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Predgovor

Osnovna svrha ove knjige jest osigurati nastavni materijal studentima
inZenjerskih studijskih programa VeleuciliSta u Bjelovaru. Medutim, jedna od
ideja tijekom pripreme materijala bila je i osigurati jednostavan, razumiljiv
materijal koristan zaposlenicima u tehni¢kim djelatnostima koji ¢e im olakSati
shalazenje u svakodnevnoj poslovnoj, ali i osobnoj komunikaciji. Knjiga sadrzi
14 poglavlja u kojima su sazeto prikazane teme. Stranice na kojima se
pojavljuju pojmovi, definicije ili klju¢ne informacije povezane s temom
podijeljene su u dva dijela. U osnovnom dijelu stranice sadrzan je tekst, a
odvojeni, rubni dio stranice donosi objasnjenje klju¢nih pojmova i sazetak

najvaznijih dijelova teksta.

Zahvaljujem Upravi VeleuciliSta u Bjelovaru na poticaju i potpori pisanju ove
knjige, zaposlenicima na svim korisnim primjerima komunikacijskih situacija
koje sam koristila u knjizi bez navodenja imena. Zahvaljujem i studentima koji
su svojim pitanjima, primjedbama i sugestiama na objavljene nastavne
materijale utjecali na pristup pisanju za koji zelim vjerovati da je jednostavan,

slijediv i primjenjiv.

Posebnu, najvecu zahvalnost upucujem svojim sinovima Dorianu i Danu koji
su me tijekom svih ovih godina svojom ljubavlju i strpljenjem nenametljivo
podsjecali $to je najvaznije. DecCki, hvala vam §to ste strpljivo Cekali da
napravim jo$ ovo ili ono prije nego §to vam posvetim vrijeme na koje ste
zapravo imali najviSe prava. TjeSi me Cinjenica da smo sjajno komunicirali,
koriste¢i puno humora i u najtezim situacijama. Ne treba vam pisana

zahvalnost, sve znate...

Tatjana Badrov
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1. Uvod u komunikaciju u inzenjerstvu

1. Uvod u komunikaciju u inzenjerstvu

InZenjeri moraju svakodnevno komunicirati: jedni s drugima, sa
Sefovima, sa zaposlenicima iz razliCitih odjela i s klijentima. Kolege iz
drugih odjela i klijenti esto nemaju istu razinu tehnicke stru¢nosti kao
inZenjeri, a posljedica moze biti neefikasna komunikacija koja moze
rezultirati nezadovoljstvom dionika komunikacije, povecanjem vremena
za realizaciju projekta i u konacnici, poveanjem cijene projekta.
Nadalje, inzenjeri svoje ideje ili projekte moraju predstaviti kolegama,
Sefovima ili potencijalnim investitorima, a nerijetko je pregovaranje oko

uvjeta izrade projekta sastavni dio inzenjerskog posla.

InZzenjerski projekt moze biti kvalitetan, realan, ekonomski isplativ i
opravdan. Medutim, usmjerenost na potrebe Kklijenata, narucitelja,
investitora i komunikacijske vjeStine (pregovaranja, uvjeravanja,
utjecanja) vrlo su Cesto klju¢ni element odluke o prihvacanju projekta.
Istovremeno, u inzenjerskim projektima rade timovi u kojima razliciti
ljudi s razliitim osobinama moraju razgovarati, raspravljati, rieSavati
prigovore, pregovarati, dogovarati, prezentirati, lobirati, a sve s ciljem

realizacije ciljeva projekta. Drugim rije€ima, moraju komunicirati.

Zasto bi komunikacija u inZenjerstvu bila posebna ili drugacija od
komunikacije u drugim podruc¢jima znanosti? Osnovni principi
komunikacije i nisu razliciti. Medutim, komunikacija koja prenosi

informacije iz industrije ili nekog tehni€kog polja, i to od visoko tehnickih
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tehnickih

poruka za javnost i svakodnevne komunikacije

(koje razmjenjuju stru€njaci) do
na radnom mjestu izmedu kolega, tehnicka je
komunikacija koja se koristi u inZenjerstvu [1].

Globalizacija, internacionalizacija,

interkulturalnost, multikulturalnost, kao i sve
veCi utjecaj interneta i drusStvenih mreza na
kojima i inzenjeri moraju funkcionirati, neka su
od obiljezja 21. stoljeca. Glavna poveznica
izmedu svih ovih pojmova jest komunikacija,
zato su komunikacijske vjestine sastavni dio

obrazovanja i rada inZenjera.

InZenjerski posao zahtijeva unapredenje niza
vjestina potrebnih na globalnoj razini u 21.

stoljecu [6].

Komunikacijske su vjestine vitalna komponenta,
Sto su prepoznala i sveucilista i industrija. To je
bio
preddiplomskog inZenjerskog programa prema
ABET? jo§ 2000.
godine [7].

jedan od 11  kljuénih  zahtijeva

inZzenjerijskim  kriterijima

" ABET — Inzenjersko vijeCe za profesionalni razvoj
(ECPD) osnovano 1932. godine; 1980. preraslo u
Akreditacijski odbor za inzenjerstvo i tehnologiju, a od
2005. godine koriste akronim ABET.

Globalizacija

(franc. globalisation)
gospodarski, drustveni,
politicki i kulturni procesi
koji vode preobrazbi
zivotnih uvjeta te sve
vecoj povezanosti i
meduovisnosti pojedinih
dijelova suvremenoga
svijeta [2].

Internacionalizacija
(lat. lat. inter, natio
narod), proglasenje
nekoga podrudja (rijeke,
prokopa,luke)
medunarodnom zonom,
kojom se mogu
ravnopravno Kkoristiti
odredene ili sve drzave,
suglasno ugovoru [3].

Interkulturalnost
(engl. interculturality)
sposobnost poStovanja
ljudi razlicitih kultura i
postizanja dijaloga
aktivnom razmjenom
iskustva [4].

Multikulturalnost
suzivot razli¢itih kultura,
gdje kultura ukljucuje
rasne, religijske ili
kulturne skupine te se
ocituje u obic¢ajima,
kulturnim
pretpostavkama,
vrijednostima, nacinima
razmi$ljanja i
komunikacije [5].
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Doista, smatra se da su upravo komunikacijske vjestine vrijedan
unapredivac inzenjerske karijere [8]. Neadekvatne i neucinkovite
komunikacijske vjestine loSe se odrazavaju na pojedinca i profesiju.
Nedovoljna razina komunikacijskih vjestina u inzenjerskom obrazovanju

moze loSe utjecati na zaposljavanje i zadrzavanje u inzenjerstvu.

Najznacajnije komunikacijske vjestine u inZenjerstvu jesu:
o slusanje,
o prezentiranje,
o pregovaranje,
o interpretiranje,
o Uutjecanje,
o prepoznavanje i rjeSavanja prigovora,
o analiziranje informacija i

o sazimanje.

1.1. Pojam i znaCajke komunikacije

Komunikacija (lat. communicare - uciniti zajedniCkim, engl.
community — zajednica) je prenoSenje poruka od poSiljatelja do
primatelja putem komunikacijskog kanala koji moze biti govorni ili pisani

jezik, pokret tijela, izraz lica i dr. [9].

Komunikacija je proces razmjene informacija, ideja, misli i osjecaja
putem govora, signala, pisanja ili ponasanja. Komunikacija se moze
definirati kao razmjena informacija izmedu dviju ili viSe osoba s ciljem

prenoSenja ili primanja znacCenja kroz zajedniCki sustav znakova (i
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simbola). U  komunikacijskom  procesu,
posiljatelj (koder) kodira poruku, a zatim ju
pomo¢u  medija/kanala  Salje  primatelju
(dekoderu) koji dekodira poruku i nakon obrade
podataka  Salje  odgovaraju¢u  povratnu

informaciju/odgovor koriste¢i medij/kanal.

Readron [9] navodi Sest osnovnih znacajki

ljudske komunikacije:

1. Ljudi

razloga.

komuniciraju iz mnostva razlicitih
Komuniciramo da bismo uspostavili, odrzavali ili
prekinuli odnos, komuniciramo radi zabave ili
poslovnih razloga. Ponekad zapocinjemo
komunikaciju samo da bismo smanjili nelagodu
koju izaziva Sutnja. Na primjer, dok ¢ekamo u
redu da se sluzbenik vrati s pauze zapocet
¢emo razgovor s osobama koje su iz slicnog
razloga na istom mjestu. Bez obzira na razlog i
nasu namjeru, komunikacijom uvijek prenosimo
nasim intelektualnim,

poruke o nama,

emocionalnim, socijalnim i drugim osobinama.

Komunikacija je
prenoSenje poruka od
posiljatelja do primatelja
putem komunikacijskog
kanala.

Sest osnovnih znaéajki
ljudske komunikacije:

1. Ljudi komuniciraju iz
mnostva razlicitih
razloga.

2. Komuniciranje
rezultira namjeravanim,
ali i nenamjeravanim
udincima.

3. Komunikacija je
obi¢no obostrana.

4. Komuniciranje
ukljuCuje najmanje dvije
osobe koje jedna na
drugu utjeCu u
nejednakoj mjeri.

5. Komunikacija se
dogodila i onda kada nije
bila uspjesna.

6. Komunikacija
uklju€uje uporabu
simbola.
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2. Komuniciranje rezultira namjeravanim, ali i nenamjeravanim
ucincima.

Komunikacijom izmedu sudionika poslovnog sastanka Zele se ostvariti
rezultati povezani s ciljem sastanka (na primjer, dogovoriti rok isporuke
projekta).

Medutim, tijekom sastanka namjerno ili nenamjerno mozemo izazvati
reakcije koje nisu bile planirane. Tako ¢e provjeravanje mobitela
tijekom sastanka ostaviti dojam nedovoljne usmjerenosti na sudionike

ili ciljeve sastanka.

3. Komunikacija je obi¢no obostrana.

lako se ponekad Cini da jedna osoba ,vodi glavu rijec” i da dio prisutnih
ne sudjeluje u komunikaciji, svaka povratna informacija dio je
komunikacije. Na sastanku na kojem Sef daje upute za izradu projekta,
sudionik koji tipka po mobitelu zapravo komunicira nedovoljan interes

za temu i/ili sudionike.

4. Komuniciranje ukljuCuje najmanje dvije osobe koje jedna na drugu
utjeCu u nejednakoj mijeri.

U idealnoj situaciji posiljatelj i primatelj poruke putem komunikacijskog
kanala primaju i identi€no interpretiraju informacije. Medutim, u
stvarnosti, znaCenje informaciji daju ljudi koji imaju razli€ito iskustvo,
znanje, obrazovanje, emocionalni i socijalni status, pa zato nerijetko
dolazi do razliCite interpretacije iste informacije. Koliko puta vam se
dogodilo da ste Cili istu informaciju, no drugi su ju razli€ito interpretirali?

Primjerice, Sef na sastanku spomene da je proSli projekt solidno
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naplacen. Neki ¢e ovu informaciju interpretirati kao nedovoljno, drugi
kao dobro, treci kao vrlo dobro naplacen posao.

5. Komunikacija se dogodila i onda kada nije bila uspje$na.

Vecéina je dozivjela situaciju u kojoj se Cini da je komunikacija
neuspjesna jer se nije ni dogodila: kada Suteci sluSamo prigovore Sefa
ili kad nam sugovornik ne odgovara na pitanja. | Sutnja je poruka,
ponekad snaznija od izgovorenih rijeci. Stara poslovica kaze ,Sutnja je
zlato®. U ovom slucaju, i Sutnja je poruka, a tiSina ponekad snaznija od

izgovorenih rijeCi.

6. Komunikacija ukljuuje uporabu simbola.
RijeCi i naSe geste simboli su za pojmove, osjecaje. Problem nastaje u

razli€itoj interpretaciji znaCenja simbola, sto je opisano u tocki 4.
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1.2. Proces komunikacije

Proces komunikacije ukljuCuje vazne i

medusobno povezane elemente prikazane na

slici 1.
Sumovi Suvmov\i
<

\ PORUKA

KDDIRANJE:} DEKODIRANJE\‘ PRIMATELJ
]

/
/

(§ POVRATNA INFORMACIJA

N

Okolina i kontekst

Slika 1. Proces komunikacije

lzvor je osoba koja zamiSlja, stvara i Salje
poruku kako bi podijelila informacije s drugima
[10].

Poruka je poticaj ili znacenje koje izvor odasilje
primatelju ili publici [10].

lzvor moZe kodirati

Kanal komunikacije:

informacije u obliku rijeCi, slika, zvukova,

govora tijela itd. Ovaj modul identificira sljedece

kanale: Verbalni, neverbalni, pisani i digitalni.

Elementi procesa
komunikacije:

Izvor informacije
Poruka

Kanal komunikacije
Primatelj

Povratna informacija
Okolina

Kontekst

Sumovi

Vrste komunikacije:

- prema nacinu (ili
kanalu) komunikacije

- prema udaljenosti
sudionika komunikacije
- prema stilu

-prema broju
sudionika

Ciljevi komunikacije:

- otkrivanje

- uspostavljanje,
razvijanje i prekid
odnosa

- pomaganje

- uvjeravanje

- utjecanje

- zabava



1. Uvod u komunikaciju u inZenjerstvu

Primatelj je osoba kojoj je poruka namijenjena. Primatelj prima,

analizira i interpretira poruku.

Okolina je fizicki i psiholoski prostor u kojem se komunikacija dogada.

Kontekst uklju€uje okruzenje i oCekivanja pojedinaca koji su ukljuceni
u komunikaciju. Profesionalni kontekst komunikacije moze ukljucivati
poslovna odijela koji izravno ili neizravno utjeCu na ocekivanja i

ponasSanja sudionika.

Sumovi su svi utjecaji koji blokiraju ili mijenjaju izvorno znadenje

poruke.

Povratne informacije namjerni su ili nenamjerni verbalni i/ili neverbalni

odgovori na primljenu poruku.

1.3. Vrste komunikacije

Ljudi medusobno komuniciraju na brojne nacine koji ovise o poruci koju
razmjenjuju i kontekstu u kojem se ona Salje. Odabir kanala

komunikacije i stil komuniciranja takoder utjeCu na komunikaciju [11].

O problemu na poslu komuniciramo sa suradnikom. Komuniciramo
sami sa sobom dok analiziramo raspravu koju smo vodili sa
suradnikom. Komuniciramo bez obzira govorimo li ili ne govorimo.
Govor tijela (izraz lica, geste, drzanje, odjeca...) Salje signale koji

izrazavaju ono $to mislimo i osjecamo [12].



1. Uvod u komunikaciju u inZenjerstvu

Kad govorimo, na$ glas (visina, boja, intonacija) utje€e na interpretaciju

poruke. U mislima, verbalno ili neverbalno, uvijek komuniciramo [10].

Komunikaciju mozemo podijeliti:

e prema nacinu (ili kanalu) komunikacije,
e prema udaljenosti sudionika komunikacije,
e premastilui

e prema broju sudionika.

Prema nacéinu na koji se dogada, komunikacija moze biti verbalna i
neverbalna. Verbalna komunikacija opisana je u poglavlju 2, a
neverbalna u poglavlju 3. U novije se vrijeme kao jedan od kanala
komunikacije spominje i digitalna komunikacija. Digitalni kanali
ukljuuju komunikaciju licem u lice, video konferencije, od pisanih
bilieSki do e-poste i od osobnog razgovora do koriStenja telefona.
Digitalni kanali zadrzavaju mnoge karakteristike glavnih kanala, ali
utjeCu na razliCite aspekte svakog kanala na nove nacine. Izbor izmedu
analognog i digitalnog mogu utjecati na okoli§, kontekst i faktore

ometanja u komunikaciji.

Prema medusobnoj udaljenosti sudionika, komunikacija moZze biti:
e direktna — usmeno komuniciranje razgovorom ,licem u lice*
(sastanci, seminari, rasprave),
e indirektna — koriStenjem tehnickih sredstava (telefona, video
poziva, razli¢itih medija).
Prema stilu, komunikacija moze biti:

e formalna

10



1. Uvod u komunikaciju u inZenjerstvu

U formalnoj komunikaciji postuju se odredena pravila, konvencije
i nacCela tijekom komuniciranja. Formalna komunikacija odvija se
u pripremlienom i organiziranom okruZenju KkoriStenjem
formalnog izrazavanja koje ukljuCuje primjeren stil govora,
Ispravan izgovor rijeci.
e neformalna

U neformalnoj komunikaciji koristi se opusteniji stil govora
(uklju€ujuéi zargon, dijalekt). Neformalna komunikacija utjeCe na

brZze povezivanje ljudi i izgradnju odnosa.

Formalna  komunikacija oznaCava komuniciranje  formalnim
komunikacijskim kanalima na to¢no odredeni nacin koji svaki
zaposlenik u organizaciji treba slijediti [13]. Kako isti¢e Fox [13], to je
,planiran, sustavan, sluzbeni prijenos informacije u govorenom i
pisanom obliku, uskladen s potrebama organizacije“. Neformalna
komunikacija jest ona komunikacija koja ne slijedi neku odredenu liniju,
a koja se odvija izmedu zaposlenika organizacije koji pripadaju
razli€itim grupama. Najvaznija prednost neformalne komunikacije jest

njezina ucCestalost i intenzitet [13].

Prema broju sudionika komunikacija moze biti:

« intrapersonalna komunikacija jest komunikacija koju subjekt
obavlja sa samim sobom: preispituje i vrednuje svoje postupke i
odluke, razmislja o rjeSavanju problema, uvjezbava poruke koje
zeli prenijeti drugima i sl.,

« interpersonalna komunikacija jest interakcija ili medusobno
djelovanje dviju ili viSe osoba licem u lice, uz moguénost

trenutaCnog dobivanja informacije [9],

11



1. Uvod u komunikaciju u inZenjerstvu

grupna komunikacija odvija se izmedu triju ili viSe osoba koje su
dio tima ili grupe. Ljudi se udruzuju i djeluju u grupi radi
realizacije zajednickih ciljeva, savladavanja teSkoca, razvijanja
ideja, dijeljenja informacija i iskustava. Primjer grupne
komunikacije jest timski rad na projektu,

Javna komunikacija jest komunikacija govornika s publikom Cija
je svrha prijenos informacija, utjecanje, uvjeravanje. Primjer
javne komunikacije jest javno predavanje, tribina, skup i sl.,
masovna komunikacija usmjerena je na brojnu publiku i odvija

se putem sredstava masovne komunikacije (TV, radio, internet).

1.4. Ciljevi komunikacije

Ciljevi komunikacije povezani su sa svrhom. U poslovnoj komunikaciji
glavni ciljevi jesu:

Otkrivanje

- otkrivamo informacije o sebi, u¢imo o sebi i drugima,

saznajemo nove informacije o stvarima, ljudima i dogadajima.

Uspostavljanje, razvijanje i prekid odnosa

- uspostavljanje odnosa, odrzavanje odnosa, prekid odnosa

Pomaganje

- konstruktivna kritika, empatija, pomoc¢ u rjeSavanju problema,

poucCavanije.

Uvjeravanje
Utjecanje na formiranje/promjenu stavova i ponasanja drugih

Zabava

12



1. Uvod u komunikaciju u inZenjerstvu

1.5. Nacela komunikacije

Watzlawickov model komunikacije ukljuCuje nacela koja pojasSnjavaju

proces komunikacije:

Komunikacija je neizbjezna!

Nije mogucée ne komunicirati.

Komunikacija je nepovratna!

Jednom poslana poruka ne moze se povuci.

Komunikacija je neponovljival

Nemoguce je ponoviti potpuno istu situaciju.

Komunikacija sadrzi verbalnu i neverbalnu komponentu.
Verbalna komunikacija uklju€uje rijeci, a neverbalna ukljucuje
geste, mimiku, naglasak, stil govora, polozaj tijela.

Odrzavanje komunikacije temelji se na dvosmjernosti, odnosno na
uspostavi povratne veze izmedu sugovornika.
Dvosmjernost ukljuCuje uspostavu povratne veze izmedu
sugovornika.
Svaka komunikacija ima sadrzajni i odnosni aspekt.
Sadrzajni je aspekt predmet razgovora, a odnosni o¢ekivanje i

stav prema sugovorniku.
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1. Uvod u komunikaciju u inZenjerstvu

1.6. ZnaCenja i aspekti poruke

Rije€i imaju denotativho (neutralno, izravno,
koje upucCuje na pojam) i konotativho
(obiljiezeno asocijacijom na odnos, emocije)
znacCenje. Na primjer, rijeC ,kokos“ oznaCava
domacu  pernatu  Zivotinju  (denotativho
znacenje), a moze biti uvredljiv naziv za osobu

koju ne postujemo (konotativno znacenje).
Znacenja poruke:

- denotativno
Tijekom komunikacije razmjenjujemo obavijesti, | - konotativno
a svaka obavijest sadrzi razliCite aspekte
poruke [14]: Aspekti poruke:
o - sadrzaj
e sadrzaj - samoizrazavanje
L . - odnos

e samoizrazavanje - apel

e odnos

e apel

Osim cCinjenice koju priopéavamo, poruka sadrzi
i druge razine koje namjerno ili nenamjerno,

svjesno ili nesvjesno razmjenjujemo.

Sadrzaj — informacija o predmetu komunikacije
sadrZi Cinjenice koje je potrebno priopditi.

Na primjer, reCenica: ,lzrada programa
upravljanja bazom podataka zahtjevan je
projekt koji na$ tim mozZe realizirati“ sadrZi

Cinjenicu da treba izraditi zahtjevan projekt.

14



1. Uvod u komunikaciju u inZenjerstvu

Samoizrazavanje — $to izjavljujemo o sebi, informacije koje opisuju
posiljatelja. To mogu biti ciljevi, strategije, namjere koje se
komuniciraju, a da nisu izriCito navedene. Na primjer: ,vrlo zahtjevan
projekt® moze znaciti poslovni cilj stjecanja prihoda, ali i zabrinutost

posiljatelja radi slozenosti zadatka, raspolozivog vremena i dr.

Odnos - pojasnjava odnos poSiljatelja i primatelja iz perspektive
posiljatelja. ,...zahtjevan projekt koji na$ tim moZe realizirati moze

sadrzavati poruku povjerenja u tim koji ¢e realizirati zadatak.

Apel — ukljuCuje direktne ili indirektne, namjerne ili nenamjerne poruke
oCekivanja posiljatelja prema primatelju. To mogu biti zahtjevi, molbe ili
poticaji koji poti€u primatelje na djelovanje. Na primjer: ,zahtjevan
projekt koji na$ tim moZe realizirati“ ukljuCuje apel ,Potrudimo se i
uspjet cemo!®

Primjer Cetiriju aspekata jedne obavijesti prikazan je na slici 2.

”~

"Potrudimo se"

“lzrada programa
upravljanja bazom
korisnika je zahtjevan

projekt koji nas tim
moze realizirati”

SAMOIZRA-
ZAVANJE

"Zabrinut sam jer je

"Imam povjerenjau
projekt zahtjevan” 5 ti

nas tim"

)

L
Slika 2. Aspekti poruke
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1. Uvod u komunikaciju u inZenjerstvu

Zasto je u inzZenjerstvu vazno razumijevati ove Cetiri sastavnice
poruke?

Sto je poruka konkretnija i jasnija, primatelj ima manje prostora za
interpretaciju znaCenja. TehniCki projekti ne dopustaju interpretacije,
vec zahtijevaju precizne podatke i upute.

16



2.

VERBALNA KOMUNIKACIJA

| Govorna komunikacija )

— Pisana komunikacija |

’—[ Poslovno pismo

’—[ Odgovor na reklamaciju ili prigovor

’—[ Izvjestaj

’—[ Zivotopis i motivacijsko pismo

[

: |

5

: |

]

: |
’—[ Reklamacija, prigovor ] |

1

: |

5

: |

S

: |

- i

[

EXxs
| -
- <

<
q
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2. Verbalna komunikacija

Verbalna komunikacija odnosi se na oblik
komunikacije u kojem se poruka prenosi
govorom i pisanjem. Cilj svake komunikacije
jest omoguciti ljudima da razumiju ono $to mi
Zelimo prenijeti. InZenjerska komunikacija treba
zadovoljiti nacela akronima KISS (eng. keep it
short and simple): budite kratki i jednostavni

[11].

lako je komunikacija u inZenjerstvu bogata
struCnim, tehni¢kim izrazima, vazno je koristiti
odgovarajuci stil sto

u govoru i pisanju,

ukljuCuje  postivanje  normi  knjiZzevnog

izraZzavanja, kao Sto su:

gramaticka norma — usmjerava ka pravilnom
izraZzavanju u govoru i pisanju,

leksi¢ka norma — Cuva prirodu jezika,

ortoepska norma — odreduje pravilan izgovor
rije€i, pravilno naglaSavanje i izraZzavanje u

govoru,

stilistitka norma — obuhvaéa odabir retori¢kih

sredstava
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2. Verbalna komunikacija

Verbalna komunikacija
prijenos poruke govorom
i pisanjem

KISS
keep it short and simple

Norme knjizevnog
izrazavanja:

- gramaticka
- leksiCka

- ortoepska
- stilisticka



2.1. Govorna komunikacija

U govornoj komunikaciji koriste se izgovorene rijeci.

To ukljuCuje razgovor licem u lice, telefonski

razgovor, video, radio, televiziju, video konferenciju
putem interneta [15]. Primjeri govorne komunikacije
koja se koristi na radnom mjestu ukljucuju
razgovore, intervjue, savjetovanje/pomo¢ kolegama,
[16].

razumijevanje poruke

sastanke, konferencije i sl U usmenoj

komunikaciji na utjecu,

glasnoca, artikulacija, brzina i jasno¢a govora.

Neke od prednosti govorne komunikacije jesu
[11]:

e brzina razmjene poruka

¢ mogucnost trenutne povratne informacije

¢ visoka razina razumijevanja i
transparentnosti

e mogucénost brze korekcije izgovorenog
sadrzaja

e govorne upute fleksibilne su i lako se
prilagodavaju razli¢itim situacijama

e govorna komunikacija najbolja je u sluc¢aju
rjeSavanja prigovora i problema

e govorna komunikacija bitna je za timski rad,

potiCe suradnju
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2. Verbalna komunikacija

Govorna komunikacija
razgovor licem u lice,
telefonom, video
konferencija...

Prednosti govorne
komunikacije: brzina,
feedback, razumijevanije,
transparentnost,
mogucnost korekcije,
fleksibilnost,
prepoznavanije i
rieSavanje prigovora,
timski rad, povijerljivost
osobnih ili osjetljivih
informacija, pracenje
neverbalnih signala.



2. Verbalna komunikacija

e omogucava pracenje neverbalnih signala

e povjerljivost osobnih ili osjetljivih informacija
(nema pisanog traga)

e procijeniti je li govorna poruka iskrena,
istinita i dr.

Nedostaci govorne

Medutim, govorna komunikacija ime i neke o
komunikacije:

nedostatke:
- herazumijevanje,
¢ |oSa prezentacija poruke ili upute moze - pogresna reakcija,
o . ] ) . - nedostatak
rezultirati nerazumijevanjem i pogreSnom provjerljivosti,
. - neproduktivnost dugih
reakcijom govora,
. .. . -m 5N
e nedostatak provjerljivosti nes%%‘:gzﬁsmta

e mogucnost nesporazuma zbog
nepotpunosti informacije

e iako uglavnom Stedi vrijeme, dugi govori
zahtijevaju puno vremena i ponekad su

neproduktivni
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2.2. Pisana komunikacija

U pisanoj komunikaciji koriste se pisani znakovi
ili simboli, a poruka se prenosi putem pisma,
dopisa, izvjeStaja, upute, opisa posla, radnog
Poslovna

naloga, elektronicke poste...[16].

korespondencija ¢&ini glavni dio eksterne i
interne komunikacije tvrtke. Komunikacija s
eksternim klijentima (poput trenutnih kupaca,
potencijalnin  klijenata, distributera, javnih
sluzbi) tradicionalno dolazi u obliku poslovnih
pisama. Bilo da su stari ili novi, svi oblici
komunikacije imaju cilj doprijeti do ljudi koji
imaju misljenje o tome Sto smatraju uljudnim,

takticnim, skromnim, empatic¢nim.

