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SAZETAK

Interno komuniciranje u organizaciji vazan je aspekt ucinkovitog poslovanja. Postoje
formalni i neformalni oblici komunikacije. U poduzecu se najviSe koristi usmeni oblik
komunikacije usko povezan s neverbalnom komunikacijom koja ga nadopunjuje i
odredenim gestama pridodaje poseban znacaj. Da bi interna komunikacija bila
ucinkovita, potrebno je poznavati najvaznije zapreke koje mogu potpuno iskriviti poruku.
Timsko komuniciranje ima prednosti i nedostatke koje svako poduzece mora razmotriti
ukoliko Zeli uspostaviti tim za obavljanje nekog zadatka za postizanje odredenog cilja.
Sastanci mogu biti vrlo ucinkoviti, ali potrebno je izabrati prave ljude koji sudjeluju u
sastanku i striktno se drzati plana vodenja sastanka, jer u protivnhom razni Sumovi, buka
i filtriranje nekih informacija mozZe dovesti do neucinkovitosti sastanka.

U ovom radu istraZivao se utjecaj interne komunikacije na zadovoljstvo zaposlenika.
Analizirani rezultati ukazuju na zadovoljstvo zaposlenih komunikacijom izmedu
kolegal/ica, ali isto tako ukazuju na problem komunikacije s nadredenima gdje se
daljnjim istrazivanjima moze doc¢i do toCnijeg razloga tog problema i sukladno tome
djelovati. Kod pitanja o zadovoljstvu, ispitanici su se s vrlo malom prednos$cu izjasnili da
su zadovoljni sa svojim radnim mjestom.

Takoder, u analizi rezultata utvrdilo se da najvisi postotak ispitanika informacije o

svom poslu dobiva uglavnom preko nadredenog i preko kolega.

Klju¢ne rijeCi: komunikacija, ucinkovitost, proces komuniciranja, zapreke

komunikacije, timska komunikacija, komunikacijski kanali.



ABSTRACT

Internal communication in the company is an important aspect of effective business.
There are formal and informal forms of communication. In the company the most used
form of communication is oral form of communication closely linked to non-verbal
communication witch complement it and with certain gesture adds special significance.
In order to internal communication be effective, it is necessary to know the most
important obstacles that can fully untwist the message. Team communication has
advantages and disadvantages that every company has to consider if it wants to
establish a team to perform a task to an specific goal. Meetings can be very effective,
but you need to choose the right people involved in the meetings, and strictly stick to the
plan of leading the meeting, otherwise the various noises, noise filtering, and some
information can lead to inefficiencies meeting.

In this final work it was researched the impact of internal communication on employee
satisfaction. The analyzed results indicate on employee communication satisfactions
between colleagues, but also point to the problem of communication with superiors
where further research may lead to the reason of the problem, and in accordance with
that react.

At the questions about satisfaction, respondents has declared with a very small
advantage that they are satisfied with their workplace.

Also, the analysis of the results found that the highest percentage of respondents gets

informations about their job gets mostly through superior and through a colleague.

Key words: communication, effectiveness, communication process, barriers to

communication, team communication, communication channels.
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1. UVOD

Komunikacija je jedan od najbitnijih ¢imbenika u poslovhom svijetu. Ovim radom
dotaknula se tema komunikacije izmedu zaposlenika, odnosno zadovoljstva pojedinca u

komunikaciji u poduzecu.

U drugom poglavlju definira se komunikacija kao pojam te kakve su vrste
komunikacija. Zatim se opisuju modeli i oblici komunikacije, ukratko, kakva
komunikacija postoji. U opisivanju komunikacija ne mozemo zaobici, a da ne napiSemo
kratko o korporativnom komuniciranju kao menadzerskoj funkciji. Pri kraju drugog

poglavlja definiramo i razjaSnjavamo kakva je to komunikacija bez granica.

TrecCe poglavlje zapocinjemo komunikacijom u poslovnom svijetu. Iz tog poglavlja
u¢imo kako prepoznati ucinkovitu komunikaciju. Nadalje, objasnjava se §to je to bitno
kod razumijevanja onoga $to poslodavci od nas ocekuju i razumijevanja specificnosti
poslovne komunikacije. Nakon toga obracamo se zaprekama poslovne komunikacije.
Odredit ¢e se kako publika prima poruku te koji tri dogadaji se moraju zbiti da bi ¢lan
publike primio poruku. Posto nije samo vazno kako publika primi poruku, treba razjasniti
kako publika dekodira poruku da bi poruka uopce imala smisla. Logi¢no tom slijedu
primanja i dekodiranja poruke, mora se opisati i kako publika odgovara na poruke. Bit
¢e nabrojene i tzv. ,organizacijske zapreke“. Navest ¢e se razlog zbog €ega i kojih se
komunikacijskih prepreka unutar komunikacijskog procesa poruke mogu iskriviti te sto
one uklju€uju. S obzirom na to da smo pisali o moguéim zaprekama u poslovnoj
komunikaciji, u nastavku rada bavimo se prevladavanjem tih komunikacijskih zapreka.
Kao prvo, treba objasniti $to uspjeSna komunikacija zahtjeva. Nadalje, navest ¢e se

nekoliko prijedloga kako smanijiti smetnje u poslovnoj okolini.

Cetvrto poglavlie odnosi se na ovladavanje timskom i interpersonalnom
komunikacijom. Kako treba ucinkovito komunicirat unutar tima razjasnjeno je u nastavku
rada. Naravno, uvijek kada se nesto radi timski to ima neke svoje prednosti, ali takoder i
nedostatke. Njih ¢e se nabrojat i svakog od njih ukratko objasniti. Sljede¢e $to se
obraduje u radu je ucCinkovito vodenje sastanaka. Navest ¢e se dvije najvece pogreske
sastanaka. Prije no Sto se zapoC€ne pripremati za sastanak, zapo¢nu se Cetiri pripremne
radnje koje su nabrojene te pojasnjene. Nakon toga, slijede glavne smjernice kako

voditi uCinkovit sastanak ukoliko smo mi voditelj sastanka.



Na kraju Cetvrtog poglavlja bavimo se ucinkovitom poslovhom komunikacijom kao
Cimbenika uspjeSnosti. Govori se o0 pristupu usmjerenom na publiku. Nadalje,
susrecemo se s pojmovima poput konstruktivne povratne informacije i destruktivne
povratne informacije. Takoder, u nastavku rada govori se o obzirnosti prema poslovnim
obic¢ajima. Moramo znati koji je klju€an element komunikacije orijentirane na publiku. Da
bismo uspjeSno komunicirali u poslovnoj okolini, potrebno je navesti kako postici
ucinkovitost. U prilogu teksta nalazi se tablica koja ¢e na neke procesne korake navesti
njihove probleme, a suprotno tome, moguca rje$enja tih navedenih problema.

Nakon tablice u nastavku slijedi podjela tehnologije u Cetiri kategorije i neki od

snaznih alata za ucinkovitu poslovnu komunikaciju koji ¢e biti ukratko pojasnjeni.

Peto poglavlje sadrzava vlastito istraZivanje. Prvo $to je bitno o istraZivanju je
metodologija istrazivanja. Potrebno je navesti kako se provelo istrazivanje, koliki uzorak
populacije se uzeo i koje statisticke metode su se koristile u provedbi istrazivanja.
Odgovori na prethodna pitanja nalaze se u metodologiji istrazivanja. Zatim, nakon
metodologije dolazi se do rezultata provedenog istraZivanja. U poglavlju index
zadovoljstva prikazuje se tablica gdje su ispisani svi podaci prikupljeni iz ankete s
objasnjenjem ispod tablice.

Sljedec¢a tablica prikazuje prosje€nu ocjenu ispitanika na sve postavljene izjave.
Nadalje, izjava ,Zadovoljan/na sam komunikacijom sa svojim kolegama“ prikazana je
slikovito- histogramom. Zatim dolazi se do pitanja o zadovoljstvu radnim mjestom.
Izjava je tablicno prikazana i izraCunata u postocima. Sljedee potpoglavlije sadrzi
komunikacijske kanale. Ispitanici su ispitani kojim komunikacijskim kanalom dobivaju

informacije u vezi njihovog posla.

Zadnje, Sesto poglavlje, je zakljucak.



2. OPCENITO O KOMUNIKACIJI

Komunikacija je sve. Ova izjava moze zvucati prili€cno bahato, no razmislite malo o
komunikaciji. Vecina nasih potreba, a i zaista sve $to nas €ini ljudima, u svojem korijenu
ima komunikaciju. Ljudska potreba za ljubavlju i prisnoS¢u nastaje kao rezultat
komunikacije, npr. izmedu roditelja i djeteta. Briznost izrazavamo rijeCima i djelima.
Socijalizirani smo i obrazovani kroz komunikacijski proces. Bilo da radimo, ¢avrljamo sa
prijatelima u kafi¢u, navijamo na nogometnoj utakmici ili se molimo Bogu- mi
komuniciramo.

Dvije stvari nitko od nas ne moze izbjeci: smrt i poreze. Smrt nam je zna€ajna zbog
onoga Sto prenosi zivima, a porezi su izravna posljedica komunikacijskog procesa

izmedu vlade i glasaca. Komunikacija je stoga sama po sebi vazan predmet.

O poslovnoj komunikaciji ne smijemo razmisljati kao o skupini slabo povezanih
komunikacijskih pojmova. Kroz mnostvo razliitih tema proviate se dvije niti koje ih

povezuju u skupni pojam poslovne komunikacije, a to su:

e kulturai
e strategija.

Kultura je klju€ni pojam, a kroz na$ je tekst protkana na dva nacina. Prvo, kultura je
kontekst u kojem treba prouCavati komunikaciju. Drugim rije€ima, mi mozemo
komunicirati samo zato Sto, kao ljudske skupine, imamo kulturu kao okvir za
interpretiranje komunikacije. Drugo, kultura je fenomen koji se mijenja &im prijedemo
nacionalne, regionalne, organizacijske i druge granice. Slika 1 prikazuje dvije razine

kulture.
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Slika 1: Poslovne komunikacije- kulturolo$ke i strateSke perspektive
Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i

strate$ki pristup”, Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.

Strategija je druga poveznica koja je, kao kultura, koriStena na dva nacina. Oba
nacina proizlaze iz gledista strateSkog menadZmenta. Prvo, o komunikacijskoj
strategiji razmiSljamo u smislu ciljeva, analize, sinteze i provodenja. Drugo,
vjerujemo da ¢e potpuno razumijevanje komunikacija stvoriti konkurentsku prednost
ne samo pojedincima koji ¢e se uspjesSnije organizirati i provesti bolju poslovnu
komunikaciju od svojih konkurenata. Slika 1 ilustrira dvostruku primjenu strategija na

poslovne komunikacije.

Vrste poslovne komunikacije:

e formalna poslovna komunikacija
e neformalna poslovna komunikacija

Neformalna komunikacija
Neformalna komunikacijska mreza usko je povezana s neformalnom strukturom.

Dva oblika povezanosti ovih dviju varijabli:

e ‘“rekla- kazala” i

e neformalne skupine.

.Rekla- kazala“ je temeljna neformalna komunikacijska mreza. Putem nje ljudi

prenose informacije jedni drugima izvan formalnih komunikacijskih kanala.



Ona pridonosi zanemarivanju formalnih veza kojima se prenose informacije, pa €ak i
zanemarivanju neformalne organizacijske strukture. Davis (1953.)' je odredio

nekoliko tipova modela ,rekla- kazala“, a na Slici 1.1. ih prikazujemo tri.

. .
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Slika 1.1: Tipovi ,rekla kazala“ modela
Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i

strate$ki pristup”, Grafic¢ki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.

Prvi tip poznat je kao ,pravocrtna rekla- kazala“- jedna osoba prenosi poruku drugoj,
koja istu poruku prosljeduje trecoj osobi, ova je prenosi Cetvrtoj i tako dalje. Time
nastaje duga serija komunikacija. Drugi tip zove se ,lanac tra¢a“. Pojedinac poruku
prenese svakome koga sretne, a svaka od tih osoba moze, ali i ne treba, poruku dalje
prosljedivati. Treéi tip je ,lanac odabranih“ kod kojeg osoba informaciju prenosi samo
odredenim osobama koje je sama izabrala. Jedna ili viSe tih osoba poruku ¢e prosljediti
opet samo odabranima.

Rukovoditelji ipak mogu djelomi¢no kontrolirati ,rekla- kazala“ model. Oni, npr. mogu
saznati tko su kljucni ljudi u lancu odabranih i osigurati da te osobe uvijek znaju
Cinjenice kako bi zaustavili glasine ili poku$ali kontrolirati pogreSne interpretacije
tvrtkinih poteza. Uspostavljanjem otvorenih komunikacijskih kanala rukovoditelji ¢e Cuti
glasine i netoCne informacije te ¢e ih moéi zaustaviti prije no $to budu proslijedene.
Medutim, model , rekla- kazala“ ne prenosi samo neto€ne, nego informacije svih vrsta,

a moze biti priliéno precizan u prenosenju Cinjenica.

! Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i strateski pristup*, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 23

5



Zanimljiv je podatak da se komunikacija unutar ovog modela povecéava proporcionalno s
povecanjem nesigurnosti i promjena u organizaciji.

Neformalna komunikacija takoder se odvija u skupinama zaposlenika koji se sastaju
i izvan radnog vremena. Neformalne grupe su skupine ljudi u tvrtki koji dijele zajednike
ineterese. Primjerice, zaposlenici mogu organizirati prijateljsku nogometnu utakmicu.
Drugi mozda odrzavaju tjedne kartasSke veceri ili se pak povremeno sastaju u lokalnoj
pivnici. U svim navedenim primjerima jedna od tema razgovora sigurno ¢e biti vezana
uz tvrtku ili organizaciju.

Neformalne komunikacijske mreze mogu biti izvori to¢nih informacija. U njima se
zaposlenici neformalno i jeftino mogu ,izvjezbati“ u prenoSdenju informacija. One mogu
vrlo brzo informirati veliki broj ljudi. Nepovoljno je Sto ove mreze mogu iskriviti
informaciju, nepovoljno utjecati na motivaciju te $to mogu biti izvor glasina i aluzija.
Klju¢na karakteristika neformalnih komunikacija, koja istodobno moZze biti pozitivna i
negativna, jest to osobe u informacijskom lancu poruke dobivene putem modela ,rekla-
kazala“ smatraju vrlo vjerodostojnima.

To je razumljivo ako znamo da glasine uglavhom Cujemo od prijatelja ili kolega
kojima vjerujemo. Nase je uvjerenje da nam oni nista ne bi rekli da nam ne vjeruju, sto
glasinama daje dodatnu tezinu. Zaposlenici ¢e viSe vjerovati ovim glasinama ukoliko
imaju loSe misljenje o upravi te ako ne postoji povjerenje u komunikaciju koja se odvija

formalnim kanalima.

Organizacijska struktura je formalni organizacijski okvir stvoren u svrhu postizanja
organizacijski ciljeva. Slika 1.2 prikazuje primjer formalne organizacijske strukture koja
se Cesto naziva organizacijska shema ili organigram. Ona je samo prikaz formalne
strukture, ali ne i prikaz Citave organizacijske strukture jer, kao Sto znamo, postoje i
neformalne strukture. Shema prikazuje formalne i uspostavljene modele veza koje bi
trebale postojati izmedu odjela, uloga i pojedinaca. Nacin na koji je organizacija

strukturirana utjeCe na poslovne komunikacije.
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Slika 1.2: Birokratske organizacijske strukture

Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i

strate$ki pristup”, Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.

Slika 1.2 ne samo da predstavlja genericku organizacijsku strukturu, nego i
birokraciju. Birokracija je druStveno organiziranje i kontrolni sustav hijerarhijske
organizacijske strukture. Njemacki sociolog Max Weber prou€avao je birokraciju i
oznacCio ju kao jedan od najdjelotvornijih sustava koje je moguce utemeljiti.
Istodobno ju je promatrao kao prijetnju osnovnim slobodama i ljudskosti.? | bio je u
pravu- birokracija je postala najées¢i organizacijski sustav, ali je ¢esto i mjesto na
kojem se gubi sva osobnost i ljudskost. Birokracija je toliko djelotvorna zbog

sljedecih faktora:

e podjele rada,

e hijerarhije autoriteta,

e uniformne politike i pravila,

e standardiziranih procedura,

e odredenog pravca karijere i promaknuca na temelju zasluga te

e impersonalnih odnosa.

Podjelu rada definiramo kao nacin na koji tvrtka postavlja ljude na funkcionalne
organizacijske zadatke i odgovornosti kako bi ostvarila rezultate. To znaci da su
proizvodnja dobara i usluga te funkcije koje podupiru takve aktivnosti (npr.
upravljanje ljudskih resursima, nabava itd.) podijeljene na specijalizirane zadatke

koje obavljaju osobe zaduzene samo za taj zadatak.

2 Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i strateski pristup*, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 25
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Usporedujuci ga s poloZajem obrtnika iz predindustrijskog drustva, rad u birokraciji
teZi ka suzavanju stru¢nosti. Umjesto da poznaje Citav proces, svaki zaposlenik se
usavrava samo za jedno podrugje. Sto je veéa podjela rada, to je veéa
specijalizacija.

Posebno su vazne dvije vrste podjele rada:

e vertikalna i

e horizontalna.

Horizontalna podjela rada podrazumijeva podjelu na funkcionalne zadatke kao $to
su marketing, proizvodnja, racunovodstvo itd. Vertikalna podjela odnosi se na
hijerarhiju autoriteta. Nju €ine dva modela. Prvi je jedinstvo zapovijedanja- svaki bi
zaposlenih trebao upute i zapovijedi primati samo od jednog pretpostavljenog. Drugi
model je lanac zapovijedanja prema kojem se autoritet spusta od vrha hijerarhije
(nadredenog) do dna (podredenih zaposlenika).

Svaku razinu kontrolira ona prethodna. Oba su kao nacin na koji birokracija dijeli
autoritet u organizaciji, a odlikuju je kontrola i nadzor.

