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Pregledni rad

Ovaj rad raspravlja o ulozi i zna¢aju korporacijskog komuniciranja u stvaranju
korporacijskog identiteta i imidza. Korporacijski identitet predstavlja rezultat interakcije
izmedu menadZzera, zaposlenika 1 Sireg okruZenja. Mogucnosti stvaranja Zeljenog
korporacijskog identiteta u visokoj su korelaciji s dominantnom organizacijskom i
drustvenom kulturnom paradigmom. Jake, otvorenc i pozitivne kulture stvaraju uvjete za
otvorenu i iskrenu komunikaciju, §to je pretpostavka razvoju povoljnih identitcta i
imidza, dok negativne kulture neminovno dovode do losih identiteta i nepovoljnih
imidZa.

Kljuéne rije¢i: korporacijsko komuniciranje, korporacijski identitet, korporacijski imidz,

korporacijska kultura.

UvoD

U eri nestajanja jasnog razgrani¢enja izmedu korporacija i njihovih proizvoda,
sve veceg utjecaja vanjskog okruzenja na unutarnji Zivot korporacija, stvaranje
prepoznatljivog identiteta postaje od presudnog znacaja za uspje$nu buduénost svake
tvrtke. Moderno je vrijeme zasi¢eno agresivnim marketindkim pristupima u kojima
primatelji informacija sve teze pronalaze razlike izmedu mnos$tva korporacija i njihovih
proizvoda. Stoga se kvalitetno komuniciranje korporacijskog identiteta (kao i identiteta
njezina proizvoda) namece kao najvaznije pitanje uspje$nosti poslovnog subjekta.

U suvremenim uvjetima jedna je od glavnih zadaca korporacijskog
komuniciranja stvaranje organizacijske i drustvene integracije, §to dugoroéno vodi
postizanju povoljnog identiteta i imidza. MenadZment svojim stilom komuniciranja
organizaciji namece nac¢in uporabe jezika, dozvoljene 1 nedozvoljene teme, pozeljne i
nepoZeljne rije¢i i ostalu simboliku korporacijskog komuniciranja. Na taj nacin
menadzment je u moguénosti stvoriti jedinstven korporacijski stil kojim ¢e korporacija
komunicirati svoj identitet prema vlastitim zaposlenicima i prema vanjskom okruZenju.

Analizom  komunikacijskih  procesa unutar organizacije mozemo
dijagnosticirati stanje korporacijske kulture. Saznanje o dominantnoj korporacijskoj
kulturi potrebno nam je kako bi odgovorili na prvo i osnovno marketinsko pitanje: gdje
smo sada? Takoder, stanje korporacijske kulture potrebno je znati i radi pravilnog
odabira nacina provodenja promjena.
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Ovaj se ¢lanak na turisticku problematiku osvrée s perspektive drustvenog
konteksta kao bitnog ¢imbenika stvaranja identiteta drzave kao destinacije. DruStveni
kontekst odreduje prihvatljiv i neprihvatljiv stil komuniciranja; poZeljne i nepozeljne
obrasce rada i time zatvara okvir unutar kojeg organizacije mogu razvijati vlastiti
sustav komuniciranja.

Marketing u turizmu zna¢i sustavno i koordinirano prilagodavanje politike
svih subjekata koji doprinose izgradnji identiteta jedne destinacije. Posjetitelj mora
osjetiti da ga ugo3éuje cijela zajednica, od ulaza u drzavu na carinskom prijelazu do
lokalnog ducana 1 café bara.

Svaki njegov kontakt (s bilo kime/¢ime, bilo gdje, posredstvom bilo kojeg
komunikacijskog medija) utje¢e na konaéni dojam kojeg po zavrietku posjeta (izlasku
iz drzave) turist nosi sa sobom. Taj se dojam u njegovoj zajednici pretvara u jedan od
najjacih marketinskih instrumenata: marketing od usta do usta, rije¢i i preporuke
znanaca i prijatelja; ljudi s kojima dijelimo isti Zivotni stil i u ¢ije miSljenje imamo vise
povjerenja od promotivnih korporacijskih/destinacijskih poruka.

Identitet koji se na taj nacin stvori o odredenoj drzavi (destinaciji) snazno
utjeée na njezine moguénosti plasmana novih proizvoda i usluga. U tom smislu, o
ozbiljnom iskoraku u planiranju i realizaciji marketinskih planova u turizmu mozemo
govoriti tek kad osiguramo izlaz iz trenutne kulturne paradigme koja vlada drustvom. U
promicanju hrvatskih proizvoda i podizanju njihove kvalitete, za razvoj identiteta
hrvatskih destinacija potrebna je koordinacija svih gospodarskih subjekata i svih
gospodarskih grana. Na zalost, te koordinacije, kao ni svijesti o potrebnome, nema.

1. ULOGA 1 ZNACAJ KORPORACIISKOG KOMUNICIRANJA

Komunikacija (communicare/communis lat. saopéiti, razglasiti, uCiniti
opéim/zajedni¢ko, opée) je prijenos informacija od jedne osobe prema drugoj.
Komunikacijom razmjenjujemo ideje, ¢injenice, misli, osjecaje i vrijednosti. Cilj svake
komunikacije je da primatelj shvati poruku onako kako ju je posiljatelj zamislio. Ne
moze se ne komunicirati. Svi pokusaji nekomuniciranja zavrSavaju neuspjehom i
pretvaraju se u drugi oblik komunikacije s okolinom. Samom svojom prisutnoscu
¢ovjek komunicira.

Prema Brajsi (1984), komunikacija je jedan aspekt meduljudskih odnosa,
njegov bitni, sastavni dio. U svojoj knjizi Promocija u turizmu, Sene¢ic (1998:25)
nagladava: »Marketing je komunikacija, a komunikacija je marketing.« Balmer (2001)
istice kako se marketinki koncept sve viSe §iri, te se umjesto termina marketinske
komunikacije sve &eée upotrebljava termin korporacijsko komuniciranje. Natin na
koji organizacija komunicira sa svojim zaposlenicima i poslovnim okruzenjem, jasno
pokazuje vrijednosti koje zivi.