Interna  komunikacija ukljuCuje komunikaciju

unutar organizacije — sa suradnicima iz istog

odjela ili s drugim odjelima unutar tvrtke.
Poduze¢a reagiraju na brze promjene u
poslovhom okruzenju, stoga je i interna

komunikacija postala sve znacajnija.
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2. Verbalna komunikacija

Pisana komunikacija:
upotreba znakova ili
simbola

Eksterna
komunikacija:
komunikacija s trenutnim
kupacima, potencijalnim
klijentima, distributerima,
javnim sluzbama...

Interna komunikacija:
Komunikacija unutar
organizacije — sa
suradnicima iz istog
odjelaili s drugim
odjelima unutar tvrtke.



Na poruku u pisanoj komunikaciji utjeCu
upotrijebljeni vokabular i gramatika, stil pisanja,

preciznost i jasnoca koriStenog jezika.
Neke od prednosti pisane komunikacije jesu:

e prikladna je za tehniCke upute koje
zahtijevaju preciznost i sistemati¢nost

e provijerljiva je

e razumljivaje

e osigurava trajnu dostupnost informacija.
Nedostaci pisane komunikacije jesu:

e primatelj mozda nee pravovremeno
procitati poruku
e pisana komunikacija trazi vrijeme

e troSkovi slanja konvencionalnom postom

e povratna informacija nije trenutacna.
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2. Verbalna komunikacija

Prednosti pisane
komunikacije:
- preciznost ,
- sistemati¢nost,
- provjerljivost,
- razumljivost,
- trajnost .

Nedostaci pisane
komunikacije:

- primatelj ne mora
procitati poruku,

- vrijeme,

- troskovi,

- povratna informacija
nije trenutacna.




2. Verbalna komunikacija

U inzenjerstvu su preciznost i jasno¢a pisanog teksta kljuéni za
razumijevanje i interpretaciju zadatka ili projekta. U manjim poduzecCima
koja nemaju administrativne sluzbe inZenjeri uz tehnic¢ki dio posla
obavljaju i administrativni, zato je vazno da pisani materijali budu jasni,

precizni, ali i jeziCno-stilski ispravni te vizualno zanimljivi.

Uz primjer standardnog, u nastavku je kratak pregled naj¢eséih oblika
poslovnih pisma koje se koriste u poslovnoj, inzenjerskoj komunikaciji:
ponuda, upit, reklamacija ili prigovor, odgovor na reklamaciju ili

prigovor.

2.2.1. Poslovno pismo

lako se tradicionalna pisma zamjenjuju digitalnim dokumentima, ipak je
preporucljivo zapocCeti s u€¢enjem pisanja tradicionalnih pisama (slika 2).
To je zato Sto se nacCela i konvencije pisane korespondencije
jednostavno prenose u nove, s prilagodbama koje su specificne za
svaki medij.

Poslovno pismo sadrzi sljedece dijelove:

e Puno imei adresa. Formalnost i ljubaznost vrlo su vazni u ovoj
vrsti pisma jer poSiljatelj namecée primatelju da odgovori na upit.
e Predmet. Pojasnjava svrhu pisma.
e Tijelo pisma. U uvodu navodimo poticaj Citatelju da procita
pismo do kraja. U glavnom dijelu navodimo svrhu pisma.
o Upit-prijedlog. Pitanja/prijedlozi sroCeni su kratko i jasno.
o Opcije odgovora. Posiljatelj nudi primatelju moguc¢nost

dodatne komunikacije, pitanja i dr.
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2. Verbalna komunikacija

o lzrazavanje zahvalnosti/postovanja. Poticanje na

odgovor jer primatelj nije duzan uciniti nista.

« Potpis. Puno ime i prezime uz funkciju i kontakt podatke.

Prvi dojam poslovnog pisma ne dolazi iz njegova sadrzaja, vec¢ iz
izgleda. Vazno je ukljuciti neke €¢imbenike estetskog dojma poslovnog

pisma: dizajn i izgled, ispis i isporuka.

Korporativni identitet. lzgled imena, logotipa tvrtke Cini vizualni
identitet organizacije. Mnoge organizacije koriste logotipe koji dosljedno
prenose korporativne vrijednosti. Vizualni identitet tvrtke prisutan je na

pozadini pisma, omotnice, e-poste, web stranice.

lako se vecina poslovnih pisama danas $alje u elektroniC¢kom obliku,
neka se i dalje trebaju tiskati iz razli€itih razloga. Na primjer, kada
pisma moraju biti ovjerena (zbog obveze koja proizlazi iz sadrzaja),
potpis i peCat moraju biti jasni i Citljivi.

Ovisno o cilju i svrsi pisma valja voditi raCuna o kvaliteti papira i ispisa.

lako su osnovna nacela poslovnih pisama slicnha, u nastavku navodimo

specifi¢nosti povezane sa svrhom i ciljem poslovnog pisma.
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2. Verbalna komunikacija

Logotip poduzeta
Adress posiljakls
Telefon posiljstels
e-mailadress posiljaels
Caturn
Imne i prezime primatelja
Funkcijs u organzacji (npr. voditel] projekia)

Adresa primatela

PREDOMET: PojasSnjenje priedlega projekia

Postovani gos podine (ime | prezime osobe kojof s& obracamo),

zahvaljujeme Vam na Vasem vremenu koje steodvojili za prezentaciju naseg projekta. Zelimo Vam
Jodatno UKAZSN NE prednosti nasag priediogs:

1.
2
3

Ukoliko Imate prana, Siobodng NSZovie na bro) Xy X- yyyy il 52 Ve e-maiom na

20 W SERRO000 COM
5 poStovanjem.

Potpis

Ime1 prezims

Funkcija u organizaciji

Slika 3. Primjer poslovnog pisma
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2. Verbalna komunikacija

2.2.1.1. Ponuda

Pisane ponude sadrze elemente koji osiguravaju ispravnu i brzu
realizaciju posla, ali i izbjegavanje nejasno¢a, dvosmislenih

interpretacija, a kasnije reklamacija ili sporova.

Elementi koji trebaju biti dio ponude:

Vrsta, koli€ina i trosak uz iskazani PDV predmeta ponude kako bi se
osiguralo da primatelj tocno zna bitne detalje narudzbe.

Dodatni troskovi, kao Sto su troSkovi dostave, montaze i sl.

Nacin realizacije ukljuCuje dokument temeljem kojeg ¢e ponuda biti
realizirana: narudzZbenica, ugovor ili dr.

Nacin i rok plaéanja, bankovni podaci. Vazno je definirati opcije
poput avansnog placanja i rokova plac¢anja nakon realizacije ponude te
navesti to¢ne podatke o placanju (naziv banke, IBAN).

Nacin otpreme, adresa i rok isporuke kako biste obavijestili
primatelja kada ¢Ce i kako narudzba biti realizirana.

Rok valjanosti ponude jer se u slu¢aju promjena na trzistu mijenjaju
cijena ili druge okolnosti realizacije.

Kontakt podaci ponuditelja kako bi primatelj mogao postaviti dodatna

pitanja ili potvrditi narudzbu.

2.2.1.2. Pisani upit

Poduzeca trguju informacijama koliko i robama i uslugama. Inzenjeri na
svim razinama Cesto moraju traziti odgovore od drugih da bi izvrsili
svoje duznosti. Primatelji pisama mogu ili ne moraju odgovoriti na

postavljeno pitanje. Ukoliko za realizaciju inzenjerskog projekta trebate
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informacije ili suradnju druge tvrtke, pisani upit mora biti kratak, jasan i

nedvosmislen. Ukratko, treba postivati sljedece elemente:

Kontekst i svrha. Objasniti zasto primatelj dobiva vase pismo.
Uljudnost. Povecava vjerojatnost da ¢e primatelj odgovoriti.

Rok odgovora kako bi se osiguralo da primatelj odgovori na vrijeme.
Jednostavnost i jasnoéa kako bi primatelj mogao lako pronadi i
razumijeti vas upit.

Pogodnost. Navesti okvirne pogodnosti ukoliko primatelj pozitivho
odgovori. Na primjer: pristup trziStu vasSeg poduzeca, mogucnost

Sirenja poslovanja, povecanje prihoda...

2.2.1.3. Reklamacija, prigovor

Vrlo Cesto isporuc¢ena usluga nije realizirana u skladu s nasim
oCekivanjima ili pisanom narudZbom/ugovorom. lako najceSce
prigovore upucujemo telefonom, pisani prigovori ili reklamacije kljucni
su zbog mogucénosti sudskog spora.

Prije pisanja reklamacije ili prigovora vazno je detaljno procitati pisani
dokument na temelju kojeg je usluga realizirana kako bismo utvrdili
opravdanost nezadovoljstva. Preporucljivo je dokument dati suradniku
koji je upoznat s tijekom i realizacijom usluge kako bismo od upucene
osobe dobili dodatnu potvrdu opravdanosti nezadovoljstva. Ukoliko
smo potpuno sigurni da usluga nije isporu¢ena u skladu s
ponudom/narudzbenicom/ugovorom, a prethodna telefonska ili osobna
reklamacija nije uvazena, napisat c¢emo pisani prigovor. U ¢lanku 10
Zakona o zastiti potroSaca [17] jasno je definirana obveza odgovaranja

na prigovor ili reklamaciju kupca.
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Osnovni elementi prigovora /reklamacije prikazani su na slici 4.

Ime i prezime potroZaca
Adresa(Ulicai kucni broj)
PoStanski broj i mjesto
Tel./mob.
U , dana

Trogovac/pruZatelj usluge
Adresa (Ulica i kucni broj)
Postanski broj i mjesto

Pisani prigovor trgovew/proZatelfu usluge

Sukladno Elanku 10., stavku 1. Zakona o zastiti potrosaca upucujem Vam pisani
prigovorkojiseodnosina proizvod{uslugu)

kupljen dana

Ma proizvod (uslugu) koji sam kupiodla imam sljed ecu prituZbu:

Skrecem pozornost nato daste na ovaj pisani prigovordugni odgovontivroku od 15
dana od danazaprimanja prigovora.

S postovanjem,

Potpis potrogaca

Slika 4. Obrazac pisanog prigovora/reklamacije
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2. Verbalna komunikacija

2.2.1.4. Odgovor na reklamaciju ili prigovor

U situacijama kada na$ kupac pisanim putem iskaZe opravdano
nezadovoljstvo isporu¢enom uslugom ili projektom vazno je brzo
odgovoriti i ponuditi zadovoljavaju¢e rjeSenje. Pri tom valja voditi

racuna o sljede¢em:

Postivanje formalnosti. Oslovljavanje osobe bez skracenica
(PosStovana gospodo Horvat) i koriStenje standarda knjizevnog jezika i
poslovnog stila pisanja izrazavaju profesionalnost i ljubaznost te
ukazuju na individualni pristup.

Isprika. Pismo zapoclinje prepoznavanjem teSko¢a uzrokovanih
problemom uz ispriku.

Obrazlozenje problema treba biti kratko i sazeto objasniti razloge
nepostivanja dogovora/ugovora. Kupca ne zanimaju razlozi radi kojih je
doSlo do problema, zanima ga rjeSenje problema. ObrazloZenje ima
svrhu ukazati kupcu da propust nije uobiCajena praksa vaSeg
poslovanja, vecC izvanredna situacija do koje je doslo zbog objektivnih
razloga.

Prijedlog razumnih moguénosti rjeSenja. Ukoliko je moguce,
nezadovoljnom kupcu valja ponuditi dvije mogucnosti rjeSavanja
problema. Na primjer, ukoliko se radi o kasSnjenju isporuke, ponuditi
mogucénost umanjenja cijene ili ponude dodatne usluge bez naknade
(dostava projekta).

Rokovi. Predloziti rokove u kojima ¢e, nakon pisanog prihvacanja

prijedloga, problem na koji se odnosi prigovor biti rijeSen.

Primjer odgovora na prigovor prikazan je na slici 5.

29



2. Verbalna komunikacija

Logotip poduzeca
Bdresa
Postanski broji mjesto
Tel./mok.
U , dana

Maziv poduzecalime osobe
Adresa (Ulica i kuéni broj)
Postanski broj i mjesto

Postovana gospodo Horvat,
zaprimili smo Vas prigovor upucen 15. sijecénja 2020. godine, a koji se odnosi na
kasnjenje u isporuci projekia izrade baze korisnika.

Potpuno razumijemo Vase nezadovoljstvoiispridavamo sena kasnjenju do kojeg je
doZlo radi objektivnih zdravstvenih problema voditelja projekta i glavnog inZenjera.
U meduvremenu smo reorganizirali timove | za Yas projekt osigurali dodatne
programere Sto e omoguciti isporuku projekta u sljedecih & dana.

Svjesni odgovornosti, Zelimo Vam ponuditi nadogradnju ugovorene baze izradom
automatiziranog adresara korisnika bez naknade.

Druga opcija je umanjenje ugovorene cijene za 1%.

Lijepo Vas molimo da razmotrite prijedloge i da nam do 20. sijeénja 2020. godine

potvrdite suglasnost s jednim od predloZenih prijedloga.

Srdacan pozdrav,

Ime i prezime, potpis odogovome osobe poduzeca

Slika 5. Primjer odgovora na prigovor/reklamaciju

30



2. Verbalna komunikacija

2.2.1.5. lzvjestaj

lzvjestaj je ,dokument koji sadrzi informacije organizirane u narativhom,
grafiCkom ili tabelarnom obliku, a pripremljen je ad hoc, periodi¢no,
redovito ili po potrebi. lzvieS¢a se mogu odnositi na odredeno
razdoblje, dogadaje ili teme, a mogu se priopcavati ili predstaviti u

usmenom ili pisanom obliku.“?

Ne postoji jedinstven popis vrsta izvjeStaja. Neke od vrsta izvjestaja i
njihovih funkcija prikazane su u tablici 1. Nema niti jedinstvenog
obrasca za pisanja izvjeStaja, medutim postoje jasne preporuke za
pisanje. Dobar je izvjeStaj poput obrasca: jednostavan, razumljiv,
logi€no organiziran, tekstualno i vizualno pregledan, prikladnog opsega

i jezi€no ispravan [13].
Tablica 1. Neke vrste izvjeStaja i njihova funkcija

Vrsta izvjeStaja Funkcija

lzvjeStaj (zapisnik) sa  Biljezenje popisa sudionika, tijeka rasprave i

sastanka odluka

Izvje$¢a o napretku i Dokumentiranje, azuriranje i nadgledanje

statusu projekta napretka ili stanja projekta

Laboratorijski izvjeStaj BiljeZenje rezultata eksperimenta, mjerenja

lzvjeSc¢a o incidentima  Prikazuje uzroke i posljedice incidenta radi
donoSenja odluke o postupcima ili
posljedicama

Godisnji i periodicni Prikaz rezultata rada u promatranom razdoblju

izvjesStaji o radu

2 1zvor: http://www.businessdictionary.com/definition/report.htmi
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Ako je izvjeSc¢e dostupno putem interneta, dobro je iskoristiti dostupne

elektroniCke znacajke za poboljSanje njegove upotrebljivosti.

Internetska izvjeSca trebala bi korisnicima omoguciti kretanje kroz

dokumente tako da preskoCe druge dijelove sadrzaja, prijedu na

prethodne ili sljedecCe stranice, vrate se na nedavno pregledana

poglavlja, provjere ostale naslove u zbirci i slijede veze do izvora.

Bez obzira radi li se o tiskanom ili e-izvjeStaju, uobiCajeni dijelovi

izvjesStaja jesu [13]:

Povod (tko, o ¢emu, kada)

Ukratko pojasniti povod/razlog pisanja izvjeStaja, temu,
dogovoreni opseg informacija i vremenski okvir.

Postupak (nacin prikupljanja informacija, izvori)

Navesti koriStene izvore informacija, analize, izracune ili druge
dokumente.

Nalaz (logi¢no i pregledno prezentiran rezultat)

Kljuéni dio izvjestaja koji sadrzi sustavno napisane rezultate i
dokaze napisane redoslijedom vaznosti.

Zakljuéak (sazete klju¢ne informacije, rezultati i stav autora)
Autor u zakljuCku iznosi vlastiti stav, ocjenu temeljenu na
rezultatima prethodnog poglavlja.

Preporuka (Sto uciniti)

Preporuka moze biti dio zakljuCka, ali i samostalni dio izvjestaja.
U preporuci autor s obzirom na svoju funkciju i poziciju predlaze
daljnje radnje, ponasanja, mjere, rokove, ulaganja i dr.

Prilozi

lzvjeStaju se prilazu koriSteni dokumenti, analize, izracuni,
tablice, grafikoni.

Potpis, datum
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2.2.2. Zivotopis i motivacijsko pismo

InZenjeri su vrlo Cesto poslovno i prostorno mobilni. Danas je
uobiCajeno da svakih nekoliko godina mijenjamo posao, poziciju na
radnom mjestu ili mjesto rada, stoga je vazno napisati i redovito

azurirati zivotopis i motivacijsko pismo.

Zivotopis je kljuéni dokument na osnovi kojeg ¢e potencijalni

poslodavac odabrati kandidate za intervju.

lako su dostupne brojne aplikacije, ¢esto koriSteni je Europass format
Zivotopisa. Preporuceni sadrzaj i upute za popunjavanje dostupne su

na https://europass.cedefop.europa.eu/hr/documents/curriculum-vitae.
Prilikom pisanja Zivotopisa obratite paZnju na sljedece:*

Osobne informacije

e Pazite na to¢nost i preciznost. Navedite e-mail adresu koja je
primjerena. Ukoliko se javljate na natjeCaj za projektanta, nije
dobro koristiti privatnu e-mail adresu poput
pivopijal23@gmail.com, ve¢ u naziv adrese ukljuciti ime i
prezime: ihorvat@gmail.com. Mijenjate li posao, Zivotopis
potencijalnom poslodavcu Saljite s privatne e-mail adrese.

e Ukoliko imate LinkedIn profil, upiSite link, no vodite raCuna da su
vam informacije toCne, aZurirane i povezive s radnim mjestom

na koje se javljate.

% Izvor: https://www.moj-posao.net/Savjet/29415/Primjer-i-natuknice-za-pisanje-
zivotopisa/43/
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Facebook, Twitter ili drugi profii na drustvenim mrezama
navedite iskljuCivo ako koristi prezentaciji radova koji su vezani
uz posao na koji se prijavljujete.

Podaci o bratnom statusu, broju djece, nacionalnosti i sl. ne

navode se u Zivotopisu.

Informacije o obrazovanju

Informacije navodite od novijih prema starijim.

Studij koji niste zavrsili nemojte navoditi, osim ako se javljate na
natjeCaj za studentski posao. Tada navedite godinu studija.

Ne navodite podatak o zavrSenoj osnovnoj $koli, podrazumijeva
se.

Posebno istaknite ukoliko ste neko vrijeme studirali u
inozemstvu, npr. preko Erasmus plus programa. Ta informacija
vasem buduc¢em poslodavcu govori da ste mobilni, samostalni,
snalazljivi i poznajete strani jezik.

Navedite relevantne podatke o te€ajevima, seminarima koje ste

zavrsili, a povezivi su s radnim mjestom na koje se prijavljujete.

Radno iskustvo

Uz precizna razdoblja rada navedite konkretne pozicije i opis
posla/odgovornosti, kao i postignu¢a. Na primjer: ,Voditelj
projekta izrade baze korisnika koji je u 2019. godini bio
najprodavaniji projekt poduzeca.”

Pod radno iskustvo mozete navesti i struénu praksu (ukoliko jos
nemate radnog iskustva, a odradili ste praksu tijekom

Skolovanja), volontiranje (ukoliko ste volontirali na sli€¢hom poslu
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za koji se trenutno prijavljujete), kao i studentske poslove koji ¢e

vas prikazati kao osobu koja je radila i zaradivala tijekom studija.

Strani jezici

Ukoliko ste jezik zavrSili u nekoj od Skola za strane jezike,
navedite stupanj koji ste polozili, ime Skole i godinu stjecanja
certifikata.

Stupanj poznavanja stranog jezika opiSite u tablici koja je
sastavni dio obrasca zivotopisa KkoristeCi tablicu za
samoprocjenu jezi¢ne sposobnosti.”

Ne navodite te€ajeve koje ste zapoceli, a niste zavrsili.

Racdunalna znanja i vjestine

Ukoliko imate ECDL diplomu, dovoljno je navesti samo nju te
ime Skole u kojoj ste certifikat stekli kao i godinu stjecanja
certifikata.

U svim ostalim slu€ajevima pozeljno je navesti poznavanje MS
Office paketa (ukoliko je to slucaj)

UpiSite dodatne programe koje koristite, a nauCili ste ih
formalnim ili neformalnim putem. Uvijek je moguce testirati

znanje i zato ne pretjerujte.

Preporuke

Pisanu preporuku prilozite zivotopisu ili navedite kontakt podatke

(ime prezime, poduzece, funkcija, broj telefona, e-mail) osobe s

* Tablica jezi€ne sposobnosti dostupna je na
https://europass.cedefop.europa.eu/sites/default/files/cefr-hr.pdf
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kojom ste suradivali. Svakako prethodno ishodite suglasnost za

prosljedivanje ovih podataka potencijalnom poslodavcu.

Vozacka dozvola

e Navesti kategoriju koju posjedujete.

Hobi

e Slobodno vrijeme vas je prostor slobode izbora i esto o vama
govori viSe od nekih drugih podataka.

e Navedite hobi ukoliko je blizak poslu kojim se bavite/zelite

baviti.

Vazno!
U Zivotopisu nemojte iznositi neistinite, netoCne ili nepotpune

informacije. Sve informacije koje navedete lako se mogu provijeriti.

Primjer Zivotopisa prikazan je na slici 6.

Motivacijsko pismo poslovni je dopis koji treba privu¢i pozornost na
vas i motivirati Citatelja da pazljivo procita va$ Zivotopis.

Obrazac motivacijskog pisma dostupan je na
https://europass.cedefop.europa.eu/editors/hr/cl/compose/cloud.

Motivacijsko je pismo dokument koji se najceSc¢e prilaze uz zivotopis pri
prijavi za posao, a moze se Koristiti i u akademske svrhe, poput prijave
za razlicite stipendije, pripravnistva i sl. lzgled motivacijskog pisma
najslicniji je poslovhom pismu i stoga ima odredenu strukturu i

preporuceni stil pisanja. Cilj motivacijskog pisma jest istaknuti vase
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struCne i ostale kompetencije te najvaznije aspekte razvoja karijere koji

su dodatak zivotopisu, a odgovaraju na pitanje: zasto sam ba$ ja prava

osoba za to? Osim dodatnih informacija, motivacijsko pismo predstavlja

i prostor da istaknete vase profesionalne i druge interese, sposobnosti,

i stru€ne vjestine koje ukazuju na to da ste izvrstan kandidat.

SXeuropass

QS0BMNE INFORMACLIE

ZELIENO RADNO MJESTO

RADND ISKUSTVD

7 sijeénja 09 - 8 ofuja 10

010712008 - 31122008
1 veliate 07 - 1 srpnja 08

1 lipnia 05 - 1 veljage 07

Curriculum vitae

lvana Horvat

Q@ llica 220, 10000 Zagreb (Hrvatska)
., +38516566223 % +385 16566223 [ +385 002396532

B anahorvatSEiminet.hr

Spal Zensko | Datum rodenja 1304/1980 | Driavijanstwo Hrvatsko

ljudski resursi, kadrovska sluZba, odnosi s javno3céu. medunarodno
pravo

Struéna suradnica u Odjelu za medunarodnu suradnju i pravo EU

Liskladivanje dokumentacije prema reguiativi Republke Hratske, organizaca medunarodnin
skupova i konferencia na temu javwno-privatno parinerstva, ostall pravni poslovi po nalogu nadredene
osobe

Vaoditelj kadovskih poslova
Pripremanje svih wsta dokumenata vezanih uz zasnivanje | prestanak radnih odnosa, kontrola
prisustva na radnom mjestu, zrada te provedba sustava usavriavanja | nagradivania djelatnika

Referent kadrovskih poslova
Regulacija godignjh odmora, slobodnih dana dielatnika, prijave | odigve sa mirovinekog i
zdravstvenog osiguranja, pripremanje ugowora i ostalin pravnih dokumenata

Pripravnica na Opéinskom sudu

Prougavanije predmeta Kamenog odjela, sudjslovanje na ostavinskim mspravama, pomod u pisarmici,
pravni i ostali poslovi po nalogu nadredenih osoba
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OBRAZOVANJE |
OSMOSODLIAVANJIC

1 istopada 09

1 istopada 98 - 1 travnja 05

OSOBNE VJESTINE

Materinski jezik
Ostali jezici

Engleski

Sieuropass

2. Verbalna komunikacija

Magistar medunarodnog prava

Pravni fakultet Sveudiista u Zagrebu
Medunarodno javno | medunarodno privatno pravo
Diplomirani pravnik

Prvani fakultet Sveusista u Zagrebu

Gradansko pravo, gradansko-procesno pravo, ustawno pravo,

€ Ewnpsia urga. 2002.2013 | itpeuropass. pedefop earopa eu

Curriculum vitae Ivana Horvat

B1 B2 A2 A2

Stuprjed A12: Poletik - B12: Samostsini kedsnik - C1/2 kusni korenk

Skdona timskom radu, komunikativna;

Organi. medur i i

vok 2 inistraciji centra ,Slava Raskaj

Ratunalne vieltine

Ostale viestine

Vozacka dozvola

DODATNE INFORMACIJE

Osnove rada na radunalu, poznavanije rada u MS Office-u,

Tréanje, poezi@, organizacija vederi poezje Fotografija

vezane uz
Zagreba g. Ivicu Peri¢a, +385 1 529 86 66

Slika 6. Primjer Zivotopisa
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NOVE TEHNOLOGIJE |
KOMUNIKACIJA

Elektronicka posta

Video konferencijai live stream

Drustvene mreze

Aplikacije za razmjenu poruka
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3. Nove tehnologije i komunikacija

3. Nove tehnologije i komunikacija

lako neki autori digitalnu komunikaciju izdvajaju kao posebnu vrstu
komunikacije, u ovoj se knjizi pod pojmom digitalne komunikacije
podrazumijeva ,fiziCki prijenos informacija pretvorenih u digitalni oblik
putem procesa digitalizacije. Kao istoznacnice koriste se izrazi digitalni
prijenos ili prijenos podataka, pri ¢emu se za obradu i pohranjivanje

podataka koristi radunalo.*

Opéi proces digitalizacije rezultirao je pojavom novog svojstva:
konvergencije telekomunikacija, racunalnih i audiovizualnih tehnologija,
koje su prethodno bile razdvojene tehnikama, zakonodavstvom i

nacinima distribucije [18].

® |zvor: http://www.infotrend.hr/clanak/2016/7/digitalizacija-jedna-od-temeljnih-
sastavnica-modela-razvoja-otvorenog-informacijskog-drustva,88,1251.html
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3. Nove tehnologije i komunikacija

Danas koristimo razliCite tehnologije i komunikacijske alate, medutim
osnovni principi pisanja poslovnih pisama primjenjivi su bez obzira na
izbor tehnologije. U nastavku je (tablica 2) pregled nekih prednosti i
nedostataka klasicnog pisma, e-maila i brze poruke (eng. instant

message IM) [1].

