestrukim aspektima. Dragulj izgleda drugacije kada se
gleda iz razlic¢itih kuteva. Medutim, svaka od tih pojava je originalna. Cak i
ako ljudi pokazuju samopouzdanje za koje znaju da je lazno, mogu interna-

lizirati tu sliku o sebi i na kraju povjerovati u samoprezentaciju.®*®

Taj postupak internalizacije najvjerojatnije se dogada kada se ljudi obve-
zu na javnu sliku koju su stvorili o sebi, kada je ponasanje barem donekle u
skladu s njihovim samopouzdanjem i kada dobivaju pozitivan feedback ili
druge nagrade za sliku o sebi koju predstavljaju drugima.

Samoprezentacija je ¢esto usmjerena prema vanjskoj publici kao $to su
prijatelji, poslodavci, ucitelji, ljubavnici, djeca, pa ¢ak i stranci. Samopre-
zentacija Ce se vjerojatno dogadati svjesno kada to osobi ovisi o postignucu
nekoga cilja ili nagrade; ako ¢e u buduc¢nosti morati komunicirati s tom
publikom, Zeli nesto od nje ili pak trazi samo njezino odobravanje. Ipak,
samoprezentacija se proteze od fizicki prisutne publike ka zamisljenoj pu-
blici, koja moze imati razliCite efekte na ponasanje. Mladi¢ na zabavi mogao
bi se odjednom sjetiti svojih roditelja i promijeniti svoje ponasanje iz agre-
sivnoga u rezervirano. Ljudi ponekad ¢ak imaju samoprezentaciju samo za
sebe. Ljudi Zele poprimiti odredene identitete, poput zabavne, inteligentne,
ljubazne, moralne osobe i onda se ponasaju u skladu s tim identitetima ¢ak

i privatno.®

Samoprezentacija je bitno usmjerena na cilj. Ljudi projiciraju odredene
slike jer od njih imaju koristi. Najocitije koristi su interpersonalne prirode,
a proizlaze iz toga da dobivaju od drugih ono $to Zele. Ljudi, takoder, mogu
imati koristi od svojih samoprezentacija dobivanjem postovanja, modi,
simpatija ili drugih pozeljnih drustvenih nagrada. I na kraju, ljudi ostav-
ljaju odredene dojmove na druge kako bi odrzali osjecaj tko su ili svoga

samopoimanja.®*

Ve¢i dio samoprezentacije usmjeren je prema postizanju jedne od
dviju poZeljnih slika. Prvo, ljudi Zele izgledati simpati¢no. Zele biti lju-
di koji su privlac¢ni, zanimljivi i zabavni za druzenje. Tako je znatan udio
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samoprezentacije u svezi s razvijanjem, odrzavanjem i poboljsanjem izgle-
da te odrzavanjem i naglasavanjem karakteristika koje drugi zele, dive im se
i uzivaju. Drugo, ljudi se Zele cCiniti kompetentnima. Ljudi vole one koji su
vjesti i sposobni, pa je, stoga, velik dio samoprezentacije u svezi sa stvara-
njem slike kompetencije. Pa ipak, cilj samoprezentacije nije toliko u prezen-
taciji slika koje mi Zelimo koliko u prezentaciji slika koje drugi zele, a neke
zeljene slike nisu nuzno i pozeljne.

.....

Ljudi se predstavljaju na razli¢ite nacine. Najocitiji nacin na koji se ljudi
predstavljaju je preko onoga sto govore. Te verbalizacije mogu biti izrav-
ne tvrdnje odredene slike, npr. kad se osoba izjasni kao altruisticna. Oni
mogu biti i neizravni, kao kada osoba otkriva osobna ponasanja ili standar-
de (npr. ,volontiram u bolnici“). Ostale verbalne prezentacije nastaju kada
ljudi iznose stavove ili uvjerenja. Kad netko kaze da uziva u backpackingu
kroz Europu, to podrazumijeva sliku covjeka kao svjetskoga putnika. Dalje,
ljudi se neverbalno predstavijaju preko svoga fizickoga izgleda, govora tije-
la i drugih ponasanja. Osmijeh, kontakt o¢ima i potvrdno kimanje glavom
mogu prenijeti mnostvo informacija. Ljudi se samoinicijativno predstavlja-
ju preko tehnika samohvale i/ili putem udruga kojim pripadaju. Primjerice,
posjedovanje skupocjenoga automobila ili let prvom klasom daje sliku bo-
gatstva, dok niz diploma i potvrda na zidovima vasega ureda predstavljaju
sliku obrazovanja i strucnosti. Isto tako, ljudi prosuduju druge na temelju
svojih asocijacija. Biti u drustvu politicara ili filmskih zvijezda prenosi sliku
vaznosti te ne iznenaduje da mnogi pokazuju fotografije sebe s poznatim
osobama.

Samoprezentacija je najuspje$nija kada je predstavljena slika u skladu
s onim $to javnost misli ili zna da je istina. Sto se vise predstavljena slika
razlikuje od slike koju ima javnost ili koju predvida, javnost nece biti toliko
spremna prihvatiti ,novu” sliku.

Sto vise javnost zna o nekoj osobi, to je manja sloboda osobe u trazenju i
potvrdi odredenoga identiteta. Javnost koja o nekoj osobi malo zna, prije ¢e
prihvatiti bilo koji identitet kojim ista osoba pokusava predstaviti. Isto tako
kada javnost o nekoj osobi ve¢ mnogo toga zna, teze ¢e prihvatiti neki drugi
identitet kojim se ista pokusava predstaviti.



Ljudi koji se krenu baviti samoprezentacijom susrecu se s potesko¢ama
koje potkopavaju njihovu sposobnost prenosenja Zeljene slike.

Prvo, ljudi se povremeno susrecu s problemom visestruke javnosti u ko-
jemu moraju istovremeno predstaviti dvije slike u sukobu. Kada su dvije
javnost prisutne, dogada se, primjerice, da se student mora pokusati pona-
$ati na nacin koji je u skladu s onim na koji ga prijatelji gledaju, ali i na nac¢in
koji je u skladu s onim kako ga profesor gleda.

Drugo, ljudi se povremeno susrecu s izazovima zbog svoje samoprezen-
tacije. Javnost mozda ne vjeruje u sliku koju osoba predstavlja. Izazovi se
najvjerojatnije pojavljuju ako ljudi upravljaju dojmovima pomocu vlastitih
opisa, a ti opisi nisu u skladu s ponasanjem.

Trece, samoprezentacija ne moze uspjeti ako ljudima nedostaje kogni-
tivnih resursa za ucinkovitu prezentaciju jer su, mozda, umorni, anksio-
zni ili rastreseni. Primjerice, Zena moze nesvjesno ili refleksno provijeri-
ti svoj sat dok razgovara s dosadnim $efom, nenamjerno prenoseci sliku
nezainteresiranosti.

Neke od najvaznijih slika koje ljudi mogu prenijeti su i najteze. Kao $to je
ranije spomenuto, medu najvaznijim slikama koje ljudi zele iskomunicirati
drugima jest da su osobe koje su popularne medu drugima i kompetentne.
Mozda zato $to su te slike toliko vazne i Cesto pracene drustvenom nagra-
dom, javnost moze biti skepti¢na u prihvaéanju izravnih tvrdnji o njihovim
potencijalnim kvalitetama misle¢i da osoba trazi osobnu korist. Stoga ljudi
nekad ove slike moraju iskomunicirati neizravnim putem, koji se Cesto Ce-
sto pogresno protumaciti.

Samopromocija je blisko povezana sa samoprezentacijim. Samopromo-
cija (engl. self promotion) je praksa predstavljanja samih sebe kao veoma
kompetentnih osoba. Glavna je motivacija osoba za samopromocijom da ih
drugi dozivljavaju kao sposobne, inteligentne ili talentirane (¢ak i pod cijenu
izazivanja suprotnoga efekta). Samopromocija je posebno korisna kada se
osoba natjece s drugima za pozeljne, Cesto oskudne, resurse u drustvu, poput
dobroga posla ili atraktivnog partnera. Ljudi mogu samostalno promovirati
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opcenito svoje sposobnosti ili se konkretno usmjeriti na jedno podrucje.®*'

Samopromocija je dio opée motivacije, ali one koja izuzetno prozima
ljude, a to je zelja da ih drugi vole i percipiraju u dobrome svjetlu. U slucaju
samopromocije, ljudi zele biti percipirani kao kompetentni. Ne iznenaduje
da ljudi obi¢no sebe promoviraju samo u javnosti i medu onima koje Zele
impresionirati, poput nadredenih na poslu.

Istrazivaci su identificirali nekoliko taktika koje ljudi koriste za vlastitu
promociju. Prvo, ljudi se mogu promovirati tako sto o sebi laskavo govore.
Mogu isticati svoje liderske sposobnosti, vjestine u skoli, poslu ili snalazljivost
u svladavanju prepreka, drzeci se Baconijeve izreke: ,Hvalite sebe hrabro,
nesto uvijek dolazi do izrazaja” Drugo, ako su osobno ukljuceni u neki po-
zitivan dogadaj, mogu preuzimati vece zasluge za to nego $to zapravo zaslu-
zuju ili mogu preuvelicati vaznost dogadaja u nadi da ¢e zvucati impresivnije.
Ljudi se mogu takticki promovirati tako sto e: 1) usmjeriti tijek razgovora do
tocke u kojoj treba spomenuti prethodna postignuca i pocasti, 2) izbjegavati
teme razgovora u kojima bi drugi mogli biti strucnjaci ili se dokazivati ili 3)
pruziti moguc¢nost drugima da ih promoviraju.®*

Kada ljudi promoviraju sebe, susrecu se s vaznim problemom: svojim se
ponasanjem mogu doimati uobrazeno, ¢ak i lazno. lako je klju¢na motivacija
za samopromocijom da se drugima pokazemo kao kompetentni, postoje i
one situacije u kojima samopromociju moramo uspjesno integrirati s ciljem

da se svidimo drugima, a te dvije motivacije mogu se naci u sukobu.®*?

Istrazivaci su dosta opsezno ispitivali pomaze li samopromocija ljudima
da se predstave kompetentnijim. Najvece istrazivacko podrucje za samopro-
mociju obuhvaceno je u poslovnim okruzenjima. Konkretno, istrazivaci su
proucavali pomaze li ssmopromocija ljudima osigurati posao i napredovanje.

Istrazivanja pokazuju da samopromocija radi unapredenja na poslu nije
toliko uvjerljiva. Promoviranje sebe na poslu ponekad moze rezultirati na-
predovanjem, ali mnostvo studija pokazuje da takva samopromocija zapravo
nema utjecaja na napredovanje na novu poziciju i sl. Kompetencija, tj. KI
model: kompetencija (stru¢nost, obrazovanje, znanje) i inteligencija, prije
svega socijalna, klju¢ su napredovanja na poslu. Samopromocija moze ojacati
ove klju¢ne vrijednosti. Bez tih vrijednosti samopromocija ¢ini $tetu onima
koji se samopromoviraju. Cista forma bez sadrzaja.



Samopromociju treba promatrati kulturoloski. Ona moze biti jaca osobi-
na medu Amerikancima nego u drugim kulturama (npr. Kini) gdje su surad-
nja, grupna harmonija i sklad vise naglaseni od konkurencije i individualnih
postignuca.

Samoucinkovitost, samoefikasnost ili samodjelotvornost (engl. self effi-
cacy) definira se kao uvjerenje ljudi u vlastitu sposobnost da izazovu
Zeljene efekte vlastitim postupcima. Prema teoriji samoucinkovitosti,
vlastita uvjerenja o samoucinkovitosti najvaznije su odrednice ponasanja
kada se ljudi odluce suociti s odredenim izazovima te ustrajnost u vlastitim
naporima i suocavanju s preprekama i izazovima. Teorija samoucinkovito-
sti takoder tvrdi da ta uvjerenja o samoucinkovitosti igraju klju¢nu ulogu u
psiholoskoj prilagodbi, psiholoskim problemima i fizickome zdravlju, kao i
u profesionalno vodenim strategijama promjena ponasanja, ali i onima koje
sami vodimo.®*

Jedan od najboljih nacina za jasno definiranje i procjenu samoucinko-
vitosti je jasno razlikovanje od sli¢nih, povezanih pojmova. Samoucinko-
vitost nije percipirana vjestina. To je ono $to osoba vjeruje da moze postici
sa svojim vjestinama u odredenim uvjetima. Uvjerenja o samoucinkovitosti
nisu samo predvidanja o ponasanju. Ne odnosi se na ono §to ¢e osoba ucini-
ti, nego na ono $to vjeruje da moze uciniti. Samoucinkovitosti nije namjera
ponasati se na odreden nacin ili posti¢i odredeni cilj. Namjera je ono sto
netko kaze da ¢e vjerojatno uciniti, a istrazivanje je pokazalo da na namjere
utjece nekoliko ¢imbenika, ukljucujudi, ali ne ogranic¢avajuci se samo uvje-
renja o samoucinkovitosti.

Uvjerenje o samoucinkovitosti nije isto $to i cilj. Ono podrazumijeva
uvjerenje o necijoj sposobnosti da moze uciniti ono $to je potrebno za po-
stizanje vlastitih ciljeva. Samoucinkovitost nije samopostovanje. Samopo-
$tovanje je ono $to osoba opcenito vjeruje o sebi i kako se opcenito osjeca
u vezi toga. Uvjerenja o samoucinkovitosti su specifi¢cna uvjerenja o vjezba-
nju i jacanju odredenih sposobnosti u specificnim domenama. Samoucin-
kovitost nije motiv, pokretac ili potreba za kontrolom. Osoba moze imati
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snaznu potrebu za kontrolom u odredenome podrudju, ali i u isto vrijeme
ne vjerovati u vlastitu samoucinkovitost u istome podrudju.

Uvjerenja o samoucinkovitosti nisu ishodi ocekivanja (ili ishodi oceki-
vana ponasanja). Ocekivani ishod je necije uvjerenje da ¢e odredeno pona-
$anje dovesti do odredenoga cilja u odredenoj situaciji. Jednostavno rece-
no, uvjerenje o samoucinkovitosti jest da ¢e osoba odredenim ponasanjem
moci ostvariti odredeni cilj. Samoucinkovitost nije osobina li¢nosti nego
uvjerenje o necijoj sposobnosti da koordinira vjestinama koje ¢e ga dovesti
do zeljenoga cilja pod odredenim okolnostima u odredenoj domeni. Uvje-
renje o samoucinkovitosti moze se generalizirati iz situacije u situaciju, ali
specificna uvjerenja o samoucinkovitosti nisu uzrokovana osobinom li¢no-
sti koja se naziva generalna samoucinkovitost.

Uvjerenja o samoucinkovitosti razvijaju se tijekom vremena i iskustvom.
Razvoj takvih uvjerenja zapocinje u ranoj dobi i nastavlja se tijekom cijelog
Zivota.

Ljudi takoder mogu utjecati na uvjerenja o samoucinkovitosti zamislja-
juci sebe ili druge kako se ponasaju ucinkovito ili neuc¢inkovito u hipotet-
skim situacijama. Na uvjerenja o samoucinkovitosti moze utjecati verbalno
uvjeravanje — ono $to drugi kazu osobi da moze ili ne moze u¢initi. Cinitelji
poput strucnosti, pouzdanosti i atraktivnosti izvora ¢e takoder utjecati na
mogucnost verbalnoga uvjeravanja kao izvora ocekivanja samoucinkovito-
sti. Fizioloska i emocionalna stanja utjecu na samoucinkovitost kada osoba
nauci povezivati lose izvedbu ili uoc¢ene neuspjehe s mu¢nim fizioloskim
uzbudenjem, a uspjeh s ugodnim stanjima osjec¢aja. U aktivnostima koja
ukljucuju snagu i izdrzljivost, poput vjezbanja i sli¢nih atletskih aktivnosti,
na percipiranu samoucinkovitost utjecu iskustva poput umora i boli.

Uvjerenja o samoucinkovitosti utjecu na svakodnevno ponasanje na ra-
zlicite i snazne nacine. Vecina filozofa i psiholoskih teoreticara slaze se da je
osjecaj kontrole iznad vlastitoga ponasanja, iznad vlastitog okruzenja, vlasti-
tih misli i osjecaja zapravo kljucan za srecu i osjecaj dobrobiti. Osjecaji gu-
bitka kontrole uobicajeni su medu ljudima koji traze pomo¢ psihoterapeuta
i savjetnika. Uvjerenja o samoucinkovitosti igraju glavnu ulogu u nekoliko
uobicajenih psiholoskih problema, kao i u uspjesnim intervencijama za te
probleme. Ocekivanje niske samoucinkovitosti vazno je obiljezje depresije.



Uvjerenja o samoucinkovitosti igraju snaznu ulogu u pokusajima pre-
vladavanja problema ovisnosti i poremecaja prehrane. Za svaki od ovih
problema kljucno je jacanje samoucinkovitosti u prevazilazenju problema i
primjeni strategija samokontrole u specifi¢nim izazovnim situacijama kako
bi uspjele odredene terapijske intervencije.

Uvjerenja o samoucinkovitosti utjecu na fizicko zdravlje, kao i na
usvajanje zdravoga ponasanja, prestanak nezdravoga i odrzavanje promjena
u ponasanju usprkos izazovima i potesko¢ama. Uvjerenje o samoucinkovi-
tosti utjece na brojne bioloske procese koji zauzvrat utjecu na zdravlje i
bolesti. Uvjerenje o samoucinkovitosti utjece na fizioloske reakcije tijela na
stres, ukljucujuci imunoloski sustav.

Jacanje uvjerenja o samoucinkovitosti kljucno je za uspjesnu promje-
nu i odrzavanje gotovo svakog ponasanja klju¢nog za zdravlje, ukljucujuci
vjezbanje, prehranu, upravljanje stresom, siguran seks, prestanak pusenja,
prevladavanje zlouporabe alkohola, postivanje rezima lijeCenja, prevencije
bolesti, detektiranje odredenih ponasanja itd.

