KONTINUUM DOBRIH KOMUNIKACIJSKIH ODNOSA U
ORGANIZACIJI

Portada, Ivana

Master's thesis / Specijalisticki diplomski strucni
2015

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: Polytechnic of
Sibenik / Veleuciliste u Sibeniku

Permanent link / Trajna poveznica: https://Jum.nsk.hr/urn:nbn:hr:143:605646

Rights / Prava: Attribution-NonCommercial-NoDerivs 3.0 Unported/Imenovanje-Nekomercijalno-Bez
prerada 3.0

Download date / Datum preuzimanja: 2024-12-20

Repository / Repozitorij:

VUS REPOSITORY - Repozitorij zavrsnih radova
Veleudilista u Sibeniku

AN §epér

rd i r.ns k. h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:143:605646
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/
https://repozitorij.vus.hr
https://repozitorij.vus.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/vus:61
https://dabar.srce.hr/islandora/object/vus:61

VELEUCILISTE U SIBENIKU
ODJEL MENADZMENT

SPECIJALISTICKI DIPLOMSKI STRUCNI STUDIJ
MENADZMENT

Ivana Portada

KONTINUUM DOBRIH KOMUNIKACIJSKIH
ODNOSA U ORGANIZACUJI

Zavrsni rad

Sibenik, 2015. godina






VELEUCILISTE U SIBENIKU
ODJEL MENADZMENT

SPECIJALISTICKI DIPLOMSKI STRUCNI STUDIJ
MENADZMENT

KONTINUUM DOBRIH KOMUNIKACIJSKIH
ODNOSA U ORGANIZACUJI

Zavrsni rad

Kolegij: Psihologija za menadZere
Mentor: mr. Gina Lugovi¢
Studentica: Ivana Portada

Mati¢ni broj studenta: 140011273

Sibenik, svibanj 2015. godine



Sadrzaj:

70T R 1
2. Komunikacija U OTZanIZACTIT. .. uv ettt et et et e e e e e e e et e e e e e eaeeneenanns 2
2.2. Formalna i neformalna komunikacija u organizaciji...............cooeevviiiiiienninnnnnnn. 4
2.2.1. Formalna KomuniKacija..........cooiuiiiiiiiiiiii e 4
2.2.2. Neformalna komunikacija............ooooiiiiiiii e, 5

2.3. Sastanak U OTZaANIZACI]I. .. ...euutentttt et ettt et et e e e et e e et e e enne e e 6
2.4. Pregovori UNULAr OTZANIZACIIC. .. ..euuenrtententeententete et enteate et enseaneeeenneenanrennanns 7
2.5. Rasprava kao vrsta komunikacije u organizaciji............oooeviiviiiiiiiiiiiiinneninnnn. 9

3. Dobra komunikacija U OTganizZaciji........evuueenreeinieeteeite et eie et eieeeeeenerieneanens 10
3.1. Izgradnja dobre KOmunikacije..........ooeviiriiiiiii i e, 11
3.2. Komunikacijska klima......... ..o 13

4. Komunikacijski odnosi organizacije s drugima.............ooevviiiiiiitiiiinienienieaiiienenns. 16
4.1. Predstavljanje organizacije Na trZiStU. ........ouveriintentiitt et et et eite et enaanenenans 16

5. Upravljanje OrganiZaCijOm. .. ..uuueeeteenttette et etteente et e ante et eaneeeneenneeensereaness 20
5.1, Uloga MENAAZETA. .. .v ettt e e e e e e e 23
5.2. Formalne i neformalne grupe u organizaciji.............ooeviuiiiiiiiiiiiiniineneenann. 24

6. Nacini prevladavanja komunikacijskih prepreka u organizaciji...............c.cooeiininin. 27
6.1. Upravljanje konfliktima............cooieiiiiiii e 28

6. 2. Predrasude kao prepreke u komunikaciji..............ooeiiiiiiiiiiiiiiiiiii e, 30
6.3. Znacenje motivacije 1 kreativnosti U 0rganizaciji.........ooevvvueernieenneenneenneennennnnn 32

7. Znacenje kontinuuma dobrih odnosa u 0rganizaciji..........ccevveiviniiniiieiiienieenninieennn. 34
8. ZaKLjuCak. .. ..o e 37

| B 11S 721111 ¢: FUUE PRI 39



TEMELJNA DOKUMENTACIJISKA KARTICA

Veleuciliste u Sibeniku Zavrsni rad
Odjel Menadzmenta

Specijalisticki diplomski stru¢ni studij Menadzment

KONTINUUM DOBRIH KOMUNIKACIJSKIH ODNOSA U
ORGANIZACLJI

IVANA PORTADA

Paskih rektora 8., Pag, ivana.portada@gmail.com

Ovim radom je prikazano znafenje kontinuuma dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji
kao jednog od temeljnih uvjeta uspjeSnog rada organizacije i uspjeSnog predstavljanja
organizacije na trziStu. Kako bi se doSlo do zakljuCaka razmatrana je stru¢na literatura pri
¢emu se fokusiralo na istrazivanje komunikacijskih procesa u organizaciji, te uloge menadzera
i radnika kao glavnih sudionika komunikacijskog procesa. Komunikacijski odnosi u
organizaciji 1 izmedu organizacije 1 poslovnih partnera temelje se na izgradnji
komunikacijskih kanala u skladu s ciljevima organizacije. Izgradnjom 1 odrzavanjem
kontinuuma dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji moguce je lakSe ostvariti ciljeve
organizacije. Organizacija treba teziti idealnom modelu dobre komunikacije $to prevenira
probleme, zastoje, neshvacanja i druge smetnje u komunikacijskom procesu unutar
organizacije. Svi dijelovi komunikacijskog procesa su jednako znacajni i davanjem
odgovarajueg znacenja svakom od njih postize se kontinuum dobrih komunikacijskih

odnosa.

(40 stranica / 0 slika / 0 tablica / 28 literaturnih navoda / jezik izvornika: hrvatski)
Rad je pohranjen u: Knjiznici Veleu¢ilista u Sibeniku

Kljuéne rijeci: kontinuum, komunikacija, organizacija, komunikacijski odnosi
Mentor: mr. Gina Lugovié¢

Rad je prihvacen za obranu: 26. 05. 2015.



BASIC DOCUMENTATION CARD

Polytechnic of Sibenik Final paper
Department of Management

Specialist professional graduate studies in Management

CONTINUUM OF GOOD COMMUNICATION RELATIONSHIP IN THE
ORGANIZATION

IVANA PORTADA

Paskih rektora 8., Pag, ivana.portada@gmail.com

This paper shows the importance of a continuum of good communication relations in the
organization as one of the fundamental conditions for the successful operation of the
organization and the successful launch of the organization in the market. In order to reach the
conclusions discussed the scientific literature in which focused on exploring communication
processes in the organization, and the role of managers and workers as the main actors of the
communication process. The communication refers to the organization and between the
organization and the business partners based on building communication channels in
accordance with the objectives organization. Construction and maintenance of the continuum
of good communication relations in the organization can more easily achieve the goals of the
organization. The organization should strive for the ideal model of good communication
which prevents problems, delays, lack of understanding and other obstacles in the
communication process within the organization. All parts of the communication process are
equally important, and giving appropriate meaning to each of them achieved continuum of

good communication relationship.

(40 pages / 0 figures / 0 tables / 28 references / original in Croatian language)
Paper deposited in: Library of Polytechnic in Sibenik

Keywords: continuum, communication, organization, communication relations

Supervisor: mr. Gina Lugovi¢

Paper accepted: 26. 05. 2015.



1. Uvod

Tema ovog rada je kontinuum dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji $to je jedan od
uvjeta uspjesnog rada organizacije 1 uspjeSnog odnosa organizacije prema drugima, odnosno
uspjeSnog predstavljanja organizacije na trziStu. Komunikacijski odnosi u organizaciji i
izmedu organizacije 1 drugih (poslovnih partnera, suradnika i kupaca) obuhvacaju niz
¢imbenika, odredivanje ciljeva organizacije, izgradnju komunikacijskih kanala izmedu
menadzera i radnika, pravilnog odabira radnika koji predstavljaju organizaciju prema drugima
1 koji na trziStu kvalitetno predstavljaju proizvode i usluge organizacije. Svrha ovog rada je
analiziranje komunikacijskih odnosa u organizaciji te uloga svakog Cimbenika koji ima
odredeno znacenje i odredenu ulogu, a povezuju se visSesmjernom komunikacijom koja polazi
od menadzera prema radnicima i obrnuto te izmedu organizacije i drugih. Tema je obradena u
sedam poglavlja i to Komunikacija u organizaciji, Dobra komunikacija u organizaciji,
Komunikacijski odnosi organizacije s drugima, Upravljanje organizacijom, Nacini
prevladavanja komunikacijskih prepreka u organizaciji i Znacenje kontinuuma dobrih odnosa
u organizaciji. OdrZzavanjem kontinuuma dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji
moguce je lakse ostvariti ciljeve organizacije. Obavjestavanje, razmjena i Sirenje informacija i
uskladivanje djelovanja temelji se na kvalitetnoj komunikaciji o kojoj ovisi u kojem stupnju
¢e pojedini segmenti u organizaciji biti povezani. Organizacija treba teZiti idealnom modelu
dobre komunikacije S$to prevenira probleme, zastoje, neshvacanja i sve ostale smetnje u
komunikacijskom procesu unutar organizacije. Stoga je znacajno odrediti strategiju, viziju,
misiju 1 ciljeve organizacije, posti¢i dobru komunikaciju u organizaciji, motivirati radnike 1
poticati kreativnost, sve koriste¢i dobre nacine komunikacije te spre€avanjem i rjeSavanjem
konflikata. Dobra komunikacija je, dakle, temelj kontinuuma dobrih komunikacijskih odnosa
u organizaciji i zbog toga ima veliko znacenje u unutarnjem uredenju organizacije i u

odnosima organizacije prema drugima.



2. Komunikacija u organizaciji

U organizaciji se izgraduje sustav komunikacijskih procesa koji mora biti u€inkovit i1 koji
mora posti¢i svoju svrhu, ostvarenje cilja, vizije 1 misije organizacije. U komunikacijskom
procesu u organizaciji sudjeluju menadzeri i radnici. MenadZer je osoba ,koja izvrSava
zadatke kroz usmjeravanje drugih ljudi na obavljanje poslova.' Prema Zakonu o radu radnik
je ,fizicka osoba koja u radnom odnosu obavlja odredene poslove za poslodavca.“? Prije
rasprave o nacinima izgradnje komunikacijskih procesa u organizaciji te odrZavanja
kontinuuma dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji, a time i uspjesnog djelovanja
organizacije, potrebno je definirati komunikaciju. Najc¢eSca definicija komunikacije je

,,Komunikacija je proces odaSiljanja, prijenosa i prijema poruka, signala ili informacija.*

Svaka komunikacija ukljucuje posiljatelja poruke, poruku, primatelja i komunikacijski kanal
kojim se prenosi poruka. PoSiljatelj procesom kodiranja pretvara poruku u signal, a primatel;
dekodiranjem pretvara signal u poruku. Kodiranje je pretvaranje poruke posiljatelja u signal, a
dekodiranje pretvaranje signala u poruku od strane primatelja. Komunikacija je jednosmjerna
kada se odvija od posiljatelja prema primatelju i dvosmjerna, od posiljatelja prema primatelju
1 od primatelja prema poSiljatelju. Jednosmjerna komunikacija prelazi u dvosmjernu u
trenutku stizanja poruke od posiljatelja do primatelja i o toj vrsti komunikacije, dakle
dvosmjernoj, govorimo u ovom radu uz dokazivanje kako je upravo dobra dvosmjerna

komunikacija temelj kontinuuma dobrih odnosa u organizaciji.

Komunikacija se, kako navodi Buble (2011.), obi¢no opisuje prema sadrzaju, formi i cilju
kojima se zajedno kreiraju poruke, a "komuniciranje definira kao proces prijenosa informacija
od jedne k drugoj osobi s namjerom da se motivira i utjeCe na njezino ponaSanje.“* U
organizaciji se komunikacija odvija interpersonalno, $to u skladu s navedenom definicijom
znaCi razmjenu informacija izmedu osoba na raznim pozicijama unutar organizacije, od
menadZmenta prema radnicima te obrnuto. Komunikacijski proces se odvija verbalnom i

neverbalnom komunikacijom, a u odredenim okolnostima se koristi i gestovna komunikacija.

1 Rukavina K, Kako biti dobar menadzer, 2007., pregledano 20. 03. 2015.
2 Zakon o radu (NN 93/14), 2014., pregledano 25. 04. 2015.
3 Miljkovi¢ Krecar I, Kolega M, Psihologija u poslovnom okruzenju, 2013., str. 248.

4 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 201.



,»Verbalno komuniciranje takav je oblik interpersonalne komunikacije u ¢ijoj se osnovi nalazi
prirodni jezik koji moze biti izrazen govorom ili pismom.“’> Kako navodi Buble (2011.)
verbalno komuniciranje je usmeno 1 pismeno, a uz to postoji i gestovni hrvatski govor. Neki
razgovor, odnosno svi oblici komunikacije koji uklju¢uju neposredno komuniciranje rije¢ima.
Neki najces¢i oblici pismene komunikacije su pismo, izvjestaj, oglas, plakat i elektronicka
poruka, odnosno svi oblici komunikacije koji ukljucuju napisanu rije¢. Verbalna komunikacija
omogucava direktan prijenos informacija i primanje povratne informacije, ali i emocionalno

razumijevanje situacije.

Neverbalna komunikacija je podrska i dopuna verbalnoj komunikaciji i manifestira se izrazom
lica, pokretom tijela, fizickim kontaktom i gestama i tim oblikom komunikacije se izrazavaju
osjecaji, stavovi 1 prikazuju se vlastite osobine. Komponente neverbalne komunikacije su

vizualna, taktilna, glasovna i prostorna.

Vizualna komponenta je izraz lica i gestikulacija, odnosno uredenost prostora, izgled reklame,
loga 1 pakiranje proizvoda. Taktilna komponenta je tjelesna i osjetilna kao na primjer
ambalaza proizvoda ili tapSanje po ramenu kojim se izrazava podrska sugovorniku. Glasovna
komponenta je, na primjer, drhtavi glas govornika koji izrazava nesigurnost. U reklamama
glasovnu komponentu predstavlja izbor muskog ili Zenskog glasa, boja glasa i intonacija koje
Salju odredenu poruku kupcima. Prostorna komponenta se u komunikaciji licem u lice odnosi
na npr. udaljenost od sugovornika (blizina oznacava bliskost), a prisutna je i kod uredenja
prostora za prijem stranaka (veliki 1 razmaknuti komadi namjeStaja Salju poruku o ozbiljnosti

1 formalnosti).

Izgradnja 1 odrzavanje komunikacijskih kanala temelj je stalnoj razmjeni informacija od
radnika prema menadzmentu i od menadZmenta prema radnicima, a $to sluzi postizanju
ciljeva organizacije. Komunikacijske kanale je potrebno koristiti i za prikupljanje informacija
o poslovnoj okolini te osobito onih informacija koje su vazne za odnose organizacije s
drugima. Komunikacija se odvija putem komunikacijskih kanala kao medija kroz koje putuje
poruka. ,,Pod bogatstvom kanala (channel richness) odnosno medija prijenosa (media
richness) podrazumijeva se kvantum informacija koje se doticnim kanalom moZze prenijeti

139

tijekom jedne komunikacijske transakcije.“® Nejasne 1 kompleksne poruke se prenose

5 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 211.

