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Komunikacijske vjeStine lidera

SAZETAK

Cilj ovog rada je istraziti kljuéne aspekte komunikacije koje lideri trebaju posjedovati kako bi
uspjesno vodili tim ili organizaciju. Komunikacija je temelj efikasnog liderstva, klju¢na je za
postizanje ciljeva organizacije, jacanje timskog duha i unaprjedenje poslovnih rezultata. Rad
analizira razli¢ite dimenzije komunikacijskih vjestina, kao $to su interpersonalna, poslovna 1
grupna komunikacija te njihov utjecaj kada se govori o upravljanju konfliktima, motivaciji
zaposlenika i stvaranju pozitivnog radnog okruzenja. Rad obuhvaca pregled relevantne
literature 1z podru¢ja komunikacijske teorije 1 same prakse, kao 1 primjenu empirijskih
istrazivanja kako bi se bolje razumjele uloge komunikacije u liderstvu. Cilj istrazivanja
prikazati koliko su komunikacijske vjestine vazne za lidera odnosno koliko sljedbenici

smatraju da je vazno da lideri imaju dobro razvijene komunikacijske vjestine.

Kljuéne rijeci: lider, komunikacija, vjestine, vodstvo



Leaders' communication skills

ABSTRACT

The aim of this paper is to explore key aspects of communication that leaders need to have in
order to successfully lead a team or organization. Communication is the foundation of an
efficient leadership, it is key to achieving the organisation's goals, strengthening the team spirit
and improving business results. The paper analyses different dimensions of communication
skills, such as interpersonal, business and group communication and their impact when it comes
to conflict management, employee motivation and creating a positive working environment.
The paper includes an overview of relevant literature in the field of communication theory and
practice itself, as well as the use of empirical research to better understand the roles of
communication in leadership. The aim of the research is to show how important
communication skills are for the leader or how important it is for the leaders to have well-

developed communication skills.

Key words: leader, communication, skills, leadership
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1. UvVOD

Komunikacijske vjestine klju¢na su komponenta uspjesnog liderstva. Lideri moraju imati
sposobnost da jasno prenose svoje vizije, ciljeve i ocekivanja kako bi mogli usmjeriti i
motivirati svoje timove. Dobre komunikacijske vjeStine liderima omogucuju da izgrade

povjerenje, potaknu suradnju te da rjeSavaju konflikte unutar organizacije.

Neverbalna komunikacija takoder igra vaznu ulogu. Gestikulacija, drzanje, kontakt o¢ima 1
izrazi lica mogu znacajno ojacati verbalne poruke i stvoriti povjerenje. Ton, intonacija i brzina

govora dodatno utjecu na nacin na koji ¢e poruka biti percipirana.

Emocionalna inteligencija je je jo$ jedan od vaznih aspekata kada se radi o komunikacijskog
vjestini lidera. Prepoznavanje i upravljanje vlastitim emocijama, kao i reagiranje i
razumijevanje emocija drugih, pomaze u izgradnji boljih meduljudskih odnosa i u¢inkovitom

rjeSavanju konflikta.

Na kraju, prilagodljivost je takoder klju¢na stavka za u¢inkovitu komunikaciju. Lideri moraju
biti spremni prilagoditi svoj stil komuniciranja razli¢itim situacijama i razliCitim ¢lanovima
tima. Razli¢iti ljudi imaju razli¢ite stavove ucenja i komunikacije, stoga je vazno da lider

prepozna te razlike i prilagodi se kako bi se osigurala jasna 1 u¢inkovita razmjena informacija.

Komunikacijske vjestine su stoga od esencijalne vaznosti za svakog lidera koji zeli uspjesno

voditi svoj tim i ostvariti postavljene ciljeve.



2. Metodologija rada

2.1. Predmet istraZivanja

Predmet ovog rada su komunikacijske vjestine lidera, s posebnim naglaskom na njihove glavne
komponente, primjenu u razli¢itim situacijama te utjecaj komunikacije na uspjeh organizacije.
U radu ¢e se analizirati kako komunikacijske vjestine doprinose u¢inkovitoj interakciji izmedu

lidera 1 ¢lanova tima, te kako utjeCu na motivaciju, suradnju i rjeSavanje konflikta.

2.2. Metode istrazivanja

Ovaj rad sastoji se od istrazivackog 1 teorijskog dijela. Teorijski dio proveden je prikupljanjem
podataka iz strucne literature, web stranica koje su pouzdane, istrazivanjima koja su do sada
provedena te znanstvenih ¢lanaka 1 ¢asopisa. Istrazivacki dio rada se oslanja na podatke koji
su prikupljeni kroz Google obrazac, a koji se sastoji od 10 pitanja vezanih uz temu diplomskog

rada.
2.3. Ciljevi istrazivanja

Cilj ovog rada je analizirati i istraziti kako komunikacijske vjestine utjecu na vodenje i uspjeh
organizacije te koliko je komunikacija vazna. Namjera je razumjeti koje su vjestine najvaznije
za liderstvo 1 kako ih u€inkovito primijeniti. U ovom radu proucit ¢e se koliko je zaposlenima
u organizacijama vazna i kako utjece na sam rad zaposlenih, takoder koliko je komunikacija

izmedu zaposlenih i lidera vazna za samog lidera.



3. Komunikacija

Komunikacija je slozen i viSestran pojam koji se moZze definirati na razli¢ite nacine, ovisno o
kontekstu. Najc¢esce, komunikacija se shvacéa kao ¢in prijenosa i primanja informacija pomoc¢u
rije¢i, zvukova, znakova ili ponaSanja. To je proces kroz koji pojedinci razmjenjuju
informacije, Sto ¢ini osnovni oblik drustvene interakcije i temeljnu karakteristiku ljudskih bic¢a

(Peters, 2008.).

(Y34

Pojam ,.komunikacija*“ potjece od latinske rijec¢i ,,communicare* §to znaci ,dijeliti*. Stoga,
komunikacija se moZe definirati i kao dijeljenje misli ili informacija izmedu dvije ili viSe osoba
radi postizanja medusobnog razumijevanja i1 zeljenog djelovanja. To ukljucuje razmjenu
informacija rije¢ima ili simbolima te razmjenu ¢injenica, ideja 1 stavova, s ciljem postizanja

zajednickih interesa, svrhe i napora (Peters, 2008).

Vjestine socijalne komunikacije klju¢ne su za uspjeS$no liderstvo. One obuhvacaju razlicite
nacine koriStenja jezika, prilagodbu na¢ina komunikacija u skladu s primateljem te postivanje
pravila interakcije. Specificne vjeStine ukljucuju pozdravljanje, prikupljanje i razmjenu
informacija, pregovaranje i postavljanje zahtjeva. Prilagodba jezika u komunikaciji s razli¢itim
primateljima kao $to su prijatelji ili suradnici, doprinosi boljem razumijevanju i u¢inkovitijoj

komunikaciji (MacDonaldu i Gilletteu, 1984).

Ucinkovita komunikacija zahtijeva ne samo razvijanje tih vjesStina, ve¢ i1 jasno definiranje
komunikacijskih kanala kako bi se izbjeglo Sirenje pogreSnih informacija i glasina. Prema
istrazivanjima, uspjeSnost timskog rada u velikoj mjeri ovisi o socijalnim vjeStinama 1i
medusobnim odnosima ¢lanova tima. Iako specifi¢na znanja 1 vjestine igraju ulogu, socijalne
vjestine 1 pristup prema drugima Cesto su kljucni za kvalitetu timskog rada. Medutim, vecina
organizacija vecinu sredstava za obuku trosi na razvijanje specificnih vjestina, dok se manje

paznje posvecuje razvoju interpersonalnih sposobnosti (Rupci¢, 2007).

Pojavom internetske komunikacije, vjeStine socijalne komunikacije postaju jo$ vaznije.
Drustveno ponasanje na mreZi ¢esto odraZzava ponasanje u stvarnom zivotu, a online platforme
omogucuju stalnu povezanost 1 interakciju. Ekstrovertiranost i pozitivnost pridonose
uspjeSnom online vezama, sli¢no kao i u osobnoj komunikaciji (Mikami i sur.,2010). Upotreba
drustvenih mreza sveprisutna je medu razli¢itim dobnim skupinama, no starije generacije ¢esto

dozivljavaju pozitivne druStvene povezanosti na internetu. UnatoC tome, postoji razlika u



socijalnoj kompetenciji na mrezi, posebno u razumijevanju online kulture 1 implikacija

dijeljenja informacija (Bartsch i Dienlin, 2016).

Za ucinkovito vodenje i uspjeh organizacije, razvoj komunikacijskih vjestina lidera od velikog
je znacaja. Lideri trebaju kontinuirano raditi na poboljSanju svojih komunikacijskih
sposobnosti i prilagodbi komunikacije razli¢itim situacijama i primateljima, kako bi osigurali

jasnoc¢u, razumijevanje i uspjesnu suradnju unutar tima.

3.1. Interpersonalna komunikacija
Interpersonalna komunikacija odnosno komunikacija licem u lice je najvazniji oblik
komunikacije koji lider koristi. U takvom obliku komuniciranja, klju¢no je kako lider pristupa
svome sugovorniku i na koji nacin prezentira svoje stavove. Ona mu omogucuje prijenos

informacija, daje upute, pokazuje suradnicima kako djelovati i utjece na njih.

Lider imaju mogucénost koristiti razli¢ite kanale za komunikaciju, formalne i neformalne,
ovisno o situaciji u kojoj se nalaze, ali vrlo je vazno da lider razumiju koje su prednosti 1
nedostatci svakog od kanala (Buble, 2011). Odabir kanala ovisi o prirodi poruke, odnosno je li
poruka rutinska ili ne rutinska. Formalni kanali koji se odnose na sastanke, sluzbene dopise 1
e-mailove prikladni za rutinske poruke koje zahtijevaju jasnocu i dokumentaciju. S druge
strane, neformalne komunikacijske metode kao Sto su neplanirani sastanci, razgovori na
hodnicima, drusStveni dogadaji i neplanirani sastanci, mogu biti ucinkovitiji za ne rutinske

poruke koje zahtijevaju neposrednu informaciju i osobni kontakt.

Interpersonalna komunikacija takoder omogucava lideru da utjeCe neposredno na angaziranoSt
i motivaciju svojih zaposlenih. Kroz osobne razgovore, lideri mogu bolje razumjeti potrebe,
probleme 1 prijedloge svojih suradnika, ¢ime jacaju medusobno povjerenje i suradnju. Takav
oblik komunikacije omogucava da lider prilagodi svoj pristup svakom pojedincu, $to moze

povecati u¢inkovitost timskog rada i zadovoljstvo zaposlenika.
Interpersonalna komunikacija moze se podijeliti na dva osnovna oblika:

. Verbalna komunikacija

. Neverbalna komunikacija
Oba oblika igraju kljuénu ulogu u ucinkovitoj interakciji sa timom.

Verbalna komunikacija ukljucuju upotrebu prirodnog jezika u pisanom ili usmenom obliku.

