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Sazetak

Vazno podrucje svake uspjeSne poslovne organizacije je kvalitetna interna komunikacija.
Unutar organizacije komunikacija se moZe odvijati na razne nacine. lako se u poslovnim
organizacijama najce$¢e koristi usmeni oblik komunikacije, uz pratnju neverbalne
komunikacije koja ga nadopunjuje, pismeno komuniciranje unutar organizacije od velike je
vaznosti. Pismenim na¢inom komuniciranja se mogu detaljnije i preciznije opisati informacije
i poruke, $to dovodi do manjeg broja nesporazuma. Da bi pismena interna komunikacija bila
uéinkovita potrebno je poznavati odredena pravila 1 protokole koji propisuju pravilan i
korektan na¢in komuniciranja. VaZznost komuniciranja i ponasanja u diplomatskom svijetu
opisana je u brojnim literaturama. Medutim u poslovnom okruzenju, komunikacijskiprotokoli

nisu propisani tako detaljni kao u diplomaciji.

U ovom radu se istrazivala propisanost poslovnih protokola pismene interne komunikacije u
poslovnim organizacijama, te miSljenje i stavove ispitanika o vaznosti takvih protokola i
njihovom utjecaju na poslovanje organizacije. Istrazivanje se provodilo putem online ankete,
na 111 ispitanika.

Analizirani rezultati govore da ispitanici smatraju kako propisani poslovni protokoli pisane
interne komunikacije utje¢u na kvalitetniju komunikaciju i uspje$nije poslovanje, ali isto tako

ukazuju na manjak takvih propisanih protokola u poslovnim organizacijama.

Klucne rijeci: interna komunikacija, poslovni protokol, pismena komunikacija, kvalitetna

komunikacija, poslovna organizacija



Summary

An important area of any successful business organization is quality internal communication.
Within the organization, communication can develop in various ways. Although oral
communication is most commonly used in business organization, accompanied by non-verbal
communication that complements it, written communication within the organization has a
great importance. Written communication can describe informations and messages in a more
detailed and precise way, leading to fewer misunderstandings. For written internal
communication to be effective, it is necessary to know certain rules and protocols that
prescribe the correct way of communication. The importance of communication and behavior
in the diplomatic world has been described in numerous literatures. However, in a business

environment, communication protocols are not as detailed as in diplomacy.

This paper examines the prescribe business protocols of written internal communication in
business organizations, as well as the opinions and attitudes of the respondents on the
importance of such protocols and the impact it has on the organization's operations. The

survey was conducted through an online survey on 111 respondents.

The analysed results show that the respondents believe that the prescribed business protocols
of written internal communication contributes to better communication and more successful

business management, but the results also indicate a deficiency of such protocols in business

organizations.

Keywords: internal communication, business protocol, written communication, quality

communication, business organization
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1.UvOD

1.1. Predmet i cilj rada

U svakom poslovnom okruzenju komunikacija je vazan element za uspjeh poslovanja. Dobri
komunikacijski odnosi s vanjskom okolinom poduze¢a su vazni, medutim odnosi unutar
organizacije su najvaznija stavka za postizanje ciljeva poduze¢a. U ovom radu ¢e se pisati o
internoj komunikaciji, s naglaskom na pisanu internu komunikaciju te poslovnim protokolima

kojipropisyju na¢in komunikacije i ponasanja.

1.2. Strukturarada

Rad je podijeljen na teorijski i istrazivacki dio, odnosno 7 poglavlja. Prvo poglavlje je uvod
gdje se opisuje predmet i sama struktura rada. U drugom dijelu rada se govori i opisuje
organizaciju i komunikaciju u najosnovnijem obliku, kako bi se u nastavku poglavlja moglo
opisati komunikaciju kao poslovnu aktivnost unutar organizacije. U treCem poglavlju je
naglasak na vaznosti interne komunikacije, te naCinima i oblicima komunikacije unutar
organizacije. U ¢etvrtom poglavlju rada se opisuju nac¢ini komuniciranja u pisanom obliku, te
koja su pravila u pisanoj poslovnoj komunikaciji. Takoder se govori o prednostima i
nedostatcima pisane interne komunikacije. Peto poglavlje rada zaduZzeno je za obja$njavanje
vaznosti poslovnih protokola, te pravilima poslovnog protokola 1 poslovnog bontona koji
oblikuju ponasanje i komuniciranju u poslovnom svijetu. U Sestom poglavlju,koje je ujedno
istrazivacki dio rada, govori se cilju i predmetu istrazivanja. Koje su metode istrazivanja
pomoc¢u kojih ¢e se potvrditi ili odbaciti navedene hipoteze, nakon analiziranja rezultata.
Sesto poglavlje se zakljuéuje s diskusijom o rezultatima istraZivanja. Sedmo poglavlje je
zakljucak u kojem ¢e se ukratko iznijeti saznanja na temelju cjeloukupnog rada. Na samom
kraju rada se nalazi literatura, koja se sastoji od domacéih i stranih stru¢nih knjiga, stru¢nih

¢lanaka te internetskih izvora.



2. ORGANIZACIJA | KOMUNIKACIJA

Kako bi se shvatio znacaj i vaznost komunikacije unutar poslovne organizacije, treba

definirati organizaciju i komunikaciju u njihovom najjednostavnijem obliku.

2.1. Znacenje i pojam organizacije

Organizacija se moze promatrati kao prirodni dio naSih svakodnevnih Zivota. Ljudska vrsta
razvila se zbog svoje sposobnosti da se organizira u obitelji, klanove, religije, nacije itd.
Organizacija drustvu sluzi kao sredstvo za stvaranje vrijednosti koje pojedinac ne moze
proizvesti. Drustvo je najvaznija komponenta organizacije. Po svojoj prirodi, organizacija se
moze promatrati kao druStveni mehanizam. Organizaciju ¢ine ljudi i skupine ljudi, kako bi
proizveli proizvode i pruzali usluge. Ipak nije dovoljno samo pruzati usluge i proizvode.
Strateski menadzment u¢i da se mora imati oblik konkurentske prednosti. Bez konkurentske
prednosti ne bi postojao razlog koristiti odredenu organizaciju za stvaranje vrijednosti, ako bi

koristenje neke druge organizacije pruzilo vise prednosti i beneficija (Rouse i Rouse, 2005).

Kako bi organizacija bila uspje$na, Sve osobe unutar organizacije trebaju jasno znati
zajednicke ciljeve kako bi ispunili svrhu stvaranja novih vrijednosti. Komunikacija izmedu

¢lanova organizacije jedan je od kljuénih faktora koji odrzava stabilnu organizaciju.

Sve dok clanovi imaju zajednicko shvacanje ciljeva 1 naina koji se trebaju postici,
organizacija ne mora nuzno biti formalna, imati pisani statut, ciljeve i procedure.
Organizacijom se moze smatrati grupa lokalnih vo¢ara, neovisno o tome da li je registrirana
ili ne. Kako organizacija raste tako najcesce tijekom vremena razvije formalizirane nacine
djelovanja, u skladu s povecanjem broja zaposlenika, rastom prora¢una i broja lokacija

(Muharemovi¢ i Lewinsky, 2011).

Postojanjem organizacije ubrzava se proces i realizacija najsloZenijih zadataka i postupaka.
Prosiruje opseg ¢ovjekove individualne snage, odnosno smanjuje vrijeme realizacije zadataka,
a samim time i manje troskove za postizanje istih rezultata. U mnogim bi slu¢ajevima bila
nemoguca realizacija odgovaraju¢ih zadataka bez dobre i kvalitetne organizacije (Novak i
Sikavica, 1999).

2.1.1. Organizacijska struktura
U organizaciji razlikujemo formalnu i neformalnu organizacijsku strukturu. Babi¢ (1985),
kako je navedeno u radu Novaka i Sikavice (1999), istice da je formalna organizacijska

struktura kraljeznica i kostur svake organizacije, a javlja se kao rezultat proces organizacijske



izgradnje. Sva vazna pitanja neophodna za funkcioniranje poduzeé¢a utvrduju se formalnom
organizacijskom strukturom. Tako se formalnom organizacijskom strukturom utvrduju,
opisuju i povezuju poslovi koje treba obaviti u poduzecu, spajaju ¢initelji rada (rad, sredstva
za rad i predmeti rada) u uZze i $ire skupine, od radnih mjesta preko pogona ili odjela do razine
poduzeca, odreduje status ljudi u organizaciji, tj.odnos izvr$nih i rukovodeé¢ih radnih mjesta i

propisuju pravila i norme ponaSanja uorganizaciji.

U procesu funkcioniranja formalne organizacijske strukture spontano nastaje stvarna
(objektivno postojeca) organizacijska struktura. Na pocetku zivotnog ciklusa svake
organizacije, stvarna struktura odgovara formalnoj. Medutim, $to je vremenski period
funkcioniranja organizacije veéi, veci je i raskorak izmedu stvarne i formalne organizacijske

strukture (Novak i Sikavica, 1999).

Slika 1. Grafi¢kiprikaz odnosa formalne i stvarne strukture organizacije

(Odnos formalne i stvame  Odnos formalne i stvame Odnos formalne 1 stvame

organizacijc u trenutku organizacije nakon orgamzacije nakon duzeg

uspostavljanja formalne 1Zvjesnog vremena od vremena od ux;msta'.'hal;ia

organizacije uspostavljanja formalne formalne organizacije
organizacije

Izvor: Novak,M.,Sikavica,P.,(1999.), Poslovna organizacija, Zagreb: Informator, str. 154

Neformalna organizacijska struktura je nesluzbeni dio organizacije. Skupine ljudi i kolega
unutar jednog ili viSe odijela organizacije Cine neformalnu mrezu. Neformalna struktura
neophodna je za egzistenciju organizacije jer upotpunjuje prazninu nastalu zbog birokracije i
formalne strukture. U organizacijskim procesima postoji previse okolnosti i nepredvidljivih
situacija da bi se organizacija pouzdala isklju¢ivo u pravila i zakone formalne strukturne
organizacije. Zaposlenici svoj posao ne mogu uspje$no odraditi bez intervencije neformalnih

mreza (Rouse i Rouse, 2005).

Zbog toga Sto se neformalna organizacija vezuje uz djelovanje neformalnih skupina u
poduzecu, Cesto se neformalnu organizaciju dozivljava negativno, $to nije to¢no. Medutim u
nekim slucajevima se moze govoriti o negativhom djelovanju neformalnih organizacija na

uspjeh poduzeéa. Ako je svrha neformalnih organizacija usmjerena na ostvarivanje ciljeva



poduzeca onda se govori o pozitivnom u¢inku. S druge strane, ako su napori neformalnih
organizacija usmjereni na ostvarivanje nekih uzih i parcijalnih  interesa odredenih
neformalnih skupina tada je rije¢ 0 negativnhom djelovanju na poslovanje poduze¢a (Novak i
Sikavica, 1999).

Kada govorimo o neformalnih mreZzama treba spomenuti i glasine kao neformalnom mediju
prenosenju informacija. Glasine nisu kontrolirani i formalni na¢in prenosenja informacija, ali
je zato rije¢ od usta do usta Cesto najbrzi nadin prenoSenja informacija. Zbog svoje
nekontroliranosti i nepouzdanosti, glasine su cesti izvor dezinformacija (Broom, 2010

navedeno u Balgac et al., 2011).

Treba spomenuti da se neformalna organizacija izjednacava s stvarnom organizacijom. lako te
dvije rije¢i nisu sinonimi. Svaka neformalna organizacija je stvarna organizacija, ali nije

svaka stvarna ujedno i neformalna organizacija (Sikavica, 2011).

