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Uloga slusanja u efikasnom poslovnom komuniciranju

SAZETAK

U ovom radu istrazuju se kljucni aspekti komunikacije unutar organizacije, naglasavajuci
vaznost uc¢inkovitog prijenosa informacija za postizanje poslovnih ciljeva. Rad se fokusira na
razli¢ite oblike komunikacije, ukljucuju¢i verbalnu, pisanu, neverbalnu i elektronsku

komunikaciju, te analizira njihovu ulogu u osiguravanju efikasnosti unutar radnog okruzenja.

Svrha i cilj rada je pruziti sveobuhvatan pregled komunikacijskih procesa i njihovog utjecaja
na organizacijsku ucinkovitost. Teorijska podloga ukljucuje analizu suvremenih pristupa

komunikaciji i obuhvaca istraZivanja u podruéju poslovne komunikacije.

Metodologija koriStena u radu ukljucuje kvalitativne 1 kvantitativne metode, s naglaskom na
analizu studija slucaja i intervju zaposlenika organizacije kako bi se dobio uvid u stvarne
izazove 1 prakse u komunikaciji. Dobiveni rezultati pokazuju da ucinkovita komunikacija
znacajno doprinosi poboljSanju radne atmosfere, poveéanju produktivnosti i jacanju timske

suradnje.

Rasprava i zakljucak rada istiu prednosti i nedostatke razli¢itih komunikacijskih metoda,
pruzaju¢i smjernice za njithovu optimalnu primjenu. Identificirane su kljuéne prepreke u
komunikaciji te predloZene strategije za njihovo prevladavanje. Rad takoder naglaSava vaznost

kontinuiranog usavr$avanja komunikacijskih vjestina za sve ¢lanove organizacije.

Kljuéne rije¢i: organizacijska komunikacija, verbalna komunikacija, pisana komunikacija,

neverbalna komunikacija, elektronska komunikacija, u¢inkovita komunikacija.



The Role of Listening in Effective Business Communication

ABSTRACT

This paper explores key aspects of communication within organizations, emphasizing the
importance of effective information transfer for achieving business goals. The study focuses on
various forms of communication, including verbal, written, nonverbal, and electronic

communication, and analyzes their role in ensuring efficiency within the workplace.

The purpose and goal of the paper are to provide a comprehensive overview of communication
processes and their impact on organizational effectiveness. The theoretical framework includes
an analysis of contemporary approaches to communication and encompasses the latest research

in the field of business communication.

The methodology used in the paper includes both qualitative and quantitative methods, with an
emphasis on case study analysis and employee surveys across organizations to gain insight into
real-world challenges and practices in communication. The results indicate that effective
communication significantly contributes to improving the work environment, increasing

productivity, and strengthening team collaboration.

The discussion and conclusions of the paper highlight the advantages and disadvantages of
various communication methods, providing guidelines for their optimal application. Key
communication barriers are identified, and strategies for overcoming them are proposed. The
paper also emphasizes the importance of continuous improvement of communication skills for

all members of the organization.

Keywords: organizational communication, verbal communication, written communication,

nonverbal communication, electronic communication, effective communication.
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1. UVOD

Ovaj rad obraduje temu ,Uloga sluSanja u efikasnom poslovnom komuniciranju®.
Komunikacija je klju¢ni element uspjesnog poslovanja i u¢inkovite organizacije. Rad se sastoji
od istrazivanja uloge komunikacije u organizaciji, s posebnim naglaskom na slusanje kao vazni
sastavni dio komunikacijskog procesa. Rad se sastoji od Cetiri glavna poglavlja koja zajedno

pruzaju detaljan pregled razlicitih aspekata organizacijske komunikacije.

Nakon uvoda, u drugom poglavlju rada naziva ,, Komunikacija u organizaciji“, obraduje se
osnovni pojmove i okvire komunikacije unutar poslovnih struktura. Analizira se vertikalna i
horizontalna komunikacija, kao i1 njihov utjecaj na efikasnost organizacijskih procesa.
Naglasava se vaznost jasne i precizne komunikacije za postizanje uskladenosti i suradnje medu

¢lanovima tima.

Trece poglavlje, ,,Komunikacijski proces®, promatraju se koraci prijenosa informacija unutar
organizacije te u ovom poglavlju komunikacijski proces je opisan i slikom predo¢en. Poglavlje
isto sadrzava opis nacela uspjeSne komunikacije te koje su to prepreke za uspjeSnu
komunikaciju. Takoder je opisana i slikom predocena struktura komunikacije koja je bitna za
svakodnevnu komunikaciju. Ovo poglavlje pruza temelj za razumijevanje kako se informacije

kre¢u kroz organizacijske strukture i kako prepoznati i poboljsati komunikaciju

Cetvrto poglavlje, ,,Umijece slusanja“, istrazuje razli¢ite tipove slusanja i njihov utjecaj na
ucinkovitost komunikacije. Analiziraju se procesi aktivnog i pasivnog sluSanja te se pruzaju
smjernice za poboljSanje slusnih vjeStina. Naglasava se razlika izmedu ucinkovitog i

neucdinkovitog slusanja te se identificiraju strategije za prevladavanje komunikacijskih barijera.

Posljednje poglavlje, ,Intervju®, opisuje stvarne situacije kroz intervjue s rukovoditeljima u
privatnim firmama. Poseban naglasak stavljen je na iskustva Ivana Koci¢a, mag.ing.mech., koji
dijeli svoje prakse i strategije koriStenja aktivnog sluSanja za poboljSanje timske dinamike 1

postizanje poslovnih ciljeva.



2. KOMUNIKACIJA U ORGANIZACIJI

Komunikacija nije samo sredstvo prijenosa informacija, ve¢ i klju¢ni faktor koji doprinosi
sveukupnom uspjehu organizacije, stvaraju¢i temelje za uc¢inkovito upravljanje 1 odrzivi rast.
Komunikacija ima klju¢nu ulogu u osiguravanju efikasnog funkcioniranja svih poslovnih

procesa.

Rije¢ komunikacija potjece od latinskih rije¢i comunis,ae,f. §to znaci zajednicki, odnosno

communicare — uciniti opéim, uopciti (Maroni¢ i Glavas, 2008:8).

Komunikacija u organizaciji je neizostavan dio koji je potreban prilikom organiziranja
poslovanja. Unutar svake organizacije komunikacija je kljucan element za realizaciju plana,

nebitno radi li se o proizvodnji roba ili se vrsi usluga.

Prilikom komuniciranja nadredeni mora znati svoj cilj, mora biti jasan i mora pustiti
sugovorniku da sudjeluje. Vecina tvrtki prilikom trazenja zaposlenika traze od kandidata

spremnost na rad s ljudima prema kriteriju indeks slusne razvijenosti.

Mnoge tvrtke dozivjele su veliki neuspjeh, a jedan od razloga moze biti losa komunikacija.
Kroz povijest kao razlog lose komunikacije navodi se prema Miljkovi¢, Rijavec (2002:4) afera
Watergate, eskalacija rata u Vijetnamu, americki fijasko u Zaljevu svinja, kineska intervencija

u korejskom ratu te “iznenadujuci napad na Pearl Harbour.

“ Bez komunikacije organizacija ne moze djelovati. Tek kad informacije poteku i dogode se

prvi sastanci, odluke “sidu* do izvrSitelja* (Tudor 1 Sri¢a,1998:100).

Komunikacija unutar organizacije igra presudnu ulogu u prilagodbi pojedinaca, koji mozda
djeluju samostalno ili s razli€itim pristupima. Osim toga, komunikacija sluzi kao most izmedu
razli¢itih razina organizacije, omogucavaju¢i da se strategije, vizije i ciljevi vrhovnog
menadzmenta prenesu do svih ¢lanova organizacije. Kroz ovaj proces, komunikacija ne samo
da povezuje vrh s temeljem organizacije, ve¢ i osnazuje pojedince da postanu integralni i

nezamjenjivi ¢lanovi svojih timova (Tudor i Sri¢a,1998:100).