6 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 209.



slozenijim kanalima, a jednostavne, jasne poruke se prenose manje slozenim kanalima.
Kanali, od sloZenijih prema manje sloZenima, su prijenos poruka licem u lice, telefonom ili
videokonferencijom, e-mailom i internetom, pisanim obavijestima i pismima, biltenima i

pisanim izvjeStajima.

Na komunikaciju utjece i "buka" ili "Sum" u komunikacijskom kanalu. Buka se moze pojaviti
kod oblikovanja poruke (npr. nerazgovjetna, nerazumljiva ili dvosmislena poruka), prilikom
njenog prijenosa (gubitak dijelova poruke, ometajuci signali i informacije) i kod primanja
poruke (nepozornost ili informacijska preopterecenost primatelja, nerazumijevanje i pogresno

tumacenje poruka).

Buka, odnosno Sumovi ometaju ucinkovit tijek i pravilno razumijevanje informacija. Kako
navodi Slogar (2015.) §um je ,,sve §to iskrivljava poruku tj. ona do primatelja dolazi druga¢ija
nego §to je poslana.” Slogar (2015.) nadalje navodi kako se u interpersonalnoj komunikaciji
Sumom moZe smatrati komplicirani Zzargon, neprimjeren govor tijela, nepaZljivost ili
kulturoloske razlike. ,,Svako iskrivljenje ili nedosljednost koja se pojavljuje u pokuSaju

«8

komunikacije se moze smatrati Sumom.“® Uklanjanje Sumova je zadatak svih sudionika

komunikacijskog procesa u organizaciji.

2.2. Formalna i neformalna komunikacija u organizaciji

Komunikacija se unutar organizacije odvija neprestano na svim razinama. Komunikacijskim
procesom se Sire informacije o temeljnim ciljevima organizacije te se raspodjeljuju periodi¢ni
zadaci 1 poslovi. Organizacijsko komuniciranje odnosi se na organizaciju kao cjelinu. Vanjski
sustav komunikacije odnosi se na komunikaciju izmedu organizacije i okoline (institucije,
kupci i sl.), a unutarnji sustav komunikacije odnosi se na komunikaciju unutar organizacije.

Komunikacija unutar organizacije moze biti formalna i neformalna.

2.2.1. Formalna komunikacija

Formalna komunikacija je propisani oblik komunikacije u organizaciji koja se odvija od

menadZmenta prema radnicima i od radnika prema menadzmentu, te izmedu razli¢itih odjela

7 Slogar D, Psiholoski kutak-komunikacija, 2013., pregledano 19. 03. 2015.

8 Isto



unutar organizacije. “Formalna komunikacija predstavlja sluzbeni, organiziran nacin
komuniciranja koji karakterizira standardizirano 1 ujednaceno komuniciranje o odredenim
stvarima na to¢no odreden nacin koji zaposleni moraju slijediti, a odvija se formalnim
komunikacijskim kanalima.“’ Formalni kanali su sluzbeno propisani, a mogu biti horizontalni
i vertikalni. Horizontalni kanali komuniciranja odvijaju se unutar iste hijerarhijske razine
unutar organizacije, a vazni su zbog razmjene informacija, koordinacije 1 rjeSavanja problema
1 konflikata. Vertikalni kanali komunikacije odvijaju se izmedu razli¢itih hijerarhijskih razina
unutar organizacije i obuhvacaju komunikaciju izmedu menadZera i njihovih podredenih 1
nadredenih struktura, a njima se odvija silazna i uzlazna komunikacija. Silaznom
komunikacijom prenose se propisi, upute o izvrSavanju posla, o duznostima i odgovornostima
vezanih za radna mjesta. Uzlaznom komunikacijom menadzment dobiva informacije o tijeku
obavljanja poslova te o miSljenju radnika. Unutar organizacije postoji i1 dijagonalna
komunikacija izmedu c¢lanova grupe koji nisu u izravnom hijerarhijskom odnosu, a ova
komunikacija se koristi kada se pojavi potreba za hitnim komuniciranjem 1 kada se radi na
projektima na kojima je potrebna komunikacija izmedu razliCitih odjela. ,,Dijagonalna
(lateralna) komunikacija ukljucuje komunikaciju izmedu pojedinaca ili grupa na razli¢itim
organizacijskim razinama.*“'° Dobra komunikacija, koja je temelj kontinuuma dobrih odnosa u
organizaciji, podrazumijeva stalan i ¢est kontakt izmedu menadZzmenta 1 radnika, radnika 1

menadzmenta te izmedu pripadnika organizacije koji su na istoj hijerarhijskoj razini.

2.2.2. Neformalna komunikacija

Neformalna komunikacija je oblik komunikacije u organizaciji koja se ne temelji na
propisima 1 nastaje izvan formalnih komunikacijskih kanala. Tipovi neformalnih
komunikacija su personalne mreZe, menadZment hodanjem okolo - MBWA (Management by
Wandering Around) 1 grapevine (engl.vinova loza, glasine). ,,Personalne mreze odnose se na
akvizitaciju 1 kultiviranje personalnih odnosa koji presijecaju odjele, hijerarhiju 1 granice
organizacije.“!! Personalne mreze odnose se na komunikaciju bez obzira na odjele, hijerarhiju
1 granice organizacije, a pozitivne su jer razvijaju kontakte unutar organizacije. Kako navodi

Buble (2011.) menadzeri koji koriste MBWA odlaze medu radnike i stvaraju neposredne

9 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 217.
10 Isto, str. 222.

11 Isto, str. 226.



pozitivne odnose s radnicima, upoznaju se s njihovim radom, idejama, problemima i
neposredno prenose svoje ideje 1 zamisli, vrijednosti 1 drugo. MBWA je izravna komunikacija
menadzera 1 radnika kojom se objasnjava ideja organizacije i poslova, a radnici upoznaju
menadZzment sa svojim problemima. Buble (2011.) nadalje navodi kako su grapevine tip
neformalne interpersonalne komunikacijske mreze koja nije sluzbeno sankcionirana u
organizaciji. ,,One povezuju zaposlene u svi pravcima pocevsi od uprave poduzeca preko
srednje razine menadzmenta, pa do Stabnih sluzbi i pojedinih zaposlenika.*“'* Neformalna
komunikacija ima veliko znaenje u organizaciji jer se na neposredan i nesluzben nacin

razmjenjuju informacije na svim razinama u organizaciji.

2.3. Sastanak u organizaciji

Sastanak je oblik komunikacije u organizaciji na kojem se raspravlja o odredenim temama
vaznima za izvrSavanje poslova i ostvarivanje ciljeva organizacije. Poslovni sastanci trebaju
zadovoljiti sudionike 1 ostvariti razlog odrzavanja sastanka. ,,Ve¢ina sastanaka traje predugo,
gubi svrhu i postaje mucenje koje pojedinci nastoje izbjeéi...“"* Menadzer ili radnik koji vodi
sastanak treba upravljati situacijom, a sudionici sastanka ¢e se dobro osjecati ako se postigne
cilj sastanka jer je vrijeme na sastanku korisno provedeno. Medutim, kada sastanak nije
uspjesan sudionici su demotivirani, loSe raspolozeni, a menadzer ili radnik, voditelj sastanka,

ostavlja lo§ dojam.

Za uspjeSan sastanak treba se pripremiti, napisati biljeSke 1 pozvati samo menadzere ili
radnike koji su vazni za temu sastanka. Sudionicima sastanka voditelj sastanka treba unaprijed
dostaviti dnevni red, ograniciti raspravu i voditi zapisnik. Zadatak voditelja sastanka je postici
ugodnu atmosferu i usmjeravati raspravu na u¢inkovit na¢in kako bi vrijeme na sastanku bilo
kvalitetno ispunjeno. ,,Uspjesni sastanci poc¢inju spoznajom da oni nisu cilj, nego nacin da se
dode do cilja.“'* Uspjesan sastanak je kvalitetno pripremljen, traje koliko je dogovoreno,
sudionici sastanka uspijevaju obraditi sve to¢ke dnevnog reda, rasprave prolaze bez sukoba i
nesporazuma, nema neopravdanih izostanaka i donose se kvalitetne odluke. Na sastanku treba

sprijeciti ponasanje i situacije koje vode prema sukobu, npr. kada pojedinac govori, a grupa ga

12 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 227.
13 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 221.

14 Isto, str. 221.



ignorira; izostanak paznje, kada se nitko ne ukljucuje u raspravu koju je pojedinac zapoceo;
signaliziranje da se ne zeli sudjelovati u raspravi, npr. dvoje tiho razgovora dok jedan izlaze
svoje stavove; pretvaranje da se nekom Zeli pomoci i potiCe ga se na raspravu, a zapravo se
trazi razlog za ismijavanje; krada tude prezentacije ili ideje. Sastanak je oblik formalne
komunikacije na kojem se donose zakljuéci, raspored zadataka ili usporeduju rezultati

poslovanja u skladu sa zadanim ciljevima.

2.4. Pregovori unutar organizacije

Pregovaranje je komunikacija s ciljem postizanja dogovora kada dvije strane imaju neke
zajednicke 1 neke suprotne interese. Obje strane mogu utjecati na ishod pregovora. U
postupku pregovora bitno je zajednicko prilagodavanje svih ukljuc¢enih u pregovore, razmjena
informacija 1 ustupci u smjeru optimalnog rjeSenja, iskrenim nastupom. Odbacivanje svih
prijedloga jedne strane u pregovorima nije dobro jer ta strana to dozivljava kao neprimjeren
odnos. Pregovori su uspjeSni kada su obje strane zadovoljne 1 smatraju kako su uspjele u

pregovorima.

Cimbenici uspjesnih pregovora su sposobnost slufanja, sposobnost govornistva, struéno
znanje, priprema za buduce pregovore, pregovaracko iskustvo, sposobnost vodenja i rada u
grupi, samokontrola, sposobnost uvjeravanja i nagovaranja i kompletnost osobe pregovaraca.
Za postizanje zajednickog dogovora potrebne su dvije razumne strane. Pregovori se vode
kako bi se pronaslo rjeSenje, ali ponekad pregovori od samog pocetka ne krenu zeljenim
smjerom. Na primjer, jednom sugovorniku ne odgovara tema o kojoj se razgovara ili mu se ne
svida sugovornik. U negativnoj komunikaciji prije svega treba pokusati shvatiti uzrok takve
komunikacije 1 ostati miran. “Komunikacija ispunjena negativnim osjecajima situacija je u

kojoj neiskusni menadzZer lako moZe izgubiti nadzor nad sobom i neuspje$no komunicirati.*'?

Petar i Vrhovski (2004.) postavljaju pitanje kako komunicirati s negativno ili neprijateljski
raspoloZzenim sugovornicima te kako se ponasati kada sugovornici od samog pocetka
negativno reagiraju na sugovornikove rijeci. Autori navode da je uvijek potrebna spremnost za
rjeSavanje takvih situacija kako se ne bi upropastio trud koji je uloZzen u postizanje cilja.
Pregovorima se pokuSava ostvariti odredeni cilj, a Petar i Vrhovski (2004.) navode cetiri

moguca ishoda pregovora. Prvi je dobivam - gubis, drugi je dobivas - gubim, tre¢i je dobivam

15 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 218.



- dobivas 1 Cetvrti je gubim - gubiS. Za proces pregovaranja treba se pripremiti i odrediti cilj
koji se zeli posti¢i pregovorima. Mora se znati koje su alternative ukoliko se u pregovorima
uspije ili ako se ne uspije, hoce li povijest poslovnih odnosa s drugom stranom utjecati na
pregovore, koji je minimalni, a koji maksimalni ishod pregovora, na koje kompromise se

moze pristati i koje se posljedice mogu prihvatiti.

Kako navodi Sri¢a (2014.) za postizanje cilja zbog kojeg se pregovara potrebno je koristiti
pregovaracke strategije, a to su tvrdo pregovaranje, meko pregovaranje, pozicijsko
pregovaranje, fiktivno pregovaranje i principijelno pregovaranje. Tvrdim pregovaranje se
postiZze sporazum jednostrane koristi, jednokratno se ostvaruje cilj, a ne uvazavaju se ili se
ugrozavaju dugoro¢ni poslovni interesi. Mekim pregovaranjem postize se sporazum bilo koje
vrijednosti jer je vazno posti¢i sporazum koji ne mora biti i kvalitetan. Ovim pregovorima se
razvija tolerancija, prave se kompromisi, razvijaju se dobri odnosi 1 dugoro¢no se grade dobri
poslovni odnosi. Pozicijskim pregovaranjem se postiZze sporazum jednostrane koristi pri ¢emu
jedna strana nudi jednostrana gotova rjeSenja, iznosi tvrde stavove i brani svoje interese.
Fiktivnim pregovaranjem postize se sporazum koji se nece provesti, jer iza fiktivnog
pregovaranja stoje skriveni ciljevi. Principijelnim pregovaranjem postize se kvalitetan
sporazum, utroSak vremena je racionalan, razvijaju se dobri meduljudski odnosi, pronalaze se
rjeSenja 1 pouzdani nacini provedbe. ,Principijelno pregovaranje, kao nacin postizanja
kvalitetnog sporazuma s kojim su strane uklju¢ene u pregovaranje zadovoljne, ima svoja
nacela. Nacela principijelnog pregovaranja su Nacelo zdravog konflikta interesa, Nacelo
kontrole i zastite vlastitih interesa, Nacelo uvjerenja o zajednickoj koristi, Nacelo Win-Win,
odnosno zadovoljenje interesa obje strane na zadovoljavaju¢i nacin, Nacelo Give-Get,
odnosno davanja i uzimanja za svaku stranu, Nacelo vaznosti licnosti pregovaraca, Nacelo
vaznosti procedure.“'® Procedura principijelnog pregovaranja je priprema i uvod, pocetak
procesnog pregovaranja, kulminacija i neutraliziranje prigovora, rasplet i donoSenje odluke,

zavrSetak 1 zakljucci, sporazum, provedba i evaluacija.

PoZeljan stil pregovaranja je stil u kojem pregovara¢ odvaja problem od ljudi, fokusira se na
interese, a ne na pozicije, pronalazi opcije za obje strane, objektivnim kriterijima procjenjuje
najbolje opcije, govori tise 1 sporije od sugovornika, ne pobija napade, ne brani se od motiva
koji mu se pripisuju, zanemaruje prijetnje, reagira pozitivno, ali konkretno, ne reagira na

agresivnost (osim odgovorima “ne”), ponavlja dva nacela na osnovi kojih ¢e prihvatiti

16 Sric¢a V, Uspjesno pregovaranje, 2014., pregledano 17. 11. 2014.



rjeSenje, uvjerljivost argumenata i razmjena. ,,PoboljSanje konfliktne inteligencije zadatak je

...... «l7

Za dobre pregovore potrebno je koristiti pravila medu kojima su posebno znacajna Pravila
harvardske tehnike pregovaranja: ,,Odvojite ljude s kojima pregovarate od problema o kojem
pregovarate, sprijecite emotivnost, ali pokazite osjecaje, usredotoCite se na interese, a ne na
polozaje, iznesite na vidjelo svoj pravi interes, nemojte sakrivati namjere, tragajte za novim
idejama, korisnim za obje strane, drzite se objektivnih kriterija iz financijskih izvjesca ili
analize trzi$ta.“'® Pregovori su oblik komunikacije kojima je cilj ostvariti interese organizacije

na nacin uskladivanja stavova i interesa s drugima.