2.2. Pojam komunikacije

Korijen rijeci komunikacije potjece od latinskih rije¢i comunis, ae, f. §to znac¢i zajednicki,
odnosno communicare, §to znac¢i uCiniti op¢im, uopciti. Komunikacija je proces dieljenja
informacija s drugima, uz ispravno interpretiranje i razumijevanje izre¢enih misli od strane
sudionika, koji zatim Salje povratnu informaciju kako bise nesmetano odvijao komunikacijski

proces (Glavas i Lamza-Maroni¢, 2008).

Prema velikom rije¢niku stranih rije¢i komunikacija podrazumijeva priop¢avanje, priopcenje,
vezu, ophodenje, opcenje, dodir, promet, vojno zastiCen pristup srednjin polozajima,

prometnicu (Anic¢ et al., 1998 navedeno uradu Jurkovi¢a, 2012).

Leinert-Novosel (2015) twrdi da se komunikacija moZe promatrati s dva mogucéa aspekta
gledanja. Ako se komunikaciju promatra s polazista teorije informacija i komunikacija, onda
je to proces prenosenja poruka. Medutim, sa polaziSta komunikologije, komunikacija je

proces utjecanja na sugovornika ili samog sebe.

Komunikacija je svuda oko nas, bila ona neverbalna ili verbalna, svjesna ili nesvjesna, ona je
prisutna u svakom dijelu naSeg zivota. Ona je neprestana, odvija se na dnevnoj bazi, rije¢ima,
govorom, mimikom lica, gestikulacijama, pokretima tijela, na¢inom odijevanja i slicno. Ali
cilj uspjesSne komunikacije je shvacanje informacije od strane primatelja onako kako je

odredio posiljatelj.



2.2.1. Proces i model komunikacije

Proces komunikacije po¢inje od izvora informacije. Izvor odnosno poSiljatelj $alje poruku do
primatelja. Prva faza u tom procesu je kodiranje poruke u signal, koji prolazi
komunikacijskim kanalom do faze dekodiranja, u uho primatelja poruke. A cijeli

komunikacijski proces se zatvara povratnom vezom ili ,,feedbackom®™ (Robbins i Judge,
2009).

Kako je komunikacija proces s neizostavnim elementima, moze se prikazati kao jednostavan
model. Shannon i Weaver (1949), prema Leinert Novosel (2015), su autori prvog
komunikacijskog modela. Njihov model je bio sustavnog karaktera, te ga je krasila

jednostavnost kojim su prikazali model.

Slika 2. Shannon-Weaverov model komunikacije

— | Poruka | Signal Dolazni signal
. izvor l oruka ’l Pozifjatelj igna ol wanal- B azni signa »| Primatetj Poruka » Cilj
informacija |
EY
Sum

lzvor
smeinje

lzvor: Skoci¢, N., (2015), Utjecaj kultoroloskih razlic¢itosti na proces komunikacije, str.6

Pod izvorom smetnje smatra se Sum, buka, galama itd. Sve ono $to potencijalno moze iskriviti

poruke i negativno utjecati na na signal.

lako je njihov model bio razumljiv i jednostavan, nedostajala mu je jedna bitna komponenta.
To je povratna veza ili ,,feedback®. U komunikacijskom procesu nije dovoljno poslati poruku
ili informaciju do primatelja ibiti sa sigurno$¢u uvjereni kako ¢e primatelj intepretirati poruku

onako kako je zamiSljeno.

Povratna informacija je vazan dio svakog komunikacijskog procesa. Na vaznost povratne
sprege upozorio je Norbert Wiener, Amerikanac austrijskog podrijetla. Zaklju¢io je da osoba
koja povratnu informaciju ne protumaci na ispravan na¢in, moze govoriti glasnije i dulje, s

ve¢im intenzitetom, a da pritom ne ostvari zeljeni u¢inak (Leinert Novosel, 2015)




Slika 3.Suvremeni model proces komuniciranja

—
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Lzvor:Jurkovié, Z., (2012.), Vaznost komunikacije u funkcioniranju organizacije, Ekonomski
vjesnik, 25(2), str.391

Sudionici u komunikaciji jesu poSiljatelj i primatelj. Uloga posiljatelja je poslati informaciju,
poruku, stav, vijest, podatak ostalim sudionicima u komunikaciji. Primatelj aktivno slusa i
interpretira informacije koje dobiva, a nakon toga $alje povratnu informaciju posiljatelju koji
na temelju toga formira svoju sljede¢u poruku. Vazno je da posiljatelj zna §to zeli reci,
prenese poruku sazeto ijezgrovito i bude nad kontrolom protoka informacija u komunikaciji.
Medutim nije samo poSiljatelj vazan za uspjeSnu komunikaciju. Primatelj mora aktivno
sudjelovati u komunikaciju od pocetka procesa i poslati ispravne povratne veze kako bi se

komunikacijski proces nastavio (Glavas i Lamza-Maronié, 2008).

2.3. Poslovna komunikacija

Poslovna komunikacija je temelj svih poslovnih odnosa. Znacaj poslovne komunikacije
ocituje se u povezivanju proizvodnje i prodaje, utjecaju na marketinske aktivnosti, omogucuje
aktivnosti poslovne logistike i upravljanje ljudskim resursima. Kako bi se ostvarili vazni
poslovni ciljevi i izgradila pozitivna slika poduze¢a u javnosti, poslovna komunikacija je
kljuéni ¢imbenik (Bolfek et al., 2017).

Svaka organizacija kako bi postigla svoju svrhu, stvaranja novih vrijednosti, mora koristiti
u¢inkovitu komunikaciju u svom poslovnom okruzenju. Poslovno komuniciranje je jedan od
vaznijih elemenata uspjeSnosti svakog poduze¢a. Komunikacijski procesi se odvijaju na svim

razinama organizacijske strukture.



Medusobno komuniciranje svih ¢lanova i vanjskih suradnika je temelj poslovanja organizacija
Sto C¢ini svaku organizaciju jedinstvenom upravo zbog jedinstvenih komunikacijskih odnosa
koji se odvijaju svakodnenvno. Zbog toga Sto je poslovni svijet dinami¢no i slozeno
okruzenja, treba uloziti veliki trud i napor u izgradnju kvalitetnih poslovnih i komunikacijski
odnosa izmedu same organizacije i poslovnih partnera. Dobavlja¢i, kupci, javnost, trziSte su
samo jedni od skupina s kojima organizacija treba komunicirati na poslovnoj razini (Glavas i
Lamza-Maronic, 2008:).

A. Videnov (1995), kako je navedeno u radu Cokorila (2008, 137), poslovnu komunikaciju
definira kao: “Aktivnost na stvaranju,prenoSenju i koristenju poslovnih informacija radi
donosenja poslovnih odluka, te prenosenje i ugradivanje poslovnih odluka u poslovni sistem,

‘

odnosno njihovog razlaganja proces poslovanja. *

2.3.1. Oblici poslovnog komuniciranja

Poslovna komunikacija se moze podijeliti na vise oblika, ovisno o kriteriju promatranja. Cetiri
su osnovne vrste komunikacije, s obzirom na nain prenoSenja informacije: usmena
komunikacija, pismena komunikacija, kontaktna ili neverbalna komunikacija, te e-
komunikacija (Jurkovi¢, 2012). Ako se kao Kriterij uzme upotrebu, odnosno neupotrebu rijeci
onda komunikacija moZe biti verbalna i neverbalna. Verbalna komunikacija moze biti

usmena, ako se informacije prenose rijeCima ili pismena, ako se informacije prenose pismom.

Najc¢es¢i nacCin prenoSenja informacija i vijesti je usmeno komuniciranje. Prednosti ovog
oblika komunikacije su brza razmjena informacija, uzvratni odgovor je mogu¢ gotovo odmah,
Sto naposlijetku dovodi i do brzog uklanjana nesporazuma i krivo shva¢enih informacija,
ukoliko do toga dode. Medutim, usmeno komuniciranje ne ostavlja pismeni trag, zbog toga je
pismeno komuniciranje vazna potpora (Glavas i Lamza-Maroni¢, 2008). Pod neverbalnu
komunikaciju spada sve ono §to nije izgovoreno ili napisano. Nacin odijevanja, polozaj tijela i
ruku u komunikaciji, mimika lica, gestikulacije i ostalo. To su jedni od mnogih na¢in kojima

se upotpunjuje svakodnevna komunikacija.

Noviji i suvremeniji oblik poslovnog komuniciranja je elektronska komunikacija. Jednostavno
koriStenje, niski troSkovi, gotovo trenutna razmjena poruka s fizicki udaljenim osobama i
dostupnost u¢inili suovaj na¢in komunikacije neizostavnim dijelom poslovnog komuniciranja
kako unutar menadZmenta i organizacije, tako i s poslovnom okolinom organizacije. E-

komunikacija je jako vazan dio svakog uspjeSnog poslovanja, a kako bi organizacija uopce



mogla korisiti ovakvu vrstu komunikacije mora imati razvijen informacijski sustav podrzan

informacijskom tehnologijom (Glavas i Lamza-Maroni¢, 2008).

Poslovna komunikacija se takoder moze realizirati unutar (interna komunikacija) i izvan
organizacije (eksterna komunikacija). Eksterna komunikacija je vazno sredstvo organizacije
za oCuvanjem ili poboljSanjem odnosa s vanjskim suradnicima i drugim organizacijama. Ona

predstavlja kontakt organizacije s partnerima, dobavlja¢ima , kupcima i javnosti.

Komunikacija organizacije s vanjskim suradnicima odvija se putem marketinske

komunikacije koju predstavlja nekoliko obilka. Oblici marketinske komunikacije su:

e Oglasavanje

Unapredenje prodaje

Odnosi s javnoséu

Publicitet - Sponzorstvo

Izravna komunikacija

e Osobna prodaja (Kesi¢, 2003, navedeno u radu Garaca i Kadlec, 2011).

Pojam interne i pisane komunikacije biti ¢e detaljnije objasnjeno u nastavku rada.



3. INTERNA KOMUNIKACIJA

Interna komunikacija duboko je ukorijenjena u poslovanje svake organizacije. Ona se proteze
cijelom organizacijskom strukturom i neophodna je za funkcioniranje organizacije na svim
razinama. Tesko da se moze zamisliti dan na poslu bez komunikacije s nadredenim i
podredenim kolegama. Interno informiranje i komuniciranje dovodi sve zaposlenike na istu

valnu duljinu, u svrhu ispunjavanja organizacijskih ciljeva, ali i ciljeva samih zaposlenika.

3.1. Definiranje interne komunikacije

Skoko (2006) navodi, prema Balgac et al.(2011), da interno komuniciranje podrazumijeva sve
aktivnosti odnosa s javno$¢u sa svrhom informiranja, motiviranja i edukacije djelatnika
organizacije. Internom komunikacijom smatra se komuniciranje zaposlenika unutra jedne
organizacije, viSih 1 nizih menadZera, izmedu menadZmenta i zaposlenika, kao i1 zaposlenika
medusobno. Odnosno komuniciranje zaposlenika unutra organizacije bez obzira na status u
organizacijskoj hijerarhiji. Interna komunikacija je kljuéna kako bi se izbjegla nesigurnost i
manjak motivacije kod zaposlenih, te je postala jedan od glavnih ¢imbenika komparativne
prednosti kompanije. Kvalitetno interno komuniciranje je preduvjet za uspjeSnu komunikaciju

s poslovnim okruzenjem (Dobrijevi¢, 2008, prema Bolfek et al.,2017).

