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Djela koja ¢inimo za zivota su poput autokarte onoga $to mislimo, govorimo i ¢inimo.
Ziveéi i svakodnevno ispunjavajuéi osobnu autokartu, pokazujemo ono §to postojimo i ono §to
jesmo. Nakon §to zavrS§imo svoju zivotnu pustolovinu, jedino ono §to smo ucinili ostaje trajnim
svjedokom novim generacijama. Do danas sam se trudila i trudit ¢u se zivjeti tako da moja
autokarta bude moj autoportret. Potpisat ¢u ga svojim izborima, promjenama i na¢inom kako ih
¢inim ili potpisat ¢u svoju autokartu izvrsnoscéu.

| jednog dana, ziveci tako da iz dana u dan kreiram autokartu zivota, upisala sam doktorski
studij. Postoji jedna poslovica: ,,Sto dijete zna $to je tona, uzme i nosi.“. Poput djeteta sam krenula
na put studiranja, ne znajuci $to i koliko me ¢eka odricanja, preslagivanja vremena i nadasve
ulozenog truda.

Hvala Nikolini, da nije bilo nje nikada se ne bih uputila hodati tim putem i hvala na
upornom i ustrajnom njezinom hodu uz mene.

Prvenstveno hvala mojoj obitelji bez ¢ije podrske, razumijevanja i bodrenja ne bih bila
ovdje gdje sam sada.

Hvala Miri koja mi je samozatajno, s puno odobravanja, bodrenja, mira i sigurnosti davala
podrsku i vjeru. Pokazivala mi je svakim trenutkom da vjeruje u mene i pozitivan zavrSetak jednog
za mene tako velikog poduhvata. Hvala joj, jer sam se mogla uvijek obratiti i potraZiti ono $to mi
je nedostajalo.

Hvala Ireni 1 Hrvoju, ¢ija su mi znanja, sposobnosti, podrSka i oslonac bili pratitelj, a
posebno hvala Ireni na kreativnosti, toplini, njeznosti i nadasve vremenu ulozenim u mene i Moj
rad.

Hvala ovom cjelokupnom putu, jer mi je poklonio iskreno prijateljstvo s lvanom, koja mi
je vracala vjeru u ljude i pokazivala pozitivnu percepciju svijeta. Zajednicki hod i izvrSavanje svih
obveza na doktorskom studiju ucvrstilo je prijateljstvo.

Hvala mom Sogoru, koji mi pokazuje koliko je zivot kratak, prolazan i kako stvarati i slagati
prioritete u zivotu. Nadasve, hvala sestri na primjeru kojim mi svakodnevno pokazuje kako se nosi
s promjenom koja donosi bol, tugu, osje¢aj napustanja i prolaznosti.

Hvala mojim djevojkama, Ivani i Ani. Ivani, psihologu, ¢ija su mi steCena znanja kroz
njezino Skolovanje pomogla u pisanju i objasnjavanju istrazivackog dijela ovog rada i Ani, ¢ija mi

je podrska, pomo¢, njeznost i stalno ,,budno oko* pokazivali i pruzali pomo¢ u svakom trenutku.



Hvala velikoj ,.kompjuterskoj* pomo¢i koju sam nesebi¢no dobivala jednim pozivom
mobitela. Hvala Miji, Nevenu i Vatroslavu, jer bez njihovog razumijevanja, strpljenja i znanja rad
ne bi bio tako ispisan i oblikovan. Hvala mojoj prvoj ,.kompjutorskoj uéiteljici Sanji, jer bez
njezinog strpljenja i u¢enja ovaj rad bi sigurno izgledao drugacije.

Hvala mojoj prijateljici Tajani na osjecaju Koji se ne da opisati rije¢ima kada spomenem
njezino ime. Hvala na bezgrani¢noj vjeri i ljubavi koju mi pruza svakom sekundom. Hvala $to mi
pokazuje da nisam sama, da postoje ljudi koji daju bez ,,interesa‘ i hvala §to je zadrzala iskrenost,
radoznalost i suosjecanje djeteta. Time mi ,,hrani* srce i dusu.

Hvala mojoj prijateljici Renati, koja je svojim znanjima, umije¢ima i ljubavlju davala
podrsku i snagu da izdrzim kada sam razmisljala o odustajanju. Hvala joj, jer je preuzela moje
obveze i izvrsavala ih stvaraju¢i meni prostor za rad i ulog za njegov zavrSetak. Hvala joj na
podrsci 1 ,,ramenu‘ na koje sam se mogla uvijek osloniti i odmoriti umornu glavu, tijelo 1 dusu.

Hvala mom suprugu, koji je necujno, tiho i s puno podrske, suosjecanja i vjere bio uz mene,
pratio moj rad i davao mi prostora za pisanje, oblikovanje, stvaranje i zavrSavanje jednog mog
cilja.

Hvala Mirni na jezi¢nim ispravkama, oblikovanjima i u¢enju pisanja znanstvenog rada.
Hvala na druzenjima kojih ne bi bilo bez znanosti i znanstvenih promjena. Uz zahvalu prema njoj,
jedno veliko hvala Kseniji i Srdanu.

Hvala Lidiji 1 njezinom umjetnickom oku, kompjuterskom znanju i rad ne bi bio ovako
vizualno lijepo ureden bez njezine ruke.

Hvala svim mojim prijateljicama medu kojima su Blazenka, Renata, Marijana, nekoliko
Sanja, Snjezana, Svjetlana i jo§s mnoge druge koje ne mogu sada spomenuti, koje su mi bile podrska
i vjetar u leda. Kada sam se umorila one su bile tu i vjerom u mene pokazivale da ja to mogu.

Hvala Ivani, iskrenom ¢ovjeku koji je smijehom, entuzijazmom, toplinom, njeznos$¢u i
podrskom pokazivao ljubav i prihvac¢anje mog izbora. Kad sam osje¢ala umor i zZelju da pobjegnem
od danono¢nog Citanja i pisanja, ona me je vracala na ustaljeni put vjerom s kojom mi je govorila
da ¢e i to proci. Hvala joj.

Hvala Zivotnoj ,,uciteljici® 1 Zivotnim iskustvima, koja su mi preko rada na pisanju ove
doktorske disertacije, pokazali ljude koji su uz mene i da su nesebi¢no davali najbolji dio sebe.
Hvala Darku, Dubravku i Ivani, koji su bili no¢ima budni vjerujuéi u ostvarenje moje zZelje i pri
tome me bodrili podr§kom, smijeSkom i razumijevanjem.

Hvala bolnim Zivotnim iskustvima, koja su me uporno vracala i usmjeravala pozornost na

pisanje. Da nije bilo njih, ovaj rad jo$ ne bi bio napisan, jer bi mi paznju okupirali drugi, ugodniji



i ljepsi dogadaji. Kroz zivotne okolnosti, zivjela sam promjenu, odlucivanje i provodenje
donesenih odluka.

Na kraju, hvala mome mentoru, koji je smirenim pogledom i pametnom glavom bio uz
mene, pruzajuéi mi informacije, podrsku kako znanstvenu tako i ljudsku. Hvala i ¢lanovima
komisije, profesoru Skoki i profesoru Kramari¢u koji su pokazali ljudskost, razumijevanje,
podrsku i suosjecanje. Svakako hvala na informacijama koje sam dobila, a koje su mi pomogle u
daljnjem pisanju doktorske disertacije. Prvenstveno, hvala profesoru Maldiniu, a pogotovo
profesoru Vinkovicu, na trudu, angazmanu i razumijevanju, jer da nije bilo njih ovaj rad jo$ uvijek
ne bi bio pisan. Omogucili su mi i dali vjeru po kojoj znam da je jedna poslovica istinita, a ona
glasi: ,,Kad ti zivot zatvori vrata, na drugoj strani se pobrine i otvori prozor®. Hvala im §to su oni
bili ti koji su mi otvorili ,,prozor. Hvala im na pokazivanju koliko cijene 1 poStuju moj ulozeni
trud.

Hvala mojim roditeljima, tati koji je umro i mami koja odlazi iz ovog oblika i na¢ina zivota.
Ide tamo gdje ¢e pronaéi mir, spokoj i osobu koju je voljela i koju voli. Ovaj rad posvecujem
njima, jer da nije bilo njih ne bi bilo ni ovoga pisanog traga. Hvala im $to su mi usadili neke
Zivotno bitne vrijednosti 1 §to su mi pokazivali kako treba sve §to se poc¢ne 1 zavrsiti. Hvala im na
meni takvoj kakva sada jesam.

Hvala 1 meni, jer ova disertacija za mene predstavlja mnogo vise od sazetka jednog
istrazivanja i zaklju¢ka na kraju rada. Ona mi pokazuje kako je ponosno, dostojanstveno i
zadovoljno sti¢i na kraj jednog dijela puta, koji je bio obiljezen dobrim ljudima, mnogobrojnim
iskustvima i promjenama.

Hvala svima koje nisam sada spomenula, a dio su zivota ili autokarte koju izradujem. Neka
mi oproste, jer se njihova imena ne nalaze na ovom prostoru, ali se nalaze u mom srcu koje takoder
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Sazetak

Glavni ciljevi ovog rada su utvrditi kako komunikacija u srednjim i velikim organizacijama
utjeCe na uspjesnost provodenja promjena i kako komunikacija menadzmenta sa zaposlenima u
navedenim organizacijama utjeCe na motivaciju zaposlenih za provodenje promjena. Takoder je
kao cilj postavljeno i1 utvrdivanje kako komunikacija menadzera sa zaposlenima utjeCe na
provodenje restrukturiranja organizacije i otpustanja dijela zaposlenih. Sukladno provedenom
istrazivanju, sazeti su prijedlozi za poboljSanje komuniciranja na horizontalnom (izmedu
zaposlenika i odjela koji su na istoj organizacijskoj razini) i vertikalnom planu (,,gore prema dolje*
i ,,dolje prema gore®), sa svrhom unaprjedenja provodenja promjena. Buduc¢i da se okruzenje u
kojem organizacije posluju neprekidno mijenja, menadZment mora cesto donositi odluke kako bi
se poslovanje prilagodilo tim promjenama. U tom kontekstu izuzetno su vazne vjestine
komuniciranja kao i motivacija, posebice u upravljanju promjenama. Time se povecava kvaliteta
odluka i vjerojatnost da ¢e zaposleni, prepoznavsi se kao dio rjeSenja, biti motiviraniji za uspjesno
provodenje tih promjena te kako bi se otpor promjenama sveo na najmanju mogué¢u mjeru. U ovom
radu pomocu anketne metode napravljeni su pregled i1 analiza nadina komunikacije u
organizacijama te su izneseni prijedlozi kako uspjes$nije komunicirati promjene. U dostupnim
istrazivanjima u Hrvatskoj 1 u svijetu pitanje uc¢inkovitosti komunikacije pri provodenju promjena
nije ispitivano anketnom metodom. Rezultati i zaklju¢ci dobiveni provedenim istrazivanjem moci
¢e se, uz znanstveni doprinos, upotrebljavati 1 u praksi (na razinama menadZera 1 zaposlenika)
kako bi se omogucilo §to uspjesnije provodenje neminovnih promjena 1 smanjila vjerojatnost

neZeljenih posljedica do kojih moZe do¢i ako se promjene ne komuniciraju na pravi nacin.

Summary

The main objectives of this study are to establish how communication in medium - sized
and big organizations influence the success of the process of implementation of change and how
communication between the management and employees in these organizations influences the
motivation of employees to carry out the change.

Also, one of the goals is establishing how the communication of the managers with
employees influences the implementation of the restructuring of organization and the dismissal of
some employees. According to the conducted research, summarized proposals have been made on

how to improve communication on the horizontal (between the employees and departments that



are on the same organizational level) and vertical plan (,,top down* and ,,bottom-up*) with the
purpose of improving the implementation of change.

By taking into consideration the fact that the environment in which businesses operate is
constantly changing, the management must often make decisions to help the business to adapt to
these changes. In this context, communication skills as well as motivation, are very important
especially in managing the change in order to increase the quality of decisions and the likelihood
that the employees will be motivated for the successful implementation of these changes in order
to reduce the resistance to change to the lowest possible level. Based on the survey results, this
study offers an overview and analysis of communication in organizations and the suggestions on
how to more effectively communicate changes. The available surveys in Croatia and the world do
not address the effectiveness of communication in the implementation of changes. The results
obtained from the survey could be used, along with the scientific contribution, in practice (at the
levels of managers and employees) to ensure a more successful implementation of inevitable
changes and to reduce the probability of unwanted effects which may occur if the changes are not

communicated in the right way.
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1. Uvod

Sve se viSe organizacija nalazi u situacijama koje karakteriziraju brze tehnoloske promjene,
kratki Zivotni ciklusi proizvoda i usluga (uzrokovani ulaskom velikih novih konkurenata na
trziste), ¢esti konkurentski potezi te brzo promjenjivi zahtjevi i o¢ekivanja kupaca i klijenata, a
sve se dogada istovremeno. Najveci izazov stvaranja strategije u turbulentnom trziSnom okruzenju
je upravljanje promjenom (Thompson, Strickland, Gable, 2008.). U dinami¢nom poslovnom i
zivotnom okruzenju manje ili veée promjene predstavljaju izazov s kojim se upravljacke strukture,
ali 1 zaposlenici u poduze¢ima susre¢u gotovo svakodnevno. Uspjesnost provodenja tih promjena
usko je vezana uz komunikaciju unutar poduzeca.

Dio promjena koje imaju veliki utjecaj na ljude i poslovanje odvijaju se bez sudjelovanja
u njihovom kreiranju. Neke promjene ili krize znaju iznenaditi, neke se stidljivo nasluéuju, a za
neke se zna da ¢e se dogoditi s relativno velikom vjerojatnoséu. Aktivno prilagodavanje
promjenama koje se dogadaju i1 koje su se dogodile nuzno je, jer ujedno o njima ovisi sam rad 1
poslovanje. Krajnje je poZeljno proaktivno se odnositi prema promjenama c¢iji su nagovjestaji
uocljivi i prepoznatljivi.

Budu¢i se okruzenje u kojem poduzecéa posluju neprekidno mijenja, menadzment mora
¢esto donositi odluke kako bi se poslovanje poduzeca prilagodilo tim promjenama ili krizama.
Neovisno o vrsti promjena, one vrlo ¢esto rezultiraju problemima jer istodobno za nekoga mogu
predstavljati ,,priliku“, a za nekoga ,,prijetnju®. Velikim dijelom samo o osobama ovisi kako ¢e
promatrati i tumaciti promjenu, a to ujedno obiljezava i oznacava njihov Zivot. Neki menadZeri
uspijevaju ,,prijetnju pretvoriti u ,,priliku®, a neki i u promjenama koje predstavljaju ,,priliku*
vide ,,prijetnju®, §to rezultira problemima koji se onda moraju rjeSavati. Umjesto nekonstruktivnog
zapitkivanja ,,zbog Cega se stalno neSto mijenja“ moze se zakljuciti da su promjene konstanta, da
se dogadaju bez obzira htjeli to ili ne 1 da se klju¢na razlika izmedu onih koji uspje$Sno upravljaju
promjenama i onih koji su u tome manje uspjesni o€ituje u tome $to se uspjesni odlucuju suociti s
promjenama, a neuspjesni poricu promjene 1 potrebu da se neSto mijenja. Uspjesni prepoznaju
kljuéne probleme koje treba rjeSavati, a neuspjesni odabiru rjeSavati minorne probleme. Sljedeca
razlika izmedu uspjeSnih i neuspjesnih se o€ituje kada i koga nadredeni ukljucuju u komunikaciju
prilikom rjeSavanja problema.

Poslovni problemi nastaju kroz odredeni vremenski period, a ne ,,preko no¢i*. Iznenadni

problemi mogu nastati u nekim tzv. bizarnim krizama. Te krize su najces¢e povezane s nekim
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specificnim dogadajima u odredenoj organizaciji i postoji vrlo mala vjerojatnost da ¢e se pojaviti
u nekoj drugoj.

Znakovi koji ukazuju na probleme, a pojavljuju se kroz odredeni vremenski period,
redovito su prisutni u mnogim organizacijskim jedinicama i na svim poslovnim funkcijama. U
takvim, tinjaju¢im krizama, problemi (kao vidljivi simptomi krize) po€inju kao mali i neprimjetni
te postoji mogucnost za njihovo pravovremeno ovladavanje ukoliko im odgovarajuci zaposlenici
posvete dovoljno paznje (Goel, 2009., str. 26). S naznakom ozbiljnijih problema u poslovanju
poCinju stizati razli¢iti zahtjevi s razliCitih strana. Ti zahtjevi dolaze od osoba koje se boje
gubljenja prava i/ili privilegija koje su imali prije krize. Situaciju dodatno otezava to Sto svaka
interesno-utjecajna skupina® ima svoje specifi¢ne zahtjeve, pri éemu se ti zahtjevi najéesée ne
podudaraju. Zato je nuzno da krizni menadzment odredi koje su interesno-utjecajne skupine
najvaznije i da tezi prvenstveno zadovoljenju zahtjeva tih skupina kako one ne bi ugrozile
izvrSavanje plana za izlazak iz poslovne krize (Tripkovi¢, 2007., str. 95). No, bez obzira na Siroku
podjelu i vaznost razli¢itih interesno-utjecajnih skupina, u vrijeme poslovne krize za organizaciju
su od presudne vaznosti upravo njezini zaposlenici, ukoliko poduzetnici i/ili menadzeri potegnu
ispravne poteze 1 odaberu kompetentne ljude za rjeSavanje novonastalih problema, poslovni uspjeh
¢e zasigurno biti i ostvaren (Hage, 2007, str. 31).

Sposobnost menadzmenta dolazi do izrazaja upravo kada nastupe problemi s kojim se treba
suoCiti. Posao danasnjeg menadZera se ocituje u prepoznavanju i/ili iniciranju promjena te
ukljucivanju zaposlenih u proces rjeSavanja problema. Razlog za njihovo ukljucivanje se ocituje
kroz dva aspekta: kako bi se donijele kvalitetnije odluke i kako bi se odluke uspjesnije provele
(Wheatley, Frieze, 2011.).

S aspekta menadzmenta, najbolji menadzer koji je neophodan u vrijeme intenzivnih i éestih
promjena je onaj koji ¢e shvatiti da njegov zadatak nije da sve zna samostalno rijesiti, ve¢ da
prepozna koga i kada ukljuciti u proces upravljanja promjenama.

Bit uspjesnog upravljanja 1 uspjeSnog menadZera moZe se promatrati iz tri kuta: kako
postiZze rezultate, kako obavlja posao i kako pokrece poslove. Prema Armstrongu (2001.), postoje
tri tipa menadZera: oni koji pokrecu stvari, oni koji promatraju kako se stvari dogadaju i1 oni koji
uopée ne znaju Sto se dogada. Za uspjeSnost organizacije uvijek se treba odluciti za prvi tip

menadzera, jer jedino oni mogu voditi organizaciju k uspjeSnom poslovanju. McClelland (1975.)

1 Interesno-utjecajne skupine (engl. stakeholders) su svi pojedinci i grupe, i unutar i izvan poslovne organizacije, koji
imaju neke zahtjeve ili interes od nje, ili koji imaju mo¢ utjecati na akcije i odluke organizacije i postizanje
organizacijskih ciljeva na koje ona svojim odlukama i ponasanjem utjece. Vanjske interesno-utjecajne skupine su
potrosaci, dobavljaéi, drZava, sindikati, konkurenti, lokalne zajednice i javnost, dok su unutarnje interesno-utjecajne
skupine uprava, izvr$ni menadzeri, vlasnici i zaposleni (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, 2001., str. 178).
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je identificirao tri potrebe koje su kljucni ¢imbenici motivacije menadzera i svi uspjeSni menadzeri

imaju, do odredene mjere, sve tri potrebe:

1.
2.
3.

potrebu za postignué¢em,
potrebu za mo¢i (imati nadzor i utjecaj nad drugim ljudima),
potrebu za drustvenom povezano$c¢u (biti prihvacen od drugih).

Daleko najvaznija potreba je potreba za postignuéem 1 uspjeSni menadZeri prema

McClelland (1975., str. 12) imaju sljedece osobine:

1.
2.
3.

o o T @

Postavljaju si realne, ali dostiZzne ciljeve s ugradenom fleksibilnos¢u.
Vole situacije na koje sami mogu utjecati u usporedbi na one koje ovise o sreéi ili dobroj prilici.
Zadovoljni su samom spoznajom da su posao obavili dobro, nasuprot koristi koje im slijede
nakon uspjesno obavljenog posla.
Cilj im je ostvaren posao i on im je ve¢a nagrada od novca ili pohvale (oni ne odbijaju novac,
on ih samo motivira kao realno mjerilo njihove uspjesne izvedbe).
Vrlo uspjes$ni menadzeri najucinkovitiji su u situacijama koje im dopustaju napredak vlastitim
snagama i trudom.

Kako djeluju i sto rade uspjesni menadzeri:
Precizno odreduju ono §to zele uraditi.
Odreduju ambiciozan, ali izvediv vremenski rok u kojemu to treba ostvariti.
Jasno govore §to treba uraditi 1 do kada.
Raspravljaju o na¢inima izvodenja 1 sluSaju savjete, ali kad dogovore izvodenje, ¢vrsto se
pridrzavaju dogovorenog postupka, sve do njegove svjesne promjene, zbog koje moze doci
uslijed nepredvidenih okolnosti tijekom izvodenja.
Uvijek su usmjereni prema svom cilju, iskazuju upornost i odlu¢nost kad se nadu u
nepovoljnim okolnostima.
Zahtijevaju savrSenu izvedbu i1 od sebe 1 od suradnika, pokazuju¢i odredenu koli¢inu
bezobzirnosti.
Marljivo rade, dobro rade pod pritiskom, pod pritiskom se pokazuju najboljima.
Nezadovoljni su postoje¢im stanjem i stanjem ,,status quo®.
Nikad nisu potpuno zadovoljni vlastitom izvedbom i stalno sebe preispituju.
Uspjesno rjesavaju prepreke, koje ih ne¢e osobno poljuljati i brzo ,,posloze* svoje snage i ideje.
Pokazuju veliko odusevljenje za posao kojeg obavljaju, a oduSevljenje prenose 1 na druge.
Mogu brzo shvatiti cjelokupnu situaciju, definirati alternativna rjeSenja, odrediti koji im

postupak najvise odgovara i prenijeti svojim podredenima upute o tome Sto trebaju uraditi.
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m. Stalno kontroliraju (ocjenjuju) vlastitu izvedbu, kao i onu svojih podredenih, kako bi se svako
moguce odstupanje moglo pravodobno ispraviti.

Razvijajuci poslovanje i stremeci viSim ciljevima, za pojedince je postalo prezahtjevno i
naprosto nemoguce sve ostvarivati samostalno, tako da su se pocele stvarati interesne skupine kako
bi se ti ciljevi ostvarili. Stvaranjem takvih skupina, menadZzment je postajao sve vazniji te na kraju
I neophodan kako bi koordinirao rad pojedinaca u skupini. JaCanjem timova i oslanjanjem na takav
stil rada, u sve ve¢im skupinama ili timovima, zadatak menadzmenta postaje sve znacajniji.

Niti jednom drugom podrucju ljudi nisu posvetili toliko truda kao radu na poboljSanju
komuniciranja. Razina buke u komunikacijskim procesima toliko se povecala da vecina ne
razumije izvore poruka i nije u stanju percipirati brojne rasprave o komuniciranju. Prilikom
komuniciranja, opaza se ono $to se o¢ekuje opaziti, uglavnom se vidi ono §to se o¢ekuje vidjeti i
cuje se u najvecem broju slucajeva ono §to se ocekuje cuti. Komunikacija je mo¢na ako odgovara
teznjama, vrijednostima i svrhama primatelja. Ukoliko nije odgovarajuéa pruzat ¢e joj se otpor i
bit ¢e mala vjerojatnost da ¢e biti primljena.

Stolje¢ima se vrsi komunikacija od ,,gore prema dolje* ili komunikacija koja je usmjerena
na ono $to menadzment Zeli re¢i. Komunikacija prema dolje odvija se od top menadzmenta prema
zaposlenicima. Ovaj oblik komunikacije je aktualan u organizacijama s vrlo autoritativnim stilom
rukovodenja (Weihrich, Koontz, 1993.). Komunikacijom od ,,dolje prema gore* povecava se
kvaliteta odluka koje se donose, ali i vjerojatnost da ¢e se navedene odluke primijeniti.
Komunikacija prema gore odvija se od zaposlenika prema top menadzmentu. Glavni zadatak ove
vrste komunikacije je predstaviti top menadzmentu situaciju na nizim razinama u organizaciji, dok
s druge strane top menadzment kroz ovaj oblik komunikacije sagledava efikasnost komunikacije
prema dolje (Miljkovi¢, Rijavec, 2007.).

UspjesSan proces komunikacije pretpostavlja dobro razvijene vjestine sluSanja, opazanja,
verbalnog i neverbalnog iskazivanja. Ljudi su razli¢iti, imaju razlicite potrebe i vrijednosti i njihov
unutarnji svijet je slozen. Ljudi gledaju na sebe, ali i na svijet oko sebe kroz vlastite ,,naocale* ili
kroz osobnu prizmu. Zbog toga dolazi do nesporazuma u komunikaciji, odnosno do nepotpunog
ili pogresnog razumijevanja.

U svijetu osobnih meduljudskih odnosa prisutni su otpori prema promjenama u podrucju
komunikacijskih odnosa s jedne strane, a s druge strane u svijetu osobnih Zelja, ocekivanja i
vjerovanja, pogotovo kada se komunikacijski proces odvija u delikatnim i Zivotno vaznim
situacijama za osobe ukljucene u promjenu. Otpori se dogadaju zbog toga $to ljudi vole sigurnost
1 teze Ciniti ono §to ¢e ih zadrzati u zoni komfora, stalnosti i nepromijenjenosti. Ljudi ve¢inom teze

tocki ne-promjene jer im ona osigurava prostor ,,lazne* sigurnosti.
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Komunikacijske vjeStine predstavljaju niz izbora osoba uklju¢enih u komunikacijski
proces koji omogucéuju uspjeSnu komunikaciju. Ako kod osobe postoji nezadovoljstvo
komunikacijskim vjeStinama vazno je za nju utvrditi dobre i lose vjeStine koje posjeduje, a tada
poboljsati one kojima osoba nije zadovoljna. U tim situacijama potrebno je nauciti primjenjivati
osobnu odgovornost. Cilj osobe je da postane svjesna vlastitog na¢ina komuniciranja i vlastitog
ponaSanja tijekom odvijanja komunikacijskog procesa. Tada se moze vidjeti koje su jos

mogucénosti na raspolaganju, pa ¢e osoba izabrati onaj nacin Koji je bolji u tim okolnostima.

1.1. Problem i predmet istraZivanja

S obzirom na intenzitet promjena koje se dogadaju i koje su inicirane, na temelju
prethodnog poglavlja moze se zakljuCiti kako se menadZment nedovoljno proaktivno bavi
upravljanjem promjenama. NajceS¢e zamke u koje upada su nedostatak vremena zbog bavljenja
operativnim dijelom posla uobicajeno kratkorocne orijentacije, zabluda kojom se vjeruje kako
menadzer ne treba inicirati promjene, a ukoliko ih treba pokrenuti onda u upravljanje promjenama
neée ukljuciti zaposlene, jer oni o tome ne trebaju odlucivati. Postoji takoder zabluda kako u
upravljanje promjenama treba ukljuciti ,,eventualno® samo osobe po hijerarhiji istog ranga, a
zaposlene na dnu organizacijske strukture potrebno je samo informirati $to trebaju Ciniti.

Proaktivno organizacijsko ponasanje (engl. Organizational Citizenship Behaviour, OCB)?
definira se kao dugoro¢no usmjereno 1 dobrovoljno ponasanje vezano uz posao, koje pritom, nije
dio formalnih zahtjeva posla zaposlenika, ali koje ipak doprinosi uspje$nijem funkcioniranju
cjelokupne organizacije (Organ, 1988., prema Mohammad i sur. 2011., Rank 2006.). Ono pritom
ukljucuje dvije osnovne dimenzije ponasanja:

1. opcu sukladnost zaposlenika, koja se ogleda u ispravnom i temeljitom obavljanju radnih
zadataka u organizaciji, odnosno izvrSenju posla te
2. altruizam, pozeljnu ljudsku osobinu koja podrazumijeva brigu za druge, kao i nesebi¢nost
(Mohammad i sur. 2011., str. 152).
Posljedi¢no, koristi koje proizlaze iz proaktivnog organizacijskog ponaSanja za

zaposlenike su sljedece (prema Podsakoff 1 sur. 2009.):

2 Jzvorni engleski pojam ,,Organizational Citizenship Behaviour” neki hrvatski autori prevode i kao ,,odgovorno
organizacijsko ponasanje (Krapi¢ i sur. 2011.) ili pak kao ,,organizacijsko gradansko ponaSanje* (ova terminologija
je koristena u prijevodu knjige Robbins i Judge, 2009.). No, bas zbog naglasenog proaktivnog pristupa koji naglasava
potrebu aktivnog uklju¢ivanja zaposlenika u rjeSavanju poslovne krize, smatramo da je upravo izabrani prijevod
(kojim se sluze, npr., Podrug i sur. 2010.) najprikladniji.
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a. zaposlenici koji se proaktivno ponasaju mogu ocekivati bolju ocjenu radne uc€inkovitosti od
strane nadredenog menadzera - razlog tome je taj Sto su menadzeri skloni proaktivne
zaposlenike ve¢ u startu pozitivno percipirati,

b. proaktivno ponaSanje zaposlenika dovodi do vece radne ucinkovitosti koja je u mnogim
poduze¢ima povezana s odredenim organizacijskim nagradama, S§to dodatno rezultira
povecanim zadovoljstvom i motivacijom zaposlenika;

c. zaposlenici koji su u organizaciji prepoznati kao proaktivne osobe mogu biti donekle sigurni
u svoju buduénost u postoje¢em poduzecu, jer je manja vjerojatnost da ¢e im biti urucen otkaz
ukoliko poduzeée zapadne u veée probleme.

Iz navedenog, moze se zapitati koje crte osobnosti karakteriziraju proaktivnu osobu?
Zarevski 1 sur. (2002.) kao posebno pozeljne karakteristike koje doprinose individualnom, ali 1
organizacijskom uspjehu isticu spremnost na promjene ili fleksibilnost, samoinicijativnost,
sklonost suradnji, upornost i ustrajnost, neprihvacanje ,,status quo situacija te interni lokus
kontrole, koji se odnosi na percepciju posredstvom koje se na pozitivne ili negativne dogadaje
gleda kao na posljedicu osobnog djelovanja i pod upravom je vlastite kontrole. Nemoguce je
samostalno 1 u nekoj ve¢oj mjeri promijeniti kulturu jedne organizacije. Kada osoba zraci
proaktivnos¢u te posjeduje navedene osobine moze svojim djelovanjem biti primjer i uzor
drugima, kako bi ih potaknula na podrsku i uklju¢ivanje u proces promjena.

Zaposlenici koji €ine organizaciju uspjeSnom su oni koji dolaze na posao kako bi
razmisljali, stvarali i dijelili ideje, udili i poducavali, samostalno i grupno odlucivali, preuzimali i
delegirali odgovornosti - takvi zaposlenici kreiraju organizacijsku kulturu temeljenu na
povjerenju, postovanju i komunikaciji (Ayers i sur., 2011.).

Komunikacija je nuzna za medusobno razumijevanje. Njome se omogucuje razmjena
informacija i znanja. Svako prevladavanje nesuglasica ili konflikata te delegiranje zadataka,
postaje jednostavnije i kvalitetnije uz uspjeSnu komunikaciju. Upravo kvalitetna interna
komunikacija doprinosi izgradnji povjerenja i poStovanja u organizaciji - kako u horizontalnoj
(vodoravnoj) organizacijskoj komunikaciji (medu zaposlenicima iste hijerarhijske razine), tako jos§
viSe u vertikalnoj (okomitoj) organizacijskoj komunikaciji (medu zaposlenicima razlicitih
hijerarhijskih razina).

