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SAZETAK

Komunikacijske vjestine su medu najvaznijim vjeStinama kako u svakodnevnom zivotu, tako
i u poslovnom svijetu. Cilj ovog zavr$nog rada je u prvom redu prikazati osnovna obiljezja
poslovne komunikacije te objasniti vaznost u€inkovite poslovne komunikacije budu¢i da

organizacija bez komunikacije ne moze i¢i prema ostvarenju svojih ciljeva.

Povratna veza je zavrsna komponenta i jedan od najvaznijih ¢imbenika u procesu
komunikacije Cilj rada je poblize pojasniti pojam povratne veze i pojasniti njen znacaj u
komunikacijskom procesu na organizacijskog razini. Povratna veza u poslovnoj komunikaciji
je vrlo vazan faktor pri motivaciji zaposlenika jer je poznavanje rezultata vlastitog rada jedan

od najmoc¢nijih i najdjelotvornijih motivacijskih pristupa.

KLJUCNE RIJECI: komunikacijski proces, povratna veza, motivacija

ABSTRACT

Communication skills are among the most important skills both in everyday life and in the
business world. The goal of this final paper is to first of all present the basic characteristics of
business communication and explain the importance of effective business communication,

since an organization without communication can not move towards achieving its goals.

Feedback is the final component and one of the most important factors in the communication
process. The aim of the paper is to clarify the concept of feedback and clarify its importance
in the communication process at the organizational level. Feedback in business
communication is a very important factor in employee motivation, because knowing the

results of one's own work is one of the most powerful and effective motivational approaches.

KEY WORDS: communication process, feedback, motivation
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1. Uvod

1.1. Predmet i cilj rada

U danasnje vrijeme nestabilnog i promjenjivog trzista, teSke gospodarske situacije i sve vece
konkurencije, niti jedno poduzece ne smije dozvoliti da njeni zaposlenici ne znaju ili ne
shvacaju postavljene ciljeve poduzeca. Zaposlenici takoder moraju biti svjesni da svojim
zalaganjem 1 radom ne pridonose samo ostvarenju vlastitih ciljeva, nego i organizacijskih
ciljeva. Upravo zbog toga, ocjenjivanje radne uspjesnosti i povratna veza postaje jedan od

najbitnijih alata upravljanja zaposlenicima.

Komunikacija je vrlo vazna u svakoj sferi zivota, pa tako i u poslovnom svijetu. Da bi
poduzeée moglo posti¢i uspjeh, kljucna je vrlo dobra poslovna komunikacija. Cilj ovog
zavr$nog rada je u prvom redu prikazati osnovna obiljezja poslovne komunikacije te koja je
njena vaznost bududi da organizacija bez komunikacije ne moze i¢i prema ostvarenju svojih
ciljeva. Takoder, cilj je istaknuti vaznost povratne veze u poslovnoj komunikaciji buduéi da
se radi o vrlo vaznom faktoru motivacije jer je jedan od najdjelotvornijih motivacijskih
pristupa poznavanje rezultata vlastitog rada. Promjene u organizaciji utemeljene na povratnim

vezama dobivenom uzlaznom komunikacijom osigurati ¢e tvrtki veéi uspjeh u buduénosti.

1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja

Pri pisanju ovog rada koriSteni su sekundarni izvori podataka. Prikupljeni podaci obradivani
su metodama sinteze, analize i1 deskripcije te su prikupljeni iz strucne literature koja je vezana

uz ovu temu, kao $to su knjige, strucni ¢lanci 1 internetski izvori.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od Cetiri poglavlja. U prvom poglavlju izneseni su predmet i cilj rada, izvori
podataka i metode prikupljanja te struktura rada. U drugom poglavlju se govori o osnovnim
obiljezjima poslovne komunikacije, strategiji komuniciranja, nacelima poslovne komunikacije
te vaznosti ucinkovite poslovne komunikacije u organizaciji. U tre¢em poglavlju se govori o
medusobnoj povezanosti poslovne komunikacije 1 povratne veze, vrstama povratnih veza,
kako one utjeCu na motivaciju, razvoj dobrih odnosa u organizaciji te na radni ucinka. U

cetvrtom poglavlju su iznesena zakljucna razmatranja.



2. Pojmovno odredenje poslovne komunikacije

Za komunikaciju se moze re¢i da je vitalan dio poslovanje, cjelokupne organizacije te
menadzmenta. Komunikacija je sveprisutna, komunikacijom se prenose poruke, odraduje se
korespondencija, dolazi do razmjene informacije te njihove obrade. MenadZzment ima ulogu
informiranja o strategiji organizacije, izdaje naloge te vodi direktnu komunikaciju sa svojim
suradnicima, poslovnim partnerima i cjelokupnom javnosti. Zadatak poslovode je primitak i
izdatak naloga i izdavanje uputa te ispis izvjes$¢a o odradenom poslu. Kako bi svi radni zadaci
bili obavljeni, komunikacija je neophodna za svakog djelatnika. Komunikacija je bitan
,»cimbenik dojma o organizaciji“ i moze predstavljati granicu izmedu uspjeha i neuspjeha -

sve te kvalitete doprinose pozitivnom iskustvu (Fox, 2001:15).

Komunikacija je temelj rada za sve organizacije i njihova poslovanja. Prilikom poslovnih
sastanaka, pregovora i donoSenja kona¢nih odluka na osnovu prikupljenih informacija iz
razgovora, svaka organizacija moze uvidjeti da bez komunikacije, organizacija ne moze
funkcionirati i postojati (Tudor i Srica, 1998). Organizacija se definira kao smisleno
organizirana jedinica od minimalno dvije ili viSe osoba koje zele postiéi isti cilj ili skupinu
ciljeva ulazu¢i minimalne napore. Da se zakljuciti iz navedenoga kako je komunikacija bitna
u svakom aspektu Zivota, neovisno radi li se o poslovnoj ili privatnoj sferi. Komunikacija je
sastavni dio i pokreta¢ koji povezuje razliCite aspekte. Komunikacija ima nekoliko ciljeva
koji se pretezno svode na medusobno informiranje, motiviranje, uvjeravanje i razumijevanje.
Kod informiranja jasno je da je cilj pruzanje odredenih informacija ili obrazovanje specifi¢ne
skupine. Imperativ uvjeravanja je uvjeriti pojedince ili skupine ljudi na poduzimanje
odredenih mjera ili akcija kao Sto su razne kampanje poput kampanje za podrSku djeci s
teSkocama ili kampanje protiv nasilja. Komunikacija kojoj je cilj motivacija najrasirenija je u
organizacijama koje nastoje motivirati svoje djelatnike dok je svrha izgradnje zajednickog

razumijevanja bolje ili potpuno razumijevanje ljudi u oporbi. (Robbins i Judge, 2009).

Slijedom svega navedenoga, mozemo do¢i do zakljucka da je za opcenito funkcioniranje
drustva neophodna komunikacija te da je suzivot s drugim ljudima nezamisliv bez
komunikacije. Komunikacija pomaze pri izrazavanju emocija, realizaciji ideja, upoznavanju
novih ljudi te stvaranju novih prilika. Komunikacija, odnosno neki nacini komunikacije
postoje od kada postoje ljudi ili druStva. Razvijali su se razni jezici i kulture kako bi se ljudi
medusobno sporazumijevali. Danas je komunikacija dodatno olakSana 1 pristupacna cak i

prema osobama koje nisu u nasoj neposrednoj blizini, zbog razvoja tehnologije.



2.1. Pojam i vrste poslovne komunikacije

Komunikacija nije samo prenoSenje informacija drugoj strani. Kako bi ispunila kriterij
ucinkovitosti, neophodno je da je komunikacija dvosmjerna cesta, s povratnim informacijama
koje obje strane kontinuirano primaju. Najvazniju ulogu u kreiranju povoljnih i nepovoljnih

dojmova o pojedinoj organizaciji ima upravo komunikacija.

Slika 1. Svrha i funkcije komunikacije (Granc¢a i Kadlec, 2011:120)

Planiranje  Organiziranje Kadrovsko Vodenje Kontrola
popunjavanje

¢ ¢ ¢ ¢ @

Komunikacija

{

Vanjsko okruzenje
- Kupci
- Dionicari
- Dobavljaéi
- Vlada
- Druitvena zajednica
- Ostalo

Komunikacija ima detiri osnovne funkcije unutar grupe ili organizacije: motiviranje,
kontroliranje, informiranje i emocionalno izraZzavanje. Kontroliranje se odnosi na postivanje
politike organizacije, odnosno hijerarhije nadleZznosti koja uvjetuje informiranje prvo
nadredenih 1 menadZmenta. Komunikacija motivira jer objasnjava zaposlenicima §to trebaju
raditi, na koji nain obavljaju zadatke, kako poboljSati radne performanse. Takoder
omogucava emocionalno izrazavanje te ispunjavanje druStvenih potreba. U konacnici
komunikacija informira grupe i pojedince prenose¢i im podatke potrebne za donoSenje
odluka. Iz navedenog se moze do¢i do logi¢nog zakljucka kako je temeljna funkcija
komunikacije uspostava i realizacija ciljeva organizacije, potom razvoj planova kako bi se isti
ostvarili te izbor, razvoj i ocjenjivanje svih pripadnika organizacija, njihovo motiviranje,
kvalitetno vodenje te usmjeravanje zaposlenika i na kraju kontrolna tocka cjelokupnih

ostvarenja organizacije (Robbins 1 Judge, 2014:368).