Prije no Sto se birokracija ustalila, promaknu¢a su se temeljila na nepotizmu i
favoriziranju. U birokraciji postoji jasan sustav nagradivanja, placanja i promaknuca.
Promaknuc¢a se temelje na zaslugama, posebno u smislu tehnicke sposobnosti.
Birokracije su u svojim zaCecima obecavale dozivotne karijere zauzvrat za odanost i
rogorozno izvrSavanje duznosti unutar okvira zacrtanih pravila i politika.

Birokraciji nije vazan pojedinac, nego njegova uloga. Kao $§to prikazuje Slika 1.2
birokratski su odnosi ograni€eni i zasnovani na formalnoj strukturi i na njoj
temeljenim odnosima izmedu specijaliziranih podrucja. Ljudi unutar tih podrucja,
stoga, imaju funkcionalne uloge. Drugim rije€ima, ljudi se ne odnose prema Mariji
Horvat kao Mariji Horvat, ve¢ kao prema nadzornici skladista.

Ljudi su zaista odredeni prema svojim ulogama. Postoje odnosi medu ulogama, ne
ljudima, a ti su odnosi imperonalni i bezosjecajni.

Birokracija je privlatna jer je vrlo djelotvorna. Danas se mnoge tvrtke vise ne
organiziraju prema birokratskom modelu, pogotovo ako se oslanjaju na vjeste i
kreativne ljude u svrhu postizanja konkurentske prednosti.

Ipak, birokracija je dio svih organizacija, a mnogi od nas je jo$ uvijek radimo u
tvrtkama, bilo privatnih, javnim ili neprofitnim, koje su prili¢no birokratizirane.

Utjecaj birokracije na komunikaciju izuzetno je vazan €ak i u organizacijama koje

nisu pretjerano birokratizirane.



Formalna komunikacija u birokraciji
Kao Sto organizacijska struktura ima vertikalnu i horizontalnu podjelu rada, isto tako
ima i vertikalne i horizontalne oblike komuniciranja. Slika 1.3 prikazuje vertikalne i

horizontalne modele komunikacije.

<+—> Formalni komunikacijski tokovi

Lo > Neformalni komunikacijski tokovi

Slika 1.3: Neformalni i formalni komunikacijski tokovi
Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- Kulturolo$ki i strateski

pristup®, Grafi¢ki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.

Vertikalna komunikacija je komunikacija koja slijedi lanac zapovijedanja birokratske
organizacije (Slika 1.3). Naravno, ovaj tip komunikacije spusta se kroz hijerarhiju, ali se
takoder moZe, i mora, uzdizati prema vrhu. Katz i Kahn (1966.)° su odredili pet

kategorija komunikacije ,prema dolje*:

1) komunikacija organizacijskih ciljeva i misije

2) upute i usavrSavanje zadataka (kako)

3) razlog iza zadataka (zasto)

4) komunikacija o pravilima, procedurama i politici

5) izvedba i ostale povratne informacije.

Iz metafore prema kojoj je birokracija stroj proizlaze neke osnovne pretpostavke koje se
naziru u navedenim kategorijama. Prvo, pretpostavlja se da sve zadatke mozemo lako
izvrSiti ako slijedimo sustavne procedure i naloge. Sustavljaci pravila nikako ne mogu
predvidjeti sve okolnosti. Drugo, pretpostavka je da je informaciju mogucée proslijediti

kroz lanac zapovijedanja, a da ona ne promijeni smisao.

% Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- Kulturoloski i strateski pristup® Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 27
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Fisher (1993.)* je ustanovio da uvijek dolazi do gubitaka dijela informacija, a &to
informacija dulje putuje, gubitak ¢e biti veci. Slika 1.4 pokazuje ovaj fenomen pomocu
obrnutog trapeza. Poruka koja svoje putovanje zapo¢ne sa 100% svojim informacija do
dna ¢e hijerarhije izgubiti 50% informacija.

) \ B / lIzvoma
Informacijski tok | '

|| poruka
od vrha \ L i ’100"/ J
| prema dnu hpn ey (==
| | /
i \L [ jlzgubljena ‘
i . — \ S—— o
lzgubljena | T 4 M ,a 'l | informacija |
| informacija { B ‘ = |
LN .,.‘ ’ i
1‘ \ IJ / J

Li v ¥ 7}* =
1 | | ‘ i i ‘
[ ‘ ‘ 1
= l
rF’nml;ena poruka |
1 50% od izvorne |

Slika 1.4: Model gubitka informacija
Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i

strate$ki pristup”, Grafic¢ki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.

Slika 1.5: Raspon kontrole
Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i
strate$ki pristup”, Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.

UCinkovitost komunikacije ,prema dolje“ takoder je funkcija raspona kontrole
menadzera. Raspon kontrole odnosi se na broj podredenih zaposlenika koje menadzer

izravno nadgleda. Ovaj je raspon prikazan na Slici 1.5 na kojoj se vidi da menadzer B
nadgleda dvostruko vise zaposlenika od menadzera A.

Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i strateski pristup*, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 27
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U idealnoj situaciji, birokratska organizacija ustrojena je tako da je menadZerev
raspon kontrole Sto je moguce veci (Sto znaCi da postoji manje menadzZera, a time i
manji trosak), a da se ne naru$i uspjeSna koordinacija, kontrola i komunikacija.
Medutim, Sto je viSe zaposlenika koje menadZer treba nadgledati, to je ve€a opasnost

od neuspjeSne komunikacije.

Prema Katzu i Kahnu (1966.)> pod komunikacijom ,prema gore“ mislimo na
samoocjenivanje podredenih zaposlenika, probleme s kolegama, komentare o politici i
procedurama te pitanja koja se odnose na zadatke i njihovo izvrSavanje. Razlika izmedu

komunikacija prema gore i prema dolje naglasava razlike u mo¢i i autoritetu ugradene u

birokratski model.
Raspon kontrole vezan je uz veli€inu organizacije (u pogledu broja zaposlenika).

Organizacije prema rasponu kontrole dijelimo na:

e visokei

e niske,

a visina organizacijske strukture utje¢e na komunikacije. Slika 1.6 prikazuje visoku i

nisku organizacijsku strukturu.

A
f\

[\ Visoka

/ \

=\ struktura

e

/ \

f_.ﬂ

/ \ 5
oo - Niska
P / DN

\ « Struktura

e /.,ﬁ.,ﬁ\\

Slika 1.6: Visoka i niska organizacijska struktura
Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i

strate$ki pristup”, Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.

Niska organizacija ima sljede¢e komunikacijske prednosti:

e brza komunikacija- potrebno je manje vremena da informacija prode kroz

Citavu hijerarhiju i da se primi povratna informacija (feedback),

® Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i strateski pristup*, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 29
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e tocnija komunikacija- Sto je manje razina kroz koje poruka treba prodi,

poruka Ce se manje izmjeniti.

Aspekti horizontalne komunikacije

Horizontalna komunikacija odnosi se na komunikaciju s kolegama i sebi ravnima koji
Su u organizaciji na istoj horizontalnoj razini kao i mi. To je, npr., komunikacija izmedu
racunovode i voditelja kadrovske sluzbe ili pak radnika na traci s voza¢em viliCara u

skladistu.

Horizontalna se komunikacija odvija izmedu menadzera koji donose odluke vezane
uz svoj sektor, zatim u razmjeni informacija na razli€itim razinama, a pogotovo izmedu
menadzera te u komunikaciji unutar odbora. Ona ¢e najvjerojatnije biti najéeséi oblik
razmjene informacija i pregovora tvrtke s drugim tvrtkama. Direktori oCekuju da ¢e u

poslovima s drugim organizacijama poslovati s drugim direktorima.

2.1. Modeliioblici komunikacije

U tipicnom radnom danu jedan menadZzZer obavi brojne telefonske razgovore te
napise i primi niz dopisa, fakseva, elektroniCke poste i pisama. Menadzer takoder mora
prisustvovati sastancima, a trebat ¢e procitati i napisati i nekoliko izvjeStaja. Zamislite

menadzera u razli€itim situacijama:

e uvjezbava prezentaciju koju ¢e odrzati kasnije tog tjedna,
e diktira pismo u magnetofon,
e preko mobilnog telefona daje detaljne upute prodavacu koji dio informacija ili

uputa pogresno shvaca zbog loSeg signala.

Koje od ovih situacija predstavljaju komunikaciju? Prva situacija nije komunikacija jer
menadzer samo uvjezbava svoj govor. Drugi oblik jest komunikacija jer menadzer
zapravo govori osobi koja ¢e tipkati pismo, kao i osobi koja ¢e primiti i Citati pismo.
Komunikacija se dogodila u tre¢oj situaciji iako je prodavac vjerojatno pogresno shvatio
menadzereve upute.

Komunikacija je proces prenoSenja poruke od jedne do druge osobe (Weick i
Browning, 1986.)°.

® Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i strateski pristup*, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 40
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U naSem trecem primjeru dogodila se komunikacija, no ona nije bila uspjesSna.
UspjeSna komunikacija podrazumijeva da je informacija to¢no primljena u pogledu

sadrZaja i znaCenja koje je odredio posiljatelj.

Informacije i podaci

Koncept uspjeSne komunikacije naglasak stavlja na razliku izmedu podataka i
informacije. Podaci su ,sirove” Cinjenice i brojke u uskom kontekstu. Primjerice, podatak
je &injenica da tvrtka u nekoj regiji ima 23 konkurenata. Sto to znadi upravi, odnosno
koja se informacija mozZe izvesti iz ovog podataka? Uprava moZe zakljuciti da posluje u
kontekstu koji karakterizira rascjepkanost, vrlo konkurentno okruZje i vjerojatno rastuce
trziste. Ovo je informacija. Informacija je, stoga, podatak u smislenom obliku.

Bez smisla (ili interpretacije), informacije i podaci nisu od koristi.

Cak i smislena informacija moze biti nekorisna. Informacija je, stoga, najkorisnija kada

je:

e toCna,
e pravodobna,
e potpunate

e VvaZzZna.

TocCnost se odnosi na pouzdanost i neospornost informacije, odnosno na to koliko je
pouzdan izvor vaSe informacije i koliko sigurni mozete biti da je ona neosporna.
Menadzeri koji djeluju na osnovi neto€nih informacija mogu donijeti svojoj tvrtki velike
gubitke. Primjerice, jedna je kanadska tvrtka za proizvodnju sinteti¢ke plastike u SAD-u
planirala izgraditi tvornicu za proizvodnju automobilskih dijelova. Unajmili su tvrtku za
konzalting koja je procjenila trziste i obavijestila ih da najuspjeSnija svjetska tvrtka iz
Japana namjerava izgraditi istu vrstu pogona u Americi. Kandastka je tvrtka promjenila
plan i novac ulozila drugdje.

Kasnije su otkrili da se japanska tvrtka zaista raspitavala o moguénosti izgradnje
pogona, ali su ubrzo odustali od te ideje. Priliku je iskoristilo europsko poduzece koje je
sagradilo svoju tvornicu i preuzelo veliki dio trziSta. Kanadska je tvrtka djelovala na
osnovi neto¢ne informacija.

Kada kazemo da informacija treba biti pravovremena, ne mislimo nuzno da ona treba
sti¢i na vrijeme, iako je u vecini slucaja brzina vazna. Pod pravovremenosS¢u mislimo da
informacija treba sti¢i kada je ona potrebna. Primjerice, burovni meSetar svakoga sata

trguje s velikim brojem dionica.
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Kako bi brzo mogao donijeti najbolju odluku, u svakom su mu trenutku potrebne to¢ne
informacije o cijeni odredene dionice. Tvrtki koja namjerava kupiti drugo poduzece
takoder su potrebne informacije o vrijednosti dionica. No za razliku od burzovnog
mesetara, njoj nove informacije ne trebaju stizati svake minute. Tvrtki ¢e, medu ostalim,
biti vazne promjene u vrijednosti dionica u odredenom vremenskom razdoblju kako bi
procijenila potencijal poduzec¢a koje namjerava kupiti. Dakle, pravovremenost

informacije ovisi o kontekstu.

2.1.1. Komunikacijski modeli

Komunikacija je proces i kao sve procese mozemo ucinkovito oblikovati. Zaista,
stvaranje modela €esto vodi boljem razumijevanju procesa i sustava. Postoji mnogo
oblika komunikacije u organizaciji, no svaki od njih proizlazi iz osnovnog modela
komunikacije (Slika 2) u kojem poSiljatelj prenosi poruku primatelju. Slika 2 prikazuje
model jednosmjerne komunikacije i predstavlja prvi element komunikacijskg procesa.

Medutim, komunikacija ne obuhvaé¢a samo posiljatelja.

PoSiljatelj Primatelj

\ / \
\ “A \
\ Prijenos \ \
—b
; poruke l [
| | |

Slika 2: Jednostavan komunikacijski model
Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i

strate$ki pristup”, Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.

Komunikacijski proces pocinje kada posSiljatelj oblikuje ideju (Slika 2.1) ili razmislja
Sto Ce redi. Ideju zatim kodira ili pretvara u smislene simbole.
Npr., osoba moze razmiSljati o malom, mekanom, dlakavom i CetveronoZznom

domacem sisavcu pa Ce reci ili napisati rijeC ,macka“. Kodiranje je stoga oblikovanje
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misli u govorne ili pisane rijeCi. Rijec€i su, dakle, primjer koda na koji se kodiraju misli.
Misli i ideje moraju imati neki kodirani oblik kako bi postale prenosive poruke. Ove se
kodirane poruke zatim prenose do primatelja glasovno, putem pisma, e-maila ili nekog
drugog kanala.

U komunikacijskom procesu kljuéno je prenoSenje poruke od poSiljatelja do
primatelja. Komunikacija ne postoji ako se ne odvija izmedu dviju ili vise osoba. Kako se

poruka prenosi od poSiljatelja do primatelja? Poruke putuju kroz kanale.

Kanal je odredena tehnologija ili metoda pomoc¢u koje se poruka prenosi do primatelja.
Glavni komunikacijski kanali su pismo, elektroni¢ka posta, razgovor licem u lice, telefon,
faks, novine, brosura, film, video, radio, televizija, web stranica i plakat.

U teoriji komunikacija susretat cemo se s jo$ jednim terminom- pojmom ,medija“. U
kontekstu komunikacija medij nije isto Sto i kanal.
Medij ili kod se odnosi na nacin na koji je poruka kodirana. Misli moZzemo prevesti na
razliCite kodove ili medije, primjerice govorne ili pisane rijeci, razliite zvukove, boje,
slike, materijale ili bilo koju komunikaciju spomenutog. Svakodnevna upotreba izraza
»,medij* odnosi se na uglavhom komercijalne masovne komunikacije kao Sto su
televizija, radio i novine. Stoga treba pripaziti da se ne pomijeSaju ova dva smisla. Ono
Sto vedina ljudi zove ,medijem®, komunikacijski teoretiCari smatraju ,kanalom®. Kako

bismo izbjegli zabunu, umjesto da koristimo rije¢ ,medij govorit ¢emo o ,kodu“ i

,kanalu®.
Posiljatelj Primatel]
/ \illagll Prijenos ‘
/ —\ _¥| putem N /i =)
[| Kodiranie ( kaidla \A{ Dekodiranje“\

]

|

|
[

Pocetak —ﬂ Oblikovanje} ,‘

|
1\ llnﬁrpretiranje‘ "

Slika 2.1: Komunikacijski model
Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- Kulturolo$ki i strateSki

pristup”, Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.
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PoSiljatelj Salje poruku (kodiranu ideju) koja se kasnije kroz kanal prenosi do primatelja.
Kada poruka stigne do primatelja, on ju treba razumjeti. Razumjet ¢e je kada je
dekodira (Slika 2.1).

Dekodiranje je interpretiranje kodirane poruke pri ¢emu se simbolima (zvukovima,
rijeCima) pripisuje i iz njih izluCuje smisao kako bi poruka postala smislena.
Komunikacija se dogodila kada je poruka primljena i do neke mjere shvacena. To ne
znaci da je primatelj poruku razumio u onom smislu koje joj je namijenio posSiljatel;.
Razlika izmedu ova dva smisla, ili znaCaja, jedan je od pokazatelja koliko je
komunikacija bila uspjeSna.

Sto je vece podudaranje smisla poruke i primljene poruke, to je komunikacija uspje$nija.

Oblici komunikacije
Svaki se oblik komunikacije moze oslanjati na razliCite kodove te moze biti izloZen

razli¢itim kanalima. U ovom dijelu raspravljamo o sljede¢im oblicima komunikacije:

e usmena komunikacija
e pisana komunikacija i

e neverbalna komunikacija.

Usmena komunikacija

Usmena komunikacija odnosi se na razgovore u kojima je izgovorena rijeC glavni kod
komunikacije. Uobi€ajeni kanali kojima se prenosi usmena komunikacija su telefon,
razgovori licem u lice, video, televizija i radio. Usmena komunikacija vazan je oblik
komunikacije u poslovnom svijetu. Henry Mintzberg (1973.)", jedan od prvih poslovnih
stratega, u svojim je istrazivanjima otkrio da menadzeri provode izmedu 50 i 90%
svojeg radnog vremena u razgovoru.

Usmena komunikacija ima mnogo prednosti nad ostalim oblicima. Najvaznija prednost
jest Sto ljudi putem razgovora, pitanja i odgovora mogu odmah primiti povratnu
informaciju i procijeniti jesu li ih sugovornici razumieli.

Takoder mogu ustanoviti razumiju li oni poruke svojih sugovornika.

" Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i strateski pristup*, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 46
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Osim toga, kod razgovora licem u lice sugovornici se mogu usredotociti na simbolicku i
neverbalnu komunikaciju. Tako ¢e izraz lica ili govor tijela omoguciti Covjeku da procijeni
treba li ili ne vjerovati u ono $to je €uo.

U razgovorima licem u lice tehnologije gotovo uopCe nema- nisu vam, primjerice,
potrebni papir i olovka, ra¢unalo, printer ili telefon.

Ljudi uCe govoriti ¢im se rode, a veCina je tako dobra u tome da zaista ne treba

unaprijed planirati sto ¢e reci radi li se o neformalnom razgovoru.

Formalni razgovori licem u lice ponekad ¢e zahtijevati planirani i strateski pristup, no
ipak vecina ljudi moZe takav razgovor dobro odraditi bez vjezbe. Svi mi govor uzimamo
zdravo za gotovo, smatrajuéi ga samo jo$ jednom jednostavnom i obi¢nom

svakodnevnom aktivnosSéu.