Komunikacija je sve §to radimo. Danas je sloZenija nego $to je to bila jucer.
Sa znanjem i informacijama kao pokretatima nove ekonomije, komunikacija ¢e
postajati sve znacajniji ¢imbenik uspjeha. Svjetski uspjeSne firme, Clanice grupe
Fortune 500, pridaju velik zna¢aj korporacijskim komunikacijama. Njihov odjel koji se
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bavi komuniciranjem ima prosjecni proracun u iznosu od 7,5 milijuna USD godisnje, te
se sastoji od desetak profesionalaca. Rukovoditelj odjela obi¢no je potpredsjednik
korporacijske uprave. Za ulazak u odjel potrebno je imati visok stupanj komunikacijske
kompetencije. Posebno je vazna vjestina pisane rijeci (Goodman 2001).

Komunikacija je vitalna funkcija menadZzmenta u suvremenoj organizaciji i
predstavlja znacajan ¢imbenik poslovne strategije. Ona je srediSnji pojam organizacije
sutradnjice. Kao znanstvena disciplina, korporacijsko komuniciranje vise je umjetnost
nego znanost. Glavne funkcije korporacijskog komuniciranja su vodenje, motiviranje i
informiranje zaposlenika, kao 1 Sire druStvene zajednice. Komunikacija unutar
organizacije mora omoguciti da korisna informacija nade svoj put svim smjerovima do
onoga kome je upucena. Ona mora krenuti bez straha i1 autocenzure, ukoliko je istinita i
korisna za organizaciju.

Suvremeno dru$tvo zahtijeva pravodobnu, kvalitetnu i istinitu poslovnu
informaciju. Prema Habermasu (Pesqueux 1999), potrebno je teziti okruzenju u kojem
e svatko u organizaciji imati priliku obrazloziti svoje postupke, gdje ¢e komunikacija
biti vodena etikom i oslobodena teznje za moc¢i. U modernim organizacijama/
drustvima nije dovoljno biti informiran, radnici moraju imati pravo i sami informirati,
kako svoje kolege na istoj hijerarhijskoj razini, tako i one vise pozicionirane.

Sadrzaj komuniciranja uglavnom predstavlja volju menadzmenta, tj. interesa
pojedinih grupa ukljucenih u rad organizacije. Uloga menadzZera je da korporacijskom
komuniciranju nametne relevantne sadrzaje, kvalitetan stil, te da osigura komunikaciju
svih, a ne samo odabranih. Postojeca kultura u vecini hrvatskih turisti¢kih korporacija
oblikovana je tako da pasivizira sudionike komunikacijskih procesa. Ukoliko Zelimo
kvalitetu, radnik se ne smije osjecati nevaznim i nemocnim. Stoga je za organizaciju
izuzetno vazno imati poticajnu kulturu koja ¢e ohrabrivati inicijativu.

Ukoliko su interesi menadZmenta podredeni osobnom bogacenju, a ne
interesima organizacije i njezinih radnika, tada je uspjeina komunikacija nemoguca. U
takvom sluc¢aju mozemo govoriti o laznoj komunikaciji; komunikaciji gdje se poslovne
odluke kojima je cilj osobno bogacenje menadZera pokusavaju prikazati kao odluke od
interesa za organizaciju.

Prema Brajsi (1993), preduvjeti kvalitetne komunikacije su: dozivljaj slobode
1 neugrozenosti, te prihvacenost i iskrenost tijekom komunikacije. Pod
komunikacijskom slobodom Braja podrazumijeva slobodni izbor partnera s kojim
komuniciramo, sadrzaja komunikacije, prostora i vremena komunikacije, kao i koliko
dugo komuniciramo. Apsolutno slobodna komunikacija je nemoguca, ali vazan je
stupanj njezina ostvarenja.

Korporacijsko (marketinsko) komuniciranje podrazumijeva njegovanje odnosa
$ unutarnjom javnoS¢u (internog marketinga). Jedno od temeljnih nagela uspjesnog
njegovanja odnosa sa zaposlenicima je dobra organizacija informiranja. Zadatak
internog marketinga je uspjeSno angaziranje, obu¢avanje i motiviranje zaposlenika
kako bi temeljito opsluzili kupce. Filozofija uspjesnih organizacija pociva na
zadovoljenju kupaca, zaposlenika i dionicara. Skupina koju prvo treba zadovoljiti
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upravo su zaposlenici. Ako su oni zadovoljni i ako se ponose organizacijom u kojoj
rade, bit ¢e sposobni proizvoditi kvalitetu.

Sposobnost ucinkovite komunikacije ideja, znanja i naredbi, jedna je od
osnovnih osobina kvalitetnog menadzera. Koliko ¢e menadZer biti uspjesan u
komuniciranju organizacijskih poruka, kakve ¢e meduljudske odnose graditi, kako ce
motivirati i ugiti, ovisi prvenstveno o njegovoj sposobnosti komuniciranja, njegovoj
komunikacijskoj kompetenciji.

David Bernstein, jedan od danas vode¢ih znanstvenika na polju korporacijskih
komunikacija kaze (Balmer & Dinnie 1999:184): »A company needs to take a holistic
view of communications because it is communicating all the time (even if it doesn't
want to realise it) to all of its publics. The communication which is taking place even if
unplanned or unconscious, is creating impressions and images are being formed.«

2. VRSTE KOMUNIKACIJE (KOMUNIKACIJSKE MREZE)

Komunikacija u organizaciji predstavlja kompleksan sustav protoka
informacija kojeg ¢ine dva djelomiéno komplementarna sustava: mreZa formalne i
mreza neformalne komunikacije (Fox 2001; Newstrom & Davis 1997; Gibson et al
1997).

Formalna _komunikacija ~ predstavlja sluzbeni proces korporacijskog
komuniciranja, u govorenom i pisanom obliku. Oblici formalne komunikacije su:
korporacijske novine, bilteni, okruznice, poslovni izvjestaji, oglasne ploce, razglas,
interna televizija, E-mail, sastanci, konzultacije, sjednice i dr. Formalna komunikacija
mora biti istinita i razumljiva, kako bi preduhitrila i onemogucila Sirenje nepozeljnih
vidova neformalne komunikacije. Da bi bila u¢inkovita, ona mora biti planirana,
organizirana i pravodobna.