Komuniciranje u organizaciji moZzemo najbolje definirati kao razmjenu informacija izmedu
zaposlenika kako bi tvrtka mogla ostvariti §to bolje poslovne rezultate. Upravo zato je vazna

komunikacija unutar organizacije i ona se odvija prema Lamza-Maroni¢ i Glavas (2008:18):

- Vertikalna komunikacija prema dolje
- Vertikalna komunikacija prema gore

- Horizontalna i lateralna komunikacija

Vertikalna komunikacija prema dolje karakteristiCna je za organizacije s autoritativnom
strukturom, gdje nadredeni prenose upute i informacije podredenima. Znaci polazi od odredene

razine u organizaciji i ide prema nizoj razini.

Vertikalna komunikacija prema gore ukljucuje prijenos povratnih informacija, misljenja i
prituzbi od podredenih prema nadredenima, omogucéujuci nadredenima da razumiju izazove i

potrebe svojih timova.

Horizontalna 1 lateralna komunikacija odnosi se na razmjenu informacija medu zaposlenicima
na istoj hijerarhijskoj razini, ¢ime se olakSava suradnja i koordinacija unutar organizacijskih

jedinica te se osigurava nesmetan tijek radnih procesa.

Zasto postoji potreba za horizontalnom komunikacijom ako grupa ili organizacija ima
ucinkovitu vertikalnu komunikaciju? Lateralna komunikacija odnosi se na razmjenu
informacija medu ¢lanovima iste radne grupe ili organizacijske razine. Ova vrsta komunikacije
igra kljuénu ulogu u olakSavanju koordinacije i poboljSanju ucinkovitosti timova. Jedna od
prednosti lateralne komunikacije je njezina sposobnost da ubrza donoSenje odluka i smanji
vrijeme potrebno za formalne procedure. Medutim, nedostatak formalne strukture u lateralnoj
komunikaciji moze dovesti do problema, poput nesukladnosti s formalnim protokolima ili
narusavanja hijerarhijskih kanala. Kada se lateralna komunikacija ne odvija uz znanje i
odobrenje nadredenih, mozZe izazvati sukobe i nesporazume unutar organizacije ( Robbins i

Judge, 2009:371).

Kombinacijom nabrojanih komunikacija osigurava se cjelovit i u€inkovit sustav prijenosa

informacija unutar organizacije, poti¢uci bolje upravljanje, suradnju i organizacijski uspjeh.



Kako bi tvrtka opstala, njezino cijelo poslovanje je temeljeno na svakodnevnoj komunikaciji
izmedu clanova i1 vanjskih suradnika. Cijeli sustav komuniciranja, kako je ve¢ receno,
strukturiran je na razmjeni informacija, obradi poruka u organizaciji ali i izvan nje. Kako navodi

autor Jurkovi¢ (2012.) poslovna komunikacija se realizira na dva nacina:
-u njoj sudjeluju svi djelatnici organizacije — unutar organizacije
-sudjeluju samo neki djelatnici organizacije — izvan organizacije

Za dobro poslovanje i uspjeh je bitna komunikacija koja potjece unutar organizacije. Efikasna
unutarnja komunikacija osigurava da svi ¢lanovi tima budu informirani o ciljevima,
strategijama 1 promjenama unutar organizacije. Uz to 1 olakSava suradnju, povecava
produktivnost i pomaze u rjeSavanju konflikata. “ Unutar svakog tima postoji sustav
komuniciranja, koji je dijelom svjesno projektiran, dijelom uspostavljen u hodu, a u dobrome

dijelu i samonikao, kako se to najées¢e dogada medu ljudima“ ( Tudor i Sri¢a, 1998:101).

Kako dobro poslovanje ide iz unutrasnjosti organizacije, tako i komunikacija izvan organizacije
nosi isti znacaj. Vanjska komunikacija omogucava uspostavljanje i odrZzavanje odnosa s
kupcima, vladom, dobavlja¢ima, Sto je klju¢no za reputaciju i rast organizacije. Ucinkovita
vanjska komunikacija takoder pomaze u promoviranju proizvoda i usluga, te u prikupljanju

povratnih informacija koje mogu dovesti do poboljSanja poslovanja.



3. KOMUNIKACIJSKI PROCES

Proces komunikacije je kompleksan i bitno je imati vjestine koje su potrebne za Sto uspjesniju
komunikaciju. Kako bi se uop¢e dogodila komunikacija mora prvo do¢i do poruke koja se zeli
prenijeti. Cijeli proces komunikacije u organizaciji predstavlja temeljni mehanizam putem
kojeg se informacije prenose medu ¢lanovima, ¢ime se omogucava koordinacija aktivnosti,
donoSenje odluka i postizanje zajednickih ciljeva. “Poruka je zapravo fizicki proizvod
posiljateljevog kodiranja. Kad govorimo, govor predstavlja poruku. Kada pisSemo, pisanje je
poruka®“ ( Robbins i Judge, 2009:369). Bez ucinkovite komunikacije, organizacije riskiraju
suocavanje s nesporazumima, sukobima i smanjenjem produktivnosti, $to moZe negativno

utjecati na ukupnu poslovnu ucinkovitost.

Kod komunikacijskog procesa vazno je da je komunikacija dvosmjerna i moraju sudjelovati
najmanje dvije osobe kako bi ona bila uspjesna. Cijeli proces komunikacije kako je vidljivo na
slici 1, napravljen je na takav nacin da posiljatelj komunikaciji pristupa sa moguc¢om idejom.
Sudionici komunikacije ili publika u ovom slu¢aju, primaju poruku te na tu primljenu poruku

Salju povratnu informaciju ( feedback ) ( Courtland L. Bovee, John V. Thill 2012:10).

8. Publika
daje povratnu
if

D 3.

Posiljatel; Posiljatel]

kodira ideju proizvodi

u poruku poruku u
mediju

4

S 7
Posiljatel;

o 6. :
Publika Publika Publika

1
Salje
poruka
kroz kanal

Posiljatelj
ima ideju

prima dekorira odgovara
poruku poruku na poruku

Slika 1 : Komunikacijski proces

Izvor: obrada autorice, prema Courtland L. Bovee, John V. Thill, (2012.) Suvremena poslovna
komunikacija, Zagreb: MATE d.o.0., str. 11.



Cijeli komunikacijski proces je slozen i zahtijeva da se informacija kodira i tek onda je Saljemo
kroz razli¢ite medije. Primatelj bi trebao dekodirati poruku i pravilno ju razumjeti bez izmjena
i onda dolazi do povratne veze. Bitna je povratna veza zbog toga $to ona daje posiljatelju signal

da je poruka primljena.

Pri kodiranju ideje u poruku, najprije moramo odluciti o strukturi, poretku i stilu ideje. To sve

ovisi o stupnju formalnosti koja je potrebna i zapravo o publici kojoj pristupamo.

“Trebate odluciti hocete 1i upotrijebiti izravan ili neizravan pristup, koji je stupanj formalnosti

potreban i je li vas cilj uvjeriti, informirati ili savjetovati* ( J.Rouse i1 Sandra Rouse, 2005:107).

U svom radu Buble (2011:205) navodi pet bitnih principa koje se treba pridrzavati pri kodiranju:

e relevantnost - oznacava pazljivu selekciju broja rijeci, simbola ili gesta koja ¢ini poruku
relevantnom

e simplificiranost - izrazava poruku u najjednostavnijim izrazima te minimizira broj rijeci,
simbola i gesta

e organiziranost - poruka se organizira u serijama to¢aka da se olakSa njeno razumijevanje

e repetitivnost - bitni dijelovi poruke ponavljaju se najmanje dva puta, a to je od najvece
vaznosti kod usmenog komuniciranja, kada postoji moguc¢nost da se rije¢i ne mogu
jasno cuti ili potpuno razumjeti

e fokusiranost - predstavlja usredotocenost na bitne aspekte ili klju¢ne dijelove poruke

koji ¢ine poruke jasnima.

Prema radu imamo pet kljuénih principa kodiranja poruka, ¢ija primjena znacajno doprinosi
ucinkovitosti organizacijske komunikacije. Ovi principi kodiranja predstavljaju temelj za
uspostavljanje jasne i efektivne komunikacije unutar organizacije, omogucujuc¢i preciznu

razmjenu informacija 1 u¢inkovitije donosenje odluka.



3.1. Nacela uspjeSne komunikacije

Kako bi komunikacija bila uspjesna bitno je uspostaviti i primijeniti nacela uspjesne
komunikacije. Uspjesna komunikacija ne samo da omogucava prijenos informacija, ve¢ i potice
inovacije, izgraduje povjerenje 1 omogucava postizanje zajedniCkih ciljeva. Stoga je

razumijevanje i primjena nacela uspjeSne komunikacije od izuzetne vaznosti.