Uvjerenja u samoucinkovitost takoder su presudna za uspjesnu samore-
gulaciju. Samoregulacija ovisi o tri interaktivne komponente: ciljevima ili
standardima performansi, samoevaluacijskim reakcijama na performanse
i uvjerenjima o samoucinkovitosti. Ciljevi su vazni za samoregulaciju, jer
ljudi pokusavaju regulirati svoje postupke, misli i emocije kako bi postigli

zeljene ishode.®*

Cvrsta uvjerenja o samoucinkovitosti ¢ine ljude otpornijima na pore-
mecaje samoregulacije koji mogu nastati zbog poteskoca i zastoja. Kao re-
zultat toga, snazna uvjerenja o samoucinkovitosti poticu ljude da ustraju u
teskim i izazovnim okolnostima. Upornost obi¢no daje Zeljene rezultate,
koji, zatim, jacaju uvjerenja o samoucinkovitosti. Uvjerenje o samoucinko-
vitosti pri rjesavanju problema i donosenja odluka utjece na ucinkovitost i
djelotvornost rjesavanja problema i proces odlucivanja. Kada se suoce sa
slozenim odlukama, ljudi koji se pouzdaju u svoje sposobnosti rjesavanja
problema koriste svoje kognitivne resurse ucinkovitije nego oni ljudi koji
sumnjaju u svoje kognitivne sposobnosti. Takva samoucinkovitost obi¢no
dovodi do boljih rjesenja i ve¢ih postignuca.

Pojam samoucinkovitosti takoder se moze prosiriti od pojedinca na gru-
pu kroz koncept kolektivne efikasnosti - u onoj mjeri u kojoj ¢lanovi grupe
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ili organizacije vjeruju da mogu zajedno ucinkovito raditi na postizanju za-
jednickih ciljeva.

Samosvijest (engl. self-awareness), iskreno poznavati sebe, Cesto se defi-
nira u smislu sposobnosti refleksije svijesti. Ova sposobnost ne postoji kod
ljudi pri rodenju i pocinje se pojavljivati tek u dobi od 12 do 18 mjeseci. Ge-
orge Herbert Mead tvrdi da je za razvoj ove sposobnosti potreban i odreden
drustveni rast u kojemu pojedinac pocinje shvacati da je razlicit od drugih.?*

Iako socijalne psihologe zanima situacijski manipulirana samosvijest, psi-
hologe li¢nosti zanimaju individualne razlike u tendenciji samosvijesti. Da bi
izmjerili takve razlike, A. Fenigstein, M. Scheier i A. Buss stvorili su ljestvicu
samosvijesti. Ovaj popis osobnosti ima tri podkategorije: privatnu samosvi-
jest, javnu samosvijest i socijalnu anksioznost.?*’

Privatna samosvijest usredotocena je na unutarnje iskustvo samospo-
znaje. To se mjeri stavkama poput ,,Uvijek pokusavam shvatiti sebe’, ,, Mnogo

razmisljam o sebi’ i ,Pazim na promjene raspolozenja!®*

Javna samosvijest usredotocena je na motive samoprezentacije koji su
ponekad povezani sa samosvijes¢u i mjeri se stavkama kao §to su: ,Zabrinut
sam zbog nacina na koji se predstavljam, ,Brinem se o tome $to drugi ljudi
misle o meni.” i ,,Obi¢no sam svjestan svog izgleda”

Socijalna anksioznost usredotoCuje se na negativne emocije koje su po-
nekad povezane s paznjom drugih i mjeri se stavkama poput ,,Sramim se vrlo
lako’, ,Osje¢am se nervozno kada govorim pred grupom: i ,Velike grupe me
¢ine nervoznim!‘ ,lako potkategorija socijalne anksioznosti obuhvaca kolo-
kvijalno razumijevanje onoga $to znaci biti samosvjestan, ljestvica privatne i
javne samosvijesti procjenjuje individualne razlike u psiholoskim procesima

koje su povezane sa samosvjesnim stanjem:*

Pojedinci koji pazljivo nadziru sami sebe motivirani su svojim brigama
u svezi sa samoprezentacijom, dok su pojedinci s niskim samonadzorom
motivirani osobnim problemima. Mozda je najbolji nacin razmisljanja o od-
nosu tih individualnih razlika to da osobe s visokim samonadzorom imaju
razvijenu javnu samosvijest, a nemaju toliko razvijenu privatnu samosvijest.



Suprotno tomu, osobe s niskom razinom samonadzora nemaju razvijenu jav-
nu samosvijest, ali imaju privatnu.®

Dok je vecina istrazivanja o ovoj temi istrazivala u¢inke manipulacija koji
jacaju samosvijest, postoje i ona koja su ispitivala manipulacije koje smanjuju
samosvijest. Pored ranije spomenute upotrebe alkohola, one uklju¢uju mani-
pulacije deindividuacije koje ¢ine da se pojedinac ne razlikuje od drugih (npr.
preko anonimnosti, guzve, mraka ili nosenja maski). Ovakve manipulacije
obi¢no povecavaju ponasanje koje nije u skladu sa socijalnim i osobnim nor-
mama. Popularno objasnjenje kako se to dogada jest da manipulacije kroz
deindividuaciju snizavaju samosvijest. Paralelno s prethodnim argumentima,
istrazivaci su razlikovali i javne i privatne komponente iskustva deindividu-
aliziranih. Smatra se da situacije koje poti¢u anonimnost smanjuju aspekte
javne samosvijesti, dok se smatra da situacije koje smanjuju sposobnost po-
jedinca da se razlikuje od drugih, smanjuju aspekte privatne samosvijesti.®*’

Ukratko, samosvijest je povezana s reflektiraju¢om svijes¢u o sebi. Unu-
tar socijalne psihologije, samosvijest se obi¢no promatra preko uklju¢ivanja
kognitivnih i afektivnih procesa neophodnih za samoregulaciju. Ponudene su
razlicite teorije koje opisuju ove procese.

Pozitivne iluzije (engl. positive illusion) oblik je samozavaravanja u ko-
jemu ljudi imaju prevelike, optimisticne stavove o sebi ili drugima koji

su im bliski. 82

Posljednjih dvadeset godina istrazivanja o pozitivnim iluzijama, samoob-
mani, samousavr$avanju pokazala su da ljudska razmisljanja imaju pozitivnu
sklonost i da je ta sklonost tradicionalno povezana sa subjektivnom dobrobiti
i mentalnim zdravljem. Vecina ljudi nema to¢nu percepciju o sebi i svijetu
koji ih okruzuje. Radije gledaju sebe, svijet i budu¢nost u dosta pozitivnijemu
svjetlu nego sto je stvarno. Istrazivanja o tome dolaze iz raznih grana psiholo-
gije u razlicitim terminologijama (npr. sklonost optimizmu, iluzija o kontroli,

percepcija kontrole, nerealni optimizam itd.).%>?

Pozitivne iluzije odnose se na skup tri povezana uvjerenja koja karakteri-
ziraju nacin na koji ljudi razmisljaju o: 1) sebi, 2) sposobnosti kontroliranja
dogadaja u okruzenju i 3) svojoj buducnosti. Umjesto da budu nepristrani
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ili uravnotezeni izmedu dobroga i loseg, ljudi su nerealno pozitivni. Vjeruju
da imaju mnogo vise pozitivnih nego negativnih osobnih kvaliteta, preuve-
licavaju svoje sposobnosti za postizanjem Zeljenih rezultata i pretjerano su
optimisticni u pogledu svoje budu¢nosti. Ako nisu previse ekstremne, ove

pozitivne iluzije poticu dobro mentalno stanje i funkcioniranje.®**

Neko¢ se smatralo da su realni pogledi na sebe klju¢ne odlike dobroga
mentalnog stanja. Lako je vidjeti zasto. Ljudi koji gaje grandiozne zablude
ili vjeruju da mogu kontrolirati mjesec i zvijezde, nisu primjeri mentalnoga
zdravlja.®?® Drugo je pitanje u svezi s tim je li realnost najbolja. Moguce je da
pretjerano pozitivho samopouzdanje Steti, ali samopouzdanje u granicama
normalnoga svakako je vrijedno.

»Zna li vecina ljudi $to oni zapravo jesu?", , Koliko ste inteligentni u uspo-
redbi s ve¢inom drugih ljudi?“ Ljudi vjeruju da su kompetentniji, fleksibilniji i
i pravedniji od ostalih; sretniji su i imaju bolje meduljudske odnose od ostalih
i sl. Oni, takoder, vjeruju da su njihove nakane i procjene manje iskrivljene
pohlepom ili osobnom dobiti za razliku od drugih ljudi i da su njihova mislje-
nja utemeljena na ¢injenicama, a misljenja drugih ljudi vodena ideologijom.
Pristranost se ¢ak proteze i na prijatelje, obitelj, najmilije i kolege, a karakte-
risticna je za ljude iz raznih kultura.

Ljudi, takoder, pretjeruju u svojim sposobnostima pri postizanju zeljenih
rezultata. Oni lako pripisuju sebi kada stvari idu dobro, ali nijecu odgovor-
nost kada stvari krenu po zlu. Ta uvjerenja zajedno stvaraju nerealan opti-
mizam. Uvjerenje da su ,dobri” i ,mo¢ni®, navodi ljude da vjeruju da ¢e im
buduénost biti svjetlija nego $to govore realne Cinjenice.

Rasprostranjenost iluzija ne znaci da su ljudi potpuno nerealni. U veéini
slu¢ajeva stupanj iskrivljenosti slike nije toliko velik. Stovise, neke pozitivne

iluzije stvarno uzimaju realnost u obzir.?>

Ako nisu pretjerane, pozitivne iluzije mogu biti veoma korisne. Njihove
prednosti mozemo podijeliti u Cetiri dijela. Prvo, pozitivne iluzije povezane
su s osobnim blagostanjem. Ljudi pozitivnih stavova sretniji su i zadovolj-
niji od onih koji su realisti¢niji. Drugo, pod odredenim okolnostima, pozi-
tivni pogledi na sebe mogu, takoder, rezultirati uspjehom. Ljudi koji su
sigurni u svoje sposobnosti Cesto se bolje ponasaju u aktivnostima u kojima
se ocekuju neka postignuca (npr. ispiti, sportska natjecanja) od onih koji su



skromniji, ¢ak i ako njihovo samopouzdanje nije u potpunosti opravdano.
Ti su ucinci najocitiji na zadacima umjerene tezine. Trece, pozitivne iluzije
promicu meduljudske odnose. Ljudi koji svoje romanti¢ne partnere gledaju
kroz ruzicaste naocale zadovoljniji su svojim odnosom i vise mu se posvecu-
ju, za razliku od onih koji vide partnera u realnome svjetlu i njegove stvarne
snage i slabosti. Cetvrto, pozitivne iluzije pomazu ljudima i da se nose sa

Zivotnim izazovima.t>’

Navedene prednosti postizu se raznim sredstvima, ali najvaznije je da
pozitivne iluzije promicu pristup rjesavanju problema tako $to se konkretno
usmjeri na njih. Umjesto da se uvjeravamo da je unaprijed sve izgubljeno i
brinemo, ljudi s pozitivnim iluzijama prije ¢e zasukati rukave i baciti se na
aktivno rjesavanje vlastitih problema. U tom smislu pozitivne iluzije djeluju
kao motivacija; uvjerenje da mogu uspjeti motivira ljude da naporno rade na

postizanju pozitivnih rezultata.®>®

Mnogobrojne prednosti pozitivnih iluzija ne bi nas trebale zaslijepiti da
nas ne bi kostale. Prvo, pozitivne iluzije mogu navesti ljude da poduzimaju
aktivnosti za koje nisu spremni. Naprimjer, nadareni plesa¢c moze uloziti go-
dine u neku drugu karijeru za koju nije talentiran. Drugo, pozitivne iluzije
mogu, takoder, navesti ljude da donose lose ekonomske odluke ili se upletu u
Stetna ponasanja. Kockari, naprimjer, ¢esto preuveli¢avaju svoju sposobnost
kontrole dogadaja koji su zapravo pod velikim utjecajem slucajnosti, poput
ruleta. Trece, pozitivne iluzije mogu nas kostati u meduljudskim odnosima.
Iako ljudi uglavnom vole drustvo optimisti¢nih ljudi, ne privlace ih ljudi koji
su hvalisavi ili narcisoidni.

Istrazivanje pozitivnih iluzija vazno je iz dva razloga. Prvo, ima teorijske
implikacije. Teorije mentalnoga zdravlja uglavnom se temelje na onome $to
¢ini vec¢ina ljudi (tj. ono $to je norma normalno je). S obzirom na to da ve¢ina
ljudi nema dublju spoznaju sebe, to dokazuje da takva spoznaja nije nuzna
komponenta normalnoga mentalnog funkcioniranja. Drugo, pozitivne iluzi-
je imaju prakticne posljedice. Sposobnost prilagodavanja zivotnim izazovima
jedna je od najvaznijih vjestina koju covjek moze posjedovati. Dosad se po-
kazalo da pozitivne iluzije bitno pomazu ljudima u suocavanju s problemima

kao $to su opasne bolesti i tragedije koje mijenjaju Zivot.?*
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Pojam ima svoje podrijetlo u kazalistu. Uloge su drustveno definirana ocekivanja

koje slijedi osoba s obzirom na status, odnosno svoj drustveni polozaj.

To je proces u kojemu pojedinci pokusavaju utjecati na percepciju koju ljudi imaju
o osobi, ne¢emu ili nekom dogadaju. Upravljanje dojmom moze biti svjestan ili

podsvjestan proces.

Manipulacija podrazumijeva aktivnosti koje svjesno koriste lazi i obmane. Samo-
prezentacija odnosno samopromocija koristi tocne, istinite i vjerodostojne infor-

macije i dogadaje.

Obmanjujuca i izmijenjena percepcija sebe koja omogucuje covjeku da oblikuje i

konstruira novu, ali ne nuzno i pobolj$anu inacicu samoga sebe.

Prezentacija robe, tj. oglasavanje najcesca je vrsta upravljanja dojmom u poslu.

Oglasavanje sluzi privlacenju pozornosti potrosaca i poticanju na kupovinu.

Samopredstavljanje, prezentacija sebe (engl. self presentation). Nacin na koji se lju-
di pokusavaju predstaviti kako bi kontrolirali ili oblikovali nacin na koji ih drugi

(publika) percipiraju.

Samopromocija je blisko povezana sa samoprezentacijom. Praksa predstavljanja
samoga sebe kao veoma kompetentne osobe. Glavna je motivacija da osobu drugi

dozivljavaju kao sposobnu, inteligentnu ili talentiranu.

Samoucinkovitost ili samodjelotvornost je uvjerenje ljudi u vlastitu sposobnost da

izazovu zeljene efekte vlastitim postupcima.



TEMELJI MEBULJUDSKE KOMUNIKACIJE

Samosvijest

Iskreno poznavati sebe cesto se definira u smislu sposobnosti refleksije svijesti.
Ova sposobnost ne postoji kod ljudi pri rodenju i pocinje se pojavljivati tek u dobi
od 12 do 18 mjeseci.

Pozitivne iluzije

Oblik samozavaravanja u kojemu ljudi imaju prevelike, optimisti¢ne stavove o sebi
ili drugima koji su im bliski.

Pitanja za provjeru znanja

1. Objasnite razli¢ite aspekte definiranju pojma dojma / impresije.

2. Objasnite drustvene implikacije dojma odnosno impresija!

3. Opisite razlike u specifi¢cnostima izmedu samopromocije i o
samoprezentacije.

4. S kojim se poteskoc¢ama najcesce susrecu ljudi prilikom samoprezentacija?

5. Na koji nacin verbalno uvjeravanje moze utjecati na samoucinkovitost? T
6. Objasnite razliku izmedu privatne samosvijesti i javne samosvijesti.

7. 5to je socijalna anksioznost?

8. Sto su pozitivne iluzije i na koja se tri skupa povezanih uvjerenja odnose?
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Obitelj, zajednicu, tvrtku, korporaciju, religiju i izvrsnu vlast povezuje
¢injenica da je rijec o organizacijama koje ¢ine sastavni dio ljudskih zivota.
Bas sve organizacije prisutne u ljudskim Zivotima stvorene su i organizira-
ne preko komunikacijskih procesa, a odrzavaju ih ljudi koji medusobno ko-
municiraju. Ono s$to ih medusobno razlikuje jest kontekst u kojemu se ko-
munikacija odvija, a koji dijelom odreduje sadrzaj i nac¢in komunikacije.®®

Svaki odnos koji pojedinci razvijaju s kolegama, nadredenima, podre-
denima ili mentorima moze se ukupno nazvati poslovnim odnosom. No,
naravno, nisu svi poslovni odnosi medusobno jednaki ni identi¢ni. Moze-
mo ih razlikovati prema tri osnovna kriterija: statusu, intimnosti i izboru.

Kada govorimo o statusu, zapravo govorimo o hijerarhiji koja je prisutna
u gotovo svim poslovnim organizacijama. Posljedica postojanja hijerarhije
u organizacijama je jednakost ili nejednakost izmedu dvoje ljudi, odnosno
kolega koji ostvaruju neki odnos unutar organizacije i to prvenstveno kada
je rijec o njihovoj poziciji i mo¢i. Razlike u odnosima moguce je primijetiti i
kada je rijec o intimnosti. Neki ljudi zadrzavaju iskljuc¢ivo profesionalan od-
nos u kojemu sadrzaj interpersonalne komunikacije ostaje iskljucivo vezan
uz poslovne teme i pitanja. Drugi, pak, razvijaju znatno osobniji odnos kroz
medusobno razotkrivanje intimnih detalja i informacija iz Zivota izvan po-
slovnoga okruzenja. Kona¢no, poslovni odnosi medusobno se razlikuju i po
izboru, odnosno stupnju do kojega su ih pojedinci spremni razvijati. Iako
vecina ljudi nema mogucénost birati svoje kolege na poslu, imaju moguénost
birati s kim ¢e od njih postati prijatelji.®'

S obzirom na to da organizacije neminovno podrazumijevaju zadrzava-
nje viSe ljudi u istome prostoru u isto vrijeme, nemoguce je izbjec¢i jos jedan
drustveni fenomen — kulturu. Stoga je govoriti o komunikaciji u poslov-
nome okruzenju nemoguce bez spominjanja kulture koja je vazan element
organizacije, ali i cjelokupne komunikacije koja se bez nje jednostavno ne

moze dogadati.®®?