Ucinkovita formalna komunikacija mora imati »proiséene« kanale
komuniciranja, od vrha do dna hijerarhije. U suprotnom, uslijed mnostva razloga,
informacije se na svojem putu prema primatelju zadrzavaju ili iskrivljuju. U atmosferi
wskrivane komunikacije« (Brajsa 1993:66), u kojoj korporacija pokusava Sto vide
sakriti, a §to manje otkriti, nemoguce je uspostaviti kvalitetnu formalnu komunikaciju.
Takvoj je korporaciji cilj da do stvarne komunikacije i ne dode. Sva paznja je u tome
da se sakrije, a ne otkrije. Neformalno svi sve znaju, ali formalno informacije ne kolaju
i na taj na¢in nemaju nikakav pozitivan u¢inak.

Neformalna komunikacija (u anglo-americ¢koj literaturi poznata pod nazivom
grapevine) kruzi organizacijom nesankcionirana, sluzbeno ne stize ni otkuda. Ne slijedi
sluzbeno propisane kanale. Razne grupe koje u organizaciji pokusavaju formulirati i
realizirati svoje interese pribjegavaju raznim nadinima njihova ostvarenja. Deal 1
Kennedy (1982) smatraju da se 90% dogadanja u korporaciji odvija na neformalnom
nivou. Cak i prilikom vrlo formaliziranih poslovnih sastanaka, neverbalni dijelovi
neformalne komunikacije (pogledi, pokreti, $utnja, osmijeh i dr.) igraju znacajnu ulogu.
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Neformalna komunikacija uvijek nalazi odgovore na neodgovorena pitanja.
Vedina netoénosti neformalne komunikacije dogada se zbog lose formalne
komunikacije, njezinih nedostataka 1 nejasnoc¢a. Kad imamo netoc¢nu, nekompletnu
formalnu komunikaciju (¢est slu¢aj u hrvatskom poslovnom okruzenju), mreza
neformalne komunikacije svojim verzijama ubrzo popunjava sve praznine i nejasnoce.
Sadrzajna, pravovremena, istinita formalna komunikacija ostavlja malo prostora
razvoju neformalne komunikacije, naro¢ito njezinim Stetnim dijelovima. Kad dode do
neslaganja izmedu formalne i neformalne informacije, radnici ¢e povjerovati onoj u
koju imaju vise povjerenja (stvorenog iskustvom).

Da bi se pratio »puls« organizacije potrebno je kontinuirano nadzirati mrezu
neformalne komunikacije. Dobivena informacija o njenom stanju obiéno je vrlo toéna
dijagnoza stanja morala u organizaciji, dok istovremeno upucuje na krizna Zarita.
MenadZeri na razne nacine mogu koristiti mreZu neformalne komunikacije kako bi se
informirali o korporacijskoj klimi ili stavovima zaposlenika o odredenim pitanjima. U
tu svrhu oni neformalnim kanalima $alju probme balone, informacije koje sluze
izazivanju reakcija na odredena organizacijska pitanja — testiraju raspolozenje radnika i
menadZerima sluze za predvidanje radnickih reakcija na njihove eventualne odluke.

Neformalna komunikacija osobnim kontaktima izmedu radnika doprinosi
stvaranju organizacijske kulture. Vazna funkcija neformalne komunikacije je
pomaganje u »otpustanju« negativne energije u organizaciji. Ukoliko se frustracije ne
mogu podijeliti s kolegama putem neformalne komunikacije, one se samo gomilaju 1
povecavaju opasnost da kasnije eskaliraju i nanesu vece Stete. Biti dio grapevinea daje
osjecaj pripadnosti i ja¢a radnicku povezanost, §to dovodi do viseg radnog morala i
veéeg zadovoljstva na poslu. Takoder, ¢lanstvo u neformalnim organizacijama ili
nesuprotstavljanje njihovim aktivnostima zna biti uvjet uspjeha i napretka u
organizaciji.

Svaka organizacija ima pojedince koji grapevine odrzavaju aktivnim. Cesta je
pojava dobrovoljnih koalicija s ciljem postizanja zajednickih interesa — tzv.
networking. U svojem djelovanju ¢lanovi networkinga odbacuju hijerarhiju
organizacije. Prema Willsu (1994), glavni nedostaci networkinga su: ograni¢eno
trajanje (prema zadanom cilju), nefleksibilnost, precjenjivanje vlastitih dometa, tajnost
1 neiskrenost u djelovanju izmedu samih ¢lanova.

Neformalna komunikacija moZe znatno pojednostaviti korporacijsko
komuniciranje. Jednostavnija i brza komunikacija stvara dodatno vrijeme i povecava
produktivnost. Velik dio rutinske komunikacije moZe se prebaciti na neformalnu mrezu
i to s velikom sigurnoiéu da ¢e informacije nac¢i put do svih radnika. Ipak, najveca
slabost je moguénost da do nekih radnika informacija necée sti¢i, te se oni mogu naci
uvrijedenima i odba¢enima.

Price koje kruze korporacijom mogu posluziti u dijagnosticiranju kulture
organizacije. Prevladava li korporacijom uzasna kultura (Sikavica 1 Novak 1993:370),
pricama dominira tral i razne urote koje organizacijom $ire netrpeljivost (usp. Pende
2003). U korporacijama s pozitivnom kulturom, pricama dominiraju uspjesi bivsih i
sadagnjih menadZera/zaposlenika, zajednicke vrijednosti, vizija i ciljevi organizacije.
Pri¢e su snazno oruzje kojim se utjece na percepciju ljudi. Deal i Kennedy (1982:95)
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navode The Duch Admiral’s Paradigm, kao vrlo indikativan prikaz utjecaja prica na
percepciju ljudi:

Dvojica ¢asnika nizozemske ratme mornarice planski su godinama jedan drugoga hvalili na
svakom vaznijem drustvenom dogadaju na kojem su se zatekli, $to su nakon svojih imenovanja i
priznali. S godinama su na taj nacin u drustvu stvorili pozitivan imidZ jedan o drugome i kao
rezultat toga postali su najmladi nizozemski admirali.

