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Komunikacijske vjeStine lidera

Sazetak

Cilj ovog rada bio je detaljnim proucavanjem struc¢ne literature i dosadas$njih istrazivanja definirati
komunikacijske vjestine lidera, zaSto su one vazne te kako djeluju na njihove sljedbenike. Nadalje,
cilj je bio pomocu empirijskog istrazivanja ispitati teorijske pretpostavke o komunikacijskim
vjestinama lidera na temelju stavova stanovniStva Republike Hrvatske. Komunikacija se moze
definirati kao dijeljenje misli ili informacija izmedu dvije ili viSe osoba kako bi se doSlo do
medusobnog razumijevanja i1 zeljenog djelovanja. Ovladavanje poslovnom komunikacijom ¢ini
vode, povecava njihovu sferu utjecaja 1 pomaze poboljsati u¢inkovitost na radnom mjestu. Dobre
komunikacijske vjeStine pomazu u razvijanju boljeg razumijevanja i uvjerenja, inspiriraju na
promjenu, akciju 1 slijedenje nacela 1 vrijednosti koje voda zeli usaditi. U nedostatku dobrih
komunikacijskih vjestina, voda ne uspijeva ostvariti ciljeve koje su postavili on i1 organizacije Sto
ga ¢ini neucinkovitim vodom. Ispitanici ovog istrazivanja pokazali su pozitivne stavove prema
karakteristikama komunikativnog vode. Komunikativni voda je definiran kao onaj koji ukljucuje
zaposlenike u dijalog, aktivno dijeli 1 trazi povratne informacije, prakticira participativno

donoSenje odluka i percipira se kao otvoren i ukljucen.

Kljucne rijeci: vodstvo, komunikacijske vjestine, stil vodstva.



Leaders’ communication skills

Abstract

The aim of this paper was to define the communication skills of leaders, why they are important
and how they affect their followers by a detailed study of the professional literature and previous
research. Furthermore, the aim was to use empirical research to examine theoretical assumptions
about the communication skills of leaders based on the attitudes of the population of the Republic
of Croatia. Communication can be defined as the sharing of thoughts or information between two
or more people in order to arrive at mutual understanding and desired action. Mastering business
communication makes leaders, increases their sphere of influence and helps improve efficiency in
the workplace. Good communication skills help to develop a better understanding and belief,
inspire change, action and follow the principles and values that the leader wants to instill. In the
absence of good communication skills, a leader fails to achieve the goals set by him and the
organization making him an ineffective leader. Respondents of this research showed positive
attitudes towards the characteristics of a communicative leader. A communicative leader is
specifically defined as one who engages employees in dialogue, actively shares and seeks

feedback, practices participatory decision-making, and is perceived as open and involved.

Key words: leadership, communication skills, leadership style.



Sadrzaj

L U Yo o O TP T RO PP TP PPRT TR 1
1.1, Predmet 1 CHJ FAOA. ... .ot 1
1.2. Metodologija IStraZIVANTA ......eeiiuviieiiiieiiie ettt 1
1.3 SEUKEUIA FAOA ...t 2

2. Komunikacija u poslovnom OKIUZENU. .......ccciuiiiiiiieiiiic e 3
2.1, KOMUNIKACTISKI PIOCES ...ttt ettt ettt ettt 5
2.2. Oblici 1 SUdIONICT KOMUNIKACTIE .......vviiiiieiiii ettt 8

2.2.1. Komunikacija s obzirom na smjer KOmunikacije ..........ccccevivieiiiiniiniieiie e 8
2.2.2. Komunikacija s 0bzirom na nacin 1ZraZavanja...........cceeeeerrrreeessrnneeeessnmeeeesnnneeeens 12
2.2.3. Komunikacija s obzirom na organizacijsku Strukturu ............ccccoveviieniienieeniennenn 13
2.3. Principi poslovNe KOMUNIKACTE .........ooiuiiiiieiiieiie e 14
2.4. VazZnost KOMUNIKACIIE .....cciiuiiiiiiiiiiiie et 15

3. VOdStVO 1 KOMUNIKACTA.....viieie et 18
3.1 SHHOVE VOUSIVA. ...t 19
3.2, KomUNIKatiVNO VOUSEVO..........oiiiiiiiiiiiicie s 22
3.3. Komunikacijske vjeStine VOAE .......ccuuuvvriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 25
3.4, UCINKOVIEO VOASLVO ...eveiiiiiiiiiie ettt e e e e e e e 28
3.5. Dosadasnja istrazivanja o utjecaju komunikacijskih vjestina 1 stila vodstva na ucinak
o]0 =T 0] Vo] | PSSO 30

4. Istrazivanje stavova stanovniStva RH o komunikacijskim vjeStinama lidera...............cccvveee.. 32
4.1. ReZUIAt] 1StTAZIVAINTA 1.eeeiiiiiiiiiiiieee ettt e e e e e s s bbbt e e e e e e s st r e e e e e e e e e nns 32
O D 11 (U] | - USROS 44
4.3. OgraniCenja i preporuke za buduca iStraZiVanja ..........ueeeveeeeeiiiiiiiiiririieeees i 44

5. ZAKIJUCAK ...t e e nnes 45

LLIEEIAIUIE ... 46

Popis slika, grafikona i tablICa...........ccueiiiiiiicec e 50



1. Uvod

Komunikacija predstavlja razmjenu i protok informacija i ideja od jedne osobe do druge, $to
ukljucuje posiljatelja, prijenos ideja, informacija ili znanja primatelju. U¢inkovita komunikacija je
uspostavljena samo ako primatelj razumije to¢nu informaciju ili ideju koju je posiljatelj
namjeravao prenijeti (Barret, 2006). Kada se govori o odnosima izmedu lidera i organizacije, rije¢
je o sposobnosti pojedinca da utjee, motivira i omogucuje drugima da doprinesu u¢inkovitosti i
uspjehu organizacije. Ipak, lider u 21. stolje¢u mora biti u stanju osigurati da se podredeni tretira
kao €lan organizacije, a ne kao puki radnik kojemu se nareduje 1 daju upute. U tom smislu, lider
mora biti sposoban stvoriti odrzivu klimu povjerenja i osjeaj zajedni$tva unutar organizacije.
Paralelno s ovom perspektivom, uspjesni lideri razumiju da strateSka komunikacija igra klju¢nu
ulogu u osiguravanju da njihovi ljudi rade pravu stvar umjesto da rade stvari samo na pravi nacin

(Men, 2014).
1.1. Predmet i cilj rada

U trenutnom dinami¢kom 1 konkurentnom stanju na trziStu, preplavljenom informacijama,
prenosenje poruke moze biti izazov. Stoga je korisno analizirati vjestine 1 obiljezja onih koji su u
tome najuspjesniji. Cilj ovog rada je detaljnim prouCavanjem strucne literature i dosadaSnjih
istrazivanja definirati komunikacijske vjesStine lidera, zasto su one vazne i kako djeluju na njihove
sljedbenike. Nadalje, cilj je pomocu empirijskog istraZivanja ispitati teorijske pretpostavke o
komunikacijskim vjeStinama lidera na temelju stavova stanovniStva Republike Hrvatske (u

daljnjem tekstu — RH).
1.2. Metodologija istrazivanja

U ovom radu koriStene su metode primarnog i sekundarnog istrazivanja. Primarno istraZivanje
provedeno je pomoc¢u upitnika online metodom. Pritom koriStene znanstvene metode su analiza i
sinteza, deskripcija, komparacija i zaklju¢ak. Sekundarno istraZivanje provedeno je prikupljanjem
podatka iz strucne literature, znanstvenih ¢lanaka i ¢asopisa, pouzdanih web stranica i dosadasnjih
istrazivanja. Pri tom koriStene metode su metoda analize, sinteze, deskripcije, definicije, indukcije,

dedukcije 1 zakljucka.



1.3. Struktura rada

Rad je strukturiran u ukupno pet poglavlja. Prvo poglavlje je uvodno te ono iznosi predmet i cilj,
metodologiju i strukturu rada. Drugo poglavlje daje pregled literature o komunikaciji u poslovnom
okruzenju. Treée poglavlje daje pregled literature o odnosu vodstva i komunikacije. Cetvrto
poglavlje predstavlja istrazivanje stavova stanovni§tva RH o komunikacijskim vjestinama i
stilovima vodstva. Posljednje poglavlje sabire sve zakljucke donesene tijekom izrade rada i

istrazivanja.



2. Komunikacija u poslovnom okruzenju

Komunikacija je slozen pojam koji se koristi razli¢ito ovisno o situaciji. Stoga se moze definirati
na vise nac¢ina. Medutim, mozda naj¢es¢e tumacenje je da je komunikacija ¢in prijenosa i primanja
informacija koriStenjem rije¢i, zvukova, znakova ili ponasanja. To je proces kroz koji se odredena
vrsta informacija razmjenjuje medu pojedincima, a taj je proces osnovni oblik drustvene

interakcije koja je temeljna karakteristika svih ljudskih bi¢a (Peters, 2008).

Rije¢ komunikacija izvedena je iz latinske rijeci 'communicare' Sto znaci 'dijeliti'. Komunikacija
se tako moze definirati 1 kao dijeljenje misli ili informacija izmedu dvije ili viSe osoba kako bi se
doslo do medusobnog razumijevanja 1 Zeljenog djelovanja. To je razmjena informacija rijeima ili
simbolima te razmjena Cinjenica, ideja 1 stajaliSta koja dovodi do zajednickih interesa, svrhe i

napora (Peters, 2008).

Komunikacija igra vrlo vaznu ulogu u procesu usmjeravanja i kontrole ljudi u organizaciji. Treba
postojati ucinkovita komunikacija izmedu nadredenih 1 podredenih u organizaciji kao i izmedu
organizacije i druStva u cjelini. Osnovne funkcije upravljanja ne mogu se dobro obavljati bez
ucinkovite komunikacije stoga je ona neophodna za uspjeh i rast organizacije. Poslovna
komunikacija podrazumijeva stalan protok informacija, a povratne informacije sastavni su dio

poslovne komunikacije (Bucata i Rizescu, 2017).
Poslovna komunikacija ima sljedece ciljeve (Peters, 2008):

1. Razmjena informacija: glavni cilj poslovne komunikacije je razmjena informacija s
unutarnjim i vanjskim stranama.

2. Razviti planove: plan je nacrt buduc¢ih tijekova akcija. Plan mora biti formuliran za
postizanje organizacijskih ciljeva. Kako bi razvili plan, vodama su potrebne informacije.
U tom smislu, cilj komunikacije je dostaviti potrebne informacije doti¢nim vodama.

3. Plan za provedbu plana. Nakon $to je plan pripremljen, treba ga provesti. Provedba plana
zahtijeva pravovremenu komunikaciju sa zainteresiranim stranama. Dakle, komunikacija
ima za cilj prenoSenje plana u cijeloj organizaciji za njegovu uspjesnu provedbu.

4. Olaksavanje formuliranja politike: politike su smjernice za obavljanje organizacijskih
aktivnosti. Politike se takoder nazivaju trajnim odlukama o problemima koji se ponavljaju.

Svaka organizacija treba razviti skup politika koje ¢e voditi njezin rad. Priprema politika

3



10.

11.

12.

13.

takoder zahtijeva informacije iz razli¢itih izvora. Stoga je cilj komunikacije prikupljanje
potrebnih informacija za formuliranje politike.

Postizanje organizacijskog cilja: kolektivni napori i voda i sljedbenika neophodni su za
postizanje organizacijskih ciljeva. Komunikacija koordinira i sinkronizira napore
zaposlenika na razli¢itim razinama za postizanje navedenih ciljeva organizacije.
Organiziranje resursa: u organizaciji su dostupne razne vrste resursa kao $to su ljudski,
materijalni, financijski resursi itd. Organiziranje ovih resursa na u¢inkovit nacin kljucni je
izazov za sve vode. Komunikacija je sredstvo za prevladavanje ovog izazova.
Koordiniranje: koordinacija je osnovna funkcija upravljanja. UkljuCuje povezivanje
razli¢itih funkcionalnih odjela velikih organizacija. Bez pravilne 1 pravovremene
koordinacije nemoguce je ostvariti organizacijske ciljeve. Stoga je cilj komunikacije
koordinirati funkcije razli¢itih odjela za lakSe postizanje organizacijskih ciljeva.
Usmjeravanje podredenih: kako bi se stvari obavile, voda treba voditi, usmjeravati i
kontrolirati zaposlenike. Obavljanje ovih funkcija ovisi o uéinkovitoj komunikaciji s
podredenima.

Motiviranje zaposlenika: preduvjet motivacije zaposlenika je zadovoljenje njihovih
financijskih i nefinancijskih potreba. Financijske potrebe zadovoljavaju se temeljitim
novcanim prinosima. Medutim, kako bi se zadovoljile nefinancijske potrebe, uprava mora
redovito komunicirati sa zaposlenicima i formalno i neformalno.

Stvaranje svijesti: zaposlenici organizacije moraju biti svjesni svojih duznosti i
odgovornosti. Komunikacija daje potrebne informacije i ¢ini ih svjesnima svojih duznosti
i odgovornosti.

Povecanje ucinkovitost: kako bi se povecala u¢inkovitost zaposlenika, komuniciraju im se
potrebne informacije i smjernice.

Uvodenje dinamike: organizacije bi trebale biti dinami¢ne kako bi se nosile s unutarnjim i
vanjskim promjenama. DonoSenje dinamike zahtijeva pronalazenje novih i boljih nac¢ina
rada. U tu svrhu komunikacija pomaze u trazenju novih ideja i prijedloga unutarnje i
vanjske strane.

Poboljsanje upravljanja radom: harmonic¢an odnos izmedu radnika i vode je preduvijet za
organizacijski uspjeh. U tom smislu, cilj komunikacije je osigurati slobodan protok

informacija i stvoriti dobro razumijevanje.