Pojam komunikacija je puno puta definirana, a sve definicije se mogu svesti na ¢injenicu da je

nemoguce ne komunicirati. Zbog navedenog mozemo zakljuciti da komunikacija predstavlja



temelj meduljudskih odnosa i1 bez komunikacije je nemoguce uspjeSno prenosenje privatnih i
poslovnih informacija ili ideja drugim ljudima. Thunberg, Nowak i Rosengren (1979) navode
cetiri funkcije komunikacije: ekspresivna funkcija koja upuéuje na stvaranje i prepoznavanje
komunikacije od ljudi samih, informativna funkcija koja stavlja naglasak na stvaranje znanja i
podjelu informacija, drustvena funkcija koja stvara osjecaj pripadnosti zajednici kroz
komunikaciju te kontrolna funkcija kojoj je cilj promjena okoline i stvaranje bolje situacije,

kako sebi tako i drugima u komunikaciji.

Prema Peji¢ Bach i Murgi¢ (2013:14-27) komunikacija se mozem podijeliti na viSe nacina s
obzirom na : nadin izrazavanja, broj sudionika, blizinu sudionika, oblik komuniciranja,
nastanak komunikacije, na namjenu i medij komunikacije. Komunikaciju s obzirom na nacin
izrazavanja mozemo podijeliti  na verbalnu 1 neverbalnu komunikaciju. Verbalna
komunikacija nije isklju¢ivo usmena komunikacija nego ona moze biti i pismena, a nerijetko
su i medusobno povezane. Primjerice slanje elektronicke poste te dodatno pojasnjenje putem
telefonskog poziva. Verbalna komunikacija se ostvaruje putem razmjene osjecaja, vizija,
informacija ili zamisli rijeCima. Suprotno tome, neverbalna komunikacija, odnosno
komunikacija bez koriStenja rijeci, odvija se prenoSenjem odredenih poruka bez svjesne
nakane. Mimika, pokretni tijela te gestikulacija, kako rukama tako i nogama, spadaju u
neverbalnu komunikaciju. U neverbalnu komunikaciju, iako je dio verbalne komunikacije,

spada i ton govora, odnosno nacin govora.

Prethodno smo naveli i objasnili podjelu komunikacije prema izrazavanju. Komunikaciju
mozemo podijeliti i prema blizini sudionika. Prema blizini sudionika razlikujemo
neposrednu komunikaciju 1 posrednu komunikaciju. Neposredna komunikacija se odvija kada
su sudionici u neposrednom kontaktu i na taj nafin mogu komunicirati i verbalno i
neverbalno. Posredna komunikacija se odvija se najceS¢e putem tehnologije kao na primjer
putem, e-poste, telefon, putem Internet servisa kao §to su Zoom, ali moze se odvijati i putem

poste.

Javna, interpersonalna i intrapersonalna komunikacija su vrste komunikacije s obzirom na
broj sudionika. Javna komunikacija predstavlja mehanizam komuniciranja preko sredstva
javnog priopéenja kao §to su radio, televizija, Internet, novine, a ukljucuje veliki broj ljudi ili
sudionika kojima se komunicira. Intrapersonalna komunikacija je u sustini komunikacija sa sa
samim sobom. Pomoc¢u unutarnjih dijaloga razjasnjavamo svoje osjecaje ili postupke,

formiramo ili mijenjamo svoje stavove i sami sebe bolje upoznajemo. Ukoliko se govori o

4



interpersonalnoj komunikaciji, njome se stvaraju raznolika miSljenja 1 veéinom sama
priprema za takvu vrstu komunikacije. Interpersonalna komunikacija se razvija osobnim
kontaktom izmedu dvije osobe najmanje. Kod takve vrste komunikacije, govori se o
specificnostima koje obuhvacaju kako verbalno, tako 1 neverbalno komuniciranje, spontanost,
ponaSanje koje moZe biti rutinsko ili isplanirano, direktnu povratnu informaciju, interakciju i
koherenciju, pravila komuniciranja (interna i eksterna), razumijevanje komunikacije kao

radnje te poveznicu izmedu komunikacije i uvjeravanja (Leinert Novosel, 2015:18).

Komunikaciju s obzirom na oblik komuniciranja mozemo razvrstati na usmenu i pismenu
komunikaciju. U organizacijama ili opc¢enito u poslovanju obavezno se koristi pisana
komunikacija, iz jednostavnog razloga $to je pisana komunikacija trajnog karaktera. Usmena
komunikacija kao takva nigdje nije evidentirana te je naknadnim tumacenjima sudionika,

podloZna promjenama.

S obzirom na nastanak komuniciranja moguca je podjela na internu komunikaciju i na
eksternu komunikaciju. Komunikacija s obzirom na nastanak komuniciranja odnosi se na
organizacije te se internom komunikacijom smatra komunikacija unutar organizacije,
suprotno tome, eksterno komunikacijom oznacavamo komunikaciju izvan organizacije,

odnosno komunikaciju organizacije sa njezinom okolinom.

Komunikacija s obzirom na namjenu ovisi o ljudskoj aktivnosti uz koju je vezan sam proces
komunikacije, a obuhvaca znanstvene, struc¢ne, poslovne, edukativne, osobne 1 druge

komunikacije.

Digitalna komunikacija i tradicionalna komunikacija su vrste komunikacija ovisno o mediju
komunikacije. Zbog zastarijevanja tehnologija, navedena podjela je podlozna brzim
promjenama iz digitalne u tradicionalnu tehnologiju, dok stvaranjem novih trendova i novih

tehnologija povecava se i Siri upotreba digitalne komunikacije.

2.2, Strategije komuniciranja

Sredstvo kojim se definiraju ciljevi koje neka organizacija Zeli ostvariti u komunikaciji s
javnoS$¢u naziva se Strategija komunikacije. UspjeSno definirana strategija komunikacije
pokazuje transparentnost 1 otvorenost organizacije, ¢ime se ona bolje pozicionira kod svih

klju¢nih interesnih grupa i predstavlja temelj za izradu plana aktivnosti koje ¢e se provoditi
5



tokom odredenog vremenskog perioda sa svrhom pruzanja potrebnih informacija,
unaprjedenja efikasnosti poslovanja i stvaranja prepoznatljivosti. Komunikacijska strategija
nastoji odgovoriti na sljedeca pitanja (Mihaljevi¢ i Mihalin¢i¢, 2011:228):

e Tko su ciljne grupe?

e Koje su informacije potrebne?

e Kada informirati?

e Na koji nacin?

e Tko mora informirati?

Dok se poduzece nalazi u kriznom razdoblju, postoje dvije temeljen strategije komuniciranja

poduzeca s javnoscu. To su ofenzivna i defenzivna strategija komuniciranja.

Strategija komuniciranja koja je defanzivna ima karakteristiku da samo djelomice informira
unutar i izvan organizacije. U slucajevima koji nisu uobicajeni to moze dovesti do nijekanja
pojave odredenog kriznog razdoblja u organizaciji, odnosno organizacija se tada vodi
politikom prikrivanja (Osmanagi¢ Bedenik, 2013:209). Takvu strategiju u kriznom
komuniciranju karakterizira upravljanje krizom, ali uz istodobno ispustanje iz fokusa prvog
perioda od pojave same krize. U takvoj situaciji organizacija bira ignoriranje te se tek obraca
prema javnosti ukoliko to javnog trazi i tek kada dode do odredenog pritiska koji postaje
prevelik. Kada organizacija reagira na ovakav nacin, u vecini slucajeva joj to nanosi samo
Stetu. U trenutku kada organizacija ne priznaje postojanje krize, bilo unutar same organizacije
ili prema vani, stvaranju se nepotrebne glasine koje dovodi do osjecaja nesigurnosti, straha i
nezadovoljstva svih sudionika (zaposlenika, poslovnih partnera i same javnosti) (Brci¢,

2013:292).