Buduéi da dominantne drustvene vrijednosti utjetu na sve Sto se zbiva u
druitvu, one utjetu i na prirodu neformalne komunikacije u organizaciji. U
politiziranim i atomiziranim kulturama (Zest slucaj u hrvatskim organizacijama),
pojedinci (¢lanovi za organizaciju Stetnog networkinga) pomocu laznih, naizgled
istinitih informacija, Gesto zbunjuju organizaciju nanoseci joj Stetu. U takvim je
slu¢ajevima vazno znati kontrolirati mrezu neformalne komunikacije, §to znaéi, jasno
se konfrontirati izvorima takvih informacija. Na taj se na¢in vjerodostojnost i utjecaj
¢lanova Stetnog networkinga umanjuje, dok se istovremeno otvara prostor formalnoj
komunikaciji, kao i pozitivnim aspektima neformalne komunikacije.

U veéini korporacija u tranzicijskim zemljama prisutna je vrsta neformalne
komunikacije koja svoj izvor ima u strahu od nepoznatog (novog). Takva vrst
grapevinea, moze biti vrlo Stetna za organizaciju. Relativno ¢esto, pripadnici Stetnog
networkinga pomoéu ubacenih, laznih informacija, Sto predstavlja »opravdanje« za
mnoge krive odluke, nastoje diskreditirati njima nepozeljne ¢lanove organizacije (usp.
Pende 2003).

Koristenje poklonjene, a ne zasluzene moci, uglavnom zavrsava stilovima
kojima je izlozena ve¢ina hrvatskih turistickih organizacija. Sto je drustvena klima
autoritarnija i nedemokratskija, to korporacijom vise vladaju Stetniji tipovi neformalne
komunikacije — lazne informacije, traCevi, ogovaranja i sliéno. Zacarani krug
autoritarnog i nedemokratskog rezima proizvodi i ustoliCuje nekompetentne
neindividualce (poslusne kadrove). Svojim odlukama i nacinom upravljanja oni
odrzavaju lodu korporacijsku klimu koja dodatno pogoduje razvijanju Stetnih oblika
neformalne komunikacije.

lako formalna organizacija svojim statutom i ostalim formalnim aktima
propisuje tko treba imati mo¢, neformalna komunikacija preskatudi propisane obrasce
snazno djeluje na raspodjelu moé¢i u organizaciji. Prema znanstvenoj literaturi i
istrazivanju rada hrvatskog turistickog dionickog drustva u drzavnom vlasnistvu (ibid.),
hipoteza je da su neformalne mreZe u hrvatskim turistickim organizacijama vrlo jake i
u praksi vode poslovanje organizacije.

3. OBLICI 1 SMJEROVI KOMUNIKACIJE

Kada govorimo o oblicima poslovne komunikacije tada prvenstveno mislimo
na verbalnu (usmenu i pisanu) i neverbalnu komunikaciju (svaka komunikacija koja
nije govorena ili pisana). Uobicajeni oblici usmene poslovne komunikacije su:
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razgovor, diskusija, javno izlaganje i izvjeS¢ivanje, a pismene: razna izvjeséa, odluke,
obavijesti, dopisi 1 sl.

Najvaznije Zivotne poruke Cesto se ne 3alju rije¢ima, ve¢ neverbalnim
komuniciranjem, koje je medutim karakterizirano nejasnoéom, viSeznaénoiéu, uz
prepustanje primatelju da odgonetne §to mu u stvari poru¢ujemo. Posebno je vazan
sklad izmedu verbalnog i neverbalnog u komunikaciji. Ako iza rije¢i ne stoje stavovi,
misljenja i ponaSanje, komunikacija nece imati nikakvu stvarnu vrijednost. Tada je to
larpurlartisticko  fraziranje i papimato odlu¢ivanje nakon cega nece uslijediti
djelovanje.

Neverbalna komunikacija moze stvoriti (ne)Zeljene emocije ili (ne)povoljnu
drustvenu klimu. Vazno je znati slusati neverbalne signale koji prate rijeéi, te umanjuju
ili pojacavaju njihov znacaj (Leach 1983; Tobias 1995). Peter Drucker kaZe (Balmer &
Gray 2000:259): »The most important thing in communications is to hear what is not
heing said.«

Na primjer, ton glasa mora biti uskladen s u¢inkom koji Zelimo posti¢i kod
sugovornika ili publike. Ukoliko svojim govorom Zelimo doprinijeti jasnom pokretanju
promjena, osuditi odredeni ¢in, tada nam glas mora biti jasan, ¢vrst i nedvosmislen.
Govor tijela takoder mora biti uskladen sa sadrzajem. Parajezik: visina glasa, kontrola
usana, glasnica, tezina disanja, smijeh, plag, osmijeh, geste — instrumenti su kojima
pojatavamo uvjerljivost/dopadljivost svoje komunikacije. Nije uvjerljivo osudivati
kriminal ili lo§ rad 1 tvrditi kako ¢emo uéiniti sve da to i1skorijenimo, a istovremeno
sjediti/ stajati mirno, bez gestikulacija, gledati blijedo u stranu, pod ili u svoje
zabiljeske.

Izgled poslovne zgrade, sluzbenih automobila, oblacenje zaposlenika i mnogi
drugi aspekti neverbalne komunikacije vrlo »rjecito« opisuju organizaciju 1 njene
¢lanove. Ispravnom neverbalnom komunikacijom pomazemo upravljanju vlastitim
imidZem u organizaciji, kao i imidzem organizacije u okruzenju.

Kao $to odreduje verbalne, vladajuéa kulturna paradigma organizacije
odreduje i dominantne oblike neverbalne komunikacije. Menadzeri koje karakterizira
neprofesionalnost, nepostenje i nebriga, svoju komunikacijsku nekompetenciju jednako
pokazuju verbalno i neverbalno. Verbalno ne mogu voditi kvalitetnu diskusiju jer im to
njihova djela onemogucuju. Naime da bi diskusija (komuniciranje) bila kvalitetna, ona
mora biti iskrena i otvorena.