Pisana komunikacija

Pisana komunikacija ima nekoliko prednosti nad usmenom. Ljudi obi¢no viSe razmisljaju
o tome $to piSu nego Sto govore zato $to, jednom napisana, komunikacija postaje trajan
zapis (npr. pismo ili faks). Uglavnom se utroS$i viSe vremena za pisanje pisma. PoSiljatelj
prvo treba prikupiti i organizirati informacije, a zatim nekoliko puta napisati pismo dok ne

bude potpuno zadovoljan njime.

Primatelj pak ima vise vremena da ,probavi“ informaciju, a moZe ju uvijek iznova
procitati kada je god to potrebno. Pisani oblik uglavhom preuzimaju poruke koje sadrze
vazne detalje ili za koje je primatelju potrebno viSe vremena da ih prouci.

Naravno, postoje i loSe strane pisane komunikacije. Pisanje oduzima dosta vremena.
Razmislite o procesu pisanja pisma. Ono se, primjerice, treba izdiktirati, otipkati, treba
ga poslati, dostaviti i proslijediti odredenoj osobi u organizaciji koja ¢e ga otvoriti i,
napokon, procitati.

Elektronicka posta je mnogo brza, ali ipak oduzima viSe vremena od razgovora. Pisana
povratna informacija od vase poruke stoga do vas moze sti¢i za nekoliko minuta. Kod
pisane komunikacije treba vise vremena da primite povratnu informaciju. Osim toga,
ovu vrstu komunikacije je teZze provesti, a pri prenosenju je uvijek vezana uz neki oblik

tehnologije. U nekim situacijama bolje je koristiti pisanu od usmene komunikacije.
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Neverbalna komunikacija

Cesto se zanemaruje vaznost neverbalne komunikacije, no primatelj poruke obraéa vise
pozornosti ovom obliku nego usmenoj ili pisanoj komunikaciji. Neverbalna komunikacija
odnosi se na sva namjerna i nenamjerna znacenja koja nemaju oblik napisane ili
izgovorene rije¢i (Hamilton, Parker i Smith, 1982.)%. Drugim rije¢ima, neverbalna
komunikacija obuhvaca elemente kao Sto su izraz lica, pogled, geste, odje¢a i vanjski

izgled, razdaljina medu sugovornicima i ton glasa.

Sto je vise osjetila uklju¢eno u komunikaciju, to ée ona imati veéi utjecaj. Citanje ima
najmaniji utjecaj jer obuhvac¢a samo vid, no pridodamo li vidu sluh, utjecaj ¢e biti veci.
Najveci utjecaj ima vid jer pri gledanju Zivci rade viSe nego pri sluSanju.

Kada nekoga gledamo, mi primjec¢ujemo njegov govor tijela, boju i stil odjeCe, oblik
tijela, veli€inu, boju kose, ton i boju glasa i druge fizicke detalje. Nakon slu$anja nekog
govornika prije ¢éemo zapamtiti njegov izgled nego njegovu poruku, osim ako poruku
nisu naglasili drugi vizualni elementi.

Neverbalna je komunikacija izuzetno snazna. Psiholog Albert Mehrabian (1968. i
1971.)° napominje da neverbalni dijelovi poruke mogu biti vazniji od znadenja

izgovorenih rijec¢i. Mehrabian je poruku podijelio na tri komponente:

e verbalnu — odnosi se na same rijeci,
e zvucCnu- odnosi se na ton u kojem su rijecCi izgovorene, te

e izrazajnu- odnosi se naizraz lica ili govor tijela koji prati rijeCi.

2.2. Korporativho komuniciranje kao menadzerska funkcija

Shvacanje i djelovanje korporativnog komuniciranja kao menadzerske funkcije
opredjeljenje je ne samo glavnog znanstvenog interdiscipliniranog okvira razvoja
istoimenog multidiscipliniranog podru€ja ve¢ i logika djelovanja u praksi. U
organizacijama se tako razlikuje poslovno komuniciranje i menadzersko komuniciranje,
kao tehniCke i primijenjene djelatnosti s naglaskom na pisanoj komunikaciji, od

komunikacijskog menadzmenta ili funkcije korporativnih komunikacija Cije podrucje

8 Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i strateski pristup*, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 47

° Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i strateski pristup*, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 48
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prelazi okvire struke profesionalnog komunikatora i postavija djelovanje funkcije u

podrucje organizacijskog menadZmenta.

Prevedeno na jezik kompetencija, to postavlja nove zahtjeve na ulogu
komunikacijskog menadzera, prije svega u podrc¢ju menadzZerskih kompetencija. Njihovo
je da pokrenu i upravljaju ukupnim upravljackim ciklusom vezanim uz reputaciju tvrtke,

njen identitet, kulturu, vrijednosti, postignuc¢a, odnose s dionicama i javnostima.

U tom je smislu za funkcioniranje takvog komunikacijskog menadZzmenta osobito
vazno da postoje u organizaciji definirane ne samo strukture vec i rutine, procesi i
procedure Kkoji omogucuju lakSe donoSenje odluka unutar komunikacijskog
menadzmenta.

Kako je korporativno komuniciranje menadZzment, od komunikacijskog se menadzera
oCekuju ukupne menadzerske kompetencije na stratedkoj i operativnoj razini. To prije
svega znaci sposobnost manevriranja i odlu€ivanja o komunikacijskim ciljevima shodno
mogucim promjenama i strateSkim manevriranjem ukupnih organizacijskih ciljeva, a
potom i strateSko pozicioniranje komunikacija kao strateSke poslovne upravijacke
komponente ukupnog upravljanja.

U tom je smislu strateSka vrijednost korporativnog komuniciranja upravo u teZzini
strateskog udjela u ukupnim djelovanju organizacije.

Tri su klju€ne osobine korporativnih komunikacija ili organizacijskog komunikacijskog

menadZmenta (Cornelissen, 2004.)":

1) To je menadzerska funkcija koja trazi da se komunikacijska strategija veze uz
korporacijsku strategiju i korporacijske ciljeve, a komunikacija razumije ne kao ad
hoc (lat. “zbog ovog”) taktika, ve¢ kao strateSko djelovanje koje proizlazi iz ukupne
korporacijske strategije,

2) Upravljanje komunikacijama odvija se u ukupnom menadzZerskom okviru za
uspostavu odnosa s dionicama i izgradnju reputacije Sto se Cesto organizacijski
formulira ili kao poseban odjel za komunikacijski menadzment ili kao izvan odjelno
funkcioniranje na razini uprave,

3) Postoji poseban pojmovnik i cijeli set alata komunikacijskog menadzmenta s
naglaskom na upravljanje odnosima s dionicama i dioni€kim skupinama koje imaju

interes i mo¢ da upravljaju organnizacijom.

10 Majda Tafra- Vlahovic¢: ,Komunikacijski menadzment®, ZapresSi¢, 2012., str. 22
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Cornelissen iz ovih elemenata izvodi sljedec¢u holisticku definiciju korporativnih
komunikacija: ,Korporativne komunikacije su menadzZerska funkcija koja pruza okvir i
pojmovnik za ucinkovito koordiniranje svih sredstava komuniciranja s opéom svrhom
uspostave i odrZzavanja povoljne reputacije s dioniCkim skupinama o kojima organizacija
ovisi*.M

Jedna od posljedica ovakvog shvacanja i djelovanja korporativhog komuniciranja jest
da je ono po svojoj prirodi osobito kompleksno, Sto je narocCito vidljivo u

multinacionalnim tvrtkama u velikim nacionalnim organizacijama.

Funkcioniranje korporativnih komunikacija trazi integralni pristup komunikacijskom
menadzmentu koji, shvacan tako Siroko i iznad svega strateSki, zapravo predstavlja
skup univerzalnih upravljackih dimenzija koje odgovaraju svakoj organizaciji bila ona u
privatnom, javnom ili civiinom sektoru. Ne samo velike nego i male organizacije, u
privathom sektoru poznate kao male i srednje tvrtke, takoder po sli€¢nim principima

organizacijski artikuliraju funkciju komunikacijskog menadzmenta.

2.3. Komunikacija bez granica

Organizacije komuniciraju svoje proizvode i svoj imidz. One se takoder upustaju u
trajnu komunikaciju s brojnim institucijama, skupinama i pojedincima izvan svojim

organizacijskih granica.

Zainteresirane strane

Zainteresirana strana je osoba ili skupina unutar ili izvan organizacije koja ima
interes ili ulog u onome $to organizacija radi i u njezinim rezultatima. Stoga, kada
poSaljete komunikaciju zaposlenicima, oni su istovremeno i ,publika“ (primatelj
odredene komunikacije) i ,zainteresirana strana“ (njihovo trajno zaposlenje ovisi o
organizacijskom opstanku), no oni nisu ,javnost® (interni su, a ne vanjski). Profit,
zaposlenje, proizvodi koji zadovoljavaju potrebe, osobno zadovoljstvo, povrat investicija,
karijere, promaknuca i tako dalje- sve su to primjeri nekih od vrijednosti koje stvara

organizacija. Te se vrijednosti dijele medu zainteresiranim stranama.

Mnogo je razliCitih zainteresiranih strana, recimo kreditori, kupci, zaposlenici,

menadzeri, vlade, dobavljadi i dioniari. S obzirom na ovakvu raznolikost, ne mogu svi

1 Majda Tafra- Vlahovic¢: ,Komunikacijski menadzment®, ZapresSi¢, 2012., str. 22
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biti potpuno zadovoljni u svakom trenutku pa u vecini situacija interesi nekih strana
moraju biti privelegirani u odnosu na druge. Primjerice, smanjivanje radne snage
tijekom recesije zna€i da je bogatstvo dioni€ara zasticeno naustrb potreba ili Zelja druge
zainteresirane strane- zaposlenika.

RazliCite zainteresirane strane Zele razliCite vrijednosti. Organizacijama iz javog
sektora, kao Sto su vlade i njihove agencije, €ak je i teze jer ljudi smatraju da postoje u
interesu sviju. Dovedemo li teoriju zainteresiranih strana do njezine logi¢ne krajnosti,
uza svaku bi se stranu vezivala razli¢ita o&ekivanja (Barney, 1997.)*2.

Ova je primjedba vazna jer znaci da postoje razli€iti komunikacijski kriteriji za svaku
razliCitu skupinu zainteresiranih strana. Drugim rije€ima, organizacije razliCito
komuniciraju s razli¢itim zainteresiranim stranama.

Mitchell, Agle i Wood (1997.)*® povezuju tri elementa zainteresiranih strana:

e moc¢,
e legitimnost i

e hitnost.

Mo¢ mozZemo opisati kao sposobnost jedne osobe ili skupine da potakne ili nametne
promjenu tudeg ponaSanja. Legitimnost odreduje ponasSanje ili status pojedinaca,
skupina ili drugih organizacija koje su drustveno prihvaéene kao prave ili primjerene.
Primjerice, selo smjeSteno uz zagadujuce dimnjake tvornice smatralo bi se

zaintersiranom stranom na temelju legitimnosti.

Naime, u zapadnoeuropskim je zemljama prema vrijednostima i uvjerenjima drustvenog
sustava prihvaceno da seljaci imaju moralno pravo biti zainteresirana strana jer su
primatelji nekih negativnih posljedica tvrtkinih postupaka- zagadenja. Isto tako, i
dioni¢ari imaju legitimnost jer tvrtki nesto daju (financijski kapital) uz rizik.

Hitnost se odnosi na ideju da zainteresirane strane imaju viSe ili manje hitno pravo
na rezultat koji organizacija ostvaruje. Primjerice, zaposlenici koiji cijeli tiedan rade imaju

pravo na tjednu placu za ve¢ obavljen posao i vrijeme vec potroseno na rad za tvrtku.

2 Michael J. Rouse, Sandra Rouse:“ Poslovne komunikacije- Kulturoloski i strateski pristup®, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 248

'3 Michael J. Rouse, Sandra Rouse: Poslovne komunikacije- Kulturoloski i strateski pristup*, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 248
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Slika 2.2: Model zainteresiranih strana
Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: Poslovne komunikacije- Kulturolo$ki i
strate$ki pristup“, Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.

Vennov dijagram (Slika 2.2) prikazuje da se bilo koja osoba ili skupina koja ne
posjeduje moc, legitimnost ili hitrost nece smatrati zainteresiranom stranom.
Oni se jednostavno nece pojaviti na mapi. Sam proces odredivanja onih pojedinaca,
skupina i drugih organizacija koje posjeduju barem jedno od tri svojstava upravo je

proces odredivanja zainteresiranih strana.

Komunikacije medu kulturama

Komunikacija medu kulturama odnosi se na proces slanja i primanja poruka izmedu
ljudi koji se nalaze u razli€itim kulturnim kontekstima. To znaci da je bitno prilagodavat
se drugim poslovnim kulturama za uspjeSno komuniciranje. Kultura je obi¢no
kompleksna tema koja zahtjeva kontinuirano izu€avanje. Vazan korak u razumijevanu i
prilagodavanju drugim kulturama je prepoznavanje utjecaja koji vasa kultura ima na
osobne komunikacijske navike.
U nastavku su nabrojene Cetiri generalne smjernice koje mogu pomoci u unapredivaniju

njihovih poslovnih kompetencija:

e oOsvijestiti vlastite predrasude- uspjeSna poslovna komunikacija zahtijeva vise
od pukog razumijevanja kulture druge strane: treba razumijeti vlastitu kulturu te
nadine na koji ona oblikuje komunikacijske navike.** Npr., ako spoznamo koliko
cijenimo neovisnost i individualno postignu¢e, tada ¢emo moci uspjesnije
komunicirati u kulturi koja cijeni konsenzus i sklad u grupi.

e ignorirati “zlatno pravilo”- vjerojatno ste tiekom odrastanja Culi: “Pona$aj se

prema drugome onako kako zeliS da se drugi ponasaju prema tebi.” Problem sa

4 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“ Zagreb, 2012., str. 73
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zlatnim pravilom je taj da ljudi ne Zele uvijek biti tretirani na isti nacin na koji vi
Zelite, posebno ljudi iz drugih kulturnih okruzja. Najbolji pristup je: ponaSaj se
prema ljudima onako kako oni Zele da se prema njima ponasa.

e prakticirati toleranciju, fleksibilnost i poStovanje- kao Sto to kaze Ron Glover
iz IBM-a: “NasSim ljudima i praksama pokuSavamo u najve¢oj mogucoj mijeri
upravljati na nacin koji je pun postovanja prema temeljnim nacelima bilo koje
zemlje, organizacije ili kulture.”?

e Diti strpljiv i zadrzat smisao za humor- ¢ak i najiskusniji i najfleksibilniji
poslovni ljudi mogu pogrijesiti u interkulturnoj komunikaciji, stoga je za sve strane
kljuéno da budu snosljive jedne prema drugima. Kako je poslovanje postalo
globalno, ¢ak i najtradicionalnije culture u€e kako da se strpljivije ponasaju prema
strancima i oprastaju povremene kulturne pogreske.'®
Smisao za humor je takoder koristan jer ljudima omogucéava da prebrode
nezgodne i neugodne trenutke. Kada se pogrijeSi, jednostavno se ispricati i,
ukoliko je to prikladno, zamoliti drugu osobu da objasni ispravan nacin, a zatim

nastaviti dalje.

UspjeSna komunikacija medu kulturama zahtijeva brojne vjestine (Slika 2.3). Tijekom
svoje karijere interkulturne vjeStine se mogu unaprijediti prou¢avanjem drugih kultura i
u€enjem jezika, postivanjem tudih preferiranih komunikacijskih stilova, jasnim pisanjem i
razgovijetnim govorom, paZljivim sluSanjem, prepoznavanjem situacija u kojima su vam

potrebni prevoditelji i tumaci i pomaganjem drugima da se prilagode vasoj kulturi.

15 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 73
16 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 73
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Nadvladavanje Prepoznavanje

etnocentrizma. kulturnih razli¢itosti.
( Vedi senzibilitet prema
Kulturi i raznolikosti.

N

{""( Pobolj$avanje interkulturnih
N komunikacijskih vjestina.

Prou¢avanje drugih

kultura i jezika. Jasno pisanje i

razgovijetno Citanje.

Postivanje tudih

komunikacijskih stilova. Pazljivo slusanje.

Upotreba tumaca, Pomaganje drugima
prevoditelja i softvera da se prilagode vasoj
za prevodenije. kulturi.

Slika 2.3: Elementi uspjeSne poslovne komunikacije
Izvor: Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb,
2012.

Komunikacija u raznolikom poslovnom okruZenju nije uvijek jednostavan zadatak, ali

tijiekom karijere mogu se poboljSati svoja osjetljivost i usavrSavati vjestine.
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3. KOMUNIKACIJA U POSLOVNOM SVIJETU

Prepoznavanje u€inkovite komunikacije

MozZemo imati najbolje ideje na svijetu, ali one malo vrijede vasoj kompaniji ili vasoj

karijeri ako ih ne mozete izraziti jasno i uvjerljivo. Da bi poruke bile u€inkovitije, treba ih

uginiti praktiénima, ¢injeniénima, konciznima, jasnima i uvjerljivima:*’

pruziti praktiénu informaciju- pruZiti primateljima korisnu informaciju, bilo
onu koja ¢e im pomocCi u izvrSavanju Zeljenih postupaka ili razumijevanju
politike kompanije.

pruziti ¢injenice umjesto neodredenih dojmova- Koristiti konkretan jezik,
specificne pojedinosti i informacije koje su jasne, uvjerljive, toCne i eti¢ne.
Kada je potrebno dati miSljenje, izloziti uvjerljive dokaze koji potvrduju
zakljuCak. Ako koristimo interni blog kompanije da bi ljude obavijestili o
potencijalnim problemima, ne smijemo se samo Zzaliti na situaciju. Potrebno je
opisati okolnosti, objasniti zasto je to u stvari problem i, ako je prikladno,
ponuditi potencijalno rieSenje.

informacije predstaviti na koncizan i u€inkovit nacéin- publika cijeni i
pozitivno reagira na poruke koje naglasavaju i sazimlju osnovnu poantu visSe
nego poruke zatrpane u hrpi neorganiziranih Cinjenica i brojeva.

razjasniti o€ekivanja i odgovornosti- pisati poruke kako bi dobili odredeni
odgovor od odredene piblike. Jasno se izjasniti o svojim oCekivanjima od
Clanova publike ili 0 onome $to mozemo uciniti za njih.

ponuditi neosporne i uvjerljive argumente i preporuke- pokazati svojim
Citateljima kakvu ¢e to€no vijest imati od odgovaranja na poruku na nacin na

koji mi to zelimo.

