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PREDGOVOR

® Sheman. Tri nivoa
psihickih procesa
Izvor: Hofstede,
Hofstede, Minkov,
2070.

Specifi¢nost individue

Specifi¢no za
grupu/kategoriju

ocetak komunikacije ljudi €inili su pokreti, izrazi lica, a kasnije i glasovni zvuci i konac-
no rec¢. Upravo je komunikacija od ¢oveka napravila drustveno bice. Od rodenja se manife-
stuju odredene komunikacione sposobnosti, odnosno pocinju da se razvijaju li¢ni, ali i uni-
verzalni, takozvani obrasci ljudskog ponasanja. Zanimljivo je da skoro svako dete sa dve godine,
po nekom obrascu, neverbalno, gotovo na isti nacin izrazava odredene emocije — na primer ljut-
nju (hodanje unazad, udaranje glavom o pod, bacanje na zemlju i lupanje rukama i nogama...),
radost, bes, tugu. Ono komunicira jer Zeli da posalje poruku drugoj osobi. Takvi i drugi mode-
li ponasanja sticu se iz razlic¢itih izvora: porodice, obrazovanja, vr$njaka, slavnih li¢nosti (pevadi,

glumci, sportisti itd.), zakoni, religija i dr.

Kultura i komunikacija su nerazdvojivi fe-
nomeni, tvorevine ljudskog bi¢a. Kulturom se
tumadi svet, a komunikacijom se on izrazava
(Mulyana, 2012). Kultura Zivotu daje sadrZinu i
smisao, dok ga komunikacija povezuje sa sve-
tom, sa prostorom u datom vremenu (Janicije-
vi¢, 2007).

Specificnost pojedinca, njegov jedinstveni
mati¢ni skup mentalnih procesa, temelji se na
svojstvima koja su delom nasledena (jedinstve-
ni set gena), a delom naucena. Sa druge strane,
ljudska sposobnost da oseca strah, bes, ljubav,
radost, tugu i sramotu, kao i potreba za pove-
zivanjem s drugima, su skloni izmenama pod
uticajem kulture (Shema 1) (Hofstede, Hofste-
de, Minkov, 2010).

Univerzalno

LICNOST Nasledeno i nauceno
KULTURA Nauceno
LJUDSKA PRIRODA Nasledeno

Covek se ne rada kao kulturno biée. Kultu-
ra se udi, pocev od jezika, kao osnovnog obli-
ka komunikacije, pa preko svih neverbalnih
nacina izrazavanja ljudskih emocija i stavova,
do specifi¢nih oblika kulture kao $to su religi-
ja, nauka i umetnost. I navike se uce (Janicije-
vi¢, 2007).

Interkulturalna komunikacija, kao proces
razmene informacija i interakcije izmedu ljudi
iz razli¢itih kulturnih pozadina, obraduje se
kroz vise lekcija ovog udzbenika. Teme svoj-
stvene interkulturalnoj komunikaciji su slede-
¢e: razumevanje razlic¢itih kultura, prevazila-
Zenje barijera, povezivanje i saradnja, razmena
i uenje i konacno prilagodavanje i fleksibil-
nost. O kompleksnosti same tematike bave se
brojni autori decenijama. Jedan od zaletni-
ka izucavanja ove oblasti je americ¢ki antropo-
log Edvard Hal (Edward Twitchell Hall). On je
prvi autor koji je definisao pojam kulturnog
konteksta i njegovog uticaja na komunikaciju
(Hall, 1959, 1966, 1976, 1983, 1985, 1990a, 1990b).
Njegove knjige pocinju da se objavljuju jos kra-
jem pedesetih godina proslog veka, a najpo-
znatija dela su:

« ,Nemi jezik“ (The Silent Language),

. ,Razumevanje kulturnih razlika“ (Under-
standing Cultural Differences),

« ,Skrivene razlicitosti: Poslovanje sa Japan-
cima“ (Hidden Differences: Doing Business
with Japanese, koautorstvo sa Mildred Reed
Hall),

« ,Skrivena dimenzija“ (The Hidden Dimensi-
on).
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Holandski sociolog Hirt Hofstede (Geert
Hofstede) je dao veliki doprinos toj oblasti, de-
finisanjem kulturnih dimenzija i utvrdivanjem
njihovog uticaja na ponasanje ljudi (Hofstede,
1980, 1997, 1998, 2001; Hofstede, Hofstede, Mi-
nkov, 2010). Hofstedeova dela su vaZan litera-
turni izvor ovog udzbenika, a medu njima se
isti¢u sledece publikacije:

« ,Posledice kulture: Medunarodne razlike u
radnim vrednostima® (Culture’s Consequen-
ces: International Differences in Work-Related
Values);

« ,Kulture i organizacije: softver uma“ (Cul-
tures and Organizations: Software of the Mind);

« Istrazivanje kulture: Vezbe, price i sinte-
ticke kulture” (Exploring Culture: Exercises,
Stories and Synthetic Cultures);

« ,MuZevnost i Zenstvenost: Tabu dimenzi-
ja nacionalnih kultura” (Masculinity and Fe-
mininity: The Taboo Dimension of National Cul-
tures).

Znacajna je i publikacija autorke Helen De-
reski (Helen Deresky) pod nazivom ,Meduna-
rodni menadZment: Upravljanje preko granica
i kultura“ (International Management: Managing
Across Borders and Cultures, 2006).

Medu kapitalnim delima koja se bave pro-
blematikom kulturologkih razlika i ponasanja
u turizmu svakako je knjiga ,, Medukulturolos-
ko ponasanje u turizmu - Koncepti i analize”
(Cross-Cultural Behaviour in Tourism - Concepts
and Analysis) (Reisinger, Turner, 2003).

Ovaj udzbenik je koncipiran tako da na $to
aplikativniji nadin predstavi razliCite teme iz
oblasti kulture komunikacije, odnosno komu-
nikacije kulturom. Sta to podrazumeva? Sva-
kako, treba studente da uvede u procese komu-
nikacije predstavljanjem problematike usmene
i pisane verbalne komunikacije, zatim para-
lingvisticke i ekstralingvisticke komunikacije
(kao forme neverbalne komunikacije) i konac-
no da se razmotre manipulacija, te pasivna,
agresivna, asertivna komunikacija kao i osta-
li vidovi komunikacije. Sve to uvodi studente
u kulturu poslovne komunikacije, koja je treca
celina ovog udzbenika.

Kultura, kao ljudski produkt, razmatra se
od prvog poglavlja, gde su definisane varijable
i na koji nacin se manifestuju kulturne razli-

ke. Centralno mesto udzbenika su dimenzije
nacionalnih kultura i zbog njih nastale speci-
ficnosti pojedinih naroda u komunikaciji. To
poglavlje treba da upozna studente sa poslov-
nim bontonom van nacionalnih okvira. Kako
Janiéijevié istice (2007), postoje pravila, zako-
ni i tradicija unutar jedne kulture koji odredu-
ju kako ¢e se ljudi ponasati jedni prema dru-
gima u medusobnoj komunikaciji. Svi mi se
u isto vreme ponasamo jedinstveno i razlici-
to, a u isto vreme i prema kulturnom obrascu
svoga drustva, odnosno svoje kulture. Citava
paleta svakodnevnog ponasanja upucuje na to
da ljudi razlic¢itih kultura sustinski misle i po-
nasaju se na razli¢ite nacine, $to ne izrazava-
ju samo jezikom ve¢ i neverbalnom komunika-
cijom. Na osnovu komunikacije moZe se ceniti
i kulturni nivo odredenog drustva. Sa aspekta
kulture, posebno je vazan nacin odvijanja ko-
munikacije u uslovima kada se, osim predvidi-
vih, o¢ekivanih i konvencionalnih elemenata,
pojavljuju i suprotni od tih. Janiéijevi¢ napo-
minje i to da je posmatranje komunikacije kroz
kulturni kontekst bitno iz dva razloga. Prvi je
taj §to smo mi sposobni da komuniciramo za-
hvaljujuéi kulturi, kao okviru unutar koga je
omogucena komunikacija. A drugi? , Kultura je
fenomen koji se menja ¢im predemo nacional-
ne, regionalne, organizacione i druge granice.
Komunikacija ¢e biti uspesna u svim drustve-
nim interakcijama, ukljuujuéi i medunarod-
no poslovanje, ukoliko razumemo kako na nju
utice kultura“ (Janiéijevié, 2007).

Konaéno, kultura komunikacije i komuni-
kacija kulturom su razmatrane kroz jedan od
najvecih fenomena ljudskih potreba danas —
turizam; i to kako turista komunicira sa pro-
storom koji poseti i kakva je poslovna kultura
specifi¢nih zanimanja u turizmu.

Posebnu zahvalnost dugujem recenzenti-
ma prof. dr Zrinki Zadel i prof. dr Tamari Jo-
vanovi¢ na njihovim neprocenjivim povratnim
informacijama i uvidima. Duboko sam zahval-
na i recenzentima prethodnog (prvog izdanja)
udzbenika pod nazivom , Kultura i komunika-
cija“, akademiku dr Olgi Hadzié, prof. dr Lepo-
savi Grubié Nesi¢ i dr Tamari Jovanovié, koje su
svojim savetima i sugestijama uticale na obli-
kovanje zavrsne forme rukopisa koja predstav-
lja bazu ovog udzbenika.
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KULTURA

ojam kultura vodi poreklo od latinskih reci colere i cultura koje znacCe nastanjivati, uzgaja-

ti, Stititi, postovati (Akpulu, 2021; Hammersley, 2019; Toralba, 2016). Kultura se u antropo-

loskom smislu odnosi na celokupno drustveno naslede, to jest na naucene obrasce mislje-
nja, osecanja i delovanja neke grupe, zajednice ili drustva, koji se mogu izraziti kroz materijalne i
nematerijalne elemente. Istice se da je kultura, kao ukupnost materijalnih i duhovnih vrednosti,
stvorena od strane ¢oveka u svrhu reSavanja zadataka, odnosno da je ona glavno sredstvo ljud-
skog prilagodavanja na svet, $to ukljucuje i traZenje reSenja u savladavanju prirodnih sila, razvoj
proizvodnje, ali i umetnost izraZavanja itd. (Zaki¢, Milutinovié, 2013; Przulj, 2000).

Antropolozi su utvrdili da ljudi koji Zive
odvojeni jedan od drugog razvijaju jedinstve-
ne kulture. Ipak, kultura je dinamicna, preno-
siva, moze biti naucena i sklona je adaptaciji.
Tako se elementi razli¢itih kultura mogu pre-
nositi iz jedne grupe ljudi u drugu (Zakié, Mi-
lutinovié, 2013).

Kulturu odreduju razli¢iti faktori drus-
tva, odnosno geografski uslovi Zivljenja (fizic¢-
ki i drustveni), kao $to su karakteristike re-
ljefa, klime, hidrografije, biljnog i Zivotinjskog
sveta, istorijske okolnosti, stanovnistvo, pri-
vreda, naselja. Neizostavni segmenti su i re-
ligija, jezik, obi¢aji, na¢in misljenja, verovanja
(Przulj, 2000). Antropolog Edvard Tajlor u sklo-
pu pojma kulture nabraja sledece: znanje, ve-
rovanje, umetnost, pravo, moral, obicaji i sve
druge sposobnosti i navike koje je ¢ovek stekao
kao ¢lan drustva (preuzeto od Moji¢, 2007).

Krober i Klukhon objasnjavaju da se kulturni
sistemi, s jedne strane mogu smatrati proizvo-
dima delovanja, a s druge strane, da su oni pre-
duslov daljeg delovanja (Moji¢, 2007). Pomoéu
kulturnog obrasca ljudi komuniciraju, obnavlja-
juirazvijaju postojece znanje o Zivotu i stavove i
prenose ih na sledece generacije (El Kahal, 2001;
Haralambos, Holborn, 2002; Mesié, 2007).

Zanimljiv je i navod Hofstedea koji kaze
da je: ,Kultura kolektivno programiranje uma

koje ¢lanove jedne grupe ili kategorije ljudi ra-
zlikuje od drugih” (Hofstede, 1997, 2001; Hof-
stede, Hofstede, Minkov, 2010).

Kultura usmerava ljudsko ponasanje time
§to podstice neko delovanje, a zabranju-
je drugo. Daje osecaj sigurnosti, a objedinjuje
svesne i nesvesne modele ponasanja (Ramljak,
2008).

Kultura se uci, odnosno usvaja ili odbacu-
je pomocu socijalizacije. Nauceno pona$anje
se prenosi s jednog na drugog Clana drustva
kroz drus$tvenu interakciju. Kako Rous navo-
di, socijalizacija se odvija pomoc¢u nagradiva-
nja, kaznjavanja, poducavanja i iskustva. Soci-
jalizacija je toliko jaka, da sve $to ljudi nauce o
svojoj kulturi smatraju prirodnim i ispravnim
(Rouse, 2005). Ljudi dalje ponavljaju uspes-
ne modele pona$anja, integrisu se na predvi-
div nacin i izbegavaju odredene opasnosti, §to
zauzvrat jaca kulturu (Ramljak, 2008; Rouse,
2005).

Da bi se nadin razmisljanja ili ponasanja
smatrali delom kulture, moraju biti zajednic-
ki pripadnicima neke grupe ljudi. Oni koji ne
dele odredena kulturna obeleZja su van grani-
ca dominantne kulture ili su pripadnici neke
subkulture, koje se mogu zasnivati na religi-
ji, zanimanju, klasi, etnic¢koj pripadnosti itd.
(Rouse, 2005).
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© Shema 2. Kulturne
razlike —osnovni
elementi (simboli,
heroji, ritualii
vrednosti)
Izvor: Hofstede,
Hofstede, Minkov,
2010.

11 Kulturne razlike

Kulturne razlike manifestuju se na razne na-
Cine. One obuhvataju Cetiri elementa, a to su:
1. simboli,

heroji,

rituali i

vrednosti (Hofstede, Hofstede, Minkov,
2010).

U celokupnom sklopu elemenata kultur-
nih razlika, simboli su povr§inska manifesta-
cija kulture, a vrednosti ih najdublje odslika-
vaju (reprezentuju). Heroji i rituali su izmedu
(Shema 2).

Vrednosti su kriterijumi na osnovu kojih
procenjujemo svoje i tude ponasanje, dok su
simboli, heroji i rituali prakse koje nastaju kao
posledica odredenog sistema vrednosti.

Tacnije, simboli predstavljaju reci, gesto-
ve, slike ili objekte, koji nose posebno znacenje,
razumljivo samo pripadnicima jedne kulture.
Tu spadajuizargon, nacin oblacenja, frizure ili
statusni simboli. Simboli jedne kulturne grupe
lako se prenose na drugu. Takode su promen-
ljivi, zamenljivi, narocCito u situacijama kada
su spoljasnje okolnosti promenjene (drugi kon-
tekst).

oW

vRN@P

Heroji su osobe, Zive ili mrtve, stvarne ili
izmisljene, koje poseduju karakteristike visoko
vrednovane u odredenoj kulturi i stoga pred-
stavljaju uzore ponasanja (Hofstede, Hofstede,
Minkov, 2010).

Rituali su kolektivne aktivnosti koje obu-
hvataju pozdravljanje, ukazivanje postovanja

drugima, kao i socijalne i religiozne ceremo-
nije. Takode, obuhvataju i govor, nacin na koji
se jezik koristi u tekstu i razgovoru. Pored re-
ligijskih, nasiroko su prisutni i politicki rituali
(Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010).

Jezgro svake kulture su vrednosti. Sticu se
obi¢no u mladosti i predstavljaju tendenciju
da se preferiraju odredena ponasanja umesto
drugih. Vrednosti su uverenja i obuhvataju od-
nose izmedu:

« Dobranaspram zla;

. Prljavog naspram distog;

« Opasnog naspram sigurnog;

« Zabranjenog naspram dozvoljenog;
« PoStenog naspram nepostenog;

. Moralnog naspram nemoralnog;

« RuZnog naspram lepog;

« Neprirodnog naspram prirodnog;

+ Nenormalnog naspram normalnog;
« Paradoksalnog naspram logickog;

. Iracionalnog naspram racionalnog (Hofste-

de, Hofstede, Minkov, 2010).

Izraz kultura se obi¢no vezuje za drus-
tva (nacionalne drzave) ali se, prema Hofste-
deovom misljenju, moze odnositi i na bilo koji
ljudski kolektivitet ili kategoriju: organizaciju,
profesiju, starosnu grupu, porodicu i druge.
Kao $to je veé izneto, autor smatra da kljuc-
ni sadrZaj kulture ¢ine vrednosti. On je uspeo
da definise dimenzije nacionalnih kultura, na
osnovu kojih je odredio specificnosti odrede-
nih nacija. Glavne kulturne razlike po¢ivaju na
vrednostima. Prema Hofstedeu, ,sistematske
razlike postoje kada je re¢ o vrednostima po-
vezanim sa moci i nejednakostima, odnosima
izmedu pojedinca i grupe, drustvenim uloga-
ma koje se ocekuju od muskaraca i Zena, na-
¢inima suocavanja sa zivotnim neizvesnosti-
ma, te odnosom prema proslosti, sadasnjosti
i buduénosti” (Hofstede, 1997: 236) ili odnosi-
ma prema porivima, stumulusima, potrebama
(Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010).

Pored Hofstedeovog, razvijeno je jos neko-
liko uticajnih modela: Trompenarsov (Trom-
penaars, 1993; Trompenaars, Hampden-Tur-
ner, 1998), Halov (Hall, 1976a; Hall, 1976b; Hall,
Hall, 1990), Svarcov (Schwartz, 1999), GLOBE
projekat (Global Lidership and Organizational Be-
havior Effectivness Research) (House et al., 2002),
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kao i niz drugih manje poznatih modela. Uzor
pomenutih koncepata je model Klukhona i
Strodtbeka, koji su razvili prvi, relativno zao-
kruZen, model za proucavanje dimenzija kul-
ture, baziran na sistematskom uporedivanju
etnografskih istrazivanja vrednosnih orijen-
tacija (Kluckhohn, Strodtbeck, 1961; Nedeljko-
vi¢ et al., 2010). Polazi$te im je bilo da ,postoji
ogranicen broj zajednickih ljudskih problema

za koje svi ljudi u svakom vremenu moraju pro-
naéi odredena resenja, od ogranienog broja
mogucih alternativa za reSavanje ovih proble-
ma. Sve alternative su prisutne u svim drustvi-
ma sve vreme, ali se nekima od njih daje pred-
nost u odnosu na druge. Svako dru$tvo ima
dominantan profil ili vrednosne orijentacije
ali, dodatno, ima i brojne varijacije ili alterna-
tivne profile” (Adler, 2001: 19-20).
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KOMUNIKACIJA-POJAM | ULOGCA

e¢ komunikacija potice od latinske re¢i communicatio - opStenje, odnosno communicare —
saopstiti, uciniti nesto zajednickim za sve ili communis - zajednicki, zajedno (Ramljak, 2008;

Canak, Prentovié, 2007).

Osnovna uloga komunikacije je saopsta-
vanje misli: predstavljanje ideja, prenos infor-
macija, poruka, emocija, znacenja (Trenholm,
2020). U literaturi postoje mnogobrojne defi-
nicije komunikacije u zavisnosti od pristupa
(socioloski, psiholoski, kulturoloski, strates-
ki, poslovni...).

Dens i Larson su nabrojali 126 definicija
pojma komunikacije i njihovom daljom anali-
zom sacinjena je klasifikacija 15 konceptual-
nih komponenti komunikacije: simboli, razu-
mevanje, interakcija, smanjenje neizvesnosti,
proces, transfer i medurazmena, povezivanje,
spajanje, kanal (nosilac) i sredstva (put), repli-
ciranje memorije, deskriptivni odgovor, stimu-
lansi, vreme i situacija, namera i mo¢ (Dance,
1967; Janicijevi¢, 2007).

Ovde Ce biti iznete Cetiri definicije:

«  Komunikacija se moze definisati kao pro-
ces kojim se dolazi do zajednickog (opsteg)
razumevanja poruke izmedu dva ili vise lica
putem prenosa i primanja poruke (Weick i
Browing, 1986).

. ,Komunikacija je proces razmene informa-
cijskih sadrzaja s ciljem da se izmedu stra-
na u ovom procesu razvije osecaj razumeva-
nja i zajednistva. Komunikacija je jedan od
faktora koji se provlaci kroz sve aspekte li¢-

nog, drustvenog ili profesionalnog Zivota
ljudi“ (Canak, Prentovié, 2007).

. Sa psiholoskog aspekta ,komunikacija je
dvosmeran proces prenosa informacija ali i
oseéaja, stavova i misljenja. U jednom smeru
teku informacije, a u drugom se potvrdom,
uvazavanjem ili otporom (iskazanim ver-
balno ili neverbalno) uspostavljaju oseca-
nja ili odnosi izmedu ljudi. Covek koji samo
prima informacije u bitno je drugacijem so-
cijalnom poloZaju od ¢oveka koji samo emi-
tuje informacije. Ako osoba i prima i emituje
informacije ona je aktivni ¢lan komunikacij-
skog procesa“ (Canak, Prentovié, 2007).

« S organizacijskog aspekta, ,komunicira-
njem se ostvaruju odnosi izmedu orga-
nizacijskih jedinica, grupa i pojedinaca u
preduzelu, te saradnja i ucestvovanje u re-
alizaciji zajednickih ciljeva“ (Canak, Pren-
tovic¢, 2007).

Podaci su ,sirove ¢injenice u uskom kon-
tekstu, dok je informacija podatak u takozva-
nom smislenom kontekstu, koji posiljalac do-
datno objasnjava s obzirom na unutrasnje i
spoljnje okolnosti. Informaciju mogu da ka-
rakteri$u (ne)tacnost, (ne)pravovremenost, (ne)
potpunost i (ne)vaznost (Pavi¢, 2011).
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Dvosmerni
komunikacijski
model

21 Proces komunikacije

Komunikoloska istrazivanja su pokazala vise
oblika ili modela komunikacije. Od prvih, jed-
nostavnih poput Aristotelovog ili Lasvelovog
modela, do sloZenijih' poput Bekerovog mo-
zaitnog modela komunikacije ili, na primer,
Bredlijevog modela govornog komunikacionog
procesa (Miljevié, 2010).

Svi oni proizilaze iz osnovnog modela komunika-
cije — sadrZe neophodne (osnovne) elemente:

1. posiljalac, inicijator ili komunikator,

2. primalac ili recipijent,

3. nacinili sredstvo (kanal),

4. poruka i

5. efekat poruke na primaoca.

Drugim reCima, proces komuniciranja pocinje
slanjem poruke koja se prevodi u neki signal ili se-
kvencu signala (kodira se u kodove), zatim preno-
si putem posebnog medija ili kanala do recipijen-
ta (primaoca) koji dalje dekodira poruku, tumaci
je, vracajuci signal na isti ili na neki drugi nacin
do komunikatora (Finnegan, 2014). Tako nasta-
je povratna informacija, odnosno dvosmeran pre-
nos poruka (Shema 1).

Kroz povratnu informaciju komunikacioni
proces postaje ,razgovor” (dvosmerna komuni-
kacija). Jednom kada je poruka primljena, de-

posiljalac

kodirana i interpretirana, te kada se oblikuje
odgovor, posiljalac i primalac menjaju ,polo-
zaj” — nakon $to je primio poruku, primalac
postaje posiljalac koji oblikuje, kodira i $alje
odgovor (Shema 3).

Sadrzaj poruke ukljucuje argumente, tvrd-
nje, zalbe, dijagnoze, razli¢ita ose¢anja i name-
re, svesne ili nesvesne poruke (Aji et al., 2023;
Uduak, Akpan, 2020). Izbor postupaka i sa-
drzine poruke zavisi od posiljaoca i primao-
ca — njihovih komunikacionih vestina, nivoa
znanja, drustvene pozicije i kulture, ali i me-
dusobnih namera.

Culni kanali se baziraju na vidu, sluhu, miri-
su, dodiruiukusu. Pored njih, postoje i takozva-
ni ustanovljeni kanali komunikacije — razgovor
Jlicem u lice®, telefonski razgovor, od$tampa-
ni materijal, elektronski medij itd. Ustanovlje-
ni kanal dalje zahteva jedan ili vise ¢ulnih ka-
nala za prenos poruke. Izbor adekvatnog kanala
jedno je od osnova uspesne komunikacije.

Vazno je istaéi da §to je veée podudaranje
znalenja poslate i primljene poruke, komuni-
kacija je uspesnija. Tako povratna informaci-
ja, kao reakcija primaoca na signale posiljaoca,
pomaze da se odredi jasnoca poruke, odno-
sno da se, smanjivanjem razlika izmedu name-
njenog smisla poslate poruke i interpretiranog
smisla primljene poruke, uspostavi kvalitetna i
uspesna komunikacija.

primalac

3. kodiranje
2. interpretacija

POCETAK

1. oblikovanje

ZAVREETAK 8. dekodiranje

prenos putem kanala

prenos putem kanala

4. dekodiranje
5. interpretacija
6. oblikovanje
7. kodiranje

primalac

1

posiljalac

Matemati¢ki model Senona i Vivera, Njukomov model simetrije, modeli Vilbura Srama, Ozgudov psiholingvisti¢ki

model, Gerbnerov op$ti model, konceptualni model Vestli-Mekliria, SMCR model D. Berloa, Densov helikoidan model
komunikacije, Bekerov mozai¢ni model komunikacije, Barnlundov transakcioni model komunikacije, Bredlijev model
govornog komunikacionog procesa, S-R modeli, Jakobsonov lingvisti¢ki model komunikacije (Miljevi¢, 2010).
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Kada je primalac primio i razumeo poru-
ku, on ée je prihvatiti na jednom od sledeéa tri
nivoa:

« kognitivni (prihvata sadrzaj poruke - razu-
me je, pamti je, analizira),

« emotivnii

o akcioni (preduzima adekvatne radnje) (Ra-
mljak, 2008).

Sum
Cinjenica je da svaki ovek razli¢ito reaguje na
razli¢ite kodove, a tu su i Sumovi - unutrasnji
i spoljadnji. Sum ili buka (=interferencija) uti¢e
na razumljivost poruke, a moZe i da spreci njen
prenos, dekodiranje ili da ga umanji ili iskrivi.
Unutrasnji Sum se moZe javiti zbog razlika
kod posiljaoca i primaoca:
- razlike u kulturnom obrascu (razlike u
moralnim orijentacijama i stavovima);
- razlicit nivo jezika;
- razlike u socijalnoj i emotivnoj inteli-
genciji itd.

Spoljasnji Sum odnosi se na spoljasnje ¢ini-
oce:
- status osobe u strukturi organizacije,
- izgled osobe (npr. izraz lica koje ima ko-
munikator tokom emitovanja poruke),
- tehnika koja se koristi kao kanal preno-
sa poruke (npr. neispravnost opreme) itd.

Sumovi kod usmene komunikacije uti¢u da
do primaoca stigne izmenjena poruka, sto kao
rezultat daje sledede:

- skraéivanje poruke;

- ,izoStravanje” (pamcenje samo odrede-

nih delova poruke);

- asimilacija - kombinovanje upamcéenih

delova unovu poruku i dr.

Poteskoce u komunikaciji Cesto su posledica:

referentnog okvira (polazimo od vlasti-

tog gledista);

- predrasuda prosudivanja (dobro/lose);

- selektivnog slusanja (Cujemo ono §to Ze-
limo ¢uti);

- filtriranja (ne kaZemo bas celu istinuw);

- nepoverenja itd.

Uglavnom, na$ celokupni repertoar komu-
nikacionog ponasanja zavisi od kulture u kojoj

smo odgajani. Iz ovog se moze zakljuciti da je
kultura temelj komunikacije i kako se kultura
menja, menja se i komunikacija. Medu osnov-
nim kulturnim faktorima koji uti¢u na komu-
nikaciju izdvajaju se slededi: stavovi, drustvo,
misaoni $abloni, uloge, jezik i neverbalna ko-
munikacija.

Nasi stavovi nas uslovljavaju u nacinu na
koji se ponasamo, komuniciramo, interpre-
tiramo poruke drugih. Etnicki stavovi dovo-
de do pojave stereotipa i kao takvi Cesto mogu
predstavljati Sumove u komunikaciji. Sum na-
staje kada neka osoba pretpostavlja da svaki
¢lan odredene drustvene grupe ima iste karak-
teristike (osobine). To je destruktivan nacin da
se sazna nesto o drugoj osobi i obi¢no vodi do
pogresnih zakljucaka, odnosno ne bas uspesne
komunikacije.

Na$a merila vrednosti, standardi, priori-
teti, kakva nam je percepcija necega su u di-
rektnoj vezi i sa pripadnoséu odredenoj drus-
tvenoj grupi, koja se formira na bazi rase,
nacionalnosti, uzrasta, religije, profesije,
idola... (Ramljak, 2008).

Logicki razvoj rasudivanja razlikuje se
$irom sveta, pa tako nesto $to se podrazume-
va u jednoj drzavi uopste se ne razmatra u dru-
goj (misaoni $abloni). Ovo se najbolje moze
ilustrovati na nekom od primera. Situacija na
Tajlandu: U automobil kanadskog iseljenika je uda-
rio motociklista Tajlandanin, koji je presao duplu
punu liniju dok je obilazio drugo vozilo. PoSto Taj-
landanin nije razumeo da je pogresio, Kanadanin se
obratio lokalnom policajcu (Tajlandaninu). Nakon
nekoliko minuta uzaludnog objasnjavanja, Kana-
danin je prstom uperio u duplu punu liniju na sredi-
ni puta i upitao policajca: ,Sta ove linije predstavlja-
ju?” Policajac je odgovorio: , Pokazuju centar puta i
na osnovu njih mogu da utvrdim koliko daleko se od
njih nesreéa dogodila”. Kanadanin je ostao zaprepa-
$¢en. Nije ni pomislio da dupla linija nije predstav-
ljala ,,zabranjeno obilaZenje” (Deresky, 2006).

Sto se tice uloge, velike kulturoloske razli-
ke se ogledaju u pogledu toga ko preuzima do-
minaciju ili se podrazumeva da treba da bude
dominantan, podreden, da ima odgovornost
za nesto itd.

Jezik, pisani ili usmeni (oralni), Cesto je
uzrok nesporazumevanja, $to nastaje zbog nes-
posobnosti osobe da pri¢a odredenim jezikom,
ili bukvalno prihvata to to je reCeno ili ne shva-
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nterjezicko znacenje

Prilog1. Odabirreé

» Auto Fiat Croma je postigao malo uspeha u Holandiji, gde se
taj naziv koristi za popularnu marku margarina;

» Daewoo Espero nije bio najbolji naziv automobila za Spaniju
i za ostale drZave $panskog govornog podruéja (Juzna Ame-
rika bez Brazila), jer na Spanskom espero znaci ,ja cekam”;

» Britanska marka Foden (kamioni) u Portugaluimaisto znace-
nje kao i holandska marka aviona Fokker u Velikoj Britaniji. U
Portugalu je naziv promenjen u Poden;

» Spanski hleb Bimbo je u Velikoj Britaniji povezan sa atraktiv-
nom, ali praznoglavom devojkom;

» Holandski hleb Bums stanovnike engleskog govornog podruc-
jaasocira na zadnjicu osobe. Na Nemackom ista re¢ znaci seks;

» Gammon (dezodoransii muska kozmetika) na engleskom zna-

Egipatska avio-kompanija Misair na francuskom moze biti
protumacena kao misterija, a na engleskom kao ,pogresan/
rdav vazduh”;

Rec naff na engleskom znaci ,lo$ ukus”, pa bi Britanac, Au-
stralijanac ili Amerikanac (SAD, Kanada) mogli da pomisle
daje odevna marka Naf Naf ,reprezent loseg ukusa”;

Na portugalskom re¢ Nescafe znaci ,ovo nije kafa”;

Naziv francuskog bezalkoholnog pica Pschitt stanovnike en-
gleskog govornog podrudja asocira na fekalije (ali i na psov-
ku);

Italijanski parfem Rockford u Francuskoj asocira na smrdljivi
sir pod nazivom Roquefort;

Kafa Sanka kompanije Kraft Foods na $panskom se odnosi

¢idimljena Sunka;

na zadnjicu (Ramljak, 2008).

ta govor tela na odgovarajudi nacin. Jezik preno-
si objektivne informacije, ali i kulturna i drus-
tvena razumevanja s jedne na drugu generaciju.
Neki jezici su razvijeniji i sadrZe po nekoliko
stotina hiljada reci (npr. kineski ili engleski). Za
razliku od njih, drugi jezici sadrZze ukupno ne-
koliko stotina reci, kao $to je jezik Eskima. Kako
jezik pokazuje $ta je vazno u nekom drustvu
ilustruju podaci da, na primer, u arapskom jezi-
ku za kamilu i njene delove postoji oko Sest hilja-
da reci, a kod Eskima za klasifikaciju snega oko
pedeset reci (Ramljak, 2008).

2.2 Funkcije i vrste komunikacije

Jezik i spaja i razdvaja, o Cemu se posebno
mora voditi racuna kada se izlazi na strano tr-
Ziste. Pri promotivnim aktivnostima, odnosno
prevodu sa maternjeg na neki strani jezik, lako
moze doéi do neuspesne komunikacije: nepo-
goden kontekst, asociranje na nesto drugo itd.
(Prilog 1).

Mimika, pokret ili poloZaj tela se neretko
medu razlid¢itim kulturama toliko razlikuju, da
isti, na primer, gest ima razlicito, ¢esto suprot-
no znacenje. O ovome Ce biti vise re¢i u poglav-
lju 0 neverbalnoj komunikaciji.

Prenosenje Zeljenih informacija drugoj osobi
moze da se ostvari posredstvom jednog izraza
lica ili ¢itavim sklopom kompleksnih recenica.
Zbog toga funkcije komunikacije mozemo raz-
vrstati na sledeci nacin:

« kognitivna (odnosi se na sadrzaj ili infor-
macije koje treba razumeti, memorisati,
povezati);

« emocionalna (prenose se osecanja);

. manipulativna ili direktivna (uti¢e se na
nekoga, nareduje se nesto);

. stilska (ukrasi, obogacivanje jezickog izra-
za, prosirivanje komunikacije);

. metajezicka ili objasnjivacka (dodatni ele-
menti, argumenti, definisanje) i

. kontaktna (ukljuéena razna ¢ula) (Canak,
Prentovié¢, 2007).

U zavisnosti od broja ucesnika, razlikuje se
nekoliko vrsta komunikacija:

. personalna (intrapersonalna — unutar sebe,
interpersonalna — izmedu dvoje ili vise
ljudi);

« javna (govornistvo — jedna osoba naspram
grupe ljudi);

« masovna (putem medija — radio, tv, inter-
net).

U poslovnoj komunikaciji se, u zavisno-
sti od broja ucesnika, moze jos uociti i gru-
pna (intra/inter), departmantska (intra/inter),
kompanijska (intra/inter), korporacijska (intra/
inter) itd. komunikacija. Tako, na primer, in-
tragrupna komunikacija podrazumeva ko-
munikaciju ¢lanova unutar jedne grupe, dok
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intergrupna podrazumeva komunikaciju iz-
medu pripadnika razli¢itih grupa.

Po svesnosti, komunikacija moZe biti: sve-
sna i nesvesna; po sli¢nosti: simetri¢na i kom-

2.3 Verbalna komunikacija

plementarna; po na¢inu: verbalna i neverbalna
(Kryzhanovska, 2019; Lubienetzki, Schiiler-Lu-
bienetzki, Lubienetzki, Schiiler-Lubienetzki,
(2022).

Verbalna komunikacija je oblik komunikaci-
je na koji prvo pomislimo kada govorimo o in-
terpersonalnoj komunikaciji. Ona je direktno
uslovljena kulturnim, obrazovnim, intelektu-
alnimijezickim pretpostavkama. Verbalna ko-
munikacija moze biti oralna (usmena) i pisana.

Prema nekim procenama, u svetu posto-
ji 4.000-5.000 Zivih jezika (Canak, Prento-
vi¢, 2007), odnosno 5.000-7.000 jezika (http://
www.daliznate.com/2012/11/10/da-li-zna-
te-koji-su-najrasprostranjeniji-jezici-na-sve-
tu/). Iako su ove procene daleko od preciznih,
svakako upucuju na raznolikost u verbalnom
izrazu. Treba istadii to da je veéina ovih jezika
na pragu izumiranja, tako da se taj broj sma-
njuje iz dana u dan. Tesko je i proceniti koli-
ko koji jezik ima govornika. Najvise koris¢eni
jezici na svetu (prema % od celokupne popula-
cije koja ih koristi) su: kineski, engleski, arap-
ski, Spanski, ruski, malajsko-indoneZanski,
francuski i portugalski (http://www.daliznate.
com/2012/11/10/da-li-znate-koji-su-najraspro-
stranjeniji-jezici-na-svetu/).

U drugoj polovini 19. veka nastao je inter-
nacionalni jezik pod nazivom esperanto. Iako
je trebao da olaksa komunikaciju medu svim
narodima sveta, on nije zaziveo u tom smislu.
Sa druge strane, razvojem tv industrije, a na-
rocito upotrebom rac¢unara i interneta, engle-

2

ski jezik sve viSe dobija planetarnu upotrebu u
verbalnoj komunikaciji.

Jezik je primarno sredstvo komunikacije i
deo je nas samih. Pomocu jezika smo nauce-
ni da mislimo i da se ponasamo, pomo¢i njega
prenosimo svoju kulturu. Neka istrazivanja
idu i dalje, isticuéi da pomocu jezika svako od
nas shvata svoju stvarnost. Ipak, za to postoje i
opre¢na misljenja (Prilog 2, Hale-Evans, 2006).

Jezik odslikava izvesne osobenosti drus-
tva, odnosno sredine. Kod primitivnih na-
roda i ljudi nizih obrazovnih slojeva, jezik je
siromasniji (manji fond reci i upotreba ograni-
Cenog broja fraza), sa naglasenijom neverbal-
nom funkcijom. Drustveno zatvorene sredi-
ne (lokalitetom, uzrastom, profesijom) unutar
sebe razvijaju sopstveni jezik, ¢ime se medu-
sobno povezuju (raspoznavanje sopstvenog
identiteta unutar gupe ili prilagodavanje), od-
nosno prave barijere prema okruzenju — tinej-
d¥eri, lekari, kriminalne grupe itd. (Canak,
Prentovié, 2007).

Redi imaju denotativno (osnovno) i kono-
tativno (preneseno) znacenje® Sa druge stra-
ne, ista re¢ nema uvek isto znacenje. Isto tako,
jasno je da ista reCenica moZe da se upotrebi za
razli¢ita znacenja. Dovoljno je samo promeni-
ti kontekst ili naglasiti drugu rec. Takode, ista si-
tuacija se moze predstaviti razli¢ito (npr. obra-

Na primer dete, ¢edo i deriSte imaju isto denotativno znacenje, ali razli¢ito konotativno znacenje.

Prilog2. Jezikipercepcija

U lingvistici, Sapir-Vorfova hipoteza (SWH) je pretpostavka da konkretne misli izraZzene ujednom je-
ziku ne mogu biti adekvatno shvacene od strane ljudi koji govore druge jezike. Po toj hipotezi, ljudi su
pod snaznim uticajem maternjeg jezika. Vorf je ovu hipotezu izneo oslanjajuci se na svoje proucava-
nje jezika indijanskog plemena Hopi. Pretpostavio je da zbog specificne strukture (glagolskih) vreme-
natogjezika, njegovi govornici imaju drugaciju percepciju vremena od govornika indoevropskih jezika.

U poslednje vreme neki od lingvista smatraju da je Murapiraha (Pirahs) jezik potvrda ove hipoteze.
U tom jeziku nedostaju reci za brojeve i za racunanje, a neka istrazivanja pokazuju da njegovi govorni-
ci nisu u stanju da izvode rac¢unske operacije. Ipak, lingvista Danijel Everet (Daniel Everett) tvrdi suprot-

no (Hale-Evans, 2006).
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Prilog 3. Obraé

Da li naisti nacin razgovarate o studijama sa: clanovima porodice, kole-
gama sa fakulteta, profesorom?
Sagovornik, uloga, tema, cil;:

1.

LFrancuskijezik je predmet iz koga u¢imo osnove gramatike i treba da
usvojimo fond reci iz domena turizma i hotelijerstva”.

2. ,Brate, profa rastura francuskijezik, alija ga nista ne kapiram.”

,Kada ¢e biti drugi rok? Zbog odlaska u ambasadu necu biti u mogué-
nosti da izadem u zakazanom terminu na kolokvijum.*

Vezba: Problemi u razumevanju zbog pogresnog izbora reci

1.

strucniizrazi/Zargon (osmisliti sagovornika, svoju ulogu, temui cilj ko-
munikacije)

2. dvosmisleniizrazi (osmisliti recenicu)

. neodredeni, nejasni izrazi (osmislite recenicu) (primer: ,Uradite do-

madi $to pre je moguce”)

Isto saopstenje sa razli¢itim zna¢enjem (dva slu¢aja):

JJestelime razumeli?”. ................ ,Strpite se jos samo malo!”

,Da liste pazljivoslusali?” ............. »Molim Vas kolege za jos malo paznje!”
LJesam litojasno objasnila?” ........... ,Pri kraju sam sa izlaganjem.”

,Da lisam bilajasna?”................. ,Da livam se negde zuri?”

,Da livam je bilo puno informacija?” . .. . ,Molim za tisinu!”

,Uradite slede¢u vezbu!” (direktno)

,Bilo bi dobro da svi savladate ovo gradivo, a to ¢emo najbolje proveriti
zadatkom.” (indirektno)

,Zamoli¢u vas da uzmete olovku i saslusate zadatak.” (pozitivna uljud-
nost)

,Ne bih htela da vam ovo bude nejasno, pa éemo proveriti znanje slede-
¢om vezbom.” (negativna uljudnost)*

* http://vtsbj.hr/images/uploads/3. predavanje, web_.pdf

¢anje stjuardese pri turbulenciji), odnosno isto
pitanje se moze postaviti na vise nacina, u za-
visnosti od namere ili od sagovornika (i narav-
no umeca odabira re¢i, odnosno razumevanja
kakvu smo poruku poslali) (Prilog 3).

2.3.1 Usmena komunikacija

Izgovorena re¢ je glavni kod u usmenoj komu-
nikaciji, a kanali kojima se prenosi poruka su
razgovor ,licem u lice”, telefon, tv, internet i
dr. Kod menadZera je usmena komunikacija
prisutna 50-90% radnog vremena (Mintzberg,
1973). Glavna prednost ovog tipa komunikaci-
je je da se putem razgovora, pitanja i odgovo-
ra informacije mogu odmah razmeniti i proce-
niti da li su se sagovornici razumeli. Jo$ ako se

komunikacija odvija ,licem u lice”, neverbalni

znaci ée obogatiti komunikaciju.

Losa strana usmene komunikacije je $to se
reCi izgovaraju Cesto nepromisljeno (,rec¢i idu
ispred misli”), za razliku od pisane komunika-
cije (gde su moguce i ispravke ili odustajanje od
slanja teksta). Pored toga, usmena komunikaci-
ja je podlozna razli¢itim $umovima (nedovolj-
no glasno ili nerazgovetno izgovorena rec, pre-
kidi u telefonskoj vezi...). Jos jedan nedostatak je
pad koncentracije sagovornika ili ometena pa-
zZnja, zaboravnost... Preporuka menadzerima je
da vode zapis tokom poslovnih pregovora, vaz-
nih razgovora. Poseban aspekt su emocije, od-
nosno trema ili stres bilo koje vrste (od nadre-
denog, mase kojoj se treba obratiti, na stranom
jeziku pregovarati itd.) (Pavi¢, 2011).

Prvo pravilo usmene komunikacije je dobro
slugati. Ipak, tu postoje brojni Sumovi:

« Dok nam neko govori, mi Cesto razmislja-
mo o neCemu drugom (npr. naviru nam se-
¢anja — naro€ito ako nam sagovornik ne
drzi paznju; ili npr. razmisljamo o onome
$ta Zelimo da mu kaZemo ¢im on prestane
da pri¢a — posebno ako treba da se izrazi-
mo na nekom stranom jeziku)?.

Prilog 4. Preporuke: Cega je vazno drzati

se u usmenoj komunikaciji (javni nastup,
prezentacija)

Recenice u sluzbenim susretima treba da
budu kratke;

Organizovati misli u razumljiv obrazac;

Ne ukljucivati nasumicne i nepovezane misli;
» Grupisati slicne ideje u prepoznatljive kate-
gorije (ne razdvajati povezane misli);
Upotrebljavati nabrajanja i uvodne fraze;
Upotrebljavati prelaze izmedu razli¢itih ide-
ja;

Koristiti $to manje stranih reci;

Ne preterivati sa upotrebom prideva;
Izbegavati zamenice (oni, neki...);

Ponuditi objasnjenje kod uvodenja nove
teme;

Prilagoditi se govoru sagovornika;
Upotrebljavati paralele;

Sazimati duge poruke;

» Ne govoriti samom sebi;

Ne citati! Govoriti!

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

* Kaoslusalac, imamo protok od oko 500 reé¢i u minuti, dok je kod govora tempo oko 125-150 re¢i u minuti. To ostav-
lja moguénosti da slusalac odluta mislima, odnosno da se narusi koncentracija (Canak, Prentovié, 2011).
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. Pored reci koje Cujemo, treba razumeti i
osecanja (kodove neverbalne komunikaci-
je), narocito ako je sagovornik iz npr. druge
kulture;

« Sagovornik moze biti rezervisan, oprezan,
posebno na prvom videnju (Canak, Prento-
vié, 2007).

2.3.2 Pisana komunikacija

Pisana komunikacija zahteva vie vremena
od usmene: potrebno je vreme da se prikupe i
urede informacije pa tek onda da se zapisu u
definitivnom izrazu. Sa druge strane i prima-
lac ima znatno vise vremena da dekodira po-
slatu poruku.

2.4 Neverbalna komunikacija

I posiljalac i primalac su oslobodeni broj-
nih emocija koje se javljaju u usmenoj komu-
nikaciji. Nemaju izraZenu tremu; ne moraju
ni da razmisljaju o tome kakva im je neverbal-
na komunikacija (kako izgledaju, kakve signa-
le salju...); ne moraju dok sagovornik prica da
smisljaju $ta ¢e odgovoriti ili koje ée mu slede-
Ce pitanje postaviti, ili kako to reéi na stranom
jeziku; ne moraju tumaciti sagovornikove ne-
verbalne znakove itd. Najslabija strana pisa-
ne komunikacije je ve¢ spomenuto potrebno
vreme i tehnologija — makar to bili papir i olov-
ka (Pavi¢, 2011). O pisanoj komunikaciji ¢e visi
biti reci u poglavlju o poslovnoj komunikaciji
(korespondenciji).

Neverbalna komunikacije je prva komunikaci-

jakoju covek pocinje da koristi od rodenja. Ona

se i kroz istoriju ljudske vrste prva pocela upo-
trebljavati i razvijati kao nac¢in komunikacije.

Ne samo da je najstarija, ona je i danas najpri-

sutnija u svakodnevnoj komunikaciji sa prija-

teljima, roditeljima, kolegama...

Neverbalna komunikacija podrazume-
va sve kodove, osim reéi (Hamilton, Parker,
Smith, 1982). U najsirem smislu podrazumeva
sledeée komponente:

. mimika (izrazi lica),

. gest (izraz rukama, pokret tela),

« drZanje tela i delova tela (stav),

« parajezik (visina glasa, volumen glasa (gla-
sno, tiho), brzina govora, tvrdoca, dikcija,
pauza u govoru...),

« pojavnost (higijena, frizura, $minka, odeca,
obuéa, nakit...),

. ambijent (okruzenje - kancelarijski pro-
stor, automobil i dr.).

Cesto se moze ¢uti iskaz: ,Komunicira se
reCima!” Medutim, €injenice pokazuju druga-
¢ije. Da reci nisu dominantne govori podatak
da one u svakodnevnoj komunikaciji uestvu-
ju sa svega 7% (do 10%), parajezik sa 38%, a mi-
mika, gest, okolina i sli¢no sa preostalih 55%
(Mahrabian, 1971, 2009). Ta¢nije, neverbalna
komunikacija je naj¢escée prisutna sa 80% u ce-

lokupnoj komunikaciji, odnosno, u zavisnosti
od okolnosti, krece se u rasponu 50-90%. Ona
je obi¢no nesvesna, a prenosi brojne poruke
(emocije, namere, stavove). Na primer sumnja,
neodlu¢nost, nesigurnost, neslaganje, cude-
nje, radost itd., lako se prepoznaju kroz ne-
verbalnu komunikaciju, jer su Cesto neverbalni
kodovi za njih univerzalni medu ljudima (svim
ili odredenim drustvenim grupama).

Sto je vise ¢ula ukljuéeno u komunikaci-
ju utoliko ¢e ona biti snaznija, uticajnija, bo-
gatija (Mahrabian, 1971). Tako, na primer, nije
isti dozivljaj kada nekog samo slugamo ili kada
uz slusanje onoga $to izgovara i posmatramo
njega samog (kako izgleda, kakve grimase ili
gestove pravi dok prica i druge njegove fizicke
detalje), a ako nas uz to dodiruje i ako osetimo
i miris (npr. sagovornikovog parfema), uticaj je
jos snazniji.

Sa druge strane, zbog neverbalne komu-
nikacije nije moguce ,ne komunicirati” ako se
nalazimo sa sagovornikom ,licem u lice” - tj.
postoji Culni opazaj. I dok se ¢uti, $alju se ne-
verbalne poruke - npr. pogledom, drZanjem
tela, grimasama. Zato se kaze da ,Covek po-
vremeno govori, ali neprestano saopstava” (Pa-
unovié, 2013). Postoji i ,neprijatna tisina”, kada
sagovornici ne znaju sta bi rekli i time na pri-
mer Salju poruku da se nalaze u neprijatnoj si-
tuaciji ili da nesto nije u redu.

KKULTURA KOMUNIKACIJE | KOMUNIKACIJA KULTUROM | 10



© Skica1. Izrazilica—

mimika (facijalna
ekspresija)
Izvor: Paunovic, 2013.

Slika1. Paralelan
proces verbalne

i neverbalne
komunikacije

Izvor: http://
richardstep.com/
how-to/how-to-
become-a-better-
person/better-person-

communication-tips/

Cesto su neverbalni delovi govorne poruke
snazniji od izgovorenih rec¢i (Mahrabian, 1971).
Neverbalna komunikacija je usko povezana
s verbalnom. Ona oblikuje, menja, dopunju-
je verbalno; izraZava emocije, namere i oceki-
vanja; pruza informacije o reagovanju na dato
saopstenje, pruza informacije o nama. Jer, ne-
verbalni znakovi mogu da zamenjuju, naglasa-
vaju ili budu u neskladu s verbalnom porukom.
Na primer, ako ne znamo odgovor na neko pi-
tanje, mozemo samo slegnuti ramenima (za-
mena za reci), a ako nam je uz to i neprijatno,
onda ¢emo spustiti i pogled. Ili moZemo naga-
dati odgovor netremice gledajuéi sagovornika
ili bez prekida potvrdno klimati glavom dok
izgovaramo laz idr.

Neverbalne poruke $alju emocionalne in-
formacije. Mi temeljimo nasa osecanja i reak-

cije ne toliko na onome $ta druga osoba kaze
(ili STA KAZE), koliko na onome §to ona éini
(ili KAKO KAZE). IstraZivanja (Rutter, 1984) su
pokazala da kako se broj dostupnih neverbal-
nih znakova smanjuje i dolazi do nivoa ,nepo-
stojanja znakova” oseéaj psiholoske udaljenosti
postaje sve vedi.

Poslovica kaze: ,Dela govore vise od reci”.
IstraZivanja to i potvrduju. Kada na primer
ono §to osoba govori nije uskladeno sa onim
$to ona Cini, pre ¢emo poverovati neverbalnim
znakovima. Zasto? Prevashodno zbog toga
$to je neverbalne znakove teZe ,odglumiti” ili
Jlagati” i doZivljavaju se kao nesvesne radnje.
Istrazivanja pokazuju da uglavnom sve sto ko-
ristimo ne bi li prepoznali laze i nas druga
osoba dolazi od neverbalnih znakova.

Neverbalni znakovi su istovremeni sa ver-
balnom komunikacijom (Slika 1) i nije ih uvek
lako pratiti. Ipak, ¢esto ih podsvesno kodira-
mo, pa ne razumemo za§to smo o nekoj osobi
stekli odredeni utisak, koji nije u skladu sa re-
¢ima koje je ta osoba izgovorila. Prema istrazi-
vanjima, 60% kompletnog utiska o nekoj osobi
se formira na osnovu neverbalne komunikaci-
je (Markovié¢, 2003). U prilog ovoj Cinjenici su i
brojna istraZivanja iz medicine o sticanju pove-
renja pacijenata u doktora na osnovu neverbal-
ne komunikacije doktora sa njima (Mast, Cou-
sin, 2013; Mohd Salim et al., 2023).
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Ipak, upotrebom digitalne tehnologije, u
komunikaciji dolazi do povecanja udela ver-
balne komunikacije, nego $to je bio raniji slu-
¢aj. Narocito je to primetno kod generacije Z
(rodeni izmedu 1995. i 2012. godine). Kako na-
vodi Irshad: ,Dok komunicirate na digital-
nim platformama, zauzimate digitalni pro-
stor putem e-poSte, mesindZera, ¢askanja ili
video poziva, postoji viSe $ansi za nesporazu-
me i viSe nijansi koje treba resiti nego u fizickoj
komunikaciji“ (2024: 31). Upravo je to prostor
koji smanjuje Sansu neverbalnoj komunikaci-
ji. Takode se navodi u jednom drugom istra-
Zivanju da: ,Hibridni rad (onlajn rad) moze
da zakomplikuje neverbalne znakove na koje
se oslanjamo da bismo preneli stvari kao $to
su znacenje, namera i poverenje. U virtuelnom
svetu, ,Citanje“ sobe viSe ne znaci razgleda-
nje stvarne sobe, a organizacije moraju raditi
na tome da zadrZe nijanse licne komunikacije.
Uspeh u virtuelnom okruzenju zahteva holi-
sticki pristup komunikaciji“ (https://action.de-
loitte.com/insight/3344/the-sounds-of-silen-
ce-norms-for-nonverbal-communications).

2.4.1 Osnovi govoratela

Neverbalna komunikacija nam daje informa-
cije o sagovorniku, o njegovoj socio-kulturnoj
i psiholoskoj situaciji (Ramljak, 2008). Ali ne
samo to. Na odabir neverbalnih znakova u ko-
munikaciji moZemo reéi da uti¢u slede¢i fakto-
ri: namera, situacija, socijalni status, profil lic-
nosti, kultura i obicaji.

Kako tumaciti neverbalne znakove? Govor
tela obuhvata razlidite signale i viSe nam uka-
zuje na tacnost informacije od izraza lica. Ne-
verbalna komunikacija ostvaruje dve osnovne
funkcije: prenos informacije i uspostavljanje
medusobnog odnosa. Preko npr. gestova, faci-
jalne ekspresije (izraza lica) ili tona glasa, sa-
govornik prenosi svoju nameru kakav Zeli da
bude u konkretnoj situaciji — pristupacan, re-
zervisan, dominantan itd. (Fiske, 1990).

Postoje univerzalni neverbalni kodovi. U
svim kulturama se ljudi smese - kada su sre¢-
ni, zadovoljni; mrste - kada nisu zadovoljni;
dopadljivost pokazuju primicanjem, zadrzava-

njem pogleda, dodirom; zainteresovanost po-
kazuju aktivnijim ponasanjem, pricljivos¢u;
nesimpati¢nost, nezainteresovanost emitu-
ju odmicanjem, skretanjem pogleda, pasivno-
$¢u itd. Drugim recima, svi neverbalni znako-
vi koji nas primicu, naginju ili otvaraju prema
drugoj osobi komuniciraju pozitivna oseca-
nja. To uklju¢uje kontakt o¢ima, osmeh, dodir
i sli¢no. Isto tako, monoton, jednolican ton
glasa i vrlo malo pokreta ukazuju na nedosta-
tak interesa. Interes se pokazuje kroz znakove
kao $to su kontakt o¢ima, promene u intonaci-
ji glasa, izraZajniji izrazilica, naginjanje prema
drugoj osobi i pokret uopste. Pokazani dlanovi
upuéuju na otvorenost, iskrenost.

Ipak, vazno je uvek imati u svesti kontekst,
odnosno situaciju u kojoj se komunicira. Npr.
ako se neko ,uvlaci u sebe” (ramena spusta i
povlacdi unapred i prekrsta ruke na grudima)
moze da znaci da mu je hladno, a ne da je ne-
zainteresovan, rezervisan, defanzivan.

Kodirajuéi neverbalne znakove mi nasto-
jimo razumeti opaZeno ponasanje, a ne Cita-
ti misli. Kod onih koje poznajemo precizniji
smo u ¢itanju neverbalnih znakova, jer smo ve¢
upoznati sa njihovim obrascima ponasanja.
Takode, precizniji smo u razumevanju never-
balne komunikacije kada opaZzamo grupe zna-
kova. Ako uzmemo prethodni primer, prosiren
jo$ nekim znacima, uoci¢emo razliku: kada
neko ramena spusta i povlaci unapred, prekr-
sta ruke na grudima, pogled mu je odsutan i
nije aktivan u komunikaciji, to ve¢ sa vecom si-
gurnoséu znaci da se ,uvladi u sebe” (da je ne-
zainteresovan, rezervisan, defanzivan), nego
da mu je hladno.

JJezik tela”, poput verbalnog jezika, odraza-
va kulturno okruzenje i prostor, ali i vreme u
kojem se desava, i sa tog aspekta je promenlji-
va kategorija. Tako, ono §to je ujednom vreme-
nu, u jednoj kulturi prihvatljivo, u drugom vre-
menu ili kulturi ée biti negodovano, odbaceno,
neshvatljivo (Canak, Prentovi¢, 2007).

Ljudi anglosaksonskog porekla daleko
manje koriste ruke u izrazavanjima oseanja
od romanske grupe naroda (Pavi¢, 2011), odno-
sno narodi Dalekog istoka ¢ine blazZe, sporije,
uzdrzanije pokrete ruku od ,zapadnjaka”.
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Prilog5. Neverbalni kodovi-znacenja

U Evropi su opsteprihvaceni slededi neverbalni kodovi:

» Kontakt o¢ima je bitan. Skrivanjem pogleda ostavlja se utisak nesigur-
nosti;

» Uizrazulica osmeh je najmocniji;

» Pokreti glavom su pozeljni (npr. potvrdno klimanje ili naginjanje glave
ustranu kao znak slusanja sagovornika);

» Gestovi treba da budu izrazajni (naravno ne prenaglaseni);

» Drzanje tela: uspravan stav sa rukama uz telo (stabilnost, samouvere-
nost) ili pri sedenju blaZza nagnutnost (znak zainteresovanosti);

» Razdaljina medu sagovornicima kraca: da omoguci poverenje, ali i po-
stovanje (Bazi¢, 2005).

Postoje i znaci koji imaju suprotna znacenja medu razli¢itim kulturama:

» Klimanje glavom pokretima gore-dole u mnogim kulturama znace sla-
ganje. Medutim, isti gest se u Gr¢koj i Bugarskoj tumaci kao neodobra-
vanje, neslaganje.

» IsplaZenjezik kod Kineza predstavlja iznenadenje, dok u zapadnim kul-
turama znaci gadenje.

» Kolutanjem ociju Kinezi iskazuju bes, dok uzapadnim kulturama ozna-
Cava dosadu (Deresky, 2006), nesimpati¢nost.

» Spojeni palaci kaziprst (formiraju slovo O), pri ¢emu su ostali prsti po-
dignuti ka gore, u Evropi i Severnoj Americi simbolizuju odobravanije,
dopadanje, odusevljenje. U JuZnoj Americi, na Srednjem Istoku, u Tur-
skoj i Rusijiisti gestje uvreda. U Belgiji i Francuskoj znadi nista, nula, ni-
Stavan. U Japanu spojeni palac i kaZiprst u krug simbolizuju novac, vi-
soku cenu necega.

» Gest kada su kaziprst i srednji prst podignuti ka gore, dok je dlan okre-
nut prema spolja (Slika 2. uokviren gest isprekidanim prstenom), u
anglosaksonskim zemljama simbolizuje pobedu (,V” — enlg. victory).
Nastanak ovog prepoznatljivog znaka vezuje se za Vistona Cerila, pre-
mijera Velike Britanije tokom Drugog svetskog rata. Medutim, ako go-
vornik samo dlan okrene prema sebi sa istim pozicijama prstiju, u ne-
kim zemljama ¢e se takav gest protumaciti kao uvreda (Morris, 2002,
preuzeto od Canak, Prentovié, 2007).