14. Povecanje zadovoljstva poslom: komunikacija povecava razinu zadovoljstva poslom
zaposlenika. Stvara prijateljsko okruzenje u kojem se zaposlenici mogu izraziti. Kao
rezultat toga, postaju zadovoljniji svojim poslom.

15. Prenosenje reakcije zaposlenika: komunikacija prenosi reakcije, misljenja, sugestije i

prituzbe zaposlenika nadredenima na planove, politike, programe i strategije tvrtke.

Komunikacija je zila kucavica svake organizacije te je sredstvo kojim voda postize vodstvo. Bez
komunikacije voda ne moZe prenijeti svoju poruku 1 inspirirati druge na akciju i postizanje
zajedni¢kog cilja. Stoga ovo poglavlje donosi pregled literature o komunikacijskom procesu,

oblicima 1 sudionicima komunikacije, principima te vaznosti komunikacije.

2.1. Komunikacijski proces

Komunikacijski proces se moze definirati kao proces prijenosa poruke od posiljatelja do primatelja
na razumljiv naéin. Komunikacijski proces ukljucuje Sest osnovnih elemenata (Slika 1):
posiljatelja (koder), poruku, kanal, primatelja (dekoder), Suma i povratne informacije, a moguce

ju je prekinuti na bilo kojem od ovih elemenata (Lunenburg, 2010).

Slika 1. Komunikacijski proces

| POSILALAC »oj | kodiranje b kanal b | dekodiranje b
- PORUKA

- KOMUNICIRANJE

%

PRIMALAC

v
3

4! ODGOVOR ~ POVRATNA INFORMACUA -—

Izvor: Zuber, N. (2017). Komunikacijski proces. Dostupno na: http://www.sigurno-

voziti.net/ponasanje/ponasanje27.html, [pristup 07.05.2022.].

Na Slici 1 vidljivo je da se komunikacijski proces sastoji se od pet klju¢nih koraka:

1. Formiranje ideja


http://www.sigurno-voziti.net/ponasanje/ponasanje27.html
http://www.sigurno-voziti.net/ponasanje/ponasanje27.html

2. Kodiranje poruke

3. Prijenos poruke (putem komunikacijskog kanala)
4. Dekodiranje poruke
5

Generiranje povratne informacije

Posiljatelj pokre¢e komunikacijski proces. Kada se posiljatelj odluci za znacenje, kodira poruku i
odabire kanal za prijenos poruke primatelju. Kodirati znaci staviti poruku u rijeci ili slike. Poruka
je informacija koju posiljatelj zeli prenijeti. Kanal ili medij je sredstvo komunikacije. Posiljatel;
treba definirati svrhu poruke imajuci na umu primatelja pri odabiru najprikladnijeg medija (Eke,
2020).

Vanjski podrazaj potice poSiljatelja da poSalje poruku. Dok posiljatelj razmislja o idejama za
poruku, on takoder reagira na razliite uvjete u svom vanjskom okruzenju — fizi¢ka okolina,
vrijeme, buka, nelagode, kulturni obicaji i drugo. Takoder, unutarnji podrazaji imaju sloZen utjecaj
na to kako posiljatelj ideje prevodi u poruku. Kada posiljatelj kodira, njegov vlastiti svijet iskustva
utjee na njegov izbor simbola — mentalnih, fizickih, psiholoskih, semanti¢kih. Nadalje, stavovi,
misljenja, emocije, proSlo iskustvo, svidanja 1 nesvidanja, obrazovanje, status posla i
komunikacijske vjestine takoder mogu utjecati na nacin na koji posiljatelj prenosi ideje (Eke,

2020).

Kada se poruka prenese primatelju, pocinje faza dekodiranja komunikacijskog procesa. Proces
dekodiranja ukljucuje prihvaéanje i tumacenje poruke od strane primatelja. UspjeSna komunikacija
se odvija kada primatelj ispravno razumije znacenje poruke posiljatelja. To je vrlo teSko postici,
ne samo zbog Sumova u komunikacijskim kanalima, ve¢ prvenstveno zbog toga Sto posiljatel;j i
primatelj imaju razli¢itu pozadinu, znanje, iskustvo itd. Povratna informacija je zavrSna faza
komunikacijskog procesa. Moze biti u verbalnom (izgovoreni komentar), pisanom (pisana

poruka), ili neverbalnom (osmijeh, uzdah, itd.) obliku (Kristina i Yesenia, 2005).

Povratne informacije su vrlo vazna komponenta komunikacijskog procesa, jer omogucuju
posiljatelju da procijenti je li primatelj ispravno protumacio poruku ili ne. Posiljatelj takoder moze
potaknuti povratnu informaciju od primatelja postavljanjem dodatnih pitanja. Nadalje, slanje i
primanje poruke ne znaci da je komunikacija bila u¢inkovita. Osnove u¢inkovite komunikacije su

(Kristina i Yesenia, 2005):



Zajednicko komunikacijsko okruzenje
Suradnja izmedu posiljatelja i primatelja
Odabir odgovarajuceg kanala

Ispravno kodiranje i dekodiranje poruke

A

Primanje Zeljenog odgovora i povratne informacije

U nekim slucajevima poruka mozda neée dati Zeljeni odgovor zbog semantickog jaza ili barijere
izmedu posiljatelja 1 primatelja. To se naziva buka ili Sum u kanalu, a odnosi se na svako
neplanirano ometanje u komunikaciji koje uzrokuje smetnju u prijenosu poruke. Postoje dvije vrste
buke ili Suma; $um kanala i semanti¢ki Sum. Sum kanala se odnosi na statitke i mehanicke
kvarove, probleme u glasnoc¢i zvuka, visini glasa, citljivosti teksta, itd. Dok se semanticki Sum
generira interno kao rezultat pogreSaka u samoj poruci: dvosmislenost, gramati¢ke pogreske,

pogresan pravopis, neto¢na interpunkcija itd. (Rajhans, 2012).

Prijenos odgovora primatelja poSiljatelju naziva se povratna informacija. To je jedan od
najvaznijih ¢imbenika komunikacijskog procesa. PoSiljatelj mora znati je li primatelj poruku
primio i1 odgovara li na zeljeni nacin. Naravno, ¢ak 1 ako netko dobije odgovor, on moze, ali i ne
mora biti onaj koji je ocekivan. Medutim, svaki odgovor potvrduje da je poruka prenesena (Peters,
2008).

Povratne informacije mogu biti pozitivne ili negativne. Pozitivha povratna informacija javlja se
kada primatelj prima Zeljeni odgovor na temelju jasnog razumijevanja simbola koji se koriste u
poruci. Negativna povratna informacija javlja se kada postoji nezeljeni odgovor zbog pogresne
komunikacije. U nekim slucajevima, nedostatak povratnih informacija takoder je vrsta povratne

informacije (Dixit, 2008).

Na primjer, potpuna Sutnja od strane primatelja takoder je pokazatelj ili u¢inkovite komunikacije
(slaganje) ili neuspjeha komunikatora (nemoguénost razumijevanja, neslaganje). Promatranje
promjena u ponasanju primatelja u komunikaciji licemu lice izvor je vrijedne povratne informacije
u slucajevima kada primatelj ne izrazava eksplicitno svoju reakciju. Na primjer, ako voda
ohrabruje neraspoloZenog sljedbenika i primijeti da je vedriji, opuSteniji 1 spremniji za razgovor
prilikom sljedeceg posjeta, on tu promjenu tumaci kao pozitivan odgovor. Povratne informacije
mogu biti trenutne ili odgodene. Na primjer, usmeni odgovori se odmah prenose, ali u slucaju

pismene komunikacije, primanje povratne informacije moze potrajati neko vrijeme (Dixit, 2008).
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Povratne informacije pomazu u poboljsanju komunikacije jer posiljatelju omogucéavaju da to¢no
utvrdi nedostatke u prijenosu poruke. Vjest komunikator uvijek trazi znakove upozorenja da
komunikacija ne ide dobro i prema tome prilagodava poruke. U poslovnom svijetu, vode bi trebali
osigurati postojanje odgovaraju¢ih mogucnosti za dobivanje povratnih informacija. To se postize
uspostavljanjem internih sustava i foruma koji zaposlenicima omoguéavaju da izraze svoje stavove
i utjeCu na odluke. Istrazivanje trzista je jo$ jedan nacin dobivanja povratnih informacija i

informacija od zaposlenika i vanjskih ciljnih skupina (Dixit, 2008).

2.2. Oblici i sudionici komunikacije

Komunikacija u organizaciji nosi bezbroj vrsta poruka koje je mozda teSko mapirati. Medutim,
komunikaciju je moguée klasificirati na temelju smjera komunikacije, nacina izrazavanja i

organizacijske strukture.
2.2.1. Komunikacija s obzirom na smjer komunikacije

Svaka organizacija mora omoguéiti komunikaciju u nekoliko smjerova: komunikacija prema dolje,
komunikacija prema gore, horizontalna komunikacija i dijagonalna komunikacija. Komunikacija
prema dolje teCe od najviSeg menadzmenta do zaposlenika. Ova vrsta komunikacije najcesce se

pronalazi u tvrtkama s iznimno mjerodavnim stilom upravljanja (Spaho, 2012).

Najraniji mislilac u podruc¢ju komunikacije prema dolje bio je Max Weber. Weber je vjerovao da
postoje dva nacina da se zaposlenici natjeraju da slijede neéije direktive: mo¢ i autoritet. Postoji
pet vrsta komunikacije prema dolje: upute kako nesto uciniti, obrazloZenje posla, informacije o
propisima, pravilima i postupcima, informacije o ucinku pojedinca, grupe i organizacije te
informacije ideoloSkog karaktera kako bi se izgradio osje¢aj posebne zadace ili misije tvrtke

(Coleman, 2011).

Prva vrsta poruke koju menadZment obi¢no prenosi zaposlenicima su upute za posao ili kako
uprava Zeli da zaposlenik obavlja svoj posao. Cesto se ova vrsta komunikacije prema dolje dogada
kroz trening. Ovisno o tezini posla, komuniciranje zaposleniku o nacinu obavljanja svog posla
moglo bi potrajati danima, mjesecima ili godinama. Neke organizacije ¢ak Salju zaposlenike izvan

organizacije na specijaliziranu obuku (Spaho, 2012).



Druga vrsta poruka su obrazlozenja posla. ObrazloZenje posla je osnovna izjava o svrsi odredenog
posla i o tome kako se taj posao odnosi na sveobuhvatni cilj organizacije. Svaki posao trebao bi
pomoci organizaciji da postigne svoje ciljeve, stoga je vrlo vazno razumjeti kako se necija pozicija
uklapa u Siru shemu organizacije. Nadalje, obrazloZenje posla takoder Ce ilustrirati kako je jedno

radno mjesto povezano s drugim poslovima unutar organizacijske hijerarhije (Lunenburg, 2010).

Treca vrsta poruka su informacije o praksama i postupcima. Postupci i prakse obi¢no dolaze u
obliku priru¢nika za zaposlenike ili skupa informacija za pocetak rada u organizaciji. Postupci su
nizovi koraka koje treba slijediti u danoj situaciji. Na primjer, u organizaciji mogu postojati
postupci za prijavu seksualnog uznemiravanja ili postupci za zaposljavanje novih ¢lanova. Prakse,
s druge strane, su ponasanja koja su uobicajena i o¢ekivana unutar organizacije. Postoje procedure
i prakse povezane s politikama (tokovi djelovanja poduzeti u organizaciji), pravilima (standardi ili
direktive koje reguliraju ponasanje) i beneficijama (plac¢anja i prava koja netko prima uz posao)

(Lunenburg, 2010).

Cetvrta vrsta poruke u komunikaciji prema dolje je povratna informacija. Pruzanje povratnih
informacija svojim podredenima vrlo je vazna znacCajka svake nadzorne pozicije. Zaposlenici
mogu rasti i postati iskusniji u svom poslu samo ako primaju povratne informacije od onih iznad
njih. Ova povratna informacija moze sadrzavati i pozitivne i negativne povratne informacije.
Pozitivna povratna informacija javlja se kada nadredeni objasni podredenom S$to radi dobro, dok

se negativna javlja kada objasnjava podruéja koja trebaju poboljsati (Spaho, 2012).

Posljednja vrsta komunikacije prema dolje je indoktrinacija zaposlenika. Indoktrinacija je proces
usadivanja stranackog ili ideoloskog stajaliSta. Konkretno, organizacije koriste poruke
indoktrinacije kako bi pomogle novim ¢lanovima da usvoje ideoloske stavove vezane uz kulturu i

ciljeve organizacije (Spaho, 2012).

Informacija tee od vrha do dna strukture. U€inkovitost komunikacije prema dolje funkcija je
raspona kontrole. Raspon kontrole, ili raspon upravljanja, odnosi se na broj osoba koje odgovaraju
jednom nadredenom i ukljuéuje funkcije planiranja, organiziranja i vodenja. Sirok raspon kontrole
postoji kada voda nadzire mnogo podredenih, a uski raspon kontrole postoji kada voda nadzire

nekoliko podredenih (Asana, 2021).



Komunikacija prema gore, s druge strane, tece od zaposlenika do najviseg menadzmenta. Osnovna
zadaca ove komunikacije je informirati top menadzment o stanju na niZim razinama i to je najbolji
nacin da top menadzment vidi u¢inkovitost silazne komunikacije i organizacijske komunikacije
opcenito. Komunikacija prema gore osigurava da se zadaci unaprijede na vrijeme, daju to¢ne

povratne informacije i pomaze da svi budu na istom putu sa zajedni¢kom vizijom (Kato, 2013).

Komunikaciju prema gore ¢ine Cetiri razlicita tipa: informacije o sebi, informacije o suradnicima
I njihovim problemima, informacije o organizacijskim politikama i procedurama te informacije o
zadatku koji se radi. Tourish i Robson (2006) tvrde da peti oblik komunikacije prema gore treba

biti ukljucen u ovaj popis: kriticka komunikacija prema gore.