Tench i Yeomans (2006) definiraju internu komunikaciju kao jednu od fundamentalnih
funkcija u bilo kojoj organizaciji, a odnosi se na prijenos ideja, misli, stavova i planova
izmedu pojedinaca ili dijelova neke organizacije, a njezina je svrha usmjeriti akcije u cilju

dobrobiti tvrtke.

Postoji znacajno velik broj definicija interne komunikacije, a cijeli taj niz definicija ima jedan
zajednic¢ki element. To je naglasak na vaznosti internog komuniciranja za svaku organizaciju,
a posebice se istiCe vaznost odnos organizacije prema svojim zaposlenicima (Broom, 2010,
prema Balgac et al,2011). Dobro utemeljeni odnosi organizacije i zaposlenika rezultira i s
uspjeSnim poslovanjem. Ako je komunikacija uspjeSno provedena na svim razinama
organizacijske strukture, svi zaposlenici ¢e biti na istoj valnoj duljini i imati jasno

razumijevanje organizacijskih ciljeva te kako ih ostvariti.

Svaka organizacija ¢e imati drugaciju vrstu i oblik komunikacije, ovisno o njezinoj strukturi.
Toc¢no definirana forma komunikacije stavlja unaprijed dogovorene nafine ponaSanja i
realiziranja komunikacijskog proces pred djelatnike same organizacije (Susanj Sulentié,
2014).



3.2. Smjerovi i mreze interne komunikacije
Gledaju¢i redoslijed 1 postupak prenoSenja informacija izmedu organizacijskih odjela i
djelatnika, komunikacija se moze podijeliti na djelomicno dva komplementarna sustava:

mreZa formalne i mreZa neformalne komunikacije.

Formalna komunikacija je vrsta komunikacije planirana i regulirana od strane organizacije.
Glavni cilj formalnih komunikacija je ispunjavanje organizacijskih ciljeva, a pomazu u

odrzavanju formalne organizacijske strukture (Sikavica et al., 2008).

Jurkovi¢ (2012) definira formalnu komunikaciju kao redovan i sluzbeni put komuniciranja

organizacije, sa standardiziranim na¢inima komuniciranja kojeg zaposlenici moraju slijediti.

To je wrsta komuniciranja koja slijepo prati strukturu organizacije, odredena je propisima i
pravilima, a uskladena je s potrebama organizacije. Fox (2006, 42) kaze:“Formalna
komunikacija je unaprijed planiran, sustavan, sluzbeni proces prijenosa informacije u
govorenom i pisanom obliku, uskladen s potrebama organizacije. Formalnu komunikaciju
stvara, potice i ohrabruje sama organizacija, tocnije menadzment, jer je ona nuzna za

obavljanje poslova.

Prema Certo i Certo (2008), smjerovi formalne komunikacije su:

e Silazna (odozgo prema dolje)
e Uzlazna (odozdo prema gore)

e Horizontalna idijagonalna (bo¢na)

Slika 4. Smjer komunikacije u organizaciji
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Lzvor:Jurkovié, Z., (2012.), Vaznost komunikacije u funkcioniranju organizacije, Ekonomski
vjesnik,25(2), str.392

Silazna ili vertikalna komunikacija prema dolje odnosi se na tijek informacija i podataka od

vrha hijerarijske strukture, odnosno najviSe razine menadZzmenta prema nizim razinama. Ova
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vrsta komunikacije karakteristicna je za organizacije s autoritativnom atmosferom (Glavas i
Lamza-Maroni¢, 2008). Ovaj tip komunikacije slijedi lanac zapovijedanja, a Katz i Kahn

(1996), navedeno uradu Rouse i Rouse (2005), podijelili su je u pet kategorija:

e komunikacija organizacijskih ciljeva i misije
e upute i usavrSavanje zadataka (kako)
e razlog iza zadataka (zaSto)

e komunikacija o pravilima, procedurama i politici

izvedba iostale povratne informacije.

Silazna komunikacija ima uloga prenosenja informacija i vijesti, podredenima u organizaciji,
o tome kako, za$to i na koji naCin obaviti izvrSne zadatke. A nakon toga i ulogu slanja
povratnih informacija o tome kako su izvrSeni dodijeljeni zadatci. Medutim, cijeli proces
silazne komunikacije se odvija pod predpostavkom da se moZze poslati informaciju kroz lanac
zapovijedanja, a da pritom poruka ne promijeni ili izgubi dio znacenja. Fisher (1993), prema
Rouse i Rouse (2005), je ustanovio da se dio informacija uvijek izgubi ili promjeni. Ovisno o
duljini puta informacija, gubitak ¢e biti ve¢i odnosno manji. Model gubitka informacija je

prikazan Slikom 6.

Slika 5. Model gubitka informacija
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Izvor: Rouse M. J., Rouse S.,Poslovne komunikacije-Kulturoloski i strateski pristup, Graficki

zavod Hrvatske, Zagreb, str. 28

Uzlazna ili vertikalna komunikacija prema gore zapo¢inje na najnizim razinama organizacije i

kre¢e se prema vi$im razinama. Pod uzlaznom komunikacijom podrazumijevaju se povratne
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informacije na silazni smjer komunikacije, odnosno povratne informacije na naloge, upute i
zahtjeve vrha organizacije. Pod uzlaznom komunikacijom podrazumijeva se samoocjenjivanje
podredenih zaposlenika, probleme s kolegama, komentare o politici 1 procedurama te pitanja
koja se odnose na zadatke i njihovo izvrsavanje. Ovaj smjer komuniciranja pomaze u

ocjenjivanju same silazne komunikacije (Katzu i Kahnu, 1966, prema Rouse i Rouse, 2005).

Vertikalna komunikacija omogucuje izvjeStavanje o problemima u izvrSavanju zadatka, o
postignutim rezultatima i aktivnostima drugih zaposlenika. Uspje$na uzlazna komunikacija
moze pruziti informacije vrhu menadzmenta o zadovoljstvu podredenih zaposlenika s

silaznom komunikacijom.

Horizontalna komunikacija se odnosi na komunikaciju djelatnika u organizaciji na istoj
horizontalnoj razini. To je, naprimjer, komunikacija izmedu racunovode i voditelja kadrovske
sluzbe ili pak radnika na traci s voza¢em vilicara u skladiStu. Ona se odvija izmedu menadera

sektora, koji donose odluke za svoj odjel (Rouse i Rouse, 2005).

Najces¢i razlog ovog smjera komunikacije je informiranje kolega o aktivnostima u
organizaciji. Horizontalnim se putem rijeSava podjela informacija izmedu odjela, koordinacija

i rjeSavanje meduodjelnih problema (Jurkovi¢, 2012).

Ponekad razlikujemo i dijagonalnu komunikaciju. To je smjer komunikacije izmedu
pojedinaca 1 odjela koji nisu izravno povezani strukturom organizacije. Dijagonalna
komunikacija nastaje kao proces prenosa informacija i problema putem horizontalne

komunikacije na vi$u hijerarhijsku razinu (Zugaj, 2004, prema Jurkovi¢, 2012).

Osim smjera komunikacije u organizacijama, one se mogu podijeliti i na razliCite vrste
strukture. Struktura komunikacije se odnosi na na¢in koji pojedinci, odnosno ¢lanovi grupa i

odjela komuniciraju medusobno. Postoji 5 osnovnih struktura komunikacijskih mreza, a to su:

a) Struktura lanca- omogucuje ravnomjeran protok informacija, a karakteristican je za
poslove koji se nadovezuju, kao proizvodnja na pomi¢noj traci, no i dalje osobe na
krajevima strukutre komuniciraju samo s jednom osobom.

b) Struktura kotaca- centralizirana strukturna nmreza jer sve informacije $alje i prima
jedna osoba, najces¢e voda grupe.

c) Struktura kruga- vrsta strukture gdje informacije kolaju ravnomjerno, a svaka osoba
komunicira s dvije osobe, naj¢es¢e s onima koje imaju sli¢na uvjerenja, podrucja rada

i iskustva.
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d) Struktura slova Y- u ovoj strukturi komunikacije s centar strukture nije neposredno
povezan sa svim ¢lanovima kao u strukturi kotaca.

e) Struktura zvijezda- najdecentraliziranija vrsta strukutre, gdje svaka osoba komunicira
sa svim ¢lanovima, bez obzira na polozaj u hijerarhiji organizacije. Omogucuje
slobodan protok informacija, nitko od clanova strukutre nema znacajniju

informacijsku mo¢. (Sikavica et al., 2008)

Slika 6. Komunikacijske mreze u organizaciji
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Izvor: Lesjak, D.,(2018), Komunikacija unutar organizacije, str.11

Neformalna komunikacija je nesluzbeni dio komuniciranja u organizaciji. Za razliku od
formalne komunikacije ona ne slijedi pravila, obrasce i upute formirane od strane
organizacije. Neformalna komunikacija se moze odvijati u bilo kojem smjeru, bez obzira na
poziciju u hijerarhiji. Garaca i Kadlec (2011, 124) kazu: “Neformalna komunikacijska mreza
je slozeni sustav isprepleten poput paukove mreze. Neformalnost komunikacijskog procesa

nam govori da ne postoje standardizirana pravila ponasanja i komuniciranja‘

Neformalna komunikacija je usko povezana s neformalnom organizacijskom strukturom.
SloZzenost neformalne komunikacije ocituje se u tome Sto odredeni pojedinci pripadaju
razlicitim skupinama, njihova veza je nepredvidljiva i stalno se mijenja. Zbog toga Sto
neformalna komunikacija ometa formalnu, ona moze predstavljati problem za rukovodstvo.
Na neformalnu komunikaciju se ne moze utjecati u potpunosti, ve¢ samo djelomi¢no. Kako bi

se odrzala ravnoteza izmedu vrsta komunikacije u organizaciji, preporucuje se pravovremeno
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odaSiljanje informacija formalnim kanalima u svim smjerovima: otvorena mreza formalne

komunikacije najbolje je sredstvo kontrole neformalne komunikacije (Fox, 2006).

Ljudi su sastavna i najvaznija komponenta organizacije. Drustveni karakter ¢ovjek navodi i
potie na komunikaciju, to¢nije neformalnu komunikaciju. Zbogtoga se ne bi trebalo pokusati
zaustaviti takvu vrstu komunikacije, ali to ne znaci da se ne moze djelomi¢no utjecati na
razgovore. Neformalna komunikacija nije osmi§ljena za ostvarivanje ciljeva, ali usmenom

predajom ona pomaze i upotpunjuje praznine u poslovnoj komunikaciji (Holtz, 2008).

Prema istrazivanju Watsona (1982), navedeno u radu Gibson et al. (2012), pokazalo se da je
oblik neformalne komunikacije brzi nacin Sirenja informacije od formalne komunikacije.
Informacije koje su prenesene kanalima neformalne komunikacije su 75% tocne, a prenose se
informacije koje djelatnici osobno smatraju korisnima. Neformalna komunikacija je duboko
ukorijenjena u identitet organizacije, ali se ne smije zanemariti njezin negativan utjecaj. U
neformalnim kanalima komunikacije, glasine sluze kao neformalni medij prenoSenja
informacija. Glasine nisu nuzno loSe, ali potencijalno mogu biti opasne jer mogu biti izvor
nepouzdanih i nepovjerljivih informacija $tetnih za organizaciju (Broom, 2010, prema Balgac
etal, 2011).

Prema Bubleu (2000), kako navodi Jurkovic (2012), postoje dva tipa neformalnih

komunikacijskih mreZa u organizaciji:

e Menadzment hodanjem okolo (MBWA)

e Vinova loza (grapevine)

Menadzment hodanjem okolo ( Management by Wandering Around) je vrsta komunikacijske
mreze gdje menadZer i nadredena osoba izravno komunicira i pokuSava ostvariti odnose s

zaposlenicima 1 nadredenima.