Meduodnos menadzera i zaposlenika te njihova suradnja su pod utjecajem povremenih
pozitivnih i/ili negativnih okolnosti. Pozitivne okolnosti unaprjeduju odnose izmedu menadzera i
zaposlenika. Identi¢no, negativne ih okolnosti mogu ozbiljno ugroziti. Menadzeri i zaposlenici
tada postaju sukobljene strane u pregovorima, ¢esto dozivljavajuci primjedbe druge strane kao

osobni napad ili poziv na konflikt. Spomenute situacije stvaraju stres sukobljenim stranama. On
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onemogucuje kvalitetno odlucivanje i upravljanje organizacijom koja je u krizi. Kako bi se
izbjegao negativan ucinak stresa, prvenstveno ga je potrebno identificirati. Njegov izvor moze se
nalaziti u nezadovoljstvu zaposlenika, velikom pritisku javnosti, strahom pred neuspjehom na
trziStu i losim financijskim rezultatima.

Poduze¢e u kojem su vidljivi prvi znakovi upozorenja na poslovnu krizu moze
primjenjivati dvije temeljne komunikacijske strategije u odnosu prema svojim interesnim
skupinama - defenzivnu i ofenzivnu (Osmanagi¢ Bedenik, 2007., str. 231). Po navedenom autoru,
defenzivna strategija politikom prikrivanja i zataskavanja izrazava djelomi¢no izvjeStavanje
unutar poduzeca i izvan njega. U ekstremnim okolnostima moze do¢i i do presuéivanja ili negiranja
krize. Ofenzivna strategija komuniciranja slijedi suprotan cilj: pruzanje informacija je cjelovito i
pravodobno, a pristup javnosti otvoren i iskren. Navedenim pristupom se umanjuju glasine i
izbjegava nesigurnost i gubitak povjerenja.

Ako se organizacija odluci za obrambeni nacin komuniciranja i zanemaruje davanje
cjelovitih informacija, kako zaposlenima tako i javnosti prvih nekoliko dana ili ¢ak i tjedana
nastale krize, stvara se nepovoljna slika o organizaciji. Tim naéinom rukovodeéi kadar
organizacije u Kkrizi se brani Sutnjom. Iz toga slijedi da Sutnja vrlo ¢esto stvara nove probleme i
pogresnu odluku. Na zalost, tek kad pritisak javnosti postane neizdrziv organizacija reagira, a
izgubljeno vrijeme je nepovratno. Zakasnjela reakcija rukovodecih ljudi organizacije, ¢esto puta,
donosi vise Stete u usporedbi s koristi, jer svaki razlog koji navode samo se smatra opravdavanjem.
U organizaciji i njenoj okolini kre¢u glasine i razna nagadanja. Nezadovoljstvo poslovnih partnera
postaje sve izrazenije. Vrlo Cesto dolazi do prekida poslovne suradnje s postojeim partnerima,
dok sami zaposlenici postaju izrazito demotivirani uz sve vecu napetost u organizaciji. Sve
navedeno ukazuje kako odabir obrambenog nacina komuniciranja ne dovodi do uspjes$nosti u
provodenju promjena ili suocavanja s krizom u organizaciji.

Temeljna svrha ofenzivne ili napadacke strategije kriznog komuniciranja je razoruzati
drugu stranu, dok u slucaju poduze¢a mozemo identificirati Sest temeljnih ili primarnih strana
(zaposlenike, vlasnike/dionicare, dobavljace, klijente, financijske institucije i lokalnu zajednicu)
te tzv. sekundarne interesne skupine (konkurentna poduzeca, medije, strukovne udruge te grupe
od posebnog interesa) koje tvore ,,stakeholderski pristup* (Clarkson, 1995.). Reakcije zaposlenika,
na takav stil upravljanja, mogu se javiti u obliku aktivnog otpora (ukoliko je menadZzment
demokratski orijentiran, $to znaci da uvazava tuda mi$ljenja) i pasivnog otpora (ukoliko je
menadzment autokratski orijentiran ili ako je sklon nametanju svoje volje drugome), §to kao opcija
ne vodi k uspjeSnom upravljanju promjenama. Jasno komuniciranje od ,,gore prema dolje, ali 1

poticanje obrnutog smjera komunikacije, upravo prilikom pronalaska rjeSenja za najzamrSenije
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situacije, kljuc je uspjeha za uspjesno upravljanje promjenama, jer je mudrost znati kada i koga
ukljuciti u proces upravljanja promjenama.

Problem ovog istrazivanja stoga se moze definirati kao vaznost i uloga komunikacijskih
vjestina u upravljanju promjenama, kako bi se povecala kvaliteta odluka i1 vjerojatnost da ce
zaposleni, prepoznavsi se kao dio rjeSenja biti motiviraniji za uspjesno provodenje promjena.

U skladu s tim, predmet ovog istrazivanja i temelj ovog doktorskog rada je analiza uporabe

komunikacijskih vjestina u procesu upravljanja promjenom.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Nastavno na problem i predmet istrazivanja, ciljevi ovog disertacijskog rada su sljedeéi:

Cilj 1. je utvrditi ili prepoznati kako komunikacija u srednjim i velikim organizacijama utjece na
uspjesnost provodenja promjena.

Pomo¢ni cilj 1.1. Utvrditi kako odabir trenutka za komuniciranje u procesu upravljanja
promjenama utjee na uspjesnost provodenja promjena.

Pomoc¢ni cilj 1.2. Utvrditi kako odabir s kime komunicirati utjece na uspjesnost provodenja
promjena.
Cilj 2. je utvrditi kako komunikacija menadzmenta sa zaposlenima u srednjim i velikim
organizacijama utje¢e na motivaciju zaposlenih za provodenje promjena.

Pomo¢ni cilj 2.1. Utvrditi koja vrsta komunikacije utjece na pruzanje aktivnog 1 pasivnog
otpora u provodenju promjena.

Pomo¢ni cilj 2.2. Utvrditi koja vrsta komunikacije utjeCe na motiviranost zaposlenih za
provodenje promjena.
Cilj 3. je utvrditi kako komunikacija menadZera sa zaposlenima utjee na provodenje
restrukturiranja organizacije 1 otpusStanja dijela zaposlenih.

Pomo¢ni cilj 3.1. Utvrditi kako pravodobno i jasno komuniciranje utjee na zaposlene
prilikom restrukturiranja organizacije 1 otpustanja dijela zaposlenih.

Pomoc¢ni cilj 3.2. Utvrditi kako komuniciranje u ,,posljednji tren* utjece na zaposlene prilikom
restrukturiranja organizacije i otpustanja dijela zaposlenih.

Pomo¢ni cilj 3.3. Utvrditi kako nedavanje informacija utjeCe na zaposlene prilikom
restrukturiranja organizacije i otpustanja dijela zaposlenih.

Operativni cilj je sazimanje prijedloga za poboljSanje komuniciranja na horizontalnom

(izmedu zaposlenika i odjela koji su na istoj organizacijskoj razini) i vertikalnom planu (,,gore

prema dolje* 1 ,,dolje prema gore*) sa svthom unaprjedenja provodenja promjena.
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1.3. Hipoteze istrazivanja

1.3.1. Prva glavna hipoteza

Prilikom sagledavanja intenziteta promjena koje se dogadaju, rasta kompleksnosti
razli¢itih podsustava okruzenja, postaje neupitno kako jedna osoba ne bi smjela donositi vazne
odluke bez savjetovanja sa zaposlenima relevantnim za navedenu problematiku. To istodobno ne
znaci da se odluka o upravljanju promjenama treba donijeti konsenzusom ili glasanjem. Dapace,
odgovorna osoba odluku mora donijeti samostalno, ali nakon savjetovanja sa zaposlenima. Tako
se zadrzava jasna nadleznost i odgovornost nadredene osobe za rjeSavanje problema, a s druge
strane se povecava vjerojatnost donoSenja kvalitetnije odluke uslijed savjetovanja s drugim
zaposlenicima. Na prvi pogled nelogi¢no, ali za kvalitetu odluke neophodno je u proces
upravljanja promjenama ukljuciti one zaposlene koji imaju sposobnost pogledati problem iz
drugog kuta 1 jasno izraziti stav bez obzira na stav nadredene osobe.

Problem velikih organizacija je da se na projektima od klju¢ne vaznosti za organizaciju,
okupljeni stru¢njaci iz multidisciplinarnih podru¢ja prerano sloze sa stavom nekog od klju¢nih i
odgovornih nadredenih. Kvalitetu odluke upravo ¢e posti¢i organizacija sagledavajuéi problem iz
viSe perspektiva ili iz razli¢itih kutova gledanja. Vazno je da nadredena osoba, zele¢i primijeniti
navedenu preporuku zbog poveéanja kvalitete odluke, ne ucini greSku i ne savjetuje se samo sa
zaposlenima iste hijerarhijske razine. Takav na¢in komunikacije povecava kvalitetu odluke, jer se
savjetovanje provelo s razli¢itim zaposlenicima, ali time jo$ uvijek nije povecana Vvjerojatnost da
¢e se navedena odluka i1 provesti prilikom upravljanja promjenama. Pozivajuéi sve strane
obuhvacene odredenim problemom na timski razgovor dodatno se povecava kvaliteta odluke, jer
obi¢no su zaposleni blize problemima koji se rjeSavaju 1 ¢esto imaju prijedloge rjeSenja, no
nazalost ti prijedlozi teZe ili teSko prolaze odredene hijerarhijske strukture.

Kljueni razlog zbog kojeg se zaposleni pozivaju na timski dogovor kojim se sagledava
rjeSavanje problema je taj Sto oni postaju dio rjeSenja i provodenje donesenih odluka provodi se
puno lakse, jer sama odluka nije nametnuta ve¢ je prokomentirana, sagledana i od strane nizih
hijerarhijskih razina koje upravo najcesce odluke i provode. Takvim nacinom smanjuje se
vjerojatnost nastupanja dva moguca problema: da su donesene odluke daleko od prakse na
rukovode¢im ,,visinama“ i da se dobre odluke ne provode ili se provode otezano i sa slabijim
rezultatima, jer ih kljuéni zaposlenici s nizih razina dozivljavaju kao nametnuto rjeSenje. Kljuéni
zaposleni su struénjaci ili oni koji imaju jako puno znanja i obi¢no ih nadredeni izbjegavaju, jer su

»teSki“ za komunikaciju 1 oni koji imaju mo¢ odredeno rjeSenje efikasno provesti ili aktivno ili
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pasivno opstruirati provodenje rjeSenja. Ukljucivanjem ove dvije vrste zaposlenih povecava se
vjerojatnost donoSenja kvalitetnog rjeSenja i vjerojatnosti da ¢e se navedeno rjeSenje uspjesno
provesti prilikom upravljanja promjenama.

GH 1. Komunikacija sa zaposlenima iz razli¢itih dijelova organizacijske strukture prilikom
donosenja odluka povecava vjerojatnost donosSenja kvalitetnijih odluka koje ¢e se uspjesnije
provesti prilikom upravljanja promjenama.

PH 1.1. Vazno je pravovremeno ukljuc¢ivanje zaposlenih u proces komuniciranja prilikom
poslovnog odlucivanja i uvodenja promjena.

PH 1.2. Vazno je ukljucivanje zaposlenih s razli¢itih razina organizacijske strukture u

proces komuniciranja prilikom poslovnog odluc¢ivanja i uvodenja promjena.

1.3.2. Druga glavna hipoteza

Krenuvsi od pretpostavke kako ljudi predstavljaju najvrjedniji resurs svake organizacije
postavlja se pitanje zbog Cega se Cesto tretiraju poput kompjutora kojima se daje naredba za
odradivanje odredene operacije. Kada zaposleni tako primaju ,,na znanje* naredbe i informacije
Sto trebaju uciniti, najéesScéa reakcija je pruzanje pasivnog ili aktivnog otpora. Ukoliko se ne ostavi
barem jedan mali prostor za dvosmjernu komunikaciju i spremnost nadredene osobe za korigiranje
donesene odluke s obzirom na povratnu informaciju koju je dobila od podredenih, zaposleni ¢e
najvjerojatnije opstruirati provedbu odluke. U vrijeme krize, kada nema dovoljno vremena za
konzultacije ili rasprave, logi¢no je da odluke donose oni koji mogu brzo razabrati prioritete,
odvojiti vazno od nevaznog i donijeti odluke koje ¢e se ,,vojnicki* provoditi. Ukoliko se tako
konstantno upravlja promjenama, zaposleni zakljucuju kako nije vazno koristiti mozak, ve¢ samo
operativno provoditi navedeno. Prva reakcija je otpor i to pasivni, ukoliko je nadredena osoba
autokratski nastrojena ili aktivni, ukoliko nadredena osoba dozvoljava komentare. Zbog stvaranja
otpora zaposlenih nastaje problem kojim se mozda i dobre odluke ne provode ili se provode manje
ucinkovito.

Prirodno je da zaposleni osjecaju otpor prema promjenama pogotovo ukoliko nisu bili dio
tima koji je sagledavao moguée posljedice ili opcije i imao vremena nositi se s razli¢itim
projekcijama buduc¢nosti. Ukoliko su zaposleni dio tima koji se konzultira oko provodenja
promjena, razina motivacije raste jer su zaposleni dio rjeSenja.

Ostavi li se dovoljno vremena za sagledavanje problema i donoSenja odluka, tada ce
zaposleni kroz edukaciju i sagledavanje mogucih opcija i posljedica imati prilike upoznati se s

nepoznatom buduénoscu, Sto je najveci strah svih zaposlenih (,,Kako ¢u se sna¢i u novim
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okolnostima*; ,,Hoée li rukovodece strukture prepoznati da to ne znam raditi’; ,,Hoce li drugi brze
savladati novi pristup®...). NajceS¢e nadredeni ne cuju navedene strahove zaposlenih i ne rjesavaju
srz problema tijekom provodenja promjena.

Osnovni problem medu zaposlenicima u vrijeme poslovne krize je nedostatak motivacije.
Oni postaju nezainteresirani za rad (ponajviSe zbog odnosa organizacije prema njima),
najkvalitetniji odlaze, dok oni koji ostaju proizvode nekvalitetne proizvode, poticu Strajkovi te
propagiraju nepovjerenje prema menadzmentu. Kako bi se sve navedeno izbjeglo ili se barem
ublazilo, krizni menadzeri ispituju probleme 1 pokuSavaju pronaci §to bi to najbolje motiviralo
djelatnike. Najvaznije pitanje koje si pritom menadzeri moraju postaviti je: ,,Znam li §to uistinu
motivira moje zaposlenike ili samo pretpostavljam?“ (Tripkovi¢, 2007., str. 141).

GH 2. Jasna, konkretna, pravovremena i dvosmjerna komunikacija menadZzmenta sa
zaposlenima pozitivno utjece na motivaciju zaposlenih za provodenje promjena.

PH 2.1. Zaposleni pruzaju aktivni ili pasivni otpor prema provodenju promjena u cije
rjeSavanje nisu bili ukljuceni.

PH 2.2. Zaposleni pruzaju aktivni ili pasivni otpor prema provodenju promjena za koje su
informirani prekasno.

PH 2.3. Zaposleni imaju strah od promjena koje se uvode bez njihovog ukljucivanja i
prilike za educiranjem §to im promjene donosu.

PH 2.4. Dvosmjerna komunikacija s menadzmentom pozitivno utjeCe na motivaciju
zaposlenih za provodenje promjena.

PH 2.5. Vrijeme osigurano za edukaciju zaposlenih o posljedicama provodenja promjena

pozitivno utjece na motivaciju za uspjesno provodenje.

1.3.3. Treca glavna hipoteza

Organizacijsko restrukturiranje u praksi se Cesto poistovjecuje s davanjem otkaza. U
uvodnom poglavlju spomenuto je kako intenzitet promjena koje se dogadaju u okruzenju
organizacije utjee na intenzitet promjena koje sama organizacija treba inicirati kako bi aktivno 1
proaktivno reagirala i pronalazila odgovore na novonastale promjene. Bez obzira na negativni
imidz restrukturiranja, ono predstavlja zdravi odgovor organizacije na novonastale promjene u
okruZenju ili na prognozu vjerojatnih kretanja na trzistu.

Nacin komuniciranja i provodenja procesa promjena od klju¢ne je vaznosti za osjecaj
sigurnosti zaposlenih i razinu stresa. Dio promjena vezan je na restrukturiranje i eventualne

promjene dijela nadleZnosti za pojedine organizacijske dijelove, radna mjesta i zaposlene. Neke
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od tih promjena se odnose na prekvalifikaciju zaposlenih za odredena radna mjesta, a mogu se
odnositi i na otpustanja dijela zaposlenih za koje promjene u prethodna dva slucaja nisu moguce.
Pravodobna ukljucenost i informiranost zaposlenih o moguc¢im opcijama i kriterijima za ostanak,
prekvalifikaciju ili otpuStanja Smanjuju razinu stresa i nesigurnosti, jer su putovi jasni i definirani,
Sto predstavlja odredenu zonu sigurnosti u nesigurnosti nametnutoj izvana.

No, kako na poslovnu krizu gledaju sami zaposlenici i kako ju oni dozivljavaju? Cesto za
vlastiti neuspjeh krive druge, iako zapravo ne shvacaju bit problema zbog neznanja ili
nezainteresiranosti. Po navedenom obrascu ponasanja, ¢esto puta su i zaposlenici u napasti da
razloge za krizu traze samo u nekom/nec¢em drugom ili U nesposobnom menadzmentu, recesiji,
promjeni zakonske regulative, konkurentima, javnosti, odnosno svim drugim interesnim
skupinama, internim i eksternim, a sebe ne prepoznaju kao potencijalne izvore krize. lako se na
zaposlenike ne moze gledati kao na primarne, a pogotovo ne 1 jedine krivce za podbacaj poduzeca,
nije nevazna niti njihova uloga u rjeSavanju same poslovne krize, a osobito kada je ona
identificirana. Potrebno je znati da kriza nastaje pod utjecajem spleta razli¢itih okolnosti i
¢imbenika: politickih, ekonomskih, socijalno-demografskih, tehnoloskih i ekoloskih.

Temeljni recept za uspjeh poduzeca koje je zahva¢eno poslovnom krizom nedvojbeno je
njegova fleksibilnost kao klju¢ uspjeha u turbulentnom okruzenju. Kako bi poduzece bilo uspjesno
u svojem djelovanju i opsluzivanju ciljanih trzista sa ciljem ne samo prezivljavanja, ve¢ i daljnjeg
rasta 1 razvoja, vazan je doprinos kako menadZmenta, tako 1 ostalih zaposlenika. Upravo se zbog
toga krizne situacije promatraju kao ,,zajednicki problemi‘ menadzera i zaposlenika, no one nisu
samo problemi, ve¢ i prilike za pozitivne promjene.

U situaciji u kojoj poslovna kriza vidljivo pocinje teretiti poduzece 1 suocava ga s
kontinuiranim barijerama, vazno je imati na umu da je potreban angazman svih onih koji tvore
organizaciju, a ne samo menadZera. Zaposlenici su pritom interesna skupina koja je na tzv. ,,prvoj
liniji bojista“ u organizaciji, s obzirom na to da prvi snose negativne posljedice poslovne krize u
obliku smanjenja ili izostanka placa i drugih primanja te otpustanja. Stoga je u njih potrebno usaditi
odredeni osje¢aj odgovornosti - najgori scenarij je onaj po kojem zaposlenici na postojece
probleme odmahuju rukom, izbjegavaju ili prebacuju svoje odgovornosti i neodgovorno pristupaju
rjesavanju problema ignorirajuci doprinos kriznog menadzmenta (Sucevi¢, 2010., str. 64).

GH 3. Jasno i pravodobno komuniciranje Kriterija restrukturiranja od strane menadzera
prema zaposlenima prije provodenja restrukturiranja i otpustanja dijela zaposlenih pozitivno utjece
na osjecaj sigurnosti zaposlenih i smanjuje razinu stresa.

PH 3.1. Pravovremeno komuniciranje jasnih kriterija restrukturiranja pozitivno utjece na

osjecaj sigurnosti radnika.
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PH 3.2. Jednosmjerna komunikacija i informiranje zaposlenih u posljednji tren o
otpustanju dijela zaposlenih negativno utjece na osjecaj sigurnosti i dovodi do visoke razine stresa
kod veceg dijela zaposlenih.

PH 3.3. Nedavanje informacija i kriterija za otpuStanje zaposlenih stvara visoku razinu

stresa 1 osjecaj nesigurnosti zaposlenih.

1.4. Ocekivani znanstveni doprinos

U ovom radu napravljeni su pregled i analiza komunikacije u srednjim i velikim
organizacijama te su izneseni prijedlozi kako uspjes$nije komunicirati promjene u istima. Na
temelju ankete provedene u srednjim i velikim organizacijama, znanstvena zajednica dobit ¢e
povratnu informaciju iz prakse, tj. kako se teorija primjenjuje u praksi ili kako spojiti teoriju i
praksu.

Znanstveni doprinos rada stoga se moze promatrati kroz teorijske i aplikativne segmente.
Teorijski doprinos rada proizlazi iz analize potrebe za kvalitetnim komunikacijskim vjestinama
svakog menadzera, koje ¢e pogotovo do¢i do izrazaja u trenucima promjena u organizaciji. U tom
smislu, glavni doprinos rada ocituje se u tome Sto u raspolozivoj literaturi nije dostupna analiza
utjecaja komunikacije na zaposlenike i uspje$nost provodenja promjena. Buduéi da u postojecoj
literaturi problematika komuniciranja u procesu promjena nije detaljno obradena, ovim radom
posebna pozornost je posveCena potrebi za kvalitetnim komunikacijskim vjeStinama svakog
menadZera.

Takoder, doprinos rada ogleda se i u provedenoj anketi, jer u pristupa¢nim istrazivanjima
pitanje uéinkovitosti komunikacije pri provodenju promjena nije ispitivano anketnom metodom
na uzorku srednjih 1 velikih organizacija. Aplikativni doprinos ove disertacije je u tome Sto ¢e se
rezultati dobiveni anketom moci upotrebljavati i u praksi (na menadzerskoj razini i na razini
zaposlenika) kako bi se omogucilo $to uspjesnije ili ué¢inkovitije provodenje neminovnih promjena
te izbjegle nezeljene posljedice.

Anketnom metodom prikupljani su stavovi, misljenja i iskustva sudionika povezanih uz
nacine i probleme komunikacije u uvjetima uvodenja znacajnih promjena u poduzec¢ima. Izabrani
su reprezentativni uzorci zaposlenika sa i bez upravljackih ovlastenja u poduze¢ima koja imaju
deset ili vise zaposlenih. Koristena je metoda prikupljanja podataka putem internetskog upitnika
tako da su sudionici samostalno ispunili upitnike koriste¢i posebno kreirano web sucelje.
Zaposleni su bili i jedinice izbora i jedinice ispitivanja. Ispitivani su njihovi stavovi i misljenja o

komunikaciji unutar poduzeca te vaznost tog procesa za uspjesnost poslovanja.
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2. Teorijski okvir

2.1. Definicija pojmova

U nastavku je prikazan pregled najcesce koristenih definicija za navedene pojmove, §to
predstavlja osnovu za razumijevanje vaznosti komunikacijskih vjeStina u procesu upravljanja

promjenama.

2.1.1. Upravljanje promjenama

William Bridges u knjizi ,,Managing transitions* navodi kako je izreka ,,danas samo je
promjena stalna“ postala popularna, a ironi¢no dodaje kako je grcki filozof Heraklit rekao istu
izreku pred 2500 godina. Ipak izgleda da se danas osjeca kako su promjene brze, drugacije,
ucestale i kontinuirane. Ponekad se ¢ini da je tek dovrSena reorganizacija odjela, kad ve¢ dolazi
novi direktor i odlucuje da treba zapoceti ponovno reorganizaciju (Bridges, Managing transitions,
2007., str. 99).

Aleksi¢ u svom radu Uloga upravijanja organizacijskim promjenama u izgradnji odrzive
konkurentske sposobnosti poduzeca, temeljem provedenog istrazivanja zakljucuje kako su se vrste,
intenzitet i broj promjena povecale. Promjene donose izazove koje menadZzment mora rjeSavati
kako bi uspjesno upravljao organizacijom (Aleksi¢, 2009.).

Kako bi organizacije odgovorile proaktivno na promjene koje se dogadaju u okolini i u
samoj organizaciji, moraju u svakodnevno poslovanje ukljuciti strateSko planiranje, reorganizaciju
i restrukturiranje. Jedino tako mogu spremno docekati budu¢nost.

Konkurentne organizacije koje kontinuirano i dugoro¢no rastu, pravovremeno odgovaraju
postavljenim zahtjevima okoline te su kadre upravljati strategijom, strukturom, kako navodi
Aleksi¢ (2009.). Ucinkovita organizacija je ona koja poduzima promisljene korake kako bi $to
bezbolnije upravljala promjenama. U tome nece uvijek biti uspjesna, ali je vazno uoéiti da klju¢
uspjeha ne leZzi samo u menadZeru koji promjene vodi, a kojega podrZavaju jaki mehanizmi
organizacije, nasuprot spoznaji da promjenu provode svi ljudi u organizaciji i da je njihova podrska
neprocjenjiva. Glavni cilj upravljanja promjenom, iznosi Armstrong (2001.), je postiéi privrZzenost
promjeni.

Pretpostavke koje je iznio Bandura (1986.) objasnjavaju na¢ine kako se ljudi ili zaposlenici
mijenjaju, jer svaka osoba svjesno odabire kako ¢e se ponasati. Taj odabir informacija kojima se

sluze potice iz njihova okruzenja, dok se njihov odabir temelji na stvarima koje su im vazne, na
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0sobnom misljenju o tome jesu li se sposobni ponasati na odredeni nacin i na posljedicama za koje

misle da ¢e uslijediti bez obzira na to za koji se na¢in ponaSanja odluce.
Za osobe ili menadzere koji se bave procesom upravljanja promjenama, saznanje o tome kako

se ljudi mijenjaju dovodi do postavki. One su, kako istice Bandura (1986.):

1. Sto je vriéa povezanost izmedu konkretnog ponasanja i konkretnog rezultata to je sigurniji
ishod bas takvog identi¢nog ponasanja.

2. Sto se vise Zeli posti¢i konkretan rezultat to je veca vjerojatnost da ¢e se prihvatiti nadin
ponasanja za koji su zaposleni uvjereni kako ¢e ih isti dovesti do zeljenog rezultata.

3. Sto postoji veca sigurnost u sposobnost usvajanja nekoga novog nacina ponasanja to su veée
mogucénosti da ¢e se taj naCin pokusati realizirati.

Moze se zakljuditi, u skladu s tim, da bi se promijenilo ponasanje zaposlenika ili ljudi
potrebno je provesti nekoliko koraka. U prvom dijelu se mora promijeniti okruZzenje u kojemu
zaposlenici rade, drugim korakom ih je nuzno uvijeriti kako je novo ponasanje nesto $to su oni
sposobni usvojiti i tre¢im, zavrSnim ¢inom se uvjeravaju kako ¢e postic¢i rezultate koji ¢e njima

biti vazni.
2.1.1.1. Proces promjena

Clanak Wheatley i Frieze (2011.) opisuje ulogu rukovoditelja u upravljanju promjenama
napominju¢i kako se vrijeme promijenilo u komparaciji s proslim generacijama. Danasnji
menadZeri moraju donositi odluke u vrijeme kada puno viSe ¢cimbenika utjece na odluke 1 kada se
zivi u vrijeme kompleksnosti. Vrlo lako je pasti u zamku, uslijed navedenih okolnosti. U Zelji da
kontroliraju sve, pojedini rukovoditelji premalo se savjetuju s drugima ukljuenim u procese
promjene, zive¢i u zabludi da tako mogu pronaé¢i odgovore na promjene u okolini. S obzirom da
su promjene sve zahtjevnije, potrebno je mijenjati paradigmu rukovodenja modelirajuc¢i ulogu
rukovoditelja od ,,heroja* (koji ima odgovore na sve) prema rukovoditelju ,,moderatoru®, koji ¢e
znati kako na mudar nacin ukljuciti razli¢ite profile zaposlenih i pronaci najkvalitetnije odgovore
na novonastale situacije.

Bridges (2009.) navodi kako je mnogim rukovoditeljima od klju¢ne vaznosti prognozirati
Sto ¢e se dogadati, ali na zalost rijetko se S to¢nos¢u moze utvrditi kako ¢e izgledati buducnost.
Ono §to se moze uciniti je provesti analizu Zivotnih ciklusa proizvoda i zaposlenika te shodno tome
prepoznati koje klju¢ne korake je potrebno poduzeti. Nadalje, Bridges (2009.) napominje kako je
korisno prilikom upravljanja promjenama i priprema za buduénost pro¢i kroz najgori moguci

scenarij kao alternativnu opciju.
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Prema Rosabeth Moss Kanter (1984.), promjena je nastajanje misljenja temeljem proslosti,
pokretanje akcija u sadasnjosti koje odreduju buduénost. Slijedom navedenog, samo preko uvida
1z proslosti te aktivnosti u sadasnjosti Se moze do¢i do Zeljene realizacije u buduénosti.

Apsolutno svaki proces promjene pocinje svijeS¢u o potrebi za promjenom. Dijagnoza
specifi¢nih znacajki te situacije upucuje na smjer kojim akcija treba krenuti. Mogu se prepoznati i
ocijeniti svi moguéi smjerovi akcije i potom odabrati onaj kojem se daje prednost. Tada je potrebno
odluciti kako od polazisne tocke sti¢i do zeljene tocke promjene.

Odlucna faza u procesu promjena je prijelazna faza kojom je nuzno precizno upravljati. U
toj se fazi pojavljuju problemi uvodenja promjena, Sto je potrebno odgovorno voditi i kontrolirati.
Oni se manifestiraju u obliku otpora na promjene kojeg prati dotadasnja nestabilnost, visoka razina
stresa, pogreSno usmjerena energija, sukob i inercija. Sve spomenuto dovodi do usporavanja
provodenja promjena. Potrebno je uéiniti sve kako bi se predvidjele reakcije otpora prema
uvodenju promjena te znacajno smanjio gubitak energije i vremena.

Niti jedan od navedenih koraka nije lak. Ve¢ u samom planiranju procesa promjene, svaki
nacin provodenja je bolan i mnogi vjeruju kako je njegovo izvrSavanje logi¢an i jednostavan
proces. Medutim, uopée nije jednostavan, jer proces provodenja promjena je meduovisan,
kumulativan proces koji se preoblikuje u hodu.

Kao Sto se navelo, nije lako provesti promjene u poslovnom okruzenju. Zbog toga se sve
veci broj znanstvenika bavi problemom provodenja procesa promjena. Svaka promjena u strukturi
i sustavu upravljanja zahtijeva promjenu dosada$njih obrazaca menadzmenta. Kotter (2009.) je
definirao proces kojim se provodi promjena u osam koraka. Takoder je naveo i 0sam klju¢nih
pogresaka koje se desavaju prilikom preoblikovanja organizacija. Greske koje se javljaju ujedno
su i koraci procesa provodenja promjene:

1. Dopustiti previSe samodopadnosti - velika je greSka krenuti naprijed bez stvaranja dovoljno
snaznog osjecaja hitnosti, odnosno bez suocavanja s realnos¢u kod zaposlenih. Na to najc¢esce
utjeCe previse uspjeha iz proslosti, nedostatak vidljivih kriza, neambiciozni planovi, nedovoljno
povratne informacije iz vanjskog svijeta.

2. Neuspjeh u stvaranju dovoljno snazne predvodnicke koalicije - najéesce se javljaju problemi
prilikom provedbe procesa promjene, jer se javljaju otpori ukoliko nije ukljucen veci dio
kljuénih zaposlenih.

3. Podcijeniti snagu vizije - ukoliko vizija nije jasna kao vodilja ili nije jasno iskomunicirana,
previSe se vremena tro$i na razgovore kako donijeti odluku, a transformacijski se pokusaji mogu
rasplinuti u nejasne, neodgovarajuce i vremenski zahtjevne projekte koji se kreu u krivom

smjeru.
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4. Neuspjesno prenosenje vizije na znacajan broj osoba vaznih za provodenje promjena - veci dio
zaposlenih neée podrzati promjene ukoliko ne vjeruju u moguénost transformacije.
Tri su moguca uzroka neucinkovite komunikacije vizije:

a. inicijalna grupa za promjene ima dobru viziju, ali je kasnije ne prenosi dalje,
b. prvi Covjek organizacije prenosi viziju, a ve¢ina menadzera ne,
c. poneki menadzeri prenose viziju, ali neki klju¢ni pojedinci ne prenose.

5. Dopustiti preprekama blokadu vizije - ponekad su prepreke u provodenju vizije u stavovima
zaposlenih, a ponekad su one i stvarne poput nelogi¢nog odnosa u organizacijskoj strukturi.