2.5. Rasprava kao vrsta komunikacije u organizaciji

U organizaciji se koriste razni oblici komunikacije kojima se postize kontinuum dobrih
komunikacijskih odnosa. Jedan od odlika komunikacije je i1 rasprava. ,,Rasprava je javno
iznosSenje pojedinacnog misljenja u pomirljivu ili polemi¢nom tonu, kojim se daje podrSka
prijedlozima ili se iznose suprotni prijedlozi, misljenja i stavovi.“" Do rasprave dolazi kada
menadzer ili radnik nije zadovoljan tijekom razgovora i unosSenjem osjecaja zeli nadglasati
¢injenice koje mu ne odgovaraju. “Rasprave su najcesc¢e ispunjene osjecajima, sugovornici
govore poviSenim glasom, a nije rijetkost da osobe koje sudjeluju u raspravi predu granicu

tolerancije i raspravu pretvore u obi¢nu svadu, bez kona¢nog rjeSenja.**

U raspravi prvo treba izre¢i problem o kojem se raspravlja, zatim iznijeti dokaze vezane uz
problem 1 donijeti zaklju¢ak. Rasprava se mora voditi o problemu 1 miSljenjima, te voditi
racuna da se sugovornik ne osjeti povrijeden. U raspravi je potrebno kontrolirati osjecaje,
misli, ponasanje i pazljivo sluSati. Potrebno je prekinuti raspravu oko nekog neodredenog
problema ili bez cilja ili kada sugovornik pocne dizati glas i postane agresivan radi
neugodnosti teme ili straha od gubitka posla. Potrebno je govoriti smireno i1 razumljivo kako
bi slusatelj cuo, shvatio i prihvatio ono $to se govori. ,,Rasprava ima svoju strukturu: najprije

navedite probleme, onda dokaze, zatim raspravljajte Sto dokazi potvrduju, potom dodite do

17 Jalka S, Kako se konstruktivno svadati, 2008., str. 119.
18 Sric¢a V, Uspjesno pregovaranje, 2014., pregledano 17. 11. 2014.
19 Kamenov Z, Komunikacija u nastavi, pregledano 19. 02. 2015.

20 Petar S., Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 215.
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zaklju€ka i onda, samo onda, mozete odlu¢iti o djelovanju.**' Cilj rasprave je pronaci rjeSenje
1 donijeti zakljucak koji odgovara vecini, a ne pobijediti. Rasprava u kojoj su dobro odredene
teme 1 u kojoj sugovornici sudjeluju sa zeljom raspravljanja o problemima je dobar nacin

prevladavanja komunikacijskih prepreka.

3. Dobra komunikacija u organizaciji

Izgradnja dobre komunikacije u organizaciji zadatak je kojem moraju teziti 1 menadZzeri i
radnici. Komunikacijske prepreke i1 zastoje u komunikaciji potrebno je otklanjati, a
komunikacijski proces treba stalno analizirati kako bi se uocilo kada dobra komunikacija
prelazi u losu jer je dobra komunikacija izravno povezana s uspjehom organizacije. ,,Pod
utjecajem novih saznanja iz psihologije 1 socijalne psihologije te poslovanja, sve jace
prevladavaju stavovi koji upucuju na to da osobni, ali i opc¢eljudski problemi i potrebe (koji su
do nedavno doZivljavani irelevantnima za poslovnost, trziste 1 profitabilnost) i te kako utje¢u

na poslovanje i drustvena kretanja.**

Za prevladavanje komunikacijskih prepreka koje smetaju u stvaranju 1 odrzavanju
kontinuuma dobrih odnosa u organizaciji, potrebna su odredena znanja i sposobnosti.
Najvaznije sposobnosti su sposobnost aktivnog sluSanja, opazanja neverbalnih pokazatelja,
prac¢enje direktnim kontaktom ocima ili potvrdnim kimanjem glavom. Nadalje, sposobnost
razmatranje (postavljanje pitanja kako bi se dobile dodatne informacije i potaknulo dodatnu
komunikaciju), odabir najprimjerenijeg kanala komuniciranja (komplicirane poruke se Salju
slozenim kanalima komuniciranja, a rutinske poruke se Salju manje sloZzenim kanalima),
empatijsko razumijevanje (sagledavanje s motriSta drugog i1 stvaranje interesa za ispravno
shvacanje poruke). ,JKada se nesuglasice otkriju, ljudi ih najcesée rijese razgovorom (ili
barem o njima razgovaraju), pa je tako razgovor jo§ jedanput vazno orude za razvoj i
odrzavanje odnosa u svakodnevnom zivotu. On, medutim, moze i izazvati probleme kada

dode do nesklada i sukoba u misljenju ili u interpretaciji.“*

U organizaciji je potrebno stvarati klimu povjerenja i dijaloga kojom se prevladavaju

komunikacijske prepreke, razvijati i koristiti formalne kanale (treba neprestano razvijati sve

21 Isto
22 Vodopija S, Vajs A, Vjestina slusanja, 2010., str. 15.

23 Duck S, Odnosi medu ljudima, 2014., str. 93.
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oblike komunikacija), ohrabrivati viSestruke kanale (npr. dijalog, grafikon i gesta
istovremeno), mijenjati organizacijske strukture kako bi se prilagodila informacijskim
potrebama (uspostavljanje sklada izmedu organizacijske strukture i komunikacijskih potreba)
te poticati povratne veze i ucenje (oblikovati komunikacijski sustav koji stalno moZe pratiti
odaslane poruke i povratne informacije). U postupku prevladavanja komunikacijskih prepreka
unutar organizacije mogu se pojaviti odredeni problemi, na primjer sukobi. ,,Zajednice koje
nisu regulirane strogim diktatorskim zakonima upucene su na suradnju. Na suradnju su

upuceni i partneri u konfliktu koji pobjede i poraze ne definiraju uz pomo¢ sile.***

Ukoliko ipak dode do sukoba u organizaciji sukobi se, kako navode Miljkovi¢ Krecar i Kolega
(2013.), rjeSavaju primjenom jedne od pet najces¢ih strategija rjeSavanja sukoba. Navode kako
je povlacenje strategija izbjegavanja kojom se ne rjeSava konflikt dok je smirivanje strategija
koja podrazumijeva smanjivanje napetosti, tj. trazenje zajednickih tocki s drugom stranom, uz
istovremeno izbjegavanje onoga o ¢emu postoji razilazenje. Nadalje, prema istom izvoru,
suradnja je rjeSavanje sukoba na obostrano zadovoljstvo §to podrazumijeva udruZivanje
sukobljenih strana oko zajednic¢kog cilja. ,,Prisila je strategija kojom osoba nastoji postici
samo svoj cilj 1 zadovoljiti interese bez obzira na drugu stranu. Pregovaranje (,,cjenjkanje®) je
strategija pri kojoj svaka strana nastoji postici svoj cilj, a kako bi to ostvarila mora se necega

odreci u korist druge strane.“*

U organizaciji treba teziti izgradnji dobre komunikacije i pri tome Koristiti sve raspolozive

formalne i1 neformalne komunikacijske kanale.

3.1. Izgradnja dobre komunikacije

U organizaciji je potrebno izgraditi u¢inkovitu komunikaciju koja je temelj kontinuuma
dobrih komunikacijskih odnosa. Simetri¢an odnos poti¢e izgradnju ravnopravnosti i
jednakosti, a izbjegava razlicitost, dok komplementaran odnos podrazumijeva razli¢ito, ali
nadopunjavajuée ponasanje. Izmjena navedenih nadina komunikacije je znak zrele
komunikacije. PoteSko¢e u komunikaciji mogu dovesti do nesporazuma, konflikata,
organizacijskih problema i do slabljenja organizacije. ,,Komunikacija se smatra u¢inkovitom

kada posiljatelj u potpunosti i tono emitira svoje zamisli i osjecaje, te kada primatel;

24 Jalka S, Kako se konstruktivno svadati, 2008., str. 89.

25 Miljkovi¢ Krecar I, Kolega M, Psihologija u poslovnom okruzenju, 2013., str. 335. - 336.
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interpretira poruku upravo onako kako je posiljatelj htio. Komunikacija se smatra efikasnom
ukoliko se obavlja uz manje koriStenje resursa, te u kra¢em vremenu.“?* Prema istom,

ucinkovitost podrazumijeva tocan prijenos informacija koji je mnogo vazniji od prijenosa.

Dio komunikacijskog procesa je slusanje. Tijekom aktivnog sluSanja uskladeno je verbalno 1
neverbalno komuniciranje, a sugovorniku se pokazuje zanimanje za njegovo izlaganje.
Aktivno sluSanje je preduvjet u stvaranju i odrzavanju privatnih i poslovnih odnosa i posebno
je vazno u djelatnostima u kojima se neposredno radi sa strankama ili kod poslovnog
pregovaranja. Nasuprot aktivnog slusanja postoje 1 nacini neodgovarajuceg sluSanja
sugovornika kao §to su pseudoslusanje (slusatelj kimanjem glave pokazuje da slusa, ali
zapravo ne slusa), jednoslojno slusanje (slusatelj prima jedan dio poruke, npr. verbalni, a
drugi zanemaruje, npr. neverbalni), selektivno sluSanje (slusatelj usmjerava paznju samo na
temu koja ga zanima, a ostalo zanemaruje), otimanje rije¢i (slusatelj koristi govornikovu
stanku da bi poCeo govoriti), sluSanje u zasjedi (slusatelj sluSa i ispravlja govornika kada
pogrijesi). Neodgovarajuée slusanje dovodi do komunikacijskih problema, a posljedica

komunikacijskih problema su poslovni problemi koji se mogu sprijeciti aktivnim slusanjem.

Za vrijeme komunikacije prenose se zeljene i nezeljene emocionalne poruke i izazivaju
zeljene ili nezeljene reakcije sugovornika. Ucinkovita komunikacija podrazumijeva pazljivo
sluSanje, jasno izrazavanje misljenja i stavova i empatiju. Na¢inom komunikacije sugovornika
se ne smije dovesti u neugodan ili podredeni poloZaj jer ¢e njegova reakcija biti agresija ili
povlacenje. Komunikacija koja izaziva obrambene reakcije je npr. upadanje u rijec,
poducavanje, moraliziranje, kritiziranje, interpretiranje rije¢i na svoj nacin, gotovi savjeti,
etiketiranje, postavljanje dijagnoze, zapovjedne fraze, omalovazavanje, pitanja ,,ZaSto?* i
umanjivanje tudih problema. Neodgovaraju¢a komunikacija sugovornika stavlja u
neravnopravan polozaj i zbog toga sugovornik nije usmjeren na sadrzaj poruke nego na odnos

koji se uspostavlja komunikacijom.

Oblici ponaSanja su asertivnost, pasivnost ili neasertivnost, agresivnost 1 pasivna, odnosno
indirektna agresija ili manipulativnost. Asertivnost je ,,zanimanje za vlastita prava i potrebe,
uz istovremeno postivanje prava i potreba drugih ljudi. Asertivno se ponasaju osobe koje lako

izraZavaju svoje stavove i potrebe.“?’ Pasivnost ili neasertivnost je karakteristika ,,0sobe koje

26 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 201. - 202.

27 Miljkovi¢ Krecar I, Kolega M, Psihologija u poslovnom okruzenju, 2013., str. 314.
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stavljaju prava i potrebe drugih ljudi ispred vlastitih, Sto ih Cesto ¢ini nezadovoljnima.“*

Agresivno ponaSanje karakterizira osobe koje misle na ,,zadovoljavanje svojih potreba, bez
obzira na druge. One se pona$aju dominantno, na nacin da ne uvazavaju druge.“” Pasivna,
indirektna agresija ili manipulativnost je karakteristika osoba koje ,,bi htjele direktno izraziti
svoje misljenje osobi s kojom su u interakciji, no nemaju za to dovoljno hrabrosti. Za razliku
od pasivnog ponaSanja, one ne Zele niti ,,ostati duzne* pa ¢e svoje stajaliSte dati do znanja na
indirektan nac¢in, nadajuéi se da ¢ée druga strana sama shvatiti ,,$to je ide“.“** Asertivno
ponasanje 1 asertivha komunikacija je ucinkovita u ostvarivanju kontinuuma dobre
komunikacije. Menadzeri i radnici koji asertivno komuniciraju imaju visoko samopostovanje i
samosvijest te su svjesni potreba drugih za samopoStovanjem. Asertivno komuniciranje je
odnos ravnopravnog dostojanstva koje se temelji na ljudskoj potrebi za uvazavanjem. Pasivno
ili neasertivho ponaSanje je prisutno kod menadZera i radnika koji potrebe i1 prava drugih
stavljaju ispred svojih, ne znaju se oduprijeti drugima i zbog toga su nezadovoljni, frustrirani i
imaju nisko samopouzdanje. Agresivno se ponasaju osobe koje misle samo na zadovoljenje
vlastitth potreba, dominantne su, ne misle i ne uvazavaju druge osobe. Kratkorocno
ispunjavaju svoje ciljeve, ali dugoro¢no stvaraju probleme u komunikaciji, te u drustvenim i
poslovnim odnosima. Pasivno ili indirektno agresivno se ponasaju menadzeri ili radnici koji
nemaju hrabrosti izravno izraziti misljenje 1 zbog toga ga iznose na neizravan nacin,

(sarkazmom, ogovaranjem, neistinama).

Izbjegavanje losih naCina komunikacije te izgradnja dobrih nacina komunikacije je temelj
uspjeSnog djelovanja organizacije 1 uspjeSnog odnosa organizacije prema drugima.
Komunikacija unutar organizacije odvija se u vrlo slozenoj okolini i zbog toga treba odrzavati
komunikacijske kanale na svim razinama kako bi se postigao kontinuum dobrih odnosa u

organizaciji.

3.2. Komunikacijska klima

Organizacija postize bolje rezultate kada postoji dobra komunikacijska klima, odnosno

pozeljno dobri odnosi izmedu svih sudionika komunikacijskih procesa. Susanj Suleti¢ (2014.)

28 Isto
29 Isto, str. 315.

30 Miljkovi¢ Krecar I, Kolega M, Psihologija u poslovnom okruzenju, 2013., str. 315.
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navodi da na komunikacijsku klimu utjecu otvorenost u komunikaciji, povjerenje, dostupnost
informacija unutar organizacije, odnos prema radnicima, moguc¢nost suodlu¢ivanja radnika i
slicno. Radnici koji rade u organizacijama s dobrom komunikacijskom klimom su
zadovoljniji poslom 1 organizacijom kojoj pripadaju, te lakSe podnose organizacijske
promjene. Susanj Suleti¢ (2014.) navodi da se komunikacijska klima moze definirati i kao
subjektivno dozivljena kvaliteta internog okruzenja organizacije: ,,Kvalitetna komunikacijska
klima pridonosi percepciji atraktivnosti organizacije svojim c¢lanovima, njithovom

zadovoljstvu poslom i lojalnosti.*”!

Pozitivna klima u organizaciji je ,,stanje u radnoj organizaciji u kojoj pozitivne emocije i
pozitivne interpretacije svakodnevnih dogadanja nadvladavaju one negativne.“** SuSanj
Suleti¢ (2014.) navodi kako je Barbara Fredrickson u svojim istraZivanjima utvrdila da uvjeti
koji pogoduju pozitivnim emocijama dovode do optimalnog funkcioniranja i na individualnoj
razini i na razini cijele organizacije. Prema Susanj Suleti¢ (2014.), pozitivni udinci pozitivnih
emocija nisu samo kratkoro¢ni, nego su i dugoro¢ni. Pokazalo se, takoder, da menadzeri
utjecu na organizacijsku klimu i na nacine na koje radnici dozivljavaju uvjete u kojima rade i

kako opisuju svoju korist.