@ Slika2.Cest—izrazrukama
Izvor: http://www.freegreatpicture.com/gestures-album/hand-gesture-30723

2.4.2 Forme neverbalne komunikacije

U okviru neverbalne komunikacije razlikuju se

sledece forme:

. Paralingvisticka - vezana za govor (nacin);

« Ekstralingvisticka ili nelingvisticka - nije
vezana za govor (Ephratt, 2011; Schuller et
al., 2013).

2.4.2.1 Paralingvisticke forme komunikacije

U paralingvisticke forme komunikacije spada-
ju: visina glasa, volumen glasa (glasno, tiho),
brzina govora, tvrdoc¢a, dikcija, pauza u govo-
ru, razni zvuci... Navedene forme mogu po-
jacati sadrzaj poruke ili menjati poruku. Pro-
mene u tonu i visini glasa Cesto ukazuju na
promene emocionalnog stanja.

Kod nekih naroda jacina glasa predstavlja
iskrenost i dobronamernost. Arapi, Italijani ili
npr. Grei galame, vicu, skacu kada Zele da iska-
zu dobru volju ili svoju naklonost. Amerikanci
to smatraju agresivnim i nepristojnim u svom
kulturoloskom obrascu, a za Britance je to ne-
kontrolisano ili decije ponasanje.

Uz pomenuto, kod Arapa se jacina glasa
modifikuje i prema licnom statusu, pa ako se
neko obraéa nadredenom govorice tise u znak
postovanja. U takvim situacijama Amerikanac
¢e poceti da govori glasno da bi Arapina pod-
stakao da povisi ton. Arapin ¢e dalje smatrati
da ga Amerikanac ne postuje, pa Ce govoriti jos
tise (Deresky, 2006; Ramljak, 2008).

Prilog6. Promene u dikciji menjaju

poruku komunikacije

ZastoJA tebe ne bih izveo negde veceras?
- Nesvidam tise?

Zasto ja TEBE ne bih izveo negde veceras?
— Aneneku drugu?
Zasto ja tebe NEBIH izveo negde veceras?
— Trebam je samo pitati— biti odlucniji!
ZASTOja tebe ne bih izveo negde veceras?
- Imalirazloga?

Zasto ja tebe ne bih IZVEO negde veceras?
— Da budemo zajedno!

Zasto ja tebe ne bih izveo NEGDE veceras?
— Umesto da ostanes kod kuce?

Zastoja tebe ne bih izveo negde VECERAS?
- Anesutra?

http://www.mf.uni-lj.si/dokumenti/283c4aze-
8076casdcdb6eod29foceqec.pdf
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Cutanje i pauze

Pauze u govoru su potrebne da bi se organizo-
vale vlastite misli (Al-Bahrani, 2018). Vazne su
kod li¢nih i emotivnih iskaza, a njima se mogu
i naglasiti neke poruke, ili njeni delovi. Tisi-
na moze predstavljati nadin da se kaze ,ne*
da smo uvredeni ili da ¢ekamo jo§ informa-
cija kako bi doneli odluku (Deresky, 2006; Ra-
mljak, 2008). Naravno, preduga ili prekratka
tiSina prekidaju komunikacijski proces. Pri-
mer za ovo je situacija na pregovarackom sa-
stanku u Toyota U.S. predstavnistvu u Kali-
forniji: ,Americki direktor izneo je predlog da
se otvori nova proizvodna institucija u Brazi-
lu i ¢ekao odgovor trojice japanskih direktora,
koji su sedeli spustenih pogleda i prekrstenih
ruku. Posle pola minuta ¢utanja, Amerikanac
je izjavio da je sastanak zavrsen“ bez dogovo-
renog posla (Deresky, 2008). Rezultat takvog
pregovora bi sigurno bio drugaciji da su Ame-
rikanci bili svesni kulturologkih razlika izme-
du njih i japanskih pregovaraca. Kod Japana-
ca je ¢utanje, odnosno duZa pauza u govoru
tokom pregovora znak da im se ponuda dopa-
da, da razmisljaju o neCemu jako vaznom, dok
u americkoj kulturi ¢utanje uglavnom ima su-
protno znacenje.

2.4.2.2 Ekstralingvisticke forme komunikacije
(govor tela)

Da li osoba komunicira sededi, stojeéi ili u ho-
danju, po polozaju tela i glave, ruku, nogu,
Saka, prstiju, ramena i njihovih pokreta, ona
neprestano odasilje poruke. Gestom (gestiku-
lacijom) i pozom ona nesto iskazuje, izrazava,
porucuje: lupanjem Sakom o sto, klimanjem
glavom, prekrStanjem ruku, ceskanjem po
glavi, upiranjem prstom. I odsustvom pokreta
ili pauzom u pokretu se komunicira - stvara se
utisak da sledi nesto znacajno.

Pomo¢u gestova mi takode stvaramo utisak
o nekoj osobi — kakvog je karaktera, tempera-
menta, kuénog vaspitanja, u kakvom je emo-
tivnom stanju itd. Na primer, kada su ruke
podignute ispred tela, neukrstene, tako da su
laktovi savijeni, upucuje da je osoba samouve-
rena, stabilna. Naginjanje tela prema napred
nosi u sebi poruku iskrenosti, zainteresovano-
sti, usmerene paznje na sagovornika. Prenose-
nje teZine sa noge na nogu, hodanje u govoru,
lupkanje prstima $ake ili stopalom odaje ner-
vozu, nefokusiranost i stvara utisak nepovere-
nja i osecaj neprijatnosti.

Tokom sedenja u stolici, kada su noge
ispruzene ili su potkolenice pod pravim uglom
sa butinama, utisak je da je osoba opustena,
iskrena i zainteresovana. Kada su noge savi-
jene, a pogotovo kada su ruke $akama oslonje-
ne na butine ili rukohvat stolice, psiholoska je
poruka da se osoba sprema da prvom povolj-
nom prilikom prekine komuniciranje i udalji
se. Stajanje ili sedenje radirenih nogu mogu na
vise nadina imati komunikacijski lose posledi-
ce. Takve poze treba izbegavati.

Dok se medu arapskim narodima, Indijci-
ma i mnogim drugim azijskim narodima po-
kazivanje stopala sagovornika smatra uvre-
dom, u Srbiji to moZe da bude protumaceno
kao intimnost i samouverenost, pogotovo kad
je pradeno rukama zabacenim na potiljku i za-
valjenog gornjeg dela tela (Morris, 2002; Canak,
Prentovié, 2007).

PoloZaj u prostoru, odnosno polozaj izme-
du sagovornika je takode vazan. Kada je vise
ljudi u grupi, na ravnopravnost ucestvovanja
u komunikaciji utice i poloZaj svakog od njih
(Skica 3; Slike 5. i 6). Izbor pogres$nog polozaja

@ Slika3.Govor tela - odraZzava stav, mo¢, status, osecaj o samom sebi
Izvor: https:/lelizabethkuhnke.wordpress.com/category/body-language/page/3/

ili mesta i nacina sedenja mozZe pojedinca sta-
viti u podredeni polozaj, iz kog nece moci da
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@ Slika 4. Govor tela—polozaj
Izvor: http://stil.kurir-info.rs/ucite-od-onih-sa-vrha-6-tajnih-gestova-koje-uspesni-
ljudi-koriste-clanak-20580

o b

o Lf ]

@ Skica 2. Otvorenost—defanzivnost (a); o¢ekivano —frustracija (b); procena
- sumnjicavost (c); samokontrola—nervoza (d); spremnost—dosada (e);
poverenje —nesigurnost (f)

Izvor: http://maravillosomagazine.weebly.com/body-language.html

® Skica3.islikes.i6. Medusobni polozaji tela kod vise ucesnika u razgovoru

reaguje, odnosno da se aktivno ukljuéi u pro-
ces komunikacije.

U toku komuniciranja, da bi se izbeglo od-
vracanje paZnje, potrebno je koristiti polozaj
tela i ruku koji ée sagovornik doZivljavati kao
tzv. ,nulti polozaj” (Skica 3). To je poloZaj bez
pokreta, najéesée kada su ruke sklopljene u vi-
sini pupka ili zauzete nekim predmetom (drza-
njem olovke ili pokazivaca za prezentaciju). Za
neverbalnu komunikaciju je bitno da se elimi-
nisu tzv. ,ometaci neverbalne komunikacije”
(npr. otkopcan §lic, igranje sa kljucevima, pre-
vise raskopcCana bluza).

Facijalna ekspresija (izrazlica)

y<lzrazom lica se prenose brojne poruke. Po-
smatra¢ trazi emocije na razli¢itim delovi-
ma lica: strah i tuga se najcesce traZe u o¢ima,
sre¢a na obrazima, iznenadenje na Celu i usna-
ma. Ovi autenti¢ni, spontani izrazi emoci-
ja vidno se razlikuju od onih koji se proizvode
svesno*, u Zelji da se prikaZe neka emocija koju
posiljalac u tom trenutku i ne oseca (oponasa-
nje) (Paunovi¢, 2013).

Izraze lica nije lako simulirati (odglumi-
ti), jer su oni povezani sa emocijama, bioloski
su univerzalni, urodeni. Pol Ekman, americ-
ki psiholog i antropolog, smatra se pionirom u
proucavanju emocija i njihove veze sa izrazima
lica. Izdao je publikaciju o emocijama sa vise
od deset hiljada izraza lica i njihovih tumace-
nja, i stekao reputaciju kao ,najbolji detektor
lazi u svetu“. Naveo je Sest osnovnih univerzal-
nih emocija: strah, tuga, bes, gadenje, sreca i
iznenadenost (Slika 7). Do takvog zakljucka
je doSao sprovodedi istrazivanje sa izolovanim
plemenom u Papua Novoj Gvineji (1967-1968),
koje nije imalo kontakt sa drugim kultura-

Izvor: http:/leffectivebodylanguage.blogspot.com/2012_05_01_archive; html; http://www.itimes.com/opinions/the-body-language;

https://www.papermasters.com/images/skills-communication.jpg
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© Slika 7. Univerzalni
izrazilica

Izvor: https.//www.
hacking.finance/read/
silicon-valley-thinks-
everyone-feels-the-
same-six-emotions/

ma i uobiCajenim facijalnim ekspresijama.
Dakle, svaka od ovih ekspresija se isto iskazu-
je na svacijem licu, bez obzira na kulturu i po-
reklo* (http://www.paulekman.com/wp-con-
tent/uploads/2013/07/Basic-Emotions.pdf).
Danas mnogi psiholozi i antropolozi ucestvu-
ju u radu obavestajnih sluzbi, tumaceéi never-
balne znakove pritvorenika tokom saslusanja

(http://www.amazon.com/What-Every-BODY-
Saying-Speed-Reading/dp/0061438294).

Pogled

Vizuelna komunikacija jedna je od najmo¢ni-

jih neverbalnih kanala komuniciranja. Za oci

se kaze da su ,,ogledalo duse”. Evo nekih od uo-
bicajenih znacenja:

« Treptanje: uznemirenost, ljutnja, krivica;

«  OCci $irom otvorene: strah, iznenadenje, odu-
Sevljenost;

« Trljanje o¢iju: sumnja;

« Gledanje iznad okvira naolara: trazenje
novih informacija, nemiran pogled, zabri-
nutost, nedostatak samopouzdanja (http:/
www.mf.uni-lj.si/dokumenti/283c4a2e-
8076ca5dcdb6e0d29f9ce4ec.pdf).

Pogled ima vrlo zna¢ajnu ulogu, ¢aki ako je
sakriven. I odsustvo o¢nog kontakta predstav-
lja element komuniciranja.

* Kasnije je dodao prezir i tri emocije koje moraju biti ispracene vokalno — uzitak pri dodiru, uzitak pri zabavljenosti

i olaksanje.

Pol Ekman i njegova istraZivanja

Pol Ekman zapocinje svoje istrazivanje
izraza lica i pokreta tela, ukljucujuéi ge-
stikulacije rukama, 1954. godine. Ceti-
ri godine kasnije, doktorirao je klinicku
psihologiju na Univerzitetu Adelfi (1958).

Otkri¢e mikroekspresija (1967): kao
doktor, Ekman je radio sa klini¢kim slu-
Cajevima u kojima su pacijenti lagali o
svom emocionalnom stanju. IstraZivao
je pacijente koji su tvrdili da nisu depre-
sivni, a kasnije su izvrsili samoubistvo.
Proucavajudi filmove pacijenata uspore-
nim snimkom, dr Ekman i dr Friesen su
uodili mikro izraze lica koji su otkrivali
duboka negativna osecanja koja su paci-
jenti pokusavali da sakriju.

Univerzalni izrazi lica (1967-1968): dr
Ekman je putovao u Papuu Novu Gvine-
ju kako bi proucavao neverbalno ponasa-
nje ljudi iz plemena Fore. Odabrao je ovu
izolovanu kulturu izjugoistocne visoravni
jer je to pruzilo najjaci dokaz do tada da
suodredeni izrazi lica univerzalni.

Kodiranje lica (1972-1978): Pol Ek-
man je nastavio istraZivanje izraza lica
i pokreta tela, ukljucujuéi pokrete ruku.

Njegova istraZivanja inspirisala su ra-
zvoj sistema za kodiranje facijalnih ak-
cija (FACS). FACS je bio prvi i jedini sve-
obuhvatni alat za objektivho merenje
pokreta lica, razvijen zajedno sa V. Frie-
senom1978. godine i revidiran 2003.sa].
Hagarom kao tre¢im autorom.

Otkrivanje obmane (1985): Pol Ek-
man je zapoceo istrazivanje izraza lica
i pokreta tela u kontekstu obmane. Kao
odgovor na svoju knjigu ,Telling Lies®,
nacionalni i regionalni organi za sprovo-
denje zakona zatraZili su njegovu obu-
ku. Ekman je razvio li¢ne radionice za
TSA, CIA, FBl i onlajn alate koji su koristi-
li za obuku javnosti.

Negovanje emocionalne ravnoteZe
(2000): dr Pol Ekman, dr Alan Volas, dr
Mark Grinbergi dr Ricard Dejvidson kre-
irali su sekularni program obuke kako bi
pomogli ljudima da upravljaju destruk-
tivnim emocijama i neguju zdrav nacin
postojanja (,Negovanje emocionalne
ravnoteze®).

Paul Ekman grupa (2004): nakon po-
vlacenja iz profesorske karijere, Ekman
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je osnovao Paul Ekman Group (PEC)
kako bi svoja istraZivanja pretvorio u
upotrebne resurse za Siru javnost, uklju-
Cujudi onlajn alate za obuku i licne radi-
onice.

,LaZi me“ (2009): dr Ekman i njegovo
istraZivanje su inspirisali nagradivanu
televizijsku seriju ,Lie to Me“. Ekman je
bio naucni savetnik emisije, analizirao i
kritikovao scenarije svake epizode i obu-
Cavao glumce i ekipu o nauci otkrivanja
obmane.

»,Moji u glavi“ (2015): dr Ekman je
sluzio kao naucni savetnik u popular-
nom filmu ,Inside Out®, koji se fokusira
na emocije. Kako bi olakSao razgovor o
emocijama, dr Ekman je kreirao ,Vodic
zaroditelje”.

Atlas emocija (2016): na zahtev Dalaj
Lame, dr Pol Ekman i njegova Cerka, dr Iv
Ekman, razvili su ,Atlas emocija“ kako bi
prikazali nau¢na saznanja o emocijama.
Ovaj atlas predstavlja ono $to su istraZi-
vaci naucili iz psiholoskih studija o emo-
cijama (https://www.paulekman.com/
about/paul-ekman/).
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@ Skica 4. Pogled
Izvor: http://www.rpdesigner.com.br/artigos/inspiracao/disney-enrolados/

@ Slika 8. Direktan i pogled ustranu
[zvor: http://www.re-co.eu/Belgium/re-comm

Usmeravanje pogleda je dvostruko duze u
toku slusanja ,nego pricanja, dok je prose¢no
zadrzavanje pogleda tri sekunde. Osobe koje
manje gledaju u svoje sagovornike ocenjuju se
kao nedovoljno sigurne u sebe i ono $to pricaju,
ocenjuju se kao nervozne ili introvertne osobe.
Sa druge strane, osobe koje vise gledaju u svoje
sagovornike ocenjuju se kao aktivnije i domi-
nantnije“ (Paunovié, 2013). Zbog toga se prepo-
rucuje vezba gledanja u koren nosa sagovorni-
ka.

Kod Amerikanaca je uobicajen direktan po-
gled (,0€i u o¢i”). Britanci nece gledati sago-

5

Prilog A na kraju knjige.

vornika u o¢i dok pricaju, nego ¢e direktan po-
gled biti znak da su zavrsili sa izlaganjem i da
je red na sagovornika da govori. Objasnjenje je
da ,ne mozete prekinuti osobu dok govori ako
ne gleda uvas” (Deresky, 2006).

U nekim kulturama, suprotno tome, gleda-
nje u o¢i se smatra nepristojnim i uvredljivim,
posebno kada su uéesnici u komunikaciji iz ra-
zli¢itih drustvenih slojeva ili su razli¢itih po-
lova (Canak, Prentovié, 2007) (npr. u zemljama
Dalekog istoka). ,Graham je primetio da se Ja-
panci osecaju nelagodno kada se nadu o¢i u o¢i
sa Amerikancima. Oni su od detinjstva uceni
da sagnu svoje glave iz poniZenja, dok bi au-
tomatski odgovor Amerikanca bio ,Gledaj me
dok ti govorim!” (Pfeiffer, preuzeto od Duri¢,
Durié, 2009).

Koliko je pogled u komunikaciji vazan po-
tvrduje ,Cinjenica da diplomate prolaze po-
seban rezim obuke gde se uce da zavisno od
pokreta ociju sagovornika zaklju¢uju o istini-
tosti onoga $to govori kao i o njegovim daljim
namerama“ (Canak, Prentovié, 2007). Smer
pogleda moZe dosta toga da kaze (Skica 5°).
Prema fiziologiji, kada gleda udesno, sagovor-
nik nesto smislja, kreativan je ili zamislja (ko-
risti desnu hemisferu mozga zaduzenu za kre-
ativnost i osecaje), dok pogled ulevo govori da
se necega priseca, bavi se ¢injenicama (u levoj
hemisferi mozga su centri za memorisanje,
znanje) (http://www.portaloko.hr/clanak/ne-
verbalna-komunikacija--sto-pogledi-otkriva-
Ju/0/64970)).

Zatvaranje oba oka i trljanje kapka je nacdin
na koji onaj ko laze moze da izbegne kontakt

@ Skicas. Znacenje pogleda u odredenom smeru
[zvor: http://lwww.portaloko.hr/clanak/neverbalna-
komunikacija--sto-pogledi-otkrivaju/o/64970/
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sa onim koga laZe. Alan Piz isti¢e da muskarci
obi¢no snazno trljaju oko gledajuéi u pod, dok
Zene nezno masiraju kozu ispod oka i upiru po-
gled u plafon (Canak, Prentovié, 2007).

Osmeh

Osmeh moze biti odraz emocija (srece, prijat-
nosti, humora), izraz dobrodoslice, ali i gluma.
Za iskren osmeh se kaZe da raste postepeno
do pune snage, a tako se i gasi, simetrican je,
sa razvucenim usnama i dignutim uglovima
usana i da utie i na ostale delove lica (misiéi
oko o€iju i na obrazima se grce, obrve se spu-
Staju).

Lazni osmeh moZe da se javi suvise brzo ili
suvise polako, ne uspeva da traje koliko treba
(povremeni ili ukoceni osmeh), da bude asi-
metrican ili iskrivljen, sa samo jednim uglom
usana dignutim, da ne utice na ostale delove
lica® (Morris, 2002).

® Slikag. ,Pan
American Smile”
(poslovan, bez
emocija)
Izvor: http://jurcarn.

25957091/all_p1.html

Iako osmeh znadi sreéu, u mnogim kultu-
rama pojavljuje se na licima i u drugim situaci-
jama, odnosno razli¢itim emotivnim stanjima,
poput: stida, straha, osecaja pobede, prihvata-
nja poraza, tuge, podsmevanja drugih, odava-
nja postovanja drugima, osecaja ponosa, za-
dirkivanja, prikrivanja losih (zlih) misli itd.

Sakrivanje usta

Deca uhvaleni u laZi obitno pokrivaju usta
obema rukama. Odrasli u takvim situacija-
ma koriste suptilniji nac¢in: umesto da pokri-
ju usta, odrasli dodirnu obraz, nos ili Celo.
Iako moZe delovati kao ¢e$anje, ono je slabo i
neodredeno (Morris, 2002; Canak, Prentovié,
2007).

Pokreti rukama

Pokreti ruku se mogu posmatrati kao sastav-

ni deo polozaja celog tela ili kao izolovani gest.

Ukrstene ruke preko prednjeg dela tela, savi-

jene u laktovima $alju poruku barijere izmedu

sagovornika, zatvorenost, neiskrenost, paiod-
bojnost. Kada su na ledima imaju sli¢na i ek-
stremnija znacenja (neiskrenost, zle namere).

Stajanje rasirenih nogu sa rukama na ledima

i propinjanjem na prste, odraz je nipodastava-

nja i prenaglasavanja superiornosti.

Sake igraju posebnu ulogu u neverbalnoj
komunikaciji:

. Videnje dlanova uvek $alje poruku iskreno-
stiidobrih namera. Zbog toga je kod veéine
naroda obicaj da se rukuju’. Sa podignutim
dlanom se i hri$¢ani i muslimani zaklinju.
Podignuta Saka je znak da se moze verova-
ti nekome.

« Dlanovi okrenuti ka gore oznacavaju da je
sagovornik spreman i otvoren za razgovor,
dok dlanovi okrenuti ka dole znace suprot-
no;

. Sake okrenute tako da su dlanovi jedan ka
drugom su signal oklevanja, razmisljanja;

« Polusavijena $aka, dlanom okrenuta ka
grudima zna¢i upudivanje na sebe;

. Dlan ispred tela otvoren ka sagovorniku
sa poluispruzenom/ispruzenom rukom u
laktu znaci zaustavljanje sagovornika;

« Ukrsteni prsti odrazavaju zatvorenost, ne-
sigurnost, paidosaduy;

« Dodirivanje prstiju, noktiju, vrtenje palce-
vima dok su Sake ukrstene odaje utisak do-
sade, odlutalih misli;

« PruZeni prsti, spojeni u piramidu sa odvo-
jenim palCevima odraZavaju superiornost
i nadmenost (Morris, 2002; Canak, Prento-
vié, 2007; Markovi¢, 2003; Ramljak, 2008).

Neke profesije su zbog posebnih uslo-
va razvile tzv. jezik rukama ili signale kojima
se sporazumevaju: sportisti, ronioci, lovci, u
vazduhoplovstvu kabinsko osoblje i radnici na
pisti, saobracajni policajci, vojnici itd). Signali-
ma rukama zamenjuje se verbalna komunika-
cija na bazi unapred dogovorenih znacenja.

¢ Test za ,istinitost osmeha“ - http://www.bbc.co.uk/science/humanbody/mind/surveys/smiles/

7

Tim gestom se u proslosti pokazivalo da se u rukama ne nosi predmet kojim se moze povrediti neko drugi. Isto je

bilo i prvobitno znacenje i mahanja prilikom udaljenog susreta.
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OK! OK?
(understood)

l St
CDMAS: STOP! RETURN SURFACE (ascent to) /
(without abort) ABORTI DIVE !

@ Skiceé6.i7.Signali rukama (ronioci)
Izvor: http://oceanbluediving.net/documents/handsignals.html

Telesni dodir

Juznoamerikanci, JuZnoevropljani i Arapi spa-
daju u kulture kontaktnog tipa, dok stanovni-
ci Severne Amerike (Sto podrazumeva i Indijan-
ce), stanovnici Severne Evrope i narodi Dalekog
istoka pripadaju kulturama nekontaktnog tipa.

® Slika10.0dsustvo
kontakta telomi
oc¢ima kod azijskih
naroda
Izvor: https://
www.asme.org/
engineering-topics/
articles/business-
communication/

communicating-
across-cultures

Kod veéine zapadnih naroda uglavnom je
jedini prihvatljiv dodir rukovanje. Tako je u
SAD nepojmljivo dodirivanje za vreme razgo-
vora, osim stiska ruke, koji je srdac¢an, punom
$akom, ali na distanci. Prihvatljiva blizina (ne-
ugrozavanje licnog prostora) izmedu dva sa-
govornika dok stoje je na udaljenosti ispruze-
ne ruke. Ipak, u SAD kod crnaca i osoba latino
porekla, rukovanju prethodi i ¢itav ritual po-

kreta. Tako, na primer, kod Latinoamerikana-
ca, ali i Srba, stiskanje ruke sa obe $ake, tapsa-
nje po ramenu ili stiskanje miSice ima smisao
pobolj$avanja, prosirivanja komunikacije (gest
srda¢nosti, naklonosti).

Kod Britanaca je uobicajen hvat delom sake,
dok Rusi Cesto koriste stisak desnom rukom,
punom $akom, uz podrsku levom rukom na
nadlanici, ili tapSanje po ramenu. Takode, kod
zapadnih naroda rukovanje obi¢no ide uz kon-
takt o¢ima, dok kod isto¢nih i arapskih naroda
to nije uvek slu¢aj (Morris, 2002; Canak, Pren-
tovié, 2007; Markovi¢, 2003; Ramljak, 2008).

Prostor
Svako ima dve osnovne potrebe za prostorom:
li¢nu i teritorijalnu. Odnos prema prostoru ra-
zlikuje se medu kulturama. Severnoameri-
kanci i Evropljani ocekuju da prostor kance-
larije obezbedi poseban prostor svakoj osobi i
hijerarhijski je uslovljen. Za najvise u hijerar-
hiji neophodan je privatni prostor (kancelarija
u ¢osku, na poslednjem spratu). U veCem delu
Azije obicaj je da se koriste otvorene kancela-
rije, gde radnici svih nivoa sede i rade zajedno
(Deresky, 2006; Ramljak, 2008).

Ovde, takode, treba imati u vidu koji su na-
rodi kontaktnog tipa, a koji ne, o ¢emu je veé
bilo reci kod telesnog dodira.

Komunikacione zone
Komunikacione zone su prostori u kojima ko-
municiramo sa sagovornicima (slusaocima).
Prema zonama takode prilagodavamo svoju
komunikaciju, jer nije isto ako nam je sagovor-
nik na udaljenosti od jednog ili deset metara.
Neka od pitanja koja se ovde namecu su: visi-
na tona, naglasenost gestova, odnosno mimi-
ke, polozaj tela itd.

Prva, tzv. intimna komunikaciona zona (50 cm
- negde do duzine ruku) nam omogucava fizi¢-
ki kontakt (rukovanje, zagrljaj, da se potapsa-
mo, uhvatimo se pod ruke). U ovoj zoni su vid-
ljive i najdiskretnije paralingvisticke, odnosno
ekstralingvisticke forme komunikacije. Naj-
manji drhtaj obrve ili tihi uzdah je moguée uo-
¢iti i kodirati. Ovo je zona za bliske osobe.

Sledeca je tzv. licna zona (do granice dodira:
40 cm do 1 m). Tu se sagovornici vide u ekran-
skom smislu - od struka navise. I u ovoj zoni
je uobicajen fizicki kontakt (npr. rukovanje).
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Poruke tela

»Zainteresovanost slusaoca:

» odrzavanje kontakta oc¢ima vise od
60% vremena (Sto su oci Sire otvore-
ne, veéa je zainteresovanost);

» glava nagnuta napred ili u stranu;

» klimanje glavom;

» povremeno osmehivanje.

Sagovornikje otvorenislaZzese sanama:

» ruke su postavljene ravno na stolu;

» dlanovi su okrenuti ka gore;

» mazenje obrazairazmisljanije;

» glava nagnuta napred;

» klimanje glavom;

» povremeno osmehivanje;

» otkopcCavanje sakoa (prijateljski na-
strojen i Zzeli da saraduje);

» ruke su rasirene (iskrenost);

» stavljanje ruke na grudi* (otvorenost,
postenje ili posveéenost).

Razmisljanje:

» CeSkanje obraza znaci da se procenju-

ju prednosti i mane prezentovanih

ideja ili predmeta;

skidanje naocara da bi ih sagovornik

¢istio (treba mu vise vremena da raz-

mislja) ili stavljanje vrha drske naoca-
ra na usta (treba mu vise detalja i Zeli
jos da Cuje);

stipkanje korena nosa obi¢no zatvore-

nih oCiju (zabrinut zbog posledica svo-

jih odluka);

stavljanje dlana na lice sa kaziprstom

ispravljenim na gore, a ostalim prsti-

ma savijenim ispod usta (kriticki i ne-
prijateljski nastrojen);

hodanje spustene glave i sa rukama

na ledima (zabrinut da resi svoje pro-

bleme, traZi resenje).

Razocarenje i zaprepascenje:

» CeSkanje kose ili zadnjeg dela vrata;

» ispustanje neartikulisanog zvuka;

» udaranje po vazduhu.

Sagovornik je defanzivan, nesto krije:

» stavljanje ruke na usta;

» Setanje sa rukama u dZepovima;

» ukrstanje ruke;

» sakrivanje ruke kad god moze.

Sagovorniku je dosadno:

» drzanje glave rukama Cesto zatvara-
judi oci;

» zurenje u prazan prostor ne trepcucdi,
ili esto se osvréuci okolo;

v

v

v

v

» zatvaranje oCiju, sa Zeljom da prekine
govornika;

» igranje rukama, prstima, nekim pred-
metom;

» Skljocanje olovkom non-stop;

» lupkanje dlanovimaili stopalima;

> zevanje;

» stopalima i drugim delovima tela po-
kazivanje ka izlazu (Zeli da izade iz
prostorije);

» mrdanje na sedistu, pokazivanje neu-
dobnosti, iscrpljenosti;

» ukrStanje noge, kladenje stopalima
veoma slabim pokretima (Cesce Zene).

Uzbudenije ili interes:

» trljanje dlanovajedan o drugi;

» tapSanje rukama;

» glavom naginjanje napred;

» ukrstanje prstiju (oni koji se nadaju
sredi, dobitku).

Samopouzdanje, autoritet:

» direktan pogled;

» Cesto gledanje ostalih delova ispod
nosa;

» tiho, sporo, odmereno pri¢anje, kao
kada se stariji obraca mladem;

» brada podignuta;

» grudiisturene;

» prav poloZaj usedenjuistajanju;

» sedenje naslonjenog gornjeg dela tela
na naslon.

Signali karakteristi¢ni za Sefove,

aliiagresivne ljude:

» ruke su prekrstene iza vrata;

» ruke suuz bedra;

» noge su nastolu;

» ¢vrsto rukovanje s dlanovima upere-
nim nadole;

» naginjanje unazad sa ukrstenim Saka-
ma, podrZavajudi glavu;

» kretanje precizno bez oklevanja;

» kretanje sa snaznim mahanjem ruka-
ma;

» Sto su ruke vise podignute, veéa je si-
gurnost/samouverenost.

Ljutnja i otpor:

» stisnute pesnice;

» tapkanje pesnicom ili stopalima;

» udaranje jednom rukom u drugu,
rame ili lakat;

» prekrstene ruke preko grudi;

» neprestano trepéudi;

» kosulja raskopc¢ana (,razdrljena”);
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» udaranje po vazduhu;

» stezanjeivice stola Sakama.

Nervoza i napetost:

» stisnute pesnice;

» tapkanje rukama i stopalima;

» stiskanje ivicom izmedu prstiju i dla-

najedne ruke o drugu (molitva);

ukrstene ruke, dodiruje se meso izme-

du kaZiprstai palca obe ruke;

pri¢anje brzo, mucaju¢im glasom;

zvizduk da se sakrije nervoza;

» Cesto procis€avanje grla;

» jednom rukom zahvaéena druga ruka,

rame, lakat;

ruke su nazad gde jedna pritiska ru¢-

ni zglob;

ukrstenim rukama hvataju se bicepsi;

ukrstene noge u stojecoj pozi;

» slabo rukovanije, s dlanovima navise;

izbegavanje direktnog pogleda;

¢lanci su slepljeni jedan za drugi, Sto

je praceno stiskanjem pesnica (jako

potiskivanje emocija).

Osoba koja pokazuje sumnju:

» kratak pogled ,krajickom” oka;

» trljanje ili dodirivanje ociju i usiju;

» Sake suugurane udzepove;

» ruke prekrstene preko grudi;

» naocare spustene najnize na nosu, s
pogledom preko njih.

Signali kod laganja:

» visoki ton, brz govor, zamuckivanije;

» izbegavanje oénog kontakta (uZelji da

se izbegne odredena tema);

gledanje okolo, bacajudi kratak po-

gled usagovornika;

jezikom ovlazivanje usta;

Cesto treptanje;

trljanje grla;

stalno dodirivanje delova lica, pokri-

vajudi usta, usiinos;

Cesanje po glavi iza vrata;

stavje zatvoren, ponizan, nesiguran;

gledanje dole slegnutih ramena;

premestanje s mesta na mesto me-

njajuci pozu*

(http://www.lasinora.com/theory/sr/

kom/id20.html).

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

* Ipak kada Zena stavi ruke na grudi u od-

brambenoj poziciji pokazuje da je iznena-
dena i zacudena.
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® Skica 8.
Komunikacione
zone: intimna,
licna, socijalnai
javna zona
Izvor: http://corcom-
inc.com/seating-
arrangements/

© Skicao.
Komunikacione
zone
Izvor: http://

en.wikipedia.org/wiki/

File:Personal_Space.
svg (modifikovano)

Takode su uocljivi diskretni gestovi, mimika.
Ovo je zona za ¢lanove porodice, prijatelje.
Poslovni ljudi se najcesée nalaze u socijalnoj
zoni (do 3-4 metra razdaljine). Tu se sagovorni-
civide u celini, a komunikacione forme veé mo-
raju biti naglasenije (jasne, glasne). Diskretnu
mimiku, sitne pokrete i tihi glas sagovornik u
socijalnoj zoni ne moze lako da registruje, ve¢
ih prima kao smetnje pri komunikaciji.
Poslednja komunikaciona zona, tzv. javna,
dosezZe do granica Cula (vida i sluha). To je zona
kad se obra¢amo veéem auditorijumu (razda-
ljiina od 3 metra pa navise). Komunikacioni ko-
dovi moraju biti naglaseni i jednostavni. Uz
pomo¢ tehnike (zvucne i video podrske), ova
zona vizuelno moze da prede u li¢nu, paiuin-
timnu (zumirano na ekranu), pa se posebno
mora voditi racuna o naglasenosti gestova i sl.
I ovde su kulturoloski uticaji osetni. U SAD
ili na Dalekom istoku nekulturno je biti u neci-
joj intimnoj zoni ukoliko ucesnici u komunika-
ciji nisu izrazito bliski. U Francuskoj, arapskim
zemljama, u Latinskoj Americi ili JuZnoj Evropi
je suprotno (Hall, 1966; Canak, Pretovié, 2007).

Vreme

Poimanje vremena je sastavni deo poslovne ko-
munikacije. U monohronim kulturama (SAD,
Kanada, Svajcarska, Nemacka) vreme se do-

JAVNAZONA

SOCIJALNA ZONA

LICNA ZONA

INTIMNA
ZONA
0,5.m

1,2.m

Zivljava na linearan nacin (proslost — sadas-
njost — buduénost). Na vreme se gleda kao na
bilo koji drugi resurs: trosi se, rasipa, Stedi.
Ovakvo glediSte je karakteristi¢no za indivi-
dualisticke kulture — koncentracija je na jednoj
stvari u jednom vremenskom okviru, sa krat-
koro¢nim obavezama.

Polihronivremenski sistem prihvata mnoge
stvari koje se deSavaju istovremeno i spontano,
uz akcenat na ljude. Emocije su u polihronim
kulturama (Latinoamerikanci, Arapi) iznad
obaveza, iznad striktnog rasporeda i zacrta-
nog plana. Planovi se Cesto i lako menjaju. Po-
lihroni ljudi ée drZati otvorene sastanke, prela-
ze(i sa jedne teme na drugu.

Japanska kultura je podeljena izmedu mo-
nohronog i polihronog vremenskog sistema.
U odnosu sa strancima imaju monohroni pri-
stup, a sa drugim Japancima polihroni.

U poslovnom svetu zapada, vreme je novac.
Ceni se ta¢nost (kao vrlina) i dokaz je necije po-
uzdanosti. Za razliku od toga, u Juznoj Ame-
rici su kasnjenja nesto S$to prolazi bez ljutnje
onoga ko ¢eka, odnosno prilika, na primer, za
druzenje.

Za ljude Juzne Amerike, JuZne Evrope i
Arape obicaj je da se posao oplemeni ,nepo-
slom”, da se od pregovora napravi drustveni do-
gadaj, pa im ,dogovori na brzinu“ nisu prime-
reni. U SAD se odmah prelazi na glavnu tacku,
dok su za juznjake ili Arape vazniji detalji i soci-
jalni kontekst (tokom Cega se gradi i poverenje).

Svi ovi aspekti se odraZavaju na organizaci-
ju vlastitog poslovnog vremena. Severnoame-
rikanac je tacan, precizan, programiran. Ras-

INTIMNA ZONA
LICNA ZONA

SOCIJALNAZONA

JAVNA
ZONA
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© Shema4. Vidovi
komunikacije

pored vremena je za njega krucijalan (planer
obaveza, deSavanja). On funkcioniSe po prin-
cipu prioriteta, odnosno osecaju da kontrolise

2.5 Vidovi komunikacije

stvari. Uobicajene su i sankcije (kazne) za ne-
pridrzavanje rokova u nekom poslu (Deresky,
2006; Janicijevié¢, 2007).

Emotivni odnosi u razli¢itim drustvenim si-
tuacijama odreduju kako éemo se postaviti
prema sebi i drugima, narocito u konfliktnim
situacijama: da li zauzimamo stav i govorimo
ono $to mislimo; da li imamo samopouzdanje
u komunikaciji sa prijateljima, kolegama, po-
znanicima i uvazavamo njihov stav, ali zadrza-
vamo i svoj; da li burno reagujemo kada neko
postupi kako mi ne Zelimo; da li nam je bitno
da ostvarimo cilj koji smo zamislili bez obzira
na odnose koje ¢emo pri tom postaviti? U za-
visnosti kako reagujemo u pomenutim situaci-
jama, mozemo da razlikujemo sledece vidove
komunikacije (Shema 4), odnosno osobe:

« pasivna,

« agresivna,

- pasivno-agresivnai

. asertivna osoba (Malakcioglu, 2023).

2.5.1 Pasivna komunikacija

Za ovaj vid komunikacije je karakteristi¢no da
se osoba povlaci, odnosno uzdrzava da kaze
$ta misli i oseca i da pristaje na stvari koje ne

zeli (inferioran poloZaj). Pasivne osobe se u od-
nosu na druge obi¢no ne zalazu za sebe, a kada
to i ¢ine, veoma su nesigurne i sklone su prav-
danju za sopstvene postupke, pa ih drugi i ne
shvataju ozbiljno. Nesigurnost, strah od reak-
cije, odnosno briga za misljenja drugih ljudi su
osnova emotivnog stanja i interpersonalne ko-
munikacije pasivne osobe.

Pasivna osoba narusava svoja prava i vred-
nosti, ne vodi ratuna o svojim potrebama i Ze-
ljama, i ne postavlja granice prema drugim
ljudima. U komunikaciji deluje nesigurno i
anksiozno (oseéa unutras$nju uzmenirenost),
Cesto ne preuzima odgovornost za svoje po-
stupke, ali ih preuzima za druge. Njen cilj je
da zadovolji drugog i da po svaku cenu izbe-
gne konflikt.

Pasivna osoba izbegava raspravu, esto ¢uti
ili govori mnogo, ali ne izrazava svoje stavove.
Brzo priznaje greske i Cesto se izvinjava. Govo-
ri tiho, retko gleda u o¢i, smeska se i neprekid-
no klima glavom, zaboravlja na sebe, ima uti-
sak da ¢e zvucati nepravedno, nehumano ili
neprofesionalno ako se suprotstavi i ¢esto ima

UVAZAVAM SEBE +

AGRESIVNA KOMUNIKACIJA
Namecem svoja prava i potrebe
Dominacija nad drugima,

Cije su potrebe i prava nebitni

ASERTIVNA KOMUNIKACIJA

Drzim do svojih potreba, osecanja, prava
Drzim do potreba, osecanja, prava drugih
Uvazavanje, poStovanje, uzajamni
pravo—ravnopravnost

NE UVAZAVAM DRUGE -

AGRESIVNO-PASIVNA KOMUNIKACIJA

Prikrivena sabotaza i emotivni protest

Vid mazohizma

Autodestruktivno ponasanje koje utice
negativno na samu osobu, alii njenu okolinu
Samoponizavanje uz istovremeno
optuzivanje drugih

UVAZAVAM DRUGE +

PASIVNA KOMUNIKACIJA

Povlac¢im se
Potrebe drugih su vaznije, dominantne
Inferioran poloZaj

NE UVAZAVAM SEBE -
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osecaj stida ili krivice, plasi se ljutnje i odbaci-
vanja od strane osobe koja joj je bitna ili nadre-
dena. Zbog toga pasivna osoba ne odoleva pri-
tiscima drugih, oseca se obaveznom da uradi
nesto samo zato $to je zahtev dosao od prijate-
lja ili je srocen na prijateljski nacin.

Cesto pasivne osobe nisu ni svesne da se kr-
Senjem svojih prava osecaju lose. U osnovi pa-
sivnosti (submisivnosti) je ose¢aj manje vred-
nosti u odnosu na druge i uverenje da drugi
imaju veca prava ili jaCe argumente. Pasivna
osoba Cesto potiskuje osecanja i secanja po-
vezana s dominacijom drugih, posebno ona
iz ranog detinjstva koja su doprinela razvoju
ovog ponasanja.

Uzroci zasto neko sebi oduzima pravo na
licne potrebe, iskazivanje osecanja ili stavova
su najcesce slededi:

« Spoljasnji faktor. Putem vaspitanja i socija-
lizacije pasivna osoba kroz odrastanje usva-
ja pravila ,Nisi u stanju da donosi$ odlu-
ke, zato $to si dete®, nesto kasnije ,Zato $to
si neiskusan®, jos kasnije ,Nisi jos dovoljno
kompetentan“ina kraju ,Star si i bolestan®.

. Strahovi. Usled straha od odvajanja (straha
od ostavljanja), ali i straha od odbacivanja,
neuspeha, kritike, izopstenja iz drustva i
stavljanja etiketa, neki ljudi ¢esto pribega-
vaju taktici da drugi misle i odlucuju u nji-
hovo ime.

Pasivna osoba ¢e se boriti protiv razocare-
nja nastalih kao posledica ignorisanja licnih
potreba zauzimanjem stavova tipa: , Nije to to-
liko vazno”, ,Ja samo pokusavam da budem fin
iuljudan”, I onako nisam ja za taj posao”, ,Ma
bas me briga”, ,K’o da je to vazno” i sli¢no. Pa-
sivno ponasanje vodi do nezadovoljstva samim
sobom (da je manje vredna osoba) i do unutras-
njeg besa (Rakos, 1991; Young-li, 2003; http://
www.timcentar.rs/srb/tekst/180/11/Asertiv-
nost-komunikacija-bez-po-muke; http://www.
pua.hr/index.php?topic=1584.0).

2.5.2 Agresivna komunikacija

Nasuprot pasivnoj je agresivna komunikacija, Ciji je
cilj, uglavnom, uspostavljanje kontrole nad si-
tuacijomiljudima (dominacija), demonstracija
modi, pobeda nad drugima (nasilna dominaci-
ja). Agresivna komunikacija podrazumeva otvo-
reno izraZzavanje misljenja, uverenja, oseéanja,
ali Cesto neiskreno i na nacin koji uvek ugro-
Zava prava drugih. U pozadini toga je iskljuci-
vo zalaganje za sebe, bez obzira kako ée se to
odraziti na druge, a u Zelji da se li¢ni prohtev
ostvari po svaku cenu.

Agresivna osoba je sklona da: zahteva, na-
reduje, optuzuje druge, ne priznaje svoje gres-
ke, ne slusa druge, prekida ih, preglasno govo-
ri, agresivno gestikulira, netremice posmatra
sagovornika, podsmeva se drugima, poniza-
va ih i vreda. Umesto da kritikuje neko pona-
Sanje, agresivna osoba kritikuje osobu. Takvo
ponasanje najcesce nije posledica samo tem-
peramenta (impulsivnost) i iskrenosti, ve¢ je
to maskiranje zabrinutosti, straha i nesigur-
nosti, izrazenih u drugoj krajnosti (u odno-
su na pasivnu osobu). Razlozi koji leZe u osno-
vi potiskivanja i skrivanja sopstvenih emocija
su najCesce poruke koje su nam prenete i koje
smo usvojili kroz odrastanje, kao $to su ,Mora$
biti jak/a“, , Ajde nemoj da places, samo slabici
placu®, ,Ne smes biti slab/a, ako otkrijes svoje
slabosti drugi ¢e te odbaciti“ itd.

Agresivna osoba brzo plane i svaku nazna-
ku konflikta tumaci kao veoma ugrozavajucu,
neprestano se bore¢i i onda kada zapravo i nije
ugrozena.

Agresivna osoba pobeduje kratkoroc¢no, jer
se u takvoj komunikaciji prekidaju normal-
ni interpersonalni odnosi. Dugoro¢no, agre-
sivnost dovodi do gubitka postovanja, porasta
tenzije, osvetnickih tendencija - do pojav-
ljiivanja agresivnog odgovora druge strane.
Tako se formira krug agresije, koji se opet po-
navlja sa sve ja¢im intenzitetom i to svaki put
kada se dogodi konfliktna situacija (Rakos,

Tabela1. Pasivna komunikacija—Tip ponasanja i njegov ucinak na sagovornika

Pasivno ponasanje

Ucinak na sagovornika

» Samosazaljevanje i jadikovanije
» Cesto izvinjavanje
» ,Povredenost” osecanja

» Osecaj krivice

» Frustriranost, ljutnja

» Tesko im se suprotstaviti a da sagovornik nema oseéaj da ih je
povredio, bio grub ili da je neprijateljski raspolozen

[zvor: http://lwww.os-treca-ck.skole.hr/upload/os-treca-ck/multistatic/20/ASERTIVNA%20KOMUNIKACIA.ppt
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Tabela 2. Agresivna komunikacija—Tip ponasanja i njegov ucinak na sagovornika

Agresivno ponasanje

Ucinak na sagovornika

» Napadanje

» OptuZzivanje

» Ponizavanje

» Sklonost dominaciji

» Osecaj ponizenosti, povredenosti
» Strah

» Potreba za odbranom

» Zelja za osvetom

Izvor: http://www.os-treca-ck.skole.hr/upload/os-treca-ck/multistatic/20/ASERTIVNA%20KOMUNIKACIJA.ppt

1991; Young-li, 2003; http://www.pua.hr/index.
php?topic=1584.0;  http://www.timcentar.rs/
srb/tekst/180/11/Asertivnost-komunikaci-

Ja-bez-po-muke).

2.5.3 Pasivno-agresivna komunikacija
Pasivno-agresivna osoba Cesto iznosi ironi¢ne
komentare i retko javno deli svoje stvarno mi-
Sljenje. Neretko se ponasa kao ,Zrtva“, koristi
sarkazam, povladi se, ne pokazuje svoja prava
osecanja i namerno izaziva sazaljenje i krivi-
cu kod drugih. OptuZuje druge za svoje pro-
bleme, tracari, koristi laZi i prevare, Cesto ne
ispunjava dogovoreno, ne preuzima licnu od-
govornost niti preuzima odgovornost dru-
gih. Drugi ih dozZivljavaju kao osobe kojima je
tesko udovoljiti, koji stalno kvare raspoloze-
nje i uvek pronalaze razloge za gundanje. Ovi
modeli pasivno-agresivnog ponasanja cesto
se javljaju kod ljudi koji se ne osecaju sposob-
nima da se nose sa odredenim situacijama,
pa svoju nemo¢ kompenzuju kada je opasnost
prosla i kada se nalaze na sigurnom (Rakos,
1991; Young-li, 2003; http://www.pua.hr/index.
php?topic=1584.0;  http://www.timcentar.rs/
srb/tekst/180/11/Asertivnost-komunikaci-
ja-bez-po-muke).

Ovo je najmanje produktivan odnos u inte-
rakciji sa nekim. U pitanju je autodestruktivno
ponasanje, jer u komunikaciji negativno utice
na obe strane (nema pobednika).

2.5.4 Asertivha komunikacija

Asertivno ponasanje® je ono u kojem postuje-
mo i sebe i druge i najproduktivniji je vid ko-
munikacije. Ali, nije jednostavno uvek tako po-
stupiti, ¢ak i kada to nastojimo. Asertivnost
ne podrazumeva samo nacin ponasanja vel
i emocionalno stanje osobe. Tu su, pre svega,
sa jedne strane vazni odsustvo osecaja krivice
i straha, a sa druge prisustvo samopouzdanja
da se postupa ispravno. Nesigurnost, uznemi-
renost ili strah u situaciji u kojoj je potrebno da
se na bilo koji nac¢in konfrontira drugima lako
prebacuju osobu u agresivan ili pasivan polozaj
ili u kombinaciju ta dva.

Asertivna osoba aktivno slusa, uvaZava
tude misljenje i postuje druge, oCekujuéi to i
za sebe. Jasno, konkretno i direktno komunici-
ra, kritikuje ponasanje uz postovanje li¢nosti,
zna da pohvali druge, preuzima odgovornost i
spremna je da se izvini. Iskreno izrazava svoja
oCekivanja i osecanja, toleriSe neprijatnosti,
gleda u o€i i otvoreno pokazuje svoja osecanja.

Osobe koje na asertivan nacin izraZava-
ju svoje misljenje ¢esce dobijaju ono Sto Zele,
znaju da upravljaju stresom, da prepoznaju
svoje emocije i kontroli$u svoje ponasanje, re-
$avaju konflikte, poseduju socijalne i komu-
nikacijske vestine, iskazuju svoje misljenje,
stavove i vrednosti ¢ak i kada nailaze na ne-
slaganje drugih, imaju vise poverenja u sebe i
druge, prihvataju licnu odgovornost, otvorene
su za novine i izazove.

Tabela 3. Pasivno-agresivna komunikacija— Tip ponasanja i njegov ucinak na sagovornika

Pasivno-agresivno ponasanje

Ucinak na sagovornika

» Sazaljevanje uz optuzivanje drugih
» Kukanje, jadikovanje
» Sarkazam, cinizam

» Osecaj neprijatnosti, sumornosti
» Zelja za izbegavanjem takve osobe
» Neuvazavanje takve osobe

Izvor: http://www.os-treca-ck.skole.hr/upload/os-treca-ck/multistatic/20/ASERTIVNA%20KOMUNIKACIJA.ppt

8

Engl. assertiveness - pouzdanost, pouzdanje, samopouzdanje.
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Asertivna osoba ¢uva svoje granice i u situ-
acijama kada postoji realna opasnost da bude
izmanipulisana, zloupotrebljena ili iskorisce-
na. Kroz asertivno ponasanje, osoba stice spo-
sobnost:

. izraZavanja emocija (prijatnih i neprijat-
nih),

« zapocinjanja, odrZavanja i zavrsavanja ko-
munikacije,

. dakaZene,

« datrazi uslugeida postavlja zahteve.

U asertivnoj komunikaciji se naglasava ko-
operativnost, timski rad, medusobno podsti-
canje, otvorena komunikacija. Vazan deo aser-
tivnosti jeste preuzimanje odgovornosti za
svoja prava da:

« sami biramo (bez straha od osude);

« otvoreno izrazimo svoje emocije;

« se predomislimo;

. zatrazimo ono §to Zelimo (da ne ofekujemo
da nam drugi ,¢itaju misli”);

+ e znamo;

« nerazumemo (ni mi ,ne ¢itamo tude misli”)

. sami sudimo o sebi (samoprihvatanje — ¢ini
nas imunim na ono $to drugi misli o nama);

« pogresimo (nisam manje vredan);

« kaZemo NE!

« neopravdavamo i ne obrazlaZemo svoje po-
nasanje;

« nas ljudi tretiraju sa poStovanjem.

Asertivna osoba nema poteskocda u izraza-
vanju emocija, traZenju usluga, saveta ili in-
formacija, odbijanju zahteva druge osobe i
generalno se dobro snalazi u neprijatnim situ-
acijama.

Ako asertivna osoba ne postigne ono §to je
zelela, oseéa nezadovoljstvo i tugu, dok agre-
sivna osoba reaguje neprijateljski i okrivljuje
druge. Agresivna osoba deluje osvetoljubivo,
nije spremna na kompromis, vice, preti i sklo-
na je manipulacijama. S druge strane, asertiv-

na osoba postavlja ostvarive ciljeve i otvorenija
je za kompromis.

PRILOG 8. Reakcija osobe na neodgova-
rajuci predlog sagovornika:

Pasivna komunikacija

(Cesto uz tihi ton, uzdah, pogled u stranu, muca-
nje...)

»Padobro, moZe.*

»,Naravno, super.”

,Da, da,vazi..”

Agresivna komunikacija

(zapovednicki ton, podrugljivo, uz viku, zurenje,
mahanje rukama...)

»Ma kakvi! To je bas bez veze!“

,Ne pada mi na pamet! Kakva tije to glupa ideja!?”
,ldi sam ili nadi nekog ko bi pristao na tako nesto!”

Pasivno-agresivna komunikacija

(ravan ton ili uz gundanje, grimase lica sa naznaka-
ma nezadovoljstva ili saZaljiv, tuZan pogled...)

,Pa, ako bas moram.

»Zar basja. Nema niko drugi?!“

Asertivna komunikacija

(normalan ton i drZanje, sa vidljivim emocijama
koje su ispoljene u tom trenutku)

,Hvala na ponudi. Moraéu da razmislim. Sada ne
mogu da odluc¢im.“

,Rado bih ti pomogla, ali zaista sada nemam vre-
mena.”

,Ne Zelim da se upustam u to u ovom trenutku i
slicno.

Razlike izmedu asertivne i agresivne osobe
oCigledne su u nadinu davanja povratnih infor-
macija. Asertivna osoba konkretno opisuje po-
nasanje na koje se zali, ne ocenjujudi li¢nost,
dok agresivna osoba obi¢no osuduje druge.
Asertivna osoba predlaze reSenja za proble-
me umesto da insistira na utvrdivanju krivice,
dok agresivna osoba okrivljuje, proziva i napa-
da. Kada se naljuti, ne ostavlja prostora za tude
argumente ili izvinjenja, $to je ¢ini tesko do-

Tabela 4. Asertivna komunikacija—Tip ponasanja i njegov ucinak na sagovornika

Asertivno ponasanje

Ucinak na sagovornika

» Cvrsto, ali ne i neprijateljski

» Spremnost za davanje informacija, objasnjenja

» Otvoreno izraZzavanje vlastitih ciljeva i ocekiva-
nja

» Osecaj informisanosti, da smo ,u kontaktu”

» Osecaj mogucnosti neslaganja bez straha da ce
me videti kao nesposobnuili agresivnu osobu

» Osecaj uvazavanja

Izvor: http://www.os-treca-ck.skole.hr/upload/os-treca-ck/multistatic/20/ASERTIVNA%20KOMUNIKACIJA.ppt
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stupnom za pomirenje. Asertivna osoba cesce
daje povratne informacije, posebno kada zeli
nekoga pohvaliti, dok agresivna osoba reagu-
je samo kada nesto nije u skladu s njenim oce-
kivanjima.

U svakoj situaciji imamo moguénost da
izaberemo nacin na koji ¢emo reagovati —
da li ¢emo se povudi, delovati agresivno ili, s
uvazavanjem, izraziti svoje misljenje (Rakos,
1991; Young-li, 2003; http://www.pua.hr/index.
php?topic=1584.0;  http://www.timcentar.rs/
srb/tekst/180/11/Asertivnost-komunikaci-

ja-bez-po-muke).

2.5.4.1 Tipovi asertivne komunikacije
Asertivnost predstavlja balans izmedu dva ek-
strema — agresivnosti i pasivnosti i jedan je od
najkorisnijih nadina resavanja interpersonal-
nih sukoba. Zbog toga ¢e u daljem tekstu biti
predstavljeni tipovi asertivne komunikacije,
kao razli¢iti nacini resavanja konfliktnih situ-
acija ili predupredivanja konflikta. To su:

« bazi¢na,

. empaticka,

. eskalirajuda,

. konfrontativna asertivnost,

« tzv.ugovorna opcija i

« tzv. Ja-asertivnost.

Bazi¢na asertivnost (osnovna asertivnost)

Komunikacija se zasniva na kratkim i jasnim
reCenicama. Odnosi se na jednostavno zauzi-
manje za licne potrebe, bez ukljuc¢ivanja dru-
gih socijalnih vestina, kao Sto su: empatija’,
konfrontacija’® i uveravanje. Ovaj tip asertiv-
nog govora je tipi¢an u komunikaciji sa bliskim
osobama, ili ukoliko su uloge jasno definisane.

o ,NezZelim da idem sa tobom tamo.”
« ,Nemogu da ti to ucinim.

S obzirom da je obracanje jednostavno, do
izrazaja dolazi i neverbalna komunikacija.

Empaticka asertivnost

U ovoj komunikaciji se $alje vise poruka. Prva
se odnosi na uvazavanje ose¢anja sagovorni-
ka (empatija), druga kako se mi ose¢amo po-
vodom toga i kakvog prakti¢nog efekta to po-
nasanje ima, a trea da kazemo $ta Zelimo
(bazi¢na asertivnost).

. Verujem da Zelis da mi pomognes, ali bih to ra-
dije uradila sama“.

« ,Mozda toga nisi svesna, ali smeta mi kada ne
dolazi$ na vreme*.

o ,Razumem da vam je teSko da precizirate
datum zavrSetka radova, ali meni je jako vazno
da kaZete tacan datum, pa Cu sacekati*,

-, Nije mi prijatno Sto ¢u vam ovo reci, ali moja
konacna odluka je da ne Zelim vise time da se
bavim.”

., Zaista ne volim kada dodem u ovakvu situaci-
ju, ali...

Vazno je da opis tudeg ponasanja bude au-
tenti¢an, neutralan i bez preterivanja, bez ne-
gativnih etiketa. Takode, trebamo se fokusirati
isklju¢ivo na ponasanje, a ne da komentarise-
mo osobu. ,,Ponasas se sebi¢no...”, ili: ,T1i si sa-
moziva osoba...” nije u domenu asertivne ko-
munikacije.

Eskalirajuéa' asertivnost

Ovaj oblik asertivnosti posebno je koristan u
dijalogu sa nametljivim ili agresivnim osoba-
ma koje direktno krse nasa prava. Eskaliraju-
¢a asertivnost zapocinje minimalnim odgovo-
rom; ako druga osoba ne reaguje na taj nacin
i nastavlja s narusavanjem prava, prva osoba
postepeno pojacava svoju asertivnost do Cvr-
stog stava bez kompromisa, zadrzavajuéi pri
tom asertivnu, a ne agresivnu komunikaciju.

,»Bili ste veoma ljubazni, ali ipak ne Zelim to da
kupim. Ne Zelim da kupim. Poslednji put vam
kazem da ne Zelim to da kupim, nemojte vise da
pitate.“?

Empatija ili emotivna toplina je sposobnost da razumemo tude osecaje, stanja, misljenja, ponasanja - ,da budemo

u tudoj kozi”. Osoba koja je empati¢na neée ostati ravnodusna pred bolom i patnjom drugih ljudi. Empati¢nost ne
podrazumeva samo da nas pogada tuda nesreéa ve¢ i da umemo da se radujemo tudoj sreéi.

11 http://www.pua.hr/index.php?topic=1584.0

http://www.pua.hr/index.php?topic=1584.0

Konfrontacija - suo¢avanje, uporedivanje, sukobljavanje...

Eskalacija je izraz kojim se u najsirem smislu oznacava povecanje nivoa neprijateljstva ili nasilja u nekom sukobu.
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Uvek treba imati na umu da osoba koja insi-
stira krsi prava drugog.

Ono sto asertivnost razlikuje od agresivno-
stiiu ovim slucajevima je izostanak Zelje da se
kazni, povredi ili ponizi druga osoba, i svest da
je njeno PONASANIJE neprihvatljivo, a ne ONA
sama. Ton kojim se izgovara poslednji stepen
asertacije nije agresivan (drzak, cinican) ve¢
maksimalno ODLUCAN.

Ugovorna opcija

Naravno, i ovde je ton vazan da bi se napravila
razlika izmedu asertacije i agresivnosti. U ko-
munikaciji se stav iznosi kao saopStenje, to jest
obavestenje o nasem sledeéem koraku, ako se
situacija ne promeni. Koristi se princip: ako —
onda ili kada - onda.

« ,Kada neko razgovara sa mnom tim tonom, ja
prekidam razgovor.”

o ,Ako slede¢i put budes kasnila, necu te Cekati.”