Lideri se Cesto oslanjaju na usmenu komunikaciju u prenosenju svojih poruka, a tada vjestine



govora i jasnog izrazavanja posebno dolaze do izrazaja. Usmena komunikacija omogucuje
liderima da neposredno prenesu informacije, da daju uputu i da motiviraju zaposlene. lako
pismena komunikacija moze biti vremenski zahtjevna, ona ima svoje prednosti, posebno kada
se govori u kontekstu pohrane informacija i formalne dokumentacije. Kako tehnologija
napreduje, tako je pismena komunikacija postala brza i u¢inkovitija, zahvaljuju¢i elektronickim

medijima koji omogucéuju brzu povratnu informaciju i jednostavno pohranjivanje podataka.

Neverbalna komunikacija je isto tako vrlo vazna, posebno kada se komunikacija odvija licem
u lice. Neverbalni znakovi kao Sto su ton glasa, gestikulacija, izraz lica i govor tijela, znac¢ajno
utjeCu na nacin na koji sugovornik percipira poruku. Neverbalni elementi ¢esto prenose stavove
i emocije koje rije¢i ne mogu dovoljno dobro docarati. Bitno je napomenuti da neverbalna
komunikacija moZe varirati ovisno o kulturnim kontekstima, stoga lideri trebaju biti svjesni

kulturnih razlika kako bi se izbjegli nesporazumi.

Efikasna komunikacija zahtijeva kontinuirano nadogradivanje i usavrSavanje vjesStina.
Edukacije mogu znacajno poboljSati sposobnosti lidera u prenosenju vizije i motiviranju
suradnika. Lider koji jasno prenosi svoje ideje i ciljeve moze motivirati svoj tim i potaknuti ih

na postizanje zajednickih ciljeva.

3.2. Poslovna komunikacija

Poslovna komunikacija ima razlicite ciljeve, koji obuhvacaju Sirok spektar aktivnosti i funkcija

unutar organizacije (Peters, 2008):

. Razmjena informacija: glavni cilj poslovne komunikacije je razmjena informacija
izmedu unutarnjih i vanjskih dionika organizacije.

. Razvoj planova: komunikacija je klju¢na za prikupljanje informacija potrebnih za
razvoj planova i strategija za postizanje organizacijskih ciljeva.

. Provedba planova: nakon formuliranja planova, komunikacija je neophodna za
uspjeSnu implementaciju, osiguravaju¢i da se planovi jasno prenesu i razumiju
unutar organizacije.

. Formuliranje politika: komunikacija omogucuju prikupljanje informacija koje su
potrebne za razvoj organizacijskih politika koje usmjeravaju aktivnosti i odluke.

. Postizanje organizacijskih ciljeva: koordinacija 1 sinkronizacija napora svih ¢lanova
organizacije putem komunikacije klju¢ni su za postizanje zajednickih ciljeva.

. Organiziranje resursa: komunikacija pomaze u efikasnom upravljanju ljudskim,

materijalnim, financijskih i drugim resursima organizacije.



. Koordinacija: koordinacija funkcionalnih odjela putem komunikacije nuzna je za
integraciju razli¢itih aktivnosti i procesa unutar organizacije.

. Upravljanje podredenima: vodenje, usmjeravanje i kontrola zaposlenika zahtijevaju
ucinkovitu komunikaciju kako bi se osiguralo razumijevanje zadataka i o¢ekivanja.

. Motivacija zaposlenika: redovita komunikacija sa zaposlenima, formalna i
neformalna, klju¢na je za zadovoljenje njihovih potreba i motivaciju za rad.

. Stvaranje svijesti: komunikacija informira zaposlenike o njihovim duznostima,
odgovornostima i ulozi unutar organizacije.

. Povecanje ucinkovitosti: prijenosom relevantnih informacija 1 smjernica,
komunikacija doprinosi povec¢anju uc¢inkovitosti zaposlenika.

. Uvodenje dinamike: komunikacija potice pronalaZenje novih ideja 1 prijedloga za
poboljsanje naCina rada unutar organizacije.

. PoboljSanje upravljanja radom: slobodan protok informacija kroz komunikaciju
omogucuje harmoni¢an odnos izmedu voda i radnika.

. Povecanje zadovoljstva poslom: komunikacija stvara prijateljsko okruzenje u kojem
se zaposlenici osje¢aju slobodnima izrazavati, §to doprinosi povecanju njihovog
zadovoljstva poslom.

. PrenoSenje povratnih informacija: komunikacija omogucuje zaposlenicima da
prenose svoje reakcije, misljenja, sugestije 1 prituzbe nadredenima, §to je klju¢no za

prilagodbu planova, politika, programa i strategija tvrtke.

Svi navedeni ciljevi poslovne komunikacije zajedni¢ki doprinose ucinkovitom vodenju

organizacije i postizanju njezinih ciljeva u dinami¢nom poslovnom okruzenju.



Slika 1 Struktura poslovne komunikacije
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(Izvor: Lamza-Maroni¢, Glavas, 2008.;54)

3.3. Komunikacijski proces

Komunikacijski proces moze se definirati kao postupak prijenosa poruke od posiljatelja do
primatelja na nacin koji je razumljiv za obje strane. Taj proces ukljucuje osnovnih 6 elemenata
(slika 2): posiljatelja (koder), poruku, kanal, primatelja (dekoder), Sum i povratne informacije.
Svaki od tih elemenata igra klju¢nu ulogu i osiguravanju uspje$ne komunikacije, a prekid se

moze dogoditi u bilo kojoj fazi ovog procesa.



Slika 2 Komunikacijski proces

| POSILJALAC oy kodiranje by kanal b dekodiranje b PRIMALAC
' PORUKA |
~ KOMUNICIRANJE

1

e
'

~—————  ODGOVOR=~POVRATNA INFORMACLA -~

(Izvor: Zuber, 2017)

Komunikacijski proces sastoji se od pet kljucnih koraka:

« Formiranje ideja

« Kaodiranje poruke

« Prijenos poruke (putem komunikacijskog kanala)
« Dekodiranje poruke

» Generiranje povratne informacije

Komunikacijski proces zapocinje sa posiljateljem, koji pokre¢e komunikaciju. Kada posiljatelj
odluci sto zeli prenijeti, kodira poruku na nac¢in da koristi rijeci ili slike i odabire kanal za njezin
prijenos primatelju. Kodiranje znaci pretvaranje poruke u razumljive simbole. Poruka
predstavlja informaciju koju posiljatelj Zeli prenijeti, a kanal ili medij je sredstvo koje se koristi
za komunikaciju. Pri izboru medija koji je najviSe prikladan, posiljatelj mora na umu imati

svrhu poruke i primatelja (Eke, 2020).

Vanjski podraZaji motiviraju poSiljatelja da posalje poruku. Tijekom razmisljanja o sadrzaju
poruke, posiljatelj reagira na razne vanjske uvjete kao $to su vrijeme, buka, fizicka okolina,
kulturne norme, nelagode i druge okolnosti. Unutarnji podrazaji takoder slozeno utjecu na
nac¢in na koji posiljatelj prevodi ideje u poruku. Posiljateljev izbor simbola za kodiranje poruke
ovisi 0 njegovim osobnim iskustvima, ukljucuju¢i mentalne, fizicke semanticke i1 psiholoske

aspekte. Stavovi, emocije, miSljenja, prosla iskustva, svidanja i nesvidanja, obrazovanje, radni



status i komunikacijske vjestine takoder mogu utjecati na nacin na koji posiljatelj prenosi svoje

ideje (Eke, 2020).

Kada poruka stigne od primatelja, tada zapocinje proces dekodiranja. Dekodiranje je proces u
kojem primatelj tumaci i prihvaéa poruku. UspjeSna komunikacija postize se kada primatelj
tocno razumije koje je znacenje poruke koju je posiljatelj htio prenijeti. To moze biti izazovno
zbog Sumova u komunikacijskim kanalima, kao i zbog razlika u pozadini, iskustvu i znanju
posiljatelja 1 primatelja. Povratna informacija je posljednja faza komunikacijskog procesa

(Kristina i Yasenia, 2005).

Povratna informacija je klju¢na komponenta komunikacijskog proces iz razloga Sto omogucuje
posiljatelju da procijeni je li primatelj na ispravan na¢in shvatio poruku. Posiljatelj moze
potaknuti povratnu informaciju na nacin da postavi dodatna pitanja. Medutim, samo slanje 1
primanje poruke ne znaci nuzno da je komunikacija bila ucinkovita. Osnove ucinkovite

komunikacije ukljucuju (Kristina i Yasenia, 2005):

» ZajedniCko komunikacijsko okruzenje

» Suradnja izmedu posiljatelja i primatelja
* (Odabir odgovaraju¢eg kanala
 Ispravno kodiranje i dekodiranje poruke

* Primanje zeljenog odgovora i povratne informacije

Ponekad poruke ne izazove ocekivanu reakciju zbog semantickih prepreka izmedu posiljatelja
i primatelja. To se naziva buka ili Sum u komunikaciji i predstavlja neplanirane smetnje koje
otezavaju prijenos poruke. Postoje dvije vrste Suma, a to su kanalni Sum i semanticki Sum.
Kanalni Sum odnosi se na staticke i mehanic¢ke smetnje, probleme s glasno¢om zvuka, tonom
glasa, Citljivosti teksta 1 slicno. Semanticki Sum nastaje unutar same poruke i1 ukljucuje

dvosmislenost, pravopisne greske i nepravilnu interpunkciju (Rajhans, 2012).

Postoje dvije vrste povratnih informacija: pozitivne i negativne. Pozitivna povratna informacija
nastaje kada primatelj pravilno razumije i odgovori na poruku, dok negativha povratna
informacija nastaje zbog loSe komunikacije ili nesporazuma. Nedostatak povratne informacije

takoder se moze smatrati oblikom povratne informacije.

Na primjer, potpuna Sutnja primatelja moze znaciti ili slaganje (uspjeSna komunikacija) ili
neslaganje (neuspjesna komunikacija). Promjene u ponasanju primatelja tijekom komunikacije

licem u lice takoder pruzaju vrijedne povratne informacije, ¢ak i kada primatelj ne izrazava



eksplicitno svoje misljenje. Na primjer, ako voda ohrabruje demotiviranog zaposlenika i
primijeti da je on vedriji i spremniji za razgovor to moze biti tumaceno kao pozitivan odgovor.
Povratne informacije mogu biti trenutne ili odgodene; usmeni odgovori uglavnom su trenutni,

dok pismeni odgovori mogu zahtijevati vise vremena (Dixit, 2008).
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4. Liderske vjeStine

MenadZeri se svakodnevno suoCavaju s brojnim zadacima, a ono Sto izdvaja uspjesne
menadZere odnosno lidere je njihova sposobnost da svoj posao obavljaju kroz suradnju s
drugim ljudima — odnosno sa njihovim podredenima. Klju¢ uspjeha lidera lezi u sposobnosti
motiviranja zaposlenika. Da bi postigli zajednicki cilj, lideri moraju pronaci nacin kako
motivirati svakog pojedinca, s ciljem da poveéaju ukupnu ucinkovitost, a da pritom vode

racuna o druStvenoj odgovornosti.

Kako bi uspjesno odradivali svoje svakodnevne zadatke, menadzeri prije svega trebaju
posjedovati osobine i karakteristike vode. Medutim, joS vaznije je da imaju odgovaraju¢a zanja

i vjestine (Buble, 2010).

Ne postoji univerzalna formula za savrSenog lidera, ali se moZe rec¢i da posjedovanje odredenih
vjestina omogucuje lideru donosenje odluka o ucinkovitom koriStenju sredstava 1 metoda kako

bi podredeni usmjerili svoje aktivnosti prema zajednic¢kom cilju.