6. Nepostizanje kratkoro¢nih uspjeha - s obzirom da stvarne transformacije zahtijevaju vrijeme za
provedbu, a neki dijelovi procesa (npr. u promjeni strategije ili restrukturiranju) su slozeni,
javlja se problem gubitka zamaha, ukoliko ne postoje kratkoro¢ni ciljevi Cije se ostvarivanje
slavi. Bez njih, velik dio zaposlenih odustaje ili se aktivno pridruzuje otporu.

7. Prerana objava pobjede - opasno je kad se nakon objave prvih dobrih rezultata procesa promjene
zakljuci zavrSetak posla. Ukoliko promjene nisu korjenito zazivjele unutar organizacije, nove
promjene podlozne su brzom vracanju na staro.

8. Cvrsta neukorijenjenost promjena u korporativnu kulturu - promjena se zadrzava samo kada
ona postane ,,na¢in na koji se stvari obavljaju‘, a ne ovisi samo o ¢ovjeku koji je provodi.

Neke organizacije prolaze kroz promjene uspjesnije u komparaciji s drugima. Kroz njih se
moze ste¢i uvid u ono §to djeluje i kako upravljati promjenama da bi se §to efikasnije provele.
Kako bi se razumjelo zasto neke organizacije kre¢u prema buducnosti uspjesnije od drugih,
potrebno je prvo steé¢i uvid u tijek efikasnih napora za promjenama (Kotter, 2002., str. 3). U vecini
slu¢ajeva postoji proces od osam koraka koje mali broj ljudi moze dobro savladati. Prvi korak
obuhvaca stvaranje osjecaja hitnosti medu relevantnim osobama. U manjim organizacijama taj
broj je oko 100 osoba radije nego 5, u ve¢im 1000 radije nego 50. Manje uspjesni rukovoditelji
promjena ciljajuna 5 ili 50 ili 0 osoba, dopustajuci tako previse samozadovoljstva, straha ili ljutnje.
Sva tri navedena osjecaja mogu potkopati promjenu. Osjecaj hitnosti je taj koji ¢e pokrenuti ljude,
di¢i ih s ,,kauca®, izvuéi iz ,,ounkera“ i pripremiti na pokret ka ostvarenju cilja.

Nakon §to se pobudio osjecaj hitnosti, potrebno je u drugom koraku oformiti vode¢i tim
koji ima kredibilitet, vjeStine, veze, reputacije i formalni autoritet potreban za upravljanje
promjenama. Manje uspjesni u promjenama oslanjaju se na jednu osobu ili nijednu, na slabe
skupine posvecene zadacima ili sloZene upravljacke strukture bez vjestina ili snage da odrade
POSao.

U najboljim slucajevima, vodeci tim za upravljanje promjenama U trecem koraku Stvara

razumne, jasne, jednostavne, motivirajuée vizije i grupe strategija. Kod manje uspjesnih
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provodenja promjena postoje samo detaljni planovi i budzeti koji su, iako potrebni, ipak nedovoljni
ili imaju viziju koja nije vrlo razumna u svjetlu onoga $to se dogada u svijetu i organizaciji.
Takoder su u neuspje$nim provodenjima promjena u podlozi prespore i preoprezne strategije za
svijet koji se brzo krece.

Komunikacija vizije i strategija dolazi kao cetvrti korak. To su jednostavne poruke poslane
kroz mnoge nezatrpane kanale. Ovdje su djela ¢esto puno vaznija od rije¢i. Simboli govore glasno,
dok je ponavljanje istih informacija klju¢ uspjeha. U manje uspje$nim slucajevima provodenja
promjena postoji malo efikasne komunikacije, jer ljudi ¢uju rijeéi, ali ih ne prihvacaju.

U najboljim slucajevima, u petom koraku pronalazi se velika koli¢ina osnazivanja za
provodenje procesa promjene. Glavne prepreke radi kojih ljudi ne djeluju su uklonjene. VVoditelji
upravljanja promjenama usredotoCuju Se na rukovodec¢i kadar u organizaciji koji oslabljuju, na
neadekvatne informacije i na prepreke kojima se unistava samopouzdanje u umovima ljudi, koje
se ovim korakom iskljucuju.

S osnazenim ljudima koji rade na viziji, u slu¢ajevima velikog uspjeha, U sestom koraku se
zaposlenima pomaze ostvariti kratkotrajne pobjede. Pobjede su vazne. One pruzaju kredibilitet,
izvore i zalet, ,,vjetar u leda™ za predstojeci napor. Inace, pobjede dolaze sporije, naj¢esce ostaju
neprimijeéene, govore manje 0 onome $to ljudi cijene i imaju vise dvosmislenosti o tome jesu li
to stvarno uspjesi ili ne.

U sedmom koraku uspjesni voditelji promjena ne odustaju na kratkotrajnim pobjedama.
Zalet prema cilju gradi se nakon prvih uspjeha. Ljudi mudro biraju sljede¢i korak koji se treba
savladati i tada se stvara ,,val za valom* promjena, dok vizija ne postane stvarnost. U manje
uspjeSnim provodenjima promjena ljudi pokuSavaju uciniti previse toga odjednom. Zatim
nenamjerno prerano odustanu. Dopuste trenutku da sklizne do to¢ke beznadnosti te nemaju snage
za krenuti dalje. Zaustavljeni su na putu krajnjeg cilja.

| na kraju, u osmom koraku, u najboljim slu¢ajevima provodenja promjena, rukovoditelji
dovode do toga da se promjena odrzi njegujuc¢i novu kulturu. Nova kultura, norme ponasanja 1
dijeljene vrijednosti razvijaju se kroz konzistenciju uspjesnih radnji kroz dovoljan vremenski
period. U ovom koraku, primjerene promocije, vjeste nove orijentacije zaposlenika i razni dogadaji
mogu potaknuti osjecaje koji mogu znaciti veliki uspjeh ostvarene promjene. U manje uspjesnim
slu¢ajevima provodenja promjena, one se pokazuju krhkima i samo su na povrsini. Veliki dio
odradenog posla tijekom provedenih promjena mogu odnijeti navike tradicije u izuzetno kratkom

vremenu.
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2.1.1.2. Program organizacijske transformacije u sedam koraka po Adizes-u

Organizacija se mora temeljno mijenjati, iznosi Adizes (2004.), kada prolazeéi kroz proces
promjena stremi pozitivnim rezultatima. Drugim rije¢ima, to ukljucuje mijenjanje ciljeva,
strukture, misije, organizacijske politike, strategije te sustava odgovornosti, kontrole i
nagradivanja. Njegov program organizacijske transformacije kao odgovor na promjene provodi se
kroz osmisljene i strukturirane faze. Cilj ovog programa je stvaranje organizacijskog ambijenta u
kome rade ljudi sa zajedni¢kom vizijom i vrijednostima u klimi uzajamnog povjerenja i
posStovanja, provode organizacijske promjene prepoznaju¢i kljune faktore koji utjeCu na
poslovanje i shodno tome prilagodavaju organizaciju nastalim promjenama. Takvo prilagodavanje
I vodenje promjena se ne moze ostvariti deklaracijama i apelima, ve¢ otklanjanjem kljuc¢nih
problema koje je menadzment detektirao zajedno sa zaposlenima, kreiranjem vlastite buduc¢nosti 1

odgovaraju¢im izmjenama u strukturi, sustavima kontrole, odgovornosti i nagradivanja.

5
KOORDINACIJA i £
3 iKONTROLA
PROVODENJA OVLASTI
MISLJA, HUERARHUSKA  1SUSTAVZA
STRUKTURA PRACENJE
RJESAVANJE POSLOVNA = i esnosi | PROFITAI
2 KUUCNH ODGOVORNOSTI
PROBLEMA POLITIKA,
CILJEVI 7
STRATEGIJE
5
NAGRADIVANJA

Slika 1. Shema programa organizacijske transformacije prema Adizesu (lzvor teksta: Adizes,

2004., kreirano od strane autora)

Adizes prepoznaje sljedec¢ih sedam kljucnih koraka, a one su:
1. Dijagnoza poduzeca

Sinergijska dijagnoza, kako ju naziva Adizes, je prva i nezaobilazna faza upravljanja
promjenama. Radi se uvijek s najvisim rukovodstvom poduzeca, uz sudjelovanje zaposlenih koji

mogu dati dodatne relevantne informacije.
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Koristi za organizaciju: Kroz prvi korak, identificiraju se i klasificiraju problemi ovisno
predstavljaju li uzrok ili posljedicu. Adizes prepoznaje faze u zivotnom ciklusu organizacije te
ovisno o fazi razvoja pojedini problemi predstavljaju normalan put u razvoju, a pojedini sugeriraju
da se organizacija nalazi u patoloskom stanju. Postavlja se plan akcije za rjeSavanje prioritetnih
problema s timskim i individualnim zadacima.

2. RjeSavanje klju¢nih problema

Na osnovu plana akcije dobivenog u prethodnoj fazi dijagnoze, timovi rjeSavaju prioritetne
probleme u vitalnim podsustavima: marketing, prodaja, razvoj, proizvodnja, nabava, kadrovi,
financije, itd.

Koristi za organizaciju: Za svaki klju¢ni problem u nekom od vitalnih podsustava poluci se
rjeSenje, plan provodenja, prijedlog stimulativnih i kaznenih mjera, kao i prijedlog izvr$ne odluke.
Nekoliko obucenih ljudi koji su ovladali vjestinom i tehnikama vodenja timova integriraju ljude i
njihove ideje.

3. Koordinacija i kontrola provodenja

Kako su promjene i problemi stalne pojave u radu bilo koje organizacije, postoji potreba
da u bilo kojem vremenskom periodu radi jedan ili viSe timova koji ¢e te probleme rjesavati. Kako
Adizes navodi, za uspjes$no upravljanje promjenama neophodna je sinergija rada zaposlenih iz
razli¢itih dijelova organizacijske strukture, ali i jednako vazna kontrola, koordinacija i pracenje
rada tih timova, kao 1 usvajanje izvrSnih odluka i1 pracenje njihova provodenja.

Najmanje jednom mjesecno sastaje se poseban tim koji nadgleda rad drugih timova i prima
informacije Sto se rijesilo, §to je potrebno dodatno rjesavati i koje su izvrSne odluke neophodne za
primjenu novih rjesenja. Takav rad timova Adizes naziva pocetkom ,,Paralelne organizacijske
strukture* koja prerasta nedostatke klasi¢ne hijerarhijske strukture, jer omogucuje rjeSavanje
medufunkcionalnih i meduhijerarhijskih problema.

Koristi za organizaciju:

e Prati se provodenje izvrS$nih odluka.

¢ Nadilaze se otpori organizacijskim promjenama.

e Povecava se uzajamno povjerenje i poStovanje ¢lanova menadzerskog tima.

e Na organiziran nacin se uspostavlja komuniciranje ,,od dolje prema gore“ koje se Cesto

zanemaruje.

SN

. Kreiranje misije, poslovne politike, ciljeva i strategije
Kako bi organizacija odgovorila na promjene potreba sadasnjih i potencijalnih klijenata, a

imajuci u vidu trendove Koji se opazaju u okruzenju i utjecu na rad, organizacija treba kontinuirano
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promisljati §to zeli ostvariti. Adizes (2004.) kaze kako organizacije trebaju redovito odredivati
misiju, poslovnu politiku, ciljeve i strategije, kako bi na proaktivan nacin doc¢ekale promjene ili
bile spremne na iste, a primijecene su u internom i eksternom okruzenju.

Operacionalizacija misije u pravom smislu pocinje postavljanjem op¢ih ciljeva za naredne
tri godine. Tijekom navedenog perioda potrebno je postaviti organizacijske i upravljacke ciljeve,
prodajne i marketinske, proizvodne i/ili usluzne, kadrovske te na kraju i financijske ciljeve.

Ciljevi daju generalni odgovor na pitanje: ,.Sto treba napraviti u naredne tri godine kako
bismo ostvarili zajedni¢ki definirane namjere iz misije?*. Strategije trebaju dati odgovor na
pitanje: ,,Kako da postignemo ciljeve u okvirima poslovne politike?.

Koristi za organizaciju:

e Usuglasene namjere i opredjeljenja u pogledu buduénosti poduzeéa u naredne tri godine i
formulirane u obliku dokumenta misije.

e Definirani principi i kriteriji za donosenje odluka u svim vaznim segmentima organizacije pod
nazivom poslovna politika.

e Postavljeni op¢i ciljevi za naredne tri godine u svim vitalnim funkcijama organizacije, ¢ime su
jasno zacrtani pravci i smjerovi djelovanja i ulaganja sredstava.

e Formulirane strategije za postizanje op¢ih ciljeva koje razjaSnjavaju nacine na koje ¢e se ti

ciljevi ostvariti.

ol

. Hijerarhijska struktura nadleznosti
Restrukturiranje dolazi kao odgovor na promjene u misiji organizacije. Restrukturiranjem
Adizes (2004.) naziva proces usuglasavanja odnosa izmedu pojedinih dijelova organizacije te
definiranjem jasnih ovlasti i odgovornosti. Bitan dio restrukturiranja je postavljanje organizacijske
strukture, tako da se osigura odgovornost za poslovanje definirano misijom i strateskim ciljevima.
Premda je restrukturiranje najces¢e prepoznato kao smanjivanje broja zaposlenih, ono
predstavlja reakciju organizacije na promjene u okolini. Te promjene se ocituju ne samo Kroz
smanjivanje broja zaposlenih, ve¢ i1 kroz pokuSaj ,,poboljSanja kvalitete proizvoda i usluga,
pronalaZenje novih prilika za rast i povecanjem produktivnosti* (Kotter, 2009., str. 11).
Restrukturiranje poduzeéa po Kotteru (2009.), obuhvaca promjenu u strategiji poslovanja
1 razvoja, nastupu na trziStu, proizvodnom programu, organizacijskoj strukturi, broju 1
kvalifikacijskoj strukturi zaposlenih te financijskoj strukturi poduzeca. Restrukturiranje se dijeli
na obrambeno koje obuhvaca smanjenje broja zaposlenih i financijske mjere sanacije, i stratesko

koje podrazumijeva upravljanje ljudskim potencijalima i investicijama.
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Krajnje nepovoljni trzi$ni uvjeti ¢ine nuznom potrebu za restrukturiranjem. Ono najcesce
nosi negativnu konotaciju. No, ako se pogleda iz drugog rakursa, restrukturiranje se moze shvatiti
kao novi pristup preko kojeg organizacija dolazi do korjenitih promjena, kako u poslovanju tako i
u dugorocnom opstanku (Vucur, 2013.).

Hijerarhijska struktura nadleznosti i odgovornosti predstavlja okosnicu bilo koje
organizacije. Ona treba pruziti jasne odgovore na pitanja:

e Tko i $to radi u organizaciji?

e TKko je kome odgovoran i za §to?

Koristi za organizaciju:

e Jasno razgraniCene organizacijske odgovornosti za profit, cijenu kostanja i troskove u obliku
generalno dodijeljenih nadleznosti organizacijskih jedinica.

e Definirane funkcionalne nadleznosti iz kojih postaje jasno tko Sto radi.

e Jasne sheme organizacijske odgovornosti iz kojih se vidi tko kome za §to odgovara.

¢ Dodijeljena imena ljudi na upravlja¢kim pozicijama svih organizacijskih jedinica.

e UsuglaSeni opisi nadleZnosti za sve upravljacke pozicije.

(o2}

. Uskladivanje ovlasti, osobne odgovornosti i sustava za pracenje profita

Nakon postavljanja hijerarhijske strukture nadleznosti, Adizes navodi kako je neophodno
dodijeliti odgovarajuce ovlasti kako se ne bi stvarali zastoji u odlu¢ivanju, a time i u radu
organizacije. Ovlasti se moraju umreziti sa sustavom za pracenje osobne odgovornosti za prihod,
troskove i ciljeve. Definiraju se pokazatelji uspjesnosti rada za sve glavne funkcije organizacije
koji omogucuju usporedbu rada u odnosu na prethodne periode i konkurente. Ova faza se
upotpunjuje dodjeljivanjem konkretiziranih ciljeva svim menadZerima.
Koristi za organizaciju: Uveden je sustav osobne dokumentirane odgovornosti ,,za svaku kunu
koja ulazi i koja se trosi“ na razini svih organizacijskih jedinica i organizacije u cjelini.
7. korak: Sustav nagradivanja
Adizes navodi kako sve prethodne faze organizacijske transformacije treba podrzati novim
stimulativnim sustavom nagradivanja koji generira Zeljeno ponasanje. Sustav nagradivanja
podrazumijeva i sankcioniranje ponaSanja koje je suprotno od usvojenih opredjeljenja, ciljeva,
nadleZnosti 1 odgovornosti.

Sustav nagradivanja je neophodan u motiviranju zaposlenika. Svoju ulogu ispunjava samo

onda kada je prilagoden onima kojima je namijenjen. Cilj svake organizacije je da se zaposleni
ponasSaju S postavljenim pravilima, ciljevima i poslovnom politikom. Da bi se tako ponasali,

zaposleni zele biti adekvatno nagradivani za svoj rad. Uvodenje nagradivanja podrazumijeva
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postavljanje pravila za kaznu kada se dogode devijantna ponaSanja i odstupanja od utvrdenih
pravila i ciljeva.

Osnovica sustava nagradivanja je u pozitivnoj motivaciji, dok to isto ne vrijedi za
kaznjavanje. Druga krajnost ili kaznjavanje je potrebno, no samo kada je to nuzno primijeniti. Ono
nikada ne dovodi do poticaja i zadovoljstva zaposlenih.

Poticajno nagradivanje treba obuhvatiti sve zaposlene. Neproduktivno se primjenjuje kada
ciljevi organizacije nisu precizno definirani prema svakom zaposleniku. Pri tome se koristi spektar
motivatora u obliku vanjskih nov¢anih i nenov¢anih nagrada, kao i unutarnjih koje proisticu iz
adekvatne upotrebe sposobnosti pojedinaca, nacina dodjeljivanja zadataka, sudjelovanja u
kreiranju misije i strateSkog usmjerenja kao 1 izgradnje osjecaja pripadnosti kolektivu.

Koristi za organizaciju:
e Uspostavljeni jasni kriteriji nagradivanja.
e Postavljena struktura nagradivanja koja obuhvaca:

place i dodatke za veée ucinke,

(@]

posebne nadoknade i pogodnosti,

O

o udio u dobiti profitne jedinice i organizacije,
o mogucnost zaposlenima da kupuju dionice organizacije.
e Nagradivanje zaposlenih se direktno veze za osobna postignuca, ucinke njihovih jedinica 1

organizacije u cjelini.

2.1.1.3. Koraci za uvodenje procesa promjena

MenadZzeri organizacijskog poslovanja sve se viSe nalaze u situacijama kad moraju
odgovarati i unutarnjim i vanjskim silama, $to rezultira potrebom za promjenom. Komunikacija je
jedno od najefikasnijih menadzerskih sredstava za provedbu promjena. MenadZeri organizacijskog
poslovanja suocavaju se s dva tipa promjena prema Quiblu (2010., str. 57): planiranom i
reaktivnom promjenom. Planirana promjena je proaktivna i odvija se kao rezultat pazljivog
planiranja, razvoja i uvodenja istih. Ovaj tip promjena dogada se prije nego $to se pojavi potreba
za promjenom. Reaktivna promjena uglavnom je prisutna jer proizlazi iz dogadaja koji nuzno
zahtijevaju promjenu. Quibl (2010.) navodi kako je planirana promjena superiornija reaktivnoj, iz
prvotnog razloga $to oni koji su ukljuceni u uvodenje promjena mogu imati na raspolaganju vise

fleksibilnosti, nasuprot promjenama koje su im nametnute.
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Medu koracima uklju¢enim u uvodenje promjene mozemo nabrojati i sljede¢e (Quibl,
2010., str. 57):

1. Prepoznavanje potrebe za promjenom. Opcéenito, potreba za promjenom, planirana ili
reaktivna, nastupa zbog unutarnjih ili vanjskih sila. Komunikacija je do velike mjere uklju¢ena
u vrednovanje potrebe za promjenom.

2. Planiranje promjene. Jednom kad potreba za promjenom nastupi, po¢inje proces planiranja. Za
vrijeme ovog koraka vjerojatno ¢e se uzeti u obzir nekoliko ideja s potencijalom za bavljenje
razli¢itim dogadajima koji zahtijevaju promjenu. Ovaj korak ukljucuje 1 veliku koli¢inu
komunikacije.

3. Predlaganje plana. Uglavnom, prijedlog plana za primjenu promjene prezentiran je u obliku
pisane ponude ili izvjeStaja donositeljima odluke. Prijedlog se, medutim, moze prezentirati
usmeno ako situacija nije kompleksna. Plan, prezentiran u pisanom ili usmenom obliku,
zahtijeva primjenu efikasnih komunikacijskih vjestina.

4. Odlucivanje o planu. Nakon §to su donositelji odluke imali priliku razmotriti ponudeni plan,
sljede¢i korak ukljucuje donoSenje odluke o promjeni. Priroda situacije za koju je plan
predloZen vjerojatno ¢e odrediti tko ¢e donijeti konacnu odluku. Odredeni za donoSenje odluke
mogu biti u rasponu od upravnog odbora organizacije do rukovoditelja pojedinih jedinica.

5. Primjenjivanje plana. Jednom kad je plan odobren, sljede¢i korak ukljucuje planove o
uvodenju koje slijedi u¢inkovito provodenje. U ovaj je korak uklju¢ena angaziranost razli¢itih
tipova resursa organizacije. Ovaj korak povecava upotrebu komunikacije.

Ljudi imaju prirodnu sklonost odupirati se promjeni zbog straha od nepoznatog, vlastitih
interesa, nedostatka povjerenja u upravu i manjka potrebne fleksibilnosti za prilagodavanje
promjeni. Komunikacija je jedno od najucinkovitijih sredstava za prevladavanje otpora. Drugo
ucinkovito sredstvo je dopustanje onima na koje djeluje promjena da sudjeluju u planiranju i
uvodenju procesa promjena. Podrzavanje onih na koje utjeCe promjena dok se oni za nju
pripremaju takoder smanjuje koli€inu otpora.

Ne postoji jednoznacna definicija promjene. Promjena predstavlja proces, a ne dogadaj te
je stoga nuzno u organizacijama kvalitetno upravljati tim promjenama. Petar Preradovi¢ je davnih
dana definirao srz promjene u svojoj pjesmi Mujezin rekavsi: ,,Stalna na tom svijetu samo mijena
jest* (Preradovi¢, 1997., str. 165).

Postavlja se pitanje kako upravljati promjenama? Kao prijevod rije¢i ,,manage” se
upotrebljavaju termini rukovoditi, upravljati, raspolagati s necim (Adizes, 2004., str. 18). MoZe se
povudi paralela i s rijeci ,,management® za koje neki jezici nemaju odgovarajucu rijec, a koriste se

sinonimi: odluéivati, regulirati, organizirati, vladati, rukovoditi, motivirati, provoditi. Gledajuci
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korijen rijeci ,,menadzment* moze se tumaciti kao rukovodenje. Glagol ,,manage* izveden je od
latinske rijeci ,,manus® (ruka), a primarno je obiljezavalo ,,obu¢avanje konja u hodu* (Brawerman,
1983., str. 61). Rije¢ menadzment potjeCe od engleske rije¢i ,,management”. Menadzment je
proces oblikovanja 1 odrzavanja okruzenja kako bi se odabrani ciljevi mogli efikasno ostvariti.
(Weihrich, Koontz, 1994., str. 4).

Biti menadzer je umijece koje se postize kroz organizirano znanje. Vodenjem racuna o
ravnotezi unutarnjih i vanjskih rezultata organizacije, postizu uc¢inkovitost ostvarivanjem ciljeva i
efikasnost koriStenjem minimalne koli¢ine resursa. Kako bi postigli navedeno, menadzeri moraju

stalno ulagati u sebe, svoja znanja i vjestine te poStujuéi konkurenciju biti korak ispred nje.

2.1.2. Komunikacija

Pojam komunikacije potjece od latinske rijeci ,,communicare* i znaci u€initi opéim, a ima
vise znagenja: priop¢enije, izlaganje, predavanje, promet, veza. Zizak, Vizek Vidovi¢ i Ajdukovié
(2012., str. 24) iznose da proucavanja i klasifikacije definicija komunikacije dovode do sveprisutne
tvrdnje kojom je nemoguce usvojiti jedinstvenu definiciju komunikacije. Medu mnogobrojnim
skupinama definicija, postoji znacajno preklapanje $to omogucéuje da se odredena definicija
razvrsta u jednu od navedenih skupina, a preklapanje je uocljivo kroz razumijevanje komunikacije
kao procesa (povezivanja razli¢itih dijelova cjeline, prijenosa poruka, odgovaranja na informaciju,
promjene poruka) kao sredstva razmjene (informacija, moci, ideja, ponasanja, emocija), odnosno
aktivnosti ili akcije (u€initi zajednickim, prenijeti, razmijeniti, utjecati, povezati, participirati).

Komunikacija odrazava naSu potrebu da uspostavimo kontakt s drugim ljudima i
komunikacijskim procesom zajednicki izgradujemo znacenje poruka koje razmjenjuju ukljucene
osobe te pritom utjeCemo jedni na druge na odredeni nacin i u odredenom opsegu.

,Komunikacija je neSto tako jednostavno, a u isto vrijeme tako sloZzeno da je nemoguce
definirati ju jednostavnim rijecima.* (izjava T.S. Mathews iz knjige Chapman, O' Neil, 2003., str.
41).

Unutar organizacija komunikacija se moZe odvijati 1li vertikalno ili lateralno. Vertikalna
(okomita) dimenzija moze se dalje podijeliti prema smjeru: prema dolje ili prema gore (Simpson,
1959., str. 188):

1. Komunikacija koja kre¢e od odredene razine u grupi ili organizaciji prema niZoj razini zove se
komunikacija prema dolje ili silazna. Kada razmiSljamo o komunikaciji menadZera sa
zaposlenicima, obi¢no to smatramo komunikacijom prema dolje. Taj obrazac koriste voditelji

grupa 1 menadzeri kako bi odredili ciljeve, prenijeli upute za rad, informirali zaposlenike o
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politikama i procedurama, istaknuli probleme na koje treba obratiti pozornost i ponudili
povratne informacije o performansi ili rezultatu.

2. Komunikacija prema gore usmjerena je prema vi$oj razini unutar grupe ili organizacije. Takva
se komunikacija koristi za slanje povratnih informacija osobama na visim polozajima, za
informiranje potonjih o napredovanju prema cilju kao i o teku¢im problemima.
Komunikacijom prema gore ili uzlaznom komunikacijom menadzeri dobivaju informacije o
tome $to zaposleni misle o svom poslu, o svojim kolegama 1 opCenito o organizaciji. Menadzeri
se oslanjaju upravo na tu vrstu komunikacije za ideje o nacinima kako izvesti poboljSanja u
organizaciji.

3. Kada se komunikacija odvija medu pripadnicima iste radne grupe, ¢lanovima radne grupe na
istoj razini, menadZerima na istoj razini ili izmedu horizontalno jednakih zaposlenika,
nazivamo je lateralnom komunikacijom (prema Robbins, Judge, 2009.).

Za vrijeme kada je organizacija u krizi, postoji nuznost provoditi promjene te je izuzetno
vazno posvetiti pozornost Vvertikalnoj komunikaciji. Nju karakterizira dvosmjernost u odnosu
menadzer - zaposlenici. U skladu s navedenim u Poglavlju 1.1. ,,Problem i predmet istrazivanja“,
kvalitetan krizni menadZer odabrat ¢e ofenzivnu strategiju komuniciranja kojom ¢e pravovremeno
i to¢no informirati zaposlenike o prirodi nastalih problema, internim i eksternim uzrocima
poslovne krize, na¢inu savladavanja i procesu upravljanja poslovnom krizom. To je uvjet kojim
¢e krizni menadZzeri razviti odnos sa zaposlenicima. Taj odnos temeljit ¢e se na medusobnom
povjerenju, poStovanju i dvosmjernoj komunikaciji. U takvom okruzenju zaposlenici ¢e pokazivati
povecéano zalaganje i ukljucenost u pronalaZzenje nacina rjeSavanja poslovne Krize. Zaposlenici su
ti koji ¢e iznijeti promjenu. Stoga je izuzetno znacajna njihova uloga u vertikalnoj komunikaciji.
Aktivno sluSanje, davanje primjedbi, ukazivanje na razliite nepravilnosti u djelovanju,
izrazavanje eventualnih neslaganja s prijedlozima kriznih menadzera, samo su neki od na¢ina kako

zaposlenici mogu doprinijeti rjeSavanju poslovne krize.

2.1.2.1. Prepreke prigodom komuniciranja

Uspjesno komuniciranje podrazumijeva mnostvo prepreka. Mogu se podijeliti na smetnje
na razini pojedinca i na razini organizacije (Tablica 1). One onemogucuju nesmetan protok poruka
u organizaciji, jer ima poruka koje nikada ne stignu onima kojima su upucene ili ih druga strana
komunikacijskog odnosa primi izmijenjenima. Miljkovi¢ i Rijavec (2007.) navode kako obi¢no
dolazi do tri vrste problema:

e poruka nikada ne dopre do ciljanog primatelja ili je primljena u dijelovima, a uzrok tome su

prekidi ili ,,sumovi u komunikacijskom procesu,
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e osoba koja Salje ili osoba koja prenosi izmijeni samu poruku,

e 0naj koji prima, izmijeni poruku.

Tablica 1. Prepreke na razini pojedinca i na razini organizacije

@

Prepreke na razini pojedinca
(mikroprepreke)

posljedica su individualnih
karakteristika i ponasanja pojedinaca

C-I u situacijama u kojima se nalaze

Prepreke na razini organizacije
(makroprepreke)

proizile su iz organizacijskog
konteksta u kojemu se komunicira

Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢ (2008., str. 585)

Vrste individualnih i organizacijskih prepreka uspjeSnom komuniciranju prikazane su u

Tablici 2 (Prepreke na razini pojedinca) i Tablici 3 (Prepreke na razini organizacije). Kako bi

komunikacija bila uspje$na mora stic¢i od jedne osobe do druge i obje osobe moraju se slagati oko

njezinog znacenja i vaznosti. Sudionici komunikacijskog procesa znacenje i vaznost informacija

tumade razli¢ito ovisno o svom iskustvu.

Usvajaju se samo one poruke koje su u skladu sa stavovima, ocekivanjima ili vjerovanjima

osobe koja ju prima. Sve ostale informacije se previde ili se iskrivljuju onako kako primatelju

najbolje odgovara. Ili, negativan stav prema osobi koja prenosi poruku umanjuje pozornost i

pazljivo slusanje. Snazne emocije najcesci su i najjaci destruktori komunikacijskog procesa. Osoba

pod intenzivnim emocijama ima izobli¢enu sliku realnosti pa ne vidi i ne ¢uje informacije onako

kako su poslane.
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Tablica 2. Prepreke na razini pojedinca

@

Prepreke
lose strukturirana poruka
nekonzistentnost odaslane poruke

nedostatak vjerodostojnosti

filtriranje informacija

lose vjestine slusanja

semanticki problemi

emocije, predrasude i razlicite
percepcije

&

Prepreke na razini pojedinca

Objasnjenje/primjer

lo$ sadrzaj, format ili jasnoca poruke

posiljatelj lose strukturira poruke

neuskladenost verbalnog i neverbalnog dijela poruke
neuskladenost poruke i djelovanja

nepovjerenje u posiljatelja poruke

sumnja u posiljateljevo poznavanje problematike
smatranje da posiljatelj poruke nije pouzdan izvor
informacija

kada posiljatelj poruke smatra da neki njezin dio nije
vazan te da ga nije potrebno prenijeti

kada nadredeni ne Zele podijeliti saznanja i vazne
informacije s podredenima

kada se nadredeni ustezu prenijeti loSe vijesti ili
obavijestiti o promjenama koje se uvode u organizaciji,
koje utjecu na zaposlenike

kada podredeni presucuiju ili iskrivljuju informacije kako
ne bi bili donositelji losih vijesti

previse pri¢anja

neusredotoceno, neaktivno slusanje

nestrpljivost da se kaze Zeljeno

kada rijeci imaju razlicita znacenja za razlicite ljude,
odnosno grupe ljudi

lose verbalne sposobnosti

emocionalna stanja posiljatelja/primatelja poruke utjecu
na uspjesnost njegova odasiljanja/primanja poruke
predrasude prema razlic¢itim grupama zaposlenika
(zaposlenicima drugih kultura, dobi, organizacijskih
razinaisl.)

unaprijed donesena odluka o problematici o kojoj se
komunicira

selektivno slusanje

razlike u videnju stvari, tj. percepcijama, koje mogu ovisiti
0 obrazovnoj razini, iskustvu itd.