Komunikacija je uspjesna ako poruka koju Salje posiljatelj uspjesno i bez izmjena stigne do
primatelja. Primatelj bi trebao razumjeti poruku te u skladu sa shva¢enom porukom i reagirati.
Sve to je vrlo slozen proces u kojem ako dode do nerazumijevanja moze do¢i do poremecaja u

komunikaciji (Miljkovié, Rijavec, 2002:13).

Koja nacela za uspjesnu komunikaciju trebamo primijeniti govore autori Lamza - Maroni¢ i

Glavas (2008:21):

e Nacelo jasnoce

e Nacelo jezgrovitosti
e Nacelo omedenosti
e Nacelo to¢nosti

e Nacelo oblikovanja

Nacelo jasnoce je najvaznije nacelo zato $to bi bez njega komunikacija bila nejasna. Kako bi se
primijenilo nacelo jasnoce posiljatelj mora imati to urodeno u sebi ili prilikom stjecanja
odredenih znanja i navika kako bi mogao provesti naelo. Prilikom primjenjivanja nacela

govornik sugovorniku poruku prenosi u jednom obliku kako bi zadrzao nacela jasnoce.

Nacelo jezgrovitosti usmjerava govornika o potrebnom broju informacija koje prenosi
sugovorniku. Govornik prema sugovorniku mora prenijeti jasne 1 potpune informacije, a ne i¢i

u Sirinu zato $to s time gubi smisao informacije 1 gubi sugovornika koji slusa.

Nacelo omedenosti sadrzaja upucuje na razgovor izmedu govornika i sugovornika koji bi se
trebao odvijati pod istom temom kako se ne bi sugovornika izgubilo u razgovoru. Razgovor
izmedu dvije osobe u sebi treba sadrzavati nacelo jasnoce i nacelo jezgrovitosti kako bi se u

komunikaciji ostvarilo nacelo omedenosti sadrzaja.



Nacelo tocnosti govori o tome kako bi prije svakog zapocetog razgovora najprije trebali
provjeriti tocnost informacija koje se upuéuju primatelju. Vazno je napomenuti Ne treba
zaboraviti ¢injenicu kako losa informacija moze dovesti do nesporazuma, ali to¢na informacija

uz sebe uvijek ima dokaz.

Nacelo oblikovanja mora zadovoljiti pravilnu formu kako bi se mogao odvijati proces uspjesne

komunikacije.

3.1.1. Prepreke u uspjesnoj komunikaciji

Prepreke u komunikaciji se pretezito dogadaju zbog pojedinaca u organizaciji. Kao $to je ve¢
receno, da bi komunikacija bila uspjeSna razmjena informacija mora biti izmedu dvije osobe i
treba postojati feedback. “ Od informacija koje nam stoje na raspolaganju mi obi¢no uo¢imo

samo one koje su u skladu s nasim postojec¢im vjerovanjima i stavovima“ (Miljkovi¢ i Rijavec,

2002:33).

Prepreke prikazane na slici 2. ukazuju na to da ukoliko se one ne uoce na vrijeme, imaju
negativan utjecaj na tvrtku. Postoje prepreke na razini pojedinca i prepreke na razini
organizacije. Prepreke na razini pojedinca nastaju zbog ponasanja i individualnih karakteristika
1 mogu znacajno smanjiti jasnocu i ucinkovitost prijenosa informacija, dok s druge strane,
prepreke na razini organizacije nastaju zbog komunikacije unutar organizacije i imaju Siri
utjecaj na cjelokupnu organizacijsku strukturu i mogu otezati koordinaciju i suradnju medu

razli¢itim dijelovima organizacije. (Jurkovi¢, 2012.).

Kako bi se smanjile prepreke i njihov negativan utjecaj na odnose u organizaciji potrebno je
poboljsati odnose pomocu zajednickih aktivnosti za sve zaposlenike. Postaviti jasne ciljeve 1
oc¢ekivanja od svojih zaposlenika. Redovito poticati na komunikaciju i timske sastanke unutar
organizacije. Razumijevanje ovih prepreka klju¢no je za razvijanje strategija koje ¢e poboljsati
komunikacijske procese unutar organizacije i omoguciti efikasniji prijenos informacija na svim

razinama.



—{_MIKROPREPREKE (prepreke na razini pojedinca):
|—[_Lo§a strukturiranost poruke

,—[ Nekonzistentnost odaslane poruke

—__Nedostatak vjerodostojnosti

—{__Filtriranje informacije
|—[_Lo§e viestine sluSanja
|—[_Semant1ék1 problemi

|—[_Emocne, predrasude 1 razlicite percepcije

|—[_IVINZR_GI5I$EI5§EKE (‘prepreke na razini organizacije)

—{_Efektivnost komunikacijskih kanala
—{__Preopterecenost informacijama

|—[ razlike u statusu 1 mo¢i pojedinca koji komuniciraju
—{__Stalna potreba za novim, kompleksnijim znanjima

—{_Buka pri komuniciranju

—{_JeziCne i kulturne razlike
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Slika 2: Komunikacijske prepreke na razini pojedinca i organizacijske strukture

Izvor: obrada autorice, prema Jurkovi¢, Z. (2012.) Vaznost komunikacije u
funkcioniranju organizacije, (Izvor: https://hrcak.srce.hr/file/139713 pristupljeno
11.lipnja.2024)

Uz prikazane prepreke na slici 2, izdvojit ¢e se najbitnije prepreka. Prva bitna prepreka je
filtriranje. Namjerno izvrtanje i preoblikovanje informacije kako bi ta informacija bila Sto
prihvatljivija od strane primatelja. Filtriranje poruke ovisi i 0 broju vertikalnih razina. “ Sto je

viSe vertikalnih razina, viSe je prilika za filtriranje* ( Robbins 1 Judge, 2009:384).

Selektivna percepcija odnosi se na pojedinca koji na temelju svojih potreba, iskustava, interesa
tako 1 ¢uje informacije. Ovaj nacin moze utjecati na zaposlenike na njihov nacin na koji oni
razumiju poruke unutar organizacije. Pojedinci projiciraju vlastite stavove i o¢ekivanja na

primljene informacije, Sto kao rezultat daje razli¢ita tumacenja na iste poruke.

Pretrpanost informacijama nastaje kada je velika koli¢ina primljenih podataka za pojedinca za
njihovu obradu. Ovo stanje moZe ozbiljno utjecati na u¢inkovitost komunikacije, jer primatelji
postaju preoptereceni i nesposobni razlikovati vazne informacije od nevaznih. U kontekstu
organizacije, pretrpanost informacijama moze dovesti do gubitka vaznih podataka, smanjene

produktivnosti i poveéane razine stresa medu zaposlenicima.


https://hrcak.srce.hr/file/139713

Emocije igraju klju¢nu ulogu u interpretaciji i reakciji na primljene poruke. Pojedinac pod
utjecajem jakih emocija, bilo pozitivnih ili negativnih, moze imati iskrivljenu percepciju
poruke. U poslovnom okruzenju, emocije mogu otezati donosenje odluka i rjeSavanje problema,

jer emocionalne reakcije ¢esto zamjenjuju logicko razmisljanje i objektivnu analizu.

Jezik je sredstvo komunikacije koje moze biti izvor nesporazuma zbog razlicitih znac¢enja koje
rije¢i mogu imati za razli¢ite ljude. Dob, obrazovanje i kulturne pozadine utje¢u na nacin na
koji pojedinci koriste i interpretiraju jezik. U organizacijama, razlike u jeziku mogu uzrokovati
komunikacijske barijere, posebno u velikim i raznolikim timovima. lzrazi i Zargoni, te razlike
u znacenju rijei izmedu razli¢itih razina u organizaciji, mogu dodatno otezati razumijevanje i

ucinkovitu razmjenu informacija.

Zadnja prepreka je strah od komuniciranja. Strah moze ozbiljno ometati u¢inkovitu poslovnu
komunikaciju, utjecu¢i na mnoge ljude u razli¢itim kontekstima. Ovaj strah moze uzrokovati
znacajnu nelagodu i tjeskobu, posebno u situacijama koje zahtijevaju izravnu interakciju, bilo
usmeno ili pisano. Pojedinci pogodeni ovim strahom cesto koriste neizravne metode
komunikacije kako bi izbjegli neposrednu interakciju, §to moze ukljucivati slanje poruka putem

posrednika ili pisanje poruka umjesto obavljanja telefonskog razgovora.