Najvaznije menadzerske vjeStine su osobne, komunikacijske, grupne te interpersonalne

(Bahtijarevié-Siber i sur, 2008).
4.1. Osobne vjestine

Osobne vjestine dijele se na tri glavne kategorije, a to su opce vjestine, vjestine upravljanja

vremenom i umijec¢e delegiranja.

4.1.1. Opce vjestine

Katz (1955) naglasava kako menadzeri moraju posjedovati tri kljucne skupine znanja i vjestina:

a) Konceptualne vjestine — ove vjeStine omogucuju lideru da razumije i primjenjuje
apstraktne ili opée ideje u specificnim situacijama. Lideri s dobrim konceptualnim
vjeStinama mogu sagledati organizaciju kao cjelinu, predvidaju¢i buduce dogadaje i
planirajudi razlicite scenarije za buduc¢nost.

b) Tehnicke vjestine — omogucuju liderima da primjenjuju potrebna znanja i metode u
svakodnevnom poslovanju, na taj nacin osiguravaju u¢inkovito obavljanje zadataka.

c) Socijalne vjeStine — obuhvacaju sposobnosti organizacijskog ponasanja poput
komunikacije, vodenja i motiviranja suradnika, stvaranje pozitivne radne atmosfere te
timskog rada. Ove vjestine klju¢ne su za sve razine menadzmenta jer rad s ljudima ¢ini

osnovu menadZerskog posla. Menadzeri s razvijenim socijalnim vjeStinama bolje
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upravljaju timovima i bolje ih motiviraju. Takve vjestine ¢esto su prirodni dio osobnosti
pojedinca i teSko se mogu nauciti, zbog cega ¢e menadzeri s prirodnim socijalnim

vjeStinama biti uspjesniji.

4.1.2. Vjestine upravljanja vremenom

U danasnjem svijetu jedna od klju¢nih sposobnosti uspjesnih lidera je vjeStina upravljanja
vremenom. Upravljanje vremenom je presudno zbog sloZenost i medusobne povezanosti
razli¢itih zadataka koje lider svakodnevno obavljaju. Organizacija vremena utjece direktno na

uspjeh ne samo menadZera nego 1 njihovih timova te ukupne organizacije.

U poslovnom svijetu postoji izreka da ,,vrijeme je novac*, §to naglasava koliko je vazno brzo
reagirati na promjene ili prilike na trziStu kako bi se povecala konkurentnost 1 profitabilnost

organizacije.

Kategorizacija poslova prema vaznosti je kljuna. Prioriteti su zadaci koji su od najvece
vaznosti 1 koji moraju prvi biti obavljeni. To su Cesto kljucne menadZzerske funkcije 1 strateski
poslovi koji pridonose direktno u ostvarivanju ciljeva organizacije. Vremenske obveze
obuhvacaju poslove koji su manje vazni od prioriteta, poput sastanka, poslovnih putovanja,

telefonskih razgovora i izvjes¢a. Ovi poslovi su nuzni, ali oni nisu klju¢ni za strateski uspjeh.

Delegiranje je takoder vazan alat za efikasno upravljanje vremenom. Delegiranjem manje
vaznih zadataka, menadzeri mogu osigurati viSe vremena za posvecivanje prioritetima.

Medutim, neki zadaci se ne mogu delegirati jer su usko vezani uz menadzerske duznosti.

Aktivnosti na koje se gubi vrijeme ukljuuju poslove koji su manje vazni i Cesto su rezultat
neefikasnog upravljanja vremenom, poput trazenja predmeta koji su izgubljeni ili nepotrebno
dugog slaganja dokumenata. Sve te aktivnosti smanjuju produktivnost i mogu utjecati na

ostvarivanje ciljeva organizacije.

U konacnici, lideri koji uspjeSno upravljaju vremenom obicno postizu veci uspjeh u svojim
poslovnim zadacima, ¢ime doprinose efikasnosti i uspjeSnosti organizacije u cjelini

(Bahtijarevi¢-Siber i sur, 2008).

4.1.3. Umijece delegiranja

Delegiranje je klju¢na vjestina svakog uspjeSnog menadzera prema Jenksu i Kellyu (1955). S

obzirom na obujam poslova s kojima se lideri svakodnevno susre¢u, nemoguce je da zadrze
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sve pod svojom kontrolom. Stoga je preporucljivo da menadzeri odrede odredene zadatke i
obveze koje ¢e delegirati svojim zaposlenicima, omogucuju¢i im da na taj nacin sudjeluju u

postizanju zajednickih ciljeva.

Delegiranje ima dvostruku korist. S jedne strane. Osnazuje timski duh jer zaposlenici
prepoznaju vaznost svoje uloge u timu i osjecaju vecu povezanost sa organizacijom. S druge
strane, delegiranje omogucuje liderima da se fokusiraju na klju¢ne strateske odluke i zadatke

koje zahtijevaju njihovu ekspertizu.

Prema Lussieru 1 Achui (2015), uspje$no delegiranje ne samo §to olakSava teret menadZerima,
vec¢ 1razvija vjestine 1 potencijal njihovih timova. To stvara dinami¢no okruzenje u kojem se

zaposlenici mogu razvijati i rasti, a samim time doprinose uspjesnosti organizacije.

Slika 3 Utjecaj delegiranja na organizaciju

Utjecaj delegiranja na organizaciju

1. Oslobada vrijeme za 2. Maksimizira potencijal i
vaznije zadatke proaktivnost zaposlenika

4. Bolje iskustvo zaposlenika -— 3. Potice kreativnost 1 efikasnost

5. Njeguje zdravu atmosferu
unutar organizacije

(Izvor: izrada autora prema ZSEM poslovna akademija:
https://www.facebook.com/zsem.poslovnaakademija/photos/a.793547433999588/274639641
2048004/?type=3&paipv=0&eav=Afa_2Wuxtf7TeSoZIUNB8SyjDxAIL06IKecl-
Df3H46QG1FvIRZc2VDOEWNVCKO0z5VE& rdr , pristupljeno 23.06.24)

13


https://www.facebook.com/zsem.poslovnaakademija/photos/a.793547433999588/2746396412048004/?type=3&paipv=0&eav=Afa_2Wuxtf7TeSoZlUNB8SyjDxAlL06IKecl-Df3H46QG1Fv1RZc2VD0EWNvCK0z5VE&_rdr
https://www.facebook.com/zsem.poslovnaakademija/photos/a.793547433999588/2746396412048004/?type=3&paipv=0&eav=Afa_2Wuxtf7TeSoZlUNB8SyjDxAlL06IKecl-Df3H46QG1Fv1RZc2VD0EWNvCK0z5VE&_rdr
https://www.facebook.com/zsem.poslovnaakademija/photos/a.793547433999588/2746396412048004/?type=3&paipv=0&eav=Afa_2Wuxtf7TeSoZlUNB8SyjDxAlL06IKecl-Df3H46QG1Fv1RZc2VD0EWNvCK0z5VE&_rdr

4.2. Interpersonalne vjeStine

Bahtijarevié¢-Siber i suradnici (2008) istiu da su interpersonalne vjestine postale kljuéne
vjestine 21. stoljeca. lako je iznenadujuce, njihov znacaj je porastao u digitalnom dobu, koje

naglasava utjecaj tehnologije na svakodnevni zivot i karijere ljudi.

Kako je ve¢ prethodno navedeno, interpersonalne vjeStine obuhvacaju niz sposbnosti koje
pojedincima omoguéuju ué¢inkovitu komunikaciju, suradnju i izgradnju odnosa s drugima. One
su kljune za uspostavljanje 1 odrZzavanje meduljudskih odnosa s prijateljima, kolegama 1

drugima. Ovaj skup vjestina igra vaznu ulogu kako u poslovnom tako i u privatnom odnosu.
Interpersonalne vjestine s obzirom na strukturu mogu se podijeliti u 4 kategorije:

* Vjestine razvijanja dobrih odnosa
* Vjestine utjecanja na druge
* Vjestine savjetovanja i obucavanja i

* Vjestine umrezavanja

Slika 4 Podjela interpersonalnih vjestina

(Izvor: Bahtijarevi¢-Siber i sur, 2008)
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4.3. Komunikacijske vjestine

Komunikacijske vjestine kljuc¢na su komponenta svakog uspjesnog lidera te se time razlikuju
izvanredni lideri od prosje¢nih. Lideri koji posjeduju ove vjestine uspjeSno motiviraju,
inspiriraju 1 usmjeravaju svoje timove prema postizanju ciljeva. lako menadzeri mogu
posjedovati znanja i vjesStine koji su potrebni za odredeni posao, bez sposobnost da jasno

prenose njihovo znanje, njegov rad nece biti u¢inkoVit.

U suvremenom poslovnom svijetu komunikacijske vjeStine nisu vazne samo za lidere, ve¢ su
vazne 1 za sve zaposlenike. Te vjeStine su klju¢ne za uspjeh u raznim poslovima iz razloga $to
omogucuju ucinkovitu razmjenu informacija. Procjenjuje se da se prosje¢no 75% radno

vremena trosi na komunikaciju (Lussier i1 Achua, 2004).
Poslovna komunikacija se moZe ostvariti na razne nacine:

e Verbalna komunikacija — odnosi se na prijenos poruke putem govora, odnosno zivom
rijeci (jezikom) 1 zvukom

e Neverbalna komunikacija — koriStenje izraza lica, gesti i sli¢no

e Usmena komunikacija — izravna razmjena informacija koja ne ostavlja pisane tragove

e Pismena komunikacija — prijenos informacije kroz pisane tekstove, kao $to je e-mail

e Neposredna komunikacija — izravni kontakt izmedu posiljatelja i primatelja

e Posredna komunikacija — prijenos poruka putem posrednika, poput medija (Fandt,
1994).

Lider se naj¢esce istiCu u usmenoj i pismenoj komunikaciji. Usmena komunikacija odnosi se
na koristenje verbalnih poruka, mimike, tonaliteta glasa i gestikulacije za prijenos informacija.
Pismena komunikacija obuhvaca razmjenu informacija putem pisanih rijeci, a to su najcéesce e-
mailovi, pisma ili biljeske. Ove vjestine liderima pomaZzu da jasno 1 u¢inkovito komuniciraju,

a time se poboljSava suradnja i postizanje ciljeva unutar tima.
Komunikacijske vjestine mogu se podijeliti na (Bedekovi¢, 2010):

e Vjestina interpersonalne komunikacije
e Vjestina prezentacije

e Vjestina pregovaranja
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4.3.1. Vjestine interpersonalne komunikacije

Interpersonalna komunikacija predstavlja klju¢nu vjestinu lidera te im omogucava uspjeSnu

interakciju s drugima na osobnoj razini. Sposobnost izrazavanja, odgovaranja i razumijevanja

ideja i emocija drugih ljudi temelji su ovog skupa vjestina. Interpersonalna komunikacija moze

se definirati kroz razli¢ite aspekte, a to ukljucuje broj sudionika, fizi¢ku udaljenost izmedu njih,

povratnu informaciju i slicne ¢imbenike. Medu vjeStinama interpersonalne komunikacije

posebno se izdvajaju:

Vjestine korporativne komunikacije — ovaj stil donosi brojne prednosti, kao §to su
povecanje obujma obavljenog posla uz vece zadovoljstvo, povecanje medusobnog
postovanja, bolje rjeSavanje problema, veci utjecaj, bolji odnosi sa kolegama, zdraviji
nacin zivota kroz bolju komunikaciju (Rivers, 2005).