>

Izvor: Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber, Poloski Voki¢ (2008., str. 585-586)
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Tablica 3. Prepreke na razini organizacije

.

&

Prepreke na razini organizacije

Prepreke

efektivnost komunikacijskih
kanala

preopterecenost informacijama
(information overload)

razlike u statusu i modi pojedinaca
koji komuniciraju

stalna potreba za novim i sve
kompliciranijim znanjima i
informacijama

buka pri komuniciranju

jezicne i kulturne razlike

Objasnjenje/primjer

loé odabir kanala komuniciranja

neraspolozivost prigodnih kanala komuniciranja

kada primatelji informacija primaju vise informacija nego
$to mogu vremenski ili intelektualno procesuirati, $to
mozZe dovesti do selektiranja, ignoriranja ili zaboravljanja
informacija, ishitrenih i krivih odluka ili kasnjenja,
odnosno neobavljanja posla

u suvremenom poslovanju najkarakteristicnija je
zakrcenost elektronickim porukama

nadredeni nije otvoren za sugestije podredenih jer
smatra da oni ne bi bili podredeni kada bi imali dobre
ideje

nespremnost zaposlenika na najnizim razinama da
otvoreno pristupe i o svojim idejama razgovaraju s
menadzerima visih razina

nejednakost izmedu menadZera razlicitih organizacijskih
jedinica, npr. proizvodnja ili marketing mogu smatrati da
menadZment ljudskih potencijala i njegove odluke nisu
vazne ili jednako vazne kao njihove

komunikacije mogu biti oteZzane zbog toga $to
zaposlenici ne razumiju tematiku o kojoj se komunicira
stalna potreba za novim znanjima, odnosno ucenjem,
smanjuje vrijeme raspolozivo za komuniciranje
iznenadni pozivi, posjetitelji i sl. koji odvracaju pozornost
razliciti prekidi

kada poéiljatelj i primatelj rijecima i gestama pripisuju
razlicita znacenja

uporaba zargona

nedovoljno poznavanje jezika na kojem se posluje
nedovoljno poznavanje specificnosti komuniciranja
razli¢itih kultura

Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢ (2008., str. 586)
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2.1.3. Motivacija

Menadzment ljudskim potencijalima obavlja Citav niz zadataka, od kojih je praéenje i
ocjenjivanje radne uspjeSnosti postavka kvalitetnog upravljanja. Pozorno$¢u na uspjeSnost
zaposlenika menadzment prati njihovu ucinkovitost u obavljanju zaduzenja te stupanj
motiviranosti. Za razliku od toga, ocjenjivanje uspjesnosti ima za cilj odrediti prikladnu nagradu
ili njezin ispravak.

Bahtijarevié-Siber (1999.) prije samog definiranja pojma motivacije naglagava bit i vaznost
motivacije. Tri su razloga velikom zanimanju za probleme u motivaciji. To su poboljsanje
proizvodnosti, efikasnosti i kreativnosti rada, poboljsanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama
i jacanje konkurentske sposobnosti i uspjesnosti tvrtke (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., str. 555-556).

Motivacija utjece na uspjesnost ostvarivanja ciljeva, poboljSanje radnog u¢inka zaposlenih,
produktivnost i efikasnost. Prema Robbins (1995.), motivacija predstavlja svojevrsno vanjsko
ponasanje. Iz navedenog, mozemo zakljuciti kako se ljudi koji su motivirani zalazu mnogo vise za
ono $to rade od onih koji to nisu. Spremnost ¢injenja predstavlja motivaciju i uvjetovana je
zadovoljstvom ispunjenja odredene potrebe pojedinca. Nezadovoljena potreba dovodi do
frustracije, a ona rezultira napeto$¢u koja poti¢e porive unutar pojedinca. Oni stvaraju zelju ili
ideje za ostvarenje odredenih ciljeva. Uspjesno obavljeni ciljevi stvaraju zadovoljenje potrebe i

eliminiranje napetosti. Spomenuti temeljni motivacijski procesi prikazani su na Slici 2.

M
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) Nezadovoljena -

>~ Napetost Porivi

1 otreba
AL g P SROL
- . 2 ' M j_;

Ponasanje Zadovoljena Smanjenje { Yl
trazenja potreba napetosti I

Slika 2. Temeljni motivacijski procesi (Izvor: Robbins, 1995., str. 45)

Kada menadzeri postave ciljeve poduzeca, odaberu strategiju za njihovo ostvarenje i
angaziraju odgovarajuce ljudske resurse, tada postavljaju zadatak da zaposlenike vode u ostvarenje
postavljenih ciljeva. Spomenuti zadatak uspjesno se realizira ostvarivanjem svih dijelova

motivacijskog procesa izazvanih vanjskim ili unutarnjim reakcijama. Proces pocinje od potrebe
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koja oblikuje Zelju za ostvarenjem. Prostor ili vrijeme u kojem se ¢eka ispunjenje zelje dovodi do
tenzije koja uzrokuje akciju, a ona pak stvara satisfakciju kao rezultat ostvarenog procesa (Slika
3). Sve faze koje se odvijaju u ve¢ spomenutom motivacijskom procesu, identi¢no se dogadaju i u

lancu koji Buble (2006., str. 336) naziva ,,potreba-zelja-satisfakcija®.

=il A
'k\ \J 1
\? ¢ Ppotrebs Uzrokuju Zelje Uzrokuju o
" 71 Sy G\
= N
R ) - ) Qi";-'
u Uzrokuju i ezultira : A S V.07
Tenzije ) Akcije Satisfakcija = i/

Slika 3. Lanac ,,Potrebe-zelje-satisfakcije (Izvor: Buble, 2006. str. 336)

Perter i Miles (1974.) navode brojne ¢imbenike koji utjeCu na motivaciju. Naglasene su tri
grupe:

1. Individualne karakteristike pripadaju prvog grupi. Obuhvacaju potrebe, vrijednosti, stavove i
zanimanja pojedinca. Kako se medusobno razlikuju osobe jedna od druge, tako se razlikuju i
njihovi individualni motivi ostvarenja postavljenih ciljeva. Identi¢no se razlikuju i motivatori
koji aktiviraju ¢ovjeka na promjenu i akciju. Medu mnogobrojnim motivatorima mozemo
istaknuti novac, sigurnost ostanka na poslu, poloZaj, itd. Potrebno je da menadZeri imaju uvid
u spomenute razlike kako bi ih upotrijebili za ostvarenje ciljeva poduzeca.

2. Karakteristike posla obiljezavaju odredena svojstva posla i radnih zadataka. Mozemo
spomenuti kompleksnost, autonomnost, odgovornost, zahtjevnost i dr. Poslovi se razli¢ito
karakteriziraju pa imaju razli¢ita obiljezja. Menadzment, prilikom delegiranja poslova i
zadataka mora uspostaviti ravnoteZu izmedu individualnih 1 poslovnih karakteristika.

3. Organizacijske karakteristike podrazumijevaju pravila i procedure, praksu menadzmenta,
personalnu politiku i sustav nagrada kojima se stvara uspjeh i u¢inkovitost organizacije. Nuzno
je da su spomenuta sredstva zacrtana kako bi privlacila nove, a zadrzala ve¢ postojece
zaposlene.

Meduodnos izmedu tri navedene grupe ¢imbenika obiljeZen je osobnima karakteristikama
zaposlenih, obiljezjima koja zaposleni trebaju imati za obavljanje posla i organizacijske znacajke

koje utjeu na zaposlene u konkretnoj radnoj sredini. Sve te interakcije prikazane su na Slici 4 1
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menadzment ih mora uzimati u obzir prilikom oblikovanja motivacijskog sustava. Motivatori se
moraju birati tako da postuju navedene interakcije, navodi Buble (2006.), a upotrebljavat ¢e ih

menadzment kao instrumente poticanja prema Zeljenim akcijama i o¢ekivanim rezultatima.

INDIVIDUALNE
KARAKTERISTIKE
« Potrebe
« Stavovi
« Interesi
ORGANIZACIJSKE KARAKTERISTIKE
KARAKTERISTIKE POSLA

« Razlicite vjestine

« Slicnost zadataka

« Znacenje zadataka
« Autonomija

« Povratna veza

« Koje se odnose na
radno mjesto

« Organizacijska
praksa

Slika 4. Interakcija izmedu motivacijskih faktora (Izvor: Buble, 2006, str. 337, prema Hellriegel,

Stocum)

2.1.3.1. Osobne potrebe i osobna motivacija

Pedesetih godina razvijali su se koncepti o motivaciji, a jedan od njih je Teorija hijerarhije
potreba, Abrahama Maslowa koja predstavlja najpoznatiju teoriju motivacije. Najdugovjecnija
teorija motivacije temeljena je na znanstvenom poimanju ljudskih potreba. Logika modela
hijerarhijskih potreba polazi od stajalista da su ljudi motivirani zadovoljiti svoju najosnovniju
nezadovoljenu potrebu ili sve dok se ne zadovolji niza potreba, visa potreba se nece aktivirati.
MenadzZeri koriste tu teoriju 1 njezinu terminologiju u tumacenju i objaSnjenju motivacije
zaposlenih. Maslow je postavio hipotezu da unutar svakog ljudskog bi¢a postoji hijerarhija od pet
potreba. Mogu se nabrojati i slikovno prikazati (Robbins, 1995.):

1. Fizioloske potrebe su prvotna tocka teorije motivacije. Ukljucuje bazne potrebe, medu kojima
su glad, Zed, zaklon, potreba za zadovoljenjem spolnog nagona i zadovoljenjem svih drugih
tjelesnih potreba.

2. Potreba za sigurno$¢u obuhvaca sigurnost i zastitu. Osobe se Stite od fizicke i emocionalne
povrede te Zele smanjiti stupanj patnje, prijetnje ili bolesti. Preduvjeti ljudske sigurnosti su

zaposlenje, zdravstvena zastita, razni oblici osiguranja, zastita od samovolje nadredenih, itd.
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3. Drustvena potreba ukljucuje osjecaj pripadnosti, prihvacenosti i prijateljstva, ukljucujuci
zadovoljenje potrebe za ljubavlju. Osobe koje uzivaju raditi zajedno s drugima imaju
zadovoljene spomenute potrebe, dok zaposleni s minimalnom satisfakcijom spomenutih
potreba mogu raditi na poslovima s najmanje socijalnog meduodnosa.

4. Potreba za ugledom ukljucuje samopostovanje, dostojanstvo, samostalnost, ugled i postignuce
I vanjske faktore poput statusa, priznanja, postovanja i paznje, kako od sebe tako i od drugih.
Zadovoljenje ovih potreba stvara zelju za promocijom, isticanjem i statusom. Stvaraju osjecaj
sposobnosti, vrijednosti i samopouzdanja. Osjecaj inferiornosti, koji se manifestira kao slabost
i bespomoc¢nost pokazuju osobe s manjim zadovoljenjem potreba ovog nivoa.

5. Potreba za postignu¢em I samoaktualizacijom je poriv za postizanjem onoga $to osoba osjeca
da je sposobna postiéi, a ukljucuje rast, ostvarivanje vlastitih potencijala, samoaktualizaciju i
samoispunjenje. Najvisi stupanj ostvarivanja potreba dovodi do realizacije kojom se omogucuje
manifestiranje osobnih talenata i sposobnosti. Zaposleni na ovom stupnju trebaju obavljati

Kreativan posao te ih je potrebno ukljuéiti u proces donosenja odluka i rjeSavanje problema.

Razvijanje i upotreba Potrebe
vlastitih potencijala 2
samoostvarenjem
Potrebe Postignuce, sposobnost,
= zvanje, ovlasti;
poitovanjem | uvazavanjem samopostf)van jg, dostojanstvo,
T ; ugled, postovanije, status
Prijateljstvo, davanje i
primanje jubavi; . Potrebe za Siguran posao,
pripadanje i |dentxﬁkacnja 5 pripadanjem i ljubaviju sigurnost, zastita od
grupom, odobravanje fizickih i psihologkih

prijetnji, razni oblici
osiguranja, zastita od
samovolje nadredenih

Potrebe za sigurno3cu i zastitom

Hrana, san, odjeca,
prebivaliste, seks, Fizioloske potrebe
ocuvanje zdravlja

Slika 5. Hijerarhija potreba prema Maslowu (lzvor: Buble, 2006., str. 339)
Najjace motivacijsko djelovanje imaju nezadovoljene potrebe $to se moze vidjeti na Slici

5 koja prikazuje temeljne motivacijske procese prema Maslowu. Zadovoljiv§i odredenu razinu

Maslowljeve piramide, osoba prelazi na zadovoljenje sljedece razine u hijerarhiji potreba.
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Temeljem svega navedenog, Maslow (1982.) je izrazio dvije bazi¢ne postavke. Jedna od
njih govori kako je nastanak odredene potrebe uvjetovan prethodnim zadovoljavanjem u odnosu
na ,vaznije“ potrebe, dok druga predstavlja spoznaju da se nijedna potreba ne pojavljuje
samostalno, ve¢ je povezana sa stupnjem zadovoljenja ili nezadovoljenja drugih potreba.

Buble (2006.) navodi efikasnost ove teorije koja se oCituje u tome Sto ¢e menadzeri
uspjesnije voditi ljude u realizaciji dogovorenih zadataka ako posjeduju informacije o njihovim
zadovoljenim ili nezadovoljenim potrebama. Stjecajem takvih okolnosti menadzeri moraju imati
u vidu da zadovoljstvo samo prvoga nivoa ili zadovoljstvo samo fizioloSkih potreba nije i ne moze
biti dovoljno motivirajuce.

Koliko god se trudili pronaci pokri¢e koje ¢e nam pomoéi pronaci adekvatan nacin
motivacije, kako sebe tako i zaposlenika, mnogobrojne teorije su pokazale samo prognosticke
vrijednosti. Ne postoji jednostavan i sveobuhvatan skup smjernica po kojima bi se mogao odvijati
motivacijski proces primjenljiv na sve osobe. Pohvala je prirodna potreba svakog covjeka
ukljucujuéi i potrebu za samoispunjenjem ili samoostvarenjem pa se u njima moze pronalaziti
izvor motivacije. Robbins (1995.) sazima motiviranje zaposlenih u nekoliko savjeta:

1. Prepoznajte razlike pojedinaca, jer zaposleni nisu homogeni. Ljudi imaju razlicite potrebe,
razlikuju se s obzirom na stavove, osobnosti i druge varijable. Predvidanja ili o¢ekivanja bit
¢e tocnija s pojedincima koji imaju unutarnje, a ne vanjsko mjesto kontrole. Oni vjeruju da na
vlastite zivotne dogadaje utje¢u sami te racionalno slijede svoje individualne ciljeve.

2. Povezite ljude s poslovima, jer velike su koristi od motivacije s promisljenim povezivanjem
ljudi s poslovima. Drugim rijeCima receno, posao za vodenjem projekta potrebno je predati
zaposleniku s jakom potrebom za postignu¢em, potrebu za menadzerskom funkcijom treba
prepustiti ¢ovjeku s jakom potrebom za mo¢i i malom potrebom za pripadanjem. Zaposleniku
s jakom potrebom za postignuéem nije pozeljno dati posao koji nije primjeren njegovim
potrebama. Oni ¢e pokazati najbolje rezultate kad im posao daje priliku za postavljanje
participativnih ciljeva gdje postoji samostalnost i povratna informacija. Pri tome treba voditi
racuna da nece svatko biti motiviran poslom koji trazi povecanu samostalnost, raznolikost 1
odgovornost.

3. Kaoristite ciljeve kojima se preporuca da zaposleni moraju imati ¢vrste i specificne ciljeve.
Svakako, uz definirane zadatke potrebno je zaposlenicima dati povratnu informaciju o kvaliteti
njihova rada i realizaciji postavljenih ciljeva. Za djelatnike s jakim potrebama za postignué¢em,
postojanje vanjskih ciljeva manje je vazno, jer oni ve¢ imaju unutarnju motivaciju. Odgovor
na pitanje treba li menadzer zadavati ciljeve ili ih je potrebno participativno postavljati zajedno

s djelatnikom, ovisi o percepciji cilja i organizacijskoj kulturi. Ako se oc¢ekuje otpor prema
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ciljevima, upotreba ucesc¢a zaposlenih povecava prihvacanje ciljeva, dok participacija nije
sukladna organizacijskoj kulturi usmjerenoj prema autoritetu. U organizacijskoj strukturi u
kojoj se participacija ne podudara s kulturom, zaposleni ¢e smatrati proces participacije
manipulacijom 1 nece joj vjerovati.

4. Potrudite se da ciljeve djelatnici smatraju dostiznima, jer ako zaposleni ciljeve smatraju
nedostiznima onda e ti ciljevi umanjiti njihovo zalaganje. Menadzeri se moraju uvjeriti kako
zaposleni imaju povjerenja da ¢e njihovo zalaganje dovesti do ostvarenja radnih ciljeva.
Zaposleni moraju posjedovati sposobnosti za izvrSenje posla i sSmatrati proces vrednovanja
pouzdanim i valjanim.

5. Individualizirajte nagrade jer zaposleni imaju razliite potrebe i ono Sto je motivacija za
jednoga ne mora djelovati kod drugoga. MenadZeri trebaju Koristiti znanje o individualnim
razlikama za individualizaciju nagrada nad kojima imaju kontrolu. Neke od nagrada koje
djeluju sa sigurnoscu su novac, promaknuée, samostalnost u radu i moguénost participacije u
postavljanju ciljeva i u odlucivanju.

6. Povezujte nagrade s radnim ucinkom jer faktori nagradivanja izvan radnog uéinka samo ce
djelovati na ucvrS$éivanje drugih ¢imbenika. Kljuéne nagrade poput povecanja placa 1
promaknucéa trebale bi se dodjeljivati za postignuce specificnih ciljeva pojedinog djelatnika.

7. Provjerite nepristranost sustava, jer zaposleni moraju smatrati da su nagrade ili ishodi jednaki
inputu koji ulazu ili iskustva, sposobnosti, zalaganja i drugi oblici investiranja trebaju
objasnjavati razlike u placama, odgovornostima i drugim rezultatima. Medutim, zaposlenici
pridaju razli¢ite stupnjeve vaznosti odredenim rezultatima 1 ponovno se moze naglasiti
¢injenica da ono $to je pravedno za jednu osobu, predstavlja nepravdu za drugu. ,,Idealni*
sustav bi trebao razli¢ito odmjeravati zalaganja zaposlenika kako bi postigao odgovarajuce,
adekvatne i ,,pravedne’ nagrade za svaki posao.

8. Ne zanemarujte novac jer je on glavni razlog zbog kojega vecina ljudi radi. PoviSice utemeljene
na radnom ucinku, premije na proizvedene komade i1 druge inicijative povezane s plaCom
znacajni su ¢imbenici u odredivanju motivacije zaposlenih.

Koriste¢i definirane sustave nagradivanja, kreiranjem okolnosti za ucenje i razvoj, svaka
organizacija moze osigurati okvire u kojima se postize vrlo visoka radna motivacija. Glavnu ulogu
u tom sustavu imaju menadzeri koji mogu njegovati vjestine motiviranja kako bi njihovi zaposleni
i ¢lanovi timova dali sve od sebe. Armstrong (2001., str. 37) predlaze sljedece korake:

1. Dogovorite se i postavite zahtjevne, ali ostvarive ciljeve.

2. Osigurajte povratnu informaciju o uspjesnosti (napretku) posla.
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3. Kreirajte oc¢ekivanja kod ljudi kako ¢e ponaSanja koja donose rezultate biti odgovarajuce
nagradena, dok ¢e u slucaju neuspjesnosti biti kaznjavana.

4. Kreirajte poslove koji omogucéuju ljudima osjecaj postignuca, s kojima oni izrazavaju i
iskoriStavaju svoje sposobnosti, s kojima se dokazuju njihove sposobnosti donosenjem odluka.

5. Osigurajte odgovarajuée novcane poticaje i nagrade za rezultate (,,pla¢a prema uspjesnosti®).

6. Osigurajte i odgovarajuce nenovéane nagrade, kao §to su priznanje i pohvale za dobro obavljen
pOSao.

7. Razgovarajte pojedinacno, ali objavite i javno, kakva je veza izmedu uspjesnosti i nagrade i na
taj nacin pojacajte oCekivanja ljudi.

8. Odaberite i obrazujte vode tima koji ¢e djelotvorno voditi i vladati trazenim vjeStinama
motiviranja.

9. Vaoadite ljude, dajte im izobrazbu, tako da usavrSe svoja znanja, vjestine i kompetentnosti,
potrebne kako bi postali jo§ uspjesniji.

10. Poucite pojedince $to trebaju uraditi kako bi napredovali u karijeri.

2.2. Dosadasnja istrazivanja na temu Upravljanja promjenama u
Hrvatskoj i u svijetu

Iz obradene literature u ovom poglavlju izdvojeni su radovi koji su tematski usko vezani
uz glavni cilj ovog istraZzivanja. Naglasak je stavljen na radove koji se bave upravljanjem
promjenama u organizacijama, kako u Hrvatskoj tako i u svijetu.

U svom radu Uloga upravijanja organizacijskim promjenama u izgradnji odrzive
konkurentske sposobnosti poduzeca, Aleksi¢ (2009.) navodi kako se okolina u kojoj organizacije
posluju izuzetno promijenila u odnosu na one u proslosti. Dana$nji menadzeri susrecu se s novim
izazovima u kvalitetnom upravljanju iako su promjene sastavni dio Zivota organizacija od njihovog
postanka. No, danas su izrazito povecane vrste ili broj promjena. Dok su nekad promjene bile
iznimka, sada su postale konstanta. Zbog svega navedenog, autorica ukazuje kako organizacije u
svoje svakodnevno poslovanje moraju ukljuciti stratesko i aktivno pracenje, kako okoline tako i
upravljanja promjenama. Sve to je potrebno radi izgradivanja odrzive konkurentske sposobnosti
te rasta i opstanka organizacije. Ona prikazuje temeljna nacela upravljanja organizacijskim
promjenama. Njima se moze utjecati u izgradnji odrZive konkurentske sposobnosti. Postavke
njezina rada utemeljene su na istraZzivanju provedenom na hrvatskim poduzecima s tradicijom
postojanja poslovanja duzim od sto godina. Dobiveni rezultati ukazuju kako je upravljanje

promjenama povezano s izgradnjom odrzive konkurentske sposobnosti poduzeca te da dugovjec¢na
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hrvatska poduzeca u veéini Slucajeva uspjesno upravljaju organizacijskim promjenama (Aleksic,
2009., str. 38).

U svom istrazivanju Potencijal velikih hrvatskih poduzeca za upravljanje organizacijskim
promjenama, Alfirevi¢ (2000.) izlaze tematiku upravljanja promjenama kako bi utvrdio
sposobnosti organizacijskog prilagodavanja u velikim hrvatskim tvrtkama. Rezultati istrazivanja
pokazali su sljedece zakljucke za upravljanje organizacijskim promjenama. Sudionici na funkciji
menadzera visokog ranga, smatraju svoju ulogu prilikom uvodenja promjena liderskom.
Provedenom anketom ne postoje dovoljni dokazi za zaklju¢ak o visokom potencijalu menadzera
visokog ranga kao lidera.

Menadzeri upravljaju poslovima procjene uspjesnosti organizacijskih promjena, pronalaze
rjeSenja umjesto da to Cine profesionalni organizacijski kadrovi. Takav stav, s obzirom na veli¢inu
tvrtke, smatra se potpuno neadekvatnim. Dobivenim rezultatima istrazivanja, Alfirevi¢ je utvrdio
kako hrvatske velike tvrtke imaju visoki obrazovni informaticki potencijal no na zalost, uz potpuno
neprimjereno uklju¢ivanje spomenutih kadrova u upravljanje promjenama. Visoki postotak tvrtki
koje su sudjelovale u istrazivanju ima definirane nacine provedbe organizacijskih promjena.

Na temelju zaklju¢aka spomenutog rada, Alfirevi¢ iznosi postojanje premalog
organizacijskog potencijala u velikim hrvatskim tvrtkama za upravljanje promjenama. Dalje iznosi
kako je njihovim menadzerima nuzno ukazati na potrebu brze i u¢inkovite izgradnje neophodnih
nadleznosti, posebice u podruéju projektiranja organizacije (Alfirevi¢, 2000., str. 1278-1279).

Masli¢ Ser$i¢ u istrazivanju na uzorku od 27 hrvatskih tvrtki u okviru projekta Go For
Change Europske komisije, pod nazivom Hrvatske tvrtke i upravljanje promjenama, prikupila je
podatke o strategijama upravljanja promjenama koje se primjenjuju u hrvatskim tvrtkama, s
posebnim naglaskom na politike razvoja ljudskih potencijala. To je ukljucivalo i strategije
zapoSljavanja, razvoj potencijala zaposlenika te smanjenje broja zaposlenih u kontekstu
organizacijskog restrukturiranja.

Upitnik su ispunjavali pretezito menadzeri ili voditelji ljudskih resursa unutar tvrtki.
Uzorak se sastojao od Sest malih tvrtki s manje od 50 zaposlenih, 11 tvrtki srednje veli¢ine koje
zaposSljavaju izmedu 50 i 250 radnika i devet velikih tvrtki koje zaposljavaju vise od 250 radnika,
dok jedan sudionik istrazivanja nije naveo broj zaposlenika. Vecina tvrtki koje su sudjelovale u
istrazivanju pripadaju usluznom sektoru, 18 tvrtki ili 67,0%, dok osam tvrtki ili 30,0% pripada
proizvodnom ili graditeljskom sektoru.

Istrazivanje se sastojalo od 20 pitanja otvorenog formata koja su se odnosila na suo¢avanje
s izazovima organizacijskih promjena, planova i vizija za sljedecih pet do deset godina, na nacine

upravljanja tehnoloSkim i1 poslovnim promjenama unutar tvrtkinog sektora te na primjere prakse
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na podrucju upravljanja ljudskim resursima, kao Sto su strategije zapoSljavanja, razvoj
zaposlenika, ali i strategije smanjivanja broja zaposlenika.

Rezultati pokazuju kako je vecina sudionika ovog istraZivanja svjesna potrebe za
upravljanjem promjenama kako bi postigli ekonomski rast i uspjesnost. Opcenito uzevsi, ve€ina
koristi neke od strategija upravljanja promjenama i imaju planove i vizije za sljede¢ih pet do deset
godina. 92,0% sudionika je ustvrdilo kako rade na strateSkom poslovnom planiranju, dok 85,0%
sudionika koristi neke od strategija planiranja potreba za ljudskim resursima. No, te strategije nisu
definirane prema specifi¢nim ciljevima i procedurama i uglavnom nisu formalizirane. Jedna
tre¢ina sudionika koristi specificne strategije tehnoloSkog razvoja i strategije razvoja ljudskih
potencijala. Ovo je posebice vazan podatak za upravljanje ljudskim potencijalima. S obzirom na
ove podatke, moze se zakljuciti kako su hrvatske tvrtke uglavnom svjesne potrebe za upravljanjem
promjenama, no nedostaju im znanja i vjeStine za specificne strategije namijenjene
dijagnosticiranju potreba za novim znanjima i razvojem ljudskih potencijala.

No, unutar ispitivanih parametara podruc¢ja upravljanja promjenama nailazi se i na primjere
tvrtki koje tvrde kako ne koriste niti jednu strategiju, niti planiraju svoje proizvode i usluge. Neke
tvrtke s velikim brojem zaposlenih spadaju u ovu kategoriju. Njih se dozivljava kao posebno
ranjive i smatra se da buduce intervencije trebaju prvenstveno biti upuéene na njih. Te tvrtke,
posebice one velike, trebaju vanjsku ekspertizu na podrucju upravljanja promjenama.

Milo$ (2016.) se u svom radu Upravljanje promjenama i organizacijska kultura hotela
Villa Argentina u Dubrovniku, osvrnuo na nuznost primjerenog nacina upravljanja promjenama te
navodi organizacijsku kulturu kao jedan od klju¢nih faktora koji utjece na kvalitetno provodenje
promjena. Organizacijsku kulturu potrebno je oblikovati kako bi utjecala na pozitivan stav
zaposlenika kojim ¢e lakSe prihvacati promjene. Preduvjet po kojem organizacija moze opstati i
biti uspjesna je ulaganje u njene konkurentske prednosti. Stoga, i sama organizacijska kultura
moze biti ta koja ¢e osigurati konkurentsku prednost, kao osobite vrijednosti organizacije, koje su
unikatne i koje konkurencija ne moze kopirati.

Empirijsko istrazivanje u hotelu Villa Argentina koje je provedeno anketiranjem njegovih
zaposlenika doslo je do rezultata kako vecina njih smatra da hotel ima ,,jaku*“ organizacijsku
kulturu, a isto tako dominiraju i oni koji se slazu s tvrdnjom da se hotel lako prilagodava i provodi
promjene kao odgovor na konkurenciju. Takoder, ve¢ina zaposlenika smatra kako postoje jasne 1
dosljedne vrijednosti koje definiraju nain obavljanja poslova te da razli¢iti odjeli hotela
medusobno suraduju u cilju provodenja promjena, a istodobno se slazu i s tvrdnjom da se

sposobnosti 1 znanje zaposlenika tretira kao vazan dio konkurentske prednosti.
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Iz potonjeg je moguée zakljuciti da pretezne izvore odrzive konkurentske prednosti
predstavljaju ljudski potencijali (sposobnosti i znanje) i jedinstvena, jaka organizacijska kultura
koja ima znacajnu ulogu u provodenju potrebnih promjena. Odnosno, ona ima takve performanse
koje pozitivno utjecu na stavove zaposlenika i njihovo provodenje promjene, kao 1 na uspjesnost
njenog ostvarivanja, sto je u skladu s op¢im teorijskim postavkama o ulozi organizacijske kulture
u upravljanju promjenama u organizacijama. Istodobno se moze zakljuciti kako upravljanje
promjenama u ovom hotelu pozitivno utjece na postizanje njegove konkurentske prednosti.

Perkov i Radenkovi¢ (2008.) u svom radu Upravijanje promjenama uz odrZivi rast
hrvatskih poduzeéa navode kako je planiranje i upravljanje promjenama najve¢i menadzerski
izazov danasnjeg vremena. Ujedno je to i najveca menadzerska odgovornost. Realizirati plan
promjena podrazumijeva sustavno primjenjivanje znanja ljudi, tehnoloskih postignuéa i
financijskih resursa. Danasnji menadzeri, iznose Perkov i Radenkovi¢, moraju tragati za novim
oblicima komunikacije, podrzavati inovacije, stalno ulagati u zaposlenike i odrzavati dobre odnose
sa svim zainteresiranim stranama. Na putu uspjes$nosti provodenja promjena, menadzeri se susrecu
s brojnim preprekama.

Temeljem anketiranih menadZera, uoc¢ena je prva prepreka koja predstavlja ,,bespostednost
konkurentske utakmice u nasoj bransi“ (18,4%), druga je ,,previsoki troskovi koje na$ poslovni
rezultat ne moze podnijeti (14,5%), a treCe mjesto zauzima ,,opca neinformiranost u nasem
poduzecu o spomenutim trendovima u poslovanju® (13,2%). Usto, 69,0% anketiranih hrvatskih
menadZera pokazuje visok stupanj slaganja s moguénosc¢u da njihova poduzeca kontinuirano rastu
uz uvazavanje nacela odrzivog razvitka. Najées¢i razlog za uvodenje organizacijskih promjena u
hrvatskim poduzecima su ,,restrukturiranje/reorganizacija“ (76,0%), zatim ,,promjene u vanjskom
okruzenju“ (34,0%) te ,,promjena korporativne strategije (31,0%).

Na osnovi trogodi$njeg terenskog istraZivanja pokusaja uvodenja radikalnih promjena u
velikoj tvrtki, Huy (2003.) u svom radu Emotional Balancing of Organizational Continuity and
Radical Change: The Contribution of Middle Managers, navodi kako su menadzeri srednje razine
pokazali naizgled dva oblika upravljanja emocijama koji su omogucili povoljnu adaptaciju
promjenama za njihove radne grupe:

1) emotivno obvezivanje osobno zagovaranim projektima za promjenu i
2) obracanje pozornosti na emocije primatelja.