« ,Ako vasa usluga i dalje ne bude na zadovolja-
vajucem nivou, prekinucemo saradnju.”™

Komunikaciona vrednost ovog tipa aserta-
cije se odnosi i na to da budemo dosledni onoga
$to saopstavamo, da bi nas druga osoba shva-
tala ozbiljno za ubuducde.

Konfrontativna asertivnost

Ovaj vid komunikacije se koristi u situacija-
ma kada se konfrontiramo, suofavamo, izra-
Zavamo drugacije, odnosno suprotno mislje-
nje. Ovim se od druge osobe zahteva da nam
obrazloZi neko ponasanje, kako bi odnos iSao u
konstruktivnom smeru. Narocito je poZeljno u
situacijama kada su reci druge osobe u kontra-
dikeiji sa njenim delima.

o ,Rekao si da éeS mi pomo(i oko statistike, ali
kad god smo se dogovorili da se nademo da ra-
dimo, ti si imao druge obaveze. Zelim da znam
da li mogu da racunam na tvoju pomoc ili ne?

- ,Bio je dogovor da juce zavrsis posao, ali nisi.
Kako da resimo ovu situaciju?”

., Uznemirava me to Sto radis, pa mi objasni koji
jerazlog?”

# http://www.pua.hr/index.php?topic=1584.0
15 http://www.pua.hr/index.php?topic=1584.0

Ovdje se radi o objektivnom opisivanju
onoga $to je druga osoba rekla da treba udini-
ti, Sta je zapravo uradila, a zatim o izraZavanju
svojih Zelja. Na taj nacin pokazujemo koliko
cenimo prethodno dogovorene obaveze. Ovaj
oblik asertivnosti podse¢a na ugovornu opciju
jer ne ,zaboravljamo“ da reagujemo kada nesto
nije u skladu s prethodnim dogovorom ili spo-
razumom.

Ja-asertivnost
Ja-poruke predstavljaju nacin komunikaci-
je kroz koji otvoreno i jasno izrazavamo svoja
opaZanja, osecanja i potrebe u odredenoj situ-
aciji, kao i to kako bismo Zeleli da se ta situacija
resi i nasa potreba zadovolji. Ove poruke omo-
gucavaju izrazavanje nasih osecanja, dozivlja-
ja, potreba, ideja, ofekivanja i verovanja.
Ja-asertivnost se smatra klasi¢nom aserta-
cijom, jer ukljuCuje iskazivanje naseg licnog,
subjektivnog misljenja, osecanja ili Zelje. Me-
dutim, kod Ja-asertacije poseban akcenat stav-
ljamo na ovaj aspekt asertivnosti. Sve druge
forme asertacije proizasle su iz osnovne Ja-po-
ruke kako bi je dopunile. Jednostavna asertiv-
na recenica je veoma kratka izjava koja sadrzi
samo konkretnu ¢injenicu, stav ili uvid koji je u
vezi sa onim §to mislimo da nam se uskraduje
(preuzeto sa http://www.pua.hr/index.php?to-
pic=1584.0; Rakos, 1991; Young-li, 2003).

,Vazno mije da shvatis Sta govorim, pa bih Zele-
la da me slusas dok ti pricam.”

»Primetila sam da se javlja nesporazum u nasoj
komumnikaciji. Da li bi ti odgovaralo da o tome
razgovaramo?“

. ,Mozda gresim, ali mislim da te mere neée do-
neti Zeljene rezultate.

,Ja ne mogu da ti pomognem jer ne znam kako
to da uradim.”

»Ne Zelim da budem deo vase organizacije jer ne
delimo iste vrednostii ciljeve.”
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2.6 Manipulacijaili ubedivanje

Re¢ ,manipulacija“ vodi poreklo od latinske
reCi manus — ruka i znadi rukovati, upravlja-
ti necim. U kontekstu ljudskih odnosa, ona se
svodi na pokusaj da upravljamo tudim ponasa-
njem, odnosno uti¢emo na osecanja, volju, de-
lovanje drugih. Ako to radimo bez skrivenih name-
ra, radi se o ubedivanju. Ali, ukoliko smisljeno
baratamo pogresnim podacima, izvrnutim ¢inje-
nicama, laZnim interpretacijama, podmeta-
njem laznih utisaka, kako bi se ostvarila kontro-
lanad nekim ili necim, u pitanju je manipulacija.

I ubedivanje i manipulacija se mogu mani-
festovati kroz nacine kojih ¢esto nismo ni sve-
sni. Vazno je biti svestan nacina na koje smo
skloni da manipuliSemo drugima, isto kao sto
je vazno biti svestan onih situacija u kojima
drugi pokusavaju da nas izmanipulisu.

2.6.1 Ubedivanje
Ubedivanje predstavlja proces putem kojeg se
neko motivise da promeni svoje ponasanje ili
stav. Ubedivanje je funkcija u komunikaciji
ljudi i formira se u interakeiji individua, odre-
denih grupa, mase (TV, radio, novine i sl.). Da
bi se nesto tumacilo kao ubedivanje, potrebno
je, pre svega, da postoje cilj i namera da se taj
cilj postigne putem same poruke ubedivaca.
Ishod je promena stava ili promena ponasanja,
a pristup moze biti direktivan i nedirektivan.
U kontekstu masovnih medija, ubedivanje
se najcesce koristi u marketingu i reklamama
(O’Keefe, u Stampi) i to iz domena razlicitih pri-
vrednih grana, sa ciljem pospesivanja prodaje
odredenih proizvoda/usluga; edukacije popula-
cije (cele ili odredenog njenog dela); ili politi¢nog
delovanja (kampanje, poslovna diplomatija).
Ubedivanje uglavnom nije slu¢ajno, ali vazno je
ista¢i da nije ni prinudno. U toj interakciji je ne-
ophodna slobodna volja primaoca poruke, jer se
u suprotnom ne bi radilo o ubedivanju nego o
prisili (O’Keefe, 2008). Tokom procesa ubediva-
nja, poruke mogu biti usmeravane centralno ili
periferno. Cesto prate jedna drugu.

Centralno i periferno usmerene poruke

u procesu ubedivanja

Centralno usmerene poruke su argumentova-
ne i predstavljaju produkt pazljivog i detalj-

nog promisljanja ubedivaca (Dainton & Zelley,
2004). Bogate su informacijama, racionalnim
argumentima i dokazima koji su u korist ube-
divaca. Argumenti mogu biti jaki, neutralni ili
slabi, od ¢ega ce zavisiti ishod ubedivanja. Ne-
utralni argumenti uglavnom ne dovode ni do
kakve promene kod primaoca, a slabi mogu
dovesti i do suprotne (od Zeljene) reakcije — tzv.
bumerang efekat (Petty, Cacioppo, 1986).
Periferno usmerene poruke se oslanjaju na
ubedivacev kredibilitet (autoritet, kontrast, pre-
danost, dopadljivost, recipro¢nost) ili na reakci-
ju okoline na poruku (npr. drustveni pritisak);
odnosno na emotivnu ukljuéenost primaoca i
slicno. One su brzilak metod da se napravi neka
promena kod primaoca, ali sa kra¢im u¢inkom
(povrsnije su) (Petty, Cacioppo, 1986; Dainton,
Zelley, 2004). Plasiraju se ako motivacija ili spo-
sobnost razumevanja nedostaju kod primao-
ca poruke ili je centralno usmerena poruka bila
neuspesna (Dainton & Zelley, 2004). U daljem
tekstu Ce biti objasnjene neke od tehnika peri-
ferno usmerenih poruka u procesu ubedivanja.
Mnoge od njih su poznate i kao tehnike prodaje.

Nogomuvrata

Ovo je najpoznatija taktika kod periferno
usmerenih poruka u pregovaranju. Zasniva
se na posvecenosti nekoj obavezi, jer kada jed-
nom ubedivana osoba pristane na nesto, po-
staje joj teZe sledeéi put da odbije i veéi zah-
tev, jer se kod nje javlja opasnost (svest) da Ce se
pokazati nekonzistentnom u svojoj predanosti
(Jovanovié, 2013). Ovo funkcionise na principu
prvo trazenja male usluge, a zatim vece (Dain-
ton, Zelley, 2004).

Koriséenje autoriteta

Ubediva¢ moze da ubedi primaoca poruke da
prihvati verovanja ili ponasanja koja su mu
prezentovana jednostavnim kori$¢enjem au-
toriteta. Karakteristi¢ni izrazi ubedivaca su:
»Zato $to ja tako kazem*, ,G-din Simi¢ smatra
da treba da bude tako“i sli¢no.

Predanost

Kod ovakvih poruka se naglasava primaoceva
posvecenost odredenim vrednostima — drus-
tvenom cilju, grupi, politickoj partiji itd.
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Mamac-zamena

Primaocu se prvo ponudi nesto §to on smatra
veoma korisnim za njega, a sledeci put mu se
ponudi nesto manje vredno. Da li zbog zado-
voljenja potrebe ili obaveze koju osefa prema
ponudacu (ubedivacu), osoba pristaje. Uraditi
suprotno bi eksponiralo primaoca kao nepouz-
danog, nezahvalnog (Petty, Cacioppo, 1986; Jo-
vanovié, 2013).

Vrataulice

Ova taktika se bazira na namernom provocira-
nju odbijanja, prevelikim zahtevanjem. Na pri-
mer, trazi se od kolege da dode za vikend da
pomogne u zavrSavanju izvestaja. Nakon od-
bijanja, ,razo¢arano” mu se nudi realniji zah-
tev — na primer, da ostane dva dana malo duze
na poslu ili da ponese samo jedan deo izvestaja
kod kuce da zavrsi. Tada je manja Sansa odbi-
janja zbog osecanja obaveze i grize savesti na-
stalih usled prethodnog odbijanja.

Sarm

Cesta tehnika bazirana na stavu da ,ako nas
neko voli, onda on mora da voli i nase ideje*
(Petty, Cacioppo, 1986). Ovom tehnikom ube-
divanja se koriste na primer harizmatske vode
— u politici, religiji, prodaji.

Reciprocnost (usluga za uslugu)

,Ja sam tebi ucinio pa je sad na tebe red da mi
uzvratis uslugu“ (Petty, Cacioppo, 1986). Cesta
i moéna tehnika, jer omogucéava ubedivacu da
trazi brzo vracanje usluge, bez ¢ekanja da pri-
malac to spontano udini. Takode, on moze i da
trazi vise nego sto je pruzio (Jovanovié, 2013).

Socijalni pritisak
Ovde se koristi kontekst tvrdnje ,Svi to rade,
pa moras$ i ti” (Petty, Cacioppo, 1986).

Nedostatak

Tehnika prijem¢iva kod ljudi koji se brinu da
ne propuste nesto, posebno ako je teZe dostu-
pno (Petty, Cacioppo, 1986). ,Na primer, ponu-
di se jednom od zaposlenih odredena pozicija
sa naznakom da bi mnogi Zeleli tu poziciju ali
su oni samo nju/njega imali na umu zbog nje-
nih/njegovih vestina. Cak i ako primalac po-
ruke nije realno Zeleo da menja radno mesto,
ovakvim postavljanjem stvari u okviru prego-

vora, menja se percepcija i javlja se Zelja koja
ranije nije postojala“ (Jovanovi¢, 2013).

Teorija naracije u procesu ubedivanja
Ova teorija naglasava uspeh u ubedivanju kroz
pri¢anje pri¢a. Naracijom se drugi uverava-
ju da postoje dobri razlozi da se ponasaju na
odredeni nacin ili da prihataju necije vrednosti
iubedenja (Fisher, 1984). U marketingu se Cesto
koristi pri¢anje pri¢a da bi se produkt prodao.
Kreiraju se romanti¢ne price, uzbudljive, du-
hovite price, a sve one imaju Zeljeni efekat na
potencijalne kupce (Jovanovi¢, 2013). Promo-
cija (npr. turisticka propaganda) je Cesto za-
snovana na pri¢ama. Ako se odredeni lokalitet
Zeli predstaviti turistima, pored geografskih
podataka (poloZaj, stanovnistvo...), potrebno
je ispricati pri¢u o Zivotu nekog mestanina ili
opisati dogadaj koji se bas tu odigrao. Tako se
postizu vedi efekti kod slusalaca (vise emocija,
dublji utisak — na primer, poistovecivanje).
Svet je obojen subjektivnim vrednostima
i iskustvima. Na odluku primaoca o valjano-
sti poruke uti¢u brojni faktori: karakter, vred-
nosti, istorija, kultura, iskustvo i sli¢no. Zbog
toga je vazno da prica zvuci verodostojno i ko-
herentno (da ima smisla) (Fisher, 1984; Jovano-
vi¢, 2013). Prema teoriji FiSera, svet se sastoji
od kooperativnih i suprotstavljenih prica i po-
jedinci moraju da koriste logiku zdravog razu-
ma da bi doneli odluku koja od tih prica je za
njih ta¢na (Fisher, 1984).

2.6.2 Manipulacija

Manipulacija ima za cilj uspostavljanje kontro-
le nad drugom osobom zbog postizanja nekog
sopstvenog cilja (ali na indirektan nacin) kroz
izazivanje odredenih emocija kod nje, koje ée
je navesti da se sama potcini nasoj volji, od-
nosno da je navedemo na postupke koji sluze
nasoj li¢noj koristi (skrivene namere). Povoljno
tlo za manipulaciju je nesigurnost, nepovere-
nje, nezadovoljstvo, strah i neizvesnost (Obra-
dovi¢, 2012; Popié, 2014).

Komunikacijske vestine su oblik manipu-
lacije i one odreduju meduljudske odnose na
mnogo nacina. Re¢ stvara najviSe problema,
ali i najlakse resava nesporazume. Ipak, cesto
je tanka linija izmedu razgovora i manipula-
cije. Manipulacija ima i suptilnijih vidova koji
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nisu uocljivi na prvi pogled, ali sa kojima se
svakoga dana susre¢emo. Najcesce se razliku-
ju afektivna i kognitivna manipulacija. Afek-
tivna u vecoj meri deluje na osecanja, a kogni-
tivna se oslanja na saznanja i racionalni aspekt
ljudske svesti.

Psiholozi tvrde da se manipulacija dogada
toliko Cesto da prakti¢no ne postoji sredina gde
nema barem i ,najslabijeg® vida upravljanja
tudim mislima i oseéanjima. Cesto toga nisu
svesni ni manipulatori ni oni kojima se ma-
nipuliSe, pa su to bezazlene manipulacije koje
nece doneti Stete. Za razliku od njih, postoje i
perfidni, ciljani oblici manipulacije usmereni
na pojedinca ili grupu. O tome svedoci i savre-
mena literatura iz domena popularne psiho-
logije, sa naslovima knjiga poput: ,Preuzmite
kontrolu”, ,Kako navesti ljude da ¢ine ono §to
zelite?” i sli¢no.

Roditelji se ¢esto koriste manipulacijom u
vaspitanju, jer su deca ,pogodna” kategorija
posto ne umeju da prepoznaju manipulativne
tehnike.

Becki psiholog Julija Umek navodi da po-
stoji bezbroj vrsta manipulacije, jer je u priro-
di ¢oveka da bude izmanipulisan. Ona izdvaja
nekoliko vrsta manipulacija sa kojima se ¢ovek
najcesce srece:

,prijatna” manipulacija;

- manipulacija govorom;

- manipulacija ode¢om;

- natpisi na rasprodajama;

- efekatsvecai

- dajes meni.

,Prijatna manipulacija“ — Prizor lepo po-
stavljenog, dekorisanog stola u restoranu prija
¢ulima, pa je zbog toga gost neretko spreman
yoprostiti” i ako hrana nije bas najbolja. Na-
smejana, ljubazna prodavacdica je Cesto sred-
stvo ,prijatne manipulacije”, pa ¢e ¢ak 80%
ljudi kupiti neki proizvod i ako im nije potre-
ban, kada ga takva osoba ponudi. ,Prodavci
se sluZe manipulacijama kakva je, na primer,
francuska muzika na odeljenju gde se proda-
juvina. Istrazivanje je pokazalo da to ima uti-
caj na izbor vina, ali da ljudi nisu svesni, ¢ak
nisu ni primetili da svira francuska muzika“
(Obradovié, 2012). Takode, danas je u mnogim
marketima odredeno gde koji proizvod treba
da stoji (u odnosu na ulaz, na kasu, u odnosu

na drugi proizvod) kako bi poboljsali proda-
ju. Primer za to su pelene pored piva i muski
kupci. Kada udu u prodavnicu da bi kupili pe-
lene, utvrdeno je da ¢e mnogi od njih kupiti i
pivo, ako ga ugledaju, a da to nisu ni planirali.
1li deca na kasi kada ugledaju konditorske pro-
izvode i roditelji koji popustaju njihovim Zelja-
ma dok ¢ekaju u redu (Dragin, 2015). Utvrde-
no je i da fiskalni racuni u marketima sa npr.
simbolom nasmesene osobe (smiley) mogu da
primuju (tj. otvore, uslove) osobu za odredene
sadrzaje — za kupovinu (Latham, 2003; Schnei-
der, Barbera, 2014).

,Manipulacija govorom“ — ,Nacin na koji
govorimo moze stvoriti bliskost ili distancu,
osecaj srece ili nezadovoljstva, kao i povere-
nje ili strah. Govor se koristi da bi se uticalo na
mase ljudi“ (Obradovi¢, 2012) - ¢itavu popula-
ciju unutar ili van drZavne granice. Politi¢ari
u svojim timovima Cesto imaju psihologe koji
ypomazu” da re¢i budu adekvatne za ubedi-
vanje. Na primer, americki predsednik Barak
Obama je prema stru¢njacima svojom pozna-
tom recCenicom ,Yes, we can” (,Da, mi moze-
mo”) Citavoj naciji uspeo da ulije ose¢aj pouz-
danosti.

»,Manipulacija ode¢om* — Odecom se pred-
stavljamo, Saljemo brojne poruke. Nekada nam
odeca sluzi i kao sredstvo za manipulaciju. U
jednom eksperimentu, muskarci obueni u
elegantne odela dosli su u firmu i poceli da de-
montiraju kompjutere, a niko nije posumnjao
da su lopovi, jer su izgledali pristojno. Istra-
Zivanja su pokazala da trgovci treba da budu
lepo obuceni, jer ljudi vise veruju doteranim
prodavcima nego onima koji izgledaju neured-
no ili jeftino. Neke boje odece uti¢u na odrede-
ni nacin — crvena (dominacija, liderstvo, mo¢,
vlast, strast), bela (¢istota, urednost), crna (sve-
¢anost, poslovnost, profesionalizam) itd.

,Natpisi na rasprodajama“ - Predmeti
izgledaju jeftinije kada su grupisani uz oznaku
ypopust®. Istrazivanja su pokazala da ¢e ljudi
kupovati stvari ¢ak i kada im se ne svidaju ili
im nisu potrebne, jer ta slika i reci, prema psi-
holozima, ,iskljucuju“ racionalno razmisljanje.
Pored reéi ,popust®, izraz ,gratis“ takode ima
veliku manipulativnu mo¢ (Obradovi¢, 2012).

»Efekat sveca“ — Ovo je tehnika kori$éenja
asocijacija, npr. kada firme angazuju poznate
licnosti za reklamiranje nekog proizvoda, kori-
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ste¢i simpatije koje javnost oseca prema njemu
u Zelji da se iste emocije prenosu na proizvod.
Ovakva tehnika se koristi i kod ubedivanja (do-
padljivost, autoritet itd).

,Dugujes mi“ je ,suptilna” manipulaci-
ja i manifestuje se dodvoravanjem, ¢injenjem
usluga i ustupaka, poklanjanjem, emotiv-
nim ucenama. IzraZena je u situacijama kada
druga osoba ne moZe da uzvrati istom merom
(Obradovié, 2012; Popid, 2014).

Izmedu manipulacije i ubedivanja kada se
koriste pomenute tehnike je tanka linija.

Manipulacija masama

Americki lingvista Noam Comski postavio je

model od strategije manipulacije putem medi-

ja, sacinjenog od 10 elemenata:

1. Preusmeravanje paznje
Paznja javnosti se preusmerava sa vaznih
problema na nevazne. To se ¢ini ,prilivom”
nebitnih informacija, kako Comski navodi,
»da ljudi ne bi razmisljali i stekli osnovna
saznanja u razumevanju sveta”.

2. Stvaranje problema ili ,problem — reagovanje —
reSenje”.
Svesno se stvori neki problem, da bi deo
javnosti reagovao na njega — na primer,
izazvanim nasiljem javnost lakse prihva-
ta ogranicavanje slobode, ekonomsku krizu
ili opravdava menjanje sistema ili ¢ak ruse-
nje drzave.

3. Postupnost promena
Promene koje bi mogle izazvati otpor, ako
bi se sprovele naglo, bice realizovane politi-
kom ,malih koraka”. Da bi javnost pristala
na neku neprihvatljivu meru, uvodi se po-
stepeno, ,na kasicicu”, mesecima i godina-
ma. Svet se tako vremenom menja, a da to
ne budi svest o promenama.

4. Odlaganje
Jo$ jedan nadin za pripremanje javnosti na
nepopularne promene jeste njihovo najav-
ljivanje mnogo ranije, unapred. Ljudi tako
ne osete odjednom svu teZinu promena, jer
se prethodno privikavaju na samu ideju o

promeni. Uz to i ,zajednicka nada u bolju
buduénost” olaksava njihovo prihvatanje.
Upotreba decijeg jezika

Obracanje odraslima na nacin kao da se go-
vori deci moze imati dva korisna efekta:
javnost potiskuje svoju kriticku svest, a po-
ruka postaje delotvornija. Ovaj sugestivni
mehanizam Cesto se koristi u reklamiranju.
Budenje emocija

Manipulacija emocijama (njihova zloupo-
treba) je klasi¢na tehnika koja izaziva ,krat-
ki spoj” u razumnom prosudivanju. Emo-
cionalni impulsi (kao $to su bes ili strah)
zamenjuju kriticku svest. Korisé¢enje emo-
tivnog registra omogucava pristup nesve-
snom, $to kasnije moZe dovesti do odrede-
nih ponasanja na toj razini.

Neznanje

U mnogim zemljama siromasnijim sloje-
vima se otezava ili ¢ak onemogucava pri-
stup informacijama, a kvalitet obrazova-
nja nizih drustvenih slojeva je slabiji (ispod
proseka) kako bi odnos izmedu obrazovanja
visih i nizih slojeva ostao nepromenjiv.
Veli¢anje gluposti

Ovom strategijom se podstiCe javnost da
prihvati proseCnost. Potrebno je ubedi-
ti [jude da je pozeljno biti vulgaran i neuk.
Istovremeno se izaziva otpor prema kultu-
ri i nauci.

Stvaranje osecaja krivice

Ova strategija se zasniva na tome da se po-
jedincima sugerise kako su iskljucivo oni
odgovorni za svoje nesrece, usled nedostat-
ka znanja, ogranicenih sposobnosti ili ne-
dovoljnog truda. Tako se nesiguran i potce-
njen pojedinac, optereéen osecajem krivice,
odrice trazenja pravih uzroka svog polozaja
i pobune protiv ekonomskog sistema.

10. Zloupotreba znanja

Ovo naroCito omogucava brz razvoj nauke
u poslednjih pola veka (Chomsky, 1989; Her-
man, Chomsky, 2002; http://theinternational-
coalition.blogspot.com/2011/07/noam-chom-
sky-top-10-media-manipulation_08.html).

KULTURA KOMUNIKACIJE | KOMUNIKACIJA KULTUROM | 31


http://theinternationalcoalition.blogspot.com/2011/07/noam-chomsky-top-10-media-manipulation_08.html
http://theinternationalcoalition.blogspot.com/2011/07/noam-chomsky-top-10-media-manipulation_08.html
http://theinternationalcoalition.blogspot.com/2011/07/noam-chomsky-top-10-media-manipulation_08.html

KULTURA POSLOVNE KOMUNIKACIJE |
KOMUNIKACIJA POSLOVNOM KULTUROM

© Slikan. lzgled
radne biografije
cv)
Izvor: http://www.
modeles-de-cv.com/

3.1 Uvod u poslovnu komunikaciju

Ovo poglavlje se bavi postupcima (procedura-
ma) konkurisanja za posao, $to podrazumeva
pisanje radne biografije, motivacionog pisma,
pisma preporuke, ali i obavljanja intervjua za
posao. To su ,prvi koraci“ ulaska u poslovni
svet, pa je tim pre vazno nauciti poslovno ko-
municirati prema vazeé¢im standardima.

3.1.1 Curriculum Vitae (CV)
Curriculum Vitae (CV) ili ,,tok Zivota” (prevod sa
latinskog) je radna biografija, odnosno doku-

Citizenship: USA
Age: 24
Martial Status: Single

Objective Overview

John Doe
D hn@gmail.com
555 W. Main St.
Chicago,IL 60000
312-555-0000

TEFL Certified, college graduate seeking a teaching position in Beijing, China. Experienced in teaching
children and some adults. Skills and experience teaching a foreign language and English.

Education and Certification

International TEFL Academy
TEFL/TESOL Certificate
+ 150 hours of course work

- 30 hours of teaching Young Learners and Business English
« 20 Hours of student teaching practicum

University of lllinois

Chicago,IL, USA
January 2011

Chicago, IL USA

B.A Psychology May 2008
«+ Study Abroad - Berlin, Germany 2006
Related Work Experience
Wheaton, IL

ESL Teacher
Wheaton College

« Taught English to spanish students aged 18 and up

«» Prepared classes using provided materials and personal teaching materials

- Focused on improving students grammar, listening, writing and speaking skills
- Created all course materials, including quizzes and reading samples

ESL Teacher
Languages Incorporated

« Taught English to Spanish speaking students aged 5- 18
« Utilized the direct method teaching model to improve students grammar, listening writing and speaking

skills

« Created quizzes and exams that were used by all teachers throughout the organization
+ Planned and taught between 3-8 classes daily

Additional Work Experience

2009 - Present

Chicago, IL
2008 - 2009

Customer Service Rep
Unifirst Corp

- Managed daily inventory of all customers on my route
+ Averaged over $2,500 in new sales every month for 10 months straight
- Serviced all medical facilities in the western suburbs with regards to uniforms, rugs and cleaning

supplies

Melrose Park, IL
2006 - 2008

ment kojim se prikazuju profesionalni uspo-
ni, obrazovni razvoj, postignuti li¢ni rezulta-
ti. Radna biografija (CV) je prvo predstavljanje
potencijalnom poslodavcu, na osnovu ¢ega on
odlucuje dali da tu osobu uzme u razmatranje
za odredeno radno mesto, odnosno da je pozo-
ve na intervju.

CV treba da bude u formi preglednog, kra-
¢eg dokumenta (do dve strane A4 formata je
optimalno), a tekst jasan, precizan, koncizan.
Dobro je koristiti neki od formi (modela) CV
dokumenta (www.zaposlimo-srbiju, https://
europass).

Postoje tri osnovna tipa CV-ja:

« hronoloski (u fokus stavlja radno iskustvo,
odnosno profesionalni razvoj),

. funkcionalni (stil pisanja istiCe vestine) i

. kombinovani (stil pisanja istice i dosadas-
nje radno iskustvo i licne osobine, vestine).

Forma CV-ja (kombinovani tip)

Prvi korak je da se dobro prouci konkurs za koji

se piSe CV (stipendija, posao, praksa...). CV-

jem treba da se ukaZe da osoba odgovara po-

trebama koje se traze, pa je dobro raspitati se o

onome ko je konkurs raspisao (npr. kompanija,

fakultet, udruzenje). Te informacije Ce biti ko-
risne i za razgovor sa poslodavcem (intervju).

Savet je i da se osoba prilikom pisanja CV-ja

stavi u poziciju onoga ko treba da ga procita.

U CV-ju ne sme biti laznih podataka. Struktu-

ra CV-ja:

. Fotografija (daje prvi utisak o osobi, ali i
moguénost poslodavcu da lakse poveZe uti-
sak nakon razgovora tokom intervjua sa
konkretnom biografijom; izgled: profesio-
nalno i pristojno - kao iz li¢ne karte);

. Liénipodaci (ime i prezime, kontakti: adre-
sa, telefoni, mejl; pol, datum rodenja, dr-
Zavljanstvo);
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Radno mesto za koje se konkurise;
Radnoiskustvo (od-do, pozicija, kompanija
— hronoloski od poslednjeg posla do prvog).
Ovo je najvaznija tacka u CV-ju. Poslodavci
na radno iskustvo kandidata gledaju kao na
spisak njegovih licnih moguénosti i uglav-
nom izvode zakljucke na osnovu njegovog
prethodnog iskustva. Ne treba umanjivati
prethodne uspehe, veé¢ pokazati buduéem
poslodavcu Zelju za ucenjem i razvijanjem
potencijala u svim situacijama.

- Fokus treba staviti na ostvarene rezulta-
te u okviru duznosti i odgovornosti koje je
kandidat imao na prethodnim radnim pozi-
cijama. Detalje treba navoditi samo za
ona radna iskustva koja su relevantna
za poziciju na koju se konkurise. Ko-
ristiti poslovni re¢nik za opise radnih
obaveza sa naglasenim uspesima/po-
stignué¢ima;

- Ukoliko kandidat nema radnog iskustva (ili
ga ima malo): navesti sve $to je osoba ra-
dila/bila angaZovana, a §to govori o
vrednodi i radnim navikama - na pri-
mer praksa, volonterski rad, angazman
u studentskim organizacijama i sli¢-
no. Ako kandidat nema nista od toga,
moze napisati svoje profesionalne cilje-
ve (u éemu bi voleo da se usavrsi i Sta bi
voleo da postigne na poslu) - profesio-
nalne teznje u karijeri, percepcija budu-
¢eg posla;

- Ukoliko kandidat ima drugalije radno
iskustvo od pozicije za koju se prijavljuje:
propratno pismo je ovde ,najveéi save-
znik”. U propratnom pismu obavezno
navesti razlog zbog ¢ega kandidat Zeli
da promeni pravac svoje karijere i na-
znaciti spremnost za ucenjem i radom
na sebi kako bi se i na novom polju $to
bolje ostvario. Treba navesti sve $to
moze da ide u prilog ovakvoj promeni
(doskolovavanje, dodatne obuke i slic-
no);

—  Raznoliko radno iskustvo - Ako kandidat
jo$ uvek nije pronasao fokus u svojoj ka-
rijeri, pa ima raznolikog radnog isku-
stva, treba da navede i razradi detalj-
nije sva ona iskustva koja imaju najvise
dodirnih tacaka sa poslom koji bi voleo
da radi (za koji konkurise), a sve osta-

le samo napomenuti. I u ovom sluca-
ju koristiti propratno pismo kao dodat-
ni prostor za objasnjenje zasto bas ovaj
posao kandidat Zeli da radi i navesti sve
$to misli da mu ide u prilog kao dokaz
da ée se ostvariti kao uspesan radnik
bas na tom radnom mestu);
Obrazovanje i osposobljavanje — Hrono-
loski od poslednjeg do prvog: od-do, zva-
nje - visoko obrazovanje ili smer - sred-
njoskolsko obrazovanje, ustanova, uspeh
(ako je iznad proseka), dodatne informa-
cije (stipendije, nagrade...). Ukoliko se na-
vode neka priznanja, u dnu biografije treba
napomenuti da su nagrade, diplome, pre-
poruke i ostala uverenja dostupna na uvid
po zahtevu;
Obuke/kursevi/seminari - Strucne konfe-
rencije i seminari (poZeljno da su relevantni
za poziciju za koju kandidat konkurise i da
su se dogodili u proteklih pet godina). Ovo
je posebno vazno ako kandidat nema radno
iskustvo ili je ono oskudno. Tu se navode
slede¢i podaci: naziv organizatora, mesto i
vreme odrZzavanja; steCena diploma/sertifi-
kat/nivo znanja i sl.; steCena znanja/sposob-
nosti/ovlaséenja po zavrsetku kursa/obuke/
seminara.
Poznavanje jezika: Maternji jezik; ostali je-
zici - nivoi znanja za razumevanje, govor,
pisanje (Al/2: poCetnik - B1/2: samostal-
ni korisnik - C1/2 iskusni korisnik). Nave-
sti ukoliko kandidat ima zavrsen neki kurs
jezika, sertifikat i/ili diplomu kao i ustano-
vu gde je to znanje stekao. Treba biti rea-
lan i iskren, jer poslodavac lako moze pro-
veriti tvrdnje.
Tehnicke vestine — Vestine koriséenja ra-
¢unara, opreme, masina: treba navesti sve
strucne programe koje kandidat zna da ko-
risti uz naglasen nivo znanja (pocCetni, sred-
nji, napredni, ekspertski nivo). Poslodavac i
ovde lako mozZe proveriti tvrdnje. Ako kan-
didat ima zavr$en neki kurs rac¢unara, oba-
vezno to treba navesti, kao i ustanovu gde je
to znanje steceno. Ovde moze biti navedena
ivozacka dozvola;
Socijalne i organizacione vestine — Rele-
vantne za poziciju na koju kandidat kon-
kurige, $to se Cesto mozZe videti i iz samog
oglasa za posao (npr. organizacijske, lider-
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ske vestine, komunikativnost, timski rad,
upornost; volontiranje)'s;

« Ostale vestine (npr. hobi, sklonosti, ta-
lenat...); Clanstva u nekim udruZzenjima,
sportskim klubovima ée reéi da je kandi-
dat timski igra¢, sklon takmicenju, vezba-
nju, da je vremenski organizovan i sli¢no”;

- Dodatne informacije (kontakt bivseg po-
slodavca za preporuke) (https://europa-
ss.cedefop.europa.eu; https://poslovi.info-
stud.com).

Zasstipendiju

Vazne informacije u CV dokumentu su objav-
ljeni radovi ili uCestvovanje na nekim nau¢nim
i stru¢nim skupovima (kongresi, konferencije,
forumi...).

Ukoliko nema akademskih postignuéa,
treba uneti vannastavne i nastavne uspehe (re-
zultati sa takmicenja, ucesée u Skolskom sa-
vetu..) i kratko ih opisati. Sertifikate razli¢itih

vrsta ne treba stavljati u CV, osim ako nisu u vezi
sa stipendijom i oblaséu za koju se konkurise.

Univerzitetske/IstraZivacke aktivnosti —
Akademski CV ne treba da li¢i na CV za kon-
kurs za posao. Njegov fokus treba da bude na
aktivnostima unutar obrazovanja. Ako posto-
ji radno iskustvo relevantno za oblast za koju se
traZi stipendija, to bi trebalo prvo naglasiti i opi-
sati, a zatim predstaviti akademska postignuéa.
U opisu dosadasnjih iskustava (bilo akademskih
ili radnih) vazno je istaknuti licne vestine, kao
§to su organizacione, komunikacione, istraZi-
vacke i tehnicke (npr. koris¢enje racunara)...

Doprinos lokalnoj zajednici, kulturnim ak-
tivnostima, liderstvo. U okviru nekih konkursa
za stipendije potrebno je da se prezentuje dosa-
dasnje iskustvo u ovim oblastima. Tu bi treba-
lo kratko opisati volonterska ili placena angazo-
vanja u lokalnoj zajednici, uces$éu u organizaciji
kulturnih aktivnosti ili aktivnostima u kojima
su pokazani liderski potencijali i sli¢no.

Prilog9. Poznavanje stranogjezika (Association of Language Testers in Europe)

16 Prilozi B i C na kraju knjige.

17

A1 nivo znanja:

>

Razumevanije (slusanje) i govor —oso-
ba je u moguénosti da shvati osnovne
instrukcije i ima moguénost ukljuciva-
nja uosnovnu konverzaciju o predvid-
ljivoj temi;

Citanje - moZe da shvati najosnovnije
poruke, instrukcije ili informacije;
Pisanje - moze da ispuni najosnovni-
je forme i piSe poruke koje obuhvata-
juvreme, datume, mesta.

A2 nivo znanja:

>

Razumevanje (slusanje) i govor -
moze da objasni jednostavno mislje-
nje ili potrebe u poznatom kontekstu;
Citanje - moZe da razume konkretne
informacije u poznatom podrudju kao
Sto su proizvodi i znakovi na jedno-
stavnim pismima ili izvestaj o pozna-
tim temama;

Pisanje - moze da popuni forme i da
pie kratka jednostavna pisma ili ra-
zglednice vezane za li¢ne informacije.

B1 nivo znanja

>

Razumevanje (slusanje) i govor -
moZze da izrazi misljenje o apstrak-

>

>

Prilozi B i C na kraju knjige.

tnim ili kulturoloskim temama na
ogranicen nacin ili da da savete o po-
znatoj temi i da shvati instrukcije ili
javne izjave;

Citanje - moze da shvati rutinske in-
formacije i ¢lanke kao i generalno zna-
Cenje nerutinskih informacija o po-
znatoj temi;

Pisanje - moZe da piSe pisma i poruke
o poznatimiili predvidljivim temama.

B2 nivo znanja

>

Razumevanje (slusanje) i govor -
moze da prati i bude ukljucen u po-
znatu temu ili konverzaciju u prilicno
velikom spektru tema;

Citanje - moze da pretrazuje teksto-
ve sa relevantnim informacijama i da
razume detaljne instrukcije ili savete;
Pisanje - moZe da hvata beleske dok
neko drugi prica ili da pise pisma koja
obuhvataju nestandardne zahteve.

C1nivo znanja

>

Razumevanije (slusanje) i govor - oso-
ba moZe da bude uklju¢ena efektiv-
no useminare i sastanke u svom polju
delatnosti ili da ucestvuje u neformal-
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noj konverzaciji sa velikim stepenom
teCnosti, noseli se sa apstraktnim
izrazima;

Citanje - moze da ¢ita dovoljno brzo
da prati akademski kurs, da prati me-
dije radi informisanja ili da ucestvuje
u nestandardnoj prepisci;

Pisanje - moze da priprema profesio-
nalne prepiske, da hvata prilicno tacne
beleske na sastancima ili da pise ese-
je koji pokazuju sposobnosti komuni-
kacije.

C2 nivo znanja
» Razumevanije (slusanje) i govor- moze

da savetujeili da pri¢a o kompleksnim
ili specificnim temama, shvata proce-
ne i da se sa samopouzdanjem nosi sa
neprijatnim pitanjima;

Citanje - moZe razumeti dokumente,
prepiske i izvestaje, ukljucujudi i naj-
sitnije detalje kompleksnog teksta;
Pisanje - moze da pise pisma o bilo ko-
joj temi, da hvata beleske sa sastana-
ka i seminara sa dobrom izrazajnom
precizno$éu (http://prijemni.infostud.
com).
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Tehnicka uputstva

Preporucljivo je da CV ne prelazi duZinu od
jedne strane A4 formata, osim ako ta osoba ima
bogato radno iskustvo ili konkurise za pozici-
ju gde je potreban opS$irniji CV (npr. stipendija
doktorskih studija).

Prilikom pisanja CV-ja potrebno je koristi-
ti neki od fontova karakteristi¢nih za sluzbenu
prepisku (korespodenciju): Times New Roman,
Calibri, Arial ili Tahoma.

Veli¢ina slova treba da bude od 10 do 12 pt
u zavisnosti od vrste fonta, ali nikako preko 12
pt, jer prevelika slova ostavljaju los utisak.

Da bi CV izgledao profesionalno i pregled-
no, potrebno je pridrzavati se sledeéih pravila:

- Beli papir A4 formata;

- Koristiti jedan font;

- Koristiti u celom tekstu isti prored, isto

poravnanje teksta...;

- Pisese utreéem licuili pasivu (zavrsio je

srednju skolu, zavrsena srednja skola);

— Ne koristiti samo velika slova;

- Crnaboja teksta je preporucljiva;

- Ne koristiti razlicite boje za tekst;

- Napraviti logi¢nu strukturu CV-ja, da

bude lak za ¢itanje;

Prilog10. EUROPASS

- Istaknuti naslove sekcija u CV-ju (licni
podaci; obrazovanje;...)

- Vazne informacije u CV-ju udiniti pre-
direktno odnose na konkurs);

- Bez dugih paragrafa - bolje je koristi-
ti teze;

- Nikada ne treba koristiti ¢, dj, s i z ume-
sto¢, ¢, d,817;

— Obratiti paznju na pravopis.

CV u elektronskom formatu:

— CV treba da bude u Word ili PDF for-
matu (http://radniodnos.com/2013/09/
zasto-i-kako-treba-da-napravite-cv-u-
pdf-formatu/);

— Naziv dokumenta treba da bude profe-
sionalan;

— Mejl adresa sa koje se salje CV, odnosno
mejl adresa koja se navodi kao kontakt u
sadrzaju biografije treba da zvuci profe-
sionalno (bez nadimaka, $ala, neprime-
renih asocijacija ili adresa koju je dode-
lio trenutni poslodavac — npr. acacar@
gmail.com / cekishmeki@yahoo.com /
petar.petrovic@att.banka);

- CV i propratno pismo se uvek $alju kao
dodatak (attachment) — nikako u ,telu”
mejla. Uz poslate dokumente se u ,telu”
mejla piSe propratni tekst — kratko
obralanje;

U prilogu ovog teksta je vodic za pisanje CV-ja po Europass modelu, koji
je najcesée standard za konkurs za stipendiju, praksu, razmenu studena-
tailiposao u EU.

Pet dokumenata koji necije vestine i kvalifikacije u Evropi ¢ine jasni-

» Dva besplatno dostupna dokumenta koje popunjavaju evropski drzav-
ljani:

- Biografija (CV) sluZi da vestine i kvalifikacije svake osobe budu pri-
kazane najasan i razumljiv nacin. CV online sadrzi obrasce, prime-
re, uputstva.

— Jezicki pasos je alat za samoprocenu jezickog umeca i kvalifikacija. |
za ovaj dokument sajt nudi obrasce, primere, uputstva.

» Tri dokumenta koje izdaju ustanove obrazovanja i strukovne skole:

— Europass mobilnost je dokument o znanjima i vestinama stecenim u
drugoj evropskoj drzavi.

- Dopuna sertifikatu (The Certificate Supplement) opisuje znanja i ve-
Stine stecene kroz strukovno obrazovanje.

- Dopunska isprava o studiranju (The Diploma Supplement) opisuje
znanja i vestine stecene visokom struénom spremom. Ovaj doku-
ment upotpunjuje informacije iz sluzbene diplome, Cinedi je razu-
mljivijom, narocito u drugoj drzavi (https://europass.cedefop.euro-
pa.eu/en/about).

— U rubrici subject piSe se ime pozicije
za koju se konkurise ili ime i prezime
onoga ko konkurise.

Posebne napomene:

- Bez humora;

- Obavezno neka jo$ neko (rodak, prija-
telj) pred slanje procita kreiran CV (zbog
neutralnosti i tehnickih ispravki);

- CV uvek treba prilagoditi potrebama
svake sledece aplikacije.

3.1.2 Propratno (motivaciono) pismo

Motivaciono pismo je propratni dokument
radne biografije (CV) i bitan je pri aplikaciji za
posao. Posto se CV dokument pise po utvr-
denim propozicijama, propratnim pismom je
vazno naglasiti licne specifiénosti. Ovaj doku-
ment treba da je $to kraci (do % strane A4 forma-
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tiisli¢no. Motivaciono pismo nije kopija CV-ja,
veé njegova dopuna.

Za razliku od CV dokumenta, motivacio-
no pismo se pise u 1. licu jednine. U motivacio-
nom pismu se koristi sadasnje i buduée vreme
(umesto pasiva i proslog vremena u CV doku-
mentu).

» Paragraf 1: Pismo pocinje sa ,Postovani/Po-
$tovana” (naengleskom ,Dear Sir/Madam”), a
zavrSava tekstom ,,S postovanjem” (,Best re-
gards”). Zatim se navode informacije na koju
se poziciju kandidat prijavljuje i kako je sa-
znao za oglas.

» Paragraf 2: Dosadasnje obrazovanje i rad-
no iskustvo® — navesti ukratko i konkretno,
a u vezi sa konkursom, znanje, stavove, ve-
Stine, karakteristike i jedinstvene vrednosti.
Naglasiti koje koristi bi kandidat doneo fir-
mi. Navesti dosadasnje pozitivne rezultate u
radu i/ili Skolovanju.

» Paragraf 3: Treéi pasus je klju¢an. Tu kandi-
dat saopstava koja su mu ocekivanja od po-
slodavca. U njemu se objasnjava motivacija
zarad bas u toj firmi.

» Paragraf 4: U poslednjem pasusu treba na-

3.1.3 Motivaciono pismo za stipendiju
Motivaciono pismo za stipendiju predstavlja
promociju potencijalnog kandidata pred se-
lekcionom komisijom fakulteta. Iako je forma
slobodna, motivaciono pismo za studije mora
da ukaze na sledece ¢injenice:

« Vizija u karijeri;

« Slededi koraci u obrazovanju/karijeri;

« Koliko je studijski program na koji kandi-

glasiti da kandidat moZe sve detaljnije obja-
sniti i pokazati svoje kvalitete prilikom raz-
govora za posao (http://www.razvoj-karijere.

dat aplicira uskladen sa njegovim karijer-
nim ciljevima i vizijom (Zelja/motivacija za
upisom na odredeni studijski program).

com).

Prvo treba pazljivo prouditi fakultet (uni-
verzitet) na koji se Zeli aplicirati i prikupiti in-
formacije o programima, kursevima, preda-
va¢ima, vrednostima institucije, karijernim
moguénostima, Sta je komparativna prednost
tog fakulteta u odnosu na druge, tj. proveri-
ti $ta je to $to Zeljeni studijski program ima, a
drugi nemaju.

U motivacionom pismu vazno je jasno izra-
ziti razloge zbog kojih je aplikant odabrao bas
taj program, fakultet ili univerzitet. To moZe
ukljucivati: prestizne predavace i strucnja-
ke u oblasti; izraZen internacionalni karakter
univerziteta; iznadprose¢no opremljene pro-
storije za ucenje; odlicne moguénosti za naud-
ni rad i struéno usavrsavanje; snaznu Alumni
mrezu; odli¢nu povezanost fakulteta sa poslo-
davcima; izvanredne izglede za zapo§ljavanje
u datoj oblasti; moguénost stipendiranja talen-
tovanih studenata; predivan kampus; Siroku
lepezu sekcija i sportskih aktivnosti; ili speci-
ficnu specijalizaciju koju nijedan drugi fakul-
tet ne nudi. Takode, aplikant moZe istaknuti i
¢injenicu da je struc¢njak ¢iji rad izuzetno ceni
zavrsio upravo taj program itd. (http://motiva-
cionopismo.com/motivaciono-pismo-za-sti-
pendiju).

Zahvaliti ¢itaocu, potpisati se imenom i
prezimenom i naznacditi kontakt adresu. Uz
propratno pismo prilozZiti i CV (http://www.
cvprimeri.com/propratno_pismo.php).

U nedostatku radnog iskustva, treba istaci obavljene
obuke, prakse i volonterski rad.

ta ili 200-250 re¢i). Namena propratnog pisma je
da uvede poslodavca u CV kandidata, i da ukaze
na njegove aktivnosti i karakteristike znacaj-
ne za prijavu. Trebalo bi da odgovori na pitanja
koja bi poslodavac mogao postaviti dok ¢ita CV.
Ukratko, svrha propratnog pisma je da objasni
poslodavcu: ,,Zasto bih trebao da zaposlim ovu
osobu?“ Pismo treba da uveri poslodavca da je
kandidat najbolji izbor za ponudenu poziciju
(https://poslovi.infostud.com/savet).

Kako napisati propratno pismo?

Nakon osnovnih li¢nih informacija, treba
objasniti razlog prijave za odredeni posao i u
doti¢noj firmi, istaéi licne predispozicije za
konkretan posao (podobnost, kompetencije).
Voditi racuna da motivaciono pismo ne izgle-
da poput biografije — ne treba da se nabrajaju
prethodni poslovi, steene diplome, sertifika-
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Prilog 12. Forma/struktura

Ime, kontakt osobe i
adresa univerziteta

Kontakt podaci aplikanta

Postovani,

Paragraf1

Kratko predstavljanje aplikanta i ime programa za
koji se aplicira

Paragraf2

Veza izmedu stecenih vestina i iskustava sa

studijskim programom (kvalifikacije):

» SteCena formalna znanja/kroz formalne vidove
obrazovanja—univerzitet, $kola i sli¢no.

» Prakti¢na/radna iskustva, projekti na kojima je
aplikant radio, volontiranje i sli¢no.

» Vestine steCene kroz razlicite vidove neformalnog
obrazovanja—kursevi, obuke, treninziisli¢no.

» Prakti¢ne vestine koje su u direktnoj vezi sa samim
programom.

Paragraf3

Zastoje aplikant bolji od drugih kandidata, koja je
njegova komparativna prednost (veza izmedu svih
ovih vestina i znanja sa elementima koji su bitni za
sam program).

Na primer: PoSto sam zavrsio BSc studije iz turizma
iimao praksu u turistickoj agenciji, Zelim da se dalje
usavrSavam u oblasti finansija. Kako je Vas studijski
program MSc in finansija jedan od najboljih u Evropi,
Zeleo bih da ovde nastavim svoje studije;

Tokom tromesecnog volonterskog rada u javnom sektoru,
u Sekretarijatu za privredu, dobro sam se upoznala

sa nacinom rada takve institucije. Svakodnevno sam
saradivala sa njihovim kadrom, Sto me je dodatno
motivisalo i doprinelo mojoj odluci da upisem upravo ovaj
studijski program.

Izvor: http://motivacionopismo.com

Srdacno, Ime i prezime

3.1.4 Pismo preporuke

Pismo preporuke je dokument kojim se bivsi
poslodavac/profesor/kolega obra¢a buduéem
potencijalnom poslodavcu, odnosno instituci-
ji u kojoj kandidat konkurise. Osoba koja pise
preporuku mora biti neko ko je u profesional-
noj poziciji da preporudi i oceni radne i licne
sposobnosti kandidata, koje ¢e odgovarati za-
htevima radnog mesta na koje se on prijavljuje.
Ovi pismo je obi¢no neophodno pri aplikaciji
za stipendiju, letnju $kolu, razmenu studena-
ta i slino. Najcesce u okviru odredenog kon-
kursa ve¢ postoji formular/Sema za pismo pre-
poruke. Ukoliko ne, najbolje je da se odstampa
na memorandumu*® fakulteta/kompanije koja

pise preporuku. Za preporuku treba izabra-

ti osobu koja bi po svojim kvalifikacijama ili

po poziciji najvise delovala kao osoba od auto-

riteta za program gde se aplicira. Pismo ne bi

smelo da bude duZe od jedne strane A4 forma-

ta. Koriste se standardni fontovi, veli¢ine 10-12

pt.
Segmenti pisma preporuke:

« Ime osobe, pozicija/titula ko pise preporu-
ku;

« Podaci kandidata (za koga se preporuka
pise);

« 0Od kada se znaju kandidat i onaj ko ga pre-
porucuje (vrsta saradnje);

« Zbog ¢ega bas njega preporucuje - karakte-
ristike kandidata (znanje, aktivnosti...);

« Specifinosti kandidata (radne navike, re-
zultati...);

« Zastaje preporuka — za koji konkurs;

« Datum i kontakt onoga ko piSe preporu-
ku (https://poslovi.infostud.com/savet/Ka-
ko-napisati-preporuku/40).

3.1.5 Intervjuzaposao
Nakon podnoSenja radne biografije, sledeéi
korak je razgovor za posao. Njega zakazuje po-
slodavac putem oglasa na sajtu kompanije i/ili
preko drugih medija. Ovo je drugi stepen se-
lekcije za odabir potrebnog kadra. U daljem
tekstu ée biti prikazani primeri pitanja i saveti
kako treba na njih odgovoriti. Posto kompani-
ja u nekoliko minuta treba da profilise svakog
kandidata, pitanja mogu biti neprijatna i sva-
kako licna. Zbog toga je tokom intervjua neop-
hodno znati prikazati sebe na sto adekvatniji
i konkurentniji nacin i nikada ne treba laga-
ti, jer se sve uglavnom moze proveriti. Neki
od osnovnih saveta su: informisati se 0 samoj
kompaniji; biti ta¢an; obudi se poslovno; pone-
ti rokovnik i olovku; zahvaliti se poslodavcu na
izdvojenom vremenu, rukovati se i pozdravi-
ti se.

Ocekivana pitanja na razgovoru za posao:
1. Recite nam nesto o sebi.

Ukratko predstavite zanimljive licne podat-

ke iistaknite svoje prednosti koje mogu biti

korisne za ovu firmu i za poziciju za koju se

prijavljujete. Izbegavajte ponavljanje infor-

8 Memorandum je list papira najéesce A4 formata, gde se nalaze osnovni podaci firme (naziv, sediste, adresa...).
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10.

11.

12.

macija iz CV-ja, osim ako poslodavac to ne
zatrazi.

Sta vas je privuklo da se prijavite na nas oglas?
Istaknite razloge svoje motivacije za prija-
vu, kao $to su Zelja za usavrsavanjem, novi
izazovi i profesionalni rast, a ne samo ma-
terijalne koristi.

Sta znate 0 nasoj kompaniji?

Pre razgovora, informisite se o kompaniji
i njenim aktivnostima kako biste pokazali
svoju zainteresovanost i kako se vasi ciljevi
uskladuju s njenim misijama.

Zasto mislite da ste idealni za ovaj posao?
Naglasite svoje licne prednosti, iskustvo i
vestine koje su relevantne za poziciju. Bu-
dite konkretni i jasni u svom izlaganju.

Koji aspekti vaSeg obrazovanja su vazni za ovo
radno mesto?

Razmislite o relevantnim iskustvima iz ob-
razovanja, kao $to su praksa, timski rad i
dodatna edukacija, i kako su oni doprino-
sili vaSoj pripremi za ovaj posao.

Ako biste mogli da se usavrSavate u nekom po-
drucju, koje bi to bilo?

Pokazite spremnost za kontinuirano ude-
nje i interesovanje za nove izazove koji su u
skladu s trenutnim poslovnim trendovima.
Da li ste ikada bili otpusteni i zasto?

Ukratko izlozite razloge otkaza iz vaSeg
uglaiiz ugla bivSeg poslodavca, naglagava-
juéi svoju spremnost da preuzmete odgo-
vornost za svoje postupke.

Zasto Zelite da promenite posao?

Objasnite razloge promene u pozitivnhom
svetlu, fokusirajuéi se na profesionalni ra-
zvoj i nove izazove, a ne na negativne as-
pekte trenutnog posla.

Sta biste promenili u poslovanju kompanije u
kojoj ste radili?

Pokazite svoju domisljatost, inovativnost i
sposobnost za analizu poslovnih procesa.
Gde vidite sebe za tri godine?

Ovim pitanjem se testiraju vase ambicije i
planovi za karijeru. Prikazivanje konkret-
nih ciljeva i pravca moze biti od pomo¢i.
Koje je vase najvele dostignuce u poslednjih pet
godina?

Opisujte postignuca koja pokazuju vase in-
teresovanje, motivaciju i sposobnost da se
nosite sa izazovima.

Kako ste resavali neresive situacije?

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.
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Pokazite svoje metode reSavanja problema,
snalazljivost i sposobnost da ostanete pri-
brani pod pritiskom.

Da li ste imali ideju za novi projekat ili promene
i kako ste ih predstavili?

Opisujte svoje inicijative i nadin na koji ste
komunicirali ideje sa kolegama ili nadrede-
nima.

Kako reagujete na kritiku?

Objasnite kako percipirate konstruktivnu
kritiku i kako je koristite za svoj profesio-
nalni razvoj.

Sta ¢ini produktiviu radnu atmosferu za vas?
Pokazite koje uslove i okolnosti smatrate
kljuénim za kvalitetan rad i vasu produk-
tivnost.

Kako biste opisali svoju saradnju sa kolegama?
Istaknite svoju spremnost za timski rad i
saradnju u svakodnevnim zadacima.

Sta mislite da bivase kolege rekli o vama?
Navedite osobine koje su vazne za timski
rad i koje vas ¢ine pozitivnim ¢lanom tima.
Da li mozete navesti jedan konflikt sa kolegom i
kako ste ga resili?

Pokazite kako ste resavali konflikte i $ta ste
naudili iz tih iskustava.

Koje su vase najveée mane i vrline?

Pokazite svoju samokriti¢nost i sposobnost
da objektivno procenite svoje karakteristi-
ke.

Kakav bi idealan odnos sa nadredenima bio za
vas?

Opisujte pozitivne karakteristike odnosa sa
nadredenima koje vam pomazu da posti-
gnete najbolje rezultate.

Kako biste reagovali na zadatak koji nije direk-
tno vezan za vas opis posla?

Pokazite svoju fleksibilnost i otvorenost za
nove izazove.

Kako se nosite sa stresom i rokovima?
Objasnite svoje metode za upravljanje vre-
menom i kako se nosite sa pritiscima.
Mislite li da biste bili dobar lider tima i zasto?
Razmislite o svojim sposobnostima vodenja
i dali ste skloni preuzimanju odgovornosti.
Da li ste ucestvovali u razradi nekog projekta i
koja je bila vasa uloga?

Opisujte svoje iskustvo i doprinos projekti-
ma na kojima ste radili.

Kako odrzavate vavnotezu izmedu privatnog i
poslovnog Zivota?



© Shemas. Slanje
poruke i akteri

ADRESANT

(posiljalac—osoba, kompanija)

Prikazivanje sposobnosti da balansirate
obaveze moze biti korisno za poslodavca.

26. Sta radite u slobodno vreme?

Navedite hobije i aktivnosti koje pokazuju
vasu svestranost i interese.

27. Da li ste skoro procitali neku knjigu ili gledali

film?
Pokazite svoju opstu kulturu i interesova-
nje za razlicite oblast i dr. Odgovori mogu
ukazati na vase vrednosti, vaSem odnosu
prema zdravom stanju organizma i, na pri-
mer, dobroj fizi¢koj kondiciji, dobroj orga-
nizaciji vremena u toku dana i sli¢no.

28. Postoji li osoba koja vam je uzor i zasto?
Istaknite osobine koje cenite kod uzora i
kako vas to motivise.

29. Ko bivas mogao preporuciti?

Navedite osobe koje bi mogle dati pozitiv-
ne preporuke na osnovu vaseg prethodnog
rada.

30. Koja su vasa oCekivanja po pitanju plate?

Pre razgovora istrazite raspon plata za po-
zicijuibudite spremni da izloZite svoje oce-
kivanja u formi raspona.

31. Immate li neko pitanje za nas?

Pripremite pitanja koja pokazuju vasu zain-
teresovanost za kompaniju i poziciju.

3.2 Korespondencija

® Slika12. Intervju za posao — neverbalna

komunikacija
Izvor: https://lwww.pauwelsconsulting.com

Korisna pitanja poslodavcu:

Sta se od mene oéekuje u odredenom vre-
menskom periodu?

Koji su prioriteti radne pozicije za koju apli-
ciram?

Imate li trenutno vazne projekte na kojima
radite?

Koji suvam planovi poslovanja u narednom
periodu?

Moguénosti napredovanja?

Kada mogu ocekivati odgovor ili informa-
cije o daljem toku konkursa?

(relevantni snimci vezani za temu: https:/
www.youtube.com 1; https://www.youtube.
com 2; https://www.youtube.com 3)

Re¢ korespondencija poti¢e od latinske reci
co-rrespondentia 1 znaci odgovaranje, pisanje
pisama, prepiska, dopisivanje — poslovna pre-
piska). Posiljalac poruke (osoba, kompanija) je
adresant, a primalac je adresat (Shema 5).

Poslovno pismo je dokument kojim se pu-
novazno moze obaviti neki posao. Sacdinjava-
juga:

« glavni ili obavezni delovi poslovnog pisma
ukljucuju zaglavlje, mesto i datum pisanja,
adresu primaoca, predmet (sazetak), sadr-
7aj, pozdrav i potpis.

> ADRESAT
(primalac—osoba, kompanija)

sporedni delovi poslovnog pisma obuhva-
taju oslovljavanje, prilozene dokumente,
nacin slanja, raspored kopija, kao i post-
skriptum ili dodatne informacije.

Pisana rec se koristi ako:

Ne postoji moguénosti za kontakt;

Postoji potreba da se uputi hitna informa-
cija;

Zeli da se izbegne kontakt;

Ako treba da se dokumentuje odredena in-
formacija;

Ako se Zeli istaéi i obrazloZiti liéni stav po-
vodom necega itd.