Razgovori s radnicima su vrijedan izvor poslovnih informacija. Kada se u organizaciji pojave
znakovi loSe komunikacije, menadZer se ne treba udaljiti od radnika ili nagadati o uzroku
problema, ve¢ treba otvoreno postaviti pitanja i tako saznati gdje je problem. MenadZer treba
pitati, slusati, usporedivati informacije i donijeti odluku. Kako navode Rijavec i Miljkovi¢
(2009.) pozitivni menadzeri se usmjeravaju na pozitivno 1 kada se suoCavaju s nekim
poteskoCama. Nadalje, autorice navode da su tri aktivnosti posebno vazne za menadzere:
poticanje suosjecanja, oprastanje i zahvalnost. ,,Znaci, kad rukovoditelj medu zaposlenicima
poti¢e suosjeCanje, opraStanje pogreSaka 1 propusta, te Cesto ohrabruju iskazivanjem
zahvalnosti, znatno rastu profitabilnost, produktivnost, kvaliteta, inovativnost, zadovoljstvo
potroSaca i lojalnost zaposlenika (u smislu da ne traZze drugi posao u nekoj drugoj tvrtki) - u
odnosu na organizacije gdje to nije slucaj.“” Izgradnja kvalitetnih odnosa unutar organizacije

je preduvjet za dobivanje podrSke radnika u kriznim situacijama i/ili u svakodnevnim

31 Susan;j Suleti¢ T, IstraZivanje povezanosti interne komunikacijsku klime sa zadovoljstvom poslom i
lojalnoscu zaposlenika, 2014., pregledano 19. 02. 2015.

32 Rijavec M, Miljkovi¢ D, Pozitivna psihologija na poslu, 2009., str. 196.

33 Isto, str. 199.
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situacijama kada poslove treba izvrSiti u zadanim rokovima i kada treba odraditi neplanirane

poslove.

Dobra komunikacija je vazna na svim razinama u organizaciji. Subjekt u komunikaciji je
uvijek pojedinac, pa su vazni psiholoski i1 socioloSki problemi komuniciranja koji se
pojavljuju u svakoj organizaciji. Dobra komunikacija unutar organizacije izravno povoljno
utjee na dojam okoline o organizaciji, a time i na odnose s poslovnim partnerima, na
sklapanje poslova i u konacnici na ostvarenje dobrog profita i cilja organizacije. Spaho
(2014.) navodi da losa komunikacija izmedu menadzera i radnika moze dovesti do konflikata
unutar organizacije, a posljedica Cestih konfliktnih situacija je pad morala radnika Sto otezava
postizanje cilja organizacije. Nadalje navodi kako redovna komunikacija potice kreativnost
radnika te kako je iskustvo pokazalo da je bolje raditi s kreativnim radnicima. ,,Svi procesi u
kompaniji bazirani su na ponaSanju ljudi i komunikaciji medu njima. Proces komunikacije je
ogledalo organizacijskoga ponaSanja pocevsi od stila upravljanja i rukovodenja do timskoga

rada medu uposlenicima.**

U organizacijama koje su strogo hijerarhijski postavljene protok informacija je slabiji, a
radnici izbjegavaju prenositi loSe informacije i probleme menadzerima zbog straha za svoj
polozaj. U takvim organizacijama informacije se prociS¢avaju, filtriraju, cenzuriraju,
autocenzuriraju 1 kada dodu do menadZera ne odrazavaju pravo stanje u organizaciji. Problemi
u komunikaciji pojavljuju se i kada su organizacijske jedinice previse odvojene jedna od
druge. U tom slucaju je smanjen protok informacija medu njima i zbog toga dolazi do
odvajanja ciljeva i do nesporazuma. Potrebno je sprijeCiti situacije koje naruSavaju dobru
komunikaciju i to redovitim odrZavanjem sastanaka, minimalno jednom tjedno. MenadZeri na
sastancima iznose informacije o radu, o potrebama te svoje stavove i razmjenjuju ih s drugim
menadzerima i radnicima. Potrebno je odrzavati kontinuiranu komunikaciju menadzera i
radnika te radnicima omoguciti kontakt s menadZerima i to treba biti dio uobicajene poslovne
komunikacije. Redovita komunikacija menadZera 1 radnika poti€e produktivnost i

samoinicijativu radnika.

U organizaciji je vazna i neformalna komunikacija na svim razinama kojom se razmjenjuju
informacije o funkcioniranju organizacije te sugestije 1 primjedbe. Neformalnom
komunikacijom poti¢e se dobra atmosfera na radnom mjestu i grade se dobri meduljudski

odnosi koji doprinose zadovoljstvu radnika 1 koji ucvrSéuju suradnju. Neformalna

34 Spaho K, Komunikacija kao na¢in upravljanja u kompaniji, 2012., pregledano 20. 11. 2014.
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komunikacija menadZera i radnika je dobar temelj za razmjenu vaznih informacija koje ne
moraju biti predstavljene u sluzbenom obliku, ve¢ se razmjenjuju u neformalnom razgovoru,

kakav je na primjer razgovor uz kavu.

4. Komunikacijski odnosi organizacije s drugima

Dobri odnosi unutar organizacije te onih s kojima organizacija suraduje su rezultat uspjesne
komunikacije, a takvi odnosi su rezultat dobre interpersonalne vjestine (sposobnost efikasne
interakcije s drugima) i intrapersonalne vjestine (sposobnost upravljanja vlastitim stavovima i
emocijama). ,,Pozitivne emocije ucvrs¢uju pozitivnu klimu, a pozitivna klima potice ,,uzlaznu
spiralu“ prema optimalnom funkcioniranju i1 tako povecava ucinak, pa organizacija u cjelini —
cvjeta.“* Dobri odnosi su preduvjet za izgradnju samopouzdanja te omogucéavaju slusanje s
razumijevanjem, otvorenu i iskrenu komunikaciju, razumna ocekivanja, nekritiziranje, brigu
za drugu osobu 1 izgradnju dobrog odnosa te aktivnu ukljuenost u odnos. ,,Vazno je naglasiti
da ne mozemo uvijek birati neku emociju, ali uvijek mozemo birati kako ¢emo reagirati.**®
Menadzeri i1 radnici koji sudjeluju u procesu komuniciranja moraju se kvalitetno postaviti

prema cilju koji se komunikacijom zeli posti¢i, a svaki sudionik komunikacijskog procesa

mora na odgovoran nacin prezentirati svoje stavove.

Kvalitetnom komunikacijom unutar organizacije postizu se dobri odnosi $to dobro utjeCe na
kvalitetu rada organizacije. Kvalitethom komunikacijom izmedu organizacije i drugih stvaraju
se dobri odnosi organizacije s poslovnim partnerima, a to pozitivnho utjeCe na prodaju
proizvoda i usluga organizacije. Takoder, dobri odnosi organizacije s drugima imaju pozitivan

ucinak na javnost §to stvara pozitivnu sliku o organizaciji.

4.1. Predstavljanje organizacije na trZzistu

35 Rijavec M, Miljkovi¢ D, Pozitivna psihologija na poslu, 2009., str. 196.

36 Miljkovi¢ Krecar I, Kolega M, Psihologija u poslovnom okruZenju, 2013., str. 188.
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Proces razmjene informacija komunikacijskim sredstvima odvija se na dvije osnovne razine.
Prva razina je komunikacija unutar organizacije, a druga je komunikacija organizacije prema
drugima. U komunikaciji prema drugima organizacija se predstavlja na $to bolji nacin,
prikazuje se kao pouzdana i uspjesSna, te se predstavljaju njezini proizvodi ili usluge koje
stavlja na trziste. Kako navodi Kolakovi¢ (2015.) trziSte je u povijesti predstavljalo mjesto na
kojem se susretala ponuda i potraznja 1 na kojem se definirala cijena. ,, TrziSte moZemo
definirati kao mehanizam razmjene roba ili kao skup veza i odnosa izmedu subjekata ponude i
subjekata potraznje.*’’ Za nudenje proizvoda ili usluga rade se prezentacije, vode se pregovori
i na kraju dolazi do prodaje. ,,Dobra komunikacija temelj je odnosa medu poslovnim
partnerima. Kako svaki poslovni odnos podrazumijeva razmjenu znacajne koliCine
informacija 1 podataka, i to medu osobama razli¢itih predispozicija (kulturoloskih,
karakternih, obrazovnih, odgojnih i tome slicno), kvalitetan nacin komunikacije s nasim
poslovnim okruZzenjem presudan je za postizanje i odrzavanje poslovnog uspjeha.*® U
pregovorima sudjeluju predstavnici organizacije 1 poslovni partneri. U pregovorima s
partnerima treba traziti ,,win-win* rjeSenja korisna za obje strane. Kada je poslovni partner
nakon pregovora zadovoljan dobiva se sugovornik za buduce poslove. Tijekom pregovora je
potrebno pazljivo slusati i shvatiti $to sugovornik Zzeli re¢i, govoriti na nacin na koji ¢e druga
strana razumjeti $to se govori 1 sagledati situaciju s pozicije drugoga. Sugovornici na pocetku
razgovora ¢esto imaju vrlo razli¢ite stavove 1 ciljeve, ali tijekom uspjeSnih pregovora stavovi i
ciljevi se mogu promijeniti. Dobrom komunikacijom moze se sugovornika pridobiti za svoj

cilj.

U pregovorima je potrebno koristiti verbalnu i neverbalnu komunikaciju i izabrati stil
komunikacije koji najvise odgovara trenutku i cilju pregovora. Od svih dostupnih informacija
potrebno je izdvojiti najvaznije 1 izloziti ih na jasan nacin, a izlaganje prilagoditi sugovorniku
na nacin da sugovornik razumije izlaganje i da bi se dobila povratna informacija. ,,...da bi
menadzer ,,prodao® svoju ideju, prijedlog, zakljucak, znanje, radni nalog ili nesto drugo mora
ih prezentirati tako da njegovim suradnicima bude razumljivo §to im nudi“*®* U poslovnoj
komunikaciji sugovornicima treba posvetiti punu pozornost i promatrati jesu li poruku
razumjeli 1 jesu li je prihvatili ¢ime se smanjuju pogreske u komunikaciji, a sugovorniku se

daje do znanja da ga se slusa te da je njegovo misljenje vazno.

37 Kolakovi¢ M., Trzi$te i drzava u modernoj ekonomiji, pregledano 27. 03. 2015.
38 Cunjac K., Znamo li komunicirati s poslovnim partnerima?, 2012., pregledano 26. 3. 2015.

39 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 160.
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Organizacije koje prate trendove puno paznje posvecuju komunikaciji i brendiranju na
drustvenim mrezama (Facebook, Twiter, YouTube i drugi) koje su koristan marketinski alat jer
omogucavaju jednostavnu i brzu komunikaciju unutar organizacije i izmedu organizacije i
drugih, te sluZze za pronalazenje novih poslovnih partnera. ,,Svijet je postao komunikacijska
mreza, s bezbrojnim &vorovima, tradnicama, uzajamnim isprepletenostima.“* Drustvene
mreZe su internetske stranice na kojima se moze oglaSavati organizaciju, njezine proizvode 1
usluge te komunicirati s poslovnim partnerima i kupcima. Kako navodi Plavljani¢ (2012.) na
svijetu postoji oko 100 internetskih stranica koje se svrstavaju u kategoriju druStvenih mreza,
a one sve zajedno imaju vise stotina milijuna korisnika. ,,Jos pocetkom devedesetih poCinju se
uvoditi internet linije 1 ve¢ tada u Hrvatskoj postoji nekoliko desetaka tisu¢a aktivnih internet
korisnika.“" Kvalitetnom strategijom komunikacije na drustvenim mrezama mogu se posti¢i

dobri rezultati u predstavljanju organizacije, njenih proizvoda i usluga na trzistu.

OdrZzavanje kontakata i promocije na druStvenim mrezama dodjeljuje se osobi unutar
organizacije, vanjskom suradniku ili agenciji za odnose s javnos$c¢u. ,,Odnosi s javnoséu su
sistematski planiran i usmjeravan proces uticanja na sticanje naklonosti putem obostrano
zadovoljavajuceg, interaktivnog komuniciranja, koji se temelji na otvorenom, demokratskom i
zna¢ajnom djelovanju obje strane — organizacije i javnosti PR predstavlja cjelovito

komuniciranje organizacije sa okolinom.“*

Stru¢njaci za odnose sa javnosSéu prenose
informacije putem medija ili putem interneta te vode istrazivanja kako bi utvrdili strategiju
koordinacije, prezentiranja poruka i informacija, pri ¢emu se koristi nekoliko razliitih
tehnika, npr. anketiranje kojim se utvrduje stav potencijalnih kupaca o proizvodu ili usluzi
organizacije. Na raCunalnim mreZama se neprestano pojavljuju nove mogucnosti, a pojavljuju

se 1 programski noviteti koje treba pratiti i usvajati i na taj nacin se omogucava svakodnevna

komunikacija u skladu s novim moguénostima i novim na¢inima komunikacije.

Odluka o kupnji ¢esto ovisi o dojmu kojeg prodavatelj ostavi na kupca, a dojam se stvara na
temelju nastupa prodavaca, stava i znanja prodavaca. Kupac ¢e kupiti proizvod ako ga
prodavac uvjeri u svoje znanje, te ga uvjeri kako razumije svrhu proizvoda i korist koju kupac
ima od proizvoda. Proizvod ¢e se prije kupiti od prodavaca koja zraci pozitivnom energijom,

koji ima prihvatljivu vanjstinu, a organizacija za koju radi je poznata i priznata na trZiStu.

40 Trzisne komunikacije, pregledano 27. 03. 2015.

41 Plavljani¢ B, 2012., pregledano 26. 03. 2015.

42 Mirosavljevi¢ M, Odnosi s javno§c¢u, 2008., str. 22.
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Proizvod ili usluga trebaju se predstaviti kao korisni za kupca, a prodavatelj treba prikazati
svoje znanje 1 vjeStine 1 uvjeriti kupce kako ¢e proizvod ili usluga organizacije ispuniti

njihova ocekivanja.

Razvoj trziSnih komunikacija doveo je do toga da kupac odreduje trziSne tokove i
komunikaciju na trzistu. ,,Razumjeti potroSaca na njegovu teritoriju, pod njegovim uvjetima i
u vrijeme koje njemu odgovara, temeljni je zadatak. To zahtijeva osmiSljenu interpretaciju,
medijima.“** Promjene na trziStu uvjetuju i promjene u naéinu predstavljanja organizacije,
odnosno njenih proizvoda i usluga. TrziSna komunikacija je postala globalna i organizacija se
moze trenutno predstaviti na bilo kojem podrucju, odnosno bilo kojoj zemlji svijeta §to s
jedne strane omogucava ponudu proizvoda i usluga na izuzetno velikom prostoru, a s druge

strane zahtijeva stalne prilagodbe u komunikaciji.

43 Trzisne komunikacije, pregledano 27. 03. 2015.
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5. Upravljanje organizacijom

Upravljanje organizacijom ima puno razli¢itth definicija, a sve definicije obuhvacaju
planiranje, organizaciju, upravljanje i kontrolu, poslove koje obavlja menadzment kao skup
menadzera u organizaciji. ,,Menadzment je interdisciplinarno podrucje koje ulazi u
znanstvenu oblast organizacije i menadzmenta, komunikacija i ekonomije, informatike,
pedagogije, sociologije 1 psihologije. Model koji daje najbolje rezultate zasniva se na dobroj
komunikaciji i stimulativnom odnosu c¢lanova grupe.* Kako navode Petar i Vrhovski (2004.)
kvalitetni menadZer ima jasnu i dobru komunikaciju, jer je glavni zadatak stvoriti i iskoristiti
sinergiju grupe zbog ostvarenja zadanih ciljeva. Organizacija ima ciljeve, misije i vizije koje
treba ostvariti, a za ostvarenje potrebno je dobro upravljati organizacijom. Menadzer treba
odlucivati, motivirati radnike i komunicirati s radnicima s ciljem oblikovanja unutarnjeg i
vanjskog okruZenja organizacije. Vanjski ¢imbenici utjecaja na organizaciju su ekonomski,
tehnoloski, drustveni, politicki i eticki, a koje treba dobro razumjeti i znati njihov utjecaj na

organizaciju.