Tablica 2. Neke prednosti i nedostaci klasi€nog pisma, e-maila i brze poruke

Brza poruka

Pismo E-mail (IM)
, Sporo dolazi do Brz’a dostaya Brza razmjena
Brzina : ) vecem broju . .
primatelja : : informacija
primatelja
Zahtjeva vrijeme
Za pripremu | Nemoguénost  Nemogucnost
dostavu ristupa onima  pristupa onima
Efikasnost Dostupnost E stupa c pristupa o
L oji rade izvan  koji rade izvan
osobama koje nisu . .
mreze mreze
povezane
internetom
Troskovi Trgsalf et Mali troSkovi Mali troSkovi
postarine
Djeluju formalno, ]S())rrnn?gltrjlf?vaju Dieluiu
Formalnost ali omogucavaju neformalni ncj-JfoeraIno
osobni pristup .
pristup

Primjerenost

Sigurnost

Pohranjivanje

Primjerenije za
eksternu
komunikaciju

Visoka razina
sigurnosti
kurirskom
dostavom

Moze se arhivirati i
koristiti u pravne

svrhe

Primjereno za
internu i
eksternu
komunikaciju
Ovisi o
vatrozidu
posluzitelja e-
poste
Mogucnost
brisanja i
gubitka zbog
tehnickih
poteSkoca

Primjerenije za
internu
komunikaciju

Ovisi o
vatrozidu IM
sustava

Mogucnost
brisanja i
gubitka zbog
tehnickih
poteSkoca
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lako se klasi¢na pisma sporije pripremaju i dostavljaju, mogu biti
sigurnija. Uz to, preferirana su vrsta korespondencije za neke
interkulturalne ili medunarodne primatelje koji preferiraju formalnost.
Prednost e-maila jest brza isporuka, medutim zahtijeva opreznost zbog
sigurnosti na internetu koja ovisi o kvaliteti zastite na serveru. E-mall
omogucuje isporuku viSe vrsta sadrzaja, poput poveznica, slika i
videozapisa, kao i razmjenu brzih poruka (IM). Poruke razmijenjene
putem elektroniCke poste nisu uvijek pouzdane za potrebe vodenja

evidencije jer se Cesto briSu.

Brze poruke (IM) joS viSse povecCavaju brzinu i fleksibilnost
komunikacije. Primatel] moze kopirati sliku zaslona i zalijepiti je u
dokument. Neke tvrtke odrzavaju IM sustave koji arhiviraju povijest
chatova, omogucujuéi prikazivanje proslih razgovora imenima i

datumom.
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3.1. Elektronic¢ka posta

Istrazivanje medu poslodavcima u silicijskoj dolini provedeno 2011.
godine® ukljugilo je 301 kompaniju u sedam gradova i pokazalo da je

elektroni¢ka posta dominantan kanal interne komunikacije (slika 7).

Percentage of usage
v

“||||.L

Emall  SharePoint Facebook Linkedin  Intranet Other Imstant Skype Twitter
Internet  Messenger

Slika 7. Koristenje internetskih aplikacija na radnom mjestu

Smijernice za dizajn i oblikovanje pisama i dopisa primjenjuju se i na
elektroniCku postu. To nije iznenadujuce jer je svrha, bez obzira na
sredinu, osigurati Citljivost (upotrebljivost) dokumenata.

lako smo Cesto uvjereni da znamo napisati e-mail poruku, u nastavku je

podsjetnik na osnovne dijelove sluzbenog e-maila.
Zaglavlje

e Primatelj (To). Upisuje se adresa osobe kojoj je poruka
namijenjena — od nje se oCekuje da reagira na sadrzaj poruke,

odradi zadatak, odgovori, zato je dobro da se u ovo polje ne

®Social Media Trends with Silicon Valley Employers (Carlsbad, CA: 2012),
http://www.novaworks.org/Portals/3/Nova/Docs/LMI/Social Media Final Nova.pdf
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stavlja viSe od jedne osobe, osim ako je zadatak namijenjen
vecem broju osoba. Prije nego Sto u ovo polje upiSete adrese
primatelja, provjerite jesu li suglasni s dijeljenjem njihovih
adresa. U protivnom, upotrijebite polje Bcc. Ako e-mail adrese
javno objavite kroz To polje, povecate mogucnost da sve te
adrese zavrSe u krivim rukama i kasnije budu izlozene
povecanoj spam aktivnosti.

Kopija (Cc — carbon copy). U ovo se polje upisuju adrese onih
koji moraju znati za komunikaciju vas i primatelja. Od njih se, u
pravilu, ne oCekuje da iSta poduzmu. Dobro razmislite trebaju li o
sadrZaju korespodencije biti obavijeStene druge osobe. Ukoliko
u korespodenciju ukljuCite Sefove, a nisu izravno ukljuéeni u
zadatak ili je korespodencija operativha, vaSe kolege taj
postupak mogu smatrati nekolegijalnim.

Skrivena kopija (Bcc — Blind Carbon Copy). Sve osobe
navedene u poljima To i Cc vidljive su svima koji prime poruku.
Osobe navedene u polju Bcc nisu vidljive nikome tko je primio
poruku. U ovo se polje navode osobe koje trebaju znati za
komunikaciju, ali za njih nitko ne treba ili ne smije znati. E-mail
adresa osobni je podataki samo njezin vlasnik ima pravo
odabrati zeli li da se, i gdje, javno prikazuje. Imena primatelja
dodana u okvir Skrivena kopija nece biti prikazana ostalim
primateljima. Osobe navedene u Bcc neée dobiti Reply all
poruke svih koji su bili u To: i Cc:. Kad Saljete Cestitke za BoZic,
Uskrs ili sl. sve primatelje upiSite u Bcc jer imaju pravo na zastitu
svoje privatnosti.

Predmet. Tekst treba privuéi pozornost. Konkretno, jasno i

kratko upiSite glavnu temu e-maila, tako da primatelju bude
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jasno Sto se od njega oCekuje. E-mail poruke s nejasnim ili
obmanjujuéim predmetom mogu ostati neotvorene. Jasan tekst
predmeta poruke vazan je i zato odredene rijeCi mogu pokrenuti

filtre nezeljene poste.

Tijelo poruke

Za pocCetak, pripazite na oslovljavanje primatelja. Ukoliko poznajete
osobu, zapoénite s ,PoStovani gospodine/gospodo” uz prezime osobe
ukoliko ste u formalnom, ili ime osobe ukoliko ste u neformalnom
odnosu. Ukoliko osoba ima akademsku titulu, svakako ju istaknite:
JPo8tovani prof. dr. sc.“ U sluzbenoj, elektroniCkoj korespondenciji
vrijede nacela pisanja klasi¢nih poslovnih pisama. Budite konkretni,
napiSite sve potrebne informacije koje su vas potaknule na pisanje e-
maila. Medutim, ne budite epski opSirni. Vasa je poruka jedna od
mozda pedesetak koju je primatelj dobio istoga dana. Ukoliko imate
dodatnih informacija, u tekst poruke dodajte poveznice (linkove) ili ih
priloZite u prilogu. Dopustite da primatelj sam odluci koliko ¢e vremena

posvetiti Citanju vaSeg e-maila.

Potpis. Potpis elektroniCke posSte koji sadrzi ime, naziv posla i/ili odjel
poSiljatelja i podatke za kontakt. Potpis e-posSte moze se automatski
ukljuciti u svaku odlaznu postu. Sadrzi vasSe ime, naziv radnog mjesta
i/ili odjela i podatke za kontakt. Ovaj potpis e-poste mozete automatski
ukljuciti u svakoj odlaznoj poruci.
Ukratko, dobra, poslovna e-mail poruka sadrzi pet klju¢nih elemenata:

¢ tko je primatelj kojem se obracate

e tko je posiljatelj i koja je vaSa uloga

e Sto je predmet poruke, o Cemu je rijeC
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e 3to je svrha poruke, Sto Zelite postici, na koji zahtjev reagirate

e koji su rokovi u kojima primatelj treba reagirati.

Na slici 8 prikazani su struktura i sadrzaj sluzbenog e-maila.

To... odgovorna.osoba. naruditelia @nazivtvrtke.com
—
=1 He voditeli. projekta @nazivtvrtke .com

Subject: Dodatne informacije za realizaciju projekta izrade baze konsmka\

Poitovani gospodine Horvat,
zahvaljujem Vam na vremenu koje ste odvojili za sastanak odrian u getvrtak, 2. sijeénja 2020. godine. Zovem se Petar Peric I na sastanku sam
sudjelovac kao developer zaduZen za Va3 projekt.
Prema dogovoru, dostavljam Vam popis informacija koje su nam potrebne za pravovremenu realizaciju projekta
Jlzrada baze korisnika™:
tablica s informacijama o postojeéim korisnicima
o ime, prezime
o adresa
o kontakt telefon, e-mail
dosadainji kanali komunikacije s korisnicima
popis Zeljenih kanala komunikacije s korisnicima
Lijepo Vas molim da nam traiene informacije dostavite do petka, 3. sijeénja 2020. godine kako bi projekt bio realiziran u dogovorenom roku.
Za sve dodatne informacije slobodno me kontaktirajte na telefon 098 111 222 ili ovaj mail.
Srdafan pozdrav,
Petar Peri¢, mag.ing.
Developer
Twrtka d.o.o.
e-mail: pperic@nazivtvrike.com
Tel. 01/111 2222
Maob. 098 111 2222

Slika 8. Primjer strukture sluZzbenog e-maila

U tablici 3 nalazi se pregled nekih pravila koje treba i koje ne treba

ukljuciti u pisanje sluzbenih e-mailova.
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Tablica 3. Pregled nekih pravila koje treba i koje ne treba ukljuditi u pisanje
sluzbenih e-mailova

DA NE
Neselektivna distribucija ve¢em
broju primatelja nego $to je
potrebno.

Ukljueni samo primatelji koji doista
trebaju primiti i/ili odgovoriti na poruku.

Neselektivho dodavanje primatelja
U polje Cc upisane adrese iskljucivo u Cc kojima nije nuzna

onih primatelja kojima je nuzna informacija, a Citanje ¢e im samo
informacija. oduzeti vrijeme i ,zatrpati®
pretinac.
U polje Bcc upisati primatelje kojima Nekoristenje Bcc polja primatelja
zelite zastititi identitet. kojima trebate zastititi identitet.
Za zurne informacije koristiti telefon ili  Upotreba e-maila za Zurne poruke
osobni kontakt koje zahtijevaju trenutnu reakciju.
KoriStenje sluzbenog e-maila samo za Upotreba sluzbenog racuna za
poslovnu komunikaciju. privatnu korespodenciju.
KoriStenje samo provjerenih KoriStenje neprovjerenih
informacija. informacija.

KorisStenje zasebnih poruka za razli¢ite UkljuCivanje viSe razlicitih
predmete komunikacije. tema/predmeta u jedan e-mail.

Odvaijiti vrijeme za promisljanje i

) oo oL L . Slanje e-maila bez promisljanja i
provjeru sadrzaja, jezika i stila pisanja

- ) provijere.
prije slanja.
Primjena nacela poslovne Ignoriranje nacela poslovne
korespondencije i politike tvrtke za korespodencije i politike tvrtke za
poslovnu korespondenciju. poslovnu korespodenciju.

Izbjegavanje emotikona u sluzbenoj
korespondenciji ili ih koristite vrlo
Stedljivo.

Dodavanje brojnih emotikona u
sluzbenoj korespodenciji.
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3.2. Video konferencija i live stream

Video konferencija je tehnologija koja omogudéuje korisnicima na
razli€itim lokacijama sastanke licem u lice, bez potrebe putovanja na
istu lokaciju. Ova je tehnologija posebno pogodna za poslovne
korisnike u razli€itim gradovima ili razli€itim zemljama jer Stedi vrijeme i
troSkove povezane s poslovnim putovanjima. Izmedu ostalog, koristi se
za odrZavanje sastanaka, pregovaranje o poslovnim ponudama i

intervjuiranje kandidata za posao.

Prema informacijama s portala netokracija.com,” glavna je
prednost video konferencije dvosmjerna komunikacija u realnom
vremenu. Naj¢eS¢e se odvija preko racunala ili laptopa i za nju nije
potrebna velika produkcija. Najpopularniji su servisi GoToMeeting,

Skype for Business ili WebEXx.

Live stream naj¢e8¢e koriste tvrtke za obracanje cCelnih ljudi
zaposlenicima, pri ¢emu je dvosmjerna komunikacija limitirana.
Uobicajeno je da sudionici na chatu upisuju pitanja na koja im govornik

naknadno odgovara.

" 1zvor: https://www.netokracija.com/live-stream-video-konferencija-162669
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3.3. Drustvene mreze

Drustvene mreze danas su nezaobilazan komunikacijski alat. Glavno
obiljezje svih drustvenih mreza jesu univerzalna komunikacijska
sredstva i tehnike, kao i zajednicki interes koji povezuje grupe ljudi. Sve
su prisutnije u poslovanju: imaju svoju ulogu u marketingu, sluze za
internetsku promociju i oglasavanje. S obzirom na to da ne koriste papir
i ne zagaduju okolis, koristenje drustvenih mreza smatra se drustveno
odgovornim, ekoloski prihvatljivim ¢imbenikom poslovanja [19].

Tvrtke koriste druStvene mreZe da bi poboljSale vanjsku komunikaciju s

dionicima i unaprijedile internu komunikaciju i suradnju.

Neke od smjernica za koriStenje druStvenih mreza u poslovnoj

komunikaciji prikazane su u tablici 4.
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Tablica 4. Neke od smjernica za koriStenje drustvenih mreza u poslovnoj

komunikaciji
DA

Koristiti druStvene mrezZe vodeci
racuna o konkretnoj funkciji, koristi i
riziku svake od njih.

Planirati sadrzaj, vremenski okvir i
potrebne resurse za kampanje na
drustvenim mrezama.

Kratki tekstovi i video isje€ci. Dodati
poveznice za one koji Zele saznati
vide.

Voditi racuna o etickim nacelima.
Izbjegavati sadrzaje povezive s
vrijednosnim stavovima (politickim,
vjerskim) ciline skupine.

Paziti na pravopis, gramatiku.

Koristiti neformalniji, prijateljski stil
pisanja.

Oblikovati tekst prikladan za ispis i
privlaCenje paznje medija.

Redovito aktualizirati sadrzaje.
Zurno ukloniti neprimjeren sadrza,.

Zurno odgovoriti na upite, zahtjeve i
kritike.

Koristiti:

- blogove za privla¢enje pozornosti na
znacajna pitanja u inzenjerstvu

- YouTube videozapise za edukaciju

- Facebook, Instagram za promotivne,

marketinSke svrhe
- LinkedIn za poslovne, stru¢ne
informacije, trazenje kadrova

NE

Nekoristenje drustvenih mreza ili
neselektivno koristenje.

Neplanirane, nestrukturirane objave
na drustvenim mreZzama koje mogu
izazvati nenamjerne negativne
ucinke.

Dugacki tekstovi i vizualni sadrzaji
koji oduzimaju puno vremena i ne
zadrzavaju pozornost.

Zloupotrebljavanje moguénosti
utjecaja na druge objavom eticki
neprimjerenih sadrZaja.

Nepostivanje jeziCnih normi djeluje
neprofesionalno.

Formalnost stila odbit ¢e Citatelje koji
na druStvenim mrezama ocCekuju
opusteniju komunikaciju.

Nemoguénost ispisa otezat ce
preuzimanje sadrzaja koje mozda
zele objaviti tiskani mediji.
Neredovita objava aktualnih
informacija i prisutnost neprimjerenih
sadrzaja udaljit ¢e ciljnu skupinu ili ju
preusmijeriti na konkurenciju.

Neazurnost odgovora utjecat ¢e na
percepciju nedovoljnog postovanja
ciline skupine i neprofesionalnost
tvrtke.

Neprimjerenost objava s obzirom na
svrhu pojedine drustvene mreze.
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3.4. Aplikacije za razmjenu poruka

Prema relevantnom portalu za poslovne informacije statista.com, u
listopadu 2019. godine 1,6 milijardi korisnika mjesecno je pristupilo
WhatsApp messengeru (slika 9), koji je trenutno najpopularnija
aplikacija. Automatsko slanje poruka vrsta je mreznog razgovora Koji
nudi prijenos teksta u stvarnom vremenu putem interneta. Od pojave
pametnog telefona i naknadne eksplozije mobilnih aplikacija, jeftine ili
besplatne aplikacije za chat i aplikacije za drusStvene poruke dokazale
su se kao jeftina alternativa SMS porukama. Mnoge aplikacije nude
znacCajke poput grupnih razgovora, razmjene grafickih, video i audio

poruka.

Most popular global mobile messenger apps as of October 2019, based on number of
monthly active users (in millions)

1600

WhatsApp

Facebook Messenger

WeChat

QQ Mobile

Snapchat®

Telegram

0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800

Wanthly active users in millions

Slika 9. Najpopularnije mobilne aplikacije za razmjenu poruka u listopadu 2019.
Izvor: hitps://www.statista.com/statistics/258749/most-popular-global-mobile-messenger-apps/
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Razmjena brzih poruka- IM u poslovnoj komunikaciji zahtijeva
postivanje nekih pravila koja nisu nuzna u privatnoj komunikaciji.
Facebook je poku$sao pomoéi korisnicima njihove aplikacije za IM i na
svom blogu objavio smjernice za sluzbenu komunikaciju porukama.® U

nastavku su neke od tih smjernica.

1. Zapamtite, to je trenutna poruka

Ako koristite e-postu na poslu, mozda ste stekli naviku Citati poruke i
pazljivo ih pregledavati prije slanja. Neposredna priroda trenutnih
poruka mozZe znaciti da Saljete neSto prije nego Sto zaista znate Sto
zelite reéi, stoga obavezno provjerite svoje poruke prije nego $to ih

posaljete.

2. Neka bude poslovno

Drzite se formalnosti komunikacije i postovanja sugovornika. Nema
nista loSe u oZivljavanju poslovnih poruka s nekoliko emotikona — pod
uvjetom da je to prikladno za ljude s kojima razmjenjujete poruke — ali

nemojte pretjerivati.

3. Ne dajte se ometati

Ljudi zZele brze i uCinkovitije komunicirati na poslu, medutim €esto su
frustrirani brojem e-mailova i poruka. Pod pritiskom da odmah
odgovore, prekidaju trenutni posao, tipkaju tijekom sastanka ili
razgovora s Kklijentima ili kolegama. Takvo ponaSanje mozda jest

ucinkovito za onog s kim razmjenjujete poruke, medutim za osobe s

8 Izvor: https://www.facebook.com/workplace/blog/7-essential-rules-of-instant-

messaging-for-business/
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kojima trenutno razgovarate u izravnoj komunikaciji djelujete odsutno,

nezainteresirano i nekoncentrirano.

4. Saznajte pravila tvrtke

Zaposlenici su zbunjeni ukoliko tvrtka nema jasna pravila o koriStenju
alata u poslovnoj komunikaciji. Ako dodajete trenutne poruke u paket
alata za poslovnu komunikaciju, obavezno se raspitajte kada i kako je
prihvatljivo koristiti IM i koje se informacije mogu razmjenjivati. Ako ne

postoje pisana pravila, zamolite nadredenu osobu da vas uputi.

5. Drzite se teme
Moze biti primamljivo zapoceti dobar chat tijjekom razmjene poruka, pa
se svjesno trudite govoriti o temi. Na taj Cete nacin brze izbaciti svoj

posao i imati visSe vremena za razgovor.

6. Odlucite kada prestati razmjenijivati poruke

Cilj IM-a jest ubrzati komunikaciju. Dakle, ako se nadete u dugom lancu
poruka, stalno odgovarate na pitanja i pokuSavate pojasniti Sto
govorite, mozda ce biti brze i lakSe podiéi telefon ili razgovarati s nekim

osobno.

7. Koristite IM za poruke koje nisu osjetljive, povjerljive niti traze
dodatna objasnjenja

Brze su poruke korisne, medutim ne za sve sadrzaje i zadatke. Brze
poruke trebaju biti kratke, pa ako morate preciznije pojasniti temu, e-
mail ¢e biti prikladniji. Kada je u pitanju rasprava o osjetljivim pitanjima

ili povjerljivom sadrzaju, najbolje je dogovoriti sastanak.
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8. Oprezno s grupnim porukama

Brze poruke (joS) ne omogucavaju opcije Cc, Bcc. Zato pazite koga
dodajete u grupu, koja je tema i kad treba zavrsiti. Maratonska grupna
komunikacija moze zamoriti sudionike grupe kojih se tema ne tice ili su
u prvim razmjenama informacija saznali sve S§to trebaju znati.
Potencijalna je opasnost da zaboravimo da razmjenjujemo poruke u

grupi i zapo¢nemo s informacijama koje su nepovezane s glavhom

temom ili su ¢ak privatne.
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NEVERBALNA KOMUNIKACIJA

Sto je neverbalna komunikacija?

Elementi neverbalne komunikcije

Funkcije neverbalne komunikacije

Kako interpretirati neverbalnu poruku?
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4. Neverbalna komunikacija

Kada razmiSljamo o komunikaciji, najcesce se
kako

informacije koristeci rijeci.

fokusiramo na to razmjenjujemo
lako je verbalna
komunikacija vazna, ljudi su se oslanjali na
neverbalnu komunikaciju tisu¢éama godina prije
nego sto smo razvili sposobnost komunikacije

rijeCima.

4.1. Sto je neverbalna komunikacija

Neverbalna je komunikacija proces generiranja
znaCenja koristenjem ponaSanja, a ne rijeCi
[15]. Neverbalna komunikacija jest nacin na koji
ljudi komuniciraju bez rijeCi, bilo namjerno ili
nenamjerno. Ona moze biti dopuna ili zamjena
za verbalnu [9].

Neverbalna komunikacija prati verbalnu i teSko
je postici cilieve komunikacije bez
razumijevanja interakcije verbalnih i neverbalnih

znakova [20].

Neverbalna komunikacija ,se ostvaruje nekim

drugim sredstvima mimo rijeci“ [20].
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Neverbalna
komunikacija je nacin
na koji ljudi komuniciraju
bez rijeci.

Elementi  neverbalne
komunikacije:

- izraz lica,

- pogled,

- polozaj tijela,

- pokreti, gestikulacija,

- prostorna udaljenost,

- dodir,

- vanjski izgled,

- paralingvisticki znakovi.

Funkcije  neverbalne
komunikacije:

- supstitucija,

- nadopunjavanje,

- kontradikcija,

- reguliranje,

- izrazavanje osjecaja,

- pojasnjenje odnosa,

- izraZzavanje identiteta,

- kontekstualizacija.
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Neverbalna komunikacija obuhvaca Sirok raspon ponasanja, od kojih

neki autori navode i utjecaj odjecCe, ukrasa ili opc¢enitije, izgleda [21].

lako Marabianu [22] urbana legenda pripisuje tezu da se 93 %
komunikacije odvija neverbalnim putem, on je potaknuo razmatranja
utjecaja neverbalnih poruka na komunikaciju, kao i rasprave o utjecaju
paralingvistiCkih ili vokalnih pojava kao Sto su frekvencijski raspon,
raspon intenziteta glasa, govorne pogreske, stanke, brzina i trajanje
govora [22].

Znanstvenici su primijetili da neverbalna komunikacija ima razliCite
strukture i svojstva, ba$ kao i verbalna komunikacija. Medutim,
neverbalna komunikacija sadrZzi manje namjere. Odredene neverbalne
znakove, poput znojenja, crvenila ili drhtanja ruku tesko ¢emo

kontrolirati, za razliku od rijeCi koje mozemo birati i kontrolirati [23].

4.2. Elementi neverbalne komunikcije

RazliCite su kategorizacije elemenata neverbalne komunikacije.
Ajdukovi¢ i Hudina navode najtipi€nije: izraz lica, pogled, polozaj tijela i
kretnje, pokreti, prostorna udaljenost, dodir, vanjski izgled,

paralingvisticki znakovi [24].

Na slici 10 prikazani su neki od elemenata neverbalne komunikacije

prema dijelu tijela koji ih odasilje.
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Poloia) alave
Teraz lica

Pogled
Osmijeh

Poloia) rukn

G Stav tijela
este

Odijevavje

Kretavje

PoloZa) nogn

Slika 10. Neki od elemenata neverbalne komunikacije

4.2.1. Izraz lica

NaSa su lica najizrazajniji dio nasih tijela. Lice reagira odmah. Kada

promatramo fotografiju, mozemo protumaciti znaCenje s ljudskog lica

zate€enog u trenutku. Mnogo je istrazivanja podrzalo univerzalnost

osnovne skupine izraza lica: sre€a, tuga, strah, bijes i gadenje (slika

11). Prve su Cetiri posebno prepoznatljive u kulturama. Kako postajemo

stariji, u€imo slijediti pravila prikazivanja izraza lica i drugih signala

emocija i kontrolirati svoj emocionalni izraz na temelju normi nase
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Slika 11. Izrazi lica pokazuju razli¢ite emocije

Poslovica kaze da osmijeh otvara sva vrata. Neki autori tvrde da imamo
oko 200 vrsta osmijeha. Medutim, kada za nekoga kazemo da mu se
oCi smiju, zapravo prepoznajemo pravi, iskreni osmijeh koji zapocinje s
otvorenijima, toplijima. To ne znac¢i da se u svakoj situaciji trebamo
usilieno ceriti jer ¢e neiskrenost biti prepoznata i interpretirana kao

cinizam, nesigurnost i sl.

4.2.2. Pogled

Lice i o¢i glavna su toCka fokusa tijekom komunikacije, a uz usi, oCi
primaju vecinu informacija oko nas. Odredene kretnje o€iju povezujemo

s osobinama li¢nosti ili emocionalnim stanjima, Sto je ilustrirano
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izrazima poput “"zloCestog pogleda”, "podlog pogleda”, "uplasenog
pogleda.”
U poslovnoj komunikaciji odrZzavanje kontakta ocCima Salje poruku
sigurnosti i samopouzdanja.
Kontakt oCima i pogled vrlo su mocni neverbalni znakovi.

« Sirom otvorene oci i proSirene zjenice pokazatelj su svidanja

« smjestaj i duljina pogleda ukazuje na interes i emocije i pomaze

nam u uskladivanju komunikacije s drugom osobom

» skrivanje pogleda moze biti znak neiskrenosti ili nelagode.

Izvor: https://medium.com/swih/eye-contact-a-primal-force-in-business-d15f4b86449f

4.2.3. Polozaj tijela

Polozaj tijela odrazava stavove, osjecaje, odnose s drugima. Nagnutost
tjela prema naprijed za vrijeme razgovora moze znaditi
zainteresiranost za sugovornika, dok odmicanje upucuje na Zelju za
prekidom komunikacije. Sugovornik koji se tijekom razgovora primice
rubu stolice pokazuje Zelju da ode. Pogrbljenost tijekom sjedenja i
sakrivanje ruku mogu znaciti nelagodu i nesigurnost, dok uspravan stav

tijela nagnutog prema sugovorniku i ruke na stolu upucuju na sigurnost,
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zainteresiranost (slika 12). Ukoliko se sugovornik tijekom razgovora
pocne primicati rubu stolice, vjerojatno Zeli oti¢i, a ukoliko se tijelom
odmife od sugovornika, pokazuje distancu — ,odmak® od teme ili/i

sugovornika (slika 13).

¥ Tijelo nagnuto
prema

sugovorniku

(%

N

Pogrbljena leda

Ruke u polozaju
tornja na stolu

. Ruke (skrivene)

ispod stola

Slika 12. PolozZaj tijela tijekom sjedenja

Primicanje rubu stolice Odmicanie tijela

Slika 13. PoloZaj tijela tijekom sjedenja

Obratite pozornost na stav tijela osobe na slici 14. Kad smo pogrbljeni,

pognute glave, djelujemo umorno, nezadovoljno, nesigurno. Kad tijelo i
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glavu drzimo uspravno dojam je potpuno drugaciji. Kakav dojam Zelite

ostaviti?

Slika 14 “I‘Doloz'aj tiela t/]'ekgf;v stajanja
Izvor: https://www.verywellhealth.com/what-is-swayback-297186

Stav ruku jedan je od elemenata oko kojeg se autori ne slazu u
potpunosti (slika 15). Neki tvrde da zatvoren stav ruku (b) upuéuje na
zatvorenost osobe prema sugovorniku ili temi. Ako je ujedno Saka koju
sakrivamo stisnuta (c), moguce je da je u pozadini bijes, ljutnja koju
osoba prikriva. Otvoren stav ruku (d) odaje dojam sigurne,

samouvjerene osobe.

W/

e & ©

&

Nt

a . b c d
Standardni stav Zatvoren stav Neprijateljski stav Otvoren stav

Slika 15. PolozZaj ruku
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4.2.4. Pokreti, gestikulacija

Autori spominju tri glavne vrste gesta [15]: adaptori, amblemi i

ilustratori.