Niska emocionalna predanost promjenama vodi k organizacijskoj inerciji, dok visoka
predanost promjenama uz malo brige za emocije primatelja je dovela do kaosa. Upotreba oba
uzorka stvarala je emotivnu ravnotezu i omogucila organizacijsku prilagodbu: promjenu,

kontinuitet u pruzanju kvalitetnih korisnickih usluga i razvoju novih znanja 1 vjestina.

50



Klarner, Todnem i Diefenbach (2011.) su se u svom radu Employee emotions during
organizational change - Towards a new research agenda bavili ulogom emocija zaposlenika
tijekom procesa organizacijskih promjena. Dok su prethodne studije istrazivale emocije tijekom
jedne promjene, takva istrazivanja analizirala su emocije 1 promjene kao jednokratne, ,,Snapshot*
dogadaje. Osim toga, nema se dovoljno znanja o ulozi emocija zaposlenika tijekom ponavljanih
promjena, unato¢ dokazima da se organizacije sve viSe moraju prilagodavati dinami¢nim
okruzenjima. U ovom radu dan je osvrt na nedostatke ovakvih istrazivanja i ponudio se istrazivacki
program o emocijama tijekom promjena, koji ukljucuje dosad zanemaren pogled na emocije kao
proces koji se zbiva tijekom organizacijskih promjena. Prikazana je uloga emocija zaposlenika
tijekom uzastopnih i istovremenih promjena.

Kotter (2002.) je u svojoj knjizi The Heart of Change naveo istrazivanje provedeno unutar
130 organizacija te su rezultati prikazani putem stvarnih prica tvrtki i1 ljudi koji su prosli kroz
promjene uspjesno ili manje uspjesno. Pokazalo se kako glavni izazov promjene nije strategija,
niti sustav, a niti kultura. Oni mogu biti vazni, ali srz problema je neupitno ponasanje — §to ljudi
rade.

Kada se govori o osje¢ajima ljudi, srz problema uvijek je u njihovoj promjeni ponasanja,
koje se pojavljuje uzrokovano vrlo uspje$nim situacijama. To vrijedi i kod organizacija koje su
vrlo usredotoCene na analize i kvantitativna mjerenja. U vrlo uspjesnim zalaganjima tijekom
provodenja promjene, ljudi nadu nac¢in kako pomoc¢i drugima da vide probleme ili rjeSenja na nacin
koji utjece na osjecaje, a ne samo na misao. Osjecaji tada mijenjaju ponaSanje dovoljno da se
prevladaju sve prepreke prema razumnoj promjeni velikih razmjera. S druge strane, u manje
uspjeSnim sluc¢ajevima provodenja promjene, obraCanje pozornosti na uzorak ,promatranje-
osjecaji-mijenjanje se vrlo rijetko pronalazi, ako ga ima uopce.

Studija tvrtke Prosci Inc. (2016.) Best Practices in Change Management, otkrila je pouke
prakticara i konzultanata, tako da postojeci timovi za upravljanje promjenama mogu dobiti koristi
iz ovih iskustava. Naglasak je stavljen na ono §to djeluje, a ne na ono sto ne djeluje, u svim
podruc¢jima upravljanja promjenama. Izvjestaj za 2016. godinu takoder predstavlja trendove u
upravljanju promjenama, identificira promjene koje su se dogodile i opisuje buduéi smjer
realizacije. U svim promatranim slucajevima ,,oenchmarking* studije, njih devet, kao najznacajniji
¢imbenik uspjeha u promjenama navode aktivnu i vidljivu podrsku izvr$nog kadra. Prikazana je i
interakcija upravljanja promjenama s drugim srodnim disciplinama koje podrzavaju uspjeSnu
promjenu. Internu komunikaciju je navelo 63,0% sudionika kao naj¢es¢u srodnu disciplinu

upravljanju promjenama. U studiji su sudjelovali sudionici iz 56 zemalja svijeta.
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3. Proces upravljanja promjenama

U 21. stolje¢u tempo Zivota nemilosrdno je brz. Dogadaj, odluka ili glasina zapoceti na
jednom kraju svijeta mogu trenutno utjecati diljem planeta, zahvaljujuéi brzini elektronicke poste
I satelitskoj komunikaciji, iznosi Potts i Lamarsh (2005., str. 12). To vrijedi i u poslovnom svijetu,
jer su trziSta nestalna i milijuni dolara mogu se zaraditi ili izgubiti u minuti. U komercijalnom
svijetu odrzavanje koraka znaci da se neprestano treba nositi s promjenjivim situacijama.

Pojam krize uobicajeno ima negativnu konotaciju. Kriza se zeli izbje¢i, borimo se protiv
nje, a ako nam se ipak dogodi, smatramo to velikim zivotnim izazovom. Gotovo svako poduzece,
iznosi Osmanagi¢ Bedenik (2007., str. 11), moze do¢i u situaciju koja prijeti njegovu opstanku.
Svako poduzece je prinudeno posvetiti duZnu pozornost obiljeZjima kriznog razvoja te izgraditi
instrumente uc¢inkovitog upravljanja poslovnom krizom i njima se koristiti. Iz toga slijedi kako je
potrebno ugraditi instrumente preventivnog djelovanja, a osim toga i nac¢inima identifikacije i
ovladavanja krizom. Vazno je u §to ranijem stadiju prepoznati krizni razvoj i preokretom krizu
prevladati i krenuti prema novom uspjehu.

Kako bi se organizacija uspjesno razvijala i napredovala mora se stalno mijenjati. Medutim,
te promjene mogu biti stvarne i prividne. Samo stvarne, a ne prividne promjene omoguéuju njezin
razvoj (Brajsa, 1993., str. 133). Spomenuti autor govori o prividnim promjenama ili promjenama
prvog reda koje ne mijenjaju poduzeéa. One onemogucuju stvarne promjene. Organizacija ostaje
nepromijenjena, a promjene prvog reda ostavljaju utisak i privid njenog ,,mijenjanja‘“.

Promjene su beskona¢ne kombinacije i razlicite ,,igre* s uvijek istim rezultatom:
nepromijenjena poduzeca. Te se promjene odigravaju u marginalnim i nevaznim segmentima.
Mijenja se nevazno kako bi ono vazno ostalo nepromijenjeno. Takoder, Brajsa promjene dijeli i
na stvarne promjene ili promjene drugog reda koje mijenjaju poduzeca ili organizacije, njezinu
strukturu 1 pravila. Fokus tih promjena ne nalazi se toliko u ¢injenicama 1 dogadajima koliko u
znacenjima, stavovima, odnosima prema tim ¢injenicama i dogadajima. Mijenjaju se premise,
znacenja, okviri, kutovi gledanja, stavovi i pozicije. Cilj takvih promjena nije toliko mijenjanje
suradnika koliko njihovih medusobnih odnosa i njihovih stavova prema organizaciji. Mijenjaju se
pravila ,,igre* medusobnog ponasanja suradnika kako bi se svi ucesnici mogli drugacije ponasati

prema poduzec¢u. Razlikovni tabelarni prikaz pokazuje prividne i stvarne promjene poduzeca:
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Tablica 4. Prividne i stvarne promjene organizacije

' ‘v

f
f

PRIVIDNE PROMJENE PODUZECA  STVARNE PROMJENE PODUZECA

ne mijenjaju poduzece mijenjaju paduzece
cilj: nepromijenjeno poduzece cilj: promijenjeno poduzede
mijenja se nevazno i nebitno mijenja se vazno i bitno
kretanje u zacaranom krugu malog prosirivanje i mijenjanje svih
broja stalno istih alternativa postojecih alternativa
l mijenjanje nevaznog redoslijeda mijenjanje znadenja, kuta
istih &injenica promatranja i stavova
' promjene koje onemogucuju mijenjanje odnosa unutar i prema
promjenu poduzecu
promjene koje ponistavaju promjenu - mijenjanje pravila igre medusobnog
A ponasanja
| o
"/ /

Izvor: Brajsa, 1993, str. 134

Tom Andersen (1990.) razlikuje izvana direktno nametnute promjene od izvana indirektno
potaknutih i pod povoljnim vanjskim uvjetima izazvane promjene. Prve su ugrozavajuce, zatvaraju
sustav, suzavaju zapazanje i spoznaje. Usmjerene su na ponasanje i djelovanje drugih.
Ogranicavaju razvoj i obi¢no ne odgovaraju i nadilaze moguci i postojeéi repertoar reagiranja i
ponaSanja pojedinca. Druge su samo indirektno poticajne ili pod povoljnim vanjskim utjecajima
iznutra razvijene. One proSiruju premise, tj. opazanje 1 spoznaje, ne ugrozavaju integritet
pojedinca, nego kod pojedinca razvijaju nove ideje, spoznaje, zapazanja, predodZzbe i ponasanja.
Sadrzajno su i vremenski nepredvidive, stimuliraju razvoj pa ih nazivamo i evolucijskim
(Andersen, 1990., prema Brajsa, 1993., str. 135). Tabelarni prikaz vanjskih i unutarnjih promjena

te njihove razlike prikazane su u Tablici 5.
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Tablica 5. Vanjske i unutarnje promjene i njihove razlike

PROMIJENE
VANJSKE UNUTARNJE
lzvana direktno nametnute izvana direktno potaknute
ugroZzavajuce neugroZavajude
zatvarajuce otvarajuce
kode razvo) poticu razvo)
suZzavaju zapaZanje prodiruju zapaZanje
predvidive nepredvidive
ponasanje | djelovanje stavovi | midljenja
neprifagodene pojedincu prilagodene pojedincu
RAZLIKE
pravige neobitne kode promjene
p previde obilne ne izazivaju promjenu
i & primjereno neobilne izazivaju promjenu

Izvor: Brajsa, 1993., str. 135

Iz navedenog vidljivo je da direktnim putem gotovo uvijek izazivamo otpor nepredlozenoj
promjeni, ali takoder i nac¢inu njenog predlaganja. Zaposleni, ali i op¢enito svi ljudi zele biti sami
autori svojih promjena. Kako iznosi Brajsa (1993.), osobe prihvacaju promjene samo iznutra, ali
ne i izvana. Zele mijenjati sebe, a ne biti mijenjani od drugih. Osobe ili zaposlenici izvana direktno
nametnute promjene dozivljavaju kao ugrozavanje vlastitog integriteta i autonomije. To dovodi do
njihovog zatvaranja, a ne otvaranja. Ko¢i ih se, a ne potice na promjenu. U njima izaziva
obrambeni, a ne suradnicki stav. Razvija se strah i nepovjerenje. Direktnim utjecajem izvana moze
se kratkotrajno mijenjati necije ponasanje i djelovanje, ali ne i necije stavove i misljenja. Jedino
promjenom stavova i mi§ljenja moze do¢i do stvarnih i dugotrajnih promjena i ponasanja.

Kako bi se ostvarile predloZene promjene, one moraju biti prilagodene onima koje se
nastoji promijeniti. Ne smiju niti previSe, a niti premalo odudarati od dotadasnjeg ponasanja i
djelovanja. Potrebno ih je nadovezati ili nadogradivati na ono $to ve¢ postoji. Pojedinci ¢e pruzati
otpor 1 situacija se nece promijeniti ako menadZeri ili rukovode¢i kadar nema to u vidu, ako se
ponasa prema drugima previse ili premalo neobi¢no te ako ne zna pronaci adekvatan pristup
pojedincu i konkretnoj situaciji. Tu se skriva tajna uspjeSnog provodenja promjena ili mijenjanja
kriznih situacija.

Promjenu kao dio svakodnevice zamjecujemo kroz promjene u vanjskom, ali i unutarnjem
okruZenju organizacija. Poduzece se mijenja izvana (Brajsa, 1993., str. 136) kada se suradnici
direktno prisiljavaju na promjenu, kada im se ta promjena namece silom ili ucjenom. Takva se

promjena dozivljava kao ugrozavanje i takoder izaziva otpor, obranu i protunapad. Ona se samo
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prividno prihvaca, a u stvarnosti se ne prihvaca, nego odbija. Zaposleni svoju energiju trose na
obranu i napad, a ne na razvoj i napredovanje. Zapazaju samo ugrozavajuéeg ,,neprijatelja“ 1
ugrozeno podru¢je svog djelovanja. Kada se poduzeée mijenja iznutra onda su promjene
indirektno poticane, svoj oslonac imaju unutar zaposlenika i prilagodene su njihovoj strukturi. U
takvim situacijama zaposlenici se ne dozivljavaju ugrozeno pa izostaje njihov otpor. Ne zatvaraju
se, a poduzece ne stagnira, nego se razvija. Mijenjaju se stavovi i misljenja, a tek zatim ponasanje
1 djelovanje suradnika. Samo s promjenama iznutra poduzec¢e napreduje 1 ima priliku razvijati se 1

poslovno uspijevati (Tablica 6).

Tablica 6. Sto se dogada u vanjskim i unutarnjim promjenama poduzeéa

(J . ,
PODUZECE SE MIJENJA I1ZVANA PODUZECE SE MUENJA 1ZNUTRA
promjene se direktno namecu promjene se indirektno poti¢u
izvana izvana
ugroZavaju suradnike ne ugroZavaju suradnike
poti¢u na obranu | otpor ne izazivaju njihov otpor
onemogucuju im slobodan omogucuju im slobodan
razvoj razvoj
suzuju njihovo zapazanje Sire njihovo zapazanje
nisu prilagodene njima prilagodavaju se njima
usmjerene samo na njihovo usmjerene vise na njihove
P ‘ ponasanje i djelovanje stavove | misljenja
U =

Izvor: Brajsa, 1993, str. 137

Promjene su stalno prisutne, dogadaju se u vanjskom i unutarnjem okruzenju te dovode do
problema koji se ponovno trebaju rjesavati. Svako uvodenje promjena dovodi do stvaranja novih
problema. Moze se zakljuciti kako se upravljanjem promjenama bavi konstantno s obzirom da
taman kada se jedan problem rijesi, pojavi se novi koji se treba rjeSavati. Problemi koji se javljaju
kao posljedica promjena mogu se promatrati iz dva kuta: svaka promjena moze predstavljati
opasnost, a moze predstavljati 1 dobru priliku. Vrlo ¢esto to ovisi o tome kako se pristupa
rjeSavanju problema tijekom procesa upravljanja promjenama.

U organizacijskom smislu Cesto se tezi situaciji u kojoj nema promjena pa tako niti
problema koji bi se trebali rjesavati. No, suoCeni s intenzitetom promjena Kkoje rastu
eksponencijalnom brzinom, bjezeé¢i od njihovog rjeSavanja, stvara se stanje koje karakterizira prvi

kriterij loSeg upravljanja promjenama.
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Prema Adizesu (2004.), definirana su Cetiri kriterija koja razlikuju dobro upravljanje
promjenama od loSeg upravljanja promjenama u organizacijama ili poduze¢ima.

Prvi kriterij dobrog upravljanja promjenama ocituje se u tome je li rukovoditelj, zajedno
sa zaposlenima, spreman prepoznati promjene i rane signale koji nagovjestaju promjene. U
organizacijama koje su uspjeSne, pokazalo se da menadzeri i rukovodeéi kadar osluskuje,
prepoznaje i prihvacéa realnost okruzenja i promjena koje se dogadaju. Nasuprot tome, prvi kriterij
za detekciju organizacija koje loSe upravljaju promjenama je da rukovoditelji ne zamjecuju
promjene ili ne zele prepoznati vaznost promjena ili ne Zele prepoznati respektabilnost informacije
o promjenama kada je dobiju od svojih podredenih.

Sljede¢i ili drugi kriterij koji razlikuje dobro od loseg upravljanja promjenama dolazi s
rjeSavanjem problema kojima se bave rukovoditelji. Kada se prepoznaju promjene i posljedi¢no
tome koje probleme se zbog toga treba rjeSavati, u pravilu se rukovoditelji koji uspjesnije
upravljaju promjenama posvecuju rjeSavanju prioritetnih problema, odnosno klju¢nih problema.
Rukovoditelji nisu samo vode u ¢ekanju. Oni su ,,menadzZeri koji ¢ine stvari dobro. Potrebno je da
postanu vode koji takoder ¢ine prave stvari.” (Buckingham, Coffman, 2004., str. 55).

Razlike izmedu menadzera i vode mnogo su dublje u odnosu na ono $to vec¢ina misli. Jedna
od njih je fokus ili na $to im je usmjerena pozornost. Vrsni menadzeri gledaju prema unutra.
Gledaju unutar organizacije, unutar svakog pojedinca pa su razlike vidljive u stilu, ciljevima,
potrebama 1 motivaciji svake osobe. Ove razlike su male, istancane, ali vrsni menadZeri trebaju
voditi racuna o njima. Te istanCane razlike vode ih na pravi put da jedinstvene talente svake osobe
provedu u izvedbu. Suprotno od njih, vrsni vode gledaju prema van. Gledaju prema konkurenciji,
prema buducénosti, gledaju alternativne smjerove za kretanje naprijed. UsredotoCuju se na Siroke
obrasce, pronalaze veze, pukotine i tada svoje prednosti postavljaju onamo gdje je najslabiji otpor.
Oni moraju biti vizionari i pokretaci te razmisljati strateski.

Sredis$nje aktivnosti menadzera i vode jednostavno su razlicite. Potpuno je moguce da ista
osoba bude briljantan menadzer 1 uZzasan voda. Isto tako je moguce da osoba bude izvrstan voda,
ali ne uspije kao menadzer. Ako organizacije pomijeSaju uloge ocekujuci od svakog menadzera da
bude voda ili ako definiraju ,,vodu* kao jednostavno napredniji oblik ,,menadZera®, uskoro ¢e sve
vazne ,kataliticke* uloge (ili razrjeSenja) biti podcijenjene, loSe shvacéene i lose igrane. Poduzece
¢e se postupno raspadati (Buckingham, Coffman, 2004., str. 55). Zaklju¢no, jedna od
karakteristika uspjeSnog upravljanja promjenama je prepoznati kljune probleme i orijentirati se k
rjeSavanju istih, umjesto Cestih rjeSavanja problema koji se javljaju kao posljedice.

U dana$njem poslovnom zargonu, neuspjesno rukovodenje promjenama se precesto bavi

»gaSenjem pozara“, a ne njegovim rjeSavanjem uzroka. U organizacijama koje tako funkcioniraju
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se puno radi, vrlo ¢esto 1 prekovremeno, ljudi su preoptereéeni, a rezultat Cesto ne odgovara razini
energije i truda uloZzenog u rjeSavanje. To su organizacije koje kratkoro¢no sagledavaju problem i
potencijalne posljedice. Ne ulazu potrebno vrijeme u odabir promjena i problema, ne odreduju
organizacijske prioritete, a samim time niti ne rjesavaju klju¢ne probleme.

U suprotnom, s kratkim razmacima pojavljuju se novi, posljedi¢no nastali sli¢ni problemi,
koje ponovno moraju rjesavati. Klasi¢an primjer je fluktuacija zaposlenih u odredenom odjelu gdje
se prilikom zaposljavanja ulaze trud i energija u privlacenje adekvatnih ljudi, ali nakon precestog
odlaska zaposlenih iz odredenog odjela nitko se ne bavi uzrokom njihovog odlaska, ve¢ samo
zaposljavanjem novih osoba na upraznjeno mjesto.

Do kraja pojednostavljen primjer je kako jedna organizacija rjeSava problem ,,pozara®.
Prema prvom kriteriju, nezamjeéivanja 1 priznavanja pozara, zaposleni ¢e jedni druge zajedno s
rukovode¢im kadrom uvjeravati kako je sve dobro, kako ,,miris* koji osje¢aju vjerojatno dolazi
izvana, kako taj ,,miris paljevine* nema veze s njihovom organizacijom... ne priznajuéi pri tome
¢injenice. Prvi kriterij je sagledati ¢injenice §to prije i Sto realnije. Drugi kriterij se u primjeru
,,poZzara“ manifestira tako da kada se pozar dogodi, ugasi ga se i nastavi se raditi dok se ne dogodi
sljede¢i pozar, koji se ponovno ugasi i tako redom. Ne postavlja se pitanje zasto se poZari
dogadaju? Sto je uzrok pozara? Sto je potrebno uginiti kako se pozar vie ne bi ponovio?

Treci kriterij uspjesnog upravljanja promjenama ocituje se u prepoznavanju kljuc¢nih
promjena i problema te njihovog rjesavanja. Cetvrti kriterij koji razlikuje uspjesne od neuspjesnih
organizacija prilikom upravljanja promjenama se odnosi upravo na rjeSavanje problema. Uspjesni
u upravljanju promjenama prepoznaju promjene i identificiraju klju¢ne probleme koje je potrebno
rjeSavati. Dobro rjeSavanje u sebi sakriva dva aspekta: donijeti kvalitetnu odluku 1 provesti
donesenu kvalitetnu odluku.

Spomenuti Cetvrti Kkriterij uspje$nog upravljanja promjenama se odnosi na donoSenje
kvalitetnih odluka. Za jednostavne probleme vjerojatno je dovoljno da jedna osoba donese odluku.
U vrijeme krize, kada nema dovoljno vremena za razmjenu razmisljanja, stajalista (npr. kada gori
,»pozar), rukovoditelj procjenjuje §to je najbolje uciniti i donosi odluku. Jedna od karakteristika
dobrih rukovoditelja je da mogu brzo donijeti odluku u vrijeme krize. U navedenom kriteriju, lose
upravljanje promjenama je kada rukovoditelj sve odluke donosi sam, bez konzultacije sa
zaposlenima, Cesto prebrzo i afektivno. Oni stvaraju atmosferu krize oko svega, jer im tako najviSe
odgovara.

Prilikom rjeSavanja klju¢nih problema (gdje je zadovoljen prethodni kriterij uspjeSnog
upravljanja promjenama) rukovoditelji odluke donose prebrzo, ishitreno, ili sami, ili pod krinkom

savjetovanja s drugim zaposlenicima, a to su pretezno oni koji se S njima uvijek slazu. Najéesce
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tada probleme gledaju iz istog kuta i prilikom donoSenja odluka najlakSe im je posavjetovati se S
nekim tko uvijek stvari vidi kao i oni. U praksi se Cesto takav nacin odlu¢ivanja naziva ,,rad sa
sebi slicnima“ ili ,,rad s klonovima®“. Ovdje se ne govori o slicnom sustavu vrijednosti, ve¢ o
slicnim karakterima i kutovima gledanja.

Rukovoditelji neuspjesnih organizacija odabiru takav nacin jer im je lakSe i bezbolnije
odlucivati. Navlace krinku ,,Jaznog* participativnog odlu¢ivanja, a u stvari se i dalje razmatra samo
jedan (zajedni¢ki) nacin rjeSavanja problema. Rukovoditelji koji uspje$no upravljaju promjenama
prepoznaju svoje jake 1 slabe strane, prepoznaju drugacije kutove gledanja na rjeSavanje problema
i za klju¢ne probleme (ne i jednostavnije) angaziraju tim razlicitih karaktera, koji su spremni
argumentirano braniti svoje prijedloge prilikom rjeSavanja problema, uz uvazavanje i postivanje
razlicitosti, kako bi se kroz takvu raspravu donijelo najbolje, najkvalitetnije rjesenje.

Prema istraZivanju koje je radeno u korporacijama (Levi D., 2010.), najveci problem u radu
projektnih timova je $to se stru¢njaci iz razlicitih dijelova organizacije prerano sloze oko rjeSenja,
najéeSée postujuci stav rukovoditelja. Za rjeSavanje vaznih problema uspjesni rukovoditelji
angaziraju razliCite kvalitetne zaposlene koji mogu doprinijeti kvaliteti odluke. Kada ,,pozar
prode, kvalitetan rukovoditelj koji uspjesno upravlja promjenama ¢e pozvati nekoliko razli¢itih
karaktera s razli¢itim znanjima, kako bi odlucio §to napraviti. Odluku uvijek donosi jedna osoba,
rukovoditelj, ali za vazne stvari dobri i uspjesni rukovoditelji ukljuuju u proces razmatranja i
druge, kako bi povecali kvalitetu razmatranja i same odluke. Na primjeru ,,pozara“ definitivno bi
bio ,,cirkus“ da kada goruca greda pada, rukovoditelj saziva tim da razmatra nastali dogadaj. Kada
je ,,pozar* ugasen treba razgovarati kako sprijeciti da se isto ne ponovi.

U cetvrtom kriteriju se prepoznaje tko treba biti ukljuc¢en u proces donoSenja odluke kako
bi se povecala vjerojatnost da ¢e se odluka i provesti. Precesto se o vaznim stvarima razgovara,
donose odluke na sastancima, a nakon toga sve vrlo brzo zamre u neprovodenju. Kriteriji losih
organizacija su: ne prepoznaju i ne priznaju da se promjene dogadaju, a ukoliko priznaju tada
rjeSavaju banalne probleme, a ne kljucne.

Ukoliko odluce rjesavati klju¢ne probleme, rjeSava ih rukovoditelj sam, ishitreno ili uz
konzultaciju sebi sli¢nih, a ukoliko ukljuce razlicite karaktere i poglede na kljucne probleme te
donosu kvalitetno rjeSenje Cesto se dogodi da se to rjeSenje ne provede u praksi. Posljedi¢no,
organizacije koje uspje$no upravljaju promjenama, u proces odlucivanja i rjeSavanja problema
ukljucuju sljedece strukture: osobu koja ima ovlasti da donese odluku, osobu koja ¢e provoditi
rjesenje i osobu koja je stru¢njak na tom podrucju. Kada se za klju¢ne probleme koji nastaju uslijed
promjena definira tim koji donosi prijedlog rjeSenja povecava se vjerojatnost da ¢e se navedeno

rjeSenje 1 provesti u praksi.
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U procesu odlucivanja i rjeSavanja problema prvi tip osobe koju je potrebno ukljuciti je
osoba s ovlastima koja donosi odluku. To je najéesce rukovoditelj, a neophodan je kako bi se
izbjegao efekt debatnih ,,klubova“ i ,,komisija“ u kojima se puno prica, a nitko ne moze donijeti
odluku. Odluka se ne donosi glasanjem, konsenzusom, ve¢ ju donosi jedna osoba s ovlastima
nakon konzultacije s ostalima.

Drugi tip ukljucene osobe je osoba koja ima mo¢ da rjeSenje i provede. To je netko blizu
problema, tko ima mogu¢nost na nametnuto rjesenje odmahnuti rukom 1 re¢i (u sebi) ili na glas:
to nece ili ho¢e funkcionirati. Umjesto takvog nacina moze odabrati aktivno sudjelovati u davanju
prijedloga za rjeSavanje i tako provoditi u konacnici rjeSenje, kojeg je i sam dio, umjesto da
provodi nametnuto rjeSenje. Pokazalo se da zaposleni radije provode rjesenje u ¢ijem su radu
sudjelovali.

Treci tip osobe koji je potreban kako bi se povecala vjerojatnost provodenja promjena je
stru¢na osoba. Ukoliko se rjeSenje donese bez strucne osobe, velike su Sanse da takvo rjeSenje ne
bude prihvaceno i provedeno od zaposlenih, jer stru¢na osoba smatra da to rjeSenje nije dovoljno
dobro. Svaki kvalitetan i uspjeSan rukovoditelj ili menadzer svjestan je koliko je njegova struka,
menadZzment, znacajna za svakodnevno funkcioniranje organizacije, a pogotovo prilikom
uspjesnog uvodenja promjena.

Menadzment (ili upravljanje) najcesce prikazuje proces postizanja organizacijskih ciljeva
koji se ostvaruje radeci s ljudima i preko njih s ostalim organizacijskim resursima. Usporedba ove
definicije s definicijama koje nudi nekolicina suvremenih teoretiara upravljanja pokazuje da
postoji konsenzus da menadzment ima tri glavna obiljezja (Certo, Certo, 2008.). Prvo obiljezje
predstavlja proces ili seriju kontinuiranih i povezanih aktivnosti, zatim se ukljucuje i stavlja teziste
na postizanje organizacijskih ciljeva i na kraju ostvaruju se ciljevi provodec¢i odluke s ljudima i
preko njih s ostalim organizacijskim kadrovima.

Biti dobar menadzer nije isto §to i biti dobar voda, kao Sto je ve¢ konstatirano. MenadZeri
mogu razviti savrSenu strategiju kako bi stvorili uspjeSnu organizaciju, ali ako nisu istovremeno 1
dobre vode, strategija je osudena na propast. Vodstvo karakterizira opseZnije i Sire shvacanje i
vodi na novi teritorij gdje promjena, rizik, vizija, kreativnost i izazov postaju ukorijenjeni u
svakodnevni radni stil, dok menadZer moze biti zadovoljan upravljanjem unutar okvira
organizacije. Voda postaje okupiran smjerom kojim kre¢e organizacija, a menadZer slijedi vodstvo
visokokvalificiranog osoblja. Vode se pripremaju postati ¢lanovi skupine koja odreduje smjernice,
dok menadzeri moraju razvijati sposobnosti kojima stvaraju sve vecu i ve¢u voditeljsku ulogu

(Chapman, O'Nell, 2003., str. 5). ,,Mozete biti izvrstan menadZer, a da ne postanete dobar voda,
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ali ne mozete biti izvrstan voda, a da niste postali dobar menadzer.* (Chapman, O'Nell, 2003., str.
6).

Menadzer izvrSava ciljeve i on je osoba koja koordinira, razvija timski rad, ostvaruje
kooperaciju i partnerstvo sa zaposlenima radi ostvarivanja dogovorenih ciljeva na postavljenim
zadacima. On mora biti sposoban za kvalitetnu, dvosmjernu komunikaciju s ljudima. Predvidanje
promjena i dono$enje racionalnih odluka njegove su svakodnevne duznosti. Menadzere mozemo
predstaviti kao ,,krvotok® organizacije koji svoje ciljeve ostvaruju kroz Cetiri temeljne funkcije:

planiranje, organiziranje, rukovodenje i kontrolu (prikaz na Slici 6).

Planiranje

Odrediti to se 2el| postici
| odiuditi kako to ostvariti

Kontroliranje Organiziranje
Mjerenje izvrsenja i MENADZMENT Pripremiti zadatke, ljude |
poduzimanje akcije kako bi ostale resurse kako bi se
se postigli 2eljeni rezultati obavio posao
Vodenje

Potaknutl ljude da mnogo
rade kako bi se postigli
§to bolji rezultati

Slika 6. Cetiri funkcije menadzmenta: planiranje, organiziranje, vodenje i kontroliranje (Izvor:
Sikavica, Bahtijarevié-éiber, 2004., str. 71)

Promatraju¢i Sliku 6 moze se analizirati svaka od navedenih funkcija upravljanja (Certo,

Certo, 2008.):

1. Planiranje ukljucuje odabir zadataka koji se moraju izvrsiti kako bi se postigli organizacijski
ciljevi, prikazivanje, u glavnim crtama kako se zadaci moraju obaviti te odredivanje kad bi ih
trebalo obaviti. Aktivnost planiranja stavlja teziSte na postizanje ciljeva. Menadzeri u svojim
planovima u kratkim crtama prikazuju $to to¢no organizacije moraju napraviti kako bi bile
uspjesne. Planiranje je vazno za organizacijski uspjeh u bliskoj buduénosti (kratkoroc¢no, kao
1 u daljoj buduénosti dugorocno).

2. Na organiziranje se moze gledati kao na zadavanje zadataka, razradenih tijekom planiranja,
razli¢itim pojedincima ili grupama unutar organizacije. Organiziranje stvara mehanizam za

provedbu planova. Radni zadaci koji doprinose ciljevima tvrtke dodjeljuju se ljudima unutar
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organizacije. Zadaci su organizirani tako da radni rezultati pojedinaca doprinose uspjehu

odjela, $to doprinosi uspjehu divizije, a u konac¢nici doprinosi i uspjehu organizacije.

3. Utjecanje ili djelovanje je jos$ jedna od funkcija unutar procesa upravljanja. Ova funkcija, koja
se jos Cesto naziva motiviranje, vodenje, usmjeravanje ili aktiviranje, ponajprije je vazna za
ljude unutar organizacija. Utjecanje se moze definirati kao vodenje aktivnosti ¢lanova
organizacije u odgovaraju¢em smjeru. Odgovarajué¢i smjer je svaki smjer koji pomaze
organizaciji da se krece prema postizanju ciljeva. Konacna svrha utjecanja je povecanje
proizvodnosti. Radne situacije koje stavljaju teziste na ljude obi¢no dugorocno generiraju vise
razine proizvodnje, u odnosu na radne situacije u ¢ijem je srediStu zadatak, jer potonje ljudi
smatraju nezanimljivima.