3.2. Struktura komunikacije

Kada gledamo na organizaciju poslovanja mozemo re¢i da je struktura komunikacije vazan
faktor u poslovanju. Struktura komunikacije se dijeli na dva vazna ¢imbenika: verbalnu i
neverbalnu. Verbalna komunikacija ukljucuje koristenje rije¢i u pisanom i govornom obliku,
dok neverbalna komunikacija obuhvaca geste, mimiku, tjelesni stav i ton glasa. Oba ¢imbenika
zajedno doprinose cjelokupnom razumijevanju i interpretaciji poruka unutar organizacije, ¢cime

se osigurava uc¢inkovita razmjena informacija. U daljnjem radu svaka od njih ¢e biti opisana.
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Slika 3: Vrste poslovne komunikacije

Izvor: obrada autorice, prema prema Lamza- Maroni¢, Glavas (2008.) Poslovno

komuniciranje, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku, str. 22.

Poslovna komunikacija predstavlja temeljni aspekt uspjeSnog poslovanja, obuhvacajuci
razlicite oblike prijenosa informacija unutar i izvan organizacije.

Kljucne kategorije poslovne komunikacije prema Maroni¢ i Glavas (2008:22) ukljucuju:

e usmenu (verbalnu) komunikaciju
e pisanu komunikaciju
e neverbalnu komunikaciju

e elektronsku komunikaciju
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Svaka od ovih kategorija ima svoje specificne znacajke i primjene koje doprinose ucinkovitoj

razmjeni informacija, izgradnji meduljudskih odnosa i ostvarivanju poslovnih ciljeva.

3.2.1.Verbalna komunikacija

Verbalna komunikacija je temeljna komponenta svakodnevne interakcije 1 kljuna vjestina u
poslovnom okruzenju. Verbalna komunikacija i njezina uspjesnost ovisi o interakciji izmedu
primatelju poruke i posiljatelju poruke, a najbitnije je da poruka bude shvacena na pravilan
nacin. Kod verbalne komunikacije prednost je $to poruka brzo putuje do primatelja i povratna
informacija se dobiva u minimalnom vremenu. Jedan od nedostataka je prenosenje poruke u
velikim grupama ljudi u organizaciji, gdje poruka moze dobiti krivo znacenje dok dode do
krajnjeg primatelja. Verbalnom komunikacijom se prenose ‘“neobradene informacije®.
Ukljucuje prijenos informacija putem govora i pisanja, omogucéavajuéi izrazavanje misli, ideja
i osje¢aja. U poslovanju, verbalna komunikacija igra presudnu ulogu u vodenju sastanaka,
pregovorima i pisanju poslovnih dokumenata. Jasna 1 uc¢inkovita verbalna komunikacija moze
poboljsati timsku suradnju, povecati produktivnost i smanjiti nesporazume unutar organizacije.
Najcesce u poslovanju informacije se prenose izmedu sugovornika razgovorom i raspravom.

Kako bi se potvrdila usmena komunikacija potrebno ju je dodatno zapisati.

Formalno usmeno izraZzavanje je bitno za svakodnevnu uspjesnu i strukturiranu komunikaciju
unutar organizacije. Ova vrsta komunikacije omogucuje prijenos informacija kroz razlicite
hijerarhijske razine i osigurava da sluzbene poruke budu pravilno prenesene. Formalna
komunikacija je ¢esto usmjerena prema zaposlenicima na razli¢itim pozicijama i druStvenim
razinama unutar organizacije, omogucujuci jasno i dosljedno prenosenje politika, procedura 1
odluka menadZmenta. Unato€ svojoj vaznosti, formalna komunikacija moze biti sklona
iskrivljenju zbog visestrukog prijenosa poruka kroz razli¢ite razine organizacije (Maroni¢ i

Glavas, 2008:23).

Neformalno usmeno izrazavanje, s druge strane, obuhvaca nesluzbenu komunikaciju koja se
odvija medu zaposlenicima iz razli¢itih radnih skupina i timova. Ova vrsta komunikacije igra
vaznu ulogu u razmjeni stavova, osjecaja i iskustava medu zaposlenicima, ¢ime se olakSava brz
i ucinkovit prijenos informacija. Neformalna komunikacija moze posluziti kao koristan dodatak
formalnoj komunikaciji, omogucujuci brzi protok informacija i uzvratnih odgovora. Ipak ona
moze postati izvorom glasina i predrasuda, $to potencijalno moze negativno utjecati na radnu

atmosferu i motivaciju zaposlenika (Lamza-Maroni¢ i Glavas, 2008:23).
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3.2.2. Pisana komunikacija

Pisana komunikacija je temelj u prijenosu informacija unutar organizacija i osigurava trajni
zapis 1 jasnu razmjenu podataka. Ipak za pisanu komunikaciju je potrebno vise vremena uloziti
i zato traje duze od usmene komunikacije. Ovaj oblik komunikacije ukljucuje razli¢ite oblike
pisane evidencije poput e-poste, memoranduma, izvjestaja, politika i procedura. Pisana
komunikacija omogucava preciznost 1 detaljnost, Sto je klju¢no za donoSenje informiranih

odluka 1 uskladivanje poslovnih operacija.

Jedna od glavnih prednosti pisane komunikacije je njena sposobnost stvaranja trajne
dokumentacije koja se moze pregledavati kasnije. Tijekom zapisivanja ipak smo malo paZzljiviji
i viSe razmisljamo o napisanom nego o izgovorenom. Pisana komunikacija takoder ima svoje
izazove. Nedostatak neverbalnih znakova moze otezati prenoSenje tona i namjere, §to moze

dovesti do pogresnih tumacenja.

3.2.3. Neverbalna komunikacija

Neverbalna komunikacija predstavlja interakciju izmedu ljudi bez rijeci koju ¢esto nadopunjuje
1 pojacava verbalna poruka. Komunikacija bi bila siromaSnije bez neverbalne, jer je ona
dopunski kanal slanja poruke. Emocije, stavove, odnos prema sugovorniku mozemo izraziti
onim §to ne mozemo verbalnim kanalom. Neverbalna komunikacija je neposredno sredstvo
priopéavanja te je manje kontrolirana i namjerna. Pomocu nje Saljemo govorniku odredenu

poruku.
Neverbalnu komunikaciju upotpunjuje (Lamza-Maroni¢ i Glavas, 2008:23):

e Odijevanje — prvi element koji ostavlja dojam o osobi, odje¢com komuniciramo stavove
i poruke sugovorniku. Uvijek je bitno da nam je odjeca ¢ista i uredna bas zbog tog prvog
1 trajnog dojma na sugovornika. PaZljivo odabran i uredan izgled daje dojam
profesionalizma. Cista odje¢a pobolj$ava osobni imidZ i $alje suptilne znakove, kao $to
su ozbiljnost, pouzdanost i kompetentnost.

e Osjecaji — izrazavanje emocija kroz lice i tijelo daje signale o emocionalnom stanju

osobe. Lice moze prikazati preko 7000 razlicitih izraza, od ugode, neugode do radosti,
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tuge 1 drugih osjecaja. Lice 1 tijelo su glavni kanali za izrazavanje emocija, Cesto
otkrivaju ono $to rijec¢i ne mogu prenijeti.

e Komunikacija pogledom - Kontakt ofima moze usmjeravati tijek razgovora,
signalizirati pocetak i kraj te pruziti povratne informacije. Kontakt o¢ima moze
pokazati zanimanje, iskrenost 1 paznju, dok izbjegavanje pogleda moze ukazivati na
nesigurnost, sram ili nepostenje. Koli¢ina i trajanje kontakta o¢ima ¢esto ovisi i o razini
povjerenja i povezanosti govornika i sugovornika.

e Aktivno slusanje — klju¢na komponenta u¢inkovite komunikacije. Svjesno ukljucivanje
u komunikaciju je bitno s ciljem razumijevanja sugovornika. Aktivno slusanje ukljucuje
elemente poput kimanja glavom, odrzavanja kontakta ofima i povremenog davanja
povratnih informacija kako bi se pokazalo da je sluSatelj zainteresiran i razumije ono
Sto se govori.

o Sutnja - Takoder predstavlja oblik neverbalne komunikacije. Sutnja moze signalizirati

razmiSljanje, neslaganje, nezadovoljstvo ili potrebu za dodatnim razmisljanjem.