Komunikacija informacija o sebi obi¢no spada u jednu od dvije kategorije: osobne informacije 1
profesionalne informacije. Osobni podaci koji se mogu prenijeti prema gore ukljucuju informacije
koje su intimnije prirode. Na primjer, moguce je razgovarati sa svojim nadredenim o svojim
prijateljima i obiteljima, hobijima, psiholoskim/medicinskim problemima, itd. (Tourish i Robson,
2006).

Ove informacije pomazu podredenima da uspostave odnos razumijevanja sa svojim nadredenima.
Profesionalne informacije koje se mogu prenijeti prema gore ukljucuju probleme vezane uz
uspjesnost posla ili probleme vezane uz posao. Na primjer, informacije o poslovnim uspjesima ili

problemima s jednim specifi¢nim aspektom posla (Asana, 2021).

Drugi oblik komunikacije prema gore ukljucuje informacije o suradnicima i njihovim problemima.
Vode su Cesto potpuno udaljeni od onoga S§to se zapravo dogada s njihovim podredenima jer
pozornost menadZera nije u potpunosti usmjerena na njihove podredene. Iz tog razloga menadzeri
¢esto jednostavno nisu svjesni §to se dogada s njihovim podredenima. Kako bi se borili protiv ovog
nedostatka jasnoce, menadzeri se Cesto oslanjaju na podredene da prijave probleme. Nadalje,
pojedinci koji vide da se netko ponasa na opasan ili neeticki na¢in mogu anonimno nazvati
telefonsku liniju 1 ostaviti poruku o problemu, a organizacija tada moZze pokrenuti vlastitu internu

istragu (Hendrith, 2018).

Treé¢i oblik komunikacije prema gore ukljucuje informacije o organizacijskim procedurama i
praksama. Kao $to je ve¢ spomenuto u ovom poglavlju, procedure su slijed koraka koje treba

slijediti u danoj situaciji, dok su prakse ponaSanja koja bi ljudi trebali uobifajeno Ciniti.
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Komunikacija o procedurama i praksama moze pomo¢i menadzmentu da vidi gdje politike, pravila

I prednosti mogu biti utjecajniji ili moderniji (Hendrith, 2018).

Posljednji oblik komunikacije prema gore ukljucuje informacije o zadatku koji se radi. Ovaj
posljednji oblik posebno je usmjeren na priop¢avanje informacija menadzmentu koje pomazu
pojedincu da zavrsi svoj posao. Vrste poruka koje bi mogle spadati u ovu kategoriju ukljucuju
trazenje viSe informacija, trazenje pojasnjenja zadatka, trazenje dodatnih resursa za dovrsetak
zadatka, informiranje nadredenog o vremenskom rasporedu zavrSetka, objasnjenje trenutnog

statusa projekta, itd. (Hendrith, 2018).

Sve ove razli¢ite vrste poruka omogucuju podredenom da postavi pitanja o zadatku ili obavijesti
svog nadredenog o istom. Iako je priop¢avanje informacija o sebi vjerojatno najvaznije tijekom
pocetnih faza razvoja odnosa s nadredenim, priop¢avanje informacija o zadacima nadredenom je

naj¢es¢i oblik komunikacije prema gore (Tourish i Robson, 2006).

Horizontalna komunikacija te¢e izmedu zaposlenika i odjela koji su na istoj organizacijskoj razini,
a omogucuje koordinaciju i integraciju aktivnosti odjela koji raditi relativno samostalne zadatke.
Ova vrsta komunikacije moze imati razliCite oblike, obavljanje duznosti, rjeSavanje problema i
razmjenu ideja. Horizontalna komunikacija osigurava jedinstvenu viziju, smjer, to¢ne povratne
informacije 1 sposobnost u¢inkovite provedbe promjena, kao i da vode steknu kontrolu 1 zadrze

razinu zajedniCke svrhe (Spaho, 2013).

Postoje Cetiri funkcije horizontalne komunikacije: koordinacija zadataka, rjeSavanje problema,
dijeljenje informacija i1 rjeSavanje sukoba. Prvenstvena funkcija horizontalne komunikacije je
pomoc¢i ¢lanovima organizacije da koordiniraju zadatke kako bi pomogli sustavu da postigne svoje
ciljeve. Ljudi u razli¢itim odjelima Cesto nisu svjesni kako njihov odjel utjeCe na sposobnost
funkcioniranja drugog odjela. Kada se razli¢iti odjeli okupe i pokazu kako svaki odjel pomaze
organizaciji u postizanju svojih ciljeva, odjeli mogu utvrditi kako zapravo mogu ucinkovitije

pomo¢i jedni drugima (Spaho, 2013).

Druga funkcija horizontalne komunikacije je omoguditi ¢lanovima organizacije rjeSavanje
problema. Kada postoje problemi na razini cijelog sustava s kojima se organizacija suocava,
organizacija treba pronaci rjeSenja za cijeli sustav. Tre¢a funkcija horizontalne komunikacije je

dijeljenje informacija medu ¢lanovima organizacije. Postoje brojni razlozi zasto pojedinci mozda
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nerado dijele informacije, ali kada ljudi informacije drze za sebe, trpi cjelokupna organizacija.
Kroz dijeljenje informacija ¢lanovi organizacije postaju svjesni aktivnosti organizacije i njihovih

kolega (Romford, 2021).

Konac¢na funkcija horizontalne komunikacije je rjeSavanje sukoba. Kada su pojedinci u
medusobnom sukobu, najlak$i nadin za rjeSavanje sukoba je izravna interakcija. Cesto su
jednostavni sukobi rezultat nesporazuma koji se mogu pogorsati ako se ne rjesavaju brzo i
ucinkovito. 1z tog razloga, u prisutnosti sukoba izmedu organizacijskih ¢lanova unutar odjela

sposobnost rasprave o pitanju ¢esto moze dovesti do rjeSenja sukoba (Romford, 2021).

Dijagonalna komunikacija tece izmedu ljudi koji nisu na istoj organizacijskoj razini i nisu u
izravnom odnosu u organizacijskoj hijerarhiji. Ova komunikacija se rijetko koristi, najéesce u
situacijama kada nadopunjuje druge vrste komunikacije. Na primjer, dijagonalna komunikacija je
kada sindikati organiziraju izravne sastanke izmedu zaposlenika i1 najviSeg menadzmenta

izbjegavajuc¢i menadzere prve i srednje razine (Adu-Oppong i Agyin-Birikorang, 2014).
2.2.2. Komunikacija s obzirom na nacin izrazavanja

Metode organizacijske komunikacije su pisana, usmena i neverbalna komunikacija. Pisana
komunikacija je sluzbena i formalna komunikacija putem pisanih informacija i uputa. Pisana
komunikacija odnosi se na proces prenosenja poruke putem pisanih simbola. Drugim rijeima,
svaka poruka razmijenjena izmedu dvije ili viSe osoba koje koriste napisane rijeCi naziva se
pisanom komunikacijom. Pisana komunikacija je naj¢e$¢i i1 najucinkovitiji nacin poslovne
komunikacije. U svakoj organizaciji, elektronicka posta, dopisi, izvjeS¢a, dokumenti, pisma,
casopisi, opisi poslova, priruc¢nici za zaposlenike, itd. neki su od najcesée koristenih oblika pisanog

komunikacija (Cacciattolo, 2015).

U usporedbi s usmenom komunikacijom opipljiva je pri ¢emu je mnogo lakse provjeriti podatke.
Jedan od njezinih nedostataka je $to oduzima viSe vremena u odnosu na usmenu komunikaciju i
nema izravne povratne informacije. Pisani oblik komunikacije povezan je s nekom vrstom
tehnologije koja omoguéuje prenoSenje informacija (racunalo, papir, olovka...) (Cacciattolo,

2015).

U usmenoj komunikaciji, dvije strane u komunikaciji, posiljatelj 1 primatelj, razmjenjuju svoje

stavove putem govora, bilo u komunikaciji licem u lice izmedu pojedinaca, ili izmedu pojedinca i
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grupe, ili bilo kojeg mehani¢kog ili elektricnog uredaja, kao Sto je telefon, razglas, sastanci,
konferencije, predavanja itd. Osobne osobine kao $to su jasnoca izgovora, visina tona, sleng,

glasnoca, brzina itd. utjeCu na ovaj na¢in razgovora (Brink i Costigan, 2015).

Izgovorena rije¢ je glavni kod usmene komunikacije. Formalne rasprave i neformalne glasine neki
su od oblika usmene komunikacije. Postoje neke prednosti usmene komunikacije u odnosu na
druge oblike komunikacije, a to su brzina prenoSenja informacija i povratne informacije.
Nedostatak je, medutim, mogucnost iskrivljavanja izvorne poruke. U poslovnom svijetu usmena

komunikacija igra veliku ulogu (Brink i Costigan, 2015).

Neverbalna komunikacija podrazumijeva sva namjerna i slucajna znacenja koja nemaju oblik
pisane ili izgovorene rije¢i. Neverbalna komunikacija sadrzi dva osnovna elementa: izgled 1 govor
tijela. Izgled se odnosi na na¢in na koji govornik nosi odjecu, koristi Sminku, frizuru 1 kako
odrazava svoj izgled. Okruzenje sobe u kojoj se osoba nalazi takoder utjeCe na neverbalnu
komunikaciju. Govor tijela pokazuje osobi koliko je sigurna u temu o kojoj govori i koliko je

iskrena. Moze ukljucivati geste rukama, izraz lica, ton glasa itd. (Rouse i Rouse, 2005).

Neverbalni oblik komunikacije ¢esto je zanemaren u usporedbi s ostalim oblicima komunikacije.
Vazne prednosti neverbalne komunikacije su da podrzava druge oblike komunikacije; dok je
nedostatak to Sto primatelj moze pogresno shvatiti poruku i posljedi¢no je pogresno protumaciti

(Rouse i Rouse, 2005).
2.2.3. Komunikacija s obzirom na organizacijsku strukturu

Organizacije su Cesto strukturirane na nacéin koji diktira komunikacijske obrasce. Pojam
organizacijska struktura odnosi se na obrazac odnosa koji postoji izmedu razli¢itih jedinica
organizacije. Osnovna podjela organizacijskih struktura su formalne i neformalne organizacijske

strukture stoga postoji i formalan i neformalan oblik komunikacije (Nelson i Quick, 2011).

Formalna komunikacija je sustavni i formalni proces prijenosa informacija u govornom i pisanom
obliku, unaprijed planiran i prilagoden potrebama organizacije. Dok neformalna komunikacija ne
slijedi unaprijed utvrdenu liniju ve¢ postoji nesmetana komunikacija izmedu pojedinih skupina

unutar organizacije (Fox, 2001).
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Formalna komunikacija je razmjena sluzbenih informacija koja teCe duz razli¢itih razina
organizacijske hijerarhije i u skladu je s propisanim profesionalnim pravilima, politikom,
standardima, procesima i propisima organizacije. Formalna komunikacija slijedi odgovarajuci
unaprijed definirani kanal komunikacije i namjerno je kontrolirana. Njime upravlja lanac

zapovijedanja i u skladu je sa svim organizacijskim konvencionalnim pravilima (Fox, 2001).

Neformalna komunikacija je komunikacija medu ljudima u organizaciji koja se ne temelji na
formalnom odnosu u organizacijskoj strukturi, ve¢ na neformalnim odnosima i razumijevanju.
Neformalna komunikacija stvara situaciju u kojoj razliciti radnici komuniciraju jedni s drugima,
bez obzira na njihove formalne polozaje i odnose. Karakterizira je izravnost, spontanost i

fleksibilnost, osobna je, nesluzbena i uglavnom verbalna (Fox, 2001).

2.3. Principi poslovne komunikacije

Poslovna komunikacija dramati¢no se razlikuje od lezerne komunikacije te ima svoja nacela,
ciljeve i jezi¢ne obrasce. Ovladavanje poslovnom komunikacijom ¢ini vode, povecava njihovu
sferu utjecaja i pomaze poboljsati u¢inkovitost na radnom mjestu. Brza, jasna i precizna
komunikacija temelj je svakog poslovanja. Za ovladavanje poslovne komunikacije nuzno je

poznavanje i primjena sedam principa poslovne komunikacije (Hartley i Bruckmann, 2002):

Jasnoca - jasnoca podrazumijeva isticanje odredene poruke ili cilja u isto vrijeme, umjesto da se
pokusava posti¢i previSe odjednom. Jasnoca u komunikaciji ima sljedece znaCajke: olakSava
razumijevanje, koristi to¢ne, prikladne i konkretne rijeci, tocno oslikava zeljene misli i ideje te

pojacava znacenje poruke.

Konciznost — konciznosti ili sazetost znaci priopéavanje onoga §to se Zeli prenijeti s najmanje
mogucih rijeci bez odustajanja od ostalih principa komunikacije. Konciznost je neophodna za
ucinkovitu komunikaciju. SaZeta komunikacija ima sljedece znacajke: Stedi vrijeme 1 troskove,
naglasava 1 istie glavnu poruku jer izbjegava koriStenje pretjeranih i nepotrebnih rijeci, daje
kratku 1 bitnu poruku u ograni¢enim rije¢ima publici. Korisno je jo§ naglasiti i da je saZeta poruka
privlacnija i razumljivija primateljima.

Pazljivost - ucinkovita komunikacija mora uzeti u obzir publiku, tj. stajaliSta, pozadinu, nacin
razmisljanja, razinu obrazovanja publike itd. Potrebno je predociti svoju publiku, njezine zahtjeve,
emocije i probleme te se pobrinuti da se zadrzi postovanje publike. Potrebno je izmijeniti svoje
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rijeciu poruci kako bi odgovarale potrebama publike. Znacajke pazljive komunikacije su sljedece:

suosjecanje s publikom i pokazivanje interesa za publiku.

Potpunost — komunikacija mora biti cjelovita. Posiljatelj poruke mora uzeti u obzir razmisljanje
primatelja i prenijeti poruku u skladu s tim. Cjelovita komunikacija ima sljede¢e znacajke: razvija
i poboljsava ugled organizacije, Stedi troskove jer ne nedostaju kljuéne informacije i ne nastaju
dodatni troskovi u prenosenju dodatne poruke, daje dodatne informacije gdje god je to potrebno i

ne ostavlja pitanja u umu primatelja.