¥ Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 6
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Razumijevanje onoga $to poslodavci od nas o€ekuju

U poslovnoj Kkarijeri, poslodavci od nas oCekuju Siroki raspon komunikacijskih

kompetencija vezanih za obavljanje radnih zadataka. Sre¢om, vjeSine koje poslodavci

od nas oéekuju jednake su vjestinama koje ée nam pomo¢i u unapredivanju karijere:*®

logi¢no i cjelovito organiziranje ideja i informacija,

koherentno i uvjerljivo izraCunavanje ideja i informacija- u usmenim, pisanim,
vizualnim i elektroni¢kim medijima,

aktivno sluSanje drugih,

ucinkovito komuniciranje s ljudima razliitog obrazovanja i iskustva,

ucinkovito i korisno koriStenje komunikacijskih tehnologija,

pracenje prihvaéenih gramatickih i pravopisnih normi i drugih vidova
kvalitetnog govora i pisma,

prilagodavanje svojih poruka i komunikacijskih stilova specificnoj publici i
situaciji,

komuniciranje na civiliziran nacin koje odrazava suvremene norme poslovnog
pona$anja, €ak i prilikom obra¢anja ravnodusnoj ili neprijateljskoj publici,
eticno komuniciranje, ¢ak i kada opcije nisu sasvim jasne i

mudro upravljanje svojim vremenom i u€inkovito koriStenje resursa.

18 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 7
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ne osjecéa krivim u vezi s 17.00 sati,

time (WebEx je sustav

za sastanke preko i+ Za one od vas koji ne¢ete moci osobno doci, molimo spojite se na konferencijsku liniju. i
interneta) Po obié¢aju, PowerPoint prezentaciju ¢ete moci pratiti putem WebExa. Ukoliko imate | Unaprijed poziva na
bilo kakvih pitanja o sastanku, slobodno navratite u moj ured u bilo koje vrijeme u petak. c—%fe pitanja kako ona ne bi
|t preusmierila tijek sastanka
Zavrsava u toplom o Hvala,
osobnom tonu Shari

Ukljucivanje e-mail

potpisa pruza dodatne
ijei —

/NU mogucénost

Shari Washington

Voditelj grupe, Retail Systems
Ured: 747-579-1852

Mobitel: 747-443-6868

Slika 3: Uc€inkovita poslovna komunikacija
Izvor: Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb,
2012.

Razumijevanje specifi€nosti poslovne komunikacije

lako se s odredenim uspjehom komuniciralo ditavog svog Zivota, poslovna
komunikacija Cesto je kompliciranija i zahtjevnija od drusStvene komunikacije kakva se

obi¢no vodit s obitelji, prijateljima i Skolskim kolegama.

Pet tema pomaZzu u ilustraciji zasto poslovna komunikacija zahtijeva visoku razinu

vjestine i paznje:

1) globalizacija poslovanja i povecéanje raznolikosti radne snage- danasnje
poslovanje previadalo je medunarodne granice kako bi plasiralo svoje proizvode,
sklopilo partnerstva s drugim tvrtkama ili zaposlilo radnike i direktore- trend poznat
kao globalizacija. Mnoge americke kompanije oslanjaju se na izvoz kao znacajan
udio u svojoj prodaji, koji ponekad doseze 50% ili ¢ak i vise, stoga menadzeri i
zaposlenici ovih poduzeca trebaju komunicirati s drugim kulturama.
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2)

3)

StoviSe, tisuée kompanija iz cijeloga svijeta utrkuju se za udio na golemom
americkom trzistu te postoje velike Sanse da Cete tijekom svoje karijere poslovati s
njima ili ¢ak i raditi za kompaniju sa sjedistem u drugoj zemlji.
Kako ljudi i proizvodi prelaze granice, tvrtke posvecuju vise paznje raznolikosti radne
shage, a to podrazumijeva sve razlike koje postoje medu ljudima koji rade zajedno,
ukljuCujuci dobne razlike, razlike u spolu, seksualnoj orijentaciji, obrazovanju,
kulturnom nasljedu, religiji, sposobnosti i zivotnom iskustvu. UspjeSne kompanije
shvacaju dvije vazne Cinjenice:

e raznolika radna snaga moze donijeti znaCajnu kompetitivhu prednost

usvajanjem novih ideja i novih komunikacijskih vjestina, i

e 3to je njihova radna snaga raznolikija, to vise paZnje moraju posvetiti

komunikaciji.

rastu¢a vrijednost poslovne informacije- Kako napreduje globalna utrka za
talentima, klijentima i resursima, tako nastavlja rasti i vaznost informacija. Cak se i
kompanije koje se obi¢no ne povezuju s takozvanom “informacijskim dobom” Cesto
oslanjaju na radnike sa znanjem, zaposlenike na svim razinama organizacije koji se
specijaliziraju za prikupljanje, obradu i preno$enje informacija. Tri primjera mogu
pomoci da se prikaze vaznost informacije u danasnjoj ekonomiji:

e spoznaje o konkurenciji- §to vise kompanija zna o0 svojoj konkurenciji i
njihovim planovima, to e biti sposobnija prilagoditi vlastite planove.

e potrebe kupaca- vecCina kompanija ulaze puno vremena i novca u
pokusSaje razumijevanja potreba svojim kupaca, stoga te informacije treba
analizirati i objediniti kako bi se razvili proizvodi i usluge koji ¢e biti
prilagodeni potrebama kupaca.

e regulative i smjernice- poduzec¢a danasnjice moraju razumijeti i slijediti
Sirok raspon vladinih regulative i smjernica koje pokrivaju podrucja poput

zaposlenosti, okoliSa, poreza i raCunovodstva.

Bez obzira na tip informacija, kompanija ¢e biti kompetitivnija u onoj mjeri u kojoj su

informacije sposobni razumijeti, koristiti i prenositi drugima.

napredak tehnologije- inovacije koje omogucavaju poslovne komunikacije 2.0
naglasavaju vaznu cCinjenicu danasnje poslovne komunikacije: tehnologija utje€e na

gotovo svaki aspect ovog podru€ja. Medutim, kako bi se iskoristila prednost
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4)

tehnologija, mora se posjedovat barem osnovna razina vjeStina.
Ukoliko tehniCka stru€nost nije na jednakoj razini kao stru¢nost drugih kolega i
suradnika, ova neravnoteza mozZe postati zapreka i zakomplicirati komunikacijski
process.

promjena structure organizacije- svako poduzece ima odredenu strukturu koja
definira odnose izmedu njegovih razliCitih dijelova, a ti odnosi utje€u na prirodu i
kvalitetu komunikacije u cijeloj organizaciji. Karakteristika visokostrukturiranih
organizacija su mnogobrojne razine menadZzmenta izmedu najnizeg i najviSeg
polozaja, zbog ¢ega mozZe doci do gubljenja informacija u komunikaciji ili kasnjenja
pri prijenosu poruka prema gore i dolie kroz brojne razine.*
Kako bi prevladala ove problem, mnoga poduzeca prihvaéaju “ravniju strukturu” koja
smanjuje broj razina. S manjim brojem razina komunikacija obi¢no teCe brze i uz
manji broj prekida i poremecéaja. S druge strane, manji broj formalnih kontrolnih i
komunikacijskih kanala u ovim organizacijama individualnim zaposlenicima namecu
vecu odgovornost za komunikaciju- osobito horizontalnu, tj. komunikaciju izmedu
djelatnika razli€itih odjela unutar kompanije. Razli¢iti modeli organizacijskih struktura
predstavljaju jedinstvene komunikacijske izazove. Primjerice, u “matri¢noj strukturi”
zaposlenici istovremeno odgovaraju dvojici menadzZera, kao $to su projektni
menadzer i menadzZer odjela. Potreba za koordiniranjem radnog opterecenja,
rasporeda i drugih pitanja poveéava komunikacijske zahtjeve za sve uklju¢ene
strane. U “mreznoj strukturi”, poznatoj i kao “virtualna organizacija”, kompanija
nadopunjava sposobnosti svojih zaposlenika uslugama jednog ili vise vanjskih
partnera. Primjerice, kompanija se moze fokusirati na istraZivanje i razvoj novih
proizvoda, dok se za proizvodnju, prodaju i odrzavanje tih proizvoda oslanja na
partnere. Komuniciranje uzduZ tih mnogobrojnih hijerarhijskih razina zahtijeva
dodatno planiranje i ustrajnost- posebice zato Sto svaka kompanije u mrezi moze biti
partner i u nekoliko drugih mreza. Bez obzira na odredenu strukturu koju kompanija
koristi, na komunikaciju ¢e utjecat i organizacijska korporativna kultura, kombinacija
vrijednosti, tradicija i navika koja kompaniji daje posebno ozraje i osobnost.
UspjesSne kompanije poticu prijedloge zaposlenika osiguravanjem slobodnog protoka
komunikacije prema gore, dolje i uzduz organizacijske strukture. Komunikacijska

otvorenost potice iskrenost i poStenje, pomazuci zaposlenicima da se osjete

9 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 9
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dovoljno slobodnima da priznaju svoje pogreske, izraze neslaganje sa svojim Sefom

i podijele negativne ili nepozeljene informacije.

5) poticanje timskog rada- klasiCne organizacije, kao i inovativhe, mogu uvelike ovisiti

o timskom radu. Pojava timova postala je uobiCajena u danasnjem poslovanju,

medutim oni nisu uvijek uspjesni. Glavni razlog zbog kojeg timovi ne uspijevaju

ispuniti svoje ciljeve je nedovoljna komunikacija.

VIRTUALNA
ORGANIZACIJKA
STRUKTURA

DINAMICKA MREZA

HIJERARHIJA

HIJERARHIJA

Slika 3.1: Virutalna organizacija

http://ai.foi.hr/oovasis/wiki/wiki.php?name=00VASIS&parent=171&page=Virtualna%20

organizacijska%?20struktura

Komunikacija u grupi ili medusobna komunikacija odvija se dvoje ili viSe ljudi. Razmjena

u procesu komunikacije ukljuCuje prenosenje stvari i/ili simbola izmedu dvije ili viSe

osoba. Osobni utjecaj se odnosi na konceptu da jedna osoba moze utjecati na drugu s

ciliem promjene njezinih vjerovanja, stavova, intencija i ponasanja.

Potencijal ljudskih resursa je najvazniji dio svake organizacije koji svojim znanjima,

vjeStinama i kreativnosti najviSe doprinose ostvarenju ciljeva organizacija. Nastanak

rizika je greSka nastala djelovanjem ljudskog faktora te je potrebno povecati stru¢nost,

motiviranost i odgovornost donositelja poslovnih odluka na svim razinama odlucivanja.
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3.1. Zapreke u poslovnoj komunikaciji

Mozda ni u jednoj drustenoj pojavi i procesu ne lezi toliko mogucih izvora problema kao
Sto je to u komunikaciji. Vidljivo je to u svakodnevnoj osobnoj komunikaciji, u
organizacijskoj komunikaciji, u komunikaciji s medijima i putem medija, zapravo svakog
trenutka su moguéi nesporazumi i pogreSna tumacenja koji mogu imati nemile
posljedice. Neki od takvih situacija iz komunikacijskog procesa ( u nastavku rada neke

od situacija ¢e se viSe objasniti pod podtemom ,Organizacijske zapreke®):

e u svim fazama procesa postoji mogucnost za pogreSno razumijevanje

e izmedu posSiljatelja i primatela moZe postojati fiziCka i/ili metaforicka
udaljenost

e ljudi nisu nuzno motivirani ili spremni na komunikaciju

e moze se raditi o pogreSnom kontekstu- pogreSna “uloga”,”pogreSno mjesto”

e posrednici izmedu odasilja¢a i prijemnika (dvosmjeran process)

e svaki od vise primatelja prima/percipira drugaciju poruku

e nedosljednost- poruka nije poduprta kroz sve komunikacije koje dolaze od
odasiljaca

¢ razli¢ite poruke od konkurentnih izvora

e nedostatak povratne informacije- ili izostanak paznje na verbalne/neverbalne
povratne informacije

e filtriranje- predrasude i tumacenja na obje strane (stereotipovi, osobnost,
korporacijska kultura, kredibilitet, status, ranije iskustvo, povjerenje,
oCekivanja, otvorenosti, stavovi). Vaznost uspostave pozitivnih odnosa koji
olakSavaju komunikaciju

e jeziCni stil, struktura i ostali neverbalni signali (ponaSanje itd.)

e buka- unutarnja/vanjska, stvarna/zapazena, ostale aktivnosti, nedostatak
koncentracije, emocije, uvredljivi materijali, kulturni, psiholoski, drustveni,
politi¢ki, tehniCki (nedostaci, neispravna tehnologija ili neispravna upotreba)

e otpor prema poruci/posiljatelju- stvaranje odgovora prije primanja poruke

e shvacanje samo dijela slike- selektivno glediste

¢ |oS “timing” ili nedostatak vidljivosti komunikacije

e birokracija- structure, procedure, pitanja kulture i ovlasti.
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Ovi primjeri mogucih komunikacijskih problema daju naslutiti slozenost i zahtjevnost

funkcije komunikacijskog menadZmenta i odnosa s javnostima.

Unutar komunikacijskog procesa poruke se mogu iskriviti zbog mnostva komunikacijskih

prepreka. One ukljuCuju:

buku i smetnje- odvlaenje pozornosti varira od neudobnih soba za sastanke
do pretrpanih kompjutorskih ekrana na kojima se posvuda pojavljuju poruke i
podsjetnici. Uobiajena navika multitaskinga, poku$aja obavljanja vise od
jednog zadatka istovremeno, gotovo ¢e sigurno stvoriti komunikacijske
smetnje. Osobne smetnje, poput misli i osjecaja, spreCavaju publiku u
fokusiranju na dolazne poruke. Primjerice, osoba koja je zabrinuta zbog
gubitka posla mozda ce ignorirati sve poruke koje nemaju veze s njezinim
trenutnim preokupacijama.

konkurentne poruke- zadobivanje nepodijeljene paznje publike vrlo je
rijedak luksuz. U vecini slu€ajeva morate se natjecati s drugim porukama koje
pokusavaju istovremeno doprijeti do publike. Svaka poruka koja je privlacnije
od vase moze zadobiti paznju publike (ovo je jedan od razloga zasto je vazno
oblikovati poruke koje ¢e privuéi paznju publike).

filtri- poruke mogu biti blokirane ili “filtrirane” zbog bilo koje ljudske ili tehnicke
intervencije izmedu poSiljatelja i primatelja. Filtriranje moze biti namjerno (kao
automatsko pohranjivanje elektroniCke poste prema posiljatelju ili sadrzaju) ili
nenamjerno (poput preagresivnog “spam” filtra koji briSe valjane e-poruke).
Struktura ili kultura organizacije takoder moze usporiti tijek zna¢ajnih poruka.
U nekim slucajevima ljudi ili poduzea za koje vjerujete da ¢e vam poslati
valjanu poruku mogu je iskriviti ili filtrirati kako bi postigli vlastite ciljeve.
pucanja kanala- ponekad jednostavno kanal pukne i uopée ne uspije prenijeti
poruku. Kolega na kojega ste raCunali da ¢ée poruku poslati vasem Sefu
mozda je to zaboravio napraviti ili je kompjuterski posluZzitelj prestao raditi i

tako onemogucio aZuriranje bloga.

Nakon Sto se poruka probije kroz komunikacijski kanal i dospije do ciljane publike,

nailazi na potpuno nove izazove. Razumijevanje nacina na koji publika prima, dekodira i

odgovara na poruke pomoci ¢e u stvaranju ucinkovitijih poruka.
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Kako publika prima poruku

Da bi Clan publike primio poruku, moraju se zbiti tri dogadaja- primatelj mora:

e Osjetiti prisutnost poruke,
e izabrati je iz mnoStva poruka kojima je izlozen i
e percipirati je kao stvarnu poruku (u usporedbi s nasumi¢nom i besmislenom

bukom).?

Danasnja poslovna publika u mnogome je slicha vozaCima prometnim ulicama.

Prepravljeni su s toliko poruka i s toliko buke da mogu predvidjeti ili ignorirati mnoge

poruke koje su njima namijenjene. Opcenito, ovih pet nacela se mogu slijediti kako bi se

povecale Sanse za uspjeh:

1)

2)

3)

4)

5)

uzeti u obzir o€ekivanja publike- slati poruke koriste¢i medije i kanale koje publika
oCekuje. Ako kolege ocekuju obavijesti o sastancima putem elektroniCke poste,
nesmije se najednom promijeniti uobiCajena praksa i zapoceti poruke slati putem
blog zapisa bez da ikoga obavijestite 0 tome. Naravno, ponekad djelovanje suprotno
oCekivanjima moze stimulirati paZnju publike i to je razlog zasto oglasSivaci ponekad
rade neobiCne i kreativne stvari kako bi zadobili paznju. Medutim, kada se radi o
poslovnoj komunikaciji, razumijevanje i prilagodavanje ocekivanjima publike
najucinkovitiji je nacin da se prenese poruka.

osigurati jednostavnost poruke- ¢ak i u slu¢aju da publika aktivno trazi vasu
poruku, vjerojatno je necCe zapaziti ako se oteza njezino pronalazenje, pristup i
Citkost. LoSe dizajnirane web stranice sa zbunjuju¢im izbornicima uobicCajeni su krivci
u ovom pogledu.

naglasiti bliskost- koristiti rijeci, slike i dizajn koji su poznati publici. Primjerice,
vecina ljudi koja je posjetila web stranice neke kompanije sada oCekuje da c¢e
informacije o kompaniji pronaci na stranici pod nazivom “O nama”.

koristiti empatiju- oblikovati poruke za publiku tako da ih jasno usmijerite na njihove
Zelje, a ne nase. Ljudi su skloni primjeCivanju poruka koje imaju veze s njihovim
individualnim osobnim interesima.?

dizajnirati kompatibilne poruke- vecina suvremenih poruka dostavlja se
elektronickim putem pa treba biti siguran da su one tehnoloSki kompatibilne s

publikom. Primjerice, ako naSa web stranica od posjetitelja zahtijeva mogucnost

% Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 12
2L Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 13
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rada s Adobe Flashom, neée se dospjeti do onih ¢lanova publike koji nemaju

instaliran taj softver na svojim racunalima.