“Moglo bi se tvrditi da svaki pokret tijela ima neko znacenje te da nijedan pokret nije slu¢ajan
( Robbins i Judge, 2009:373). Razumijevanjem neverbalne komunikacije i svjesnim
koriS§tenjem moze imati znacajan utjecaj i poboljSanje odnosa, povecati ucéinkovitost

komunikacije 1 smanjiti nesporazume u poslovnom okruZenju.

3.2.3.1 Jacanje neverbalnih komunikacijskih vjestina

Kako bi ojacali neverbalne komunikacijske vjeStine bitno je prvo znati koje vjeStine tu
pripadaju. Pravilna interpretacija ovih signala moze poboljSati meduljudske odnose, povecati

povjerenje 1 omoguciti razmjenu informacija.
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Jacanje neverbalnih komunikacijskih vjestina

Razumijeti ulogu koju neverbalni signali
igraju u komunikaciji i nacin na koji
upotpunjavaju verbalni jezik jacanjem,

slabljenjem ili zamjenjivanjem rijeci

Slusajte glasovna obiljezja kako biste otkrili
vise o govorniku, o njegovom odnosu s
publikom i emocijama koje se kriju u

govornikovu glasu

Neverbalni signali ¢esto otkrivaju istinu, a
ponekad slusSateljima prenose vise od

izgovorenih rijeci

Prepoznajte kako na sluSatelje utjecu fizicki

izgled

Primijetite kako mimika (osobito kontakt
o¢ima) otkriva tip i intenzitet govornikovih

osjecaja

Budite oprezni s fizi¢kim dodirom; dodiri
mogu prenositi pozitivne dojmove, ali se
takoder mogu interpretirati kao dominacija

ili seksualni interes

Pazite na znacenje gesti i drzanja

Obratite pozornost na uporabu vremena i

prostora

Tablica 1: Jac¢anje neverbalnih komunikacijskih vjestina

Izvor: obrada autorice, prema prema L.Bovee, V.Thill (2012.) Suvremena poslovna

komunikacija, Zagreb: Mate d.o.0., str. 53.

Razvijanje neverbalnih komunikacijskih vjestina bitno je za postizanje uspjeSne interakcije 1

ucinkovitog prijenosa informacija. Poznavanje i svjesno koristenje vjeStina poput izraza lica,

kontakta ocima, gesti, drzanja tijela, prostora i glasovnih obiljezja omogucava dublje

razumijevanje sugovornika i njihovih poruka.

3.2.4. Elektronska komunikacija

Elektronska komunikacija predstavlja oblik suvremenog poslovanja, omogucujué¢i brzu i

ucinkovitu razmjenu informacija unutar i izvan organizacije. Ovaj oblik komunikacije

obuhvaca koristenje razlicitih digitalnih platformi i alata, ukljucujuci e-postu, instant poruke,
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video konferencije i drustvene mreze. Elektronska komunikacija nudi brojne prednosti, poput
mogucénosti brzog slanja informacija, smanjenja troSkova komunikacije i olakSavanja

komunikacije medu udaljenim timovima.

Jedna od klju¢nih prednosti elektronske komunikacije je daljina koja nema barijere te

omogucuje organizacijama da u¢inkovitu suraduju diljem svijeta.

Elektronska komunikacija nosi i odredene izazove. Nedostatak neverbalnih znakova moze
dovesti do nesporazuma i pogresnih interpretacija poruka. Zato je vazno da komunikacija bude
jasna i precizna te da se koristi odgovarajuci stil pisanja prilagoden kontekstu. Prekomjerna
upotreba elektronske komunikacije moZze dovesti do informacijske preopterecenosti.
Nedostatak neverbalnih znakova u elektronskoj komunikaciji moZze otezati tumacenje tona i

namjere, Sto moze dovesti do nesporazuma i konflikata.
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4. UMIJECE SLUSANJA

Slusanje je vjestina koju ucimo i mozemo nauciti. Razgovor govornika i sugovornika se ne
sastoji samo od pricanja nego i sluSanja 1 razmisljanja. Slusanje omogucava razumijevanje i
interpretaciju informacija, izgradnju povjerenja i poticanje otvorene razmjene misljenja Kako

bi razgovor bio uspjesan sugovornici bi trebali voditi brigu o tempu izrazavanja.

“Razgovor bez slusanja je monolog, a tek sa sluSanjem postaje dijalog* (Brajsa,1996:32). Ako
zelimo da komunikacija bude uspjesna tijekom razgovora je bitno dati priliku sugovorniku za
sluSanje, a ne samo za govorenje. Kako bi se odnosi u komunikaciji poboljsali i unaprijedili

bitno je u¢inkovito slusanje.

Rukovoditelji tvrde kako za obavljanje radnih zadataka u organizaciji najvaznija vjestina je
slusanje. SluSanje je jedno od “mekih vjestina“ koje nije dovoljno razvijeno medu
zaposlenicima u organizaciji. Zbog toga mnoge organizacije odlucile su se na reorganiziranje
svojih programa kako bi se vjestina sluSanja poboljsala. Ipak, zbog nerazvijenosti ove vjestine
mnoge kompanije to moZe koStati milijune dolara godiSnje. Ucinkovito sluSanje nije samo
vjestina koja je potrebna za napredak organizacije, nego je vjestina koja pojedincu omogucava

konkurentsku prednost i poboljsava radni u¢inak (L.Bovee i V.Thill, 2012: 48).

“Vjestina slusanja mnogo je vise od sposobnosti da ¢ujemo, obuhvaéa razumijevanje poruke,
situacije 1 druge osobe* ( SveucilisSni savjetovali$ni centar SveuciliSta u Rijeci, 2014). " Istice
se da slusanje nije samo fizi¢ki ¢in percepcije zvuka, nego i razumijevanje govornikovih

osjecaja a ne samo rijeci.

Umijece sluSanja i njegovo savladavanje nam nudi niz koristi koje u¢inkovitijoj komunikaciji i
boljim meduljudskim odnosima. Prvo, aktivno slusanje pokazuje zanimanje za govornika, $to
potice osjecaj uvazavanja i poStovanja. Osim toga, omoguéava dublje razumijevanje govornika
ili situacije, $to vodi do bolje informiranosti. Kroz aktivno sluSanje poti¢e se daljnja
komunikacija, ¢ime se olakSava suradnja i rjeSavanje problema. Takoder, aktivno sluSanje

pomaze u smirivanju napetih situacija i doprinosi poboljSanju odnose medu ljudima.
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4.1. Tipovi slusanja

Postoje razliciti tipovi sluSanja i mi prema razgovoru u kojem sudjelujemo odabiremo najbolji
pristup. Pravilnim odabirom tipa sluSanja mozemo znacajno poboljsati kvalitetu interakcije i

razumijevanje medu sudionicima razgovora.

Postoje Cetiri tipa sluSanja ( L.Bovee i V.Thill, 2012:48):

e Sadrzajno slusanje
e Kiriti¢ko slusanje
e Empaticko sluSanje

e Aktivno slusanje

Glavni i primarni oblik je sadrzajno sluSanje u kojem mi kao sugovornici imamo zadacu samo
saslusati govornika i razumjeti njegovu poruku. Ovaj oblik sluSanja je kljucan za prikupljanje
informacija i osigurava da poruka bude jasno primljena i interpretirana. Sadrzajnim slusanjem

postavljamo temelj za daljnju analizu.

Pomocu kritickog sluSanja mi govornikove poruke na nekoliko razina razumijemo: logika
argumenta, ¢vrsto¢a dokaza, ispravnost zakljucaka, implikacije poruke, govornikove namjere,
motivi 1 propustanje drugih bitnih argumenata (L.Bovee 1 V.Thill, 2012:49). KoriStenjem
kritickog razmiSljanja omogucujemo dublje razumijevanje. Kriticko sluSanje zahtijeva visoku
razinu paznje i analitiCke sposobnosti, §to ga ¢ini nezamjenjivim u sloZenim i vaZnim

komunikacijskim situacijama.