Konkretnost — konkretna komunikacija podrazumijeva da je poruka posebna i jasna, a ne nejasna
1 op¢a. Konkretna poruka ima sljede¢e znacajke: potkrijepljena je konkretnim cinjenicama 1

brojkama, koristi rije¢i koje su jasne i koje grade ugled 1 nikad nisu pogresno protumacene.

Ljubaznost — ljubaznost u komuniciranju podrazumijeva da poruka treba pokazati izraz
posiljatelja, kao i postivanje primatelja. Posiljatelj poruke trebao bi biti iskreno pristojan, razborit,
promisljen i entuzijastiCan. Takva poruka ima sljedeCe znacajke: uzima u obzir kako stajalista,
tako i osjecaja primatelja poruke, pozitivna je i usmjerena na publiku te Koristi izraze koji pokazuju

postovanje prema primatelju poruke.

Ispravnost — ispravnost u komunikaciji podrazumijeva da nema gramaticke greske u komunikaciji.
Ispravna komunikacija ima sljedece znacajke: poruka je to¢na i pravovremena, ima veci utjecaj na
publiku, provjerava preciznost i to¢nost ¢injenica i brojki koristenih u poruci te koristi prikladan i

ispravan jezik u poruci.

2.4. Vaznost komunikacije

U suvremenom svijetu rast telekomunikacija, informacijske tehnologije te rastu¢a konkurencija 1
sloZenost proizvodnje sve viSe naglasavaju znacaj komunikacije u velikim i malim organizacijama,
bez obzira na njthovu vrstu. Voda mora biti u poziciji da ucinkovito komunicira sa svojim
nadredenima, kolegama u drugim odjelima i podredenima. Sljede¢e tocCke istiCu vaZnost

komunikacije (Shannon, 2018):

1. Osnova za planiranje: planiranje je osnovna funkcija upravljanja ljudima. Ako su planovi dobro
osmisljeni te je njihova provedba dobro komunicirana, to vodi do organizacijskog uspjeha.

Nadalje, planiranje zahtijeva opsezno skeniranje okolisa i informacije o unutarnjim i vanjskim
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organizacijskim elementima, a ucinkovit sustav komunikacije pomaze u dobivanju ovih

informacija. Komunikacija je, dakle, osnova planiranja.

2. Motivacija za rad: zaposlenici su motivirani za rad ako su njihove potrebe zadovoljene.
Komunikacija pomaze vodstvu da upozna potrebe svojih zaposlenika kako bi mogli usvojiti
odgovaraju¢e motivatore i potaknuti svoje podredene da razviju pozitivan stav prema radnom

okruzenju.

3. Zadovoljstvo poslom: razmjena informacija razvija povjerenje, samopouzdanje i vjeru medu
nadredenima i podredenima. Kada zaposlenici razumiju svoje radno mjesto imaju moguénost i

bolje raditi.

4. Predanost organizacijskim ciljevima: vode koji slijede ucinkovit sustav komunikacije razumiju
potrebe zaposlenika, usvajaju odgovaraju¢e motivatore da ih zadovolje, ocjenjuju njihov ucinak i
daju im redovite povratne informacije. Zaposlenici takoder rade s predanoS¢u prema
organizacijskim ciljevima. Svatko zeli biti zadovoljan svojim poslom tako da zaposlenici predani

organizacijskim ciljevima promicu zadovoljstvo poslom.

5. Koordinacija: komunikacija koordinira organizacijske resurse (ljudske i neljudske), pojedina¢ne
ciljeve s organizacijskim ciljevima i unutarnje okruzenje s vanjskim okruzenjem. Koordinacija je

klju¢ organizacijskog uspjeha, a komunikacija aktivno doprinosi koordinaciji.

6. Prilagodljivost vanjskom okruzenju: kako bi prezivijeli u promjenjivom, dinami¢énom okruzenju,
vode kontinuirano komuniciraju s vanjskim stranama poput vlade, dobavljaca, kupaca itd. To

zahtijeva u¢inkovit komunikacijski sustav u organizaciji.

7. Interno funkcioniranje poduzeca: vode su u interakciji sa stranama unutar poslovnih poduzeca
od kojih stalno pribavljaju i dijele informacije. U¢inkovitiji komunikacijski sustav donosi to¢ne

informacije.

8. Zdravi industrijski odnosi: zadovoljni radnici doprinose zdravim organizacijama. Komunikacija
razvija medusobno razumijevanje i promice industrijski mir i sklad. Time se povecava industrijska

proizvodnja.

9. Pomaze u obavljanju menadzerskih uloga: prema Henry Mintzbergu, menadzeri obavljaju tri

glavne uloge — meduljudsku, informativnu i odluc¢uju¢u. Komunikacija pomaze menadzerima u
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ucinkovitom obavljanju ovih uloga. U meduljudskim ulogama, menadzeri komuniciraju s
nadredenima, vrSnjacima i podredenim; u informativnim ulogama primaju i daju informacije
ljudima iznutra, a izvan organizacije i u ulogama odlucivanja donose vazne odluke i prenose ih

¢lanovima organizacije radi njihove u¢inkovite provedbe.

10. Olaksava vodstvo: uc¢inkoviti vode komuniciraju sa sljedbenicima, usmjeravaju ih i inspiriraju
da ostvare pojedinacne i organizacijske ciljeve. Ucinkovit komunikacijski proces olakSava

liderima da obavljaju funkcije vodstva.

11. Olaksava kontrolu: planiranje je u¢inkovito ako ga prati u¢inkovit sustav kontrole. Kontrola je
moguca kada voditelji procjenjuju rad podredenih, ispravljaju i sprjeCavaju odstupanja te pruzaju
redovite povratne informacije o izvedbi. Kontrolna funkcija uvelike ovisi o komunikacijskom
sustavu organizacije. Koliko u¢inkovito menadzeri kontroliraju organizacijske aktivnosti ovisi o

tome koliko je u¢inkovit komunikacijski sustav.
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3. Vodstvo i1 komunikacija

Istrazivaci se rijetko u potpunosti slazu oko toga kako najbolje definirati vodstvo, ali ve¢ina bi se
slozila da su lideri pojedinci koji vode, usmjeravaju, motiviraju ili inspiriraju druge. Oni su
muskarci i zene koji utjeu na druge u organizaciji ili zajednici. Privlace paznju drugih, uvjeravaju
druge da ih slijede ili slijede ciljeve koje definiraju, kontroliraju situacije, pobolj$avaju ucinak

grupa i organizacija te postizu rezultate.

Voda je onaj koji ima sposobnost preuzimanja odgovornosti, usmjeravanja, poticanja ili
stimuliranja drugih. Vode su orijentirani na rezultate, dobro obuceni i stru¢ni u kontroli teskih

uvjeta i pomazu u poboljSanju rezultata timova koji rade sa njima (Kolzow, 2014).

Ti pojedinci mogu biti predsjednici drzava ili izvr$ni direktori tvrtki, ali bi mogli biti takoder i
zaposlenici koji idu naprijed kako bi mentorirali manje iskusne ili mlade zaposlenike, menadzeri
koji usmjeravaju uspjesne projektne timove ili potpredsjednici koji vode odjele i motiviraju svoje
osoblje za postizanje ciljeva tvrtke. Kroz ucinkovitu komunikaciju, lideri vode. Dobre
komunikacijske vjestine omogucuju, potiCu i stvaraju razumijevanje i povjerenje potrebno za
poticanje drugih da slijede vodu. Bez uéinkovite komunikacije, menadzer/direktor/predsjednik

nije u¢inkovit voda (Kolzow, 2014).

Stilovi vodenja pokazali su se kao jedna od klju¢nih komponenti u¢inkovite organizacije. Kao Sto
je ustvrdio Drucker (2003), na¢in na koji voda komunicira s timom moze odrediti nacin na koji
zaposlenici rade. Osim stila vodenja, u literaturi se komunikacijska kompetencija takoder smatra

odlu¢uju¢im ¢imbenikom zadovoljstva poslom (Riggio, 2017).

Dobri lideri vrlo su svjesni ¢injenice da produktivna komunikacija nije jednosmjeran proces, vec
postoje dva kljuéna ¢imbenika koji upotpunjuju komunikacijski proces: govor i sluSanje s
razumijevanjem. Oni znaju da nije moguce istinski voditi sve dok ih ¢lanovi tima ne Cuju i

razumiju na odgovarajuéi nacin (Riggio, 2017).

Vazno je prouditi stilove vodstva i vjestine u kontekstu komuniciranja te kako ih vode mogu
ispravno koristiti jer pogresna poruka u krivo vrijeme moze biti katastrofalna i za moral i za
postovanje zaposlenika. Cak i prava poruka koja je isporu¢ena na pogresan na¢in moZe biti stetna.

Lideri trebaju pronaci stil koji je za njih uCinkovit i autentican. Ovo poglavlje donosi pregled
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literature o stilovima vodstva, komunikativnom vodstvu, komunikacijskim vjestinama vode, Sto
¢ini u¢inkovito vodstvo i1 dosadasnjim istrazivanjima o utjecaju komunikacijskih vjestina i stila

vodstva na uc¢inak organizacije.

3.1. Stilovi komunikacije u vodstvu

Tijekom godina stilovi komunikacije u vodstvu razvrstani su u razli¢ite dimenzije, od dominantnih
do prijateljskih 1 mnogih drugih. Vries 1 sur. (2009, 2010) istraZivali su odnos izmedu
komunikacijskih stilova voda i karizmaticnog vodstva, vodstva usmjerenog na ljude i vodstva
orijentiranog na zadatke i ishoda vodstva. De Vries i sur. (2009) izvukli su sedam stilova
komunikacije voda, tj. preciznost, refleksivnost, ekspresivnost, podrSka, emocionalnost, lijepa 1

prijete¢a komunikacija.

Studija je pokazala da je karizmati¢na i ljudska komunikacijau vodstvu uglavnom komunikativna,
dok je vodstvo usmjereno na zadatke znatno manje komunikativno. De Vries je dalje izjavio da su
stilovi komunikacije razli¢ito i snazno povezani s ponasanjem dijeljenja znanja, percipiranom

izvedbom vode, zadovoljstvom voditeljem i timskom predanos¢u podredenog.

Dominantni komunikatorski stil pokazuje se kroz fizicke manifestacije. Slijedi pretpostavku da §to
je osoba jaca to je dominantnija. Ovaj stil je vidljiv kroz neverbalne i psiholoske naznake kao Sto
su kontakt o¢ima, uskladen govor tijela, glasnoca glasa, vokalna modulacija 1 brzina prenesenih
informacija. Dominacija je takoder prediktor ponasanja. Dominantni ljudi odgovaraju dulje 1
glasnije koriste¢i krace izjave, manje postivanja i1 viSe zahtjeva da drugi promijene svoje

.....

aktivniji, natjecateljski nastrojen, samouvjeren, umisljen i strog (Rogers, 2012).

Dramati¢ni komunikator manipulira pretjerivanjima, fantazijama, pri¢ama, metaforama, ritmom i

poruku na neobican nacin. Dramski stil odaje prave osjecaje, a ponekad se namjerno koristi za
satiru te da obezvrijedi ili unisti doslovno znacenje. Freud (1905) je prvi analizirao dramati¢no
ponasanje, tvrdec¢i da neprijateljski ili opsceni komentari i Sale govore dvije stvari: daju naznake
0 komunikacijskom jastvu i pokazuju potrebu za interakcijom. Prema Nortonu (1983),

dramatizacija utje¢e na popularnost, status, samopostovanje i privla¢nost vode.
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Ostavlja¢ dojma - ovaj koncept se usredotocuje na to da li se voda pamti zbog komunikacijskih
poticaja koje projicira. Ovaj stil ovisi 1 o posiljatelju i o primatelju, jer komunikator kontrolira
znakove, ali ih primatelj mora obraditi. Osoba koja ostavlja dojam trebala bi imati nezaboravan
stil komunikacije (Kuria, 2019).

Opustena komunikacija - u onoj mjeri u kojoj osoba manifestira tjeskobu, ne moze manifestirati
opusten stil. Situacijska anksioznost ili anksioznost stanja razlikuje se od sklonosti anksioznosti ili
osobine anksioznosti. Opusteni stil moze signalizirati viSe poruka kao $to su smirenost i
samopouzdanje. Takav stil komunikacije vodi pomaze u koordinaciji nepovoljnih i kriznih

situacija (Kuria, 2019).

Pazljiv komunikator - ¢esto se joS naziva i1 empati¢nim vodom. To je stil u kojem pojedinac pazi
da druga osoba zna da je on slusa. Slusanje, paznja 1 empati¢nost imaju duboke implikacije za
pojedince tijekom meduljudske komunikacije. Trajanje pogleda moze biti dovoljno da signalizira

paznju koja onda utjece na percepciju vrijednosti drugoga (Kuria, 2019).

Zaccaro i sur. (2008) klasificiraju stilove komunikacije u Cetiri dimenzije, a to su autoritarna,
dobronamjerna autoritarna, konzultativna i participativna. Prema Ardichviliju i Kuchenkeu (2010)
autokratski voda nikada ne dopusta odluke osoblja. To je vodstvo koje se namece organizaciji 1
ponekad se naziva prisilno vodstvo. Odluke donose isklju¢ivo lideri, medutim, iako se inputi
osoblja mogu traziti u tom procesu, gotovo Se i ne uzimaju u obzir. Autokratski voda motivira
osoblje pozivaju¢i se na njihove osobne Zelje i na instrumentalne ekonomske transakcije.
Autokratski lideri opéenito koriste organizacijsku birokraciju, politiku, mo¢ i autoritet da zadrze

kontrolu.