Kako publika dekodira poruke

Primljena poruka ne znaci niSta sve dok je primatelj ne dekodira i pripiSe joj
znacenje, a ne postoji nikakva garancija da ¢e publika poruci pripisati ono znacenje koje
se joj namijenilo. Cak i vjesto pripremljena dobronamjerna komunikacija moze propasti
u ovoj fazi jer je pripisivanje znaCenja dekodiranjem vrlo osoban proces na koji utjecu
kultura, individualna iskustva, nacini u€enja i razmisljanja, ocCekivanja, strahovi, ¢ak i
privremena raspolozenja.

Stovide, publika ima tendenciju da pripisuje ono znaéenje koje oéekuje od poruke,
Sak i ako je ono u suprotnosti sa znadenjem koje joj je posiljatelj namijenio.?
U stvari, to¢nije je reéi da pojedinci oblikuju svoje vlastito znacenje ili znaCenja iz
poruke, umjesto da prepoznaju vase.

Na individualnoj razini, osobna uvjerenja i pristranost utje¢u na znacenja koja publika

pripisuje porukama.
Ako se odredeni detalj iz negog razloga ne uklapa, ljudi su skloni iskrivljavanju
informacije prije negoli preoblikovanju vlastite mentalne mape- proces poznat pod
imenom selektivna percepcija.?® Na primjer, rukovoditeljica koja je stekla svoju
reputaciju odredenom poslovnom strategijom mogla bi iskriviti ili ignorirati dokaze koji
govore kako njena strategija nije uspjesna.

Razlike u jeziku i njegovoj uporabi takoder utjeCu na primljeno znacCenje. Ako
zatrazimo od zaposlenika da vam posalje izvjeStaj o rezultatima prodaje ,Sto je prije
moguce”“, znadi li to za 10 sekundi, 10 minuta ili 10 dana? Objasnjavanju oCekivanja i
izbjegavanjem potencijalnih viSeznacnosti u porukama, ovakve nesigurnosti mogu se
svesti na minimum. Opcenito, Sto viSe iskustva dijelite s drugom osobom, veéa je
vjerojatnost da cete imati slicnu percepciju te stoga i iSCitavati slicha znacenja
(Slika 3.2).

2 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 13
2 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 13
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Malo zajednickih
iskustava

Prosjecan stupanj

zajednickih iskustava

Mnogo zajednickih
iskustava

Znacenja
su razlidita

Znadenja
su slicna

Znacenja
su vrlo slicna

Nesporazum

Prosjecan stupanj
razumijevanja

Visok stupanj
razumijevanja

Slika 3.2: Kako zajedniCka iskustva utjeCu na razumijevanje

Izvor: Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb,

Individualni nacini razmisljanja joS su jedan bitan ¢imbenik u dekodiranju poruka.

2012.

Na primjer, netko tko visoko cijeni objektivne analize i €istu logiku mogao bi poruku

interpretirati razli€ito od nekoga tko viSe drzi do emocija i intuicije (izvodenje zakljuCaka

bez koristenja racionalnog procesa).

Kako publika odgovara na poruke

Tri stvari moraju se dogoditi da publika odgovori na nase poruke:

1) paméenje poruke- primatelj mora pamtiti poruku dovoljno dugo da na temelju

nje djeluje. Ukoliko stvari uvelike pojednostavimo, pamcéenje radi na nekoliko

razina:

e senzorno pamcenje trenutaCno usvaja dolazne podatke iz osjetila, zatim
e kratkotrajno pamcenje- ono na Sto primatelj obrati pozornost,

e dugotrajno pamcenje-

informacija ¢e brzo nestati

iz kratkotrajnog

pamcenja ukoliko ne prijede u dugotrajno, Sto se moze postici i aktivho

(kada osoba memorira popis stvari) ili pasivno (kada se nova informacija

poveZze s neCim drugim Sto je primatelj ve¢ pohranio u dugotrajno

pamcenje) te kona¢no

e informacije se treba prisjetiti onda kada primatelj Zeli reagirati na nju.?*

Opcenito, ljudima je lakSe prisjetiti se i prizvati u pamcenje onu informaciju

24 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 14
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koja je njima osobno ili profesionalno vazna. Posljedi¢no tome,
komuniciranjem na nacin koji void racuna o Zeljama i potrebama publike
uvelike povecava izglede da se vasa informacija prepoznala i da je
zapamcena.

2) mogué¢nost da odgovori- primatelj] mora biti u moguénosti da odgovori
onako kako vi to zelite. OCito, ako primatelj jednostavno ne moZe napraviti
ono Sto Zelite, neCe mogi odgovoriti u skladu s vaSim planom.
Razumijevanjem publike moze se djelovati tako da ovakve ishode svedemo
na minimum.

3) motiviran da odgovori- moZzemo se susret sa mnogim situacijama u kojima
publika ima moguénost da odgovori, ali se to on nje ne zahtijeva. Primjerice,
diskografska ku¢a moze i ne mora grupi ponuditi ugovor, $ef moze i ne mora

odgovoriti na zahtjev za poviSicu.

Organizacijske zapreke

U organizacijama postoje neki specifi€ni komunikacijski problemi. Organizacijske
zapreke prije svega se odnose na organizacijsku strukturu, kulturu, model rada i

komunikacijske tokove. Naj¢eSc¢e organizacijske zapreke su:

e preopterecenje informacijama
e konkurencija poruka

e iskrivljavanje informacija

e filtriranje poruka

e kontradiktorne poruke

e komunikacijska klima

e razlike u status i

e strukturalni problem.

Preopterec¢enje informacijama- u nasem informacijskom drustvu Cesto se tuzimo da
smo preoptereceni informacijama. Odasvud nas bombardiraju informacijama: pismima,
telefonskim pozivima, elektroniCkom postom, faksevima, izvjeStajima, oglasavanjem,
voice-mailom, SMS porukama na mobitelima, raiom, filmom, televizijom i novinama.
Nove komunikacijske tehnologije nisu zamijenile stare, nego su ih samo nadopunile.
lzravan pristup informacijama ljudima stvara osjecaj zatrpanosti.

Cim dodemo na posao, trebamo se probiti kroz desetke elektronicke poste prije no $to
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se mozemo okrenuti produktivnijim zadacima. UspjeSni komunikatori danas se moraju

daleko viSe truditi da bi drugi Culi njihovu poruku.

Konkurencija poruka- preopterecenje informacijama vodi do natjecanja poruka.
Koli¢ina informacija s kojima se svakodnevno suoCavamo tjera nas da biramo izmedu
onoga Sto nam je bitno i onoga $to mozemo ignorirati. MenadZer dnevno moZze primiti
na stotine poruka u razliitim oblicima. Kao posljedica takvog komunikacijskog i
informacijskog napada poruke se trebaju natjecati za menadZerevu pozornost.
Menadzeri su pod veéim stresom zbog moguce opasnosti da ¢e propustiti ili ignorirati

vaznu poruku te stoga ugroziti njihovu ucinkovitost.

Iskrivljavanje informacija- organizacije koje pate od iskrivljavanja informacija platit ¢e
jos veci danak. U viSim struturama informacija mora proci vise odjela i ljudi prije no to
stigne do odredista. U takvim okolnostima i zbog pogreSnog shvac¢anja moze doc¢i do
iskrivljavanja informacije. Ponekad iskrivljavanje moze biti izuzetno opasno. Informacija
se moze pogresno interpretirati ili ¢ak namjerno blokirati. Neke informacije mogu
ugroziti odredenog menadzera pa ih on mozda uopc¢e nece proslijediti ili ¢e ih pogresno
interpretirati svojim nadredenima, odnosno podredenima. Naravno, iskrivljavanje
informacije mozZe se dogoditi bez obzira putuje li ona prema gore i prema dolje u
komunikacijskom kanalu.Podredeni ¢e mozda informaciju proslijediti nadredenima samo
ako ona poboljSa njihov polozaj ili ugled. Isto tako mogu zadrzati informaciju koja ¢e
ugroziti njihov polozaj. U organizacijama u kojima informacija zna€i mo¢ i u kojima se
menadzeri odjela nadmedéu, neka se informacija moze zadrzati kako bi odredeni odjel
stekao prednost pred drugim odjelima €ime se zanemaruje ukupna organizacijska
korist. Nize strukture ne mogu eliminirati sve ove moguce probleme iskrivljavanja
informacija. No, njihova je prednost §to imaju manje birokratske troSkove kontroliranja

komunikacije u viSim strukturama.

Filtriranje poruka- menadzeri filtriranjem ili pregledavanjem biraju komunikacije na koje
Ce obratiti pozornost. Kada prosljeduju informaciju, menadzeri ju jo$ jednom filtriraju ili
ju reproduciraju u skracenom obliku. Ovaj se proces dogada na mnogim razinama u
organizaciji.

Administrativni pomocnici informacije znaju razmjenjivati u skraéenom obliku. Ljudi
Cesto ostavljaju filtrirane poruke na automatskim telefonskim sekretaricama ili

elektronickoj posti.
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Ovo filtriranje poruka znacCi da se komunikacija Cesto moze iskriviti ili smanijiti. Drucker

(1998.) tvrdi: ,svaki filter i razmjena informacije udvostrugi $um i prepolovi poruku.“®

Kontradiktorne poruke- kakva ¢e se poruka primiti od menadzera koji jedan dan kaze
jedno, a drugi dan nesto potpuno kontradiktorno? Ne postoje li neki drugi znakovi koje
mozemo interpretirati, kao Sto je govor tijela, nikako se ne moZe odrediti priroda
poruke. Uz tu ¢e se poruku vezati komunikacijski problem, a uz odredenog menadzera
problem vjerodostojnosti.

Buduce ¢e se poruke stoga ignorirati (ili izdvojiti na procjenu) jer se izvoru poruke vise
ne moze vjerovati. Takoder, koju ¢e poruku primiti zaposlenici ukoliko menadzer
zagovara politiku ,otvorenih vrata®, ali fiziCki zatvara vrata svojeg ureda ili izgleda ljuto
kada zaposlenici svrate do njega kako bi nesto raspravili?
Kontradiktorne poruke mogu potkopati komunikaciju i vjerodostojnost. Voditelji i
menadzeri trebaju biti sigurni da su njihove poruke dosljedne.

To ne znadi da ljudi ne mogu promijeniti miSljenje, pristup ili na¢in rada. Medutim, Zelite
li da vas ljudi ozbiljno shvate, vase se poruke ne bi smjele mijenjati bez neke osnove,
nasumce ili prema emotivnim hirovima. Kada morate promijeniti politiku ili kada postoje
neophodne iznimke, sve promjene nastale u poruci treba objasniti.
Dosljednost stvara vjerodostojnost, jata poruke i osnaZzuje komunikacijske procese u

organizaciji. Vjerodostojnost je vazan element komunikacije.

Komunikacijska klima- dobra komunikacija u mnogo€emu ovisi o stilu menadzmenta
ili organizacijskoj klimi koja je relativno slobodna i otvorena za komunikaciju.
Organizacije trebaju otvoriti vertikalne i horizontalne komunikacijske kanale, kanale
.prema gore“ i kanale ,prema dolje*.

Previse komunikacijskih kanala vodi iskrivljavanju poruka. Premalo komunikacijskih
kanala vodi blokiranju poruka, a ako nema dovoljno kanala, te¢i ¢e i premalo

informacija.

Razlike u statusu- razlike u statusu postoje u vecini organizacija, a mogu postati
zapreke kada menadzeri slu$aju podredene bez pozornosti. Podredeni porukama

nadredenih Cesto pridaju vecu vaznost no sto je to mozda potrebno.

> Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,Poslovne komunikacije- Kulturoloki i strateski pristup®, Graficki
zavod Hrvatske, Zagreb, 2005., str. 62
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Stoga se dogada da poruke koje dolaze s vrha postaju vrednije no Sto to jesu, a ne
slusaju se ili se ne mari za poruke koje dolaze s dna. Status moZe biti zapreka Cak i u
tvrtkama s politikom ,otvorenih vrata“ jer se takva politika nepravedno oslanja na
statusne razlike podredenih i njihovu prirodnu rezerviranost u odnosima sa svojim

menadzerima.

Strukturalni problemi- vaznost organizacijske strukture za komunikaciju i koordinaciju
promatra se u okvirima zemljopisne metafore. Sto je ve¢a udaljenost (fizitka, drustvena
ili kulturna) izmedu dvije toCke, informaciji ¢e duze trebati da stigne od jedne do druge
toCke. Isto tako, Sto je viSe hijerarhijskih razina kroz koje informacija treba proci, za to
Ce joj biti potrebno viSe vremena.

Time se onemogucava uspjeSna komunikacija i daje trziSna prednost organizacijama s
nizom strukturom u odnosu na visoke (hijerarhijske) organizacije. Sam proces
strukturiranja organizacije na specijalizirane odjele moZe stvoriti koordinacijske
probleme upravo zbog sukoba svojstvenih razliitim funkcionalnim ulogama unutar
organizacije. Slika 3.3 prikazuje moguce sukobe izmedu marketindkog odjela koji,
primjerice, Zeli proizvod prilagoden svakoj ciljnoj skupini kupaca, i proizvodnog odjela
koji Zeli standardizirane proizvode €ija ¢e proizvodnja biti jeftinija.

Cesto postoji sukob izmedu odjela istraZivanja i razvoja kojem trebaju novéana sredstva
za dugorocna istrazivanja te financijskog odjela koji se bavi kratkoro€nim mjerama kao
Sto je povrat investiranoga kapitala. Sprije€avanjem takvih sukoba uglavnom se jaca
autoritet i kontrola zbog Cega se stvaraju visoke strukture.

Visoka se struktura stoga veze uz uze ili formalnije komunikacijske kanale koji uz sve
postojece komunikacijske probleme dodaju i nefleksibilnost. Jaca kontrola komunikacije

takoder povecava troskove.

‘ Glavni izvrsni direktor |
— iy [
e e ]
[ Prmzxiodnja; | ls(ra?jyanjeirazvoj ‘ ‘ Marketing ! ‘ Financijel

Slika 3.3: Moguci sukobi u organizacijskim strukturama
Izvor: Michael J. Rouse, Sandra Rouse: ,,Poslovne komunikacije- KulturoloSki i

strate$ki pristup“, Graficki zavod Hrvatske, Zagreb, 2005.
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4. OVLADAVANJE TIMSKOM | INTERPERSONALNOM
KOMUNIKACIJOM

Uéinkovito komuniciranje unutar tima

Timska interakcija zaposlenika u odvjetnickoj tvrtki ,Rosen“ predstavlja jedan od
osnovnih elemenata interpersonalne komunikacije. Clanovi tima imaju zajednicku misiju
i dijele odgovornost za svoj posao. Tim je jedinica od dvoje ili viSe ljudi koji imaju
zajedni¢ku misiju i dijele odgovornost za postizanje zajedni¢kog cilja.?*® Timovi za
rieSavanje problema i radne skupine okupljaju se kako bi rjeSili odredene probleme i
raspustaju se kada se njihovi ciljevi ostvare. Takvi su timovi €esto Saroliki, odnosno
sastoje se od ljudi iz razli€itih odjela koji su stru¢njaci na razliitim poljima i imaju
razliCita zaduZenja. Raznolikost misljenja i iskustava mozZe voditi boljem odlucivanju, ali
konfliktni interesi mogu dovesti i do tenzija koje zahtijevaju u€inkovitiju komunikaciju.

Vijec¢a su formalni timovi koji se formiraju na duze vrijeme, a mogu postati stalan dio
organizacijske struture. Vije¢a se obi¢no bave zadacima koji se ponavljaju pa se,
primjerice, vijeCe direktora sastaje svaki mjesec kako bi planiralo strategije i ocjenivalo
rezultate.

Koja god svrha i uloga tima bila, moramo biti sposobni u€inkovito komunicirati jedni s
drugima, kao i s ljudima izvan timova. Ova sposobost Cesto traZi preuzimanje dodatne

odgovornosti za komunikaciju:

¢ dijeljenje informacija s ¢lanovima tima,
e pazljivo slusanje njihovih izlaganja i

e oblikovanje poruka koje odrazavaju zajedniCke ideje i misljenja tima.

Prednosti i nedostaci timskog rada

Timovi su, najcesSce, obiljezje participativnog menadzmenta koji nastoji zaposlenike
ukljuCiti u proces donoSenja odluka. Oni mogu imati znac¢ajnu ulogu u nastojanjima
organizacije da ostvare svoje ciljeve, medutim, nisu prikladni za svaku situaciju. Cak i
kada jesu, kompanije moraju odvagnuti prednosti i nedostatke pristupa zasnovanog na

timovima.

% Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 35
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Uspjesan tim donosi brojne prednosti:*’

povecana koliénina informacija i znanja- razmjenom pojedinacnih
iskustava tim ima pristup ve¢em broju informacija u procesu donoSenja
odluka.

povecana raznolikost stavova- ¢lanovi tima mogu donijeti razne perspective
u process odlucivanja. Medutim, treba imati na umu da, ako razlicita stajalista
nisu usmjerena na postizanje zajednickog cilja, tada ona mogu osjetiti napore
tima.?®

prihvaéanje rjesSenja- oni koji sudjeluju u donosenju odluke vjerojatno ¢e je i
podrzati i poticati druge da je prihvate.

viSa razina djelovanja- rad u timu moze osloboditi novu kreativnost i energiju
medu zaposlenicima koji dijele zajedniCki cilj i zajedni¢ke odgovornosti.
Ucinkoviti timovi mogu pri rjeSavanju kompleksnih problema biti bolji od
vrhunskih pojedinaca.?® Povrh toga, timovi ispunjavaju potrebu svakog
radnika da pripada grupi, smanjuju dosadu na poslu, povecavaju osjecaj

dostojanstva i vrijednosti te smanjuju stress i medusobne napetosti.

lako timski rad ima mnoge prednosti, on ima i brojne potencijalne nedostatke. U

najgorem slucaju, rad u timu moze biti frustrirajuéi gubitak vremena. Timovi moraju biti

svjesni sljedecih potencijalnih nedostataka i djelovati tako da ih suzbiju:

jedno misljenje- poslovni timovi mogu, poput drugih drustvenih strutura,
izvrSiti velik pritisak prema prihvacanju ustaljenih obrazaca ponasanja. Jedno
misljenje nastaje kad pritisak grupe natjera pojedince da zadrze svoja
suprotna ili nepopularna misljenja. To moze rezultirati odlukama koje su gore
nego odluke koje bi ¢lanovi tima samostalno donijeli.

skriveni motivi- neki €¢lanovi tima mogu imati skrivene motive- private,
kontraproduktivne motive, poput Zelje da preuzmu kontrolu u grupi, da
potkopaju nekog €lana ili da postignu poslovne ciljeve koji su suprotni misiji
tima.

trosak- uskladivanje rasporeda, zakazivanje sastanaka i koordiniranje

poslova svakog sudionika projekta moZze iziskivati mnogo vremena i novca.

" Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 35
%8 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 35
# Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 35
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1.1 Ucinkovito vodenje sastanaka

Dobro vodeni sastanci mogu pomocCi u rjeSavanju problema, razvijajnju ideja i
prepoznavanju prilika. Vecina komunikacije na radnom mjestu vjerojatno ¢e se odvijati
na sastancima s malim brojem ljudi. Zato ¢e sposobnost da pridonesemo uspjehu

kompanije ovisit o komunikacijskim vjestinama tijekom vodenja sastanaka.

Nazalost, mnogi sastanci su neproduktivni. Jedan loSe voden sastanak moze koStati
nekoliko tisu¢a eura. PaZljivom pripremom, efikasnim vodenjem sastanaka i adekvatnim

koriStenjem tehnologije tijekom sastanaka moze se osigurat njegova efikasnost.

Priprema za sastanke

Pazljivom pripremom mozZemo izbjeci dvije najvece pogreske sastanaka:

e odrZavanje sastanaka u situaciji kada bi jedna objava na blogu ili poruka mogla
ostvariti isti rezultat, te

e odrZavanje sastanaka iako cilj sastanka nije precizan.

Prije no Sto se uop¢e poCnemo pripremati za sastanak, treba se uvijeriti da je on stvarno

neophodan. Kad smo sigurni u to, zapo¢nu se ove Cetiri pripremne radnje:

1) odrediti svrhu- informativni sastanci ukljuCuju dijeljenje informacija i
odgovaranje na pitanja sudionicima sastanaka. Sastanci za donoSenje odluka
uklju€uju uvjeravanje, analizu, rjeSavanje problema i planiranje. Bez obzira na
svrhu treba odrediti koji bi bio najbolji ishod sastanka (npr. “pomno smo procijenili
sve tri proizvodne ideje i odlucili u koju ¢emo investirati”). Moramo iskoristiti ovaj
prizeljkivani rezultat kako bismo oblikovali smjer i sadrzaj sastanka.*

2) izabrati sudionike sastanka- pobrinuti se da se pozovu svi koji moraju
sudjelovati, ali ne zvati one okji ne moraju biti tamo. Sto vise sudionika imamo,
dulje ¢e trajati postizanje konsenzusa. Vodenje sastanaka s viSe od deset ili
dvanaest sudionika mozZe biti teSko ukoliko se od svih nazocnih ocCekuje
sudjelovanje u raspravi i donosenju odluka.

3) odrediti vrijeme i pripremiti prostoriju- jutarnji sastanci mogu biti produktivniji
od posljepodnevnih jer su ljudi svjeziji i jo$ nisu ukljueni u razne problem i brige

radnog dana. Nakon odredivanja vremena pazljivo odabrati prostoriju i

% Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 43
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razmjeStaj. Takoder, treba posvetiti pozornost detaljima poput sobne
temperature, osvijetljenja, netilacije, akustike i osvjeZzavajucih pica.

4) definirati dnevni red- uspjeh sastanka ovisi o pripremi sudionika. Za poCetak
podijelimo sudionicima precizno definiran dnevni red kako bismo im pruzali
dovoljno vremena da se kvalitetno pripreme. Precizan dnevni red odgovara na tri
klju€na pitanja:

e Sto moramo napraviti na sastanku kako bismo postigli svoje ciljeve,
e Kkoja Ce se pitanja odnositi na sve zaposlenike i

e koje informacije moraju biti dostupne da bi se raspravila ta pitanja.

Ucéinkovito vodenje sastanaka
Svi prisutni na sastanku odgovorni su za njegovu ucinkovitost. Medutim, ako ste vi
voditelj sastanka, tada imate dodatne obaveze i odgovornosti. Kako bismo osigurali

ucinkovitost sastanka, svakako treba uciniti sljedece:

e paziti na tijek rasprave- dobar voditelj sastanka izvlaci najbolje ideje koje
grupa moze ponuditi, uskladuje razliita stajalista, vodi brigu da sastanak
napreduje prema svome cilju i pridrzava se dnevnog reda.

e slijediti dogovorena pravila- sto je sastanak veéi, to moramo biti formalniji
kako bismo odrzali red. Formalni sastanci koriste parlamentarnu proceduru,
provjerenu metodu planiranja i vodenja u€inkovitih sastanaka.

e poticati sudjelovanje- ponekad ¢e neki sudionici biti pretihi, dok ¢e neki
govoriti previse. Sutljiviji sudionici mogli bi biti stidljivi ili bi mogli izrazavati
nezadovoljstvo ili bi pak mogli raditi na neCemu $to nema veze sa sastankom.
Prozovite ih trazedi njihov doprinos temama koje ih se ticu.

e aktivno sudjelovati- ako ste sudionik na sastanku, pokuSat doprinjeti
predmetu sastanka, kao i neometanoj interakciji unutar grupe. lzjasniti se ako
ima nesto korisno za reci, ali ne monopolizirati raspravu ili govoriti samo da se
privuCe paznja na sebe.

e ucinkovito zakljuéiti sastanak- pri zaklju¢avanju sastanka provjeriti jesu li
cilievi postignuti ili, ukoliko je to potrebno, organizirati dodatne poslove.
Rezimirat generalni zaklju€ak rasprave ili dogovorene buduce postupke. Dati

svim sudionicima moguc¢nost da razjasne eventualne nesporazume.

43



Na sluzbenim je sastancima korisno odrediti jednu osobu koja ¢e voditi zapisnik,
sazetak iznesenih vaznih informacija i odluka donesenih tijekom sastanka. Na manjim ili
neformalnim sastancima sudionici Cesto sami prave biljeSke na svojim kopijama
dnevnog reda. U oba slu€aja, zapisnik o donesenim odlukama te popis sudionika s

konkretnim zaduZenjima je neophodan.

1.2. Ucinkovita poslovna komunikacija kao ¢imbenik uspjesSnosti

Komunikacija u danasnjem poslovnom okruzju ocito je izazov, medutim na taj izazov

mozemo odgovoriti tako da:

e naucimo kako se povezati sa svojom publikom,

e da uklonimo prepreke,

e USVOjimo pristup orijentiran na publiku,

e unaprijedimo svoje osnovne komunikacijske vjestine,
e koristimo konstruktivnu kritiku i

e 0svijestimo norme poslovnog pona$anja.

Usvajanje pristupa usmjerenog na publiku

Pristup usmjeren na publiku obuhvac¢a razumijevanje i postivanje ¢lanova publike i
ulaganje velikog truda u preno$enje poruke na nacin koji za njih ima znacenje. Ovaj
pristup poznat je jo§ kao usvajanje ,ti“ stava nasuprot porukama koje su samo ,ja“.
Mora se nauciti Sto je viSe moguce o sklonostima, obrazovanju, dobi, statusu, stilu te
osobnim i profesionalnim interesima nasih primatelja.

Ukoliko se obracamo ljudima koje ne poznajemo i ne mozemo saznati vise o njima,
pokuSavamo se staviti u njihov polozaj koristeci zdrav razum i mastu. Sposobnost da se
povezemo s potrebama drugih je kljuCan dio emocionalne inteligencije za koju vrijedi
uvrijeZzeno misljenje da je ona kljuéna karakteristika uspjesnih menadzera i voda.®* Sto
viSe znamo o ljudima s kojima komuniciramo, to Ce biti lakSe koncentrirati se na njihove
potrebe, Sto ¢e zauzvrat njima olakSati da Cuju naSu poruku, razumiju je i odgovore

pozitivno.

% Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 15
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Prepoznavanje i prilagodavanje raznolikim stilovima razliCitih publika s kojima ¢emo
se susretati na poslu unaprijedit ¢e ne samo ucinkovitost nase komunikacije vec takoder
i kvalitetu nasih radnih odnosa.*

NaSe komunikacijske vjestine utjecat ¢e na nas poslovni uspjeh kao i bilo Sto drugo Sto
napravimo tijekom karijere. Bez obzira na stupanj struénosti u bilo kojem trenutku
karijere prilike za napredak su brojne i obi¢no ih je jednostavno prepoznati.

Mnogi poslodavci svojim zaposlenicima omogucCavaju izobrazbu iz opce
komunikacije, kao i iz komunikacije u specificnim situacijama, no ne treba Cekati. Treba
zapocCet ovladavati svojom vjeStinom sada, koristeéi sve u okruzju koje pruza iskrenu i

konstruktivnu povratnu informaciju.

Pruzanje konstruktivnih povratnih informacija i odgovaranje na njih

Konstruktivna povratna informacija fokusira se na napredak, a ne na osobnu kritiku.
Nasuprot konstruktivnoj povratnoj informaciji, destruktivna povratna informacija,
jednostavno kritizira bez ikakvog truda da se stimulira napredak.>

Kada primimo konstruktivhu povratnu informaciju, treba se oduprijeti porivu da branimo
svoj rad ili osporavati valjanost povratne informacije. Nije lako biti otvoren kritici kada je
u projekt uloZzeno sve od sebe, ali povratna informacija je vrijedna prilika da nesto

naucimo i poboljSamo se.

Obzirnost prema poslovnim obi€ajima- kljuan element komunikacije orijentirane na
publiku su obicaji (pravila), oCekivane norme ponaSanja u odredenoj situaciji. U
danasnjem iscrpljuju¢em i kompetitivnom svijetu pojam obiCaja se mozda Cini Cudnim i
zastarjelim. Medutim, nacin ponaSanja i interakcije s drugima moze imati dubok utjecaj
na uspjeh kompanije i karijere. Kada direktor zaposli ili unaprijedi, on oCekuje da
ponasanjem &titimo ugled kompanije. Sto bolje razumijemo ova oé&ekivanja, to su vece
Sanse da izbjegnemo pogreske pogubne za karijeru.

Dugi popis uobi€ajenih ,pravila“ mogao bi biti suvise opsezan te ih nikada ne bi uspjeli

sve upamtiti.

%2 Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 15
% Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 15
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Sre¢om, mozemo racunati na tri nacela koja ¢e pomoci u bilo kojoj situaciji:

e postovanje,
e ljubaznosti

e zdrav razum.

Stovise, ukoliko se slijede ova nagela, to ¢ée pomoc¢i da bude oprosteno ako sluéajno

napravimo pogresku.

Dok se pripremamo za susret s novim situacijama, odvojimo vrijeme da nau¢imo nesto
o oCekivanjima drugih ljudi s kojima stupamo u kontakt.
Putni vodici (vodi€ knjiga) su izvrstan izvor informacija o normama i obi¢ajima u drugim

zemljama. Takoder, ne treba se bojati postavljati pitanja.

Ljudi ¢e postovati naSe zanimanje i znatiZelju. Postepeno ¢e se akumulirati znatna
koli¢ina znanja, Sto ¢e pomoc¢i da se ugodno osjecamo i budemo ucinkoviti u Sirokom

rasponu poslovnih situacija.

Postizanje uc€inkovitosti u poslovnoj komunikaciji

U komunikacijskom procesu postoje mnoge opasnosti da se poruke izgube, izmijene
ili krivo interpretiraju na svom putu od posSiljatelja do primatelja.
Srecom, na svakom stupnju tog procesa mozemo poduzeti korake da poveéamo Sanse
za uspjeh. U unapredivanju poslovne komunikacije vrlo je korisno koristenje tehnologije.
Danasnje poslovanje uvelike se oslanja na tehnologiju kako bi olakSalo komunikacijski
proces. U stvari, mnoge tehnologije koje mozda koristimo u privatnom Zivotu, od
mikroblogova preko videoigara do virtualnih svijetova, takoder se koriste i u poslovanju.
Svatko tko je koristio kompjutor, pametne telefone ili drugu naprednu tehnoloSku

igraCku (eng. gadget) zna da koristi od tehnologije ne dolaze automatski.
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Tablica 1: Problemi i rjeSenja za u€inkovitost poslovne komunikacije

PROCESNI KORACI

1. Posiljatelj ima ideju

2. Posiljatelj kodira ideju u poruku

3. Posiljatelj proizvodi poruku u

mediju

4. Posiljatelj Salje poruku kroz

kanal

5. Publika prima poruku

6. Pubila dekodira poruku

7. Publika odgovara na poruku

8. Publika daje povratnu

informaciju posiljatelju

POTENCIJALNI PROBLEMI

nejasne ideje
nesigurni ciljevi

RJESENJA

pojasniti svrhu prije
zapocinjenja

nejasno pisanje
neucinkovito pisanje
nefokusirano pisanje

pazljivo izloZiti u glavnim
crtama
unaprijediti vjestine pisanja

neprikladan medij
napadan dizajn

pazljivo odabrati medij

buka i smetnje
konkurentne poruke
filtri

pucanja kanala

smanijiti buku i smetne
eliminirat filter

promijeniti restriktivne politike
i korporativne culture
nadzirati pucanja

poruka nije doSla na cilj
poruka je ignorirana

fokusirat se na potrebe
publike

ispiniti ocekivanja publike
olakSati moguénost
pronalaska poruke

krivo interpretirano znacenje

upoznati se sa uvjerenjima i
pristranostima publike
koristiti kompatibilan jezik i
slike

koristiti prikladne norme
pona$anja

nema odgovora
krivi odgovor
poruka je zaboravljena

naglasiti prednosti
odgovaranja

razjasniti kakav odgovor
Zelimo da bismo olak3ali
odgovaranje

nema nacina za pruzanje
povratne informacije
povratna informacija je
ignorirana

kriva interpretacija
neverbalnih znakova

omoguciti i ohrabriti povratnu
informaciju

poslusati povratnu informaciju
i iz nje ugiti

nauciti interpretirati
neverbalne znakove

Izvor: Izradio autor
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LoSe dizajnirana ili neprikladno koriStena tehnologija moze viSe unazaditi komunikaciju
nego joj pomoci. Kako bismo komunicirali ucinkovito, zauzmimo uravnotezen stav
prema tehnologiji, Cuvajmo se informacijskog preoptereéenja i ovisnosti o
informacijama, nau€imo se efikasno koristiti tehnoloskim alatima i ¢estom odvajanju od

racunala kako bismo sudjelovali u osobnoj komunikaciji.

Mozda najvaznija stvar koju bi trebali zapamtiti o tehnologiji jest da je ona jednostavno
alat, sredstvo kojim moZemo obaviti odredene zadatke. Tehnologija ne moze razmisljati
za nas niti komunicirati umjesto nas, a ukoliko ne posjedujemo odredene vjestine,
tehnologija ne moZe ispuniti taj nedostatak.

Alat za provjeru pravopisa koji koristimo moze privuéi nase rijeci kroz rje¢nik, ali on ne
zna koristimo li ispravne rijeci i stvaramo li reCenice koje imaju znacenje. lako ovaj
savjet djeluje ocCigledno, lako je zapasti u oduSevljenje, posebice kada se pojave nove i
drugacije tehnologije. Bez obzira koliko je egzotiCha i suvremena, tehnologija ima
vrijednost samo ako pomaze u dostavljanju pravih informacija pravim ljudima u pravo

vrijeme.

Preopterecenje informacijama dogada se kada ljudi prime viSe informacija nego $to
mogu ucinkovito obraditi. Vazan korak u smanjenju informacijskog preopterecenja je

izbjegavanje slanja nepotrebnih poruka.

Alati za poslovnu komunikaciju napreduju svakom novom generacijom digitalne
tehnologije. Odabir prikladnih alata moze unaprijediti poslovnu komunikaciju na razne
nacine. U danasnjem fleksibilnom poslovnom okruzju komunikacijska tehnologija moze
pomoci ljudima da ostanu u kontaktu i da zadrze produktivnost.

Ako kolege u razli¢itim gradovima moraju suradivati, tada se mogu naci i podijeliti ideje
bez skupih putovanja. Proizvodaci koriste komunikacijsku tehnologiju kako bi pratili
stanje zaliha, narudzbi i poSiljki i kako bi svoje klijente kvalitetno informirali. Ti isti klijenti

takoder mogu na razne nacine komunicirati s kompanijama u svako doba dana ili noci.
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U nastavku slijedi podjela tehnologije u Cetiri kategorije i neki od snaznih alata za

ucinkovitu poslovnu komunikaciju;

1. Redefiniranje ureda- tehnologija ljudima olakSava povezivanje sa suradnicima,
kao i dobivanje potrebnih informacija. Neki to ostvaruju bez stalnog ureda,
stolnog raCunala, pa €ak i bez velikog ormara za arhiviranje. Neke od tehnologija
za redefiniranje ureda:

e bezi€éne mreze- beZiCni pristup omogucava zaposlenicima s prijenosnim
osobnim racunalima i drugim uredajima internetski pristup gotovo odasvud
(u krugu kampusa korporacije, iz kafi¢a, zraénih luka, hotela i s drugih
udaljenih lokacija).

o elektronicke prezentacije- kombiniranje projektora u boji s prijenosnim
racunalom ili s PDA (eng. Personal digital assistant) koji ima odgovarajuci
softver omogucuje ljudima odrzavanje poslovnih prezentacija koje su
obogacéene zvukom, animacijom i poveznicima na web stranice.

e virtualni prostori za sastanke- mnostvo kompanija eksperimentiraju s
prostorima za sastanke u virtualnim svjetovima kao $to je Second Life.
Prednosti ukljuCuju mogucnosti istraZivanja trodimenzionalnih modela
proizvoda i zaslone za vizualizaciju podataka.

e sjedinjene komunikacije- mnogi radnici sada mogu pristupiti ukupnoj
glasovnoj i e-mail komunikaciji kroz jedan portal. “Follow-me phone
service” automatski prosljeduje dolazne pozive udaljenim lokacijama,
kuénim uredima ili mobilnim telefonima. Integrirani sustavi mogu preuzeti

glasovne poruke putem racunala ili Citati e-poruke preko telefona.