Suprotnost defanzivnoj strategiji je ofanzivna strategija komuniciranja koju karakteriziraju
potpuno, iskreno i pravovremeno informiranje javnosti §to dovodi do nepojavljivanja
Spekulacija 1 glasina, osjeCaja sigurnosti 1 stvaranju povjerenja (Osmanagi¢ Bedenik,
2003:209). Osnovni cilj ofanzivne strategije u vremenu kriznog komuniciranja jest drugu
stranu ostaviti bez oruzja. U takvoj strategiji komuniciranja, ¢elnici organizacije preuzimaju
odgovornost pravovremenog i stalnog obavjeStavanja svih interesnih skupina i to kroz
kontinuirano upoznavanje zaposlenika sa stvarnim stanjem, upoznavanje javnosti sa svim
bitnim informacijama te odrZavanja konferencija za novinare gdje se pruzaju sve potrebne

informacije. Po nastupu kriznog dogadaja, bitno je da organizacija odmah nakon toga



informira sve skupine Sto se dogodilo jer na taj nacin joj se pruza veca Sansa da cjelokupna
javnost pozitivno prihvati situaciju. U suprotnom, postoji mogucnosti da mediji prezentiraju
dogadaj na vlastiti nacin, a menadzment ¢e tada biti prisiljen promijeniti strategiju
komuniciranja gdje ¢e umjesto pruzanja to¢nih informacija biti usmjeren na pobijanje
novinarskih prica (Luecke, 2005:144-146). Ukoliko organizacija ima glasnogovornike, isti
moraju biti dobro pripremljeni. Misljenja nisu uskladena kada se radi o broju glasnogovornika
koje pojedino poduzeée mora imati. Neki smatraju kako tu vrstu posla treba obavljati uvijek
ista, jedna osoba jer tada iz organizacije izlazi samo jedna verzija dogadaja. Drugi smatraju da
glasnogovornika treba imati znatno viSe, odnosno da treba imati onoliko glasnogovornika
koliko ima i zaposlenika (Br¢i¢, 2013:293). Univerzalno pravilo ne postoji, broj

glasnogovornika ovisi o prirodi i vrsti krize, te o odlukama vode¢ih ljudi u poduzecu.

Nakon svake krize, potrebna je analiza reakcije poduzeca, odnosno koriStene strategije
komuniciranja. Detaljnom analizom preispituje se uspjeSnost komuniciranja i dobiva se
detaljan uvid u mogucée loSe reakcije i postupke. NovosteCeno iskustvo moguce je
implementirati u buduce aktivnosti kako bi se sposobnosti organizacije ojacale i kako se

greske ne bi ponavljale.

2.3. Nacela poslovne komunikacije

UspjeSnim poslovnim kontaktom se smatra kontakt u kojem je objema stranama jasan i
razumljiv sadrzaj komunikacije. Kako bismo ostvarili uspjeSan poslovni kontakt potrebno je
pridrzavati se odredenih nacela poslovne komunikacije, a to su: nacelo jasnoce, nacelo
to¢nosti, nacelo jezgrovitosti, nacelo omedenosti sadrzaja i naelo oblikovanja. Nacelo
jasnoce implicira kako je poruku potrebno proslijediti na najjednostavniji moguci nacin uz §to
jasnije izraZzavanje. Nacelo to¢nosti govori o tome kako samo provjerene informacije mogu
biti upucene primatelju. Prema nacelu jezgrovitosti potrebno je obratiti pozornost na
umjerenost u koli¢ini poruka, odnosno informacija upuéenih prema sugovorniku, nacelo
omedenosti sadrzaja upucuje sugovornike da se pridrzavaju i1 ne udaljavaju od teme
razgovora, a o pravilnoj formi poslovnog komuniciranja govori nacelo oblikovanja. (Lamza-

Maronic¢ i Glavas, 2008:21)

Da bi u javnom nastupu poruka bila kvalitetno prenesena i razumljiva svima, nuzno je da

posjeduje slijedece karakteristike (Marinkovi¢, 2009):



Mora biti istinita — istinita poruka je suStina odnosa s javnoS¢u. U odnosima s
javno$c¢u, samo jedna izgovorena laz moze biti kobna za kompaniju. Zato je bolje ne
reéi iSta, nego lagati. Ukoliko se s vremenom dokaze da je poruka lazna, osoba
zaduzena za odnose s javnos¢u gubi na kredibilitetu koji teSko moze vratiti.

Mora biti jasna — jasna poruka je nedvosmislena i razumljiva svima.

Mora biti dosljedna — ne mijenja se s vremenom. Vrlo je opasno ako menadzer odnosa
s javno$¢u mijenja poruku u toku jednog nastupa, pa iznese neku tvrdnju koju kasnije
opovrgne drugacijim iskazom. Kako bi slusatelji zapamtili poruku, ona mora biti
ponovljena nekoliko puta u toku jednog nastupa

Mora biti uvjerljiva — poruka mora biti argumentirana. Takva poruka ulijeva
povjerenje slusatelja, jer se govornik na taj nacin kvalificira kao strucan, kompetentan
1 sposoban da rijesi problem.

Mora biti upuéena svakom pojedincu — da bi prihvatili poruku i rijesili problem,

predstavnici grupe moraju shvatiti da je poruka upuéena svakome pojedinac¢no

Najbolji nacin i metoda komunikacije tijekom krize je tzv. komunikacijski model 5C. Model

obuhvaca (Toth, 2011):

Brigu (Care) — sve aktivnosti nuzno moraju pokazati brigu za problem, odnosno da
organizacija suosjeca s ljudima na koje se problem odnosi,

Angaziranje (Commitment) — potrebno je demonstrirati volju za utvrdivanjem uzroka,
rjeSavanjem problema, i poduzimanjem radnji za prevenciju ponovnog dogadanja,
Dosljednost (Consistency) — poruke tijekom krize moraju biti dosljedne i svaka grupa
treba zaprimati iste informacije,

Uskladenost (Coherence) — komunikacija treba imati logi¢an slijed,

Jasnoca (Clarity) — sva komunikacija treba biti razumljiva 1 jasna.

Prilikom nastupa u javnosti 1 iznoSenja informacija vezanih uz kriznu situaciju, vazno je

prenijeti jasnu i upecatljivu poruku razumljivu svima iz razloga Sto su menadzeri zaduzeni za

odnose s javno$c¢u skloni uporabi stru¢nih termina koji nisu razumljivi $iroj javnosti. Zbog

toga je potrebno pripremiti se za nastup. Cilj kriznog komuniciranja je da poruka bude

razumljiva onima s manjom moguc¢nos¢u razumijevanja i nizim stupnjem obrazovanja, a s

druge strane, da oni intelektualni, s visokim stupnjem obrazovanja ne budu uvrijedeni

jednostavno$¢u informacija.



2.4. Vaznost ucinkovite poslovne komunikacije u organizaciji

Vrlo bitna stavka svakog susreta koji je pregovaracke prirodi jest dobra komunikacija koja
dovodi do kvalitetnog razumijevanja potreba 1 strategija druge strane te dovodi do pruzanja
novih prilika u cilju razmjene ideja i misljenja te pronalaZzenju novih rjeSenja koja su
zadovoljavaju¢a za sve strane te kreativna. Vrlo je cesto najvazniji Cimbenik procesa
komunikacije aktivno sluSanje 1 ispravno interpretiranje onog Sto je sluSano, zatim
postavljanje pitanja i prac¢enje neverbalnih signala koji nam omogucuju u pronalasku stvarnog
emotivnog stanja druge osobe s kojom se vodi razgovor. Signali koji su neverbalne prirode
mogu odati ono $to osoba zaista misli, ali ne zeli u tom trenutku izre¢i na glas zbog pojedinih
razloga. Tu je takoder vrlo bitan i govor tijela koji se vrlo teSko moze sakriti i kontrolirati
bududi da se gotovo uvijek radi o pokretima kojih osobe nisu svjesne te govor tijela takoder
moze pruziti informacije Sto sugovornik zaista misli (LiSanin, 2004:152). Osim neverbalne
komunikacije vazno je izdvojiti i verbalnu komunikaciju iako je dokazano kako je tokom

pregovaranja neverbalna komunikacija bitnija.

Poznavanje kulture tokom komunikacije uvelike utjece na samu uspjeSnost dogovora. Unazad
nekoliko desetaka godina pokusaji stvaranja poslovnih partnerstava s poslovnim subjektima iz
stranih zemalja posebice s pripadnicima razli¢itih kultura bilo je relativno rijetko, dok je
danas tesko i1 zamisliti da neko poduzece nema inozemne partnere. Globalizacija tako ima
vaznu ulogu u spajanju inozemnih partnera, slobodnoj trgovini 1 razvoju multinacionalnih
kompanija. No tokom susreta s razli¢itim kulturama dolazi i do mnogobrojnih poteskoca.
Neke od tih potesSkoca su (Thomas i Inkson, 2011:24-25):

1. nepoznavanje osnovnih karakteristika kulture u kojoj zivimo, kao ni kulture osobe s
kojom se vrSi komunikacija (npr. tiSina prilikom poslovnih sastanaka je u pojedinim
kulturama neugodna, a u pojedinim pozeljna)

2. mneugodnost prilikom komuniciranja s drugom osobom koja je odrasla i zivi u drugom
kulturoloskom podrucju

3. vrlo Cesto se prilikom razgovora s osobama iz drugih kulturalnih podrucja iste
pokusSava razumjeti pomocu pristupa ,,budi kao ja“.