Ovaj stil vodenja karakteriziraju jednosmjerni komunikacijski kanali, a autokratski lideri
uglavnom nisu zainteresirani za povratne informacije te osoblje nema utjecaj i kontrolu nad
donoSenjem odluka. Neki autori definiraju ovaj stil kao vrstu zapovijedanja i kontrole, koriste¢i

ponizavajuci jezik, vodeci se prijetnjama i zlouporabom svog utjecaja ili ovlasti (Kiplangat, 2017).

Kada voda autoritativnoj poziciji doda brigu za ljude, formira se takozvani dobronamjerni
autokrat. Ovo je oblik pobolj$anja u odnosu na autoritarni stil vodenja. Khan kaze da menadzment
u ovom slucaju definira granice za interakciju, komunikaciju i donosenje odluka, a za motivaciju

osoblja primjenjuju se ekonomske nagrade kao i potencijalne prakti¢ne kazne (Kiplangat, 2017).

20



Osim pitanja vezanih uz posao, dobronamjerni autokrat pokazuje brigu o pitanjima vezanim uz
osobne i obiteljske stvari zaposlenika, izrazava brigu za udobnost pojedinaca, pruza podrsku kada
pojedinci rade lose i podrzava pojedince kada imaju problema. Kao rezultat takvog ponasanja
vode, podredeni izrazavaju zahvalnost i osjecaju se duznim uzvratiti na slican nacin (Kiplangat,

2017).

Autoritativni element jo$ uvijek dominira, iako je donoSenje nekih odluka delegirano. Omogucuje
silaznu komunikaciju, jer je voda zainteresiran za neke ideje 1 miSljenja podredenih, pa ih
djelomicno tolerira. Iako je dio odgovornosti delegiran, jo$ uvijek postoji stroga kontrola (Khan,

2010).

Konzultativni voda se pri donoSenju odluka konzultira sa zaposlenicima. Takav voda pokazuje
istinski interes za ideje koje dijele podredeni pod ovim stilom vodenja, ali i dalje srediSnji autoritet
za donoSenje odluka ostaje samo na vodi. Vjeruje podredenima u velikoj mjeri, ali ne u potpunosti.
Najvisi menadzment ima kontrolu nad op¢im politikama i1 odlukama, dok se specificne odluke
delegiraju na niZe organizacijske razine. Tijek informacija je i 0odozgo prema dolje i odozdo prema

gore. Nagrade, a ponekad i kazne se koriste za motiviranje podredenih (Khan, 2010).

S druge strane, participativni voda u potpunosti ili gotovo u potpunosti vjeruje podredenima. To
se ocituje u znacajnijoj razini sudjelovanja u procesima donosenja odluka. Nize organizacijske
razine dobivaju opsezniju autonomiju. Dvosmjerna komunikacija se promovira i ¢esto se koristi
za zajednicku pripremu vaznih odluka. Sudjelovanje u zajednickim aktivnostima, npr. postavljanje

ciljeva i njihovo ispunjavanje, motivirano je i financijskom naknadom (Khan, 2010).

Budu¢i da je vodstvo radna komponenta svakog posla, vazno je da ljudi postanu sto educiraniji o
vlastitom stilu komunikacije (Rogers, 2012). Kompetentan voda je onaj koji utje¢e na podredene
na pozeljan nacin kako bi postigli ciljevi koje je postavila organizacija (Nanjundeswaraswamy &
Swamy, 2014). Karakteristike vode odredene su posebnostima njegovih ili njezinih
komunikacijskih stilova (Radu i Ramona, 2014), §to je temeljni ¢imbenik kada je rije¢ o

uspjesnosti 1 uspjehu organizacije.
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3.2. Komunikativno vodstvo

Meduljudska komunikacija je srediSnji dio prakse vodenja. Kako bi se stvorili najproduktivniji
radni odnosi, postaje obvezno uskladiti se s obrascima ponasanja komunikatora (Luo i sur., 2016).
De Vries, Bakker-Pieper i Oostenveld (2010) definiraju komunikacijski stil vode kao posebni skup
meduljudskih komunikacijskih ponaSanja usmjerenih na optimizaciju hijerarhijskih odnosa kako
bi se postigli odredeni grupni ili individualni ciljevi. Ova meduljudska komunikacijska ponasanja

vrte se oko komunikacijskih aktivnosti u meduljudskim odnosima.

Koncept komunikacijskog vodstva razvijen je u Svedskoj kasnih 1990-ih kao odgovor na poslovno
razvojno okruZenje. Na komunikacijsko vodstvo utjeCu dva komunikacijska pristupa koja se
usredotoCuju na prijenos informacija 1 formiranje znacenja. Prema tradicionalnom gledistu,
komunikacija u vodstvu je jedan od nac¢ina na koji lideri Salju poruku, a zaposlenici razumiju

poruku i djeluju u skladu s njom (Johansson i sur., 2014).

Komunikativno vodstvo definira se kao inspiriranje i ohrabrivanje pojedinca ili grupe sustavnim i
smislenim dijeljenjem informacija te koriStenjem izvrsnih komunikacijskih vjeStina.
Komunikativno vodstvo je sloZen proces koji pocinje od razvijanja strategije komuniciranja,
preciznog planiranja i potom uc¢inkovitog govora kako bi se kontrolirale teSke situacije (Johansson
i sur., 2014).

Komunikativni voda je posebno definiran kao onaj koji ukljucuje zaposlenike u dijalog, aktivno
dijeli 1 trazi povratne informacije, prakticira participativno donoSenje odluka i percipira se kao
otvoren 1 uklju¢en (Johansson i sur., 2014). Komunikativno vodstvo usredotocuje se na u¢inkovitu
komunikaciju i izgradnju odnosa radi ispunjavanja organizacijskih ciljeva. Johansson i sur. (2014)

daju detaljniji prikaz vodecih nacela komunikacijskog vode:

e poducavati i omoguciti zaposlenicima da budu onakvi kakvi jesu

e osigurati strukture koje olakSavaju rad

e postaviti jasna oc¢ekivanja

e biti pristupacni, poStovati i izraZavati zabrinutost za zaposlenike

e aktivno sudjelovati u rjesavanju problema i pratiti povratne informacije
e usmjeravati i pomo¢i drugima u postizanju njihovih ciljeva

e aktivno sudjelovati u uokvirivanju poruka i dogadaja
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e omogucditi i podrzati stvaranje vrijednosti

Sva se ova nacela uvelike oslanjaju na sposobnost vode da oblikuje dijalog s podredenima. Prema
Hamreforsu (2010), komunikativni vode su Cesto aktivni u razvoju specifi¢nih rijeci i koncepata
¢iji je cilj potaknuti napredak irazvoj. Teorija komunikacijskog vodstva uvelike se oslanja na ideju
da je vodstvo kombinacija izgradnje odnosa i u¢inkovite komunikacije, $to u kona¢nici rezultira

suradni¢kim donosenjem odluka.

Komunikacijsko ponaSanje lidera koje se primjenjuje u organizacijskom kontekstu klasificirano je

u Cetiri kategorije i naziva se profilom ponasanja u centru komunikacije (Johansson i sur., 2011):

Inicijalna struktura: za pojedine zaposlenike, voditelji moraju postaviti ciljeve i ocekivanja,
planirati i rasporediti zadatke. Dok za tim moraju definirati misiju, planirati i rasporediti zadatke,

postaviti ciljeve 1 oCekivanja.

OlakSavanje rada: za pojedinacne zaposlenike, voditelji moraju poducavati i trenirati te davati
povratne informacije o ucinku, za voditelje na razini grupe moraju pruziti pravovremene i

ucinkovite povratne informacije, angazirati zaposlenike u rjeSavanje problema i donosenje odluka.

Dinamika odnosa: i za pojedince i za timove, lideri moraju biti otvoreni, pristupacni, dobri
sluSatelji 1 pouzdani. Takoder moraju pokazati podrzavaju¢e ponaSanje i konstruktivan pristup

pitanjima koja su puna sukoba.

Predstavljanje zaposlenika i jedinice: vode moraju biti u stanju primijeniti utjecaj prema gore i
dobiti resurse od viSeg menadzmenta. Dok vode timova moraju aktivno pratiti prilike i prijetnje,
izgraditi dobru internu i vanjsku mrezu, upravljati granicama u radu s drugim timovima kako bi

zastitili misiju i osigurali resurse za tim i cjelokupnu organizaciju.

Klju¢ni ishod komunikacijskog vodstva je da moZe stvoriti povjerenje izmedu vode i sljedbenika.
U poslovnom kontekstu, udaljenost izmedu vode i zaposlenika treba premostiti komunikacijom i
ponaSanjem lidera kako bi se stvorilo povjerenje i razumijevanje. KoriStenje komunikacije za
stvaranje povjerenja postalo je jo§ vaZnije u posljednjem desetljecu, jer je vodstvo izgubilo svoju

prirodnu povezanost s povjerenjem (Kolzow, 2014).

Vode su u poziciji da rade za povjerenje svojih sljedbenika, a Cesto su docekani s cinizmom 1

nesigurnos$¢u koji su sada povezani s vode¢im titulama. Radnje koje se najviSe povezuju s
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povjerenjem su jasno i transparentno komuniciranje, govorenje istine bez obzira na to koliko je
slozena ili nepopularna, redoviti angazman sa zaposlenicima i transparentnost u izazovnim

vremenima (Kolzow, 2014).

Lider mora biti osjetljiv na moralne ideologije. Prema istrazivanju o vodstvu, povijerenje je
¢imbenik koji svaki pojedinac Zeli imati prije nego Sto bilo koga entuzijasti¢no slijedi u bilo kojoj
situaciji, bilo da se radi o bojnom polju ili sobi za sastanke, svatko Zeli biti uvjeren da je voda
kojeg ¢e slijediti istinit 1 da su njegova vjerovanja i ciljevi eticki opravdani. U razvoju ovog faktora
povjerenja, voda mora biti u mogucénosti podijeliti svoju viziju u interakciji sa svojim
sljedbenicima (Kolzow, 2014). Dakle, u¢inkovita komunikacija sluzi kao vazan sastojak za

postizanje uc¢inkovitog vodstva.

Jednom kada komunikativni voda izgradi osje¢aj povjerenja, on ili ona moze stvoriti zajednicke
ciljeve 1 zajedni¢ke vrijednosti zaposlenika i organizacije. Hamrefors (2010) dodaje da
komunikatori koji uspje$no rade kao komunikativni lideri vrlo aktivno usmjeravaju umove ljudi u
onoj mjeri u kojoj mijenjaju stvarnost. Drugim rije¢ima, komunikacijska kompetencija, kvaliteta,

stilovi i kanali komunikacije vode mogu utjecati na stav i ponaSanje zaposlenika (Men, 2014).

Problem s ovim pristupom je, medutim, da se utjecaj ili promjena nacCina razmisljanja moze
smatrati etickim krSenjem ako krajnji ciljevi nisu pozitivni za one koji su uklju¢eni (Hamrefors,
2010). Stoga vode moraju biti pronicljivi kada su uvjerljivi 1 trebaju se usredotociti na stvaranje

obostrano korisnih rezultata.

Prema Tourishu i Robsonu (2006), komunikacija prema gore klju¢na je za organizacijski uspjeh 1
trebala bi biti u potpunosti ugradena u na¢in na koji organizacija djeluje, Sto naglasava kako
komunikacijski lideri mogu utjecati na organizacijske rezultate poticuéi viSesmjernu
komunikaciju. Stoga komunikativni lideri takoder moraju vjezbati primanje kritika, kako
pozitivnih tako i negativnih, buduci da su opcenito skloni zatvarati o¢i pred kritikom, a istodobno

precjenjuju pozitivne povratne informacije (Tourish i Robson, 2006).

Koristenje motiviraju¢eg jezika iznimno je vaZan dio komunikacijskog vodstva. To ukljucuje tri
tipa: jezik koji daje smjernice, empatican jezik i jezik koji stvara znac¢enje. Kada lideri smanje
nesigurnost razja$njavaju¢i uloge, oc€ekivanja ucinka, ciljeve 1 odgovornosti, kaze se da se

pojavljuje jezik koji daje smjernice (Mayfield i sur., 2015)
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Kada vode idu dalje od puke ekonomske razmjene izmedu njih i svojih podredenih, kako bi se
brinuli za emocionalnu dobrobit svojih podredenih, pojavljuje se empatican jezik. Kada vode
ekspliciraju i1 prenose organizacijske norme, kulturu, ponaSanje i vrijednosti, idiosinkrati¢ne za

svaku organizaciju, dolazi do jezika koji stvara znacenje (Mayfield i sur., 2015)

Komunikativno okruzenje moze i olaksati i ograniciti protok informacija te tumacenje poruka.
Komunikativno okruzenje usko je povezano s kulturom organizacije i moze se razlikovati izmedu
razli¢itih jedinica 1 grupa. Percepcija komunikacijskog okruzenja zaposlenika utjee na njihov
pogled na vodu, $to implicira da kontekst u kojem menadzer i zaposlenik djeluju moZe utjecati na

njihovo percepciju komunikativnog vodstva (Johansson i sur., 2014).

3.3. Komunikacijske vjestine vode

Komunikacija se ranije smatrala mekom vjestinom koja nema utjecaja na organizacije. Cak i pri
zapoSljavanju, individualne komunikacijske vjestine nikada nisu bile glavni kriterij za
zapoSljavanje. Medutim, danas je koncept promijenjen i smatra se da komunikacija ima vrlo velik

utjecaj na poslovanje.

Dobre komunikacijske vjeStine pomazu u razvijanju boljeg razumijevanja i uvjerenja, inspiriraju
na promjenu, akciju i slijedenje nacela i vrijednosti koje voda zeli usaditi. U nedostatku dobrih
komunikacijskih vjestina, voda ne uspijeva ostvariti ciljeve koje su postavili on i organizacije sto

ga ¢ini neuc¢inkovitim vodom (Luthra i Dahiya, 2015).
Postoje tri razine komunikacijskih vjestina za vode:

e osnovne komunikacijske vjestine,
o timske komunikacijske vjestine, 1

e strateske i vanjske komunikacijske vjestine.