Vjestina aktivnog sluSanja — klju¢ za pokazivanje interesa prema sugovorniku.
Razlikuje se od obi¢nog sluSanja jer zahtijeva usmjeravanje paznje na ono S§to
sugovornik govori, postavljanje konstruktivnih pitanja kako bi se bolje razumjeli te
iskazivanje paZnje 1 razumijevanja. Aktivno sluSanje daje osjec¢aj vaznosti i
prihvacenosti govornicima, a to jaca meduljudske odnose i razvija povjerenje. U
danasnjem svijetu u kojem se Cesto svi Zure, vazno je aktivno slusati te sudjelovati u
razgovorima kako bi odrzavali 1 poboljSavali odnose s ljudima. Vjestina aktivnog
sluSanja vazna je za uinkovito upravljanje timom i vodenje. Kroz aktivno sluSanje
svojih zaposlenih lideri bolje razumije njihove potrebe i ideje, a to za rezultat daje
produktivno radno okruzenje 1 povecan osjecaj medusobnog povijerenja. Ona
omogucuje liderima da izgrade snazne odnose unutar tima, motiviraju zaposlene i

potaknu suradnju, a time se poboljSava uspjeh i efikasnost organizacije.

4.3.2. Vjestina prezentiranja

Prezentacija ukljucuje prijenos informacija publici i interakciju s njima kako bi postigli

odredene ciljeve. Menadzeri Cesto predstavljaju organizaciju na nacin da prenose ideje,

projekte, planove i probleme. Vjestina prezentiranja vrlo je vazna za svakog lidera iz razloga

§to omogucuje uc¢inkovitu komunikaciju ideja, vizija i informacija te stvaranje pozitivhog

utjecaja na publiku. Lideri se trebaju znati povezati sa publikom, strukturirati prezentacije,

koristiti vizualne elemente, upravljati emocijama (trema) i prilagoditi se publici.

Reynolds (2008) istice da ukljucivanje vizualnih elemenata kao §to su slike, grafikoni,

infografike moZe zna€ajno poboljsati prijenos poruka.
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Plan prezentacije treba ukljucivati pet kljuénih koraka uspjesnu izvedbu i pripremu (Fandt

1998):

e Postavljanje ciljeva

¢ Dijagnosticiranje situacije (vrijeme, veli¢ina auditorija, tehnicka podrska, fizicki uvjeti)
e Analiza auditorija

e Oblikovanje i upotreba vizualnih pomagala

e Organizacija materijala

4.3.3. Vjestina pregovaranja
Menadzeri osim §to predstavljaju organizaciju, imaju odgovornost da pregovaraju u njezinu
korist. Pregovaranje je svakodnevni proces koji od lidera zahtijeva da pronade kompromisna
rjeSenja u kriznim situacijama kako bi se postigli ciljevi organizacije, osigurala odrzivost
organizacije te ojaCali odnosi u timu. To ukljuCuje pregovore unutar organizacije sa
suradnicima, nadredenima i grupama, ali 1 izvan organizacije s kupcima, dobavlja¢ima 1

partnerima.

Kolb (2015) naglasava kako lideri koji imaju razvijene vjestine pregovaranja mogu uspjesno
rjeSavati sukobe, postizati obostrano korisne dogovore i unaprijediti suradnju unutar
organizacije. Emocionalna inteligencija lidera igra klju¢nu ulogu u pregovaranju. Kontroliranje
vlastitih emocija i sposobnost razumijevanja, uz empatiju prema drugima, temelj su za

razvijanje povjerenja i ostvarivanje dijaloga (Goleman, 1995).

4.4. Grupne vjeStine
Timski rad pruza mnoge prednosti koje nadmaSuju pojedinacne sposobnosti te pridonose
uspjehu organizacije na razne nac¢ine. Clanovi tima donose razli¢ite perspektive i iskustva, a to
obogacuje organizaciju sa raznolikim idejama i znanjima. Jasna podjela odgovornosti unutar
tima olakSava postizanje ciljeva, povecava efikasnost tima i smanjuje opterecenje pojedinca.
Lideri su kljuéni u ovom procesu jer je njihov zadatak da posjeduju vjestine i znanja za

ucinkovitu podrsku svom timu.
A. Upravljanje grupama

Uspjesnost timova se ocjenjuje prema cetiri pokazatelja, a to su: inovacija, djelotvornost,

kvaliteta rjeSenja i odluka te zadovoljstvo zaposlenih. Tim koji je u€inkovit koristi potencijale
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svojih ¢lanova, efikasno rjesava izazove, povecava kreativna rjeSenje i potie inovacije. Timski

rad jaca i1 osjecaj pripadnosti i odgovornosti unutar organizacije (Robbins i Coulter, 2005).
Lider tim podrzava u:

e Razvoju i provedbi plana

e Procjeni vjestina tima

e Pruzanju potrebne obuke

e Definiranju ciljeva i zadataka
e Motiviranju ¢lanova tima

e Pracenju radnog ucinka

e Savjetovanju i ohrabrivanju

e Upravljanju konfliktima

B. Upravljanje sukobima

Timovi, iako su uc¢inkoviti u rjeSavanju slozenih problema, takoder mogu nai¢i na konflikte
koje je potrebno rijeSiti. Lideri svoje komunikacijske vjestine koriste kako bi smirili
nesuglasice 1 usmjerili ¢lanove tima prema zajednic¢kim ciljevima. Sukobi se rjeSavaju putem
dva pristupa: asertivnost (briga za sebe) i kooperativnost (briga za druge) (Rahim, 1983).
Ovisno o situaciji u kojoj se nalaze, koriste se razliCiti stilovi upravljanja sukobima

(Bahtijarevié-Siber i sur, 2008):

e Izbjegavanje: niska briga za sebe i druge

e Dominacija: visoka briga za sebe, niska za druge

e Prilagodavanje: niska briga za sebe, visoka za druge
e Suradnja: visoka briga za sebe i druge

e Kompromis: umjerena briga za sebe i druge

C. Upravljanje promjenama

Upravljanje promjenama vazno je za prilagodbu i za odrZavanje konkurentske prednosti.
Menadzeri koji uspjesSno provode promjene organizacije ¢ine fleksibilnijima i inovativnijima.

Otpor promjenama se smanjuje kroz:
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e Izbjegavanje iznenadenja: pravovremeno informiranje zaposlenika

e Podupiranje razumijevanja promjena: priblizavanje promjena zaposlenicima

e Stvaranje uvjeta za promjene: pozitivan stav menadzera prema promjenama

e Provedbu probnih promjena: omogucuje zaposlenima da se prilagode kroz probno

razdoblje.

Ovaj pristup omogucuje organizacijama da postanu otpornije i spremnije za buduce izazove.

4.5. Vjestine upravljanja konfliktom

Konflikti, Cesto nazivani sukobom interesa izmedu dvije strane, mogu znacajno poremetiti
interpersonalne odnose unutar radne skupine, Sto moze negativno utjecati na ostvarivanje

ciljeva organizacije (Guti¢, 2012).

Svaka organizacija sastoji se od razli¢itih pojedinaca, a upravo ta razliCitost Cini je
jedinstvenom. Proces komunikacije u velikoj mjeri odreduje hoce li organizacija biti uspjesna.
Iako timovi 1 suradnici mogu uspjeSno komunicirati, neizbjezno je da ¢e ponekad do¢i do
konflikta. Upravo je lider taj koji mora imati razvijene vjestine upravljanja konfliktima. Ali
nije svaki konflikt $tetan za organizaciju. Cesto kvalitetne radikalne promjene unutar
organizacije nastaju upravo iz konfliktnih situacija, koje mogu voditi ka znacajnim

poboljsanjima.

Lideri ne bi trebali pokusavati izbje¢i konflikte jer je to nemoguce, oni bi se trebali fokusirati
na identifikaciju moguc¢ih konflikata i njihovu prevenciju. Postoje razliciti stilovi i tehnike

upravljanja konfliktima, a odabir odgovarajuceg stila ovisi o odredenoj situaciji.

Postoji pet temeljnih stilova upravljanja konfliktom (Buble, 2011):

. Natjecateljski stil
. Stil izbjegavanja
. Kompromisni stil

. Stil prilagodbe

. Stil suradnje
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Slika 5 Oblici konflikata u poduzeéu

INTERPERSONALNI
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osobe ( zaposlene) u poduzeca

marketingu

/ " INTRAORGANIZACUSKI

izmedu pojedinih
segmenata marketinga

(1zvor: Gutli¢, 2012)

Konflikti u organizaciji mogu se podijeliti na viSe kategorija (prikazano na Slici 2), ovisno o
razini na kojoj se javljaju i sudionicima u konfliktu. Razumijevanje tih tipova konflikta je

kljuéno za ucinkovito upravljanje konfliktima i odrzavanje pozitivne radne atmosfere.

Intrapersonalni konflikt odnosi se na unutarnji sukob zaposlenika, odnosno na sukob ,,sa
samim sobom®. Ovi unutarnji konflikti mogu uzrokovati agresiju, depresiju, nezainteresiranost
i zanemarivanje obveza, a to se Cesto prenosi i na radno okruZenje, stvarajuci napetosti koje

negativno utjecu na radnu atmosferu.

Interpersonalni konflikti su sukobi izmedu zaposlenika. Razli¢iti karakteri, temperamenti,
stavovi 1 ciljevi mogu dovesti do medusobnih nesuglasica. Na primjer, moze do¢i do sukoba
oko toga tko je zasluzan za odredeni uspjeh ili kako bi se trebao rijesiti problem koji je nastao

u organizaciji.

Intraorganizacijski konflikti javljaju se unutar radne skupine. Mogu biti konflikti vrijednosti
ili interesa, koji nastaju zbog neslaganja i razli¢itih pristupa poslu. Ovi konflikti mogu se

definirati kao nesuglasice izmedu razli¢itih segmenata unutar jednog odjela.
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Interorganizacijski konflikti nastaju izmedu razlicitih odjela ili timova unutar organizacije.
Razli¢iti ciljevi i pristupi rjeSavanju problema mogu dovesti do sukoba izmedu, na primjer

marketinga i proizvodnje.

Razvijene su brojne tehnike za upravljanje konfliktima, koje se dijele u osnovne kategorije
(Guti¢, 2012):

. Tehnike rjeSavanja intergrupnih konflikata

. Tehnike simuliranja intergrupnih skupina

Dok su neke od tih tehnika uobi€ajene, druge su novije ijos se razvijaju. Ucinkovitost odredene
tehnike ovisi 1 0 njezinoj primjeni i specificnosti situacije te moze varirati izmedu dugoro¢nih

i kratkoro¢nih rjeSenja.