Prednosti i mane pisane komunikacije:
Poslovni iskaz moZe se uredivati i dopunja-
vati sve dok ne bude zadovoljavao formu za
slanje poslovnom partneru;
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Primalac poruke moZe da zadrzi i prouca-
va informaciju;

Ostavlja dokument koji se moze ¢uvati i koji
sluzi kao dokaz u ostvarivanju prava;
Poruku istovremeno moze da primi veli
broj ljudi na raznim mestima;
Nemoguénost uvida u reakcije primaoca
(nedostatak interakeijskog kontakta - pa su
korekcije nemoguce);

Duze traje od direktne, usmene komunika-
cije;

Ponekad posiljalac nije siguran da li je po-

Delokrug ili obim informacija koje treba

ukljuéiti u pisani dokument:

- Kome se obrada; koji su rezultati ili efek-
ti poruke poZeljni;

- Da je obradanje formulisano precizno,
jasno, konkretno, da su relevantne in-
formacije;

Sadrzaj ili vrstu informacija pogodne za sa-

opstavanje izabranim kanalom:

- Mejl, faks, koverta...

- Struktura poruke, stil i na¢in/forma pisa-
nja... (prijatan ton, formalno obracanje...)

ruka stigla do primaoca idr. 4. OgranicCenja ili prisutni problemi i rizici.
Posiljalac pisanog dokumenta treba daima  Posebne vrste pisanog poslovnog
uvidu sledeée: komuniciranja
1. Osnovna svrha dokumenta (molba, Zalba, 1. Poslovni obrasci — standardizovani forma-
reSenje, obavestenje...); ti koji se koriste za odredene vrste poslovne
komunikacije. Uobicajeno je da kompanije
kreiraju obrasce sa definisanim sadrzajem
Prilog 13. Struktura pisanog poslovnog dokumenta za svaku vrstu stalnog posla, u koje se do-
» Pocetak ili otvaranje iskaza:
- Obracanje poslovnom partneru.

daju samo relevantni podaci za konkretan
- Nadin obracanja je posebno vazan prilikom prvog kontakta. Uo-

slucaj. U poslovne obrasce spadaju: ugovo-
ri, zaklju¢nice, dostavnice, nalozi, racuni
bicajene fraze ukljucuju: ,Cenjeni gospodine”, ,Postovani kolega”, 2
,Postovani profesore” itd.

(fakture) i drugi.
Propisani obrasci — odnose se na sluzbene as-
N o : . . I pekte komunikacije i imaju razvijen sluzbeni
- Prijateljsko oslovljavanje treba izbegavati u poslovnoj komunikaci-
i,
» Uvodenje u poruku:

stil. U ovu kategoriju spadaju poslovne ispra-
- Ovaj deo pruza osnovne informacije i nameru poruke.

ve poput: uverenja, potvrda, reversa, prizna-
nica, ovlaséenja, propratnih pisama itd.

- MozZe pocetisa: ,Uvezisa..”, ,Zakljuéilismo nasastanku...”, ,Potreb-

noje davas obavestim...” itd.

Ostali pisani poslovni iskazi u komercijal-
nom poslovanju su:

- Umesto toga, moZe se na levoj strani poruke istaknuti predmet - Vizitkarta (poslovna li¢na karta);
(npr. ,Prijava na oglas od dana ... “ ili Prigovor ili Zalba ili Tuzba ili - Oglas (najpoznatije sredstvo trzi§nog
NI‘OIFJI?W); _ komuniciranja);
> orue st e — Letak/prospekt (koristi se u reklamne
- Glavni deo dokumenta.
svrhe);

- Stil pisanjaje sluzbeni i administrativan. .. ) ) .
Zaklju&ak: - Katalog (sadrzi nazive proizvoda sa opi-

_ Predstavlja rezime. sima karakteristika i éesto cenama);

- Uzaklju¢ku se sa $to manje reci isti¢e ono najvaznije. - Monografija (knjiga o jednoj firmi, obic-

~ Mora biti jasan i koncizan, kako bi se eliminisala svaka dvosmisle- no posvecena nekom jubileju)...
nost.

» Pozdrav sa potpisom ili samo potpis:

- Treba da podseti ko stoji iza napisanog iskaza (deo poslovnog bon-
tona” i formalne kulture uopste).

- Forma pozdrava zavisi od sadrZine kojom je napisan iskaz (S posto-
vanjem/Unapred zahvalan/Srdacno...).

v

Poslovna pisma mogu biti oblikovana u sle-
deéim stilovima:

blok forma (americka),

zupcasta (evropska, svecana),
kombinovana (modifikovana) i
slobodna forma.

* Bonton (prev. dobar ton) je zbirka ponasanja kojih bi se trebao pridrzavati sva-
ki pripadnik drustva. Ova pravila se odnose naizgled, izrazavanje, ponasanje...
jednom re¢ju na komunikaciju. Poslovni bonton moZe obuhvatati pravila po-

€ . : : ¥ raz 1 pocCi-
nasanja u svakodnevnim aktivnostima na poslu. Blok forma podrazumeva da pasusi poci

nju u istoj ravni (bez uvucenog prvog reda) i
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@ Slike13.i14. Bloki
zupfasta forma
Izvor: http://
jakasifra.blogspot.
com/2011/08/forme-
pisanja-blok-i-
zupcasta.html

daje izmedu pasusa po jedan red razmaka.
I podaci primaoca i ostali delovi pisma su
poravnati sa osnovnim sadrZzajem.

U zupcastoj formi pocetak svakog pasusa
se malo uvlaci, a novi pasusi se nastavljaju
odmah jedan ispod drugog. Naslov je na-
centriran. Potpis posiljaoca se stavlja u de-
snom delu.

U kombinovanoj formi se pismo sastavlja kao
ublok formi, ali se podaci primaoca i potpis
posiljaoca pozicioniraju u desni ugao.
Slobodna forma — nema pravila, osim da se
ispostuje jasno odvajanje pasusa, sadrzaj-
nost, preglednost i urednost pisma, obra-
¢anje, svrha pisma...

Koju formu/stil odabrati?

Ukoliko se pismo Salje kovertom koja na poledini
ima prozorci¢ u levom delu, tada naziv i adresa
primaoca treba da su pozicionivane u levom delu
dokumenta — blok ili slobodna forma. Ako je pro-
zorCi¢ koverte u desnom delu — zupCasta, kombi-
novana ili slobodna forma.

Za kra(i tekst — blok forma (zbog razmaka iz-
medu pasusa);

Za obimniji tekst — zupcasta forma.

Za partnera iz SAD - blok forma;

Za partnera iz Evrope — zupcasta forma

(http://www.google.rs)

3.3 Poslovna komunikacija i stilovi licnosti

Komunikacione sposobnosti uti¢u na formi-
ranje i razvoj tipa li¢nosti, odnosno odlike. Ali
i obrnuto. Prema Miéoviéu (2000), za razume-
vanje komunikacionog procesa i dekodiranje
poruka, vazno je imati u vidu da postoje ra-

zliciti stilovi li¢nosti, odredeni orijentacijom
prema:

akciji (Sta?);
procesu (kako?);
ljudima (ko?);
idejama (zasto?).
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Svaka osoba poseduje sva Cetiri navede-
na stila, ali u razli¢itoj meri, i zapravo jedan
je uvek dominantan (u njemu se tada ose¢amo
najkomfornije).

Ukoliko osoba Zeli da razvija komunikaci-
ju kao poslovnu vestinu, ona moze svesno da
odabira odredeni komunikacioni stil, u zavi-
snosti koji efekat ili cilj Zeli da postigne. Vazno
je postaviti pitanje Sta je za konkretnu situaciju
sustina — ideja, ljudi, proces, akcija.

Osnovne karakteristike kod komunikacionih sti-
lova su sledece:

Orijentacija prema akciji: komunikatori su
divektni, odlucni, brzi, strpljivi, energicni; a go-
vore o produktivnosti, efektivnosti, rezultatima...;

Orijentacija prema procesu: komunikato-
vi su pricljivi, pazljivi, ne tako emotivni, logicno
rasuduju; a govore o planiranju, proceduri, ana-
lizi, opazanjima, detaljima, kontroli...;

Orijentacija prema ljudima: komunikatori
su emocionalni, subjektivni, saoseCajni, sponta-
ni; a govore o ljudima, motivaciji, timskom radu,
potrebama, razumevanju, saradnji, vrednosti...;

Orijentacija prema idejama: komunikatori
su mastoviti, harizmaticni, kreativni, nerealni,
egocentricni, provokativni; a govore o konceptu,
inovacijama, prilikama, mogucnostima, poten-
cijalima, alternativama...

Koji ¢e stil kod svakog od nas biti dominan-
tan zavisi od okolnosti. To ni mi sami éesto ne
mozemo da predvidimo. Ipak, svakom od nas
je najcesce svojstven odredeni stil u odrede-
nom zivotnom dobu, odnosno delu radnog
veka.

Kako razlic¢iti komunikacioni stilovi imaju
razlicit uticaj na uspesnost komunikacije, u
daljem tekstu ée biti prikazane preporuke za
odabir odgovarajuéih stilova.

Preporuke komunikacionih stilova

» Preporuke komunikacionih stilova sa osobama orijentisanim na akciju:
- ucentar paZnje staviti rezultate ocekivane na pocetku;

- biti $toje mogucde kradi;
- naglasiti prakticnost li¢nih deja;

- formulisati licne stavove bez mnogo alternativa;

— Uupotrebitivizuelna pomagala.

» Preporuke komunikacionih stilova sa osobama orijentisanim prema procesu:
— preciznost priiznosenju Cinjenica je jako vazna;
- prezentacija mora biti organizovana u logi¢nom redu;

— skicirati licni predlog;
- razloziti licne stavove;
- ukljuciti alternative.

» Preporuke komunikacionih stilova sa osobama orijentisanim ka ljudima:

- vaZzanjeuvod;

— naglasiti odnos izmedu predloga i ljudi koji su odgovorni;
- pokazati kako je ideja bila delotvorna u proslosti;

— upotrebiti neformalan stil pisanja.

» Preporuke komunikacionih stilova sa osobama orijentisanim prema idejama:

- dozvoliti dovoljno vremena za diskusiju;
- biti strpljiv kada diskusija nije konkretna;
- podvudi buduéu vrednost ideje;

na pocetku naglasiti licni stav ili preporuke u odnosu na kljucne koncepte;
kroz opstu situaciju preci na specificne zadatke (Micovi¢, 2000).

KULTURA KOMUNIKACIJE | KOMUNIKACIJA KULTUROM

42



DIMENZIJE NACIONALNIH KULTURA
| SPECIFICNOSTI POJEDINIH NARODA
U KOMUNIKACI]I

» Lepota kulture lezi u njenoj raznolikosti, dok snaga komunikacije leZi u njenoj sposobnosti

da nas poveze kroz tu raznolikost.“

(Maja Andelou)

poslovnoj komunikaciji se ¢esto moze dogoditi da domacéin postupa po protokolu, svoj-
stveno kodeksu njegovog nacionalnog poslovanja, ali ga strani turista/poslovni partner ne
shvata na pravi nacin. Kako bi se razumeli u interkulturalnoj poslovnoj komunikaciji, ne-
ophodno je upoznati se sa kulturoloskim razli¢itostima, odnosno razli¢itim sistemima vrednosti

(Reisinger, Turner, 2003).

Tako npr. $to se tice Evrope, najvece razli-
ke se uocavaju izmedu naroda na severuijugu.
Na severu (skandinavske zemlje, Nemacka, Ve-
lika Britanija...) se ceni ta¢nost — sve pocinje u
vreme u koje je zakazano, za razliku od Spani-
je, Portugala, Grcke, gde je uobicajeno kasnje-
nje i po 30 minuta. Na dalekom istoku (Kina,
Japan) se isto ceni tacnost, za razliku od juz-
nog zapada — Latinske Amerike, gde je kasnje-
nje uobicajena pojava.

Li¢ni prostor se takode drugacije doZivlja-
va. Na severu ljudi razgovaraju barem na 1 m
medusobne udaljenosti, uz rukovanje kao pri-
hvatljiv fizicki kontakt; dok je najugu uobicaje-
na razdaljina sagovornika smanjena na 0,5 m,
uz ljubljenje, grljenje, drZanje ruku pod ruku.
U kontinentalnoj Evropi uobicajeno je ruko-
vanje pre i posle sastanka, dok se na primer, u
Velikoj Britaniji rukuje samo pred pocetak sa-
stanka (Reisinger, Turner, 2003).

Sta je korisno znati o drugoj drZavi, kada se
kreée u poslovnu saradnju:

« Zvani¢no ime drzave (npr. sluzbeno ime za
Tajland je Kraljevina Tajland); koji je glavni
grad drzave (npr. od Brazila je Brazilija, a ne
Rio de Zeneiro) i ime predsednika drzave;

« Veraiverski obi¢aji; drzavni i verski prazni-
ciiobicaji vezani za to, kao i kada su nerad-
ni dani;

« Kulturne razlike u ishrani;

. Statisticki podaci o najvaznijoj industrij-
skoj grani;

« Ukratko o istoriji i geografiji;

« Slavne li¢nosti — naucnici, sportisti, umet-
nici (Canak, Prentovié, 2007).

Ova saznanja su dobra podloga za nesluz-
bene razgovore i ne zadiru u privatnost sago-
vornika, $to je za mnoge narode neprihvatlji-
va tema za razgovor sa poslovnim partnerom
(npr. u SAD, Japanu, kod Arapa itd.). Razgovori
o politickoj situaciji i stavovi povodom toga su
takode tema koju treba izbegavati, da se ne bi
izazivale nepotrebne emocije.

Svaka kultura ima sistem komunikacije
(verbalne i neverbalne) kojim iskazuje osnovu
sopstvenog identiteta (specificnost zajednice),
pa se moze govoriti o subkulturi ili mikro-kul-
turi, koje nastaju pod uticajem odredenih fak-
tora: religije (npr. katolicka ili islamska kultu-
ra); drustvenih aktivnosti (golferi, planinari...);
profesije ili radne kulture (vojne, poslovne,
glumci/glumice) i tako dalje, o ¢emu je na po-
Cetku udzbenika ve¢ bilo reci. Granice izmedu
ovih razli¢itih grupa se preklapaju, propust-
ljive su i sklone promenama tokom vremena.
Prema Dajmondu, najuspesnije su one kulture
koje su se adaptirale na neophodne promene,
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odrzivo se koncipirale (u resursnom smislu),
razvile prijateljske odnose sa susedima i imaju
relativno ravnopravne socijalne i ekonomske
strukture (Diamond, 2005).

Kontekst komunikacije

Kontekst komunikacije svake kulture se defi-
nise kao niz stimulusa® okruzen komunika-
cionim elementima, ukljucujuéi ekstralingvi-
sticke i paralingvisticke forme komunikacije,
zatim vreme (doba dana, period...), situaciju,
drus$tvene norme, mesto komunikacije (loka-
cija) i druge spoljne faktore (Reisinger, Turner,
2003).

Kulture visokokontekstne komunikacije
daju primarnu vaZnost stimulusima, a samu
informaciju stavljaju u sekundarni plan. Za
njih vaze komunikacione norme poput: nije su-
$tina §ta je reCeno, nego ko je to rekao; ili nije
vazno $ta si rekao, nego kako si to rekao (,Citaj
izmedu redova®). Takvim kulturama treba vise
vremena da donesu odluku i obave posao, nego
kulturama niskokontekstne komunikacije. Za
visokokontekstne kulture su karakteristicne
bliske veze medu ¢lanovima grupe. Veéina in-
formacija se usvaja implicitno (Singh, 2005). Na
primer: muz i Zena su na nekoj proslavi, u buc-
noj prostoriji prepunoj ljudi i u jednom trenut-
kunamignujedan drugom. Drugi gosti nikada
nece eksplicitno znati $ta je ovaj par medusob-
no iskomunicirao, ve¢ samo mogu da tumace
neverbalni govor (da im je lepo na proslavi, da
se vole...). A moZda su jednostavno jedan dru-
gom dali signal da je vreme da idu ku¢i ili da bi
bilo dobro da ostanu jo$ malo, ili da im je neko
vazan stigao u tu prostoriju... Visokokontekst-
ne kulture koriste mnogo vise simbola, odno-
sno neverbalnih znakova u komunikaciji, u od-
nosu na niskokontekstne kulture. Znacenje je
ugradeno u kontekstu situacije (Singh, 2005).
Treba dodati i to da visokokontekstne kultu-
re zasnivaju pravni sistem na svedocenju i daju
kredibilitet rangu (poloZaju u drustvu) i nefor-
malnim grupama (porodica, prijatelji, saradni-
ci) iznad institucija, birokratije i vlade.

Za razliku od njih, u kulturama niskokon-
tekstne komunikacije uobicajeno je cuti sle-
dece norme: iznesi mi samo €injenice, kazi to
prostim jezikom i sli¢no. Ovakve kulture pri-

% Stimulus — podrazaj, nagon, poticaj.

marno znacenje daju informaciji, a kontekst je
sekundarnog znacenja. Pripadnici niskokon-
tekstne kulture se izraZavaju brzo, precizno i
efikasno. Uobicajena je logika, linearna komu-
nikacija, orijentisanost na akciju, a masa in-
formacija je eksplicitno i verbalno prenesena i
formalizovana (Singh, 2005). Niskokontekstne
kulture stavljaju naglasak na pisanu re¢. Prav-
ni sistem prati puno pisanih akata. U nekim si-
tuacijama pravna birokratija preuzima ulogu
neformalnih grupa (prijatelja, porodice i sa-
radnika).

Ako ovde dodamo i odnos ka poimanju vre-

mena, istie se da niskokontekstne kulture
imaju tendenciju da budu monohrone (SAD,
Kanada, Svajcarska, Nemacka). Za razliku od
njih, polihrone kulture (narodi Juzne Amerike,
JuZne Evrope, Arapi) imaju tendenciju da budu
visokokontekstne (DeMooij, 2005; Diamond,
2005; Gellner, 1997; Hall, 1976a; Hofstede, 2001;
LakofT, 2002; Marcus & Gould, 2000). U daljem
tekstu Ce biti razmatrane dimenzije nacional-
nih kultura.

Univerzalne dimenzije kulture

Svet je pun konfrontacija nastalih medu poje-
dincima, grupama i narodima koji percipiraju
iste stvari razlicito. Da bi se izbegli problemi,
nastali kao posledica medusobnog nerazume-
vanja, Cesto je potrebno uspostaviti saradnju
koja zahteva poimanje tih razli¢itih percepcija
(Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010; Reisinger,
Turner, 2003).

Tokom Sezdesetih i sedamdesetih godina

proslog veka teoreti¢ari Edvard Hal i Hirt Hof-
stede su razvili paradigme identifikacije kul-
tura. Centralni motiv je bilo identifikovanje
mogucih univerzalnih kategorija kulture koje
obuhvataju razli¢ite drustvene zajednice, na-
cije. Tako danas, prema Hofstedeu i njegovim
saradnicima, razlikujemo Sest dimenzija pri-
menljivih na kulture $irom sveta (od niskog do
visokog konteksta). To su:

1.

raspon modi (odnosi se na socijalnu nejed-
nakost),

kolektivizam naspram individualizma,
muskost naspram zenskosti (maskulinitet/
feminitet),

izbegavanje neizvesnosti,
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5. dugorofna naspram kratkoroCne orijenta-
cijei

6. indulgencija (oprastanje, tolerancija) (Hof-
stede, Hofstede, Minkov, 2010).

Dimenzije predstavljaju aspekte kultu-
re koji se mogu izmeriti i uporediti sa drugim
kulturama (Hall, 1966). Ove dimenzije pred-
stavljaju kljuéne nacine reSavanja razliitih
problema sa kojima se odredena kultura suo-
Cava (Hofstede, 2001; Hofstede, Mc Crae, 2004).
Pored toga, ove dimenzije pokazuju da iako je
toliko razli¢itih individua, grupa i naroda u
pogledu percepcije stvari, ipak postoji odre-
dena struktura (tendencija, $ablon), koja moze
posluziti kao osnova uzajamnog razumevanja
(Zakié, Milutinovié, 2013).

Razlike medu nacionalnim kulturama
uti¢u, prema Hofstedeu, ne samo na strukture
i procese u organizacijama i institucijama nego
i na model privrednog razvoja, pa i na ukupne
drustvene odnose (Moji¢, 2009). ,, Kulturno pro-
gramiranje pocinje u okruzenju u kojem deca
odrastaju — porodici. Nastavlja se u $koli, a ono
$to se deSava tamo moZe se razumeti jedino
ako znamo $ta se dogada pre i posle skole. Ovaj
proces se produzava i na radnom mestu. Pona-
$anje radnika je produZetak ponasanja nauce-
nog u skoli i porodici. MenadZersko ponasanje
je nastavak skolskih i porodi¢nih iskustava, ali
je i pod uticajem ponasanja podredenih. Poli-
tika i odnosi izmedu gradana i vlasti su pro-
duzetak odnosa u porodici, u $koli, na radnom
mestu, koji svi zajedno uti¢u na druge obla-
sti zivota. Religijska ubedenja, sekularne ide-
ologije i naucne teorije su ,produzeci“ mental-
nog softvera koji se iskazuje u porodici, skoli,
na poslu, u politickoj sferi i one osnazuju preo-
vladujuée obrasce misljenja, oseéanja i delanja
udrugim oblastima” (Hofstede, 1997: 235-236).

Tako je utvrdeno da se svaka kultura sastoji
od odredenih varijabli koje uti¢u na ponasanje
njenih pripadnika, a mogu se svrstati u neko-
liko kategorija: srodstvo, obrazovanje, ekono-
mija, politika, religija, udruZenja, zdravlje i re-
kreacija.

Porodi¢ni odnosi u okviru odredenog drus-
tva su specifi¢ni, te se tako u SAD i ostalim za-
padnim zemljama dru$tvo uglavnom sastoji

od nuklearne porodice, za razliku od isto¢nih
zemalja, gde dominiraju proSirene porodice.
Svaka od njih ima sebi svojstven $ablon pona-
$anja (Deresky, 2006).

Obrazovanje radnika (formalno ili nefor-
malno) utie na njihova iscekivanja, vezana
za posao i radno mesto, ali i na odabir trening
programa i stila upravljanja. Dereski (2006) na-
glasava da treninzi i razvojni programi mora-
ju biti u skladu sa sistemom obrazovanja odre-
dene zemlje.

Dalje, sredstva za proizvodnju i distribuci-
juu odredenom drustvu imaju jak uticaj na or-
ganizacioni proces, vezano za izvore, distribu-
ciju, podsticaj i povratak kapitala.

Sistem upravljanja u drustvu (demokratski,
komunisticki ili diktatorski), ogranicava or-
ganizacije i njenu slobodu da vrsi poslovanje.
Treba razumeti politicki sistem i njegov uticaj
na organizacioni proces, da bi se uskladile po-
zicije unutar tog sistema, sto bi dalje dovelo do
zajednicke koristi zemlji domacinu i svojoj or-
ganizaciji.

Religija (duhovno verovanje) je Cesto toli-
ko moéna da prevazilazi ostale kulturne as-
pekte drustva. U SAD uticaj religija na radnom
mestu je ogranien, dok u drugim zemljama
(npr. na Dalekom istoku) religijska verovanja
uticu na svakodnevno poslovanje i ponasanje
radnika na poslu. Hindusi, budisti i pojedini
muslimani veruju u koncept sudbine (karma).

Brojna udruzenja, religioznog, socijalnog
ili trgovinskog tipa, proizilaze iz formalnih ili
neformalnih grupa, koje ¢ine drustvo, pa za-
posleni moraju biti upoznati sa njima i njiho-
vom ulogom u poslovnoj interakeiji.

Zdravstveni sistem zemlje utice na rad-
nikovu produktivnost, ocekivanja i stavove
prema fizickom zdravlju. Ova ocekivanja uti¢u
na odluke u vezi sa zdravstvenim beneficija-
ma, osiguranjem, zdravstvenim ustanovama,
bolovanjem itd.

Rekreacija se odnosi na nacin na koji ljudi
koriste vreme za odmor, kao i njihove stavove
prema odmoru. Radnikov stav prema rekrea-
ciji moze uticati na njegovo radno ponasanje i
percepciju posla u njegovom Zivotu, ali i na po-
nasanje njega kao potrosaca u drustvu (Hof-
stede, Hofstede, Minkov, 2010).
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41 Prvadimenzija—raspon modi (,Vise ili manje jednaki”)

Socijalna nejednakost prisutna je u svakom
drustvu. Neki ljudi su mo¢niji od drugih jer su
u stanju da odreduju tude ponasanje, da uticu
na misljenje drugih. Fizicki i intelektualni ka-
paciteti, mo¢, bogatstvo i status ne moraju da
idu zajedno. Uspesni slikari, sportisti ili nauc-
nici, uglavnom dobijaju status, a u nekim drus-
tvima dobijaju i bogatstvo. U nekim zemljama
politicari dobijaju status bez bogatstva; bizni-
smeni bogatstvo bez statusa (Gert, 2005).

U teoriji, uveéini zemalja zakon je jednak za
sve ljude i na njega ne utice status, bogatstvo ili
mo¢, ali mali je broj zemalja u kojima se stvar-
nost podudara sa idealom. Ukoliko razmislja-
mo optimisticki, u buduénosti mo¢ pojedinih
nad drugima bi trebalo da se smanjuje. Mnogi
od nas se osefaju nezavisnijima u odnosu na
nase roditelje, nezavisnost je postala i politi¢-
ka tema, a i sa razvojem obrazovanja u drza-
vi mo¢ pojedinaca naspram grupe se smanjuje.
Ovo, medutim, ne zna¢i da ée se i razlike izme-
du zemalja smanjiti — indeks raspona modi se
ne moZe smanjiti u svim zemljama. Medutim,
ukoliko i dode do smanjivanja indeksa raspo-
na modi, to ¢e se odvijati veoma sporo. Svetska
homogenizacija drustvenih programa o modi,
zavisnosti i nezavisnosti jos uvek je veoma da-
leko. Svedoci smo ¢injenice da bogati postaju

jo$ bogatiji, a mo¢ni jo§ mo¢niji, §to utiCe na
povecavanje indeksa raspona mo¢i (Hall, 1966).

Indeks distance/raspona mo¢i oznacava do
kog stepena su ljudi u drustvu spremni da pri-
hvate nejednakost izmedu njih samih, odnosno
do kog nivoa manje mo¢ni ¢lanovi organizacije
ili institucije (poput porodice), prihvataju i oce-
kuju da se moé unutar grupe distribuira nerav-
nomerno.

Dru$tva sa visokim indeksom distance
modi imaju razvijen sledeéi sistem vrednosti:
stariji imaju mo¢ nad mladim ¢lanovima drus-
tva, egzistira autokratska vlada, ljudi su sklo-
niji korupciji i znatno je izraZenija neravno-
merna distribucija dohotka nego kod drustava
sa manjom distancom mo¢i. Ovde, na primer,
pripadaju Rusija, Srbija, Meksiko, Kina (Hof-
stede, Hofstede, Minkov, 2010).

Neke od osnovnih karakteristika drusta-
va sa niskim indeksom distance mo¢i su da ne
insistiraju na tolikom prikazivanju modi, bilo
da je re¢ o svakodnevnom zivotu, ili da je re¢
o politici; roditelji tretiraju decu kao sebi jed-
nake i relativno je ujednacena distribucija do-
hotka (Zakié¢, Milutinovié¢, 2013). U ovoj grupi
su visokorazvijene zemlje Evrope (Nemacka,
Svedska, Svajcarska) i npr. Izrael i Novi Zeland
(Jeong et al., 2012; http://usabilitygeek.com).

Tabelas. Kljucne razlike izmedu zemalja sa niskim i visokim indeksom raspona mo¢i

Nizak indeks

Visok indeks

Nejednakost medu ljudima treba svesti na minimum.

Nejednakost medu ljudima je oekivana i pozeljna.

Decentralizacija.

Centralizacija.

Maniji je broj supervizora.

Vedije broj supervizora.

Malije raspon visine plata izmedu vrhaidna
organizacije.

Velikije raspon visine plata izmedu vrha i dna
organizacije.

Sefje snalaZljivdemokrata.

Sefje dobronamerni autokrata.

Postoji vise dijaloga i manje nasilja u unutrasnjoj
politici.

Postoji manje dijaloga i vise nasilja u unutrasnjoj
politici.

Dominantnu ulogu imaju stranke politi¢kog centra.

Dominantnu ulogu imaju stranke boka (levice/
desnice).

Uglavnom bogatije zemlje sa velikom srednjom
klasom.

Uglavnom siromasnije zemlje sa malom srednjom
klasom.

Roditelji tretiraju decu kao jednake sebi.

Roditelji u¢e decu poslusnosti i postovanju starijih.

Nastavnici od daka ocekuju da pokazu inicijativu.

Nastavnici treba da preuzmu na sebe svu inicijativu.

Daci tretiraju nastavnike kao ravnopravne.

Daci nastavnicima ukazuju postovanje i van uionice.

Izvor: Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010.
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4.2 Druga dimenzija - kolektivizam naspram individualizma (,,Ja, miioni*)

Indeks individualizma/kolektivizma pokazu-
je do kog stepena se ljudi udruzuju u grupe, tj.
nastupaju individualno.

Veéina ljudi Zivi u drustvima u kojima in-
teresi grupe nadjaCavaju interese pojedina-
ca. Ova drustva nazivaju se kolektivisticka i
ne odnose se na mo¢ drzave nad pojedincem,
veé na mo¢ grupe. Porodice u kolektivistickim
drustvima sastoje se od velikog broja ¢lano-
va, ne samo roditelja i dece, ve¢ i ostale rodbi-
ne - ,prosirene porodice“, Prilikom odrastanja
deca uce da misle o sebi kao o ¢lanovima grupe
»Mi“ Grupa ,Mi*“ se razlikuje od ostalih ljudi u
drustvu koji pripadaju svojim grupama. Grupa
»,Mi“ je glavni izvor necijeg identiteta i sigur-
nosti — zbog toga lojalnost prema grupi traje

Citav zivot, a prekid te lojalnosti jedna je od naj-
gorih stvari koje ¢ovek moze da uradi. Kolekti-
vizam se odnosi na drustva u kojima se l[judi od
rodenja pa nadalje integri$u u jake i koheziv-
ne grupe (Gert, 2005). Kako isti¢u Zaki¢ i Mi-
lutinovié (2013) u kolektivistickim drustvima
odnosi preovladuju nad zadacima, a harmo-
nija u grupi se mora po svaku cenu odrzava-
ti. Bliski i Daleki istok, zemlje JuZne Amerike
i Juzne Evrope, kao i zemlje Afrike pripadaju
ovoj grupi.

S druge strane, manji broj ljudi Zivi u drus-
tvima u kojima interesi pojedinaca nadjaca-
vaju interesne grupe. Ova drustva se nazivaju
individualisticka. Veéina dece se rada u poro-
dicama koje se sastoje od jednog ili dva rodite-

Tabela 6. Klju¢ne razlike izmedu kolektivistickih i individualistickih zemalja

Kolektivizam

Individualizam

Harmoniju treba uvek odrzavati, a sukobe izbegavati.

Treba biti iskren u odnosima i reéi licno misljenje.

Prevladava visokokontekstna komunikacija.

Prevladava niskokontekstna komunikacija.

Resurse treba deliti sa rodbinom.

Vlasnistvo nad sredstvimaje individualno, ¢ak i za decu. ,Moj dom
je moj dvorac®.

Neverstvo je ¢in srama, kojim se gubi li¢ni i ugled grupe kojoj
individua krivac za neverstvo pripada.

Za ucinjeno neverstvo se javlja osecaj krivice i gubitka
samopostovanja.

Nevesta je mlada, vredna, Cestita; mladoZenja je stariji.

Kriterijumi za bracne partnere nisu unapred odredeni.

Odrasla deca Zive s roditeljima.

Odrasla deca napustaju roditeljski dom.

Obrazac potrosnje ukazuje na zavisnost o drugima.

Obrazac potrosnje odslikava licni stil Zivota.

Drustvena mreZa je primarni izvor informacija.

Mediji su primarni izvor informacija.

Ljude ometene u razvoju treba drzati iskljucivo u okvirima svoje
grupe.

Ljude ometene u razvoju treba ukljuciti, Sto je vise moguce, u
drustvo—van okvira porodice.

Manja li¢na ijavna primanja se tro$e na zdravstvenu brigu.

Veca li¢naijavna primanja se trose na zdravstvenu brigu.

Diploma osigurava ulazak u viSe statusne grupe.

Diploma povecava ekonomsku vrednost i samopostovanje.

Profesionalna mobilnost je manja.

Profesionalna mobilnost je veca.

Zaposlenici su ¢lanovi grupe, koji rade u grupnom interesu.

Zaposlenirade uinteresu poslodavca ako se to podudara sa li¢nim
interestima.

Odnos poslodavca i zaposlenog se koncipira na moralnim
osnovama, poput porodi¢nih veza.

Odnos poslodavca i zaposlenogje striktno ureden ugovorom
izmedu stranaka.

MenadZment upravlja grupama.

MenadZment upravlja pojedincima.

Kupac dobija poseban tretman (partikularizam).

Svaki kupac bi trebao biti isto tretiran (univerzalizam).

Meduljudski odnosi suiznad zadatka.

Zadatak preovladava odnose.

Drzavaima dominantnu ulogu u privredi.

DrZzava ima ogranic¢enu ulogu u privredi.

Zakoni i prava se razlikuju medu grupama.

Zakoni i prava bi trebali biti jednaki za sve.

Manja ljudska prava.

Veca ljudska prava.

Patriotizam.

Autonomija.

Izvor: Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010.
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lja, dok dalji rodaci Zive na drugim mestima i
retko se vidaju. Ove porodice se nazivaju ,nu-
klearne porodice“. Deca koja se radaju u ova-
kvim porodicama ubrzo pocinju da misle na
sebe kao ,Ja“. Njihov li¢ni identitet ,Ja“ razli-
kuje se od tudih ,Ja“ Svrha obrazovanja u ova-
kvim drustvima je da obezbedi deci da stanu
na svoje noge, a deca odlaze od svojih rodnih
kuca ¢im to postignu. Za razliku od kolektivi-
sti¢kih, kod individualistiékih drustava osoba
koja zavisi od grupe se ne smatra zdravom. Na
kraju, individualizam se odnosi na drustva u
kojima su veze izmedu ljudi olaksane, gde se
od svakog ocekuje da se stara samo za sebe ili
trenutnu porodicu. Kod drzava sa niskim in-
deksom kolektivizma li¢no misljenje svakoga
je veoma bitno, vazno je pravo na privatnost i
zadaci preovladuju u odnosu na personalne

odnose (Zakié, Milutinovié, 2013). SAD, Au-
stralija, drZave Severne Evrope i Beneluksa su
u grupi individualistickih drustava. Na granici
su Izrael, Slovacka, Spanija, Indija.

Kada se ljudi u individualistickim drustvi-
ma sretnu, oni osecaju potrebu da verbalno ko-
municiraju. Razgovor koji se odvija izmedu
ljudi moze biti veoma banalan, ali on je obave-
zan. S druge strane, u kolektivistickim drus-
tvima, Cinjenica da se ljudi nalaze zajedno je
dovoljna (Gert, 2005).

Veza izmedu bogatstva zemlje i nivoa indi-
vidualizma je prisutna. Zemlje koje su popra-
vile ekonomsku situaciju postigle su i visi nivo
individualnosti. Povecanjem razlike u bogat-
stvu izmedu bogatih i siromasnih zemalja do-
vodi i do povecanja razlika izmedu individua-
lizma i kolektivizma (Hall, 1966).

4.3 Treéa dimenzija—muskost naspram Zenskosti (,,On, ona i on(a)“)

Treca dimenzija (tzv. dimenzija maskulinite-
ta/feminiteta) se odnosi na Zelju za samopouz-
danim ponasanjem — naspram Zelje za skro-
mnim ponasanjem, a u kontekstu drustva i ove
kulturne dimenzije koriste se termini muskost
naspram zenskosti.

Za muskarce se uglavnom smatra da su ta-
kmicarski nastrojeni, grublji, manje senzitiv-
ni, dok se za Zene pretpostavlja da su briznije
i pazljivije. Uspesi muskaraca pojacavaju nji-
hovu muskost i samopouzdanost, dok Zenska
briZnost pojacava njihovu paznju prema odno-
sima, Zivotnom okruZenju.

Muskarci koji su jaci i slobodniji nastoje da
dominiraju u drustvenom Zivotu izvan porodi-
ce, dok je unutar porodice mogudé Sirok spektar
odnosa izmedu polova. Odnos izmedu muza i
Zene jedan je od osnovnih odnosa izmedu po-
lova unutar porodice, a on ima ogroman uticaj
na razvoj mentalnog programa njihove dece.
Stoga je ovaj odnos veoma bitan, ne samo za
razvoj dece, vec i za razvoj celokupnog drus-
tvenog sistema jedne zemlje (Gert, 2005).

Drustvene razlike koje se odnose na ovu di-
menziju su drustveno-emotivnog tipa, $to do-
vodi do sledeéeg pojasnjenja:

« Drustvo se naziva musko kada su emotiv-
ni odnosi izmedu polova ocigledno razlici-

ti: za muskarce se smatra da su tvrdi i fo-
kusirani na materijalni uspeh, dok su Zene
skromne, meke i zabrinute za kvalitet Zivo-
ta; izraZene su razlike izmedu polova u po-
gledu emocionalnih i socijalnih uloga koje
imaju — posao ima prednost u odnosu na
porodicu, majke se bave decom i njihovim
potrebama, a Zene malo ucestvuju u poli-
tickom zZivotu zemlje.

« Drustvo se naziva zensko kada se emotivne
uloge medu polovima poklapaju: i za mus-
karce i Zene se smatra da su skromni, meki
i zabrinuti za kvalitet Zivota; ujednacenija
je uloga polova u svakodnevnom i politic-
kom Zivotu; uspostavlja se bolji balans iz-
medu posla i porodice nego $to je to slucaj
sa muskim drustvima.

Kljuéne razlike izmedu druge i treée di-
menzije su te da se u odnosu izmedu indi-
vidualizma i kolektivizma govori o ,Ja“ na-
spram ,Mi“ (nezavisnosti naspram zavisnosti
od grupe), dok se u odnosu muskosti naspram
Zenskosti govori o naglasku na egu naspram
naglaska na odnose sa drugima, nevezano za
grupne veze (Hall, 1966).

Pojedinci se u isto vreme mogu ponasati i
muski i zenski, ali kultura zemlje je ili pretez-
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no jedna ili preteno druga. Zenske kulture
podrazumevaju manje porodice u siromasni-
jim zemljama, a vece u bogatijim. U ovakvim
zemljama Zene prilagodavaju broj dece raspo-
lozivim resursima. Sa druge strane, u muskim
kulturama izbor veli¢ine porodice zavisi od
muskaraca, a to vodi do veéih porodica u siro-
masnijim zemljama i obrnuto. Iz navedenog se
moze zakljuciti da se u siromasnim delovima
sveta muske kulture razvijaju brZe, dok se u
bogatim delovima sveta brze razvijaju Zenske
kulture (Gert, 2005; Zakié, Milutinovi¢, 2013).

Sto se tice zemalja, nije izradena regional-
na rasporedenost na maskulinitet, odnosno
feminitet. Zemlje sa ekstremno visokim in-
deksom maskuliniteta su Slovacka, Japan, Au-
strija, Venecuela, a sa ne$to vi$im su Nemacka,
Velika Britanija, SAD, Svajcarska.

Zemlje sa ekstremno niskim indeksom ma-
skuliniteta su uglavnom zemlje Severne Evro-
pe (Svedska, Norveska, Finska,...), a sa vi§im
vrednostima, ali i dalje izraZenim feminitetom
su Tajland, Rusija, Portugal, Peru, ali i Srbija i
Hrvatska.

Tabela 7. Klju¢ne razlike izmedu zemalja sa niskim i visokim indeksom maskuliniteta

Feminitet

Maskulinitet

Medusobni odnosii kvalitet Zivota su vazni.

Izazov, zarada, priznanje i napredovanje su vazni.

| muskarci i Zene treba da su skromni.

Muskareci bi trebalo da su uporni, ambiciozni i ¢vrsti.

I muskarci i Zene mogu biti nezni i usredsredeni na odnose.

Zene treba da su brizne i usredsredene na odnose. Ocevi se bave
¢injenicama, a majke osecanjima.

Roditelji dele zaradu, kao i sve porodi¢ne uloge.

Standardni obrazac: otac zaraduje, a majka brine.

Jedan standard: oba pola su subjekti.

Biti odgovoran, odlu¢an, ambiciozan, brizan i nezan je za oba pola.

Dupli standardi: muskarci su subjekti, Zene objekti.
Biti odlu¢an i ambiciozan je za muskarce; brizan i neZan je za Zene.
Zenska ambicija je usmerena na uspeh muskarca.

| decaci i devojcice mogu plakati, ali ne treba da se tuku.

Devoijcice placu, decaci ne —oni se bore i takmice; devojcice se
igraju zajedno, bez konflikta.

Isti standardi vaZze za mladoZenju i nevestu.

Neveste moraju biti ¢edne i marljive, mladoZenje ne.

Prosecan dak je norma; slabi se ucenici ohrabruju.
Neuspeh u skoli se smatra manjim problemom.

Najbolji u¢enik je norma; izvrsni daci se pohvaljuju.
Neuspeh u skolije katastrofa.

Ljubomora prema onima koji pokusavaju nadmasiti druge.

Takmicarski duh u razredu, Zelja za nadmasivanjem.

Ne postoji polna podela nastavnika prema razli¢itim predmetima
ili uzrastu daka. Kod daka je prisutan osecaj prijateljstva prema
nastavniku.

Muskarci i Zene predaju razlicite predmete. Zene uée mlade
¢lanove drustva (vaspitacdice, uciteljice). Kod daka je prisutan
osecaj divljenja prema nastavniku.

| Zene i muskarci kupuju hranu, automobile...

Zene kupuju hranu, muskarci automobile...

Kupuju se razliciti proizvodi za dom.

Kupuju se brendirani proizvodi (statusni simbol).

Izbor posla se temelji na proceni realne vrednosti firme.

Izbor posla se temelji na moguénostima za karijeru.

Preferiraju se manje organizacije.

Preferiraju se vele organizacije.

Ljudi rade da bi Ziveli.

Ljudi Zive da bi radili.

Vise slobodnog vremena ispred vise novca.

Vise novca ispred viSe slobodnog vremena.

Karijere su opcija za oba pola. Znac¢ajan je udeo Zena u struénim
poslovima.

Karijere je obavezna za muskarce, a izbor za Zene. Skroman je udeo
Zena u strucnim poslovima.

Idealno drustvo: dobrobit drustva, pruziti pomoc onima kojima je
potrebno, imigrante treba integrisati, okolinu treba ¢uvati...

Idealno drustvo: pruziti podrsku jakima, imigrante treba
asimilirati, privreda treba da raste (ne misli se toliko na prirodu).

Politika se temelji na koalicijama sa pristojnim politickim
manirima. Medunarodne sukobe treba resavati pregovorima i
kompromisom. Siromasnim zemljama treba pomoci.

Politicka igra je kontradiktorna, sa ¢estim klevetanjem.
Medunarodne sukobe treba resavati demonstracijom snage ili
borbe. Siromasne zemlje treba da pomognu same sebi.

Mnoge Zene su na politi¢kim pozicijama.

Malo je Zena na politickim pozicijama.

Izvor: Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010.

KKULTURA KOMUNIKACIJE | KOMUNIKACIJA KULTUROM | 49



4.4 Cetvrta dimenzija—izbegavanje neizvesnosti (,Razlicito je i opasno“)

Svi ljudi suocavaju se sa ¢injenicom da ne znaju
Sta Ce se sutra desiti i da je buduénost neizve-
sna. Ljudska drustva su, medutim, razvila na-
¢ine kako da ublaZe tu neizvesnost. Ublazavanje
neizvesnosti postize se putem tehnologije, za-
kona, religije. Tehnologija pomaze da se izbegne
neizvesnost vezana za prirodu. Zakoni i pravi-
la pomazu da se izbegne neizvesnost vezana za
ponasanje drugih ljudi, a religija da se prihva-
ti neizvesnost od onoga $to dolazi u buduénosti.

Cetvrta dimenzija se upravo odnosi na
nacin na koji se [judi suocavaju sa neizvesno-
$¢u. Osecaji neizvesnosti nisu samo pojedinac-

ni, ve¢ delimiéno i zajednicki sa ostalim ¢lano-
vima drustva, odnosno pripadaju kulturnom
nasledu i prenose se putem osnovnih institu-
cija (porodica, skola, drzava). Izbegavanje ne-
izvesnosti mozZe se definisati kao stepen do
kojeg se pripadnici odredene kulture osecaju
ugroZenim pod uticajem nepoznatih situaci-
ja. Ovaj osecaj se izrazava stresom i potrebom
za predvidivos¢u (Hall, 1966). Izbegavanje ne-
izvesnosti je povezano sa zabrinuto$¢u. Zabri-
nutost podrazumeva difuzno ponasanje zbog
neznanja Sta Ce se sutra desiti, ali je ne treba
povezivati sa strahom.

Tabela 8. Klju¢ne razlike izmedu zemalja sa niskim i visokim indeksom izbegavanja neizvesnosti

Slabo izbegavanje neizvesnosti

Jako izbegavanje neizvesnosti

Nesigurnost je normalna pojava Zivota, a svaki dan
koji dolazi se prihvata kao takav.

Nesigurnostje kontinuirana pretnja i konstantno se
treba boriti.

Nizak nivo stresa i anksioznosti*; oseéaj ugodnosti.

Visoki nivo stresa i teskobe; neuroticizam.

Manije ljudi se oseca nesreéno.

Vise ljudi se oseca nesrecno.

Ljudi su manje zabrinuti zbog zdravlja i novca.

Ljudi su viSe zabrinuti za zdravlje i novac.

Ljudi imaju vise sr¢anih udara (potiskivanje emocija).

Ljudiimaju manje sréanih udara.

Agresija ne bi trebalo da se pokazuje.

Agresijuje u nekim situacijama primereno pokazati.

Ono sto je drugacije budi znatizelju.

Ono $toje drugacije je opasno.

Lako se prihvataju novine — u tehnologiji, nauci...

Skepticni i nepoverljivi ka novinama.

Porodic¢ni Zivot je opusten i predstavlja zadovoljstvo.

Porodicni Zivot je stresan —zabrinutost za troskove
podizanja dece je stalno prisutna.

Blaza pravila za decu o tome $to je zabranjeno.

Stroga pravila za decu o tome $to je zabranjeno.

Prihvatljivo je da nastavnik kaZe: ,Ne znam.“
Nastavnik ukljucuje roditelje.

Nastavnici bi trebali imati sve odgovore.
Nastavnici obavestavaju roditelje.

Daci se bave raspravama.

Dacimaje ugodno u strukturiranim situacijama.

Rezultati se pripisuju licnim sposobnostima osobe.

Rezultati se pripisuju okolnostima ili sreci.

Prisutne su rizi¢ne investicije.

Konzervativna (nerizi¢na) ulaganja.

Kupuju se prakti¢ne stvari.

Okleva se u kupovini novih proizvoda (tehnologija).

Cesce promene poslodavca.

Rede menjanje poslodavca.

Ne bi trebalo biti viSe pravila nego $to je potrebno.

Postoji emocionalna potreba za pravilima, ¢ak i ako
nisu funkcionalna.

Naporno raditi samo kada je to neophodno.

Postoji emocionalna potreba da se bude zauzet
poslom.

Liberalizam.

Konzervatizam.

Pozitivni ili neutralni prema strancima.

Ksenofobija.**

Izvor: Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010.

Anksioznost (strepnje) —nejasan strah bez o¢iglednog spoljnjeg povoda i uglavnom bez organizmickih znakova koji
uobidajeno prate strah proizasao iz realne spoljne pretnje. Od straha se razlikuje zbog svoje neodredenosti - nije vezan

za neki odredeni objekat.

“ Ksenofobija oznacava strah (anksioznost) prema strancima ili nepoznatom, prema ljudima drugacijim od samoga sebe.
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Izbegavanje neizvesnosti ne treba mesati sa
izbegavanjem rizika. Rizik se predstavlja kao
procenat verovatnoce da ¢e se odredeni doga-
daji desiti, dok neizvesnost nema verovatno-
¢u, veé predstavlja situaciju gde je sve mogucde.
Indeks izbegavanja neizvesnosti opisuje tole-
ranciju drustva prema neizvesnosti, tj. poka-
zuje do kog nivoa se pripadnici jedne kulture
osecaju nesigurno ili sigurno u neizvesnim si-
tuacijama (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010).
Pod neizvesnim situacijama se podrazumeva-
ju nove, iznenadne situacije koje su drugacije
od normalnih, uobicajenih.

Kulture koje prihvataju neizvesnost (nizi
indeks) su tolerantnije prema drugim kultu-
rama koje imaju drugadija misljenja od njiho-
vih i nastoje da imaju $to je moguce manje pra-
vila. Takode, postoji laganiji tempo Zivota, sa
manjim nivoom stresa i manjom anksiozno-
$¢u medu ¢lanovima drustva. To se moZe obja-
sniti smanjenom ekspresivnoséu ovih kultura.
Danska, Svedska, Velika Britanija, Indija, SAD
pripadaju ovoj grupi.

U zemljama sa visokim indeksom izbegava-
nja neizvesnosti komunikacija sa drugima vi-
soko je formalizovana, a stepen dokumentaci-
je je izrazito visok, donosi se veliki broj pravila
i procedura i bezbedonosnih mera (koji se i po-
$tuju). Verbalna komunikacija pismeno se veri-
fikuje, a dogovori sa sastanaka se dokumentu-
ju (Zakié, Milutinovi¢, 2013). Zabrinute kulture
nastoje da budu ekspresivne. U ovakvim kul-
turama ljudi pri¢aju rukama, drustveno je do-

zvoljeno da se povisi ton, prikazuju emocije,
lupi $akom o sto... Izuzetak predstavlja Japan
— Japanci se uglavnom ponasaju neemotivno.
U ovu grupu spadaju Juzna Amerika i JuZna
Evropa. Isticu se Grcka, Portugal, Urugvaj,
Rusija, Japan, Srbija (sa izuzetno visokim in-
deksom), ali i Francuska, Spanija, Turska, Ma-
darska, Svajcarska.

Ljudi iz zemalja sa jakim izbegavanjem ne-
izvesnosti predstavljaju se kao zauzeti, uzvr-
poljeni, emotivni i agresivni (Gert, 2005).

Istrazivanja su pokazala da nivo zabrinu-
tosti zemlje fluktuira i da se visok nivo zabri-
nutosti povezuje sa ratovima. Kada se nivo
zabrinutosti u zemlji poveda, povecava se i in-
deks izbegavanja neizvesnosti. Ovo se uoc¢ava
u vidu netolerancije, ksenofobije, religioznog
i politickog fanatizma i dr. Vodstvo prelazi u
ruke fanatika, a to moze dovesti zemlju do ra-
tova. Rat prelazi i na druge zemlje, koje ga
nisu Zelele, ali se zbog ratne pretnje poveca-
va i njihov nivo zabrinutosti. Posle rata oslo-
bada se stres, prvo u zemljama koje nisu bile
u direktnoj vezi sa ratom, a posle par godina
i uratom zahvadenim zemljama. Na taj nacin
pocinje rekonstrukcija. Tolerancija se pove-
¢ava, dok se zabrinutost smanjuje, medutim,
posle odredenog broja godina trend se menja,
tako da opet dolazi do povecavanja nivoa za-
brinutosti usled moguéeg novog konflikta.
Ekonomski procesi takode imaju ulogu — bla-
gostanje stvara toleranciju, a siromastvo za-
brinutost.

4.5 Petadimenzija-dugorocna naspram kratkorocne orijentacije

(,,Juce, danas, sutra?“)

Peta dimenzija odnosi se na sklonost nekih
kultura u dugoro¢nom ili kratkoro¢nom po-
gledu na Zivot, posao i sli¢no. Dugoro¢na ori-
jentacija podrazumeva predanost prema
buduéim vrednostima. S druge strane, krat-
koro¢na orijentacija se prevashodno odnosi
na vezu izmedu proslosti i sadasnjosti. Religi-
ja, ekonomija i politika predstavljaju neprijate-
lje dugorocne orijentacije. One se zasnivaju na
proslosti, a obaveze prema buduénosti izbega-
vaju na taj nacin $to sve stavljaju u ruke Boga ili
trzista (Hall, 1966).

Ovu petu dimenziju je postavio sedamde-
setih godina proslog veka Majkl Haris Bond,
koja se 1985. godine razvila u sklopu istraziva-
nja u Hong Kongu medu studentima iz 23 ze-
mlje (Chinese Value Survey — CVS; Bond, 1992,
2004). Hirt Hofstede ju je 1991. godine modifi-
kovao i uvrstio kao svoju petu dimenziju (Hof-
stede, Hofstede, Minkov, 2010).

Stedljivost, ekonomicnost, istrajnost i trpe-
ljivost su odlike dugoro¢ne orijentisanostiiove
karakteristike su kulture okrenule ka budu¢-
nosti. U ovu grupu zemalja spadaju Kina, Taj-
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Tabela 9. Kljucne razlike izmedu zemalja sa kratkorocnom —dugoro¢nom orijentacijom

Kratkoroc¢na orijentisanost

Dugorocna orijentisanost

Glavne vrednosti rada obuhvataju: slobodu, prava,
postignuca, brigu o sebi samom.

Clavne vrednosti rada obuhvataju: ucenje, iskrenost,
adaptivnost, odgovornost i samodisciplinu.

Slobodno vreme je vazno.

Slobodno vreme nije toliko vazno.

Analiticko razmisljanje.

Sinteticko razmisljanje.

Ovogodisnja zarada je u fokusu.

Bitnaje zarada u narednih deset godina.

Menadzeri i radnici su psiholoski odvojeni.

MenadZeri i radnici dele istu aspiraciju.

Treba uzivati u sadasnjim trenucima.

Deca se uce da budu stedljiva.

Talenat za teorijske, apstraktne nauke.

Talenat za primenjene, konkretne naucne discipline.

Spor ili zaustavljen ekonomski rast siromasnih
zemalja.

Brz ekonomski rast siromasnih zemalja.

Mala usteda, malo novca za investicije.

Velika usteda, fondovi dostupni investitorima.

Izvor: Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010.

van, Japan, Koreja, Brazil (Hofstede, Hofstede,
Minkov, 2010).

Za razliku od njih, kratkoroc¢no orijentisa-
ne kulture, koje su vise okrenute ka proslosti,
imaju sledecée karakteristike: postovanje tradi-
cije, ispunjavanje drustvenih obaveza kao i za-
Stita necije licnosti (njegovog imena). I dobre i

lose karakteristike ove dimenzije se mogu naci
u Konfucdijevim ucenjima (Zaki¢, Milutinovi¢,
2013). Zemlje JuZne Amerike i Afrike pripada-
ju ovoj grupi.

Srbija, Velika Britanija i Indija su negde na
sredini, sa vredno$éu indeksa oko 50 (Hofste-
de, Hofstede, Minkov, 2010).

4.6 Sestadimezija—indulgencija (,,Cvrstoilislabo?*)

Termin indulgencija se koristi u hri§¢anstvu
u znacenju oprosta, tolerancije. Ova dimen-
zija je 2010. godine koncipirana kao dodatak
Hofstedeovoj petodimenzionalnoj skali di-
menzija nacionalnih kultura. Uoceno je da su
sreca, kontrola Zivota i znacaj slobodnog vre-
mena medusobno povezani. Tako se javlja ose-
¢aj posedovanja licne slobode da se zivi, vise ili
manje, po sopstvenom nahodenju, bez socijal-
nih ogranicenja kojima se suzbija necija slobo-
da izbora (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010).
Ova dimenzija je definisana kao granica do
koje se ljudi trude da kontrolisu svoje Zelje i
impulse na osnovu nacina na koji su vaspitani.
Jaka kontrola sopstvenih impulsa (nagona) na-
ziva se ,obuzdavanje“, suprotno od indulgen-

cije, Sto znaci ,popustljivosti“. Na jednoj stra-
ni se javljaju ograniCenja raznim drustvenim
normama i zabranama (uzdrzanost, obuzda-
vanje), a na drugoj sloboda ispoljavanja Zelje
vezane za uzivanje i zabavu u Zivotu.

U drustvima sa visokim indeksom indul-
gencije, norme su prisutne, ali sa $irokim spek-
trom alternativnih moguénosti, a devijantno
ponasanje se lakse toleriSe. Tu spadaju mnoge
zemlje Severne Evrope, SAD, Kanada, Austra-
lija, ali i zemlje Juzne i Srednje Amerike.

U drustvima sa visokim indeksom obuzda-
vanja, odrzavaju se vrednosti grupe i naznace-
na je formalnost, principijelnost, doslednost. U
ovu grupu spadaju: zemlje bivieg SSSR-a i Ju-
goslavije, Dalekog istoka, Nemacka.
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Tabela10. Klju¢ne razlike izmedu popustljivih i obuzdanih zemalja

Popustljivost

Obuzdavanje

Veliki procenat sre¢nih ljudi i onih koji se oseéaju
zdravo. Optimizam.

Nizi procenat vrlo sre¢nih ljudi; i onih koji se oseéaju
zdravo. Pesimizam.

Percepcija licne kontrole Zivota.

Percepcija bespomocnosti: Sta se dogada sa mnom
nije moja zasluga.

Vaznost posedovanja slobodnog vremena.

Manja vaznost posedovanja slobodnog vremena.

Vaznost posedovanja prijatelja.

Manja vaznost posedovanja prijatelja.

Opusteno drustvo. Manje prisutna moralna
disciplina.

Stegnuto drustvo (sa stegama).

Ekstravertnost.*

Neuroticnost.

U zemljama sa veéim procentom visokoobrazovanog
stanovnistva vecaje i stopa nataliteta.

U zemljama sa veéim procentom visokoobrazovanog
stanovniStva manja je stopa nataliteta.

Niza stopa smrtnosti od kardiovaskularnih bolesti.

Veca stopa smrtnosti od kardiovaskularnih bolesti.

U bogatim zemljama veéi postotak gojaznih ljudi.

U bogatim zemljama manji postotak gojaznih ljudi.

Labavo propisane polne uloge.

Striktno propisane polne uloge.

Sloboda govora je vazna.

Sloboda govora nije primarna.

Odrzavanju reda u narodu se ne daje visoki prioritet.
Manji je broj policajaca.

Odrzavanju reda u narodu se daje visoki prioritet.
Vedije broj policajaca.

Zadovoljni porodi¢nim zivotom.

Manje zadovoljni porodi¢nim Zivotom.

Ljudi se aktivno bave sportom.

Ljudi se retko bave sportom.

Izvor: Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010.

* Ekstravertnost: otvorenost, radoznalost, druzeljubivost, lako sklapanje prijateljstva, bez straha od rizika...

4.7 Dimenzije nacionalnih kultura: studije slucaja

U daljem tekstu ¢e biti razmatrane dimenzi-
je nacionalnih kultura, ilustrovane studijama
slucaja vecih grupa naroda.

4.71 Dimenzije americke kulture

Osnovne karakteristike odnosa su direktnost,
precizno i kratko izrazavanje, elokventnost,
samouverenost. Neverbalna komunikacija je
naglasena.

Visoko su organizovani i institucionalno
orijentisani, ali ne kolektivnog duha. Drzi se
do slobode individue. Ta¢nije, paznja se pokla-
nja pojedincu i njegovim individualnim spo-
sobnostima i autoritetu. Poniznost se smatra
znakom slabosti.

Veruju da reSenos¢u i inicijativom mogu
sve da postignu i da svako moZe sam da kre-
ira i upravlja svojom buduénoséu. To ne treba
da zacudi, s obzirom na individualnost i razvi-
jenu radnu etiku, odnosno orijentisanost na

posao i efikasnost. U odnosu na konkurenciju,
uobicajeno su agresivni.

Darezljivi su. Skloni su humanitarnim ak-
cijama, sponzorstvima i sli¢no.

U pogledu poslovne komunikacije, rukova-
nje je po pravilu ¢vrsto, kratko, samouvereno.
Sa zenama se rede rukuje.

Odelo Cesto predstavlja statusni simbol
(maskulinitet).

Tacnost je vazna. Kasnjenje se smatra neu-
¢tivim (monohrona kultura).

Oslovljavanje: uobicajeno je koriséenje lic-
nog imena, Sto ne treba prihvatiti kao znak
familijarnosti. Amerikanci zadrZavaju svoju
privatnost i nakon godina uspe$ne poslovne
saradnje.

Uobicajen pocetak razgovora —
bavite?“ ,Koliko zaradujete?“

Vizitkarte se ne razmenjuju automatski na
sastancima, nego ako postoji razlog za kasni-
je kontakte.

,Cime se
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Sastanci uz dorucak ili rucak su uobicajeni.
Uz dorucak su obi¢no intimniji.

Pokloni mogu da budu osetljiva tema, zbog
indicije da je re¢ o mitu i korupciji. Po americ-
kim saveznim propisima maksimum neopore-
zive vrednosti poklona je 25 americkih dolara,
pa treba pokloniti nesto do tog iznosa.