Kako voda stjece viSe odgovornosti u organizaciji i preuzima slozenije i zahtjevnije uloge, morati
¢e poboljsati osnovne vjestine i postati u¢inkovitiji u timskim i strateskim vjestinama viSe razine.
Da bi bile u€inkovite, vjesStine se trebaju stjecati i razvijati u slijedu, to jest od temeljnih do

strateSkih vjestina (Schoemaker i sur., 2013).

Ponekad se komunikacijske vjeStine kategoriziraju pod Sirim pojmom poznatim Kkao

interpersonalne vjestine ili people skills. Interpersonalne vjestine su vjestine potrebne za razvoj
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odnosa s drugim ljudima. Koji god se izraz koristio, istrazivanja tijekom desetlje¢a pokazala su da
su te vjeStine najvaznije za vode na svim razinama. U okviru interpersonalnih vjestina poznato je

da su najbitnije sljedec¢e kljucne vjestine (Miller, 2012):

Usmena i pisana komunikacija - od lidera se o¢ekuje da dostignu barem prihvatljiv standard u tim
podrucjima, a standard ¢e ovisiti o organizacijskom kontekstu u kojem voda radi i unutar njegovih
uobicajenih komunikacijskih praksi. Svaka komunikacija, usmena ili pismena, gradi sliku i stvara
dojam o vodi i njegovom vodstvu. Vjestine vode bit ¢e najvidljivije kada govori neformalno i
nasamo sa pojedincima i s grupama te kada daje formalne prezentacije. U¢inkoviti vode Koriste
ove prilike za povezivanje s ljudima, stoga je vazno nauéiti tehnike poput izbora prikladnih rijeéi,

strukturiranja teksta, naglaSavanja pojedinih rijeci, jasnoce i sazetosti govora i sl.

Neverbalna komunikacija — izrazi lica, govor tijela, na¢in na koji se osoba oblaci, nac¢in na koji
osoba pomice ruke dok pri¢a, udaljenost izmedu nje i druge osobe tijekom razgovora i njihovo
opc¢enito drzanje — sve to Salje poruke drugima. Razumijevanje vlastitog govora tijela 1
osiguravanje da je usmena i neverbalna komunikacija koherentna vazno je za vode koji Zele
poboljsati svoju komunikaciju s drugima. Neka istrazivanja pokazuju da je do 90 posto znacenja
komunikacije zarobljeno u neverbalnim tragovima. Vazno je da lideri shvacaju znacaj neverbalne
komunikacije kao komunikacijskih vjestina 1 kao dijela svojih meduljudskih vjestina kojima je

potrebna stalna pozornost i razvoj.

Aktivno sluSanje — iskreno sluSanje drugih zahtijeva intelektualni i fizicki napor. To je vjestina
koju mnogi lideri smatraju zahtjevnom. Neki vode ¢uju kada drugi govore, ali precesto ne slusaju
Sto se prenosi, bilo verbalno ili neverbalno. Aktivno slusanje je sluSanje punog smisla onoga $to
se prenosi i promatra. To ukljucuje 'sluSanje' neverbalnih naznaka sadrzanih u poruci bez

donoSenja preuranjenih presuda ili tumacenja.

Postoji nekoliko specifi¢nih ponasanja koje bi lideri trebali nastojati prakticirati kako bi izgradili
vjestine aktivnog slusanja. To je prvenstveno uspostavljanje kontakta o¢ima kako bi bilo jasno da
je paznja usredotoCena na sugovornika. Zatim, potvrdno klimanje glavom i1 drugim prikladnim
izrazima lica kako bi se pokazalo zanimanje za ono §to se govori. Prikladni pokreti i neverbalni

odgovori slusanja daju govorniku do znanja da ga se slusa (Ayuba i sur., 2014).
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Potrebno je izbjegavati ometajuce geste zbog kojih bi govornik mogao pomisliti da slusatelja
dosaduje ili umara ono S§to govornik govori. Vazno je da govornik misli da ima punu i
nepodijeljenu paznju. PoZeljno je postavljati pitanja kako bi se dobilo pojasnjenje i osiguralo
vlastito razumijevanje. Nadalje, dobar slusatelj upotrebljava tehniku parafraziranja ponavljajuci i
preformuliraju¢i komunikaciju vlastitim rije¢ima. Ova tehnika provjerava tocnost i potvrduje da

govornik slusa (Ayuba i sur., 2014).

Potrebno je izbjegavati prekidanje govornika do kraja komunikacije, u slucaju telefonskog
razgovora prakticirati razgovor preko zvuénika i ne razmisljati Sto bi se moglo re¢i dok se slusa
drugu osobu. lako se na prvi pokuSaj mogu ¢initi neugodnima i neiskrenima, ova ponasanja se
mogu nauditi. StoviSe, spomenuta ponasanja ée postati prirodnija ako se prakticiraju i donijet ée

stavove tolerancije i empatije ako se s njima ustraje (Ayuba i sur., 2014).

Vode timova ljudi donekle se razlikuju od vodecih pojedinaca, no, i voditelji timova moraju imati
niz timskih komunikacijskih vjestina. Najkriti¢nije vjeStine ukljucuju upravljanje u hodu (engl.
Managing by walking around - MBWA). To je vjestina koju vode mogu nauciti kako bi bili
dostupniji za komunikaciju s ¢lanovima tima. Omogucuje vodi da otkriva §to se dogada u radnom

timu i daje ¢lanovima tima priliku da daju neformalni doprinos (Miller, 2015).

Voda moze koristiti neformalne razgovore za poducavanje i jacanje organizacijskih vrijednosti za
pojedince u timu, slusanje i posvecivanje velike pozornosti ¢lanovima tima u vlastitom radnom
prostoru gdje se osjecaju najugodnije i samouvjerenije, otkriti i priznati inovacije i pobolj$anja
sustava koja nisu sluzbeno prijavljena te ih prosiriti na druga podrucja, trenirati i mentorirati

pojedince u vlastitom okruzenju (Miller, 2015).

Strateske 1 vanjske komunikacijske vjeStine potrebne su vodama na svim razinama. Medutim, kako
se vode dizu prema vrhu organizacije, te vjeStine postaju Krucijalne. Komunikacija postaje
sloZenija jer se lideri trebaju obratiti i unutarnjim i vanjskim dionicima. Vode moraju osigurati da
su svi oblici interne komunikacije uskladeni s misijom, vizijom i vrijednostima organizacije i da
ih jacaju te da se interne komunikacije povezuju s njima i integriraju u operativne procese (Ayuba

i sur., 2014).
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3.4. Ucinkovito vodstvo

Pretpostavlja se da u¢inkovita komunikacija s vodama stimulira zaposlenike da ostanu angaZzirani
i da uéinkovito obavljaju svoje duznosti. Komunikacija vode mora se podudarati s njegovim
postupcima i trebala bi biti dvosmjerna. Dijeljenje loSih vijesti mora se odvijati licem u lice na
ucinkovit nacin kako bi se smanjio njihov izravan utjecaj. Temeljni uzrok mnogih problema je
nepravilno i1 nepravodobno dijeljenje informacija ili komunikacije. Ucinkovito upravljanje

komunikacijom glavna je vjeStina vodenja (Luthra i Dahiya, 2015).

Da bi vodstvo bilo u¢inkovito, voda mora biti dovoljno samouvjeren dok komunicira s drugima.
Ljudi moraju vjerovati komunikaciji njihovih voda. Nedostatak samopouzdanja tijekom
komunikacije moze uzrokovati nelagodu c¢lanovima tima i neentuzijazma za SVOj posao.
Samopouzdanje pomaze timu da radi zajedno na postizanju Zeljenih ciljeva (Luthra i Dahiya,

2015).

Istinski vode uvijek moraju jasno priopciti pravila svom timu i sami trebaju slijediti ta pravila te
mora neizravno priop¢iti svom timu da je dovoljno sposoban uciniti ono §to oc¢ekuje od njih. Voda
mora svoj tim voditi i sam dajuéi primjere. Sjajan voda mora biti energi¢an i samomotiviran dok
komunicira. Ako je voda sumnjiv, negativan ili neprisutan, nitko u timu se ne¢e moci povezati s
njim. Samo visoko energicni 1 samomotivirani lideri smatraju se u¢inkovitim vodama jer imaju

ogroman potencijal za motiviranje i podizanje morala svojih timova (Luthra i Dahiya, 2015).

Veliki vode moraju biti postojani i pouzdani dok komuniciraju. Mora postojati vrijednost,
gracioznost 1 pravilnost kada su u interakciji sa svojim timovima, ali se takoder mogu mijenjati
prema slusateljima. Moraju unaprijediti svoju osobnost kao pouzdanog komunikatora kako bi

razvili povjerenje medu svojim timom i raznim poslovnim kanalima (Miller, 2012).

Dobrom vodi uvijek se mora lako pristupiti bez ikakvih prepreka ako clanovi tima ostaju u
nedoumici o informacijama koje se dijele tijekom procesa komunikacije. On bi trebao biti lako
dostupan svom timu i drugima. Nepristupacnost ¢ini vodu neuspje$nim i nesposobnim. Voda da
bi postao ucinkovit mora imati jasan misaoni proces. Mora postojati jasno¢a u odabiru
komunikacijskih tehnika, kanala i pristupa imajuc¢i na umu intelektualnu razinu i razumijevanje

slusatelja. Komunikacija lidera mora biti jasna, kratka i takoder treba cijeniti misli, ideje 1 osjecaje
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drugih. Voda bi trebao biti vrlo usredotocen i stabilan dok komunicira sa svojim timom jer tijekom

teskog vremena rjesSenje Cesto ovisi o u¢inkovitoj komunikaciji voditelja (Miller, 2012).

Voda takoder mora staviti naglasak na ucinkovito slusanje, a ne u potpunosti se usredotociti na
ucinkovito govorenje, jer je strpljivo slusati jednako vazno kao i u¢inkovito govoriti. Izvrstan voda
se uvijek mora koncentrirati na komunikaciju s timovima, a ne samo na dijeljenje informacija s
njima jer komunikacija moze potaknuti misljenja, pristupe i aktivnosti, dok informacija znaci samo

informiranje (Wooll, 2021).

Za vodu je najvaznija komunikacija bez straha. Toc¢nije, on bi trebao komunicirati bez da ima na
umu strah od pogreske. U slucaju da voda ipak pogrijesi, treba otvoreno priznati kako bi stekao
povjerenje i postovanje ¢lanova tima. Voda mora biti siguran dok Salje poruke jer pogresna poruka
moze zavrsiti sukobom 1 razlikama u misljenjima. Poruka treba biti jasna, precizna i pravilno
napisana. Voda mora komunicirati otvorenog uma i uvijek biti otvoren za sugestije i ideje za

poboljsanje svog stila vodstva i komunikacije (Wooll, 2021).

Voda mora zamijeniti svoj ego razumijevanjem jer ego ometa ucenje i smanjuje sklonosti
zahvalnosti §to moze dovesti do mnogih problema medu ¢lanovima tima. Mora biti svjestan onoga
Sto govori svojim suradnicima. Voda mora imati potpuno znanje o temi o kojoj ¢e razgovarati kako
bi se izbjegle zabune. Mora biti vjest u pripovijedanju prica i koriStenju anegdota dok komunicira

kako bi potaknuo razumijevanje i ponaSanje povezanih grupa (Wooll, 2021).

Poruka se mora ponoviti nekoliko puta sve dok posljednji ¢lan grupe ne shvati znacenje iste. Ovo
ponavljanje poruke ili informacije tijekom komunikacije pomaze povecanju produktivnosti jer
svatko postaje sposoban razumjeti ideju ili koncept. Voda mora biti svjestan koriStenja svih
komunikacijskih tehnologija i kanala kao §to su sastanci licem u lice, video konferencije,
telefonske konferencije, e-mailovi itd. kako bi ostao u kontaktu sa svim svojim suigra¢ima i kako
bi th motivirao da na vrijeme. U¢inkovit voda uvijek mora poticati sustav povratnih informacija
kako bi se poboljsalo okruzenje na radnom mjestu. Povratne informacije ¢e pomoci da se

prevladaju nedostaci i da se isprave pogreske ako ih ima (Fox, 2011).
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3.5. Dosadasnja istrazivanja o utjecaju komunikacijskih vjestina 1 stila vodstva na ucinak

organizacije

Istrazivanja su pokazala da prednosti dobre interne komunikacije uklju¢uju zadovoljstvo poslom,
vecu produktivnost, manje izostanaka sa posla, poboljSanu kvalitetu roba i usluga, smanjenje
troskova i poveéanu razinu inovacija (Pongton i Suntrayuth, 2019). Druge studije potvrduju da je
vjerojatnije da ¢e zaposlenici koji su zadovoljniji komunikacijom najvisSeg menadzmenta biti
predani organizaciji te da su osobne povratne informacije, komunikacija vode i organizacijske
informacije vazne za identifikaciju zaposlenika s njihovim organizacijama (Leblebici, 2012).
Nadalje, povetana predanost pozitivno je povezana s poboljSanim organizacijskim
funkcioniranjem, a ¢ak 1 male promjene u uspjesnosti zaposlenika ¢esto imaju znacajan utjecaj na

krajnji rezultat (Sapada i sur., 2017).

Shin (2014) je istrazivao stil komunikacije lidera u prijevoznickoj tvrtki. Ukratko, Shin je potvrdio
da se zadovoljstvo poslom i1 predanost organizaciji mogu povecati pravilnim komunikacijskim
stilom vode koji bi dugoro¢no promicao radni u¢inak organizacija. Cetin i sur. (2012) studija o
komunikaciji voda turske banke potvrdila je da stil komunikacije i komunikacijska kompetencija
imaju jaci odnos sa zadovoljstvom poslom. Cetin je otkrio da ¢e stil kojim se voda sluzi u
interakciji sa zaposlenicima odrediti njihov u¢inak. LoSe interakcije vode i sljedbenika dovele su
do negativnog utjecaja na zadovoljstvo poslom, pokazujuc¢i znakove stresa i otpora prema

uskladivanju s vizijom i ciljevima organizacije.