Medutim, svaki pojedinac ima 1 vlastite ciljeve od kojih je jedan od najvaznijih korist od
ostvarenja cilja koja moze biti materijalna, emotivna i informacijska. Kako navodi Marusi¢
(2006.) ciljevi moderne organizacije su zadovoljavanje potreba kupaca, proizvodnost, dobit i
zadovoljstvo zaposlenih u poduzecu. ,,Vazni su i strojevi i sirovine i kapital, ali najvazniji su
ljudi. Tek zadovoljan covjek moze biti produktivan, a pomocu visoke proizvodnosti

zadovoljavaju se krajnji korisnici.“*

44 Marusi¢ S, Upravljanje ljudskim potencijalima, 2006. str. 75.
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Svaki menadzer odabire vlastite metode i pravila uz pomo¢ kojih vodi grupu i ostvaruje
ciljeve, odnosno ima osobni stil upravljanja. Osnovni stilovi upravljanja su autokratski,
demokratski 1 slobodni, a njthovom kombinacijom dobiva se nekoliko stilova koji oblikuju
sustav upravljanja. Autokratski stil upravljanja koristi menedZer koji aktivnosti sam planira i
donosi poslovne odluke, odreduje zadatke za svoje radnike i kontrolira izvrSenje. Prednost
ovog stila je stalna komunikacija s radnicima 1 brzo izvrSavanje radnih zadataka, a nedostatak
je premalo kreativnosti, inovativnosti 1 dvosmjerne komunikacije izmedu radnika i
menadzera. Demokratski stil upravljanja koristi menadzer koji aktivnosti planira zajedno sa
suradnicima i oni zajedno donose poslovne odluke. Na navedeni nacin potice se kreativnost i
inovativnost. Slobodan stil upravljanja karakterizira pocetni dogovor suradnika, a nakon toga

potpunu samostalnost u radu.

Petar 1 Vrhovski (2004.) navode da je najbolji nacin vodenja ljudi ne upravljati ljudima, nego
im pruziti podrsku da bi uspjeli u svojim zaduzenjima. ,,Najbolje rezultate postizu ljudi koji
znaju dovoljno i brinu dovoljno da mogu upravljati samim sobom, no svjesni su da ne mogu
sve raditi sami pa se udruzuju u grupe s podjednako sposobnim i odgovornim pojedincima.
No, postoje i ljudi koji ne Zele razmiSljati i Zele da netko drugi donese odluke za njih.“*
Dobro vodena organizacija ostvaruje vecinu pojedinacnih i zajednickih ciljeva, a loSe vodena
organizacija donosi neuspjeh i razocaranje svima koji neSto ocekuju i Zele stvoriti.
Organizacijski rezultati su zbroj realizacija pojedinaca koji rade u organizaciji. Petar i
Vrhovski (2004.) navode da bi se radnicima ponudilo da prihvate ideju, prijedlog, zakljucak,
znanje, radni nalog ili neSto drugo, potrebno je prezentirati na nacin razumljiv radnicima.
»Zatim Cete pregovarati, buduci da se vasi 1 njihovi pocetni ciljevi mogu izrazito razlikovati.
Ukoliko djelatnici prihvacaju vasu prezentaciju i rezultate pregovora, tada ¢ete imati poslovne
suradnike koji su razumjeli vase ideje, usporedili ih sa svojima, prepoznali zajednicki interes i
onda ,kupili“ vaSe ideje. To je uspjeSna komunikacija.“** Nasuprot tome primjer loSe
komunikacije je kada radnici ne razumiju ideje menadzera te zbog toga ne mogu dobro

napraviti posao i opravdavaju se.

Uz pomo¢ komunikacije se uskladuju rezultati ¢lanova organizacije i njihovo ponasanje, a sve
to ovisi 1 o okolini u kojoj organizacija djeluje te informacijama koje iz okoline prima.
Uspjes$no vodenje znaci odrediti strateske ciljeve, odrediti organizacijske procese, ukloniti

aktivnosti koje ne pridonose klju¢nom cilju, smanjiti hijerarhiju, stvoriti multidisciplinarne

45 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, str. 29. - 30.

46 Isto, str. 33.
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ekipe, potaknuti komunikaciju dobavljaca i1 kupaca, odrediti mjerila uéinkovitosti za svaki
pojedini proces te shvatiti kako je zadovoljstvo kupaca na prvom mjestu. Menadzer treba
imati dobru komunikaciju, sposobnost empatije i prepoznavanja odlika dobrog radnika. Uz to,
menadzer treba imati iskustvo, stru€no znanje, intuiciju te raspolagati ¢injenicama i brojkama
na temelju kojih donosi odluke. ,,Umijece poticanja ljudi kojima upravljaju da oslobode svoje

potencijale i pokazu najviSe §to mogu jedan je od glavnih zadataka modernih menadZera.“*’

U organizaciji se pojavljuju problemi koji utjecu na uspjesnost komunikacije i na uspjesnost
organizacije, a problemi se mogu pojaviti zbog razlike u statusu i mo¢i menadzera i radnika,
zbog razli¢itih ciljeva, kada komunikacijski tok nije sukladan zadatku te zbog oskudne
koordinacije. Razlike u statusu i mo¢i nastaju kada radnici s visokim statusom u
organizacijskoj hijerarhiji podcjenjuju radnike na niZoj razini, nedovoljno ih sluSaju i
nedovoljno komuniciraju s njima. ,,Kad odludite rijesiti svoje probleme, nemojte se rijesiti
svojih najboljih ljudi. To je jedna od malih tajni promjene. Stvorite li sredinu u kojoj najbolji
ljudi imaju uvijek svoje mjesto, oni ¢e sigurno poduprijeti promjene smjera.“** Problemi u
komunikaciji nastaju kada su ciljevi i potrebe odjela unutar organizacije razliciti ili
suprotstavljeni. Primjer takve situacije je kada odjel financija Zeli ustedu, a odjel marketinga
ulaganje u novu ambalazu. Kako bi se izbjegle sli¢ne situacije treba postojati sukladnost
zadatka 1 komunikacijske strukture. Oskudna koordinacija nastaje zbog nedovoljne
koordinacije izmedu pojedinih dijelova organizacije $to dovodi do manjka informacija o

aktivnostima razlicitih dijelova organizacije.

Odlucivanje se Cesto odvija pod pritiskom, posebno kada je potrebno brzo odlucivati zbog
poslovne situacije, zbog pritiska nadredenih ili poslovnog partnera. Sposoban menadzer treba
znati kako se oduprijeti pritisku, kada treba a kada ne treba prihvatiti neke odluke ili
prijedloge. Sudjelovanje radnika u odredenom stupnju donosenju odluka je dobro jer na taj
nacin menadZer dobiva informacije o drugim misljenjima 1 idejama, a radnici su zadovoljni

jer se njithovo misljenje Cuje 1 razmatra.

,»Organizacija nikada ne uspijeva ako sve ideje 1 razmiSljanja prepusti menadZerima.

MenadZer mora znati, prihvatiti i koristiti ¢injenicu da uz svaki par zaposlenih (i pla¢enih)

47 Isto, str. 51.

48 Collins J, Od dobrog do izvrsnog, 2007., str. 70.
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ruku besplatno dobiva i jednu glavu, koja je sposobna razmis$ljati i stalno poboljSavati

rezultate.

Menadzer treba pokusati razumjeti radnike s kojima radi i suraduje, motivirati ih, poticati,
predvidati moguce probleme i nalaziti rjeSenja. Komunikacijom treba dobiti suglasnost
radnika bez prijetnji, treba poStovati radnika i njegovo radno vrijeme. Nije dobro ako je
menadzer pretjerano sklon birokraciji jer pretjerana birokracija podrazumijeva davanje velike
vaznosti formalnoj raspodjeli poslova, formalnim dokumentima, strogom radnom vremenu,
procedurama, administraciji i hijerarhiji. Radnicima treba objasniti §to se ocekuje, rezultate
usporediti s planiranim ciljevima i ukoliko ima negativnih odstupanja jasno obrazloziti §to
nije dobro. Negativna poslovna ili privatna iskustva iz proslosti menadzer ne treba prenositi
na kontakte s radnicima, jer se time stvara loSa klima unutar organizacije, gubi se povjerenje i
mogucost suradnje. MenadZer treba biti objektivan prema radnicima. Savjestan menadzer je
svjestan da o njegovo vodstvu ovisi koliko ¢e radnici koje vodi biti uspjesni. Kako navode
Petar i Vrhovski (2004.) savjesni menadZeri se penju organizacijskim ljestvicama tako da se
prilagodavaju kolegama, a kada se popnu na vrh, upravljaju konsenzusom umjesto
zapovijedanjem. ,,Shvacaju da je umijece vodenja omoguciti ostvarenje ciljeva i volje grupe, a
ne elektrificirati organizaciju svojom karizmom. Naglasak na savjetovanjima sa zaposlenima

znad&i da su manje skloni frakcijskoj borbi nego njihovi kolege. “*

Dobar menadZer razvija dobar odnos s radnicima s kojima dijeli sudbinu organizacije,
odgovoran je za radnike i dijeli odgovornost, radnike tretira kao suradnike, a ne kao orude za
ostvarivanje zarade. Takav menadzer potice slobodno iznoSenje ideja, darovitost, sposobnost i
kreativnost, uspjeSno organizira radnike, kreativan je i produktivan. Poti¢e razmjenu ideja

unutar organizacije $to rezultira pozitivnim promjenama.

5.1. Uloga menadZera

Organizacija je sloZena struktura s menadzerima i radnicima. MenadZer je ,,0soba koja ima

autoritet 1 odgovornost za pretvaranje planova i politika organizacije u djelotvorne akcije

51

usmjerene na postizanje postavljenih ciljeva.””’ MenadZeri planiraju, organiziraju, vode,

49 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 52.
50 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 151.

51 Menadzer, pregledano 29. 03. 2015.
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kontroliraju poslove i primaju povratne informacije od radnika, odnosno dobivaju informacije
o provodenju zadataka 1 razini upucenosti radnika u planove 1 programe organizacije.
“Menadzment mozemo definirati kao proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu

pojedinci, radeé¢i u grupama, u¢inkovito ostvaruju odabrane ciljeve.*”

,»U studiji o Sezdeset radnih skupina u velikoj ameri¢koj kompaniji za financijske usluge
pokazalo se da je mnogo elemenata pridonosilo djelotvornosti tima, no najvaznija dimenzija
bio je ljudski element - medusobne interakcije ¢lanova, kao i komunikacija s ljudima s kojima
se tim povezao.“*® Radnici savjesno i motivirano obavljaju svoje poslove ukoliko menadzer
izgraduje medusobno povjerenje, pokazuje empatiju, postavlja pitanja, pazljivo sluSa i daje
odgovore. ,Istrazivanja su pokazala da vodstvo tro$i oko 80% svog vremena na
komuniciranje putem razliCitih oblika kao Sto su direktni kontakti s drugima, telefonski
razgovori, sastanci i drugo.“>* Prema istom izvoru, ostalih 20% vremena menadZer radi za
stolom c¢itajuéi 1 piSudi, Sto takoder predstavlja komuniciranje, a sve to ukazuje kako

komuniciranje sve viSe postaje glavna kompetencija menadzera.

Organizacija postoji radi postizanja cilja, a ciljevi se postizu razvojem i provodenjem
utvrdene poslovne strategije, ukljuc¢ivanjem vizije u rad organizacije i odredivanjem misija i
putova koji vode do postizanja cilja. ,, Trajno izvrsne tvrtke cuvaju svoje osnovne vrijednosti i
svrhu, a istodobno svoje poslovne strategije i1 djelovanje neprekidno prilagodavaju svijetu koji
se mijenja. To je Carobna kombinacija prema kojoj je potrebno ,,zadrzati bitno i poticati
napredak®.” Organizacije imaju misiju, viziju i strategiju na temelju kojih se razvijaju planovi
1 ostvaruju ciljevi koji moraju biti ostvarivi, smisleni, mjerljivi 1 usporedivi. S vizijom,
misijom 1 ciljevima organizacije moraju biti upoznati menadZzeri i radnici kako bi aktivno i
motivirano sudjelovali u njihovom ostvarenju. Idealna organizacija je ,,ona u kojoj svaki
zaposlenik dobiva priliku ostvariti svoje potencijale®.® Kako navode Rijavec i Miljkovié
(2009.) dobri menadzeri su dobri upravo po tome S§to radnicima omogucuju ostvariti

potencijale.

52 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 36.
53 Golenam D, Emocionalna inteligencija u poslu, 2008., str. 197.

54 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 202. - 203.

55 Collins J, Od dobrog do izvrsnog, 2007., str. 220.

56 Rijavec M, Miljkovi¢ D, Pozitivna psihologija na poslu, 2009., str. 244,
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5.2. Formalne i neformalne grupe u organizaciji

U organizaciji postoje formalne i neformalne grupe. Formalne grupe nastaju i djeluju na
temelju propisa unutar organizacije, a nacin rada i djelovanje ima formalni karakter. ,,Kad god
postoji jak samoupravljacki tim s jasnom zadac¢om, visokim mjerilima i definiranim nacinom
obavljanja posla, nema strahova i nesigurnosti kao u drugim dijelovima organizacije. Clanovi
vjeruju u svoje kolege, a ne samo u organizaciju i njezine vode.“”’ Struktura formalne grupe
unutar organizacije sastoji se od diferencijacije uloga, vodenja, skupa normi i pravila.
»lzgradnja visoko ucinkovitih timova, ba§ poput izgradnje izvrsne organizacije, zapocinje sa
slikom onoga na §to ciljate, dakle s ciljem.*>® Kako navode Petar i Vrhovski (2004.) grupa se
uvijek formira na temelju zadatka i cilja kojeg mora ostvariti. ,,Za neke zadatke i ciljeve
potrebna je grupa u kojoj svi rade isti ili sli¢an posao (npr. veslanje ili rad u robnoj kuéi), dok
je za uspjeh svake tvrtke potrebna grupa ljudi koji rade poslove za koje su specijalizirani
(bolnica treba lije¢nike i medicinske sestre, ali i vozade, ekonomiste i pravnike).“*’ Na
medusobne odnose u grupi utjeCu njihova uloga i status. ,,Vjerojatno je da ¢e grupa
sastavljena samo od dominantnih ljudi rezultirati sukobom izmedu ¢lanova: isto tako je
vjerojatno da ¢e grupa sastavljena samo od submisivnih ljudi rezultirati slabim uratkom
buduéi da nitko ne bi preuzeo inicijativu ili ulogu vode kada bi to bilo potrebno.<*® Clanovi
grupe zajedno rade i medusobno komuniciraju u cilju izvrSavanja zadataka. Grupom upravlja
menadzer koji bira kvalitetne suradnike i1 bez straha od njihove moguce konkurencije, jer
kvalitetni ¢lanovi grupe daju kvalitetne rezultate. U djelovanju grupa mogu, iz razlicitih
razloga, nastati problemi. Naj¢es¢i problemi su polarizacija medu ¢lanovima grupe (¢lanovi
zastupaju razliCita stajaliSta, suprotstavljene grupe nisu spremne na kompromise), unificirano
misljenje (suprotno od polarizacije, pritisak na pojedince koji imaju razli¢ito misljenje) i
sudjelovanje u procesu odluc¢ivanja (radnici sudjeluju u procesu odlucivanja kada je
organizacija organizirana na demokratski nacin). Kvalitetnije ideje nastaju u grupama u

kojima pojedinci imaju razli¢ita znanja i stavove, a kvalitetno komuniciraju.