Tako Amerikanci drZe do lepih manira, do-
govor nema punu tezinu dok se ne sklopi ugo-
vor (pisana re¢) (Robinson, 2000; Petrovié,
2007; Ramljak, 2008; Canak, Prentovié, 2007;
http://www.kwintessential.co.uk/resources/
global-etiquette/usa.html).

4.7.2 Dimenzije kineske kulture

Osnovne karakteristike odnosa - poslovna
kultura je tiha i rezervisana. Neverbalna ko-
munikacija je raznolika. Ipak, izbegava se
mrstenje i zurenje (kao znaci neslaganja i ne-
postovanja). Ceni se strpljivost, ljubaznost i
smirenost.

Preovladuju grupne odluke, pa tek onda fi-
nalna re¢ pripada lideru grupe.

IzraZen je kolektivizam, sa potrebama za
grupnim vezama. Primarni su meduljudski
odnosi u tolikoj meri da su Kinezi spremni da
potcine sopstvena osecanja za dobrobit grupe.
Ovo se najbolje moze videti na sastancima, gde
ukoliko se jedna osoba ne slaze sa drugom, ona
se nece javno protiviti, nego ¢e ¢utati — tako
odaje postovanje i zadrzava harmoniju.

Veruje se ljudima oko sebe, jer obraz pred-
stavlja Cast, dobrotu i postovanje. Konfuc¢izam
kao osnova njihove kulture predstavlja sistem
ponasanja i principa koji naglasava obaveze
ljudi u odnosu na druge osobe. Pored obave-
za, naglagavaju se iskrenost, lojalnost, posto-
vanje i poboznost. Individualnom harmonijom
drustvo postaje stabilno. To se vidi i po viso-
kim indeksima dve dimenzije: kolektivizam i
orijentacija ka dugoro¢nom.

Kinezi ne vole da posluju sa kompanija-
ma koje ne poznaju, pa je u takvim situacija-
ma vazan posrednik (kao garancija za pouz-
danost). Birokratija je spora, pa je potrebno
strpljenje kod administracije.

Rang i formalna komunikacija su veoma
bitni.

Odelo ne predstavlja statusni simbol.

Kinezi preferiraju sastanke ,licem u lice*
(viSe nego pisanu ili telefonsku komunikaciju).

Ruckovi i drustveni dogadaji nisu mesta za
poslovne razgovore. Odvajaju se poslovanje i
druzenje.

Tacnost je vrlina, pa treba sti¢i na vreme ili
malo ranije.

Oslovljavanje: pozdravljanje je formalno i
pocinje sa najstarijom osobom. Mnogi gleda-
ju prema zemlji kada se sa nekim pozdravlja-
ju. Rukovanje je najceséi oblik pozdravljanja sa
strancima.

Sastanke treba zakazivati mesec dana rani-
je ito pisanim putem i dnevni red se treba po-
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slati kako bi se svi pripremili. Sastanci su ¢esto
buéni, uz zvonjavu mobilnih telefona i prela-
ska sa teme na temu, pa treba imati strplje-
nja. Prilikom pregovaranja, samo stariji ¢lano-
vi pricaju i Cesto pregovori teku sporo.

Kinezi (poput Japanaca) nece reci otvoreno
,he, nego ¢e reci da ¢e razmisliti o predlogu
(http://www.kwintessential.co.uk/resources/
global-etiquette/china-country-profile.html;
Petrovié, 2007; Ramljak, 2008; Canak, Prento-
vi¢, 2007).

4.7.3 Dimenzije ruske kulture
Osnovne karakteristike odnosa — ceni se iskre-
nost (jer se tako gradi poverenje) i strpljivost.

IzraZen je kolektivizam, sa potrebama za
grupnim vezama.

Lako sklapaju nove poslovne odnose, bez
potrebnog duZeg upoznavanja, kakav je slucaj
kod Kineza ili Japanaca. Ipak, znak uspesno
uspostavljenog odnosa sa Rusom je kada za-
moli poslovnog partnera za uslugu.

Hijerarhijaje bitna. Postuju se i starostirang
i pozicije. Najstariji ¢lanovi zaklju¢uju dogovor.
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Za razliku od Japanaca ili Kineza, koji na
pregovore gledaju iz ugla pobeda-pobeda, Rusi
na to gledaju kao pobeda-poraz.

Na kompromis gledaju kao na slabost.

Rusi se oslanjaju na veze, narocito na ljude
na visokim pozicijama.

Dok kod Japanaca i Kineza nije delotvorno
ponasanje pod pritiskom, Rusi se mogu nalju-
titi, oti¢i sa sastanka ili pripretiti ukidanjem
odnosa, jer prisilu koriste da bi postigli zacrtan
cilj. Ukoliko znaju da poslovni partner ima vre-
mensko ogranicenje, odugovlaci¢e pregovore,
$to je opet stvaranje atmosfere pod pritiskom.

Cvrsto rukovanje sa uzajamnim oénim kon-
taktom je uobicajeno. Medutim, ne treba da
iznenadi ako muskarac pri rukovanju preskoci
Zenu, jer je kod Rusa to znak postovanja i potice
iz vremena kada su muskarci uglavnom obradi-
vali zemlju i imali grube ruke. Kada se pozdrav-
ljaju bliski poslovni partneri, ¢esto je rukovanje
praeno tapsanjem po ledima i zagrljajem.

Zakazivanje sastanaka je obavezno i to §to
ranije. Potrebno je potvrditi sastanak dan-dva
pre nego $to ¢e se odrZati.

Treba biti tacan, mada se kod Rusa Cesto
sve odvija dugo, pa dolazi do pomeranja raspo-
reda. Sastanci zbog toga mogu biti i otkazani.
Sastanci se Cesto i prekidaju, a nije neuobica-
jeno da se tokom sastanka vode razgovori koji
nemaju veze sa temom okupljanja. Zbog svega
ovoga neophodno je strpljenje.

Prvi sastanak je provera novog poslovnog
partnera.

Rusi ocekuju duge i detaljne prezentacije.
Na kraju sastanka treba ocekivati potpisiva-
nje protokola, koji predstavlja kratak pregled
onoga $to je izneto i dogovoreno na sastanku.

Ugovor je sklon izmenama kod Rusa, dokle
god nije koncipiran po njihovim Zeljama (Pe-
trovié, 2007; Ramljak, 2008; Canak, Prentovié,
2007; http://www.kwintessential.co.uk/reso-
urces/global-etiquette/russia-country-profile.

html).

4.7.4 Dimenzije nemacke kulture

Osnovna crta ove kulture je dobra isplanira-
nost vremena. Pazljivo planiranje im uliva si-
gurnost. Do te mere cene isplaniranost, da
ukoliko neko ostane posle radnog vremena u
kancelariji, smatra se da nije dobro organizo-
vao radni dan.

Posao i liéni Zivot su strogo odvojeni.

Nemci su sumnjiavi prema preterivanju,
obedanjima koja zvuce jako dobro i prikaziva-
nju emocija.

Poslovanje je hijerarhijsko. IzraZeno je po-
$tovanje autoriteta, pa se odluke donose na
najvisem nivou.

Komunikacija je formalna, zasnovana na
protokolima. Prisutno je dosta pisane komuni-
kacije (korespondencije).
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Odeca je formalna, konzervativna — tamna
odela, bela kosulja, kravata, taman kostim za
Zene.

Protokol se odnosi i na precizno utvrden
raspored sedenja. U prostoriju prvo ulaze naj-
starije osobe i one sa najvi§im rangom, kao i
muskarci pre Zena istih godina i ranga.

Posle sastanka je uobicajen poslovni rucak.

U poslovnoj komunikaciji se na prvom mestu
gleda akademska pozadina partnera (ne perso-
nalne karakteristike) i portfolio kompanije.

U pozdravljanju se koriste univerzalne ti-
tule: Mr/Miss/Mrs. Cvrsto rukovanje sa uzaja-
mnim o¢nim kontaktom je uobicajeno. Vizit-
karte se razmenjuju odmabh.

Zakazivanje sastanaka je potrebno jednu
do dve nedelje ranije. Na sastancima se strik-
tno drZe programa i satnice.

Tacnost se izuzetno ceni. Otkazivanje sa-
stanka u zadnji ¢as moZe ugroziti poslovne od-
nose.

Prvi sastanak sluzi za upoznavanje.

Ugovori se striktno ispunjavaju.

Taktike pritiska mogu biti kontraproduk-
tivne.

Donesene odluke se vie ne menjaju, za ra-
zliku od Rusa kod kojih je i ugovor sklon pro-
menama (Ramljak, 2008; Canak, Prentovié,
2007; http://www.kwintessential.co.uk/reso-
urces/global-etiquette/germany-country-pro-
file.html).

4.7.5 Dimenzije britanske kulture

Kao nacija, Britanci imaju tendenciju da ne ko-
riste superlative, pa esto deluju hladno i suz-
drZano, iako su emotivni. Pokreti tela i mimi-
ka su im takode suzdrzani.

Poslovno nastupaju autoritativno.

U fizickim kontaktima su takode suzdrza-
ni, pa je rukovanje jedino prihvatljivo i uobica-
jeno. Po nekoliko metara stoje na udaljenosti
od sagovornika.

Strogo drze do privatnosti. Za razliku od
Amerikanaca, nije prihvatljivo pitati Britanca za
platu ili gde Zivi, jer ih to sve upucuje na ispiti-
vanje o drustvenom, odnosno klasnom poloZaju.

Iako ima opustenog razgovora tokom sa-
stanaka, Britanci se pridrZavanju protokola.

Tacnost je vazna.

Mladu osobu treba predstaviti starijoj,
osobu niZeg statusa onoj na visem nivou. Ako
su dve osobe sli¢nih godina i ranga, treba prvo
predstaviti onu koju bolje poznajemo.

Kod oslovljavanja se koriste univerzalne ti-
tule (Mr/Miss/Mrs) i prezime. Vizitkarte se
odmah razmenjuju.

Duzi kontakt o¢ima kod Britanaca izaziva
osecaj neprijatnosti.

U govoru se sluze i direktnim izrazavanjem
i okolisanjem. Ceste su fraze ,Mozda“, ,Vero-
vatno®, ,Moglo bi biti“i sli¢no.

Poklon ne mora da bude skupocen, ali obi¢-
no treba da pokaze pokusaj da se pronade
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nesto $to se odnosi na interese primaoca. Pri
kuénoj poseti, uobicajeno je poneti bombonje-
ru, bocu vina ili cveée. Pokloni se odmah otva-
raju.

U pisanoj komunikaciji se slede stroga pra-
vila protokola.

Posrednici su Cesti pri sklapanju novih po-
slovnih odnosa. Na saradnju se obi¢no gleda
dugorocno.

Ako su na sastanku svi na istom nivou, slo-
bodan je protok ideja i misljenja. Ali, ako je na
sastanku prisutna osoba vieg ranga, ona de
voditi veci deo pregovora. Sastanci uvek imaju
jasno definisan cilj, koji moze da uklju¢uje plan
rada. Prezentacije treba da su sazetije — preci-
zne i jasne. Britanci se oslanjaju na ¢injenice, a
ne na emocije. Nakon sastanka se pravi rezime
$ta je odluceno i naredni koraci koje treba pre-
duzeti (Canak, Prentovié, 2007; http://www.
kwintessential.co.uk/resources/global-etiqu-
ette/uk.html).

4.7.6 Dimenzije japanske kulture
Osnovne karakteristike odnosa — poniznost,
uzdrzanost, bez pokazivanja emocija i stabil-
nost su osnovne vrednosti. Naglasavaju se lju-
baznost, licna odgovornost i zajednicki rad.
Tacnost je vazna.

Neverbalna komunikacija je diskretna, a
mimika ima specificna znacenja (treptanje,
kontakt o¢ima itd.). Treba izbegavati mrgode-

nje, zurenje, krivljenje glave, ceskanje po glavi,
Sirenje obrva i udisanje vazduha kroz stisnute
zube.

Ocuvanje obraza i harmonija su kljuéni u
japanskom drustvu. Zbog toga e nastojati da
nikada nikoga ne odbiju, ili da ga otvoreno vre-
daju ili kritikuju. Japanska deca se u¢e harmo-
nijskim i kooperativnim odnosima sa drugi-
ma. I edukativni sistem ih, za razliku od na
primer americke kulture, u¢i da ne budu neza-
visni, nego da rade zajedno.

Hijerarhija je izraZena, pa ¢e mladi kolega
po rangu ¢ekati na odluku starijeg, na dopu-
Stanje reci, na potvrdu. Uétivo je starijem kole-
gi obratiti se preko mladeg.

Zakazivanje sastanaka je obavezno, po mo-
guéstvu nekoliko nedelja ranije i najbolje tele-
fonskim putem. Potrebno je vise sastanaka da
bi Japanci sklopili posao. Vazno je steéi pove-
renje.

Uobicajen pozdrav je duboki naklon (iz
struka, uz kruto drzanje vrata i leda, sa ruka-
ma uz telo). Dubinom se izraZava naklonost.
Rukovanje nije poZeljno, kao ni bilo kakav
drugi fizicki kontakt medu njima, ali u kontak-
tu sa drugim kulturama Japanci o¢ekuju da e
se rukovati. Zagrljaj, tapSanje po ramenu i sli¢-
no nisu prihvatljivi. Kod predstavljanja je po-
zZeljno da vas drugi predstave.

Oslovljavanje: ne koriste se licna imena (to
je dozvoljeno samo ¢lanovima porodice i bli-
skim prijateljima), pa treba koristiti Mr/Miss/
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Mrs. ili japanski termin san, sve dok se ne ini-
cira drugacije.

Vizitkarte se razmenjuju na prvom sastan-
ku i pruzaju se i primaju obema rukama.

Nepristojno je zevati, glasno se smejati, upi-
rati prstom. Ako se nesto pokazuje, treba koristi-
ti sve prste Sake. Smeh u Japanu ne znadi samo
veselje, nego i neprijatnost, sramezljivost. Nikada
ne treba gubiti strpljenje, niti podizati ton.

Poklonima se pridaje veliki znacaj. Poklon
se ne daje samo jednoj osobi, a da se drugi
ignorisu. Uobi¢ajeno da se poklon ne otva-
ra odmah, da se ne bi preteralo sa emocijama.
Pokloni treba da budu zapakovani u papir pa-
stelne boje (nikada beli i nikada sa ukrasnom
trakom). Ne treba poklanjati nesto $to je sa-
stavljeno od Cetiri dela, jer re¢ Cetiri znadi i
smrt. Na Cestitkama ne treba da preovladava
crvena boja, jer se ona u Japanu koristi za oba-
vestenja o sahranama.

Za Japance je nepristojno re¢i, Ne“, pa ume-
sto toga treba koristiti odredene fraze, poput
,Moramo da razmislimo o tome*i sli¢no.

Supruge nemaju znacajno mesto u poslov-
nom zivotu Japanaca i gost iz Japana e oceki-
vati da se ugosti samo on (¢ak i u domu doma-
¢ina), iako je stigao sa suprugom (Robinson,
2000; Petrovié, 2007; Ramljak, 2008; Canak,
Prentovié, 2007; http://www.kwintessential.
co.uk/resources/global-etiquette/japan-coun-

try-profiles.html).
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4.7.7 Komparacija pojedinih drzava

Zemlje u regionu imaju prilicno ujednacene
vrednosti dimenzija nacionalne kulture. Hr-
vatska se najvise razlikuje od okolnih zemalja
prikazanih u Grafikonu 7. po pitanju Raspona
modi i Izbegavanja neizvesnosti, dok se Crna
Gora najvise razlikuje u odnosu na svoje suse-
de po pitanju Kolektivizma i Indulgencije.

Ako se sa Srbijom uporede zemlje koje nisu
u njenom regionu, tu ve¢ nailazimo na vece ra-
zlike. Zanimljivo je da je Spanija mnogo sli¢nija
Srbiji (rastojanje izmedu ove dve drzave je oko
2.000 km), nego Svedska (koja je od Srbije uda-
ljena 1.361 km), tako da distanca svakako nije
jedini, a nikako presudan kriterijum.

U poslednju analizu smo dodali i protok
vremena. Taénije uporedili smo vrednosti di-
menzija kod odredenih drzava u 2014. i u 2024.
godini. Najvece razlike se opazaju kod dve di-
menzije: Kolektivizam naspram individualiz-
ma i Indulgencija (Grafikoni 10. i 11).

Drustva koja postaju ,manje* kolektivistic-
ka su: Srbija, Kina i Rusija (Grafikon 10). I Japan
belezi velike promene, presavsi iz kolektivistic-
kog u individualisticko drustvo. Moguée da na
ovaj fenomen utice globalizacija, odnosno uti-
caj ,Zapada“. Za razliku od njih, drustva koja
postaju ,manje* individualisticka su SAD i
Velika Britanija. Mozda bi se takve promene
mogle objasniti porastom doseljenika u SAD i
Veliku Britaniju, koji su pripadnici kolektivi-
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stickih drustava (iz Srednje i JuZne Amerike,
Indjje i drugih).

Velika Britanija je postala suzdrZanije
drustvo u odnosu na pokazatelje od pre jedne
decenije. Sa druge strane, drustva koja posta-
ju manje suzdrzana su Srbija, SAD, Kina, Rusi-
jaiNemacka. Za turizam su ovo pozitivne pro-
mene, jer ¢e se populacija ovih zemalja manje
obuzdavati u pogledu li¢nih Zelja i impulsa,
odnosno slobodno vreme i visak finansijskih
sredstava Ce biti skloniji da iskoriste za uZitke,
kao $to je obilazak razli¢itih destinacija i uklju-
¢ivanje u aktivnosti odmora, zabave, istraziva-
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nja novih prostora... Da se vrednosti dimenzi-
ja nacionalnih kultura menjaju, govore i starije
studije, pa tako i istraZivanja dimenzija srpske
kulture zaposlenih, odnosno menadzera (Jani-
¢ijevié, 2014; Hadzi¢, Nedeljkovié, Moji¢, 2003;
Nikoli¢, 2014; Ostoji¢, 2014; Vukonjanski, 2013).
Moji¢ (2003) je potvrdio Hofstedeove nalaze o
nacionalnoj kulturi u Srbiji, koja se odlikuje
visokom distancom modi, visokim izbegava-
njem neizvesnosti, snaznim kolektivizmom i,
pretezno, ispoljenim feminitetom, ali sa nesto
drugacdijim vrednostima u odnosu na Hofste-
deove rezultate (2001). Naime, kod zaposlenih
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Grafikon10. Dimenzije nacionalnih kultura i protok vremena: Dimenzija Kolektivizam naspram
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je doslo do pada vrednosti dimenzija izbegava-
nje neizvesnosti i distance mod¢i, a porasta in-
dividualizma. Pored toga, Moji¢ev nalaz po-
kazuje da su kod menadzZera u preduzeéima
Srbije ostale iste vrednosti (koje je utvrdio Hof-
stede) i da je autoritativni stil preovladujuéi
obrazac ponasanja, te da su menadzeri u Srbi-
ji, ipak, kolektivisticki orijentisani (Hofstede,
2001; Moji¢, 2003).

Jo$ jedna studija, koju bi ovde trebalo po-
menuti, se odnosi na nesto drugadiju temu
kada su u pitanju dimenzije nacionalne kul-
ture po modelu Hofstedea. U tom istraziva-
nju su u fokus stavljeni mladi u Srbiji i njihova
percepcija nacionalne kulture SAD. U istra-
Zivanju su ucestvovale dve grupe ispitanika:
mladi koji su tokom studija vise meseci bo-
ravili u SAD (tamo su Ziveli i radili) i oni koji
nisu imali takvo iskustvo (Grafikon 12). Ideja
je bila da se utvrdi da li izmedu te dve grupe
mladih iz Srbije postoje razlike u percepciji
nacionalne kulture SAD.

Rezultati su pokazali da li¢ni boravak u
SAD (Grafikon 12) nije uticao na to da ispita-

nici formiraju drugadiji stav, odnosno per-
cepciju americke kulture u odnosu na one koji
nisu boravili u SAD. To bi dalje moglo znaciti
da je na njihovu percepciju najvise uticao kul-
turni milje, $ablon po kom su odrastali (poro-
dica, prijatelji, obrazovanje, medjiji...). Ovakav
podatak je vazan za turizam, narocito inostra-
ni, kako bi receptivni prostori mogli da formi-
raju $to adekvatniju ponudu i predstave je na
odredeni nacin razli¢itim nacijama kao ciljnim
emitivnim podrucjima.

Sopstvena kultura predstavlja ,socivo“ kroz

koje svaki pojedinac posmatra, percipira, do-
zivljava drugu nacionalnu kulturu. Tako sva-
kom pojedincu li¢ni sistem vrednosti, koji je
izgradio u svom drustvu, formira referentni
okvir za poimanje svega i svakoga oko sebe
(Dragin, 2017). Ovde se moze postaviti vise pi-
tanja kada kreiramo turisticki proizvod:

U kojoj meri smo objektivni u poimanju
drugih kultura?

Da li turisticki proizvod kreiramo prema
specificnostima drugih kultura kakve one
jesu ili kakve ih mi percipiramo da su one?
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Tema je zapravo i sloZenija od toga. Jer kada
govorimo o turizmu, mi pricamo o velikom
broju ucesnika u razli¢itim ulogama: kreatori
proizvoda, pruzaoci razli¢itih usluga u smislu
kompanija ili lokalnog stanovnistva, posred-
nici, turisti... Svaki od uéesnika ima ,so¢ivo*
svoje nacionalne kulture. Tako turisti posma-
traju i dozivljavaju svet kroz ,sociva“ sopstve-
ne kulture, ali i kroz , so¢iva“ kulture kreatora
i pruzaoca turistickih usluga. U nekim slucaje-
vima su svi pripadnici iste nacionalne kulture,
ali u mnogim se radi o mehurima oblikovanim
razliéitim nacionalnim kulturama turista, od-

nosno kreatora i pruzaoca brojnih turistickih
usluga. Time je ilustrovana nasa ,zarobljenost*
u sopstvenoj kulturi, koja se jos pojacava kon-
ceptom turistickog aranzZmana, odnosno naci-
nom i formom usluga koje éemo dobiti tokom
putovanja (Dragin et al., 2024). Kada pri¢amo
o razli¢itim ulesnicima u turizmu, sigurno je
veoma osetljiva uloga turistickog vodica koji
nije sa podneblja koji predstavlja opet nekim
drugim strancima. Zbog toga je poslovna kul-
tura i komunikacija kroz nju izuzetno vazno
pitanje u medunarodnom poslovanju, pa e
naredno poglavlje biti posveceno toj temi.
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rvi deo poglavlja se bavi komunikacijom turista sa prostorom — kako on, svesno i nesvesno,

komunicira sa odredenim simbolima iz okruZenja kroz koje prolazi prilikom posete nekoj

destinaciji. Drugi deo poglavlja ilustruje prihvatljivu komunikaciju, odnosno poslovnu kul-
turu (kodeks ponasanja) u turizmu. Treéi deo prikazuje prihvatljivu poslovnu kulturu i komuni-
kaciju zaposlenih u turizmu , kroz studije sluc¢aja odredenih profesija.

51 Komunikacija turista sa prostorom — ,turisticki mehur“

Tema ovog dela poglavlja je koncept ,turistic-
kog mehura“i kako on doprinosi razumevanju
ponasanja turista u komunikaciji sa prostorom
koji obilaze. Teorija koja je analizirana ovde za-
sniva se na terminu ,mehur okruzenja“ koji je
formulisan pre pet decenija (Cohen, 1972), a
pociva na definisanju ,,unutrasnjeg sveta turi-
ste“ (Knebel, 1960; Cohen, 1972). Koen rasprav-
lia da u masovnom turizmu ,moderni turi-
sta nije neko ko toliko napusta svoje ustaljeno
okruZenje zarad novog, koliko je transporto-
van na strano tlo u ,mehuru okruZenja“ sop-
stvene kulture®. IstiCe se i to da masovni turi-
sta ,posmatra ljude, mestaikulturu poseéenog
drustva kroz zastitne zidove njemu pozna-
tog ,mehura okruzenja““ (Cohen, 1972: 44-45).
»,Mehur okruZenja“ ogranicava i izoluje masov-
nog turistu ,zastitnim zidovima“ institucio-
nalnog i drugih uredenja turisticke, ugostitelj-
ske industrije, fizickim mestima stvorenim za
turiste i stavovima i uverenjima samih turista.

Upotreba ovog termina kao ,unutras$njeg
sveta“ je detaljno opisana u diskusiji o suve-
renitetu i havajskoj ekonomiji, gde je, korisée-
njem japanskog masovnog turizma kao pri-
mera, ,turisticki mehur“ okarakterisan na
sledeéi nacin: ,Zamislimo japansku porodi-
cu koja se prijavljuje za grupnu posetu Havaji-
ma sa drugim Japancima i preko japanske turi-
sticke agencije. U polasku na Havaje odsedaju
jednu no¢ u japanskom hotelu u Japanu i pu-
tuju japanskom avio-kompanijom na Havaje.

Na aerodromu ih docekuje turisticki vodi€ iz
japanske turisticke agencije, odlaze u hotel u
vlasnistvu Japanaca koris¢enjem japanskog tu-
ristickog autobusa. Za vreme boravka u hote-
lu gledaju japanske TV kanale i slusaju japan-
ske radio stanice; zatim imaju japansku turu i
kupuju u japanskim prodavnicama duz Vaiki-
ki ulice, ukrcavaju se u jos jedan japanski turi-
sticki autobus i odlaze na japanski golf teren i
veCeraju u japanskom restoranu pre povratka u
japanski hotel. Na kraju, odlaze japanskim tu-
ristickim autobusom do aerodroma i japan-
skom avio-kompanijom se vracaju u Japan“
(Laenui, 1994: 8-9). Japanci na Havajima putuju
u japanskom unutrasnjem svetu, ,turistiCkom
mehuru, koji ih prati od mesta do mesta.
yTuristicki mehur® se koristi i u jednom
drugom kontekstu — kao tip mesta koje je
ilustrovao i Dzad, koji ga opisuje kao fizic-
ke prostore u gradskim centrima sa uslovima
za konvencije, istorijskim delovima grada, no-
voizgradenim sadrzajima na vodi i objekti-
ma kulture. DZad predlaze ,da se ,turisticki
mehur“ posmatra kao tematski park; ,da ,tu-
risticki mehuri“ stvaraju ostrva sa sadrzajem
za bogate, koja su o$tro odvojena i razlikuju se
od pejzaza koji ih okruzuje*; i da su turisti , po-
stavljeni u srediste jednog zatvorenog sveta“
(Jud, 1999: 53). Tako se raspravlja o ,turistickim
mehurima“ kao fizickim prostorima sa psiho-
loskim konotacijama. U slicnom, urbanom
tonu, Njumen govori o konvencionim centrima
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kao ,turistickim mehurima“ i kako se mogu
decentralizovati iz gradskih centara u pred-
grada (Newman 1999, 2002). Ne koriste(i ter-
min ,turisticki mehur, Lo pri¢a o grupisanju
urbanih turistickih atrakcija i objekata i sma-
trada ,grupisanje atrakcija omoguéava poseti-
ocima da se lako kre¢u od jedne do druge“i da
¢e ,grupisanje ubrzati spoljasnje uticaje u vidu
prodavnica suvenira i drugih ruéno radenih
proizvoda, kao i restorana, jer e stvari poceti
da se desavaju ranije“ (Law, 1994: 79). U litera-
turi se moZe naéi i termin ,rizort enklave“ kao
sinonim za ,turisticki mehur” (Freitag, 1994).
U diskusiji o kulturnom turizmu na Malti na-
vodi se da ,prisustvo turista unistava kulturu
koju ima u fokusu“ i smatra da ,turisticki me-
huri“ imaju prednost da, s obzirom da drZe tu-
riste u ograni¢enom prostoru, pomazu ocuva-
nju kulture (Wismayer, 2002: 14).

STUDIJA SLUCAJA: , WA NO KUTSUROGI“~
HOTELSKA PONUDA SPECIJALIZOVANA ZA
JAPANCE

Ovde je re¢ o ,turistickom mehuru“ svojstve-
nom preslikavanju odredene kulture na nekom,
a u Zelji privlacenja odredenog trZisnog se-
gmenta i stvaranja lojalne klijentele. Naime,
medunarodni hotelski lanac Hilton je deve-
desetih godina proslog veka ve¢ imao lansira-
nu specijalizovanu ponudu po meri Japanaca.
Ponuda pod nazivom ,Va No Kutsurogi“ (prev.
Udobnost i usluga na japanski nacin) obuhvata sle-
dece: osoblje se sluzi japanskim jezikom, osnov-
ne hotelske informacije su na japanskom jezi-
ku, zastupljena je orijentalna kuhinja (obavezni
aparati za pripremu zelenog ¢aja), uredenje sobe
je u japanskom stilu (http://business.highbe-
am.com/4074/article-1G1-12073613/wa-no-kut-
surogi; http://business.highbeam.com/435182/
article-1P1-23125883/hilton-relaunches-japane-
se-service-nation). Hotelska ponuda je sve Cesce
koncipirana i na odredenim religijskim stan-
dardima, posebno iz hriséanstva, islama ili ju-
deizma (Battour et al., 2011; Sindiga, 1996; Za-
mani-Farahani, Henderson, 2010).

STUDIJA SLUCAJA: KRSTAREN]E | POSETA
OBALI (Zihuataneho, Meksiko)

Brod za turistika krstarenja (kruzer) je kon-
trolisano, sigurno, ugodno okruZzenje sa $iro-
kim spektrom rekreativnih sadrzaja i aktivno-

sti. Posmatrano kao ,turisticki mehur® to je
mesto stvoreno iskljucivo za turiste i one koji
ih usluzuju gde su aktivnosti putnika i posa-
de zapisani, isplanirani i pazljivo nadgledani
(Weaver, 2003). Jedna od aktivnosti ukljucena
u program mnogih krstarenja je i poseta nekoj
od luka. Tokom viSednevnog putovanja, moze
biti nekoliko pristajanja, gde putnici imaju
izbor da se pridruZe organizovanom razgleda-
nju udaljenijih lokacija putem autobuskih tura
ili da samostalno istrazuju grad.

»Turisticki mehuri“ postavljaju pitanje au-
tentiénosti iskustva (Bruner 1994; Crick 1989;
Hughes 1995; Salamone 1997). Koen kaze da
Jturisti Zele da osete neizvesnost i uzbudlji-
vost makrookruZenja stranog mesta nasuprot
sigurnosti poznatog mikrookruZenja“ (Cohen,
1972:166-167). Putnici na dan posete luci imaju
priliku da odu van turistickog mehura na kr-
starenju u ,stvaran“ svet luke. Ali postavlja se
pitanje da li oni to i Cine, i koliko je ,stvaran®
taj ,stvarni svet“ dela luke koji posecuju? Da li
je deo grada koji poseéuju ,turisticki mehur®,
sigurno mesto — poznato mikrookruZenje, van
koga turisti nece rizikovati da istraze vece, ne-
poznato makrookruZenje?

IstraZivanje je sprovedeno 2002. i 2003. go-
dine u Zihuatanehu, gradu lociranom na Paci-
fickoj obali u Meksiku. Zihuataneho je jedna
od luka u koju svracaju kruzeri iz Los Andele-
sa, Majamija i Fort Loderdejla preko Panam-
skog kanala. Razvoj turizma u Zihuatanehu se
sastoji od manjih hotela niZe spratnosti, sme-
$tenih u centru i u obliznjim kvartovima za
stanovanje. Ve¢i hoteli na plazama su locirani
na periferiji. U toku zime, populaciju Zihuata-
neha Cine americke i kanadske , snezne ptice“i
meksicki turisti tokom cele godine.

Razvoj turizma ne dominira Zihuatane-
hom, iako komercijalni centar ima rasporede-
ne brojne prodavnice duz promenade na obali
i nekoliko blokova od obale ka unutragnjosti
(Slika 15). U pitanju je turisticka fasada koju
luka prezentuje putnicima, ali ta oblast tako-
de funkcionise kao sastavni deo Zihuataneha,
uz aktivan drustveni zivot lokalnog stanov-
nistva, povremenih privremenih migranata iz
SAD i Kanade i stranih i domacih turista u ho-
telima. Promenada na obali se sastoji od Seta-
li$ta sa restoranima i prodavnicama suvenira,
umetnickih dela, odece itd. Na samoj plazi je
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Zihuataneho

i turisticki
mehur (granice
LJturistickog
mehura“su
obelezene
isprekidanom
linijom, a nijansa
sive oznacava
frekventnost
prisustva turista)

Izvor: Jaakson, 2004.

riblja pijaca koja radirano izjutra, ali je u veéini
slucajeva zatvorena do trenutka kada turisti sa
krstarenja po¢nu da pristizu. Zapadni deo pro-
menade se prostire od pristanista do kosarkas-
kog terena, a isto¢ni deo od kosarkaskog tere-
na do muzeja na isto¢nom kraju. Svaki deo je
dugacak otprilike 200 metara.

Kruzeri stizu u Zihuataneho ujutru i odla-
ze rano uvece. Zbog njihovog dubokog gaza ne
mogu da pristanu uz dok, pa se putnici tran-
sportuju manjim plovilima do obale. Putnici
sami biraju vreme odlaska i povratka i provo-
de onoliko vremena u gradu koliko Zele. Imaju
izbor da idu na organizovano razgledanje au-
tobusom van grada ili da sami razgledaju grad.
Nekolicina iznajmljuje taksi za razgledanje.
Ovde Ce biti analizirano ponasanje turista koji
samostalno razgledaju grad.

Kada kruzer stigne, oblast blizu plaZe oziv-
ljava aktivnostima. Kompanija ponekad anga-
Zuje mariaci bend da pozZeli dobrodoslicu tu-
ristima. Na pristanistu, meksicki decaci se
okupljaju oko mesta gde plovila pristaju: neki
sviraju na gitari, pradeni pevaem, drugi
ge kao li¢ni vodici ili promovisu lucke ture bro-
di¢ima.

ProseCno vreme koje su ovi turisti prove-
li u Zihuatanehu je izmereno na 110 minuta
(raspon se kretao od 20 do 190 minuta). Pro-

secno vreme koje su proveli u Zihuatanehu je
uslovljeno ¢injenicom da 5-10% putnika ima
problema sa hodanjem - zbog starosti, bole-
stiigojaznosti. Suncano i toplo vreme, sa tem-
peraturom 28-35 oC je takode uslovilo kratko
vreme provedeno na obali. Turisti su po pra-
vilu poseéivali dve do tri prodavnice ili kioska
koji prodaju odecu, suvenire, nakit ili umet-
nicka dela i ru¢no radene proizvode, dok je ot-
prilike 10% turista oti$lo i na ru¢ak u restoran.
Tokom istraZivanja na mestu dolaska na pri-
stanistu nijedan turista nije viden da daje bilo
kakav novac, angaZzuje vodica ili ide na malu
brodsku turu.

Protok pesaka je meren u urbanom jezgru.
Podaci ukazuju da su putnici koncentrisani u
yturistickom mehuru“ koji je sastavljen od jez-
gra i periferije, gde su se izdvojile ulice koje de-
finisu granice jezgra mehura (Slika 15).

Tipi¢an obrazac ponasanja turista u jez-
gru je da istraze deo pored plaze i jednu ili dve
ulice. Primeceno je da se turisti na ivici me-
hura okreéu i vracaju nazad. Jedan od ¢lano-
va istrazivackog tima je na predahu na perife-
riji ,turistickog mehura“ sreo oficira sa kruzera
koji je dosao tamo da bi bio sam i koji se Salio
da ,nijedan putnik sa kruzera nikada nije oti-
$ao tako daleko® Ta prodavnica gde su se sreli
je jedva Cetiri mala bloka, otprilike 350 metara,
udaljena od promenade.

Periferija oko jezgra ukljucuje mesavi-
nu turistickih i ne-turistickih karakteristika i
ona se §iri do dva bloka oko jezgra. Ovde dola-
zi do promene kontrasta gde jedne karakteri-
stike prestaju, a druge se javljaju. Periferija je
u tranzicionoj zoni gde je broj turista i sadrza-
ja namenjenih njima daleko nadmasen lokal-
nim stanovniStvom i ne-turisticki orijentisa-
nim sadrZajima.

Konture turistickog mehura. Ulazak u grad
je skup izreziranih aktivnosti koje pribliza-
vaju turiste poseCenom prostoru kroz seriju
yulaznih filtera“ kao $to su: napustanje kru-
zera da bi se ukrcali na brodi¢; plovidba po za-
livu; dolazak na pristaniste; izlazak sa brodica
i penjanje stepenicama do pristanista; i Setnja
pristaniStem prema gradu. Proces dolaska je
izreZiran gotovo kao klasican putnicki ritual.
S obzirom da jezgro turistickog mehura poci-
nje odmah na kraju pristanista, putnici direk-
tno stupaju u konture najveée koncentracije
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turisticke aktivnosti. Nasuprot tome, oni koji
odsedaju u hotelima u gradu pristupaju turis-
tickom mehuru postepenim konturama peri-
ferne zone ulica koje povezuju mehur sa ostat-
kom centralne poslovne oblasti.

Granicni signali. Jezgro ,turistickog me-
hura“ u Zihuatanehu je prostorno dobro de-
finisano. Kao kontrast tome, periferija je vise
Siroka tranziciona zona gde postoje granicni
signali koji upozoravaju turiste sa krstarenja
da se pribliZzavaju ekstremima ,mehura“. Ovi
grani¢ni signali u Zihuatanehu se sastoje od
prisustva manjeg broja drugih putnika; veeg
broja prodavnica koje nisu namenjene turisti-
ma (kao $to su gvozdare i prodavnice namir-
nica); manje ili bez reklamnih signala na en-
gleskom; ve¢i broj Meksikanaca koji izgledaju
i ponasaju se drugacije od onih koji rade u jez-
gru turistickog mehura (na primer losije obu-
Ceni i viSe jednostavni u govoru i ponasanju);
prisustvo segmenta stanovni$tva koji su retko
videni u jezgru mehura (kao $to su deca, stari
ljudi, invalidi); neuglednije i loSije odrzavane
ulice, trotoari, zgrade; stari automobili i ka-
mioni u raznim fazama loseg stanja parkirani
na ulici i na prilazima za automobile. Ovi gra-
nicni signali u zoni periferije pomazu turisti-
ma da defini$u prostorne granice mehura. Tu-
risti koji se priblizavaju granici primaju signale
direktno iz okruZenja kao i od reakcija drugih
turista na te signale.

Putnici su osetljivi na daljinu i veéina nije
spremna da Seta viSe od 200 metara od pro-
menade. Kako se daljina povecava, granic-
ni signali postaju jaci. Kvalitet iskustva dalji-
ne (viSe nego apsolutna daljina) je kritican za
to kako turisti doZivljavaju mehur. Grani¢ni si-
gnali sluZe kao teritorijalni sigurnosni signali
koji se tumace i na koje se reaguje kao na sred-
stva za suocavanje sa nepoznanoséu novog ur-
banog okruZenja i nelagodnosti i straha koji se
tako mozZe izazvati. Opsti strah od nepoznatog
¢e motivisati mnoge turiste da ostanu u jezgru
turistickog mehura.

Oblastima Zihuataneha sa koncentracijom
hotela, radnji, restorana, kao i glavnim plaza-
ma patrolira turisticka policija. Iako nije svuda
prisutna, definitivno je upadljiva — uliva po-
verenje i otklanja strahove koje turisti mogu
imati, jer je Zihuataneho za njih nepoznato
mesto. S druge strane, patrole mogu navesti

neke turiste da se zapitaju ,zasto su oni nepo-
hodni?“i da spekulisu o nivou kriminala u tom
naselju. Nezavisno od toga da li policija dopri-
nosi ili umanjuje kvalitet turistickog dozZivlja-
ja, oni su deo iskustva. Svojim prisustvom u
mehuru, a narocito u jezgru, turisticka polici-
ja nesvesno doprinosi jacanju slike o granica-
ma mehura.

Obrasci aktivnosti prilikom posete

Turisti sa krstarenja reaguju na Zihuataneho
istrazivanjem i izbegavanjem: istrazuju pro-
menadu i jednu ili dve dodatne ulice, a veéina
njih izbegava ostatak grada. Obrazac njihovih
aktivnosti formira ono $to se opisuje kao ,,si-
stem dopustenih ponasanja, u smislu osnovnih
pravila igre“ (Goffman, 1963:5). Cetiri obrasca
ponasanja su identifikovana u Zihuatanehu:
Soping, poseta kafi¢ima, grupisanje i istrazi-
vanje.

Soping. Najtipi¢nija turisticka aktivnost u
Zihuatanehu je Soping — obilasci radnji i kio-
ska, razgledanje, ali ne obavezno i kupovi-
na robe. Sli¢ni proizvodi su dostupni i u dru-
gim lukama i veéina putnika je mozda dostigla
tacku zasicenja kupovinom do trenutka dola-
ska u Zihuataneho. Nakon sto je brod ve¢ pri-
stao u nekoliko luka, proizvodi koji se proda-
ju mogu poceti da lice jedni na druge i Zelja za
kupovinom se moZe progresivho smanjivati
sa svakim pristajanjem u luku. Gruba procena
na temu koliko su turisti bitni za prihod pro-
davnica je napravljena na osnovu odgovora ru-
kovodilaca pet radnji u jezgru mehura o tome
koliko procenata ukupnog prihoda tih radnji
dolazi od turista. Vlasnici radnji znaju kada su
kruzeri u gradu, zato $to uprava luke daje rad-
njama raspored dolazaka brodova. Nekoliko
vlasnika radnji je izjavilo da angaZuje dodat-
no prodajno osoblje u danima kada su kruzeri
u gradu. Udeo u ukupnom godisnjem prihodu
od ovih poseta se krece izmedu 25-40%.

Poseta kafi¢ima. Putnici kojima je poseta
kafiéima/restoranima jedno od interesovanja,
odlaze do promenade, proveravaju jelovni-
ke na tablama ispred restorana, nakon izbora
provode veéinu vremena na obali u opustaju-
¢em obroku, a zatim se lagano Setaju do prista-
nista (usput razgledajuéi jednu ili dve radnje).
Vidljivost guzve pomaZe da se definiSu pro-
storne dimenzije ,turistickog mehura“.
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Grupisanje. Tokom svoje posete, ¢ini se da
nacin ponasanja poput ,pupcane vrpce“ pove-
zuje turiste medu sobom. Turisti se kre¢u kroz
mehur kao grupa: iskrcavaju se sa broda kao
grupa; hodaju pristani$tem kao grupa; skoro
svi skreéu desno na kraju pristanista gde po-
¢inje promenada; kreéu se isto¢nim smerom
po njoj; na razli¢itim mestima duz puta grupa
pocinje da se rasipa, prvenstveno u dva prav-
ca. Turisti sa ve¢ine brodova se lako identifi-
kuju po garderobi za krstarenje, po upadlji-
vim majicama ili bejzbol kapama sa logoima
ili imenima i tehnikom. Cini se da se putnici
jasno izdvajaju i ¢lanovi grupe se lako identi-
fikuju medu sobom po sli¢noj odeéi kao i zbog
toga §to mozda mogu da prepoznaju ljude koje
su videli na brodu. U nepoznatom urbanom
okruZenju, gde ljudi govore jezik koji veéina
putnika ne razume, oni se oseéaju sigurno sve
dok u blizini ima drugih turista.

IstraZivaci. Istrazivac¢i su manjina koja za-
lazi dalje, van mehura. Iako su putnici na kr-
starenju razliite grupe, oni takode dele zajed-
nicke karakteristike, $to nije iznenadujuce ako
se uzme u obzir ciljano reklamiranje — promo-
cija od strane kompanija (Fuller, Smith 1991;
Leslie, 1999; Levitt, 1986). Istrazivaci destina-
ciju smatraju znac¢ajnijom od samog broda - to
su uglavnom starije (prosek godina 64), dobro-
stojeCe i aktivne osobe (Dickinson, Vladimir,
1997). IstraZivaéi su uocenii ne samo na rubo-
vima periferije, ve¢ i daleko iza njih.

Turisti sa broda ,Kvin Elizabet 2¢ se vizu-
elno razlikuju od onih sa drugih kruzera: for-
malno oblacenje u maniru koji ukazuje na vece
bogatstvo (skup nakit, brendirane naocare i
odeca), manje prisutna odeéa sa logoima i zna-
cima. ,Cini se da se istraZivaci kreéu samouve-
reno, skoro kao da su predodredeni da napuste
jezgro“ (Jaakson, 2004: 56).

I

Oslanjajuéi se na pomenuto istrazivanje na
Pacifickoj rivijeri, uo¢ava se da turisti sa kr-
starenja prilikom obilaska kopna reaguju na
sledeéi nacin: istraZzuju promenadu i jednu ili
dve dodatne ulice, a veéina njih izbegava osta-
tak grada, ¢ak i neke delove za koje se pretpo-
stavilo da su ,meta“ tih turista. Obrazac njiho-
vih aktivnosti formira ono $§to Gofman opisuje
kao ,sistem dopustenih ponasanja, u smislu
osnovnih pravila igre“ (1963:5). U tom smislu
neophodno je proucavati nac¢in komunikacije
turista sa prostorom i njihovo ponasanje prois-
teklo iz toga, bez obzira o kom se obliku turiz-
ma radi, kako bi domaéini mogli usmeravati
turiste kuda da se kre¢u tokom kratkog vreme-
na boravka na destinaciji. Na taj nacin se mozZe
postici Zeljeno zadovoljstvo turista nastalo kao
posledica iskustva posete, a receptivni prosto-
ri maksimizirati ekonomske i druge pozitivne
efekte turizma (Armenski et al., 2012; Armen-
skietal., 2013; Dragin, 2012; Dragin et al., 2010;
Dragin et al., 2014; Jovanovic et al., 2013).
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5.2 Globalni eticki kodeks u turizmu kao osnova poslovne kulture

Pre nego sto krenemo sa pojasnjenjem i anali-
zom poslovne kulture pojedinih profesija u tu-
rizmu, vazno je pojasniti okvir kojim se on ure-
duje. Ako pricamo o globalnom okviru, onda je
to svakako Opsti eticki kodeks u turizmu koga
je sastavila Svetska turisticka organizacija
(UNWTO). Sta taj dokument ureduje, odnosno
koja je njegova svrha? Kodeks je vodi¢ za pri-
hvatljivo ponasanje svih ucesnika u turizmu,
odnosno ,mapa puta za odgovoran i odrziv ra-
zvoj turizma koju je usvojila Generalna skup-
Stina Ujedinjenih nacija 2001. godine* (https:/
www.unwto.org/slobal-code-of-ethics-for-to-
urism). Kodeks obraduje razlicite teme, prika-
zane kroz deset nacela.

Nacelo 1: Doprinos turizma uzajamnom razu-

mevanju i poStovanju izmedu naroda i drustava

Teme koje se ovde obraduju su uzajamno ra-
zumevanje i posStovanje, pridrZavanje (posto-
vanje) lokalnih obicaja, saradnja sa lokalnim
zajednicama, zaStita turista, izbegavanje kri-
minalnih radnji, i informisanost i odgovornost.
Tako, na primer, turisti treba da se informisu o
karakteristikama zemalja koje posecuju, kaoio
zdravstvenim i sigurnosnim rizicima, kako bi
minimizirali potencijalne opasnosti tokom pu-
tovanja.

Nacelo 2: Doprinos turizma uzajamnom razu-

mevanju i poStovanju izmedu naroda i drustava

Ovim nacelom se obraduju sledece teme:
sredstvo za ispunjenje, poStovanje jednako-
sti, borba protiv eksploatacije (dece, Zena...),
podrska korisnim oblicima turizma (putova-
nja koja su usmerena na religiju, zdravlje, ob-
razovanje, kulturu ili jezicku razmenu su po-
sebno korisna i trebala bi biti podrzana), obuka
i obrazovanje. U okviru teme Turizam kao
sredstvo ispunjenja, pojasnjava se da turizam,
koji ukljucuje odmor, sport, kulturu i prirodu,
treba biti planiran kao sredstvo za individual-
no i kolektivno ispunjenje. Kada se vodi otvo-
reno i bez predrasuda, pomaze u samoobra-
zovanju, medusobnom razumevanju i ucenju
o razli¢itim kulturama i narodima. S tim u
vezi, podstiCe se uvodenje obrazovnih progra-
ma koji obuhvataju vrednost turisticke razme-
ne i njen doprinos ekonomiji, drustvu i kulturi.

Nacelo 3: Turizam kao sredstvo individualnog i
kolektivnog ispunjenja
Turizam kao faktor odrzivog razvoja uklju-

Cuje sledeée kljucne tacke: ofuvanje prirode,
prioritet oCuvanju resursa (poput vode i ener-
gije, odnosno smanjenju otpada), ravnomerna
raspodela turista (kroz vreme/sezonu i prostor,
posebno tokom godi$njih odmora i $kolskih
raspusta, kako bi se smanjio pritisak na oko-
linu i poboljsao uticaj na lokalnu ekonomiju),
odrzZiva turisti¢ka infrastruktura, ekoturizam.

Nacelo 4: Turizam, faktor odrZivog razvoja
Turizam, kao korisnik kulturne bastine ¢o-

veCanstva i njegov doprinos njenom unaprede-
nju, obuhvata sledeée aspekte:

- Zajednicka bastina: Turisticki resur-
si pripadaju globalnoj bastini ¢ovecan-
stva, dok zajednice u Cijoj se teritori-
ji nalaze imaju posebne odgovornosti
prema njima.

- Zastita kulturnog nasleda: Turistic-
ke politike i aktivnosti treba da postuju
umetnicko, arheolosko i kulturno nasle-
de, kako bi se ocuvalo i prenelo budu-
¢im generacijama. Posebna paznja treba
da bude posveéena oCuvanju i odrzava-
nju spomenika, svetili§ta, muzeja, kao i
arheologkih i istorijskih lokaliteta, koji
treba da budu otvoreni za turisticke po-
sete. Takode, treba omoguditi javni pri-
stup kulturnim predmetima u privat-
nom vlasniStvu, uz poStovanje prava
vlasnika, kao i religijskim zdanjima, bez
ometanja bogosluZenja.

- TFinansijska sredstva: Prihodi od turi-
stickih poseta kulturnim lokalitetima
delimic¢no bi trebali biti koriséeni za nji-
hovo odrzavanje, zastitu, razvoj i ulep-
Savanje.

- OCuvanje tradicije: Turisticke aktivno-
sti bi trebale biti planirane tako da po-
drZe o¢uvanje i napredak tradicionalnih
kulturnih proizvoda, zanata i folklora,
umesto da izazovu njihovo nazadovanje
ili standardizaciju.

Nacelo 5: Turizam, korisna delatnost za zemlje
i drustva domacine

KKULTURA KOMUNIKACIJE | KOMUNIKACIJA KULTUROM | 69


https://www.unwto.org/global-code-of-ethics-for-tourism
https://www.unwto.org/global-code-of-ethics-for-tourism
https://www.unwto.org/global-code-of-ethics-for-tourism

Ovo nacelo se bavi vaznim aspektima inte-
gracije turizma u lokalne zajednice i njihovog
uticaja kroz obradu sledec¢ih tema: ukljucenost
lokalnog stanovnistva, povelanje Zivotnog
standarda, posebni izazovi za specifi¢ne regi-
je 1 izrada studija o uticaju turizma i dijalog.
Turisticki struénjaci i investitori treba da izra-
de studije o uticaju svojih projekata na okoli-
nu i prirodnu sredinu, te da sa maksimalnom
transparentnoséu i objektivnos¢éu obavestava-
ju lokalne zajednice o svojim planovima i oce-
kivanim posledicama, uz aktivan dijalog sa za-
interesovanim stanovnistvom.

Sto se ti¢e ukljucenosti lokalnog stanovnis-
tva, navodi se da ono treba biti uklju¢eno u tu-
risticke aktivnosti, tako da pravedno koristiti
ekonomske, drustvene i kulturne koristi koje
one donose. Ovo ukljucuje direktno i indirek-
tno zaposljavanje koje proizilazi iz turizma.

Posebna paZznja je posvedena izazovima u
priobalnim, ostrvskim, ruralnim i planinskim
podrudjima, gde turizam moze biti klju¢na
prilika za razvoj, u odnosu na opadanje tradi-
cionalnih ekonomskih aktivnosti.

Turisticki strucnjaci i investitori treba da
izrade studije o uticaju svojih projekata na
okolinu i prirodnu sredinu, te da sa maksimal-
nom transparentnoséu i objektivno$éu obave-
$tavaju lokalne zajednice o svojim planovima i
oCekivanim posledicama, uz aktivan dijalog sa
zainteresovanim stanovnistvom.

Nacelo 6: Obaveze ucesnika u razvoju turizma

Nacelo opisuje odgovornosti svih ucesnika
u turizmu, a teme koje se obraduju su: bezbed-
nost i zdravlje, obesteenje u slucaju bankrota,
informisanje o vanrednim situacijama i medij-
ska odgovornost.

Obaveze turistickih stru¢njaka: Oni mora-
ju pruziti tacne i objektivne informacije o tu-
ristickim destinacijama, uslovima putovanja,
prijema i boravka. Takode, trebalo bi osigurati
da su ugovorne klauzule jasne u pogledu vrsta,
cena i kvaliteta usluga, te o nadoknadama u
slu¢aju jednostranog raskida ugovora.

Bezbednost i zdravlje: Turisticki stru¢njaci
bi trebali da saraduju sa vlastima kako bi obez-
bedili sigurnost, prevenciju nezgoda, zdrav-
stvenu zastitu i kvalitet hrane. Takode, treba
da pruze adekvatne sisteme osiguranja i po-
modi te da se pridrzavaju zakonskih obaveza i

isplate pravi¢ne nadoknade za krsenje ugovor-
nih obaveza.

Kulturalna i religijska prava: Strucnjaci
treba da doprinesu kulturnom i duhovnom za-
dovoljstvu turista, omogucavajuéi im da prak-
tikuju svoju religiju tokom putovanja.

Obestecenje u slucaju bankrota: Vlasti ze-
malja emitivnih i domaéinskih drzava, zajed-
no s relevantnim stru¢njacima, treba da osi-
guraju mehanizme za obestecenje turista ako
preduzece koje je organizovalo putovanje ban-
krotira.

Informisanje o vanrednim situacijama:
Vlade su odgovorne za obaveStavanje svojih
gradana o vanrednim situacijama u inostran-
stvu. Moraju izbegavati Sirenje nepotvrdenih
ili preuveli¢anih informacija koje mogu steti-
ti zemljama domacdinima ili interesima doma-
¢ih operatera. Preporuke za putovanja treba da
budu zasnovane na ozbiljnosti situacije i da se
fokusiraju na specificna podrucdja pogodena
vanrednim okolnostima, te da se ukinu kada
se situacija stabilizuje.

Medijska odgovornost: Stampa i mediji,
ukljuéujuéi elektronske komunikacije, treba
da objavljuju tacne i uravnotezene informaci-
je o dogadajima koji mogu uticati na turizam.
Takode, trebali bi pruZiti pravovremene i po-
uzdane informacije korisnicima turistickih
usluga i razvijati nove komunikacione tehno-
logije za ove svrhe.

Nacelo 7: Pravo na turizam

Ovim nacelom se pojasnjava pravo na turi-
zam u sledeé¢im aspektima: pristup resursima
planete, pravo na odmor (razumno ogranicenje
radnog vremena i periodi¢ni plaéeni odmori),
razvoj socijalnog turizma, podrska specific-
nim grupama (porodica, omladina, studenti,
starije osobe i osobe s invaliditetom).

Nacelo 8: Sloboda turistickih kretanja

Nacelom se ureduje sledece: Tekst se bavi
slobodom turistickih kretanja i pravima turi-
sta: sloboda kretanja, pristup komunikaciji i
uslugama, zastita licnih podataka, olaksavanje
administrativnih procedura, pristup konverti-
bilnoj valuti.

Prema medunarodnom pravu i zakoni-
ma zemalja, turisti i posetioci treba da uziva-
ju slobodu kretanja unutar i izmedu drZava, u
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skladu sa ¢lanom 13. Univerzalne deklaracije o
ljudskim pravima. Trebalo bi da imaju lak pri-
stup turistickim i kulturnim lokacijama bez
nepotrebnih formalnosti ili diskriminacije.
Turisti treba da imaju pristup svim oblici-
ma komunikacije, kao i lokalnim administra-
tivnim, pravnim i zdravstvenim uslugama.
Takode, trebalo bi da mogu da kontaktiraju
konzularne predstavnike svojih zemalja u skla-
du sa vazeéim diplomatskim konvencijama.

Nacelo 9: Prava radnika i preduzetnika u turi-

stickoj privredi

Ovo nacelo pruza smernice za rad i zastitu
radnika i preduzetnika u turistickoj industriji.
Sta to podrazumeva? Osnovna prava zaposle-
nih i samostalnih radnika u turistickoj indu-
striji treba da budu zasti¢ena uz nadzor na-
cionalnih i lokalnih vlasti, kao i vlasti zemalja
domacina.

Posebnu paznju treba posvetiti specifi¢no-
stima sezonskog rada, globalnom karakteru
turistickog poslovanja i fleksibilnosti koju taj
posao zahteva. U pogledu obuke i zastite, isti-
Ce se da radnici u turizmu treba da imaju pri-
stup pocetnoj i stalnoj obuci, kao i adekvatnoj
socijalnoj zastiti. Pitanje nesigurnosti posla
treba smanjiti koliko god je mogucde, a sezon-
skim radnicima treba pruziti poseban socijal-
ni status i pomo¢.

Preduzetnici, naro¢ito u malim i srednjim
preduzeéima, treba da imaju slobodan pristup
turistickom sektoru uz minimalna zakonska i
administrativna ogranicenja.

Razmena iskustava izmedu rukovodilaca i
radnika iz razli¢itih zemalja, bilo zaposlenih ili
nezaposlenih, doprinosi globalnom razvoju tu-
rizma. Ove razmene treba olaksati uz postova-
nje nacionalnih i medunarodnih zakona.

Kada je u pitanju odgovorno ponasanje mul-
tinacionalnih kompanija, Kodeksom se navo-
di da multinacionalne turisticke kompanije
ne bi trebale zloupotrebljavati svoju dominan-
tnu poziciju. Trebalo bi da izbegavaju nameta-
nje kulturnih i drustvenih modela lokalnim za-

jednicama u zamenu za investicije i trgovinu.
Ove kompanije treba da ucestvuju u lokalnom
razvoju bez prekomernog slanja profita nazad
u svoje zemlje ili prekomernog uvoza, ¢ime bi
umanyjile svoj doprinos lokalnoj ekonomiji.

VaZna tema je i balansirani odnosi izmedu

preduzeca iz emitivnih zemalja i zemalja do-
macina, ¢ime se doprinosi odrZzivom razvo-
ju turizma i ravnomernoj raspodeli koristi od
njegovog rasta.

Nacelo 10: Sprovodenje nacela Opsteg etickog
kodeksa u turizmu
Ovo nacelo naglasava vazZnost saradnje i

uvazavanja u sektoru turizma na sledeéi nadin:

- Javne i privatne strane koje se bave ra-
zvojem turizma treba da zajednicki
rade na implementaciji ovih nacela i osi-
guraju da se ona efikasno primenjuju.

- UCesnici u turizmu trebaju prepozna-
ti znac¢aj medunarodnih organizacija,
kao $to je Svetska turisticka organizaci-
ja, i nevladinih organizacija koje se bave
promocijom turizma, zastitom ljudskih
prava, zastitom okoline i zdravlja. Treba
se pridrZavati opstih principa meduna-
rodnog prava.

- Ako dode do nesuglasica u vezi sa spro-
vodenjem ili tumacenjem etickog ko-
deksa u turizmu, ove nesuglasice treba
uputiti na razmatranje nepristra-
snom telu, poznatom kao Svetski ko-
mitet za etiku turizma, koje ée pruziti
nepristrasan savet ili presudu (https:/
www.unwto.org/slobal-code-of-ethi-
cs-for-tourism).

Svaka zemlja ¢lanica Ujedinjenih nacija je

u obavezi da nacela Opsteg etickog kodeksa u
turizmu inkorporira u svoje zakone, kako bi se
poslovna kultura, propisana gore navedenim
nacelima, uredila na nacionalnom nivou svake
drzave. Ovaj Kodeks je ujedno i vodi¢ poslovne
kulture specifi¢nih profesija u turizmu, o emu
¢e u nastavku poglavlja biti vise re¢i.
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5.3 Kultura profesija specificnih za turizam i poslovna komunikacija

U ovom poglavlju ¢e biti prikazani postavlje-
ni standardi poslovne kulture na primerima
tipi¢nih profesija u turizmu - na kopnu (turi-
sticki vodici i zaposleni u hotelima), u vazdu-
hu (kabinsko osoblje u avionu) i na vodi (posada
na kruzerima), pre svega pravila komunikacije,
odnosno ponasanja prema turistima i drugim
interesnim grupama u procesu pruzanja uslu-
ga (Rosi¢, 2011).