Cilj kod empatickog sluSanja je slusati govornika sa visokom razinom paznje, suosje¢anjem i
zahtijeva razvijenu emocionalnu inteligenciju. Bitno je prepoznati emocije kod govornika koje
nam daju dublje znacenje od rijeci. Osobe koje se ovladale empatickim sluSanjem mogu lakSe
izgraditi povjerenje Sto je posebno vazno u vodenju i radom u timu. Empaticko sluSanje
doprinosi stvaranju otvorenog i podrazavaju¢eg komunikacijskog okruZenja, $to je vazno za

uspjesno upravljanje meduljudskim odnosima u razli¢itim okruzenjima.

Aktivno slusanje je spoj svih nabrojanih sluSanja. Kombiniranjem ovih pristupa, aktivno
sluSanje omogucava sveobuhvatno razumijevanje poruke, ukljucujuéi analizu logike argumenta
i ¢vrstoée dokaza, prepoznavanje i reagiranje na emocionalne signale te usredotocenost na

precizno prenoSenje 1 razumijevanje informacija.
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4.2. Proces sluSanja

Proces slusanja je slozen i zahtijeva od osobe trud i paznju kako da aktivnije slusa. Slusanje
zahtijeva empatiju i emocionalnu inteligenciju koja ovisi o pojedincu i pomocu toga prepoznaje
I pravilno odgovara na neverbalne znakove govornika.

Cijeli proces sluSanja ukljucuje pet koraka (L.Bovee i V.Thill, 2012:49):

e Primanje

e Dekodiranje

e Pamcenje

e Procjenjivanje
e odgovaranje

Primanje je prvi korak u procesu slusanja koji pocinje kada ¢ujemo poruku koja dolazi od
govornika. Proces primanja poruke treba biti neometan, to zna¢i da nepaznja ili buka mogu
omesti slusatelja u primanju poruke. Vazno je osigurati §to bolje uvjete za slusatelja kako bi
poruka bila u potpunosti shvaéena i povratna informacija u skladu sa govornikovim
oc¢ekivanjima.

Dekodiranje je sljedeci korak, pri cemu slusatelj tumaci znacenje primljene poruke. Tumacenje
poruke ovisi 0 pojedincu i pod utjecajem je osobnih stavova, vjerovanja, prethodnih iskustava
i ocekivanjima slusatelja. Poruka ovdje moze biti shvaéena drugacije ovisno o tome kako ju je
govornik prenio, kojim tonom, neverbalni znakovi tokom razgovora. Razumijevanje poruke je
glavni proces nakon kojega slijedi paméenje.

Pamcenje je kljuan korak u kojem sluSatelj pohranjuje informacije iz poruke za buducu
interakciju. Informacije se prvo pohranjuju u kratkoro€nu memoriju, a zatim, ako je dobivena
informacija vazna, prelazi u dugoro¢nu memoriju. Ovaj korak je bitan za kasnije koriStenje
informacija 1 donoSenje odluka temeljenih na primljenim porukama.

Nakon pamcenja dolazi procjenjivanje, gdje sluSatelj kriticki analizira 1 evaluira poruku. Ovaj
korak ukljucuje procjenu logike argumenata, CEvrsto¢e dokaza, istinitost 1 ispravnosti
zakljucaka. Slusatelj razmatra i odvojene Cinjenice od misljenja, kao i procjenu kvalitete i
vjerodostojnosti informacija koje su primljene.

Posljednji korak je odgovaranje, gdje slusatelj reagira na primljenu poruku prema prethodnim
koracima. Odgovor moZe biti verbalni ili neverbalni, i on pokazuje govorniku da je poruka
primljena te da smo u konacnici i razumjeli poruku. Ovaj korak ukljucuje davanje povratnih
informacija koje mogu potaknuti daljnju komunikaciju ili raspravu.

Ovi koraci ako su redom napravljeni od strane slusatelja osiguravaju temeljito razumijevanje i
ucinkovitu komunikaciju, omogucavajuci sluSatelju da aktivno sudjeluje u procesu razmjene
informacija i da precizno interpretira i odgovori na poruke koje prima.

U slucaju da se neki korak preskoc¢i ili jedan od koraka nije do kraja obavljen, onda cijeli proces
gubi svoj smisao i ucinkovitost. Svaki korak je klju€an za osiguravanje jasne i precizne
komunikacije. Nedovoljna paznja u bilo kojoj fazi moze dovesti do nesporazuma i smanjene
produktivnosti u organizaciji.
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4.3. Ucinkovito VS. Neucinkovito sluSanje

Kako uopce razlikovati u¢inkovitog slusatelja od neucinkovitog? Ucinkovito slusanje ukljucuje
aktivno sudjelovanje, pazljivo biljeZenje i kritiCko razmatranje informacija, dok neucinkovito
slusanje moze rezultirati nesporazumima, propustima i smanjenjem radne produktivnosti.
Razumijevanje razlike izmedu uc¢inkovitog i neu¢inkovitog sluSanja omogucava pojedincima i
organizacijama da unaprijede svoje komunikacijske vjestine, ¢ime se stvaraju uvjeti za bolje
poslovne rezultate i zadovoljnije radno okruzenje. U ovom poglavlju analizirat ¢e se klju¢ne
karakteristike koje definiraju ucinkovito i neucinkovito slusanje te njihov utjecaj na poslovne

procese.

Detaljnije razlike prema L.Bovee i V.Thill u¢inkovitog slusatelja i neucinkovitog slusatelja bit
¢e detaljnije obrazlozeni u tablici koja slijedi u nastavku rada.

UCINKOVITI SLUSATELJ

NEUCINKOVITI SLUSATELJ

Slusaju aktivno

Slusaju pasivno

Pazljivo vode opsezne biljeske

Vode neuredne biljeske ili ih uopée ne vode

Cesto o&ima uspostavljaju kontakt s govornikom

(ovisi o kulturi)

Uspostavljaju slab ili nikakav kontakt ocima

Naglasavaju u glavi klju¢ne argumente da zadrze

razinu paznje i osiguraju razumijevanje

Misli im lutaju; jednostavno ih je omesti

Stil slusanja prilagodavaju situaciji

Ne parafraziraju

Govorniku daju neverbalne znak (poput kimanja
glavom kako bi pokazali slaganje ili dizanja

obrva kada su iznenadeni ili skepti¢ni)

Slusaju u istom stilu neovisno o situaciji

Pitanja i prigovore ostavljaju za prikladnije

vrijeme

Govorniku ne uzvra¢aju neverbalnim znakovima

Ne obaziru se na stilisticke razlike i fokusiraju se

na govornikovu poruku

Prekidaju kada se ne slazu ili ne razumiju

Prave razliku izmedu glavnih argumenata i

usputnih detalja

Stilske razlike ih ometaju ili neopravdano utjecu

na njih; imaju predrasude

Traze prilike za ucenje

Ne razlikuju kljuéne argumente od detalja i

pretpostavljaju da ve¢ znaju sve §to treba znati

Tablica 2: Ucinkovito VS. Neucinkovito slusanje

Izvor: obrada autorice, prema L.Bovee, V.Thill (2012.) Suvremena poslovna komunikacija,
Zagreb: Mate d.o.o0., str. 50.
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Na slici 3. jasno vidimo razliku izmedu ucinkovitog i neucinkovitog slusatelja. Ucinkoviti
slusatelji aktivno sudjeluju u procesu slusanja. To znaci da oni pazljivo slusaju, biljeZze vazne
informacije, 1 osiguravaju da razumiju poruku koju govornik zeli prenijeti. Kljucéne

karakteristike uc¢inkovitih slusatelja ukljucuju:

Aktivno slusanje koje stavlja slusatelja u proces slusanja sa zanimanjem za ono S§to govornik
govori. Vodenje opseznih biljeski osigurava bolje razumijevanje i pamcenje informacija
pomocu zapisivanja vaznih tocaka. Kontakt o¢ima podrazumijeva uspostavljanje kontakta
o¢ima s govornikom, $to pokazuje zanimanje za ono $to nam ima re¢i govornik. Trazenje
dodatnih informacija od govornika kako bi pojasnili i dublje razumjeli teme koje se obraduju.
Pomocu fokusa na detalje pravimo razliku izmedu glavnih argumenata i detalja, osiguravajuci
da se klju¢ne informacije pravilno razumiju i koriste. Trazenjem prilika za u¢enje Slusatelji su

otvoreni za nove informacije i koriste svaku priliku za poboljSanje svog znanja.