Unutar organizacija zaposlenici u svojemu poslovnom okruzenju grade
i razvijaju svoje organizacijske mreze. Naime, bas kao $to svatko od nas ima
vlastitu mrezu poznanika, prijatelja i ¢lanova obitelji s kojim nas povezu-
je upravo komunikacija, tako radna mjesta imaju sustave komunikacijskih
mreza koje se mogu nazvati organizacijskim mrezama.?** Ove mreze odre-
duju tri karakteristike. Prva je u svezi s prirodom informacija koje kroz njih
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prolaze, koje mogu biti vrlo razlicite i ovise o vrsti posla koje ljudi obavljaju,
odnosno organizacijskoj cjelini kojoj pripadaju.

Druga karakteristika su mediji, odnosno kanali preko kojih se infor-
macije prenose. Ovi kanali mogu biti susreti licem u lice, razgovori pre-
ko (mobilnih) telefona, slanje e-poste ili razlic¢itim aplikacijama. Ovisno o
vrsti kanala, neke od organizacijskih mreza mogu biti i potpuno virtual-
ne i ukljucivati skupinu poslovnih suradnika koji komuniciraju iskljucivo
online. Pritom su ovakve mreze sve CeS¢e unutar iste organizacije kada je
rije¢, primjerice, o velikim korporacijama gdje ljudi zajedno rade i vise de-
setljeca, a medusobno se izuzetno rijetko sretnu uzivo.

Konacno, ove mreze medusobno se razlikuju po svojoj gustoci; ucesta-
losti ili broju veza izmedu ljudi unutar iste mreze. Ovo obiljezje zapravo
oznacava koliko je prosjecan ¢lan mreze ¢vrsto povezan s drugim clanovi-
ma i koliko ¢esto komunicira s njima. Ovo obiljezje, takoder, ovisi o nizu
¢imbenika poput vrste posla, fizickoga rasporeda poslovnog prostora orga-
nizacije i organizacijske kulture koja moze poticati medusobnu interakciju,
ali i ¢initi suprotno. Najveci utjecaj na ovo obiljezje ipak imaju poznatost
i intimnost. MrezZe koje su gusce obicno podrazumijevaju pojedince koji

duze vrijeme rade zajedno i imaju medusobno razvijene osobne odnose.®**

Bas kao i u svim ostalim segmentima nasih Zivota, vaznu ulogu u po-
slovhome okruzenju stvara i ozracje koje ondje prevladava. Ozracje koje
prevladava u organizacijama neki nazivaju i organizacijskom klimom, a oba
termina zapravo opisuju ukupnu emocionalnu kvalitetu koju neko radno
mjesto podrazumijeva. Organizacijsko ozracje proizvod je vise ¢imbeni-
ka; od organizacijske kulture koju smo spomenuli u prethodnim poglav-
ljima, razlic¢itih mreza kojih smo se dotaknuli u ovome poglavlju, ali i sve-
ukupne interpersonalne interakcije koja se dogada unutar samoga sustava
organizacije.’®

Strucnjaci koji se bave temom organizacijskoga ozracja u pravilu navode
njegove dvije vrste; defenzivnu i podrzavajucu. Djelatnici organizacija u ko-
jima dominira defenzivno ozracje najcesce ga opisuju neprijateljskim, cak
i rigidnim, liSenoga bilo kakve podrske njihovim poslovnim ili privatnim



potrebama. S druge strane, djelatnici organizacija u kojima prevladava po-
drzavajuce ozracje opisuju ga toplim i otvorenim s visokom razinom podrs-
ke. Naravno, stvari gotovo nikad nisu crne ili bijele, pa je tako ozracje naj-
cesce negdje izmedu prethodno opisanih krajnosti, pri ¢emu ga je moguce

precizno odrediti na temelju njegovih ukupnih $est obiljezja.?%

Prvo obiljezje koje odreduje organizacijsku klimu jest razlika u naci-
nu komunikacije koja prevladava, odnosno naginje li vise strategiji ili
spontanosti. Tako su organizacije u kojima prevladavaju uvjezbani, odno-
sno neformalno propisani odgovori na sli¢ne situacije, koji se moze smatra-
ti strateSkom komunikacijom, blize defenzivhomu ozracju. S druge strane,
kada poslovne kolege komuniciraju otvoreno i bez previse kalkuliranja,
mozemo govoriti o organizaciji s podrzavaju¢im ozracjem.

Druge dvije krajnosti suprotstavljenih obiljezja koje odreduju organi-
zacijsku klimu su dogmatizam i fleksibilnost. Dogmatizam kao uvjerenje
da je samo jedno stajaliste, rjesenje, stav ili uvjerenje ispravno, iako dokazi
upucuju suprotnomu zakljucku, najc¢esé¢e dovodi do dobro poznate receni-
ce ,Tako smo oduvijek postupali u sli¢cnim situacijama: te stvara defenziv-
no organizacijsko ozracje. Fleksibilnost, s druge strane, predstavlja volju za
propitkivanjem misljenja i odluka te formiranjem izjava koristenjem kondi-
cionala i najcesc¢e dovodi do stava , Iz moje perspektive, ovo se ¢ini najbo-
ljim rjesenjem, ali koje su lose strane takvog pristupa?“

Kontrola i suradnja treije par suprotstavljenih obiljezja. U organizaci-
jama s defenzivnim ozracjem prevladava komunikacija koja nastoji postici
$to vecu razinu kontrole, s mnogo skrivenih poruka koje suptilno ili manje
suptilno $alju poruku sto se od ljudi ocekuje. Istovremeno, komunicirati
inzistirajuc¢i na suradnji znaci iskreno uzimati u obzir misljenja i stavove
drugih u situacijama kada je zadatak rijesiti neki problem kojim se poslov-
na organizacija suocava, sve $to se vrlo cesto dogada u organizacijama koje
njeguju podrzavajuce ozradje.

Jos jedno od obiljezja defenzivnoga ozracja u organizacijama je konstan-
tna evaluacija, odnosno uokvirivanje primjedaba o problemima organiza-
cije kao karakternih mana pojedinaca koji rade u organizaciji. Primjerice,
to bi znacilo objasnjavanje probijanja roka za zavrsetak nekoga projekta ili
zadatka lijeno$c¢u pojedinih ¢lanova tima koji su na njemu radili. Organiza-
cije koje poticu podrzavajuce ozracje komunicirat ¢e u takvim situacijama
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koriste¢i opisnu i objektivnu terminologiju poput ,zbog kratkih rokova s
kojima se suocavamo morat ¢emo se vise potruditi kako bismo zavrsili pro-
jekt na vrijeme”.

Otudenost i empatija takoder su obiljezja koja Cine razliku izmedu dva
opisana ozracja. U trenucima kada ljudi traze savjet glede problema s kojim
su se suocili, od drugih kolega ocekuju aktivno slusanje i razumijevanje. U
organizacijama u kojima prevladava defenzivno ozracje, zaposlenici najce-
$¢e inzistiraju na strogo profesionalnomu pristupu koji iskljucuje vec¢inu
razgovora o osobnim pitanjima, $to posredno poti¢e medusobno neprija-
teljstvo, zatvorenost i zadrzavanje informacija.®*’ U podrzavaju¢im organi-
zacijama ljudi vrlo ¢esto medusobno izrazavaju empatiju pri medusobnim
razgovorima.

Konacno, posljednja dva obiljezja koja odreduju organizacijsko ozracje
su superiornost i jednakost. U defenzivnome ozra¢ju u medusobnoj ko-
munikaciji zaposlenika do izrazaja snazno dolazi ¢injenica kako se ne nala-
ze na istoj hijerarhijskoj razini. Vie rangirani zaposlenici cesto se pozivaju
na formalni autoritet $to neminovno dovodi do pada morala veéine zapo-
slenika i stvaranja atmosfere koja ne potice kreativnost. RjeSenje za takve
moguce probleme upravo je poticanje ljudi da se medusobno uvazavaju i
postuju, neovisno o hijerarhijskoj poziciji, a uvazavajuci ¢injenicu da svatko

od njih na svoj nacin pridonosi organizaciji. 8

Izuzetno vazan element za proucavanje okruzenja, kada je rije¢ o ko-
munikaciji unutar poslovnoga okruzenja, jest smjer kojim se ona odvija.
Cinjenica je da je svaka organizacija dobrim dijelom odredena svojom
strukturom koja proizlazi prvenstveno iz potrebe da se unutar organizaci-
ja napravi odgovarajuca podjela rada njezinih zaposlenika, sve s ciljem $to
ucinkovitijega postizanja ciljeva same organizacije. Iz samoga nacina kako
je organiziran rad u sklopu organizacije, proistekla su i dva osnovna smjera
komunikacije, vertikalna i horizontalna.

Lako je pretpostaviti kako vertikalna komunikacija slijedi liniju zapovi-
jedanja, prenosenja zadataka, ali i odgovornosti unutar organizacije. Ona
se istovremeno odvija u dva smjera, silazno kroz samu hijerarhiju, ali i u



suprotnome smjeru, odnosno uzdize se prema njezinu samome vrhu. I si-
lazna i uzlazna komunikacija imaju ¢itav niz svojih specificnosti o kojima
moze ovisiti cjelokupno poslovanje same organizacije, odnos izmedu nje-
zinih zaposlenika, ali u konac¢nici i njezina percepcija i posljedi¢no imidz
medu pripadnicima razli¢itih javnosti.

Autori koji se bave vertikalnom komunikacijom, takoder, upuc¢uju na ra-
zliku u visini organizacijskih struktura o kojoj ovisi koli¢ina vremena koje je
potrebno za prolazak neke informacije kroz sustav. Tako naglasavaju da je
za brzu komunikaciju potrebno manje vremena da informacija prode kroz
¢itavu hijerarhiju i da se primi povratna informacija, a za to¢niju komuni-
kaciju pozeljno je imati $to je manje moguce razina kroz koje poruka treba
pro¢i kako bi se $to manje izmijenila.?*®

Kada je rije¢ o silaznoj vertikalnoj komunikacija odnosno komunikaciji
»prema dolje“, njezini sadrzaj i forma najce$ce su u svezi s komuniciranjem
organizacijskih ciljeva i misije, uputama kako izvesti i usavrsiti odredeni
zadatak, razlozima zasto je potrebno izvrsiti odredeni zadatak, komunika-
cijom o pravilima, procedurama i politici organizacije te izvedbom i osta-
lim povratnim informacijama koje nadredeni djelatnik daje podredenom.?”
Pritom je nuzno voditi racuna o tome kako informacije nije moguce pro-
slijediti kroz hijerarhijsku strukturu i ne ocekivati kako ¢e se dio prosli-
jedenih informacija djelomic¢no izgubiti odnosno promijeniti svoj osnovni

smisao.?”!

Dio autora koji su proucavali silaznu komunikaciju upozoravaju i na ¢i-
njenicu da je njezina ucinkovitost funkcija raspona kontrole menadzmenta.
Naime, raspon kontrole odnosi se na broj podredenih zaposlenika koje me-
nadzer izravno nadgleda i koordinira njihovim radom. U organizacijama
uvijek postoje odredene dileme o broju podredenih koje jedan menadzer
treba kontrolirati. Iako je logi¢na pretpostavka kako menadzer koji nadgle-
da $to je moguce veci broj ljudi svojoj organizaciji stedi novac i ¢ini je ucin-
kovitijom, to nuzno ne mora biti tako, jer velik broj podredenih zaposleni-
ka koje menadzer treba nadgledati istovremeno podrazumijeva i opasnost
od neuspjesne komunikacije.®”? Jedna osoba, koliko god bila talentirana ili
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obrazovana za komunikaciju, jednostavno nema neogranicene komunika-
cijske kapacitete.

Biti nekomu nadreden u komunikacijskome smislu znaci imati otvore-
ne ruke u izboru poruka koje ¢emo slati svojim podredenima. Medutim,
s otvorenim rukama u paketu dolazi i odgovornost za sadrzaj i formu ta-
kve komunikacije, koja u velikoj mjeri utjece na ukupan poslovni rezultat
organizacije.

Iako postoji ¢itav niz smjernica i uputa za pozeljnu, uc¢inkovitu i kva-
litetnu silaznu komunikaciju, moguce ih je sazeti u ukupno pet principa:
1) kontinuirano poticati i naglasavati vaznost komunikacije s podre-
denima, 2) aktivno slusati podredene zaposlenike, 3) formulirati svoje
zahtjeve prema njima kao pristojne zamolbe, 4) voditi racuna o osjeca-
jima podredenih zaposlenika i, kona¢no, 5) dijeliti vazne poslovne in-

formacije s njima kad god i koliko god je to moguce.?”?

Istovremeno je mozda i najvedi izazov u silaznoj komunikaciji je ucin-
kovito i pravedno balansiranje izmedu izrazavanja kritika i pohvala. Broj-
ni autori slazu se kako pohvale na ra¢un podredenih zaposlenika izuzetno
pozitivno utjecu na stvaranje zdravoga radnog ozracja u organizaciji. Isto-
vremeno, njihova razmisljanja potvrduju i brojna istrazivanja i studije ¢iji
rezultati opetovano pokazuju kako zaposlenici, pri rangiranju ¢imbenika
koji ih motiviraju da rade marljivije i viSe, na vrh postavljaju upravo potrebu
da ih ,nadredeni prepoznaju i komuniciraju da prepoznaju njihov kvalite-
tan rad!®”

Kada je rije¢ o smjernicama i savjetima kako to ¢initi, oni jednoglasno
ukazuju kako je komplimente podredenima najbolje davati izravno vezano
uz konkretne obavljene zadatke, a izbjegavati komplimente privatne nara-
vi, posebno glede njihova izgleda jer se vrlo Cesto mogu pogresno shvatiti.
Pohvale je, takoder, pozeljno davati nasamo, osim u sluzbenim prigodama
organiziranima upravo s ciljem javnoga odavanja priznanja. lako menadze-
ri Cesto javno hvale svoje podredene pred drugim zaposlenicima, istraziva-
nja pokazuju kako je to pogresno, jer takva praksa Cesto izaziva zavist kod

ostalih pojedinaca te tako stvara negativnu energiju unutar organizacije.?”

Kritiziranje podredenih jednako je kompleksno. Brojni su se autori ba-
vili ovom izuzetno osjetljivom temom i zakljucili kako je klju¢na rije¢ kod
kritike — konstruktivnost. Prilikom izrazavanja kritike poZeljno je zapoceti



s pozitivnim stranama necijega rada, potom iznijeti svoja kriticka zapaza-
nja te zavrsiti s konstruktivnim prijedlozima i preporukama kako osoba
kojoj upucujemo kritiku moze poboljsati svoj rad. Takoder, pozeljno je $to
informativnije, iskrenije i jasnije moguce definirati $to je osoba napravi-
la pogresno te istovremeno izbjeéi bilo kakve osobne komentare koji bi
imali oblik optuzbe. Pritom je formulacija same poruke izuzetno vazna,
pa je tako umjesto ,Ocigledno nemas$ pojma s Cime si se susreo/la“ po-
zeljno reci ,Mislim da nacin na koji si jucer prezentirao/la rad naseg tima
nije bio najucinkovitiji., a umjesto ,Jucer si na sastanku bio/bila potpuno
nepripremljen/a’, pozeljno je reci , Jucer su na sastanku ocigledno ocekivali
puno vise konkretnih podataka nego $to si ih prezentirao/la®’¢

Kao sto smo rekli nesto ranije u ovome poglavlju, vjerojatno je najcesc¢a
funkcija silazne komunikacije prenosenje zadataka podredenima odnosno
delegiranje odgovornosti. Delegiranje je bez dileme jedna od najvaznijih
vjestina uspjesnih menadzera kojim oni ucinkovito rasporeduju posao u
okviru svoga tima ili cijele organizacije, ali i koji moze unaprijediti razinu
povjerenja izmedu nadredenoga i podredenih djelatnika.

Postoji ¢itav niz smjernica kako ucinkovito delegirati odgovornosti po-
dredenima, koje se bez iznimke usredotocCuju na postizanje sto vece ucin-
kovitosti, prvo u preno$enju, a, u konacnici, u realizaciji ciljeva i specificnih
zadataka. Tako je pozeljno, kada se odredi odgovarajuca osoba za realizaci-
ju zadatka, to ¢initi licem u lice na nacin da se $to preciznije opise zaduze-
nje. Vazno je napomenuti kako su upravo otvorena komunikacija i povjere-
nje kriticni ¢imbenici u ovoj vrsti interakcije, koju je pozeljno realizirati u
ukupno $est koraka.®”’

Prvi korak upravo je organizacija sastanka licem u lice s osobom kojoj
se delegira zadatak. Na taj se nacin potice interakcija i to u samome tre-
nutku prenosenja zadatka, ali i primanja povratne informacije i pitanjima
o eventualnim nejasnocama glede realizacije zadatka. Pozeljno je da takvu
vrstu interakcije slijedi i pisana komunikacija odnosno neka vrsta dopisa u
kojemu ce biti sumirane kljucne tocke razgovora u svezi sa zadatkom. To
mogu napraviti obje osobe; ili ona koja zadatak daje ili ona koja zadatak
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prima. Na taj ¢e se nac¢in na samome pocetku izbjec¢i ve¢ina mogucih nes-
porazuma u svezi sa sadrzajem, rokovima ili ssmom prirodom zadatka.

Druga smjernica delegiranja istice nuznost jasnoga opisivanja zadat-
ka, projekta ili funkcije. Potrebno je definirati svrhu zaduzenja i svakako
objasniti kako se ona uklapa u $iru sliku okruzenja u kojemu se realizira.
Istovremeno je pozeljno procijeniti opseg odgovornosti zaposlenika kojem
je zadatak delegiran, ali istovremeno odrediti i druge zaposlenike koji Ce,
ako to bude potrebno, biti ukljuceni u posao te ne propustiti opisati njiho-
ve konkretne uloge. Osoba koja delegira zadatak, takoder, treba precizno
komunicirati prethodno definirane rokove, ali i unaprijed pripremiti sve
potrebne informacije za kvalitetnu realizaciju zadatka.