Ljudski resursi predstavljaju ukupna zna-
nja, vestine, sposobnosti, kreativne moguéno-
sti, motivaciju i odanost kojom raspolaze neka
organizacija ili drustvo. To je ukupna intelek-
tualna i psihi¢ka energija koju organizacija
moZe angazovati na ostvarivanju svojih ciljeva
i razvoja poslovanja (Grubié-Nesi¢, 2005; 2008;
Rosi¢, 2011).

Ljudski potencijal u usluznim delatnostima
ima klju¢nu ulogu u procesu pruzanja usluga.
Potpuno je jasno da gost mora da bude zadovo-
ljan uslugom, na primer sobom u kojoj boravi,
hranom iz restorana, ali takode mora biti za-
dovoljan i ponasanjem zaposlenih i njihovom
ljubazno$éu. Zadovoljstvo gosta mozZe se u pot-
punosti osigurati samo kada postoji potpuna
saradnja i komunikacija izmedu zaposlenih iz
svih kadrova koji ¢ine jedno preduzede ili obje-
kat (Hadzi¢ et al. 2009). Naglasak se stavlja na
kadrove i istiCe se da ponasanje i u¢inak poje-
dinca znacajno uticu na kvalitet usluga i profit
preduzeca (Rosié, 2011; Dragin, 2013; Dragin,
2015; Dragin et al., 2013; Jovi¢i¢ et al., 2012; Su-
lei¢ et al., 2014).

5.3.1 Poslovna kultura profesije turistickog

vodica/turisti¢kog pratioca

Turisticki vodi¢/pratilac je predstavnik ne
samo svoje profesije, ve¢ i svoje zemlje (,turi-
sticki ambasador), pa pri obavljanju turisti¢-
ke delatnosti mora da usvoji odredena pravi-
la ponasanja i da postuje moralne norme. Tu se
pre svega misli u odnosu na poslodavca, putni-
ka, vozaca, prevozno sredstvo, hotelijera, po-
slovnog partnera, drzavnog sluzbenika, kole-
gu i u odnosu na sebe samog. Ova profesija se
pre svega zasniva na uvazavanju slobodne volje
putnika. Turisticki vodi¢/pratilac svoj posao
treba da shvati kao obavezu istinitog, kvali-
tetnog i pravovremenog obavestavanja turista
(Stetié, 2002). Priroda, odnosno duZina traja-
nja usluznog kontakta sa potrosacima, a pre
svega visok stepen komunikacije koju on po-
drazumeva, uti¢u da turisti ne samo zapaza-
juli¢ne osobine turistickog vodica/pratioca ve¢
ih i ocenjuju kao integralni deo kvaliteta nje-
gove usluge (Rabotié, 2009). Ovde ée biti nave-
deni i neki od standarda kulture komunikaci-
je turistickog vodica/pratioca, koji su preuzeti
iz Etickog kodeksa turistickog vodica Slovenije
(http://www.slovenija-vodniki.si/images/sto-

ries/pdf/kodeks.pdf).

5.3.1.1 Odnos prema poslodavcu

Izgled vodica/pratioca mora biti ozbiljan
i poslovan, a ponasanje uctivo. Iako je na
putu, kao predstavnik poslodavca, njegova
ovlaséenja su ograniCena.

Svaki nesporazum sa bilo kojim ucesnikom
u turistickoj usluzi vodi¢/pratilac moze re-
$iti samo sa poslodavcem direktno i nika-
da u prisustvu bilo kog drugog ucesnika ili
tre¢ih lica. Za nezadovoljstvo, na primer,
hotelom (posebno za greske koje drugi nisu
primetili), razlika izmedu uslova u ugovo-
ruili od opstih pravila, vodi¢/pratilac u naj-
kraéem moguéem roku mora obavestiti po-
slodavca.

Vodi¢/pratilac mora zastiti poslovne tajne
svih poslodavaca (putnicke agencije) za
koje radi. Svoje informacije ne sme koristiti
kao prednost za dobijanje gostiju za druge
agencije ili za pribavljanje licne ekonomske
koristi.
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Vodi¢/pratilac svoj rad za poslodavca treba
daizvrsi dobro (ispravno) i nema prava pred
gostima komentarisati cene robe i poslova-
nje jednog poslodavca i porediti sa drugim
poslodavcima.

Vodi¢/pratilac je duZzan da blagovremeno
obavesti poslodavca i da mu da precizne in-
formacije o toku putovanja, programu i tes-
ko¢ama sa kojima se susrece.
Vodi¢/pratilac, narocito ako nije stalno za-
poslen, ne sme privatno upotrebljavati ime
i ugled bilo kojeg poslodavca, sa kojim sa-
raduje.

Kao sto gosti moraju putovati na put samo
kao lica koja su registrovana kod agencija,
odnosno putovanju ne moze prisustvova-
ti niko za koga agencija ne zna, tako vodic/
pratilac, bez obzira na ¢injenicu da to ne
povecava troskove putovanja, ne moze vo-
diti prijatelje i rodake ako za to nema do-
zvolu agencije i odredene uslove koje u sva-
kom slucaju postavljaju agencije.
Poslodavac od vodi¢a/pratioca teba da zah-
teva da ne obavlja posao koji je u suprotno-
sti sa moralom, bezbednos¢u gostiju i su-
protno pravilima i zakonima zemlje u koju
putuje.

5.3.1.2 Odnos prema turistima

Vodi¢/pratilac svoje goste treba da pita, suge-
riSe, savetuje, da ponudi, ali da ne naredi ili da
nametne svoju volju, osim u sluc¢ajevima kada
je ugrozeno izvrsenje planiranih programa i
bezbednost individualnih gostiju ili grupe.

Vodi¢/pratilac ne sme li¢nim preferenci-
jama da favorizuje individualne goste, da
im posvecuje vise paznje, osim za odrede-
ne kategorije u nekim situacijama (stari, in-
validi, trudnice, deca itd.).

U komunikaciji prema svima mora biti pri-
jatan i na distanci i da se gramaticki na
ispravan nacin obraca.

Vodi¢/pratilac je duzan da putovanje spro-
vodi po programu ugovora koji je gost za-
kljucio sa agencijom. To znaéi da je vodi¢/
pratilac duzan da obavesti gosta o pravnim,
moralnim, socijalnim, sanitarnim i drugim
propisima, koje gosti moraju da znaju da bi
bezbedno putovali.

Aktivna zastita gostiju odvija se u toku
dana (od jutra do veceri), a pasivna zastita

(odgovornost za goste), tokom ostatka dana
i noéi. To znaci da je turisticki pratilac na
raspolaganju gostima tokom svih obro-
ka predvidenih u programu. U slobodno
vreme gostima je potrebno obezbediti sve
neophodne informacije.

U svom slobodnom vremenu, turisticki
pratilac je duzan da odgovori na poziv, de-
luje u hitnim slucajevima - kada postoji
opasnost po zdravlje gosta, Zivot, imovinu i
sli¢no, ili su u opasnosti poslodavac i njego-
vi partneri, javni red i mir... U drugim slu-
Cajevima, turisticki pratilac sam procenjuje
dali ¢e ispuniti zahteve gostiju. Ako se za to
ne odludi, treba na ljubazan naéin da kaze
zasto negira Zelje putnika.

Vodi¢/pratilac mora da postuje obicaje, tra-
diciju i zakone zemlje u kojoj vodi grupu. Ne
sme zaboraviti da je njegov zadatak samo
informisanje gostiju, a ne komentarisanje ili
¢ak ubedivanje. Vodi¢/pratilac bi trebalo da
postuje politicke, verske, etnicke i druge ka-
rakteristike zemlje i postuje stav ljudi i zato
tumacenje nije pozeljno, kao ni ironjja.
Vodi¢/pratilac mora da postuje verska, po-
liticka ili moralna uverenja gostiju, ne treba
da ih ometa u raspravi i polemikama o nji-
hovim li¢nim uverenjima, niti da ubeduje
da su ispravni ili neispravni njihovi pogle-
di. Takva pitanja je najbolje izbegavati.
Osobe koji se ponasaju grubo/nasilno treba
ljubazno savetovati i spreciti da to Cine.
Ekstremne mere bi trebalo koristiti samo
kada situacija postane neodrziva. U sva-
kom slucaju, pre sprovodenja mera, vodic/
pratilac treba da se konsultuje sa agencijom
i zahteva pismene instrukcije.
Vodi¢/pratilac nikada ne treba da isti-
Ce svoju li¢nost kako bi kod gosta izazvao
nekakva osecanja - divljenje ili sazaljenje.
Sli¢no tome, sa gostima ili u njthovom pri-
sustvu ne razmatra visinu naknada za rad
(dnevnice za nagrade, troskove itd.). Takve
akcije ugrozavaju ugled poslodavca, odno-
sno vodicCa/pratioca.

Svaki gost ima pravo i agencija Cak trazi
da kaze svoje misljenje o putovanju i uslu-
gama. Gost moze oceniti rad vozaca, vodi-
Ca/pratioca, vode puta. Od vodi¢a/pratioca
se takode traZi da o svom radu pise detalj-
ni izvestaj.
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5.3.1.3 Odnos premavozacu
Za uspeh putovanja takode je vaZan pravi-
lan odnos izmedu vodica/pratioca i vozaca. Za
ovaj odnos se obi¢no karakterise visok stepen
kolegijalnosti i saradnja, ali i jasna podela na-
loga, prava i duZnosti. Vozac je odgovoran za
tehnicku ispravnost i ¢istoéu vozila (obi¢no au-
tobus). Vodi¢/pratilac osigurava bezbedan ula-
zakiizlazak iz vozila, kao i parking i garaZira-
nje vozila. Pri smestaju u hotel brine o utovaru
iistovaru prtljaga i sli¢no.

« Vodi¢/pratilac je duzan da blagovremeno
obavesti vozaca o programu putovanja, vre-
menu polaska i drugim detaljima, koji su
neophodni za pravilno planiranje i sprovo-
denje programa. Blagovremeno i jasno mo-
raju biti navedene sve promene. Najbolje je
da vodi¢/pratilac vozaca obavesti u pisanoj
formi sa svim relevantnim adresama, tele-
fonskim brojevima i mestima gde Ce se pro-
gram odvijati.

« Vodi¢/pratilacje duzan da se upozna sa teh-
nickim karakteristikama vozila i drugim
detaljima koji su neophodni za pravilno
planiranje i izvodenje puta. Takode, vazno
je poznavati karakteristike vozila, sposob-
nost da se prevazidu brda, krivine i sli¢no
(planinski putevi). Vazno je da sva oprema
radi, da rade zvuéni sistemi.

« Sve odluke i uputstva koja se odnose na
izvodenje programa daje vodi¢/pratilac koji
ima moralnu i materijalnu odgovornost.
Preporucuje se da se konsultuje sa vozaci-
ma.

. Svizvani¢ni podaci, obavestenja i uputstva,
formalni kontakti, postupanje u skladu sa
drugim ucesnicima na putevima su isklju-
¢iva odgovornost vodi¢a/pratioca, a ne vo-
zaca.

. Komunikacija izmedu vodica/pratioca i
vozaca (bez obzira na sadrzaj razgovora)
u prisustvu zvanica, poslovnih partnera i
drugih obavlja se profesionalno i pristojno.

« Vodi¢/pratilac na vozaca ne bi trebalo da
utice niti da ometa voZnju, treba da postu-
je saobradajna pravila. To znaci da vodic¢/
pratilac ne sme primoravati vozaca da vozi
brZe nego $to je dozvoljeno, da trazi da vo-
zilo zaustavi na mestima gde je zabranjeno
i sliéno. On takode treba da pomogne vo-
zacu da pronadu mesto za parkiranje, koje

je dostupno i bezbedno, a olaksava mu da
obavlja svoje duznosti u vezi sa ¢i§¢enjem
vozila.

S druge strane, vozac autobusa bi trebalo

da se zaustavi na takvom mestu koje je zgodno
i udobno za goste i njihovo silaZenje.

Vodic¢/pratilac je u obavezi da za poslodav-
ca objektivno proceni rad vozaca. To znaci
da agenciji pruza izvestaj o vozacu, o riziku
iizvodenju putovanja na kvalitetan nacin.

5.3.1.4 Odnos prema hotelijeru

Vodi¢/pratilac saraduje sa hotelijerima vezano
za gostoprimstvo gostiju, u skladu sa dogovo-
rom da se pruzi kvalitetna usluga. Vodi¢/pra-
tilac treba biti u toku sa svim $to se desava u
hotelu, a povezano je sa grupom njegovih go-
stiju. To znaci da vodi¢/pratilac treba da pro-
veri gde se sluzi dorucak i $ta se nudi, gde se
sluze drugi obroci, gde su i kakve su sobe, po-
sebno sobe sa pomo¢nim lezajevima (koji su
ponekad neadekvatni) i sli¢no.

Ako vodi¢/pratilac smatra da usluga nije
prikladna, duzan je da greske u najkradem
moguéem roku eliminiSe. U ovom sluca-
ju, ovlaséen je da razgovara sa hotelijerima
(njihovim zaduZenim osobljem).

Ako usluga ne moze da se popravi, vodic/
pratilac je duzan da obavesti svog poslo-
davca i da poStuje njegove instrukcije. Sve
o dogadaju takode mora precizno navoditi
u svom izvestaju.

Sve izmene i varijacije u programu mora-
ju biti dogovorene na vreme i potvrdene iz-
medu hotela i agencije ili, u najgorem sluca-
ju, izmedu vodi¢a/pratioca i hotela.

Ova pravila se obi¢no odnose na vreme

kada se sluze obroci, proveravaju prazne sobe
prilikom odjave gostiju, pripremu prtljaga za
prenos do autobusa i drugi raspored.

5.3.1.5 Odnos prema partnerima (domaéim

turistickim agencijama)

Lokalne turisticke agencije mogu biti ukljuce-
ne u sprovodenje programa tako $to ¢e u svom
mestu organizovati smestaj, lokalni prevoz,
hranu, lokalnog vodica, rezervisati ulaznice i
sli¢no. U odnosima sa poslovnim partnerima i
njihovim zaposlenima vodi¢/pratilac mora biti
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profesionalan, kolegijalan i poslovan. Da bi lo-

kalni vodi¢ dobro obavio svoj posao, vodi¢/pra-

tilac koji putuje sa grupom, trebalo bi da uradi
nekoliko stvari.

« Vodi¢/pratilac mora lokalnog vodica infor-
misati o sastavu i karakteristikama grupe,
njenim osobenostima, o kojima je on ra-
nije informisan. Znanje lokalnog vodica je
mnogo vece od onoga §to on moze da po-
kaZe za pola dana (2-3 sata) ili tokom celod-
nevnog razgledanja grada. S obzirom da
vodi razli¢ite grupe, razlidite starosti, ob-
razovanja, ciljeva i interesa, lokalni vodic¢
mora biti obavesten o ovim ¢injenicama da
bi svoj posao dobro obavio. Vodié/pratilac
mora da prati rad lokalnog vodica i interese
gostiju i, gde je to moguce, lokalnog vodica
diskretno savetuje o predvidenim izmena-
ma vezanim za nacin rada.

. Vodi¢/pratilac treba da, zajedno sa gosti-
ma, prisustvuje lokalnoj turi, a ako je po-
trebno da pomogne lokalnom vodic¢u oko
organizovanja gostiju, da proverava njegov
posao. Provera lokalnog vodica ne znaci da
bivodi¢/pratilac trebalo da prekida i isprav-
lja njegove tvrdnje ili na bilo koji nadin da
ga uznemirava. Ukoliko se lokalnom turis-
tickom vodicu desi neki propust, trebalo
bi mu na najdiskretniji nacin skrenuti pa-
7nju na greske i zamoliti ga da to popra-
vi. Vodié¢/pratilac bi lokalnog vodica treba-
lo da prekine jedino ako ucini takvu gresku
koja bi mogla da ugrozi buduénost progra-
ma. Takode nije dozvoljeno uznemiravanje
lokalnog vodi¢a provokativnim pitanjima.
Vodi¢/pratilac je duzan da podnese izvestaj
poslodavcu sa procenom rada lokalnog vo-
dica. Sveobuhvatna procena lokalnog vodi-
¢a moze agencijama biti od velike pomo¢i.

5.3.1.6 Odnos prema drZavnim sluzbenicima
Vodi¢/pratilac je na putu sve vreme predstav-
nik poslodavca i mora postovati pravne akte
koji su povezani sa radom. Ovo ukljucuje razli-
Cite propise, a posebno zakone koji se odnose
na strance vezane za deviznu razmenu i ban-
karsko poslovanje, saobracaj, javni red i mir, na
carinske propise na granici i sli¢no.
. Vodi¢/pratilac je duzan da upozna goste sa
zakonskim propisima, tradicijom zemlje u
koju putuju i savetuje ih da ih postuju. To

uklju¢uje i nacin na koji se oblace, nadin na
koji komuniciraju sa mestanima, ishranu,
higijenu, moralne norme i sli¢no.

Ako gosti ne Zele da postuju zakone i pro-
pise (krijumcarenje, nelegalna promena
novca, nepostovanje reda i zakona), vodi¢/
pratilac je duzan da im napomene da ovo
rade na svoju moralnu i materijalnu odgo-
vornost, a ako rade vise prekrsaja (korisce-
nje i trgovina droge, oruzja i itd.), njihovi
postupci ugrozavaju bezbednost i sigur-
nost grupe. Ovo moze dovesti do privre-
menog lisavanje slobode, procesa koji moze
biti dugotrajan i moze da ugrozi implemen-
taciju programa.

Vodié¢/pratilac treba da predlozi resenje ili
sankcije koje ¢e naneti najmanju mogu-
¢u Stetu svima (gostima agencije, vlasti-
ma...). Ni u kom slucaju nije ovlaséen da se
koristi pretnjama, podmidivanjem i slic-
nim sredstvima. Sto je pre moguée potreb-
no je konsultovati se sa odgovornim osoba-
ma u putnickoj agenciji, ako je potrebno, i
sa predstavnicima lokalnih agencija i pred-
stavnicima konzulata ili ambasada.

5.3.1.7 Odnos prema sebi

Odnosom prema sebi (izgled i ponasanje)
vodic¢/pratilac pokazuje odnos prema gostima
i svom radu. Da bi najbolje obavio svoj posao,
treba da obrati posebnu paznju na svoje zdrav-
lje, fizicki izgled (oblacenje, higijena, itd.), tac-
nost i profesionalnost.

Vodi¢/pratilac mora da se brine o fizickoj
kondiciji. Mora da bude na poslu odmoran,
svez, Cist i uredan. Ovi zahtevi mogu biti
zadovoljeni sa odgovarajué¢im odmorom i
ako deo slobodnog vremena posvecuju lic-
noj higijeni.

Nije poZeljna neumerenost u izgledu i po-
nasanju, izvesna sloboda je dozvoljena u iz-
boru garderobe, ali to mora da bude u skla-
du sa li¢noséu i godinama vodica/pratioca,
nacinom prevoza i sastavom grupe. Prepo-
rucuje se da se ¢ak i donekle vodi¢/pratilac
ozbiljnije obuce od gostiju, jer ovo pokazu-
je poStovanje gostiju i istovremeno istice da
je na radnom mestu. Sloboda oblacenja se
zavrsava tamo gde su propisane uniforme.
Za vodica/pratioca je poZeljna velika mera
samokontrole. VodiCi/pratioci ne mogu
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da priuste sebi napetost i stres na radnom
mestu. Sta god da je razlog, neprihvatlji-
va je svaka neumerenost u pijenju alkoho-
la, bez obzira na troskove.

« Dabi procenio situaciju na putu, vodi¢/pra-
tilac bi trebalo da bude trezven u donosenju
odluka — na osnovu struéne procene, sa-
mostalno i bez uticaja treceg lica ili grupe,
treba da bude emotivno uravnotezen.

« Pored opstih drustvenih vrednosti, kao $to
su humanost, postenje, ose¢aj duznosti, na
osnovu pravila dobrog ponasanja definise
se upotreba etickih stavova prema profesiji.
Postovanje etickih pravila na poslu vodica/
pratioca je najkraci, mada ne najlaksi put
do uspeha (http://www.slovenija-vodniki.
si/images/stories/pdf/kodeks.pdf).

5.3.2 Poslovna kultura profesije hotelijera

,Osnovne aktivnosti upravljanja ljudskim re-

sursima u hotelima treba da su usmerene na

sledece:

- analiza posla (opis i specifikacija posla);

« planiranje ljudskih resursa;

. regrutovanje ljudskih resursa;

« selektovanje ljudskih resursa;

. socijalizacija i orijentacija zaposlenih;

. trening i obrazovanje zaposlenih kako bi
unapredili svoje vestine i znanja;

. ocenjivanje (posmatranje i pracenje) radnih
performansi zaposlenih;

. nagradivanje i motivisanje zaposlenih
putem materijalnih i nematerijalnih kom-
penzacija;

« zdravlje i bezbednost zaposlenih;

« upravljanje karijerom;

. degradacija;

. otpustanje zaposlenih (Kalini¢, 2012).

U daljem tekstu ce ove aktivnosti biti po-
jas$njene na primeru Hajat Korporacije, sa na-
glaskom na poslovnu kulturu, odnosno ko-
munikaciju kompanije sa zaposlenima, kao i
komunikaciju koju kompanija ocekuje od za-
poslenih prema gostima i kolegama.

Cilj svakog Sefa odeljenja je da prilikom re-
grutovanja i selekcije izabere idealnog kandida-
ta za upraznjeno radno mesto. Tokom procesa,
kandidatima se pruZzaju jasne i precizne infor-
macije o organizaciji i uslovima rada. Sef ode-

ljenja takode ima zadatak da uvede novozapo-
slenog u radnu sredinu i da mu jasno prenese
svoja ocekivanja. Pored toga, osposobljava za-
poslenog za resavanje i neutralizaciju problema
koji mogu nastati u odnosu sa potrosacima.
Zbog stalnih promena u spoljasnjem i unu-
trasnjem okruZenju, kontinuirani trening i ra-
zvoj zaposlenih postaju neophodni. Sefovi ode-
lienja prate rad i napredak svojih podredenih
kako bi im pomogli da unaprede i izgrade svoje
karijere. Ovaj pristup poveéava radnu motiva-
ciju i omogucava utvrdivanje planova za bu-
dudi razvoj zaposlenih. Programi nagradiva-
nja vezani su za radnu uspesnost, pri cemu se
u hotelima koriste i materijalne i nematerijal-
ne kompenzacije. Da bi zaposleni postigli svoj
maksimum i bili zadovoljni poslom, a njihovo
zadovoljstvo pozitivno uticalo na zadovoljstvo
potrosaca, vazno je imati odgovarajudi sistem
nagradivanja. Nisu bitne samo materijalne na-
grade, ve¢ i pohvale, priznanja, kao i obavesta-
vanje zaposlenih o njihovom radu. Prema re-
zultatima istraZivanja publikovanim u Forbsu
krajem 2022. godine, angazovanje zaposlenih,
produktivnost i u¢inak mogu biti do 14% ve(i
u organizacijama gde je praksa da se zaposleni
javno pohvaljuju za svoj rad i doprinos, u odno-
su na kompanije gde se ne praktikuju prizna-
nja. Zanimljiv je podatak da 85% ispitanih sma-
tra da bi ostali u poziciji sa nezahvalnim sefom
ako bi njihovi saradnici cenili njihov rad. Na-
vodi se i to da se 68% HR profesionalaca slozilo
da priznanje zaposlenih pozitivno utiCe na za-
drzavanje postoje¢ih radnika, dok je 56% reklo
da to takode pomaze pri zaposljavanju / regru-
tovanju (https://www.forbes.com/sites/caroli-
necastrillon/2022/11/20/why-employee-reco-
gnition-is-more-crucial-than-ever/).

5.3.2.1 Planiranje, regrutovanje i obuka
personala

Planiranje ljudskih resursa u Hajatu predstav-
lja sloZen zadatak za nadleZni menadZment.
Planovi se kreiraju na osnovu rezultata pret-
hodne sezone, a ako su ti rezultati pozitivni,
sluze kao osnova za budude planiranje. Pre po-
Cetka sezone, odgovorni iz odredenih sluzbi
odreduju potreban broj radnika za nadolaze-
¢u letnju ili zimsku sezonu i obavestavaju ge-
neralnog direktora, koji donosi konaé¢nu odlu-
ku o zaposljavanju.
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Proces regrutovanja zapocinje kada Sef
odeljenja detaljno pregleda opis posla i speci-
fikacije kako bi stekao jasniji uvid u duZnosti i
specifiéne kvalifikacije koje kandidat treba da
poseduje. Nakon toga pocinje regrutacija. Po-
litika Hajat korporacije podrazumeva interno
(Cesto vezano za unapredenje postojecih zapo-
slenih) i eksterno regrutovanje (kako bi se po-
punila slobodna mesta). Izbor metode zavi-
si od dostupnih ljudskih resursa, procene Sefa
odeljenja i vrste i odgovornosti posla (Rosic,
2011).

Svaki Hajat hotel funkcionise kao trening
centar u kojem se sprovode razliditi progra-
mi obuke. Kursevi, organizovani u specijalno
opremljenim prostorijama, uklju¢uju: ,Obuku
za va$u buduénost” (gde osoblje stice osnovna
znanja o radu u hotelu), ,Umetnost ponasanja”,
,Re$avanje zalbi”, ,Vezbanje rukovodenja”, ,Fi-
nansije za nefinansijsko osoblje”, ,Tehniku
prodaje”, ,Obucavanje instruktora” i druge.
Na kursu ,Obucavanje instruktora” obucavaju
se oni koji ¢e kasnije voditi takozvani skill-trai-
ning, odnosno obuku na radnom mestu, za ko-
nobare, kuvare, sobarice i drugo osoblje.

Pored kurseva stranih jezika, tu je i cro-
sstraining (obuka zaposlenih za rad u razli¢itim
odeljenjima), kao i programi za menadzment
namenjeni stipendistima hotela, gde se obuca-
vaju rukovodioci razli¢itih sektora i odeljenja
(poput Sefova kulinarstva, rukovodilaca mar-
ketinga i sektora hrane i pica).

Kroz poseban program (Hyatt Corporate
Training) prolaze stipendisti kompanije, koji
nakon obuke preuzimaju srednje rukovodeée
pozicije, sa ciljem da postanu spremni za ulogu
generalnog direktora u roku od sedam godina.
MenadZeri na razli¢itim nivoima Cesto se upu-
¢uju u razne Hajat hotele $irom sveta kako bi
stekli Siroko obrazovanje i potpuno upoznali
poslovanje kompanije (Caci¢, 2010).

Ceo sistem interne obuke u Hajatu usme-
ren je ka postizanju osnovnog cilja: o¢uvanju
standarda koji obezbeduju kvalitet, a koji ¢ini
ovaj lanac prepoznatljivim medu potro$adi-
ma i konkurencijom. Uskladivanje i realizacija
programa obuke su organizovani unutar sek-
tora za ljudske resurse i obuku u svakom Hajat
hotelu.

Vlasnik hotela, po potrebi, izdvaja odrede-
na sredstva za obuku zaposlenih. Odluku o po-

trebama za obukom donose Sefovi odeljenja u
saradnji s vlasnikom. Oni identifikuju potre-
be za obukom analizom organizacije, zadata-
ka i pojedinaca. Analiza organizacije ukljucuje
procenu postojeé¢ih znanja i vestina zaposle-
nih, kako bi se utvrdile dodatne potrebne kom-
petencije. Specifi¢ni izvori informacija mogu
ukljucivati Zalbe i povratne informacije od za-
poslenih i potro$aca.

Da bi se sprovela analiza zadatka, potreb-
no je razumeti zahteve posla. Opisi i specifika-
cije poslova pruzaju informacije o o¢ekivanim
performansama i potrebnim vestinama zapo-
slenih. Uporedivanjem ovih zahteva sa zna-
njem i ve$tinama zaposlenih moguce je iden-
tifikovati potrebne oblasti za obuku. Analiza
pojedinaca fokusira se na nacin na koji obav-
ljaju svoje duZnosti. Indikatori uspesnosti na
radnom mestu su kljuéni za procenu potreba
za obukom.

U Hajat hotelima, obuka se vrsi na radnom
mestu. Izbor metoda obuke zavisi od specific-
ne prirode posla, a najcesce se koriste indivi-
dualne instrukcije i rotacija posla. Rezultati
obuke se prate i uporeduju pre i posle treninga.

Za uspesne Sefove odeljenja klju¢no je imati
dobro formalno obrazovanje. Ipak, u doba
brzih promena, posebno na nau¢no-tehnolos-
kom planu, osnovna znanja mogu brzo zasta-
riti. Stoga je vazno kontinuirano unapredivati
znanja Sefova, obogacujuéi ih novim iskustvi-
ma. Zalaganje nadredenih u motivisanju zapo-
slenih da pobolj$aju svoju efikasnost, vestine i
prilagodljivost promenama u okruZenju, do-
prinosi ostvarivanju ciljeva ne samo zaposle-
nih, ve¢ i organizacije u celini (Rosi¢, 2011; Ka-
lini¢, 2012).

Visedecenijsko, uspesno prisustvo Hajata
kao hotelskog lanca na svetskom turistickom
trzistu rezultat je postojanja i primene propi-
sanih normi, odnosno standarda ove korpora-
cije. U interesu svih u korporaciji i u svakom
pojedina¢nom Hajat hotelu, od onih najnizih
na lestvici do onih koji su na najvisem polo-
zZaju, jeste da krajnji ishod njihovog rada bude
zadovoljstvo gosta. Ono se, izmedu ostalog,
ostvaruje primenom i ponasanjem u skladu
sa univerzalnim eti¢kim kodeksom poslovnog
ponasanja koji se odnosi na celokupnu Hajat
korporaciju i sve njene hotele bez obzira na to
gde se nalaze (Budimir, 1999).
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Prilog 14: Sprovodenje obuke personala i kultura komunikacije
Studija slucaja ,,Hyatt Regency Lake Tahoe, Resort, Spa And Casino“ (SAD)

Proces u kojem se novo lice uvodi u po-
sao i detaljno upoznaje sa organiza-
cijom, uslovima rada, pravilima po-
nasanja, ljudima sa kojima ¢e raditi,
sadrzajem organizacione kulture, pra-
vima, obavezama i odgovornostima na-
ziva se socijalizacija. Jo$ tokom selekci-
je u hotelu Hajat kandidati se upoznaju
sa organizacijom i uslovima rada, za-
tim se vrsi proces socijalizacije i orijen-
tacije osoba koje su na probnom radu
kao i novozaposlenih. U procesu socija-
lizacije i orijentacije najvazniju ulogu
imaju Sefovi odeljenja i trenutno zapo-
sleni. Oni omogucavaju da se kod no-
vozaposlenog stvori oseaj pripadno-
sti i vaznosti. Obezbeduju mu potrebne
informacije shodno njegovoj integra-
ciji u organizaciji. Njihov zadatak je da
ga upoznaju sa organizacionom kultu-
rom, tj. radnim pravilima organizacije,
kao i drugim nezvani¢nim informacija-
ma kao Sto su: kodeks oblacenja, praksa
u vezi sa ruckom itd. Ukljucivanje novog
radnika u posao mora biti praéeno i ana-
lizirano i to kako napreduje i kakvisu mu
rezultati. Dok proces traje, Sefovi ode-
lienja odrZavaju poja¢anu komunikaci-
ju sa njim i ukazuje mu na uspehe i ne-
uspehe. Uspehe ohrabruju i podsticu, a
prema neuspesima su oprezni i toleran-
tni da se radnik ne bi razoc¢arao i izgubio
samopouzdanje. Odgovornost za rezul-
tate u najveéoj meri snose Sefovi odelje-
nja koji rukovode radom novozaposle-
nih. Ako su rezultati analize rada losi to
znaci da je selekcija bila losa i obrnuto
(Rosié, 2011).

Na primeru hotela Hajat RidZensi
Lejk Taho Risort, Spa i Kazino, bice opi-
san proces obuke novozaposlenih lica.
On zapocinje uvodnom orijentacijom
kojoj prisustvuju sva nova lica. Tim pu-
tem se obracaju dve glavne osobe iz od-
seka za ljudske resurse kao i generalni
menadzZer hotela, koji nakon predstav-
ljanja pre svega Zele da pozdrave sve
prisutne i pozele im srecan rad u hote-
lu. Kroz video prezentaciju se nastavlja
orijentacija, gde glavna osoba iz odse-
ka za ljudske resurse sprovodi upozna-
vanje sa hotelskom korporacijom Hajat,

od samog nastanka lanca do raznih dru-
gih informacija koje se ti¢u Hajata. Na-
kon prie o osnovnim informacijama,
prelazi se na politiku poslovanja i defi-
nisu se osnovna misija i vizija Hajat kor-
poracije. Potom se prisutnima prikazu-
ju pravila ponasanja i propisane norme,
aoniglase:

» Pozdraviti svakog gosta sa osmehom;

» Gosta oslovljavati imenom u svakoj
prilici;

» Pruzati brzuiefikasnu uslugu;

» Uvek ponuditi pomo¢ gostu i pravo da
sam bira;

» U svakoj prilici imati topao i prijatelj-
ski stav prema gostu,;

» Uniforma treba uvek da bude Cista,
sveZa i pravilno prilagodena pojedin-
cu, sa uvek vidljivom plo¢icom sa ime-
nom;

» Svaki zaposleni treba da bude dobro
upoznat sa ponudom u hotelu, svim
drugim informacijama o hotelu kao i
sa okolinom hotela;

» Biti snalaZljiv i kreativan u ispunjava-
nju specijalnih zahteva gostiju;

» Poslednjeg gosta tretirati podjednako
kao i prvog;

» Zahvaliti se gostu na boravku i srda¢-
no ga pozvati da ponovo dode.

Naravno, prisutni mogu da postav-
ljaju pitanja nadleznoj osobi u slucaju
nekih nejasnoca. Zaposlenima se jasno
stavlja do znanja $ta se od njih general-
no oCekuje, bez obzira $to imjos nisu do-
deljene radne pozicije i govori im se Sta
je upravo ono zbog Cega su bas oni iza-
brani da budu deo Hajat tima. Kroz sve
to, zaposleni moZe da stvori sliku kakav
profil li¢nosti se traZi u korporaciji. Po-
tom svi prisutni dobijaju nekoliko obra-
zaca koje treba da popune, sa osnov-
nim podacima o sebi. Zatim treba da
procitaju i potpisu ugovor u kome pise
da su saglasni sa svim pravilima kom-
panije, ¢ime zvanicno postaju Hajatov
¢lan, odnosno zaposleni. Sa sobom od-
nose osnovne podatke vezane za hotel
i njegov polozaj, ukljucujuéi mapu me-
sta gde se hotel nalazi, sa sadrzajima lo-
ciranim u datom mestu. Zaposleni dobi-
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jaju i kratak pregled obuke po danima.
Za kraj prvog dana orijentacije zaposle-
nima se iznose i neke tehnicke informa-
cije, vezane se radnu dozvolu, dobijanje
socijalnog broja, kao i informacije u vezi
sa obrocima za zaposlene, koriséenje in-
terneta i drugih pogodnosti.

Sledeca tri dana orijentacija se nastav-
lja, ali sa menadZerima koji su zaduzeni
za sve objekte u hotelu u kojima se pru-
Zaju usluge hrane i pi¢a (Food & Bevera-
ge), ako svi novozaposleni pripadaju tom
sektoru. Orijentacija se vrsi u velikoj kon-
gresnoj sali, gde je postavljen kruzni sto
i po ulasku u salu svako zauzima mesto
koje mu je dodeljeno unapred postav-
lienom ceduljicom sa imenom. Ovo ima
za cilj mesanje novih ¢lanova, s obzirom
da se radi o zaposlenim licima iz vise ra-
zlicitih drZzava. Naravno, poZeljnoje da se
medu njima nadu i neka trenutno zapo-
slena licaili ona koja su radila prethodnih
godina, kako bi mogla da prenesu svoja
iskustva novozaposlenima. Nakon pred-
stavljanja nadleznih lica, sledi predstav-
ljanje svakog ¢lana posebno, kroz dve, tri
reCenice o sebi. Potom se pocinje sa vi-
deo prezentacijom, gde na pocetku sledi
kratko ponavljanje price o korporaciji, a
potom se prisutnima pokazuju slike svih
lica koji su na poloZaju u hotelu, sa nagla-
skom na generalnog menadzera, njego-
vog pomocnika i menadZera Odeljenja
hranei pica.

Tokom predstojeca tri dana orijen-
tacije, supervizori pokusavaju sto bo-
lje da upoznaju sve novozaposlene kroz
zadavanje kratkih zadataka i kreativni
rad prisutnih. Neki od tih zadataka su
da svaka osoba pojedinaéno izade pred
menadZere i simulira situaciju u kojoj
menadZeri predstavljaju goste hotela.
Zatim se nizu i brojni drugi zadaci gde
se novozaposleni dele u timove i imaju
za cilj predlaganje kreativnih ideja na
zadate teme. Postoje i zadaci za poje-
dince, koji se dobrovoljno nude da uce-
stvuju u igrama, jedan na jedan, kao
$to su postavljanje stola na $to pravil-
niji i brzi nacin ili kratke igre paméenja
porudZbine gosta, kao i vestina rukova-
nja tacnom, ¢aSama i drugim priborom



(neke od buducih realnih situacija u re-
storanu). Pobednici ovakvih nadmeta-
nja dobijaju nagrade u vidu mobilnog
telefona, vecere u luksuznom hotel-
skom restoranu na plazi (Lone Eagle Cri-
II) ili vaucéere za kupovinu u marketi-
ma u vrednosti od 25 americkih dolara.
ba istaci onu gde timovi napravljeni po
redosledu sedenja dobijaju isti zada-
tak u trajanju od 45 minuta. Za taj peri-
od ciljje da se prikupi Sto visSe odgovora
na pitanja koja su odStampana i pode-
ljena svakom timu. A u odgovore, po-
red onih u kojima se trazi da se napise
neki podatak, ime osobe ili sli¢no, spa-
daju i drugi, mnogo kreativniji, kao $to
su: uzorci supe koja se tog dana nalazi
na glavnom meniju u restoranu, potpis
glavne osobe zaduzene za odrzavanje
RidZensi Klaba (Sto znadi da je potreb-
no otiéi na 12. sprat kako bi se stupilo u
kontakt sa trazenom osobom), zatim
uzorci ubrusa iz muskog i zenskog to-
aleta u prizemlju, poseta spa centru uz
reklamni materijal na uvid, peskir uzet
sa hotelskog bazena i dobijanje nekih
odgovora interakcijom sa ve¢ zaposle-
nim licima. Nakon toga, prisutni su na-

gradeni poslasticom ili nekim osveza-
vajuéim napitkom...

Iz svega ovoga se zakljucuje daje kre-
ativnost bitna i da se zaposlenima u Ha-
jatu daje sloboda u poslovanju, delova-
nju, interakciji sa gostom i snalazenju
u nepoznatim situacijama. Na pocetku
svakog dana ponavlja se ono $to se na-
ucilo prethodnog, uz svakodnevno po-
navljanje osnovne misije Hajata i sadr-
Zaja etickog kodeksa ponasanja. Tokom
trajanja obuke zaposleniimaju pauzu za
rucak, ali i aktivne ,pauze“ u kojima se
odvode u obilazak hotela, upoznavanije
sa pojedinacnim sektorima i nadlezni-
ma, odnosno svojim buducim kolegama.
Tokom obilaska svakog pojedina¢nog
dela, zaposleni dobijaju joS mnogo in-
formacija vezanih za hotel i poslovanje.
Iskusniji ¢lanovi koji su pozvani da prisu-
stvuju obuci, prisutni su kako bi preneli
iskustva i kako bi pomogli u ucestvova-
njuuraznim debatama, podsticuci nove
¢lanove da kreativno razmisljaju i dola-
ze do najboljih resenja u odredenim si-
tuacijama. Obilazak restorana obuhvata
i degustaciju hrane, uz njenu prethodnu
prezentaciju od strane Sefa kuhinje, koja
ima za cilj prepoznavanije svih jela koja

se nalaze u ponudi restorana, a koja ce
kasnije tokom rada biti u ponudi budu-
¢im gostima hotela.

Poslednji dan zajednicke orijentacije
zaposleni se u hotelskom kombiju voze
da upoznaju najvaznije znamenitosti u
mestu gde se hotel nalazi. To ukljucuje i
plaZe na jezeru. Sve ovo, jednom redju,
ima za cilj da budu¢em gostu upotpu-
ni doZivljaj i obogati iskustvo, pre svega
boravkom u hotelu, ali i svim onim sto je
doZiveo izvan njega, na preporuku oso-
blja Hajata.

Po zavrsetku orijentacije, zaposleni se
na osnovu svojih Zelja, ali pre svega pre-
ma potrebama hotela, rasporeduju na
radne pozicije i obucavanje nastavljaju
na radnim mestima sa svojim supervizo-
rom. Obuka na radnom mestu traje Sest
dana. Tu se pri¢a suzava na konkretne
radne zadatke tog sektora u hotelu. Stav-
lja se akcenat na prakti¢ni rad, gde zapo-
sleni prakticno uce od svojih starijih kole-
ga. Oni ih polako uvode u posao kako bi
se novozaposleni $to pre oslobodili i bili
spremni za posao. Nakon Sest dana, sva-
ki od njih je spreman da izade samostal-
no pred gosta i uini ga zadovoljnim, pri-
menjujudi steceno znanje (Kalini¢, 2012).

5.3.2.2 Kodehs poslovne etike

Eticki kodeks predstavlja skup nacela iz pod-
ruéja morala i profesionalne etike kao smerni-
cu za profesionalni rad i javno delovanje svih
clanova organizacije (Ratkovi¢, Njegovan,
2009). Etickim kodeksom se postavljaju teme-
lji poslovne kulture.

STUDIJA SLUCAJA: HAJAT KORPORACIJA -
STANDARDI PONASAN]JA ZAPOSLENIH U
HOTELU

U nastavku rada bice prikazan Eticki kodeks
poslovnog ponasanja zaposlenih, definisan
od strane Hajat korporacije (www.investors.
hyatt.com/phoenix.zhtml?2c=228969&p=i-
rol-govconduct).

,Ovaj Kodeks poslovnog ponasanja i etike
je dizajniran da potvrdi i promovise usagla-
Senost hotelske korporacije Hajat sa zakoni-
ma i etickim standardima koji se primenjuju
u svim jurisdikcijama (pravosudima) u koji-
ma hotelska korporacija Hajat i njena zavisna

preduzeca posluju. Odnosi se na sve direktore,
sluzbenike korporacije i njena zavisna predu-
zeca, kao i na sve saradnike, ukljuc¢ujuéi, bez
ogranicCenja, generalnog direktora (menadze-
ra), ¢lanove menadZmenta ili izvr$nog odbora
idruga lica (zajednicki, ,saradnici“) koji rade u
bilo kom Hajat hotelu ili nekoj drugoj imovini
kojom upravlja Hajat korporacija i njeni objek-
ti, ili na one koji imaju udela, direktno ili indi-
rektno, u vlasnistvo, funkcionisanje, upravlja-
nje, pruzanje usluga u hotelijerstvu, podrske ili
frangize Hajat hotela i odmaralista ili reziden-
cija i prostora za odmor (koji ¢e se zajednicki
u daljem tekstu nazivati jednom recju Hajat).
Za potrebe ovog Kodeksa (zakonika) ter-
min ,Hyatt Hotels and Resorts“ podrazume-
va bilo koju i celokupnu uslugu ili odabrane us-
luge hotela koji su u posedu ili pod upravom
Hajata i koji posluju ili su u saradanji sa Haja-
tom: Hyatt Regency, Grand Hyatt, Park Hyatt,
Andaz, Hyatt Place, Hyatt Summerfield Suites,
Summerfield Suites ili Hyatt Vacation Club.
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Napomene ,Vi“i ,Vas“ u ovom Kodeksu se
odnose na direktore, pomoc¢nike, saradnike
i zaposlene u Hajatu, a sli¢no tome, reference
»Mi“1 ,Nas“ se odnose na Hajat i na nase ho-
tele.

Operacije Hajata i njegovih saradnika pod-
lezu zakonima mnogih zemalja i pravosudima
$irom sveta. Od saradnika se ocekuje darade u
skladu sa Kodeksom i svim vaZzeéim drZavnim
zakonima, pravilima i propisima. Ako se jedna
odredba Kodeksa sukobi sa vazeéim zakonom,
zakon je kontrolise.

Posto je Hajat nastao u Sjedinjenim Ame-
rickim DrZavama, nasi saradnici Sirom sveta
Cesto podlezu americkim zakonima. Ukoliko
niste sigurni kako se neki zakoni primenjuju
ili ako mislite da moZe postojati konflikt izme-
du razli¢ito primenjenih zakona, konsultujte
se sa Hajatovim generalnim savetnikom ili sa
njegovim saradnikom u Pravnom odseku, ¢iji
se kontakti nalaze na kraju ovog dokumenta“
(www.investors.hyatt.com/phoenix.zhtml?-
¢=228969&p=irol-govconduct).

TraZenje pomo¢ii informacija

,Ovaj Kodeks nema namenu da bude sveo-
buhvatni pravilnik i ne moze da resi svaku mo-
gucu situaciju. Ne postoji zamena licnog in-
tegriteta i dobrog rasudivanja. Ako se osecate
neprijatno zbog situacije ili imate bilo kakvih
nedoumica o tome da li je odredeno ponasanje
u skladu sa etickim standardima Hajata, save-
tujemo Vam da se obratite Vasem supervizo-
ru. Ako Va$ supervizor ne moze da odgovori
na Vase pitanje ili Vam je neprijatno da ga kon-
taktirate, obratite se generalnom savetniku ili
njegovom pomoc¢niku ¢iju su kontakti dati na
kraju dokumenta.

Izvestavanje o krsenju kodeksa

»Imate obavezu da prijavite svom supervizo-
ru svako poznato krsenje ili sumnju na krsenje
Kodeksa, uklju¢ujuéi bilo koje krsenje zakona,
pravila ili propisa koji vaze za Hajat. U slucaju
krsenja Clana 12. direktno se obratite general-
nom savetniku ili potpredsedniku interne revi-
zije. Vas supervizor ¢e kontaktirati generalnog
savetnika ili bilo kog pomoénika generalnog
savetnika Hajata u pravnoj sluzbi, koji ¢e radi-
ti sa Vama i Vasim pretpostavljenim kako bi is-
pitali Vasu zabrinutost. Ako se ne osecate pri-

jatno tokom izvestavanja Vasem nadleZnom ili
ne dobijete zadovoljavajuéi odgovor, trebalo bi
da kontaktirate generalnog savetnika ili njego-
ve pomoc¢nike u pravnom sektoru, ili direktno
predsednika interne revizije. Svim izveStajima
o poznatim prekrs$ajima ili sumnjama o krsenju
zakona ili ovog Kodeksa rukovace se pazljivo i
uz diskreciju. Vasa poverljivost ¢e maksimalno
biti zasticena, koliko je to mogucée, u skladu sa
vazeéim zakonom i Hajatovom potrebom da is-
pita vasu zabrinutost.

Takode postoji internet sajt, www.hyatte-
tics.com kao i besplatni telefonski broj za one
koji suu SAD, 1-866-294-3528, dostupan 24 Casa
dnevno, sedam dana u nedelji, koji omoguéa-
vajuVamaidobavlja¢ima da anonimno i pover-
ljivo izves$tavate o aktivnostima koje potenci-
jalno mogu da ukljucuju kriminalno, neeti¢no
ili na neki drugi nacin neprimereno ponasa-
nje koje je u suprotnosti sa vaZe¢im zakonom i
Hajat politikom, a takode i sa ovim Kodeksom.
Medunarodni besplatni brojevi i specifi¢ne in-
strukcije i ogranicenja za ona izvestavanja koja
suizvan SAD, mogu se naéi na internet strani-
ci www.hyattetics.com. U slu¢aju da besplatni
medunarodni broj nije dostupan za kontakti-
ranje se koristi broj 503-726-2412.“

Politika protiv odmazde (osvete)

,Hajat zabranjuje odmazdu protiv bilo koga
ko, u dobroj nameri, trazi pomo¢ ili izvestava
i sumnja na krsenje ovog Kodeksa. Bilo kakva
odmazda ili osveta protiv bilo koga, pokrive-
na ovim Kodeksom, stiti takvo lice, jer je s do-
brom namerom trazilo pomo¢ ili je podne-
lo izvestaj koji Ce biti podrvgnut disciplinskim
merama, koje mogu da ukljucuju suspenziju ili
prekid saradnje sa Hajat korporacijom.*

Izmene i odstupanja od Kodeksa/Sprovo-

denje

,Ovaj Kodeks moze menjati ili modifikovati
samo Upravni odbor Hajata. Odstupanja od Ko-
deksa za saradnike moze odobriti jedino gene-
ralni savetnik, koji je duzan da obezbedi kvar-
talne izvestaje Odboru za reviziju kako bi se ta
odstupanja razmotrila. Odstupanja od Kodek-
sa, za direktora, izvr$ne sluzbenike ili druge fi-
nansijske sluzbenike, mogu se izvrsiti samo uz
odobrenje Komisije za reviziju Upravnog odbo-
ra, ili Upravnog odbora Hajat korporacije i bice
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otkriveni u javnost, propisanim zakonom ili
pravilima na njujorskoj berzi. Krsenje Kodeksa
Ce se resiti brzo i u skladu sa vaze¢im zakonom
ili propisom i protiv odgovornih lica e se pri-
meniti kazneno-popravne mere.

Dodaci Kodeksu ne zamenjuju uslove do-

govora potpisanog izmedu Vas i Hajata. Ako
verujete da su uslovi takve politike u sukobu

sa

vetnika“

dogovorom, kontaktirajte generalnog sa-
(www.investors.hyatt.com/phoenix.

zhtml?c=228969&p=irol-govconduct).

Iskaz o politici korporacije obuhvata slede-

Standardi ponasanja/saglasnosti sa vaze-
¢im zakonima

,Politika Hajata je da vodi svoje poslova-
nje i da prouzrokuje poslovanje svih hotela
u skladu sa svim vaZzeéim zakonima i pro-
pisima u pravosudu, u kojima se takvo po-
slovanje sprovodi i da radi posteno i dosto-
janstveno, u skladu sa najvi§im moralnim i
etickim standardima.”

Sukobi interesa

,Do sukoba interesa moZe da dode kada se
liéni interes lica koje je pokriveno ovim Ko-
deksom pojavljuje ili se sa razlogom mesa
sa interesima korporacije ili bilo kog Hajat
hotela, u zavisnosti od slucaja. Trebalo bi da
izbegavate bilo kakav li¢ni interes koji utice
na Vasu sposobnost delovanja u interesu
Hajata i otezava da obavljate svoj posao efi-
kasno i objektivno. Sukob interesa moze da
nastane ako Vi (ili bilo koji ¢lan Vage poro-
dice) dobijate li¢ne povlastice kao rezultat
svog poloZaja u Hajatu.

Situacije sukoba interesa nisu uvek ocigled-
ne i lako reive. Ako sumnjate da posto-
ji sukob interesa, ili sumnjate na nesto $to
drugi vide kao sukob interesa, treba da pri-
javite svom nadleznom ili generalnom sa-
vetniku ili njegovim saradnicima u pravnoj
sluzbi. Vas nadzornik i pravno odeljenje ¢e
raditi sa Vama dok ne utvrde da li postoji
sukob interesa, i ukoliko postoji, kako da se
s tim najbolje pozabavi.

Korporativne moguénosti
,0d Vas se ocekuje da unapredujete inte-
rese Hajata kada god vam se ukazZe prili-

ka za to. Naravno, ne moZete da preuzmete
na sebe poslovne moguénosti koje proisticu
iz koris¢enja Nase imovine, informacija ili
Vaseg poloZaja u Hajatu. Takode, zabranje-
no Vam je koris¢enje Nase imovine, infor-
macija ili Vaseg poloZaja u li¢nu korist, kao
i nadmetanje sa Hajatom u bilo kom pogle-
du. Konkurencija sa Hajatom podrazume-
va angazovanje u istom poslu, ili situacije
u kojima oduzimate moguénosti Hajatu za
prodaju i kupovinu usluga, proizvoda, do-
bara, imovine ili ugleda. Vase usluge u vezi
sa poslom, kao direktora ili sluzbenika jed-
nog preduzeca, organizacije ili udruzenja,
ako se blagovremeno prijave Hajatu i odo-
bre od strane Komisije za reviziju, ne sma-
traju se krSenjem ovog Kodeksa.“

Poverljive informacije

,Dok ste zaposleni u Hajatu imate pristup
razli¢itim poverljivim informacijama. One
obuhvataju sve informacije koje nisu za Siru
javnost i koje bi mogle biti od koristi konku-
renciji, ako bi se obelodanile, i tako nane-
le Stetu Hajatu i njegovim klijentima. Pri-
meri poverljivih informacija ukljucuju, bez
ograniCenja, standarde brenda, materija-
le za obuku, operativne priruc¢nike, siste-
me obrade podataka, programe, procedu-
re, baze podataka, podatke, informacije o
prodaji i marketingu, marketing strategije,
finansijske informacije i kadrovske infor-
macije. Mora da se postuje Hajatova imo-
vina, ukljucujuéi i njenu intelektualnu svo-
jinu (kao $to su zastitni znak, logo, imena
brenda i kompjuterski sistemi) i poverljive
informacije. Ocekuje se da stitite sve pover-
ljive informacije o Hajatu, hotelima i tre¢im
stranama sa kojima se sklapa posao, osim
kada je objava ovlaséena zakonom ili man-
datom.“

Konkurencija i postenje

»Takmicite se poSteno bez dosluha i saradnje
(direktne ili indirektne, formalne ili nefor-
malne, usmene ili pisane) sa konkurentima
oko podele trzista, postavljanju cena, ogra-
nienju proizvodnje, standardizaciji uslo-
va trgovine (ukljucujuéi pitanja kao Sto su
radni sati, naknade za usluge, odjave u hote-
lima, pravila rezervacije hotela), dodvorava-
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nju klijjentima ili drugih nacina ogranicenja
konkurencije, bojkotovanjem pojedinaca.
Takode, posteno se odnosite sa klijjentima
i dobavlja¢ima. Ne treba da sticete nepra-
vednu prednost kroz manipulaciju, skriva-
nje, zloupotrebu privilegovanih informacija,
lazZno predstavljanje sustinskih ¢injenica ili
bilo koje druge radnje koje mogu da krse za-
kone dizajnirane da sprece nepostenu kon-
kurenciju ili nekorektne postupke.*

Zastita i pravilna upotreba imovine kor-
poracije

,Stitite imovinu Hajata i njegovih hotela i
obezbedite njenu efikasnu upotrebu samo u
legitimne poslovne svrhe. Ne postoje sred-
stava, usluge i objekti Hajata (ukljucujudi, u
smislu ovog Kodeksa, bez ogranicenja, be-
splatne stavke, pogodnosti i popuste) koji
mogu da se koriste, direktno ili indirektno,
zakonito ili nezakonito u bilo koje nezakoni-
te i neeticne svrhe. Koristite imovinu Hajata
samo u opravdane poslovne svrhe, kao ovla-
Séeni, u skladu sa vasim radnim obavezama.
Ne treba da delite svoj racunar sa nekim ili
koristite tudi ra¢unar za pristup informaci-
jama o nekom drugom Hajat hotelu ili nje-
govom osoblju. Svako pitanje u vezi sa zako-
nitostima ili etikom promisljene upotrebe
nasih fondova, imovine, usluga ili objekata
se odnosi na generalnog savetnika ili njego-
vog saradnika u pravnom odeljenju.“

Zabrana protiv podmiéivanja

»Zabranjeno je kori$¢enje i obecanje da Ce se
koristiti sredstva, resursi, usluge ili objekti
Hajata, za odrzavanje i obezbedivanje po-
slova gde je takvo koris$éenje u suprotnosti
sa bilo kojim vazeéim zakonom. Bez ogra-
ni¢avanja prethodno refenog, zabranje-
no je angazovanje u bilo kom obliku mita
i korupcije i koriséenje sredstava, resursa,
usluga ili objekata Hajata koji nepropisno
utic¢u i Stete zvanicnicima, agentima, zapo-
slenima, privatnim kupcima, dobavlja¢ima
ili drugim licima. Pored toga, Hajat i njego-
vi zaposleni mogu biti odgovorni za prima-
nje mita od treéih lica koji rade u ime kom-
panije (konsultanti, savetnici, distributeri i
drugi posrednici) i tada Hajat i svi zaposle-
ni unapred znaju ili bi trebali da prepozna-

ju nezakonite akcije treée strane na osnovu
okolnosti.“

Zabrana protiv kori$éenja imovine korpo-
racije u politicke svrhe

»Hajat Vas podstice da ucestvujete u politi¢-
kom procesu kao pojedinac, u zavisnosti od
sopstvenog vremena. Medutim, zabranjeno
je koriS¢enje sredstava, resursa, usluga, ili
objekata Hajata, direktno ili indirektno, s ci-
liem pomaganja, podrzavanja ili protivljenja
bilo koje politicke stranke, udruZenja, orga-
nizacije ili kandidata gde je takvo koriséenje
nezakonito, prema propisima o relevantnim
nadleZznostima. Za bilo kakva pitanja u vezi
sa ovom stavkom, molimo Vas da se obrati-
te generalnom savetniku za pravne poslove
ili njegovim pomo¢nicima.“

Usaglasenost sa zakonima unutrasnje tr-
govine

,Saradnicima je zabranjena trgovina deo-
nicama ili drugim hartijama od vrednosti
Hajat korporacije dok raspolaZu ¢injenica-
ma i informacijama zabranjenim za jav-
nost. Takode im je zabranjeno i predlaga-
nje, ,tipovanje“ ili nagovaranje drugih lica
da kupe ili prodaju deonice ili hartije od
vrednosti na osnovu ¢injenica i informacija
koje poseduju. Saradnicima koji dobiju po-
uzdane informacije o drugim kompanija-
ma, u toku saradnje sa Hajatom, zabranjena
je trgovina na berzi hartijama od vrednosti,
zbog bezbednosti druge kompanije, kao i
nagovaranje drugih lica da trguju na osno-
vu tih informacija. KrSenje zakona unu-
trasnje trgovine vodi do teskih kriminalnih
kazni i pokretanja disciplinskog postupka
od strane Hajata, ukljucujuéi i prekid sa-
radnje sa zaposlenim. Zakoni protiv unu-
trasnje trgovine su specifi¢ni i kompleksni.
Za viSe informacija obratite se Hajatovom
utvrdenom programu unutrasnje trgovine,
a ukoliko imate bilo kakva pitanja obrati-
te se generalnom savetniku ili njegovim sa-
radnicima u pravnoj sluzbi.”

10. Pokloni i zabava

»Davanje i primanje poklona je uobicaje-
na poslovna praksa. Odgovarajuéi poslovni
pokloni i zabave su dobrodosle ako su ucti-
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vo dizajnirane da izgrade dobre odnose i
razumevanje medu poslovnim partnerima.
Medutim, pokloni i zabave ne bi trebalo da
prave kompromis, ili da izgledaju kompro-
misno, Vasa sposobnost je da budete objek-
tivni i donosite postene poslovne odluke.
Vasa odgovornost se ogleda u dobrom ra-
sudivanju na ovom polju. Kao opste pravilo
vazi da mozete poklanjati ili primati poklo-
ne i organizovati zabave za kupce ili potro-
$ale samo ako na njih ne gledate kao nagra-
du ili podsticaj za neku odredenu poslovnu
odluku, i ako se daju u legitimne poslovne
svrhe, razumno, ne preterano raskosno, sa
uobicajenim troskovima srazmernim re-
levantnim nadleznostima i odgovaraju-
¢im prilikama. Od Vas se ocekuje da pro-
pisno objasnite troskove vezane za poklone
i zabave, na osnovu prikazanih izvestaja o
troskovima. U slu¢aju da Vam je ponuden
poklon koji prevazilazi granice postavlje-
nih propisa koja vaZe za Vas polozaj, kon-
taktirajte generalnog savetnika ili njegove
pomocnike u pravnoj sluzbi kako bi dobili
odobrenje za prihvatanje takvog poklona ili
zabave.*

Zabrana protiv uzimanja provizija i taksi
,Zabranjeno je prihvatanje bilo kakvih
vrednosti u zamenu za upuéivanje trecih
lica do osobe, organizacije ili grupe koji po-
sluju ili Zele da posluju sa Hajatom.

Taénost podataka kompanije i finansij-
skih izvestaja

,Tacni i pouzdani podaci su od presudnog
znacaja za Nase poslovanje. Oni su osnova
Nasih izvestaja o zaradi, finansijskih izve-
$taja, javnih obavestenja i otkri¢a treéim li-
cima, kao i voda pri donosenju poslovnih
odluka i strateskog planiranja. Nasi poda-
ci uklju¢uju informacije o rezervaciji, licne
podatke kupaca, platni spisak, vremenske
kartice, izveStaje o putovanju i troskovima,
elektronske adrese, ra¢unovodstvene i fi-
nansijske podatke, merenje performansi i
evidenciju elektronske baze podataka kao i
sve ostale evidencije koje se vode u okviru
redovnog poslovanja.