4. Kontroliranje kao funkcija upravljanja kojom menadzeri:

» prikupljaju informacije za mjerenje radnog ucinka,

» usporeduju trenutne rezultate s unaprijed odredenim pravilima i temeljem usporedbe
odlucuju postoji li potreba za mijenjanje organizacije u svrhu osiguranja unaprijed
odredenih pravila.

Kontroliranje je stalni proces. Menadzeri kontinuirano prikupljaju informacije, usporeduju
ih te pokusavaju iznaci nove nacine pobolj$anja proizvodnje mijenjanjem organizacije.

U Klasifikaciji menadzerskih funkcija (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004., str. 72) postoji
misljenje kako je odlucivanje najvaznija funkcija menadzmenta. Navedeni autori iznose kako je
odlucivanje osnovna funkcija menadZmenta. Svaki trenutak ispunjen je donosenjem odluka 1 stoga
je odlucivanje postalo istozna¢nicom za upravljanje (managing). Menadzeri ostvaruju svoju ulogu

donose¢i odluke, a navedeno moZemo slikovito prikazati na Slici 7.

PROCES MENADZMENTA
Planiranje Organiziranje
ODLUCIVANJE

Kontrola Utjecanje

Slika 7. Odluivanje i menadzerske funkcije (Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004., str. 72)

Svi menadzeri izvrSavaju sve funkcije navedene i prikazane na Slici 7. Oni su ti koji uz

spomenute obveze obavljaju i funkciju vodenja, jer nitko drugi se njome ne bavi. Razlika u
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uspjesnosti menadzera do menadzera, nalazi se u tome koliko tko posvecuje vremena odredenoj
funkciji.

Kroz sve funkcije koje menadzeri obavljaju posebice se istice dio koji se odnosi na ,,rad s
drugima i pomoc¢u drugih®, a koji podrazumijeva intenzivnu interakciju i komunikaciju izmedu
menadzmenta, odnosno menadZera na svim razinama u poduzecu i ostalih zaposlenika, a u svrhu
realizacije postavljenih ciljeva organizacije (Miljkovi¢, Rijavec, 2007., str. 11). Za vodenje je
znacajna komunikacija, koja se moze predstaviti kao umijece utjecanja, motiviranja i fokusiranja
zaposlenih u cilju realizacije postavljenih zadataka. Vaznost komunikacijskih vjeStina mijenja se
ovisno o razini rukovodenja. Razumjeti 1 predvidjeti ljudsko ponaSanje nije ni najmanje lako.

Menadzeri 1 njihovo vodenje organizacije razlikuje se po nafinima i njegovim
karakteristikama. Stoga moZemo govoriti o razli¢itim stilovima vodstva. Jurina (1994., str. 64) pod
stilom rukovodenja podrazumijeva sintezu individualnih metoda, postupaka i tehnika rukovodenja
imanentnih osoba, rukovoditelji u nekom sustavu rukovodenja u pojedinim tipovima organizacija.
Teorija i praksa uoc¢avaju mnogobrojne nacine rukovodenja i krecu su izmedu dvije suprotnosti.
To su autokratski ili autoritarni i demokratski stil vodenja.

Autoritarni stil naglasava dominaciju vode ili lidera u tvrtki i neuvazavanjem zaposlenih u
procesu upravljanja. Spomenuti stil oznacavaju jednosmjerne veze ili, drugim rije¢ima opisano,
davanje naredbi od strane nadredenog, rukovoditelj zapovijeda, a podcCinjeni se bez pogovora

pokoravaju. To je tzv. vertikalna komunikacija, od ,,gore prema dolje (prikaz na Slici 8).

Voda autokrat

Podredeni Podredeni Podredeni

Slika 8. Autokratski stil vodenja (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-giber, 2004., str. 351)
Pobornici autokratskog stila vodenja nalaze takav nacin vodenja nadmoénim. On

omogucuje, autokratski brzo donosenje odluka, bez konzultacije s podredenima. Mo¢ vode tako je

povecana kao i mogucnost utjecanja na izvrSenje zadatka.
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S druge strane, nasuprot autokratskom stilu vodenja, nalazi se demokratski stil. Njega
karakterizira veca sloboda i uces¢e zaposlenika u organizaciji, ali s ve¢om odgovornoséu.
Ukljucuje podredene u proces donoSenja odluka ili menadzeri konzultiraju zaposlene prije nego
Sto odluce. Zbog takvog pristupa ovaj stil vodenja se naziva i participativno demokratskim, jer

proces odlucivanja poklanja veliku paznju meduljudskim odnosima (Slika 9).

Participativho
demokratski voda

Podredeni Podredeni Podredeni

Slika 9. Demokratski stil vodenja (Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004., str. 352)

Uspjesni menadzer ili voda nije onaj koji dominira drugim i stavlja se u superioran polozaj,
vec¢ onaj koji stvara atmosferu razvijanja samostalnosti i odgovornosti svih zaposlenih. Kako bi
bio uspjesan, voda treba uciti svoje zaposlene rjesavati probleme na koje nailaze u radnoj okolini,
a ne donositi odluke umjesto njih. Godet (1987.) smatra kako najuspjesniji vode osposobljavaju
svoje zaposlene da oni sami sebi postaju vode.

Zbog pretezne upotrebe metode dogovora, odnosno uvjeravanja i participacije podredenih
u ovom stilu rukovodenja, Jurina (1994.) iznosi kako podredeni imaju osje¢aj da je to njihova
odluka i ne pruzaju otpor u realizaciji, iako se u vecini slucajeva donosi odluka po zelji
rukovoditelja. Zagovornici demokratskog stila vodenja vjeruju kako ¢e kvalitetni meduljudski
odnosi ishoditi veée zadovoljstvo zaposlenih te vecu efikasnost i izvrSenje radnih zadataka i
postizanje poslovnih ciljeva organizacije.

Kroz povijest, razvio se i tre¢i stil vodenja, takozvani laissez-fair stil. On predstavlja
apsolutnu suprotnost autoritarnom stilu. Njega oznac¢ava samostalnost zaposlenika u odredivanju
zadataka, horizontalni tijek informacija te odsustvo autoriteta i moci kod menadzera. Apsolutno

autoritarni ili demokratski stil vodstva rijetko se nalazi u praksi, jer nitko ne moze voditi

8 Laissez-fair stil vodstva je stil u kojemu vode daju najvise slobode suradnicima. U tome stilu vode se i ne ponasaju
kao vode. Oni ograni¢avaju svoju interakciju sa suradnicima samo na odgovaranje na pitanja i osiguranje potrebnih
sredstava za rad (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008., str. 485).
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organizacije u krajnostima. Najces¢e mozemo govoriti 0 vodstvu s dominantno autoritarnim
karakteristikama, tj. s dominantno demokratskim stilom vodstva.

Oblik vodenja u organizacijama obiljeZzen je meduodnosom i komunikacijom izmedu
rukovodeceg kadra s jedne i zaposlenika s druge strane. Pojedinac svake organizacije je njen
unikatan dio i nemoguce ga je kopirati. On je znacajan ¢imbenik razvoja organizacije, i predstavlja
izvor konkurentskih i natjecateljskih snaga koji organizaciji osiguravaju poslovnu efikasnost i

uspjesnost, a takoder i prvenstvo na trzisnoj sceni u odnosu na svoje konkurente.
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4. Komunikacija, komunikacijske vjestine i stilovi

komuniciranja

4.1. Komunikacijski proces

Gotovo sve $to netko Zeli ili treba u velikoj mjeri ovisi o drugima. To je istina za svakog
covjeka, a odnosi se na menadzere, znanstvenike, nastavnike ili stolare. Uspjeh bilo koga da dobije
ono §to zeli ili treba uvelike ¢e ovisiti o kvaliteti i efikasnosti komunikacije. Stoga je ona jedna od
najvaznijih vjestina na svijetu.

Robbins i Judge (2009.) daju prikaz komunikacijskog procesa i iznose kako je za svaku
komunikaciju potrebno postojanje svrhe, izrazene preko poruke koja se Zeli prenijeti. Potonja se
desava izmedu posiljatelja i primatelja. Dobivena poruka se kodira (prevodi u simbolicki oblik) i
putem nekog medija ili kanala prenosi primatelju. On ponovno dekodira poruku posiljatelja.

Dobiveni rezultat je prijenos zna¢enja od jedne osobe do druge (Slika 10).

. Poruka koja se Primljena
f\/\ treba slati poruka ii‘\\\*\\%\?]
\gj Posiljatelj Kanal Primatelj )

Kodiranje Dekodiranje
poruke poruke
Sum

Povratna informacija

Slika 10. Komunikacijski proces (lzvor: Robbins, Judge, 2009., str. 370)

Kljuéni dijelovi komunikacijskog modela su: posiljatelj, kodiranje, poruka, kanal,
dekodiranje, primatelj, ,,sum* (ili buka) i povratna informacija. Kako se odvija komunikacijski
proces (Robbins, Judge, 2009.): posiljatelj inicira osmiSljenu poruku. Svaka misao verbalno
izreCena je fiziCki proizvod kodiranja posiljatelja. Kada se govori, govor predstavlja poruku ili
oblikovanu misao. Takoder, kada se piSe, pisanje je manifestacija poruke ili kada osoba gestikulira,
pokreti ruku i izrazi lica takoder predstavljaju poruku. Kanal je medij kroz koji putuju poruke i

posiljatelj bira hoce li koristiti formalni ili neformalni kanal. Formalne kanale uspostavljaju
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organizacije 1 njima se prenose poruke vezane za profesionalne djelatnosti ¢lanova poduzeca.
Tradicionalno one prate lanac nadleznosti unutar organizacije. Neformalnim kanalima prenose se
drustvene ili osobne poruke unutar poduzeca. Oni su spontani i nastaju kao reakcija individualnog
izbora. Poruka je usmjerena k primatelju, ali prije nego $to se poruka uopée moze primiti, moraju
se simboli u poruci prevesti u oblik koji je razumljiv primatelju. Taj proces zove se dekodiranje.

Posljednja karika komunikacijskog lanca je povratna informacija i njome se provjerava
uspjeSnost prenoSenja poruke. Tako se utvrduje razumijevanje poslane poruke. Povratna
informacija je proces kroz koji davatelj poruke provjerava kako se njegova poruka dekodira i
prima. Odgovor primatelja na poruku moze utjecati na osobu koja moze izmijeniti poruku kako bi
je primatelj bolje razumio. Kada osoba koja $alje poruku ne moze provjeriti kako je shvacena
poruka, moZze do¢i do nesporazuma ili neuspjeSne komunikacije. Otvorena dvosmjerna
komunikacija olakSava shvacanje 1 razumijevanje.

Odgovor osobe koji djeluje na moguci izbor izrazavanja poruke davatelju je povratna
informacija. Za uspjeSnu povratnu informaciju potrebno je da davatelj informacije obraca
pozornost na reakcije slusatelja i prilagodava svoje informacije tim reakcijama. Ako do toga ne
dolazi onda odgovori slusatelja nisu povratne informacije.

Komunikacijski feedback (uvrijezeni naziv za povratnu informaciju) je povratna
informacija o sebi i svojoj komunikaciji, o drugome i njegovoj komunikaciji te 0 nama i nasoj
medusobnoj komunikaciji, koja se daje tijekom medusobne komunikacije. U vezi s
komunikacijskim feedbackom mogu se razlikovati organizacije s nekvalitetnim i kvalitetnim
feedbackom. U organizacijama s losijim oblikom feedbacka, povratne informacije daju se ili traze
neverbalnim putem, tj. govorom tijela. Uglavnom su negativne i neprilagodene onome kome su
upucene. Takoder su dane u opéem obliku, §to oteZava shvacanje na $to i1 na koga se odnose.
Nejasne su, indirektne i nerazumljive.

U organizacijama s boljim oblikom komunikacijskog feedbacka, povratne informacije
medu suradnicima se daju i traze verbalno, tj. rije¢ima. One mogu biti pozitivne, a ne samo
negativne. PokuSavaju se prilagoditi suradniku, njegovim mogucénostima shvacanja i trenutnom
raspolozenju. Vodi se racuna kada se nesto nekome kaze. Nastoji se biti konkretan, precizan, tono
odreden. (Brajsa, 1993., str. 82).

Bit uspjesne komunikacije sastoji se u tome da se poruka prenese tako da dozivljaj
primatelja odgovara dozivljaju poruke posiljatelja. Drugim rije¢ima, nacin i metoda komunikacije
se uvijek uskladuje tako da odgovara onome s kime se komunicira.

Odgovor je svaka reakcija primatelja obavijesti, dok je povratna informacija samo onaj dio

odgovora koji se vraca posiljatelju. Povratna je informacija, iznosi Novak (2001., str. 96), od
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temeljnog znacenja za uspjesnu komunikaciju. Ona omogucuje posiljatelju da napravi potrebna
poboljsanja u komunikacijskom procesu, a ujedno smanjuje moguénost nastanka sukoba i
medusobnih kriza.

Uspjesna medusobna komunikacija prema Novaku je ona pri kojoj primatelj interpretira
obavijest onako kako je to htio posiljatelj. Kako bi se to ostvarilo, sudionici u komunikaciji moraju
se sluziti jednakim ili vrlo slicnim kodom obavjesStavanja i ako Zelimo povecati uc¢inkovitost
komuniciranja moraju biti ispunjena tri temeljna uvjeta:

1. obavijest mora biti razumljiva (jednostavna, pregledna, jezgrovita i zanimljiva),
2. moramo vjerovati posiljatelju i
3. moramo imati povratnu informaciju o odzivu primatelja na obavijest.

Osim tih pravila za u¢inkovitu komunikaciju treba postovati i sljedeca pravila u¢inkovitog

obavjestavanja:

1. posiljatelj mora sam preuzeti odgovornost za obavijest,

2. obavijest mora biti potpuna i specificna te sadrzavati sve potrebne informacije,

3. primatelj mora posiljatelja smatrati vjerodostojnom osobom,

4. verbalna i neverbalna obavijest moraju biti uskladene,

5. obavijesti moraju biti redundantne ili ih treba ponavljati na vise nacina uz upotrebu §to veceg
broja kanala,

6. moraju se traZiti povratne informacije,

7. obavijest se mora prilagoditi referenthom okviru primatelja (nacinu i stupnju razumijevanja
sadrzaja obavijesti),

8. pri opisivanju osjecaja treba upotrebljavati usporedbe,

9. sugovornika se ne smije ocjenjivati.

Medusobno sluSanje i odgovaranje najvise pridonosi u¢inkovitom komuniciranju. S obzirom

na namjenu, razlikujemo pet nacina slusanja i odgovaranja (Novak, 2001., str. 98):

1. Savjetovanje i ocjenjivanje: partnera savjetujemo i ocjenjujemo primjerenost njegova
ponasanja u nekim situacijama, $to nije uvijek dobro jer se partner osje¢a ugrozeno.

2. Analiziranje i interpretiranje: partneru objasnjavamo njegove osjecaje i znacenje problema.
Vecina ljudi osje¢a nelagodu kada netko zna o njima vise od njih samih.

3. Davanje potpore: sugovornika se podupire i hrabri, ali treba paziti kako se i kojim tonom
izraZava potpora, kako ne bi pomislio da ga se kritizira ili da je suvisan.

4. Radoznalost i ispitivanje: ispitivanjem sugovorniku dajemo do znanja da trebamo jo$
informacija za rjeSavanje problema. Najbolje je sugovorniku otvorenim pitanjima pomo¢i da

sam to¢no definira problem 1 tako ga 1 sam rijesi.
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5. Parafraziranje i razumijevanje: sugovornika ispitujemo jesmo li ga to¢no razumjeli i radimo
kratak sazetak njegovih misli kako bi sam ¢uo $to je izjavio. Vecina ljudi u odredenom trenutku
sama predlaze rjeSenje problema, no toga katkad nisu svjesni.

Leinert Novosel (2012., str. 55) isti¢e sedam klju¢nih pravila dobrog komuniciranja i
napominje kako ne mozemo primijeniti sve savjete odjednom, jer ne¢emo znati $to smo uopce
zeljeli re¢i. Predlaze da se odlu¢imo za jedan do dva savjeta koja procijenimo klju¢nim i kvalitetno
ih primijenimo:

Prvo pravilo ukazuje na potrebu isticanja vaznosti primatelja, kreiranja pozitivnog stava i
raspolozenja kod primatelja, a time mu poruc¢ujemo da nam nije kao sugovornik neprijatelj. Drugo
pravilo podsjeca da primatelju treba dati vrijeme, odnosno pokazati da je za nas kao posiljatel]
itekako vazan partner u komunikaciji. Trece govori o tome da primatelju treba dati ulogu u
komunikaciji i zbivanjima opéenito. Cervrto, treba kod primatelja pobuditi interes, zanimanje za
ono o ¢emu komuniciramo ili treba mobilizirati pozornost primatelja. Peto, potruditi se da
komunikacija bude dinamicna i uvjerljiva, da postoji maksimalna uklju¢enost u komunikaciji.
Sesto pravilo upuéuje na jasnoéu, jednostavnost i ,,sredenost* pri komuniciranju i sedmo podsjeéa
na defanzivnost, umjerenost i odsustvo bilo kakvog pritiska ili ,,napada®, razoruzava i ¢ini dobitnu
kombinaciju komunikacijskog procesa.

,Sumovi“ i prepreke za uspje$nu komunikaciju pojavljuju se .,iz“ svih ¢imbenika
komunikacijskog procesa (navedenih na Slici 10, str. 65). Njihovo upoznavanje smanjuje i
onemogucuje njihov negativan utjecaj na sam proces komunikacije. Po Druckeru (2005., str. 221)
komunikacije su neuhvatljive, poput jednoroga i ni jednoj drugoj oblasti nije posveceno toliko
truda koliko je to usmjereno na poboljSanje komuniciranja u vode¢im institucijama. ,,Razina buke
je skoéila tako brzo da nitko nije u stanju zaista slusati sve to brbljanje o komuniciranju. Jedno je
postalo posve jasno, da je komuniciranja sve manje.

Prema Sladovi¢ Franz (2009.) prepreke koje se ucestalo javljaju su razlike u percepciji.
Svaka osoba je zbroj svojih prijasnjih iskustava i tumacenje situacija bazira se na informacijama
dobivenih temeljem obrazovanja, spola, podrijetla, godina zivota i osobnosti. Spomenute
iskustvene razlike predstavljaju osnovu svih komunikacijskih prepreka. Brzanje sa zakljuécima
takoder je prepreka koja utjece na medusobno razumijevanje sudionika procesa komunikacije.
Osobe u takvim slu¢ajevima vide ono $to zele vidjeti, ¢uju ono Sto ocekuju Cuti 1 zakljucuju ono
Sto se poklapa s njihovim Zeljama, bez ikakvih provjera. Stvaranje stereotipa ili generalizacije
temelji se na ljudskoj potrebi unificiranja svih ljudi i okolnosti. Ne zeli se uciti na iskustvu, ve¢ se
preuzima usvojeno ponasanje vecine prema razliCitim grupama, 0OviSno 0 grupama kojima

pripadaju.
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Osobe razli¢itog znanja ili struke ponekad tesko uspjesno komuniciraju zbog suzenih
informacija o odredenoj temi. Stoga je potrebno uvaziti stupanj znanja svih ukljucenih kako bi se
komunikacija mogla uspjesno odvijati. Jo§ jedna od prepreka kvalitetne komunikacije je
nezainteresiranost primatelja za poruku. Ulaganje dodatnog napora prilikom slanja poruke
potrebno je kako bi se povecalo zanimanje slusatelja. Ukoliko to nije moguée, primjereno je
prekinuti komunikaciju. Osobama s niskim stupnjem samopouzdanja, ponekad je, ovisno o
okolnostima u kojima se nalaze, teSko verbalno izraziti misli i osjecaje pa se i ova odlika smatra
preprekom uspjeSne komunikacije. Takoder, snazne emocije vrlo Cesto mogu uzrokovati
nesmisleno slanje bilo koje druge poruke osim same emocije. Za vrijeme trajanja takvih emocija
covjek ne vidi i ne Cuje realno i objektivno pa je komunikacijski odnos narusen. Potrebno je
odgoditi nastavak razgovora, jer snazne emocije mogu potpuno promijeniti znacenje onoga $to
netko Zeli iskazati. S nekim se osobama moze vrlo teSko komunicirati dok s drugima komunikacija
teCe 1 ¢ini se kao da se sudionici komunikacijskog procesa znaju godinama. Ponekad su razlike
toliko uocljive pa se govori o ,,sudaru osobnosti“. Sve navedeno do sada otezava postizanje
kvalitetne 1 uspjeSne komunikacije.

Buku u komunikacijskom procesu predstavlja sve §to onemogucava ili otezava
komunikaciju. Ona najce$¢e nastaje zbog slanja nerazgovjetne informacije, koja moze biti
nerazumljiva ili dvosmislena. Takoder, tijekom procesa komunikacije moze do¢i do gubitka dijela
poruke $to dovodi do stvaranja ,,Suma“ ili buke. Isto tako, na njeno stvaranje utjece strana koja
prima poruku svojim nedostatkom paznje, nerazumijevanja ili pogresnog tumacenja. Buku je
nemoguce ukloniti, ali je se moze smanjiti i to je jedna od najvaznijih vjesStina u komunikaciji.

,,Sum* ili buku u komunikaciji takoder predstavljaju razna iritantna ponasanja za vrijeme
govora, koja prema rezultatima Gallupovog instituta obuhvaéaju (Culo, 2011.):

* Upadanje u rije¢ 88%

* Psovanje 84%

* Mumljanje i tiho govorenje 80%

» Monoton i dosadan glas 73%

* PoStapalice (hm, ovoga, ovaj, znaci...) 69%

* Slaba gramatika ili krivi izgovor 63%

* Piskutavi glasovi 61%

« Strani naglasak ili dijalekt 24%.

Ljudi pogresno misle da svi isto gledamo na stvari i da imamo jednake perspektive. Kada

gledanju. Novak (2001.) smatra kako je razumijevanje perspektive druge osobe temelj uspjesne
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komunikacije. ,,Sum* nastaje i kada iz sugovornikova govora izdvojimo samo dio na Kkoji
odgovaramo, a ostatak zanemarujemo. Takvo ponaSanje je ljudima sasvim urodeno, jer je nasa
percepcija uvijek usmjerena selektivno, iako takvo opazanje ne omogucuje uspje$nu medusobnu
komunikaciju.

Nekoliko cestih pogresaka prema Novaku (2001., str. 96) koje uzrokuju nepotrebne
nesporazume u komunikaciji su:
Ne znamo $to bi tocno rekli prije nego Sto to izgovorimo.
Zelimo previse toga re¢i odjednom.
Nase su obavijesti nepotpune, nepovezane, komplicirane, preopcéenite, nezanimljive.
Ne uzimamo u obzir stupanj informiranosti primatelja o nekoj temi.
Sugovornika ne slusamo pazljivo.
Usredotocujemo se na bit, umjesto na cjelinu.
Razmisljamo o odgovoru prije nego $to smo saslusali do kraja.

Procjenjujemo je li nas sugovornik u pravu prije nego $to je uspio razumjeti obavijest.

© 0 N o g b~ w0 DR

Ne trudimo se saznati je li primatelj razumio obavijest.
10. Ne gledamo izravno sugovornika.

11. Nase geste nisu u skladu s govornom porukom.

12. Odabiremo nepovoljan trenutak za razgovor.

Kako bi se uopée moglo komunicirati ili kako bi poslovna komunikacija bila uspjesna,
sudionici komunikacije prema Miljkovi¢, Rijavec (2002.) moraju poznavati jezik, njegove
verbalne 1 neverbalne elemente te jezi¢ne uzorke prikladne za odredenu komunikacijsku situaciju.
Potrebno je posjedovati interakcijske vjestine ili znati karakteristike odredenih komunikacijskih
situacija i prema njima pronac¢i prikladan oblik interakcije. Takoder, za osobe, sudionike
komunikacijskog procesa, znacajno je i kulturno znanje ili poznavanje drustvene strukture u kojoj
se komuniciranje odvija, njezine vrijednosti i stavove.

Drucker (2005.) navodi kako je komunikacija opazanje, o¢ekivanje i postavljanje zahtjeva.
Iznosi kako su mistici mnogih religija postavljali staru zagonetku: ,,Proizvodi 1i pad drva u Sumi
zvuk, ako nikog nema u blizini da to ¢uje.“? Pravi odgovor ove zagonetke je ,,ne“. Postoje zvuéni
valovi, ali ne postoji zvuk, ako ga netko ne primi osjetom sluha. Zvuk se ne stvara opazanjem,
zvuk je komunikacija. Po navedenom mozemo zakljuciti kako je primatelj poruke prvi i vazniji
dio komuniciranja. Osoba koja Salje poruku jo§ ne komunicira, ona samo Salje poruku ili daje zvuk.
Ona samo izgovara. Ako ne postoji netko tko ¢uje, ne postoji niti komunikacija. Tada imamo samo
postojanje buke. Jo$ je Sokrat ukazao na Cinjenicu da se s ljudima mora razgovarati u okvirima

njihova iskustva ili se moraju koristiti metafore stolara kad se razgovara sa stolarima i tako dalje.
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Jedno je sigurno da mozemo komunicirati samo na jeziku primatelja upotrebljavajuéi
njegove izraze, a oni se temelje na iskustvu. Upotrebljavaju¢i odredene formulacije u kojima
primatelj nema iskustva komunikacijski proces je nemoguce ostvariti, jer ti pojmovi nadilaze
granice opazanja primatelja. Kada Zelimo komunicirati, bez obzira na zahtjev i namjeru, postavimo
pitanje: ,,Je li ova komunikacija u okvirima opaZanja i moguénosti primatelja? Moze li ju primiti?*
(Drucker, 2005., str. 222).

Osoba koja Salje poruku rijetko kada uvida da postoje i druge dimenzije i da ono Sto je njoj
oCito 1 §to njezino emocionalno iskustvo potvrduje nije identi¢no percepciji drugih.

Ljudi su razliciti, imaju razli¢ite potrebe i vrijednosti i njihov unutarnji svijet je slozen.
Gledaju na sebe, ali i na svijet oko sebe kroz vlastite prizme. Svaki ¢in ima svoje lice i
komunikacijsko nali¢je, iznosi Leinert Novosel (2012., str. 55). ,,Lice” djelovanja je ono $to
radimo, a ,,nali¢je” je komunikacijsko znacenje. Odredeni pokret, izraz lica, sve $to se €ini ili ne
¢ini redovito nosi poruku ili komunikacijsko nali¢je pa zbog toga dolazi do nesporazuma u
komunikaciji, odnosno do nepotpunog ili pogresnog razumijevanja.

U komuniciranju se uvijek mora imati u vidu, uz svijet posiljatelja poruke i svijet osobe s
kojom se komunicira, tj. primatelja poruke. Proces komunikacije mozZe se vidjeti i iz nize

navedenog komunikacijskog lanca.

SEKVENCA KOMUNIKACIJSKOG LANCA

Svijet osobe koja daje poruku Svijet osobe koja prima poruku
osoba D osoba P
Osjecaji Zamijeceno verballnq i
D1 neverbalno ponasanje P1
Namjere iecaii
02 ) Osjecaji P2
Ocekivano verbalno i Interpretacija D-ovih namjera
D3 neverbalno ponasanje P3
Evaluacija osobe D
P4

Slika 11. Komunikacijski lanac (Izvor: Ajdukovi¢ i Hudina, 1996., str. 14)

Poznata je prica o slijepim osobama u kojoj svaka u susretu sa slonom, opipava samo jedan

dio (nogu, trup i kozu) i iznosi potpuno razlicite zakljucke koji su za nju istina. Moze se zakljugiti
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kako je komunikacija nemoguca, dok se ne dozna $to primatelj moze vidjeti, osjetiti i zasto. Opaza
se ono §to se ocekuje opaziti, vidi se najcesce ono Sto se ocekuje vidjeti i Cuje se u najvecoj mjeri
ono §to se ocekuje Cuti. U svim komunikacijskim procesima u bilo kojem dijelu covjekova zivota,
istina je da se neoc¢ekivano ne dozivljava i ne prima. Ne vidi se i ne ¢uje, ve¢ se ignorira ili se
pogresno shvaca, vidi 1 pogresno Cuje jer se ne oc¢ekuje.

Ljudski um je ¢udan ,,Stroj* koji obraduje samo one poticaje koji su u okvirima o¢ekivanja.
Svemu drugom se opire jer ne zeli promijeniti miSljenja u koja vjeruje. Zbog toga, prije nego se
komunicira mora se znati $to primatelj o¢ekuje da ¢e vidjeti ili ¢uti. Samo po tome moze se znati
hoce 1i komunikacija ispuniti o¢ekivanja posiljatelja i koja su to ocekivanja. Kada se upoznaju
o¢ekivanja primatelja, a ne poklapaju se s namjerom ili zahtjevom komunikacijskog procesa,
potrebno je uputiti signal po kojem ¢e primatelj shvatiti da je istina, ¢injenica ili stvarnost
drugadija. To se postiZe izazivanjem ,,80ka* kojim se zeli ,,probuditi primatelja. 1zazivanjem
,,Soka“ prisiljava se primatelja da uvidi kako se dogada neocekivano.

Svako komuniciranje postavlja zahtjeve kojima primatelj mora postati netko, potrebno je
da nesto udini ili da vjeruje u nesto. Uvijek trazi motivaciju. Moze se re¢i kako je komunikacija
mocna ako odgovara teznjama, vrijednostima i svrsi primatelja. Ako nije u skladu s navedenim

malo je vjerojatno da ¢e poruka biti primljena (Drucker, 2005.).

4.2. Interpersonalna komunikacija

Zizak, Vizek Vidovié i Ajdukovi¢ (2012., str 25-26) navode vrste komunikacije koje se
najcesce povezuju s porastom razine ukljuéenosti pojedinca u komunikaciju, odnosno, kontekstom
u kojem se komunikacija odvija. Postoje tri razine komunikacije:

1. Intrapersonalna komunikacija je proces koji protjeCe unutar jedne osobe, koja je i posiljatel;j i
primatelj poruke. Takva komunikacija neprestano se dogada jer ljudski mozak stalno $alje
razliCite poruke razli¢itim dijelovima tijela. Ljudi su svjesni samo manjeg dijela te
komunikacije.

2. Interpersonalna komunikacija je proces izmedu dvije osobe pa postoje dva posiljatelja i dva
primatelja poruke. Osobe se izmjenjuju u tim ulogama i nitko nije u poziciji onoga koji samo
reagira, nego obje osobe poticu i odrazavaju komunikacijsku aktivnost. Aktivnost medu njima
se stalno izmjenjuje i interakcija je dinamic¢na i stalno promjenljiva.

3. Pojedinac - grupa, u slucaju ove razine komunikacije postoji jedan posiljatelj poruke i vise

primatelja. Vrlo ¢esto Se s ove razine prelazi na razinu interpersonalne komunikacije.
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a) Grupa - pojedinac je ona razina komunikacije kada postoji vise posiljatelja poruka i jedan
primatelj.
b) Grupa - grupa.

Interpersonalno komuniciranje je najrasprostranjeniji i elementarni oblik drustvene
komunikacije, prema Zizak, Vizek Vidovié i Ajdukovi¢ (2012.). Isto kako je tesko odrediti toénu
definiciju komunikacije, jednako tako postoji problem i kod pokusaja definiranja interpersonalne
komunikacije. Sve donedavno, interpersonalna se komunikacija definirala prema zna¢ajkama
situacije ili prema broju onih koji sudjeluju u komunikacijskom procesu, fizickoj udaljenosti medu
njima, moguénosti povratne sprege i tome slicno. Novijim se definicijama pokuSao pojam
interpersonalne komunikacije osloboditi situacijske komponente. Prema jednoj od novijih
definicija (Orbe, Bruess, 2007., str. 4) interpersonalnu komunikaciju moZzemo definirati kao
»proces stvaranja ili dijeljena znacenja medu ljudima koji su medusobno ovisni jedni o drugima
i/ili imaju neka saznanja jedni o drugima“ (prema Zizak, Vizek Vidovié, Ajdukovié, 2012., str.
29).