Glavni smjerovi korporacijske komunikacije su vertikalni (od vrha prema bazi
1 obratno) i horizontalni/dijagonalni. Vertikalnim smjerom od vrha prema bazi putuju
nalozi, objasnjenja, informacije o ciljevima, misiji i viziji, kvaliteti rada podredenih i
ostale informacije koje menadZzment Zeli komunicirati radnicima.

Kvalitetna komunikacija od vrha prema bazi moze unaprijediti produktivnost i
potaknuti kompetenciju. Njen se znacaj &esto isti¢e u suvremenoj znanstvenoj literaturi.
Glavne prepreke u komunikaciji prema dolje su: prolaz kroz mnoge slojeve
menadZmenta, nedostatak povratne informacije, iskrivljavanje poruke, neprimanje
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poruke i krive interpretacije primljene poruke. U multikulturalnim radnim okruzenjima,
kao dodatna prepreka javlja se razlika medu kulturama.

Kad poruka krene iz samog vrha ona se uglavnom spusta jedan do dva nivoa,
a potom se zaustavlja (80% informacija se izgubi nakon predenih pet slojeva
menadZmenta). Ukoliko nastavi svoj put prema bazi, ona se iskrivljuje, tako da najnize
pozicionirani radnici dobivaju najiskrivljenije poruke (Stevens & Hisle 1996).
Management by wandering around jedan je od najboljih na¢ina da se izbjegne
zaustavljanje 1 iskrivljavanje poruka.

Pozitivni primjeri planirane dvosmjerne komunikacije:

1. »Hotel news programme« - donosi organizacijske vijesti u internom café baru .
2. »Suggestion boxes« - komentari se ubacuju anonimno.
3. Direktor sazove okrugli stol i pozove sve zaposlenike koji hoce sudjelovati u razgovoru.

Izvor: Stevens, B. & Hisle, J. (1996) Hotel manager's percepion of upward and downward communication.
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 8(1), str. 29-32.

Komunikacija od baze prema gore sastoji se od postavljanja pitanja, davanja
sugestija, osiguravanja efikasnog feedbacka. Ova vrst komunikacije Cesto se ne
ohrabruje. Mnogi oklijevaju reci lou vijest, a to je upravo ono $to kvalitetan menadzer
mora ¢uti. Vrlo ambiciozni zaposlenici, Zeljni brzog napredovanja, jo§ se rjede
odlu¢uju na slanje lose vijesti prema gore. Njihova je glavna briga vlastiti impression
management.

Komunikacija licem u lice najidealniji je nacin komuniciranja, ali oduzima
puno vremena i nije uvijek moguca. Feedback se mora ohrabrivati, a ne oCekivati da ¢e
doéi sam po sebi. Za informaciju se mora pitati direktno i otvoreno. Mora se stvoriti
radno okruZenje u kojem e radnici osjetiti potrebu komunicirati prema gore i dobre i
lode informacije. MenadZzer mora aktivno slusati kad mu radnik pride, imajuci na umu
da je sposobnost slusanja i primjerenog reagiranja jedna od njegovih glavnih funkcija.

4. ELEMENTI PROCESA KOMUNIKACIJE

Glavni elementi procesa komunikacije su: posiljatelj poruke. primatelj porike,
medij i poruka (Gibson et al 1997:409). Posiljatelj poruke je organizacija, ali i svaki
pojedinac unutar organizacije. Komunikacijska kompetencija ¢lanova organizacije 1
kulturna paradigma druitva odredit ¢e kvalitetu sadrzaja i nacina komuniciranja
organizacijskih poruka. Vazan je na¢in na koji primatelj percipira posiljatelja, jer ¢e na
slican nacin percipirati i njegovu poruku. Tek kad primatelj uskladi poruku sa svojim
iskustvom, moze se reci da ju je razumio, j. da mu ona mozZe nesto znaciti.

Pogiljatelj i primatelj prisutni su u svim fazama procesa komunikacije (od
razvoja ideje i enkodiranja poruke do dekodiranja i prihvacanja poruke). Posiljatelj
poruku formulira u skladu sa svojom percepcijom primatelja, dok primatelj prihvaca
poruku sukladno svojoj percepciji posiljatelja. Vazan element uspjesnosti komunikacije
je i privlaénost posiljatelja poruke. Budu¢i da ¢ovjek ima potrebu da se svidi osobama

182



Tour. hosp. manag. God. 10, Br. 3-4, Str. 175-188
H. Pende: KORPORACIHSKO KOMUNICIRANIJE: Interakeija menadzera, zaposlenika i Sireg okruzenja

koje percipira kao privlaéne, prema njima je kooperativniji, $to zamjetno povecava
komunikacijsku uspjesnost atraktivnih osoba (Fox 2001:26).

Uobicajeni mediji poslovne komunikacije su: neposredan razgovor, telefonski
razgovor, dopisi, telefaks poruke, sastanci, fotografije, nacrti, kompjutorski ispisi i
grafikoni. Koji ¢e se medij koristiti ovisi o mnogobrojnim faktorima (sadrzaj poruke,
vaznost poruke, udaljenost primatelja, komunikacijska kompetencija poSiljatelja 1
primatelja, njihova medusobna percepcija i dr.). Za vazne poruke najpozeljniji medij je
neposredan razgovor. U neposrednom razgovoru istovremeno imamo priliku dobiti i
povratnu informaciju.

Izbor medija ovisi 1 o stilu menadzera. Ukoliko je »lazan«, on/a Ce rijetko
koristiti neposredan razgovor, a vise ostale, posredne medije 1 Sutnju. Grupni sastanci,
u koje su ukljuceni svi radnici, bit ée takoder vrlo rijetki, jer postoji mogucnost
neugodnih pitanja na koje »lazni« menadzer nema odgovarajuce odgovore.