Prije nego $to se zadatak, odgovornost i rokovi komunikacijski prenesu
na zaposlenika, potrebno je i ustanoviti standarde performansi, mjerila
uspjeha i razine odgovornosti. To podrazumijeva odredivanje jasnih in-
dikatora uspjesnosti koji, primjerice, podrazumijevaju kvalitetu, vrijeme i
troskove te zaposlenicima jasno predocavaju njihovu odgovornost za ispu-
njavanje zadanih ciljeva.

Cetvrti korak podrazumijeva odredivanje resursa i podrske koju ce
zaposlenik imati na raspolaganju prilikom rada na zadacima. Resursi
u ovome smislu mogu podrazumijevati materijale ili druge fizicke resurse
koji su potrebni da bi se projekt ili zadatak uspjesno realizirao, a za koje je
nuzno prethodno provijeriti jesu li dostupni i na raspolaganju za koristenje
u potrebnome opsegu i vremenu. Vazan segment u ovome koraku je i odre-
divanje dodatnih zaposlenika odnosno kolega koji ¢e pomoc¢i u ostvariva-
nju zadanih ciljeva, ali i dopustanje zaposleniku da sam zatrazi neku drugu
vrstu podrske ili primjerice izobrazbe ili obuke koja ¢e mu biti potrebna za
nesmetanu realizaciju zadatka.

Peti korak je jasno definiranje stupnja odgovornosti koja se delegira.
Svaki projekt ili zadatak sa sobom nosi razlicit stupanj odgovornosti koji
zahtijeva i specifi¢ne i razli¢ite nadleznosti potrebne za njihovu realizaciju.
Ovisno o iskustvu, vjestinama i sposobnostima zaposlenika, potrebno je
jasno komunicirati do koje mjere zaposlenik moze djelovati samostalno bez
konzultacija s nadredenim te odrediti jednu od sljede¢ih mogu¢nosti: da
odluke donosi sam bez konzultacija s nadredenim; da sam donosi odluke
i prije njihove implementacije samo obavijesti nadredenoga; da preporuci



konacno rjesenje koje nadredeni treba odobriti; da predlozi vise mogucih
rje$enja na temelju kojih ¢e nadredeni izabrati konac¢no ili da nadredenomu
pruzi relevantne informacije na osnovi kojih ¢e donijeti odluku u kojoj ¢e
sudjelovati i sam zaposlenik.

Posljednja smjernica odnosi se na dogovor o tome kako ce se zadaci
kontrolirati i kako ce se pruzati povratne informacije. Ova smjernica
podrazumijeva uspostavljanje sustava redovitoga izvjestavanja o tijeku re-
alizacije odnosno napretku projekta, primjerice tjednih, dvotjednih ili mje-
secnih pisanih izvjestaja ili sastanaka. Takoder je pozeljno dogovoriti se o
parametrima na temelju kojih e se pruzati povratne informacije. Povratna
informacija nadredenoga obi¢no ¢e izgledati manje nametljivo ako unapri-
jed postoji dogovor o tome kako ¢e se ona komunicirati i na koji nacin.
Konacno, pozeljno je unaprijed jasno komunicirati kada ¢e se nadredeni i u
kojim slucajevima umijes$ati u realizaciju projekta ako on bude doveden u
pitanje ili ako se pojave drugi, veci problemi.

Jedan od najspecifi¢nijih segmenata silazne komunikacije u poslovno-
me okruzenju zasigurno je mentorski rad. Menadzeri koji upravljaju ve¢im
brojem ljudi imaju svojevrsnu obvezu raditi s ljudima u mnogim razli¢itim
svojstvima, a biti mentor jedna je od najvaznijih, ali i najzahtjevnijih ulo-
ga. Mentorstvo je moguce opisati i kao ,dvosmjerno partnerstvo” u okviru
koga obje strane razmjenjuju znanje i iskustvo s ciljem da se maksimalno
iskoristi potencijal zaposlenoga ¢iji se rad prati i da mu se pomogne ostva-
riti svoje ciljeve.

Kako bi osoba bila kvalitetan mentor, vazno je razumjeti §to mentor-
stvo jest, odnosno $to nije. On je, prije svega, sredstvo za ucenje i razvoj,
pruzanje pomoc¢i nekomu da pronade put ka ostvarenju svojih ciljeva te
obostrana razmjena iskustava i misljenja s ciljem da se ostvare dogovoreni
rezultati. S druge strane, mentorstvo nikako nije prilika da se necije ponasa-
nje ili postupci poprave, naredenje nekomu da poduzme odredene postup-
ke kako bi ostvario svoje ciljeve, a ono nikako ne podrazumijeva da mentor
mora biti ekspert ili supervizor koji ima odgovore na bas sva pitanja koja bi

mentorirana osoba mogla imati.?’®
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Jedno od klju¢nih pitanja kada je rije¢ o mentorstvu jesu vjestine koje
mentor mora imati da bi bio uspjesan. Kao i kod veéine drugih upravljac-
kih vjestina, medu navedenim dominiraju upravo komunikacijske vjestine.
Naime, kako bi netko bio uspjesan mentor, pozeljno je da usvoji vjestine
aktivnoga slusanja, postavljanja pravih pitanja, zastupanje i artikuliranje
vlastitoga misljenja, pruzanja i primanja povratnih informacija i konacno,
vjestine ucinkovitog postizanja dogovora.

Aktivno slusanje podrazumijeva, prije svega, razumijevanje osjecaja i
motivacije drugih osoba. Mentor koji je aktivan slusatelj svomu zaposleni-
ku treba posvetiti punu pozornost tako $to ¢e odrzavati kontakt o¢ima sa
sugovornikom, koristiti osmijeh kako bi sugovornika opustio, izbjegavati
sve ono $to moze odvlaciti paznju poput koristenja mobilnoga telefona ti-
jekom razgovora, voditi racuna o otvorenome govoru tijela, prvo slusati,
pa tek onda govoriti, ne prekidati sugovornika osim pitanjima kojima treba
pojasniti svoje misli, ponoviti svojim rijecima kako je shvatio sugovornika
i konacno, strpljivo pric¢ekati da sugovornik zavrsi sa svojim izlaganjem i
onda razmisliti o svojim odgovorima.

Postavljanje pitanja je jos jedan vrijedan alat koji moze pomo¢i u shva-
¢anju sugovornika i razjasnjavanju njegovih ili njezinih stavova. Pritom su
jednako vazna i korisna otvorena i zatvorena pitanja. Otvorena pitanja pri-
tom poticu aktivnije sudjelovanje sugovornika u razmjeni misljenja i ideja,
a korisna su u mogucem istrazivanju alternativa za neko postupanje, ot-
krivanje stavove i potrebe drugih te odredivanje prioriteta i omogucavanje
dodatnih promisljanja. Preporuka je pazljivo koristiti zatvorena pitanja. S
obzirom na to da obi¢no daju odgovore poput ,da“ ili ,ne“, pozeljno ih je
koristiti kada je potrebno dobiti iznimno precizan odgovor ili potvrditi sto
je sugovornik rekao.

Zastupati svoje misljenje znaci plasirati svoje savjete na takav nacin da
ih primatelj moze ¢uti, na njih odgovoriti i razmotriti njihovu vrijednost.
Pritom je to vazno Ciniti na jasan i uravnotezen nacin i to tako da se opise
situacija u kojoj se sugovornik nalazi, onako kako mentor to vidi iz svoje
perspektive, iskazati svoje misljenje o situaciji, eksplicitno objasniti kakvo
je razmisljanje dovelo do takvoga stava i predociti svoja iskustva i, kona¢no,
potaknuti sugovornika da iskaze svoje stavove. U svemu je ovome kljuc-
no naci idealan omjer izmedu postavljanja pitanja i izno$enja i zastupanja



svojeg misljenja. Naime, ako se mentor previse oslanja na postavljanje pi-
tanja, moze se dogoditi da sugovornik za sebe zadrzi vazne informacije i
stavove. S druge strane, ako mentor previse inzistira na svojemu mislje-
nju, moze stvoriti atmosferu kontrole koja moze ugroziti cijeli mentorski
postupak.

Pruziti povratnu informaciju kao mentor razlikuje se od zastupanja
svojega misljenja jer ono podrazumijeva odgovaranje na odredeni oblik
ponasanja ili postupka, a ne iskazivanje ili obrazlaganje svoga stava o uku-
pnome problemu. Povratne informacije mozda su i najvazniji segment me-
nadzmenta u cjelini, a zasigurno su najvazniji aspekt mentorstva. Prilikom
njihova pruzanja pozeljno je usredotociti se na konkretno ponasanje, po-
stupak ili potez, a ne na karakter osobe; biti konkretan i izbjegavati uopce-
ne izjave; biti iskren i pruziti povratne informacije s jasnom namjerom da
unaprijedi svoj rad; biti realan i usredotociti se na cimbenike koje ta osoba
zaista moze kontrolirati i sve to poceti ¢initi u ranoj fazi i nastaviti tijekom
cijeloga procesa trajanja mentorstva.

Primiti povratne informacije kao mentor znaci biti otvoren i za po-
vratne informacije o tome koliko si sam ucinkovit. Mentori koji su u sta-
nju zatraziti i razmotriti povratne informacije o sebi mogu nauciti vise o
ucinkovitosti vlastitoga menadzerskog stila i stvoriti mnogo vece povjere-
nje medu ¢lanovima svoje grupe. Kako bi mentor kvalitetnije primao po-
vratne informacije, on ih, prije svega, treba zatraziti, i to tako da ne navede
sugovornika da zauzme obrambeni stav. Istovremeno, mentor treba biti
spreman primiti i negativne i pozitivne povratne informacije, ali i potica-
ti sugovornika da izbjegava termine koji su nabijeni emocijama. Konacno,
mentori bi trebali izbjegavati zauzimati obrambeni stav, ali i ne zaboraviti
zahvaliti sugovorniku $to je bio spreman iskreno podijeliti svoje stavove sa
svojim mentorom.

Konacno, postici dogovor kljucan je dio mentorstva koji obiljezava uku-
pan odnos izmedu mentora i mentoriranoga. Dogovor je prisutan od sa-
moga pocetka, kada se oba sudionika obvezuju na zajednicki rad, pa sve
do kraja odnosa dok se pokusavaju ostvariti ciljevi mentorstva. Da bi men-
torstvo dalo rezultate, mora postojati dogovor izmedu mentora i mento-
riranoga ciji se rad prati. Medutim, taj dogovor moze biti u rasponu od
sumnji¢avoga prihvacanja do odusevljenoga angazmana. U konac¢nici, kada
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se mentorirana osoba sama uvjeri kako napreduje u pozitivnome smjeru
promjene ponasanja ili razvoja vjestina, mentoru Ce biti znatno lakse s njim
posti¢i ukupan dogovor i suglasje.

Komunikacija izmedu ljudi razlic¢ite hijerarhijske pozicije neminovno
podrazumijeva odredenu neuravnotezenu mo¢. Takva neravnoteza izravna
je posljedica organizacijske strukture u sklopu koje menadzeri upravljaju
tudim radom i donose odluke koje se izravno ticu drugih ljudi.

Konstantne promjene u povecanju i smanjenju neravnoteze moci izmedu
nadredenih i podredenih zaposlenika mogu dovesti do pojave zlostavljanja
na radnome mjestu, situacije u kojoj se osoba verbalno ili neverbalno nepri-
jateljski ponasa prema drugoj osobi u organizaciji.”® Takvo zlostavljanje ne
mora nuzno ukljucivati i fizicki kontakt — dovoljna je komunikacija u bilo
kojemu obliku koja ¢ini $tetu drugoj osobi. Najcesce se takva neprimjere-
na komunikacija dogada u okviru silazne komunikacije, odnosno nadredeni
neprimjereno komuniciraju s podredenima. Ovakav vid komunikacije obic-
no podrazumijeva postavljanje nerazumnih zahtjeva prema podredenima,
javnoga ili vrijedanja ,u Cetiri oka®, ismijavanja njihovih ideja, prijedloga ili
osjecaja, konstantnoga podsjec¢anja na njihove greske, preuzimanje zasluga

za njihove ideje ili, jednostavno, pretjerano kritiziranje necijega rada.®®

Jedan od posebno negativnih oblika zlostavljanja na radnome mjestu je
seksualno zlostavljanje. Brojna istrazivanja pokazuju kako ovakvi incidenti
Cesto ostanu nezapazeni i nezabiljeZeni i to prvenstveno zbog nepostojanja
sirokoga drustvenog konsenzusa o njegovoj ispravnoj i preciznoj definiciji.
Americka komisija za jednaka prava zaposljavanja 1980. godine postavila je
definiciju seksualnog zlostavljanja: NepoZzeljne seksualne ponude, zahtjevi
za seksualnim uslugama i drugo verbalno, neverbalno ili fizicko ponasanje
mogu se okarakterizirati zlostavljanjem kada 1) su izreceni eksplicitno ili
implicitno kao uvjet za necije zaposlenje, 2) se pristajanje ili odbijanje ta-
kvih prijedloga / zahtjeva koristi kao osnova za odluku o necijem statusu
zaposlenika ili 3) takvo ponasanje ima za namjeru nerazumno utjecati na
kvalitetu rada zaposlenika ili stvaranja zastrasujuceg, neprijateljskog ili
uvredljivog radnog okruzenja.®



Iz navedene definicije proizlaze dvije vrste zlostavljanja: 1) quid pro quo
zlostavljanje u kojemu osoba na visoj poziciji trazi seksualne usluge od
podredene osobe te zauzvrat nudi promaknuce ili zastitu od mogucega ot-
pustanja ili drugoga nepozeljnog ishoda vezanog za radno mjesto i 2) znat-
no cesce meprijateljsko zlostavljanje koje ima za cilj izravno poremetiti

kvalitetu rada i radno okruzenje zlostavljane osobe.®®

Praksa pokazuje kako osobe koje se suoce s ovakvom vrstom zlostavlja-
nja najcesce pokusavaju $to je moguce vise izbjegavati zlostavljaca, ignorirati
zlostavljanje ili ga ¢ak interpretirati na nacin da se umanji njegova ozbiljnost.
Tek se rijetki izravno suprotstave zlostavljacu, inzistiraju da je takvo ponasa-
nje neprimjereno i zaprijete poduzimanjem pravnih koraka, odnosno napra-
ve ono §to je zaista pozeljno u ovakvim slu¢ajevima. Stru¢njaci upozoravaju
kako odluka da se ne prijavi slucaj zlostavljanja upravo potice zlostavljaca da
nastavi sa svojim postupanjem, interpretirajudi vlastito ponasanje normal-
nim. Istovremeno, praksa, nazalost, pokazuje kako se, u slucajevima kada
dode do konfrontacije, odnosno javne optuzbe za seksualno zlostavljanje, ve-

¢ina zaposlenika svrsta uz osobu koja je na visSemu hijerarhijskom polozaju.®®

No, najbolje dugorocno rjesenje i jedini ispravan pristup seksualnomu
zlostavljanju jest javno mu se suprotstaviti ¢im se ono dogodi i ¢vrsto se dr-
zati stava kako zlostavljaci zasluzuju biti kaznjeni za svoje ponasanje.

Drugi smjer vertikalne komunikacije podrazumijeva onu koja ide od dolje
prema gore i oznac¢ava komunikaciju koju podredeni zaposlenici vode sa svo-
jim nadredenima. Ovaj se smjer komunikacije najce$¢e odnosi na samoocje-
njivanje podredenih zaposlenika, probleme s kolegama, komentare o politici

884 ali

i procedurama te pitanja u svezi sa zadatcima i njihovim izvrsavanjem,
i na motiviranjem i uvjeravanjem nadredenih osoba da pruze zaposlenicima
odredenu vrstu podrske koja im je potrebna kako bi ucinkovitije ostvarili svo-
je ciljeve.

Iako postoji vise razlic¢itih pristupa koje zaposlenici mogu imati pri komu-
niciranju sa svojim nadredenima, jedna od najucinkovitijih metoda je zago-
varanje. Ovom metodom zaposlenici imaju mogu¢nost nauciti kako dizajni-

rati i formulirati poruke na nacin da budu, $to je moguce bolje, primljene od
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nadredenih osoba. Pritom postoji $est nacela kojima se potrebno voditi kako
bi ovaj postupak bio u¢inkovit i dao $to kvalitetnije rezultate.®®

Planiranje komunikacije podrazumijeva dokazanu praksu kako spon-
tani pristup uzlaznoj komunikaciji najc¢esce zavrsi neuspjehom. Kako bi se
ovakva situacija izbjegla, svoje zahtjeve, molbe i prijedloge nadredenima
potrebno je planirati i izvesti ih u okolnostima koje odgovaraju prirodi
same komunikacije.

Drugo je nacelo postavljanje ispravne hipoteze zasto bi se nadredeni
trebao sloziti s predmetnim zahtjevom ili prijedlogom. Cinjenica je da na-
dredeni imaju mo¢ donos$enja odluka, pa sav teret uvjeravanja i dokaziva-
nja pada na zaposlenika. Zato je pri artikuliranju komunikacije potrebno
uvjerljivo prezentirati svoje argumente i povezati svoje ciljeve s necim $to
je nadredenoj osobi zaista vazno.

Trece nacelo je dizajniranje poruke, sto podrazumijeva pazljivo pro-
misljanje o prethodnim uspjesnim i neuspjesnim pokusajima utjecanja na
nadredenu osobu. Potom je pozeljno usporediti razlicite pristupe kojima su
se zaposlenici sluzili i analizirati njihovu ucinkovitost. Neki su od vaznih
elemenata dizajniranja poruke to reagira li nadredeni bolje na statistiku, na
slikovite primjere ili anegdote, detalje ili generalije.

Cetvrta smjernica govori o potrebi dobroga poznavanja znanja i isku-
stva nadredenog. Mnogi pokusaji uzlazne komunikacije propadnu jer
podredeni prezentiraju informacije na pogresan ili neprikladan nacin. Pri-
mjerice, podcijeniti znanje nadredenoga o nekoj temi i prezentirati preop-
¢enite informacije jednako je pogresno kao i precijeniti to znanje i zasuti ga
s previSe informacija. Kako bi se ova situacija izbjegla, potrebno se kvali-
tetnije pripremiti i razgovarati s drugim zaposlenicima koji dobro poznaju
nadredenoga.