Vjestine upravljanja konfliktima obuhvacaju sposobnost vodenja kako personalnih tako 1
organizacijskih konflikata. Lideri trebaju imati sposobnost upravljati osobnim konfliktima na
naCin da postavljaju realne ciljeve, da izbjegavaju stvaranje negativne radne atmosfere,
prihvacaju mogucnost neuspjeha te da se fokusiraju na ponovno pokretanje akcija. Klju¢no je
da lideri ne bjeze od konflikata, nego da ih proaktivno i ucinkovito rjeSavaju. Rjesavanje
organizacijskih konflikata zahtijeva strateski pristup koji smanjuje negativne uc¢inke konflikata
i povecava ucinkovitost organizacije. To uklju¢uje smanjenje emocionalnih konflikata unutar
timova, poticanje kognitivnih konflikata i kreativne razli¢itosti, Sto moZze rezultirati grupnom
kreativnoS¢u. Kada konflikti eskaliraju i postanu ozbiljniji, potrebna je intervencija koja ¢e
sprijeciti njthovo daljnje pogorsanje. Ucenje i1 kreativnost su klju¢ne komponente modela
upravljanja organizacijskim konfliktima, jer omogucuju dugoro¢nu ucinkovitost organizacije.
Razvijene tehnike upravljanja konfliktima, bilo da se one odnose na smanjenje napetosti
izmedu razlicitih grupa ili na poticanje pozitivne dinamike u radnom okruzenju, trebaju biti
primijenjene na nacin da poti¢u suradnju, harmoniju i inovativnost unutar organizacije. Lideri
koji uspjesno upravljaju konfliktima mogu pretvoriti potencijalne probleme u prilike koje ¢e

im omoguciti rast i razvoj te potaknuti pozitivnu i produktivnu radnu kulturu (Guti¢, 2012).
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Slika 6 Najvaznije vjestine menadzera

(Izvor: Certo, Certo 2008)

Rang lista vjestina kojima, prema miSljenju izvrsnih direktora, treba pouciti studente
Redni Kljuéno podrucje proucavanja Ucestalost
broj° odgovora
1 Usmene 1 pismene komunikaqjske vjedtine 25
1 Interpersonalne vjeStine 25
3 Financi)ske racunovodstvene menadzerske vjestine 22
4 Sposobnost razmid)anja, analiticnosti 1 donosenja odluka 20
5 Stratesko planiranje 1 odredivanje ciljeva - bnga za dugoroéne 13

rezultate
6 Motivacija 1 predanost tvrtia — dati 110 posto 12
7 Razumijevanje ekononuje 11
8 Upravljack mmnfommacysk sustavi 1 raunalne implikaaje 9
8 Potpuno poznavanje poslovnog, kultumnog 1 opéeg okruzemja 9
8 Koncepaja marketinga (klyjent je uvyjek u pravu) 1 vjestine 9
1 Integnitet 7
1n Poznbavanje sebe: postavljanje dugoroduh ciljeva u kanjen 7
13 Vjestine vodema 6
13 Razumjevanje funkcionalnih podruéja poslovanja 6
13 Upravljanje vremenom: utvrdivanje prionteta - kakoraditi pametno, 1

ne dugo ili tesko
°l 1e naivaznne
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5. Komunikacija izvan organizacije

Eksterna komunikacija odnosi se na interakciju menadzera i zaposlenika organizacije sa
vanjskim suradnicima poput potrosaca, poslovnih partnera, dobavljaca i Sire druStvene
zajednice. Marketinska komunikacija predstavlja klju¢nu komponentu ovog procesa i

obuhvaca nekoliko oblika (Kesi¢, 2003):

e Oglasavanje

e Unaprjedenje prodaje
e (Odnosi s javnoscu

e Publicitet

e Sponzorstvo

e lzravna komunikacija

e Osobna prodaja.

Prema Garaci (2008), iako je oglaSavanje joS uvijek jedan od najdominantnijih oblika
marketinske komunikacije, sve ¢es¢e se kombinira s drugim oblicima unutar ,.,komunikacijskog
miksa®. MarketinSka komunikacija igra vaznu ulogu u poslovanju jer omogucéuje menadzerima
da na ucinkovit na¢in komuniciraju s vanjskim okruzenjem, stvaraju¢i tako odredeni imidz

tvrtke, proizvoda ili usluga koje nude trziStu.

Imidz organizacije nije nesto Sto se moZe nametnuti, nego je ono rezultat percepcije vanjskog
okruzenja. Uspjesno poslovanje, sklapanje vaznih poslovnih pregovora 1 privlacenje novih
partnera Cesto zahtijevaju inovativne 1 privlacne komunikacijske pristupe. Razvoj tehnologije
1 brzi protok informacija takoder imaju velik doprinos u u¢inkovitosti eksterne komunikacije,
no istovremeno mogu stvoriti sloZenije komunikacijsko okruZenje koje ponekad izmice

kontroli.

Kako bi se bolje razumjelo s kim menadzeri komuniciraju i koliko vremena posveéuju svakoj

od skupina, prikazano je na slici 7.
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Slika 7 Struktura komuniciranja

Struktura komuniciranja

13%

22%

W s osobamaizvan
organizacije 13%

M sa svojim
suradnicima 65%

M sa pretpostavljenim
menadzerom 22%

65%

(Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004)
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6. Interna menadzZerska komunikacija

Interna komunikacija ukljucuje razli¢ite procese koji omogucéuju protok informacija medu
zaposlenima i menadzerima. Istrazivanje koje je provela Agencija za odnose s javnos¢u Meritor
Media u suradnji s portalom posao.hr pokazalo je da vise od 50% ispitanika nije zadovoljno
kvalitetom interne komunikacije te smatraju da internu komunikaciju treba poboljsati. Nadalje,
77% menadzera smatra da je za vodstvo organizacije potrebna dodatna edukacija o vaznosti

interne komunikacije.

Interna komunikacija moZe biti formalna 1 neformalna. Formalna komunikacija slijedi
unaprijed dogovorene na¢ine ponasanja i procese unutar organizacije, a njezina struktura ovisi
o organizacijskoj strukturi. Uspje$na interna komunikacija tee u oba smjera. Vrste formalne

komunikacije u organizaciji (Certo, 2008):

e Silazna komunikacija (0odozgo prema dolje) — informacije teku od menadzmenta prema
zaposlenima.
e Uzlazna komunikacija (odozdo prema gore) — zaposlenici $alju informacije i povratne
informacije menadZzmentu.
e Lateralna komunikacija (bo¢na) — informacije se razmjenjuju izmedu zaposlenika na
istoj razini hijerarhije.
Neformalna komunikacija je sloZzen sustav koji nije podlozan standardima i pravilima i odvija
se spontano. Ovaj oblik komunikacije omogucava fleksibilniji i ¢esto brzi prijenos informacija,

no zbog nedostatka strukturiranosti moze dovesti do iskrivljenih informacija ili nesporazuma.

U oba slucaja, ucinkovita interna komunikacija klju¢na je za uspjesno funkcioniranje

organizacije, povecanje zadovoljstva zaposlenika i postizanje organizacijskih ciljeva.

Interakcija u menadZmentu odnosi se na nacin ponasanja unutar organizacije, stavove prema
profesiji 1 percepciju odredenih aktivnosti. Ovaj oblik interakcije klju¢an je dio

komunikacijskog procesa u organizacijama i odvija se kroz dva glavna aspekta.

25



Slika 8 Interakcija u menadzmentu
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(Izvor: Fox, 2006)

6.1. Nedovoljna komunikacija i pretjerana umreZenost

Komunikacijski procesi u menadzmentu mogu cesto nai¢i na prepreke koje mogu otezati
uc¢inkovitu razmjenu informacija. Tako je savrSena komunikacija rijetko ostvariva, moguce je
konstantno raditi na njezinom poboljSanju. Dobra komunikacija sa zaposlenima moze pruziti

vazne informacije za razvoj i rast organizacije te njezin opstanak.
Postoji nekoliko vrsta prepreka koje utjeCu na komunikaciju 1 poslovanje organizacije:

e Fizicke prepreke — odnose se na prostorne udaljenosti i tehnicke poteskoce.
e Psiholoske prepreke — razli¢ite percepcije, emocije i stavovi.
e Semanticke prepreke — razlike u terminologiji i jeziku.

e Organizacijske prepreke — hijerarhijske barijere i sloZeni protokoli.
UmreZenost ima dvojako znacenje u kontekstu menadZmenta:

e Povezanost ljudi — umrezenost ljudi unutar ili izvan iste organizacije.
e Tehnoloska umrezenost — koriStenje novih informatickih i komunikacijskih tehnologija

za povezivanje.

Prekomjerna umreZenost moze dovesti do zanemarivanja klju¢nih aktivnosti koje su vazne za
lidere. Tradicionalni nacin komunikacije poput telefona i faksa, dopunjeni su modernim

tehnologijama kao Sto su e-mail, mobiteli, videokonferencije 1 slicno.

Internet poznat kao ,,mreza svih mreza“ omogucuje razmjenu informacija i usluga kao $to su
e-mail, chat, prijenos datoteka i pristup Wordl Wide Webu. Kvalitetna komunikacija putem

interneta zahtijeva odredena znanja i vjestine:
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e Analiza i procjena — identifikacija problema i ciljeva organizacije
e Projektiranje — planiranje nacina komunikacije
e Provedba — realizacija komunikacijskih aktivnosti

e Odrzavanje — kontinuirano pracenje i prilagodavanje komunikacije.

Zbog velike koli¢ine informacija koje su dostupne, potrebno je selektirati relevantne
informacije kako bi se izbjegla pretjerana umrezenost koja moze smanjiti produktivnost. Svaka
organizacija treba razviti efikasan sustav komunikacije koji omogucuje uc¢inkovitu razmjenu

informacija unutar normalnih okvira.
6.2. PoboljSanje komunikacije

Sve organizacije, zajedno sa menadZerima na ¢elu teze ostvariti uspjesSnu komunikaciju. Razvoj
komunikacijskih vjestina i odnosa sa ljudima vazno je za cjelokupni razvoj organizacije. Sustav
upravljanja ljudskim potencijalima omogucéuje kontrolu 1 oblikovanje komunikacijskog
procesa. Nacin ponaSanja i ophodenja prema zaposlenima moZze olaksSati ili otezati rad
organizacije. Dobre tehnike organizacijskoj ponasanja mogu menadzerima donijeti uspjeh u

poboljsanju 1 upravljanju komunikacijom.

Uspjesna komunikacija zahtijeva znanje o interakciji s ljudima, poticanju, nagradivanju i
motiviranju zaposlenika. Ove vjestine doprinose vecoj ucinkovitosti i efikasnosti, a stvaraju

pozitivnu i mirnu radnu atmosferu.

Visoko razvijene zapadne zemlje su prepoznale vaznost stalne edukacije menadzera.
Najucinkovitiji nacCini obrazovanja menadzera ukljucuju radne i trening grupe, seminare,
konferencije, tecajeve, proucavanja, istrazivanja i simulacije. Efektivna vjestina rada s ljudima
menadZerima omogucéuje da zaposlenike motiviraju i da im pomognu u njithovom napretku.

Ucinkoviti menadzeri djeluju kao vode, olak$avaju rad, te su treneri i mentori (Buble,. 2006).

Za ucinkovitu komunikaciju odgovorni su svi koji sudjeluju u ostvarivanju organizacijskih
ciljeva. Ucinkovitost se procjenjuje prema postignutim rezultatima. SluSanje je kljuc
razumijevanja u komunikacijskom procesu. Koliko menadzer vremena posveti aktivnom
sluSanju, ovisi o njegovoj Zelji i vremenu. Slusanje je vjestina koja se moze razvijati (Weihrich,

Koontz,1994).