57 Golenam D, Emocionalna inteligencija u poslu, 2008., str. 208.
58 Blanchard K, Rukovodenje na visoj razini, 2010., str. 175.
59 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 146.

60 Pennington D. C, Osnove socijalne psihologije, 2008., str. 277.
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Odredivanjem ciljeva menadzer uspjesno upravlja ¢lanovima grupe i odreduje kakav profil
radnika je potreban organizaciji. Na pocetnom sastanku grupe menadzer treba privuci
pozornost i1 ostaviti dobar dojam, a Clanovi grupe trebaju osjetiti njegovo samopouzdanje.
MenadZer gradi suradnic¢ki odnos na obostranu korist i radi na stjecanju povjerenja, ukljucuje
radnike u postupak ostvarenja ciljeva, razmjenjivanja misljenja i ideja, pokazuje empatiju
kada radnici govore o sebi 1 svojim idejama, prati odnose u grupi da ne bi doSlo do
nezadovoljstva. Uz to, menadzer treba izbjegavati prigovaranje ili ogovaranje radnika, raditi
na zajedni¢kom trazenju rjeSenja i analiziranju primjedbi, odrediti i opisati zajednicke ciljeve
da svaki pojedinac u ciljevima prepozna svoju korist. Menadzer na primjedbe radnika
odgovora argumentirano, na temelju znanja. Zadatak grupe je uspjeSno zavrSen kada se ispuni

postavljeni cilj.

,,Grupne odluke donosi ve¢i broj pojedinaca koji zajednicki rade na rjeSavanju odredenog
problema. Grupno odlucivanje angazira ve¢i broj sudionika u procesu odlucivanja i u pravilu
traje dulje od individualnog odlu¢ivanja.“®" Grupno odlu¢ivanje vremenski traje duZe od
individualnog odludivanja, a odgovornost preuzima cijela grupa. Clanovi grupe imaju
zajednicke interese, komuniciraju tijekom izvodenja zadatka, a uloge se dijele prema
potrebama ostvarivanja zadatka i cilja. ,,Hoce li grupno odlucivanje i djelovanje biti brze ili
sporije ovisi 0 znanjima i sposobnostima ¢lanova grupe, ali i o tome jesu li njihova znanja
komplementarna, konkurentna ili istovrsna.“®* Najbolje rezultate postizu grupe s ¢lanovima
koji imaju komplementarna znanja. Ukoliko c¢lanovi grupe imaju konkurentna znanja,
homogenost grupe je slaba, a odluc¢ivanje traje duze. Kod istovrsnih znanja odlucuje se brze,
ali je mala vjerojatnost generiranja razlicitih alternativnih rjeSenja. ,,Na grupno odlucivanje i
djelovanje utjecat ¢e i status i moé pojedinih Elanova grupe.“®* Clan grupe s najveéim
autoritetom Cesto nema 1 najbolje rjeSenje. Homogene grupe su lakSe za koordinaciju,
komunikacija je dobra i lakSe se postize konsenzus, a heterogene grupe, koje se sastoje od
¢lanova koji se medusobno razlikuju po znanju, interesima, obrazovanju, polozaju i sli¢no,
daju ve¢i broj ideja, informacija, a time i mogucih rjeSenja. Za uspjeh organizacije potrebna je

grupa koja ispunjava postavljene ciljeve. ,,Potraga za izvrsnim timovima moderan je

61 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 70.
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ekvivalent potrage za Svetim Graalom - danasnji svijet obilat je tehnologijom, poduzetnicima,

kapitalom. No nedostaju mu dobri timovi.***

Neformalne grupe stvaraju se na temelju jednakih ili sli¢nih ideja, ¢estog druZenja u istom
okruzenju ili zbog nekog drugog neformalnog razloga, a mogu biti interesne ili radne, tj. ne
temelje se samo na propisima organizacije. Neformalne grupe se mogu koristiti za poboljSanje
komunikacijskih kanala unutar organizacije i za postizanje odredenih ciljeva organizacije. Za
razliku od djelovanja ¢lanstva u formalnim grupama, u neformalnim grupama c¢lanstvo djeluje
u skladu s trenutnim interesima i bez formalnih nadina donoSenja odluka, gdje je

komunikacija brza i jednostavna 1 vezana za radne i interesne ciljeve ¢lanova grupe.

U formalnim i1 neformalnim grupama je vazna kvalitetna razmjena informacija, odnosno
otvorena komunikacija u kojoj se ne taje pogreske ili neznanje, jer to dovodi do problema.
Formalne i neformalne grupe unutar organizacije ne mogu postojati i funkcionirati bez
komunikacije. Procesom komunikacije se prenose informacije, planovi, ideje i stavovi unutar
grupa, najcesce izmedu menadzera i radnika, te izmedu pojedinih organizacijskih dijelova i

grupa.

6. Nacini prevladavanja komunikacijskih prepreka u organizaciji

Komunikacijski proces je slozen zbog Cega se u procesu komunikacije mogu pojaviti
otezavajuce prepreke u prijenosu poruka, Sto moze stvoriti probleme u uspjesnom djelovanju
organizacije te probleme u odnosima organizacije s drugima zbog cega je potrebno neprestano
raditi na prevladavanju prepreka. Prema Bagi¢, Hudina, Koller-Trovi¢, Zizak (1994.) psiholog

Paul Watzlawick iznosi pet aksioma komunikacije.

1. Nije moguce ne komunicirati. Komunikacijski odnos se uspostavlja kada osoba jasno
pokazuje kako ne zeli razgovarati ili drugoj osobi okrene leda §to je oblik komunikacije
jer se Salje jasna poruka, odnosno odbijanje komunikacije je poruka. U svim

sluc¢ajevima kada se dvije osobe vide komunikacija postoji.

2. Svaka komunikacija sastoji se iz sadrzajnog i odnosnog aspekta. Svaka poruka nosi dva

tipa informacije i to sadrzajni koji se odnosi na osobine predmeta, na ljude, dogadaje i

64 Golenam D, Emocionalna inteligencija u poslu, 2008., str. 190.
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opise, te odnosni aspekt koji je vezan uz odnose izmedu osoba koje komuniciraju.

Odnosni aspekt komunikacije utjece na sadrzajni.

3. Narav komunikacijskog odnosa uvjetovana je interpretacijom komunikacijskih tijekova
od strane sudionika. Svaki sudionik komunikacije na pocetku ima stav koji utjee na
daljnji tijek komunikacije. Djelovanje jedne osobe u komunikacijskom odnosu izaziva
reakciju 1 djelovanje druge osobe. Razli€ita interpretacija stavova iznesenih u

komunikaciji moze biti razlog interpersonalnog konflikta.

4. Tijek meduljudskih odnosa u komunikaciji je simetrican ili komplementaran.
Simetricna komunikacija se temelji na jednakosti sudionika komunikacije, a
komplementarna komunikacija se temelji na druStvenim ulogama ili osobinama osoba
koje sudjeluju u komunikaciji. U okviru komunikacije medu sudionicima simetri¢nost 1

komplementarnost meduljudskih odnosa je nuznost.

5. Komunikacija moze biti verbalna i neverbalna. Verbalna i neverbalna komunikacija se
odvijaju istovremeno i nemoguée ih je odvajati. Jedna od razlika izmedu verbalne 1
neverbalne komunikacije je u tome §to je neverbalna komunikacija manje osvijeStena

od verbalne komunikacije.

Prepreke na organizacijskoj razini se dijele na razlike u statusu 1 mo¢i, u ciljevima i
potrebama organizacije, na nedostatak formalnih kanala, kada je komunikacijska mreza
neprilagodena zadatku, a koordinacija je oskudna. “Dok su individualne prepreke u
komuniciranju posljedica osobnih karakteristika 1 ponaSanja pojedinaca u danim situacijama,
dotle su organizacijske prepreke komuniciranja rezultanta organizacijskog konteksta u kojemu

se komunicira.“%

U komunikacijskom procesu javljaju se problemi koji se mogu podijeliti na interpersonalnu
dinamiku, kanale ili medije, semantiku i nekonzistentne znakove. Interpersonalna dinamika se
odnosi na predrasude, na primjer prema dobi i spolu, na emocije u trenutku primanja i slanja
poruke, na razliCite percepcije koje pojedinci imaju te na apriorne stavove. Problemi se mogu
pojaviti u kanalima ili medijima komuniciranja, a ne pojavljuju se ako su pravilno izbrani
kanali komuniciranja u odnosu na vrstu poruke. Elektronicka posta je bolja za rutinske
poruke, a komunikacija licem u lice je efikasnija za emocionalne poruke. Ponekad i semantika

moze uzrokovati problem zbog razliCitog tumacenja pojedinih rijeCi. Treba postojati

65 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 234.
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uskladenost rijeCi s intonacijom, gestama i glasnoCom. Odabir nacina za prevladavanje
komunikacijskih prepreka u organizaciji treba biti pravilan 1 u skladu s preprekama koje se
otklanjaju. Bez obzira koji nacin prevladavanja komunikacijskih prepreka se odabere konacan

cilj je uklanjanje svakog nacina koji narusava komunikacijski proces u organizaciji.

6.1. Upravljanje konfliktima

Unutar organizacije, kao 1 izmedu organizacije, kupaca i poslovnih partnera, mogu nastati
problemi u komunikaciji, odnosno konflikti. Konflikt je interaktivni proces koji se manifestira
u neuskladenosti, neslaganju ili neskladu izmedu pojedinaca, grupa i organizacija. Moguce ga
je smanjiti suCeljavanjem 1 pregovaranjem strana u konfliktu, ukljuivanjem objektivnog
posrednika, rotacijom ¢lanova grupa, identificiranjem jasnih ciljeva, medugrupnim treningom
uz pomo¢ osobe sa strane. MenadZer treba poticati dobro ponasanje i dobre odnose, a ima
kljuénu ulogu u rjeSavanju konflikta. Kvalitetno rijeSeni konflikti, ukoliko ih se nije moglo

sprijeciti, mogu biti prilika za poboljSanja radnih procesa i rezultata.

Uzroci konflikata su pogresni zakljucci o uzrocima necijeg ponasanja i postupaka, pogreske u
komunikaciji, nepovjerenje izmedu suradnika i1 razli¢ite osobne karakteristike, a mogu biti
vezani za organizaciju (npr. nacin nagradivanja ili odlu¢ivanja), meduovisnost u obavljanju
zadataka (jedan radnik ne obavi posao ili kasni, a drugi zbog toga ne moze raditi svoj posao),
dioba ogranic¢enih resursa, nejasna podjela rada, niska formalizacija koja uzrokuje nejasnoce i
propuste i razlike medu specijaliziranim jedinicama u organizaciji. Menadzeri trebaju imati
aktivan pristup u upravljanju konfliktima jer izbjegavanje rjeSavanja dovodi do eskalacije
konflikata. Kako navodi Buble (2011.) u sklopu interpersonalnih, intrapersonalnih i
intergrupnih odnosa koji se javljaju u organizacijama, javlja se i konflikt kao vazan tip ovih
odnosa, koji se obicno definira kao nesklad izmedu dvije ili viSe osoba ili grupa, a unutar
organizacije izmedu radnika, radnih grupa ili izmedu organizacijskih jedinca. ,,Jednim
imenom, svi se ovi konflikti obi¢no nazivaju organizacijskim konfliktima, a njima se bavi

jedan poseban dio menadzmenta koji se naziva Conflict Menagement.“*®

Do konflikta dolazi zbog razliCite percepcije stvarnosti, ocekivanja, stavova, iskustava,
sustava vrijednosti 1 drugih ¢imbenika. Konfliktne situacije u radnoj okolini su uzrok dvije

tre¢ine problema povezanih s uspjehom na radu, uzrokuju gubitak radnog vremena, pad

66 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 190.
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motivacije, loSu komunikaciju, te poticu stvaranje suprotstavljenih grupa i1 smanjuju
uspjesnost u ostvarenju ciljeva organizacije. Zbog toga treba sprijeciti 1 rjeSavati konflikte u
organizaciji primjenom dvije osnovne strategije, neefektivnom i efektivnom strategijom.
Neefektivna strategije sprjeCavanja konflikta je nepoduzimanje akcije, ignoriranje problema i
nadanje kako ¢e problem sam nestati. Strategija promatranja i trazenja dodatnih informacija je
priznavanje postojanje problema, ali bez poduzimanja ozbiljne akcije. Uspostavljanje
procedure izgladivanja nesuglasica je duga, komplicirana, skupa i riskantna strategija kojom
se nezadovoljni radnici zamaraju 1 sporo se dolazi do rjeSenja. Tajnovitost je strategija kojom
se odluke o rjesavanju problema donose bez dijeljenja svih informacija s ukljuéenima u
konflikt §to dovodi do nepovjerenja. Napad na osobu je strategija kojom se suprotstavljena

strana pokusava diskreditirati, odnosno osoba problemati¢na u komunikaciji se udaljava.

Peji¢c Bach (2014.) navodi da je efektivna strategija sprjecavanja konflikta naglaSavanje
sveukupnih ciljeva organizacije i efektivnost, odnosno zajednicki rad protiv ,vanjskog
neprijatelja® umjesto stvaranja unutarnjih neprijatelja medusobnim suprotstavljanjem grupa.
Autori navode da je potrebno definirati stabilne, dobro strukturirane zadatke u kojima svatko
moze vidjeti svoj dio posla, jer je konflikt manje vjerojatan ako su zadaci dobro podijeljeni, te
da treba podupirati medugrupnu komunikaciju jer ,,nesporazumi vode u konflikt, sprjecavati
win-lose (engl. pobijediti — izgubiti) situacije — dijeljenje resursa®.”” Sprjeavanje i rjeSavanje
konflikata je vazno zbog odrzavanja kontinuuma dobrih komunikacijskih odnosa u
organizaciji, a odabir nacina ovisi o znanju i iskustvu menadzera koji trebaju sprjecavati ili

rjeSavati konflikte unutar organizacije.

Upravljanje konfliktima je nacin rjeSavanja konflikata u organizaciji. O uspjeSnosti
upravljanja konfliktima uvelike ovisi djelotvornost organizacije. Treba dobro poznavati
konfliktnu situaciju, prijasnje odnose sukobljenih, vrijeme kada je konflikt nastao i vrijeme
potrebno za njegovo rjeSavanje. ,,Za upravljanje konfliktom razvijeni su odredeni stilovi
utemeljeni na Zelji da se zadovolji vlastita briga u odnosu na brigu druge strane. U tu je svrhu
razvijen poseban model koji karakteriziraju dvije glavne dimenzije - asertivnost i

kooperativnost*.®®

Postoji viSe nacina upravljanja konfliktom: natjecateljski, kolaborativni, kompromisni,

popustljiv 1 izbjegavanje. Natjecateljskom stilu su skloni menadzeri i radnici koji zauzimaju

67 Peji¢ Bach M, Upravljanje konfliktima, 2011., pregledano 19. 12. 2014.

68 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 195.
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¢vrst stav 1 znaju $to zele. Kolaborativnom stilu su skloni menadzeri i radnici koji Zele
zadovoljiti potrebe svih strana, asertivni su 1 efikasno suraduju. Kompromisnim stilom se
pokuSavaju pronaci rjeSenja koja djelomicno zadovoljavaju sve strane. Popustljivim stilom se
udovoljava potrebama drugih na racun svojih potreba. Popustljivi stil je kooperativan, ali se
njime ne postize dobar ishod. Izbjegavanje je stil kojem su skloni menadzeri i radnici koji zele
u potpunosti izbje¢i konflikt, delegira se problemati¢ne odluke 1 pazi se kako nitko ne bi bio
povrijeden. Prvo treba slusati, zatim govoriti te nakon toga utvrditi Cinjenice i zajedno pronaci
prihvatljive opcije za rjeSavanje konflikta. Konflikti se prevladavaju izgradnjom dobrih
odnosa u organizaciji, odvajanjem problema od osobe i odrzavanjem paznje na postoje¢im

interesima.