Prema Brajsi (1993.) interpersonalna komunikologija predstavlja suvremenu znanstvenu
disciplinu. Njezino podruc¢je zanimanja je komunikacija licem u lice izmedu najmanje dvije osobe
ili unutar manjih grupa, tj. direktna i neposredna komunikacija. Ona bi kao vjestina trebala
predstavljati u svakom poduzecu osnovu njegove razvojne politike. Kako je ¢ovjek osnovni
nositelj nastanka, razvoja i prezivljavanja organizacije, tako je bez suvremenog znanstvenog
komunikoloskog pristupa Covjeku 1 njegovom ponaSanju nemoguce upravljati ljudskim
potencijalima i resursima organizacije.

Osnovne spoznaje o procesu komunikacije sveobuhvatno, a ipak vrlo jednostavno,
prikazao je Paul Watzlawick kroz navedenih pet zakona komunikacije (Zizak, Vizek Vidovi¢ i
Ajdukovic¢, 2012.):

1. Komunikacija nastaje ¢im se dvije osobe mogu vidjeti. Bilo koje ponasanje u nekoj situaciji
ujedno prenosi 1 neku poruku koja je uvijek sadrzaj komunikacije, tako je nemoguce ne
komunicirati. Dvije osobe ne mogu ne komunicirati u situaciji u kojoj vide jedna drugu.
Zaklju¢no, komunikacija se uvijek dogada kada su ljudi zajedno. Svaka socijalna situacija
sadrzi komunikaciju i zahtijeva postojanje komunikacijskih vjestina. Cak i kada netko
pokuSava izbje¢i komunikaciju, on prenosi tu komunikacijsku poruku na razne nacine -
Sutnjom, okretanjem leda ili recenicom: ,,Ne Zelim razgovarati‘.

2. Svaka komunikacija ima dva gledista: sadrzajni i odnosni. Ono o ¢emu se govori, tj. 0 ¢emu
se radi, npr. svojstva ljudi, dogadaja, nedoumica, itd. predstavlja sadrzajni aspekt. Odnosni

aspekt je ambivalentan. S jedne strane ukazuje na odnos prema sadrzajnom aspektu, a s druge
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na odnos prema davatelju ili primatelju poruke. U svakom su komunikacijskom procesu
prisutna oba aspekta, koja cijelo vrijeme utjecu jedan na drugoga. Tako npr. osobe bolje
prihvacaju neugodne poruke od osoba s kojima imaju bolji odnos. S druge strane, primanje
pozitivnih poruka i zanimljivost sadrzaja mogu unaprijediti odnos medu osobama. Naravno,
nacin govorenja o nekoj temi ukazuje na odnos davatelja poruke prema toj temi, kao $to uz to
i ponasSanje prema drugoj osobi tijekom govorenja ukazuje na odnos prema slusatelju.

3. Pocetna tocka svake komunikacije uvjetuje komunikacijsku interpunkciju ili prirodu samog
komunikacijskog odnosa. Svi sudionici komunikacijskog procesa razli¢ito dozivljavaju
pocetak komunikacije §to je znacajno spoznati zbog uzro¢nosti poruka. Djelovanje jedne osobe
izaziva reakciju na djelovanje druge osobe, a time se ponovno pokreée djelovanje u
komunikacijskom procesu. Po tome, komunikacija je kruzna ili nema pocetak i kra;.

4. U svakom komunikacijskom procesu imamo verbalnu i neverbalnu interakciju. Verbalna
predstavlja digitalni, dok neverbalna prezentira analognu razinu. Razmjena informacija
rije¢ima i prijenos sadrzaja poruke prikazuje digitalnu razinu, dok izrazi lica, pokreti tijela,
uzdasi te odnos prema poruci i primatelju poruke predstavljaju analogni nacin. Obje razine su
nedjeljive i dogadaju se istovremeno te ih je potrebno razlikovati. lako dolaze istovremeno,
mogu prikazivati suprotne poruke ili posiljatelj Salje dvostruku poruku koja zbunjuje
primatelja.

5. Komunikacija se moze realizirati simetri¢nim ili komplementarnim nac¢inom. Simetri¢an na¢in
komunikacije odgovara vodoravnom na¢inu komuniciranja ili jednakosti sudionika, dok se
komplementarni moZe usporediti s okomitim na¢inom komuniciranja, gdje postoji nadredenti 1
podredeni polozaj. Komunikacijski odnos temeljen na drustvenim ulogama ili na osobinama
pojedinca, pri ¢emu se nadopunjuju uloge ili ispunjavaju medusobna ocekivanja sudionika,
predstavlja komplementaran nacin. Dogada se u komunikacijskom procesu da odredene osobe
mogu komunicirati komplementarnim na¢inom, a u drugima simetri¢no. U procesu provodenja
promjena preporuca se simetricna komunikacija i komplementaran nacin.

Kao §to je vidljivo iz Tablice 7, interpersonalna komunikacija moze biti nepotpuna i
potpuna. Nenamjerno, neplanirano, nesvjesno slanje poruka, bez uvida u prihvacanje i djelovanje
poslanih poruka predstavlja nepotpunu ili nestru¢nu komunikaciju. Potpuna ili stru¢na
komunikacija sadrzi namjerne, planirane i svjesne poruke s uvidom u prihvacanje 1 djelovanje

poslanih poruka.
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Tablica 7. Nepotpuna i potpuna komunikacija

O\
)
[
NEPOTPUNA KOMUNIKACUA POTPUNA KOMUNIKACUA
nenamjerna, neplanirana, namjerna, planirana,
nesvjesna svjesna
bez uvida u prihvacanje i djelovanje s uvidom u prihvacanje i djelovanje
I/ J_‘ poslanih poruka poslanih poruka
\ / ,"

Izvor: Brajsa, 1993, str. 24

Proces interpersonalne komunikacije Laswell (Holzer, 1973., prema Brajsa, 1993., str. 24
1 Miljkovi¢, Rijavec, 2002., str. 12) saZzima u jednoj recenici: ,,Tko kaze, §to, s kojim sredstvima 1

s kakvim djelovanjem* (Tablica 8).

Tablica 8. Temeljni elementi interpersonalne komunikacije po Laswell-u

I'/@ '|
|

TKO (posiljatelj poruke)
STO (poruka)
S KOJIM SREDSTVIMA {nacin komuniciranja)
KOME (primatelj poruke)
’ o~ S KAKVIM DJELOVANJEM (utjecaj poruke)
| 4 |
\ / /'/

Izvor: Brajsa, 1993., str. 24

Miljkovi¢ i Rijavec (2002.) Tablicu 8 tumace da svaki komunikator mora imati informaciju
koju zeli prenijeti na nacin kojim je svaki primatelj poruke moze shvatiti onako kako on zeli. Tu
informaciju kodira i pretvara u poruku te bira odgovarajuci nacin putem rijeci, crteza, pokreta itd.
Dobivenu poruku primatelj dekodira i razumijeva, a dekodiranje i razumijevanje nisu istoznacéni
pojmovi. NesSto se moze Cuti ili procitati, ali pri tome se ne mora razumjeti. UspjeSnost
komunikacije ovisi 0 razumijevanju poslane poruke, jer poruka nije ono $to je poslano, ve¢ ono

Sto je primljeno od strane primatelja.
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Iz toliko razlic¢itih pogleda na komunikaciju i interpersonalnu komunikaciju moze se vidjeti

kako mnogi autori pri odredivanju klju¢nih obiljezja komunikacije gledaju isti odnos samo iz

nekog drugog kuta. Pri prepoznavanju interpersonalne komunikacije postoje klju¢ne znacajke
(Ziiak, Vizek Vidovi¢, Ajdukovié, 2012., str. 45):
1. Prema Kingu koji promatra komunikaciju iz aspekta ishoda:

a.
b.
C.
d.

e.

interpersonalna komunikacija ukljucuje verbalno, ali i neverbalno ponasanje,
interpersonalna komunikacija uklju¢uje namjernu i nenamjernu komunikaciju,
interpersonalna komunikacija je djelotvorna i nedjelotvorna,

interpersonalna komunikacija je uc¢inkovita i neu¢inkovita,

interpersonalnom komunikacijom dolazimo do sporazuma ili nesporazuma.

2. Prema Reardon-u koji promatra komunikaciju s aspekta motivacije i persuazivne dimenzije:

a.
b.

C.

e.
f.

u procesu interpersonalne komunikacije ljudi komuniciraju iz razli€itih razloga,
interpersonalna komunikacija rezultira namjeravanim i nenamjeravanim uc¢incima,
interpersonalna komunikacija je dvosmjerni proces koji moze ukljucivati uvjeravanje ili
persuaziju,

interpersonalna komunikacija je proces u kojem osobe jedna na drugu utjeu u nejednakoj
mjeri,

interpersonalna komunikacija se dogodila i onda kad nije bila uspjesna,

interpersonalna komunikacija uklju¢uje uporabu simbola (verbalnih i neverbalnih).

3. Prema drugim autorima koji su usmjereni na odnosni aspekt, kao Watzlawick:

a.

interpersonalna komunikacija je spontano, uvjezbano i planirano ponasanje ili neka njihova
kombinacija,
interpersonalna komunikacija nije stati¢na, nego razvojna,

interpersonalna komunikacija uklju€uje izravnu povratnu vezu, interakciju i suvislost,

. interpersonalna komunikacija odvija se u skladu s nekim unutarnjim i vanjskim pravilima,

interpersonalna komunikacija je aktivnost.

Interpersonalna komunikacija posebno je vazna u okviru poduzeéa ili organizacija. Upravo

komunikacija daje samu osnovu organiziranja ljudi i clanovi organizacija komuniciraju¢i prenose

informacije koje poticu ili smanjuju proizvodnost, oblikuju meduljudske odnose i utje¢u na grupni

ili na individualni razvitak. Informacijom se u ovom kontekstu, smatra bilo koja misao ili zamisao

koju menadzeri zele podijeliti s drugima (Certo, S.C., Certo, S.T., 2008.). Osnovni ciljevi

poslovnog komuniciranja su: posti¢i razumijevanje i dobiti odgovor od primatelja, uspostaviti

pozitivan poslovni odnos te ostvariti koristi za organizaciju.
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Certo, Certo (2008.) navode kako je komunikacija menadZerska vjestina i najodgovornija
za njihov uspjeh. Komunikacijski proces je dijeljenje informacija i bez njih menadzeri ne mogu
uspjeSno rukovoditi organizacijom. Sve funkcije menadzmenta, kao S§to su planiranje,
organiziranje, briga o ljudskim resursima, vodenje i kontrola, nose u sebi komunikaciju kao
najvazniji segment svakog procesa. Danasnje turbulentno okruzenje s nedovoljnom
komunikacijom, pretjeranom umrezenosti, globalizacijom, razvojem visoko sofisticirane
tehnologije i internetom doprinose dobrom ili losem menadzmentu.

Vazne aktivnosti menadzera su usmjeravanje, koordiniranje, razvijanje suradnje, timski rad
I partnerstvo sa zaposlenima sve sa svrhom ostvarenja zadataka koji su usmjereni k uspjesnosti
organizacije. Komunikacija menadzera je direktno povezana sa ciljevima, funkcijama i strukturom
zaposlenika. 1z svega navedenog stoji da je uspjeh svake organizacije u velikoj mjeri ovisan o

komunikaciji.

4.2.1. Predrasude i mitovi o komunikaciji

Komuniciranje je dio svakodnevice, no o njoj i dalje postoji niz predrasuda koje Novosel
(1991., prema Pregrad 1996., str. 9) navodi kao uzroke spreavanja usvajanja spoznaja o
komunikaciji:

e Svi znaju dobro komunicirati. lako je komuniciranje sveprisutno medu ljudima, ipak se ljudi
razlikuju prema uspjeSnosti komuniciranja, posebno slusanja i govorenja. VjeStine
komuniciranja se mogu i trebaju sustavno usvajati i unaprjedivati. Komunicira se rije¢ima.
,»Glasni“, tj. verbalni, odnosno govorni dio komunikacije je vecini ljudi sinonim za
komuniciranje, no najveci dio komunikacije se odnosi na neverbalnu komunikaciju, gdje se
poruke Salju pokretima, pogledima, mimikom lica, itd.

e Svemo¢ nasuprot nemo¢i komunikacije. Niti se sve moZze rijeSiti 1 popraviti dobrom
komunikacijom, niti se njome moze Sve promijeniti — ovo su dva isklju¢iva misljenja o
vrijednosti komunikacije. S obzirom na slozenost komunikacije, njezina uspje$nost je
odredena brojnim ¢initeljima u odredenoj situaciji.

e Komunikaciju je moguce izbjec¢i. Mnogi se nadaju 1 vjeruju kako mogu izbje¢i komunikaciju
ako izbjegnu govorenje ili npr. odu izvan prostorije u kojoj se zbiva neka komunikacija,
odnosno interakcija. No, kako je cjelokupno ponasanje osobe ujedno i komunikacijska poruka,
tako je i svako od navedenih ponaSanja, a medu njima i napustanje razgovora oblik

komunikacijske poruke.
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e Komunikacija je svjesna i namjerna te ju je moguce kontrolirati. Vrlo Cesto neverbalno
ponasanje, a ponekad i verbalno, nije pod kontrolom komunikatora, ve¢ mu ,,pobjegne®.
Komuniciranje nije pod kontrolom i odvija se neovisno o nasim namjerama, odreduje ga i ono
znacenje koje primatelj poruke pridaje nasim verbalnim i neverbalnim znakovima, neovisno o
tome koliko smo tih poruka svjesni.

e Vise komuniciranja vodi boljim odnosima i boljem rjeSavanju problema. Nazalost, ne.
Ponekad vise komunikacije, ako je neprikladna, vodi u produbljivanje problema. Prekid i
smanjivanje komunikacije moze biti takoder djelotvorno u cilju smanjivanja nekih tenzija i
otvaranja prostora za razmisljanje o problemu.

U podruc¢ju komunikacije josS uvijek postoji snazno djelovanje razlicitih mitova, tj. ideja u
koje ljudi vjeruju kao da su istine, iako to zapravo nisu. Obi¢no, spomenuti razli¢iti mitovi privlace
veée skupine ljudi koje zive po njima, samo zbog toga jer im pomazu u svakodnevnom zivotu.
Kako je komunikacija sveprisutan fenomen, o njoj postoji ¢itav niz €injeni¢no neutemeljenih
motiva. Kraljevi¢ i Perkov (2014.) navode Sest najucestalijih motiva koji se susre¢u u poslovnom
okruzenju:

Prvi mit: komunikacija je neSto §to svi znaju i ne treba niSta ulagati u vjestinu
komuniciranja, jer je ona sama po sebi razumljiva. Navedeni mit, proistjee iz opceprisutnosti
komunikacije u svakodnevnim razli¢itim okolnostima (u obitelji, na radnome mjestu, u trgovini,
pa ¢ak i kad osobe same sa sobom vode unutarnje razgovore). Temelj komuniciranja vrlo ¢esto se
dozivljava kao samorazumljiv proces koji ne iziskuje dodatnu aktivnost. Suprotno tome,
komunikacijske se vjeStine mogu i moraju sustavno uciti te razvijati cijeli zivot.

Drugi mit: komunicira se rije¢ima. Veéina ljudi pod komuniciranjem razumijeva iskljucivo
rije¢i. Nasuprot tome, najveci dio komunikacijskog procesa dogada se neverbalnim putem.

Tre¢i mit: svemo¢ nasuprot nemoc¢i komunikacije. Svaki oblik informacije je ujedno i
utjecaj na ljude. Po tome, smatra se kako se odgovaraju¢om komunikacijom moze postiéi sve ili
gotovo sve. Medutim, nije moguce govoriti 0 u¢incima komunikacije u apsolutnim terminima
potpunog uspjeha ili neuspjeha.

Cetvrti mit: komunikaciju je moguée izbje¢i. U nerazumijevajuéem komunikacijskom
odnosu mnogi ljudi vjeruju kako komunikaciju mogu izbjeci odlaskom iz prostorije okretanjem
glave ili neizrazavanjem svoga miSljenja o temi. No, i1 to su oblici komunikacije. NajceSce
cjelokupno ponasanje i niz neverbalnih znakova koji se pokazuju u nekim situacijama rjecitiji Su

od verbalnih izjava.
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Peti mit: komunikacija je svjesna aktivnost u koju se ulaze cijeli zivot. Nikada se ne moze
re¢i kako je osoba u potpunosti njome ovladala. Neverbalno ponasanje nije uvijek pod kontrolom
0sobe, kao $to uostalom ¢esto nije ni verbalno.

Sesti mit: obimnija komunikacija vodi boljim odnosima i boljem rjesavanju problema. Vise
komuniciranja ne rezultira uvijek boljim odnosima i ucinkovitijem rjeSenju problema. Naj¢esce
dolazi do suprotnog efekta i produbljenja konflikta. Bolje je omoguditi prekid u komuniciranju
koji dopusta uklju¢enim sudionicima da se ,,ohlade* i sagledaju problem iz neke druge perspektive.
U odredenim situacijama, kao npr. u procesu odlu¢ivanja, preopSirna komunikacija moze

ponajprije dovesti do zamagljivanja problema, umjesto do njegovog pojasnjenja i razumijevanja.

4.2.2. Mitovi o interpersonalnoj komunikaciji

Mitovi su ideje u koje ljudi vjeruju kao da su istinite, a one to zapravo nisu. Ukratko, mitovi
su ideje, uvjerenja o nekom fenomenu koje prihvacaju veée skupine ljudi, stoga Sto im pomazu u
razumijevanju svakodnevnog zivota. Nastavno na to navode se prema King (1979.), Novosel
(1991.) 1 Orbe i Brues (2007.) samo neki kljucni mitovi o interpersonalnoj komunikaciji te ukratko
&injenice koji ih pobijaju (Zizak, Vizek Vidovi¢, Ajdukovi¢, 2012., str. 34-35).
Mit: Komunikacija je kad jedna osoba posalje poruku drugoj osobi.
Cinjenice: Komunikacija je vise od slanja poruke, to je sloZen proces istovremenog slanja i
primanja poruka i tumacenja njihovog znacenja.
Mit: Po prirodi stvari komunikacija je dobra.
Cinjenice: Rasireno je uvjerenje da je izostanak komunikacije sam po sebi lo3 pa stoga ¢im postoji,
komunikacija mora biti dobra i korisna. Medutim, komunikacija je instrument ili sredstvo, kojim
se ljudi koriste i kao takva nije ,,a priori “ ni dobra ni losa, nego onakva kakvom ju ti ljudi ucine.
Mit: Interpersonalna komunikacija je komunikacija izmedu bilo koje dvije osobe.
Cinjenice: Iako se interpersonalna komunikacija zaista najées¢e odvija izmedu dvije osobe, broj
osoba nije klju¢ni kriterij, nego njihovo medusobno poznavanje i/ili odnos te moguénost
meduutjecanja.
Mit: Povecanje komunikacije dovest ¢e do smanjenja sukoba.
Cinjenice: To je mit takoder utemeljen na uvjerenju da je komunikacija uvijek dobra i §to je vise
ima, tim bolje, a time se povecava mogucnost rjeSavanja problema ili sukoba. Stoga se rusenjem
mita o ,,apriornoj dobroti“ komunikacije rusi i ovaj mit. Tome moze pridonijeti 1 spoznaja da

koli¢ina komunikacije nije presudna za njenu uc¢inkovitost nego sadrzaj i nacin, dakle, kvaliteta.
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Mit: Uspjeh ili neuspjeh interpersonalne komunikacije ovisi o djelovanjima jedne od osoba u
interakciji.

Cinjenice: Interpersonalna komunikacija je viSesmjeran, dinamitan proces, rezultat djelovanja
svih osoba u interakciji. Stoga uspjesnost i kvaliteta komunikacijskog procesa ovise o svim
uklju¢enim osobama.

Mit: Ako osoba razumije znacenje poruke druge osobe, bit ¢e u stanju s njom uspjesno/dobro
komunicirati.

Cinjenice: Uvijek postoje dvije razine poruke pa tako postoje i dvije razine njenog znalenja:
sadrzajna i odnosna razina. Kako bi se uspje$no komuniciralo, treba uzeti u obzir obje razine, a ne
samo sadrzajnu koja je ovdje naglasena.

Mit: Komunikacijske vjestine su naslijedene — s njima se rodis ili ne.

Cinjenice: Tako komunikacijske vjestine i stil komunikacije mnogih ljudi djeluje vrlo prirodno,
,urodeno®, one su ipak naucene i to u¢enje zapocinje spontano u ranom djetinjstvu, u komunikaciji

s klju¢nim osobama iz djetetovog okruzenja te se nastavlja tijekom cijelog zivota.

4.2.3. Principi interpersonalne komunikacije

Bave¢i se interpersonalnom komunikacijom Orbe i Brues (2007.), dominantan znacaj
pridaju informaciji o razini interpersonalnosti. Sve pocinje sa ¢ovjekom i zavrSava sa ¢ovjekom.
Svaki odnos pocinje i zavrSava komunikacijom, a interpersonalna komunikacija je upravo odnos
koji se odvija izmedu dvije ili viSe osoba. Po spomenutim autorima razumijevanje interpersonalne
komunikacije se odvija putem pet klju¢nih principa:

1. Interpersonalna komunikacija je sloZena. Prilikom komuniciranja sluZimo se znakovima i
simbolima kako bi prenijeli poruku 1 kreirali zajednicko znacenje ili smisao. Komunikacija je
vrlo sloZen proces, jer se oslanjamo na znakove ili simbole. Svaki simbol ili znak reprezentira
ne$to drugo, ovisno o znanju, tumacenju i razumijevanju sudionika komunikacije. Simboli
imaju razli¢ita znacenja i izvor Su brojnih nerazumijevanja ili otezanog razumijevanja (kada
jedna osoba kaze ,,Sljiva* netko moze tom pojmu pridodati razliito znacenje: drvo §ljive, voce,
rakiju, kolac...).

2. Interpersonalna komunikacija je ireverzibilna 1 neizbjezna. ObiljeZje neizbjeZnosti
komunikacije povezano je s obiljezjima situacije i konteksta. Govor ili komunikacijski proces
u emocionalno obojenim situacijama moze biti afektivan, brz i uvredljiv za sudionike
komunikacijskog odnosa. Osoba tada Zeli vratiti ,,film* na pocetno stanje, ali to je u zivotnim

okolnostima nemoguce. Proliveno mlijeko je proliveno i viSe ga ne mozemo vratiti i negirati
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¢in prolijevanja. Nemoguénost vra¢anja na staro i neucinjeno je komponenta ireverzibilnosti
izmedu sudionika komunikacijskog odnosa.

Interpersonalna komunikacija po¢iva na pravilima. Sve ,,igre* imaju pravila. Ne postoji ,,igra“
u kojoj nisu utvrdena pravila. Identi¢no vrijedi za Zivot i komunikaciju pa se u skladu s time i
interpersonalna interakcija odvija po pravilima, koja definiraju poZeljna i ocekivana ponasanja
bilo kojeg sudionika odnosa. Najcesc¢e se radi o implicitnim pravilima koja nisu jasno i
sluzbeno zapisana, ali su svima poznata. U skladu s tim, mogu se spomenuti neka pravila
»Zivotne igre* i komunikacijskih odnosa: dopusti osobi da zavr$i misao ili ne dovravaj
recenice drugih, ne upadaj u rijec, ne pricaj paralelno sa sugovornikom, ne pricaj preglasno ili
pretiho, prati neverbalne znakove osobe kojoj prenosi§ poruku jer po njima se moze pratiti
razumijevanje i primanje nasih informacija, dopusti i poStuj osobni prostor i nemoj stajati
preblizu drugoj osobi, ne psuj, ne odgovaraj starijima, pozdravi poznate osobe na ulici i sl. Sva
pravila su kulturno uvjetovana, dio su kulture i pod-kulture. Osim spomenutih nepisanih
pravila postoje i pravila izmedu dvije osobe u komunikacijskom odnosu koja stvaraju sami
sudionici.

Interpersonalna komunikacija uvijek je pod utjecajem kulture, moci i statusa. Drugacije
(formom i sadrzajem) razgovaramo s osobama koje imaju neki formalni status (lijeCnik,
profesor, direktor), koje su nadredene (imaju vise mo¢i) ili dolaze iz drugih kultura, nego s
bliskim prijateljima, osobama koje imaju isti status kao i1 mi, odnosno pripadaju naSoj kulturi
i podneblju.

Interpersonalna komunikacija mijenja se s razvojem tehnologije. Internet, mobitel, elektronske
poste 1 virtualne drustvene mreZe 1 opcenito tehnologije mijenjaju okruZenje u kojem zivimo,
a podrucje interpersonalne komunikacije jedno je od najzahvacenijih tim promjenama. Takav
nacin komunikacije utje€e 1 na kvalitetu i obiljezja meduljudskih odnosa. S jedne strane
znacajno se povecava broj osoba s kojima pojedinac dolazi u kontakt pa i razvija odnose, a s
druge strane ti su odnosi ¢es¢e fragmentirani 1 jednodimenzionalni, a pojedinci sve usamljeniji

1 otudeniji.

4.3. Osobna odgovornost i vjestina komuniciranja

Komunikacijske vjestine se mogu definirati kao niz izbora koji omogucuju uspjesnu

komunikaciju. Kada osobe nisu zadovoljne svojim komunikacijskim vjeStinama, vazno je utvrditi

dobre i loSe vjestine, a tada poboljsati ili mijenjati one kojima se nije zadovoljno. Ovo je izuzetno

vazno za osobe na upravljackim pozicijama, koje ¢esto puta nisu niti svjesne ili ne Zele priznati
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potrebe za unaprjedivanjem komunikacijskih vjestina. Sve te vjestine ukljucuju selekcioniranje ili
odabir izbora pa ¢e mozda biti potrebno bolje nauciti kako primijeniti osobnu odgovornost u tim
situacijama. Cilj je postati svjestan vlastitog na¢ina komuniciranja i odabranog izbora po kojem se
ponasamo dok komuniciramo. Posljedi¢no, bolje ¢emo vidjeti koje su nam jo§ moguénosti na
raspolaganju pa ¢emo izabrati onaj na¢in Koji je adekvatniji i efikasniji.

Ono §to svatko vidi, razumije i ¢inli, ovisi U bilo kojoj situaciji o perspektivi s koje osoba
spoznaje situaciju. Ona se naziva paradigmom, vrlo uop¢enim na¢inom koji svatko koristi kako bi
osmislio svijet u kojem djeluje. Nacin kako menadzeri, ali i sve ostale osobe shvacaju promjene,
»stratesku igru® i daju savjete drugima te na temelju njih djeluju, ovisi iskljucivo i samo o njihovim
paradigmama“ . Sve §to je sada izneseno bit ¢e jasnije ako se pogleda slika 12, poznata iz podrucja
psihologije i perceptivnih obmana. Znacenje ili tumacenje se dobiva po opisu videnog. Ako se
pozornost usmjeri na bijeli prostor, promatrajuci crni kao nevaznu pozadinu, vidjet ¢e se posuda.
Tada ¢e prica imati veze s otvorenos$cu, kreativno$cu 1 pozitivnim stavom, jer ¢e se vidjeti ¢asa ili
vaza i mnogobrojne moguénosti njihova koristenja. Ako se pozornost usmjeri na crni prostor, a
bijeli se promatra kao nevazna pozadina, vidjet ¢e se dvoje ljudi okrenutih jedno prema drugome.
U tom izboru pri¢a govori tko su oni, zasto se gledaju i §to bi sljedece mogli uciniti. Takvo

tumacenje uvijek ovisi o raspolozenju osobe koja percipira i ste¢enoj paradigmi.

Slika 12. Crtez Edgara Rubina iz 1915. godine i primjer perceptivne varke ili reverzibilne slike u

kojoj se lako izmjenjuju lik i pozadina (Izvor prema Stacey, 1997., str. 79)

4 Paradigma je skup predrasuda koje iz proslosti unosimo u svaku novu situaciju s kojom se susre¢emo. Paradigma je
kao leca kroz koju promatramo svijet i koja stoga odreduje ono Sto vidimo ili skup uvjerenja ili pretpostavki koje
stvaramo podsvjesno te ih stoga uglavnom nikada ne preispitujemo. Ziveéi i radeéi s drugim ljudima pocinjemo dijeliti
neki odredeni nacin promatranja svijeta i ta zajednicka paradigma odreduje objasnjenja koja razvijamo i koja svi
zajedno prihvacamo. Korijeni svih nasih objasnjenja leze u procesu socijalizacije, u zajednickim kulturama koje
oblikuju ljudi u skupinama (Stacey, 1997., str. 78).
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Nacin gledanja ili ekvivalent paradigme odreduje $to 0soba vidi, a ono §to vidi odreduje
ono $to ¢e uciniti ili ono S$to ¢e ispriCati. Ne moze se odabrati ono $to nije percipirano, a taj izbor
povratno odreduje akcije kroz koje se dalje otkriva sama osoba (njezina namjera, izbor, djelo ili
govor). Navedeno povratnom vezom vodi u nove izbore i akcije. Paradigma i na¢in kako se
usmjerava razmisljanje odreduje obrasce promjena u ponasanju, odnosno dinamiku ponasanja,
izbora i promjena. Zaklju¢no, paradigme koje dijele menadzeri u nekoj organizaciji odreduju nacin
provedbe strateSkog menadzmenta, odnosno odreduju strategije koje menadzeri prihvacaju i po
kojima odlucuju i djeluju.

Usmjeri li se pozornost na bijeli prostor stabilnosti, konzistentnosti, sklada i prilagodbe
prema Stacey (1997.), menadzeri Ce pricati pri¢u o ciljevima, vizijama, planovima i zajednickim
ideologijama. Nestabilnost 1 suprotnosti su tada nevazna pozadina. Odabrana pric¢a potice ono $to
¢e menadzer stvarno Ciniti i kojim nacinom ¢e doé¢i do uspostavljanja sustava planiranja za
rjeSavanje strateskih problema ili pokusaja odredivanja vizije za buduénost. To potice stvaranju i
slijedenju stabilnih obrazaca ponaSanja, koja neizbjezno izgraduju postojece snage i ponavljaju
uspjesno ponasanje iz proslosti.

Usmjeravanje na suprotno, na crni prostor nestabilnosti, suprotnosti, konflikta i kreativnog
meduutjecaja, menadzerska prica razmatra izazivanje i poticanje politi¢kih utjecaja, osobnosti
drugih, dinami¢nost skupine i ucenje. Ako prica govori o politici 1 u€enju, stvaraju se uvjeti u
kojima ¢e osobe ili zaposleni razvijati nove perspektive i pomak od promjena koje se moraju
napraviti. To podrazumijeva nestabilne obrasce ponasanja, nesigurnost, konflikt i napetost te
veliku koli¢inu stresa, anksioznosti 1 opéenito neizvjesnosti.

Paradigma odreduje akcije u svim podrucjima zivota (kako poslovnog, tako i privatnog i
osobnog). Uzorak ili predrasude ili paradigme se pojavljuju prije bilo koje vizije i prethode bilo
kojoj racionalnoj analizi. Osobni konstrukti prema kojima menadzeri, ali i svi drugi ljudi
procjenjuju druge, osobna su mjera za procjenu objekata, dogadaja, ljudi i njihovih ponasanja te
¢e dvije osobe, iznosi Stewart (2002.), opazajuci istu stvar razli¢ito percipirati. Nastavno na to,
ono $to se vidi i zakljucuje o drugim osobama je sklop osobnog realnog postupanja i tumacenja
njihovih postupaka.

Kao sto je ve¢ spomenuto, percepcija predstavlja znacajan element komunikacije. U njoj
postoji povezanost izmedu onoga $to je percipirano i nastupa prema drugoj osobi koji se bazira na
saznanju iz proslosti. Takoder, postoji spona izmedu utjecaja ponasanja na opazanje druge osobe
I njenog postupanja te utjecaja percepcije i reakcije osobe temeljem spoznaje ili odgovora

principom identi¢ne percepcije.
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Petar (2004.) iznosi perceptivne odnose i kaze kako su oni (prema Sladovi¢ Franz, 2009.):
1. automatski - osoba ne ukljucuje svjesni napor,

2. selektivni - osoba od mnostva informacija kojima je izloZzena zamjecuje samo neke, najéesce
znacajne samo njoj, a izbor primjenjuje samo po sebi poznatim razlozima,

3. kontekstualni - ovise 0 okruzenju situacije u kojoj se odvija opazanje,

4. kreativni - stvaranje potpunih od nepotpunih informacija,

5. subjektivni - tumacenje poticaja ili stimulansa razlikuje se od osobe do osobe.