Vinova loza je komunikacijska mreZza izmedu pojedinaca na svim razinama organizacije. Ona
se javlja kao rezultat na nesigurne situacije i uvjete koji potiCu tjeskobu. Prema Bubleu

(2000.), kako navodi Jurkovi¢ (2012), postoje 4 tipa vinove loze:

1. Jednostruki lanac — tip komunikacijske mreze u kojoj svaki ¢lan komunicira s drugim
¢lanom.
2. Tracerski lanac — tip komunikacijske mreZe u kojoj jedan ¢lan komunicira sa svim

ostalim ¢lanovima.
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3. Nasumi¢ni lanac — tip komunikacijske mreZe u kojoj svaki ¢lan nasumi¢no komunicira
s drugim ¢lanom lanca.
4. Grozdasti lanac — tip komunikacijske mreze u kojoj neki ¢lan lanca komunicira s

drugim odabranim ¢lanom lanca.

Povezanost neformalne komunikacijske mreze s neformalnom strukturom, ocituje se kroz
dvije varijable: ,rekla-kazala® i neformalne skupine. Temeljna neformalna komunikacijska
varijabla je ,rekla-kazala®, a njezin utjecaj je zanemarivanje formalnog na¢ina komuniciranja,

tvrde Rouse i Rouse (2005).

Davis (1953), prema Rouse i Rouse (2005) je odredio nekoliko tipova modela ,rekla-kazala®,

od kojih su triosnovna modela:

1. ,pravocrtna rekla-kazala“- uovom modelu jedna osoba prenese poruku drugoj,
zatim druga osoba tre¢oj i tako dalje.

2. ,lanac trata“- Pojedinac poruku prenese svakome koga sretne, a svaka od tih
osoba moze, ali i ne treba, poruku dalje prosljedivati

3. ,lanac odabarnih®“- osoba informaciju prenosi samo odredenim osobama koje
je sama izabrala, te onda jedna ili viSe osoba poruku prosljeduje dalje opet

odabranima

Slika 7. Tipovi ,rekla-kazala*“ modela
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Neformalne komunikacije ne odvijaju se samo unutar organizacije. Skupine djelatnike mogu
se sastati u slobodno vrijeme, na koncertu omiljenog glazbenika, utak mici najdrazeg kluba i
sliéno. Na neformalno komuniciranje utjeCu neformalne skupine, koje se strukturiraju na
temelju zajednickih interesa 1 priateljskih odnosa. Neformane mreze Cesto zaposlenicima
omogucuju meduljudske odnose, te pruzaju vece samopostovanje i zadovoljstvo na radnom
mjestu (Tench i Yeomans, 2009). Medutim formalno komuniciranje opéenito je vaznija vrsta
organizacijske komunikacije. Formalni na¢in komunikacije se Cesto naziva Zzivéanim

sustavom organizacije i zbog toga bi se trebao poticati (Certo i Certo, 2008).

3.3. Vaznost i svrha interne komunikacije
Uloga komunikacije unutar organizacije nije samo informiranje djelatnika o organizacijskim
aktivnostima i procesima. Robbins i Judge (2009) navode cetiri funkcije organizacijske

komunikaciju. To su: kontroliranje, motiviranje, emocionalno izrazavanje i informiranje.

Slika 8. Osnovne funkcije komunikacije

KONTROLIRANJE MOTIVIRANJE
(standardnarazina kontrole (stimmliranje zaposlenikai
nad Elanovimna orgaiizacie) “feedback")

EMOCIONALNO

IZRAZAVANJE INFORMIRANJE
(omogucavan)e 1zrazavan)a (pryenos podataka nuZan 2a
osjecaja zaposlentkau odhitivanje)
gocialnoy mterakeiji) )

LIzvor: Jurkovié, Z. (2012): Vaznost komunikacije u funkcioniranju organizacije, Ekonomski

vjesnik, 25(2), str. 391.

Svaka od navedenih funkcija je jednako vazna za uspje$no djelovanje organizacije.
Zaposlenici se trebaju osje¢ati motivirano, imati prostora za izrazavanje svojih osjecaja i biti
informirani o aktualnim procesima unutar organizacije. Medutim treba postojati odredena

razina kontrole nad ¢lanovima organizacije.

Broom (2010) twrdi, prema Balgac et al. (2011), kako komunikacija s zaposlenicima ima tri
glavne uloge: akultirati zaposlenike, informirati zaposlenike o organizacijskim razvicima,
zbivanjima i vijestima te slusanje svojih zaposlenika.
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Akultiranje zaposlenike pocinje od trenutka zaposljavanja nove osobe. Pod akultiranjem
zaposlenika podrazumijeva se upoznavanje samog zaposlenika s organizacijskom kulturom i

njezinim vrijednostima, te misijama i vizijama organizacije

Informiranje zaposlenika o organizacijskim razvicima, zbivanjima i vijestima je proces
informiranja koji se odvija putem neposredne komunikacije (sastanci, telekonferencije, i
videokonferencije) i putem posredovane komunikacije (umeci i prilozi, oglasna ploca,

intranet, elektronicka posta, publikacije za zaposlenike)

Slusanje svojih zaposlenika. Uzlaznom komunikacijom zaposlenici imaju priliku da iznesu
svoje dojmove, brige i poteskoce. Kod ove komunikacije postoje poteSkoce zbog nesigurnosti
i oklijevanja zaposlenika u postavljanju pitanja nadredenima, zbog straha od neugodnosti i

potencijalnih problema.

StrateSka svrha interne komunikacije prema Kernaghanu et al.(2001), kako je navedeno u
radu Tencha i Yeomansa (2009), su podupiranje glavnih programa promjene, prenosenje
poruka top menadZmenta, prenosenje poslovne misije/vizije/vrijednosti, podizanje svijesti o
pitanjima poslovanja i prioriteta, podizanje/oCuvanje internog kredibiliteta top tima,
motivacija zaposlenika, olakSavanje povratnih informacija i unapredenje komunikacijskih

vjesStina menadzera.

Cilj je komunikacije s djelatnicima utjecaj. Organizaciji je potrebno da djelatnici svoj napor i
trud usmjere prema postizanju organizacijskih ciljeva. Dobra komunikacija ne¢e donijeti
profit ukoliko organizacija ima lo$ proizvod ili uslugu, ali ¢e donijeti znaCajne prednosti
organizacijama s &vrstim poslovnim temeljem. Cvrsti poslovni temelji ne¢e nuzno osigurati
uspjeh, ako se planovi, vizije, strategije i oCekivanje ne usmjere i priopée zaposlenicima koji
ih mogu ostvariti svojim trudom i radom. Kompanija treba utjecati na misljenja svojih
zaposlenika i komunikacijom ih usmjeravati u istom smjeru (Holtz, 2007). Istrazivanje koje je
proveo Watson Wyatt (Balgac et al.,2011), ukazuje da organizacije s visokom uklju¢enosc¢u
djelatnika imaju 26,0 % viSu produktivnost, privlace bolje stru¢njake te imaju stabilnije
poslovanje. Visoko ukljuceni radnici dvostruko ¢e$ée izrastu u vrhunske stru¢njake i izostaju
do 20,0 % manje s posla. S druge strane, prema Peteru Druckeru, navedeno u radu Novak-
Istok (2006), 50 % problema menadzmenta pripisuje se nekvalitetnoj internoj komunikaciji.
Razlozi tomu mogu biti razni ,.Sumovi“ koji ometaju protok informacije, ali i neodgovornosti

nemarnog artikuliranja poruke.
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Iako postoji mnoStvo podjela funkcije interne komunikacije, svi autori se slazu u vaznosti i
utjecaju komunikacije s zaposlenicima. S ciljem poboljsavanja organizacijske djelotvornosti
nuzno je izgraditi odnose s zaposlenicima, upoznati ih s organizacijskim aktivnostima i
vrijednostima, te ih motivirati kako biorganizacijski ciljevi postali njihovi prioriteti. Potrebno
je izgraditi povjerenje kod zaposlenika, a zajedno s povjerenjem se javlja i zadovoljstvo
radnim mjestom. Velik broj teorija zadovoljstva poslom su se bavile pitanjem kako radnika
motivirati za Sto bolji radni angazman, a pozitivna percepcija meduljudskih odnosa i
okruzenja povezana je s pozitivnim stavovima prema poslu koji netko obavlja. Utvrdeno je
kako u zaposlenih pozitivna percepcija komunikacije ima pozitivan utjecaj na efikasnost i
zadovoljstvo na poslu (Pincus et al, 1990, prema Susanj Sulenti¢,2014). Zaposlenici su
najvazniji resurs svake uspjeSne organizacije, pa je tako i komunikacija s njima od velikog
znacaja. Brojna su istrazivanja koja potvrduju korelaciju uspjeSnosti organizacije s
kvalitetnim internim komuniciranjem. Hargie i Tourish (2002), prema Tkalac Ver¢i¢ et al.
(2007), navode istrazivanja koja pokazuju povezanost poboljSane interne komunikacije s
ve¢im brojem korisnih ishoda za organizaciju. Prema Rubinu (1993), navedeno u radu Tkalac
Verc¢i¢ et al.(2007), ako su potrebe interne komunikacije zadovoljene kod zaposlenike, oni
pokazuju vecu tendenciju prema izgradnji odnosa na radnom mjestu. Clampitt i Downs
(1993), prema Tkalac Ver¢i¢ et al (2007), u svojim analizama zakljuCuju da je kvalitetna
interna komunikacija povezana s pove¢anom proizvodnjom, vecom kvalitetom usluga i
proizvoda, poveanom razinom inovacija, manjim brojem Strajkova i smanjenim ukupnim
troSkovima. Snyder i Morris (1984), takoder navedeno u radu Tkalac Verc¢i¢ et al. (2007),
dokazuju kako dvije komunikacijske varijable (kvaliteta komunikacija s nadredenim i
razmjena informacija sa zaposlenicima iste razine) pozitivno koreliraju s nekim mjerama
ukupne organizacijske uspjeSnosti. Postoje brojna istrazivanja koja pokazuju vezu kvalitetne
interne komunikacije s uspjesnosti poslovanja, a Robson 1 Tourish (2005) navode, prema radu
Tkalac Verci¢ et al.(2007: 176), da u literaturama postoje brojni dokazi prema kojima dobro

provedena interna komunikacija pove¢ava vjerovanost organizacijske uspjesSnosti.

3.4. Barijere u internoj komunikaciji

Uspjesna komunikacija je jedan od preuvjeta za ostvarivanje ciljeva organizacije, ali njena
provedba nije tako lagana. Komunikacijski Sumovi i barijere mogu se pojaviti u bilo kojem
trenutku komunikacijskog proces i tako iskriviti poruku ili informaciju koja se zeli prenijeti.

Barijere u komunikaciji se mogu pojaviti na razini pojedinca ili na razini organizacije.
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Barijere na razini pojedinca moZemo podijeliti na barijere stvorene od strane poSiljatelja i od

strane primatelja.

Barijere stvorene od strane posiljatelja su:

Semanticki problemi- znacenje rije¢i, pomoc¢u koji se komunicira, ponekad moze imati
razlicito znaCenje drugim grupama ljudi. Posiljatelj moze govoriti isti jezik kao 1
primatelj, ali njthovo interpretiranje rije¢ii pojmova moze biti razli¢ito.