6. 2. Predrasude kao prepreke u komunikaciji

Predrasuda je ,,sud o neCem stvoren unaprijed, bez provjeravanja, bez dovoljnoga ili
kritickoga poznavanja predmeta, zasnovan na druStveno ukorijenjenim nazorima, autoritetima
i s1.“.% Moze biti vezana za spol, dob, rasu, nacionalnost, imovinsko stanje, tjelesna obiljezja i
sli¢no. Svi menadZeri i radnici imaju predrasude, ali se potrebno truditi biti objektivan u
razgovorima i pregovorima. U komunikaciji unutar organizacije i komunikaciji organizacije 1
drugih potrebne su prilagodbe, a predrasude se Cesto javljaju upravo u procesu prilagodbe.
,Nestabilnu okolinu karakteriziraju brze promjene, cesto puta nepredvidive i neocekivane.
One su posljedica povecanja kompleksnosti i dinamike u poduzecu i njegovoj okolini.””
Buble (2011.) navodi da uzrok nestabilnosti mogu biti smanjena moguénost prognoze

promjena, povecan stupanj novosti 1 porast frekvencije promjena.

Predrasude su posebno izrazene kod prihvaéanja promjena u politi¢koj strukturi, gospodarstvu
1 tehnologiji. Menadzeri i radnici trebaju izbjegavati predrasude i1 prihvacati promjene u svrhu
razvoja 1 konkurentnosti organizacije. ,,Promjene u politici, gospodarstvu, vlasniStvu,
tehnologiji, konkurenciji, kulturi, trziStu rada, organizaciji, rukovodenju, obrazovanju,
nagradivanju, informatici i komunikacijama - dolaze u sve zemlje i sva poduzeca. Postoje
samo varijante kako ¢e ih, ili kako brzo, poduzece prihvatiti, 1 u tome su smislu strateska
kategorija.“”" Otpor promjenama je ponekad manji zbog nove tehnologije, a ponekad veci

zbog nove organizacije i promjena koje uvjetuju izgradnju drugacijih meduljudskih odnosa.

69 Hrvatski leksikon, pregledano 19. 02. 2015.

70 Buble M, Poslovno vodenje, 2011., str. 229.
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Decentralizirane organizacije se lakSe prilagodavaju promjenama od centraliziranih, a male 1
srednje organizacije se lakSe mijenjaju od velikih. Na nacin prihvacanja promjena utjece
menadzment te iskustvo 1 fleksibilnost radnika. Mladi radnici lakse prihvacaju promjene od
starijih, ali se stariji viSe identificiraju s organizacijom 1 zbog interesa organizacije ¢e pristati
na promjene. Inicijatori prihvacanja promjena unutar organizacije su najprije menadzeri, a
potom radnici. MenadZeri 1 radnici koji brzo prihvaéaju promjene stjeCu prednost prema

onima koji sporije prihvacaju promjene ili koji promjene uopcée ne prihvacaju.

uspjeh, dok manje prilagodljive menadZere i radnike treba osposobljavati za promjene. U
organizaciji treba poticati kreativnost i inovativnost, a svladavati otpor prema promjenama.
Organizacije se neprestano susre¢u s promjenjivom okolinom i trzi§tem, zahtjevnim kupcima
1 dioniCarima te brzim tehnoloSkim promjenama. Brza promjena je neophodna za opstanak i
uspjesnost organizacije te za odrzavanje kontinuuma dobrih komunikacijskih odnosa unutar

organizacije, a uvjet za brze promjene je uklanjanje predrasuda, kao prepreka u komunikaciji.

6.3. Znacenje motivacije i kreativnosti u organizaciji

Organizacija je uspjeSnija ako su radnici motivirani i kreativni, a poticanje motiviranosti i
kreativnosti je jedan od najvaznijih zadataka menadZera. “Posao je menadZera da stvara takvu
sredinu u kojoj ¢e ljudi motivirati jedan drugoga. Dva elementa vrijedna su spomena i
oCekivanja: poStujte osobu i vjerujte da ona to moze uciniti.“’* Zadovoljstvo u radnoj sredini
djeluje pozitivno, a nezadovoljstvo djeluje negativno na radni uspjeh i produktivnost radnika.
MenadZzerov zadatak je motivirati radnike, stvoriti radnu sredinu u kojoj imaju dobre uvjete za
rad te u kojoj vladaju dobri meduljudski odnosi. U ovim uvjetima radnici su motivirani i

ostvaruju dobre rezultate.

Svakog radnika nesto drugo motivira, odnosno motivacija je individualna. Temelj motivacije
je materijalno nagradivanje radnika, ali je bitna i motivacija koja ima nematerijalni karakter.
Menadzer treba primijetiti svaki napredak radnika u radu i na odgovarajuéi nain ga nagraditi.

Uspjesni radnici se mogu nagraditi udjelom u dobiti ili udjelom u dionicama, a ne samo

71 Marusi¢ S, Upravljanje ljudskim potencijalima, 2006., str. 46.

72 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 82.
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osobnim dohotkom, $to bi ih trebalo dodatno motivirati na rad. Nagrade mogu biti i neke
beneficije, kao na primjer dodatno obrazovanje i slobodni dani. Nematerijalni nacini
nagradivanja zadovoljavaju potrebe radnika za osobnim razvojem, za potvrdivanjem
strunosti i sposobnosti, te za uvazavanjem i samoostvarenjem. ,,.Ljudi ulaze u posao kao
bistri, inteligentni, energicni, puni entuzijazma, voljni biti dio tima kako bi dali svoj doprinos.
Nakon desetak godina kod mnogih nestaje te predanosti, posvecenosti 1 uzbudenja s kojim su
usli u posao. Izgubio se motivacijski duh.“” Kako navode Petar i Vrhovski (2004.) to je
problem s kojim se susrecu i velike 1 male tvrtke 1 u toj situaciji nastupaju menadZzeri koji
motiviraju i nadahnjuju radnike. Zadatak menadZera je poticanje zainteresiranih i marljivih
radnika ¢iju zelju za dokazivanjem ne trebaju osjetiti kao prijetnju za svoju poziciji u
organizaciji. Menadzeri poti¢u motivaciju 1 marljivost radnika odrzavanjem redovite
komunikacije, pohvalama i nagradama. Radnici moraju imati moguénost napredovanja i
obrazovanja. “Kreativac nije Covjek koji samo izbacuje neobicne ideje, ve¢ onaj koji
upotrebljivu, korisnu ideju dovodi do provedbe!“™ Gotovo svaki radnik Zeli stvoriti nesto
kreativno. Kreativnost poti¢e ugodno radno okruzenje i dobri meduljudski odnosi, a na
sastancima menadzera i radnika treba omoguditi otvorenu razmjenu misljenja. “Razvojem
informacijske tehnologije postaje evidentno kako snaga gospodarstva i njeni razvojni
potencijali sve viSe ovise o kvaliteti ljudi, njthovom obrazovanju i kreativnim potencijalima,
ukratko o ljudima s kojima raspolaze, a sve manje o snazi strojeva, opreme i kapitala.
Najproduktivnije tvrtke nastale su ostvarenjem premise aktivnog ukljucivanja zaposlenih u

Zivot tvrtke, a rad im u njima pri¢inja radost.”

Motivacija radnika i poticanje kreativnosti
unutar organizacije ovisi 1 o vrsti odnosa izmedu menadzera 1 radnika. ,,U pojedinim
kompanijama odnosi su kolegijalni i kooperativni, zaposleni se medusobno pomazu, svijest
zajedni$tva vrlo je razvijena, a ,neprijatelji su konkurenti na trZi$tu.“”® Neprijateljska
atmosfera i loSa komunikacija djeluju negativno na radnike. “Kulturu zajedni¢kog rada u timu
ili tvrtki iznimno je teSko predvidjeti 1 kreirati, premda su neka pravila ve¢ odavno jasna. No,

iskustvo nam govori da postoje samo dvije vrste ljudi: oni koji se bave poslovima i oni koji se

bave ljudima. Ovih drugih Cesto je viSe, no menadZer mora uloZiti napor kako bi prihvatili

73 Isto, str. 10.
74 Marusic S, Upravljanje ljudskim potencijalima, 2006., str. 369.
75 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 7.

76 Isto, str. 214.
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¢injenicu da grupni rad ne trpi medusobna podmetanja.“”” Uloga menadZzera je poticanje
dobrih odnosa 1 kvalitetne komunikacije u organizaciji, $to utjee na motiviranost 1
kreativnost radnika, a motiviranost i kreativnost radnika su preduvjeti za dobru organizacijsku

klimu 1 za uspjeSno ostvarivanje ciljeva organizacije.

7. Znacenje kontinuuma dobrih odnosa u organizaciji

Rijavec i Miljkovi¢ (2009.) navode da pozitivna klima u organizaciji potice uzlaznu spiralu
prema optimalnom funkcioniranju i tako se povecava ucinak, a organizacija u cjelini cvjeta.
Za izgradnju dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji vazan je nafin komunikacije
izmedu menadzera i radnika koji zajedno, a svaki sa svojom ulogom, rade na ostvarenju
ciljeva organizacije. Izgradnja dobrih komunikacijskih odnosa unutar organizacije omogucava
ucinkovitu razmjenu informacija, pravilno shvacanje zadataka, na¢in rada i smisla cilja kojega

se zeli postici.

77 Isto, str. 21.
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Collins (2007.) navodi da organizacija ¢uva svoje osnovne vrijednosti i svrhu i razvija
poslovnu strategiju u skladu s promjenama koje se dogadaju u njenom okruzenju, a dobrom
komunikacijom zadrzava bitno i1 poti¢e napredak. Stalnim usavrSavanjem komunikacijskih
kanala i koriStenjem raznih oblika komunikacije navedenim u prethodnom dijelu rada, postize
se stalnost odnosno kontinuum dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji. Nadalje
kontinuum dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji se odrzava upravljanjem
konfliktima, otklanjanjem Sumova 1 prepreka u komunikaciji i1 stalnim radom na
prilagodavanju organizacije novim komunikacijskim moguénostima. Mediji za prenoSenje
poruka odnosno komunikacijski kanali se mijenjaju, a prihva¢anje novih komunikacijskih
kanala omogucava brzu i1 ulinkovitiju komunikaciju te brZze i ucinkovitije prikupljanje
povratnih informacije od onih kojima su poruke upucene. Razvojem tehnologije nacini
komuniciranja se mijenjaju 1 prihvacaju se novi oblici kao §to su moguénosti racunalnih
mreza odnosno elektronicka posta te moguénosti drustvenih mreza. ,,Jedino adekvatna
komunikacija omogucuje zauzimanje adekvatnog mjesta i uloge u odredenim druStvenim
strukturama.“” Sorta i Sorta Bilajac (2015.) navode da se osoba moze definirati u odnosima s
drugima samo uspostavljanjem komunikacije. "Kada osobe koje su u odnosu empatijski
medusobno komuniciraju, tada se moze ostvariti najvisi stupanj interakcijske povezanosti u
komunikaciji.“” Pravilan odabir komunikacijskih kanala i izgradnja dobre komunikacije u
organizaciji neophodni su za uspjeSan rad organizacije te za uspjeSno predstavljanje
organizacije na trziStu. Kontinuum dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji odrzava se i
dobrom organizacijom vremena za ostvarivanje poslovnih zadataka i ciljeva organizacije.
Organizacija ostvaruje ciljeve za koje je potrebno odredeno vrijeme. ,,Dobrom organizacijom
vremena uspjet ¢ete ostvariti vecinu ciljeva koje ste planirali. Uspjesno upravljanje vremenom
odlika je dobrog menadzera, jer je vrijeme ljudima najvrednija stavka u zivotu.“® MenadZer
treba dobro organizirati dio vremena za profesionalni posao i dio vremena za privatni, osobni
zivot. Malo je vjerojatno da iscrpljen menadzer moze dobro upravljati radnicima. Samo
dobrom organizacijom vremena moze se redovito napredovati i ostvarivati zadane ciljeve.
Takoder je potrebno uvaziti i vrijeme radnika kako bi i oni bili zadovoljni, jer zadovoljni
radnici Cine uspjeSnu organizaciju. Potrebno je unaprijed isplanirati aktivnosti, odrediti

prioritete 1 zavrSavati poslove da bi se smanjio broj nedovrSenih poslova. Menadzer sa

78 Sorta-Bilajec I, Sorta J, Primjena teorije komunikacije Paula Watzlawicka na praksu komuniciranja
u medicini i zdravstvu, 2013., pregledano 25. 03. 2015.
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80 Petar S, Vrhovski I, Ljudska strana upravljanja ljudima, 2004., str. 215.
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nedovoljno sposobnosti za kvalitetno organiziranje posla produzuje vrijeme rada, pod stresom
je, gubi kredibilitet medu suradnicima, smanjene je koncentracije, obrazloZenja poslovnih
planova nisu dobro argumentirana, promi¢u mu bitne informacije 1 rezultati rada su
nedovoljni 1 nedostatni. Takav menadZer mora organizirati prekovremeni rad, koji veéina
radnika ne prihvacéa dobro, pogotovo ako menadzer nije u stanju prekovremeni rad obrazloziti
potrebama situacije. Dobro organizirati posao znaci pravilno odabrati ciljeve, na temelju toga
pravilno odabrati suradnike, rasporediti poslove te iz poslovnog okruzenja svakodnevno traziti
povratne informacije o kvaliteti suradnje. Rezultat je uspjeh organizacije, zadovoljstvo
radnika i menadzera. ,,Upravljanje vremenom, svojim i ¢lanovima grupe, vaznije je nego §to
to vecina ljudi misli.“®" Kontinuum dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji odrzava se i
motivacijom 1 poticanjem zainteresiranosti radnika te otklanjanjem prepreka koje se mogu
pojaviti u komunikacijskom procesu u organizaciji. Otklanjanjem prepreka u komunikaciji
menadzer radnicima uspje$no prenosi poslovne zadatke i objasnjava ciljeve organizacije, a
radnici takve informacije pravilno primaju i prihvacaju. Samo u organizaciji u kojoj se stalno
otklanjaju prepreke u komunikacijskom procesu postize se ucinkovita i dobra komunikacija, a
stalnim odrZavanjem dobre komunikacije omogucéava se 1 odrzavanje kontinuuma dobrih
komunikacijskih odnosa u organizaciji. Znacenje kontinuuma dobrih komunikacijskih odnosa
u organizaciji je veliko jer se u organizaciji ne troSi vrijeme na uskladivanje predanih i
primljenih informacija, na otklanjanje prepreka i Sumova u komunikaciji, a radni postupak je
laksi, brzi 1 u€inkovitiji. Organizacija u kojoj postoji stalna interakcija izmedu radnika i
menadzera te izmedu pojedinih grupa u organizaciji kao i izmedu organizacijskih jedinica
uspjesno djeluje na trziStu, brzo se prilagodava trziSnim i tehnoloSkim promjenama, brzo
reagira na sve izazove 1 na taj nacin ostaje konkurentne i po uspjeSnosti je u prednosti u
odnosu na druge. Pravilan nac¢in nagradivanja radnika za uspjehe stvara temelje za odrzavanje
dobre klime u organizaciji. Zadovoljni i motivirani radnici uspjesno izvrSavaju svoje poslovne
zadatke 1 primjerenije primaju informacije od menadzera. Organizacija ima viziju, misiju 1
ciljeve koji se mogu posti¢i samo odrzavanjem kontinuuma dobrih organizacijskih odnosa u

organizaciji.