2. Suradnja- rad u timu klju¢an je u gotovo svakom poslu. Medutim, timski rad
moze postati kompliciran kada Cclanovi tima rade u razliCitim dijelovima
kompanije, razliitim vremenskim zonama, pa Cak i za razliCite kompanije.
Tehnologija pomaze da se prebrodi udaljenost omogucavanjem brainstorminga,
sudjelovanjem na virtualnim sastancima i dijeljenjem dokumenata s vrlo udaljenih
lokacija. Komunikacijska tehnologija takoder kompanijama pomaze da ustede
novac na skupim poslovnim putovanjima bez gubitaka prednosti koje donosi

komunikacija licem u lice. Neke od tehnologije za suradnju su:
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e wikiji- wikiji promoviraju suranju pojednostavljanjem procesa stvaranja i
uredivanja Internetskog sadrzaja. Svatko s pristupom moze dodavati i
mijenjati stranice u skladu s pristizanjem novih informacija.

e zajednic¢ki radni prostor- Internetski radni prostori poput eRooma i
Groovea omogucuju udaljenim ¢lanovima tima da pristupe zajednickim
informacijama bilo gdje i bilo kada. Dostupni putem Internetskog
preglednika, radni proctor sadrzi skup map ate ima ugradenu sposobnost
kontroliranja ¢lanova tima koji mogu Citati, uredivati i pohranjivati odredene
dokumente.

e sastanci na Internetu- odrzavanje sastanaka na Internetu ¢lanovima tima
diliem svijeta omogucuje suradnju. Razni sustavi podrzavaju “instant
messaging”, videozapis uzivo, alate za uredivanje u stvarnom vremenu i
drugo.

e glasovne tehnologije- ljudski se glas postepeno zamjenjuje raznim
tehnologijama. Sinteza glasa podrazumijeva reprodukciju ljudskog glasa iz
kompjutorskih datoteka. Glasovno prepoznavanje pretvara ljudski glas u
kompijutorski Citljive podatke.

e telekonferencije i teleprisutnost- komuniciranje putem vidokonferencija
mnogima pruza iste prednosti kao i sastanci uzivo, i to za samo djeli¢ tog
troSka. Napredni sustavi omogucuju “teleprisutnost’, pri Cemu je
videoprikaz stvarne veliCine i iznimno realistiCan.

3. Dijeljenje najnovijih informacija- kompanije koriste mnostvo komunikacijskih
tehnologija kako bi stvorile proizvode i usluge i dostavile ih klijentima. Mogucnost
jednostavnog pristupa i dijeljenja najnovijih informacija poboljSava tijek i
pravovremenost zaliha, smanjuje operativne troSkove i popravlja financijske
performance. Jednostavan pristup informacijama takoder pomaze kompanijama
da brzo reagiraju na potrebe klijenata pruzanjem pravovremenih i tocCnih
informacija i usluga, te dostavljanjem pravih proizvoda u pravo vrijeme. Alati za
dijeljenje najnovijih informacija su:

I

e RSS Newsfeeds i agregatori- agregatori, poznati i kao “Cita¢i novosti”
(newsreaders), automatski skupljaju informacije o novim ¢lancima na
blogu i “podcastovima” putem “Really Simple Syndication” dostavljanja
novosti.

Oni publici daju vise kontrole u odabiru sadrzaja koji primaju od tvrtki.
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4.

Tvrtke sada, umjesto e-postom, dio poruka internoj i vanjskoj publici
Salju putem RSS newsfeedova.

Ekstranet- ekstraneti su private i sigurne web stranice koje informacije
dijele s dobavljaima, poslovnim partnerima i klijentima. Shvatimo
ekstranet kao produZetak intraneta koji je dostupan ljudima izvan
organizacije isklju€ivo uz pozivnicu.

Softver za upravljanje lancem nabave- proizvodaci, distributeri i
trgovci na malo sada automatski dijele informacije, aktivnost koja je
nekad zahtjevala radon intenzivno manualno izvjeStavanje.
Unaprijeden tijek informacija povecava toCnost informacije i pomaze
to¢nost informacija i pomaze svakoj kompaniji u lancu nabave da
upravlja koli¢inama zaliha.

Tehnologije za lociranje i pra¢enje- tehnologije za lociranje mogu
zamijeniti manualno izvjeStavanje. Identificiranje radijskim
frekvencijama  (RFID) pomocu  kljuénih  rije€i  omogucava
automatizirano praéenje dobara i kontejnera. Geografski podaci s
Global Positioning Systema (GPS) omoguéuju nove oblike
komunikacije poput oglaSavanja baziranog na lokacijama

Drustveni alati za pretragu prema kljuénim rijeéima i obiljezavanje
web stranica- publika postaje dijelom komunikacijskog kanala kada
pronade i preporuci internetske sadrzaje servisima za oznaCavanje po

kljuénim rije€ima (tagging) i oznaCavanje web stranica (bookmarking).

Interakcija s klijentima- odrZzavanje otvorenog dijaloga s klijentima izvrstan je

nacin boljeg razumijevanja njihovih ukusa. Danasnje komunikacijske tehnologije

klijentima olak$avaju interakciju s kompanijom kad god, gdje god i na koji god

nacin oni to zZele. Dobro koordiniran pristup telefonu, Internetu, kao i komunikaciji

u trgovini pomaze kompaniji da izgradi ¢vrSCe veze sa svojim postojeéim

klijentima, Sto uvecava izglede za povecanje poslovanja sa svakim od njih. Alati

Su:

Internetska podrska klijentima- internetskim kupcima kojima je
potrebna trenutha pomo¢ mnoge maloprodajne web stranice
olakS8avaju povezivanje s predstavnikom prodaje ili telefonski ili
dopisivanjem u realnom vremenu. Takoder, softverski alati poznati kao

“virtualni agenti” ili “botovi” mogu obavljati mnostvo komunikacijskih
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4.1.

zadataka poput odgovaranja na jednostavna pitanja kao i na zahtjeve
za elektronickom dokumentacijom.

Podcastovi- mogucénost prijenosa i praktiCnost audio i videozapisa
preuzetih s Interneta ucinili su podcastove vrlo popularnim sredstvom
dostavljanja raznovrsnog sadrzaja, od fakultetskih predavanja do
marketinSkih poruka. Podcastovi se takoder koriste za internu
komunikaciju i tako zamjenjuju konferencijske pozive, periodicke
publikacije i druge medije.

Blogovi- blogovi omogucuju kompanijama da se povezu s klijentima i
drugom publikom na brz i neformalan nacin. Opcija komentiranja
publici takoder omogucuje sudjelovanje u konverzaciji.

Linije za pomo¢- neki ljudi viSe vole osobni kontakt od telefonskog.
Stovise, neke kompanije stalnim kupcima dodjeljuju posebne
indetifikacijske brojeve koji im omogucuju da pomo¢ dobiju bez
Cekanja. Mnoge kompanije nude i visejezi¢nu potporu.

Internetski kiosci u trgovinama- neki ljudi vise vole osobni kontakt
od telefonskog. Neke kompanije stalnim kupcima dodjeljuju posebne
indetifikacijske brojeve koji im omogucuju da pomo¢ dobiju bez

Cekanja. Mnoge kompanije nude i viSejezi¢nu potporu.

Prevladavanje komunikacijskih zapreka

Organizacijske zapreke prevladavaju se tako da zaposlenici postanu dobri

komunikatori. UspjeSna komunikacija zahtjeva:

opazanje,
preciznost,
vjerodostojnost,
kontrolu i

simpati¢nosti.

Ljudi koji dobro opazaju ¢esto mogu predvidjeti kako ¢e se poruka interpretirati. Oni

predvide reakciju i prema njoj oblikuju poruku.
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Zatim se usredotoCe na povratnu informaciju na temelju koje reagiraju i ispravljaju
pogre$no shvacene elemente. Precizni ljudi komuniciraju tako da primatelj sasvim jasno
razumije poruku.

Oni stvaraju zajedni¢ku mentalnu sliku jer komuniciraju tako da ih drugi razumiju. Kada
nesto kazu, to doista i misle.

Stoga mozemo vjerovati i njima i njihovim informacijama. Necemo sumnjati u njihove
namjere. UspjesSni komunikatori oblikuju i kontroliraju ono Sto c¢e reéi, a njihova
komunikacija daje rezultate. To su uglavnom prijateljski i simpati¢ni ljudi u organizaciji.
Postuju druge, odrZavaju dobre odnose i druze se gotovo sa svima. Radimo li jednom s
njima, pozeljet cemo nastaviti suradnju.

Neke su organizacije vrlo otvorene, dok druge guSe komunikaciju. Organizacije s
manje komunikacijskih zapreka su, prema istrazivanjima, one Cija kultura obuhvaca
vrijednost kao $to su iskrenost, postenje, otvorenost, mogucnost neslaganja sa Sefom i
sposobnost zaposlenika sa svake razine da izraze svoje misljenje.

Zapreke ¢esto mozemo ublaziti smanjivanjem broja razina u organizacijskoj strukturi.
Manje karika u komunikacijskom lancu pridonosi boljoj komunikaciji. Ljudi bi trebali imati
mogucnost da u organizaciji komuniciraju prema gore, prema dolje i horizontalno.
Komunikaciju mogu olaksati instrumenti kao $to su upitnici za zaposlenike, politika
otvorenih vrata, newsletteri, intranet, dopisi, e-mail, timovi i zajednicki prostori.

Takoder je potrebno olak$ati protok povratne informacije koja ¢e zaposlenicima sa
svih razina pruziti potrebne informacije o tome kako obavljaju svoj posao. Menadzer
treba znati Sto se dogada u njegovoj organizaciji. Zaposlenici trebaju znati kako rade.
Menadzeri koji traze povratnu informaciju moraju znati kako primiti kritiku Zele li stvoriti
korisnu komunikacijsku klimu.

UspjesSni menadzeri takoder trebaju znati da u poslovhom kontekstu komunikacija i
povratna informacija ¢esto prate model identi€an organizacijskoj strukturi. Organizacija i

njezina kultura kontekst su u kojem se odvija sva poslovna komunikacija.
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Smanjivanje smetnji

lako su smetnje glavni problem u poslovnoj komunikaciji, svatko u organizaciji moze

doprinjeti njihovom smanjivanju na najmanju moguc¢u mjeru. Malo zdravog razuma i

ljubaznosti mozZe puno napraviti.

U nastavku slijedi nekoliko prijedloga kako smanijiti smetnje u poslovnoj okolini:

moze se iskljuciti taj mobilni telefon prije nego se ude u sobu za sastanke

ne razgovarati preko tudih radnih odjeljaka

treba imati razumijevanja za osobne razlike: na primjer, neki ljudi uzivaju u
slu$anju glazbe dok rade, ali glazba je za druge golema smetnja®*

mogu se poduzeti i mjere da sebe zastitimo od smetnji: ne dopustiti da e-
posta, dopisivanje u realnom vremenu (eng. IM, instant messaging),
telefonski pozivi ili azuriranja Twittera ometa tijekom radnog vremena

odvoijiti odredeno vrijeme u kojem ¢e se odgovoriti na poruke kako bi se
ostatak vremena mogli usredotociti na posao

prepoznati kako emocije, nasSe i publike, mogu stvoriti smetnje- pokusati
prevladati te smetnje tako da smo svjesni svojim osje¢aja i oCekujuéi
emocionalne reakcije od drugih.*Na primjer, kada komuniciramo u
emocionalno nabijenoj situaciji, pazljivo birati rije€i kako bi smo izbjegli

pretjerane reakcije koje bi mogle sprijeciti da se poruka probije.

% Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 14
% Courtland L. Bovée, John V.Thill: ,Suvremena poslovna komunikacija“,Zagreb, 2012., str. 14
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5. ISTRAZIVANJE UTJECAJA INTERNE KOMUNIKACIJE
NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA

5.1. Metodologija istrazivanja

U svrhu mjerenja uspjesSnosti interne komunikacije medu zaposlenicima provedeno
je istrazivanje na uzorku od 108 zaposlenih u privatnim i javnim poduzecCima na
podrucju Republike Hrvatske. U provedenoj anketi za prikupljanje podataka istrazivani
su interni komunikacijski ¢imbenici koji utje€u na zadovoljstvo zaposlenika. Analizom se
utvrdilo nad kojim podru¢jima je potrebna promjena ili neka vrsta poboljSanja
komunikacije.

Prikupljanje podataka provodilo se kroz sije€anj i veljau 2016. godine u viSe od
dvadeset poslovnih subjekata razliCite djelatnosti. NajviSe ispitanika u istraZivanju bili su

uredski i Salterski suradnici.

Dio ispitanika odabrano je putem namjernog uzorka gdje su odabrani sa viSe
upravljackih razina. Ostatak ispitanika odabran je putem slu¢ajnog odabira. U slucaju
ispitanika odabranih putem namjernog uzorka koriSten je prigodni uzorak, odnosno

kontaktiralo se ispitanike koji su bili najlakSe dostupni.

Odabrana metoda istraZivanja je metoda osobnog ispitivanja- ispitivanje anketom te
online anketa izradena na ,Google obrasci®.

Kod ankete ciljna skupina bili su zaposlenici u dobi od 18-34, 35-54 te dobna skupina
iznad 55 godina starosti. Od toga su vecinski dio sadrzavali ispitanici izmedu 18-34
godina starosti sa 60,2%, zatim od 35-54 godina starosti 38%, dok je najmaniji dio,
svega 1,9%, bilo iznad 55 godina starosti .

Od ukupnog broja ispitanika muskarci su sadrzavali 27,8% udjela, dok su Zene

sacinjavale 72,2% udjela.

Za svrhu provodenja osobnog ispitivanja unaprijed je pripremljena anketa s upitnicima

strukturiranog, zatvorenog tipa.
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U provodenju online ankete koristila se uglavnom Linkertova ljestvica s linearnim

mjerilom zadovoljstva ispitanika.

Pitanja su izvedena iz ,Upitnika o zadovoljstvu komunikacijom® kojeg su 1977. godine
razvili Downs i Hazen u pokuSaju da se otkrije odnos izmedu komunikacije i
zadovoljstva radnim mjestom.

Originalni upitnik od 88 Cestica bio je uglavhom zasnovan na literaturi i intervjuima te

zatim primijenjen na 225 zaposlenika s heterogenim demografskim karakteristikama.

Za analizu prikupljenih podataka koristen je Microsoftov MS Excel program. Svi podaci
su prvobitno prebrojeni, pregledani i uvrsteni u MS Excel.

U radu su koriStene razliCite statistiCke metode analize podataka:

e prosjecna vrijednost (eng. Mean) - Formula u MS Excelu glasi =AVERAGE.

¢ Najces¢i odgovor (eng. Mode) - Formula u MS Excelu glasi =MODE.