Adapteri (prilagodivaci) ponaSanja jesu pokreti koji ukazuju na
unutarnja stanja koja su povezana s uzbudenjem ili anksioznoS¢u i
mogu se usmjeriti na sebe, druge ili predmete. U redovnim socijalnim
situacijama adapteri su posljedica nelagode, tjeskobe ili op¢eg osjecaja
nekontrole okoline. KoriStenje adaptera pomazZe u oslobadanju
tieskobe ili viSka energije. Inzenjeri Cesto nisu naviknuti na javni govor i
u tim situacijama ponekad koriste adaptere usmjerene na sebe:
grebuckaju bradu, brkove, ¢eSkaju kosu, trljaju ruke... Primjer adaptera

prikazan je slici 16.

Slika 16. Primjer adaptera u gestikulacji
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4. Neverbalna komunikacija

Amblemi su geste koji imaju odredeno, dogovoreno znacenje. Razlikuju
se od znakova koji koristi znakovni jezik za komunikaciju s osobama s
oSteéenjem sluha. Podignuti palac ,autostopiranja“ i znak "OK" s
palcem i kaZiprstom povezanim u krug primjeri su amblema koji imaju
dogovoreno znacenje ili znaCenje unutar kulture. Kada policajac na
raskrSCu pokazuje kruzne pokrete rukom, poruCuje nam da krenemo

dalje. Primjer amblema prikazan je slici 17.

Medutim, vazno je uoCiti da amblemi u svim kulturama nemaju isto
znacCenje i vazno ih je oprezno Kkoristiti ili uopCe ne koristiti ako se
nalazimo na drugom zemljopisnom, socijalnom i kulturoloSkom

podrucju.

Slika 17. Primjer amblema u gestikulaciji

llustratori su najCeS¢a vrsta geste koja se koristi za ilustraciju verbalne

poruke koju prate. Na primjer, gestama ruku mozete objasniti veliCinu
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objekta ili problema. llustratori u gestikulaciji ponekad ilustriraju moc,
utjecaj ili slikovito prikazuju teznju. Ruke slozene u piramidu ili toranj
Cesto se vide prilikom govora politicara. Obi¢no poruc€uju da je govornik
siguran, ima moc¢ i kontrolira sebe i situaciju. Kada otvoreni dlan
okrecemo prema sugovorniku, zaustavljamo ga. Kaziprst usmjeren
prema sugovorniku sugovornik dozivljavaju kao prijetnju, agresivni
zahtjev i sl. (slika 18).

Slika 18. Primjer ilustratora u gestikulaciji

4.2.5. Prostor i prostorna udaljenost

Udaljenost izmedu sugovornika ovisi o stupnju bliskosti, medusobne
simpatije, ali i statusa.

lako je naSa percepcija osobnog prostora nevidljiva, ljudi su
socijalizirani u norme osobnog prostora unutar svoje kulturne skupine.
Dozivljaj prihvatljivosti prostorne udaljenosti zapravo je dozZivljaj
relativne ugode s obzirom na udaljenost od sugovornika. NajceSce
koristimo Cetiri zone udaljenosti: javnu, drustvenu, osobnu i intimnu
(slika 19):

e intimna zona — do 45 cm
e 0sobna zona (obitelj i prijatelji) —do 1,2 m
e socijalna zona (drustveni i poslovni odnosi) — 1,2 do 3 m

e javna zona (nepoznati) — viSe od 3 m
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Intimna osobna zona socijalna zona javna zona
zona

Slika 19. Intimna, osobna, socijalna i javna zona udaljenosti medu sugovornicima

Ljudi najceSce nesvjesno prilagodavaju medusobnu udaljenost kako bi
se osjecali ugodno u odredenoj situaciji. Medutim, ulazak u osobni
prostor druga osoba moZe prepoznati kao agresiju, Sto Ce oteZati

komunikaciju.

Raspored prostora moze utjecati na komunikaciju. Obratite pozornost
na sliku 20: na prvoj fotografiji ¢ovijek se mora sagnuti (,nakloniti®)
sluzbeniku da bi izrekao svoj zahtjev ili potrebu. Na drugoj je fotografiji

prostor prilagoden jednakoj poziciji sugovornika tijekom razgovora.

Slika 20. Utjecaj organizacije prostora na komunikaciju
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4.2.6. Dodir

Dodir pokazuje naklonost, bliskost, ugodnost i ponekad dominiranje.
Odreden je trima faktorima:

» stupnjem svidanja i privlacnosti

« stupnjem poznatosti i bliskosti

* moci i statusom.
Kulture se razlikuju u koriStenju dodira u komunikaciji. Dodir je prvi
nacin upoznavanja okoline i ostaje znaCajan tijekom cijelog Zivota jer
njime iskazujemo osjecaje: pripadanje, brigu, toplinu, ljubav, strah,
uznemirenost, ljutnju, bijes.
U nekim kulturama prikladno je dodirivanje, grljenje prilikom susreta i

oprastanja koje ne mora imati emocionalnu komponentu, vec je dio

normi ponasanja (kao rukovanje, zagrljaj, poljubac u obraz).
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Rukovanje je u naSoj kulturi sastavni dio pozdravljanja prilikom
poslovnih susreta i dio je poslovnog bontona o kojem na jednostavan i
primjenjiv nacin piSu Quittschau i Tabernig u knjizi ,Poslovni bonton:

Sto najvaznijih pravila ponasanja“ [25].

Ukoliko dolazite na razgovor za posao, priCekajte da domacin prvi pruzi
ruku. Primjerice, pozvani ste na razgovor o mogu¢em zaposlenju ili ste
kao developer pozvani da prezentirate projekt direktoru zainteresirane
tvrtke. Zelite biti ljubazni i ostaviti dobar dojam. Ne pruzajte prvi ruku za
rukovanje, pricekajte da to ucini domacin. Prva pruza ruku osoba viSeg
ranga. Ukoliko prvi pruzite ruku, u ovoj ¢e situaciji sugovornik uzvratiti
jer bi drugo bilo nepristojno. Medutim, pitanje je hoée li ¢e se dobro
osjecati. Neki ljudi imaju problem tjelesnog kontakta s nepoznatim

ljudima. Postujte to.

Ukoliko se nadete u situaciji da su na sastanak doSle osobe koje
poznajete, ali i one koje ne poznajete, najprije pozdravite osobu koju
poznajete, a zatim priCekajte da budete predstavljeni ili se predstavite

sami.

Rukovanje govori StoSta o osobi i moze se drugomu Ciniti
nesimpaticnim ili Cak nametljivim. Prihvatljivo je i pristojno:
e ispruzenu ruku prihvatiti jednom rukom
- objema rukama prihvatiti ruku ili drugom rukom tapsati
nadlakticu dopusteno je samo medu prijateljima
e Cvrsto, no ne prejako stisnuti ruku sugovorniku
- suviSe Cvrsti stisak moze izazvati bol, mlitavo rukovanje moze

znaciti nesigurnost, nedovoljno samopouzdanje
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e drzati ruku sugovorniku od jedne do tri sekunde
- ukoliko sugovornik ne pusta vasu ruku, opustite je i tako Cete
mu dati do znanja da je kraj rukovanju

e ne tresti sugovorniku ruku

e gledati u o€i osobu s kojom se rukujemo
- rukovati se s jednom, a razgovarati s drugom osobom vrlo je

nepristojno

4.2.7. Vanjski izgled

Vanjskim izgledom Saljemo sliku o sebi i utje€Cemo na doZivijaj i
ponasanje drugih ljudi. Frizura, nakit, odjeca, obuca, tetovaza, piercing
sadrZze poruke o na$oj osobnosti, drustvenoj pripadnosti, stavovima i
emocionalnom stanju.

Prvi dojam o nama ljudi stvaraju na osnovi naseg izgleda. Sto Zelimo
da ljudi misle o nama? Prije nego Sto progovorimo, utjecat ¢emo svojim
izgledom. Na$ poslovni stil trebao bi biti prilagoden okruZenju u kojem
radimo. Na$ privatni stil i modi izriCaj naS je privatni izbor prikladan

privatnom okruzenju.

4.2.8. Paralingvisticki znakovi

Paraverbalne poruke odnose se na nacin izgovaranja rijeci.
ParalingvistiCki znakovi ukljuCuju glasovne kvalitete koje idu uz
verbalne poruke, poput tona, volumena, brzine, artikulacije, glasova
bez znacCenja (aha, eeee). Paraligvisti€¢ki znakovi pomazu u prenoSenju

znacCenja, reguliranju razgovora i komuniciranju intenziteta poruke.
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Kada na raCunalu tipkamo poruku velikim slovima, sugovornik
komunikaciju dozivljava agresivhom poput glasnog vikanja.

Brzina kojom izgovaramo rije€i takoder je element paralingvisticke
komunikacije. Govoriti malo brZze od uobicajenih 120 do 150 rijeci u
minuti moze biti korisno za radijske medije, medutim kada ljudi prebrzo
govore, postoji opasnost da ih sugovornici ne mogu pratiti, Sto utjeCe
na razumijevanje poruke.

Glasovi se razlikuju u rezonanci, boji i tonu. Neki su glasovi ugodniji od
drugih, na $to ne mozemo utjecati, ali ta Cinjenica moze utjecati na

dozivljaj sugovornika.

RijeCi bez znacCenja popunjavaju praznine u nasem govoru dok
razmiSljamo Sto dalje rec¢i. Smatraju se dijelom neverbalne
komunikacije jer nisu poput tipicnih rijeCi s odredenim znacenjem. RijeCi
,znaci‘, ,dakle, "hm“ uobiCajene su u svakodnevhom razgovoru i
obi¢no nisu ometajuce. Medutim, kada ih govornik pretjerano koristi,
zaguSuje komunikaciju i pretvara ih u poStapalice koje ometaju
interakciju. PoStapalice u formalnoj komunikaciji zaguSuju komunikaciju

i mogu nastetiti vjerodostojnosti govornika.

4.3. Funkcije neverbalne komunikcije

Prema Hargieu i Dicksonnu [26], neverbalna komunikacija ima brojne

funkcije koje su objasnjene u tablici 5.
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Tablica 5. Funkcije neverbalne komunikacije

Funkcija neverbalne komunikacije
Zamjenjivanje rije€i u situacijama
kada je nemoguce ili neprikladno
govoriti

Nadopunjavanje izre¢enog

Modificiranje izre¢enog

Kontradikcija izreCenom

Reguliranje razgovora

Izrazavanje osjecéaja i interpersonainih
stavova

Pitanja medusobnog odnosa
(dominacija, kontrola)

PrenoSenje osobnog ili socijalnog
identiteta

Kontekstualiziranje interakcije

Primjer

Na sastanku s kupcem pogledom
porucujete kolegi da prestane
govoriti.

Kolega kaze da ce prestati govoriti i
istovremeno rukom pokriva usta.

Kolega kaze da je jako zadovoljan
rezultatom sastanka i istovremeno se
nasmije

Kolega vam kaze da ga nije pogodio
va$ zahtjev da na sastanku
prestanete govoriti, no po izrazu lica,
pogledu, gestama i intonaciji glasa
vidite da ga je pogodilo.

Na sastanku se pokretom ruke 3efa
odreduje tko ¢e govoriti.

Osmijehom pokazujemo
zadovoljstvo, skupljenim obrvama
zabrinutost...

Glasno¢a, ton govora.

Odijevanje, tetovaze, nakit...

Raspored sjedenja na sastanku koji
,<govori“ o hijerarhijskoj poziciji
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4.4. Kako interpretirati neverbalnu poruku?

Nema pravila, upute, recepta za jednoznacnu, nedvosmislenu
interpretaciju neverbalnih poruka. U nekim sredinama pokreti glavom
lijevo-desno znace slaganje, dok kod nas znace neslaganje s onim &to
je izreceno.

Odredene geste u razliitim kulturama imaju potpuno drugacije
znacenje. Na primjer, palac gore u nasoj kulturi znaci odobravanje, no

u Iranu se moze protumaciti kao uvreda.

Neverbalne poruke mozZemo relativnho to¢no interpretirati ukoliko ih
promatramo u kontekstu verbalne poruke. Zato je najbolje ne izdvajati
pojedinu neverbalnu poruku i zaklju€ivati na osnovi jedne poruke, veé
pokuSati promatrati ,puzzle” sastavljene od verbalnih i neverbalnih

poruka i zakljucivati temeljem cjelovite komunikacijske poruke.
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5. Prepreke u komunikaciji

Prepreke u komunikaciji nastaju u svakom dijelu procesa komunikacije.
Svaka komunikacija sadrzi Sum. Sum je nemogucée u potpunosti
ukloniti, ali ga se moze smanjiti. Jedna od najvaznijih vjestina u
komunikaciji jest sposobnost da se prepoznaju razliCite vrste Sumova i

razviju nacini kako se s njima nositi.

5.1. Prepreke u komunikaciji s obzirom na proces
komunikacije

Fred C. Lunenburg navodi prepreke prema elementu procesa
komunikacije [27]:
» Prepreke posiljatelja
Novi Clan projektnog tima zbog treme ne uspijeva srociti
informaciju na nacin koji ¢e razumijeti ostali ¢lanovi tima.
* Prepreke pri kodiranju informacije
Voditelj projekta ne govori engleski. Prevoditelj ne razumije
tehniCke pojmove. Prilikom prijevoda dolazi do pogreSaka.
« Prepreke u komunikacijskom kanalu
Zbog nerazumijevanja sadrzaja uzrokovanog potesko¢ama u
prijevodu tijekom sastanka, jedan od €lanova tima za vrijeme
sastanka svima Salje ljutiti e-mail, umjesto da verbalno izrazi
svoje neslaganje ili nedoumice za vrijeme odrzavanja sastanka.
» Prepreke dekodiranja
Clan tima, ekonomist, ne razumije struénu terminologiju

tehniCkog dijela tima.
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« Prepreke primatelja
Jedan od ¢lanova projektnog tima uznemiren je jer Ceka vijesti iz
rodiliSta. Nije koncentriran na sadrzaj komunikacije.

» Prepreke tijekom povratne informacije
Na kraju sastanka voditelj projektnog tima trazi od sudionika da

postave pitanja i iskazu svoje misljenje. Nitko ne reagira.

Prepreke, Sumovi i/ili distorzije u komunikaciji jesu svi ¢imbenici koji
utjeCu na iskrivljavanje poruke i spreCavaju primatelja da u cijelosti
primi poruku na nacin i u opsegu u kojem ju je posSiljatelj poslao i
nastaju:
 pri oblikovanju poruke (nerazgovijetna, nerazumljiva ili
dvosmislena poruka)
« prilikom njezina prijenosa (gubitak dijelova poruke, ometajuci
signali i informacije)
« kao i kod primanja poruke (nedostatak pozornosti,
informacijska preoptere¢enost primatelja, nerazumijevanje,

pogresno tumacenje poruke).

5.2. Prepreke u komunikaciji s obzirom na uzrok

Sto uzrokuje prepreke u komunikaciji?

FiziCke prepreke

Bilo koja fizicka smetnja moze ometati ucinkovitost komunikacije
ukljucujuci telefonski poziv, dolazak posijetitelja, udaljenost izmedu ljudi,
buku koju izazivaju vanjski Sumovi poput automobila, galame,

preslabog ili prejakog svjetla...
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Kako umanijiti utjecaj fizi€kih prepreka?

Ljudi ¢esto uzimaju fiziCke prepreke zdravo za gotovo, no ponekad se
mogu ukloniti. Prekide poput telefonskih poziva mozemo ukloniti
nejavljanjem na telefon, dolazak nenajavljenih posjetitelja, kolega
mozemo regulirati, vanjske Sumove umanjiti zatvaranjem prozora,

vrata.

Psiholo$ke i socijalne prepreke

Tri su vazna koncepta povezana s psiholoskim i socijalnim barijerama:
polja iskustva, filtriranje i psiholoSka distanca [28]. Iskustvo ukljuCuje
podrijetlo ljudi, percepcije, vrijednosti, pristranosti, potrebe i oCekivanja.
Posiljatelji mogu kodirati, a primatelji dekodirati poruke samo u
kontekstu njihova polja iskustva. Filtriranje poruka uzrokuju osobne
potrebe i interesi. Psihosocijalne prepreke ¢esto ukljuCuju psiholosku
distancu medu ljudima koja je slicna stvarnoj fiziCkoj udaljenosti. Na
primjer, voditelj je projektnog tima inZenjer, medutim u timu ima
ekonomista kojem zamjera inzistiranje na financijskoj odrzivosti
projekta. OgorCen je zbog percepcie da ekonomist umanjuje
inovativnu, tehniCku vrijednost projekta, a ta ogorCenost utjeCe na
uCinkovitu komunikaciju tima.

PsiholoSke prepreke ponekad su posljedica pristranosti ili predrasuda
koje imaju posiljatelj ili primatelj, misaone zatvorenosti, oCekivanja, ali i
zaljubljenosti, nelagode, zabrinutosti tuge ili treme. U nastavku je popis
najcescih psihosocijalnih prepreka koje se javljaju u komunikaciji:

 Iskrenost. TeoretiCari komunikacije tvrde da je iskrenost temelj na
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5. Prepreke u komunikaciji

kojem pociva sva istinska komunikacija. Bez iskrenosti, izravnosti i

izvornosti svi poku$aji komunikacije osudeni su na neuspjeh.

» Suosjeéanje. Istrazivanja pokazuju da je nedostatak empatije jedna
od glavnih prepreka ucCinkovite komunikacije. Empatija je sposobnost
stavljanja sebe u poziciju drugog. Empati¢na osoba u stanju je vidjeti

svijet oima druge osobe.

+ Samoopazanje. Kako vidimo sebe utjeCe na naSu sposobnost
komuniciranja. Zdrava, ali realna samo-percepcija nuzan je preduvjet

ucinkovite komunikacije s drugima.

* Percepcija uloga. Ako ljudi ne znaju koja je njihova uloga i $to se od
njih oCekuje, oni nece znati Sto komunicirati, kada komunicirati ili kome

komunicirati.

« Sposobnost slusanja. Cesto ljudi ne shvaéaju vaznost slu$anja, ne
brinu dovoljno da se aktivho uklju¢e u ono Sto drugi govore, a nisu

dovoljno motivirani za razvijanje vjestine slusanja.

» Kultura. Na$a kulturna bastina, pristranosti i predrasude Cesto nam

sluze kao prepreke komunikacije.

* Tradicija. Na primjer, voditeljica tima je zena. Muski ¢lanovi tima imaju
tradicionalno poimanje Zenske uloge i smeta im da im zadatke i

odgovornosti odreduje Zena.

Kako umanijiti utjecaj psiholoske i socijalne prepreke?
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5. Prepreke u komunikaciji

Nema savrsenog recepta. U svojoj komunikaciji pokazite fleksibilnost,
tolerantnost i empatiju.

FizioloSe prepreke

FizioloSke prepreke nalaze se unutar poSiljatelja ili primatelja poruke.
Npr. problemi s vidom ili sluhom, problemi u artikulaciji, gubitak
pamcenja, ali i umor, glad, Zed.

Ukoliko je slusatelj gladan, Zzedan ili umoran nece biti koncentriran na

komunikaciju jer razmislja o hrani, pi¢u ili odmoru.

Kako umanijiti utjecaj fizioloSkih prepreke?
Ukoliko je moguce, osigurajte na sastanku grickalice i vodu. Umor
neéete moci eliminirati, no interakcija tijekom komunikacije moze

utjecati na ,budnost® sudionika.

Semanti¢ke prepreke
Semanticke prepreke odnose se na pridavanje razliCitog znacenja od
strane poSiljatelja i primatelja. Npr. sugovornici govore razli€itim

jezicima, upotrebljavaju razliCit zargon, koriste stru¢ne izraze.
Kako umanijiti utjecaj semantickih prepreke?

Osigurajte kvalitetnog prevoditelja ili zamolite pojasSnjenje znacenja

pojmova koje ne razumijete vi ili Clanovi tima.
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0.

KOMUNIKACIJSKI STILOVI

Pasivni stil komunikacije

Agresivni stil komunikacije

Pasivno-agresivni stil komunikacije

Asertivni stil komunikacije

@

Passive Assertive Aggressive

Izvor: https://openclipart.org/detail/194026/behavior-types
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6. Komunikacijski stilovi

Svaka osoba ima jedinstven stil komuniciranja,
nacin na koji razmjenjuje informacije s drugima.
Autori  spominju  Cetiri  osnovna  stila
komunikacije: pasivni, agresivni, pasivno-
agresivni i asertivni. Medutim, stil komunikacije
nije obrazac po kojem uvijek komuniciramo, to
je samo na$ osobni okvir koji vrlo cesto
prilagodavamo situaciji, nasoj poziciji u odnosu
sa  sugovornikom, tijeku komunikacije,
oCekivanim rezultatima komunikacije. Inzenjeri
su fokusirani na tehnicki dio posla i Cesto ne
primjecuju $to se dogada tijekom komunikacije,
a moze biti kljucno za realizaciju posla i njihov
osobni doprinos komunikaciji.

U nastavku je kratki prikaz obiljezja svakog od

navedenih stilova komunikacije.
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Komunikacijski stil

je nacin na koji osoba
razmjenjuje informacije s
drugima.

Cetiri stila
komunikacije:

Pasivni stil

Agresivni stil
Pasivno-agresivni stil
Asertivni stil



6. Komunikacijski stilovi

6.1. Pasivni stil komunikacije

Osobe koje koriste pasivni stil komunikacije €esto djeluju ravnodusno,
nezainteresirano, N0 one zapravo ne uspijevaju izraziti svoje misljenje,
osjecaje ili potrebe, Sto ponekad rezultira nagomilavanjem bijesa ili

ogorcenosti.

TeSko odrzavaju kontakt ocima, izbjegavaju raspravu, Sute ili puno
govore pazec€i da ne kazu nista $to bi uznemirilo druge, ne izrazavaju
svoje miSljenje, vec¢ prihvacaju tude, Cesto se ispriCavaju, imaju

pogrbljeno drzanje tijela.

Polaziste osobe koja primjenjuje pasivni komunikacijski stil: “Nije vazno

Sto ja zelim, vazno je Sto ti zeliS.”

6.2. Agresivni stil komunikacije

Osobe koje koriste agresivni stil komunikacije glasne su, odrzavaju

intenzivni, ¢esto neugodno dugi kontakt oCima, zahtijevaju, nareduju,
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6. Komunikacijski stilovi

Cesto su grubi, sarkasticni, zastraSuju, kritiziraju, prijete, napadaju,

snazno gestikuliraju i... ne slusaju druge.

PolaziSte osobe koja primjenjuje agresivni komunikacijski stil: “Vazno je
samo ono $to ja Zelim, to Sto ti Zeli§ je manje vazno — ili uopce nije

vazno.”

6.3. Pasivno-agresivni stil komunikacije

Osobe koje primjenjuju pasivno-agresivni stil komunikacije djeluju
pasivno, ali unutar sebe se osjeCaju nemocno, ogoréeno, na
sastancima mrmljaju u sebi ne iskazujucCi glasno nezadovoljstvo,
reagiraju suptilno i neizravno.

Ako ih paZljivo slusamo, prepoznat c¢emo sarkazam, a ako ih paZljivo
promatramo primijetit ¢emo u njihovu govoru tijela otpor,
nezadovoljstvo, neslaganje koje ¢e nikada ili rijetko verbalno izraziti.
Radije ¢e komentirati situacije sa sastanka nakon sastanka, Siriti
glasine, komentirati iza leda. Pasivno-agresivni komunikatori takoder se

mogu Ciniti kooperativnim, no potiho rade suprotno.

Polaziste osobe koja primjenjuje pasivno-agresivni komunikacijski stil:
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6. Komunikacijski stilovi

“Cinit ¢u se kooperativhom, ali nisam. Slaba sam i uvrijedena, zato

sabotiram, komentiram iza leda.”

/.

Izvor: https://redrockleadership.com/avoid-the-poison-that-destroys-relationships/

6.4. Asertivni stil komunikacije

Samopostovanje ukljuCuje biti samosvjesnost, biti svjestan tko sam.
Postivanje drugih ukljuCuje svjesnost tko su drugi, u emu se razlikuju
od nas, a u ¢emu su nam sli¢ni. To omogucava ljudima da poStuju jedni
druge, a istovremeno mogu istrazivati razlike, znaju¢i da postoji
medusobno postovanje [29].

Asertivnost ukljuCuje izraZzavanje potreba, ideja, osjeCaja uz postovanje
tudih prava, odrzavanje pozitivnog utjecaja na sugovornika i
razmatranje potencijalnih posljedica.

Asertivno komuniciranje znaci zalaganje za svoja prava na jasan

izravan i prikladan nacin.
Asertivni  stil  komunikacije smatra se naju€inkovitijim oblikom

komunikacije jer omogucava izrazavanje vlastitih potreba, Zelja, ideja i

osjecaja, uz istovremeno uvazavanje potreba drugih.
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6. Komunikacijski stilovi

...Uz uvazavanje

Asertivnost je:

....izrazavanje svojih
ideja, potreba, interesa,
zelja...

Polaziste osobe koja primjenjuje asertivni komunikacijski stil:

“Zastupat ¢u svoje ideje, potrebe i interese na neagresivan nacin

uvazavajuci ideje, potrebe i interese sugovornika.*

Osobe sklone asertivnom komunikacijskom stilu izrazavaju osjecaje
jasno, na odgovarajuci nacin i s poStovanjem prema drugima, govore
mirno, imaju primjerenu neverbalnu komunikaciju, uklju€ujudi

odrzavanje kontakta o€ima, koriste JA poruke.

6.4.1. Kako asertivnho komunicirati?

U poslovnoj komunikaciji grijeSimo kada poruku izgovaramo na nacin

koji sugovornik Cuje i doZivljava kao napad, uvredu, poniZenje.
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6. Komunikacijski stilovi

Kolega kasni dva dana sa svojim dijelom projekta, podsjetili ste ga na

njegov dio obveze, medutim treCega dana mu kazete:

» 11 Si neodgovoran. Uvijek kasni§ sa svojim djelom posla i zato

svi imamo problema.”

Sto porudujemo? Napadamo kolegu napadajuéi njegovu osobnost (ti si
neodgovoran), generalizirajui njegov propust (uvijek kasnis) i

izazivajuci osjecaj krivnje (zato sviimamo problema).

Koristimo T| poruku kojom istiCemo pogresku sugovornika na nacin koji
on doZivljava kao napad na osobnost, Sto izaziva otpor, obranu, a

ponekad i agresiju.

Vrlo jednostavna tehnika asertivne komunikacije jest izrazavanje svojih
potreba, Zelja i interesa koriStenjem trodijelne Ja poruke. Zato ¢emo

reci:

,Dva dana kasni$§ sa svojim dijelom projekta. To me ljuti. Molim
te da do sutra u 14:00 sati dostavi$§ svoj dio projekta kako bismo
zavrSili posao na vrijeme. Inace ¢u morati obavijestiti nadredene

o situaciji.”

U ¢emu je razlika? Ja poruka opisuje ponasanje bez osude i napada na
osobnost, pri ¢emu iskazujemo svoj dozivljaj/osje¢aje i pojaSnjavamo,

konkretiziramo posljedice odredenog ponasanja po nas ili tim.

Ljudi ne moraju biti svjesni posljedica svog postupka i zato im trebamo
re¢i kako se osje¢amo i sto odredeno ponasanje moze prouzrociti. Pri
tome je u redu navesti i potencijalne sankcije. Sto smo jasniji i
konkretniji (dva dana kasnis...), to ¢e nas sugovornik bolje razumieti i

povezati svoje ponasanje s rezultatom zbog kojeg negodujemo. Kada
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6. Komunikacijski stilovi

pri tome pojasnimo $to odredeno ponaSanje uzrokuje, kako se zbog
toga osjecamo (to me ljuti), pomazemo sugovorniku da osvijesti

povezanog svog postupka s emocijama drugih ljudi.

Ako pri tome navedemo i moguce sankcije koje nisu na osobnoj razini,
veC su rezultat necCinjenja i prilika za korekciju (inae c¢u morati
obavijestiti nadredene o situaciji), odmiCemo se od subjektivnosti,
pomazemo sugovorniku da jasno sagleda svoju odgovornost i potiCemo

ga na akciju.