Stvaranje koalicija prije poduzimanja komunikacije peta je smjerni-
ca koja sugerira kako su argumenti jedne osobe, koliko god kvalitetni bili,
cesto nedovoljni da uvjere nadredenu osobu u potrebu nekoga postupanja.
Stoga je potrebno razmisljati kako za svoju inicijativu pridobiti podrsku
drugih zaposlenika koji svoje misljenje odnosno podrsku mogu izraziti uzi-
vo ili koje osoba koja komunicira s nadredenim moze citirati i koristiti kao
dodatni argument za uvjeravanje nadredenih.



Konacno, posljednja smjernica za uc¢inkovitu uzlaznu komunikaciju je
kompetentno artikuliranje poruke. Ova smjernica govori o potrebi uvjer-
ljivoga nastupa prilikom komunikacije s nadredenim. Pripremanje, argu-
mentiranje i kvaliteta poruke mogu biti najbolje na svijetu, medutim ako
budu izrecene na pogresan nacin, nadredeni ih vjerojatno nece ozbiljno
shvatiti. Moguce je ¢ak konstatirati kako u¢inkovita uzlazna komunikacija
treba pratiti smjernice u¢inkovitoga klasi¢nog javnog nastupa.

Komunikacija s kolegama i ,,;sebi ravnima“ u poslovnome okruzenju koji
su u organizaciji na istoj horizontalnoj razini naziva se horizontalnom ko-
munikacijom. Ova se komunikacija odvija izmedu menadzera koji donose
odluke za svoj sektor, izmedu menadzera koji su, primjerice, ¢lanovi uprave
odnosno najvisih tijela svoje organizacije, a ona je i vjerojatno najcesci oblik
razmjene informacija i pregovora organizacije s drugim organizacijama.
Primjerice, direktori ocekuju da ¢e u poslovima s drugim organizacijama

komunicirati i poslovati s drugim direktorima. 8¢

Cak i kada nije rije¢ o0 menadzerima unutar organizacije, praksa i razlici-
ta iskustva u organizacijama pokazuju kako su odnosi izmedu kolega, ljudi
koji obavljaju poslove sli¢ne razine odgovornosti, najvazniji izvor osobne i
prakti¢ne medusobne podrske zaposlenicima. Pritom treba naglasiti kako ovi

odnosi vrlo Cesto poprime znatno snazniju osobnu notu od one poslovne.®’

Naravno, nisu svi odnosi izmedu ljudi koji zajedno rade identicni. Jedan
od najcescih vrsta takvih odnosa jest informacijski. Polazeci od pretpo-
stavke kako se odnosi izmedu pojedinaca unutar nekoga poslovnog susta-
va temelje upravo na razmjeni informacija, u ovoj vrsti odnosa evidentno
je kako je ta razmjena uvjetovana dodijeljenim poslovnim zaduZenjima, a
ne njihovim slobodnim izborom. Posljedica tako nastaloga odnosa je, prije
svega, nedostatak medusobnoga povjerenja i bilo kakve intimnosti.

Kolegama bismo mogli nazvati ljude s kojima radimo, a koje moze-
mo smatrati i prijateljima. Kada ljudi komuniciraju sa svojim kolegom, raz-
govaraju o poslovnim, ali i privatnim temama, $to rezultira umjerenom ra-
zinom povjerenja i intimnosti spram njih. Autori koji su proucavali ovakve
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odnose, Cesto su ih nazivali i ,mijeSanim odnosima® jer istovremeno sadr-
zavaju obiljezja i privatnih i poslovnih odnosa.®®

Posebne odnose autori opisuju kao odnose s kolegama na istoj hijerarhij-
skoj razini, a s kojima dijelimo visoku razinu emocionalne podrske, povjere-
nja, medusobnoga povjeravanja i prijateljstva. Ova vrsta odnosa, koja je ujed-
no i najrjeda vrsta meduljudskih odnosa na poslu, zapravo podrazumijeva
rad s najboljim prijateljem.

Kao kod svake klasifikacije, tako i ovdje stvari nisu crne ili bijele te nije
moguce povuci ¢vrste granice u odredivanju prirode nekoga odnosa. Najce-
$¢a tranzicija izmedu navedenih kategorija dogada se iz informacijskih u one
kolegijalne. Naime, zaposlenici neke organizacije koji zajedno rade, istovre-
meno provode mnogo vremena zajedno. Kao posljedica toga moze proizlazi-
ti pojacana socijalizacija izvan okvira radnoga mjesta odnosno organizacije.
Medutim, provodenje vremena i zajednicke aktivnosti nisu dovoljne kako bi
odnos evaluirao, jer je za prijelaz izmedu poznanstva i prijateljstva ipak po-

trebno dijeliti neke zajednicke interese, uvjerenja i vrijednosti.?*

S obzirom na razvoj komunikacijskih tehnologija i sve izrazeniju ulogu
online komunikacije i u poslovnome okruzenju, pojavio se i pojam virtual-
nih kolega, suradnika koji komuniciraju dominantno putem telefona, e-po-
ruka i drugih komunikacijskih tehnologija. Za ovu vrstu odnosa vrijede goto-
vo identic¢na pravila prelaska prirode odnosa iz informacijskoga u kolegijalni,
pri cemu se njihov odnos najcesce dalje razvija u virtualnome okruzenju.

Autori, takoder, objasnjavaju kako je prijelaz iz kolegijalnoga odnosa u
posebni ipak nesto specifi¢niji. Vrijeme koje provode radeci na zajednic-
kim zadacima i projektima, kao i medusobno socijaliziranje, vazno je, ali
nije dovoljno da se razvije u odnos najboljih prijatelja. Istrazivanja poka-
zuju kako je za ovu tranziciju najcesce zasluzan neki negativan dogadaj u
zivotu jednoga od pojedinaca, poput ozbiljne bolesti, obiteljskih problema
ili ozbiljnih problema na poslu koji uzrokuju potrebu za visokom razinom

prijateljske podrske.®®

Kada je rije¢ o smjernicama za odrzavanje pozitivnih odnosa s ljudima s
kojima zajedno radimo, moguce ih je sintetizirati u nekoliko skupina. Zadr-
Zavanje pozitivne perspektive odnosa i optimisticna komunikacija prva je
smjernica koja pomaze u otklanjanju stresa koji poslovni zadaci proizvode.



Prakticiranje pozitivnosti na radnome mjestu znaci komunicirati s kolega-
ma na vedar i optimisti¢an nacin i pomagati im i prije nego sto to zatraze.

Otvorenost koja podrazumijeva stvaranje osjecaja sigurnosti i povjere-
nja s kolegama druga je smjernica koja igra vaznu ulogu. Takve je osjecaje
moguce proizvesti predvidljivijim, povjerljivim i eticnim ponasanjem, $to
konkretno znaci ispunjavati obecanja, Cuvati povjerljive informacije i de-
monstrirati postenje i integritet u svojemu poslovnom, ali i osobnom, tj.
privatnom ponasanju.

Jos jedna od taktika za uspjesno odrzavanje odnosa s kolegama su obe-
¢anja koja, ako ih se drzimo, mogu na praktican nacin demonstrirati svoju
povezanost s njima. Budu¢i da je izbor ono $to odreduje postojanje bliskoga
odnosa, jedan od klju¢nih elemenata odrzavanja odnosa s bliskim kolegama
upravo je njegovo naglasavanje. To je moguce napraviti pozivanjem kolega na
razli¢ite drustvene aktivnosti izvan radnoga mjesta $to nedvosmisleno $alje
poruku kako ih se smatra prijateljima, a ne samo poslovnim suradnicima.

Posljednja smjernica, odnosno taktika jest prilagoditi sadrzaj medusob-
ne komunikacije, u kojemu, uz ocekivane poslovne sadrzaje, treba umjere-
no poticati i one privatne, $to ¢e jasno dati do znanja da osobu ne smatrate
isklju¢ivo poslovnim suradnikom odnosno kolegom, nego da pokazujete
interes za njegov ili njezin Zivot izvan same organizacije koja dominantno
odreduje prirodu i sadrzaj toga odnosa.®'

U horizontalnoj komunikaciji postoji jos jedna osjetljiva specificnost, a
to su odnosi izmedu poslovnih suradnika razli¢itoga spola. Bas kao i u cje-
lokupnome drustvenom kontekstu, musko-Zenski odnosi u pravilu su pod
posebnim povecalom i u poslovnome okruzenju i Cesto se smatraju vise
seksualnim nego platonskim. Zbog toga se dogada da se muskarci i zene
koji medusobno razviju kvalitetan odnos u poslovnome okruzenju cesto
moraju braniti argumentima da je njihov bliski odnos iskljucivo profesio-
nalan, proistekao zbog prirode posla koji zahtijeva blisku suradnju i Ceste
zajednicke zadatke i projekte. Jedna od cestih obrambenih reakcija u ova-
kvim situacijama je ogranicavanje medusobnoga socijalnog kontakta kada
su i jednome i drugom prisutni bra¢ni odnosno Zivotni partneri.

Dodatna specifi¢cnost musko-zenskih odnosa u poslovnhome okruzenju
su i moguce ljubavne veze unutar iste organizacije. Uzimajuci u obzir koli-
¢inu vremena koju ljudi koji rade unutar iste organizacije provode zajedno,
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Ceste ljubavne veze u ovome okruzenju nisu nikakva novost. Pritom postoji
prevladavajuca percepcija kako se ovakve veze ¢e§ce razvijaju izmedu ,Se-
fova i podredenih zaposlenika®, koju istrazivanje provedeno 2003. godine
demantira i naglasava kako se ljubavne veze izmedu zaposlenika iste orga-
nizacije u ¢ak 74 posto slucajeva razvijaju izmedu ljudi na istoj hijerarhij-
skoj razini.?*?

Brojni radovi i autori bavili su se ovom temom, a medu njima valja izdvo-
jiti formuliranje smjernice za uspjesnu komunikaciju i odrzavanje roman-
ti¢ne veze u poslovnome okruzenju. Prva se odnosi na ostavljanje ljubavi
kod kuce, odnosno u poslovnome okruzenju komunicirati isklju¢ivo na
strogo poslovan nacin. Praksa pokazuje da kada partneri na poslu dosljed-
no komuniciraju medusobno pred drugim zaposlenicima na ovakav nacin,

njihov se romanti¢ni odnos Cesto ignorira ili ¢ak otvoreno podrzava.®*

Razborito koristenje pisane komunikacije (e-posta, tekstualne poru-
ke) s ciljem odrzavanja svoga odnosa drugi je savjet koji naglasava da, kada
se koristi ispravno, e-posta olaksava komunikaciju izmedu partnera dovolj-
no Cesto i na nacin da pred drugima zadrzava profesionalno ozracje.®* Pri-
tom je pozeljno da sadrzaj korespondencije ipak ne sadrzi previse intimne
ili stvari koje bismo mogli nazvati kontroverznima.

Ucinkovito pisati izuzetno je vazno u svim aspektima drustvenog Zivo-
ta; poslovnom, akademskom, ali i privatnom. Pisanje, prije svega, podrazu-
mijeva proces koji ukljucuje promisljanje odnosno planiranje i oblikovanje
svojih ideja, a tek onda njihovo ,stavljanje na papir”. No, uza svo planiranje
i promisljanje, pisanje nije uvijek najbolji kanal za slanje poruka. Pritom je
usporedivati pisanu s usmenom komunikacijom vrlo izazovno i nezahvalno,
jer oba vida komunikacije imaju svojih izrazenih prednosti, ali i nedostataka.

Prednosti pisane komunikacije podrazumijevaju, prije svega, trajan zapis
koji ostavljaju, mogucnost dijeljenja istoga materijala sa sirokim brojem ljudi,
moguénost ostavljanja dojma osobnosti i povjerljivosti, formalniji karakter
komunikacije, mogu¢nost komuniciranja sloZenijega sadrzaja koji zahtijeva
da ga primatelji informacija dublje i duze analiziraju te, kona¢no, moguénost

koristenja kao potvrde prethodno postignutih usmenih dogovora.®*



Istovremeno, pisanje ima i svojih nedostataka. Za njega je gotovo uvijek
potrebno vise vremena nego za usmenu komunikaciju, povratne informacije
stizu dominantno sporije, karakter pisanja trajnoga zapisa nije uvijek poze-
ljan, pisanje onemogucava posiljatelju da odluci kada ¢e i u kojim okolnostima
poruka biti procitana te, na kraju, pisanje nije ni blizu spontano kao govor. ¢

Kao i kod svake druge komunikacije, i kod pisane komunikacije potrebno
je pazljivo promisliti i definirati konacan cilj. Pisana poslovna komunikacija
moze za svoj cilj imati opravdavanje ili objasnjavanja odredenih postupaka,
klasi¢an prijenos informacija koje su primatelju prethodno bile nepoznate,
izvrsiti odredeni utjecaj na primatelje informacija, priop¢iti dobru ili losu vi-
jest te, kona¢no, od primatelja informacije zahtijevati poduzimanje odrede-
nih aktivnosti.*’ No, iako ovi ciljevi na prvi pogled mogu izgledati poprilicno
jednostavno i ¢ak se podrazumijevati, prilikom pisanja ljudi cesto zaborave
razmisljati o kona¢nome cilju svoje komunikacije, sto moze kao posljedicu
imati potpuno pogresan uc¢inak kod primatelja poruka.

Kod pisane komunikacije kojom zelimo priop¢iti dobru vijest, poZeljno
je biti izravan i glavnu informaciju pozicionirati odmah na pocetku, jer je
publika cesto nestrpljiva cuti §to joj se zeli priop¢iti. Pisana komunikacija
losih vijesti, pak, trazi znatno vise razmisljanja i planiranja, jer je istovreme-
no potrebno javiti lo$e vijesti, ali pritom ostati dobronamjeran i, koliko je to
moguce, afirmativan. Primjerice, pozeljno je zapoceti s neizravnom pozitiv-
nom ili neutralnom izjavom kojom ce se ublaziti negativna informacija koju
zelimo priopd¢iti, a koju je idealno uklopiti u samu sredinu cjelovite poruke.
Takoder je vazno koristiti ton koji jasno sugerira kako je poruka odlu¢na i
konac¢na te tako odagnati sve moguénosti krive interpretacije same poruke.

Pismima u kojima pokusamo svoju publiku na nesto nagovoriti treba
prethoditi temeljito napravljena analiza publike kako bi se utvrdili mogucéi
izvori otpora nasemu nastojanju koje ¢emo sadrzajem pisma pokusati ne-
utralizirati. Pritom je pozeljno zapoceti osobnim uvodom, koristiti aktivne
konstrukcije, privuci pozornost upadljivim slikama i neobi¢noscu teksta te
zadrzati odredenu razinu eti¢nosti. Konac¢no, informativna su pisma ona
kojima trazimo rutinske informacije ili ih kao takve pruzamo kao odgovor

nekomu upitu. Pozeljno je da budu $to izravnija.®*®
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Opcenito gledajudi, savjete za pisanje sluzbenih dopisa moguce je sazeti u
nekoliko osnovnih smjernica. Tako je pozeljno da svaka pisana komunikacija
u formi dopisa, neovisno o tome je li rije¢ o klasi¢cnome dopisu, e-poruci ili
komunikaciji odnosno obavijesti na nekoj drugoj online platformi za interno
komuniciranje u okviru neke organizacije, obraduje samo jednu temu. Potom
je potrebno konkretno opisati predmet teksta koji se nalazi pred citateljem,
a u kojemu je potrebno jasno, konkretno i precizno istaknuti rokove i aktiv-
nosti koje se zahtijevaju od citatelja materijala. Povezane misli potrebno je
grupirati u vise kategorija, a tekst dopisa oblikovati na nacin da se stvori vizu-
alni efekt ukupnoga sadrzaja. Konacno, pozeljno je koristiti aktivan glagolski
oblik kada god i gdje god je to moguce, a ako autor teksta osobo poznaje svoje
Citatelje, ton dopisa nuzno je prilagoditi na nacin da bude ljubazniji i manje

formalan od klasi¢noga poslovnog pisma.®*

Vazan aspekt pisane komunikacije je i uredivanje napisanoga teksta.
Osim gramatike, pravopisa i ispravnoga koristenja interpunkcije, koji se
u ovoj vrsti komunikacije podrazumijevaju, pozeljno je da tekst bude ja-
san, nedvosmislen, energican i da ne bude monoton kada je rije¢ o ritmu i
naglasku.

Jasnoéa podrazumijeva birati jasne rijeci i voditi se pristupom da se
zeljeno znacenje postigne sa §to manje biranih rijeci. Pozeljno je koristiti
strucne rijeci, ako to prilika zahtijeva, medutim njihovo pretjerano koriste-
nje ucinit ¢e tekst necitljivim. Konacno, pozeljno je uvijek provjeriti smisao
upotrebe rijeci koje nam nisu u potpunosti poznate, jer pisanje alternativne
rijeci preuzete iz rje¢nika ponekad moze potpuno promijeniti Zeljeni smi-
sao teksta i kontekst ukupne komunikacije u kojemu se odvija.

Odredenost i jezgrovitost obiljezja su teksta koja ¢e ga uciniti snazni-
jim. Kao i kod jasnoce, jezgrovitost zahtijeva preciznost i odredenost u iz-
boru rijeci, $to podrazumijeva i izbjegavanje praznih, neodredenih rijeci i
nepotrebnih oznaka. Svaku rijec Cije eventualno uklanjanje iz teksta nece
promijeniti smisao tog teksta, svakako je pozeljno iz njega ukloniti.

Energicnost podrazumijeva preporuceno koristenje aktivnih glagola i
jasnih subjekata kako bi tekst bio $to snazniji. Preporuca se $to manje ko-
riStenje umetnutih recenica. Umetnute recenice vazne su za naglasavanje



argumenta koji autor teksta Zeli postici, ali njihovo pretjerano koristenje
ucinit ¢e tekst kompliciranijim i tezim za ¢itati. Stoga energi¢nost podrazu-
mijeva skracivanje duzih recenica u krace fraze ili jednostavnije rijeci.