Sva Nasa evidencija mora biti potpuna,
ta¢na i pouzdana u svim materijalno zna-

Cajnim aspektima. Neotkrivena i neprijav-
ljena nov¢ana sredstva, placanja ili prima-
nja su u suprotnosti sa Nasom poslovnom
praksom i zabranjeni su. Od Vas se oceku-
je da postupate s dobrom namerom, od-
govorno, sa duznom paZnjom, stru¢no-
$¢u i zdravim razumom. Ne predstavljajte
lazno ¢injenice i ne dozvolite da Vasa neza-
visna odluka bude pod uticajem drugih lica
ili faktora, kao $to su operativne jedinice
ili individualne performanse ili ciljevi, pla-
novi, prognoze ili finansijske obaveze. Ako
mislite da neko od Vas zahteva ili Vas usme-
rava na krsenje tih obaveza odmabh prijavite
situaciju. Vi ste odgovorni za razumevanje i
postovanje NaSe uspostavljene politike po-
slovanja. Obratite se svom supervizoru ako
imate bilo kakvih pitanja.

Hajatovi finansijski sluzbenici i drugi sa-
radnici koji rade u oblasti finansija, racu-
novodstva, poreza ili oni koji su zaduze-
ni za investiranje (,finansijski tim*) imaju
posebnu odgovornost da osiguraju da sve
Nase finansijske objave budu blagovreme-
no pripremljene na fer, precizan i razumljiv
nacin. Saradnici to moraju da shvate i da
rade u skladu sa vaZeéim zakonom. Haja-
tova racunovodstvena politika je general-
no prihvadena opstim racunovodstvenim
principima SAD. Od Vas se ocekuje da se
pridrZzavate internih kontrola, javnih kon-
trola i procedura, i drugih pravila utvrde-
nih s vremena na vreme.

Svaka akcija (direktno ili indirektno) koja
tera, manipuliSe, ili nepoSteno utie na
neku osobu, uklju¢ujudi i finansijskog sluz-
benika ili nekog drugog ¢lana finansijskog
tima, u obavljanju svojih duznosti u vezi sa
vodenjem evidencije o finansijama je zabra-
njena. Tu se podrazumevaju situacije koje
uklju¢uju zapise ili ovlaséenja o finansij-
skim transakcijama koje su netacne ili ne-
pravilne ili nisu adekvatno podrzane.
Svaka akcija (direktno ili indirektno) koja
tera, manipulise, ili neposteno utice na Ha-
jatove nezavisne revizore u obavljanju nji-
hove revizije i pregledu finansijskih izve-
$taja je zabranjena. Svako krSenje ovog
¢lana 12. treba da se prijavi direktno gene-
ralnom savetniku ili zameniku predsedni-
ka revizorskih usluga.”
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Nakon ¢itanja ovog Kodeksa: 1. Svi direk-
tori i sluzbenici Hajat korporacije, 2. Zapo-
sleni koji rade u sedistu Hajat kompanije,
posebnim odeljenjima, prodajnim kance-

13. Sertifikacija

savetniku (www.investors.hyatt.com/pho-
enix.zhtml?c=228969&p=irol-govconduct).

Hotelska Korporacija Hajat
Potvrda o priznanju Etickog kodeksa po-

larijama i usluZnim centrima, 3. Clanovi
Upravnih i izvr$nih odbora u hotelima, 4.

slovnog ponasanja

Procitao sam i razumeo Eticki kodeks po-
Saradnici sa titulom menadZzera i viSom od  slovnog ponasanjaiu potpunosti sam spreman
tei5. Saradnici koji rade u hotelima name-  da postujem sve obaveze koje su ovde sadrza-
nadZmentu upravljanja, finansijama i ljud-  ne.
skim resursima treba da potvrde u pisanoj

formi da su on/ona proéitali i razumeli ovaj Stampano ime:
eticki Kodeks poslovnog ponasanja i shva-

tili da su on/ona odgovorni da u potpunosti  Potpis:
postuju sve obaveze iz ovog ugovora. Potvr-

da o prihvatanju ovog etickog Kodeksa po-  Zvanje:
slovnog ponasanja dataje u prilogu na kraju

ovog Kodeksa (u tekstu ispod) i priznavanje ~ Mesto:

se moZe izvrsiti elektronskim putemilido-  Datum:

stavljanjem potpisane kopije generalnom

Prilog 15. Potvrda o priznanju Etickog kodeksa poslovnog ponasanja Hajata

Kao poseban dodatak na ovu temu, Ha-
jat korporacija je u nekoliko stavki de-
finisala Iskaz o ljudskim pravima, koji
mozZe da se nadoveZe na prethodni Eti¢-
ki kodeks poslovnog ponasanja.

HOTELSKA KORPORACIJA HAJAT -
1ZJAVA (ISKAZ) O LJUDSKIM PRAVIMA
,Nasa misija je da pruzimo autenticno
gostoprimstvo cinedi razliCitim Zivote
ljudi sa kojima smo u kontaktu svakog
dana. U skladu sa ovom misijom, postu-
jemo osnovna ljudska prava, prikaza-
na u Univerzalnoj deklaraciji o ljudskim
pravima. Verujemo da imamo odgovor-
nost da upravljamo nasim poslovanjem
na nacin koji je u skladu sa osnovnim
ljudskim pravima i pokusavamo da pod-
staknemo sli¢ne ideale kod onih sa koji-
ma poslujemo. Ova privrZenost je u vezi
sa osnovnim vrednostima nase kom-
panije i podrzana je od Etickog kodek-
sa poslovnog ponasanja i nase utvrdene
strategije poslovanja“ (www.investors.

hyatt.com).

Eti¢no poslovno ponasanje
,Hajatov Eti¢ki kodeks poslovnog po-
nasanja zahteva da posao bude spro-

veden posteno i sa integritetom u skla-
du sa svim vaze¢im zakonima. Politika i
praksa kompanije utvrduju jasne eti¢-
ke standarde i smernice poslovanja i od-
govornosti. Svi saradnici su obavezni da
postuju vazece zakone, u skladu sa spe-
cificnim standardima koji se odnose na
zakonske obaveze, etiku i poslovno po-
nasanje. Imamo jasno postavljene me-
hanizme odgovornosti kako bi podstakli
izvestavanje o uskladenosti ovih stan-
darda“ (www.investors.hyatt.com).

Ljudska prava nasih saradnika

,Hajat korporacija postuje sve vazece za-
kone koji zabranjuju iskoris¢avanje ljud-
skih prava svojih saradnika i podrZava
zakone donesene u cilju sprecavanja i ka-
Znjavanja krivicnog dela seksualne ek-
sploatacije. U skladu sa naSom misijom,
Hajat e traziti da se podigne svest o ta-
kvoj eksploataciji ili zZloupotrebi ljudskih
prava i saradivace sa organima zaduze-
nim za reSavanje takvih slucajeva eksplo-
atacije” (www.investors.hyatt.com).

Zastita decijih prava
,Hajat korporacija postuje sve vaZele
zakone koji zabranjuju iskoris¢avanje
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decijeg rada i podrzava zakone done-
sene s ciljem sprecavanja i kaznjavanja
krivicnog dela seksualne eksploatacije
dece. U skladu sa nasom misijom, Ha-
jat ée traziti da se podigne svest o takvoj
eksploataciji i saradivae sa organima
zaduZenim za reSavanje takvih slucaje-
va eksploatacije“ (www.investors.hyatt.
com).

Eliminisanje trgovine ljudima

Lmajuci u vidu prirodu naseg posla,
osetljivi smo na pojavu trgovine ljudima
i radi¢emo na uspostavljanju koraka koji
¢e pomodi u sprecavanju koris¢enja Ha-
jatovih hotela za trgovinu ljudima, kao i
na podizanju svesti o takvoj eksploataci-
ji, gde god da se Hajat hoteli nalaze. Sa-
radujemo sa organima za sprovodenje
zakona, u svim mestima gde se nalaze
Hajat hoteli.

Zalazemo se za postovanje prava svih
strana u skladu sa vaze¢im zakonom i za
nastavak razgovora o principima koje
zagovaramo u ovom iskazu, ¢ime ispu-
njavamo nasu misiju kao organizacija“
(www.investors.hyatt.com).

Eticki kodeks svake kompanije tre-
ba da bude podlozan izmenama/dopu-
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nama, narocito ako se utvrdi da pojedi-
ne teme nisu u dovoljnoj meri obradene
ili suizostavljene. Poslednja verzija Eti¢-
kog kodeksa Hajat kompanije usvojena
je 2023. godine. U njoj suobradene teme
prikazane kroz sledece naslove:

- ,Raditi onostojeispravno®,

- ,Dovoljno namje stalo da kazemo
kako brinemo o nasim ljudima®,

- ,Nase zajednice i nasa planeta®,

- ,Kako stitimo informacije i imovi-
nu‘,

- ,Kako pokazujemo integritet u na-
Sim poslovnim odnosima®,

-, Kako komuniciramo®,

- lskrenoitransparentno®,

- ,Kako se ponasamo kao odgovor-
ni‘

- ,Vodic¢ za profesionalce za eticko
odlucivanje“ (https://about.hyatt.
com/content/dam/hyatt/woc/Co-
deofBusinessConductandEthics.

pdf).

STUDIJA SLUCAJA: HOLIDE] IN - STAN-
DARDI PONASANJA ZAPOSLENIH U
HOTELU

Jedan od nacina sprovodenja vertikalne
koordinacijeje formalizacija - pod tim se
podrazumeva nivo u kom politika, pravi-
la, procedure, opisi posla i druga, uglav-
nom pisana dokumenta preciziraju koju
akciju preduzeti u odredenom trenutku.
Iz ovog razloga postoji pisani dokument
odnosno prirucnik koga se zaposleni u
hotelu Holiday Inn moraju pridrzavati
i svojim znanjem i radom aktivno uce-
stvovati u izgradnji sistema vrednosti,
odnosno poslovne kulture. Prirucnik sa-
drzisledece:

Izgled i ponasanje zaposlenih

Zaposleni moraju da budu uredni, a nji-
hovo ponasanje prijatno i profesional-
no, uniforma zaposlenih uvek mora biti
Cista i ispeglana, zaposleni koji su u ko-
munikaciji sa gostima moraju uvek da
nose uniformu, uniforma ne sme da se
nosi van hotela, osim ako nije pribavlje-
na dozvola menadzera odeljenja, sva-
ki zaposleni mora imati identifikacio-
nu karticu (plocicu sa imenom), tokom
radnog vremena, plocica se nosi na de-
snoj strani, na vidljivom mestu, zaka-
¢ena na rever sakoa ili prsluka, muskar-

ci svakodnevno moraju biti obrijani ili
urednih bradai brkova, a Zene diskretno
nasminkane, posebna paznja se posve-
Cuje €isto€i cipela i higijeni kose i ruku.

Standardi radne discipline

Na posao se dolazi najmanje deset mi-
nuta pre pocetka radnog vremena i sa
posla se izlazi po zavrsetku radnog vre-
mena. Na posao se uvek ulazi kroz sluz-
beni ulaz sa zadnje strane hotela, zapo-
sleni ostavljaju svoje stvari i garderobu
u licne kasete koje se zakljucavaju i pre-
svlace se u sluzbenu uniformu. Poslo-
davac zadrzava pravo da pregleda ka-
sete, radni prostor zaposlenih kao i
elektronske resurse ukoliko posto-
ji osnovana opasnost po bezbednosti
objekta i zdravlje zaposlenih i/ili gostiju
iliimovinu preduzeéa.

Zaposleni su duzni da saraduju sa sluz-
bom obezbedenja u cilju ostvarenja
zdravog i sigurnog poslovnog i radnog
okruzenija.

U hotelu je zabranjeno: pusenje na me-
stima koja za to nisu predvidena, kon-
zumiranje hrane i alkohola van pred-
videnih prostorija, unoSenje opasnih
predmeta, oruda ili oruzja.

Takode, u javhom prostoru i na sluzbe-
nim sastancima nije dozvoljena upo-
treba mobilnih telefona. Tokom radnog
vremena zabranjeno je koris¢enje pri-
vatnih mobilnih telefona. Na poslu nije
dozvoljeno dovikivanje, preglasno sme-
janje, okupljanje zaposlenih u javnim
prostorijama hotela i svako drugo nedo-
licno ponasanje.

Standardi komunikacije

Zaposleni moraju biti ljubazni u komu-
nikaciji, strpljivi i skoncentrisani na raz-
govor. U kontaktu sa gostima i kolegama
ocekuje se predusretljivost, spremnost
da ponudite savet, odgovor ili resenje.
Na poslovnom nivou neophodno je da
komunikacija bude formalna.
Obavezno je persiranje nadredenima i
podredenima, kao i klijentima i gosti-
ma. Tokom obavljanja posla u servisu
ili na recepciji ne treba se pozdravlja-
ti sa kolegamaili sa pretpostavljenima
iz svojih ili drugih odeljenja kao ni po-
stavljati sluzbena pitanja ili davati ko-
mentare.
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Prilikom predstavljanja treba da se
navede funkcija koja se obavlja. Koristi-
ti knjizevni jezik, nikako govoriti u slen-
gu. Zabranjena je upotreba psovki i ne
preporucuje se povisen ton. U slucaju
da se trpi kritika, ostati ljubazan, izvini-
ti se, pokusati resiti problem. Ukoliko ne
moze da se resi problem obratiti se pret-
postavljenom.

Nije dozvoljeno imati zvaku u ustima
dok razgovarate. Zaposleni se hrane is-
kljucivo u kantini hotela, zabranjeno je
jesti u kancelariji, za radnim stolom, u
hodniku.

U kancelariji za vreme rada moze da
se skine sako na kraée vreme ali ne moze
se biti bez sakoa van kancelarije. Obra-
titi paznju da radni sto i radni prostor
bude uredani €ist.

Prethodna dozvola u slucaju pose-
te hotelu van radnog vremena je ne-
ophodna i pravila oblacenja za tu prili-
ku su smart kezual (,smart casual“). Na
radnom mestu nisu dozvoljene privatne
posete. Izuzetak su kratke posete zbog
nekog vaznog privatnog razloga koje
moraju biti unapred odobrene. Prilikom
okupljanja zaposlenih ili prisustvovanja
poslovnim sastancima ocekuje se pri-
stojno ponasanije.

Eticki standardi

Od zaposlenih se ocekuje da sa pozna-
nicima, zaposlenima u drugim firmama
i poslovnim partnerima ne prepricavaju
poslovne probleme, ne otkrivaju poslov-
ne tajne i planove. Ukoliko na poslu iskr-
sne problem obratiti se nadredenom.
Ukoliko se na javnhom mestu van hotela
susretne sa kolegama dokazati kolegi-
jalnu paznju.

0Odnosi sajavnoséu

Pod ovim se podrazumeva davanje izja-
va koje se ticu hotela Holidej In. Osoba
zaduzena za komunikaciju sa medijima
je direktor operacija i menadzer prodaje
i marketinga. Izuzev generalnog direk-
tora svim ostalim zaposlenima je zabra-
njeno davanje izjava za javnost ukoliko
nisu prethodno dobili specijalno odo-
brenje za to (http://www.holidayinn.
com; Preli¢, 20m).
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5.3.3 Poslovna kultura profesije
avio-kabinskog osoblja

Da bi se Sto plasti¢nije prikazali standardi po-

slovne komunikacije kabinskog osoblja, za pri-

mer je uzeta avio-kompanija Emirates, UAE

(Emirejts).

5.3.3.1 Zaposleniiregrutacija

Emirejts zaposljava ljude u srodnim industri-
jama i sektorima, uklju¢ujuéi aerodromske us-
luge, inZenjering, ugostiteljske usluge, kete-
ring i usluge organizacije putovanja. Sastoji se
od nekoliko zavisnih preduzeca, a njegovo ma-
tiéno preduzece ima vise desetina kooperanata.
Emirejts grupa zaposljava ukupno 112.406 ljudi,
od kojih su oko 21.500 ¢lanovi kabinske posade.
Koliko je raznovrstan tim govori podatak da je
u kompaniji zaposleno pripadnika preko 140 na-
cionalnosti, sa 130 jezika. Mnogo ¢lanova posa-
de je dugo u kompaniji: preko 4.000 ¢lanova su
u Emirejtsu 5-9 godina; blizu 3.000 njih izmedu
10-14 godina; preko 1.500 posade je tu 15-19 go-
dina; i oko 400 ¢lanova posade je duze od 20 go-
dina u sluzbi. Tri ¢lana posade su u avio-kom-
paniji vise od 30 godina (https://www.emirates.
com/media-centre/emirates-group-announ-
ces-2023-24-results/; https://www.emirates.
com/media-centre/emirates-cabin-crew-num-
bers-cross-20000-and-counting/#; https://www.
emirates.com/media-centre/emirates-readies-
to-recruit-5000-cabin-crew-from-six-conti-
nents-in-2024/#).

Kako sve pocinje? Emirejts tim za zaposlja-
vanje kabinskog osoblja organizuje intervjue i
zaposljavanje na medunarodnom planu u ra-
zli¢itim zemljama svakog meseca.

,Otvoreni dani“ su prilika za predaju radne
biografije regruterskom timu i na taj nacin se
direktno konkurise za posao. Kandidati koji
zadovoljavaju osnovne uslove (izgled, komu-
nikacija, obrazovanje, znanje stranih jezika)
bivaju pozvani u drugi krug — tzv. skeniranje
(screening), tokom Cega slede naknadne prove-
re. Konacni intervju se zakazuje u toku iste ne-
delje (http://www.emirates.com/).

y,Danima poziva“ se prisustvuje u slucaju
kada kandidati elektronski apliciraju, slanjem
radne biografije. Oni se zatim pozivaju da pri-
sustvuju jednom od zakazanih ,,skeniranja®,
gde se ve¢ nalaze samo ,,0odabrani“. Taj proces
podrazumeva sledece:

- pocetne procene,

- test poznavanja engleskog jezika,
- psihometrijska procena,

- individualni finalni intervju.

Zahtevi za kabinsko osoblje kompanije
Emirejts su:

- najmanje 21 godina starosti u vreme
pristupanja,

- mogucénost da se dohvati visina od 212
cm stojeci na prstima,

- zavr$ena srednja skola,

- poznavanje engleskog jezika (govorni i
pisani),

- bezvidljivih tetovaza,

- fizicka sposobnost da se ispune zahtevi
Emirejts posade.

Emirejts kabinsko osoblje prema standar-
dima kompanije mora pruzati izuzetnu uslugu
svojim putnicima na svakom letu. Samo neke
od osobina su:

Pozitivan stav i empatija za druge;
Snazna kulturna svest i sposobnost pri-
lagodavanja novim sredinama;
Fleksibilnost i motivacija kako bi izasli
na kraj sa zahtevnim rasporedom.

,Kabinsko osoblje mora biti dinamicno,
vizionarsko, profesionalno, kosmopolitsko i
svaki dan spremno za susret sa izazovima. Oni
su ambasadori brenda i u skladu sa tim treba
da gaje zdrav nacin zivota.“ Ono §to kompani-
jatrazi od kandidata je da budu prijateljski na-
strojeni, prilagodljivi i da imaju osecaj potre-
ban za rad sa ljudima iz razli¢itih kultura. To
moraju biti inovativne individue sa pozitivnim
stavom o buduénosti i istim takvim na¢inom
razmisljanja, Zeljne putovanja na kojima ispu-
njavaju vrhunska ocekivanja (http://www.emi-
rates.com/).

Obuka

Svi kandidati prolaze kroz visenedeljnu
obuku na Emirates Aviation College. Avijaci-
oni koledZ je objekat za obrazovanje i obuku
koji daje kandidatima trening o avio-indu-
striji. Obuka obuhvata kombinaciju teorijskog
i prakti¢nog znanja, od kojih se prakti¢ni deo
odvija u simulatorima svih vrsta vazduhoplo-
va. To osigurava najrealnije uslove za ucenje i
pruza priliku za vezbu. KoledZ je otvoren 1991.
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godine i nudi niz profesionalnih struénih pro-
grama obuke. Vise od 1.700 inZenjera i 2.000
kontrolora letenja je diplomiralo na koledzu,
dok je broj redovnih studenata porastao sa 300
na 1.100 od 2004. do 2009. godine (http://www.
emirates.com/).

Nakon medicinskih testova kandidati su
podeljeni u grupe ne veée od 15 ljudi. Tada po-
¢inje obuka. Kandidati dobijaju plocice sa lic-
nim imenom i obavezno je kori$éenje imena
prilikom obracanja nekome. Obuka traje pet
nedelja, svaki dan od 7:30 do 15:30 ¢asova, sem
vikendom (§to je u ovom slucaju petak i subo-
ta).

Pocetna obuka kabinskog osoblja obuhva-
ta sledece:

- Zastitne i hitne procedure (Safety and

Emergency Procedures / SEP);

- Bezbednosne procedure (Security Trai-
ning);

- Prva pomo¢ (Aviation Health);

- Komunikacija izmedu osoblja (Crew Re-
source Management — Upravljanje po-
sadom);

- Usluga (Service Training);

- Uniforma i detalji vezani za izgled (Gro-
min Training);

- Fitnesiishrana.

Zastitne i hitne procedure predstavljaju naj-
vazniji deo obuke, sa 10-15 dana edukacije o
slededem: 1. Specifi¢nosti aviona (vrste aviona,
oprema u slu¢aju opasnosti, sistemi avijacije);
2. Opsta bezbednost (o¢ekivane vanredne si-
tuacije, dekompresija, pozar, opstanak nakon
hitne evakuacije, turbulencija i nepredvidene
vanredne situacije); 3. Pravno licencirane sed-
nice (osnovne aerodinamike, brifinzi pred let,
upravljanje resursima/komunikacija izmedu
osoblja, vremenska ograniCenja letenja, uslo-
vi za sticanje licence, manuelne sigurnosne de-
monstracije).

Komunikacija izmedu osoblja je deo obuke
gde se uce nalini pravilne komunikacije iz-
medu zaposlenih u avionu, od ¢lanova kabin-
skog osoblja, njihovih nadredenih do glavno
odgovornih, pa i pilota. Svrha ove obuke (koja
traje dva dana) je stvaranje otvorene, efektivne
i iskrene komunikacije medu ¢lanovima, bez
obzira na njihov rang.

Bezbednosne procedure — u danasnje vreme
bezbednost putnika avio-industrije je u centru

paznje. Ovaj program obuke obuhvata sledece
teme: 1. Bezbednost (sabotaZa, bezbednosna
provera, otmica, prepoznavanje oruzja, carin-
ski propisi i procedure, reSavanje sukoba, licna
bezbednost); 2. Simulator hitne evakuacije (sa-
botaZa i najmanji rizik od bombe, pripremne
bezbednosne provere); 3. Samoodbrana (na-
predne tehnike bezbednosni, tehnike samood-
brane). Ovaj deo traje dva dana.

Prva pomo¢ predstavlja osnove medicinske
obuke. Obuka se tice toga kako pomoéi osobi
koja se ne oseca dobro za vreme leta, koji su
to osnovni lekovi dostupni u kompletu prve
pomodi, koje su najcesée komplikacije i kako
ih prepoznati. Neke od tih komplikacija su:
astma, temperatura, krvarenje, dijabetes, gu-
Senje, epilepsija, opekotine, uganuca, lomovi,
trovanje hranom, povrede oka, trovanje alko-
holom, upala slepog creva, bol u grudima ¢ak
i smrt prilikom leta. Standardne procedure
oZivljavanja, spasavanja Zivota, upotreba de-
fibrilatora (elektro-Soka) i procedura poroda-
ja su takode deo obuke. Obuka traje pet dana.

Usluga traje tri do Cetiri dana u toku kojih
se uci kako pruzati standardizovanu uslu-
gu avio-kompanije u najboljem svetlu. Svaka
usluga zavisi od tipa i destinacije leta, ali po-
drazumeva sluzenje dorucka, rucka i vece-
re kao i meduobroka (snack). Upoznavanje
sa osnovama hrane i pi¢a, priprema koktela,
standardi higijene prilikom obedovanja, pro-
daja za vreme leta, koris¢enje ,ICE“ progra-
ma i nacin ophodenja i obracanja putnicima
sa usadenim vrednostima kompanije na ko-
jima se konstantno potencira, takode su deo
ove obuke.

Uniforma i detalji vezani za izgled — obuhvata-
ju standarde kompanije po pitanju izgleda. Uci
se kako se $minkati i namestati frizuru, kako
voditi racuna o svojoj kozi, kada nositi koje ci-
pele i sako, a kada skidati Sesir. Obraca se pa-
Znjaina (ne)prihvatljivi nakit i sat, kaoina (ne)
prihvatljive parfeme (http://www.emirates.
com)/).

5.3.3.2 Upravljanje ljudskim resursima

Ovaj segment se prvenstveno fokusira na me-
duljudsku komunikaciju, liderstvo i donosenje
odluka u pilotskoj kabini, radi poboljsanja bez-
bednosti uvazduhu i u cilju da se izbegne ljud-
ska greska.
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Termin ,MenadZment resursima posade“
(ili upravljanje posadom) je formirao 1979. go-
dine NASA psiholog DZon Lauber koji je neko-
liko godina proucavao komunikacione procese
za vreme leta aviona. Program je prvenstve-
no imao cilj da zadrzi komandnu hijerarhiju, a
da u isto vreme podstakne kopilote i kabinsko
osoblje da ravnopravno komuniciraju i disku-
tuju sa pilotom.

Upravljanje posadom je kao ideja nastala
nakon avionske nesreée 1978. godine, let ,,Uni-
ted Airlines Flight 173% kada se avion srusio jer
je ostao bez goriva dok je kapetan pokusavao
da resi problem sa trapom za sletanje. Junajted
Erlajns je prva kompanija koja je uvela ovaj tip
obuke 1981. godine, a koji je 1990. postao glo-
balni standard avio-transporta.

Studije su pokazale da su kod radnih grupa
koje koriste protokole upravljanja posadom ko-
munikacione barijere smanjene, a problemi se
mogu resiti efikasnije, $to dovodi do poveéanja
bezbednosti. Koncept obuke je modifikovan
za primenu na $irok spektar aktivnosti u koji-
ma ljudi moraju da donose opasne, vremenski
ogranicene odluke.

Obuka iz programa upravljanja posadom
obuhvata Sirok spektar znanja, vestina, sta-
vova, ukljucwjuéi i komunikaciju, kontrolu
svesti, reSavanje problema, donosenja odlu-
ka i timskog rada; zajedno sa svim prateéim
poddisciplinama. MozZe se definisati kao si-
stem upravljanja sa optimalnim koris¢enjem
svih raspolozivih resursa (opreme, procedura i
ljudi), kako bi se povecala bezbednost i efika-
snost poslovanja. Bavi se kognitivnim i medu-
ljudskim vestinama potrebnim za upravljanje
resursima u okviru organizovanog sistema. U
tom kontekstu, kognitivne sposobnosti su de-
finisane kao mentalni procesi koji se koriste za
sticanje i odrZavanje svesti, za re§avanje pro-
blema i za donoSenje odluka. Interpersonal-
nom vestinom se smatra komunikacija i niz
aktivnosti povezanih sa timskim radom.

Obuka ima za cilj da stvori povoljnu klimu i
kulturu u kojoj se preporucuje da je, uz duzno
postovanje slobode, uspostavljen autoritet.
Primarni cilj je pojacana mo¢ rasudivanja, sa-
mosvesti, liderstva, upornosti, donosenja od-
luka, fleksibilnosti, prilagodljivosti i komuni-
kacije (Tosi¢, 2015).

5.3.3.3 Vizuelni standardi

Za vreme treninga svi kandidati nose unifor-
mu predvidenu za obuku. Ovu uniformu ¢ini
crvena polo majica i crne pantalone. Nosi se
od prvog dana dok se ne produ sve predvide-
ne obuke i stekne pravo na kompanijsku uni-
formu kabinskog osoblja (http://www.emira-
tes.com/).

Polo majica treba da je labavo uvucena u

pojas pantalona, a zatim neZno popustena,
tako da tkanina pada niz pantalone. Crne pan-
talone moraju biti uredne i prikladno nosene.
Kod cipela za trening bitno je da su udobne i
crne, a za dame da nemaju stiklu.

Li¢no sredivanje (dame)
Kosa mora biti Cista, uredno vezana dalje

od lica u svakom trenutku. Frizure trebaju biti
savrSeno oblikovane, izgledati prirodno, ne
preterano nalakirane i u skladu sa tenom koze
individue. Boja kose treba da bude prirodnog
izgleda. Sminka se mora nositi sve vreme, uk-
ljucujuéi, rumenilo, maskaru i karmin. Nokti
moraju biti uredno sredeni, namazani osnov-
nim bezbojnim lakom sa blagim sjajem u sva-
kom trenutku. Nakit podrazumeva jedan par
mindusa, bez ogrlice i jedan prsten po ruci.
Konzervativni sat se mora nositi u svim prili-
kama. Miris u umerenoj dozi.

Prilikom posete Emirejts objekta, svi zapo-

sleni su duzni da se oblace u skladu sa profe-
sionalnim ,,biznis“ stilom obladenja. Time se
¢uva kulturni i profesionalni imidz kompanije.
Prihvatljivo odevanje prilikom posete Emirejts
objekata ukljucuje sledece:

- pantalone, suknja ili prigodna poslovna
haljina;

- bluza sa kratkim ili dugim rukavima;

- elegantne zatvorene cipele sa blagom
Stiklom;

- detalji kao $to su marama, sat i minima-
lan nakit.

Neprihvatljivo odevanje ukljucuje slede-

¢e: farmerice, suknja, haljina i jakna od teksa-
sa, Sorts bilo kog tipa, kozne pantalone, jakna,
mini/kratka suknja, majica sa §tampanim pa-
rolama, majica sa bretelama ili bez rukava,
duks, patike i sandale.
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Li¢no sredivanje (muskarci)

Kosa mora biti uredno podsisana u biznis
stilu. Frizura sa previse kreme ili gela nije do-
zvoljena. Brada mora biti ¢ista i obrijana svaki
dan. Preporucuju se mirisi i parfemi nenapad-
ne arome. Na druge detalje, poput nege ruku,
zuba i kontrolu znojenja takode se obrada pa-
znja. Brkovi su dozvoljeni pod uslovom da su
uredni. Zulufi ne smeju biti niZi od centra uha.
Od nakita je samo prsten dozvoljen. Konzerva-
tivni sat se mora nositi u svim prilikama.

Prihvatljivo odevanje prilikom posete Emi-
rejts objekata ukljucuje sledece:

- obojena vunena, pamucna ili lanena

odela;

- kos$ulja dugih rukava, dobro ispeglana,
sa klasi¢nom kragnom i kravatom;

- koZne mokasine ili elegantne cipele sa
Carapama (cipele treba uvek da su poli-
rane);

- predmeti kao $to su kravate, kaiSevi i
nakit.

Neprihvatljivo odevanje ukljucuje sledece:
teksas bilo kog tipa, trenerka, Sorts i majica,
duks, dres sportskih ekipa, planinarske cipele,
patike i sandale bilo koje vrste.

Opste ponasanje

Nista drugo sem navedenih stvari ne treba
nositi sa uniformom. Vidljivi pirsinzi i tetova-
Ze nisu dozvoljene. TraZi se da se na duZnost
zaposleni jave obuceni ispravno, u uniformi, i
staraju se da takvi ostanu za vreme svoje duz-
nosti sve dok se ne vrate u smestaj.

Pusenje je dozvoljeno samo u predvidenom
prostoru za to. Dozvoljeno je jesti samo u odre-
denim prostorijama (soba za pauzu i restoran).
Konzumiranje hrane i pi¢a je za vreme hoda
po aerodromu ili prilikom stajanja u hodnici-
ma zabranjeno. Kandidati moraju imati stal-
no na umu da dok nose uniformu predstavljaju
kompaniju, a samim tim se oCekuje da deluju
profesionalno u svakom trenutku (http://www.
emirates.com/).

5.3.3.4 Kulturoloshi prirucnik

Zavreme osnovne obuke kandidati dobijaju kul-
turoloski priruc¢nik kako bi se upoznali sa kultu-
rama i obi¢ajima svojih buducih putnika. U tom
priru¢niku se nalaze sledeée informacije.

Englezi se rukuju pri susretu i odlasku
u formalnim situacijama. Javno ljubljenje u
obraz je retko. Namenjeno je samo ¢lanovima
porodice i bliskim prijateljima. Red ljudi koji
Cekaju smatra se svetim — nikada se ne treba
ubacivati kako biste stigli pre nekoga.

Francuzi se rukuju Cesto — po dolasku i
odlasku, svakog dana, uz jedan stisak ruke.
SnaZno rukovanje smatra se nekulturnim. Bli-
ski prijatelji, ¢lanovi porodice i mladi Cesto
se ljube u obraz. Treba izbegavati odmaranje
nogu na stolovima ili stolicama i razgovor sa
rukama u dZepovima. Istezanje, $mrkanje, Ce-
Sanje ujavnosti smatra se nepristojnim.

Italijani se uvek rukuju pri dolasku i od-
lasku. Poznati su po tome $to vole da prica-
ju odakle su. Dobri poznanici se grle i ljube u
obraz. Takode nije retkost da dva Italijana idu
ruku pod ruku.

Turci — standardno rukovanje je uobicaje-
no, stari prijatelji se mogu rukovati sa obe ruke
i ljubiti se u obraz u isto vreme. Ako je osoba
mnogo mlada, ona moZe poljubiti ruku stari-
joj i prisloniti je na Celo. Okretanje golog taba-
na prema nekome je uvreda. Blago saginjanje
glave i zatvaranje o¢iju obi¢no znaci ,ne*.

Amerikanci (SAD) ¢vrsto rukovanje u prat-
nji direktnog kontakta sa o¢ima smatraju stan-
dardnim pozdravom. Mnoge Zene jos uvek uzi-
vaju u tome da muskarac otvori vrata za njih,
da im pomogne da sednu i ustupi mesto u jav-
nom prevozu. Direktan kontakt o¢ima u po-
slovnim situacijama je vaZan. U suprotnom, to
podrazumeva dosadu ili nezainteresovanost.
Amerikanci generalno pos$tuju redove u jav-
nim situacijama i uredno ¢e ih sami formirati.

JuZnoamerikanci (Brazil, Argentina) u po-
redenju sa ljudima engleskog govornog po-
drucja demonstriraju opustenije i ponasanje
praceno glasnim razgovorom, prenaglasenim
pokretima i fizickim kontaktom. Pored toga,
ljudi latinoamericke kulture imaju manji ose-
¢aj liénog prostora od ljudi iz drugih kultura.
Tako, na primer, moZe biti nepristojno udalja-
vati se od njih ukoliko vam prilaze. Brazilci ko-
municiraju na izuzetno neposrednoj blizini.
Oni mogu biti u fizickom kontaktu dodirivanja
ruke ili ramena tokom celog razgovora.

Afrika — U Gani je nepristojno njuskati jelo
ili pice koje vam je ponudeno. U Tanzaniji treba
izbegavati koriséenje leve ruke prilikom dava-
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nja ili primanja necega. U JuZnoafrickoj Repu-
blici je ostao jak uticaj kolonijalnih sila, tako
da je kultura sli¢na tim zemljama. U Maro-
ku je pozdrav vazan i javlja se u razli¢itim ob-
licima. U velikim gradovima dobri prijatelji ¢e
se pozdraviti ljubljenjem u obraze. ViSestru-
ko ljubljenje podrazumeva bliZe veze, pove-
renje i iskrenost. U ruralnim oblastima ruko-
vanja su Cesto pratena dodirom srca desnom
rukom, a zatim ljubljenjem kaziprsta spojenog
sa palcem. Obrok u marokanskom stilu podra-
zumeva sedenje prekrstenih nogu na podu i
serviranje jela na niskim stolovima. Sasvim
je prihvatljivo da se jede prstima iz zajednicke
tacne, ali se koristi samo desna ruka.

Australijanci koriste stisak ruke kao po-
zdrav. Kada pozdravljaju nekoga u daljini, ma-
hanje je uobicajeno, ali vika nije. Kao i Bri-
tanaci, poStovanje se daje redovima ljudi.
Domoroci na Novom Zelandu su Maori, a nji-
hov tradicionalni pozdrav podrazumeva priti-
skanje noseva.

Indija - tradicionalni pozdrav je ,Nama-
ste“ uz dlanove pritisnute jedan uz drugi (po-
loZaj za molitvu), u visini grudi, sa blagim na-
klonom napred. Ne treba dodirivati nikoga ili
pokazivati na nekoga sa cipelom. Kada se Zeli
pokazati na nekoga, koristi se brada, puna
$aka, ali ne jedan prst (eventualno palac).

Japanci su svesni zapadnih navika, pa ce
Cesto pozdraviti nekoga rukovanjem. Njiho-
vo rukovanje je slabo, $to ne treba poveziva-
ti sa njihovim karakterom. Naklon je tradicio-
nalni pozdrav. Klanjati se treba do iste dubine,
jer to ukazuje na medusoban odnos. To prati
i pogled nadole kao i pokret rukama, koje se
dlanovima spustaju uz butine. Japan je viso-
ko kontekstna kultura, pa i najmanji gest nosi
veliki znacaj. Treba izbegavati Sirenje ruku i
$aka, neobicne izraze lica ili dramati¢ne ge-
stove bilo koje vrste. Osmeh moze znaciti za-
dovoljstvo, ali moze biti i sredstvo samokon-
trole, kao kada se Zeli sakriti nezadovoljstvo.
Japanci ne odobravaju musko-Zenska dodiri-
vanja u javnosti. Njuskanje, frkljanje i pljuva-
nje u javnosti je prihvatljivo, ali duvanje nosa
nije (http://www.emirates.com/).

Malezija - postoje tri razlicita kulture: ma-
lezijska (53%), kineska (32%), i indijska (11%). Ru-
kovanje je uobicajen pozdrav kod svih u Malezi-
ji. Kinezi razlicitih polova ¢e se rukovati. Takode

e Cesto pozdraviti jedan drugog prijateljskim
dodirom po ruci. Medu Malezanima i Indijci-
ma u drustvu ne treba dodirivati tudu glavu.
To je mesto gde oni veruju da duh duse Zivi. Lu-
panje zatvorene Sake o dlan druge ruke sma-
tra se nepristojnim gestom. Postavljanje $tapic¢a
preko tanjira signal je da ste jos uvek gladni. Ni-
kada ne treba ostavljati Stapice uspravno u ¢iniji
riZe, jer se ovaj simbol koristi na kineskoj sahra-
ni. Srkanje supe i podrigivanje tokom obroka je
prihvatljivo. Prilikom obedovanja ostavljanjem
malo hrane na stolu daje se domacinu znak da
je pripremio dovoljno. Starijim ljudima se uvek
ukazuje veliko postovanje.

Sri Lanka - kultura je pod jakim uticajem
britanske tradicije, pa je britanski stil rukova-
nja zajednicki. Medutim, postoji mnogo razli-
¢itih etnickih grupa, a svaka od njih ima svoje
varijante pozdrava. Za razliku od rukovanja,
tradicionalni pozdrav naziva se ,Ayubowan” a
sli¢an je ,Namaste“ pozdravu. Cesto osmehom
govore ,Hvala“. Jedu prstima, medutim mnogi
od njih bi koristili viljusku i kasiku. Slika Bude
se smatra svetom, pa je ne treba dodirivati.

JuZna Koreja — muskarci pozdravljaju jedni
druge blagim naklonom i ponekad praéenim
rukovanjem i kontaktom o¢ima. Zene se retko
rukuju. Ljudi istog pola Cesto se drze za ruke.
Treba pokriti usta kada se zeva ili koristi ¢ac-
kalica. Duvanje nosa u javnosti smatra se losim
manirom. Kada se ne$to predaje nekome, sma-
tra se nepristojnim koristiti se samo jednom
rukom (To8ié, 2015; http://www.emirates.com/).

5.3.4 Poslovna kultura profesije posade na
kruzerima

Za razliku od aviona, gde let traje vise sati, tu-
risti na kruzeru mogu da provedu i po nekoli-
ko nedelja, a zaposleni i do deset meseci. Zbog
toga je na brodovima kultura komunikacije
posebno osetljiva tema, o kojoj se mnogo raz-
matra i Ciji se standardi prenose usmenim i
pismenim putem. Ovde ée biti prikazane dve
studije slu¢aja — preookeanski kruzer kompa-
nije Rojal Karibijan i re¢ni (dunavski) kruzer
kompanije Grand Srkl Kruz Lajn.

5.3.4.1 Prekookeanski kruzer
Radidisciplina suveoma bitni da bi brod kao za-
tvoreni sistem funkcionisao u najboljem redu.
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© Slika19. Zaposlenih
na kruzeru
kompanije Rojal
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Od nadredenih, prvo s$to ¢e novozaposleni na-
uditi je ,friendly stav”, to jest da je uvek nasme-
jan i prijateljski naklonjen u komunikaciji, bez
obzira kakve probleme nosio i kako se osecao u
tom trenutku. NeraspoloZenje, bes ili nesto slic¢-
no gost ne sme da vidi bez obzira na sve. Gosti
su dosli na odmor i oni nece da znaju ni za $ta
drugo. Umeju biti ponekad previse zahtevni u
svojim Zeljama, $to posada mora saslusati i is-
puniti koliko joj je to u moguénosti. Pored etic-
kog kodeksa ponasanja bitni su kodeksi oblace-
nja ihigijene.

Kodeks oblacenja posade

Za sve radne pozicije je propisana unifor-
ma. Svi ¢lanovi posade moraju imati 2-3 kom-
pleta uniforme. Uniforma se menja svakog
dana, i treba da bude ispeglana i ¢ista. Obave-
zne su crne cipele, sem kod visokih oficira koji
imaju bele uniforme, pa zbog toga nose i cipe-
le bele boje. Sto se tice peglanja, uvek je dos-
tupna usluga tzv. ,lajnen”, koja podrazumeva
opeglanu uniformu po liniji i vradenu u kabi-
nu (uz baksis).

Higijena posade

Iako posada naporno radi, gost nikad ne
sme da osetiti neprijatan miris kod zaposlenih.
Kod musgkaraca je brijanje brade obavezno sva-
kog dana. Kod onih kojima je jaka brada, neop-
hodno je brijanje i dva puta dnevno. Dozvolje-
ni su formirani brkovi i blaga formirana brada.

Gosti i kodeks oblacenja
Sto se gostiju ti¢e, njihov kodeks oblace-
nja je detaljno definisan prve veceri, kada je

tzv. ,,Formal Night”, odnosno vecera i upozna-
vanje sa kapetanom. Tada gosti moraju nositi
veCernje, sveCane toalete. Za Zene su propisa-
ne veCernje haljine, a za muskarce je vecernje
odelo, uobicajeno ili smoking. U ostalim situ-
acijama izbor garderobe je dozvoljen i raznih
stilova odeveni mogu uéi u kazino, diskoteke i
dr. U nekim restoranima nije dozvoljen ulazak
u odedi kao za plazu (papuce, bermude, majica
bez rukavaisl.).

Medusobni odnosi

Posada je sastavljena od Clanova iz raznih
delova sveta, jer dolaze sa razli¢itih podneblja,
kultura i religija u potrazi za svojim ,,snom* i
karijerom. Diskriminacija po bilo kom osno-
vu strogo je zabranjena. Za diskriminaciju se
momentalno dobija otkaz, a ¢lan posade koji bi
napravio takav ili seksualni eksces biva ispra-
¢en sa broda u slede¢oj luci. Tako je jedan nor-
veski kapetan ispratio nekog ¢lana posade kuéi
zbog nedoli¢nog seksualnog ponaSanja reci-
ma: ,Dragi moj prijatelju tvoja sudbina je sad u
tvojim koferima”.

MenadZment broda se brine da pravi te-
matske Zurke u slobodno vreme i da priblizi
svaki put drugoj zajednici ono $to im nedosta-
je — pocevsi od muzike, pa do hrane i pica.

Pre nego $to udu na brod, turistima se (kao
i prethodno zaposlenima na brodu) pokazu-
je prezentacija, koja ilustruje ponasanje prema
posadi, za vreme uzbune i sli¢no.

Ipak, desava se da mladi gosti ismevaju po-
sadu koja im nosi prtljag ili sreduje kabine. To
je zabranjeno. Roditelji gostiju bi¢e pozvani na
razgovor sa kapetanom osoblja.

DruZenje turista i posade u slobodno vreme
je najstroze zabranjeno zbog mogucéih nepri-
jatnosti tipa seksualnog uznemiravanja i sli¢-
nog. Posada ima svoje barove i diskoteke, a tu-
risti svoje.

Na brodu je zabranjeno koriscenje narkoti-
ka. Redovno se rade testiranja i ako se poka-
zZe da je neki ¢lan posade konzumirao narko-
tik, momentalno se sa njime prekida poslovni
ugovor, a on se iskljucuje sa krstarenja prvom
prilikom.

Pomenuta pravila su propisana radi omo-
guéavanja prijatnog odmora gostiju, odnosno
radi lakSeg rada posade. Vazan je balans ra-
zumevanje izmedu posade i turista, jer jedni
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su tu dosli da rade, a drugi da proZive svoj
,odmor iz snova“ (Milosavié, 2010).

5.3.4.2 Recni kruzer

Reéni brodovi su zbog karakteristika akvatori-
je kojom plove mnogo manjih dimenzija i izu-
zetno redukovanog sadrzaja u odnosu na pre-
kookeanske kruzere, pa je prostor namenjen za
posadu prili¢no ogranicen.

Opsta pravila ponasanja na brodu: krstarenje
Dunavom (kompanija Grand Srkl Kruz Lajn -
GCCL)

Osnovna pravila ponasanja na brodu su pro-
pisana od strane Evropske unije?°, a neka je
propisala sama kompanija. Kapetan je najod-
govorniji za primenu discipline prilikom simu-
lacija i realnih situacija — za menadZment, po-
sadu i sigurnost.

Dolaskom na brod pred pocetak sezone, po-
sadu docekuje kapetan i hotel menadzer. Prvo
sledi upoznavanje sa ostatkom posade. Svi tre-
baju biti upoznati sa pravilima ponasanja u
specificnom okruZenju i situacijama sa kojima
se mogu susresti na brodu.

Kapetan ili prvi oficir vodi ¢lanove posade
u obilazak broda. Oni bivaju upoznati sa funk-
cionisanjem sigurnosnog sistema na brodu. Za
svaku vezbu, ¢lanovi posade imaju svoj broj na
master listi sa kojim se prijavljuju na recepciji
prilikom vezbi ili stvarne situacije.

Odgovornost i bezbednost na brodu

Kompanija ima za cilj da svim sredstvima pod-
stakne bezbedan rad na brodu i zastitu Zivotne
sredine, ograni¢avanjem distribucije i konzu-
miranja alkohola na brodu.

Maksimalna prihvatljiva koncentracija al-
kohola u krvi je 0,04%*. Ovo se odnosi na sve
(oficire i posadu), u bilo kom trenutku. Svi ofi-
ciri i posada treba da budu u stanju da reaguju
u bilo koje vreme na vanredne situacije.

Cuvanje alkohola je jedino moguée u za-
jednickoj prostoriji. Redovno testiranje na pri-
sustvo alkohola se preporucuje na nedeljnom
nivou, od strane kapetana ili hotel menadzera,
cele posade ili pojedinaca.

Upotreba, posedovanje, distribucija i pro-
daja nelegalnih lekova strogo su zabranjeni.
Pored toga zloupotreba droge i upotreba sup-
stanci koje izazivaju neprihvatljivo ili neuobi-
¢ajeno ponasanje su takode zabranjeni.

U cilju sprovodenja i odrzavanja pravila u
vezi sa upotrebom alkohola i narkotika, kako je
navedeno gore, kompanija ocekuje od svih ¢la-
nova posade da ucestvuju u testiranju. Posada
moze biti testirana na droge ili alkohol tokom
rutinskih medicinskih pregleda.

Krsenje gore navedenih propisa moze do-
vesti do neposrednog otkaza. Ovlaséeni organi
reda mogu dodatno nametnuti kazne zatvora.

Pusenje je dozvoljeno samo u odredenim
oblastima broda. Pusenje u kabinama je stro-
go zabranjeno. PuSenje cigara (tompusa) ili bilo
kakve lule je zabranjeno na celom brodu. Zapo-
slenima u GCCL nije dozvoljeno da puse u ne-
posrednoj blizini broda.

Svaki slu¢aj krade od strane posade Ce se
prijaviti policiji i dovesti do momentalnog ot-
kaza.

Svi brodovi se pridrzavaju propisa o bez-
bednosti. Da bi se izbegli rizici nastanka po-
zZara (pojave otvorenog plamena), na brodu je
zabranjena upotreba sveca. Uputstva o bez-
bednosti treba pazljivo procitati. Ucese po-
sade u protivpozarnim i drugim vezbama je
obavezno. Ronjenje i plivanje u vodi nije do-
zvoljeno.

Pojavnost i komunikacija

Jezik na brodu u oblasti gostiju je engleski. Po-
sada takode komunicira na engleskom jeziku.
Porudzbine i komunikacija u toku bezbedno-
snih vezbi su na engleskom jeziku.

Izdavanje uniforme ¢e biti u¢injeno kada se
prvi put ukrca osoba na brod. Sve stvari koje
su zaduZzene, u slucaju ako zaposleni napusti
kompaniju i ne vrati ih, bi¢e naplaéene. Svi za-
posleni su tokom radnog vremena u obavezi da
nose samo uniformu kompanije.

,Prvi utisci su oni trajni” i vazan deo kom-
panijskog proizvoda - kako ¢e se pojaviti i na
koji nacin ¢e sluziti putnike. Kompanija oce-
kuje od svih zaposlenih u svakom trenutku da
imaju profesionalan odnos, uredan izgled, kao

20 Pravila za re¢nu flotu EU - Rules for Euro Rivers Fleet Nautical & Hospitality.

21 U skladu sa propisima Evropske unije.
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i prijateljski odnos i manire, kako prema gosti-
ma tako i prema kolegama.

Kompanija insistira na dobroj fizickoj kon-
diciji i zdravom naéinu Zivota. Clanovi posa-
de su duzni u svakom trenutku da imaju svoju
uniformu ¢istu. Ovo ukljucuje i odrZavanje
obuce.

TuSiranje je obavezno najmanje jednom
dnevno. Pranje zuba takode. Koriste se blagi
dezodoransi da bi se izbegli neprijatni mirisi
tela. Ruke treba prati Cesto i to sapunom, po-
sebno nakon upotrebe toaleta ili nekog prlja-
vog posla.

Kretanje
Recepcija nije mesto okupljanja, osim ako
osoba nije tu na duznosti. Kori$¢enje raunara
na recepciji je ograniceno samo na osoblje re-
cepcije. Bar i $ank u baru nisu mesta okuplja-
nja. Takode, bartenderima i konobarima je do-
zvoljeno zadrZavanje iza bara (u toku radnog
vremena), kao i Sefovima restorana i hotela.
Za svrhu izlazaka sa broda, navigacio-
ni oficir ée kreirati licne karte (identifikacio-
ne propusnice). Kada silazi sa broda, ¢lan po-
sade mora da uzme sopstvenu identifikaciju
sa sobom, koja ¢e po povratku biti vradena na
mesto (na recepciji). Ovo sluzi kao potvrda i
evidencija, zajedno sa Knjigom posade, u slu-
¢aju hitne ili nepredvidene situacije.

Disciplinske mere

Disciplinske mere se ¢lanovima posade sa-
opstavaju usmenim i/ili pismenim putem, a
kreéu se u rasponu od upozorenja do momen-
talnog otkaza. Razlozi mogu biti: nastala Steta
na imovini kompanije, loSe ponasanje prema
kolegama ili gostima, maltretiranje ili zlostav-
ljanje, nepostovanje propisa za bezbednost i
uznemiravanje gosta, kasnjenje na vreme po-
laska broda, kasnjenje na posao, nepostovanje
nadredenih i naredenja, ponovljeno lose po-
nasanje i drugo. Neposredno otpustanje sledi
nakon sledeéih postupaka: seksualno uzne-
miravanje, tuca, izazivanje telesnih povreda,
krada, konzumiranje droge, alkohola, nepo-
Stovanje propisa o bezbednosti.

Zivot na brodu
Rad i Zivot na brodu zahtevaju disciplinu i po-
Stovanje prema kolegama i gostima. Slede-

¢i propisi su najvaznija pravila koje se moraju
postovati. Ova pravila vaZe bilo da su gosti na
brodu ili ne.

Dnevno radno vreme posade podleZze za-
htevima putnika. Bilo koji prekovremeni rad
za operativne svrhe, tipi¢an je u ovom poslu i
ukljucen je u platu. Posada nautike, zajedno
sa ostatkom posade, je u pripravnosti kada se
putnici ukrcavaju ili iskrcavaju i kada je preu-
zimanje zaliha. Kapetan i hotel menadzer or-
ganizuju zajednicke duznosti. Zaposleni su
duzni da ispune svoje obaveze poslusno, uz
svaki potreban napor.

Putni¢ka prituzba primljena od strane
bilo kog ¢lana posade mora da bude usvoje-
na odmah i dostavljena kapetanu i hotel me-
nadzeru, koji ¢e preduzeti neophodne akcije ili
obavestiti svoje supervizore.

Pasos se odlaze na recepciju prvog dana i
¢uva se tamo sve vreme. Ako je potreban, pasos
moze da se preuzme od menadZera hotela pre
odlaska na obalu i bice vracen prilikom povrat-
ka.

U slu¢aju organizovanih seminara i kur-
seva obuke preko kompanije putne troSkove
snosi kompanija. Seminari i kursevi obuke u
organizaciji firme su besplatni. Od strane za-
poslenog, obaveza je da vrati srazmerni trosak
u skladu sa ugovorom obuke seminara ako na-
pusti kompaniju. U slu¢aju otkaza od strane
poslodavca ova pravila se ne primenjuju. Tra-
janje seminara ili obuke se racuna kao radno
vreme.

Svaki ¢lan posade je odgovoran za svoju
uniformu, klju¢ (od kabine) i druge stvari koje
pripadaju kompaniji. Napustanjem GCCL-a,
moraju se vratiti sve kompanijske stvari.

Oznaka sa imenom je vazan deo uniforme
i nosi se na vidnom mestu, uglavnom na levoj
strani ispod ramena.

Garderoba i uniforma se peru i peglaju u
veSernici na brodu. Za privatno pranje garde-
robe pla¢a se 10 americkih dolara mesecno,
koji ¢e biti direktno oduzeti od baksisa.

Svi Clanovi posade obeduju u zajednickoj
prostoriji (kantini). Osoblje kuhinje mora biti
informisano ako nije moguée da neko stigne
na vreme zajednickog obroka.

Mineralna voda, kafa i mleko su skladiste-
ni u zajednickoj prostoriji (kantini). Druga pi¢a
se mogu kupiti na brodu.
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Gosti su obavesteni da treba da daju odre-
denu napojnicu na recepciji, a ne pojedincima.
Napojnica Ce biti jednako podeljena svim ¢la-
novima posade.

Osim oficirima, ¢lanovima posade nije do-
zvoljeno da budu prisutni u javnim prostorija-
ma broda za vreme slobodnog vremena (osim
u prostorijama za posadu). Clanovima posade
su na raspolaganju kabine, zajednicka prosto-
rija (kantina) ili deo palube namenjen njima.
Toples suncanje je strogo zabranjeno za Zen-
ske ¢lanove posade. Kada je brod usidren, oso-
blju se dozvoljava da ide na obalu. Posada mora
da bude ponovo na brodu najmanje 30 minuta
pre isplovljavanja. Za posete ¢lanova porodice,
rodbine i prijatelja na brodu, dozvola mora da
se dobije od kapetan ili hotel menadzera. Po-
setioci moraju da se prijave na recepciji prili-
kom dolaska.

Ponasanje u kabinama

Kapetan zajedno sa hotel menadzerom dodelju-
je kabine. Vise¢i plakati, fotografije i sli¢no nisu
dopusteni, a pri tome se ne smeju koristiti ek-
seri ili pribadaéi. Lepljiva traka se dozvoljava.
Eventualni troskovi popravke ostecenih zidova
¢e biti oduzeti od plate. Strogo je zabranjeno da
se prikace posteri ili fotografije na vrata kabine
ili u hodniku. Kafe aparat, pegle i sli¢ni apara-
ti ne smeju biti prikljuceni u kabinama. Kabina
treba da bude zaklju¢ana kada se niko ne nala-
zi unutra. Svaki ¢lan posade Cisti svoju kabinu
licno. Posle 23.00 je vreme spavanja. Svi dopu-
$teni dolasci posetilaca moraju da se zavrse pre
nego $to brod isplovi. PuSenje i otvoreni plamen
u kabini su strogo zabranjeni. Kapetan sa hotel
menadzerom ili domacdica sa kapetanom (naj-
manje dvoje ljudi zajedno) sprovode inspekciju
kabina povremeno (www.dgt.uns.ac.rs/down-
load/etika_standardihinn.pdf).

5.3.5 Poslovna kultura turoperatora TUI

TUI grupa je vodeca globalna turisticka kom-
panija sa sedistem u Nemackoj. Pruza sveobu-
hvatne usluge za 19 miliona klijenata, uklju-
¢ujudi vise od 400 hotela i odmaralista kao $to
su RIU, TUI Blue i Robinson, kao i 17 brodova
za krstarenje, ukljucujuéi luksuzne MS Euro-
pa i MS Europa 2, Mein Schiff i Marella Cru-
ises. Takode poseduju pet avio-kompanija sa

vise od 130 aviona i oko 1.200 turistickih agen-
cija. Grupa se fokusira na digitalizaciju i Sire-
nje svojih platformi.

TUI Care fondacija podrzava odrzivost i ra-
zvoj destinacija kroz projekte u 25 zemalja. Ho-
telski portfelj obuhvata vrhunske brendove kao
Sto su Riu, Atlantica, TUI Blue i Robinson, dok
Hapag-Lloyd Cruises i TUI Cruises nude luk-
suzna krstarenja. TUI Musement pruZa aktiv-
nosti i izlete za putnike Sirom sveta, ostvariv-
§i prihod od 1,2 milijarde evra u 2023. godini.
Grupa uklju¢uje vodecée turoperatore u razli-
¢itim zemljama (https://www.tuigroup.com/
en-en/about-us/about-tui-group).

5.3.5.1 Odnos izmedu ogranha i fransizera
Odnos izmedu TUI ogranaka i fransizera je
definisan ugovorom o fransizi, a sve se nala-
zi pod upravom centrale u Hanoveru. Dobi-
janjem franSize dobija se pravo na koriséenje
logoa i pripadajuéih brendova TUI-a, ali i niz
standarda koje je neophodno ispuniti. Ono $to
je karakteristi¢no je da TUI partneri ne kreira-
ju samostalno putovanja, ve¢ se javljaju kao po-
srednici. Za ostvareni promet im se odobrava
odredena provizija i daje moguénost da se sa
malim uces$¢em ili besplatno usavrsavaju. Ta-
kode, u zavisnosti od uspesnosti predstavnis-
tva, zavisiiucesce koje dotira TUI za ulaganjeu
marketing. Prilikom potpisivanja ugovora pre-
cizno se definiSe kakav se rast oekuje od pri-
maoca fransize, kao i nacini izlaganja ponude,
tehnicka i dekorativna resenja o uredenju pro-
stora, nacini i moguénosti za reklamiranje, rad
u sistemima, za$tita i o¢uvanje brenda.

Obzirom da je TUI u Srbiji i zastupnik dru-
gih nemackih turistickih brendova, da bi stvo-
rili uslove da ne izgube fransizu, ugovorom je
predvideno koliko ucesée od ukupnog prome-
ta mora da se ostvari preko TUI produkta (TUI
dokumentacija u Srbiji, 2013, preuzeto iz Su-
lei¢, Dragin, Dragicevi¢, 2014), $to je korektno
obzirom da su davaoci fransize dozvolili da se
na njihovim prodajnim mestima prodaju uslu-
ge konkurencije.

Davaoci fransize imaju pravo da obilaze
primaoce franSize i bez prethodne najave, a
isto pravo imaju i fransize u odnosu sa suba-
gentima.

Za dobijanje fransize potrebna je bankov-
na garancija (Sulei¢, Dragin, Dragiéevié, 2014).
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5.3.5.2 Odnos ogranka prema posrednicima
(subagenti i konkurencija)

»Prema politici kompanije konkurencija je nor-

malna pojava koja nas tera da se za trziSte bo-

rimo na korektan nacin, uz postovanje ostaliih
ucenika na trzistu i prilagodavanje odrzivom

nacinu poslovanja“ (TUI dokumentacija, 2013,

preuzeto iz Sulei¢, Dragin, Dragiéevié, 2014).