Filtriranje- ¢esto se pojavljuje u uzlaznoj komunikaciji. Odnosi se kada podredeni
presuti nepozeljnu informaciju u komuniciranju s njegovim nadredenim. Informacije
se manipuliraju kako bi se poruka shvatila u pozitivhom kontekstu. Razlog filtriranja
kod podredenih mogu biti bonusi na placu 1 stvaranje pozitivne slike kod nadredenog.
Grupni jezik- razne grupe i odjeli razvijaju fraze i izraze koje imaju znacenje samo tim
C¢lanovima grupe. Kada c¢lanovi komuniciraju unutar grupe, putem svojevrsne
komunikacije ona moze imati pozitivan ucinak. Moze stvoriti osjecaj zajednice i
pripadniStva. Medutim problem se stvara, kada u komunikaciju ude netko tko nije
pripadnik grupe i ne razumije izraze koje grupa interno Koristi.

Razlike u statusu- organizacije polozaj u hijerarhiji izrazavaju kroz razliCite
privilegije. Osobe na vi§im pozicijjama mogu imati bolji ured, parking, uvjete i sli¢no.
Kod podredenih zaposlenika to moze stvoriti osjecaj nepristupanosti prema
nadredenima, §to rezultira loSom ili nepostojeCcom komunikacijom. Pozitivan primjer
uklanjanja ovakve vrste barijere je Honda Motors u Ohiou. U prostorima njihove
organizacije menadzeri svih razina rade u istim uvjetima, bez posebnim privilegija.
Smatraju da tim postupkom povecavaju postovanje izmedu zaposlenika svih razina.
Vremenska barijera- menadzeri ponekad nemaju vremena komunicirati sa svakim
nadredenim zaposlenikom. To zna dovesti do zanemarivanja formalnih protokola

komuniciranje i naposlijetku nesporazuma u komunikaciji (Gibson et al., 2012).

Barijere stvorene od strane primatelja su:

Selektivno sluSanje- odnosi se kada primatelj ima tendenciju blokiranja novih
informaciju jer se one proturijeée s njegovim postoje¢im vjerovanjima. Informacije
koje potvrduju njegove stavove i vjerovanja se pozorno slusaju i primjecuju, a ostali

dio informacija se blokira.
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e Prosudba- primatelj dodijeljuje znacenje poruci bez da poslusa posiljatelja do kraja
komunikacije. Primatelj prosuduje vrijednost poruke na temelju komunikatora,
prijasnjeg iskustva s komunikatorom ili na ocekivanom znacenju poruke.

e Vjerodostojnost izvora- vjerovanje primatelja u komunikatora uvelike odreduje smjer
komunikacije. Razina pouzdanosti koju primatelj ima u poSiljatelja poruke odreduje
nac¢in na koji ¢e primatelj shvatiti poruku. PrijaSnje iskustvo ima veliki utjecaj na

razinu vjerovanja primatelja. (Gibsonetal., 2012)

Barijere na razini organizacije u velikoj mjeri ovise o strukturi komunikacijskih mreza unutar
organizacije. Organizacija mora odabarati pravilan komunikacijski kanal kako bi provela
efikasnu komunikaciju. Struktura komunikacije mora imati performanse koje su potrebne za
efikasno komuniciranje, mora se regulirati protok i odvojiti vazne od nevaznih informacija.
Velika barijera je preoptereCenost informacijama. Zbog previSe informacija djelatnici

selektivno biraju informacije §to moze dovesti do donosenja krivih odluka po organizaciju.
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4. PISANA INTERNA KOMUNIKACIJA

Covjek znatno vise razmislja prije nego $to ne$to napise, negoli izgovori. Zbog toga je pisana
komunikacija vazan dio svakog poslovanja unutar poduzec¢a ali i s vanjskom okolinom, a
moze se prenositi u papirnatom ili elektronskom formatu (Komaréevi¢ et al, 2012). Pisana
komunikacija se koristi kada treba opisati i prenijeti vazne detalje. Takav oblik komunikacije
iziskuje ve¢i napor i trud od usmene komunikacije. Pisana komunikacija je planirana i
ncophodna kada se Salje visokokvalitetna poruka.Pisana poruka se moze oblikovati,
pripremati i planirati do najmanjih sitnica i pojedinosti. Medutim ona je sporiji nacin
komuniciranja od usmene komunikacije. Povratna informacija se dobije znatno kasnije,
ovisno o obliku pisane komunikacije. Faks se moze procitati nekoliko minuta nakon slanja, a
dopis nekoliko dana kasnije. Najvaznija prednost pisane komunikacije je to §to ostavlja pisani

trag, koji se ako je pravilno arhiviran, moze pristupiti u svakom trenutku (Fox, 2006).

4.1. Oblici pisane komunikacije

Poslovno pisanje ima nekoliko uobicajenih oblika i sredstava za komuniciranje u internoj i
vanjskoj okolini, a jedni od osnovnih su: pismo, dopis, izvjestaj i e-mail. Ostali oblici koji se
koriste u pisanom komuniciranju su: newsletteri, oglasna ploca, ankete, tvrtkine publikacije.
Odabir odredenog tipa dokumenta povezan je sa samom svrhom pisanja. Ako se komunicira u
pisanom formatu, treba pomno odabarati format i medij komunikacije. Odluka o koriStenju
pisanog dokumenta ovisit ¢e o cilju i svrhi informiranja (Rouse i Rouse, 2005). Odabir
sredstva za komuniciranje ne bi smio ovisiti o trosku, ve¢ ué¢inkovitosti. Potrebno je razumjeti
snagu i slabost svakog sredstva, kako bi se efikasno odabralo sredstvo komunikacije s
zaposlenicima ( Holtz, 2007).

Pisma mogu imati razli¢itu svrhu. U kontekstu interne komunikacije, pisma imaju svrhu
zapo$ljavanja, davanja otkaza, discipliniranja ili nagradivanja zaposlenika, odgovaranja na
upite ili trazene informacije i potvrdivanje detalja usmene komunikacije. Kakva god svrha
pisma bila, u vecini slucajeva ¢e pasti u jedno od sljede¢ih kategorija: dobre vijesti, loSe

vijesti, nagovaranje ili informiranje. (Rouse i Rouse, 2005)

Za poslovno pismo je jako vazna jednostavnost i jasnoca sadrzaja, zbog toga Sto su poslovna
pisma dokumenti Ciji sadrzaj ima pravnu vrijednost. Pisma trebaju biti poslovna, kratka,
informativna i jasna. Izgled i struktura pisma mnogo govore o profesionalnosti poduzeéa koji
ih piSe. Bilo da se pisma $alju unutar ili izvan poduze¢a, ona moraju zadovoljavati zahtjeve

poslovnog pisma i komunikacije (Ozani¢, 2001).
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Izvjestaji predstavljaju posebnu formu komuniciranja gdje se detaljnije govori o odredenom
podrucju rada poduzeéa, rezultatima na kraju godine ili drugog obra¢unskog razdoblja. lako
mogu biti usmeni, izvjeStaj se najceS¢e radi u pisanom obliku i u takvom se obliku Salje
djelatnicima ili vanjskim suradnicima (Komarcevi¢ et al., 2012). Izvje$§¢a mogu imati razne
oblike. Oni mogu biti o znanstvenom istrazivanju, prognozi prodaje, izvjeStaja kao §to su
tromjeseCni financijski izvjeStaji, izvjestaji o prodaji i slicno. IzvjeStaj je uCinkovit ako je

informativno, jezgrovito, logi¢no ipregledno (Fox, 2006).

Svi izvjestaji imaju sljedece elemente: naslovna strana, popratno pismo (za vanjske izvjestaje)
ili popratni dopis (za interne izvjeStaje), kratak sazetak, sadrzaj, uvod, glavni dio teksta,
zakljucak, preporuke, dodatke, primjere i popis literature (Rouse i Rouse, 2005).

Holtz (2007) naglaSava vazan element koji nedostaje u veéini godi$njih izvjes¢a. Taj problem
se odnosi na perspektivu djelatnika organizacije, a to je kako su oni doprinjeli na izvedbu
organizacije 1 S§to se od njih ocekuje sljede¢e godine. Zbog toga su odredene kompanije
stvorile posebnu vrstu godis$njih izvjeStaja posebnu za svoje djelatnike. Takva vrsta izvjestaja

ne mora prikazivati istu vrstu proizvodnih vrijednosti kao za dionicare i ostale ulagace.

Dopis je glavni oblik interne komunikacije. Koristi se u rutinskoj komunikaciji o
svakodnevnim pitanjima. lako nisu pouzdani kao pisma, korisni su za komuniciranje veceg
broja ljudi istovremeno. Dopisima se najceS¢e Salju interne obavijesti zaposlenicima o
promjenama na radnom mjestu ili o promjenama politike organizacije. Dopis moZe biti
papirnatog ili elektronskog formata. Oni su oblikovani u svrhu jezgrovitog i neformalnog

komuniciranja s zaposlenicima. Svaki dopis mora imati sljedece informacije:

e Datum: dan, mjesec, godina

e Za:primateljevo ime ili distribucijski potpis

e Od:posiljateljevo ime i funkcija ili odjel

e Predmet: naslov predmeta ne bi trebao biti preopéenit ili previse detaljan

e (Glavni dio teksta): Jezgrovita poruka i informacije koji pridonose cilju komunikacije

e (Potpis): Potpis ili inicijali posiljatelja, ovisno i1 formalnosti dopisa (Rouse i
Rouse,2005).

E-mail je sredstvo elektorni¢ke pisane komunikacije, kojije slican dopisu. Zbog svoje brzine i
ckonomiénosti, u danaSnje vrijeme sve viSe poduzeca koriste e-mail kao sredstvo

komunikacije unutar organizacije. E-mail je manje formalan na¢in komuniciranja od dopisa,

22



pa se zbog toga koristi za slanje kratkih poruka. Zbog svoje neformalne prirode, mnogi
zaposlenici zaborave da je to ipak sredstvo poslovne komunikacije i da postoji sustav pravila i
obicaja za slanje e-maila (Komarcevi¢ et al, 2012). E-mail je sustav instant-poruke pa ga se
zbog toga treba provjeravati Cesto, kako bi se Sto prije odgovorilo. Slanje prevelikih priloga i
dokumenata treba izbjec¢i, osim ako se prethodno nije upozorilo primatelja. Treba se pisati
kratko i ograniCeno na jednu temu, te izbjegavati pisanje velikim slovima i upotrebu

zargonizma (Rouse i Rouse, 2005).

Poslovni e-mail sastoji se od zaglavlja, e-mail adresa posiljatelja (eng.from), e-mail adresa
primatelja (engl.to), adresa kopija (eng.cc), predmet poruke (eng.subject), lista priloga
(eng.attachment). Datum i vrijeme prijenosa se dodijeljuju automatski, a tekst poruke se
sastoji od potpune adrese primatelja koja omogucuju razlikovanje poslovnog i privatnog e-
maila, a sastoji se od naziva poduzeca, predmeta poslovanja i sjedista, zatim slijedi ponovljeni
predmet, oslovljavanje, te sadrzaj koji obuhvaéa uvod, glavni dio, zavrSetak, pozdrav i potpis
(potpis se sastoji od naziva poduzeca poSiljatelja i mjesta poslovanja, funkcija i puno ime i

prezime osobe koja Salje e-mail.) (Komarcevi¢ et al., 2012).

Faks je brza i jeftina metoda prenoSenja dokumenata. lako se najceSce koristi za vanjsku
komunkaciju s poslovnim partnerima, takoder se koristi u internoj komunikaciji za prenosenje
dokumenata izmedu odjela (Rouse i Rouse, 2005). Faks kombinira prednosti elektronske

komunikacije i komunikacije na papiru.