Raznolikost i ritam teksta postize se variranjem recenica i duzinom
odlomaka. Recenice ne bi trebale biti duze od 25 rijeci, a mogu ih imati i
samo dvije. Najpozeljnije je koristiti srednje duge recenice, a povremeno
im zbog raznolikosti i dinamike dodavati krace ili duze. Jednako vrijedi i za
rijeci koje koristimo u tekstu. Previse kratkih rijeci ostavit ¢e dojam zbije-
nosti, a previse dugackih rije¢i moze zvucati suvise pretencioznim.

Naglasak se odnosi na isticanje odredenih dijelova teksta ili vaznih ide-
ja. To se moze napraviti pozicioniranjem odredenih rijeci na kraju recenice
ili ponavljanjem odabranih rijeci, pristupom koji je pozeljno koristiti samo
povremeno i to kako bi se postigao dramatican efekt. Jedna od mogucno-
sti naglasavanja je i koristenje grafickoga ili numerickog popisa odnosno
natuknica.

Izbjegavanje seksistickoga jezika nesto je sto se podrazumijeva u pi-
smenome izrazavanju, a posebno u poslovnoj korespondenciji. Politicki
korektan jezik pokazuje postovanje, a zapravo podrazumijeva spolno ne-
utralan jezik. Najjednostavniji nacin je umjesto imenica on/ona, koristiti
mnozinu, koja je dovoljno neutralna i u velikome broju slu¢ajeva moze jed-
nostavno rijesiti ovaj problem.

Navodenje izvora posljednji je dio uredivanja teksta na koji je potreb-
no paziti i to iz najmanje dva razloga; predstavljanje tudih misli kao svo-
jih je plagijat, a popisivanje izvora svakomu Ccitatelju moze pruziti dobar
uvid u materijale koji su kori$teni pri pisanju teksta. Postoji vise razli¢itih
nacina navodenja izvora, pri Cijemu je koristenju nuzna konzistentnost i
uskladenost.®®

Vjerojatno je najceS¢e zanemaren aspekt procesa pisanja njegov po-
sljednji korak, provjera napisanoga sadrzaja. Iako autori teksta cesto nisu
u mogucnosti objektivno analizirati i prosudivati krajnju kvalitetu same
strukture i napisanoga sadrzaja, svaki je tekst koji sluzi u svrhu poslovne ko-
munikacije nuzno je provijeriti prema vise razlicitih parametara i kriterija.
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Najcesca greska koja se autorima dogodi tijekom samoga procesa pisa-
nja jest da izgube iz vida osnovni cilj zbog kojeg piSu odredeni tekst. Zato se
na samome kraju treba vratiti na pocetak, odnosno provjeriti je li napisani
tekst odgovara prethodno postavljenim ciljevima ukupne komunikacije. S
ovim ciljem je, prilikom provjere uskladenosti teksta s prethodno postav-
ljenim ciljevima, potrebno postaviti dva klju¢na pitanja; Je li moja klju¢na
poruka jasno istaknuta u tekstu?; Jesu li u tekstu jasno navedene sve infor-
macije koje su Citateljima teksta potrebne da bi razumjeli sto se od njih oce-
kuje da naprave? Ako je odgovor na jedno od ova dva pitanja ,ne“, potrebno
je ponovo analizirati svoj cilj, publiku i klju¢nu poruku te prilagoditi tekst

navedenim analizama. °

Drugi aspekt provjere sadrzaja odnosi se na jasnocu teksta, odnosno
promisljanje o tome je li lako otkriti i razumjeti §to je tocno vas cilj. Pritom
je pozeljno postaviti sebi nekoliko osnovnih pitanja: Jesu li informacije u
tekstu dovoljno precizne i cjelovite?; Jesu li aktivnosti koje se traze od ¢ita-
telja i pripadajudi rokovi dovoljno razumljivi i precizni?; Jesu li koraci koji
slijede ¢itanju teksta dovoljno razumljivi?

Tredi je aspekt provjera je li kljucna poruka teksta strateski izlozena.
Ovaj se aspekt odnosi na poziciju glavne informacije unutar teksta, one
koju autor zeli da citatelji zapamte. U vecini slucajeva pozeljno je da se ona
nalazi na samome pocetku teksta jer se, u suprotnome, moze dogoditi da
bude ,zatrpana“ ostalim podacima i da je Citatelji uopce ne primijete. Ako
autor predvida da Citatelj nece biti otvoren za primanje ideja koje ¢e tekst
sadrzavati, pozeljno je prije njezina izlaganja pruziti odgovarajuce obrazlo-
zenje, a tek onda klju¢nu informaciju odnosno poruku.

Posljednji aspekt provjere sadrzaja odnosi se odgovaranje klju¢noga pi-
tanja svakog Citatelja, ,zasto?” Pisani dokument treba sadrzavati ne samo
klju¢nu poruku koju zelimo komunicirati, nego i objasnjenje zasto je za ne-
koga ta poruka vazna. Primjerice, ako je klju¢na poruka da tekst zahtijeva
vise vremena kako bi se neki zadatak ili projekt priveo kraju, objasnjenju
svoje potrebe potrebno je pridodati i odgovor na pitanje zasto je to tako. U
ovome konkretnom slucaju potrebno je, primjerice, navesti $to ¢e se dogo-
diti ako zahtjev za dodatno vrijeme ne bude odobren, na koga ¢e sve utjeca-
ti produzenje roka, kako ¢e se produzenje roka odraziti na ostale projekte
na kojima se trenutacno radi i, kona¢no, kako ¢e se sve to odraziti na osobe

koje Ce citati ovaj zahtjev.”*



Usmena komunikacija u velikoj se mjeri razlikuje od one pismene u jed-
nome klju¢nom kriteriju — zahtjeva od posiljatelja poruke da bude fizic-
ki prisutan. Postoji vie razlicitih oblika usmene komunikacije. Medutim,
kada je rije¢ o poslovnoj komunikaciji, dva su najces¢a oblika usmena i vi-
zualna prezentacija te sastanci.

Klju¢ uspjesne usmene poslovne komunikacije uvijek je isti, a on je
kvalitetna i temeljita priprema te iskustvo u njezinim razli¢itim formama.
Osim toga, vazno je voditi racuna o detaljima poput vizualnih pomagala,
izgleda i drzanja odnosno neverbalne komunikacije. Vazno je voditi racuna
i o drugim tehnikama poput pravilnoga i profesionalnog odgovaranja na
pitanja i dovoljnomu stupnju fleksibilnosti kako bi se primanjem povratne

informacije publici prilagodio svoj nastup.”®

Kada je rije¢ o prezentacijama, postoji vise razli¢itih smjernica koje tre-
ba slijediti prilikom pripreme za prezentaciju i njezina samoga odrzavanja.

Svakoj prezentaciji prethodit ¢e priprema samoga izlaganja, pri cemu je
pozeljno odgovoriti na sljedeca klju¢na pitanja: Koje su klju¢ne teze u koje
se zeli uvjeriti publiku? Koliko je vremena za izlaganje predvideno? Tko je
publika kojoj je namijenjeno izlaganje? Koliko je velika publika? Sto publika
zaista zna o temi izlaganja?

Sve smjernice u svezi s kvalitetnom pripremom i uspjesnim odrzavanjem
prezentacije teze postizanju jednoga klju¢nog cilja svake prezentacije, a to je
postizanje pozitivnoga opcéeg dojma na publiku koja slusa prezentaciju.

Pet je osnovnih ¢imbenika koji utje¢u na op¢i dojam koji osoba koja izla-
zZe prezentaciju ostavlja na svoje slusatelje; struktura i sadrzaj prezentacije,
stil izlaganja prezentacije, izgled i drzanje prilikom izlaganja, koristenje vizu-
alnih pomagala tijekom izlaganja i uspjesno odgovaranje na pitanja publike
nakon izlaganja.

Struktura i sadrZaj svake prezentacije izuzetno su jednostavni. Oni se
trebaju sastojati od ukupno triju cjelina; na pocetku publici treba re¢i o cemu
¢e u prezentaciji biti rije¢, u sredini to treba reci, a na kraju publici treba rec¢i o
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¢emu je u prezentaciji bila rijeci. Iako je ova struktura izuzetno jednostavna,
praksa pokazuje kako postoji izuzetno velik broj prezentacija koje izgledaju
potpuno drugacije te koje posljedi¢no ostavljaju lo$ i negativan dojam.

Stil izlaganja prezentacije govori o tome kako je nacin izlaganja nekad
vazniji i od njegova sadrzaja. Govoriti prebrzo ili presporo jedan je od ce-
stih problema koji se jednostavno moze rijesiti prethodnim uvjezbavanjem i
mjerenjem vremena. Na stil izlaganja mogu utjecati i tehnike koje ¢e izlagacu
pomoc¢i da zapamti cjelokupan sadrzaj, poput pomoc¢nih kartica s klju¢nim
rije¢ima, grozda ili struktura ideja, slajdova prezentacija, kratke skripta od-
nosno pisane biljeske ili, konac¢no, u¢enja sadrzaja izlaganja napamet.

Izgled i drzZanje tijekom prezentacije izuzetno su vazni. To potvrduju
brojna istrazivanja iz kojih proizlazi kako neverbalna komunikacija u pre-
zentacijama ima cetiri do pet puta jaci u¢inak na dojam od rije¢i odnosno
sadrzaja. Istrazivanja pokazuju kako se otprilike 55 posto dojma zasniva na
izgledu, 38 posto na nacinu na koji govorimo, a manje od 10 posto na onome
$to zapravo kazemo. Tijekom izlaganja pozeljno je stajati, odrzavati kontakt
oc¢ima s publikom, ali bez nervoznoga okretanja glave i ukupno paziti da nas

izgled ne odvuce paznju sa samoga sadrzaja govora.

Vizualna pomagala pomazu u prenosenju ideja i informacija na nacin
da djeluju u sluzbi potkrepljivanja izgovorenoga dijela prezentacije. Ona nas
mogu uvesti u temu, povezivati slozene ideje, definirati termine, sazimati
klju¢ne teze, usporedivati informacije, pomagati vizualiziranju sadrzaja, po-
modi publici da zapamti dio izlaganja, predstaviti stvarnost, osnaziti vazne
informacije ili inspirirati publiku®®.

Konacno, odgovaranje na pitanja pruza publici mogucénost sudjelovanja
u izlaganju, ali i stavljanja na kusnju samoga izlagaca. Prilikom odgovaranja
na pitanja pozeljno je izbjegavati defenzivan stav i interes publike smatra-
ti komplimentom, a tijekom pripreme izlaganja predvidjeti moguca pitanja,
preoblikovati slozena ili teska pitanja, izbjegavati razgovor samo s jednom
osobom iz publike i zavrsiti odgovor gledajuci u nekoga drugog tko se nalazi
u publici. Neugodna situacija i nepostojanje pitanja iz publike moze se rijesiti
tako da izlaga¢ sam sebi postavi pitanje ,koje mu se najcesce postavlja nakon

izlaganja na ovu temu“?%



Osim razlicitih vrsta prezentacija, jedna od najucestalijih formi usmene
komunikacije u poslovnome okruzenju su sastanci koji mogu i ne moraju
ukljucivati pregovore. Budu¢i da podrazumijevaju fizicku prisutnost ljudi i
Cesto zahtijevaju mnogo vremena, sastanci se Cesto smatraju neproduktiv-
nim nac¢inom komunikacije. Medutim, kao i kod drugih oblika poslovne ko-
munikacije, i za sastanke postoji ¢itav niz smjernica kako ih uciniti svrsishod-
nima i u¢inkovitima.

Kritike u svezi sa sastancima uglavnom se ticu njihove neproduktivnosti,
koja je Cesto posljedica potpunoga izostanka ili njihova nedovoljno kvalitet-
noga planiranja, ali i nedostatka cvrstoga vodstva, odnosno planiranja i uprav-
ljanja vremenom koje su sudionici sastanka izdvojili kako bi mu prisustvovali.

Osim specificnoga komunikacijskog aspekta sastanaka koji podrazumi-
jeva kontakt licem u lice i sve aspekte verbalne i neverbalne komunikacije,
sastanci Cesto ukljucuju jos dva vazna aspekta poslovne komunikacije; pre-
govaranje i odlucivanje, oba iznimno specifi¢na i zahtjevna poslovna procesa.

Sastanci mogu imati Citav niz razli¢itih svrha, kao $to su informirati, sa-
vjetovati, donositi odluke, rijesiti probleme, planirati, konzultirati ili motivi-
rati sudionike. Informativni sastanak odrzava se kako bi se, primjerice, za-
poslenike neke tvrtke informiralo o novim procedurama ili promjenama u
organizaciji, savjetodavni sastanci podrazumijevaju trazenje npr. tehnickih ili
pravnih savjeta od odjela organizacije, a sastanci na kojima se odlucuje cesto
slijede nakon savjetodavnih sastanaka.

Sastanci na kojima se rjesavaju problemi najkreativniji su od svih sastana-
ka i mogu podrazumijevati Citav niz kreativnih pristupa poput brainstormin-
ga kako bi se pronaslo djelotvorno rjeSenje za prepoznati problem. Konzulta-
tivne sastanke provode, primjerice, politicari ili tijela poput odbora da bi ¢uli
misljenja razlicitih skupina dionika o nekome potezu ili planiranoj aktivnosti,
dok su motivacijski sastanci namijenjeni poticanju zanimanja ili entuzijazma
za neki projekt ili ideju, a podrazumijeva se da osobe koje su prisustvovale
ovakvim sastancima osjecaju da su izravno sudjelovale u rjesavanju odrede-

noga problema.*”’

Strucnjaci za poslovnu komunikaciju bez iznimke isticu vaznost kvalitet-
ne pripreme za sastanak. Priprema pritom krece od preciznoga odredivanja
cilja, primjerice iz jedne od gore navedenih kategorija. Drugi je korak pripre-
me sastanka odredivanje tko ¢e sastanku biti prisutan. Sudionike je pozeljno
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izabrati iz jedne od sljedecih kategorija: klju¢ni ljudi za donosenje odluka u
konkretnoj situaciji, ljudi koji imaju potrebno znanje i informacije o konkret-
nome pitanju, ljudi koji su posveceni poslu ili imaju interes za odredeni posao
ili ulogu u njemu te, kona¢no, one koji zbog obavljanja svoga posla trebaju
znati sve Sto planirate re¢i na sastanku odnosno sve one koji ¢e morati pri-

mjenjivati odluke koje na sastanku budu donesene.**®

Drugi vazan aspekt pripreme sastanaka je definiranje dnevnoga reda. On
mora sadrzavati sve klju¢ne informacije koje ¢e sudionicima sastanka omo-
guditi da se kvalitetnije pripreme za sudjelovanje: jasan cilj sastanka, Zeljeni
rezultat sastanka, listu sudionika, datum, vrijeme i mjesto sastanka, predvi-
deno trajanje sastanka, informacija tko je sastanak sazvao, ulogu svakoga od
pozvanih sudionika, lista tema koje je potrebno raspraviti ili odluciti te mate-
rijal koji je potreban za pripremu sudionika. U praksi se cesto dogada da po-
zivi na sastanke ne sadrzavaju veliku veéinu prethodno navedenoga popisa,
medutim sastanak bez jasnoga i sudionicima unaprijed poznatog dnevnog

reda moze se okarakterizirati i potragom za blagom bez ikakve karte.*®

Sama ucinkovitost sastanka uvelike ovisi o nac¢inu na koji je sastanak vo-
den. Samim time on izravno ovisi o osobi koja vodi odnosno upravlja sa-
stankom. Ova bi osoba trebala, prije svega, voditi sastanak prema prethodno
definiranomu dnevnom redu, olaksati i stimulirati raspravu, odrediti tempo
odnosno dinamiku sastanka, sazimati raspravu i formulirati zakljucke odno-
sno preporuke po pojedinim tematskim cjelinama sastanka te, kona¢no, osi-
gurati da zapisnik sa sastanka bude pravodobno napisan i poslan na vrijeme

svim sudionicima sastanka.’'®

Ucinkovito vodenje sastanka podrazumijeva i sljedece konkretne smjer-
nice. Poceti na vrijeme je vazno neovisno o tome jesu li svi sudionici pri-
sutni, kao i ne ponavljati prethodno receno onima koji su zakasnili, jer ¢e
poslati poruku o neprihvatljivosti kasnjenja, ali i pokazati postovanje oni-
ma koji su postivali zakazano vrijeme. Navesti pitanja za raspravu na
pocetku sluzi da bi se provijerilo jesu li dnevni red i ciljevi sastanka svima
dovoljno jasni. Postaviti osnovna pravila sastanka znacajno ¢e pridoni-
jeti konstruktivnosti i u¢inkovitosti sastanka, a odnosi se na naglasavanje
predvidenoga trajanja, postupka odlucivanja ili nacine javljanja odnosno
sudjelovanja u raspravi. Pratiti dnevni red osnovni je preduvjet uspjes-
noga sastanka o kojemu izravno ovisi drzanje kontrole nad njegovim ti-
jekom. Pritom je pozeljno na pocetku obraditi kratke i lake teme poput



kracih izvjestaja ili lakih i jednostavnih odluka te tako pripremiti sastanak i
sudionike za teze i kompleksnije teme ili odluke. Voditi racuna da svatko
iznese svoje misljenje pozeljno je kako bi se prikupile povratne informacije
od svih prisutnih, a kako bi se oni osjecali ukljuceni u sadrzaj sastanka. Pri-
tom je vazno ne izgubiti fokus nego pratiti tijek iznesenih misljenja, ideja
i prijedloga te zakljucivati raspravu pri prelasku s jedne teme na drugu. Ne
zaboraviti da ste lider sastanka znaci imati na umu svoju odgovornost
te voditi racuna da ¢e ponasanje osobe koja vodi sastanak uvelike odredi-
ti kako ce se ponasati ostali sudionici. Kona¢no, zavrsiti sastanak znaci
definiranje postignutoga cilja te rezimiranje sastanka. To mozZe napraviti i
osoba koja je vodila sastanak, ali i netko od sudionika. Pritom je vazno de-
finirati zakljucke, sljedece korake i zaduzenja pojedinih sudionika sastanka.
Zavrsetak sastanka podrazumijeva i pripremu biljezaka koje mogu i ne mo-

raju biti u formi zapisnika, ovisno o stupnju formalnosti i vrsti sastanka.’"’