S druge strane, neucinkoviti slusatelji pokazuju niz ponasSanja kojima se ometa tok

komunikacije i razumijevanje informacija. Karakteristike neucinkovitih slusatelja ukljucuju:

Pasivno slusanje sugovornika bez ukljucivanja u proces nego sadrzi samo sluSanje bez davanja
povratnih informacija. Ne vodenjem biljeski ili vodenjem nedostatnih biljeski dovodi do
zaboravljanja vaznih detalja. Izbjegavanjem kontakta o¢ima pokazujemo nezainteresiranost za
razgovor sa govornikom. Drzanje fokusa na govornika pokazuje da nas zanima razgovor, a ako
nam misli lutaju tada nam je paznja ometena. Nepotrebnim prekidanjem govornika dovodimo
se u neugodnu situaciju i dajemo do znanja da se ne slazemo ili da ne razumijemo, umjesto toga
prvo trebamo pricekati da govornik zavrsi 1 onda u odgovarajué¢em trenutku traziti pojasnjene.
Slusanje kroz vlastite predrasude moZemo poruku koju nam $alje govornik razumjeti na potpuni
krivi na¢in iako ta poruka moze nositi drugacije znacenje. Neucinkoviti slusatelji ne razlikuju
kljucne informacije 1 kljune argumente od sporednih detalja. Ulaskom u razgovor s
pretpostavkom da se ve¢ zna $to se sve treba reci zapravo otezava cijeli proces slusanja i

razumijevanja informacija.

Razumijevanje ovih karakteristika i primjenom ispravnih moze pomo¢i pojedincima i
organizacijama da prepoznaju i isprave neucinkovite “karakteristike sluSanja te da poticu

razvoj ucinkovitog sluSanja kako bi se poboljSala ukupna komunikacija i produktivnost.
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5. INTERVJU

Pomocu istrazivacke metode intervju, osmisljeno je nekoliko klju¢nih pitanja kako bi se dobio
dublji uvid u organizacijske prakse rukovodenja te primjenu aktivnog slusanja. Intervju je
proveden s Ivanom Koci¢em, mag.ing.mech., koji je rukovoditelj u privatnoj firmi. Cilj ovog
intervjua je istraziti kako gospodin Koci¢ koristi metode aktivnog sluSanja za uskladivanje s
potrebama 1 ocekivanjima svojih zaposlenika, te kako ove metode doprinose ucinkovitosti
timskog rada i postizanju poslovnih ciljeva. Kroz prikupljanje i analizu odgovora, nastojimo
razumjeti kljucne c¢imbenike koji utjeCu na uspjesno vodenje i komunikaciju unutar

organizacije.

1.Mozete li opisati svoje odgovornosti kao rukovoditelj tima od 60 ljudi?

1. Vodenje Tima - Definiranje jasnih ciljeva i osiguravanje da svi ¢lanovi razumiju potrebe i
ocekivanja. Motiviranje i stvaranje pozitivnog radnog okruzenja. Efikasno dodjeljivanje i
raspodjela zadataka s ciljem optimizacije produktivnosti

2. Upravljanje Resursima - Osiguravanje resursa i planiranje kapaciteta za izvrSavanje
zadataka. Svakodnevno pracenje i evaluacija ucinka clanova tima.

3. Komunikacija - Osiguravanje ucinkovite komunikacije unutar svakog tima, kao i
komunikacije s drugim odjelima. Izvjestavanje visem menadimentu o napretku, realizaciji
zadataka i rezultatima tima.

4. Planiranje Proizvodnog procesa - Planiranje proizvodnje, ukljucujuci rokove, resurse i
vazne ciljeve. Pracenje napretka proizvedenih kolicina i osiguravanje da se narudzbe
dovrsavaju na vrijeme.

5. Kvaliteta i Ucinkovitost - Osiguranje Kvalitete kroz implementaciju i pracenje zahtjeva
(standarda) kvalitete kako bi se osigurala visoka kvaliteta proizvodnog procesa i finalnog
proizvoda. Kontinuirano pracenje i identificiranje mogucih poboljSanja procesa kako bi se
povecala ucinkovitost i smanjili troskovi.

6. Zadovoljstvo Zaposlenika - Upravljanje konfliktima unutar tima i osiguravanje brzog i
pravednog rjesavanja problema. Poticati pozitivnu atmosferu i zadovoljstvo clanova tima kroz

komunikaciju i razgovore.
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2. Koliko ¢esto primate poslovne pozive u svoje slobodno vrijeme?

Pozivi u slobodno vrijeme variraju ovisno o nekoliko faktora, kao Sto su trenutno aktivne
narudzbe, njihova kompleksnost, rokovi isporuke i sl. Obzirom da priroda posla ukljucuje
visoku frekventnost u kontekstu izmjene narudzbi, samim time su potrebne i brze odluke pri
hitnim problemima. Poslovni pozivi izvan radnog vremena tako se svode na prosjecno tri do

cetiri dnevno.

3. Kako rjesavate nesuglasice ili sukobe unutar tima?

Kako bi se ucinkovito rjesavale nesuglasice i sukobi unutar tima potrebno je slijediti nekoliko
koraka koji ukljucuju prepoznavanje i razumijevanje sukoba, uspostaviljanje otvorene
komunikacije, pronalazenje zajednickog rjeSenja i pracenje napretka.

Kroz prepoznavanje i razumijevanje sukoba vazno je obratiti paznju na znakove neslaganja kao
Sto su manjak komunikacije, negativan odnos prema kolegama i sl. te na kraju prikupiti vazne
informacije razgovarajuci s ukljucenim stranama.

Otvorena komunikacija ukljucuje razgovore sa svakom stranom s ciljem stvaranja prilike
izrazavanja pojedinacnog misljenja te aktivno slusanje pokazujuci empatiju i razumijevanje.
Pronalazenje zajednickog rjesenja vecinom se vrsi kroz poticanje na kompromise kako bi se
doslo do obostrano prihvatljivog rjesenja, dok pracemje napretka osigurava izbjegavanje

ponavljanja sukoba i osiguranje da su svi zadovoljni prihvacenim dogovorima i rjesenjima.

4. Kako se trudite da vasa komunikacija s timom bude jasna i1 u¢inkovita?

Kako bih osigurao da moja komunikacija s timom bude jasna i ucinkovita koristim razne
strategije i nacine koji pomazu u prenosenju informacija i poticanju suradnje. Kroz prezicne i
kratke poruke nastojim biti $to jasniji i koncizniji u iznosenju ocekivanja, rokova i odgovornosti.
Redovita komunikacija osigurava informiranost o napretku proizvodnje i1 bilo kakvim
promjenama, a kratki dnevni 'brifinzi' s poslovodama jamce uskladenost i svjesnost svojih
zadataka za taj dan. Poticanje otvorene komunikacije i dijaloga stvara povezanost u timu i
razumijevanje obostrane perspektive.

Za brzu i neformalnu komunikaciju upotrebljavaju se prikladni komunikacijski kanali kroz chat
aplikacije. Kultura poStovanja i transparentnosti u komunikaciji pridonosi uspjehu rjesavanja

zadataka i stvaranje pozitivnog radnog okruzenja.
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5. Kako se nosite sa situacijama kada zaposlenik ne prihvaca povratne informacije?

U slucaju suocavanja sa situacijama kad zaposlenik ne prihvaca povratne informacije nastojim
pristupiti pazljivo i fokusirano kako bih osigurao da povratne informacije budu razumljive.
Kroz konkretne primjere navodim ocekivanja i utjecaj njegovog stava na daljnji tijek
proizvodnje kao i na tim u kojem se nalazi. Ako otpor traje, a ne mogu odgonetnuti dublje
razloge zasto se odbija prihvacéanje povratnih informacija, ukljucim HR odjel kako bi se pruzila

dodatna podrska.

6. Kako sluSanje vasih zaposlenika doprinosi njihovoj motivaciji i angazmanu?

Slusanje zaposlenika igra kljucnu ulogu u motivaciji i angazmanu jer im daje osjecaj vrijednosti
i vaznosti. Omogucava im se da se osjecaju kao vazan dio tima i da se njihove ideje i misljenja
cijene. Sve to vodi ka izgradnji povjerenja i povecanja zadovoljstva poslom. Konacni ucinak

toga su bolji rezultati i veca efikasnost.