Newsletter je elektronicka verzija tvrtkinog ¢asopisa. Newsletter je kraci i distribuira se ¢esce,
pretezno na tjednoj bazi. Svrha mu je prenoSenje poruka menadZzmenta i1 poslovnih novosti
nizim razinama organizacije. lako postoji moguénost i povratnih informacija putem

hyperlinkova na kontakte ( Tench i Yeomans, 2009).

Oglasne ploce su tradicionalan kanal interne organizacije. Oglasna plo¢a se moze pronaci u
raznim prostorijama organizacije, a karakteristicna je po fleksibilnosti azuriranja. Putem
oglasne plo¢e se najcesée objavljuje novosti o dogadanjima i najave novih politika (Tench i
Yeomans, 2009).

Anketa je jednosmjeran tip formalne komunikacije unutar poduzeca. Njezin osnovni cilj za
menadzment organizacije je dobivanje stavova, mi§ljenja i kritika zaposlenika. Najcesce su

anonimnoga tipa kako bi rezultati bili $to vjerodostojniji (Komarcevic et al., 2012).
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Bilten je jedan od cesc¢ih sredstva interne komunikacije. Ono pokriva sva znacajna podrucja
rada organizacije. Unutar biltena mogu biti objavljene informacije o radu menadZementa,

izvjestaji s posla, ali i informacije neformalnog karaktera (Komarcevié et al., 2012).

Casopis za djelatnike je masovni medij za informiranje zaposlenika, na kvalitenom papiru, u
boji i manjem formatu. Uglavnom se pojavljuje u mjeseénom izdanju. Medutim u dana$nje
vrijeme magazin je postao neadekvatno sredstvo komunikacije. Zbog svoje mjesecne
publikacije, priopcavanje vijesti i informacija nije azurno, kao S§to je to moguée putem

intraneta (Holtz, 2007).

4.2. Prednosti i nedostatci pisane komunikacije
lako je pisana komunikacija kljutna za poslovanje svake organizacije i kao dokument ima

pravnu tezinu, postoje i odredeni nedostatcipisane komunikacije.

Prednosti pisane poslovne komunikacije su moguénost slanja poruka vecem broju primatelja
odjednom, informacije se mogu preciznije i detaljnije pojasniti, $to znatno smanjuje
nesporazume. Posiljatelju se omogucuje da razmisli na koji na¢in da napiSe poruku kako bi se
informacija prenijela uspjes$no, te s druge strane omogucuje primatelju da u potpunom miru
proc¢ita i analizira poruku, te tako smanji moguénost krive interpretacije. Takoder je bolji
na¢in komuniciranja kada je u pitanju bitan ili zahtijevan dio poruke, te pisani dokument

moze posluziti kao dokaz i ima pravnu tezinu.

Osnovni nedostatci pisane poslovne komunikacije su §to je povratna informacija i razmjena
miSljenja sporija nego u usmenoj komunikaciji te je izre¢enom rije¢ju puno lakSe razrijesti
nesporazum nego pisanom. Potrebno je vise vremena za oblikovanje informacija putem
pisane komunikacije, a ujedno je i teze pismeno izrazavanje za razliku od usmenog
Neverbalna komunikacija ima velik utjecaj u procesu komuniciranja, a u pisanoj komunikaciji
ona izostaje. Informacije dobivene putem pisane komunikacije se laks$e ignoriraju i ¢esto su

jednostrane (Sikavici et al. 2008).

Elektronicka pisana komunikacija, uz sve prednosti pisane komunikacije, imaju Svoje
karakteristi¢ne prednosti. Poruke se mogu primati i slati u razlicito vrijeme, a pristup
primljenim informacijama je mogu¢ iz bilo kojeg dijela svieta. Elektronicku pisanu
komunikaciju karakterizira brzina slanja poruke bez obzira gdje se primatelj nalazi. Takoder

smanjuje statusne, nacionalne, dobne i sli¢ne razlike izmedu poSiljatelja i primatelja.
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Nedostatci elektronicke pisane komunikacije su isti kao i kod pisane komunikacije. Takoder
pojedinci koji ¢esto komuniciraju elektronicki nisu dio neformalnih komunikacija pa su zbog

toga nerijetko zrtve organizacijskih politika jer nisu nazo¢ne da bi se borile za vlasitite
interese ipoziciju (Sikavici et al. 2008).
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5. POSLOVNI PROTOKOL

Protokol se definira kao regulator lijepog ponasanja, skup pravila kojih se treba pridrzavati u
sluzbenom svijetu. Govoreéi o protokolu najées¢e se misli na diplomatski protokol. Kada se
odvijaju vazni medunarodni dogadaji, na kojima prisustvuju sluzbeni predstavnici drzava i
medunarodnih organizacija, diplomtski protokol pruza skup pravila ponaSanja, ophodenja 1
komuniciranja izmedu tih diplomatskih predstavnika. Becka konvecija o diplomatskim
odnosima iz 1961.godine, Becka konvecija o konzularnim odnosima te Konvecija UN-a 0
regulaciji medunarodnog ophodenja i ponaSanja su temeljni dokumenti koji propisuju pisane

norme diplomatskog protokola (Berkovi¢, 2006, prema Kos, 2017).

Osnovna zadaca diplomatskih protokola je stvoriti ugodno i pozitivno okruzenje koje
pogoduje razvitku diplomatskih i medunarodnih odnosa. Kako bise takvo okruzenje ostvarilo,
protokol zahtijeva wuljudnost u ophodenju, S§to se smatra glavnim c¢imbenikom u
svakodnevnom ponaSanju diplomatskih predstavnika. Protokolom se razraduju programi
diplomatskih posjeta i susreta, diplomatska komunikacija, sva statusna i proceduralna pitanja
u vezi s diplomatskim predstavnistvom. Zbog sloZenosti zadac¢a diplomatskog protokola svaka
drzava pri Ministarstvu vanjskih poslova ima organiziran Protokol kao instituciju ukojoj rade

profesionalni diplomati (Mikoli¢, 2002, navedeno u radu Kos,2017).

Poslovni protokol nije tako kompliciran i sloZzen kao diplomatski protokol, ali isto sadrzi
pravila ponasanja i organiziranja odredenih poslovnih aktivnosti. Poslovni protokol pomaze
kod stvaranja pozitivne slike 1 ugleda u o€ima javnosti i poslovnih partnera. Na¢in ophodenja
prema ljudima, te na¢in komuniciranja i ponaSanja vazna je stavka svakog uspjeSnog
poduzeca. Poduzeca u kojima se zaposlenici ne znaju ponasati i komunicirati s ljudima unutar

I izvan organizacije, ne mogu ocekivati uspjeh na trzistu (Ozanic, 2019).

Protokol u poduzecu nema iste medunarodne standarde kao diplomatski protokol, medutim od
velike koristi je ako poduzece jasno definira standarde ponasanja i komuniciranja ¢ime se
stvara kultura poduzeca. Svaka organizacija moZe imati svoje posebno definirane protokole
uskladene s op¢im druStvenim nacelima. Ve¢a poduze¢a mogu imati organizirane odjele
zaduZene za organizaciju dogadaja i poslovnih protokola. Dok u manjim poduze¢ima takvu

duznost obavlja jedna osoba, najéesce tajnica direktora (Ozani¢, 2019).

Protokol oznacava ukupan nac¢in ophodenja u sluzbenim situacijama, obuhvaca sve aspekte
komunikacije, dogovora i pregovora s drugim poslovnim ljudima. Velik utjecaj na formiranje

protokola ima poslovna etika. Poslovnu etiku se moZe definirati kao primjena etickih principa
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u poslovni odnosima i aktivnostima. Mnoga poduzeca imaju propisan oblik formalnih etickih
kodova (Bebek i Kolumbi¢, 2000, prema Horvat, 2016). Protokol treba razlikovati od pravila

lijepog ponaSanja, iako pravila lijepog ponasanja spadaju u pravila protokola.

5.1. Poslovni bonton

Bonton je (franc. Bon Ton §to zna¢i dobar ton) knjiga ili kodeks koji propisyje pravila lijepog
i kulturnog ponasanja kojeg bi se trebao pridrzavati svaki pojedinac. Bonton propisuje kako
komunicirati, ponaSati se, odijevati i izrazavati u odredenim situacijama. Bonton definira
odnose 1 komunikaciju u organizaciji, ali i na¢in prenoSenja zadataka koje treba obaviti
Bonton je vazan dio poslovnog protokola. Vazno je da se djelatnici u poduzeéu znaju ponasati
i pristojno ophoditi prema drugima, kako bi mogli organizirati vazne poslovne sastanke i

razgovore (Ozani¢, 2015).

Poslovni bonton predstavlja dobar ton, odnosno dobar na¢in komunikacije u poslovnom
svijetu. Poslovna komunikacija obuhvaca elemente kao $to su poslovno odijevanje, pravila
ophodenja s drugim ljudima, poslovno dopisivanje, ton glasa i govor tijela, upotreba rijeci i
pravila vodenja razgovora u raznim poslovnim situacijama, kao i ponasanje za stolom pri

poslovnim vecerama (Zrinusi¢, 2011).

Poslovno odijevanje - poslovan ¢ovjeka treba obratiti veliku paznju na svoj vanjski izgled.
Osnovno pravilo poslovnog odijevanja jest jednostavnost i nenametljivost. Poslovno odjecu
treba izabrati prema odredenim poslovnim situacijama 1 dogadajima. Odje¢a moZe puno toga
re¢i o ¢ovjeku i poduzecu u kojem radi. Velik broj poduze¢a ima odredeni ,dress code*,

propisana pravila koja detaljno opisuju kako se zaposlenik treba oblaciti.

Upoznavanje, predstavljanje, pozdravljanje - Kod osoba koje se ne poznaju, najbolje je da ih
upozna treCa osoba. Kod predstavljanja uvijek treba predstaviti mladu osobu starijoj po
poslovnom rangu. Kod pozdravljanja ¢e osoba visa po rangu, odnosno starija po godinama
prva pruziti ruku mladoj osobi. Ukoliko je vise ljudi u krugu, nije potrebno svima pruziti

ruku, ve¢ je dovoljan samo pogled u o¢iiblag naklon (Osredecki, 2007 prema Kos, 2017).

Oslovljavanje i tituliranje- dob, spol, titula, hijerarhijski polozaj neki su od ¢imbenika koji
uvjetyju nacin oslovljavanja. U institucijama gdje je C¢wrsta raspodijela po statusu ili
hijerarhiji, oslovljavanje se vr§ipo zanimanju ili funkciji. Primjerice ,,gospodine profesore* ili
,»gospodine direktore* ili ako je osoba mlada samo sa ,direktore*. Ako se obraca skupu ljudu,

oslovljava ih se s ,dame i gospodo®. Na seminarima i simpozijama koji su orijetirani za
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posebnu profesiju, moZe se obratiti s ,poStovani kolege. Za pismeni na¢in obrac¢anja vrijede
slicna pravila kao 1 za usmeno oslovljavanje, s tim da se mogu koristiti 1 druge rijeci

UobiCajeno je oslovljavanje s ,postovani gospodine” ili samo ,,postovani” (Zrinusic¢, 2011).

Pravila ponasanja na domjencima- organizatori domjenaka moraju biti dobri domacini, §to
znaci posvetiti veliku paznju prema uzvaniku. Cilj domac¢ina je da se uzvanik osje¢a ugodno,
voditi razgovor i paziti da se nitko ne osjeca zapostavljeno. Domacin treba docekati goste i
medusobno ih upoznati. Ukoliko nije na ulazu, gost treba prvo pozdraviti domacina, zatim

ostale goste (Zrinusi¢, 2011).