4. ukoliko je u pojedinoj kulturi nesto normalno 1 prihvatljivo, nije za ocekivati da je to
prihvatljivo i za druge kulture

5. tesko se prilagodavamo Zivotu u drugoj kulturi.



6. meduljudski odnosi su vrlo kratki s osobama iz drugih kultura, tesko su odrzivi buduci
da postoji uvecani trudi i paznja koji se moraju uloziti u svrhu razumijevanja drugih

kultura

Postoji nekoliko nacina rjeSavanja problema kulturnih razlika (Thomas i Inkson, 2011. prema
Zabec 2016.):

1. ocekivanja da se drugi prilagode nama — koristimo stav ,,budi kao ja* (iako ne postoje
dokazi da se kulture medusobno priblizavaju, veliki broj ljudi smatra da se razli¢ite
kulture medusobno priblizavaju zajednickom obrascu npr. oponaSaju se navike ljudi iz
SAD-a)

2. ljudi pokuSavaju razumjeti kulturne razlike — informacije o drugim kulturama su lako
dostupne te bi se iste trebale koristiti za planiranje ponasanja osobe koja dolazi iz
drugog kulturoloskog podruc¢ja. U tom slu€aju je potrebno odraditi detaljan popis
stvari koje nam mogu pomoc¢i prilikom komunikacije s osobama iz drugih kultura,
sadrzi detalje o kulturnim obic¢ajima zemlje, postupke koji se smatraju uvredljivim,
nacin razgovora, potrebno ocekivano ponaSanje kao 1 prakti¢ne informacije o
obrazovanju i zdravstvenim uslugama.

3. potrebno je razviti kulturnu inteligenciju.

»Uspjesna komunikacija je sposobnost jasnog i razumljivog iznoSenja ¢injenica, informacija i
razmiS$ljanja“. ,,U dana$njem modernom svijetu kao poslovni jezik se upotrebljava u velikom
broju slucajeva engleski jezik. No, prilikom poslovanja izvan mati¢ne zemlje to ne bi smjelo
umanjiti znac¢aj poznavanja i drugih jezika. Ako pregovara¢ poznaje jezik 1 kulturu druge
pregovaracke strane stvorit ¢e odgovarajuci psiholoski efekt na drugu stranu i time stvoriti

okruZenje povjerenja‘““ (Hercigonja, 2017).
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3. Povratna veza i poslovna komunikacija

Povratna veza izmedu menadzera i zaposlenika najvaznija je pretpostavka kako bi se ostvarila
organizacijska izvrsnost. Cesta je situacija kada u praksi gdje izostaje povratna veza ili se ista

tesko ostvaruje. Kljucan razlog tome su karakteristike osobe. Zaposlenici vise zele raditi s

.....

Menadzere mozemo podijeliti u tri skupine (Postolov, 2008:73-82):

- Grupa menadzera koja ne dozvoljava greske, neznanje, oni koji ne vole slusati ,,lose*
vijesti, tzv. menadzeri s nultom tolerancijom.

- Menadzeri koji su potpuno ravnodus$ni na uspostavljenje feedbacka s podredenima,
oni kasno reagiraju na trazenje njihovih radnika, ili feedback ne zadovoljava potrebe
dvostruke komunikacije.

- Grupa menadZera koji vole uspostavljati feedback sa svoji zaposlenicima, takva
komunikacija se bazira na povjerenju, tocnosti i tolerantnosti. Zaposlenici mogu

poboljsati svoje performanse, a menadzeri dobivaju to¢ne informacije.

Motivacija je izuzetno vazan faktor prilikom izvrSavanja radnih zadataka zaposlenih. Povratna
informacija zaposlenima o njihovim sposobnostima i postignutim rezultatima na radnom
mjestu izuzetno je vazan faktor motivacije. Poznavanje postignutih vlastitih rezultata zapravo
jedan od najmoc¢nijih motivacijskih pristupa. Takva povratna veza o radu, odnosno
ostvarenim rezultatima zaposlenima ima viSe funkcija: (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013):

- dovodi do rasta motivacije

- dovodi do rasta samopouzdanja

- stvara mogucnosti za profesionalni razvoj

- detaljno objasnjava ocekivanja od zaposlenike i standarde radne uspjesnosti

- podrzava prihvatljive i poZeljne oblike ponasanja

- uspostavlja odnose koji su otvoreni i koji odiSu povjerenjem

- omogucuje podrsku i pomo¢ svim suradnicima

- uci o samom nacinu rada koji je pravilan

- osvrce se na rad kao nesto $to se svakodnevno prati i cijeni

Da bi povratna veza ostvarila pozitivho motivacijsko djelovanje, treba zadovoljiti odredene
temeljne pretpostavke. Povratna veza mora biti: (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013):

- to¢na i objektivna
11



- pravodobna, konkretna i usmjerena na ponaSanje, a ne kao osoba
- iskrena, vjerodostojna i dosljedna
- pozitivna povratna veta treba biti javna, a negativna ,,u Cetiri oka*

- poticati na vece rezultate i usmjeravanje

Davanjem valjane povratne veze lakSe se detektiraju i ispravljaju greske, a tako se stvaraju
organizacije koje uce. Pored povratne veze o radu i postignutim rezultatima zaposlenih, na
njihovu motivaciju znacajno utjecu i odgovarajuce informacije o poslovima koji se trebaju

obaviti te ostale bitne stvari vezane za posao

3.1. Vrste povratnih veza u poslovnoj komunikaciji

Nisu samo pozitivne povratne veze presudne za uspjesSnost. Dapace, negativna povratna veze
takoder je veoma bitna za uspjeSnost. Kako bi radna motivacija, zadovoljstvo 1 odanost
zaposlenika bila na visokoj razini zaduzene se pozitivne povratne veze. Spomenuta negativna
povratna veza ne treba djelovati demotiviraju¢e na zaposlene, ona mora potaknuti zaposlene
na motivaciju kako bi se stvorila pozitivna promjena ponasSanja. Upravo iz tog razloga, od
izuzetne vaznosti je nauciti davati negativne povratne veze na pozitivan nacin (Bahtijarevi¢-

Siber, Sikavica i Pologki Voki¢, 2008):

Povratna veza zaposlenima od izuzetne je vaznosti iz razloga §to zaposleni na taj nacin osjete
povratnu informaciju kao rezultat svoga rada, te na taj nacin stvaraju informaciju o tome kako
je posao napravljen i na taj nacin stvaraju dodatnu motivaciju. Izostanak povratne veze kod
zaposlenih moZe izazvati negativne utjecaje na rad kao Sto je frustracija Sto dovodi do
smanjenja motivacije. Pozitivne povratne veze ostvaruju brojne prednosti, izmedu ostalih
sljedece: omogucuje rast i razvoj pojedinaca, poboljSava meduljudske odnose i povjerenje,
povecavaju motivaciju, samopouzdanje se povecava i brojne druge. Pozitivna povratna veze
mora biti iskrena, to¢na, objektivna 1 konkretna. Negativna povratna veza ne smije biti nikako
demotivirajuca, izreCena u direktnom razgovoru. Svrha negativne povratne veze je motivacija
pojedinca 1 stvaranje vece motivacije. Povratna veza kako moze biti pozitivna 1 negativna,
jednako tako moze biti i formalna ili neformalna.

(Buntak, Drozdek i Kovacic¢, 2013: 219-219).

Ocjenjivacki intervjui 1 ocjenjivanje radnog ucinka zaposlenih, brojnim funkcijama
menadzmenta prikazuju vazne poticaje. Na temelju ocjenjivanja zaposlenih, brojne funkcije
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ostvaruju vrijedne informacije koje se koriste za planiranje rada, koji se koriste za vodenje i
kontroliranje, planiranje brojnih resursa i brojne druge. Brojni djelatnici svoje ocjenjivanje
radne uspjes$nosti ne uvjetuju i ne oc¢ekuju iskljucivo u financijskom pogledu. Priznanje i
savjetovanje takoder pridonosi povecanju ucinka djelatnika s jedne strane, Sto im omogucuje
bolju poziciju u ocjenjivanju radnog ucinka. Jednako tako, priznanje za dobre ostvarene
rezultate 1 savjetovanje djelatnika pomaze pri smanjenju i izbjegavanju napetosti. Kako bi
menadzer djelatnika ispravno ocijenio veoma je bitno da neprestano kontrolira njegov rad,

biljezi djelatnikove uspjehe i propuste.(Galeti¢, 2015:201).