7. Kako osiguravate da tim dobro suraduje i1 koordinira svoje zadatke?

Osiguravanje dobre suradnje i koordinacije unutar tima kljucno je za postizanje visoke
produktivnosti i smanjenja pojave potencijalnih gresaka. Jasnim definiranjem uloga potice se
odgovornost prema postavljenim ciljevima i zadacima. Komunikacija je otvorenog tipa, gdje
svi clanovi slobodno dijele informacije i daju prijedloge za poboljsanje ili jednostavnije
rjesSavanje problema u proizvodnji. Uvazavanjem kvalitetnih prijedloga i ukljucenoscu svih,

suradnja se podize na visi nivo rezultirajuci visokom ucinkovitoscu.

8. Koji su najveci izazovi s kojima ste se susreli u vodenju velikog tima i kako ste ih

rijesili?

Komunikacija je najjednostavniji, a ujedno i najveci izazov jer moze dovesti do nesporazuma i
manjka informacija, a posljedicno i do velikih gubitaka u proizvodnji. U velikim timovima,
nedovoljno jasna informacija postaje veliki problem. Primjera radi, zbog doslovno jedne krivo
upotrijebljene rijeci kompletna narudzba je proizvedena nesukladno zahtjevima kupca

rezultirajuci gubicima od nekoliko desetaka tisuc¢a eura u samo jednoj smjeni.
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Veliki izazov je i odrzavanje visoke kvalitete proizvoda jer u odredenim periodima (npr. pred
godisnje  odmore) dolazi do  zasicenja poslom i opada kvaliteta.  Osim
standardiziranih procedura u tim periodima se provode redoviti pregledi rada kako bi se

zadrzala dosljednost i identificirale mozebitne manjkavosti u proizvodnom procesu.

9. Kako prilagodavate svoj stil komunikacije kada radite sa starijim zaposlenicima?

U komunikaciji sa starijim zaposlenicima vazno je priznavanje njihovog doprinosa organizaciji
posebice tko je u sustavu vise desetaka godina i raspolaze s velikim iskustvom te strucnoscéu. U
velikom broju slucajevima prilagodim se njihovom nacinu komunikacije te koristim jasniji i
formalniji ton kako bih osigurao da nema nesporazuma ili krivog shvacanja. Vazno je razumjeti
generacijske razlike u stavovima, vrijednostima i nacinima rada pa prilagodavam svoje

pristupe kako bi se te razlike sto jednostavnije premostile.

10. Kako gradite povjerenje i poStovanje medu starijim zaposlenicima kao mladi rukovoditelj?

Izgradnja povjerenja i postovanja medu starijim zaposlenicima moZze biti izazovna, ali i kljucna
za ucinkovito vodenje tima te organizaciju samog proizvodnog procesa. Prvenstveno je vazno
priznavanje njihovog bogatog iskustva i znanja, ukljucivanje u procese donoSenja odluka i
pokazivanja postovanja. Stariji zaposlenici ocekuju i imaju ozbiljan pristup pa se kroz
dosljednost u ponasanju gradi i povjerenje. Povjerenje u njihove sposobnosti otvara prostor za

povjeravanje odgovornih zadataka i sigurnost u adekvatno izvrsavanje istih.

Zakljucno, intervju s Ivanom Koci¢em, mag.ing.mech., rukovoditeljem u privatnoj firmi, pruzio
je vrijedan uvid u primjenu metoda aktivnog slusanja i uc¢inkovitog rukovodenja. Gospodin
Koci¢ je istaknuo vaZznost otvorene komunikacije 1 strpljenja u izgradnji pozitivne radne
atmosfere i poboljSanju rada zaposlenika. Njegova iskustva i strategije pokazuju kako se
aktivno sluSanje moZze koristiti za bolje razumijevanje potreba i zabrinutosti zaposlenika, §to
vodi ka vecoj produktivnosti i zadovoljstvu u radu. Ovaj intervju potvrduje da su vjeStine
rukovodenja 1 komunikacije klju¢ne za uspjeh u dinami¢nom poslovnom okruzenju te
naglasava potrebu za kontinuiranim usavrSavanjem tih vjeStina kako bi se postigli najbolji

moguci rezultati.
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6. RASPRAVA

Prema teorijskim pristupima, uc¢inkovita komunikacija je kljucna za postizanje organizacijske
efikasnosti, poboljSanje radne atmosfere, i povecanje produktivnosti. Ovi principi su potvrdeni
kroz empirijsko istrazivanje koje je pokazalo da organizacije koje Se baziraju na jasnu i

otvorenu komunikaciju imaju bolju koordinaciju timova i brze rjeSavaju probleme.

Aktivno sluSanje, kao vazan aspekt komunikacije, naglaseno je i u teoriji i u praksi. Teorijski,
aktivno slusanje ukljucuje pazljivo slusanje, empatiju, i kriticko razmisljanje, $to su sve vjestine
koje poboljsavaju razumijevanje i suradnju medu zaposlenicima. Empirijski nalazi potvrduju
da rukovoditelji koji primjenjuju aktivno sluSanje uspjeSnije motiviraju svoje timove i postizu

bolje poslovne rezultate.

Rezultatom intervjua s [Ivanom Koci¢em, mag.ing.mech., rukovoditeljem u privatnoj firmi, vidi
se kako aktivno sluSanje mozZe znacajno doprinijeti poboljSanju timske dinamike i radne
atmosfere. Koci¢ je istaknuo da redovita primjena aktivnog slusanja vodi do veceg zadovoljstva
zaposlenika, $to je rezultiralo boljom timskom suradnjom i ve¢om produktivnoséu. Njegova
iskustva 1 strategije koriStenja aktivnog slusanja oslikavaju kako teorijske koncepte uspjesno

implementirati u stvarnim poslovnim situacijama.

Zakljuéno, teorijski 1 empirijski podaci pokazuju da je kontinuirano usavrSavanje
komunikacijskih vjestina neophodno za uspje$no poslovanje. Istrazivanje je takoder otkrilo
odredene prepreke u komunikaciji, poput nejasnoca i nedostatka povratnih informacija, koje je
potrebno prevladati kako bi se poboljsala ukupna efikasnost. Kako bi se razvile nove strategije
potrebno je stalno primjenjivati i osmisljavati nove strategije za unaprjedenje poslovne

komunikacije.
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7. ZAKLJUCAK

Komunikacija je dio svakodnevnog zivota i ona je neizostavna. Koliko god je komunikacija
bitna u organizaciji i opéenito poslovnom svijetu, toliko je i bitna u privatnom zivotu. U oba
konteksta, u¢inkovita komunikacija gradi povjerenje, jaca odnose i omogucava razumijevanje

1 suradnju medu ljudima.

Vrlo nam je bitno posti¢i uspjeh na poslu, ali da bi to uspjeli bitno je imati dobre
komunikacijske vjestine. Pojedinac koji se Zeli ostvariti u poslovnom svijetu mora razviti i
dobre komunikacijske vjeStine, jer tako jedino moze napredovati. Dobre komunikacijske
vjestine omogucuju bolje razumijevanje i suradnju s kolegama, rjesavanje konflikata i jasno
prenosenje ideja i informacija. Osim toga, one igraju klju¢nu ulogu u izgradnji profesionalnih

odnosa i mreza, $to dodatno doprinosi karijernom razvoju i o0sobnom uspjehu.

Aktivno sluSanje takoder bitan dio komunikacije, jer olakSava i poboljsava komunikaciju,
omogucujuci pojedincu da bolje razumije sugovornika, prepozna suptilne signale i odgovori na
pravila nacin. Kroz aktivno slusanje, stvara se prostor za otvorenu i iskrenu razmjenu misljenja,

¢ime se jacaju meduljudski odnosi i povecava ukupna ucinkovitost timskog rada.

Potrebno je slusati kako bismo doista ¢uli, §to znaci biti potpuno prisutan u razgovoru, fokusirati
se na sugovornika i pokazivati razumijevanje i empatiju. Samo kroz istinsko sluSanje mozemo

potpuno shvatiti potrebe i1 osjecaje drugih, Sto je kljucno za uspjeSnu komunikaciju.
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