Ukratko, trodijelna Ja poruka sadrzi:

r
Opis < I Jasno, kratko opisite ponasanje koje vas
ponasanja smeta.
-
('

Izrazavanje < | Objasnite sto to¢éno neprihvatljivo
osjecaja ponasanje uzrokuje, ¢ime rezultira.

* Kratko i jasno navedite moguce
posljedice, sankcije i konkretizirajte
postupke i rokove kako bi se iste izbjegle.

Pojasnjavanje <
posljedica
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Pitanja u komunikaciji

l_ Svrha postavljanja pitanja } |
l_ Otvorena i zatvorena pitanja ] |
l_ Vrste pitanja prema cilju ] |
- Pitanja koja treba izbjegavati ] |
l_ Kako odgovoriti na pitanje? Jl |
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7. Pitanja u komunikaciji

Postavljanjem pitanja
upravljamo

»Je li covjek pametan, moZete pogoditi po komunikacijom.

njegovim odgovorima. Je Ili c¢ovjek mudar,

mozete pogoditi po njegovim pitanjima.“
M. Manfuz

Vrste pitanja:
L . . Zatvorena pitanja
Postavljanjem pitanja upravljamo Da-ne pitanja
Pitanja odabira

komunikacijom jer odabir vrste pitanja moze: Identifikacijska pitanja

« smanijiti sugovornikovu Zelju za -
Otvorena pitanja

pricanjem, Pet W"i"H"™
- tko (who), §to (what),
« potaknuti sugovornika da govori kada (when), gdje
e (where), zasto (why) i
« upravljati tijekom razgovora. kako (how)

Pitanja prema cilju
Istovremeno, postavljanjem pitanja Saljemo i

. - ¢injeniéna
poruku odnosa: - pojadnjavajuéa
« pokazujemo sugovorniku da nam je stalo | - prosirujuca

- hipotetska

do njegova misljenja,
* pokazujemo posStovanje, Vrste pitanja koja
* uklju€ujemo sugovornika u komunikaciju, | trebaizbjegavati:
. . . . - vrijednosna
* iskazujemo interes za sugovornika. - sugerirajuéa
- pretpostavljajuc¢a
- viSestruka
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7. Pitanja u komunikaciji

7.1. Svrha postavljanja pitanja

Pitanja sluze raznim funkcijama, ovisno o kontekstu interakcije [30].

Hargie navodi razli€ite svrhe postavljanja pitanja:

prikupljanje informacija,

pokretanje interakcije,

odrzavanje kontrole nad interakcijom,
poticanje interesa i znatizelje,
prepoznavanje poteskoca,

utvrdivanje stavova, osjecaja i misljenja,
poticanje sudjelovanja,

procjena znanja,

poticanje kritiCkog misljenja i procjene,
oCekivanje i vrednovanje sudjelovanja u komunikaciji,
poticanje grupne interakcije,

odrzavanje paznje.

Kljuéna svrha postavljanja pitanja jest kontrola nad sadrZzajem i

smjerom komunikacije. Postavljanjem pitanja ispitivaC prenosi

oCekivanja o vrsti i opsegu informacija koje oCekuje. Druga bitna svrha

postavljanja pitanja jest pokretanje i odrzavanje interakcije. Pitanja su

kljuna za "otvaranje" ili poCetak komunikacije i uspostavljanje vlastite

uloge u interakciji [31].
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7.1. Vrste pitanja

lako postoje brojni razlozi za postavljanje pitanja, informacije koje
povratno dobivamo (odgovori) u velikoj mjeri ovise o vrsti pitanja koja

postavljamo.

Pitanja, u svom najjednostavnijem obliku, mogu biti otvorena ili
zatvorena. Medutim, postoje i druge vrste pitanja koja je ponekad
prikladno koristiti.

Pitanja mozemo podijeliti s obzirom na razliCite kriterije klasifikacije.

Tako se, primjerice, pitanja mogu Klasificirati s obzirom na [26]:

1. stupanj slobode koji sugovornik ima u odgovaranju (otvorena i
zatvorena pitanja),

2. kognitivnu razinu na koju su pitanja usmjerena (pitanja
dosjecanja i procesna pitanja),

3. namjenu pitanja (pitanja kojima istrazujemo, pitanja za

produbljeno razumijevanje, pitanja kojima potiCemo akciju).

7.1.1. Zatvorena i otvorena pitanja

Kljuéna razlika izmedu zatvorenih i otvorenih pitanja jest koliko

ograniavaju opseg odgovora.
Zatvorena pitanja traze odredene, Cesto unaprijed odredene vrste

informacija. Prema Hargie [30], zatvorena pitanja obi¢no imaju to€an

odgovor ili se na njih moze odgovoriti kratkim odgovorom odabranim od

90



7. Pitanja u komunikaciji

ograni¢enog broja mogucih opcija. ldentificirane su tri glavne vrste

zatvorenih pitanja:

Da-ne pitanja su pitanja na koji je oCekivani odgovor da ili ne.
Kao Sto i naziv sugerira, ova pitanja ,zatvaraju® komunikaciju i na njih
se moze odgovoriti jednostavnom potvrdom ili negacijom.

- Zelite li da vam prezentiramo novu aplikaciju?

* Mozete li nam dostaviti podatke o programima koje Kkoristite?

Pitanja odabira poznata su i kao alternativha pitanja jer traze od
ispitanika da odabere jedan od dvaju ili viSe odgovora koji su ugradeni
u samo pitanje.

« Kad Vam odgovara odrZavanje sljedeCeg sastanka: utorak,
srijeda ili ¢etvrtak?

» Koliko inzenjera moramo ukljuciti u ovaj projekt, dva ili tri?
Identifikacijska pitanja traZze da ispitanik da kratku informaciju, obi¢no
jednu rijec.

* U kojem cete programu programirati projektni zadatak?

« S kojom ste tvrtkom danas imali sastanak?

Zatvorena pitanja korisna su za:

* provjeru jesmo li dobro razumijeli $to nam je sugovornik rekao:
Rekli ste da Zelite unaprijediti programsku osnovu vasih CNC
strojeva, zar ne?

* sazimanje razgovora ili dobivanje potvrde odluke
Zakljucili smo da ¢emo crtati u Solid Works programu. Je li to u
redu?

« vrednovanje

Jeste li zadovoljni programom koji smo vam isporucili?
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7. Pitanja u komunikaciji

Tijekom postavljanja zatvorenih pitanja aktivnija je osoba koja postavlja
pitanja. Zato sugovorniku moze postati dosadno, moze se osjecati kao
objekt. Medutim, zatvorena pitanja korisna su kada zapocinjemo

razgovor i kada Zelimo samo kratku potvrdu ili provjeru Cinjenica.

Otvorena pitanja, za razliku od zatvorenih pitanja, imaju manje
ograniCenja za ispitanika koji mozZe odgovoriti na nekoliko moguéih
nacina. Otvorenim pitanjima ,otvaramo® komunikaciju, poticajna su i
produbljuju razgovor, omogucavaju veci stupanj slobode u odabiru

odgovora, a aktivnija je osoba koja odgovara.

InZenjeri se mogu posluziti tehnikom koju koriste novinari u pripremi
¢lanka poznatom kao ,Pet W" i "H": tko (who), §to (what), kada (when),

gdje (where), zasto (why) i kako (how):

» Tko ¢e suradivati u izradi projekta?

- Sto Zelite postié¢i uspostavom novog centra za obradu podataka?
» Kada planirate zapoceti proizvodnju?

« Gdje ce biti sjediste poduzeca?

« Zasto Zelite investirati u taj projekt?

* Kako cete osigurati odrzivost projekta?

Preporuka je paZljivo koristiti pitanje ,zasto“ jer se u poslovnoj
komunikaciji ispitanik mozZe pocCeti osjecati kao na isljedniCkom
razgovoru. lako nam je cilj utvrditi uzroCno-posljedi¢ne veze i odnose,
pretjerivanje s pitanjem ,zasto“ moze izazvati otpor jer ga sugovornik

moze dozivjeti kao napad.
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7.1.1. Vrste pitanja prema cilju

Uz osnovu podjelu pitanja na otvorena i zatvorena, pitanja mozemo

podijeliti i prema cilju informacije koju zelimo prikupiti.
Cinjeniéna pitanja koriste utvrdivanju ginjenica:
« Tko je nabavio program? Gdje? Koliko kosta?

Pojasnjavajuéa pitanja koriste pojasnjavanju, razjaSnjavanju izreCenog

tijekom komunikacije:

« Rekli ste da niste zadovoljni postojeéom opremom. Cime toéno

niste zadovoljni?
ProsSirujucéa pitanja sluze proSirenju informacije:

» Dakle, postojeci program ne zadovoljava vaSe razvojne planove.
Kako povezujete svoj plan razvoja s programima koje Zelite

unaprijediti?

Hipotetska pitanja kojim Zelimo naglasiti temu ili svoju dilemu, a ne

dobiti konkretan odgovor:

» ZaSto sam vam predloZio izradu baze korisnika kad ste mi jasno

rekli da ju imate?
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7.1.1. Vrste pitanja koja treba izbjegavati

Neke vrste pitanja koja se mogu podvesti pod prethodne skupine ipak
treba izbjegavati:

Pretpostavljaju¢a pitanja ne sluze istraZivanju odgovora veé¢ ga
unaprijed pretpostavljaju. Valja ih izbjegavati jer se sugovornik moze
osjecati suviSno s obzirom da vi ve¢ ,znate” odgovor.

* Dodéi éete na sastanak?

Vrijednosna pitanja imaju vrijednosni sud, Sto moZe povrijediti
sugovornika.

* Vi nikada niste radili u programu Solid Works?

Sugerirajuéa pitanja namecu sugovorniku odgovor i ne ostavljaju mu
dovoljno prostora za donoSenje odluke ili formiranje stava.
* Prihvacate nase obrazloZenje potrebnih sredstava za

implementaciju projekta, zar ne?

Visestruka pitanja zbunjuju sugovornika jer dok Cuje i procesuira
jedno, vi ste ve¢ postavili iduce pitanje.
+ Koliko ljudi trebate na projektu, koje kvalifikacije trebaju imati,

imate li dovoljno vlastitih ljudi ili cete zapoSljavati nove?
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7.2. Kako odgovoriti na pitanje

InZenjeri ne komuniciraju samo s osobama slicnih tehni¢kih znanja.
Cesto moraju suradivati s osobama drugog tehni¢kog podrugja ili
osobama koje uop¢e nemaju tehniCka znanja. Sugovornici su Cesto
osobe razliCite razine obrazovanja, stila i naCina izrazavanja. Koristimo
i razli¢it fond rijeci, a komunikacija obiluje zargonizmima, tudicama.

Razli¢iti smo prema osobinama liCnosti, karakteru, strpljivosti i Citavoj
lepezi drugih razliCitosti. U nastavku su smjernice koje tijekom

odgovaranja na pitanja umanijiti utjecaj razlicitosti komunikatora.

1. Pazljivo saslusati pitanje
Smireno saslu$ati pitanje, ne prekidati sugovornika. Ne samo da ¢emo

biti pristojni, ostavit ¢emo dojam interesa i poStovanja sugovornika.

2. Razjasniti dileme
Ljudi nisu uvijek precizni i jasni kada postavljaju pitanja. Prije no Sto

odgovorimo, moramo biti sigurni da smo razumijeli pitanje.

Klijent: ,Mozete li napraviti program za moje poduzece?“

InZenjer: ,Kakav program Zelite? Koje poslovne procese Zelite
obuhvatiti programom?*

Ukoliko nismo sigurni da smo razumijeli pitanje, ponoviti ga na nacin
kako smo ga razumjeli.

InZenjer: “Ako sam vas dobro razumio, Zelite izradu programa za

upravljanje poslovnim procesima poduzeca?”
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3. Ne brzajte s odgovorom

Ako vam sugovornik postavi teSko pitanje, ne Zurite s odgovorom.
Odvojite vrijeme za razmiSljanje. Sugovornik ¢e postivati vasu
koncentriranost na njega i njegovo pitanje, a mozda c¢e preformulirati

pitanje.

4. Odgovorite na dio pitanja
Ukoliko sugovornik postavi visestruko pitanje ili u svom pitanju prosiruje

temu do koje joS niste dosli, fokusirajte se na dio pitanja.

Klijent: ,Koji ¢ete program Koristiti za kadrovsku evidenciju, trebate li
nasSe podatke o zaposlenicima, koje jo$ podatke trebate?*

InZenjer: ,Cijenim vas interes. Usredoto¢imo se za pocletak na sam
program.

Kratki odgovor na dio pitanja moze biti dovoljan i pomoc¢i usmjeravanju

razgovora na prioritetne teme.

5. Odgodite odgovor
Ukoliko niste sigurni da u raspolozivom vremenu mozete/znate

odgovoriti na pitanje, dobro je odgoditi odgovor.

Klijent: ,Koliko vremena trebate za izradu programa i koliko ¢e koStati?“
InZenjer: ,Razumijem da vas zanimaju ove informacije. Zelim osigurati
Sto tocniju informaciju i zato ¢u vam sutra do 12:00 sati poslati to¢nu
procjenu.”

Ako odgadate odgovor, pridrzavajte se roka u kojem ste obecali

dostaviti informaciju.
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6. Ne odgovarajte na neprimjerena pitanja

Ukoliko sugovornik postavi pitanje koje je neprimjereno za konkretnu
poslovnu situaciju, neugodno je ili je izvan okvira poslovnog odnosa,
mozete odbiti odgovoriti na pitanje. Pri tome je vaZno zadrzZati
pristojnost i ne narusiti poslovni odnos neprimjerenim odgovorom na
neprimjereno pitanje. Neki od primjera odbijanja odgovora na takvo

pitanje jesu odbijanje odgovora ili protupitanje.

Klijent: ,Koliki su bili prihodi vaseg poduzeca od prodaje programa u
proSloj godini?*

InZenjer: ,Cijenim $to vas zanima naSe poslovanje, medutim politika
poduzeca mi ne dopusSta dijeljenje takvih informacija. Rado cu

odgovoriti na pitanja povezana s programom Koji vas zanima.“

Klijent: ,Kolika vam je placa?”
Inzenjer: ,Moja placa nece imati utjecaj na realizaciju vaseg projekta.
Moj je zadatak napraviti najbolji program za vase poduzece i zato bih

vas zamolio neke dodatne informacije.“

Klijent: ,Jeste li oZenjeni/udani?*

InZenjer: ,Zasto vas to zanima?“

Ljudi ponekad prelaze granicu prihvatljive komunikacije u poslovhom
okruzenju, a na nama je paziti da granice koje su povezane s
poslovnom politikom poduzeca i/ili nasim osobnim sustavom vrijednosti
ne budu povrijedene. U redu je ne odgovoriti na pitanja koja prelaze

granice, a pri tome zadrzati profesionalnost i pristojnost.
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7. Kontrolirajte neverbalnu komunikaciju

Pitanje sugovornika moze nas zbuniti, naljutiti. Ne mozemo utjecati na
to 8to nas sugovornik moZze pitati, no moZzemo utjecati kako cemo se
nositi s pitanjem. Uspravan stav tijela, kontakt o€ima, intonacija koju
koristimo dio su cjelovitog dojma i odgovora na pitanje. Ako
neverbalnom komunikacijom (poglavlje 4) pokazujemo sigurnost i
samouvjerenost, sugovornik ¢e biti oprezniji u konstrukciji pitanja i

prihvac¢anju odgovora.

8. Utvrdite da li je sugovornik zadovoljan odgovorom

Ustedjet ¢emo vrijeme, smanijiti mogucnost Sumova u komunikacijskom
kanalu ukoliko provjerimo je |li sugovornik zadovoljan nasim
odgovorom. Zadovoljstvo naSim odgovorom mozemo provijeriti
sljedec¢im pitanjima:

Jeste li zadovoljni odgovorom?

Zelite li dodatna pojasnjenja?

Imate li dodatnih pitanja?

Jesam li bio jasan u obrazloZenju?

Mogu li jo§ nekako razjasniti dilemu?

Potvrda zadovoljstva odgovorom omogucéava razjaSnjavanje dileme i
otvara prostor nastavku interakcije. Ukoliko ne provjerimo je i
sugovornik zadovoljan odgovorom, mozemo se naci u situaciji

prigovora (poglavlje 10), sto iziskuje dodatan napor i resurse.
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Proces slusanja
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Aktivno slusanje
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Ubrzani stil Zivota 21. stole¢a Cesto
zanemaruje  sluSanje kao vazan dio
komunikacijskog procesa. Ipak, istrazivanja

pokazuju da odrasli provode oko 45 % svog
budnog vremena slusajuéi. U radnom vremenu
udio sluSanja joS je veéi. Na poslu radnici
provode 55 %, a menadzeri oko 63 % svojeg

radnog dana slusajuci [32].

Sluh je uroden, reaktivan i pasivan proces,
mehanicki ili automatski rezultat rada slusne
anatomske strukture [31]. SluSanje je nauceni
proces primanja, tumacenja, prisjecanja,
procjene i odgovora na verbalne i neverbalne
poruke. Proces sluSanja zapoc€inje mnogo prije
nego Sto se uklju¢imo u bilo koju prepoznatljivu
verbalnu ili neverbalnu komunikaciju [15.

Za razliku od fizicke aktivnosti primanja i

svjesnosti zvukova, sluSanje kao mentalna
aktivnost uz fiziCko primanje zvukova ukljucuje i

napor, vjestinu interpretacije znaCenja zvukova.

»Priroda je dala ¢ovjeku jedan jezik, ali dva uha,

da bi dva puta vise slusao nego govorio*.
Epiktet
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Slusanje je nauceni
proces primanja,
tumacenja, prisje¢anja,
procjene i odgovora na
verbalne i neverbalne
poruke.

Slusanje kao fizi€ka i
mentalna aktivnost

Faze sluSanja:

- obrac¢anje pozornosti
- pamcenje

- razumijevanje

- vrednovanje

- reagiranje

Vrste neslusanja:

- pseudoslusanje

- jednoslojno slusanje

- selektivno slusanje

- selektivno odbacivanje
- otimanije rijeci

- obrambeno sludanje

- sluSanje u zasjedi

Aktivno slusanje je
sposobnost
usmjeravanja paznje na
sugovornika,
razumijevanje poruke uz
davanje povratne
informacije kako smo
dozZivjeli/razumjeli
poruku.

Tehnike aktivhog
slusanja:

- olak3avanje, facilitacija
- postavljanje pitanja,
potpitanja

- razjaSnjavanje

- prepoznavanje
neizrecenog

- reflektiranje

- parafraziranje

- sazimanje


https://citati.hr/citat-1087
https://citati.hr/citat-1087
https://citati.hr/autori-citata/epiktet

8. Slusanje

8.1. Proces sluSanja

Slusanje je proces koji uklju€uje pet faza [33]:

e obracanje pozornosti (primamo zvucne signale i postajemo ih
svjesni)

e razumijevanje (dajemo znacenje poruci)

e pamcenje (zadrzavamo ono $to Cujemo u sjecanju)

e vrednovanije (kritiCki razmisljamo o poruci i ocjenjujemo ju)

e reagiranje (odgovaramo na razgovor ili dajemo govorniku

povratne informacije).

SluSanje ukljuCuje skup vjestina: paznja i koncentracija (obracanje
pozornosti), u€enje (razumijevanje), kriticko razmisljanje (vrednovanje) i

vjestine davanja povratnih informacija (reagiranje).

Svih pet faza sluSanja dogadaju se gotovo u isto vrijeme i preklapaju se
(slika 21). Na primjer, sluSajuci razgovor ne samo da smo usmjereni na
sadrzaj poruke, vec¢ i kritiCki ocjenjujemo ono $to je upravo receno.
Slusanje nikada nije savrSeno. Postoje propusti u paznji, nesporazumi,
nedostaci u paméenju, neprimjereno kriticko razmisljanje i neprimjereno
reagiranje. Cilj je smanijiti te poteSkoce (prepreke). SluSanje nije proces
prenoSenja ideje iz uma govornika u um sluSatelja. Umjesto toga, to je
proces u kojem govornik i sluSatelj rade zajedno kako bi postigli

zajedniCko razumijevanije.
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1. Obraéanje

pozornosti
. | |
5. Reagiranje | - _ 2.Razumijevanje
| — ;
SLUSANJE //
4. Vrednovanje I‘I 3. Paméenje |

|

/

Slika 21. Proces sluSanja (Prema DeVito, 2012.)

8.2. Zasto i kako ne sluSamo?

Prepreke u komunikaciji mogu se smatrati preprekama tijekom slusanja
i opisane su u poglavlju 5.
Uz uobiCajene prepreke u komunikaciji, razlozi nesluSanja mogu biti:
e tema: dosadna, poznata, ne razumijemo, ne zanima nas
e govornik: nestru€an, monotono izlaganje, jezicke prepreke
(stru€ni izrazi, Zargonizmi, tudice)

e sluSatelj: umor, psiholosSke prepreke, bjezanje paznje.

Autorica Leinart Novosel (2015) prepoznaje sedam ,tehnika“ ili naCina

na koji ne slusamo:
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PseudosluSanje — sluSatelj djeluje koncentriran na ono S§to
govornik govori, ali ga ipak ne sluSa, samo se pravi da slusa.
Kima glavom, promatra govornika, no razmislja o sasvim drugoj
temi.

Jednoslojno sluSanje — sluSatelj prati i prima samo jedan sloj
poruke, a drugi zanemaruje. Na primjer, sluSamo rijeci
sugovornika, no ne pratimo neverbalni dio koji moze biti
suprotan verbalnom.

Selektivno slusanje — sluSatelj prati samo ono $to ga zanima,
ostale informacije zanemaruije, iskljucuje.

Selektivno odbacivanje — slusatelj ,filtrira“ informacije koje ne
zeli Cuti. Na primjer, Sef pozove zaposlenika na razgovor o
aktualnom projektu. Kad se pojavi tema prekoraCenja roka,
zaposlenik ju ignorira, odbaci.

Otimanje rijecCi — slusatelj nije usredotoCen na temu, ¢eka priliku
da preuzme komunikaciju. Ostavlja dojam da ¢eka govornika da
uzme zrak ili napravi kratku stanku izmedu dviju reCenica kako bi
on govorio.

Obrambeno ili defanzivno sluSanje — sluSatelj Cuje, dozivljava
dobronamijernu ili neutralnu izjavu kao napad i reagira braneci se
(,ZaSto ste rekli da je tim solidno odradio projekt? Pa ja sam
radio dan i no¢, gotovo nisam spavao.®).

Slusanje u zasjedi — sluSatel;j je usredotocen na dio izlaganja koji
Ce iskoristiti za napad na govornika (,Rekli ste da nismo na
vrijeme zavrSili projekt. Pa vi ste voditelj projekta! Vi ste krivo

planirali!®).
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8.3. Aktivno slusanje

Aktivno sluSanje jest sposobnost usmjeravanja paznje na sugovornika

(S8to govori i kako se osjeca), razumijevanje poruke, uz davanje

povratne informacije kako smo dozivjeli/razumjeli poruku.

Dobrobit aktivnog slusanja:

pokazujete zanimanje za temu i govornika
iskazujete postivanje govorniku

bolja informiranost i razumijevanje teme

potiCe komunikaciju, suradnju, rjeSavanje problema

potiCe druge da i oni slusaju.
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8.3.1. Tehnike aktivnog slusanja

U literaturi se spominje Citav niz nacina ili tehnika aktivhog slusanja od
kojih navodimo neke:

e Postavljanje pitanja, potpitanja
Postavljanje pitanja i potpitanja koristi razjaSnjavanju teme
razgovora i pokazuje interes za temu i/ili govornika.
,Koliko dugo programirate u Javi?*
,Gdje ste naucili o CNC programiranju koje ste nam pokazali?*

e Olaksavanje, facilitacija
Koriste¢i verbalne i neverbalne znakove pokazujemo
sugovorniku da ga sluSsamo i sudjelujemo (klimanje glavom,
pazljivo promatranje, koristenje rijeCi bez znacenja, kao Sto su
mhm, aha, uuuu...).

¢ Razjasnjavanje nejasnih, necjelovitih, uopcéenih tvrdnji
Ljudi su Cesto u svojim izjavama nejasni, neprecizni. Kada nismo
sigurni da smo to¢no razumijeli poruku, postavit c¢emo pitanja
kojima ¢emo dodatno pojasniti Sto sugovornik to¢no misli, kako
se osjeca.
Klijent: ,Nisam zadovoljan projektom koji ste isporucili.”
InZenjer: ,Kojim to¢no dijelom projekta niste zadovoljni?*

¢ Prepoznavanje neizrec¢enih misli ili emocija
Ako sugovornik uz izreCene Salje i neizreCene (verbalne ili
neverbalne) poruke ili nismo sigurni da smo razumijeli informaciju
u i izvan konteksta trenutno izgovorenog, povratnom
informacijom pokus$at ¢emo razjasniti nedoumicu.
Klijent: Vi ste vec peti inzenjer kojeg su angazirali na ovom

projektu.”
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InZenjer: ,Zabrinjava li Vas da projekt nece biti gotov na vrijeme
ili moja struénost?*
Reflektiranje
Ljudi ponekad odaSilju poruke koje nisu tema razgovora, ali
utjeCu na rezultat interakcije. Prepoznavanje takvih poruka moze
dodatno izgraditi odnos i pomoc¢i da osoba samu sebe Cuje,
razumije i osvijesti kako djeluje na sugovornika. Tehnikom
reflektiranja pomoc¢i ¢emo im da prepoznaju kako ih druga osoba
doZivljava, kako se njihovo ponasSanje ,zrcali“ na drugu osobu.
Sli¢no je situaciji u kojoj kamerom snimate sugovornika i potom
mu pustate snimku da se sam suoci sa svojim reakcijama.
InZenjer: ,Djelujete zabrinuto.”

,Cini mi se da vam se zuri. Jesam li u pravu?“
Parafraziranje
Kada Zzelimo potaknuti sugovornika da Cuje kako smo ga Culi i
dobiti potvrdu da smo dobro razumijeli poruku, ukratko ¢emo
izreCi sadrzaj poruke svojim rijeCima.
Klijent: ,Danas joS moram otici po gradevinsku dozvolu,
pregledati racune, pripremiti sutrasnju prezentaciju projekta i
odgovoriti na Vasu ponudu.*
InZenjer: ,Dakle, imate puno obveza u isto vrijeme. Odgovara li
Vam da sutra poSaljete odgovor na ponudu?*
Sazimanje
Svrha sazimanja jest utvrditi da smo od sugovornika Culi sve
relevantne informacije i potvrditi da je on ¢uo nas. Pri tome
nastojimo $to tocnije, no saZeto, ponoviti klju¢ne dijelove poruke.
Klijent: ,Zelim izradu baze kupaca koja ¢e mi pomoéi u

poslovanju. Prije svega, Zelim lako i brzo dostupne podatke radi
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izdavanja faktura i marketinSkih aktivnosti RazmiSljam o
prikupljanju podataka o zadovoljstvu kupaca. Planirao sam
intenzivirati marketing do kraja godine.“

Inzenjer: ,Dakle, zelite izradu baze kupaca koja ce osigurati brzo
I lako dostupne podatke radi potrebe fakturiranja i marketinga.

Jesam li dobro shvatio?*

8.3.2. Kako aktivno slusati

PoteSkoce prilikom sluSanja dogadaju se u svim fazama procesa
sluSanja i povezane su sa svih pet faza. Kako umanijiti njihov ucinak?
Kako aktivno slusati?

Tijekom primanja poruke koncentrirajte se na verbalne i neverbalne
poruke, ne razmiSljajte o tome Sto Cete vi reCi jer Cete propustiti
informacije koje vam sugovornik Zeli re¢i. Umanjite u€inak Sumova iz
okoline: utiSajte zvuk mobitela i obavijesti jer ¢e odvladiti pozornost sa

sugovornika.