Kako bi organizacija mogla pratiti napredak prema svojim ciljevima, potrebna je realna
ocjena uspjesnosti djelatnika kroz ocjenjivanje uspjesnosti. Kroz cijeli program ocjenjivanja
uspjesnosti djelatnika, oni prolaze kroz sve formalne procedure koje se koriste za utvrdivanje
njegove osobnosti 1 njihovu procjenu potencijalnih doprinosa zaposlenika, odnosno grupe
zaposlenika u tvrtki. Ovakav nacin procjene je kontinuirani proces s kojim se osiguravaju
podaci koji se koriste za izradu objektivne i ispravne odluke o zaposlenicima. Ocjene
uspjesnosti pripomazu u ocjenjivanju djelatnikove ucinkovitosti i procjeni njegovih doprinosa
u procesu ostvarivanja zadanih organizacijskih ciljeva. Jednako tako, ocjena pomaZe u

razvoju i pobolj$anju djelatnikove uc¢inkovitosti. (Rani, Kumar i Kumar, 2012:108).

Radna uspjesnost, odnosno ocjena radne uspjesnosti ocjenjuje efikasnost svih ¢lanova tvrtke,
analizira planiranje aktivnosti i ciljeva za razvoj i poboljSanje kvalitete. Ocjena radne
uspjeSnosti je periodi¢na analiza 1 sustavno pracenje pojedinca s obzirom uspjeSnost u
izvrSenju radnih zadataka, kao 1 njegov potencijal za daljnji razvoj. Ocjena radne uspjeSnosti
od izuzetnog je znacaja prilikom dodjeljivanja nagrada, ostvarivanja promocija, transfera,
obuke 1 brojnih drugih. S druge strane, ocjena radne uspjeSnosti moze produktivno djelovati
na zaposlene, te na taj nalin ostvariti povecanje djelatnikove predanosti poslu, kao i
ostvarivanja veceg zadovoljstva na poslu. Glavni ciljevi ocjene uspjeSnosti su sljedeci:

(Toppo 1 Prusty, 2012:1-2):

osiguranje sustava nagradivanja koji se sastoje od povecanja place, vece odgovornosti

, promocije i sl

- stvaranje adekvatne povratne veze i dodjeljivanje smjernica za vecu produktivnost
zaposlenika

- povecanje zaposlenikove ucinkovitosti

- pomo¢ u motiviranju zaposlenika i

- pravovremeno dodjeljivanje valjanih informacija.
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Ocjenjivanje zaposlenika moze na posljedice djelatnika djelovati pozitivno i negativno.
Pozitivne posljedice po djelatnika se mogu ostvariti nagradivanjem, napredovanjem ili
stru¢nim usavrSavanjem.. Posebni oblik motivacije zaposlenika u organizaciji je napredovanje
1 nagradivanje, Sto je u izravno vezi s prijasnjom ocjenom rada zaposlenika. Opcenito
govoreci, moguce je ostvariti napredovanje koje se vrsi unutar platnih razreda pojedinog
radnom mjesta, napredovanje na neku visu razinu u okviru postojeéeg radnog mjesta te
novCana nagrada koja je uskladena s predvidenim novcanim fondom za svaku pojedinu
organizacijsku jedinicu. Kada se zaposlenika poSalje na stru¢no usavrSavanje, potrebno je
rezultate ocjenjivanja redovno pratiti i analizirati. Zaposlenikov nadredeni na takav nacin
stvara dodatne informacije koje koristi prilikom daljnjeg kadrovskog planiranje, precizniju
potebu za edukcijama i1 daljnje planiranje djelatnikove karijere. Negativne posljedice prilikom
ocjenjivanja, u slucaju FINA-e su takve da ukoliko djelatnik u dva uzastopna testiranja
prilikom plansko-ocjenskih razdoblja ne zadovoljava s u¢inkom, poslodavac ima moguénost s
pismenom obavijesti na obveze proizasle iz radnog odnosa i dodatno mu ukazati na
mogucénost otkaza ugovora o radu. Ukoliko djelatnik se ne slaze s ostvarenim rezultatom, nije

primoran potpisati ocjenu radne uspjesnosti. (Karimi, Malik i Hussain, 2011:110).

3.2. Povratna veza kao sredstvo motivacije

Ukoliko zaposlenici nisu dovoljno motivirani, ne postoji niti jedan sustav koji upravlja radno
uspjesnoscu koji ¢e rezultirati visokom ucinkovitoS¢u. Motivacija kod zaposlenih temeljni je
aspekt koordiniranja ljudskim resursima osnovni je uslov za ostvarivanje visokih rezultata.
Visoka motiviranost djelatnika svakako ¢e izostati ukoliko se prate iskljucivo radne
uspjesnosti bez aktivnosti prilikom upravljanja ljudskim resursima. Osnovni cilj upravljanja
radne uspjesnosti je unaprjedenje kako pojedinacnih, tako 1 organizacijskih ciljeva, kao §to je
cilj 1 razvoj zaposlenika kroz trening 1 razvoj. Poanta je takoder nagradivanje dobrih
performansi, te ispravljanje losih performansi.. Medutim, mnoge stvari krenu krivo tijekom
procesa implementacije, ¢esto rezultira neZeljenim posljedicama i ima suprotan ucinak, §to na

zaposlenike djeluje demotivirajuce i rezultira loSim performansama (Thabo, 2011:21).

Osnovni preduvjet kako bi proces radne uspjeSnosti imao smisao, ona mora imati jasnu viziju
Sto zeli posti¢i 1 u kojem pravcu se Zeli razvijati. Ukoliko tvrtka posjeduje strateske ciljeve,
poznate su joj vrijednosti posti¢i i kakve rezultate ocekuje od svojih djelatnika, onda je u

stanju preko niZih razina menadZmenta prenijeti poruku svim zaposlenima kroz procese

14



pracenja, ocjenjivana i uspjesnosti njih samih. U takvom slucaju, svaki pojedinac ima osjecaj

doprinosa sa svojim radom, §to ponovno dovodi do dodatne motivacije kod djelatnika.

Povratna veza povecava zaposlenikov osje¢aj postignucéa, povecava osobnu odgovornost za
posao, smanjuje nesigurnost i poboljsava radni ucinak (Galeti¢, 2015:40). Povratna veza
odnosno povratna veza je jedna od strategija nematerijalnog motiviranja zaposlenih. Ona se
smatra jednim on najmo¢nijih 1 najdjelotvornijih motivacijskih poticaja (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber i Poloski Voki¢, 2008:772). Provodenje sluZbenog razgovora o uspjesnosti
dio je procesa pracenja radne uspjesnosti koji se provodi jednom ili dvaput godisnje. Puno
znacajniji utjecaj na rad zaposlenika imaju neformalni razgovori izmedu zaposlenika i
naredenog koji se odvijaju tijekom cijele godine Razlika izmedu neformalne povratne veze i
sluZzbenog razgovora je ta , Sto se neformalna povratna veza odnosi na tocno odredenu
situaciju, dok se u sluZzbenom razgovoru o uspjesnosti komentira zaposlenikov ucinak i

ponasanje u okviru cijele godine (Pulakos i O Leary, 2011:157).

Kao najbolji nacin za otvaranje razgovora jesu redom (Grote, 2002:19):
- lijepo pozdraviti zaposlenika,
- objasniti vaznost razgovora zaposleniku,
- pokusati odrediti vremenski okvir trajanja razgovora,
- objasniti zaposleniku §to ¢e se prvo razmatrati i kakav je daljnji plan tijeka razgovora,
- odrediti stvari o kojima ¢e se razgovarati na idu¢em sastanku,

- zapoceti analizu zaposlenikovog ucinka.

Jedini nain da zaposlenik ostvaruje najbolji u€inak jest da ga se pokuSa u potpunosti
razumjeti. Potrebno znati Sto motivira zaposlenika, njegove ciljeve i vrijednosti kako bi se
lakSe odredio njegov daljnji razvoj u organizaciji. Voditelj takoder mora biti upoznat sa
sposobnostima koje zaposlenik ima te pogotovo s na¢inom na koji ih zaposlenik dozivljava.
Upravo to mu omogucuje usporedbu s onime kako ga drugi zaposlenici vide 1 kakve rezultate
ostvaruje s obzirom na navedene sposobnosti. Vazno je imati i uvid u to kako kolege
dozivljavaju zaposlenika koji se ocjenjuje. Zadnja kategorija jesu Cimbenici uspjeha, odnosno
sve ono $to zaposlenici smatraju da je vazno 1 da svaka osoba mora imati u sebi kako bi

uspjela (Society for Human Resource Management, 2020:31).
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Menadzer mora posjedovati veliko umijeée komunikacije prilikom izricanja negativne
povratne veze upravo iz razloga kako bi ista bila u funkciji povecanja motivacije. Njezina
svrha je poboljSanje 1 motiviranje za bolji rad. Vrlo je vazno izabrati pravi trenutak, analizirati
1 upucivati na ponasanje, paziti na formulacije i nacin, omoguciti onome kome je usmjerena
da u raspravi da svoje argumente i prijedloge, osigurati obucavanje ako je potrebno itd. Kako
je ve¢ navedeno, brojne stvari utjecu na motivaciju djelatnika. Pored pozitivnih povratnih
veza, na motivaciju kod djelatnika bitno utjeCu i postignuti rezultati, informiranje ljudi o
bitnim stvarima vezanim uz sami posao i poslovanje. Prikrivanje vaznih informacija moze
rezultirati negativnim motivacijskim djelovanjem. Ukoliko zaposlenici osjecaju da se od njih
nesto krije, ne postoji dobra osnova za medusobnom suradnjom, ali i jo§ vaznije, za

medusobnim povjerenjem (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:706).