Poslovni sastanci- prigopdom primanja poslovnih partnera na sastanak, domacin treba
pozdraviti, pruziti ruku te pokazati na koje mjesto posjetitelj moze sjesti. Gosta treba docekati
i ispratiti s osmijehom. Nakon zavrSenog sastanka treba ispratiti gosta do vrata. U slucaju
kasnjenja mora se nazvati osobu s kojom se nalazi i ispricati se. Ukoliko se kasni vise od 15
minuta, poslovna etika nalaze da se sastanak proba odgoditi u dogovoru s osobom koja ¢eka.
Osoba na sastanku ne bi trebala primati pozive, a nakon $to Se sjedne, poslovnu torbu moze
odloziti na pod, pored stolice, nikako na podrucje stola. Sako se ne bi trebao skidati, osim ako
to ne preporuc¢i domac¢in. Nakon zavrSenog sastanka zahvaljuje se na prijemu i odvojenom

vremenu.

Poslovni rucak ili vecera- najvece greske kod poslovnih objeda vezane su za polozaj tijela i
tjelesni stav kao §to su: neprimjereno sjedenje, suviSe dinami¢na gestikulacija priborom ili bez
njega, razna naginjanja iznad drugih osoba, nepravilno koriStenje pribora za jelo,
neodgovaraju¢i na¢in konzumacije jela i pi¢a. Neki od osnovnih pravila bontona za ve€erom
su: laktovi se drze uz tijelo, jesti treba zatvorenih ustima, punim ustima se ne razgovara, hrana
iz zdjele se ne uzima vlastitim priborom. Pribor za jelo se uzima od najdaljeg do najblizeg
tanjuru, nakon zavrSenog jela pribor se stavlja paralelno na tanjur. Ne pomaze se uodnoSenju
posuda 1 pribora, ubrus se stavlja u krilo, ne ,,Cisti“ se tanjur od tragova jela, ako se ne zna
kako se jede neko jelo, diskretno se pogleda oko sebe i radi onako kako to rade ostali, treba
birati teme koje ne¢e nikoga povrijediti. Dok drugi u blizini jedu, pristojno je suzdrzavati se
pusenja i racun placa ona osoba koja je pozvala na ru¢ak (Osredecki, 1989, prema Horvat
2016).

Poslovno komuniciranje- u poslovnom razgovoru vazno je biti uljudan i pokazati poStovanje
prema sugovorniku. Bitno je gledati sugovornika u o¢i, oslovljavati ga s imenom ili

prezimenom ¢ime mu se daje na vaznosti i znacenju. Mora se imati ugodan ton, ne Dbiti
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podrugljivi 1 roni¢ni, biti strpljivi 1 aktivno sluSati sugovornika. Postoji osam glavnih tocaka
svakog razgovora: uvod, ulaZenje u temu, iznoSenje argumenata, reakcija sugovornika,
usuglasavanje stavova, navodenje sugovornika na vlastiti stav, donoSenje odluke i zakljucak
(Osredecki, 1898, prema Horvat, 2016). Povratne informacije koje sugovornik odasilje
tijelom i rijeCima su od velike vaznosti. Na taj nain se moze ocijeniti kako je ponuda

prihvacena od strane sugovornika.

Pisano komuniciranje u poslovnom svijetu je vrsta komunikacije gdje nije pozeljno previse
improvizacije. Pisana komunikacija je poslovni dokument kojom se prenosi odredena
poslovna poruka, ona predstavlja poduzece, stvara i razvija poslovne odnose i stvara odnose s
javno$¢u. Pisano komuniciranje zahtijeva precizno i toéno napisane informacije, da nisu
dvosmislena i da su napisana jednostavnim jezikom uz pravopisnu i gramaticku to¢nost.
Poslovna pisma i e-mailovi se piSu s poslovnom svrhom i ciljem. Ne smiju biti osobna i s
prepuno teksta. Poslovno pismo ima svoje osnovne dijelove, a to su: zaglavlje, klasa i
urudzbeni broj, adresa primatelja, pozivni znak, mjesto i nadnevak, predmet, oslovljavanje,

sadrzaj, pozdrav, potpis i dodatni dijelovi pisma (O zani¢, 2009, prema Horvat, 2016).

Pisana poslovna komunikacija najve¢im se dijelom odvija putem e-maila, a pri pisanju
poslovnog e-maila treba vodite brigu da svaki e-mail ima jasan naslov, pozdrav, zavr§nicu i
potpis. Svaki e-mail se potpiSe imenom i kontakt-podatcima. E-mail se treba ograniCiti na
najvise dvadesetak redaka itreba izbjegavati upotrebu Zzargonizama i ,,smileya* u poslovnom
dopisivanju. Na e-mail je potrebno odgovoriti u §to kra¢em roku, po mogucnosti u roku 24
sata, a ukoliko okolnosti to ne dopustaju, postavi se auto-odgovor koji sadrzi tu obavijest te
zamjenski kontakt. Polje Cc se koristi kada je u raspravu uklju¢eno vise primatelja koji se
poznaju /ili su upoznati s temom maila. Polje Bcc se koristi kada se mail Salje skupini
primatelja koji se medusobno ne poznaju, kako se ne bi ugrozila privatnost podataka. Ako se

namjerava slati veciprivitak, treba provjeriti slaze li se primatelj s tim (Zrinusic, 2011).
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6. ISTRAZIVANJE O PROPISANIM PROTOKOLIMA PISANE
INTERNE KOMUNIKACIJU U POSLOVNIM ORGANIZACIJAMA

6.1. Problem istrazivanja

Komuniciranje unutar organizacije je vazna komponenta svakog uspjeSnog poslovanja.
Organizacija ne moze postojati bez komunikacije. Kako je komunikacija proces razmjene
informacija,stavova i osjeaja, za svaku organizaciju je korisno detaljnije odrediti osnovna

pravila komunikacijskog procesa pomocu protokola pisane interne komunikacije.

6.2. Cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja je otkriti vaznost i utjecaj propisanih protokola pisane interne komunikacije
na uspjeSnost poslovanja organizacija u Hrvatskoj. Takoder vidjeti jesu li zaposlenici
poslovnih organizacija upoznati s propisanim protokolima interne komunikacije i smatraju li

da postojanje tak vih protokola pozitivno utjece na rad iposlovanje same organizacije.

6.3. Istrazivacki zadatci
Zadaci koji su postavljeni na pocetku istrazivanja bili su: dizajnirati anketni upitnik uskladus
postavljenim hipotezama, provesti online istrazivanje, analizirati prikupljene podatke i dovesti

ih u vezu s postavljenim hipotezama.

6.4. Hipoteze
H1: Poslovne organizacije u Hrvatskoj nemaju propisane protokole pismene interne

komunikacije.

H2: Zaposlenici smatraju da propisani protokol pismene interne komunikacije doprinosi

kvalitetnijem i uspjeSnijem poslovanju.

6.5. Ispitanici

Dobiveni uzorak ispitanika obuhvaca oba spol, razli¢itih dobi i stupnja obrazovanja. Ispitanici
su preteZito zaposlenici gospodarskih poduzeca ijavnih uprava, od koji se ocekuju odgovori o
postojanju propisanih protokola pismene interne komunikacije u njihovim organizacijama, te

njihovo misljenje o vaznostitakvih propisanih protokola.

6.6. Istrazivacke metode
Za svrhu istrazivanja odabarana je metoda online anketiranja izradena na ,,Google obrasci®.

Anketa se sastoji od 10 pitanja, pomocu kojih ¢e se dobiti podatci o dobu, spolu, obrazovanju
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ispitanika. Takoder o vrsti organizacije gdje su zaposleni, te imaju li propisane poslovne
protokole pisane interne komunikacije, $to je njima propisano i smatraju li da postojanje
tak vih propisanih dokumenata ima vaznost u poslovanju organizacije. Ispitanici su zaposlenici
privatnih i javnih organizacija. Prikupljanje podataka provodilo se tijekom kolovoza 2019.

godine.

6.7. Analizarezultata

Istrazivanje je provedeno na 115 ispitanika, od kojih je 111 ispravno rijesilo anketu.

Grafikon 1.Spol ispitanika

® zZenski
@ Muski

Izvor:Izrada autora prema vlastitom istraZivanju

Prema Grafikonu 1. moze se primjetiti da je 57,4 % ispitanika bilo zenskog spola, a 42,6 %

muskog spola.
Grafikon 2. Dob ispitanika

mlada osoba od 30 godina
od 30 do 40 godina
od 41 do 50 godina

@ starija od 51 godina

Izvor:Izrada autora prema vlastitom istrazivanju
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Grafikon.2 prikazuje strukturu ispitanika prema dobi. Najveci broj ispitanika 33 % je dobne
skupine od 41-50 godine, zatim slijede osobe od 30-40 godina njih 27,8 %, mlade osobe od 30

godina 26,1 % i najmanji postotak s 13 % osobe starije od 51 godinu.

Grafikon 3. Stupanj obrazovanja ispitanika

@® sss
@ VSs
vss
@ Vise od VSS

Izvor:Izrada autora prema vlastitom istrazivanju

Grafikon 3. prikazuje strukturu obrazovanja ispitanika. Najve¢i udio ispitanika je srednje
strune spreme 38,3 %, zatim slijede ispitanici s visokom stru¢nom spremom s 28,7 %, visa
struCna sprema s 18,3 % 1 najmanji udio ispitanika ima stupanj obrazovanja visi od VSS s

14,8 %.

Grafikon 4. Pozicija ispitanika na radnom mjestu

izvr$ni zaposlenik

o
@ predstavnik nizeg menadzmenta
(voditelj tima,projekta,manjeg sektora)

predstavnik srednjeg menadZmenta

@ predstavnik uprave

Izvor:Izrada autora prema vlastitom istrazivanju

U Grafikonu 4. se primje¢uje podjela ispitanika s obzirom na poziciju radnog mjesta. 49,6 %

ispitanika su izvrSni zaposlenici, zatim slijede predstavnici nizeg menadzment s 27,8 %,
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predstavnici srednjeg menadzmenta s 12,2 % i najmanji udio ispitanika su predstavnici uprave
5 10,4 %.

Grafikon 5. Vrste organizacija

a) lokalna javna uprava

b) regionalan javna uprava

c) drzavna uprava

d) proizvodno poduzece

e) organizacija iz podrucja medija

f) poduzeée iz podrucja usluzne
djelatnosti (a nije pod a, biili c)

h) obrazovanje (a nije pod a, b ili ¢)

o

@

®

@ g) poduzece u podrucju trgovine
@

@ i) zdravstvo (a nije pod a, b ili c)
@

j) ostalo

Izvor:Izrada autora prema vlastitom istrazivanju
Prema Grafikonu.5 mozemo uoditi vrste organizacija ukojima su ispitanici zaposleni:

a) Lokalna javna uprava- 11,3 %

b) Regionalna javna uprava- 19,1 %

c) Drzavna uprava- 7,8 %

d) Proizvodno poduzece- 12,2 %

e) Organizacija iz podrucja medija- 1,7 %

f) Poduzece iz podrucja usluzne djelatnosti (a nije pod a, b ili ¢)- 22,6 %
g) Poduzeée upodrucju trgovine- 11,3 %

h) Obrazovanje (a nije pod a, b ili ¢)- 6,1 %

i) Zdravstvo (a nije pod a, b ilic)- 3,5 %

j) Ostalo- 4,3 %

Ispitanici koji su odgovorili pod j), u sljede¢em anketnom pitanju su uvrstili vrste organizacija

u kojima su zaposleni, koje nisu navedene u pitanju prije. To su:

1. Razvojna agencija
2. Muzejska ustanova

3. Javni istrazivacki institut
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4. Sportska organizacija
5. Ugostiteljstvo

Grafikon 6. Veli¢ina organizacije

@ manje od 10 zaposlenih (mikro)
@ 10 do 49 zaposlenika (mala)
@ 50 do 249 zaposlenika (srednja)

@ 250 iviSe zaposlenika (velika)

Izvor:Izrada autora prema vlastitom istraZivanju

Prema veli¢ini organizacije (Grafikon 6.), 21,7 % ispitanika je zaposleno u organizaciji s
manje od 10 zaposlenika, 26,1 % je zaposleno u organizaciji s 10-49 zaposlenika, najvec¢i dio
ispitanika, 30,4 % je zaposlen u organizaciji s 50-249 zaposlenika te 21,7 % ispitanika radi u

velikoj organizacijis 250 ili viSe zaposlenih djelatnika.