Tijekom interpretacije, razumijevanja poruke, ne trebamo
pretpostavljati da znamo Sto sugovornik Zeli recCi jer ¢emo tesko pratiti
Sto on zaista Zeli reCi. Ako smo usmjereni na svoj dozivljaj poruke,
propustit ¢emo Cuti Sto sugovornik zeli reci. Pri razumijevanju poruke
dobro je ,ui u cipele® sugovornika, razmotriti poruku iz pozicije
sugovornika, a ne svoje. Pitanjima pojasnite Sto to¢no Zzeli redi
sugovornik, trazite dodatne detalje ili primjere. Ukoliko niste sigurni da
ste to¢no razumijeli poruku, ponovite sugovornikovu poruku svojim

rijeCima.
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UcCinkovito sluSanje ovisi o paméenju poruke. Tijekom duzih govora
teSko je zapamtiti sve detalje koje je sugovornik izgovorio.
Koncentrirajte se na glavne, srediSnje ideje, zanemarite detalje.
PokusSajte mentalno organizirati informacije koje Cujete. Na primjer, ako
Sef na sastanku zaposlenika predstavlja plan rada za idu¢e razdoblje,
koncentrirajte se da dio koji najavljuje aktivnosti vaseg odjela.

Povezite nove informacije s onim Sto vec znate. Na primjer, ako u planu
rada spominje aktivnosti na kojima vec¢ radite, pozornost usmjerite na
zadatke koji se do sada nisu provodili, a povezani su s vaSim
odgovornostima. Ako ste na sastanku s novim Klijentima, ponovite
naglas njihova imena, veca je vjerojatnost je da Cete tako zapamtiti

informaciju. Ljudi osjeéaju poStovanje ako zapamtimo njihovo ime.

Vrednovanje poruke €esto ne radimo namjerno i svjesno. Zato treba
pokusati odgoditi svjesno procjenjivanje do trenutka kad smo sigurni da
smo to€no razumijeli informaciju da nacin na koji ju je sugovornik
izrekao. Tijekom sastanka nesvjesno razmisljamo: MoZe Ii se zavrsiti
projekt u rokovima koje Sef najavijuje? Imamo i potrebne resurse?
Ukoliko formirate stav i ocijenite poruku prije nego Sto Cujete sve
relevantne informacije, teSko cete mijenjati svoj stav ili “ocjenu®. Pri
vrednovanju je kljuéno razlikovati argumente i Cinjenice od naSih
osobnih interpretacija na koje mogu utjecati predrasude, pristranost ili

osobni interesi.

Reakcija na poruku peta je faza procesa sluSanja koja ukljuCuje
reakciju tijekom izlaganja govornika (neposredna povratna informacija)
i reakciju nakon &to govornik prestane govoriti (odgodena povratna

informacija). U komunikaciji licem u lice reakcija tijekom govora
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pokazuje da ste koncentrirani na sadrzaj i govornika, a detaljnije je
opisana u 9. poglavlju. Odgovori nastali nakon $to je govornik zavrsio
izlaganje ili nakon $to procitate post na blogu ili na Facebooku mogu
ukljucivati:
e izrazavanje empatije: ,Razumijem poteSkoce u realizaciji
projekta koji ste naveli.”
e trazenje pojaSnjenja: ,Mislite li da imamo dovoljno resursa za
novi projekt?“
e slaganje: ,Prihvacam plan aktivnosti realizacije projekta.*”
e neslaganje: ,Ne slazem se s vremenskim planom realizacije
projekta. Trebamo vise vremena.”

e pruzanje podrske: ,Podrzat ¢u vas prijedlog novog projekta.”

U svakom slucaju, prije nego Sto krenete sludati sugovornika uklonite
slusalice, utiSajte mobitel, odmaknite se od raCunala, ne upadajte u

rije¢, ne dovrSavajte sugovornikovu re€enicu. Slusajte.
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POVRATNA INFORMACIJA-
FEEDBACK

Vrste povratnih informacija

|
' )

Svrha povratne informacije |

' )

Kako dati konstruktivhu povratnu |
informaciju J
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9. Povratna informacija — feedback

Povratna informacija ili feedback verbalni je ili

neverbalni, svjesni ili nesvjesni, odgovor
poSiljatelju poruke kako je primatelj primio,
dozivio, razumio i prihvatio poruku.

feedback

informacija o sebi

Komunikacijski povratna je

I svojoj komunikaciji, o

drugom i njegovoj komunikaciji te 0 nama i

nasoj medusobnoj komunikaciji, koju, kao

sugovornici, dajemo tijekom medusobnog

komuniciranja [35].

Sposobnost davanja  ucCinkovite  povratne

informacije koristi poSiljatelju i primatelju. Bilo
da se radi o profesionalnom ili osobnom
kontekstu, pozitivhe povratne informacije mogu
povecati samopouzdanje, a konstruktivhe
negativne povratne informacije mogu pruZiti
vaznu provjeru

doZivljaja sugovornika i

potaknuti poboljSanje.
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,»Svi trebamo ljude koji
nam daju feedback.

Tako napredujemo.“
Bill Gates

Povratna informacija ili
feedback je verbalni ili
neverbalni, svjesni ili
nesvjesni, odgovor
posiljatelju poruke kako
je  primatelj  primio,
dozivio, razumio i
prihvatio poruku.

Vrste povratnih
informacija:

- usmena

- pisana

- neverbalna

- pozitivha

- negativna

- konstruktivna

- destruktivna

Sendvic¢ feedback



9. Povratna informacija- feedback

9.1. Vrste povratnih informacija

Prema nacinu komunikacije koji koristimo, povratna informacija moze

biti:

usmena — licem u lice, telefonom, video pozivom i sl.

pisana — pismom, e-mailom, IM porukom

neverbalna — reakcija na primljenu poruku koja se prepoznaju u
govoru tijela (npr. mrstenje, osmijeh...) ili Cuje u paraverbalnim
elementima glasa (podizanje intonacije glasa, glasovi bez

znacenja (aha, uuuuu, mmm...).

S obzirom na udinak:

pozitivha — povratna informacije daje pozitivnhu ocjenu ucinka,

negativna — povratna informacija daje negativnu ocjenu ucinka.

S obzirom na svrhu koju moze proizvesti, povratna informacija moze

biti:

konstruktivna — potiCe promjenu, poboljSava komunikaciju,
samopouzdanje i samopostovanje

destruktivna — Cesto prati negativhu povratnu informaciju, a
nacin iskazivanja nezadovoljstva posiljatelja povratne informacije
moze poremetiti odnose, umanijiti zadovoljstvo, samopouzdanje i
samopostovanje primatelja. Destruktivna povratna informacija

Cesto je kritiziranje osobnosti, a ne poticaj na promjenu.
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9. Povratna informacija- feedback

9.2. Svrha povratne informacije - feedbacka

Autori spominju pet funkcija feedbacka:
Evaluacija: vrednovanije izjave sugovornika
LPrihvacam tvoj prijedlog pristupa izradi programa. “
,Ne slazem se s tvojim pristupom izradi programa. Moze$ Ii mi

detaljnije objasniti?*

2. Interpretacija: pojaSnjavamo sugovorniku kako smo Culi, dozivjeli ono
Sto je rekao.
,Ako sam te dobro razumijela, trazit ¢e$S dodatne informacije od

narucitelja kako bi na vrijeme zavrsio program?*

3. Podrzavanje: pruzanje podrske i potpore sugovorniku.

L,Dobro ste krenuli s izradom kodova za program baze korisnika.“

4. Istrazivanje: s namjerom da se doznaju dodatne informacije, razvije
diskusija ili razjasni zakljucak.
~Spomenula si da nemas neke informacije koje ti trebaju za

izradu programa. Na koje si informacije mislila?*

5. Razumijevanje: povratna informacija kojom se zeli razjasniti nejasna
poruka.
,Na sastanku si Sutio i odmahivao glavom kad smo predlagali

rjeSenja problema. Sto si htio poruéiti?“
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9. Povratna informacija- feedback

9.3. Kako dati konstruktivnu povratnu informaciju

lako smo nekada uznemireni, ljuti, zabrinuti, konstruktivno je primijeniti

sliedece smjernice davanja povratne informacije [15].

« Budite precizni. Neprecizno formulirana povratna informacija
moze zbuniti sugovornika.
Umijesto: “Dobro ste odradili posao®, preciznije je reci ,Dobro ste

odradili projekt izrade baze korisnika.”

« Opisite situaciju, okolnost, ponasanje ili rezultat na koji dajete
povratnu informaciju. Umjesto ,Niste bili koncentrirani tijekom
sastanka“, pojasnite, argumentirajte svoje zapazanje: ,Tijekom
sastanka ste pregledavali mobitel, razgovarali s kolegom, dvaput
izlazili van.*

» Budite pozitivni. Umjesto ,Tvoji su kodovi neuredni®, recite
L,Program dobro funkcionira, ali bih volio da urednije pise$
kodove.”

« Budite konstruktivni. lako Zelimo biti pozitivni u svojim
povratnim informacijama, komentari poput "Dobar posao” nisu
konstruktivni jer primatelj zapravo ne moze znati tko je i Sto
dobro napravio. Umjesto toga recite: ,Tvoj je tim zadatak izrade
baze korisnika odradio na vrijeme.*

- Budite realni. Komentari poput "Ne nerviraj se" nisu realni jer je
teSko vjerovati da se osoba nece nervirati ako zadatak nije uspio
il nije dovoljno dobro uspio. Umjesto toga recite: "Znam da je
sastanak bio naporan, a Kklijent teZzak. Nikome od nas nije
svejedno, no bolje da sada razmislimo §to ¢emo nauditi iz ovoga

| primijeniti iduci puta.“
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9. Povratna informacija- feedback

Budite relevantni. Povratne informacije trebaju biti relevantne,
povezane s konkretnim zadatkom, ponasanjem, postupkom ili
rezultatom. lako je lijepo Cuti kompliment, nije koristan za
realizaciju posla ili unapredenje. Umjesto ,Pametna si* recite:
.Zadovoljna sam inteligentnim rjeSenjem koje si primijenila u

kodovima u projektu izrade baze korisnika.“

Jo$ nekoliko okolnosti o kojima treba voditi rauna prilikom davanja

povratne informacije:

ako u povratnoj informaciji izrazavate nezadovoljstvo, vodite
racuna o primjerenosti mjesta, vremena i situacije.
nezadovoljstvo (kritiku) iskazite u Cetiri oka, zadovoljstvo
(pohvalu) pred grupom.

ne prekidajte govornika dok ne iznese misao do kraja.

Osoba ¢e ,lak3e“ prihvatiti i ,Cuti“ kritiku ako unato€ izgovorenom

nezadovoljstvu prepoznaje uvazavanje, dobronamjernost, pristojnost,

poticanje poboljSanja, a ne napad na osobnost i uvredu. Svaka osoba

ima pravo na postovanje, pa i kada napravi propust ili pogrijesi.

Jedna od tehnika koju mozemo Koristiti za davanje konstruktivhe

povratne informacije u kojoj Zelimo iskazati nezadovoljstvo (kritiku) jest

Senavi¢ feedback ili + - + povratna informacija (slika 22). lzmedu dviju

pozitivnih informacija (od kojih je prva pohvala, a druga sugestija,

pozitivha smjernica za unapredenje) iskazat ¢emo konkretnu, jasnu,

preciznu kritiku.
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9. Povratna informacija- feedback

I. Pohvala (+):

Pocnite s pozitivnim. Prepoznajte i izgovorite postupak, ponasanje,

rezultat koji cete pohvaliti, a Sto Zelite da osoba zadrzi u pona$anju.
“Jucer si na sastanku s klijentom odlicno objasnila vremenski

plan provedbe projekta.”

Il. Kritika/pitanje (-):
Kod izricanja onog $to vam se nije svidjelo budite specifi¢ni i naglasite
da je to vaSa percepcija postupka ili ponasanja.

“Medutim, primijetila sam da si kasnila na pocetak sastanka.”

[ll. Pohvala u obliku sugestije (+):
Prijedlog za poboljSanje, sugestija koja izrazava optimizam, podrsku i
povjerenje.

“Vjerujem da iduci put nece$§ kasniti, no u slu¢aju opravdane

okolnosti, slobodno me nazovi, prenijet ¢u klijentu informaciju.”

.

Kritika

- /'.

Pohvala

Slika 22. Sendvi¢ feedback
Izvor: https://www.rightattitudes.com/2008/02/20/sandwich-feedback-
technique/
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10.

PRIGOVORI

’—[ Vrste prigovora

’—[ Prepoznavanje i rjeSavanje prigovora

’—[ NerazrijeSen prigovor-moguéi sukob

>
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10. Prigovori

Komunikacija na radnom mjestu ukljuCuje
kontakte s kolegama, nadredenima, klijentima.
Na poslu smo okruzeni ljudima koji nisu uvijek
zadovoljni  nama, naSim uslugama li
proizvodima. Ni mi nismo uvijek zadovoljni
reakcijom Kkolege, zahtjevom nadredenog,
komentarom klijenta... Primamo i upucujemo
prigovore.

Prigovor je iskaz nezadovoljstva. Nezadovoljni
smo zbog ponaSanja, kvalitete usluge,
nepostivanja  roka... Brojni  su  razlozi
nezadovljstva ili neslaganja na radnom mjestu.
InZenjeri se susrecCu s prigovorima povezanim s
projektom, odnosom prema kolegi, Klijentu i

mnogim drugim razlozima.

Prema nacinu iskazivanja, prigovore dijelimo
na:

- pisane prigovore

- usmene prigovore

- neverbalne prigovore.

118

10. Prigovori

Prigovor e iskaz
nezadovoljstva.

Prema nacinu
iskazivanja:

- pisani prigovor

- usmeni prigovor

- neverbalni prigovor

Vrste prigovora:

- stvarni, opravdani
- nesporazum

- dimna zavjesa
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10. Prigovori

Pisani prigovor obi¢no je povezan s eksternom komunikacijom, iako su
danas sve prisutniji modeli pisanog iskaza nezadovoljstva unutar
organizacije. Pisani prigovor naj¢e$¢e se upucuje prema odredenom

protokolu i na propisanim obrascima opisanim u potpoglavlju 2.2.1.3.

Usmeni prigovor Cesto prethodi pisanom prigovoru. Kad Klijent nije
zadovoljan naSim usmenim odgovorom, ponasanjem, stavom ili
zakljuCuje da je njegovo nezadovoljstvo ignorirano, uputit ¢e pisani

prigovor.

Neverbalni prigovori mogu i ne moraju pratiti usmene prigovore.
Neverbalni iskaz nezadovoljstva mozZe biti prepoznat u stavu tijela,
povisenoj intonaciji, gestikulaciji, izrazu lica, osmijehu, nacinu kretanja i

sl.

Kad klijent postavi pitanje: ,Kada mogu ocekivati konacnu verziju
projekta?”, intonacijom glasa moze pokazati zabrinutost, stavom tijela
ljutnju, osmijehom nepovjerenje, gestikulacijom nesigurnost, kretanjem
(ulaskom u osobni prostor) agresiju. Ili nista od toga. Vazno je primijetiti
reakciju sugovornika, pokazati da obracamo pozornost na njega i
njegov problem. DozZivjeti ga. Reagirati. U vremenu koje je prilicno brzo
i zahtijeva trenutnu reakciju zaboravljamo obracéati pozornost na

Covjeka. Zaboravljamo poruditi: ,Vidim te. Slusam te. DozZivljavam te.”

10.1. Vrste prigovora

U literaturi se spominju brojne vrste prigovora, a za potrebe ovog teksta
podjela se temelji na objektivhosti nezadovoljstva sugovornika bez

obzira na uzrok (nezadovoljstvo uslugom, proizvodom, ponasanjem...).
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10. Prigovori
10.1.1. Opravdani prigovor

Opravdani, stvarni, pravi prigovor temelji se na objektivnom
nezadovoljstvu sugovornika koje je uzrokovano nasom greSkom,

propustom. Sto uginiti?

Na primjer, na sastanku s klijentom dogovorili ste izradu mrezne
stranice i raspored dijelova stranice. Medutim, niste zabiljezili zahtjev
kljenta da na glavhom dijelu stranice budu vidljive poveznice na
drustvene mreze na kojima klijent zeli biti prisutan i $to mu je vazno.

Klijent prigovara: ,Na sastanku sam Vam dva puta rekao da Zelim
vidljivost poveznica na drustvene mreze na glavnom dijelu stranice!”

Klijent je opravdano nezadovoljan i prigovara nepostivanju svoga

zahtjeva.

Ukoliko je prigovor opravdan, sasluSat ¢ete sugovornika, prihvatiti
prigovor, kratko objasniti uzrok greske, ispricati se, predloZiti rieSenje i,
ukoliko je moguce, ponuditi nadoknadu ,Stete®, kompenzirati ju
dodatnim ustupkom i na kraju zamoliti sugovornika da potvrdi dogovor,

odnosno prihvati rieSenje.

Na primjer, reCi cete: ,U pravu ste, zaboravio sam zabiljeziti Va$
zahtjev. Isprisavam se. Cim zavr§imo sa sastankom, dodat ¢u
poveznice i do 14:00 sati poslati Vam konacni prijedlog izgleda mrezne
stranice. Predlazem da dodamo i profil tvrtke na LinkedInnu. SlaZete i

se s ovim prijedlogom?*
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Sto su osnovni elementi odgovora na opravdan prigovor?

prihvacanje prigovora

,U pravu ste.”

kratko obrazlozenje

»..Zaboravio sam zabiljeziti Vas zahtjev.”

Ne treba pretjerivati s opravdanjima i objaSnjavanjem uzroka
gresSke. To klijenta ne zanima. Zanima ga njegov zahtjev i brzo
rieSenje. Nikako ne treba izmisljati i uljepSavati. Neistinu klijent
moze prepoznati, a to dodatno kvari poslovne odnose i Steti
povjerenju izmedu vas i klijenta. Steti vasem osobnom ugledu,
ali i ugledu tvrtke.

isprika

Lspricavam se.*“

prijedlog rieSenja

,Cim zavr$imo sa sastankom, dodat éu poveznice i do 14:00 sati
poslati Vam konacni prijedlog izgleda mrezne stranice.”
kompenzacija

JPredlazem da dodamo i profil tvrtke na LinkedInu.*

potvrda prihvacanja prijedloga rieSenja

LSlazZete li se s ovim prijedlogom?“

Potvrda prihva¢anja prijedloga rjeSenja prigovora zapravo je
razrieSenje prigovora. Vazno je ishoditi usmenu/pisanu
suglasnost jer sve dok sugovornik ne potvrdi prihvaéanje
prijedloga rjeSenja prigovor nije razrijeSen. Ponavljat ¢e se u
razli¢itim oblicima od preusmjeravanja nezadovoljstva na druga
podru€ja suradnje (na koja mozda i ne mozete utjecati) do

neverbalnih signala kojima se iskazuje otpor, ljutnja...
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10. Prigovori
10.1.2. Nesporazum

Vrlo Cesto dvije strane razli¢ito dozive informaciju ili nenamjerno
ispuste Cinjenicu. Ista informacija moZe imati najmanje dvije
interpretacije. Sto ako va$ klijent misli da je izrekao zahtjev, no zapravo

nije?

Klijent prigovara: ,Dvaput sam Vam rekao da Zelim vidljivost poveznica
na druStvene mreze na glavnom dijelu stranice!”

Klijent je nezadovoljan i smatra da niste poStovali njegov zahtjev.
Medutim, na sastanku ste vodili precizne biljeSke, napisali projektni
zadatak, poslali ga klijentu koji je potvrdio suglasnost. Ocito se radi o
nesporazumu.

Kako reagirati? Reci Cete: ,SjecCate li se da je na sastanku sudjelovala i
VaSa kolegica, a ja sam paZljivo biljezio VaSe zahtjeve. Potom sam
napisao i u ¢etvrtak Vama i kolegici poslao e-mailom projektni zadatak
u kojem nisu navedene poveznice na druStvene mreze. Odgovorili ste
da ste suglasni s prijedlogom. Medutim, nije problem, dodat cu
poveznice i do 14:00 sati poslati Vam konacni prijedlog izgleda mrezne

Stranice. Slazete li se?*

Sto su osnovni elementi odgovora na nesporazum?
e provjerljivi argument uzroka nesporazuma
Na sastanku je bila klijentova kolegica, a on je osobno pisanim
putem potvrdio suglasnost s projektnim zadatkom. Dakle, u
razgovoru s kolegicom i pregledom e-maila moze potvrditi vase
navode.

e prijedlog rieSenja
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»...dodat ¢u poveznice i do 14:00 sati poslati Vam konacni
prijedlog izgleda mrezne stranice.”
e potvrda prihvacanja prijedloga rieSenja

Slazete li se?”

Ako se radi o nesporazumu, ne trebamo se ispriavati i nuditi
kompenzaciju jer nismo pogrijeSili. Medutim, bez obzira Sto smo
bezrazlozno ,napadnuti“ ostat ¢emo ljubazni i suradljivi. Radi se o
nenamjernoj, pogresnoj interpretaciji dogovora. Zato ¢éemo, ako je
moguce i ako se radi o okolnosti na koju moZzemo utjecati, ponuditi

riesSenje i dobiti potvrdu da je prijedlog prihvacen.

10.1.3. Dimna zavjesa

Kada sugovornik prigovara jednoj okolnosti, a uzrok je njegova
nezadovoljstva nesto sasvim drugo, tada mozemo razmatrati prigovor
kroz razumijevanje uzroka i povoda koje se Cesto tumaci povijesnim
Cinjenicama pocetka Prvog svjetskog rata.

Povod pocetka Prvog svjetskog rata bio je atentat na austrougarskog
prijestolonasljednika Franju Ferdinanda u Sarajevu. Medutim, stvarni
uzrok rata bila je teznja Austro-Ugarske, Italije i Njemacke novoj podijeli
svijeta.

U poslovnim odnosima nije uvijek sve dobronamjerno i profesionalno.
Dogada se da klijent iskazuje nezadovoljstvo, medutim, cilj mu nije
rieSenje konkretnog problema veC neSto drugo: umanjenje cijene,
dodatne usluge koje nisu uklju¢ene u cijenu i sl.

Klijent ¢e, na primjer, reCi: ,Rekli su mi da su Vas$i projekti skuplji od
projekata vaSe konkurencije.” Uzrok prigovora nije jasan, maglovit je,

sakriven iza ,okidaCa“® odnosno iskazanog, neargumentiranog
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nezadovoljstva. Prigovor na cijenu temeljen na anonimnom izvoru
informacije (,Rekli su mi...“ tko to€no?), bez informacije/usporedbe
kvalitete i opsega usluge moze ,zamagljivati stvarni motiv i uzrok
prigovora. To moze biti Zella za postizanjem niZe cijene, dodatne

pogodnosti i sl.

U nastavku ¢emo na primjeru koriStenom za tumacenje opravdanog
prigovora i nesporazuma pristupiti iz pozicije rjeSavanja dimne zavjese.
Klijent prigovara: ,Dvaput sam Vam rekao da Zelim vidljivost poveznica

na druStvene mrezZe na glavnom dijelu stranice!”

Sto su osnovni elementi odgovora na prigovor tipa dimne zavjese?

* postavljanje pitanja
,Kada ste traZili dodavanje poveznica na glavni dio stranice?*
.Jeste li pogledali projektni zadatak koji sam Vam poslao e-
mailom u Cetvrtak?
~,MoZemo li pogledati e-mail koji sam Vam poslao?”
,MoZemo li konzultirati VaSu kolegicu koja je bila na sastanku?
Ne pretjerujte ni s pitanjima. Ukoliko se doista radi o prigovoru
tipa dimne zavjese, vrlo ¢e brzo i jednoj i drugoj strani biti jasno
da se ne radi o stvarnom nezadovoljstvu. Pretjerivanje s
pitanjima mozZe dodatno pogorsati neugodnu situaciju.

« pazljivo saslusati odgovore
Pazljivim sluSanjem sugovornika iskazujemo postovanje. U
pravilu, ukoliko Klijentu nije cilj rjeSenje zahtjeva, vec ishodenje
dodatnih povlastica, povudi ¢e se.

« paziti na neverbalnu komunikaciju
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Sugovornik moze pokusati manipulirati, a na vama je da to
prepoznate. Pri tome je vazno zadrzati profesionalan stav.
Kontrolirajte svoju neverbalnu komunikaciju: ne podizite glas, ne
radite grimase, ne okrecite oCima... necCe Koristiti rjeSavanju
neugodne situacije, a moze izazvati novi, ovaj put opravdani
prigovor.

* ne Sirite temu, ne produbljujte razgovor, zapoCnite novu temu ili
zavrsite razgovor
sUkoliko Zelite dodatne opcije, moZemo ih razmotriti i dogovoriti

rok dopune projektnog zadatka?”

Cim prepoznate da se sugovornik povukao i odustaje od svoje

namjere ishodenja dodatnih ustupaka, prijedite na novu temu ili

zavrsite razgovor. Sirenje teme dodatno ¢e povecati neugodu i

napetost i otezati nastavak poslovnog odnosa.

e potvrda prihvacanja

Slazete li se?”

Prigovor tipa dimne zavjese ne mozete rijesiti, medutim trebate

potvrdu da je sugovornik spreman prije¢i na drugu, konkretnu

temu.
Iz prethodnih primjera jasno je da svaki prigovor moze biti opravdan,
nesporazum ili dimna zavjesa. Zato je vazno paZljivo slusati
sugovornika koji upucuje prigovor, ne prekidati ga i ne upadati mu u
rijeC. Ukoliko nismo sigurni o kojoj se vrsti prigovora radi, pitanjima
utvrditi  vrstu, zakljuCiti o nasSoj odgovornosti nezadovoljstva
sugovornika i prema tome voditi nastavak i zavrSetak razgovora.
Ukoliko smo odgovorni, ispricat ¢emo se i, ukoliko smo u prilici, ponuditi

kompenzaciju.
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Pravovremeno prepoznavanje prigovora omogucava rjeSavanje
nezadovoljstva u najranijoj fazi i spreCava prerastanje nezadovoljstva u
sukob.

Usmijereni na tehniCki dio posla, inzenjeri ponekad ne primjecuju
reakcije sugovornika koje mogu biti klju¢ne za poslovni odnos.
Sugovornici inzenjerima Cesto su osobe koje nemaju jednaku razinu
tehniCkih znanja i ne razumiju struénu terminologiju, $to moze izazvati
nezadovoljstvo. Sugovornik se moze osjecati inferiorno, ponizeno.
Prilagodavanje terminologije sugovorniku sprijeCit ¢e ovu vrstu

nezadovoljstva.

U poslovnoj komunikaciji, prigovori su rezultat nezadovoljstva nekim
elementom posla, zato ih ne treba shvacati osobno. Realno, vaseg
klijenta ne zanimate ni vi ni vasa osobnost, sustav vrijednosti, interesi.

Zanima ga postizanje cilja uz Sto povoljnije uvjete.

Opc¢e smjernice rjeSavanja prigovora:

e Saslusajte prigovor!

¢ Ne prekidajte sugovornika, ne upadajte mu u rijec!
e Reagirajte ODMAH ¢im cujete ili uocite prigovor!

e Nikada ne ignorirajte prigovor!

e Pitanjima utvrdite o kakvom se prigovoru radi!

e Prihvatite prigovor ako je opravdan!

¢ Ne svadajte se!

¢ Ne shvacajte prigovor osobno!

e Ne prebacujte odgovornost na druge!

e Pazite na neverbalne signale!
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10.2. NerazrijeSen prigovor — moguci sukob

Ukoliko u poslovnoj komunikaciji ne prepoznamo prigovor ili ga
ignoriramo, moguce je da ¢e prerasti u sukob. Bez pretenzija detaljnog
razmatranja psiholoSkih uzroka sukoba, u nastavku ¢e biti opisane
osnovne informacije koje inZenjerima mogu pomocCi da prepoznaju i

ucinkovitije rjeSavaju sukob kada do njega dode.

Sukob se zbiva kad pojedinci ili grupe dozivljavaju neuskladivim ili vide

jedni druge kao prijetnju svojim potrebama, vrijednostima ili sredstvima.
To je situacija u kojoj postoje suprotna zbivanja, nastojanja ponaSanja i

Cuvstva te doZivljaji uzajamno suprotnih interesa [36].