Odredene poslovne situacije zahtijevaju formalnu prirodu komuniciranja
(dopise, telefaks poruke i sl). Kvalitetan menadZer mora znati koji je medij
najpogodniji za odredenu vrst poruke, odnosno on/a mora prona¢i sklad izmedu
slozenosti situacije i odabira medija. Ne moze npr. radnika obavijestiti o otkazu
ugovora o radu putem dopisa izvjeSenog na oglasnoj plo¢i. Bez obzira na osjetljivost 1
vaznost poruke, odabir Sutnje kao medija komunikacije relativno je ¢est u hrvatskom
poslovnom okruZenju. Medutim, $utnja hrvatskih menadZera puna je informacijskog
naboja — implicira veliku koli¢inu informacija 1 vrlo je razumljiva.

Poruka, kao ¢etvrti najvazniji element komunikacijskog procesa, prolazi vise

faza (Gibson et al 1997; Newstrom & Davis 1997; Fox 2001):

= Enkodiranje — proces prebacivanja misli u oblik prikladan za prijenos poruke.
Ideje se prebacuju u sustav simbola koji ¢e na najbolji nacin ideju pretvoriti u
poruku. U procesu enkodiranja poruke posiljatelj odluc¢uje o ukupnoj semiotici
poruke, o namjeravanom dojmu koji poruka ima proizvesti i o koreliranju ciljeva i
sredstava poruke.

= Prijenos — odasiljanje poruke (verbalne ili neverbalne). Posiljatelj vrsi izbor
medija. Takoder on/a vrsi i izbor komunikacijskih kanala. Uspjesnost enkodiranja i
prijenosa poruke zavisi 0 komunikacijskoj kompetenciji posiljatelja.

= Dekodiranje — proces interpretacije poruke. Ovisi o odnosu posiljatelja 1
primatelja; iskustvu, znanju i vrijednosnom sustavu primatelja; druStvenom statusu
posiljatelja /primatelja; prirodi same poruke; ograni¢enjima fizicke prirode.

5. PREPREKE USPJESNOM KOMUNICIRANJU

Usprkos velikoj vaznosti komunikacije za funkcioniranje organizacije, nije
uvijek lako uspjesno komunicirati s okolinom. Cesto vidimo da nas sugovornik ne
razumije. Da bi se razumjela komunikacija u organizaciji moramo uzeti u obzir
situacijske ¢imbenike, biti svjesni osobina sudionika u komunikacijskom procesu, isto
kao i samih procesa isadrzaja. U izvornoj razini informacija je osobni stvaralacki akt
covjeka, koji ne mora biti razumljiv okolini. Komunikacija je interakcijski proces u
kojem svaki sudionik donosi svoje intepretacije zbivanja, svoje stavove i percepcije,
svoje poimanje realnosti (Olkkonen et al 2000).
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Prepreke u komuniciranju mogu biti fizicke, semanticke ili osobne prirode
(Newstrom & Davis 1997:55-57). Fizicke prepreke obi¢no se odnose na fizi¢ko stanje
komunikacijskog okruzenja (buka, zidovi, nepreglednost, daljina, izgled kancelarije i
sl.). Prepreke semanticke prirode u svojoj osnovi predstavljaju ogranifenja simbola
kojima komuniciramo, razli¢ita tumacenja istih simbola na osnovi kulturoloskih razlika
posiljatelja i primatelja poruke, nesklad verbalnih i neverbalnih elemenata poruke (usp.
Benedict 1959; Leach 1983).

Prepreke osobne prirode ukljuéuju emocije, vrijednosti, slabe navike slusanja,
razlike u obrazovanju, spolu, rasi, drutveno-ekonomskom poloZaju, predrasude,
medusobno neprihvacanje posiljatelja i primatelja poruke i dr. Jedno od glavnih pravila
svakog komuniciranja je pravilo prilagodavanja primatelju. Upravo je primatelj taj koji
odlu¢uje o tome hoce li poslanu obavijest uopce primiti i kako ¢e je primiti. U mnogih
je menadZera zanemarivanje primatelja takvih razmjera da se oni ni ne trude promisliti
tko su primatelji kojima se obracaju.

Zanemarivanje karakteristika 1 Zelja primatelja poruke Cesta je pojava u
komuniciranju izmedu front line osoblja i turista. Uvijek je potrebno imati na umu
kome govorimo, vrstu i koli¢inu njegova znanja, $to ¢e zaokupiti njegovu pozornost,
njegova iskustva, prethodni medusobni odnos i dr.

Da bi primatelj (radnik) imao Zelju za kvalitetnom komunikacijom on/a mora
dozivjeti posiljatelja (menadzera) kao: legitimnog, kompetentnog, vjerodostojnog,
kvalitetnog vodu i povjerljivu osobu; mora prihvatiti zadatak i ciljeve koje
komunikacija namece, te mora pozitivho doZivjeti izvore moci posiljatelja poruke.

Menadzer mora voditi racuna da svoje rije¢i uvijek potvrduje djelima. Ako se
radnici uvjere da je menadZer nevjerodostojan, o njemu formiraju negativan stav i
uspjedna komunikacija postaje vrlo oteZana. Sve vecim iskustvom u laznost menad-
zera (usp. Pende 2003) uspje$na komunikacija prestaje. Tada se otvara mogucnost
krivih percepcija, nerazumijevanja, te na kraju i neprijateljstva. Informacije se ne
razmjenjuju, javljaju se podrivajuce glasine, nestaje koordinacije i organizacija klizi
prema raspadu.

Svaka komunikacija ostvaruje se ukoliko se poruka dekodira na osnovu una-
prijed odredenog kdda, koji je zajednicki posiljatelju 1 primatelju (Eco 1973; Leach
1983). NajsloZeniji dio interpersonalnog komuniciranja je interpretacija, jer je ona
uvijek dijalekti¢ki odnos izmedu posiljatelja i primatelja. Iz tog razloga razumijevanje
je vrlo slozen proces, jer dvije osobe nikad u potpunosti na isti na¢in ne kodiraju niti
dekodiraju poruku. U polju posve razli¢itog iskustva komunikacijski akt gotovo je
nemogu¢, dok u polju identinog iskustva prepreke uspjesnoj komunikaciji gotovo
nestaju.