Ameh i Odusami (2014) otkrili su da je komunikacija jedna od najvaznijih vjestine vodenja, a
omogucuje postizanje osobnih i organizacijskih ciljeva. Zapravo, interna komunikacija klju¢na je
za motivaciju zaposlenika za bolji u¢inak i povecanje zadovoljstva kupaca (Al-Laymoun, 2017).
Begum i Mujtaba (2016) naveli su da je neu¢inkovita komunikacija primarni razlog zasto se 40%
zaposlenika iz razliCitih industrija osje¢a demotivirano od strane poslovnih lidera, a 43%

zaposlenika navodi da Zeli u¢inkovitu komunikaciju lidera (Beck, 2016).

Istrazivanje o organizacijskoj komunikaciji, koje je proveo Moyo (2019) navodi da organizacijska
komunikacija pozitivno utje¢e na organizacijsko ponasanje. Xie i sur. (2019) takoder su u svom
istrazivanju istaknuli da organizacijska komunikacija pozitivno utje¢e na zadovoljstvo poslom. U

studiji Widyanti (2020) objaSnjava da organizacijska komunikacija pozitivno utjeCe na
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organizacijsko ponasanje. Voditeljska komunikacija ne samo da pruza zadovoljstvo zaposlenika,

ve¢ 1 jaca predanost zaposlenika organizaciji.

Takoder Stokes i sur. (2019) otkrili su da organizacijska komunikacija i u¢inkovita komunikacija
vodstva imaju pozitivne ucinke na organizacijsko ponaSanje i zadovoljstvo poslom. Studija je
otkrila nedostatak komunikacije s postovanjem ili prisutnost nepostovanja u komunikaciji kao

jedan od komunikacijskih pristupa koji najmanje motivira, pa ¢ak i demotivira zaposlenike.

U studiji koju je proveo Madlock (2008) pronadena je jaka veza izmedu kompetencije nadredenog
komunikatora i zadovoljstva komunikacijom zaposlenika. Prema Stringeru (2006), kada
zaposlenici imaju visokokvalitetne komunikacijske razmjene na relaciji lider - sljedbenik, postoje
1 viSe razine zadovoljstva poslom, kao 1 medusobno povjerenje, viSe podrske, viSe obzira i
ucinkovitija komunikacija.

Lull i sur. (1955) pronasli su vezu izmedu produktivnosti i komunikacije. Nedostatak angazmana
organizacijskih voda percipiran je kao nedostatak brige i podrske koji je doveo do nezadovoljstva
i nize razine produktivnosti. Pincus i sur. (1990) naveli su da elementi komunikacije mogu
predvidjeti organizacijsku ucinkovitost, Sto znaci da se komunikacija mora percipirati kao

pozitivna kako bi imala konstruktivan utjecaj na zaposlenike.

Dakle, nema sumnje da je u€inkovita komunikacija od strane voda jedan od alata za postizanje
uspjeha organizacija. Kao $to je prikazano, to potvrduju brojna istrazivanja provedena u razli¢itim
industrijama diljem svijeta. U ovom radu prikazano je istrazivanje stavova RH 0 komunikacijskim

vjestinama vode.
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4. Istrazivanje stavova stanovnistva RH o komunikacijskim vjeStinama

lidera

Kao $to je navedeno ranije, cilj ovog rada je pomoc¢u empirijskog istrazivanja ispitati teorijske
pretpostavke o komunikacijskim vjeStinama lidera na temelju stavova stanovnistva RH. Podaci su
prikupljeni pomocu ankete koja je provedena online putem. Anketa se sastoji od ukupno 17 pitanja.
Prva tri pitanja odnose se na demografska obiljezja ispitanika, a preostalih 14 pitanja ispituje
stavove ispitanika o utjecaj komunikacijskih vjeStinama lidera i kako one utje¢u na njihovo
zadovoljstvo poslom sto se u teoriji postavlja kao pretpostavka boljeg uc¢inka svakog zaposlenika.
U istrazivanju je sudjelovalo ukupno 120 ispitanika koji ¢ine uzorak prigodnog tipa, a istrazivanje
je provedeno na podrucju grada Osijeka u periodu od 1. lipnja do 20. lipnja 2022. godine. Anketi
se moglo pristupiti praenjem prilozenog linka koji se distribuirao putem drustvenih mreza i e-
maila. Ispitanicima je osigurana anonimnost u ispunjavanju ankete kako bi se prikupili §to stvarniji

podaci.
4.1. Rezultati istrazivanja

Kao §to je navedeno, prvi dio upitnika ispitivao je demografska obiljezja ispitanika. Grafikon 1

prikazuje spolnu strukturu ispitanika ovog istraZivanja.
Grafikon 1. Spolna struktura ispitanika
@ Muski

@® Zenski
Ne Zelim odgovoriti

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.
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1z Grafikona 1 je vidljivo da je u istrazivanju sudjelovalo 62,5% zena i 37,5% muskaraca. Dakle,
u uzorku prevaladva zenski spol, medutim takav rezultat ne utje¢e na ostvarivanje cilja i konac¢nih
zakljucaka ovog istraziavnja. Tablica 1 daje pregled konkretnih brojeva sudionika istrazivanja

prema spolu.

Tablica 1. Spolna struktura ispitanika

Spol Broj
Zenski 75
Muski 45
Ukupno 120

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.
Iz Tablice 1 vidljivo je da je u istrazivanju sudjelovalo 30 Zena viSe u odnosu na muskarce $to ih
¢ini dominantnijom spolnom skupinom u ovom istrazivanju. Slijedece istrazivano demografsko

obiljeZje odnosi se na dob ispitanika. Grafikon 2 ukazuje na dobnu strukturu ispitanika.

Grafikon 2. Dobna struktura ispitanika

@ 18-29
@® 30-49
@ 50-69
@ 70+

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

U istrazivanju prevladava dobna skupina od 18 do 29 godina (69,7%) i dobna skupina od 30 do 49
godina (22,7%). Takav rezultat je ocekivan s obzirom na na¢in provedbe ankete. S obzirom da je
anketa provedena online putem, a ispitanici su pretezito pronadeni putem drustvenih mreza. Dobna
skupina od 50 do 69 godina u istrazivanju sudjeluje sa 7,6%. Nijedna osoba starija od 70 godina

nije sudjelovala u istraZivanju. Tablica 2 sadrzi broj sudionika u istraZivanju prema dobnoj skupini.
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Tablica 2. Dobna struktura ispitanika

Dob Broj
18-29 84
30-49 27
50-69 9

70+ 0

Ukupno 120

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Tablica 2 pokazuje da je dobna skupina 18-29 daleko najzastupljenija u ovom istrazivanju. Naime,
broj ispitanika je vise od 3 puta ve¢i u odnosu na iducu najzastupljeniju dobnu skupinu (30-49).
Na temelju ovog rezultata moze se pretpostavit da se krajnji zakljucci ovog istrazivanja mogu
primijeniti uglavnom na dominantnu dobnu skupinu. Slijede¢e demografsko obiljezje ispitano

ovim istrazivanjem odnosi se na stupanj obrazovajna ispitanika (Grafikon 3).
Grafikon 3. Obrazovna struktura ispitanika

@ Osnovnoskolsko obrazovanje
@ Srednjoskolsko obrazovanje
@ Bakalar

@ Magistar

@ Doktorat

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Rezultati su gotovo podjednako podijeljeni izmedu magistra (33,3%), bakalara (28,3%) i
srednjoskolskog obrazovanja (36,7%). Ovakvi rezultati takoder su ocekivani s obzirom na
rezultate prethodne demografske varijable. S obzirom da je u istrazivanju prevladavala dobna
skupina od 18-29 godina, logitan rezultat je da je najviSe ispitanika zavr$ilo srednjoskolsko
obrazovanije ili ima diplomu bakalara ili magistra. Tablica 3 pokazuje broj ispitanika prema stupnju

ostvarenog obrazovanja.
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Tablica 3. Stupanj obrazovanja ispitanika

Stupanj obrazovanja Broj

Osnovnoskolsko obrazovanje 2

SrednjoSkolsko obrazovanje 45
Bakalar 34
Magistar 39
Doktorat 0
Ukupno 120

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Iz Tablice 3 moguce je isCitati da su ispitanici rasporedeni na srediSnje tri razine obrazovanja.
Samo dvoje ispitanika je zavrSilo samo osnovnoskolsko obrazovanje, a ni jedna osoba sa
doktoratom nije sudjelovala u istrazivanju. Posljednje pitanje u ovoj skupini odnosi se na trenutnu

poziciju u radnom odnosu u kontekstu vodstva. Grafikon 4 prikazuje rezultate.

Grafikon 4. Status zaposlenika (Jeste li trenutno na vodecoj poziciji?)

® Da
® Ne

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Iz Grafikona 4 je vidljivo da 91,5% (108) ispitanika trenutno nije na vodecoj poziciji, dok je njih
8,5% (12) na vodecoj poziciji. U istrazivanju su razmatrani svi odgovori bez obzira na trenutni
status no moZe se zakljuciti da se rezultati istraZivanja pretezito odnose na stavove osoba koje
trenutno nisu na vodecoj poziciji na svojem radnom mjestu. Slijedeca skupina pitanja odnosi se na
stavove ispitanika 0 komunikacijskim vjeStinama lidera. Slijedece pitanje formirano je u obliku
izjave sa vise mogucih odgovora, a odnosi se na karakteristike vode. Grafikon 5 prikazuje

odgovore na pitanje.
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Grafikon 5. Karakteristike vodstva (Vjerujem da se vodstvo odnosi na...)

karakter

ponasanje

osobnost

veze i odnose

nacin komuniciranja
Snalazljivost i dosjetljivost

Preuzimanje odgovornosti

o

20 40 60 80 100

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Najveci postotak ispitanika (76%), odnosno njih 92 vjeruje da je najvaznija karakteristika vode
naCin komuniciranja. Ovakav rezultat u skladu je sa teoretskim pretpostavkama vaznosti
komunikacije u vodstvu izlozenim ranije u radu. Slijede¢e najzastupljenije karakteristike su
karakter (72,7%), ponasanje (64,5%) i osobnost (57,9%) $to se takoder poklapa sa teoretskim

pretpostavkama o vaznosti stila vodstva.

Sljedece pitanje odgovoreno je pomocu likerotve skale (1- u potpunosti se ne slazem, 5 — u
potpunosti se slazem), a testirana je izjava: Kvalitetan voda ukljucuje oblike ponasanja koji

pokazuju njegovo/njezino povjerenje i integritet. Grafikon 6 prikazuje rezultate istrazivanja.
Grafikon 6. Vaznost oblika ponasanja koji pokazuju povjerenje i integritet
100
75

50

25

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.
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Grafikon 6 ukazuje na suglasnost ispitanika o vaznosti oblika ponasanja koji ukazuju na povjernje
i integritet vode. Integritet i povjerenje karakteristike su komunikativnog vodstva. Cak 80
ispitanika (70,6%) u potpunosti se slaze sa ovom izjavom, a ostatak ispitanika oznacuje slaganje
sa ocijenom 3 ili 4. Dakle, ispitanici smatraju da voda treba imati karakteristike komunikativnog

vode.

Slijedece pitanje ispitivalo je nac¢in komunikacije voda sa kojima se ispitanici susrecu. Bilo je
moguce odabrati viSe odgovora, a oni se sastoje od poZeljnih i nepozeljnih oblika ponaSanja.
Odgovori ispitanika koji su oznacili da se susrecu sa nepozeljnim na¢inima komunikacija u susretu
sa vodama, posebno su razmatrani u pogledu zadovoljstva poslom u usporedbi sa onima koji su

oznacili pozeljene nac¢ine komuniciranja vode. Grafikon 7 ukazuje skupne odgovore.

Grafikon 7. Nacini komunikacije vode

U komunikaciji sa svojim nadredenim on/ona.... (moguce vise odgovora)
120 odgovora

Govori mi sto da napravim
Nagla$ava ciljeve tvrtke.
Nagladava izbjegavanje suk...
Omoguéuje mi rad bez nadz...
Naglasava timski rad.

Potice viSe truda.

Pokazuje brigu.

Ugodno komunicira.

Brzo izrazi neslaganje.
Aktivno komunicira. (obje str...
Otvoren je za otkrivanje 0so...
Pazljivo slusa.

DruZeljubiv/a je.

Komunicira dramati¢no.

Potice vise trud.

0 20 40 60 80

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Vidljivo je da prevladavaju pozitivni oblici komunikacije. Najzastupljeniji odgovor je " aktivno
komunicira" (63,6%), " Ugodno komunicira" (60,3%), "Poti¢e vise truda" i "Pazljivo slusa". Od
negativnih oblika komunikacije najzastupljenije su izjave "Govori mi §to da napravim" (51,2%) i

"Brzo izrazi neslaganje” (26,4%).
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Slijede¢e pitanje odnosi se na zadovoljstvo poslom. Kako je navedeno ranije, zasebno su
analizirani odgovori ispitanika koji su oznacili da njihov voda komunicira nepozeljnim oblicima
komunikacije i usporedeni sa odgovorima ispitanika koji su oznacili da njihov voda komunicira
pozitivnim oblicima komunikacije. Medutim, pronaden je neocekivan rezultat. Naime, 12 osoba
oznacilo je zadovoljstvo svojim poslom sa ocjenom 1 ili 2, no samo 2 od tih 12 osoba oznacilo je
da se susrece sa negativnim oblicima komuniciranja sa vodom. Stoga se ne moze zakljuciti da

nezadovoljstvo poslom pretezito proizlazi iz neadekvatnog komuniciranja od strane vode.