Sukob je rezultat razli€itih potreba, interesa, gledista, a problem nastaje
zbog reakcije na sukob. Sukob je situacija medusobnog neslaganja
dviju ili viSe strana koja ukljuCuje razliCite interese ili vjerovanje da
njihovi interesi ne mogu biti istovremeno zadovoljeni. Sukob je nain na
koji se suprotstavllamo nemogucnosti uskladivanja cilieva, Zelja i

vrijednosti.

Da bi uopce doslo do sukoba, moraju biti zadovoljene tri pretpostavke:
» Interakcija medu stranama.
Ne mozemo se sukobiti ukoliko ne komuniciramo.
» OpaZanje neuskladive razlike.
Ako jedna strana prepoznaje, a druga ne prepoznaje razlike u
stavovima, interesima, vrijednostima i ciljevima, do sukoba nece
ni doci.

» Korist sukoba.
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Ukoliko niti jedna strana ne procijeni da ¢e imati vecu korist ili
manju Stetu od sukoba, do sukoba neée ni doc¢i (,Necu se

suprotstavljati. Zadnji puta nista nisam postigla.*)

Na odluku hocemo li se upustiti u sukob i kako c¢emo se ponasati utjeCu
i:

« prethodni odnosi, prethodni sukobi,

* nase i njegovo/njezino ponasanje tijekom sukoba

« promatraci sukoba

« okolina u kojoj se sukob dogada.

Svi sukobi nisu oc€igledni. Osobe sklone pasivnom komunikacijskom
stilu necCe reagirati iako su nezadovoljne, ne slazu se ili imaju suprotno
misljenje.
S obzirom na prepoznatljivost, sukobe dijelimo na:

= latentne ili prikrivene

= manifestne ili o€igledne sukobe.

Sukob je neizbjezan dio ljudskih odnosa, medutim nije uvijek negativan
ili neproduktivan. Zapravo su brojna istrazivanja pokazala da koli€ina
sukoba u odnosima nije toliko bitnha, koliko nacin rjeSavanja sukoba. Uz
to, ako se sukobom dobro upravlja, on moze dovesti do korisnih i

zadovoljavajucih odnosa.

Sukobi sami po sebi nisu ni loSi ni dobri, takvi mogu biti utjecaji sukoba
[38].

Pozitivni utjecaji sukoba mogu biti:

* omogucava promatranje problema na drukciji nacin iz pozicije

osobe s kojom se ne slazemo,

128



10. Prigovori

+ potiCe kreativnhost u iznalazenju rjeSenja koja su predmet
sukoba,

+ donosi dinamiku tijekom koje se brze preispituju stereotipni
nacini razmisljanja ili odnosi,

+ omogucava da upoznamo svoje i reakcije druge osobe u
situacijama neslaganja,

« poti¢e promjene u odnosima ili radu,

« ucvrséuje identitet pojedinca ili grupe,

* razrijeSeni sukobi mogu unaprijediti, rascistiti naruSene odnose,

unaprijediti medusobno povjerenje i povezanost tima.
Negativni utjecaji sukoba mogu biti:

« prepoznavanje i porast negativnih osjecaja (ljutnja, agresivnost,
nekooperativnost, bezvoljnost, nezadovoljstvo),

« pad motivacije,

» slabljenje povezanosti ¢lanova tima,

« loSa komunikacija,

* |oSi rezultati.

Ako podupire ostvarenje timskih ciljeva, sukob je pozitivan i naziva se

funkcionalni sukob, u suprotnom je nesvrhovit, negativan [38].

Ako Zelimo na neslaganje reagirati konstruktivno, prihvatit ¢emo
funkcionalni sukob jer éemo se truditi problemu pristupiti s ciljem
rieSavanja problema, a ne medusobnog nadmetanja i suprotstavljanja,
Cesto na osobnoj razini.

InZenjerima ¢e mozda blize biti objaSnjenje povezano s fizikalnim
pojavama (slika 23). Ako na tijelo koje miruje u isto vrijeme djeluju dvije
sile istog iznosa, a razli€itih smjerova (a), tijelo ¢e mirovati. Ako je pri

tome bilo koja sila veca, tijelo ¢e se gibati u smjeru u kojem djeluje jaca

129



10. Prigovori

sila. Dakle, ako u isto vrijeme na problem utjeCemo istim intenzitetom,
ali iz suprotnih smjerova, problem ¢e ,mirovati, nece biti napretka u
rieSavanju ili e se polako rieSavati u smjeru koji zastupa ,jaci“ sudionik
sukoba. Ako medutim na tijelo koje miruje u isto vrijeme djeluju dvije
sile istog smjera (b), tijelo Ce se gibati. Dakle, ako zelimo rijeSiti

problem, zajedniCka treba biti orijentiranost na problem i cilj, a ne na

nase razlike.
F F,
2) PROBLEM
A
o) F, PROBLEM

Slika 23. Dva pristupa rjeSavanju sukoba

Uz pojednostavljeno prikazan pristup sukobu iz pozicije pristupa
problemu, odnosno rjeSavanju problema, autori spominju Cetiri
strategije pristupa sukobu [15].

Izbjegavanje

Izbjegavanje sukoba moze ukazivati da ne postoji direktna
komunikacija o problemu koji bi mogao biti motiv sukoba. Cak i kad

pokuSavamo izbjeéi sukob, namjerno ili nenamjerno mozemo iskazati

svoje osjecaje putem verbalne i neverbalne komunikacije.

Mozda ¢emo se odluciti za izbjegavanje sukoba iz razliCitih razloga:

ako osoba s kojom imate problem radi u uredu tjedan dana, mozete
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zakljuciti da je sukob privremen i odluciti ga izbjeci i nadati se da Ce se
sukob rijesSiti. Izbjegavanje sukoba ne zahtijeva ulaganje vremena,
emocija ili komunikacijske vjestine, tako da ne ulazemo niSta Sto bismo
mogli izgubiti. Medutim, problem koji stavljamo pod tepih prije ili kasnije

izbit e na povrsinu.
Prilagodavanje

Prilagodavamo se zato Sto smo velikodu$ni, pokoravamo se ili ¢emo
popustiti. Ako smo velikodusni, prilagodit ¢emo se jer smo
dobronamjerni; ako se pokoravamo, nemamo izbora nego prihvatiti
(mozda zbog potencijalnih negativnih posljedica); ako popustimo,
mozda ¢emo imati svoje stavove ili cilieve, ali odustat c¢emo od njih
zbog umora, vremenskih ogranicenja ili zbog toga sto je ponudeno

bolje rieSenje.
Kompromis

Kada pristajemo na kompromise, odricemo se dijela ili vecine onoga
Sto Zelimo. Sukob se privremeno rjeSava, ali razmisljanje o gubicima
moglo bi dovesti do buduceg sukoba. Kompromis moze biti dobra
strategija ako postoje vremenska ogranicenja ili kad produljenje sukoba
moZze dovesti do pogorSanja odnosa. Kompromis je takoder dobar ako
obje strane imaju jednaku moc ili ako druge strategije rjeSavanja nisu

djelovale.
Suradnja

Odabir  strategije  suradnje zahtijeva najviSe komunikacijske
kompetencije, a u konacnici dovodi do situacije "win/win" u kojoj
nijedna strana ne mora ustupati, jer se iznalazi obostrano korisno

rieSenje. Prednost je Sto su obje strane zadovoljne, $to bi moglo
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dovesti do pozitivhog rjeSavanja problema u buduénosti i ojacCati

cjelokupni odnos.

Nekoliko smijernica za funkcionalni pristup problemu i rjeSavanje

sukoba:

ne doZivljavajte sukob kao natjecanje u kojem pokuSavate
pobijediti,

ostanite otvoreni i fleksibilni i prihvatite da postoje rjeSenja koja
tek treba otkriti,

razlikujte ljude od problema, ne pristupajte iz osobne razine,
utvrdite temeljne potrebe koje utjeCu na poziciju druge osobe,
prepoznajte zajedniCke interese na kojima moZzete raditi na
razvoju rieSenja,

postavljajte pitanja kako biste si pojasnili situaciju i razumjeli
perspektivu druge strane,

pazljivo slusajte, kontrolirajte svoje i pratite neverbalne povratne

informacije druge strane u sukobu.
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PREZENTACIJSKE VJESTINE

Samopredstavljanje i upravljanje \
dojmovima )

Priprema, oblikovanje i izvedba \
prezentacije )

Sto razlikuje dobre i loSe prezentatore? J
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11. Prezentacijske vjestine

11.1. Samopredstavljanje i upravljanje
dojmovima

Zelja da ostavimo dobar dojam na druge dio je
ljudske prirode. Vecina ljudi Zeli ostaviti dobar
dojam na radnom mjestu radi dobrih odnosa sa
suradnicima, postizanja poslovnih cilleva s
klijentima, ali i napredovanja i dobivanja
povisice od poslodavca. Ipak, ljudi se razlikuju u
tome koliko ih brine kakav ¢e dojam na druge
ostaviti, a ista osoba u razli€itim situacijama nije
jednako zainteresirana za dojam koji ¢e ostaviti
[37].  Pri

samopredstavljanje i upravljanje dojmovima.

na druge tome razlikujemo

Kroz samopredstavljanje nastojimo pokazati
tko smo, kakvi smo ili kakvi zelimo da ljudi
vjeruju da jesmo.

Na primjer, kad se timu priklju¢i novi ¢lan,
nastojimo se predstaviti kao suradljiva,
pouzdana, simpaticna osoba.

Upravljanje dojmovima uglavnom je svjesno,
planirano predstavljanjem sebe pred drugima s

ciliem ostvarenja odredenog cilja ili potrebe.
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,»,Necete imati drugu
priliku ostaviti dobar

prvi dojam.”
Americka izreka

Samopredstavljanje

Upravljanje dojmovima
Strategije:

- umiljavanje

- zastraSivanje

- predstavljanje uzora

- samoisticanje

- bespomocnost

Pet faza prezentacije:

- priprema

- izrada i oblikovanje
prezentacije

- uvjezbavanje

- izvedba prezentacije

- odgovaranje na pitanja
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Na intervjuu za posao potrudit ¢emo se uvjeriti potencijalnog
poslodavca da imamo stru¢nost i osobine koje trazi jer nam je cilj dobiti
posao. Pripremit cemo se za intervju, uvjezbati odgovore na moguca i
oCekivana pitanja.

Jones i Pittman joS su 1982. godine, prepoznali pet glavnih strategija

samopredstavljanja:

Umiljavanje — osoba daje komplimente drugoj osobi, prihvaé¢a njezino
miSljenje, nastoji pronaci zajedniCke interese i slicnosti kako bi se
svidjela drugoj osobi.
ZastraSivanje — osoba se predstavlja kao opasna i strahom poku$ava
kontrolirati situaciju i ljude oko sebe.
LZnate li vi tko sam ja? Jedan moj telefonski poziv i ostat cete bez
posla.”
Samoisticanje — osoba naglasava svoje uspjehe i postignu¢a kako bi se
prikazala kompetentnom.
,Dobio sam nagradu Komore inzenjera, dvaput sam proglaSen
najboljim programerom u poduzecu, moji projekti donijeli su najvece
prihode.”
Predstavljanje uzora — osoba naglasava svoje vrline i moralne
vrijednosti, s cillem izazivanja osjecaja krivnje kod druge osobe.
,Po8tenje, odanost i marljivost najvazZnije su mi osobine. Te vrline
odreduju me kao ¢ovjeka i radnika.”
Bespomocnost — osoba naglaSava svoje slabosti, prikazuje se
bespomoénom i ovisnom radi izazivanja samilosti i suosjecanja.
Jmam kredit u Svicarskim francima, banka mi je blokirala racun.

Imam troje djece u $koli. Jako mi je vaZzno da dobijem ovaj posao.*
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11.2. Prezentacija

Prezentacija je oblik komunikacije koji ima sljedece karakteristike [38]:
* Prezentacija je javna, sinkrona i najceS€e usmjerena na veci
auditorij.
* Prezentacija je svrhovita, organizirana, strukturirana i planirana.
* Prezentacija je vremenski ograniena.
* Prezentacija se obicno izvodi u formalnijoj okolici i uz upotrebu

formalnijeg nacina izrazavanja.

Svrha prezentacije jest informirati ili educirati publiku, predstaviti svoje
rezultate ili misljenje. Mozete predstavljati projekt, proizvod, tehnologiju
ili objasniti postupak pred timom, klijentom, na predavanju, kongresu...
Bez obzira $to, gdje i kome prezentirali, priprema i izvedba prezentacije

zahtijevaju ozbiljnu pripremu koja uklju€uje pet etapa:

* Priprema prezentacije

» lzrada i oblikovanje prezentacije
» Uvjezbavanje prezentacije

* lzvedba prezentacije

* Odgovaranje na pitanja

11.2.1. Priprema prezentacije

Tijekom pripreme vazno je istraziti informacije povezane s

organizacijom i publikom kojoj ¢emo se obratiti prezentacijom [39].

136



11. Prezentacijske vjestine

* Organizator
Tko je organizator? Ako sudjelujete na konferenciji ili seminaru,
saznajte informacije o organizatoru. Istrazite klju¢ne aktivnosti i
rezultate organizatora kako biste razumjeli svoju ulogu u organiziranom
dogadaju. Trebat ¢e vam kada se budete zahvaljivali organizatoru, no

trebat ¢e vam i za pripremu prezentacije kako biste bili uskladeni.

+ Povod
PokuSajte saznati Sto organizator Zeli posti¢i vasim izlaganjem, Sto
oCekuje od vas, dolaze li sudionici dobrovoljno ili ih je ,natjerao*
organizator. Sudionici koji su prisilieni do¢i na prezentaciju (mozda
nakon radnog vremena) neée biti oduSevljeni, zato treba Sto bolje
ispitati njihove afinitete i tako im umanjiti nezadovoljstvo jer su u

slobodno vrijeme na prezentaciji na kojoj zapravo ne zele biti.

» Ostali govornici
Saznajte tko Ce jo$ govoriti, a ako je moguce, saznajte teme drugih

govornika kako ne biste ponavljali ono $to je vec netko rekao.

* Publika
Prezentacija ¢ée biti uspjeSna ako odgovara na potrebe i interese
publike, zato je vazno unaprijed saznati strukturu publike (dob, spol,
razinu obrazovanja, ekonomski status). Istoj temi razli€ito ¢emo
pristupiti s obzirom na dob, obrazovanje, iskustvo publike. Ako je, na
primjer, naSa tema Blockshain, potpuno ¢emo drugacije pripremiti
prezentaciju kojom zelimo informirati javnost, educirati studente

racunarstva ili odjel informatike u banci. Mladi su ljudi najsofisticiranija
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publika, sa Sirokim rasponom interesa i progresivnim stavom, vole nove
projekte i ideje, ali i vrlo su kriti€ni. Publika srednje dobi Cesto je
konzervativna i ne prihvaca lako nove ideje. Ima viSe znanja i iskustva,
ali mozda nije oduSevljena promjenama ili novim idejama, sluSa sa
zanimanjem, ali ne prihvac¢a lako. Starije gradane obi¢no zanimaju
informacije o novim smjerovima razvoja i onome $to se dogada u
svijetu. Takoder se vole podsjecati na dobre stare dane. Vazno je
saznati i koliki broj sudionika moZzete ocekivati radi pripreme materijala i
metode rada. Za manje grupe prikladna je radionica koja dopusta

interakciju, za velike grupe prikladnije je predavanje.

+ Mjesto odrzavanja prezentacije
VeliCina i raspored prostora utjecat ¢e na metode koje Cete koristiti
tijekom izlaganja. Manji prostori omogucavaju izravnijii kontakt s
publikom. Veliki prostori nisu prikladni za radionice. Kakav je raspored
prostora? Mozete li intervenirati u prostor i posloziti raspored kako vam
odgovara? Vazno je znati koja oprema je osigurana, a koju trebate

ponijeti sa sobom.

+ Raspolozivo vrijeme
Raspolozivo vrileme za prezentaciju klju¢no je za pripremu opsega
izlaganja. Provjerite vrijeme koje vam je dodijeljeno i pripremite
prezentaciju u zadanom vremenskom okviru. Nitko ne voli predavace

koji ne postuju vrijeme.
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11.2.2. I1zrada i oblikovanje prezentacije

Iskusni predavaci trebaju tri do Cetiri sata pripreme za jedan sat
izvedbe prezentacije koju izvode prvi put. Neiskusni, puno viSe. Nakon
Sto smo ispitali ciljeve i oCekivanja organizatora i strukturu publike,
pripremit c¢emo prezentaciju. Uobi¢ajena struktura prezentacije sadrZi

tri dijela i prikazana je na slici 24.

U uvodu c¢ete pozdraviti publiku i organizatora, zahvaliti se na prilici da
govorite, predstaviti se, naznaciti svoje kompetencije i privuci pozornost
nekim zanimljivim podatkom ili, ako je primjereno, anegdotom koja ¢e
posluziti povezivanju s auditorijem, razbijanju leda. Uvod treba trajati
vrlo kratko. Ako cijelo izlaganje traje 45 minuta, uvod ne smije trajati

viSe od pet minuta.

Glavni dio predavanja razlog je zasto ste pozvani odrzati predavanje.
Teme glavnog dijela predavanja trebaju slijediti logi¢nu strukturu i
postivati naCelo od opCeg prema pojedinaChom, od poznatog ka
nepoznatom. Vazno je da publika u svakoj podtemi prepozna dio koji
poznaje kako bi na osnovi poznatih informacija prihvatila nove,
inovativne i nepoznate sadrzaje. Koristite argumente koji su provjerljivi i
dokazivi, primjere koji su zorni, uzro¢no-posljedicne veze i odnose koji

Ce olakSati razumijevanje.

U zavrSnom dijelu prezentacije pripremite sazetak kljuénih elemenata

prezentacije, zakljuak i ostavite vrijeme za odgovaranje na pitanja.
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Zavrsni dio prezentacije ne bi trebao trajati viSe od 5 do 10 minuta za

predavanje koje ukupno traje 45 minuta.

uvoD
Predstavljanje, glavne teme izlaganja, trajanje, zanimljiv
pocetak

N

GLAVNI DIO

Redoslijed tema, argumenti, primjeri, poveznice

N

ZAVRSNI DIO

Sazetak, zakljuéak, odgovaranje na pitanja

Slika 24. Struktura prezentacije

Pisanje prezentacije uvazava pravilo manje je vise. Od predavaca se
oCekuje da jako dobro poznaje temu o kojoj govori, a slajdovi Ce Koristiti
da on i publika prate tijek govora.
Ukratko, slajdovi ¢e izgledati Citko ukoliko obratite pozornost na
napomene u nastavku.
Izgled slajda:

* ne viSe od 6 natuknica po slajdu

* ne viSe od 6-7 rijeci po natuknici

* najviSe 2 razine toCaka po slajdu

» Kkoristiti jednostavne pozadine slajda, izbjegavati fotografije u

pozadini

+ koristiti grafikone, ne samo tablice i rijeCi
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» sliku smjestiti sa strane, a ne u sredinu slajda

« ako koristite animacije, one moraju imati jasnu svrhu, a ne biti
estetski dodatak.
Tekst
+ koristiti standardne fontove kao Sto su Times New Roman, Arial,
Calibri...
+ veliina fonta: najmanje 24
* boja slova treba biti u kontrastu s pozadinom

* provjeriti tekst i ispraviti pravopisne i gramatiCke greske.

11.2.3. UvjeZbavanje prezentacije

Svrha uvjezbavanja prezentacije jest postizanje sigurnosti i uvjerljivosti.
Sto bolje uvjezbamo prezentaciju, manja je vjerojatnost da ¢e nas
trema i eventualne nepredvidene okolnosti omesti u postizanju cilja
prezentacije.

Korisno je vjezbati izvedbu prezentacije izgovarajuéi ju na glas. Pisani
materijal koji €itamo u pravilu traZzi manje vremena nego izvedba
prezentacije na glas. Idealno je uvjezbati prezentaciju u istoj ili slicnoj
prostoriji u kojoj ¢emo ju izvoditi kontroliraju¢i vrijeme. Pozeljno je
snimati se prilikom uvjezbavanja jer nas moze iznenaditi nacin izgovora
pojedinih rijeCi ili op¢enito paraverbalna komunikacija, duzina trajanja
izvedbe ili neverbalne poruke koje Saljemo. Danas mobiteli
omogucavaju snimanje koje nam bez dodatnih tehni¢kih resursa moze

pomoci da se vidimo i Cujemo prije no Sto izademo pred publiku.
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11.2.4. 1zvedba prezentacije

,Govor bi trebao biti poput Zenske suknje: dovoljno dugacak da bi

pokrio temu, a dovoljno kratak da bi bilo zanimljivo.*
Winston Churchill

ProsjeCna je brzina prezentacije 100 rije€i u minuti. Koristite kratke
reCenice kako biste slusatelju omogucili da vas razumije i prati.
Nekoliko je elemenata koji su, uz stru¢no znanje, Cimbenici dobrog
dojma prezentacije i prezentatora:

« Uyvjerljivost/iskrenost — ukoliko smo iskreni i uvjerljivi, publika ¢e
nas dozivjeti autentiCnima.

» Entuzijazam - ako volite temu o kojoj govorite, vasa Ce strast biti
zarazna i zainteresirati publiku.

« Spontanost i leZzernost — usiljenost i pretjerana formalnost mogu
ostaviti dojam nesigurnosti, a spontanost i leZzernost utjeCu na
dojam kompetentnosti i samouvjerenosti. Ukoliko je primjereno,
koristite humor. Ako je tema ozbiljna, odmjeren i primjeren
humor moze dodatno potaknuti pozornost publike.

« Snaga izrazavanja — govorite sigurno, jasno i glasno.

Izbjegavajte posStapalice.

Verbalni elementi izvedbe prezentacije prikazani su na slici 25.
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Poénite govoriti bez gledanja u biljeSke

) Upotrijebite jednostavne re¢enice, dobre primjere, stanke

) Pravilno izgovarajte rijeci

) Ne Citajte iz biljezaka osim citate ili tocne podatke

Koristite kratke stanke izmedu vaznih misli, dodatno ¢ete
privuci pozornost

) Izbjegavaijte postapalice

DrZite se plana izlaganja, redoslijeda tema i kontrolirajte vrijeme

Slika 25. Verbalni elementi izvedbe prezentacije

Bez obzira na temu, cilj i situaciju u kojoj trebamo prezentirati, kad se
pojavimo ispred ljudi, oni prvo procjenjuju nas, stvaraju dojam o nama.
Prije nego $to po¢nemo izlagati temu, ljudi ¢e poceti stvarati dojam o
nama. Od ulaska u prostor do zavrSetka prezentacije sudionici
promatraju kako izgledamo, kako smo odjeveni, kako se kre¢emo i

gestikuliramo.

Prezentacija nije prilika u kojoj naglasavamo svoj stil odijevanja ili
Sminkanja. Manje je viSe, zato ¢emo za prezentaciju odabrati poslovnu
odjeéu, ne pretjerivati s kombinacijom boja i uzoraka. Zene nece
pretjerivati sa Sminkom i nakitom. Pozornost auditorija treba biti na

onome $to govorimo, a ne kako smo odjeveni i naSminkani.
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Tijekom izvedbe prezentacije treba paziti na neverbalnu komunikaciju:
» odrzavati kontakt o¢ima s publikom,
* imati neutralan izraz lica ili se smjeSkati kada je primjereno,
« paziti na otvoreni stav tijela, drzanje ruku, gestikulaciju,
» Kkretati se u prostoru,

» ukoliko je u auditoriju vise od 15 ljudi, nije primjereno sjediti.

11.2.5. Odgovaranje na pitanja

Govornici, predavaci Cesto su zabrinuti zbog pitanja koja sudionici
mogu postaviti. U nastavku su smjernice o kojima treba voditi rauna

prilikom pripreme prezentacije.

» Odlucite kada c¢ete dopustiti postavljanje pitanja. NajceSc¢e se pitanja
ostavljaju za kraj prezentacije jer je tako lakSe upravljati vremenom i
odrzavati koncentraciju na sadrzaj izlaganja. Ukoliko ipak dopustite
sudionicima da vas tijjekom izlaganja prekidaju, mozete povecati
dinamiku predavanja, pobolj$ati interakciju sa sudionicima, ali i imati

potesSkoce s kontrolom vremena.

* Predvidite moguéa pitanja, pripremite odgovore. To ¢e smanijiti
napetost i omoguciti da se opustenije pripremite za pitanja koja niste

predvidjeli.

* Ako Zelite potaknuti sudionike da na kraju predavanja postavljaju
pitanja, zamolite poznatu osobu da prva postavi pitanje. Publika je

ponekad neodlucna, srameZljiva i to ¢e biti poticaj.
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* Na pitanja odgovarajte sazeto.

» Odgovorite iskreno. lako odgovor mozda nije najpozeljniji, iskrenost
Ce potvrditi vasu autentiCnost i izgraditi dodatno povjerenje. Mozete

odbiti odgovaoriti na pitanje, no ne smijete govoriti neistinu.

* Na postavljeno pitanje pojedinca, odgovarajte cijeloj publici. Ponekad
se dogada da se na kraju uspostavi komunikacija izmedu predavaca i
jednog sudionika. To umara ostale. Ukoliko jedna osoba nastavlja s
pitanjima, zamolite ju da ostane poslije predavanja. Tada vi upravljate

vremenom.

Autori spominju Cetiri naj¢eSée vrste pitanja koja se pojavljuju na kraju

izlaganja.

1. Dobra pitanja — povezana su s temom prezentacije, omogucavaju
dopunu ili pojasnjenje

Zahvalite na pitanju. Kratko odgovorite obracajuéi se publici, a ne samo
osobi koja je postavila pitanje.

2. TeSka pitanja — pitanja na koja ne mozemo ili ne zelimo odgovoriti
Ako ne znamo odgovor, dobro je pokusati iskoristiti znanje publike:
LZanimljivo i teSko pitanje. Moram priznati da nisam naiSla na tu
informaciju/problem. Zna Ii netko odgovor?“ Ukoliko nitko ne zna
odgovor, predlozite da Cete potraziti odgovor i dostaviti mu/joj. Ako ste
obecali, svakako to i udinite.

3. Nepotrebna pitanja — pitanja na koja ste odgovorili tijekom izlaganja
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Recite da ste o tome govorili tjekom izlaganja. Vrlo kratko odgovorite i
nastavite dalje.

4. Irelevantna pitanja — nepovezana sa sadrzajem predavanja i temom
Pazeci na verbalne i neverbalne signale, prijedite preko takvih pitanja:
,Danas se bavimo Blockchain tehnologijom. MoZda ¢emo drugom

prilikom govoriti o temi Internet of Things. Hvala na interesu.”

11.2.6. Sto razlikuje dobre i loe prezentatore?

InZenjeri znaju komentirati da nisu izvodaci, zabavljaci i da nisu studirali
dramske umjetnosti. To ne moraju ni biti. Publika ¢e poStovati
predavaca koji izvede stru¢nu i informativnu izvedenu prezentaciju.

InZenjer moze biti nesavrSen u tehnici prezentiranja. Mnogi su dostupni
savjeti o prezentacijskim vjeStinama dobronamjerni, ali pretjerani.
Savjeti poput: ovako drzite ruke, napravite odredenu gestu, naglasite
konkretnu rijeC... mogu biti korisni, medutim inzenjerska publika
preferira jasne sadrzaje, relevantne informacije i ideje prezentirane na

iskren, zanimljiv i lako razumljiv nacin.

Winston Churchill nije bio rodeni govornik, imao je disleksiju i unatoC
ovoj ozbiljnoj poteskoéi, a zahvaljujuéi ustrajpom radu i vjezbama

zapamcen je kao jedan od najboljih svjetskih govornika.

Ne radamo se kao dobri govornici. Istovremeno, ljudi razli€ito reagiraju
na razliCite prezentacije [41].

* Razmislite o najgorim prezentacijama koje ste ikad Culi.

146



11. Prezentacijske vjestine

Zasto su bile tako lose?
Zatim razmislite o najboljim prezentacijama koje ste ikad Culi.

Zasto su bile tako dobre?