Ako ocjenjivanje radne uspjesnosti izostane ili se ono ne kontrolira adekvatno osim toga da
place zaposlenih nisu realan pokazatelj ulozenog truda u posao, izostaju i pretpostavke za
ostvarivanje drugih ciljeva ocjenjivanja uspjesnosti kao S$to su planovi obrazovanja,
utvrdivanje djelatnikovih potreba, razvijanje individualnih karijera i sl. (Poloski Voki¢,

2004:464).

Sudjelovanje zaposlenih u postavljanju ciljeva povecava privrzenost poduzecu i osjecaj
obveze da se $to viSe angaZiraju u realizaciji ciljeva. Ovdje se posebno isti¢e vrlo vazna uloga
povratne veze jer ona daje informaciju gdje se pojedinac nalazi u odnosu na postavljene
ciljeve 1 koliko mu jos treba da ih realizira. Upravljanje pomocu ciljeva kao jedna od metoda
prac¢enja radne uspjeSnosti, takoder ima motivacijski karakter. ,,Postavljanje ciljeva ima vaznu
motivacijsku funkciju i samostalna je i djelotvorna strategija motiviranja za rad i ve¢u radnu
uspjesnost.” Kao §to je ve¢ navedeno, pri upotrebi ciljeva kao sredstava povecanja, ali 1
pracenja 1 evaluiranja radne uspjesnosti menadZeri na umu moraju imati karakteristike ciljeva
koji vode vecem uspjehu. Participacija zaposlenika u postavljanju ciljeva je dodatni ¢imbenik
koji povecava njihov motivacijski potencijal. Participacija poboljSava uspjesnost na nekoliko
nadina (Bahtijarevi¢ Siber, 1999:695):
- suradnja menadZera i1 njihovih suradnika vodi nuZno postavljanju specifiénih 1
konkretnih ciljeva
- putem participacije postavljaju se visi 1 tezi ciljevi od onih koje postavlja sam
menadzer

- participacija osigurava prihvacanje ciljeva 1 motivacije za njihovo ostvarivanje.
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Moze se zakljuciti da nacin na koji zaposlenici dozivljavaju sustav pracenja radne uspjesnosti
utjeCe na zadovoljstvo poslom, fluktuaciju u organizaciji, motivaciju i op¢e zadovoljstvo
zaposlenika. Ukoliko zaposlenici sustav pracenja radne uspjesnosti dozivljavaju pravednim i
smatraju da stvarno sluzi za razvoj zaposlenika, to ¢e pozitivno utjecati na njihovu motivaciju,
zadovoljstvo poslom koji rade, povecat ¢e zadovoljstvo radnika opcenito, ali i smanjiti
frustraciju radnika odnosno sprijeciti njihov namjerni odlazak iz organizacije. Navedena
istrazivanja potvrduju da pracenje radne uspjesSnosti zaista ima one uloge koje su ranije
navedene, posebno one koje se odnose na motivaciju zaposlenika i unaprjeden je radnih

odnosa u organizaciji (Ali, Mahdi i Malihe, 2012:167).

3.3. Povratna veza kao sredstvo razvoja dobrih odnosa i suradnje

U prvoj polovici 20. stolje¢a smatralo se da zaposlenike motiviraju iskljuc¢ivo materijalne
kompenzacije zbog ¢ega se Covjek naziva ,homo oeconomicus®. Taj se nacin razmisljanja
promijenio polovicom 20. stoljeca razvojem Skole meduljudskih odnosa. Tada se dolazi do
zakljucka da radnika, osim materijalnih nagrada, motiviraju i nematerijalni oblici
nagradivanja poput organizacijske kulture ili priznavanja uspjeha. U sklopu tog koncepta,
radnik viSe nije ,,homo oeconomicus® motiviran isklju¢ivo materijalnim nagradama, vec¢
dobiva naziv ,homo societalis* koji simbolizira zainteresiranost radnika i za nematerijalne
oblike motiviranja. Abraham Maslow 1954. godine razvija teoriju hijerarhije potreba u sklopu
koje naglaSava da postoji hijerarhija motivatora na poslu, te da materijalne nagrade
predstavljaju temeljne, bioloSke potrebe. Par godina kasnije, Herzberg razvija dvofaktorsku
teoriju motivacije u sklopu koje materijalne nagrade definira kao higijenske faktore koji samo
sprjeCavaju nezadovoljstvo, a intrinzicne nagrade definira kao motivatore koji doista djeluju
na stvaranje entuzijazma i motivacije kod radnika. Na temelju svih navedenih teorija, u drugoj
se polovici 20. stoljea razvija ideja o modelu ukupne nagrade koja naglaSava da su
materijalne i nematerijalne nagrade jednako vazne za radnika i da ¢e radnici biti motivirani
samo ako im se ponudi odgovaraju¢a kombinacija materijalnih i nematerijalnih kompenzacija

(Sedlak, 2015:159-166).

Radno okruzenje u kojem zaposlenici provode vecinu svog Zivota uvelike ovisi o kvaliteti
ljudskih odnosa i razini povezanosti s kolegama na poslu. Zaposlenicima je ugodnije raditi u

okruZenju koje karakteriziraju dobri meduljudski odnosi 1 kvalitetna komunikacija, te
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povezanost s kolegama na poslu i van njega. Kada socijalno radno okruzenje zaposlenika nije
dobro, to utjece na stvaranje znacajnog stresa medu zaposlenicima $to dovodi do nelojalnosti
(Kiruthiga i Mageshr, 2015:96-100). Zaposlenici koji se nisu povezali s kolegama na poslu i
nemaju kvalitetne ljudske odnose u poduzecu ne pokazuju razinu lojalnosti kao pojedinci koji
osjecaju izrazitu povezanost s kolegama. Oni, zbog loSih meduljudskih odnosa, osjecaju
nelagodu, stres i anksioznost pri pomisli na svoj posao i poduzece u kojem rade. Zato ne cudi
da su zaposlenici koji se nisu povezali s kolegama i rade u poduzecu s loSim ljudskim

odnosima manje odani takvom poduzecu.

Kada zaposlenici osje¢aju da je njihov posao siguran i da ne moraju brinuti o svojoj
buduénosti spremni su biti predaniji i1 lojalniji organizaciji. U svrhu stvaranja osjecaja
sigurnosti kod zaposlenika, poduzeca trebaju vjerovati u stvaranje dugoro¢nih odnosa sa
svojim zaposlenicima i tretirati ih kao partnere. Na taj se na¢in kod zaposlenika stvara osjecaj
da je problem organizacije 1 njihov problem zbog ¢ega su spremni ponuditi izuzetno

kvalitetnu uslugu (Mehta, 2010:98-108).

Zaposlenici koji osjecaju povezanost s kolegama na poslu spremniji su dijeliti informacije i
pomagati jedni drugima te pokazuju vecu razinu lojalnosti poduzecu. Kao glavne prednosti
stvaranja povezanosti medu zaposlenicima isticu se sljedec¢e (Mehta, 2010:98-108):

- Zaposlenici su ponosni Sto rade za svog poslodavca

- Zaposlenici osiguravaju entuzijasticne preporuke

- Zaposlenici Zele stvoriti trajni odnos s organizacijom

- Organizacija zadrZava najkvalitetnije zaposlenike

Motivacija 1 pla¢e su veoma usko povezane. Upravo iz tog razloga, dobre meduljudske
odnose pratiti poticajne place i privlaéne nadnice. Upravo to govori kako radnika treba platiti
prema njegovim zaslugama. Upravo takav nacin isplate place stvaraju podlogu za op¢i okvir

razvoja stimulativnog sustava materijalnog nagradivanja.