Prema Coveyu (1999) i Brajsi (1984), presudna dimenzija u komunikaciji je
odnos. Tijekom komuniciranja mi drugome prenosimo poruku, sadrzaj, ali u isto
vrijeme odredujemo svoj odnos prema toj poruci i prema primatelju. Uvjerljivost naseg
komuniciranja usko je vezana uz pozitivnost naseg odnosa prema sadrzaju informacije
koju prenosimo, kao $to je i neuvjerljivost vezana uz nas negativan odnos prema istom
sadrzaju.
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Samo one poruke koje primatelja emancipiraju, koje su za njega probitacne,
imaju Sansu da prijedu s mentalne na prakti¢nu razinu. One poruke koje idu protiv
njegova iskustva i uskracuju njegove aktivnosti, bit ée shvacene kao ogranicavanje i
frustracija, te ¢e se protiv njihova smisla primatelj boriti. Ako primatelj ima negativan
stav o informaciji, on/ a je u pravilu odbija primiti, jer je smatra §tetnom i opasnom. Do
pojacanog prijema informacije dolazi kad je primatelj zainteresiran za informaciju, kao
i kad je primatelj u danom podruéju struéniji od samog posiljatelja poruke.

Pretpostavka kvalitetne i stvarne dvosmjerne komunikacije je jasna
razgraniCenost sadrzajnog i odnosnog aspekta komuniciranja. Ukoliko se to dvoje
ispreplice (5to je Cest slucaj u hrvatskim organizacijama) tada se javlja potreba
iskrivljavanja sadrZaja, $to uklju¢uje i netoéno informiranje. Dok se ne postigne kultura
komuniciranja u kojoj su vazni sadrzaji a ne osobni sukobi ljudi, u hrvatskim se
korporacijama goruéi problemi neée poceti rjesavati. U diskusijama se uz stavove,
misljenja i ¢injenice pojavljuju i emocije. Vazno je biti sposoban razdvojiti i ta dva
aspekta komunikacije.

Nekvalitetna komunikacija prije ili kasnije stvara lose meduljudske odnose
koji dodatno otezavaju komunikaciju. U takvim se situacijama moraju pazljivo birati
rijeci kako se ne bi izazvala neugodna scena ili kako poruka ne bi ostala neshvacéena.
Kod skladnih odnosa, gdje postoji visok stupanj povjerenja nema potrebe za biranjem
rije¢i. U takvom se slu¢aju s puno manje verbalne komunikacije moZe reci puno vise.
Covey (1999:109) kaZe: »Znacenje se ne nalazi u rije¢ima — znacenje se nalazi u
ljudima.«

Kultura spaja, ali istovremeno odvaja potencijalne sudionike komunikacijskog
procesa. Ukoliko sugovornici ne dijele isto kulturno nasljede, komunikacija je otezana
(Benedict 1959; Leach 1983; Dakin 1994). Nepoznavanje interkulturalne komunikacije
slabi pregovaracke pozicije hrvatskih menadzera $to predstavlja vazan razlog slabljenja
hrvatskog gospodarstva.

Kvalitetna interkulturalna  komunikacija neophodna je za uspjesno
medunarodno pregovaranje i predstavljanje svoje organizacije/proizvoda pripadnicima
drukcijeg kulturnog modela. Izgovorimo li odredenu rijet, nije vazno da li tom terminu
odgovara ili ne odgovara odredena pojava, veé je vazno znacenje koje drustvo u kojem
zivimo, kao i drutvo kojem se obra¢amo, pridaje tom terminu i konotacije kojima ga
obavija (Eco 1973; Leach 1983; Hall 1995; Engholm 1991).

Za ucinkovitu interkulturalnu komunikaciju vazna je podjela Edwarda T.
Halla na kulture niskog i visokog konteksta (Dulek et al 1995; Katunari¢ 1996). U
kulturama niskog konteksta (SAD, Skandinavija i zemlje sli¢nog kulturnog
modela) cijeni se uéinkovita, jezgrovita i izravna komunikacija. Komunikacija je
direktna, bez mnogo okolifanja. Ljudi imaju malo prethodnih informacija, te traze
mnogo novih objaSnjenja. Kulture niskog konteksta velik znacaj pridaju onome $§to je
zapisano u ugovoru. O odredenoj osobi dojam stvaraju prvenstveno na osnovi
direktnog razgovora i formalnih preporuka. Sam drustveni kontekst u kojem se
komunikacija odvija nema posebno znacenje.
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Kulture visokog konteksta (zemlje Istoka, slavenske zemlje, kao i sve zemlje
katolickog kulturnog nasljeda) ve¢i znacaj pridaju kontekstu u kojem se komunikacija
odvija. Puno je vaZnija usmena komunikacija, status osobe, njena percipirana reputacija
u drustvu. Informacije se dobivaju iz neformalnih izvora. Dodatna objasnjenja i
detaljiziranje smatraju se iritantnim i izazivaju sumnju.

Pripadnici kulture visokog konteksta (hrvatski menadZeri) u razgovore krecu
dobro »naoruzani« prethodnim saznanjima o sugovorniku. Na taj nacin oni vec i prije
prvog susreta imaju odredeni dojam, koji ne mora odgovarati istini niti dojmu koji bi
stekli da su u razgovor usli s osnove kulture niskog konteksta — neoptereceni
informacijama prikupljenim s raznih strana. Kadriranje na osnovu kulture visokog
konteksta, $to je vrlo ¢esta praksa u hrvatskim organizacijama, dovodi do negativne
kadrovske selekcije i onemogucuje stvaranje povoljnih identiteta.

Posiljatelj poruke mora biti svjestan da i u komunikaciji koja se dogada unutar
istog kulturnog obrasca, primatelj zbog mmnoitva razloga moZe poruku shvatiti
iskrivljeno ili ¢ak suprotno. U modernim i uspje$nim organizacijama komunikacija se
odvija unutar komfornih zona oba ucesnika, uvazava razlike, postuje tudi integritet i
dozvoljava slobodu izrazavanja. MenadZer mora biti takav da mu se moZe reci Sto
stvarmo mislimo, a ne samo ono $to bismo trebali misliti ili $to bi on htio da mislimo.