Naomi Karten navodi neka obiljezja najgorih i najboljinh prezentacija

[41]:

Obiljezja najgorih prezentacija:

predavaC na poCetku kaze: ,mamo puno slajdova i samo sat
vremena da ih prijedemo®,

predavacC svojim stavom pokazuje da mu nije stalo do publike,
sadrzaja niti prezentacije,

previSe vremena trosi na obrazlaganje svoje struc¢nosti,

ne objasni na poCetku Sto ¢e publika nauditi tijekom izlaganja,

ne spomene jesu li pitanja dobrodosla,

detalino obradi pola slajdova, a onda juri kroz ostatak
napominjuci publici da sama procita,

objasnjava jednostavne i jasne pojmove,

koristi suviSe stru¢ne pojmove koje ne objasnjava, a publika ih
ne razumije,

Cita sa slajdovaili iz biljeski,

ne ukljuuje publiku, ne uspostavlja kontakt o€ima,

krece se previse ili premalo, okrece leda publici,

govori monotono, pretjeruje s poStapalicama,

okoliSa, ne priznaje da ne zna odgovor na pitanje,

koristi sitna slova i previSe boja na slajdovima,

pretjeruje s tehniCkim pomagalima, stalno prebacuje s video na

audio zapise,
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* ne moze nastaviti prezentaciju ako nestane struje, ugasi se

projektor ili laptop.

Obiljezja najboljih prezentacija:

+ predavaC na pocCetku postavi jasne ciljeve i ocCekivanja od
prezentacije,

» dopusti pitanja i jasno odredi vrijeme za pitanja,

» odrzava kontakt o€ima s publikom,

+ koristi energicni govor tijela i dinamicni stil govora,

» postavlja publici zanimljiva pitanja,

* povremeno propituje razumijevanje publike,

* ubacuje zanimljivosti i iznenadenja u izlaganje,

* umjereno Koristi audio i/ili video isjeCke,

» koristi dijagrame i slike,

* ukljuCuje publiku,

» doima se da uZiva u prezentaciji

* govori spontano, a ne formalno, umjerenim tempom,

» koristi humor povezujuéi se s publikom,

* upotrebllava metafore i analogije za povezivanje teme sa
svakodnevnim Zivotom,

» koristi aktualne informacije,

* nema previSe slajdova.
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PREGOVARANJE

Pregovori, tipovi pregovora, koncepti
pregovora

Faze pregovora

Stil pregovora

Uklju€ivanje posrednika u pregovore
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12. Pregovaranje

12.1. Pregovori, tipovi pregovora, koncepti pregovora

Pregovaranje je kontrolirani komunikacijski proces s ciljiem rjeSavanja
sukoba interesa dviju ili viSe razumnih pregovarackih strana [38].
Pregovor nije nametanje svoje volje. Cilj pregovaranja treba biti
zajednicki dogovor. Samo suradnjom i kompromisom moze se doci do
zaklju€ka prihvatljivog za sve sudionike pregovaranja.

Pregovaranje je umjetnost prilagodavanja. | razmjena ustupaka.
Pregovaranje je slozen proces koji zahtijeva stru€na znanja i napredne
komunikacijske vjestine. U ovom poglavlju bit ¢e objaSnjeni osnovni
pojmovi i procesi povezani s pripremom i provedbom pregovora.
Pregovorima je moguce pristupiti na tri osnovna nacina. Svaki od tih

nacina proizvodi razli€it rezultat.

Pristup odustajanja, popustanja, jedna
gubitnik/pobjednik | Strana zeli ugoditi drugoj i nema | g5 o
hrabrosti izraziti svoje osjecaje i

uvjerenja.

Jedna strana poti€e konkurentski,

pobjednik/gubitnik auto"rlta'rfcm pristup i isklju€ivi joj je cilj o @2
pobijediti.

Obje su strane fleksibilne, spremne na
pobjednik/pobjednik | kompromis, zainteresirane za rezultat | ~ « = .
u kojem &e obje strane biti zadovoljne.
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Dva su tipa pregovora:

Distributivni pregovori — pregovaraci se nadmecu kako ¢e biti
raspodijeljen predmet pregovora. Kljuéno je pitanje: koja ce
strana dobiti vecu vrijednost? Svaki dobitak jedne strane ujedno

je gubitak druge strane.

Primjer: Sef je odlugio da zadatak projektiranja toplinskog
postrojenja dodijeli inZenjeru koji ¢e na sastanku predloZiti
kvalitetnije rjeSenje i bolje prezentirati prijedlog. Za projekt Ce

odabrani inZenjer dobiti financijsku nagradu. Drugi nece.

Integrativni  pregovori — pregovaraCi nastoje ostvariti

maksimalnu korist koja odgovara interesima obiju strana.

Primjer: dva poduzec¢a natjeCu se za posao izrade cjelovitog
programskog rjeSenja za narucitelja. U konacnici se dogovore da
si nece biti konkurencija, vec prijavljuju zajedniCku ponudu u

kojoj svako poduzece dobiva jedan dio posla.

designed by & freepik
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Prije poCetka pregovora dobro je odluciti koji koncept pregovoraéemo

primjeniti:

Najbolja alternativa sporazumu (best alternative to a
negotiated — BATNA) — pripremiti vise opcija u slu¢aju da se ne
postigne sporazum tijekom pregovora.

Primjer: priviemeno odustati od prodaje nekretnine dok se ne

poprave uvjeti na trzistu.

Rezervirana cijena — cijena ispod/iznad koje necete pristati na
dogovor.

Primjer: Za manje od 1500 € necete prodati svoj automobil.

Zona mogucéeg sporazuma (ZOPA) — koji raspon (cijene) vam
je prihvatljiv

- raspon koiji je prihvatljiv

Primjer: najniZa cijena na koju pristaje prodavac jest 1500 €, a

najveca cijena koju je spreman ponuditi kupac jest 1700 €.

Stvaranje vrijednosti putem razmjene ustupaka — svaka
strana dobiva nesto Sto zeli u zamjenu za nesto Sto joj je vazno
Primjer: ProdavaC ce ponuditi dodatnu opremu za automobil

ukoliko kupac pristane na nesto vecu cijenu.
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12.2. Faze pregovora

Tri su faze pregovora: priprema, interakcija i zavrSetak pregovora.

12.2.1. Priprema pregovora

Priprema pregovora prethodi sastanku na kojem c¢e dvije strane
pregovarati. Sto sve treba uzeti u obzir, razmotriti istraziti? Ova faza
ukljuCuje:
+ prikupljanje informacija, istrazivanje i analizu situacije,
- saznati Sto viSe informacija o suprotnoj strani: prednosti,
nedostatke, snage i slabosti
- razmotriti svoj polozaj, vlastite snage i ograni¢enja
» definirati cilj,
* pripremiti  realnu inicijalnu  ponudu, pripremiti strategiju
pregovaranja.
Jednostavan alat za analizu vlastitin snaga i slabosti te prilika i prijetnji
koje dolaze iz vanjskog okruzenja jest SWOT analiza (slika 26).

U tablici SWOT analize upisujemo elemente:

Snage — u ¢emu smo dobri, koje su nasSe prednosti, koje resurse
imamo (kvalificirana i motivirani zaposlenici, vlastiti prostor i

tehnologija).

Slabosti — §to nam nedostaje, koja su nam ogranienja
(nedostatak financijskih kapaciteta, nedovoljne marketinske aktivnosti)
Pitanje koje moze potaknuti razvoj: $to bismo trebali uCiniti da oja¢amo

u podrucjima koja smo prepoznali kao vlastite slabosti?
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Prilike — §to se dogada u vanjskom okruzenju, a moze nam pomo¢i?
Ulazak Hrvatske u EU, fondovi koji financiraju djelatnosti kojima se bavi

nase poduzece...

Prijetnje — Sto se dogada ili se moze dogoditi u vanjskom okruzenju, a
moze usporiti, otezati, onemoguciti rad naSeg poduzeca?
Ekonomska kriza, izlazak Velike Britanije iz EU, odlazak kadrova iz

zemlje...

SNAGE UNUTAR TVRTKE SLABOSTI UNUTAR TVRTKE
S = strenghts = snage W = weaknesses = slabosti
Unutamje snage  (prednosti) Unutarnje slabosti tvrtke — $to bismo
tvitke — kako ih poataknuti da trebali uéiniti da se paboljSamo u tim

predanije rade Za nas?? podrucjima, da te svoje slabost
pretvorimo u snage?
PRILIKE |Z OKRUZENJA PRIJETNJE |Z OKRUZENJA
O = oppartunities = prilike T = threats = prijetnje

Prilike koje se twrtki ukazuju u Prijetnje vanjskog okruZenja s kojima
njezinu  vanjskom  okruZenju. se suoCava tvrika. Kako se moZemo
Kako ith moZemo najbolje za njih pripremiti i pretvoriti ih u svoje
iskoristiti? koristi?

Slika 26. SWOT analiza

Nakon prikupljanja i analize informacija treba razmisljati o ciljevima. Sto
Zelimo postiéi svjesni vlastitih kapaciteta i kapaciteta druge strane?

Ciljeve postavljamo na trima razinama (slika 27): idealan cilj (najbolji
moguci scenarij), realan cilj (s obzirom na istrazene informacije) i
najmanje prihvatljiv cilj. Ponekad je najmanje prihvatljiv cilj da
upoznamo konkurenciju, razmijenimo podatke i ostavimo mogucnost

suradnje u nekoj drugoj situaciji.
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Najvecéi mogudi pozitivni
rezultat pregovora

(npr. postignuta visa cijena
dealan cil od prosjecne trzisne)

Pozitivni rezultat pregovora
Realan cilj (npr. postignuta prosje¢na
cijena)

Dogovor bez gubitka
(npr. postignuta niza cijena od
prosjecne, no zbog Zurbe je
prihvatljiva)

Najmanje prihvatljiv cilj

'}

Slika 27. Definiranje cilja pregovora na trima razinama

Kad razmisljamo o ciljevima, korisno je primijeniti SMART metodu:

Specific — specificni
Measurable — mjerljivi
Attainable — izvedivi
Realistic — realni

Timely — vremenski odredeni

Primjer SMART cilja: Napraviti program za upravljanje bazom korisnika
primjenjiv u djec¢jim vrti¢éima (specificno) i prodati ga u tri vrtica
(mjerljivo), u Bjelovarsko-bilogorskoj Zupaniji (realno) uz angaZiranje
dva developera (izvedivo) do 31.12.2020. godine.

»Ljudi koji nemaju ciljeve osudeni su raditi za one koji ih imaju*.

W.D.Staples
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12.2.2. Interakcija

Provedba samih pregovora uklju€uje niz ¢imbenika:

Postavljanje stila — poznajemo li drugu stranu u pregovorima?
Moramo i primijeniti formalni stil komunikacije ili je prikladniji
neformalni?

Koga ukljuciti u pregovore? Koliko ¢e €lanova tima imati druga
strana? Tko ¢e voditi pregovore s naSe strane?

Gdje Ce se odrzati pregovori? MozZemo li iskoristiti prednost
,<domaceg terena“? Gdje ce tko sjediti?

Koje ¢emo teme potaknuti na pocCetku s ciliem opustanja
atmosfere i razbijanja leda?

Postavljanje dnevnog reda — na pocetku pregovora treba
ponoviti temu i svrhu sastanka i okvirni terminski plan. Dogada
se da sastanku prisustvuju osobe koje nisu detaljno upucene.
Radi vaSe i njihove organizacije vremena, na pocetku treba
ponoviti dnevni red.

Procjenjivanje pozicije druge strane

Ovo je najzahtjevnija faza pregovora u kojoj tijekom interakcije
trebamo utvrditi poziciju druge strane, prepoznati pogresne i
ispustene Cinjenice, greSke u logici i iskoristiti ih za sljedec¢u fazu
pregovora.

Jac€anje svoje pozicije

Na temelju informacija prikupljenih u prethodnoj fazi, utvrdenih
snaga i slabosti druge strane naglasit ¢emo svoje prednosti i
snage, koristiti argumente.

Na osnovi analize koja je napravlena u pripremnoj fazi

pregovora utvrdit cemo moguci prostor prihvatljivih kompromisa.
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 Rad nasporazumu
Zavr$ni dio pregovora jest pripremanje terena za sporazum ili
ugovor. U ovom dijelu voditelji pregovora naglasit ¢e zajedniCke
pozicije i interese, predloziti kompromise jedne i druge strane te
predloziti uvjete. U zavrSnom dijelu pregovora moguci su
pokuSaji vracanja na prethodne faze, zato je dobro povremeno

sazeti zakljuCke koji su prethodno usuglaseni.

12.2.2. ZavrSetak pregovora

Ukoliko su obje strane iskazale prihvacanje uvjeta, zaklju¢ni dio
pregovora moze ukljuciti dogovor oko implementacije rezultata
pregovora koristenjem jednostavne tehnike ,JA-TI (VI)-MI* €ija je
svrha naglasiti aktivnosti jedne i druge strane koje ¢e konacno
rezultrati sporazumom ili ugovorom.

Na primjer: ,Poslat ¢u sazZetak sastanka s prijedlozima cijena,
rokova i nacina placanja sutra do 12:00 sati. Molim vas da
pregledate tekst i do petka poSaljete suglasnost ili dopunite

tekst, kako bismo u ponedjeljak mogli potpisati ugovor.*“

12.3. Pregovaracki stilovi

Prilagodavanje: Osobe koje koriste ovakav stil vole rjeSavati probleme
i stalo im je do ljudskih odnosa. Osjetljivi su na emocije, jezik tijela i
verbalne signale, no mogu se osjecati iskoriStenima kada u
pregovorima druge stranke ne daju toliku paznju odnosu i medusobnoj

vezi.
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Izbjegavanje: Osobe koje ne vole pregovarati i ne rade to, osim ako su
prisiliene. Kada pregovaraju, nastoje izbjegavati sukobe.

Suradivanje: Ovo su osobe koje vole suradivati i traZiti kreativha
rieSenja. Ipak mogu stvoriti probleme pretvaraju¢i jednostavne
probleme u slozene.

Natjecanje: Osobe koje uZzivaju u pregovaranju jer im pruza priliku da
nesto dobiju. Dominiraju u pregovorima, ali Cesto zanemaruju osobnu,
ljudsku razinu.

Kompromis: Osobe koje zZele brzo posti¢i sporazum trazecCi postenje,
pravednost i jednakost za sve uklju€ene strane. Mogu biti korisne kada
je malo vremena za rjeSavanje problema, ali ¢esto Zure u samom

procesu i prelako €ine ustupke.

12.4. UkljuCivanje posrednika u pregovore

Posrednici obi¢no interveniraju tek kad dode do zastoja u pregovorima
ili je jasno da strane nisu sposobne ili spremne za medusobnu
komunikaciju. Zadatak posrednika jest:
« usmijeriti paznju sukobljenih strana na objektivhe probleme, a ne
na osobne osjecaje,
* pojasniti namjere svake strane i oCekivane dobitke i gubitke,
» preispitati alternativha rjeSenja usmjeravanjem diskusije i
poticanjem kreativnosti u osmisljavanju rjeSenja,
« smanijiti tenzije izmedu strana u pregovoru,
» olaksati komunikaciju izmedu suprotstavljenih strana,

» uspostaviti i poticati norme ponasanja.
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Vazno je naglasiti razliku izmedu posrednika ili medijatora i
arbitara, koji zapravo namec¢u dogovor.

* Prednost posredovanja jest u tome $to je vjerojatnije da Ce se
sukobljene strane identificirati s konacnom odlukom, buduci da
su je same donijele i da ona u puno vecoj mjeri odrazava njihove
stvarne interese.

* Prednost arbitraze jest u tome Sto svakako dolazi do rjeSenja i

Cesto Stedi vrijeme.

Unato€ uputama za pripremu i provedbu pregovora, najbolji nacin

ucenja pregovaranja jest — pregovaranije.
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13. Debata

Debata je strukturirana, argumentirana rasprava, vrsta dijaloga u kojoj
postoje dva suprotstavljena stajaliSta o nekom pitanju, a cilj je prevaga
jednoga. Odvija se u skladu s unaprijed definiranim pravilima i u strogo
odredenom vremenskom okviru. Odluku o pobjedniku donose suci.

Debata se moze temeljiti na nekoliko razlicitih tipova tvrdnji. To su:

Cinjeniéne tvrdnje govore o tome kakve su stvari bile u proSlosti,
kakve su u sadasnjosti ili kakve ¢e biti u buduénosti. Nisu nuzno
dokazive. Uvijerljiv govornik treba pruZiti argumente u prilog izloZzenoj
tvrdnji, pokazujuéi da je ona vjerojatno istinita ili barem da je veca

vjerojatnost da je istinita nego da nije istinita.

Vrijednosne tvrdnje jesu argumenti o0 moralnoj, estetskoj ili filozofskoj
temi. Mogu se osporiti na temelju Cinjenice da se misljenja ljudi o
kriterijima vrednovanja moralnih, estetskih ili filozofskih argumenta

razlikuju.

Politicke tvrdnje jesu argumenti, izjave koje se odnose na prednosti
jednog smjera politickog djelovanja u odnosu na ostale smjerove
te proizlaze iz same potrebe za djelovanjem. Raspravljati u prilog
politicke tvrdnje znadi tvrditi da je, na temelju spoznaja koje trenutno

posjedujemo, bolje djelovati na predlozeni, nego na neki drugi nacin.
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13. Debata

Uvjeti za debatu:
* Interes za neku temu iz koje proizlazi teza u kojoj su
suprotstavljena misljenja,

» lzrazena potreba da se izbore/nametnu stavovi.

Dijelovi debate:
+ Teza - pozitivno izre€Cena, jasno eksplicirana,
« Pocetni govori (najéesce u trajanju od 1 minute),
« Unakrsno ispitivanje,
* Replike,

« Zavrsni govori.

Sudionici debate:
= Voditelj debate
= nadzire vrijeme
= Kkontrolira pridrzavanje teme
= pazi na intenzitet sukoba izmedu strana u debati, ima
pravo opomenuti/diskvalificirati debatanta koji koristi
osobni napad, ne poStuje vrijeme, udaljava se od teme.
= Afirmacijska strana
= strana koja argumentima brani poCetnu tezu.
* Negacijska strana
= Strana koja osporava pocetnu tezu.
= Suci ocjenjuju:
= govorni¢ku vjestinu debatanta,

= jasnocu izreCenih argumenata,

uvjerljivost govornika u obrani svojih argumenata,
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13. Debata

= gpretnost debatanta u pronalazenju slabosti u
protivnikovoj argumentaciji,

= pridrzavanje zadanoga vremena.

Debatom se razvijaju vjestina govorenja:

sluSanje vlastitog govora — treba znati $to smo sami rekli, i to
vrlo precizno

govorenje samo u odredenom, vrlo ograniCenom vremenu, kada
na pojedinca dode red prema pravilima — vjezba se kultura
govorenja, osje¢aj za duljinu vlastitog govora i strpljenje
govornika da Suti kad nije njegov red

suoCavanje s razliCitim razumijevanjem vlastitog govora i

razliCitim reakcijama na njega — od primjedbi do presuda.
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Eticka pitanja u inzenjerstvu

Razmatranje eti¢kih odluka u inzenjerstvu
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14. Etika u inzenjerskoj komunikaciji

Budu¢i da komunikacija ima posljedice, inZenjerska komunikacija
takoder ukljuCuje i etiku. Svaki akt komunikacije ima moralnu dimenziju,
ispravnost ili netoCnost. Neka istraZzivanja pronalaze vazne
medukulturalne sli€nosti. Na primjer, predlaze se da postoje odredena
univerzalna etiCka nacela kojih se drZze sve kulture, poput onoga da
biste trebali re¢i istinu, postivati tude dostojanstvo i ne nastetiti
nevinima. Etika je, dakle, ukljuCena kao temeljni koncept meduljudske
komunikacije.

Razmi$ljaju¢i o etiCkim pitanjima, mozemo zauzeti objektivno ili
subjektivno glediSte etike. Objektivho stajaliSte tvrdi da je moral
apsolutni i da postoji osim vrijednosti ili vierovanja bilo kojeg pojedinca
ili kulture. Isti standardi vrijede za sve ljude u svim situacijama u
svakom trenutku. Prema ovom miSlienju, ako je laganje, lazno
oglasavanje, koristenje nezakonito steCenih dokaza ili otkrivanje tajni
neetiCno, tada je takvo ponasanje neeticno bez obzira na okolnosti koje
ga okruzuju ili kontekst u kojem se dogada. U strogo objektivhom
pogledu, cilj ne opravdava sredstva. Ne mozZemo opravdati neeticki Cin
bez obzira na to koliko su dobri ili korisni mogli biti njegovi rezultati (ili
ciljevi). Subjektivno glediSte tvrdi da ono Sto jest ili nije eti€no ovisi o
kulturoloSkim vrijednostima i vjerovanjima, kao i o posebnim

okolnostima [33].

Vrijednosti su sastavni dio Zivota, odnose se na nase opce pozitivne ili
negativne stavove, odreduju nas jer ukljuCuju ideale prema kojima

reguliramo svoje ponasanje. Medutim, vrijednosti su i najdinamicniji i

165



14. Etika u inZenjerskoj komunikaciji

najpromjenjiviji  drustveni elementi. Mijenjaju se zajedno s
demografskim i kulturoloSkim promjenama. Poslovna etika omogucava
dono$enje odluka, osobito u tzv. teSkim slu€ajevima kada valja oCuvati
poslovnu politiku, dok pri tome, slijediti uobi¢ajena pravila ne znaci
ucCiniti najbolji izbor. Kultura poslovnoga komuniciranja moze pomoci
kod odlu€ivanja o ispravhom i neispravnhom. Kultura poslovnog
komuniciranja pomaze otkriti $to je najbolje uciniti u antagonisticnoj
situaciji, tj. u trenutku kad se sukobljavaju legitimni interesi medusobno
suprotstavljenih subjekata [40].

Zakoni obi¢no navode samo minimalne zahtjeve za pravilno ponasanje.
Etika pruza sveobuhvatnije smjernice o tome kako se ponaSati
profesionalno i odgovorno. Poduzeca se Cesto suoCavaju s etiCkim
problemima zbog napetosti izmedu povecanja profita i zasStite dobrobiti
drugih. EtiCki problem nastaje kada se profesionalna funkcija
sukobljava s vasim drugim ulogama ili s pravima drugih. Na primjer,
tvrtka vam moze vam dodijeliti projekt izgradnje nove elektrane, no kao
ekoloski osvijesteni pojedinac mozete se brinuti 0 njezinu utjecaju na
okolis i prirodna stanista. Kada inzenjeri u poslovanju ne primjene
etiCko razmisljanje, posljedice mogu biti razorne po ljude i okoli§. Na
primjer, klijent trazi ugradnju tehni€kog sustava koji ¢e biti jeftiniji,
znacajno opasniji za rad zaposlenika. Klijent trazi da mu omogucite
uvid u privatnu korespondenciju zaposlenika koja se odvije putem
sluzbene e-mail adrese. lako u Hrvatskoj poslodavci moraju obavijestiti
svoje zaposlenike o nadgledanju i nadziranju e-mailova, nije

neuobiCajeno da to ne Cine.

S obzirom na sloZenost inZenjerskih poslova, nije uvijek lako odluciti

kako se ponaSati eticno ili shvatiti da je u projekt ukljuéeno eticko
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pitanje. Sto éete uginiti? Zato je nuzna komunikacija o eti¢kim pitanjima

kojima ¢e se §tititi sigurnost i dobrobit unutarnjih i vanjskih dionika.

Kako tvrtke mogu zastititi opCe dobro dok ispunjavaju ciljeve profita?
Mnoge tvrtke aktivno traze rjeSenja i zahtijevaju da i njihovi dobavljaci
ucCine isto. EtiCka pravila ili etiCki kodeks istaknut je na njihovim

mreznim stranicama.

14.1. Razmatranje etickih odluka u inzenjerstvu

Nema jednoznaCne wupute za rjeSavanje etiCkih dilema.
Pojednostavljeno, u takvim sluCajevima mozete donositi eticki

prihvatljive odluke izvodecdi sljedeca Cetiri koraka [1]:

e Razmotrite situaciju.
Prepoznajte razliCite, sukobljene uloge i interese zainteresiranih
strana — klijenta, Sefa, javnosti i svoje vlastite. Na primjer, vasa
cilina skupina nije samo potencijalni kupac, ve¢ neciji roditelj ili
dijete. Stoga eticki razmisljati znaci svakog sudionika holistiCki
promatrati u konkretnoj situaciji.

e Postavljajte etiCka pitanja.
Prilikom donoSenja etiCki osjetljive odluke vazno je postavljati
pitanja sebi i drugima uvazavaju¢i moguce posljedice. Neka od

etiCkih pitanja s moguc¢im posljedicama prikazana su u tablici 6.
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Tablica 6. Neka od eti¢kih pitanja s moguc¢im posljedicama

Moguéa posljedica Pitanje

Steta za druge

Je li moja informacija lazna, zbunjujuéa ili pogre$na?

IskoriStava li se projektom ciljna skupina?
Diskriminira li informacija ili projekt druge ili promice/potice
stereotipe?

Postiva li moj projekt pravo drugoga na privatnost i
povjerljivost?

Jesam li koristio tude ideje i prijedloge, a nisam ih ukljucio u
rezultate?

Ugrozava li moja informacija ili projekt drustvene

Steta drustvu vrijednosti?

Potice li poslovni ili osobni interes na Stetu javnog interesa?

Osobna Steta Postoji li mogucnost sukoba interesa?

Razmislite o svojim moralnim obvezama.

Vase razliCite obveze prema razli€itim dionicima koji imaju
razliCite, ponekad suprotstavljene interese mogu rezultirati
moralnim dilemama, sukobima ili gubitkom pozicija. Na primjer,
ako dugogodisnji klijent trazi od vas da mu tehnicki omogucite
pregled privatne e-mail korespodencije sa sluzbenog maila
njegovih zaposlenika, naci ¢ete se pred moralnom dilemom.
Imate odredene moralne obveze prema dugogodiSnjem klijentu.
Pored toga, odbijanjem zahtjeva klijenta moZete uzrokovati da
va$a tvrtka izgubi klijenta. Odbijanje izvr§avanja zahtjeva klijenta
moze utjecati na vasu poziciju u poduzecu, mozda ¢ak raskid
ugovora. Gubitak posla utjecat ¢e na vasSu sposobnost

uzdrzavanja obitelji. Medutim, imate i moralne obveze prema
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zaposlenicima vaSeg klijenta koji su ¢lanovi zajednice u kojoj
Zivite. Sto ako im nasteti moguénost poslodavca da pregledava

njihovu privatnu korespondenciju?

U obavljanju razli€itih uloga imate razliCite moralne obveze koje
zahtijevaju da preispitate svoje stavove prema razliCitim

dionicima i njihovim moralnim vrijednostima:

o Vi sami. Ne biste trebali nepotrebno patiti ili biti prisiljeni

reci ili Ciniti iSta Sto ugrozava vase dostojanstvo.

o Vasa obitelj i prijatelji. S obzirom na vase osobne veze s
obitelji i prijateljima, imate odredene moralne
odgovornosti prema njima i ne biste trebali reci ili ucCiniti

niSta Sto bi moglo ugroziti ili povrijediti bliznje.

o Va$i klijenti. S obzirom na va$ ugovorni odnos s
klijentima, trebali biste pokazati odgovarajuce poStovanje,

iskrenost, korektnost, marljivost i tako dalje.
o Vasi kolege, suradnici. Va$ radni odnos s kolegama
takoder stvara moralne odgovornosti. Trebali biste im

pokazati odgovarajuce poStovanje, postenje i tako dalje.

o Vasa tvrtka. Ugovorni odnos s vasom tvrtkom zahtijeva

lojalnost, povijerljivost, posStenje, marljivost.

169
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o Zajednica. Ne biste trebali reci niti ucCiniti niSta Sto bi
moglo izazvati patnju ili Stetu, odnosno ugroziti

dostojanstvo ljudi u zajednici.
o Okolis. Bez obzira na materijalni interes, ne biste trebali

uciniti niSta Sto bi moglo ugroziti okoli§ ili razliCite

ekosustave.
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