S druge strane, preostalih 10 od 12 ispitanika koji su zadovoljstvo poslom oznacili ocjenom 1 ili 2
oznacilo je na prethodnom pitanju da njihov voda pokazuje pozeljne oblike komunikacije. Stoga
se ne moze zakljuciti da je prikladna komunikacija od strane vode dovoljna da bi zaposlenici bili

zadovoljni poslom ve¢ je samo jedna od komponenta slozenog koncepta zadovoljstva.

Grafikon 8. Zadovoljstvo poslom
Razmislite o svom poslu opcenito. Sve u svemu, kako ste zadovoljni vecinu vremena?
119 odgovora
60

40

20

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.
NajviSe ispitanika ocjenjuje zadovoljstvo poslom ocjenom 4 (42,5%), ocjenom 5 (31,7%) i
ocjenom 3 (17,5%). Dakle, ukupno 91,7% ispitanika je umjereno do potpuno zadovoljno svojim

poslom vecinu vremena.

Slijedeci niz pitanja odnosi se na stavove ispitanika o pozeljnim karakteristikama komunikacije
vode. Pitanja su formirana u obliku izjava, a stavovi se izrazavaju oznaCavanjem vrijednosti na

Likertovoj skali (1- u potpunosti se ne slazem, 5 — u potpunosti se slazem).
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Grafikon 9. Ton i jasnoca glasa dobrog vode

Kvalitetan voda treba komunicirati jasnim i sigurnim glasom.
120 odgovora

100
75
50

25

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Grafikon 9 prikazuje da 78,5% odnosno 85 ispitanika se u potpunosti slaze da kvalitetan voda treba
komunicirati jasnim i sigurnim glasom. Ostatak ispitanika je takoder pokazao slaganje sa ovom
izjavom. Ni jedan ispitanik nije oznacio slaganje sa ovom izjavom ocjenom 1 ili 2. Grafikon 10

pokazuje stavove ispitanika o karakteristici vode da postavlja i odgovara na pitanja.

Grafikon 10. Postavljanje i odgovaranje na pitanja

Kvalitetan voda postavlja i odgovara na pitanja.
120 odgovora

100
75
50

25

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.
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Grafikon 10 pokazuje sli¢ne rezultate. Naime, 91 osoba (75,2%) ocijenila je slaganje sa ovom
izjavom sa ocjenom5, 17 njih (14%) sa ocjenom 4, a 10 (8,35%) sa ocjenom 3. Jedna osoba izrazila
je potpuno neslaganje sa ovom izjavom. Slijedeci grafikon pokazuje razinu slaganja ispitanika sa
izjavom " Voda elaborira/ obja$njava teme o kojima se raspravlja umjesto da odgovara kratkim

izjavama poput "da" ili "ne".
Grafikon 11. Objasnjavanje i rasprava tema

Voda elaborira/objasnjava teme o kojima se raspravlja umjesto da odgovara kratkim izjavama
poput "da" ili "ne".
120 odgovora

100
75
50

25

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Odgovori na ovo pitanje odrazavaju konzistenstnost u stavovima ispitanika o stilu vodstva i
komunikacije koji smatraju pozeljnim. Naime, 86 ispitanika (71,1%) se u potpunosti slaze da voda
elaborira/objasnjava teme o kojima se raspravlja umjesto da odgovara kratkim izjavama. Nadalje,
33 ispitanika ocijenilo je slaganje sa ovom izjavom sa ocjenom 3 ili 4, a samo 2 osobe su izrazile

neslaganje sa ovom izjavom ocjenivsi svoje slaganje ocijenom 2.

Voda koji objasnjava teme koje su predmet rasprave smatra se komunikativnim vodom.
Komunikativnom vodi nije problem ponoviti i objasniti stvari ¢ak i nekoliko puta, sve dok
posljednja osoba u timu u potpunosti ne shvati srz njegove poruke. Na temelju dosadaSnjih
rezultata moze se zakljuliti da ispitanici kominkativnog vodu smatraju kvalitetnim vodom te da se

taj stil vodstva i komuniciranja smatra pozeljnim medu ispitanicima ovog istrazivanja.
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Grafikon 12. Izazivanje straha i poStovanja

Kvalitetan voda izaziva strah i postovanje.
120 odgovora

40
30
20

10

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Iz Grafikona 12 vidljivo je da su stavovi o izazivanju straha i poStovanja od strane vode zaista
podjeljeni. Najvise odgovora odnosi se na indiferentnost stava. Naime, 32,2% (39) ispitanika
ocjenilo je svoje slaganje sa ovom izjavom sa ocjenom 3. Nadalje, 21,5% (25) ispitanika se
umjereno, a 12,4% (15) u potpunosti slaze sa tom izjavom, dok se 14,9% (18) ne slaze i 23 (19%)
u potpunosti ne slaze sa ovom izjavom. Izazivanje straha obiljezje je komunikacije autoritativnog
vode koji se obi¢no smatra najnepozeljnijim stilom vodsstva. S obzirom na prethodne odgovore
moze se pretpostaviti da se ovi stavovi odnose na stil vodstva koji se naziva dobronamjerni
autokrat. Posljednje pitanje ovog tipa odnosi se na otvorenost vode na komunikaciju odozdo prema

gore.

Grafikon 13. Komunikacija prema gore

Kvalitetan voda je netko kome se uvijek mozes obratiti sa pitanjem/problemom ili dobrim vijestima.
120 odgovora
150

100

50
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Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Cak 103 ispitanika, odnosno njih 85,1% se u potpunosti slaZe sa izjavom da je karakteristika
dobrog vode otvorenost na komunikaciju prema gore. Ostale osobe ocijenile su svoje slaganje sa
ocjenama 3 ili 4. Ni jedan ispitanik nije izrazio neslaganje sa ovom izjavom. Komunikacija prema

gore karakteristi¢na je za participativne stilove vodstva kao i za komunikativnog vodu.

Grafikon 14. Komunikacijske vjestine vode

Komunikacijske vjestine vode ukljucuju (moguce vise odgovora)
120 odgovora

Sposobnost izazivanja
entuzijazma

Sposobnost izgradnje optimizma

Sposobnost ohrabrenja

Sposobnost motiviranja i
inspiriranja

Sposobnost uvjeravanja
Sposobnost poticanja promjena

0 20 40 60 80 100

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Grafikon 14 ukazuje na stavove ispitanika o vaznostima pojedinih komunikacijskih vjestina vode.
Pokazalo se da je ispitanicima ovog istrazivanja najvaznija vjeStina motiviranja i inspiriranja
(81,1%), zatim sposobnost ohrabrenja (72,7%) i sposobnost izgradnje optimizma (65,3%).

KoriStenje motiviraju¢eg jezika iznimno je vazan dio komunikacijskog vodstva $to ponovo
potvrduje preferenciju ispitanika ovog istrazivanja prema karakteristikama komunikativnog vode.

Posljednja dva pitanja odnose se na stavove ispitanika o komunikaciji povratnih informacija od

strane voda. Grafikoni u nastavku prikazuju rezultate,
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Grafikon 15. Negativna povratna informacija

@ Ispred svih kako bi i drugi znali to je
neispravno

@ U privatnom okruzenju

@ U privatnom okruzenju 'kriveu' ali
ostalima naglasi $to nije dobro
napravljeno uz zadrzavanje anonimnosti
osobe koja nije dobro postupila

18,3%

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Vecina ispitanika (67,5%) smatra da je odlika kvalitetnog vode davanje negativnih povratnih
informacija u privatnosti, no informiranje ostalih o negativnom obrascu ponasanja ukoliko je
moguce ocuvanje anonimnosti osobe koja je pokazala to negativno ponasanje. Medutim, gotovo
petina ispitanika (18,3%) smatra da je takvu povratnu informaciju dovoljno re¢i krivcu u
privatnosti bez napominjanja greske ostalim zaposlenicima, dok 14,2% ispitanika smatra da bi se
takva informacija trebala javno dati zaposleniku kojemu je usmjerena. Grafikon 16 pokazuje
odgovore na pitanje koje ispituje stavove o nacinu iznoSenja pozitivne povratne informacije

zaposlenicima.

Grafikon 16. Pozitivna povratna informacija

@ Ispred svih kako bi i druge motivirao na
45,4% takvo postupanje

@ U privatnom okruZenju

@ U privatnom okruzZenju zasluznoj osobi
ali ostalima naglasi $to je dobro

» napravljeno uz zadrzavanje anonimnosti
v S

Izvor: izrada autorice prema rezultatima istrazivanja.

Gotovo polovica ispitanika (45,4%) smatra da se za povratne informacije treba primjenjivati

jednaki pristup za koji su pokazali preferenciju i na prethodnom pitanju — u privatnosti uz
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naglasavanje $to je u¢injeno i ostalima, bez da se kaze tko je zasluzna osoba. Druga polovica
ispitanika (47,1%) smatra da je pohvale najbolje pruzati ispred svih kako bi se i druge potaknulo

na takvo ponasanje, dok 7,6% ispitanika smatra da je pohvale dovoljno reéiu privatnom okruzenju.

4.2. Diskusija

Rezultati ovog istrazivanja su u skladu sa teoretskim pretpostavkama o ulozi komunikacije u
vodstvu. Ispitanici ovog istrazivanja pokazali su pozitivne stavove prema karakteristikama
komunikativnog vode. Zanimljiv rezultat je medutim, da rad u okruZenju sa vodom koji pokazuje
dobre odlike komunikacije ne zna¢i nuzno zadovoljstvo poslom kao Sto 1 loSe komunikacijske
vjestine ne znace veliko nezadovoljstvo poslom. Komunikacijske vjeStine vode mogu se stoga
smatrati dijelom visedimenzionalnog konstrukta koji se naziva zadovoljstvo sa radnim mjestom.
Medutim, ovaj nalaz predstavlja plodno tlo za daljnja istraZzivanja povezanosti i razine utjecaja

komunikacijskih vjestina vode i zadovoljstva zaposlenika svojim radnim mjestom.

Nadalje, neocekivani rezultat je podvojenost stavova o strogosti vode. Gotovo podjednak broj
ispitanika smatra da dobar voda mora biti strog kao 1 da ne smije biti strog. Objasnjenje ovakvog
rezultata proizlazi iz potencijalno nejasnog pitanja koje u sebi sadrzi i rije¢ postovanje. S obzirom
da ta dva pojma nisu sinonimi postoji moguénost otezavanja razumijevanja pitanja, a samim time
1 odgovora na isto. Medutim, ovaj primjer takoder objasnjava vaznost odabira rijeci pri prenosenju

poruke kako bi komunikacija bila u¢inkovita.
4.3. Ogranicenja 1 preporuke za buduca istrazivanja

U istrazivanju dominira odredena dobna skupina, odnosno dobna skupina od 18 do 29 godina. To
zna¢i da se zaklju¢ci ovog istrazivanja mogu primijeniti samo na tu dobnu skupinu. Postoji
mogucnost drugacijih rezultata u druk¢ijim dobnim skupinama koji imaju potencijalno viSe
iskustva u radu sa razli¢itim stilovima voda i komunikacije. lako je ispitanicima osigurana
anonimnost, ne moze se sa sigurno$¢u tvrditi iskrenost i ispravnost njihovih odgovora iako su oni

konzistentni kroz istrazivanje.
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5. Zakljucak

Cilj ovog rada bio je detaljnim proucavanjem struc¢ne literature i dosadas$njih istrazivanja definirati
komunikacijske vjestine lidera, zaSto su one vazne te kako djeluju na njihove sljedbenike. Nadalje,
cilj je bio pomoc¢u empirijskog istrazivanja ispitati teorijske pretpostavke o komunikacijskim

vjestinama lidera na temelju stavova stanovnistva RH.

Komunikacija je slozen pojam koji se koristi razli¢ito ovisno o situaciji. Moze se definirati kao
dijeljenje misli ili informacija izmedu dvije ili viSe osoba kako bi se doslo do medusobnog
razumijevanja 1 Zeljenog djelovanja. Komunikacija igra vrlo vaznu ulogu u procesu usmjeravanja
i kontrole ljudi u organizaciji, a moguce ju je klasificirati na temelju smjera komunikacije, na¢ina

izraZavanja 1 organizacijske strukture.

Poslovna komunikacija dramaticno se razlikuje od lezerne komunikacije. Ima svoja nacela, ciljeve,
jezi¢ne obrasce. Ovladavanje poslovnom komunikacijom ¢ini vode, povecava njihovu sferu
utjecaja 1 pomaze poboljSati ucinkovitost na radnom mjestu. U suvremenom svijetu rast
telekomunikacija, informacijske tehnologije te rastu¢a konkurencija i slozenost proizvodnje sve
viSe naglaSavaju znacaj komunikacije u velikim i malim organizacijama, bez obzira na njihovu

Vrstu.

Voda mora biti u poziciji da u€inkovito komunicira sa svojim nadredenima, kolegama u drugim
odjelima i podredenima. Dobre komunikacijske vjestine pomazu u razvijanju boljeg razumijevanja
1 uvjerenja, inspiriraju na promjenu, akciju 1 slijedenje nacela i vrijednosti koje voda zeli usaditi.
U nedostatku dobrih komunikacijskih vjestina, voda ne uspijeva ostvariti ciljeve koje su postavili

on i organizacije Sto ga €ini neuc¢inkovitim vodom.

Rezultati ovog istrazivanja su u skladu sa teoretskim pretpostavkama 0 ulozi komunikacije u
vodstvu. Ispitanici ovog istrazivanja pokazali su pozitivne stavove prema karakteristikama
komunikativnog vode. Komunikativno vodstvo definira se kao inspiriranje i ohrabrivanje
pojedinca ili grupe sustavnim i smislenim dijeljenjem informacija koriStenjem izvrsnih
komunikacijskih vjestina, a komunikativni voda je posebno definiran kao onaj koji ukljucuje
zaposlenike u dijalog, aktivno dijeli i trazi povratne informacije, prakticira participativno
donosenje odluka i percipira se kao otvoren i uklju¢en. Komunikativno vodstvo usredotocuje se

na u¢inkovitu komunikaciju i izgradnju odnosa radi ispunjavanja organizacijskih ciljeva.
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