Pregovori su, prije svega, socijalan proces u kojemu dolazi do interakci-
je i komunikacije medu ljudima sa svrhom postizanja trajnoga sporazuma
zasnovanoga na nekim zajednic¢kim interesima, a sve kako bi se postigli za-
dani ciljevi i izbjegli konflikti.*’? Pritom je potrebno voditi racuna kako pre-
govori ne moraju nuzno biti jednokratni, nego mogu egzistirati kao proces
s elementom kontinuiteta koji se Cesto ne primjecuje jer se odvija daleko od
ociju javnosti.

Postoji nekoliko razlicitih vrsta pregovora, a medusobno se razlikuju ovi-
sno o svojim varijablama kao $to su ciljevi, vrijeme, pravovremenost, priroda
pregovarackih strana i njihov medusobni odnos te potencijalni ili aktualni
sukob. Na temelju ovih parametara mozemo razlikovati tri vrste pregovora.
Integrativnim pregovorima glavni je i jedini cilj pobjeda obiju strana koje
sudjeluju u pregovorima. Cesto se nazivaju i ,win-win“ pregovori. Distri-
butivni pregovori jo$ se nazivaju i ,win-lose“ pregovori gdje pregovaracka
strana nastoji jednostrano pobijediti bez ikakva obzira prema drugoj strani.
Destruktivni pregovori su procesi koji dovode do ,lose-lose” situacije, a u
kojima obje strane nastoje pobijediti, ¢ak i kada postoji izrazena opasnost da

izgube.’"?
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Brojni autori bavili su se i razli¢itim taktikama kojima se mozemo sluzi-
ti se tijekom procesa pregovaranja. Lokacija pregovora prvi je element koji
nedvojbeno ukazuje na Cinjenicu kako je domaci teren, odnosno poznato
okruzenje velika prednost tijekom pregovora. Osim same lokacije, vazan je i
izgled prostorije te Citav niz poveznih detalja poput pozicija prozora u pro-
storiji, oblika stola, zastora u prostoriji, koli¢ini osvjetljenja itd. Pregovaracki
tim treca je sastavnica taktike pregovaranja koja podrazumijeva okupljanje
manjih, ali multidisciplinarnih timova ¢iji ¢lanovi mogu pomodi u postiza-
nju ciljeva, svatko iz svoje perspektive. Predmeti pregovora i vrijeme podra-
zumijeva svjesnost o vremenu koje je na raspolaganju za zakljucenje prego-
vora, ali i razinu fleksibilnosti koja omogucuje konstantno prilagodavanje
novonastalim okolnostima u okviru pregovarackog procesa. Pregovaracka
klima moze biti hladna (pregovorima je prethodio sukob) ili blagonaklona.
U oba slucaja pozeljno je pregovore uciniti neosobnima te, $to je moguce
vise, poslovnima i profesionalnima. Posljednji aspekt pregovaracke taktike je
zajednicki temelj, $to podrazumijeva usuglasavanje odgovora na Cetiri
klju¢na pitanja. Zasto smo ovdje? Oko Cega se ve¢ slazemo? Koji su predme-
ti sporni? Kada ¢emo se baviti tim predmetima? Postavljanjem ovih vaznih
pitanja pregovaraci mogu pronacdi zajednicke temelje na kojima ce izgraditi
medusobni sporazum te pregovore u uspjesno privesti kraju.



To je organizacijska klima, ukupna emocionalna kvaliteta koje neko radno mjesto
podrazumijeva. Proizvod je vise ¢imbenika; od organizacijske kulture, razlicitih
mreza, ali i sveukupne interpersonalne interakcije koja se dogada unutar samoga

sustava.

Slijedi liniju zapovijedanja, prenosSenja zadataka, ali i odgovornosti unutar orga-
nizacije. Odvija se istovremeno silazno kroz samu hijerarhiju, ali i u suprotnome

smjeru odnosno uzdize se prema njezinu samome vrhu.
Silazna komunikacija

Silazna komunikacija podrazumijeva komuniciranje organizacijskih ciljeva i misi-
je, uputa kako izvesti i usavrsiti odredeni zadatak, razloga zasto izvrsiti odredeni
zadatak, komunikacijom o pravilima, procedurama i politici organizacije te izved-

bom i ostalim povratnim informacijama.

Pod zlostavljanjem na radnome mjestu podrazumijevamo nepozeljne seksualne
ponude, zahtjevi za seksualnim uslugama i drugo verbalno, neverbalno ili fizicko
ponasanje koje su izrecene kao uvjet za necije zaposlenje, koje su izrecene kao
osnova za odluku o necijem statusu zaposlenika i koje ima za namjeru nerazumno

utjecati na kvalitetu rada zaposlenika.

To je komunikacija koju podredeni zaposlenici vode sa svojim nadredenima. Naj-
¢esce se odnosi na samoocjenjivanje podredenih zaposlenika, probleme s kole-
gama, komentare o politici i procedurama te pitanja koja se odnose na zadatke i

izvr§avanje.

To je komunikacija s kolegama i ,sebi ravnima“ u poslovnome okruzenju koji su u

organizaciji na istoj hijerarhijskoj razini.
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Pisana komunikacija

Pisana komunikacija je proces koji uklju¢uje promisljanje odnosno planiranje i
oblikovanje svojih ideja, a tek onda njihovo ,stavljanje na papir®. Prednosti po-
drazumijevaju prije svega trajan zapis koji ostavljaju, moguénost dijeljenja istog
materijala sa $irokim brojem ljudi, mogu¢nost ostavljanja dojma osobnosti i po-

vjerljivosti, formalniji karakter komunikacije itd.
Ucinkovita pisana komunikacija

Ona podrazumijeva jasnocu, odredenost i jezgrovitost, energicnost, raznolikost i

ritam, naglasak, izbjegavanje seksistickog jezika te navodenje izvora.
Usmena komunikacija

Usmena se komunikacija od pismene razlikuje u klju¢nom kriteriju jer zahtijeva da
posiljatelj poruke bude fizicki prisutan. Klju¢ za njezin uspjeh je kvalitetna i teme-

ljita priprema te iskustvo u njezinim razli¢itim formama.
Oblici usmene poslovne komunikacije

Oblici usmene prezentacije su prezentacije, sastanci, pregovori itd. Kod svih oblika
usmene poslovne komunikacije vazno je voditi racuna o detaljima poput vizualnih

pomagala, izgleda i drzanja odnosno neverbalne komunikacije.

Pitanja za provjeru znanja
1. Objasnite specifi¢cnosti meduljudskih odnosa na radnome mjestu.
2. Na koji se nacin i kojim tehnikama oblikuje komunikacijsko ozracje u
organizaciji?
3. Navedite i objasnite obiljezja koja odreduju organizacijsku klimu.
4. Sto je vertikalna komunikacija i kakve vrste komunikacije ona sve
podrazumijeva?
5. Objasnite razliku izmedu uzlazne, silazne i horizontalne komunikacije.

6. Na koji je nacin preporucljivo delegirati odgovornost podredenima?

7. Definirajte mentorstvo i objasnite najucinkovitije oblike mentorstva u
praksi.

8. Na koji se sve nacin moze manifestirati zlostavljanje na radnome mjestu?
9. Koji su najces¢i oblici pisane komunikacije na radnome mjestu?

9. Navedite i objasnite smjernice za uc¢inkovitu pisanu komunikaciju.

10. Navedite i objasnite najcesce oblike usmene poslovne komunikacije.
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Pitanje etike samo je djeli¢ znatno $irega pitanja koje obuhvaca poslovnu
i osobnu etiku te eticko ponasanje u suvremenome svijetu. Ono je i najvaz-
nije pitanje u radu svih profesionalaca koji se bave javnom komunikacijom.
Mnogi se djelatnici ozbiljno nastoje potvrditi u etickome smislu. Drugi,
pak, vide eticka nacela i kodekse kao prodavanje magle i hrpu supljih fraza.
No, bez obzira na pogled, etika e ostati i jest u sredistu prioriteta svakoga
pojedinca i sustava.

Prije nego §to se razmotre osobna, poslovna i druga eticka nacela, vaz-
no je ukazati na znacenje pojmova etika i moral. Grcka rije¢ éthos znaci
boraviste, zatim: obi¢no misljenje ili postupak, navada, obicaj, zavicaj, ¢ud,
osjecaj, nacela. Iz same etimologije moze se razumjeti da je etika znanost
o ljudskome djelovanju za koje se covjek osobno opredjeljuje.”’* Etika se
definira kao proucavanje opce prirode morala i specifi¢cnih moralnih izbora
koje osoba pravi. Ako obratimo pozornost na rije¢ ,izbor", etika podrazu-
mijeva izbore u komunikaciji, tako da ¢emo, ako preispitamo vlastite vri-
jednosti i postanemo ih svjesni, postati i odgovorniji za posljedice svojih

postupaka.®’

Moral (od lat. mos = obicaj, mores = vladanje, moralis = ¢udoredan)
znaci postupak, vladanje, obicaj, navika, oblikovana volja, popis, zakon,
pravilo, nac¢in misljenja. U tom smislu moral sadrzi odredene obicaje, popi-
se, ideale, norme kao nepisane regulative koji vrijede za pojedince ili ¢itave
drustvene zajednice. Moralno se djelovanje karakterizira svojevrsnim unu-
tarnjim stavom u kojemu, uz svjestan izbor vrijednosno odredenih postu-
paka, djeluju i emotivni, voljni ¢cimbenik te odgojne zasade.

Po svojoj biti moral oznacava odredeno ljudsko ili drustveno opredjelje-
nje u odnosu na drugoga covjeka, na zajednicki zivot pojedinaca ili grupa
i na sebe sama, §to rezultira specificnim svjesnim htijenjem, djelovanjem,
odno$enjem, postupcima, stavovima, vrjednovanjem i prosudivanjem. Mo-
ralno opredjeljenje sadrzi u sebi, osim svojih pozitivnih propisa i pravila
kojima se moral oblikuje, utvrduje i izgraduje, ponajprije ono ,da bi i kako
bi nesto trebalo biti“, ¢cime se na svojevrstan nacin suprotstavlja onomu
»$to 1 kakvo vec jest“. Moral je konkretan oblik ljudskoga djelovanja koji
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proistjece iz ljudske slobode, a normiran je odredenim, pisanim ili nepisa-
nim, kodeksima.*'®

Pojmovi moral i etika Cesto se rabe jedan umjesto drugoga. Prema po-
jedinim teoreti¢arima, moral se jednostavno opisuje kao nase vlastite vri-
jednosti i nacela. Zbog toga govorimo da neki ljudi imaju vlastiti moralni
kodeks koji se moze razlikovati od nasega. Etika, s druge strane, oznacava
formalno izucavanje i kodifikaciju moralnih nacela u sustavne okvire tako
da se odluke o tome $to je ispravno i pogresno mogu donositi na racionalan
i strukturiran nacin.’"’

Grcka rijec éthos znaci boraviste, zatim: obi¢no misljenje ili postupak,
navada, obicaj, zavicaj, ¢ud, osjecaj, nacela. Latinska rije¢ mos znaci: obicaj,
navada, od slobode volje, pravilo, princip, zakon. Iz same etimologije mogli
bismo razumjeti da je etika znanost o ljudskome djelovanju za koje se ¢o-

vjek osobno opredjeljuje.®'®

Profesionalni komunikatori, ali i pojedinci, svakodnevno su pred broj-
nim, kako zakonskim, tako i etickim izazovima. Jedna od najtezih stvari
komunikacijskih prakticara jest balansiranje izmedu katkad suprotstavlje-
nih lojalnosti i duznosti koje imaju. Teoreticari u svezi s tim identificiraju
Cetiri kategorije duznosti:*'® duznost prema sebi, duznost prema klijentima
ili organizaciji, duznost prema profesiji, duznost prema drustvu.

Osobni eticki kodeks odreduje mogu li raditi za odredenu organizaciju
ili poduzeti odredene vrste aktivnosti. U konacnici, profesionalni odabiri i
otkazi zasnovani su na cinjenici da prakticari ozbiljno shvacaju svoju duz-
nost pridrzavanja vlastitih etickih standarda.®*

Mnogi prakticari misle da je, nakon $to su odlucili prihvatiti odrede-
nu financijsku nagradu, primarna duznost koju imaju ona prema svojim
klijentima ili organizaciji. Unato¢ tomu $to imaju vlastite osobne kodekse,



vjeruju da je njihova profesionalna duznost predstavljati svoju organizaciju
najbolje §to mogu. Poznato je da su velike organizacije koje imaju velike
resurse u pravilu mocnije i katkad nastoje suzbiti glasove koji im se suprot-
stavljaju. Cesto praktic¢ari brane postupke organizacije i s njima su izravno
povezani zato $to su najcesce zaposlenici u toj organizaciji. S druge strane,
neki prakti¢ari smatraju da je njihova duznost u javnoj raspravi iznijeti sve
Cinjenice, ¢ak i ako se nalaze pod pritiskom da to ne ucine. Iako moze biti
profesionalnih neslaganja u svezi s tim treba li predstavljati neku tvrtku,
odobravanje aktivnosti koje predstavljaju rizik za druge nije prihvatljivo.
Prakticari koji svjesno podrzavaju stetne aktivnosti krse svoju siru duznost
prema drus$tvuy, a ta visa duznost mora imati prednost.*”'

Moze se pretpostaviti da prakticar ima duznost podrzavati svoju profe-
siju i svoje profesionalne kolege. Na taj nacin mogu se dogovoriti zajednic-
ki standardi ponasanja i uspostaviti granice prihvatljive prakse. Tu su od
iznimne vaznosti profesionalni kodeksi ponasanja. Oni utjelovljuju nacela
eticke prakse i osiguravaju osnovne standarde kojih se prakticari trebaju
pridrzavati. Iako organizacije Cesto zele da njihovi komunikacijski prakti-
cari budu ¢lanovi strukovne udruge, neke organizacije zahtijevaju od prak-
ticara, koji s njima stupaju u kontakt u ime drugih, da se pridrzavaju odre-

denoga kodeksa ponasanja.®?

Na pocetku vecine kodeksa ponasanja nalazi se izjava da je osnovna od-
govornost prakticara prema drustvu ili javnome interesu. Teoreticari Gru-
nig, Hunt i Bivins smatraju da je simetri¢na komunikacija, odnosno istinski
dijalog, u sredistu javnoga interesa.’?

Osobna etika ogleda se u visokim osobnim standardima etike koje zatim
prenose u posao. lako ¢e kolege i eticki kodeksi uvijek nametati odredenu
disciplinu, eticke ¢e odluke i dalje najvise ovisiti o pojedincu.
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Americki teoreticar i istraziva¢ J. E. Grunig tvrdi da pojedinac mora
imati dva osnovna eticka nacela kojima ¢e se rukovoditi:
1. mora imati volju biti eti¢an, posten i istinoljubiv paze¢i da ne povrije-
di druge;
2. mora uloziti trud da izbjegne radnje koje bi mogle imati lose posljedi-
ce za druge.

U raspravama o etici u praksi pojavljuju se neke posve konkretne ne-
doumice. Neke su od njih, npr., hoce li djelatnici lagati za klijenta ili poslo-
davca, pomodi im prikriti ilegalne radnje, plasirati informaciju koja otkriva
samo dio istine, ponuditi nesto (dar, putovanje ili informaciju) novinarima,
$to moze kompromitirati njihovo izvjestavanje ili pak plasirati istinite, ali
zavaravajuce informacije u intervjuu ili na konferenciji za novinare koje ¢e
prikriti neke neugodne ¢injenice? Odgovor nalazimo jedino u pridrzavanju
etickih standarda kao kljucu odnosa povjerenja izmedu organizacije i jav-
nosti. U praksi odnosa s javnoscu to ¢e znaciti nametanje sankcija pojedin-

cima koji krse te standarde.®*

A ako se sankcioniranje Zeli izbje¢i, T. Bivins smatra i preporucuje da se
pojedinac vodi prema pet moralnih obveza:

1. prema sebi

2. prema klijentima

3. prema organizaciji ili poslodavcu
4. prema profesiji i kolegama

5. prema drustvu.

Svoju filozofiju, s obzirom na eti¢nost odnosa s javnoscu, C. Burger gra-
di u Cetiri lekcije:**

1. vaznost vjerovanja komunikatora u zdrav razum javnosti

2. ¢injenica da ljudi op¢enito malo znaju i brinu o pitanjima koja se njih
ticu

3. niposto ne dopustiti kompromitiranje vlastitih etickih standarda radi
nekog ili necega

4. izbor izmedu ispravnoga i neispravnoga postupka vrlo je rijetko oda-
bir izmedu crnog ili bijelog.**°



TEMELJI MEDULJUDSKE KOMUNIKACIJE

POSLOVNA ETIKA

»Etiku jedne organizacije odreduje sve sto ¢ini, a ne sve $to govori. Po-
trebno je da posluje na nacin koji sluzi, a i jasno se vidi da sluzi, opéem do-
bru. Eticke i moralne vrijednosti nisu apsolutni pojmovi i njihova artikula-
cija u bilo kojoj organizaciji mora biti povezana s kulturom te organizacije,

a ne s njezinom strateskom ili taktickom politikom: %

U svezi s tim, ,poslovna etika jest primjena op¢ih etickih nacela i stan-
darda u poslovnome ponasanju. Poslovna etika ne obuhvaca specijalni skup
etickih standarda koji su primjenjivi samo u poslovnim situacijama:* Eticka
nacela u poslovanju se fizicki ne razlikuju od op¢ih etickih nacela, zato sto
djelatnosti moraju svoja poimanja ,,dobrog", odnosno ,loseg", crpiti iz istih

izvora kao i svi ostali.”?®

Etika mora imati klju¢nu ulogu u poslovanju, kao i u komunikaciji. Eti¢-
na je komunikacija ispravna, a neeticna moze biti i Stetna.

Tvrtka ,Beech-Nut” oglasavala je da je njezin jabucni sok 100 % pri-
rodan. Kada je glavni izvrsni direktor otkrio da tvrtka u sok stavlja aditive,
naredio je da buduca proizvodnja zaista treba odgovarati natpisu, a u
meduvremenu je pokusao zataskati Cinjenice. ,Beech-Nut” nastavio je
prodavati stare zalihe nadajuci se da Ce ih prodati prije no Sto itko sazna
zalazno oglasavanje. Naravno, istina je otkrivena, a tvrtka je bila prisilje-
na platiti odstetu od nekoliko milijuna dolara. Unisten je ugled tvrtke, a
glavni izvrsni direktor zavrsio je u zatvoru.??