Ostvarenje strateskih ciljeva ostvaruje se nadziranjem i implementacijom strategije u
svakodnevni rad kroz pracenje radne aktivnosti. Grote (2002.) tvrdi da pracenje radne
uspjesnosti, ako se ispravno koristi, oznatava veoma znacCajan alat koji tvrtki omogucuje
pomo¢ prilikom organizacije 1 koordinacije rada 1 ulozenog zaposlenikovog napora. Navodi

nekoliko vaznih uloga pracenja radne uspjesnosti: (Grote, 2002:5)
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- poboljsanje cjelokupne organizacijske ucinkovitosti,
- motiviranje zaposlenika,

- poboljSanje radnih odnosa,

- poticanje dugoro¢nog planiranja,

- otkrivanje potencijala zaposlenika

Osiguravanje poticajnog nagradivanja i diferencijacija placa su jednu od osnovnih ciljeva
ocjenjivanja radne uspjeSnosti. Pomocu ostvarenih rezultata ocjenjivanja ostvaruje se
zasluzena platna struktura nagradivanja koja je zaposlenicima lako shvatljiva. Ovakva politika
nagradivanja pozitivha je jer omogucuje stvaranje odgovaraju¢ih meduljudskih odnosa.
Cinjenica lezi u tome da djelatnik, na istoj hijerarhijskoj razini ¢e biti silno nezadovoljan
ukoliko ostvaruje nize prihode od svojih kolega, osim u situaciji kada za takvu situaciju ima
dovoljno dobro argumentiran razlog kojeg je spreman prihvatiti. Ovakav sustav nagradivanja

mora biti sustavno voden i stimuliraju¢i (Galeti¢, 2015:201).

Kvalitetni ljudski odnosi i povezanost zaposlenika vazni su za uspjeh svakog poduzeca,
neovisno o vrsti posla i karakteristikama radnih zadataka. Ipak, pokazalo se da su od iznimne
vaznosti u situacijama kada zaposlenik osjec¢a visoku razinu stresa i pritiska na poslu. U tim
situacijama razgovor s kolegama i njithova pomo¢ mogu smanjiti razinu stresa 1 ¢ak
preokrenuti negativnu situaciju u pozitivno iskustvo, §to na kraju moze poboljsati suradnju 1
drustvene odnose u poduzecu (Martensen i Grgnholdt, 2006:92-116). Upravo zato, kako bi se
stvorila odanost zaposlenika u poduze¢ima ¢iji posao karakterizira visoka razina stresa i
pritiska, od iznimne su vaZnosti kvalitetni meduljudski odnosi u poduzecu i povezivanje

zaposlenika.

MozZe se zakljuciti da nacin na koji zaposlenici dozZivljavaju sustav prac¢enja radne uspjesnosti
utjece na zadovoljstvo poslom, fluktuaciju u organizaciji, motivaciju i opée zadovoljstvo
zaposlenika. Ukoliko zaposlenici sustav prac¢enja radne uspjesnosti dozivljavaju pravednim i
smatraju da stvarno sluzi za razvoj zaposlenika, to ¢e pozitivno utjecati na njihovu motivaciju,
zadovoljstvo poslom koji rade, povecat ¢e zadovoljstvo radnika opcenito, ali 1 smanjiti
frustraciju radnika odnosno sprijeciti njihov namjerni odlazak iz organizacije. Navedena
istrazivanja potvrduju da pracenje radne uspjeSnosti zaista ima one uloge koje su ranije
navedene, posebno one koje se odnose na motivaciju zaposlenika i unaprjeden je radnih

odnosa u organizaciji (Ali, Mahdi i Malihe, 2012:167).
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3.4. Upravljanje radnim u¢inkom kroz povratnu vezu

Turbulentna okolina jest okolina u kojoj trenutno zivimo. U njoj se na dnevnoj bazi
susrecemo s manjim ili ve¢im preprekama. Vrlo je bitno da se prepreke rjeSavaju brzo i
kvalitetno budu¢i da navedeno ima direktan utjecaj na ucinkovitost organizacije buduci da
dobro rjeSenje problema, dobra i kreativna ideja, mogu dovesti do poboljSanja marketinga,

upravljanja, boljeg upravljanja vremenom, viska nov€anih sredstava i energije.

Ljudski potencijali su sredstvo u kojima se nalazi intelektualni kapital i velike interne rezerve
poduzeca koje sukladno potrebi mogu dovesti do dobrog i kvalitetnog poslovnog rezultata
koji se odnosi na konkurentnost i uspjesnost poduzeca. Upravljanje ljudskim resursima odnosi
se na nacine upravljanja radnom snagom te na razne menadzerske aktivnosti kao S$to su
prikupljanje podataka, organiziranja sigurnog radnog okruzenja za zaposlenike, razne
edukacije 1 kompenzacije. Temeljni cilj upravljanja ljudima je postizanje boljeg radnog
ucinka zaposlenika, postujuéi pri tome strategiju, etiku i drustvenu odgovornost (Taradi, J.,

Grosani¢, N., Nikoli¢, 2012).

Pristup poslu u kojem je bitna motivacije temelji se na postupnom razvoju znanja, vjestina i
sposobnosti svih zaposlenika u cilju postizanja pojedina¢nog doprinosa svakog zaposlenika
kroz povecanje radnog ucinku u obavljanju postavljenih ciljeva poduzeca. Pristup motivaciji
moze se promatrati s dva aspekta. Prvi se odnosi na samog pojedinca odnosno zaposlenika
gdje je motivacija interno stanje koje dovodi do ostvarenja ciljeva. Drugi pristup je iskljucivo
s aspekta menadzera gdje se motivacija definira kao aktivnosti koja omogucuje da zaposlenici
teze prema postavljenim ciljevima i Zele ih ostvariti. Kada govorimo o motivaciji i radnom
uc¢inku, jasno je da je najznacajniji oblik motivacijskog djelovanja na zaposlenika novcano
stimuliranje. Prema Tayloru, koji posebno inzistira na placanju po uc€inku, zaposlenici kao 1
manageri zainteresirani su za novac, tj. rije¢ je o obostranoj profitnoj orijentaciji. Prema
teoriji radne motivacije, drzi se da ¢e zalaganje u radu biti vece od uobicajenog standardnog,
odnosno ocekivanog zalaganja ako je definirano da se dodatno zalaganje vrednuje
odredenom, adekvatnom nagradom. lako su novCane nagrade vrlo bitne za svakog
zaposlenika, to nije dominantan tip nagradivanja, odnosno nije jedini nain koji moZze
potaknuti zaposlenike na ve¢i angazman odnosno kvalitetniji rad koji doprinosi povecanju
radnog ucinka. Unato¢ tome, dugi vremenski period se smatralo kako su nov€ane nagrade

najznacajniji oblik koji doprinosi motiviranju zaposlenika. Paralelno s razvojem 1 povecanjem
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zivotnog standarda, drugi oblici nagradivanja su dosli do punog izrazaja, bilo da se radi o

napredovanju, raznim povlasticama i slicno (Buble, 2010).

Za efikasno poslovanje i evaluaciju zaposlenih klju¢ne su ocjene radnog ucinka. Ocjene
radnog uc¢inka pomazu pri poslovnom planiranju, poboljSanju poslovanja organizacije, ali i pri
razvoju individualnosti kod zaposlenika. Po ocjenama se mogu formirati i planirati place
zaposlenika a 0 ocjenama mogu ovisiti i eventualne izmjene place. Ocjene izvedbenog ucinka
pokazuju 1 usporeduju radni u¢inak zaposlenika sa ciljevima koji su postavljeni za tekucu
godinu te sa standardima iz prosle godine. Sluzbene procjene radnog ucinka pretezno se
obavljaju na godisnjoj bazi za sve zaposlenike. Za $to bolje upravljanje zaposlenicima, ocjene

radnog mjesta i radnog uc¢inka su neophodne.

Ciljevi postupka analize radnog ucinka su (Bartoli¢ 1 Kovacevi¢, 2011:81-91):
- omoguciti da su svi zaposlenici upoznati sa radom koji se od njih o¢ekuje
- omoguciti da se ostvareni radni u¢inak ocjenjuje transparentno

- omoguciti da svaki pojedini zaposlenik dobije pravovremenu povratnu informaciju

koja je vezana uz njegovo obavljanje posla, odnosno uz njegov radni u¢inak.

Ljudsko ponaSanje je veoma kompleksno te je samim time jedan od vec¢ih problema mjerenje
motivacije zaposlenika. Kako bi mjerenje motivacije bilo moguce, u psihologiji su se razvili
specificna pravila od kojih su najvaznija ona pravila koja govore o upotrebi projektivnih
tehnika 1 izboru mjerenja motivacije indirektnim putem. Na taj nacin razvijeni su raznovrsni
pristupi za mjerenje motivacije, a slijedom navedenog nastale su mnogobrojne tehnike,
indikatori i instrumenti. Tehnike se mogu razvrstati u tri skupine : psiholoske tehnike,

dubinske psiholoske tehnike 1 indirektne tehnike. (Mihailovi¢, 1985:91).