Pismena i usmena komunikacija zahtijevaju razli¢ite pristupe. Pobolj$anje komunikacije dolazi

iz dva smjera: jedan se odnosi na upravljanje ljudima i njihovim resursima, dok se drugi
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fokusira na tehnicke i elektronske aspekte komunikacije. Razumijevanje i primjena ovih

principa mogu znacajno doprinijeti uspjehu organizacije i u¢inkovitosti menadzmenta.
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7. Vodstvo i komunikacija

Vodstvo se u vecini slucajeva ne moze jednoznacno definirati, ali vecina istrazivaca se slaze
da su lideri osobe koje usmjeravaju, inspiriraju i motiviraju druge. Lideri utjeCu na druge u
organizaciji ili zajednici te privlace paznju, kontroliraju situacije, uvjeravaju druge da ih

slijede, postizu rezultate i poboljSavaju ucinak timova.

Voda je osoba koja preuzima odgovornost, koja usmjerava, stimulira i motivira druge. Oni su
orijentirani na rezultate, dobro su obuceni 1 sposobni su kontrolirati teske uvjete, Sto pomaze
kod poboljsanja rezultata timova (Kolzow, 2014). Vode mogu biti predsjednici drzava, izvr$ni
direktori organizacija, menadzeri koji vode projektne timove ili zaposlenici koji su mentori

mladim kolegama.

Ucinkovita komunikacija je klju¢na za vodstvo. Dobre komunikacijske vjeStine omogucuju
vodama da poticu i stvaraju razumijevanje i povjerenje, a to je potrebno kako bi drugi slijedili
vodu. Bez uc¢inkovite komunikacije, direktori i menadZeri ne mogu biti uspjesni vode (Kolzow,

2014).

Stilovi vodenja klju¢na su komponenta uspjesSnih organizacija. Nacin na koji voda komunicira
sa svojim timom moZe odrediti radni u€inak zaposlenika. Komunikacijska kompetencija

takoder je odlucujuéi ¢imbenik zadovoljstva poslom (Riggio, 2017).

Dobri lideri znaju da produktivna komunikacija nije proces koji je jednosmjeran. Klju¢ni
¢imbenici su govor 1 aktivno sluSanje s razumijevanjem. Vode znaju da ne mogu uc¢inkovito

voditi dok ih ¢lanovi tima ne ¢uju i ne razumiju (Riggio, 2017).

Proucavanje stilova vodstva i komunikacijskih vjestina u kontekstu vodenja vazno je jer
pogresna poruka u krivo vrijeme moze negativno utjecati na moral i poStovanje zaposlenika.

Vode trebaju pronaci stil koji njima odgovara i koji je autentican 1 u¢inkovit za njih.
7.1. Stilovi komunikacije

Komunikacijski stilovi voda znacajno variraju, a istrazivaci su razvili razlicite klasifikacije
stilova tijekom godina. Vries i suradnici (2009, 2010) identificirali su nekoliko klju¢nih
dimenzija komunikacije medu vodama, a neke od njih su preciznost, ekspresivnost,

refleksivnost, podrska, emocionalnost, prijetnja i atraktivnost.

Istrazivanja pokazuju da su karizmati¢ni 1 ljudski orijentirani vode u vecini slucajeva

komunikativni, dok su vode koje su usmjerene na zadatke manje sklone komunikaciji. Razliciti
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stilovi komunikacije snazno utjecu na dijeljenje znanja, zadovoljstvo podredenih, percepciju

izvedbe vode i timsku predanost podredenih.

Dominantni stil komunikacije izrazava se putem fizic¢kih i psiholoskih signala kao $to su govor
tijela, kontakt o¢ima, modulacija glasa, glasnoc¢a i brzina prijenosa informacija. Dominantni
komunikatori su uglavnom entuzijasti¢ni, samouvjereni, strogi i natjecateljski nastrojeni te
Cesto koriste krace izjave i zahtjeve kako bi potakli promjene ponasanja kod drugih (Rogers,

2012).

Dramati¢ni stil komunikacije koristi pretjerivanja, price, metafore 1 ritam kako bi privukao
paznju na poruku na neobican nacin. Ovaj stil moze odavati prave osjecaje ili se koristi za satiru
1 obezvredivanje doslovnog znacenja. Dramaticni vode su Cesto popularni, a njihov stil utjece

na status 1 samopostovanje (Norton, 1983).

Voda koji ostavlja dojam ima nezaboravan komunikacijski stil. Ova;j stil ovisi o tome kako
komunikator kontrolira i prikazuje svoje znakove i njihovoj obradi od strane primatelja (Kuria,
2019).

Opusteni stil komuniciranja signalizira samopouzdanje i smirenost, a to je klju¢no u kriznim
situacijama. Ovaj stil se razlikuje od situacijske tjeskobe i moze pomoc¢i vodama u koordinaciji

nepovoljnih situacija.

Pazljiv ili empati¢ni stil komunikacije ukljucuje aktivno slusanje i pokazivanje paznje prema
drugima. Trajanje pogleda i empaticnost mogu znacajno utjecati na percepciju vrijednosti

druge osobe (Kuria, 2019).
Zaccaro i suradnici (2008) klasificiraju stilove komunikacije u Cetiri dimenzije:

e Autoritarni,
e Dobronamjerno autoritarni,
e Konzultativni i

e Participativni.

Autokratski voda donosi sve odluke samostalno, dok dobronamjerni autokrat pokazuje brigu
za osobna pitanja zaposlenika uz zadrZavanje autoriteta. Konzultativni voda se prije donoSenja
odluka konzultira sa zaposlenicima, a participativni voda daje znaCajnu autonomiju

podredenima i poti¢e dvosmjernu komunikaciju.
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S obzirom na vaznost komunikacije u vodstvu, vode trebaju biti svjesni vlastitih stilova i
kontinuirano ih usavrsavati kako bi postigli ciljeve organizacije (Rogers, 2012). kompetentan
voda koristi komunikacijske stilove na nacine koji pozitivno utjeCu na zaposlene i koji

doprinosi uspjehu organizacije (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014).
7.2. Komunikativno vodstvo

Meduljudska komunikacija je klju¢ni aspekt vodenja. Kako bi se izgradili najproduktivniji
radni odnosi, lideri moraju prilagoditi svoje komunikacijske stilove (Luo i sur., 2016).
~Komunikacijski stil vode je skup specificnith meduljudskih komunikacijskih ponaSanja
usmjerenih na optimizaciju hijerarhijskih odnosa radi postizanja grupnih ili individualnih
ciljeva* (De Vries i sur., 2010). Ova ponaSanja ukljucuju razli¢ite komunikacijske aktivnosti u

meduljudskim odnosima.

Koncept komunikativnog vodstva nastao je u Svedskoj krajem 1990-ih kao odgovor na
promjene u poslovnom okruzenju. Komunikativno vodstvo je pod utjecajem dva pristupa
komunikaciji: prijenosu informacija i stvaranju znacenja. Tradicionalno se smatralo da lideri
prenose poruku, dok zaposlenici tu poruku razumiju i djeluju u skladu s njom (Johansson i sur.,
2014).

Komunikativno vodstvo podrazumijeva ohrabrivanje i inspiriranje pojedinaca ili grupa kroz
sustavno 1 smisleno dijeljenje informacija te koristenje izvanrednih komunikacijskih vjestina.
To je slozen proces koji zapocinje razvojem strategije komuniciranja, preciznim planiranjem i

uc¢inkovitom komunikacijom u teskim situacijama.

Komunikativni lider je onaj koji ukljucuje zaposlenike u dijalog, aktivno dijeli i trazi povratne
informacije, poti¢e participativno donoSenje odluka te se percipira kao otvoren i ukljucen
(Johansson i sur, 2014). usmjerenost na u¢inkovitu komunikaciju i izgradnju odnosa klju¢na je
za postizanje organizacijskih ciljeva. Glavna nacela komunikacijskog vode su (Johansson 1

sur., 2014):

e Poducavanje i omogucavanje zaposlenicima da budu ono S§to jesu

e Osiguravanje struktura koje olakSavaju rad

e Postavljanje jasnih oCekivanja

e Pristupacnost, postovanje 1 izrazavanje zabrinutosti za zaposlenike

e Aktivno sudjelovanje u rjeSavanju problema i pra¢enje povratnih informacija

e Usmjeravanje i pomaganje drugima u postizanju ciljeva
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e Aktivno sudjelovanje u oblikovanju poruka i dogadaja

e Omogucavanje i podrzavanje stvaranja vrijednosti

Ova nacela ovise o sposobnosti vode da vodi dijalog sa podredenima. Prema Hamreforsu
(2010). komunikativni vode Cesto razvijaju specifi¢ne rijeci i koncepte koji poticu napredak i
razvoj. Teorija komunikativnog vodstva temelji se na ideji da je vodstvo kombinacija izgradnje

odnosa i u¢inkovite komunikacije, Sto rezultira suradni¢kim donosenjem odluka.

U organizacijskom kontekstu, komunikacijsko ponaSanje lidera moZe se podijeliti u Cetiri

kategorije, poznate kao profil ponasanja u komunikacijskom centru (Johansson 1 sur., 2011):

1. Inicijalna struktura: postavljanje ciljeva i o¢ekivanja, planiranje i rasporedivanje
zadataka za pojedinacne zaposlenike 1 timove.

2. Olaksavanje rada: poducavanje, treniranje i davanje povratnih informacija
zaposlenicima te pruzanje pravovremenih i u¢inkovitih povratnih informacija na
razini grupe.

3. Dinamika odnosa: biti otvoren, pristupacan, dobar slusatelj i pouzdan, te
podrzavanja u situacijama sukoba.

4. Predstavljanje zaposlenika i jedinice: primjena utjecaja prema visSem menadzmentu
i osiguravanje resursa za timove, pracenje prilika i prijetnji te izgradnja interne i

eksterne mreze.

Jedan od klju¢nih ishoda komunikativnog vodstva je stvaranje povjerenja izmedu zaposlenika
1 lidera. U poslovnom kontekstu, klju¢ni elementi za izgradnju povjerenja su komunikacija 1
ponasanje lidera, posebno u vremenima kada je povjerenje u vodstvo opcenito smanjeno

(Kolzow, 2010).

Vode se Cesto suoCavaju s cinizmom 1 nesigurnoséu. Kljuéne akcije za izgradnju povjerenja
ukljucuju transparentno komuniciranje, iskrenost, redoviti angaZman sa zaposlenima i

transparentnost kod teskih situacija.

Vode trebaju biti svjesni moralnih ideologija. Povjerenje je jako bitan faktor koji pojedinci
traZe prije nego Sto ¢e slijediti lidera. Lider mora znati podijeliti svoju viziju kako bi izgradio

povjerenje. Uc¢inkovita komunikacija je iz tog razloga temelj uspjeSnog vodstva.

Jednom kada lider izgradi povjerenje sa svojim zaposlenima, on moze stvoriti ciljeve i

vrijednosti izmedu njih. Hamrefors (2010) isti¢e da uspjeS$ni komunikatori aktivno usmjeravaju
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razmiSljanja ljudi, mijenjajuci percepciju stvarnosti. Komunikacijske vjestine, kvaliteta, stilovi

i kanali komunikacije lidera mogu utjecati na stavove i ponasanje zaposlenika (Men, 2014).