Dakle obaveze prema konkurentima i turistic-

kom trzistu uopste su:

« Odgovorno vrsiti svoju ulogu kao lider, sve-
sni uticaja koje ponasanje kompanije moze
imati na sektor;

« Doprineti svojim ponasanjem zastiti i po-
boljsanju ugleda ¢itavog sektora turizma;

o Ostvariti aktivnu saradnju sa kompanijama
iz svih sektora bez obzira na njihovu pozi-
ciju i veli¢inu;

« Takmiciti se na eti¢ki naéin na trzistima,
sapostovanjem i izbegavajuéi pogresne na-
¢ine da se stvori konkurentska prednost;

o Uzdrzati se od sakupljanja informacija o
svojim kupcima ili konkurentima kroz nee-
ticke metode;

« Uzdrzati se od plasiranja u javnosti nega-
tivnih komentara o svojim konkurentima;

« Postupati u dobroj nameri i podstica-
ti dobre odnose i uzajamne koristi u okvi-
ru sektora, uklju¢ujuéi i konkurenciju (TUI
dokumentacija, 2012, preuzeto iz Suleié,
Dragin, Dragicevi¢, 2014).

Svaki zastupnik na svom trZistu ima pravo
distribucije TUI usluga drugim pravnim lici-
ma, odnosno agencijama. Sa ovim agencija-
ma se sklapa ugovor o posredovanju, odnosno
ugovor o subagenturi. Obzirom da je puno ze-
malja u kojima posluje TUI i da postoji razlika
u poslovanju uslovljena zakonima i obi¢ajima
zemlje u kojoj se poslovanje odvija, bi¢e anali-
ziran Poslovni eticki kodeks TUI-a u Srbiji.

Prema subagentskom ugovoru TUI-a vazi
sledece:

« Nemoguénost menjanja cena u odnosu na
one koje su publikovane na sajtovimaiu re-
zervacionim sistemima;

« Obavezno posedovanje izloga i lokala na
ulici ili u trZnom centru;

« Zastita TUI brenda;

« Zabrana da se TUI proizvodi prodaju dru-
gim turistickim agencijama samovoljno;

. Dostavljanje blanko menice i meni¢nog
ovlascenja.

Obzirom da su brojne agencije ukljucene u
prodaju, razlic¢iti detalji su regulisani ugovo-
rom o saradnji kao i aneksima ugovora. Agent-
ski servis u TUI-u je u obavezi da obucava ko-
lege iz drugih agencija za rad u odredenim
sistemima (npr. Traffic i Iris plus), kao i da im
pruza neophodnu podrsku u prodaji.

Ukoliko se dogodi da klijenti subagenata
nisu zadovoljni dobijenom uslugom, sve pri-
medbe i Zzalbe moraju da idu preko agencije
kod koje je usluga i kupljena. Ukoliko se krajnji
korisnik odlu¢i da podnese Zalbu direkno TUI-
u, zaposleni su duzni da ga diskretno usmere
ka agentu koji je rezervaciju napravio. Strogo
je zabranjeno u tom slucaju prebacivati krivi-
cu na poslovnu agenciju koja je TUI-u partner.

Ukoliko subagent ne izmiri svoje obave-
ze na vreme, agentski servis je u obavezi da ga
pismenim putem upozori na placanje 30 dana
unapred. U slucaju da uplatu ne izvrsi do 20
dana pred put, duZan je da povuce menicu koja
se prilaze prilikom potpisivanja ugovora.

Sa druge strane se ocekuje da subagent
krajnjim korisnicima dostavi sve informaci-
je iz sistema, poput informacija o kategoriza-
ciji hotela, koja je u ovom slu¢aju TUI i mozZe
biti razli¢ita u odnosu na lokalnu kategorizaci-
ju. Takode je duzan da pruzi informacije da li
u blizini ima gradilista ili se deo hotela renovi-
ra. Sve dobijene informacije subagent je duzan
da prenese svojim klijentima kako bi se izbeglo
nezadovoljstvo dobijenom uslugom.

Tokom saradnje se mora graditi medusob-
no poverenje kao i ¢vrsti partnerski odnosi.
Ukoliko agentski servis primeti greske u po-
slovanju, tj. da subagent ne ispunjava uslove za
dobijanje ugovora, duzan je da ga upozori na
propuste. Ukoliko se oni ne otklone, u obave-
zi je da raskine ugovor o saradnji. Najstroze je
zabranjeno uvedavanje cena. Svi TUI aranzma-
ni se moraju prodavati po istoj ceni bilo gde u
Evropi.

U zavisnosti od funkcije koju imaju u TUI-
u, zaposleni su duzni da prate konkurenciju i
da analiziraju njihove poteze. Svako lose ko-
mentarisanje konkurencije je zabranjeno. Bilo
kakvi popusti kako bi pridobili klijente od kon-
kurencije nisu dozvoljeni, sem kod avio-kara-
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ta, kada agent prodaje moze da smanji zaradu,
jer ne postoje fiksne cene za razliku od aran-
Zmana.

Saradnja sa pruzaocima usluga je najve-
¢im delom definisana ugovorima koje potpi-
suje TUI Nemacka. Svaki agent je u obavezi da
ugovore ¢uva kao poslovnu tajnu i da poslovne
partnere prezentuje na najbolji mogucéi nacin.

Kako bi se odrzali dobri poslovni odnosi,
neophodno je pruzaocima usluga ili drugim
turoperaterima uplate prosledivati blagovre-
meno. Ukoliko iz nekog razloga uplata ne moze
da se izvr$i na vreme, potrebno je o tome pi-
smenim putem obavestiti pruzaoca usluga ili
turoperatera kako bi se izbegli nesporazumi ili
gubitak poverenja.

Kod sklapanja ugovora o saradnji sa hoteli-
ma, precizno se definiSe broj i tip soba koje se
uzimaju u zakup, kao i nacin zakupa kapacite-
ta. Ukoliko se sklapa ugovor o alotmanu bez ga-
rancije punjenja, turoperator je duzan da obave-
sti hotel o broju rasprodatih smestajnih jedinica
kao i da neprodate sobe vrati hotelu kako bi on
mogao da ih ponudi drugima. Ugovorom o sa-
radnji se precizno defini$e rok u kome je turope-
rator duZan da vrati neprodate kapacitete. Ugo-
vori o fiksnom zakupu se sklapaju pre pocetka
sezone i turoperator najcesce insistira na tome
da sve sobe budu u jednom delu hotela. TUI pri-
likom sklapanja ugovora insistira na kontigne-
tima sa najboljim sobama iz razloga $to uzima
velike kapacitete. Kod hotela vise kategorije u
ugovor se Cesto stavljaju i klauzule ekskluzivi-
teta po kojima se gostima na recepciji priredu-
je docek, ili im se obezbeduju dodatne usluge
na koje gosti koji su doputovali preko drugih tu-
roperatora nemaju pravo.

Prilikom prodaje agenti prodaje su duzni
da najpre izreklamiraju hotele ¢iji je vlasnik
TUI, a kasnije ostale lance hotela.

Kao jedna od dilema poslovne etike se po-
javljuje i problem takozvane rezervacione
takse. Naime, strogo je ugovorima zabranje-
no bilo kakvo menjanje cena u odnosu na one
koje se publikuju na sajtovima i u rezervacio-
nim sistemima. U cilju ostvarivanja dodatne
zarade, neki turoperatori i turisticke agencije
uvode rezervacione takse, a kod avio-leta ne-
kada i takse za gorivo. Na ovaj nadin nije pre-
krsen ugovor, ali se postavlja pitanje prekrsaja
poslovne eti¢nosti, §to TUI ne odobrava.

Da li klijentima treba napladivati razgovor
sa agentima prodaje? Da li klijenti treba da pla-
¢aju nadoknadu jer koriste usluge turoperato-
ra i to u uslovima kada je sve dostupno na in-
ternetu? Ovu praksu primenjuje i deo stranih
turoperatora koji posluju u Srbiji. IstraZivanje
koje je sproveo TUI u Srbiji ukazuje da kod kli-
jenata ovo izaziva veliko nezadovoljstvo, zbog
Cega su spremni da iste usluge plate preko neke
druge agencije (TUI dokumentacija, 2011, pre-
uzeto iz Suleié, Dragin, Dragiéevi¢, 2014). Po-
menuto istrazivanje je TUI navelo da promeni
svoju odluku o promeni naplate rezervacione
takse, $to je prema TUI statistici obezbedilo da
¢ak 400 putnika u toku jedne godine pridobije
od konkurencije.

Kada se sklapaju ugovori o saradnji sa
avio-kompanijama, ugovaraju se Carteri i klase
na redovnim linijama. Ukoliko se ugovara-
ju Carteri, precizno se defini$u rokovi placa-
nja, uslovi prevoza i cene. Paznja se posvecu-
je i redu letenja kako bi se izbegle situacije da
putnici gube dan u odlasku ili u povratku i da
na taj nacin ostane mesta za formiranje Zalbi.
Ugovor o Carterima se u nekim slucajevima
sklapa i sa drugim turoperatorima, naro¢ito u
uslovima kada nije visoka sezona, tako da TUI
zakupljuje odreden procenat sedista dok jedan
deo prepusta drugim turoperatorima. Ugovo-
rom se Cesto predvida situacija da u slucaju da
jedan od zakupaca rasproda zakupljena mesta,
moze da preuzme od drugog zakupca onoliko
mesta koliko je ovaj spreman da mu ustupi.

Kod ugovora o ¢arteru vodi se racunaio te-
zini prtljaga koji putnik ima sa sobom.

TUI sklapa ugovor sa avio-kompanijama
i o prodaji avio-karta na redovnim linijama.
Avio-karte prodaje preko svog rezervacionog
sistema, a ono $to je karakteristicno je da se
Cesto te klase ne mogu naéi ni u jednom dru-
gom rezervacionom sistemu. Naime, sklapa se
ugovor da TUI zakupljuje najpovoljnije klase
na letovima avio-kompanija.

Osiguravajuce kompanije. TUI je osiguran
polisom od sto miliona evra za slucaj insolven-
tnosti i od odgovornosti. TUI sklapa ugovor sa
osiguravaju¢om kompanijom preko koje nudi
usluge zdravstvenog osiguranja i osiguranja
od otkaza. Turoperator ima pravo da prodaje
osiguranja vise osiguravajuc¢ih kompanija, ali
se zarad dobrih poslovnih odnosa najcesce od-
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lucuje za jednu. Osiguravajuce kompanije tu-
ristickim agencijama ispla¢uju premije za pro-
date polise (Sulei¢, Dragin, Dragiéevié, 2014).

5.3.5.3 Poslovna etika i zaposleni

TUI ima grupu zaposlenih za interne norme
i politiku, obaveznu da reguliSe osnovne as-
pekte odredenih procesa ili funkcija, koji sluze
kao osnova za primenu mehanizama i kontro-
le. Kompanija ima politiku ponasanja uprave,
koja regulise pona$anje zaposlenih u upravi i
koja bez obzira na primenljivo zakonodavstvo,
treba da obuhvati sve ¢lanove uprave kompani-
je. Ova uredba reguliSe izmedu ostalog, sukob
interesa, koriséenje poverljivih informacija,
jednakost moguénosti i Zalbe. Pored toga ljudi
iz uprave i one osobe koje zbog funkcije imaju
pristup poverljivim informacijama, moraju
potpisati uredbu internog ponasanja za pitanja
koja se odnose na trZisne vrednosti (TUI do-
kumantacija, 2012, preuzeto iz Sulei¢, Dragin,
Dragiéevi¢, 2014).

Svi zaposleni u svom ugovoru o radu imaju
klauzulu o zabrani rada kod konkurencije u
definisanom roku od trenutka prestanka rada
u TUI-u (TUI dokumentacija, 2009, preuzeto
iz Sulei¢, Dragin, Dragicevié, 2014). Svakako u
prilog TUI-u ide ¢injenica da su ulagali vreme
i novac u svoj kadar, prenosili mu znanje i da-
vali odredene informacije o svom poslovanju,
strategiji, trzistu itd., pa postoji strah od oda-
vanja svih korisnih informacija konkurenciji, a
na Stetu TUI-a.

Interni priru¢nik TUI kompanije se bavi i
pitanjima sprecavanja pranja novca. Priru¢ni-
kom se naglasavaju, izmedu ostalih i zabra-
njene aktivnosti: vezane za trgovinu droge,
oruZja, terorizma i organizovanog krimina-
la. U okviru kompanije namecu se admini-
strativne obaveze provere sa ciljem otkrivanja
i ometanja ovih praksi, sve prema vezeéim za-
konima.

Od zaposlenih se ocekuje da poseduje sle-
dece osobine: iskrenost, posStenje, postovanje,
ljubaznost, predusretljivost, usluznost, lojal-
nost i sklonost timskom radu.

Obaveze kako osoba koje su na visim funk-
cijama, tako i ostalih zaposlenih su Cuvanje
poslovnih tajni, odnosno zastupanje interesa
firme. Dobijene informacije se ne smeju kori-
stiti za dobijanje ekonomske koristi. Svi zapo-

sleni su duzni da prezentuju firmu na najbo-
lji mogu¢i nacin, kao i da poslovanje firme ne
ugrozavaju na bilo koji nadin.

Svaki nesporazum sa bilo kojim ucesnikom
u turistickoj usluzi zaposleni moze resiti samo
sa poslodavcem direktno i nikada u prisustvu
bilo kog drugog ucesnika ili trecih lica.

Poslodavac je duzan da postuje licnost za-
poslenih i ima menadzZerski i profesionalni
odnos. Bilo kakva diskriminacija sa sobom po-
vladi sankcionisanje. Ne zahteva od zaposlenog
da obavlja posao koji je u suprotnosti sa mora-
lom, bezbednoséu gostiju i suprotno pravilima
i zakonima. Postuje sve razli¢itosti zaposlenih,
ne diskriminise ih ni po kom osnovu. PoStu-
je ih i uvazava kao licnosti, dozvoljava slobodu
govora i misljenja, slusa njihove ideje i predlo-
ge i sugestije.

Bilo kakve radnje koje nisu u skladu sa za-
konom su zabranjenje i svako od zaposlenih je
duzan da obavesti svog nadredenog ukoliko
dode do informacija da neko posluje po princi-
pima protivpravnim. Svaka pronevera, utaja ili
nezakonska radnja se kaznjava disciplinskim
postupkom, pa i udaljavanjem sa posla. Svako
nepostovanje radnog ugovora takode povlaci
sankcije predvidene ugovorom o radu.

Reprezentacija se ne sme zloupotrebljava-
ti za ,izvlacenje gotovine* iz firme, a dnevni-
ce od poslovnih putovanja se ne smeju prika-
zivati fiktivno.

Ukoliko neko od zaposlenih nenamerno na-
pravi propust, politika firme je da za to nije od-
govoran pojedinac, ve¢ ¢itava kompanija preu-
zima odgovornost. Nikako se ne sme dozvoliti
da pojedinac trpi pritisak ili da se izlaZe nepo-
trebnom stresu jer je neophodno da svi funk-
cioni$u kao tim ispred krajnjih korisnika i po-
slovnih partnera. Nije dozvoljeno probleme
koji postoje u agenciji reSavati ispred lica koja
su korisnici usluga ili poslovni partneri.

Situacije kada se pojavi neka neplanirana
kriza ili prevelik obim posla se resavaju tako
$to zaposleni treba da ostanu duZe na poslu ili
da posao obavljaju od kude, a za uzvrat im se
prekovremeni rad doplacuje ili kad je potreb-
no dobijaju slobodne dane. Mora da postoji ra-
zumevanje za privatni Zivot radnika, ali ni oni
ne smeju tolerisanje u tom segmentu zloupo-
trebljavati (preuzeto iz Sulei¢, Dragin, Dragi-
Cevié, 2014).

KKULTURA KOMUNIKACIJE | KOMUNIKACIJA KULTUROM | 97



5.3.5.4 Odnos sa drZavnim institucijama

Svi zaposleni su predstavnici poslodavca. Po-

slodavac mora postovati zakone o radu, ljud-

skim pravima i druge zakone u zemlji u kojoj
posluje. Pored zakona koji se odnose na ljud-

ske resurse, menadZment je duZan da postuje i

zakone o platnom prometu, o fiskalnoj i mone-

tarnoj politici zemlje, zakone o saobradaju, jav-
nom redu i miru, viznoj politici.

Svi zaposleni imaju pravo na socijalno i
zdravstveno osiguranje. Kako bi ovo pravo
ostvarili, zaposleni moraju biti prijavljeni.
Ugovorom se precizno definisu prava i obave-
ze zaposlenih i poslodavca. Ukoliko dode do
promena radnog mesta, poslodavac je duzan
da zaposlenom da novi Ugovor o radu ili
aneks ugovora. Prema zakonu, poslodavac je
duZan da na vreme uplacuje dohotke, socijal-
no i zdravstveno osiguranje, putne troskove i
topli obrok zaposlenima. Poslodavac je takode
duZan da zaposlene prijavi na pun iznos plate,
to jest da se ne utajava porez na dohodak ispla-
tama zarada na crno. Ukoliko je neko od zapo-
slenih na trudnickom ili porodiljskom odsu-
stvu, poslodavac nema prava da ga otpusti.

Kompanija se smatra obaveznom da u od-
nosu sa drzavnim institucijama nastoji:

. Saradivati sa njima u potrazi za opStim
drustvenim interesima, u smislu davanja
neophodnih povratnih informacija drzav-
nim institucijama kako bi se uskladili pro-
pisi sa stanjem na terenu;

« Ne prihvatati, niti nuditi mito u novcu ili u
naturi;

o Izbegavati uzimanje politicke pozicije u
ime kompanije;

. Usmeravati javne poslove na osobu sa od-
govarajuéim nivoom odgovornosti u okvi-
ru kompanije.

Ukoliko dode turisticka, finansijska ili
neka druga inspekcija, zaposleni su duzni da
im obezbede uvid u kompletnu dokumentaci-
ju, kao i da im nedvosmisleno odgovore na po-
stavljena pitanja. Prema funkciji koju obavljaju,
duzni suda im pruZe sve relevantne informacije
vezane za poslovanje agencije. Takode su duzni
da se pridrzavaju zakona o fiskalnoj i mone-
tarnoj politici. Prema Zakonu o turizmu jasno
je precizirano da se fiskalizuju turisticki aran-
zmani, dok se avio-karte ne fiskalizuju. Takode

je bitno da li se agencija nalazi u sistemu poreza
na dodatu vrednost li se ne nalazi u navedenom
sistemu. U svakom radunu mora da stoji nave-
den ¢lan zakona da li odredena usluga podleze
PDV-u ili ne. Zakonska je obaveza i izgled racu-
na koji turoperator ispostavlja krajnjem korisni-
ku ili posrednicima. Predracuni i ra¢uni moraju
da sadrZe: tacan naziv firme, puno ime i adre-
sw; maticni broj i PIB; broj licence; tekuéi racun
agencije; ¢lanove zakona koji se odnose na uslu-
gu; ukoliko je rac¢un iskazan u evrima, kurs po
kome se vrsi uplata u dinarskoj protivvredno-
sti; datum; detaljne podatke o uslugama koje su
kupljene (TUI dokumentacija, 2014, preuzeto iz
Sulei¢, Dragin, Dragiéevié, 2014).

5.3.5.5 Obaveze prema medijima

Kompanija se trudi da bude otvorena za sve

vrste medija, jer je to u opStem interesu i kom-

panije i javnosti. U kompaniji postoje zaposle-
ni koji su zaduZeni za odnose sa javno$éu i nji-
hove obaveze su da:

« Odgovare $to je brze moguce na postavljena
pitanja medija;

. Stite imidZ i reputaciju kompanije, njene
strategije i njeno materijalno i nematerijal-
no vlasnistvo;

« Izbegavaju iznositi licne stavove, odno-
sno da prenesu zvanican stav kompanije po
odredenom pitanju;

« Ne iznose neproverene informacije, kao ni
planove kompanije za koje se jo$ pouzdano
ne zna da li ée biti ispunjeni;

. Se ne izjasnjavaju o pitanjima za koja kom-
panija nema zvanican stav, niti da se izjas-
njavaju o pitanjima koja nemaju dodirnih
tacaka sa poslovanjem kompanije, poput
politickih, verskih, nacionalnih;

« Izbegavaju davanje izjava o temama o ko-
jima se ne zna dovoljno ili nisu u opisu od-
govornosti osobe koja iznosi te informacije,
i u takvim sluc¢ajevima neophodno je kon-
sultovati se sa odgovarajuéim zvani¢nicima
kompanije;

« Sve stavove iznesu objektivno i nepristra-
sno (Sulei¢, Dragin, Dragiéevié, 2014).

5.3.5.6 Odrzivi razvoj i drustvena odgovornost

Kroz prisustvo u razli¢itim forumima i do-
gadajima, TUI ima za cilj da ojaca svoje veze
i odnose sa civilnim dru$tvom, multilateral-
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nim organizacijama, javnim upravama i rele-
vantnim osobama i liderima javnog mnjenja.
U 2012. godini kompanija je imala institucijal-
no prisustvo u organizacijama vezanim za tu-
rizam, privrednim drustvima, organizacijama
za menadZment, odrZivost, drustvenu odgo-
vornost i akademski svet. TUI veruje da je po-
slovanje po principima odrzivog razvoja jedini
nacin da turizam nastavi svoj razvoj i ostane
jedan od glavnih motora koji pokrecu privredu
mnogih zemalja.

Sektor turizma je posebno osetljiv u od-
nosu na sredinu u kojoj se razvija. Ekstremne
vremenske, odnosno klimatske pojave kao sto
su uragani i poplave, sue i nedostatak snega,
uti¢u na razvoj turistickih aktivnosti. Gubitak
kulturnog identiteta destinacije moze dovesti
do smanjenja njene privlacnosti, nestanka je-
dinstvenosti koja je ¢ini posebnom. Osim toga,
postojanje siromastva u zajednicama u kojima
kompanija posluje je realnost. TUI smatra da
njihova obaveza koju moraju ispuniti jeste da
pobolj$aju ovakve situacije - pred njenim zapo-
slenima, klijentima i drustvu uopste.

Kompanija tezi tome da vodi firmu kroz
odrzivo poslovanje, zastitu prirode i kulturnih
dobara. Prvenstveno, svesni su odgovornosti
koju jedna tako velika kompanija ima prema
svojim klijentima, ali i prema prirodi i drustvu
uopste. ZalaZzu se za kontinuirano pobolj$anje
svojih sistema za merenje uticaja poslovanja
na Zivotnu sredinu, kako na lokalnom takoina
globalnom nivou, obavezujuéi se na uvodenje
menadZmenta za zivotnu sredinu u svoj sva-
kodnevni rad. Nastoje da smanje uticaj svojih
aktivnosti i doprinesu ofuvanju biodiverziteta
turistickih destinacija, kroz pejzaznu integra-
ciju i postovanje njihove flore i faune. Nastoje
da neguju ustedu potrosnje energije i vode, kao
i smanjenje emisije gasova, trazeéi uvek efika-
snost i suzbijanje istih u potrosnji prirodnih
resursa i odgovorno upravljajuéi svojim otpa-
dom i aero-zagadenjima.

Jedna od obaveza TUI-a je i smanjenje soci-
jalnih razlika i smanjenje siromastva kroz mo-
guénosti za medusobni ekonomski rast. Kao
kompanija, posebno je osetljiva na socijalne
potrebe svojih zaposlenih. Posebna paZnja se
posvecuje najugroZenijim grupama, kao $to su
starije osobe, osobe sa invaliditetom, deca (bu-
dudi nosioci njenog nasleda).

Kompanija Zeli da podeli posveéenost odr-
zivom razvoju i drustvenoj odgovornosti sa
svojim glavnim interesnim grupama, a to su
zaposleni, dobavljaci, klijenti, akcionari i vla-
snici njenih hotela, trazeéi od njih da usvo-
je politiku kontinuiranog pobolj$anja u vezi sa
integracijom kriterijuma odrZivog razvoja u
svom poslovanju, kao sto su socijalna pravda,
minimiziranje negativnog uticaja na Zivotnu
sredinu i ekonomski razvoj destinacija. Posve-
¢enost odrZivom razvoju je potreba da se bu-
duéim generacijama omoguéi da uzivaju u pri-
rodnim i kulturnim dobrima, na isti nacin na
koji mi to danas moZemo, a ne da se zahvalju-
juéi masovnom turizmu ostvari brza zarada
koja Ce ostaviti nepopravljive posledice kako na
turizam, tako i na drustvo uopste.

Kompanija tezi da se odgovorno posta-
vi prema dru$tvu i na taj nacin da primer po-
slovnim partnerima i pojedincima da je slede u
poslovanju koje se temelji na odrZivom razvo-
ju, postovanju svih razlicitosti, razvoju lokal-
nih kultura, tradicija i vrednosti, sa posebnim
osvrtom na najsiromasnije i decu kao posebnu
kategoriju. Dakle, obaveze kompanije prema
drustvu su:

« Pomo¢ u akcijama za zastitu posebno ugro-
Zenih grupa, narodito istiuli sve §to moze
da ugrozi ili ugrozava prava dece;

« Pomo¢ u akcijama da se iskoreni eksploa-
tacija dece u zemljama koje su ekonomski
nerazvijene, poput Indije, Tajlanda, Kam-
bodze...;

« Borba za ravnopravnost medu polovima, za
prava osoba sa posebnim potrebama, akci-
je orijentisane na suzbijanje svih vrsta dis-
kriminacije;

. Podsticanje razvoja i odrzavanja lokalnih
kultura i obi¢aja (npr. ulaganje u podizanje
zivotnog standarda lokalnog stanovistva,
razvijanje svesti o potrebama obrazovanja i
zdravstvene zastite).

Kompanija nastoji da podigne svest o tr-
govini i eksploataciji dece, narocito imajuéi u
vidu da se puno putnika usmerava ka zemlja-
ma Jugoistoéne Azije, pogotovo ka Tajlan-
du gde je visok stepen seksualne eksploatacije
dece. Kompanija apeluje na svoje putnike da su
ovakvi prestupi najpre moralno neprihvatlji-
vi, a da suizakonski strogo sankcionisani. TUI
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sadrZaj u prostoru
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ucestvuje u projektima koje organizuju nevla-
dine organizacije kako bi $to vise ljudi informi-
sala o ovom problemu.

Sa druge strane, ulestvuje u kampanja-
ma gde se promovisu prava dece i apeluje da se
radno ne eksploatisu deca. Problem ovog tipa
je najceséi u Kini, Tajvanu, Kambodzi, Vijenta-
mu, gde deca zbog niskog standardna moraju

5.4 Manipulacija u turizmu

da rade u fabrikama po 12 i vise sati, a placeni
su nekoliko dolara mese¢no. Kao jedan od nadi-
na da izrazi svoje protivljenje ovakvom nacinu
zlostavljanja dece, kompanija je u ugovore sa po-
slovnim partnerima stavila klauzulu da se ugo-
vor raskida u slucaju da se ispostavi da kompa-
nija u svojim proizvodnim procesima angazuje
decu za rad (Sulei¢, Dragin, Dragicevié, 2014).

Manipulacija se odvija putem komunikacije, pa
¢e u ovom poglavlju biti razmatrana problema-
tika manipulacije turistima, ali i manipulacija
koju su turisti spremni da ¢ine zbog li¢nih in-
teresa.

Manipulacija turistima
Kada govorimo o marketingu u turizmu, naj-
Cesce eticke dileme su one povezane sa prezen-
tacijom i reklamiranjem turistickih proizvoda i
usluga. Primeri su fotografije hotela i plaza di-
gitalno obradene i izmanipulisane i takve po-
stavljene u turistickim ponudama (Stampanim
i elektronskim). Isto je i sa hotelima ili drugim
ugostiteljskim objektima. Skoro je pravilo da
se u promotivnim aktivnostima mogu videti
samo sobe najvise kategorije u objektu (najpro-
stranije, renovirane...).

Dalije to dobar marketinski potez? Sigurno
dajeste u pogledu privlacenja turista, ali koliko
¢e njihova ocekivanja biti ispunjenja i zadovolj-

stvo postignuto ako ne dobiju ono $to su videv-
$i u brosuri mislili da su platili, to je veé sasvim
druga stvar. Zna se da nezadovoljni kupac neée
ponovo posetiti isti hotel ili destinaciju, a bice
i negativan medij. Mozda ¢e podneti i tuzbu za
obmanjivanje ili uskraéenu uslugu koju je pla-
tio. To je tipi¢na problematika sa kojom se turi-
sticki radnici susre¢u svaki dan, a u domenu je
manipulacije. Prema istrazivanju avio-kompa-
nije Lufthansa, svaki nesreéni kupac ée prene-
ti svoj negativan dozivljaj na barem 13 potenci-
jalnih putnika (Lufthansa LCC, 2006; preuzeto
od Obradovié, 2012).

Cesta je manipulacija turistickim karta-
ma na kojima je ucrtana lokacija hotela, plaza,
centar turistickog mesta i dr. Medutim, neret-
ko se izostavljaju neZeljeni sadrzaji ili su raz-
mere netacne.

Kartom se isti¢u atrakcije, a izostavljaju sa-
drzaji koji bi umanjili vrednosti tog lokalite-
ta i mogli odvratili turistu od posete. Takode,

® Slike 22.i23. Neprecizna razmera—atrakcije deluju da su na manjoj medusobnoj udaljenosti od realne

Izvor: http://www.istockphoto.com; http://www.wnyc.org
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Cesto se odaje utisak da su atrakcije na mnogo
manjoj medusobnoj udaljenosti i da se za krat-
ko vreme moZe obi¢i puno toga.

Ceste su obmane i kod promotivnih i pro-
dajnih aktivnosti preko interneta (kategoriza-
cija, izgled, sadrzaj objekta). Ovakva prevara
izmanipulisanog poslovnog partnera ili turiste
¢e se odraziti i na njegov bududi stav ne samo o
tom ugostiteljskom objektu za smestaj, nego ée
se oseCaj prevarenosti preneti i na grad, drza-
vu, ljude koji tu zive.

Kako se nositi sa takvim situacijama i kako
se zastititi od sli¢nih iskustava? Neki struc¢nja-
ci preporucuju Citanje komentara prethodnih
gostiju i korisnika turistickih usluga napisanih
na sajtovima hotela, turistickih agencija, inter-
net grupa ili specijalizovanih sajtova (npr. tri-
padvisor).

Manipulacija (trikova i prevara) za turiste
(uopste putnike) ima mnostvo i to ne samo od
strane turistickih agencija ve¢ i lokalnog sta-
novnistva zemlje u kojoj borave. Kako bi se
skrenula paZnja na to $ta se sve na putu moze
zadesiti, navedene su neke od najcesé¢ih preva-
ra za turiste. Prevare su u jednom delu sveta
Ce$ée, u drugom rede, ali ih ima gotovo svuda.

»DZeparenje i sitne krade“

Sve tehnike se svode na to da se na trenu-
tak skrene paznja. DZeparenje se najcesée od-
vija tako $to neko slu¢ajno prospe nesto po
LZrtvi“ (npr. kafu) i onda predusretljivo poma-
Ze toj osobi da ocisti fleku, ili nepozvan na-
mesta garderobu za fotografisanje, dok mu je
druga ruka u tudem dzepu. Takode, desava se
da u guzvi neko nesto zapitkuje, da se gurka
ili naglo zastane ispred osobe koju Zeli da po-
krade, dok mu kolega deluje iz pozadine. Jedna
od metoda dZeparenja je i odvracanje paZnje u
prevoznim sredstvima. DZeparenje se po pra-
vilu deSava na mestima gde je guzva. Zato se
preporucuje opreznost u javnom prevozu, na
trgovima, pijacama...

»Dupli meni“

To je rasprostranjen vid prevare. U jednoj
varijanti se turisti da meni na engleskom, sa
nekoliko puta vi§im cenama od standardnih
namenjenih lokalnom stanovnis$tvu. U dru-
goj se turisti prilikom odabira jela prikazu nize
cene, a kod naplate da meni sa vi§im cenama.

Dabi se izbegla druga varijanta, moZe se meni,
sa koga se narucuje, zadrzati do trenutka uslu-
Zivanja i odmah platiti racun.

»Menjacnice“

U mnogim gradovima sa velikim brojem
turista, Cesto se susreCu menjacnice koje pri-
kazuju lazne devizne kurseve. Na prvi pogled,
¢ini se da su kursevi povoljni, sa niskom ili ¢ak
bez provizija. Medutim, problem se javlja kada
se umesto ocekivane sume dobije iznos koji
je 20-30% manji. Obi¢no se tvrdi da se jedan
kurs primenjuje za veée iznose, dok je za manje
sume na snazi nepovoljniji kurs. Ove menjac-
nice Cesto se nalaze u centru grada, u blizini
turistickih atrakcija, gde turisti najcesée pro-
laze. Najlosiji kursevi obi¢no se nude na aero-
dromima, kao i na autobuskim i Zeleznickim
stanicama. Po pravilu, par ulica dalje od turi-
sticke znamenitosti moze se naéi menjacnica
sa korektnijim kursom. Uli¢ne dilere treba iz-
begavati. Iako je kurs u bankama nepovoljniji
ipak je siguran, pa se savetuje da se tamo kon-
vertuje, narocito u africkim, latinoamerickim
ili azijskim zemljama.

»vodici“

U okolini znamenitosti (npr. piramida u
Gizi), Cesto lokalni stanovnici nude usluge vodi-
¢a u toku posete, za odgovarajuéu cenu. Mnogi
od njih su sitni lopovi, ,prodavci laznih prica o
lokalitetu“ itd. Cesto se moze dogoditi da po-
nude svoje usluge bez naknade, ali ¢e na kraju
zahtevati pla¢anje, obi¢no za iznos koji je naj-
CeSce precenjen. Druga situacija vezana je za
ture na koje se samoinicijativno moze i¢i tokom
puta. Ukoliko se turisti reSe da idu na safari, po-
smatranje ptica ili u obilazak obliznjih naselja,
pauze tokom puta se mogu organizovati u rad-
njama, a u dogovoru sa lokalnim trgovcima.
Tako se neki industrijski jeftini predmeti mogu
predstaviti kao ,autenti¢ni tradicionalni pred-
meti”, ,rucni radovi” ili ,,skupocen nakit*, pa ée
na navodno poreklo i kvalitet robe sam vodic¢ su-
gerisati u konkretnoj radnji i uticati na kupovi-
nu po mnogo visoj ceni.

»Rasejani ¢istaéi cipela“

Na ulici se turisti mimoilaze sa ¢istacem ci-
pela kome slucajno ispadaju Cetke za ¢iséenje.
Ako se pomogne ¢istacu da podigne cipele, on
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¢e se zahvaliti i insistirati na ¢iséenju cipela
kao znak zahvalnosti. Nakon §to zavrsi, trazZi-
¢e naknadu koja nije mnogo niza od cene novih
cipela. Da bi se izbegle ovakve situacije, turi-
sti bi trebali da izbegavaju pristajanje na Ciscée-
nje cipela.

»Granicni prelaz“

Na grani¢nim prelazima treba obratiti pa-
7nju sa kim se razgovara. Cesto se deSava da
putnicima pride osoba koja nudi da pomogne
tako $to ¢e popuniti neki obrazac i uplatiti vizu
ili taksu jer poznaje ,Coveka”, a potom nestane
sa novcem koji mu je dat. Za sve formalnosti na
granici i potrebne informacije, najbolje je obra-
titi se policajcu, cariniku ili drugom uniformi-
sanom licu. Treba izbegavati osobe koje se ne-
pozvane nude ili namecu.

»Taksi sluzbe“

Staro je pravilo da se u mnogim zemljama
ne koriste taksiji koji su parkirani na aerodro-
mima ili ispred Zeleznickih/autobuskih sta-
nica, jer su njihovi tarifni uslovi gotovo uvek
skuplji od regularnih. Takode, taksista koji
prepozna stranca u gradu mozZe pomisliti da je
dosla prilika za brzu zaradu. Zbog toga je pre-
porucljivo unapred se informisati o okvirnoj
ceni prevoza, zahtevati voznju sa ukljucenim
taksimetrom i pazljivo pratiti kako se tarifira.
Ako je mogucde, najbolje je pozvati regularnu
taksi sluzbu. U mnogim zemljama voznja bez
taksimetra nije dozvoljena, ali treba biti opre-
zan, jer taksisti Cesto mogu promeniti tarifu
pritiskom na dugme.

Dodatni problem s taksistima je njihova
,saradnja“ sa odredenim prodavnicama ili ho-
telima. Turista moZe naiéi na situaciju u kojoj
mu taksista kaze da je hotel koji je rezervisao
zatvoren i preporu¢i mu neki drugi, a zatim ga
odvede u hotel koji mu isplad¢uje proviziju za
svakog dovedenog gosta. U takvim slucajevi-
ma vazno je insistirati na voznji do rezervisa-
nog hotela, pa ako je taksista u pravu, potrazi-
ti drugu opciju. Treba biti pazljiv i informacije
primati sa rezervom.

»Kupovina“

Posebna opreznost se zahteva prilikom ku-
povine na putu. Narocito ukoliko se radi o sku-
pljim predmetima, $to ukljucuje nakit, koznu

odecu i sli¢no. Ukoliko se dobije izuzetno po-
voljna ponuda da se kupi zlatna ogrlica upola
cene, ili se na ulici nudi neka tehnika daleko
ispod cene, treba izbegavati takve transakcije.
Postoji mnogo prica o turistima koji su verovali
da kupuju nove telefone po snizenim cenama,
da bi iz kutija izvadili plasti¢ne kopije.

»Nametljivci i dobrice*

Cesto se desava da lokalni stanovnici Zele
da se upoznaju sa turistima, saznaju nesto o
zemlji iz koje turista dolazi ili pokaZu nesto
zanimljivo i lepo u svom gradu. Moguce je i
da su u pitanju prevaranti koji Zele da iskori-
ste strance. Ne treba biti paranoican i odbija-
ti ljude koji to i ne zasluZzuju, ali treba biti opre-
zan. U ovakvim situacijama na primer, treba
obratiti paZznju na neverbalne znakove. Treba
uvek imati u vidu da ako neko previse insistira
na neCemu, to moze biti znak sumnje (forum.
krstarica.com/showthread.php/314853-dal-je-
ko-cuo-za-nagradno-putovanje-firme-woolli-
ne/page2).

»Legalne prevare“ su postale deo poslo-
vanja mnogih turistickih agencija u svetu. U
oglasima se mozZe na¢i mnostvo naizgled odlic-
nih ponuda. Medutim, konacna cena je mnogo
veca od prikazane. Jo$ jedan od na¢ina mani-
pulacije je da se daju katalozi sa ilustracijama
koje ne pokazuju realno stanje ponude.

Prevare obi¢no pocinju sa reklamom i ponu-
da, na primer, izgleda ovako: , Krstarenje za dve
osobe 500 evra. Broj mesta ogranicen. Pozovite
odmah!“ Krstarenje za samo jednu osobu je sku-
plje od ove za par. Pri pozivu u agenciju dobija
se informacija da se moraju kupiti avio-karte od
njih, kao i transferi od i do aerodroma. Tu su i
aerodromske takse, osiguranje i ostalo §to mora
da se plati. Interesantno je da je nekoliko preva-
ranata, zahvaljujuéi ovakvim trikovima, preslo
na legalno poslovanje, a njihov sistem sa dodat-
nim troskovima kasnije postao pravilo po kome
rade mnoge agencije u svetu. Poenta je da se po-
nudi $to niZa cena, a zapravo se kroz druge vrste
troskova pokriva razlika u ceni i zaradi se. Sli¢-
na je situacija sa izraZzenim cenama za povratne
avio-karte, uz koje se jos dopladuju razne takse
— poput takse za gorivo (Www.prevara.info/
index.php?option=com_content&task=view&id
=37&Itemid=10).
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Primer prevarenih turista u Srbiji: putovanje
posredstvom domaéih turistickih agencija
Odgovorno poslovanje turistickih agencija u
Srbiji zasnovano je na postovanju Zakona o
turizmu, standardima udruZenja turistickih
agencija (npr. YUTA standardi za agencije Cla-
nice), odnosno opstih uslova poslovanja, kao i
drugih pratecih propisa. Kao privredni subjek-
ti, turisticke agencije deluju na trzistu i u skla-
du sa drugim zakonodavnim aktima (Zakon o
zastiti konkurencije, Zakon o za$titi potrosaca,
Zakon o zabrani diskriminacije, Zakon o spre-
Cavanju zlostavljanja na radu, zdravlja i bez-
bednosti na radu, Zakon o zastiti Zivotne sre-
dine i drugi). Odgovorno poslovanje ogleda se i
u postovanju ugovora medu poslovnim partne-
rima, tur-operatorima, posrednicima, tran-
sportnim preduzeéima (Simat, 2012).

Sektor turisticke inspekcije nadleZnog mi-
nistarstva za turizam Republike Srbije, u skla-
du sa godisnjim i kvartalnim operativnim pla-
novima rada, svake godine vrsi inspekcijski
nadzor zakonitog poslovanja turisticke pri-
vrede i primene propisanih standarda kvalite-
ta u oblasti turizma. Pored planiranih redov-
nih kontrola, permanentno prioritetno se vrse
i kontrole na osnovu prijava gradana, nezado-
voljnih korisnika usluga u turizmu i ugostitelj-
stvu (Www.turizam.merr.gov.rs; Simat, Dra-
gin, 2012).

Ministarstvo, na osnovu podnetih inicijati-
va Sektora turisticke inspekcije, donosi resenja
o oduzimanju licenci turistickim agencijama
koje ne obavljaju delatnost u skladu sa Zako-
nom o turizmu Republike Srbije (,SI. glasnik
RS br. 36/2009, 88/2010 i 99/2011) i propisima
donetim na osnovu istog. U periodu od 2008.
do 2014. godine Ministarstvo je zbog utvrdenih
nepravilnosti u poslovanju turistickih agen-
cija, pored preduzetih upravnih i kaznenih
mera, oduzelo 54 licenci turistickim agencija-
ma organizatorima putovanja. Inace, turistic-
ka inspekcija je za deset meseci 2014. godine
dobila 570 prijava na rad turistickih agencija u
Srbiji, od Cega je 38,25% zalbi bilo opravdano.
Od 2007. do 2014. inspekciji je ukupno stiglo
3.751 prijava, od Cega je oko 46% ocenjeno kao
opravdano (1.736 — medu kojima je za 54% slu-
Cajeva postignut dogovor) (http://www.blic.rs).
U narednom petogodiStu (2015-2019), bez li-
cence je ostalo 43 turisticke agencije u Srbiji. U

poslednje vreme, na godi$njem nivou, to izgle-

da ovako: jedna turisticka agencija je izgubila

licencu u 2020. godini, 11 agencijau2021.i13 u

2022. godini ((https://www.google.com).
Analizirajuéi nepravilnosti u poslovanju tu-

ristickih agencija, uocava se da su resenja za

oduzimanje licence u veéini slu¢ajeva dono-

Sena na osnovu dva ili vise razloga, odnosno

nepravilnosti. Neispunjavanje opstih uslova

putovanja predstavlja najée$éu nepravilnost,
taCnije neostvaren plan putovanja, otkazano
putovanje od strane organizatora u roku ma-
njem od pet dana i neizvrSen povrac¢aj novca

za neizvr$ene usluge u zakonskom roku od 15

dana (Simat, Dragin, 2012). Praksa je pokaza-

la da ovakvi postupci uglavnom imaju daleko-
sezne negativne posledice po ugled agencije,
jer nezadovoljstvo klijenata predstavlja snazno

antipropagandno sredstvo (Kotler, 2003).
Takode, Ceste nepravilnosti u radu agen-

cija su: neobezbeden smestaj predviden pro-

gramom putovanja, nezakljucen ugovor sa
tre¢im licima (prevoznik, davalac usluge sme-

Staja, ino-partner), nepostojanje zaposlenog

lica sa viSom stru¢nom spremom turistickog,

ekonomskog ili drustvenog smera i najmanje
jednom godinom radnog iskustva, kao i neis-

punjavanje uslova na osnovu kojih je izdata li-

cenca za organizovanje putovanja jer nije obez-

bedena propisna garancija putovanja za slucaj
insolventnosti i garancija putovanja za nakna-
du Stete putniku nastale neispunjenjem, de-
limi¢nim ispunjenjem ili neurednim ispu-
njenjem ugovornih obaveza (Simat, Dragin,

Dragicevi¢, 2012).

Prema podacima Turisticke inspekcije Mi-
nistarstva, deset najCes¢ih zamerki turista u
segmentu osecaja izmanipulisanosti njima su:
« Nivo komfora (u sobama nedostaje sef, mi-

ni-bar, klima, TV, pomoéni umesto stan-

dardnog lezaja...),

. Lokacija smestajnog objekta (veca udalje-
nost hotela od plaZe i centra grada nego $to
je navedeno u programu putovanja),

« Kategorija smestajnog objekta (putnici pre-
mesteni u drugi hotel zbog duplog buki-
ranja; putnici se Zale da hotel ne ispunjava
uslove za kategoriju koju poseduje; putnici
smesteni u objekat koji nije kategorisan, au
programu putovanja navedeno je da pose-
duje kategoriju),
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« Putnici smatraju da je aranZman sa Carter
letovima trajao dan krace, kada je vreme
polaska u kasnim vecernjim, a povratak u
ranim jutarnjim ¢asovima®?,

. Otkazano putovanje od strane agencije jer
se nije prijavio dovoljan broj putnika,

« Obaveza doplate za produzeno koriséenje
soba poslednjeg dana boravka,

. Buka u neposrednoj blizini smestajnog
objekta (muzika iz kafica, gradiliste),

« Razli¢ita cena fakultativnih izleta u zavi-
snosti od toga ko ih organizuje (preko lokal-
nih agencija znatno niza u odnosu na cenu
koju naplacuju ,nasi” organizatori putova-
nja),

« Kvar autobusa i nefunkcionisanje klime u
autobusu,

. Doplata za usluge koje su morale da budu
obuhvadene cenom aranzmana (trajekt,

ulaznice...) (www.blic.rs).

Ipak, putnici se Cesto zale i na kategorizaci-
juobjekta ukojem su smesteni, pri ¢emu mnogi
nisu upuceni da standardi nisu isti u svim ze-
mljama i da se ona odreduje prema propisima
zemlje u kojoj se smestaj nalazi (http://www.
blic.rs).

Studija slucaja:

»Zarobljeni u Tabi zbog nemara agencije“

U julu 2010. godine, grupa od 22 turista iz Srbi-
je dozivela je prevaru prilikom putovanja preko
beogradske turisticke agencije Konte. Zbog ne-
izmirenog duga ove agencije prema svom egi-
patskom partneru, ostali su bez pla¢enog sme-
$taja i ishrane. Turisticka inspekcija odmabh je
pokrenula istragu protiv Kontea. U slucajevi-
ma poput ovog, ako se utvrdi da agencija nije
obezbedila smestaj koji su putnici unapred pla-
tili, moze joj biti oduzeta dozvola za rad.

Na intervenciju Ambasade i Konzulata Re-
publike Srbije, putnici su prvo bili privremeno
smesteni u hotelima za koje su uplatili aran-
zman, ali su morali ponovo da plate. Jedan od
prevarenih turista, koji je sa decom proveo no¢
na parkingu ispred hotela, izjavio je da su ih
smestili u autobuse i obavestili da njihovo le-
tovanje nije pla¢eno. Ponudene su im dve opci-
je: da odu u hotel sa Cetiri zvezdice ili da plate

200 evra po osobi za dva nocenja u drugom ho-
telu. U grupi je bilo 50 dece. Na kraju su plati-
li 100 evra za odrasle i 50 evra za decu za jedan
dan, jer niko nije imao novca za duZi boravak.

Nakon §to su se stvari sredile, putnici su
ostali u hotelima gde su prvobitno bili plani-
rani. Oni su takode pokusali da stupe u kon-
takt sa direktorom i vlasnikom agencije Konte,
kao i da obaveste ambasadu Republike Srbije u
Kairu i turisticku policiju Egipta. O svemu je
obave$teno Ministarstvo spoljnih poslova Sr-
bije.

YUTA je objasnila turistima kako da postu-
pe u ovakvim situacijama i kako mogu nado-
knaditi eventualne gubitke. Na terenu je vazno
da zabeleze $ta se dogodilo i od lokalnog vodica
zatraZe potvrdu. Sa tom potvrdom, po povrat-
ku sa putovanja, imaju osam dana da podnesu
prigovor agenciji, koja je duzna da u roku od 15
dana resi situaciju. Ukoliko agencija ne postu-
pi po prigovoru, putnici mogu traziti arbitrazu
od YUTA udruZenja ako je agencija ¢lan. U su-
protnom, potrebno je obratiti se sudu.

Agencija moZe snositi posledice poput nov-
Cane kazne, a turisticka inspekcija moze odlu-
¢iti i da joj privremeno zabrani rad. U svojim
prvim izjavama povodom ovog incidenta, turi-
sticka inspekcija je naglasila da nece tolerisati
neodgovorno ponasanje, maltretiranje i poni-
Zavanje gradana, te da Ce svaki slucaj biti rigo-
rozno kaznjen u skladu sa Zakonom o turizmu.

Predstavnik agencije Konte je izjavio da su
kontaktirali turisticku inspekciju Egipta jer su
svi putnici imali validne vaucere, isticuéi da
propisi zahtevaju smestaj za turiste sa takvim
vaucerima. Takode su naveli da je njihov vodi¢
ostao zakljucan u hotelskoj sobi, $to mu nije
omogucilo da doceka putnike.

Prema na8im zakonima, svaka agencija
sama bira svoje inostrane partnere i odgova-
ra za mogucée greske. Cak i ako agencija izgu-
bi licencu za rad, ima pravo da nastavi sa rea-
lizacijom ugovorenih putovanja. Ovo se odnosi
na turiste koji su unapred uplatili letovanja,
a koji odluce da otkazu putovanje u posled-
nja dva dana i traZe povrat novca. Ipak, prema
Opstim uslovima putovanja, agencija zadrza-
va deo novca ako turista otkaZe putovanje vise
od mesec dana pre zakazanog datuma. U ta-

22 Globalni tur-operator TUI zbog toga iskazuje trajanje turistickog aranZmana u broju nocenja, a ne dana.
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kvim slucajevima putnici ée mo¢i da traze po-
vrat novca tek nakon stecaja agencije.

Jedan od kljuénih razloga za gubitak licence
agencije je obaveza da obezbedi smestaj tokom
celog putovanja. Turistima je agencije Konte za
prvu no¢ trazila da doplate za smestaj, a nakon
nekoliko dana zatraZena suidodatna sredstva.

Egipatska turisticka agencija je primila pri-
javu od Turisticke inspekcije Egipta, jer po nji-
hovom zakonu svaki turista sa validnim va-
ucerom mora biti smesten u hotel. Ipak, ova
agencija nije postupila ispravno prema turisti-
ma na aerodromu i u autobusu, odbijajuéi im
pristup hotelu.

Ovo je jedan od mnogih primera preva-
ra koji ukazuju na lose poslovanje u turizmu
(WWW.novosti.rs).

Manipulacija turista

Postoje i primeri neeti¢nog ponasanja turista
kako u odnosu sa turistickim agencijama tako
iuodnosu sa drugim turistickim subjektima.

Turisti se sluZze mnogim lazima radi uste-
de. Prema portalu hotels.com, jedan od naj-
¢e$éih nacina koji turisti koriste za dobijanje
popusta u hotelima je da se predstave kao no-
vovencani par. Anketa koja je obuhvatila vise
0d 2.000 turista iz Nemacke, Francuske, Spani-
je, Italije, Danske, Irske, Svedske, Velike Brita-
nije, Norveske i Rusije pokazala je da se na ovaj
nacin ustede bar jednom odluéilo 10% Spana-
caill% Rusa.

Evropski turisti ¢esto koriste jos jednu vrstu
prevare, a to je da se predstave tudim imenom.
Na prvom mestu u ovim aktivnostima su Rusi
(sa 11%), a prate ih NorveZani i Svedani. U su-
Stini, vedina turista je spremna na razne vrste
prevara kako bi ustedeli novac, a kao izuze-
tak se navodi Nemacka, gde je 86% turista izja-

vilo kako se nikada ne bi bavili prevarama u
cilju ustede novca. Interesantan je podatak da
je 40% Spanaca spremno na la% koja je kasni-
je propradena grizom savesti. Vise od 30% ru-
skih turista letovanje smatra skupim zadovolj-
stvom, pa im je laganje prihvatljivo (Obradovié,
2012).

Studija slucaja: Beskuénik na prevaru odsedao
u najskupljim hotelima

Amerikanac Dejvid Prajs iz Orlanda proveo je
dve godine kao beskuénik, boraveéi u luksu-
znim hotelima na Floridi, dok je troskove pla-
¢ao zaduzujudi bivse goste.

Americka policija saopstila je da je Prajs
ulazio u sobe odmah nakon $to bi se gosti odja-
vili, a zatim obavestavao recepciju da ¢e ostati
jo$ neko vreme. Recepcionari su tada, misleci
da produzavaju boravak, naplaéivali troskove
prethodnim gostima, $§to mu je omoguéilo da
rezervise sobe u luksuznim hotelima, uklju¢u-
juéiilanac Ritz-Carlton.

Jedan od osteéenih, koji je imao ra¢un od
gotovo devet hiljada dolara u hotelu Portofi-
no Bay, izjavio je da ga ¢udi kako je prevarant
uspeo da dode do podataka o njegovim plat-
nim karticama, koje je koristio za luksuzne us-
luge kao $to suvrhunska vina i jela u hotelskim
restoranima.

Prajs je uhapsen kada je pokusao da pro-
duzi rezervaciju koju je napravio radnik hote-
la, a optuZen je za viSe dela, ukljucujuéi preva-
ruikradu.

Ovaj neobicni slucaj pokrenuo je alarm u
velikim hotelskim lancima, koji su odluéili da
preispitaju svoje bezbednosne procedure, isti-
¢udi da se zbog fokusiranosti osoblja na pruza-
nje besprekornog servisa, ¢esto zanemarivala
identifikacija gostiju (Obradovié, 2012).
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,Zivotna istorija pojedinca od trenutka radanja pod uticajem je obicaja u kojima je roden, jer
oni oblikuju njegovo ponasanje i iskustvo. Kada pocne da govori on je malo bice svoje kultu-
re, kada odraste moze da uzme ucesce u njenim aktivnostima, njene navike su njegove navike,
njena verovanja njegova verovanja, njene nemogucnosti njegove nemogucnosti

(Rut Benedikt, preuzeto od Janiéijevié, 2007).
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PRILOZI

71 Prilog A: Znacenja pogleda - polozaj

« Pogled udesno - sagovornik nagada, kreira, smislja ili laZe.

« Pogled ulevo - priseanje, podsecanje, kori$éenje memorije.

« Pogled ulevo i dole - verovatno zeli da dode do zakljucka, pri¢a sam sa sobom.

« Pogled udesno i gore — vizualna imaginacija, smisljanje ili laganje.

« Pogled udesno i boéno — zamisljanje tudeg odgovora (npr. $ta bi rekao Sef).

« Pogled udesno i dole - ispituje svoje osecaje.

« Pogled ulevo i gore — priseca se Cinjenica ili slika i dogadaja, kopa po memoriji.

« Pogled ulevo i bo¢no — pokusava se priseti $to je rekao neko drugi.

« Pogled ulevo i dole - ispituje ¢injenice koje ima, pri¢a sam sa sobom.

« Ociuocikada govori — iskrenost. Iako ima vestih sagovornika koji znaju za znacenje ovakvih
signala, pa ¢e lagati i gledati direktno u o¢i.

« OC¢iuocikada slusa — pazljivo slusa, zainteresovan je, a mozda mu se svida sagovornik.

. Sirom otvorene o¢i — zainteresovan je, privla¢an mu je sagovornik, poziv. Ovo je izraz lica koji
zeli dobrodoslicu, ali i tipiCan izraz lica Zene koja nudi brigu, zastitu, ljubav. Pogled koji se
upucuje deci.

« Trlja o¢i — ne veruje sagovorniku, uznemiren je ili mu je dosadno i mogao bi da spava od
umora. Ako je trljanje jednog ili oba oka praceno dugim spustanjem kapaka, u pitanju je umor.

« Kapci gore, pogled ka gore — frustracija, bes, ogoréenje (,trazi pomo¢ od nebesa“).

- Prosirene zenice - ovo je znak svidanja, privlaénosti, Cesto i seksualne Zelje.

. Cesto treptanje — uzbudenje, ali i pritisak. Covek u minuti proseé¢no trepne 6-20 puta, ali u
ovom sluéaju moZe ¢ak i do 100 puta. Cesto treptanje nije uvek siguran znak da sugovornik
laze.

+ Kratko podizanje obrva — pozdrav, odobravanje, priznanje, zahvalnost. Kada obrve duZe stoje
podignute, osoba se plasi i iznenadena je.

« Namigivanje — signal kada se Zeli sa drugim podeliti $ala ili tajna, ali i musko udvaranje. Ovo
nije poslovni govor tela (http://www.portaloko.hr/clanak/neverbalna-komunikacija--sto-po-
gledi-otkrivaju/0/64970/).

7.2 Prilog B. Korisne fraze u CV dokumentu

Vestine/osobine:

o Iskusan u/strucnjak za;

. Efektivan/efektivno;

« Sposoban za samostalno analiziranje problema i osmisljavanje resenja;

« Razvijene komunikacijske vestine i vestine rukovodenja timom;

« Sposoban za analizu i interpretaciju podataka;

« Dobar urasudivanju i donosenju suda;

« Odli¢ne analiticke sposobnosti;

« Uspesno ostvarivanje dobrih meduljudskih odnosa/konstruktivne saradnje u timuy;
« Dobra koncentracija i usredsredenost na detalje;
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« Samoinicijativno obavljanje poslova;

« Dobar u komunikaciji;

« Sposobnost da se organizuju i motivisu saradnici;

« Dobar u planiranju;

« Pazljivi metodican pristup;

« Precizanitacan rad pod pritiskom;

« Dobar organizator sa posebnim smislom za detalje;

« Dobar timski igra¢/u timskom radu;

«  Strpljiv, tolerantan i odli¢an u komunikaciji;

« Uverljiv, ali i taktican;

« Fleksibilan pristup promenljivim situacijama;

« Dobro upravljanje promenama;

« Odlucnost i preduzimljivost u izvrsenju projekta do uspesnog ostvarenja cilja;
« Aktivni donosilac odluka;

« Odli¢an u organizaciji vremena;

« 0Odli¢no poznavanje numerickih operacija i rada na ra¢unaru;

« Sposoban kako za individualni tako i za timski rad;

« Odgovoran u realizaciji zadatih rokova;

+ Razvijeno vizuelno paméenje... (www.uns.ac.rs/sr/.../info/RadionicaPisanjeCV.pptx).

7.3 Prilog C: CV -reci/fraze na engleskom

Reci /fraze na engleskom (osobine, hobi/interes):

« leadership; teamwork; creativity; initiative; problem-solving; self-motivation; discipline; relia-
bility; persistence and determination; compassion and humanity; love and care for others...

« specific abilities with numbers, language, communications and ICT (information and com-
munications technology - especially computing and websites), fixing and making things, se-
lling and marketing something, etc.

« school or college projects and responsibilities; part-time jobs; sport; voluntary work; clubs; ca-
ring; supervising, teaching, helping young people; charity work; hobbies and pastimes; out-
door activities; holidays and travel... and any other personal interests which illustrate your
strengths, capabilities and passions; results-driven, logical and methodical approach to ac-
hieving tasks and objectives; determined and decisive; uses initiative to develop effective so-
lutions to problems; reliable and dependable - high personal standards and attention to deta-
il; methodical and rigorous approach to achieving tasks and objectives; entrepreneurial and
pro-active - strong drive and keen business mind; identifies and develops opportunities; in-
novates and makes things happen; uses initiative to meet and resolve challenges; extremely
reliable and dependable - analytical and questioning, strives for quality; methodical appro-
ach to planning and organizing - good time-manager; excellent interpersonal skills - good
communicator, leadership, high integrity; strong planning, organizing and monitoring abi-
lities - an efficient time-manager; good interpersonal skills - works well with others, motiva-
tes and encourages; high integrity, diligent and conscientious - reliable and dependable; se-
If-aware - always seeking to learn and grow; seeks new responsibilities irrespective of reward
and recognition; emotionally mature and confident - a calming influence; decisive and re-
sults-drivengood starter - enthusiastic in finding openings and opportunities; creative and
entrepreneurial networker - effective project coordinator; reliable and dependable in meeting
objectives - hard-working; task-oriented - commercially experienced and aware; excellent in-
ter-personal and communications skills (www.uns.ac.rs/sr/.../info/RadionicaPisanjeCV.pptx).
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