5.2. Rezultati istrazivanja

5.2.1.1. Index zadovoljstva
Tablica 2 prikazuje skupinu od 108 izjava o zadovoljstvu, komunikaciji i protoku

informacija. Ispitanici su davali izjave na postavljeno pitanje: ,Koliko se slazete ili ne

slazete sa sljede¢om izjavom?“
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Tablica 2: Rezultati provodene ankete

IZJAVA

Zadovoljan/na sam s koli€¢inom i

Uopce se
ne slazem

14 ispitanika

Ne slazem
se

17 ispitanika

Niti se slazem
niti ne slazem

41 ispitanika

Slazem se

22 ispitanika

Potpuno se
slazem

14

kvalitetom informacija koje dobivam o (15%) (18.4%) (44.2%) (23.8%) ispitanika
strategiji i cilju poslovanja tvrtke (15.1%)
Informacije o upravljanju akcijama 8 ispitanika | 19 ispitanika | 28 ispitanika 17 ispitanika | 36
poduzeca prije dobijem od kolega, (8.6%) (21%) (30.2%) (18.4%) ispitanika
nego od menadZmenta (38.9%)
Nemam dovoljno informacija da i 20 ispitanika | 15 ispitanika | 46 ispitanika 18 ispitanika | 9 ispitanika
obavljam svoj posao kako treba (21.6%) (16%) (49.7%) (19.4%) (9.7%)
Zadovoljan/na sam komunikacijom sa O ispitanika | 9 ispitanika | 21 ispitanika 35 ispitanika | 43
svojim kolegama (0%) (9.7%) (22.7%) (37.8%) ispitanika
(46.4%)
Komunikacija koju imam s kolegama je | 5 ispitanika | 12 ispitanika | 17 ispitanika 32 ispitanika | 42
otvorena (5.4%) (13%) (18.4%) (34.6%) ispitanika
(45.4%)
Ukupan protok informacija u poduzeéu | 5 ispitanika | 33 ispitanika | 45 ispitanika 13 ispitanika | 12
je sasvim dovoljan (5.4%) (36%) (48.6%) (14%) ispitanika
(13%)
Moj nadredeni me slusa kad 9 ispitanika | 7 ispitanika | 25 ispitanika 26 ispitanika | 41
razgovaram s njim/njom (9.7%) (8%) (27%) (28.1%) ispitanika
(44.2%)
Dobivam povratne informacije o svom 4 ispitanika | 23 ispitanika | 34 ispitanika 27 ispitanika | 20
obavljanju posla (4.3%) (25%) (36.7%) (29.2%) ispitanika
(21.6%)
Informacije koje dobivam od kolega su | 5 ispitanika | 15 ispitanika | 22 ispitanika 49 ispitanika | 17
pouzdane (5.4%) (16%) (23.8%) (53%) ispitanika
(18.4%)
Ne pratim vijesti u svojem poduzec¢u u | 41 ispitanika | 8 ispitanika | 29 ispitanika 21 ispitanika | 9 ispitanika
kojoj radim (44.2%) (8.6%) (31.3%) (22.7%) (9.7%)
Informacije koje primam od svog 2 ispitanika | 5 ispitanika | 33 ispitanika 36 ispitanika | 32
nadredenog su pouzdane (2.2%) (5.4%) (35.6%) (38.9%) ispitanika
(34.6%)
Moje znanje, iskustvo i talent nisu 12 ispitanika | 10 ispitanika | 30 ispitanika 36 ispitanika | 20
dovoljno iskoristeni na ovom radnom (13%) (11%) (32.4%) (38.9%) ispitanika
mjestu (21.6%)
Moj nadredeni je otvoren za nove ideje | 11 ispitanika | 19 ispitanika | 25 ispitanika 21 ispitanika | 32
(12%) (21%) (27%) (22.7%) ispitanika
(34.6%)
Primam priznanja za svoj rad 33 ispitanika | 26 ispitanika | 20 ispitanika 18 ispitanika | 11
(36%) (28%) (21.6%) (19.4%) ispitanika
(11.9%)
Imam sve potrebne materijale i opremu | 13 ispitanika | 20 ispitanika | 16 ispitanika 31 ispitanika | 28
za obavljanje posla koji radim (14%) (22%) (17.3%) (33.5%) ispitanika
(30.2%)
Dozivio sam solidarnost medu Oispitanika | 9ispitanika | 21 ispitanika 35 ispitanika | 43
kolegama na radnom mjestu koji radim | (0%) (9.7%) (22.7%) (37.8%) ispitanika
(46.4%)
Moj nadredeni ima povjerenja u mene 2 ispitanika | 7 ispitanika | 32 ispitanika 35 ispitanika | 32
(2.2%) (7.6%) (34.6%) (37.8%) ispitanika
(34.6%)
Moj nadredeni me hvali 22 ispitanika | 26 ispitanika | 23 ispitanika 26 ispitanika | 11
(23.8%) (28.1%) (24.8%) (28.1%) ispitanika
(11.9%)
Znam $to se o¢ekuje od mene u poslu 1 ispitanik 14 ispitanika | 4 ispitanika 31 ispitanika | 58
koji radim (1.1%) (15.1%) (4.3%) (33.5%) ispitanika
(62.6%)

Izvor: Izradio autor
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Iz tablice je vidljivo da se vecina ispitanika potpuno slaze izjavom o zadovoljstvu i
uspjeSnosti komunikacije izmedu kolega: zadovoljni su komunikacijom svojih kolega u
poduzecu (84.2%), da je komunikacija s kolegama pozitivha (80%), slazu se da su
informacije koje dijele medusobno pouzdane (71.3%), te da su barem jednom na
radnom mjestu dozZivjeli solidarnost medu kolegama na radnom mjestu na kojim rade
(84.2%).

O komunikaciji u vezi poduzeéa slazu se da informacije o upravljanju akcijama
poduzeca dobiju prije od kolega, nego od menadZmenta. Veci dio ispitanika slaZze se da
imaju informaciju rade li svoj posao kako treba, da prate vijesti o svom poduzecu u
kojem rade te se takoder vecina ispitanika slaze s izjavom da imaju sve potrebne

materijale i opremu za obavljanje posla koji rade.

Dobar dio ispitanika to¢no zna Sto se o¢ekuje od njih u poslu koji rade (96%), isto tako,
slazu se da dobivaju dovoljno povratnih informacija o svom obavljanju posla.

Kada su ispitanici ocjenjivali izjave koje su bile vezane uz njihove nadredene, uocljivo je
da se neke izjave razilaze i dobivaju ili skroz negativnu ili pozitivhu ocijenu. Pozitivne su
izjave da ih njihov nadredeni sluSa kada razgovaraju sa njim/njom te da je nadredeni
otvoren za nove ideje.

|z ankete vidljivo je da ima i nekih negativnijih izjava: izjava da ih nadredeni sluSa kada
razgovaraju sa njim/njom, da su informacije koje dobivaju od svog nadredenog

pouzdane i da nadredeni ima povjerenja u njihov rad koji obavljaju u poduzecu.

Nadalje, manje pozitivhe, odnosno, suzdrzane izjave su da ispitanike njihovi nadredeni
hvale te da su nadredeni otvoreni za nove ideje.

Vecina ispitanika smatra da njihovo znanje, iskustvo i talent nisu dovoljno iskoristeni na
radnom mijestu koji trenutno rade, zatim vrlo malo ispitanika smatra da dobivaju
priznanja za svoj rad. Upitna je i koli€ina i kvaliteta informacija koju dobivaju o strategiji i

cilju poslovanja poduzeca.
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Izjava ,Zadovoljan/na sam komunikacijom sa svojim kolegama“ prikazana je slikovito-

histogramom®:

w w
o wun

Broj ispitanika
N
(0]

15

Zadovoljan/na sam komunikacijom sa svojim
kolegama

B 1- uopce se ne slazem
M 2- ne slazem se
3- niti se slazem niti ne slazem
M 4- slazem se
I M 5- potpuno se slazem
3 4 5

Ocjena

Slika 4: Prikaz zadovoljstva komunikacije sa svojim kolegama

Izvor: Izradio autor

Prosje€na ocjena izjave ,Zadovoljan/na sam komunikacijom sa svojim kolegama“ iznosi

x = 4.04 $to dovodi do zaklju€ka da je najviSe ispitanika odgovorilo da se potpuno slazu

s izjavom kao $to je prikazano na slici 4.
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Rezultati prosjecnih ocjena svih 108 ispitanika prikazani su u Tablici 3:

Tablica 3: Prosjecni rezultati izjava ispitanika

IZJAVA  Prosjeéna vrijednost |
Zadovoljan/na sam s koli¢inom i kvalitetom informacija koje dobivam o strategiji i cilju
poslovanja tvrtke
Informacije o upravljanju akcijama poduzeca prije dobijem od kolega, nego od 3.50
menadZmenta
Nemam dovoljno informacija da li obavljam svoj posao kako treba 2.82
Zadovoljan/na sam komunikacijom sa svojim kolegama 4.04
Komunikacija koju imam s kolegama je otvorena 3.87
Ukupan protok informacija u poduzecu je sasvim dovoljan 2.94
Moj nadredeni me sluSa kad razgovaram s njim/njom 3.77
Dobivam povratne informacije o svom obavljanju posla 3.33
Informacije koje dobivam od kolega su pouzdane 3.54
Ne pratim vijesti u svojem poduzecu u kojoj radim 2.53
Informacije koje primam od svog nadredenog su pouzdane 3.84
Moje znanje, iskustvo i talent nisu dovoljno iskoridteni na ovom radnom mjestu 3.38
Moj nadredeni je otvoren za nove ideje 3.41
Primam priznanja za svoj rad 2.52
Imam sve potrebne materijale i opremu za obavljanje posla koji radim 3.38
Dozivio sam solidarnost medu kolegama na radnom mjestu koji radim 4.04
Moj nadredeni ima povjerenja u mene 3.81
Moj nadredeni me hvali 2.80
Znam $to se oCekuje od mene u poslu koji radim 4.21

Izvor: Izradio autor

ProsjeCna vrijednost zbirno svih 108 ispitanika iznosi x = 3.40, i predstavlja index
zadovoljstva, tj. ukupno zadovoljstvo zaposlenika radnim mjestom.

Rezultati istrazivanja prosjecnih ocjena nad pojedinacnim izjavama pokazuju najbolje
rezultate u izjavama da ispitanici znaju $to se oCekuje od njih na poslu koji rade (4.21),
da su zadovoljni komunikacijom sa svojim kolegama (4.04) i da su dozivjeli solidarnost
medu kolegama na radnom mjestu koji rade (4.04).

Naijlosiji rezultati su kod izjave o priznanju za njihov rad (2.52), da ne prate obavijesti u
njihovom poduzecéu u kojem rade (2.53), da ih nadredeni hvali, odnosno ne hvali (2.80)

te da nemaju dovoljno informacija obavljaju li svoj posao kako treba (2.82).
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U nastavku su graficki prikazani najbolji i najlosiji rezultati dobiveni istrazivanjem.

Zbog vece pregledanosti rezultati su podijeljeni u tri skupine:

e rezultati o zadovoljstvu izmedu kolega,
e rezultati o organizaciji i

e rezultati o nadredenima.

Sljedeci grafiCko prikazani rezultati iznijeti su iz Tabice 2. Najbolji rezultati su

izabrani kao najveci postotak slaganja s izjavom.

Najbolji rezultati o zadovoljstvu izmedu
kolega

B Komunikacija koju imam sa
kolegama je otvorena

m Dozivio sam solidarnost
medu kolegama na radnom
mjestu koji radim

= Informacije koje dobivam od
kolega su pouzdane

Slika 4.1: Najbolji rezultati ispitanika o zadovoljstvu izmedu kolega

Izvor: Izradio autor
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Najbolji rezultati o organizaciji

B Znam $to se oc¢ekuje od mene u
poslu koji radim

M Pratim obavijesti u svojem
poduzecu

= Informacije o upravljanju
akcijama poduzeca prije
dobijem od kolega, nego od
menadZmenta

Slika 4.2: Najbolji rezultati ispitanika o zadovoljstvu u organizaciji

Izvor: Izradio autor

Najbolji rezultati o nadredenima

m Moj nadredeni me slusa kad
razgovaram sa njim/njom

m Informacije koje primam od
svog nadredenog su
pouzdane

m Moj nadredeni ima povjerenja
u mene

Slika 4.3: Najbolji rezultati ispitanika o zadovoljstvu nad nadredenima

Izvor: Izradio autor
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Najlosiji rezultati su izabrani kao najveci postotak neslaganja sa izjavom. S obzirom
na to da su rezultati o komunikaciji izmedu kolega samo pozitivhog oblika, nema graficki
prikazanog rezultata o najloSijim rezultatima o komunikaciji izmedu kolega u internoj

organizaciji.

Najlosiji rezultati o organizaciji

B Ukupan protok informacija u
poduzecu nije dovoljan

M Ne primam priznanja za svoj rad

= Ne dobivam povratne
informacije o svom obavljanju
posla

B Moje znanje, iskustvo i talent
nisu dovoljno iskoristeni na
ovom radnom mjestu

Slika 4.4: NajloSiji rezultati ispitanika o zadovoljstvu u organizaciji

Izvor: Izradio autor

Najlosiji rezultati o nadredenima

m Moj nadredeni me ne hvali

m Moj nadredeni nije otvoren za
nove ideje

Slika 4.5: NajloSiji rezultati ispitanika o zadovoljstvu nad nadredenima

Izvor: Izradio autor
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|z prilozenih grafi¢kih prikaza vidljivo je da su kod izjava o komunikaciji medu
kolegama samo pozitivni rezultati. Nadalje, omjer pozitivnih i negativnih rezultata o
organizaciji je na strani negativnih Sto daje do saznanja da su neke stvari u politici
vodenja organizacije i komuniciranja u organizaciji ha zacudujuée slaboj razini. Omjer
rezultata izjava o nadredenima je na pozitivhoj strani. Treba uloziti malo truda u
komunikaciju i ponaSanje zaposlenika i nadredenih da bi se negativni rezultati drasti¢no

smanijili, a mozda Cak i nestali.

5.2.1.2. Pitanje o zadovoljstvu
U istoj skupini ispitanika postavljeno je pitanje o stupnju zadovoljstva radnim
mjestom. Na posljednje, 20. pitanje ,Koliko ste zadovoljni ili nezadovoljnim poslom koji

radite” ispitanici su odgovarali prema ponudenim odgovorima:

iznimno nezadovoljan/na

donekle nezadovoljan/na

niti zadovoljan/na niti nezadovoljan/na
donekle zadovoljan/na

ok 0D

iznimno zadovoljan/na.

Tablica 4: Pitanje o zadovoljstvu

Pitanje iznimno donekle niti donekle iznimno
nezadovoljan/na nezadovoljan/na | zadovoljan/na zadovoljan/na zadovoljan/na

niti
nezadovoljan/na

1. Koliko ste 2% 14% 43% 29% 12%
zadovoljni ili
nezadovoljnim
poslom koji radite

Izvor: Izradio autor

|z prilozenih podataka uoCava se da su ispitanici uglavnom zadovoljni svojim radnim
mjestom. Daljni cilj trebao bi biti poveéati zadovoljstvo zaposlenih na viSu razinu,
odnosno povecati zadovoljstvo radnim mjestom zaposlenicima koji nisu niti zadovoljni,

niti nezadovoljni svojim radnim mjestom.
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Tablica 4 prikazana je grafikonom u obliku kolaci¢a:

Koliko ste zadovoljni ili nezadovoljni poslom
koji radite

2%

H iznimno nezadovoljan/na

M donekle nezadovolan/na

M niti zadovoljan/na niti
nezadovoljan/na

B donekle zadovoljan/na

M iznimno zadovoljan/na

Slika 4.6: Prikaz zadovoljstva poslom

Izvor: Izradio autor

5.2.1.3. Komunikacijski kanali

Nakon ocjenivanja izjava te pitanja o zadovoljstvu, zadnje, dvadesetprvo pitanje,
postavljeno je ispitanicima u vezi komunikacijskih kanala. Bitan ¢imbenik komunikacije
su takoder kanali kojima informacija putuje jer neki kanali su manje, a neki vise
pouzdani. Stoga, pitanje postavljeno ispitanicima je: ,Kojim komunikacijskim kanalima

dobivate informacije u vezi Vaseg posla?“

Tablica 5: Komunikacijski kanali

R.broj ODGOVOR POSTOTAK (%)

1. Preko kolega 21%

I Preko e-maila 12%

3. Preko nadredenog 39%

4. Putem sastanka 19%

5. Putem interne WEB stranice 4%

6. Preko drustvenih mreza (Viber, Facebook, 5%
Skype, whatsapp)

Izvor: Izradio autor
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Iz prilozenog se vidi da veci dio ispitanika dobiva informacije putem nadredenog te
preko kolega. Posto se sve vise implementiraju tehnologije u poslovanje radi poboljSane
ucinkovitosti te konkurentnosti poduzeca, u bliZzoj buducnosti bi se postotak dobivanja
informacija putem ,novijih“ tehnologija trebao povecat.

Tendencija rasta je vec uodljiva jer prije nije postojala tehnologija komuniciranja preko

drustvenih mreza, a danas se to upotrebljava u sve vecoj mjeri.

Komunikacijski kanali

M Preko kolega

M Preko e-maila

m Preko nadredenog

M Putem sastanka

B Putem interne WEB stranice

M Preko drustvenih mreza (Viber,
Facebook, Skype, whatsapp)

Slika 4.7: Komunikacijski kanali kojima se dobivaju informacije u vezi posla

Izvor: Izradio autor
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6. ZAKLJUCAK

Komunikacija je jedan od najvaznijin procesa u bilo kojem poduzecu. Sudeci po
vlastitom iskustvu, Cesto se usmena i neverbalna komunikacija stavljaju pod jedno te
isto. Kaze se da neverbalna komunikacija, odnosno komunikacija mimikom i gestama,
samo nadopunjuje usmenu komunikaciju. Ali, ja se ne bih s time sloZio. Samo mala
promjena neverbalne kounikacije moze dovesti do potpuno drugacijeg shvacanja
prenesene poruke. U poslovhom svijetu vrlo je vazno prepoznati ucinkovitu
komunikaciju. Razlog leZi u tome Sto svaka pogreSno shvaéena poruka znaci
nerazumijevanje sugovornika te u krajnjoj mjeri gubitak profita poduzeéa padom
ucinkovitosti komunikacije. Mnogo zapreka postoji u poslovhom komuniciranju, od buke
i smetnji pa do filtriranja poruka, ali poznavanjem ucinkovitosti komuniciranja i
impementacije u poslovanju prevladavamo te komunikacijske zapreke. Prevladavanjem
komunikacijskih prepreka postize se pozitivan stav koji se primje¢uje od ostalih
sudionika komunikacije, bilo to veéom vjerodostojnos¢éu, veéom kontrolom ili

jednostavno simpati¢nosti.

Svatko tko radi u veéim poduzeéima i korporacijama sigurno se susretao s nekom
vrstom timskog nacina rada. Timski rad po mojem misljenju ima viSe prednosti od mana
i trebalo bi ga primjenjivati svugdje gdje bi vrlo dobro doSlo viSe nego jedno misljenje.
Pored timskog rada, sastanci su takoder grupno okupljanje ljudi gdje se rjeSavaju toCke
dnevnog reda i donose sve bitne Cinjenice u nastavku poslovanja poduzeca ili
korporacije. Kod sastanka nikad nije tako dobro strukturirano kao kod nekog timskog
zadatka jer timski rad ima neke konstante koje se ne mijenjaju, dok kod sastanaka

uvijek se glavne stvari (toCke dnevnog reda) mijenjaju i stoga se ne zna ishod sastanka.

U ovom radu provodio sam istrazivanje utjecaja interne komunikacije na zadovoljstvo
zaposlenika. Vecina podataka je zadovoljavaju¢a glede zadovoljstva zaposlenika, ali
ipak joS je previSe onih koji si nezadovoljni komunikacijom. Ponajvise se uocilo
istomiSljenje u vezi komunikacije s nadredenima. U komunikaciji s nadredenima
zaposlenici su ocijenili da njihovi nadredeni nemaju puno povjerenja u njih, da su
informacije koje dobivaju od svog nadredenog nepouzdane i tako dalje. Komunikacijski
kanali ¢Cime se vrsi izmjena komunikacija su pretezito ,klasi¢ni“, putem nadredenog i
putem kolega, ali se vidi i lagani porast ostalih ,novijih“ kanala. Ovo istrazivanje,
odnosno rad, mozZe biti podloga ili razlog dubljeg istrazivanja komunikacije izmedu
nadredenih i zaposlenika.
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