Ako 7elimo da naSa poruka bude prihvacena, a pogotovo ako nam je cilj da
ona utjece na ponasanje primatelja, tada ona nuzno mora biti kongruentna, t). rijeci
moraju odgovarati ponasanju. Za inkongruentnu komunikaciju karakteristicno je
svjesno ili nesvjesno izbjegavanje susreta sa stvarnim problemom, sa stvarnim
sadrzajem komunikacije (Brajsa 1984). U takvim slucajevima, rije¢ima se oduzima
svako znacenje, komunikacija postaje ¢imbenik dezintegracije.

Unato¢ brojnim preprekama koje utjecu na ucinkovitu komunikaciju,
kvalitetna kadrovska selekcija i socijalizacija trebali bi ih smanjiti na minimum.
Potrebno je uspostaviti dobre kanale, od vrha prema dolje i obratno, kojima ce
informacije teéi brzo i neiskrivljeno. Open door policy i svijest 0 njenom postojanju
medu radnicima, dobar je nacin da im se da do znanja kako ¢e menadZment sasluSati
njihove probleme i pokusati ih rijesiti na obostrano najbolji moguci nacin. Takav sustav
komuniciranja jaéa disciplinu 1 kvalitetu rada.

Istrazivanje rada hrvatskog dioni¢kog drustva u drzavnom vlasnistvu (Pende
2003), pokazuje da je stupanj prihvatljivosti menadzerskih poruka na vrlo niskom
nivou. U veéini slu¢ajeva komunikacija se prihvaca isklju¢ivo zbog moci prisile koja je
posiljatelju poruke (menadZeru) jedina na raspolaganju kako bi primatelje prisilio na
izvrienje komuniciranih zadataka. Odnosi izmedu posiljatelja i primatelja poruka
predstavljaju glavnu prepreku u¢inkovitom komuniciranju.

U korporaciji uo¢avamo poremecaj i slom komunikacijskog sustava koji kao
takav iskrivljava opazanje stvarnosti i dovodi do krivih odluka. Menadzment se oslanja
na informacije svojih poslusnika 1 pripadnika raznih interesnih grupa ¢iji je Clan.
Odnose pretpostavlja sadrzajima. Takva komunikacija vodi u lazno zajednistvo, u
prividno partnerstvo, u medusobno zloupotrebljavanje, §to je dominantna pojava

hrvatskog korporativnog zivota.
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ZAKLJUCAK

Korporacijski identitet predstavlja rezultat interakcije i1zmedu menadzera,
zaposlenika 1 Sire drustvene zajednice. Takav je rezultat bitno odreden dominantnom
drustvenom kulturom. Drustvene vrijednosti 1 norme ponaSanja uvlace se u sve pore
organizacijskog sustava i odreduju okvire kvalitete korporacijskog komuniciranja.

Zavisno o dominantnoj kulturnoj paradigmi, osobinama menadzera i
zaposlenika, korporacijsko se komuniciranje, pojavljuje kao ¢imbenik stvaranja 1
komuniciranja pozitivnih identiteta, uspje$nosti poslovanja i organizacijske/druitvene
integracije ili kao ¢imbenik stvaranja negativnih identiteta, zaostajanja i dezintegracije.

U slu¢aju negativnih kultura menadzerskim 1 ostalim stru¢nim zajednicama u
organizaciji dominira skromna sadrzajno-simbolicka struktura saopcavanja, liSena
iskrenosti, otvorenosti, inicijative i profesionalizma. Gubi se povezanost izmedu onoga
o Cemu se govori i onoga §to se govori. Takvim organizacijama prevladavaju
kvazistrucne diskusije, rijeci iza kojih ne stoji zelja 1 akcija. Uobicajeni su frazeoloski
rituali iza kojih se skriva neznanje 1 komunikacijska nekompetencija, kao 1 nesklad
izmedu rijeci i djela. Iskrena i otvorena komunikacija ne zbiva se na formalnom, vec
uglavnom na neformalnom nivou koji nema za organizaciju potreban u¢inak.

U takvim drustvima 1 organizacijama znanost je stvarno nepovezana s realnim
stanjem u gospodarstvu, te u nedovoljnoj mjeri sluzi otvaranju i rjeSavanju najvaznijih
pitanja. Mediji komuniciranja postaju visoko tehnologizirani u svrhu o¢uvanja moéi i
medusobnog legitimiranja pripadnika dominantnih skupina. Time se iz komunikacije
iskljuc¢uju dominirani, Sto doprinosi daljnjem pogorSanju kvalitete komuniciranja
izmedu organizacijskih dijelova (horizontalno 1 vertikalno), kao 1 izmedu organizacije 1
vanjskog okruzenja (kupaca, dobavljaca i ostalih partnera).

Jednako kao 5to su za izradu i implementaciju marketing planova nuzne
informacije o potro$a¢ima, potrebna su nam 1 znanja o stanju kulture komuniciranja u
vlastitoj organizaciji, kako bi na najbolji nacin uskladili svoje potencijale sa zahtjevima
trziSta 1 internih organizacijskih promjena. Ucinkovito stvaranje 1 komuniciranje
korporacijskog identiteta temelji se na kvalitetnoj i realnoj samoprocjeni, koja je
osnova s koje se moze razviti uspjeSna politika stvaranja, promjena ili odrzavanja
korporacijskog identiteta. Nije moguce razvijati povoljan identitet u okviru nepovoljne
kulture, 3to se cesto pokuSava u samoobmanjujuc¢im organizacijskim/drustvenim
kulturama.
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Summary

CORPORATE COMMUNICATIONS:
Interaction between manager, employees and stakeholders

The paper discusses the role and importance of corporate communications in the processes of corporate
identity creation. Corporate identity is a result of the interaction berween manager, employees and business
environment/stakeholders. Possibilities of creating a desirable corporate identity is highly corelated with the
dominant organizational and social patterns of culture. Strong, open and positive cultures give the
corporation pre-requisite to communicate efficiently, which will bring the corporation into the corporate
branding process with all the competitive benefits. Negative cultures does not support creation of favourable
corporate identities and images. They create fear of open communication: pre-requisite of any efficient
corporate communication program.

Key words: corporate communication, corporate identity, corporate image, corporate culture.
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