81 Isto, str. 158.
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8. Zakljucak

Organizacije djeluju i razvijaju se u skladu s druStvenim, gospodarskim, politickim 1 drugim
procesima, a uspjeSan razvoj i djelovanje organizacije temelji se na kontinuumu dobrih
komunikacijskih odnosa u organizaciji. U ovom radu sam analizirala komunikacijske odnose
u organizaciji te ulogu svih ¢imbenika koji su povezani viSesmjernom komunikacijom koja
polazi od menadZera prema radnicima i1 obrnuto te izmedu organizacije 1 drugih. Smatram da
je kontinuum dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji izuzetno vazna tema koja

zahtijeva kontinuirano praéenje i istrazivanje. Zakljucila sam da kvaliteta i uspjeSnost
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komunikacije u organizaciji ovisi o odnosima menadZera i radnika, kao glavnih sudionika u
procesu komuniciranja koji zajednicki rade na ostvarivanju ciljeva organizacije.
Pojasnjavajuci prethodne stavove navodim kako je komunikacija sloZzen proces koji se temelji
na odasiljanju, prijenosu i prijemu poruka, signala ili informacija, a ukljucuje posiljatelja
poruke, poruku, primatelja i komunikacijski kanal kojim se prenosi poruka. Naglasena je
vaznost verbalne, neverbalne i1 gestovne komunikacije kao sastavnice interpersonalne
komunikacije. Verbalna komunikacija u osnovi ima prirodni jezik izrazen govorom ili
pismom. Uz verbalnu, postoji i neverbalna komunikacija koja se manifestira izrazom lica,
pokretom tijela, fizickim kontaktom i gestama. Komunikacijski proces, u kojeg su ukljuceni
menadZeri 1 radnici, sluzi za izgradnju i1 odrZavanje dobrih komunikacijskih odnosa u
organizaciji 1 pridonosi ostvarivanju ciljeva, vizija i misija organizacije. Zbog slozenosti
komunikacijskog procesa, u prijenosu poruka se mogu pojaviti prepreke koje se dijele na
interpersonalnu dinamiku, kanale ili medije, semantiku i nekonzistentne znakove. Vazan
zadatak menadzera je kvalitetno i jasno prenositi radnicima informacije o zadacima i
ciljevima organizacije, motivirati i1 poticati kreativnost radnika te prevenirati probleme,
zastoje, neshvacanja i ostale smetnje u komunikacijskom procesu. U tom smislu je izuzetno
vazna uloga povratne informacije kojom se prikupljaju misljenja i stavovi onih kojima je
informacija upuéena. Zadatak radnika je kvalitetno izvrSavati poslove 1 zadatke kako bi se
ostvarili ciljevi, misija i vizija organizacije. U komunikacijskom procesu se mogu pojaviti
prepreke na organizacijskoj i na individualnoj razini te problemi medu kojima je konflikt
jedan od najces¢ih. Konflikti se mogu smanjiti suceljavanjem i pregovaranjem strana u
konfliktu, uklju¢ivanjem objektivnog posrednika, rotacijom c¢lanova grupa, identificiranjem
jasnih ciljeva i medugrupnim treningom uz pomo¢ osobe sa strane. Kontinuum dobrih
komunikacijskih odnosa se postize uklanjanjem prepreka i problema u komunikaciji te uz
pomo¢ informiranja, prac¢enja i predvidanja. Dobra komunikacija menadzera i radnika je jedan
od preduvjeta uspjesnosti organizacije. Svi sudionici u komunikacijskom procesu moraju dati
doprinos u izgradnji 1 odrzavanju kontinuuma dobrih odnosa u organizaciji za $to su potrebne
vjestine koje objedinjivanju interpersonalne 1 intrapersonalne sposobnosti. Zakljucila sam
kako radnici u organizaciji moraju imati slobodu u izrazavanju svojih stavova i zelja, a
menadzeri moraju prepoznati dobre 1 loSe procese u komunikaciji, prve kako bi ih poticali, a
druge kako bi ih otklanjali. U komunikaciji unutar organizacije i komunikaciji organizacije i
drugih potrebne su prilagodbe kako bi se steklo znanje o novim tehnoloskim moguénostima i

tako stvorili uvjeti za odrzavanje konkurentnosti u promjenjivoj poslovnoj okolini.
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Dakle, svi segmenti u komunikacijskom procesu, od najmanjeg do najveceg, od uloge
menadZera 1 radnika, komunikacijskih kanala, ciljeva, misija 1 vizija, jednako su znacajni jer
zanemarivanje 1 najmanjeg od njih moze onemoguciti kontinuum dobrih komunikacijskih
odnosa. Organizacija ¢e uspjeSno poslovati i ostvarivati ciljeve ako svi elementi njene
komunikacijske strukture funkcioniraju, ne samo zasebno nego i u interakciji s drugim
segmentima, jer se tako postize stabilnost 1 trajnost komunikacijskih odnosa, odnosno

kontinuum dobrih komunikacijskih odnosa u organizaciji.
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	1. Uvod
	2.2.1. Formalna komunikacija

	Pregovaranje je komunikacija s ciljem postizanja dogovora kada dvije strane imaju neke zajedničke i neke suprotne interese. Obje strane mogu utjecati na ishod pregovora. U postupku pregovora bitno je zajedničko prilagođavanje svih uključenih u pregovore, razmjena informacija i ustupci u smjeru optimalnog rješenja, iskrenim nastupom. Odbacivanje svih prijedloga jedne strane u pregovorima nije dobro jer ta strana to doživljava kao neprimjeren odnos. Pregovori su uspješni kada su obje strane zadovoljne i smatraju kako su uspjele u pregovorima.
	Čimbenici uspješnih pregovora su sposobnost slušanja, sposobnost govorništva, stručno znanje, priprema za buduće pregovore, pregovaračko iskustvo, sposobnost vođenja i rada u grupi, samokontrola, sposobnost uvjeravanja i nagovaranja i kompletnost osobe pregovarača. Za postizanje zajedničkog dogovora potrebne su dvije razumne strane. Pregovori se vode kako bi se pronašlo rješenje, ali ponekad pregovori od samog početka ne krenu željenim smjerom. Na primjer, jednom sugovorniku ne odgovara tema o kojoj se razgovara ili mu se ne sviđa sugovornik. U negativnoj komunikaciji prije svega treba pokušati shvatiti uzrok takve komunikacije i ostati miran. “Komunikacija ispunjena negativnim osjećajima situacija je u kojoj neiskusni menadžer lako može izgubiti nadzor nad sobom i neuspješno komunicirati.“
	Petar i Vrhovski (2004.) postavljaju pitanje kako komunicirati s negativno ili neprijateljski raspoloženim sugovornicima te kako se ponašati kada sugovornici od samog početka negativno reagiraju na sugovornikove riječi. Autori navode da je uvijek potrebna spremnost za rješavanje takvih situacija kako se ne bi upropastio trud koji je uložen u postizanje cilja. Pregovorima se pokušava ostvariti određeni cilj, a Petar i Vrhovski (2004.) navode četiri moguća ishoda pregovora. Prvi je dobivam - gubiš, drugi je dobivaš - gubim, treći je dobivam - dobivaš i četvrti je gubim - gubiš. Za proces pregovaranja treba se pripremiti i odrediti cilj koji se želi postići pregovorima. Mora se znati koje su alternative ukoliko se u pregovorima uspije ili ako se ne uspije, hoće li povijest poslovnih odnosa s drugom stranom utjecati na pregovore, koji je minimalni, a koji maksimalni ishod pregovora, na koje kompromise se može pristati i koje se posljedice mogu prihvatiti.
	Kako navodi Srića (2014.) za postizanje cilja zbog kojeg se pregovara potrebno je koristiti pregovaračke strategije, a to su tvrdo pregovaranje, meko pregovaranje, pozicijsko pregovaranje, fiktivno pregovaranje i principijelno pregovaranje. Tvrdim pregovaranje se postiže sporazum jednostrane koristi, jednokratno se ostvaruje cilj, a ne uvažavaju se ili se ugrožavaju dugoročni poslovni interesi. Mekim pregovaranjem postiže se sporazum bilo koje vrijednosti jer je važno postići sporazum koji ne mora biti i kvalitetan. Ovim pregovorima se razvija tolerancija, prave se kompromisi, razvijaju se dobri odnosi i dugoročno se grade dobri poslovni odnosi. Pozicijskim pregovaranjem se postiže sporazum jednostrane koristi pri čemu jedna strana nudi jednostrana gotova rješenja, iznosi tvrde stavove i brani svoje interese. Fiktivnim pregovaranjem postiže se sporazum koji se neće provesti, jer iza fiktivnog pregovaranja stoje skriveni ciljevi. Principijelnim pregovaranjem postiže se kvalitetan sporazum, utrošak vremena je racionalan, razvijaju se dobri međuljudski odnosi, pronalaze se rješenja i pouzdani načini provedbe. „Principijelno pregovaranje, kao način postizanja kvalitetnog sporazuma s kojim su strane uključene u pregovaranje zadovoljne, ima svoja načela. Načela principijelnog pregovaranja su Načelo zdravog konflikta interesa, Načelo kontrole i zaštite vlastitih interesa, Načelo uvjerenja o zajedničkoj koristi, Načelo Win-Win, odnosno zadovoljenje interesa obje strane na zadovoljavajući način, Načelo Give-Get, odnosno davanja i uzimanja za svaku stranu, Načelo važnosti ličnosti pregovarača, Načelo važnosti procedure.“ Procedura principijelnog pregovaranja je priprema i uvod, početak procesnog pregovaranja, kulminacija i neutraliziranje prigovora, rasplet i donošenje odluke, završetak i zaključci, sporazum, provedba i evaluacija.
	Poželjan stil pregovaranja je stil u kojem pregovarač odvaja problem od ljudi, fokusira se na interese, a ne na pozicije, pronalazi opcije za obje strane, objektivnim kriterijima procjenjuje najbolje opcije, govori tiše i sporije od sugovornika, ne pobija napade, ne brani se od motiva koji mu se pripisuju, zanemaruje prijetnje, reagira pozitivno, ali konkretno, ne reagira na agresivnost (osim odgovorima “ne”), ponavlja dva načela na osnovi kojih će prihvatiti rješenje, uvjerljivost argumenata i razmjena. „Poboljšanje konfliktne inteligencije zadatak je koji vodi do najrazličitijih područja primjene jer se sastoji od mnogo elemenata.“
	Za dobre pregovore potrebno je koristiti pravila među kojima su posebno značajna Pravila harvardske tehnike pregovaranja: „Odvojite ljude s kojima pregovarate od problema o kojem pregovarate, spriječite emotivnost, ali pokažite osjećaje, usredotočite se na interese, a ne na položaje, iznesite na vidjelo svoj pravi interes, nemojte sakrivati namjere, tragajte za novim idejama, korisnim za obje strane, držite se objektivnih kriterija iz financijskih izvješća ili analize tržišta.“ Pregovori su oblik komunikacije kojima je cilj ostvariti interese organizacije na način usklađivanja stavova i interesa s drugima.
	Razgovori s radnicima su vrijedan izvor poslovnih informacija. Kada se u organizaciji pojave znakovi loše komunikacije, menadžer se ne treba udaljiti od radnika ili nagađati o uzroku problema, već treba otvoreno postaviti pitanja i tako saznati gdje je problem. Menadžer treba pitati, slušati, uspoređivati informacije i donijeti odluku. Kako navode Rijavec i Miljković (2009.) pozitivni menadžeri se usmjeravaju na pozitivno i kada se suočavaju s nekim poteškoćama. Nadalje, autorice navode da su tri aktivnosti posebno važne za menadžere: poticanje suosjećanja, opraštanje i zahvalnost. „Znači, kad rukovoditelj među zaposlenicima potiče suosjećanje, opraštanje pogrešaka i propusta, te često ohrabruju iskazivanjem zahvalnosti, znatno rastu profitabilnost, produktivnost, kvaliteta, inovativnost, zadovoljstvo potrošača i lojalnost zaposlenika (u smislu da ne traže drugi posao u nekoj drugoj tvrtki) - u odnosu na organizacije gdje to nije slučaj.“ Izgradnja kvalitetnih odnosa unutar organizacije je preduvjet za dobivanje podrške radnika u kriznim situacijama i/ili u svakodnevnim situacijama kada poslove treba izvršiti u zadanim rokovima i kada treba odraditi neplanirane poslove.
	Dobra komunikacija je važna na svim razinama u organizaciji. Subjekt u komunikaciji je uvijek pojedinac, pa su važni psihološki i sociološki problemi komuniciranja koji se pojavljuju u svakoj organizaciji. Dobra komunikacija unutar organizacije izravno povoljno utječe na dojam okoline o organizaciji, a time i na odnose s poslovnim partnerima, na sklapanje poslova i u konačnici na ostvarenje dobrog profita i cilja organizacije. Spaho (2014.) navodi da loša komunikacija između menadžera i radnika može dovesti do konflikata unutar organizacije, a posljedica čestih konfliktnih situacija je pad morala radnika što otežava postizanje cilja organizacije. Nadalje navodi kako redovna komunikacija potiče kreativnost radnika te kako je iskustvo pokazalo da je bolje raditi s kreativnim radnicima. „Svi procesi u kompaniji bazirani su na ponašanju ljudi i komunikaciji među njima. Proces komunikacije je ogledalo organizacijskoga ponašanja počevši od stila upravljanja i rukovođenja do timskoga rada među uposlenicima.“
	U organizacijama koje su strogo hijerarhijski postavljene protok informacija je slabiji, a radnici izbjegavaju prenositi loše informacije i probleme menadžerima zbog straha za svoj položaj. U takvim organizacijama informacije se pročišćavaju, filtriraju, cenzuriraju, autocenzuriraju i kada dođu do menadžera ne odražavaju pravo stanje u organizaciji. Problemi u komunikaciji pojavljuju se i kada su organizacijske jedinice previše odvojene jedna od druge. U tom slučaju je smanjen protok informacija među njima i zbog toga dolazi do odvajanja ciljeva i do nesporazuma. Potrebno je spriječiti situacije koje narušavaju dobru komunikaciju i to redovitim održavanjem sastanaka, minimalno jednom tjedno. Menadžeri na sastancima iznose informacije o radu, o potrebama te svoje stavove i razmjenjuju ih s drugim menadžerima i radnicima. Potrebno je održavati kontinuiranu komunikaciju menadžera i radnika te radnicima omogućiti kontakt s menadžerima i to treba biti dio uobičajene poslovne komunikacije. Redovita komunikacija menadžera i radnika potiče produktivnost i samoinicijativu radnika.
	U organizaciji je važna i neformalna komunikacija na svim razinama kojom se razmjenjuju informacije o funkcioniranju organizacije te sugestije i primjedbe. Neformalnom komunikacijom potiče se dobra atmosfera na radnom mjestu i grade se dobri međuljudski odnosi koji doprinose zadovoljstvu radnika i koji učvršćuju suradnju. Neformalna komunikacija menadžera i radnika je dobar temelj za razmjenu važnih informacija koje ne moraju biti predstavljene u službenom obliku, već se razmjenjuju u neformalnom razgovoru, kakav je na primjer razgovor uz kavu.
	Organizacija je složena struktura s menadžerima i radnicima. Menadžer je „osoba koja ima autoritet i odgovornost za pretvaranje planova i politika organizacije u djelotvorne akcije usmjerene na postizanje postavljenih ciljeva.“ Menadžeri planiraju, organiziraju, vode, kontroliraju poslove i primaju povratne informacije od radnika, odnosno dobivaju informacije o provođenju zadataka i razini upućenosti radnika u planove i programe organizacije. “Menadžment možemo definirati kao proces oblikovanja i održavanja okruženja u kojemu pojedinci, radeći u grupama, učinkovito ostvaruju odabrane ciljeve.“