Pretpostavka indirektne tehnike je da veca motivacija za rad reflektira veéim radnim
rezultatima. Iz navedenog proizlazi da se mjerenjem motivacije zapravo simultano mjeri
razina radnog ucinka. Ukoliko u organizaciji zaposlenici rade na normu, mjerilo za ocjenu
radnog ucinka, a 1 motiviranosti na rad biti ¢e izvrSenje norme. Neispunjavanje norme
zahtjeva razna ispitivanja kako izvrsitelja posla, tako 1 radne okoline i1 eventualnog utjecaja
raznih faktora na izvrSenje posla. Za prikazivanje grupnog ucinka organizacije ili segmenta
organizacije koriste se drugi pokazatelji kao S§to su: kvaliteta proizvoda, iskoriStenosti

kapaciteta, usteda energije i sl. Indirektna tehnika mjerenja motivacije fokusirana je najcesce
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na vrednovanju poduzetih mjera, ne i na postavljanje mjera. Zbog toga se indirektna tehnika

pretezno koristi kao dopuna dubinskoj psiholoskoj tehnici. (Mihailovi¢, 1985:91).

Postoje tradicionalne odnosno formalne ocjene radnog ucinka koje se odvijaju periodicki (na
polugodisnjoj, godiSnjoj, kvartalnoj ili mjese¢noj razini). Uz tradicionalne metode postoje i
mnoge druge metode ocjene radnog ucinka. Odabir pojedine metode iskljucivo ovisi o osobi
koja vrsi ocjenjivanje te osobi koja je ocjenjivana. U svakom slucaju, navedeno bi trebalo biti
pozitivno iskustvo za svakog zaposlenika. Sam proces ocjenjivanja radnog ucinka omogucuje
stvaranje dobrih temelja za osobni razvoj zaposlenika i povecanje motivacije. U tom slucaju,
poduzeca bi trebala poticati sustav ocjenjivanja radnog ucinka te ga prikazivati i provoditi kao
sredstvo koje omogucuje pozitivne moguénosti za svakog pojedinca. U tom slucaju

organizacija moze dobiti maksimum od svojih zaposlenika i samog procesa.

3.5. Vaznost jasne i objektivne povratne veze u poslovnoj komunikaciji

Za dugorocnu 1 kratkoro€nu uspjeSnost svake organizacije, od kljucne je vaznosti sustav
vrednovanja rad i sustav ocjenjivanja radne uspjesnosti zaposlenika i menadzera. Buduéi da
se covjek nalazi u centru svih druStvenih procesa u organizaciji, upravljanje ljudskim
resursima postaje sve znacajnija funkcija u poduzecu. MenadZment ljudskih potencijala koji
se temelji na suvremenim nacelima veliCa vaZnost motivacije 1 zadovoljstva zaposlenika
buduc¢i da samo dobar sustav motivacije moze dovesti do stvaranja konkurentske prednosti i
povecanja vrijednosti samog poduzeca. U organizacijama koje ne vode brigu o motivaciji
svojih zaposlenika 1 sustavu radne uspjeSnosti, prevladava loSa radna klima, manjak
odgovornosti 1 povjerenja, osje¢aj nepripadnosti, a Sto sve zajedno dovodi do sporijeg rasta pa

¢ak 1 stagnacije 1 nazadovanja (Buntak, Drozdek i Kovaci¢, 2013:56).

Danasnjica nosi nekoliko izazova s kojima se organizacije ili poslovni subjekti moraju nositi.
Stvaranje vrijednosti je primarni cilj poslovnog subjekta. Tradicionalno shvacanje stvaranja
vrijednosti je sustav racunovodstva i financija, no danasnje vrijednosti pocivaju na vodenju
ljudskih resursa koji predstavlja temeljnu vaznost za za organizaciju. Upravljanje ljudskim
resursima smatra da je vrijednost ne samo profit po radniku bego kao stvaranje dugorocne
vrijednosti u organizaciji kroz: (Bartoli¢ i Prelas Kovacevi¢, 2011:81-91):

- razvoj djelatnika

- zadovoljstvo djelatnika
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- Sustav napredovanja djelatnika u organizaciji

Kako bi proces davanja povratne veze bio uspjesan nije dovoljno samo davati povratnu
informaciju zaposlenicima bez konkretnog plana i programa, odnosno bez definiranih ciljeva i
svrhe. Da bi proces davanja povratne veze bio uspjeSan potrebno je sljedeée (Kaymaz,

2011:115-134):
- Osigurati kulturu davanja povratne veze

- Ukljuciti poslovne i1 osobne ciljeve zaposlenika prilikom oblikovanja plana ,,feedback*

intervjua o performansama zaposlenika

- Osigurati laku dostupnost povratnih veza u sklopu komunikacijskog mehanizma

poduzeca

- Davati povratne veze zaposlenicima u c¢e$¢im intervalima u vrijeme intenzivnih
promjena

- Osigurati kvalitetnu edukaciju menadzera i nadredenih o tehnikama davanja povratne

\(74v

Kako bi se postigao ucinkoviti sustav poslovanja pojedine organizacije, potrebno je staviti
vaznost na upravljanje ljudskim resursima koje mora biti kvalitetno i pravovremeno. U
danasnje vrijeme, glavni temelj poslovanja je smanjenje troSkova uz istovremeno povecanje
radne ucinkovitosti i fleksibilnosti i to kroz uvodenje inovacija, ideja i kreativnih rjeSenja u
sam proizvodni proces. Poslovna strategija koja ¢e se odabrati i provesti ovisi o miSljenju i
odabiru zaposlenika, uz odgovarajuc¢i stupanj odgovornosti koji je hijerarhijski uspostavljen u

samoj organizacijskoj strukturi.

Upravo posao koji pojedinac obavlja jedan je od klju¢nih faktora koji utjece na zadovoljstvo
poslom 1 motivaciju zaposlenika. Ovisno o tome kako je posao oblikovan, on moze biti izvor
zadovoljstva i motivacije za poslenika, ali i izrazitog nezadovoljstva, stresa i frustracije.
Obzirom da vecina zaposlenika provodi najmanje tre¢inu svakog radnog dana na poslu jasno
je zaSto je od iznimne vaznosti za motivaciju zaposlenika da taj posao bude oblikovan na

odgovarajuci, zanimljiv i izazovan nacin.
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4. Zakljuéak

Znatan utjecaj na zadovoljstvo poslom i razinu motivacije svakog zaposlenika moze imati
prac¢enje radne uspjesnosti. Pri pra¢enju radne uspjeSnosti moguce su i poneke negativne
posljedice, no zaposlenici lakSe prihvacaju moguce kritike od strane nadredenog nego
¢injenicu da nadredenome njihov rad nije predmet interesa. Jasno definirani ciljevi
organizacije kao i jasno opisani radni zadaci odnosno radna mjesta, djeluju motivirajuée i u
sustini pozitivho na zaposlenike. Postoje razne strategije za motiviranje zaposlenika, a
povratna veza (feedback) je jedna od bitnijih nematerijalnih strategija motiviranja. Povratna
veza je vrlo bitna zbog uspjesne koordinacije, implementacije te realizacije postavljenog cilja
organizacije. Primarni cilj komunikacije sa djelatnicima je prvenstveno da djelatnici zaprime
povratnu informaciju o svom radu. Komunikacijom i povratnom vezom djelatnici dobiju bolji
uvid u svoju poziciju u organizaciji te u odgovornost koje ta pozicija donosi. Razgovor
zaposleniku daje osje¢aj priznanja i uvazenosti, a priznavanjem pozitivnih rezultata se uvelike

povecava i radna motivacija .

Zaposlenici ¢e u nekom poduzeéu ostati duze vremensko razdoblje samo ako osjecaju
odredenu razinu privrzenosti i lojalnosti prema tom poduzecu. Lojalnost zaposlenika ovisi o
brojnim faktorima te poduzece na velik broj tih faktora ne moze ni na koji nacin utjecati. Ipak,
postoji odredeni broj faktora na koji poduzeée moze i mora utjecati kako bi stvorilo
zaposlenike koji su mu odani 1 privrZeni. Jedan od tih faktora je i strategija nagradivanja
zaposlenika. Iznimno je vazno zaposlenike pravedno 1 primjereno nagraditi za njihov rad,
uloZeno vrijeme i trud. Za stvaranje lojalnosti kod zaposlenika nisu dovoljne samo materijalne
nagrade, ve¢ je nuzno nagraditi ih i kroz nematerijalne oblike nagradivanja poput povratne
veze ili fleksibilnog radnog vremena. Upravo zato, u svrhu stvaranja lojalnih zaposlenika
poZeljno je koristiti model ukupne nagrade koji zaposlenicima nudi razli¢ite kombinacije
materijalnth 1 nematerijalnth nagrada. On omogucuje zaposlenicima odgovarajucu

kombinaciju nagrada koja odgovara njthovim Zivotnim potrebama 1 stilu Zivota.
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