Grafikon 7. Propisani prokoli pismene interne komunikacije

@ detaljan propisan protokol pismene
interne komunikacije

@ nema propisano niSta vezano uz
pismenu internu komunikaciju

@ propisan protokol koji se odnosi samo
na arhiviranje pismene interne
komunikacije

Izvor:Izrada autora prema vlastitom istrazivanju
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U Grafikonu 7. se moze uociti da najveci dio, 47,4 % ispitanika nema propisano nista vezano
uz pismenu internu komunikaciju, dok 29,8 % ima propisan protokol koji se odnosi samo na
arhiviranje pismene interne komunikacije. Detaljno propisan protokol pismene interne

komunikacije ima 22,8 % organizacija ispitanih.

Grafikon 8. Utjecaj propisanog protokola pismene interne komunikacije

svrsishodnijoj komunikaciji u situaciji krize

boljem imidzu poduzeca u eksternoj javnosti

informiranosti svih kojih se tice o statusu nekog
procesa
jednostavnije i brzem trazenju informacija o
zavrsenim ili proslim procesima

jasnom odredenju zadataka i obveza izvrSenja

kvalitetnijoj komunikaciji na svim razinama

jednostavnijem informiranju veéeg broja
zaposlenika

brzem protoku informacija

smanjenju konflikta izmedu zaposlenika

Izvor:Izrada autora prema vlastitom istrazivanju

U Grafikonu 8. se nalaze odgovori 1 miSljenja ispitanika o utjecaju propisanih protokola
pismene interne komunikacije. Na pitanje je bilo moguce ponuditi vise odgovora. 80 (72,1 %)
ispitanih smatra da propisani protokol pismene interne komunikacije doprinosi brzem protoku
informacija, 78 (70,3 %) smatra da doprinosi kvalitetnijoj komunikaciji na svim razinama, 73
(65,8 %) ispitanika tvrdi da takav dokument doprinosi jednostavnijem informiranju veceg
broja zaposlenika. 51 (45,9 %) smatra kako bi se jasnije odredio zadatak i obaveza izvrSenja,
49 (44,1 %) ispitanika tvrdi kako bi propisan protokol pismene interne komunikacije utjecao
na bolju informiranost svih kojih se ti¢e o statusu nekog procesa. 47 (42,3 %) ispitanika
vjeruje kako bi takva vrsta dokumenta pomogla u smanjenju konflikta izmedu zaposlenika. 46
(41,4 %) ih smatra kako bi se jednostavnije i brze trazile informacije o zavr§enim procesima,

a 43 (38,7 %) ispitanika vjeruje da bi pomoglo u stvaranju boljeg imidza poduzeca u eksternoj
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okolini. Najmanje ispitanika, 31 (27,9 %), smatra da takav propisan protokol doprinosi

svrsihodnijoj komunikaciji u kriznim situacijama.

Tablica 1. Aktivosti i podrucja propisana u protokolima pismene interne komunikacije

Ukoliko va$a organizacija ima neki propisan protokol, nave dite $to je njime vezano uz pis me nu

inte rnu komunikaciju definirano (koja podrucja i/ili aktivnos ti):

Etickim kodeksom reguliran je protokol postupanja kod povrede ponasanja zaposlenika iz domene

etickog odnosa prema poslu i kolegama.

Uredba o uredskom poslovanju objavljena u NN

pravilnikom o radu i unutarnjem ustroju

Odgovornosti i preuzimanja obaveza sukladno razvoju razlicitih situacija

Zaposlenici, neocekivani dogadaji, poslovna komunikacija...

Protokol o preuzimanju i povratu robe

Sustav HACCP koji kontrolira kriticne tocke i sljedivost kvalitete ulaza robe (hrane)

Kontrola robe i zaposlenika.

Izvor:Izrada autora prema vlastitom istrazivanju

U Tablici 1. je prikazano kakve su aktivnosti vezano uz pismenu internu komunikaciju

definirane u propisanim protokolima organizacija ispitanika.

Gledajucipropisane protokole pismene interne komunikacije u organizacijama prema veli€ini,
odnosno broju zaposlenika (Grafikon 9.), moze se uo€iti da mikro poduze¢a imaju najmanji
udio propisanih poslobnih protokola pismene interne komunikacije. 80 % ispitanika koji su
zaposleni u poduze¢ima s manje od 10 zaposlenika tvrde da nemaju propisano nista vezano za
pismenu internu komunikaciju. Mala poduzec¢a s 10- 49 zaposlenih u 40 % slu¢ajeva nemaju
niSta propisano, a poduzeéa s 50-249 zaposlenih u 44,1 % slucajeva nemaju propisane

dokumente pismene interne komunikacije. S druge strane, velika poduze¢a s vise od 250
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zaposlenih u samo 28 % slucajeva nemaju propisane protokole u vezi pismene interne
komunikacije. Velika poduzeca s viSe od 250 zaposlenih, prema rezultatima istrazivanja, u48
% sluCajeva imaju detaljno propisane protokole pismene interne komunikacije, dok je kod

malih poduzeca taj broj znatno manji, 8%.

Grafikon 9. Propisani protokoli pismene interne komunikacije u organizacijama prema broju

zaposlenika
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Izvor:Izrada autora prema vlastitom istraZivanju

6.8. Diskusija

Cilj istrazivanja bio je ispitati propisanost poslovnih protokola, s naglaskom na pismenu
internu komunikaciju u poduze¢ima na podrucju gospodarstva i javnih drZavnih uprava.
Istrazivanjem se htjelo ispitati imaju li poslovne organizacije u Hrvatskoj propisane protokole

pisane interne komunikacije, te $to ispitanici misle o vaznosti takvih protokola.

Prvu hipotezu (H1) ,Poslovne organizacije u Hrvatskoj nemaju propisane protokole pismene
interne komunikacije* moZemo potvrditi pomoc¢u dobivenih rezultata. U Grafikonu 7. se moze
uociti kako skoro polovica, 47,4 % ispitanih u svojim organizacijma nema propisano nista

vezano uz pismenu internu komunikaciju, dok 29,8 % organizacija ispitanih ima samo

37



propisan protokol koji se odnosi na arhiviranje pismene interne komunikacije. Najmanji
postotak, 22,8 % ima detaljno propisan poslovni protokol pismene interne koumikacije. Na

temelju prikazanih rezultata moZemo zakljuciti da je H1 potvrdena.

H2: Zaposlenici smatraju da propisani protokol pismene interne komunikacije doprinosi
kvalitetnijem i uspje$nijem poslovanju. U Grafikonu 8. moZe se uociti da su ispitanici, na
pitanje ¢emu doprinosi propisani protokol pismene interne komunikacije, najc¢e$ée odgovorili
da doprinosi kvalitetnijoj komunikaciji na svim razinama (78 (70,3 %)), brzem protoku
informacija unutar organizacije (80 (72,1 %)) i jednostavnijem informiranju veéeg broja
zaposlenika (73 (65,8 %)). Odnosno najveéi broj ispitanika se slaze da propisan protokol
pismene interne komunikacije doprinosi kvalitetnijoj i generalno boljoj internoj komunikaciji.

Na temelju prikupljeni rezultata i podataka mozemo re¢ida je H2 potvrdena.
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7. ZAKLJUCAK

U radu smo se upoznali kako je komunikacija vazan dio poslovnog svijeta. Kako Dbi
organizacija izgradila Cvrste temelje S poslovnim partnerima, prvo mora krenuti graditi
odnose unutar organizacije. Svrha interne komunikacije je dovesti sve zaposlenike
organizacije na istu valnu duljinu, te ih upoznati s poslovnim ciljevima koji su zadani.
Kvalitetno izgradena interna komunikacija je klju¢an aspekt svakog uspjesnog poslovanja.
Ona treba biti pravovremena, izravna, sazeta i razumljiva. Nije jednostavno provesti
kvalitetnu internu komunikaciju, zbogtoga je zada¢a menadzmenta organizacije da se upozna
s na¢inima i pravilima komuniciranja s djelatnicima. Kao §to protokoli imaju veliku vaznost u
diplomatskim odnosima, poslovni protokoli su isto od velike vaznosti, iako nisu formalno 1
detaljno propisani kao diplomatski protokoli. Zbog toga je vazno za svako poduzece imati
jasno odredena pravila komunikacije, kako pismene tako i usmene. Takva propisana pravila
uvelike povecavaju kvalitetu komunikacije na svim razinama organizacije iolakSavaju protok
informacija, koje su klju¢ne za obavljanje izvr§nih poslova, koji u konacnici povecavaju
uspjesnost poslovanja. Prema rezultatima istrazivanja vec¢ina ispitanika smatra da propisani
protokoli pisane interne komunikacije doprinosi kvalitetnijoj komunikaciji na svim razinama
organizacije. Kvalitetna komunikacija ima veliku ulogu u motiviranosti zaposlenika i
zadovoljstvom na radnom mjestu. A sretni i zadovoljni zaposlenici uspjeSnije izvr§avaju svoje
poslovne obaveze, Sto naposlijetku pozitivno utjeCe na samo poslovanje organizacije.
Kvalitetnom komunikacijom se takoder znatno smanjuje rizik od potecijalnih nesporazuma i
konflikata izmedu djelatnika. S druge strane niska kvaliteta komunikacije stvara osjecaja
nezadovoljstva, §to rezultira s niskom razinom ukljuéenosti djelatnika u poslovnim procesima.
A cilj svakog poduzeéa je imati zaposlenike koji su dobrovoljno ukljuceni u sve poslovne
aktivnosti 1 motivirano obavljaju svoje duznosti. Zbog toga je vazno da svako poduzece

implementira propisane na¢ine komuniciranja i ponasanja u identitet svojeg poslovanja.

Koprivnica, 4. listopada 2019.godine Potpis studenta
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IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavr$ni/diplomski rad iskljuéivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovitudih radova (knjiga, ¢lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
manstvenog ili stru¢noga rada. Sukladno navedenomstudenti su duzni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

Ja, Rafael Pavi¢ (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornoscu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavr$nog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod naslovom
Protokoli pisane komunikacije u poslovnim organizacijama (upisati naslov) te
da u navedenom radu nisu na nedozvoljeni nac¢in (bez pravilnog citiranja)

koristeni dijelovi tudih radova.

Student/ica:
Aupisati ime i preZime)
.//'/)' "7 - S 4
Vi &, /4

(vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavr$ne/diplomske
radove sveudilista su duzna trajno objav iti na javnoj internetskoj bazisveucilisne knjiznice
u sastavu sveuéilita te kopirati u javnu internetsku bazu zavr$nih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuciliSne knjiznice. Zavr$ni radovi istovrsnih umjetnickih studija koji se
realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéinaéin.

Ja, Rafael Pavi¢ (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavr$nog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom__ Protokoli pisane komunikacije u poslovnim organizacijama
(upisati naslov) ¢iji sam autor/ica.

Student/ica:
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