Medutim, promjena nac¢ina razmisljanja moze biti eticki sporna ako ciljevi nisu pozitivni za
sve ukljucene strane (Hamrefors, 2010). Lideri moraju biti pazljivi kada koriste uvjerljive

taktike i usmjeriti se na stvaranje obostrano korisnih ishoda.

Komunikativni lideri trebaju biti spremni primiti i pozitivne i negativne povratne informacije,
buduéi da su skloni zanemarivanju kritika i precjenjivanju pozitivnih povratnih informacija
(Tourish i Robson, 2006).

Motivirajuéi jezik je kljucan dio komunikativnog vodstva. To ukljuCuje jezik koji daje
smjernice, empatican jezik i jezik koji stvara znacenje. Jezik koji daje smjernice koristi se kada
lideri objasnjavaju uloge, ocekivanja, ciljeve 1 odgovornosti. Empatic¢an jezik pokazuje brigu
za emocionalnu dobrobit podredenih, dok jezik koji stvara znaCenje prenosi organizacijske

norme i vrijednosti (Mayfield i sur., 2015).

Komunikacijsko okruzenje moze olaksati ili ograniciti protok informacija i tumacenje poruka.
Ono je povezano s kulturom organizacije i moze se razlikovati izmedu razli¢itih jedinica.
Percepcija komunikacijskog okruzenja utjece na dojam zaposlenika o lideru Sto implicira da
kontekst u kojem menadzer i1 zaposlenik djeluju moze utjecati na percepciju komunikativnog

vodstva (Johansson i sur.,2014).
7.3. U¢inkovito vodstvo

Komunikacija koja je u¢inkovita sa vodama je klju¢na za angazman zaposlenika i uspjesno
obavljanje njihovih duznosti. Lideri trebaju osigurati da kada komuniciraju sa svojim
zaposlenima ta komunikacija bude dvosmjerna i uskladena s njihovim postupcima. LoSe vijesti
trebaju dijeliti licem u lice tako da se smanji njihov negativan utjecaj. Do problema u
organizaciji dolazi zbog nepravilnog i nepravodobnog dijeljenja informacija, a to naglasava
vaznost ucinkovitost upravljanja komunikacijom kao klju¢ne vjestine lidera (Luthra i Dahiya,

2015).

Samopouzdanje tijekom komunikacije je vazno za lidere iz razloga S$to nedostatak
samopouzdanja mozZe dovesti do nelagode medu ¢lanovima tima i smanjenju entuzijazma za
rad. Samopouzdanje lidera pomaze timu da postignu zajednicke ciljeve. Lideri trebaju biti
primjer svom timu i trebaju sami slijediti pravila koja su postavili. Energican i motiviran lider

moze ucinkovito motivirati i podi¢i moral tima (Luthra i Dahiya, 2015).
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Dosljednost 1 pouzdanost u komunikaciji takoder su vrlo vazne osobine dobrih lidera. Oni
moraju imati jasno definirane komunikacijske tehnike, pristupe i kanale koji su prilagodeni
intelektualnoj razini i razumijevanju svojih slusatelja. Lideri moraju biti dostupni svom timu i

spremni na dvosmjernu komunikaciju, a tada trebaju biti fokusirani i stabilni (Miller, 2012).

Efikasno slusanje je jednako vazno kao i ucinkovito govorenje. Lideri trebaju poticati da
zaposlenici iskazuju svoja misljenja, pristupe i aktivnosti, a ne samo dijeliti informacije.
Komunikacija bez straha jako je vazna; vode trebaju otvoreno priznati pogreske kako bi stekli
povijerenje i poStovanje tima. Poruke trebaju biti jasne, precizne i otvorene za sugestije (Wooll,

2021).

Lideri moraju zamijeniti svoj ego sa razumijevanjem jer ego ometa ucenje 1 zahvalnost §to
moze izazvati probleme unutar tima. Znanje o temi razgovora i vjeStina pripovijedanja prica i

koriStenja anegdota moZe poboljSati razumijevanje 1 ponaSanje tima.

Nekad poruke treba ponoviti, a to pomaze u boljem razumijevanju ideja 1 koncepata, ¢ime se
povecava produktivnost. Lideri trebaju koristiti sve dostupne komunikacijske tehnologije i
kanale za odrzavanje kontakta s timom. Sustav povratnih informacija vazan je za poboljSanje

radnog okruzenja i ispravljanje pogresaka (Fox, 2011).
7.4. Utjecaj komunikacijskih vjeStina i stila vodstva na ucinak organizacije

Istrazivanja su pokazala da u¢inkovita interna komunikacija ima velik utjecaj na organizacijsko
ponasanje 1 zadovoljstvo zaposlenika. Prednosti dobre interne komunikacije ukljucuju vece
zadovoljstvo poslom, smanjenje izostanaka s posla, ve¢u produktivnost, pobolj$sanu kvalitetu

proizvoda i usluga, smanjenje troskova te poticanje inovacija (Pongton i Suntrayuth, 2019).

Studije su takoder potvrdile da je zadovoljstvo komunikacijom s viSim menadZmentom
povezano s ve¢om predano$¢u organizaciji. Osobne povratne informacije, kao i komunikacija
vode 1 organizacijske informacije, klju¢ne su za identifikaciju zaposlenika s njihovim
organizacijama. Komunikacija jedna od najvaznijih vjestina vodenja, kljuéna za postizanje
osobnih i organizacijskih ciljeva, te poti¢e motivaciju zaposlenika i zadovoljstvo kupaca. Kada
se govori o neuinkovitoj komunikaciji ona je primarni razlog Sto se 40% zaposlenika iz
razli¢itih industrija osje¢a demotivirano od strane poslovnih lidera, a 43% zaposlenika je

izjavilo kako im je vazna i da zele uc¢inkovitu komunikaciju lidera.

Organizacijska komunikacija pozitivno utjee na organizacijsko ponasanje i zadovoljstvo

poslom, pruzajuci temelj za medusobno povjerenje i podrsku lidera i sljedbenika. U konacnici,
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istrazivanja jasno pokazuju da je ucinkovita komunikacija lidera klju¢ni faktor postizanja
uspjeha u organizaciji. Kvalitetna komunikacija ne samo da poti¢e produktivnost, ve¢ i jaca
angazman zaposlenika te pozitivno utjece na cjelokupnu organizacijsku kulturu i rezultate. 1z
tog razloga je vazno da se vode razvijaju i njeguju svoje komunikacijske vjestine kako bi

stvorile poticajno radno okruzenje i potakne kontinuirani rast i uspjeh svojih organizacija.
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8. IstraZivanje stavova o vaznosti komunikacijskih vjestina lidera

8.1. IstraZivanje stavova sa strane lidera

Suvlasnik poduzeéa Pekar Tomo d.o.o. istaknuo je znacaj komunikacijskih vjestina u radnom
okruzenju navodeci da: ,,Komunikacijske vjestine u radnom okruzenju predstavljaju vrlo bitan
¢imbenik u funkcioniranju cijelog sustava. U slu¢aju izostanka, znacajna koli¢ina informacija
ne pronade svoj cilj, mnogo toga ostane neizre¢eno, a preciznost izvedbe i konacni rezultati
postanu upitni. Komunikacija predstavlja dvosmjernu disciplinu i jako je bitno da je obje strane
prakticiraju jasno i precizno. Isto tako, komunikacija se u¢i i nadograduje. Cesto mi se dogadalo
da sam sam sebi jasan, a primatelj informacija nije uspio obraditi informaciju ili ju je krivo
protumacio. Uvidjevsi to, shvatio sam da moram mijenjati prvenstveno sebe i svoj nacin
iznoSenja ili prenoSenja informacija. PogreSnom ili nedoreenom komunikacijom, poslovni
procesi gube svoju konciznost, tocnost, brzinu. Primatelja informacija takva situacija stavlja u
nezavidan polozaj, posebno ako se radi o odnosu poslodavac-djelatnik, u kojem se djelatnik,
posebno mladi, ne usudi propitkivati direktne upute nadredenog c¢lana organizacije, Cesto
kriveci sebe 1 smatraju¢i da bio on/ona, trebao/la shvatiti iz prve ono §to se misli. Svi sudionici
navedenih procesa moraju raditi na sebi, kako bi se procesi pospjesili i ubrzali. Uprava mora
donekle personalizirati svoj pristup prema djelatnicima, na nacin da pokusa uvidjeti koji je tip
komunikacije prikladan za svaku pojedinu osobu ili grupu ljudi. S druge strane djelatnici
trebaju nauciti u Sto kra¢im crtama sazeti svoja izlaganja prema rukovodstvu, obzirom na
koli¢inu informacija koje kolaju u svakodnevnim poslovnim relacijama. Pri tome mislim i na
pisanu i1 usmenu predaju. Zaklju¢no, u komunikaciji ne smije biti nedoumica, ili ih treba biti
Sto manje. Sve drugo dovodi u nepovoljan poloZaj sve sudionike procesa™ (Domagoj Radic,

2024).

Prema navedenom istice se da je komunikacija klju¢na za u¢inkovito funkcioniranje poslovnih
procesa. Naglasava potrebu da svi sudionici, ukljucujuéi upravu i djelatnike, kontinuirano rade
na poboljSanju svojih komunikacijskih vjestina. Uprava treba personalizirati svoj pristup prema
djelatnicima, prepoznajuci koji tip komunikacije najbolje odgovara svakoj osobi ili grupi, dok
djelatnici moraju nauditi jasno i sazeto izlagati informacije prema rukovodstvu. Nedoumice u
komunikaciji treba svesti na najmanju mogucu mjeru kako bi se izbjegle negativne posljedice

za sve sudionike procesa.
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8.2. Anketa
Cilj ovog rada je pomocu empirijskog istrazivanja ispitati teorijske pretpostavke o vaznosti
komunikacijskih vjestina lidera. Podaci su prikupljeni putem online ankete koja se sastojala od
ukupno 10 pitanja. Sva pitanja u anketi odnose se na vaznost komunikacijskih vjestina lidera i
na utjecaj komunikacijskih vjestina lidera na zaposlenike, a u samoj teoriji se komunikacijske
vjestine percipiraju kao iznimno vazne kada se govori o motivaciji zaposlenika, postizanju
zajednickih ciljeva 1 op¢enito zadovoljstva poslom. U istrazivanju je sudjelovalo 86 ispitanika
uglavnom na podrucju grada Vinkovaca i Vukovarsko-srijemske zupanije. Ispitanici su osobe
starije od 18 godina. Najveci broj ispitanika dolazio je iz poduzeca Pekar Tomo d.o.0., §to ¢ini
glavni dio uzorka. Uz njih, u istraZivanju su sudjelovale i zaposlene osobe iz raznih drugih
poduzeca, Cime je osigurana raznovrsnost uzorka. Ovakav uzorak omogucava dobivanje uvida
u specificne aspekte radnog iskustva 1 stavova zaposlenih u razli¢itim poslovnim okruzenjima,
pri ¢emu prevladavajuéi udio ispitanika iz Pekar Tomo d.o.0. moze dati posebne naglaske na
prakse i kulturu tog poduzeca. Ispitivanje je provedeno u periodu od 01. lipnja do 25. lipnja
2024. godine. Pristup anketi bio je omogucen putem linka koji je bio podijeljen putem

drustvenih mreza. Anketu su ispitanici ispunjavali anonimno.
8.3. Rezultati istrazivanja

Grafikon 1. prikazuje vaznost u¢inkovite komunikacije u radnom okruzenju.
1. Koliko smatrate vaznom ucinkovitu komunikaciju u radnom okruzenju?
85 odgovora

@ Nimalo vazno
@ Neutralno
Vrlo vazno

Grafikon 1 Vaznost u¢inkovite komunikacije u radnom okruzenju
(Izvor: izrada autora)

Prema grafikonu 1. vidljivo je da je u¢inkovita komunikacija u radnom okruzenju vrlo vazna

za 98,8% ispitanika.
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2. Kako ocjenjujete utjecaj dobre komunikacije na timski rad?
85 odgovora

@ Vrlo negativan
@ Neutralno
@ Vrlo pozitivan

Grafikon 2 Utjecaj dobre komunikacije na timski rad
(Izvor: izrada autora)

Prema grafikonu 2. vidljivo je da takoder 98,8% ispitanika smatra da je ucinak dobre

komunikacije na timski rad vrlo pozitivan.