Citav niz skandala popracen velikim publicitetom dogodio se u finan-
cijskim krugovima SAD-a, Velike Britanije i Japana. Skandali su doveli u
sumnju njihovo poslovno postenje, ali ve¢ina korporacija vrlo ljubomorno
Cuva svoj ugled i brine se da ga zastiti od kritike bilo koje vrste.

The ,Vauxhall Motor Company’ naprimjer, pridrzava se politike
~General Motorsa” i zabranjuje svim svojim zaposlenicima da prime po-
klon vrjedniji od 25 USD. | brojne druge kompanije imaju slicnu poslovnu
politiku.
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Pored navedenih duznosti, S. M. Cutlip i sur.*® navode nacela Drustva

Arthur W. Page koje je utemeljeno 1983. godine. Sest nacela glasi:

*

Reci istinu — upoznaj javnost s aktualnim zbivanjima te joj pruzi toc¢-
nu sliku karaktera, ideala i prakse poduzeca.

Dokazi se djelom — 90 % javnoga poimanja organizacije ovisi o djeli-
ma, a 10 % o rije¢ima.

Slusaj potrosaca — kako bi dobro sluzio tvrtki, shvati $to javnost zeli
i treba. Stalno informiraj najvisu upravu i ostale zaposlenike o reakci-
jama javnosti na proizvode, politiku i postupke poduzeca.

Djeluj unaprijed — predvidi reakcije javnosti i odbaci nacin djelova-
nja koji donosi poteskoce. Stvaraj pozitivno ozracje.

Vodi odnose s javnoséu kao da Citavo poduzece ovisi o njima — po-
duzetnicki su odnosi funkcija upravljanja. Nijedna poduzetnicka stra-
tegija ne smije se provoditi prije nego $to se razmotri njezin ucinak
na javnost. Profesionalac za odnose s javnoscu kreator je politike koji
je u stanju obavljati Sirok spektar aktivnosti u okviru poduzetnickoga
komuniciranja.

Ostani miran, strpljiv i dobro raspoloZen — stalozeno$¢u, mirom i
razborito$¢u u odnosu na informacije postic¢i ¢e$ da se u odnosima s
javnos¢u dogode ¢uda. Kada nastupi kriza, ne zaboravi da se najbolje
komunicira hladnom glavom.

Profesor F. Wylieja s Drzavnog sveucilista u Kaliforniji smatra da po-

slovna etika obuhvadéa dva ¢imbenika: **'

1. odgovornost za obavljanje poslova u skladu s etickim nacelima

2. odgovornost za obavljanje poslova u skladu sa sposobnostima.

F. Wylie napominje da takva kombinacija nece jamciti visoku razinu,

nego minimalno prihvatljivu razinu izvr$enja. Nagovjestava da postoje vrlo

velike sli¢nosti u ponasanju moralnoga ¢ovjeka i pragmaticara. Dok postup-

ke moralnoga covjeka vodi njegovo povjerenje u eticno ponasanje, iskusan

pragmaticar usvaja bihevioristicki model jer mu je iskustvo pokazalo da je

to najbolji ili najmanje opasan smjer. I zato, bez obzira na to prihvaca li se

moralno ili pragmati¢no glediste, ponasanje je Cesto potpuno isto.



Promisljajudi o etici, korisno je ukazati i na prijedlog eti¢nih ciljeva pro-
fesora M. Sharpea sa Sveucilista Ball, u Munciei u Indijani:
+ Osigurajte posten sustav komunikacije u organizaciji — tako da ko-
munikacija stekne kredibilitet.

» Osigurajte da organizacija u svim svojim postupcima bude otvo-
rena i dosljedna — tako da stekne povjerenje javnosti.

+ Osigurajte da organizacija vrjednuje pravicnost svojih aktivnosti
— da bi i ona dobila korektan tretman.

+ Osigurajte da se u organizaciji provodi neprekidna komunikacija
— §to ¢e dovesti do uzajamnog razumijevanja i postovanja.

» Osigurajte da organizacija stalno istraZuje drustveno okruzenje —
tako da moze uspjesnije spoznati svoju poziciju i mijenjati aktivnosti
ako one prestanu sluziti javnom interesu.?*?

Razmatrajudi eticka nacela, ukazat ¢emo na znacenje i vaznost triju
principa: zlatna sredina, kategoricki imperativ i utilitarizam.**?

Neki znanstvenici smatraju Aristotela za¢etnikom komunikologije. Veli-
ki grcki filozof i ucitelj Aleksandara Makedonskog vjerovao je da etika ima
veze s unutarnjim karakterom, a ne samo s otvoreno iskazanim postova-
nje. Vjerojatno ne postoji pojam u filozofiji koji je vise citiran od Aristote-
love zlatne sredine.

»Zlatna sredina“ (engl. golden mean) je pojam koji susrecemo u etici.
Prema Aristotelovu misljenju, moralnost treba traziti u umjerenosti. On
promatra moralne vrline kao izbore ili vrste izbora. Smatra da je svaka vr-
lina sredina, srednji put izmedu dva ekstrema — viska i nedostatka. Primje-
rice, hrabrost bi bila sredina izmedu ekstrema straha (nedostatka) i preve-
likog samopostovanja (viska). Istinoljubivost bi bila sredina izmedu lazne
skromnosti i hvalisanja.

Kantovo nacelo poznato je kao kategoricki imperativ (engl. categori-
cal imperative), nalog ili obveza da se djeluje (imperativ), koja je apsolutna
(kategoricka) — ona koja nema izuzetka ili uvjeta. To je test koji se moze
primijeniti na djelovanje kako bi se vidjelo je li ono u skladu s moralnim
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zakonom. Ako se neko djelovanje moze pretociti u op¢i zakon, koji bi se
smatrao prihvatljivim za svakoga tko bi se nasao u istoj situaciji, onda ga se
moze smatrati eticnim. Prema kategorickome imperativu neka su ponasa-
nja neprihvatljiva u bilo kojim okolnostima.

Utilitarizam (lat. utilitarianism) je pravac u etici. Proizi$ao je iz brige
za politicke i socijalne reforme i zato je naglasak na onome sto ¢e biti dobro
za najvedi broj ljudi. Prema ovome gledistu zahtjevi za dobrobit pojedinaca
ili manjih skupina moraju se poklapati sa zahtjevima najvecega broja ljudi.
Prema J. S. Millu utilitarizam je ,najveca sreca za najveci broj ljudi.

Jedno od pitanja koje zaokuplja javnost jest u svezi s tim kako prakticari
mogu donositi eticke odluke koje su racionalno zasnovane i podlozne pre-
ispitivanju. Odgovor na ovo pitanje ili dvojbu moze se traziti u tri aspekta
procesa odlucivanja: pojedinca, vanjske odrednice i sami proces odluciva-

nja (model etickoga odlucivanja).®**

U etickome rasudivanju svaki pojedinac treba poceti od samoga sebe. U
tom smislu ljudi prolaze vise faza moralnoga razvoja:***

Faza 1. postivanje pravila i izbjegavanje kazne

Faza 2. zadovoljavanje vlastitih potreba, sklapanje postenoga dogovora
Faza 3. lojalnost/dobrota prema drugima i pozitivno postivanje pravila
Faza 4. izvrsavanje duznosti prema drustvu

Faza 5. podupiranje osnovnih pravila, vrijednosti i ugovora drustva
Faza 6. djelovanje u skladu s op¢im etickim nacelima

L. Kohlberg, autor navedenih faza, navodi da kao djeca ¢inimo stvari da
bismo izbjegli kaznu i zadovoljili vlastite potrebe. Kako rastemo i sazrijeva-
mo, pocinjemo u obzir uzimati druge ljude i djelovati tako da ogranicava-
mo ili ¢ak Zrtvujemo sami sebe zato $to vjerujemo da je to nesto $to treba

uciniti.**



Osobni skup vrijednosti dobro je polaziste. Tocka od koje treba krenu-
ti jest zakon. Pravno obvezujudi regulatorni propisi, poput kaznenoga za-
kona, zakona o pravnim i financijskim propisima, odreduju sto se smatra
prihvatljivim, odnosno etickim ponasanjem u drustvu opc¢enito. No, zakoni
imaju svoja ogranicenja. Ono $to je zakonski prihvatljivo, nije uvijek i drus-
tveno prihvatljivo. Programi korporativne drustvene odgovornosti obi¢no
idu dalje od onoga $to traze zakoni. Druga vanjska referentna tocka jest ko-
deks djelovanja tvrtke i/ili struke. Ve¢ina organizacija ili tvrtki ima interne
kodekse ponasanja koji pokrivaju situacije poput sukoba interesa, primanja
darova i sl. Postoje i strukovni i poslovni kodeksi ponasanja.®’

Pet stupova nose teret etickoga odlucivanja, smatra P. Persons (Etics in
Public Relations, 2004.):%8

1) istinoljubivost (reci istinu)

2) neprotuzakonitost (ne Ciniti stetu)

3) dobronamjernost (Ciniti dobro)

4) povjerljivost (postovati privatnost)

5) postenje (biti posten i drustveno odgovoran).

Postoji nekoliko okvira za eti¢no odlucivanje. Ovaj okvir poznat je kao
Potterov okvir jer ga je razvio R. Potter s Harvard Divinity Schoola. Okvir
¢ine:*?

1) definirati situaciju: prikupiti sve relevantne Cinjenice
2) identificirati vrijednosti: koje se osobne vrijednosti primjenjuju

3) odabrati nacela: odabrati okvir za odluc¢ivanje kojeg se drzite viivasa
tvrtka

4) izabrati lojalnosti: dati prioritet ciljnoj javnosti koja trazi vasu lojal-
nost. Razlicite situacije natjerat ¢e Vas da izaberete lojalnost koja je
najvisa.
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Zvizda¢ (engl. whistleblower) jest netko tko zaobilazi utvrdenu hijerar-
hiju da bi upozorio upravu ili vanjske izvore o nepravilnostima u radu or-
ganizacije. Zvizdac je osoba koja javno iznosi ¢injenice o neeticnome
i neodgovornom ponasanju svoje organizacije.®® Dakle, kod zvizdanja
jedan clan grupe izrice optuzbe o krsenju etickih standarda ili normi u
okviru same te grupe.®®' Primjeri uklju¢uju zaposlenike koji u javnosti pro-
govore o financijskim malverzacijama ili kradi unutar organizacije ili, pak,
zaposlenike u drzavnoj upravi koji daju dokaze o nepravilnostima. Osobe
koje se bave komunikacijom u organizaciji Cesto znaju najintimnije poje-
dinosti o organizaciji. Stoga je stalna eticka dvojba $to uciniti — zastititi
organizaciju ili djelovati u javhome interesu? U Velikoj Britaniji postoji
organizacija pod nazivom Public Concern at Work (www.pcaw.co.uk) koja
pruza savjete svima koji misle da su otkrili neeticnu praksu i ne znaju $to
dalje uciniti. U nekim zemljama zakon pruza i odredenu zastitu tako da

zaposlenici ne stradaju zbog brige za javni interes.**

Kao i kod brojnih drugih oblika dono$enja eticke odluke, kod zvizdanja
ulog moze biti jako velik i trazi veliku hrabrost. Teoreticari u svezi s tim raz-
matraju pojam moralne hrabrosti, koju definiraju kao hrabrost da se bude
moralan i opisuju je kao pridrzavanje pet osnovnih vrijednosti: postenje,
postovanje, pravi¢nost, odgovornost i suosjecanje. Za njih moralno hrabar
postupak ukljucuje tri medusobno povezana elementa: posvecenost mo-
ralnim nacelima, svijest o opasnosti koja nastaje iz potpore tim nacelima i

voljno prihvacéanje takve opasnosti.**®

Eticka i pravna pitanja Cesto se razvijaju iz slicnih okolnosti, ali profesi-
onalac u odnosima s javno$¢u mora razumjeti razliku. Pridrzavanje zakona
ne jamci eticne postupke zato sto je zakon napisan tako da pokrije samo
osnovne slucajeve i kao takav jos je uvijek opcenit. Brojni neeti¢ni zahtjevi
i radnje ostaju unutar legalnih granica, nisu suprotni zakonu, iako njiho-
va namjera moze biti prevara ili obmana. Dakle, iako je shvacanje zakona



vazno, profesionalac u odnosima s javno$¢u mora se osloniti na vise stan-
darde za donos$enje odluka nego $to je to samo slovo zakona.®*

Najprakti¢niji problem s kojim se suo¢ava komunikacijski stru¢njak u su-
radnji s medijima glasi da ¢e sve osim potpunoga postenja unistiti kredibilitet,
a s njime i korist koju poslodavac ima od prakticara. Cilj svih komunikacijskih
prakticara jest steci povjerenje, a ono se stjece samo visokoprofesionalnim i
etickim poslovanjem (komuniciranjem). Stoga prakticari savjetuju da, upra-
vo zbog tih razloga, nikada ne treba: organizirati sastanak na kojimu se pri-
opc¢avaju vijesti sumnjive vrijednosti, priredivati glamurozne zabave, davati
skupe darove, pruzati osobne usluge i dr. Najcesce eticke situacije jesu one
koje nisu ni crne ni bijele, nego u razlicitim nijansama sive. Pojedini nacional-
ni kodeksi, u svezi s tim, zabranjuju ,,korumpiranje kanala komuniciranja“**

Ono $to razumijemo kao najocitiji i najpotrebniji dio djelatnosti, dusu
svih profesionalnih udruga, sastavljanje je etickoga kodeksa i briga da dospije
do svih djelatnika koji pretendiraju biti profesionalci na ovome podrucju te
da ga se, naravno, pridrzavaju u svojoj karijeri. Eticki kodeks stoji u sluzbi
zastite klijenata i privilegiranoga polozaja struke u drustvu. Normalno je da
pri tome imaju gotovo zakonsku snagu.

946

Svaka profesija zahtijeva posebna znanja i vjestine vazne za javnu do-
brobit. Razumljivo je da su je sposobni obavljati samo kvalificirani pojedin-
ci. To govori u prilog nuznosti strogoga kodeksa i njegova ozivotvorenja. U
nastojanju etabliranja jedinstvenih standarda prakse odnosa s javnoscu za
svaki je kodeks vazno da se povremeno mijenja kako bi se prilagodio novim
problemima.
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Etika je znanost o ljudskome djelovanju za koje se ¢ovjek osobno opredjeljuje. De-
finira se kao proucavanje opce prirode morala i specificnih moralnih izbora koje
osoba pravi. Moral je postupak, vladanje, obicaj, navika, oblikovana volja, popis,

zakon, pravilo, na¢in misljenja.

Jedna od najtezih stvari komunikacijskih prakticara jest balansiranje izmedu kat-
kad suprotstavljenih lojalnosti i duznosti koje imaju. Cetiri su klju¢ne kategori-
je eticke duznosti: duznost prema sebi, duznost prema klijentima ili organizaciji,

duznost prema profesiji, duznost prema drustvu.

Iako kolege i eticki kodeksi pojedincu uvijek namecu neki oblik discipline, eticke ¢e
odluke i dalje najvise ovisiti o pojedincu. U pravilu postoje dva eticka nacela kojima
se pojedinac moze rukovoditi: mora imati volju biti etican, posten i istinoljubiv
pazeci da ne povrijedi druge i mora uloziti trud da izbjegne radnje koje bi mogle

imati lose posljedice za druge.

Poslovna etika podrazumijeva primjenu opcih etickih nacela i standarda u poslov-
nome ponasanju. Ne obuhvaca specijalni skup etickih standarda koji su primjenjivi

samo u poslovnim situacijama.

Postoje tri klju¢na principa: zlatna sredina (moralnost treba traziti u umjerenosti),
kategoricki imperativ (ako se neko djelovanje moze pretociti u op¢i zakon koji bi se
smatrao prihvatljivim, onda ga se moze smatrati eti¢cnim) i utilitarizam (zahtjevi za
dobrobit pojedinaca ili manjih skupina moraju se poklapati sa zahtjevima najveceg

broja ljudi).

Eticko pitanje se odnosi na to kako prakti¢ari mogu donositi eticke odluke koje su
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racionalno zasnovane i podlozne preispitivanju. Odgovor se moze traziti kroz tri as-
pekta procesa odlucivanja: pojedince, vanjske odrednice i sam proces odlucivanja.
Zvizdadi

Zvizdaci zaobilaze utvrdenu hijerarhiju da bi upozorili upravu ili vanjske izvore
o nepravilnostima u radu organizacije. To su osobe koje javno iznose Cinjenice o

neeti¢nome i neodgovornom ponasanju svoje organizacije.
Zakoni

Pridrzavanje zakona ne jamdi eti¢ne postupke zato $to je zakon napisan tako da
pokrije samo osnovne slucajeve i kao takav jo$ je uvijek opcenit. Brojni neeti¢ni
zahtjevi i radnje ostaju unutar legalnih granica, nisu suprotni zakonu iako njihova

namjera moze biti prevara ili obmana.
Eticki kodeksi
Eticki su kodeksi eksplicitna, pisana izjava o temeljnim vrijednostima, etickim na-

¢elima i standardima kojima se rukovodi neka organizacija (ili profesionalna udru-

ga) u svojim aktivnostima i postizanju ciljeva.

Pitanja za provjeru znanja
1. Objasnite porijeklo pojmova etika i moral.
2. Navedite i objasnite Cetiri kategorije etickih duznosti.
3. S koja se dva osnovna eti¢ka nacela trebaju rukovoditi pojedinci?
4. Sto je poslovna etika i $to sve podrazumijeva?
5. Sto su eti¢ka nacela i koja tri principa podrazumijevaju?

6. Koja su tri aspekta procesa etickog odlucivanja?

7. S kojim se dvojbama najcesce susrec¢u osobe zaduzene za komunikacije
organizacija vezano uz zvizdace?

8. Objasnite medusoban odnos etike i zakona.

9. Sto su eticki kodeksi i koja je njihova uloga?
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