3. Koliko se slaZete s tim da komunikacija smanjuje nesporazume i konflikte u timu?

85 odgovora

@ Ne slazem se
@ Neutralno
@ U potpunosti se slazem

Grafikon 3 Komunikacija smanjuje nesporazume i konflikte u timu

(Izvor: izrada autora)

Grafikon 3. prikazuje u kojoj mjeri se ispitanici slazu s tim da komunikacija smanjuje
nesporazume i konflikte u timu. Njih 96,5% odgovorilo je da se u potpunosti slaze ¢ime se
moZe re¢i prema istrazivanju da ukoliko je u organizaciji dobra komunikacija da se

nesporazume i konflikte moze dovesti na minimum.
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4. Koliko se slazete s tvrdnjom: "Dobra komunikacija je klju¢na za uspjesno vodenje projekata"?
85 odgovora

@ Ne slazem se
@ Neutralno
@ U potpunosti se slazem

Grafikon 4 Dobra komunikacija je klju¢na za uspjesno vodenje projekata
(Izvor: izrada autora)

Na grafikonu 4. vidljivo je da se 94,1% ispitanika slaze sa tvrdnjom ,,Dobra komunikacija je
klju¢na za uspjesno vodenje projekata“. Dok je 4,7% ispitanika neutralno, a 1,2% se ne slaze

sa navedenom tvrdnjom.

5. Koliko je vazno da lider ima izvrsne komunikacijske vjestine za uspjesno vodenje tima?
85 odgovora

@ Nimalo vazno
@ Neutralno
@ Vrlo vazno

Grafikon 5 Komunikacijske vjestine za uspjesno vodenje tima
(Izvor: izrada autora)

Za 97,6% ispitanika je vazno da lider ima izvrsne komunikacijske vjestine kako bi uspjesno

vodio tim, a 2,4% ispitanika su neutralni (prikazano na grafikonu 5).

Na sljede¢em grafikonu vidljivo je kako ispitanici ocjenjuju utjecaj komunikacijskih vjestina
na motivaciju zaposlenika. Njih 90,6% odgovorilo je da ocjenjuju pozitivno, dok je 9,4%

neutralno.
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6. Kako ocjenjujete utjecaj komunikacijskih vjestina lidera na motivaciju zaposlenika?
85 odgovora

@ Negativno
@ Neutralno
@ Pozitivno

90,6%

v

Grafikon 6 Utjecaj komunikacijskih vjestina na motivaciju

(Izvor: izrada autora)

7. Koliko Cesto mislite da lider treba pruzati povratne informacije zaposlenicima?
85 odgovora

@ Nikada
® Rijetko
@ Ponekad
® Cesto
@ Uvijek

Grafikon 7 Povratne informacije
(Izvor: izrada autora)

Sljedece pitanje u anketi odnosilo se na to koliko Cesto bi lider trebao pruzati povratne
informacije zaposlenicima. Njih 50,6% odgovorilo je da bi lideri Cesto trebali pruzati povratne
informacije, 44,7% je odgovorilo uvijek, dok je 4,7% ispitanika odgovorilo kako bi lider

ponekad trebao pruzati povratne informacije zaposlenima.
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8. Koliko je vazno da lider prilagodi svoj komunikacijski stil razli¢itim ¢lanovima tima?
84 odgovora

@ Nimalo vazno
@ Neutralno
@ Vrlo vazno

Grafikon 8 Komunikacijski stil
(Izvor: izrada autora)

Na grafikonu 8. prikazano je koliko je ispitanicima vazno da lider prilagodi svoj
komunikacijski stil razli¢itim ¢lanovima tima, a 76,2% ih je odgovorilo da je vrlo vazno, 22,6%

neutralno 1 ostali su odgovorili kako nije nimalo vazno.

9. Koliko se slaZete s tvrdnjom: "Lider koji aktivno slusa élanove tima gradi jaci timski duh"?
84 odgovora

@ Ne slazem se
@ Neutralno
@ U potpunosti se slaZzem

oy

Grafikon 9 Lider koji aktivno slusa ¢lanov tima gradi jaci timski duh

(Izvor: izrada autora)

Na grafikonu 9 prikazani su odgovori ispitanika na pitanje koliko se slazu sa tvrdnjom ,,Lider
koji aktivno slusa ¢lanove tima gradi ja¢i timski duh®, iz grafikona je vidljivo da se ve¢ina u

potpunosti slaze sa navedenom tvrdnjom njih 91,7%, dok je 7,1% neutralno 1 ostali se ne slazu.
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10. Koliko cesto smatrate da lider treba koristiti jasne i precizne upute kako bi izbjegao

nesporazume?
85 odgovora
@ Nikada
® Rijetko
Ponekad
® Cesto
@ Uvijek

Grafikon 10 Jasne i precizne upute za izbjegavanje nesporazuma

(Izvor: izrada autora)

Posljednje pitanje u anketi prikazano je na grafikonu 10, ispitanici su u najvecoj mjeri
odgovorili kako smatraju da lider treba koristiti jasne i precizne upute kako bi izbjegao

nesporazume uvijek, njih 27,1% odgovorilo je ¢esto, dok su ostali odgovorili sa ponekad.

8.4. Rasprava

Rezultati ankete pokazuju da su ucinkovita komunikacija 1 komunikacijske vjestine lidera
klju¢ni elementi kada se govori o uspjeSnom vodenju tima i organizacije. Visoki postotak
ispitanika odgovorilo je kako je vazna u€inkovita komunikacija (98,8%) i da ona pozitivno

utjece na timski rad (98,8%) Sto potvrduje vaznost ove vjestine u radnom okruzenju.

Gotovo svi ispitanici (96,5%) smatraju da uc¢inkovita komunikacija ima moguénost zna¢ajno
smanjiti nesporazume 1 konflikte unutar tima. Ovo je klju¢no iz razloga $to nesporazumi i

konflikti mogu dovesti do pada produktivnosti u timu.

Velik dio ispitanika (94,1%) smatra da je dobra komunikacija vrlo vazna za uspjeSno vodenje
projekata. To ukazuje da samu potrebu za jasnim prenoSenjem, zadataka, ciljeva i ocekivanja,

a to je temelj za ucinkovito vodenje projekata.

Cinjenica da 97,6% ispitanika smatra da su izvrsne komunikacijske vjestine vrlo vazne za
vodenje tima, potvrduje to da lideri moraju biti vjesti kada prenose informacije, daju povratne
informacije i u aktivnom slusanju. Navedene vjestine su klju¢ne za motiviranje zaposlenika, a
to potvrduje 90,6% ispitanika koji smatraju da komunikacijske vjeStine lidera pozitivno utje¢u

na motivaciju.
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Vecina ispitanika (50,6%) vjeruje da lideri uvijek trebaju pruzati povratne informacije.
Redovne povratne informacije mogu pomoc¢i zaposlenima da bolje razumiju sto lideri ocekuju
od njih 1 da bolje razumiju svoje zadatke, takoder povratne informacije im mogu pruziti

smjernice za poboljSanje.

Prilagodba komunikacijskog stila razli¢itim ¢lanovima tima je takoder vrlo vazna, prema
misljenju 76,2% ispitanika. To naglaSava potrebu za empatijom i razumijevanjem

individualnih razlika unutar tima.

Velik postotak (91,7%) se slaze s tim da lider koji aktivno sluSa gradi jaci timski duh, a to
pokazuje koliko je vazno da lideri ne samo govore, ve¢ 1 sluSaju svoje Clanove tima. Aktivno

sluSanje moze poboljsati povjerenje i medusobno razumijevanje unutar tima.

Ispitanici su isto tako istaknuli vaznost jasnih i preciznih uputa kako bi se izbjegli nesporazumi.
To mozZe pomo¢i u osiguravanju da svi ¢lanovi tima razumiju svoje uloge i odgovornosti, a to

je vrlo vazno za ucinkovito radno okruzenje.
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9. Zakljucak

Komunikacijske vjestine imaju veoma vaznu ulogu kada se govori o vodenju ljudi i
organizacija. U vremenu kada se sve brzo mijenja u poslovnom okruzenju, te vjeStine postaju
sve vaznije. Lideri trebaju biti sposobni da jasno prenesu svoje ciljeve i vizije kako bi motivirali
svoje timove. Komunikacija koja je kvalitetna omogucuje liderima da izgrade povjerenje medu

¢lanovima tima, a to je osnova za suradnju koja je u¢inkovita i postizanje zajednickih ciljeva.

Efikasna komunikacija isto tako pomaze liderima u prepoznavanju i rjeSavanju konflikata
unutar tima. Komunikacija koja je otvorena i transparentna smanjuje nesporazume i smanjuje
potencijalne konflikte i na taj na¢in pomaze timovima da se usredoto¢e na produktivnost i
inovacije. Isto tako, lideri koji znaju dobro komunicirati mogu lakSe prepoznati potrebe 1 brige
svojih zaposlenih, pruzajuci im podrsku i resurse koji su potrebni za njihov profesionalan rast

i razvoj.

U suvremenom okruzenju, kada su promjene konstantne i ne mogu se izbje¢i, lideri se moraju
prilagoditi 1 biti sposobni brzo reagirati na nove izazove. Dobre komunikacijske vjestine
pomazu liderima da ucinkovito prenesu promjene, na nacin da objasne razloge i prednosti tih

promjena, a ¢ime ¢e smanjiti otpor i povecati prihvac¢anje unutar tima.

Nadalje, lideri koji imaju razvijene komunikacijske vjeStine bolje suraduju izvan same
organizacije, sa npr. klijentima, partnerima i investitorima. Jasno i uvjerljivo komuniciranje
vrijednosti 1 strategije organizacije moze privu¢i nove poslovne prilike i ojacati odnose koji

ve¢ postoje.

Zaklju¢no, komunikacijske vjesStine su neizostavne vjeStine svakog uspjesnog lidera. One
lideru omogucuju da u¢inkovito vodi tim, rjeSava konflikte, da se prilagodi promjenama i da
izgrade snazne odnose s unutarnjim i vanjskim dionicima. Stoga, lideri koji teze ka
dugoro¢nom uspjehu trebaju kontinuirano ulagati u razvoj svojih komunikacijskih vjestina, jer

one Cine temelj svakog uspjesnog vodenja.
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