Prilikom percipiranja, dalje navodi Petar (2004.), moguc¢e su odredene pogreske u
procjenjivanju i to iz vise razloga (prema Sladovi¢ Franz, 2009.). Zbog nedostatka vremena osoba
mora donijeti odluku u vrlo kratkom roku. Najc¢esc¢e donosi zakljucak na temelju vanjskih obiljezja
druge osobe (odjeca, stisak ruke, miris, pogled, ...) ili donosi konstatacije na osnovu jedne
karakteristike. Stereotipi su takoder pogreska u procjenjivanju i navode osobu da nevidljivim
sponama povezuje pojedinca ili skupinu ljudi s uvjerenjima ili generalizacijama. Mogu se navesti
i logicke pogreske, a medu njima su (prema Sladovi¢ Franz, 2009., str. 29):

1. kada se na osnovi jedne osobine koju netko pokazuje zakljuCuje o postojanju drugih
njegovih/njezinih osobina (netko tko je veseo je 1 dobro¢udan),

2. kada se na osnovi necije osobine zakljucuje o ponasanju (netko je lijen, dakle sporo radi),

3. kada se na osnovi jednog ponaSanja zakljucuje o postojanju druge vrste ponasanja (tko laze,
taj i krade),

4. kada se na osnovi neCijeg ponaSanja zakljuuje o postojanju odredenih osobina (tko malo
govori, sramezljiv je),

5. kada se na osnovi fizickog izgleda osobe zakljucuje o postojanju odredenih osobina (tko ima
tanka usta, zloCest je).

Daljnja pogreska kod percipiranja javlja se kada se uzroci ponasanja povezuju ili sa samom
osobom ili s vanjskim okolnostima. Kod vlastitog ponaSanja postoji sklonost opravdavanja ili
svoje manjkavosti, nedostatke i uzroke povezuje osoba s vanjskim okolnostima. Spomenuto
ponasanje dovodi do dvojnih kriterija ili za identicno ponaSanje sebe opravdamo, a druge
optuzujemo. Kada se govori o greSskama vezanim uz osobnu procjenu osobe koja procjenjuje, misli

se na opcenita misljenja i uvjerenja o svijetu i ljudima koji Zive u njemu.

84



4.4. Stilovi komuniciranja

4.4.1. Prema spolu

4.4.1.1. Zenski i musKi stil vodenja

Osnovne karakteristike Zenskog 1 muskog stila vodenja proizlaze prema Bedekovi¢ (2010.,
str. 75) iz bioloskih i psiholoskih razlika izmedu spolova. Muski stil vodenja (masculine leadership
style) karakterizira autokratsko, transakcijskos ,racionalno“ vodenje, konkurentski stav, mo¢
povezana s polozajem u organizaciji, odnos prema zaposlenicima kao prema sredstvima za rad i
sklonost kritiziranju (prikaz na Slici 13). lako su primarni nositelji muskog stila vodenja muskarci
koji ga zbog svojih bioloSkih i1 psiholoSkih karakteristika ¢eS¢e primjenjuju, u praksi ovaj stil

vodenja karakterizira i odreden broj Zena.

Autokratsko
transakcijsko
“racionaino”
vodenje
Sklonost Konkurentski
s ;'Jrenu stav prema
ritiziranju MUSKI STIL okolini

VODENJA

Odnos prema Moc¢ koja

zaposienicima proiziaziiz

kao sredstvima

woloZaja
zarad f s

Slika 13. Muski stil vodenja (Izvor: Bedekovié, 2010., str. 75)

Zenski stil vodenja (feminine leadership style), temeljen na bioloskim i psihologkim
obiljezjima Zena, prema Bedekovi¢ (2010., str. 75-76) karakterizira demokratski, participativni,
interaktivni, kolegijalni ili ,,0sjecajuci® stil vodenja, kooperativnost, poznavanje zaposlenika,

razvijanje interpersonalne vjestine, mo¢ povezana s obiljezjima osobnosti, raspodjela moci i

5 Transakcijsko vodstvo ukljucuje obavljanje aktivnosti kao §to su razmjestaj posla, donoSenje rutinskih odluka,
nadziranje rezultata te interakcija s ostalim funkcijama unutar organizacije. Transakcijsko vodstvo je vise orijentirano
na stabilnost, nego na promjene unutar organizacije. Transakcijski vode obavljaju sve potrebne i kljucne funkcije
menadzmenta. Objasnjavaju uloge koje sljedbenici moraju obaviti u organizaciji i obrazlazu im zahtjeve zadataka koje
treba obaviti. Znaju kako i kada treba podijeliti nagrade, odnosno izre¢i kazne. Temelji se na primjeni nagrada i kazni.
Strogo se pridrzavaju politike, vrijednosti i vizije organizacije. Transakcijski vode dobro planiraju, vjesto rasporeduju
prihode i rashode i drze se rokova (Sikavica, Bahtijarevié-giber, Poloski Voki¢, 2008., str. 509).
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informacija te poticanje protoka informacija, ulaganje u samopostovanje zaposlenika, pobudivanje
entuzijazma, uzor vlastitim primjerom i timski rad (prikaz na Slici 14). Bez obzira na bioloske i
psiholoske karakteristike Zena kao primarnih nositeljica stila, ovaj stil vodenja uspjeSno mogu

primjenjivati i muskarci.

Demokratsko Kooperativnost
participativno i timski rad
"os,recajgc'e" poticanje
vodenje entuzijazma
Uzor Razvijene
viastitim interpersonalne
primjerom ZENSKI STIL viestine
VODENJA
Dijelfenje Moc koja
modi | poticanje proiziazi iz
protoka karakteristika
informacija licnosti

Slika 14. Zenski stil vodenja (Izvor: Bedekovi¢, 2010., str. 76)

U novije vrijeme aktualan problem postaju istrazivanja (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
2004., str. 58) spolne strukture menadzmenta iz tri razloga:

1. suvremena drustva i organizacije su sve osjetljivija na kulturalnu i druge oblike diskriminacije,

2. sve se viSe istiCe razli¢itost pa i superiornost tzv. ,,zenskog stila menadzmenta“ primjerenijeg
novim poslovnim uvjetima,

3. upravljanje razli¢itos¢u i raznovrsnosc¢u u koju spada i spolna razlicitost.

Istrazivanje pokazuje muSku dominaciju u menadzmentu, pogotovo na razini top
menadzmenta gdje Zene Cine samo 6,0%. Snizavanjem menadZerske razine od najviSe prema
najnizoj povecava se relativni udjel zenskih menadzera od malog na najvisoj razini (6,0%) na
27,0% na viSoj srednjoj razini, preko 38,0% na srednjoj, 45,0% na nizoj srednjoj i preko 67,0% na
najniZoj razini menadZmenta.

Tradicionalni muski stil menadzmenta, u osnovi autokratski, temeljen na zapovijedanju i
kontroli, dobar je za paradigmu proslosti i ,,industrijsku eru®. Zenski stil vezan je uz otvorenost,

poticanje, razumijevanje i brze i intenzivnije ukljuivanje zena u menadzment, $to bi moglo
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pomo¢i organizacijama da nadu snagu i fleksibilnost potrebnu za opstanak i razvoj u izuzetno
konkurentnoj i turbulentnoj globalnoj okolini.

Tipican menadZer analiziranih hrvatskih organizacija je muskarac (74,0%) navode
Sikavica, Bahtijarevié-Siber (2004.), ima 41-45 godina (41,0%), VSS (90,0%), ekonomist
(49,0%), visa srednja menadzerska razina (50,0%), prvo zaposlenje u sadasnjem poduzeéu
(43,0%), preko 15 godina radnog staza u sadasnjem poduzecu (45,0%) te raspon rukovodenja s
vise od deset suradnika (51,0%).

Posljednjih se godina pojam vodenja ili ,, leadershipa““ koje se ve¢ spomenulo, sve vise
upotrebljava kako u poslovnom svijetu tako i u politici, ali i u svakodnevnom Zzivotu. Vodenje se
definira kao ,,sposobnost utjecaja, inspiriranja i usmjeravanja pojedinaca ili grupe prema
postizanju Zeljenih ciljeva“ (Bass, 1981., str. 9). Postojanje razli¢itih stilova vodenja odreduje i
razliite vrste menadzera. Ni za jedan stil vodenja se ne moze reéi da je univerzalno dobar ili 108,
jer sama rijec ,,stil“ kaze da je to osobni izbor poduzetnice ili poduzetnika. Vazno je dati ¢vrst
temelj kroz opis stilova vodenja kako bi se moglo razumjeti rodne karakteristike jezi¢nog
ponaSanja. Istaknut ¢e se slicnost medu stilovima vodenja i jezika kojim se sluze poduzetnice 1
poduzetnici, odnosno dokazati iskazuje li se na¢in vodenja kroz jezik.

Vodenje je posebna sposobnost koja nije u svakoga jednako razvijena i ne manifestira se
na isti na¢in. Opce je misljenje da su Zene suocCene s vise prepreka pri zauzimanju vodeée pozicije
od muskaraca i to posebno u podruc¢jima u kojima su do sada dominirali musSkarci. Kada se jednom
nadu u ulozi lidera, postavlja se pitanje stila i govori se o razlici u vodenju izmedu muskaraca 1
7ena. Zene lideri obi¢no se povezuju s poslovnim ili politi¢kim svijetom. No, za svaku se Zenu
moze reci da je lider, jer je pokazala vjestine vodenja u svojoj obitelji, zajednici ili susjedstvu.

U mnogim drustvima Zene obavljaju razli¢ite poslove, od onih u kucanstvu do rada izvan
kuce. Medutim, njihov je udio u drustvenom bogatstvu mali 1 ne uZivaju u velikoj mo¢i. Iako se
zene sve viSe ukljucuju u razlicite oblike formalnog vodenja razlicitih institucija 1 organizacija jo§
su uvijek podzastupljene u politici 1 poslovnom okruzenju. Unato¢ tome, ve¢inu Zena, bile one
lideri u poslovnom ili politickom okruzenju ili u svojem kucanstvu, karakterizira stil vodenja,
kojeg mnogi nazivaju prijateljskim, emotivnim, demokratskim ili participativnim stilom, prije
svega zbog odlika koje taj stil nosi.

Jos jedan zanimljiv pristup Zzenskom 1 muskom stilu vodenja nalazi se u znanstvenom radu
autorice Poloski (2003., str. 40-44), koja je svojim empirijskim istrazivanjem uspjela dokazati da
se Zenama zaista moze pripisati zenski stil vodenja, a muskarcima muski. Njezina polazna hipoteza
kojom tvrdi da je Zenski stil vodenja primjenjiv i identi¢no uspjesan na bilo koji spol, kasnije je

opovrgnuta. Istrazivanjem se doSlo do zakljucka kako se Zenski stil ipak povezuje sa Zenama.
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Sude¢i prema navedenom rezultatu istrazivanja utvrdeno je kako je Zenski stil vodenja
demokratski, participativan, prijateljski, ,,emotivan®, interaktivan i suradnicki. Jednom rijecju on
predstavlja stil podrske (Poloski, 2003., str. 40-44). Koriste¢i takav stil podredene se konzultira,
trazi se predlaganje akcija i odluka te ih se bodri na proaktivnost u svim razinama odlucivanja, $to
je vidljivo i u rezultatima provedenog istrazivanja za ovaj doktorski rad, a objasnjeno u Sestom
poglavlju.

Vaznost ove odlike je u tome $to se zaposlenici sudjelujuci u svim aspektima poslovanja
osjecaju dijelom organizacije te pokazuju privrzenost i lojalnost. Zene nadalje preferiraju suradnju
nad konkurencijom, jer stalno natjecanje smatraju demotiviraju¢im za pojedince i negativnim za
dobrobit organizacije, a osim toga konkurencija izaziva neprijateljstvo, Ceste svade i neodlucnost.
Problemi se rjeSavaju prilagodbom, pregovaranjem, konzultiranjem i kompromisom. Potom, Zene
imaju visoko razvijene interpersonalne vjestine, zbog kojih razumiju znacaj kreiranja, razvijanja i
odrzavanja meduljudskih odnosa, primjenjujuci aktivno slusanje i empatiju prema potrebama
drugih.

Iz oba prikaza obiljezja Zenskog stila vodenja daju se iS¢itati brojne sli¢nosti. Medutim,
takav stil vodenja u opreci je s tipi¢nim hijerarhijskim modelom mo¢i i kontrole koji se povezuje
sa stereotipnim muskim stilom. Prema autorici Poloski (2003.), tipican muski stil vodenja opisuje
se najbolje rije¢ima kao §to su odlu¢nost, odvaznost, snaga, sigurnost, agresivnost, objektivnost,

logi¢nost, samouvjerenost, zZestina i sl.

4.4.1.2. Jezik i nacin komuniciranja

Prema Skiljanu (1980., str. 12), jezik je sustav znakova koji ljudi upotrebljavaju u jezi¢noj
djelatnosti. Jezik je po svojem karakteru apstraktan, a govor je njegovo konkretno ostvarenje. Tako
je jezik organizacija govora. Iz ove njihove interakcije proizlazi jezicna kreativnost: sposobnost
govora i jezika da se prilagoduju stalno novim potrebama jezi¢ne prakse. Odnos izmedu jezika i
govora odnos je drustvenog i pojedina¢nog u ljudskom komuniciranju (Vuleti¢, 2006., str. 7).

Jezik kao drustveni fenomen nastao je iz potrebe zajednicke akcije 1 najvaznije je sredstvo
komuniciranja 1 odrZzavanja socijalnih veza. Povezan je sa socijalnom strukturom drustva i pod
utjecajem je svih vaznih socijalnih ¢imbenika u Zivotu ljudi. Odnosi izmedu drustva i jezika su
raznovrsni. Cesto su jezik i socijalne pojave odredeni istim faktorima, prije svega ekonomskim
¢imbenicima, socijalnim razlikama u drustvu, ali i rodnim razlikama (Vuleti¢, 2006., str. 7).

»~Komunikacija ili komunikacijski proces jest proces prenoSenja obavijesti (poruke) od
posiljatelja  k primatelju, uz pomo¢ wunaprijed dogovorenog i razumljivog sustava

sporazumijevanja.© (Skiljan, 1980., str. 217). Nadalje, prema Pupovcu (1990., str. 27-28),
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komunikacija je interakcija izmedu dva ili viSe govornih subjekata pomocu jezi¢nih i ne-jezi¢nih
sustava. O komunikativnoj djelatnosti, moze se prema Glovacki-Bernardi (2004., str. 11) govoriti
tek onda kad ona uklju¢uje ne samo onu osobu koja djeluje, ve¢ i druge sudionike. Ako se Zeli
posti¢i neki cilj jezi¢nim sredstvima, jeziénom djelatno$¢u, onda za postizanje istog cilja mogu
posluziti razlicita sredstva. Glovacki-Bernardi iznosi kako svaki komunikacijski ¢in pretpostavlja
posiljatelja poruke, primatelja i poruku. Ako je poruka pisani tekst, onda se ostvarenje
komunikacijskog zajednistva razlikuje od ostvarenja govorenog teksta, u kojem postoji jezicno i
prostorno jedinstvo odasiljatelja i primatelja poruke. U slucaju pisanog teksta ne postoji izravan

fizicki kontakt izmedu posiljatelja i primatelja poruke.

4.4.1.3. Rodna obiljezja jezika i komunikacije

Govoreéi o rodnim obiljezjima u jezicnom ponasanju, prije svega je potrebno pojasniti
pojam roda, odnosno rodnih razlika. Prema jednoj od mnogih objasnjenja, rod je drustveno
konstituirana definicija, za razliku od spola koji je bioloska karakteristika (Barada, Jelavi¢, 2004.,
str. 89). Rod je kulturno odreden i prema njemu Zene preuzimaju ,,Zenski identitet, a muskarci
»muski“. Glovacki-Bernardi (2008., str. 103) navodi kako je rodni identitet uvijek suovisan s
drugim varijablama poput starosti, obrazovanja, statusa, nacionalnosti te ostalim. Rodni identiteti
razlike izmedu muskaraca i zena u izgledu, crtama li¢nosti i ponasanju, koje mogu biti bioloski ili
kulturno odredene.

Jezik se ne moZe promatrati neovisno od onih koji ga upotrebljavaju (Stolac, Ivanetic,
Pritchard, 2005., str. 193-204). Jezi¢ne se razlike izmedu muskaraca i Zena mogu pojaviti na
razli¢itim razinama gramatike te u rjeCniku (Grani¢, 2003., str. 198-199). Znacajke rodno
obiljeZenog jezika, moguce je analizirati na pisanom jeziku te ih povezati sa stilovima vodenja
poduzetnica/poduzetnika. Prije same analize potrebno je navesti koja su to svojstva rodno
uvjetovanog nac¢ina komuniciranja. Pozornost ¢e biti na nekoliko obiljeZja, preciznije, samo na
onim obiljezjima koja je moguce provjeriti na pisanom korpusu i $to je jo$ vaznije, koja je moguce

povezati sa stilovima vodenja poduzetnica i poduzetnika.

4.4.1.4. Obiljezja Zenskog i muskog jezi¢nog ponasanja

Prema americkoj lingvistici Robin Lakoff (2004.), na¢in komuniciranja Zena karakterizira:
e Uljudenost i kultiviranost - obiluje eufemizmima, komplimentima, isprikama, pridjevima.
Pozitivna uljudnost podrazumijeva postovanje, prijateljsku komunikaciju i komplimente, a

negativna odmak, formalizam 1 ispriku, nipoSto agresiju.
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o Ceséim biranjem neodredenih formi ,, should/would “ (dok muskarci radije koriste ,, want ) te
izraza ,, perhaps“, ,,maybe“ 1 ,,really “. Dakle, Zene radije biraju kondicional ,,ja bih Zeljela®,
nego oblik prezenta ,,zelim, ho¢u* koji je tipi¢an za muskarce.

e Nesigurnoscu i prilagodljivosc¢u kao karakteristikama zenskog jezika.

Nadalje ¢e sljedece odlike rodno obiljezenog jezicnog ponasanja biti uzete u obzir (Bor¢ic,
2009., str. 45-48):

e 7Zene CeSCe razgovaraju o domadinstvu, zZivotnom iskustvu (prvenstveno privatne teme) i
emocijama, dok muskarci ¢esc¢e razgovaraju o sportu, politici, poslu itd.,

e 7ene koriste viSe eufemizme i komplimente,

e Zene se CeSce ispri¢avaju,

e 7Zene koriste vise pridjeva te priloga, ,,preferiraju’ ljubaznu komunikaciju,

e Zene CeSce koriste reeni¢ne partikule kao $to su ,,zar ne®, ,,je 1i“ itd.,

e Zene CeSce koriste zamjenicu ,,mi* u izraZzavanju, a muskarci ¢eS¢e koriste zamjenicu ,,ja“,

e Zene postavljaju vise pitanja te ¢eS¢e na pitanje odgovaraju pitanjem,

e 7zenski govorni stil smatra se indirektnijim, stoga i subjektivnijim, dok je muski govorni stil
direktniji i objektivniji.

Buduéi da se dosad navedene karakteristike mogu pripisati Zenama kao njihovim
nositeljicama, za obiljeZja muskog jezi¢nog ponasanja moze se re¢i da vrijede suprotna pravila.
Drugim rijeima, uza sve znacajke koje se pripisuju ,,zenskom® jeziku, ,,muskom* ¢ée se bez
posebnog nabrajanja pripisati recipro¢na svojstva, $to se, na kraju krajeva, iSCitava iz vecine
navedenih karakteristika. Nadalje, uzimaju¢i u obzir navedene karakteristike Zenskog, odnosno
muskog jezicnog ponasanja, vazno je naglasiti kako se ne smatra da postoji ,,zenski‘ jezik u smislu
govorenja posebnim jezikom koji muskarci ne razumiju te obrnuto.

Bor¢i¢, Kostelac, Skarica (2014.) navode kako Zene radije govore o svojim iskustvima,
temama osobne prirode, lakSe se otvaraju i povjeravaju te otvorenije i lezernije izraZavaju emocije,
Sto se moZe povezati s odlikama zenskog stila vodenja, koji je participativan, demokratski,
»emocionalan®“. Muskarci naprotiv, radije biraju teme poput politike 1 gospodarstva, a 0 osobnim
iskustvima i privatnim temama govore priliéno $turo. Na postavljeno osobno pitanje kratko
odgovaraju, ne nadovezujuci se i ne gradeéi razgovor kao Sto je to slucaj u Zena.

Istrazivanje spomenutih autora pokazalo je da je rodno obiljeZeno jezi¢no ponasanje tema
koja sve viSe intrigira ne samo hrvatske lingviste, ve¢ 1 $iru javnost, zbog zanimljivosti pogleda
koje daje na vjecito polemizirane musko-Zenske odnose. Unato¢ tome §to spomenute teme jos

uvijek nisu dovoljno istrazene, njezine postavke lako su primjenjive na sve aspekte
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medudjelovanja Zena i muskaraca, pa tako i na poduzetnis$tvo. Posljednjih godina u Republici
Hrvatskoj po&elo se razvijati zensko poduzetnistvo u znadajnijem broju. Zene su se snazno otisnule
u svijet poduzetniStva, $to zbog potrebe, Sto zbog Zelje za samoostvarenjem, afirmacijom,
uspjehom 1 svim onim stvarima koje donosi poduzetnistvo kao svijet koji je, na neki nacin, uvijek
bio rezerviran samo za muskarce. To je rezultiralo brojnim teorijskim prikazima Zena kao
poduzetnica, lidera te njihovog stila vodenja, koji je znacajnije razli¢it od onog kojeg njeguju
muskarci.

Zenama pripada demokratski stil vodenja koji je participativan, kolegijalan, prijateljski,
,emotivan®, interaktivan, suradnicki. Zene shvadaju vaznost stvaranja, razvijanja i odrzavanja
dobrih meduljudskih odnosa, slusanja drugih i senzibilnosti na tude potrebe. Muskarci, s druge
strane, njeguju autokratski stil vodenja, §to zna¢i da su skloniji centralizirati sav autoritet i
zapovijedati. Svoju mo¢ crpe iz formalnog polozaja u organizaciji i skloniji su Kritikama, nego
pohvalama. Za razliku od Zena, fokusirani su na izvrSenje zadatka, na postizanje ciljeva, a ne na
sam proces izvrsenja.

OsvjeStavanjem poduzetnika i1 drugih zainteresiranih strana oko rodnih razlika u
poslovnom komuniciranju i razlika u stilovima vodenja, znacajno bi se pridonijelo kvaliteti
meduodnosa, a time i poslovanja dviju ,,suprotnih* strana. Ovdje nije toliko vazno znati, koliko je

vazno razumjeti.

4.4.2. Prema starosnoj dobi

Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica (2004.) obraduju pitanja jesu li visoke ili niske godine
prepreka ili prednost u obavljanju menadZerskog posla 1 koje iskustvo i dob su potrebni za
obavljanje najvisih pozicija. S obzirom da ne postoji jednozna¢an odgovor, logi¢an put do
odgovora pronasli su u analizi dobne strukture aktualnih menadzera. Prema njihovom istrazivanju,
najbrojnija skupina su menadzeri od 41-53 godine Zivota (41,0%), 26,0% predstavljaju menadzeri
iznad 50 godina, a dugotrajan trend pomladivanja menadzera pokazuje se kroz 33,0% menadzera

u dobi do 40 godina.

4.4.2.1. Dobna struktura i raspon rukovodenja

Takoder se prema njihovom istrazivanju (Bahtijarevié-Siber i Sikavica, 2004.) moZe
ustvrditi da se podizanjem menadZerske razine povecava i dob menadZera, a njenim sniZavanjem,
starost menadzera opada. Dobna skupina 41-50 godina Zivota je najzastupljenija na svim razinama

menadzmenta. Na najvi$oj razini menadzmenta nalazi Se 44,0% ljudi starosti iznad 50 godina,
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9,0% ima preko 70 godina, dok su menadzeri do 30 godina iznimke u top menadzmentu (4,0%).
Na srednjoj menadzerskoj razini povecava se udio menadzera mladih od 30 godina (13,0%) i onih
izmedu 31 i 40 godina (31,0%), dok opada broj iz starijih skupina i potpuno nestaju oni preko 60
godina.

Kljucno pitanje koje se postavlja, je li dobna struktura povezana s rasponom rukovodenja
I imaju 1i mladi ili stariji menadzeri veci broj suradnika? Iz provedenog istrazivanja ocito je da
najuzi raspon rukovodenja imaju najmladi menadzeri, dok naj$iri imaju menadzeri izmedu 41-50

godina starosti.

4.4.3. Prema osobnim stilovima

4.4.3.1. Kako komuniciraju osobe s razli¢itim osobnim stilovima

Razli¢iti ljudi s razlic¢itim osobnim stilovima bolje ili losije ispunjavaju uloge koje trebaju
svakoj organizaciji kako bi bila uspjesna ili uspjesnija. Ljudi u organizacijama su razliciti, iako te
razlike ponekad mogu dovesti i do nesuglasica. Raznolikost je vazna stoga §to su u timu potrebni
svi tipovi ljudi. I upravo je ovdje znacajna uloga menadzera U prepoznavanju pojedine osobe i
njihove sklonosti te da uspjesno rukovode ljudima kako bi jedni s drugima naucili funkcionirati,
bez obzira na sve postojece razlike i postojanje efekta ,,drugacijeg™. To je od iznimne vaZznosti
pogotovo uvodenjem promjena u organizacijama.

Virginija Satir (1975.), temeljem dugogodiSnjeg rada proucavajuci brojne obitelji, dosla je
do spoznaje kako problemi u svakoj obitelji ili organizaciji proizlaze iz Cetiri aspekta zivota:

1. aspekta osjecaja i ideje koje svatko ima o sebi - osjecaja vlastite vrijednosti,

2. aspekta nac¢ina kako pojedinac nastoji biti zajedno i tome daje smisao - komunikacija,

3. aspekta posjedovanja pravila o tome kako se treba ponasati i osjecati - zajednicki naziv im je
obiteljski sustav,

4. aspekta nacina kako se ¢lanovi obitelji odnose prema pojedincima i institucijama izvan obitelji
- spona s druStvom.

Temeljem spomenutih aspekata moze se uociti kako zaposleni 1 njthovi problemi u

poslovnim organizacijama proizlaze iz:

1. osjecaja vlastite vrijednosti koji je vrlo nizak,

2. indirektne komunikacije, nejasne i neiskrene,

3. pravila koja su kruta, nehumana, nepromjenjiva i vjeéna,
4

. povezanosti s drustvom koje je obojeno strahom, nepovjerenjem 1 okrivljavanjem.
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Suprotno tome, zaposleni i njihovi zdravi, prirodni i pozitivni dijelovi Zivota i rada u

poslovnim organizacijama proizlaze iz:

1. osjecaja vlastite vrijednosti koji je visok,

2. komunikacije koja je direktna, jasna, konkretna i poStena,

3. pravila koja su elasti¢na, humana, primjerena i podlozna promjeni,
4. povezanosti s druStvom koje je otvoreno i zraci povjerenjem.

Za uspjeh, kako u Zivotu tako i u poslovnom okruzenju, trebaju biti zadovoljeni nabrojani
aspekti, a nezadovoljstvo bilo kojim dijelom trazi sluSanje razli¢itih pogleda od uzajamno
postovanih ljudi koji su drugaciji. Vazno je ne povrijediti drugu stranu i dati joj prostor u kojem
moze izraziti svoje nezadovoljstvo, kako bi ista dosla do rjesenja novonastalog stanja u okruzenju
koje zradi povjerenjem, poStovanjem, podrSskom i razumijevanjem. Nadalje, Satir (1975.)
zaklju¢uje kako sve obitelji na ovom svijetu imaju zajednicke elemente, a nabrojane sastavnice
odnose se i na sve radne organizacije:

1. Svaka osoba ima osjecaj vlastite vrijednosti, pozitivan ili negativan, pitanje je samo ,,Kakav je
taj osjecaj?*.

2. Svaka osoba komunicira, pitanje je samo ,,Kako i kakav je rezultat?*.

3. Svaka osoba slijedi pravila, pitanje je ,,Koja, te kako ona djeluju na nju?*.

4. Svaka osoba povezana je s druStvom, pitanje je ,,Kako i kakvi su rezultati?*.

Prema iznesenom, kod svakog problema potrebno je vidjeti §to je s osjecajem vlastite
vrijednosti, komunikacijom, pravilima i povezano$¢u s drustvom. To se ne odnosi samo na
poslovni svijet osobe, ve¢ na sve aspekte njezina Zivota. Jer, sve §to je osoba vrlo rano naucila u
obitelji nosi u nasljede 1 koristi u kreiranju svog vlastitog svijeta.

Medu ljudima razvili su se uobicajeni obrasci komuniciranja koji su najvise uo€ljivi kad su
ljudi pod stresom ili im je ugrozen osjecaj vlastite vrijednosti, iznosi Satir (1975.). U takvim
okolnostima osobe se ne usuduju otvoreno govoriti o svojim osjecajima i dozivljajima. Svaka
promjena stvara stres i takva iskustva su neugodna i bolna. Pri tome, osobi ne moraju biti narusene
osobne vrijednosti. Kad se dogode dogadaji u kojima 0sobe po¢nu sumnjati u vlastitu vrijednost,
kad izgube samopouzdanje i postanu nesigurne, najcesée se ponasaju tako da ublazavaju ili mire,
optuzuju ili okrivljuju, pametuju ili mudruju i izbjegavaju ili ometaju.

Nemajuci dovoljno samopouzdanja, jasno¢e o sebi 1 vlastite kriterije, osoba je spremna
lako prihvatiti tude reakcije kao istine o samoj sebi. Mozemo joj re¢i da je neodgovorna i ona ¢e
prihvatiti to tumacenje kao svoje i uopce ga nece provjeravati. Ona je neodgovorna samo zato $to
drugi tako kaze i osoba s niskim samopouzdanjem vrlo se lako uhvati u ovakvu zamku. Suprotno,

osoba koja ima podrsku u sebi i svoju ,,sudbinu® drzi u vlastitim rukama, reci ¢e iskreno §to misli
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1 osjeca, iako u pocetku moze osjetiti bol i rizik Sto pokazuje svoje ,,slabosti®. Takvim ¢e se
nacinom izbjeci slanje dvostruke poruke, sacuvat ¢e se od vece boli, od tjelesnog, emocionalnog,
intelektualnog i duhovnog povrjedivanja koje je posljedica nasilja nad vlastitom istinom.

Kad se prica o cetiri spomenuta komunikacijska obrasca (mirénje, optuzivanje,
pametovanje i ometanje) misli se na upotrebu dvostrukih poruka ili kada glas osobe govori jedno,
a sve ostalo govori nesto sasvim drugo. U komunikaciji s nekim tko Salje dvostruke poruke,
rezultat je Cesto bolan i nezadovoljavajué¢i. Dvostruka poruka javlja se kod osobe koja (Satir,
1975.):

1. ima nisko samopouzdanje i vjeruje kako je losa jer se tako osjeca,

2. se boji da ne povrijedi osjecaje drugih,

3. se boji reakcije drugih,

4. se boji gubitka odnosa,

5. se ne Zeli izloziti,

6. ne pridaje vaznost drugoj osobi ili odnosu.

U svim nabrojenim situacijama osoba nije svjesna kako $alje dvostruke poruke. Kod osobe
koja slusa dvostruku poruku, ishod komunikacije ¢e znacajno ovisiti o njenom odgovoru. Postoje
sljede¢e mogucénosti: ona moze ,,éuti* rijeci 1 ignorirati ostatak, ,,éuti* neverbalno i ignorirati rijeci,
ignorirati cijelu poruku mijenjajuéi temu, napustiti razgovor, oti¢i spavati ili se osvrnuti na
razgovor komentirajuci dvostruku poruku. Smjer komunikacije i odnosa moze i¢i k nepovjerenju,
gubitku samopouzdanja i frustraciji ili suprotno, u smjeru povjerenja, produbljenja i bliskosti.

Postoje obrasci koje ljudi koriste kako bi izasli na kraj s osjecajem ugrozenosti i prijetnje
od odbacivanja. U svim sluéajevima osoba osje¢a i reagira na ugrozenost. Svaki od ovih
komunikacijskih obrazaca ima svoj karakteristican rjecnik, tipi¢ne tjelesne manifestacije, a iz toga
proizlazi odreden dozivljaj sebe i vlastite vrijednosti, koji je problemati¢an i snizen, no ne Zele¢i
pokazati svoje strahove (smatra kako je to znak ,,slabosti*) osoba ih nastoji prikriti na sljedece
nacine:

1. Smirivati kako se ne bi druga strana razbjesnila (Pomirivac). Njegove rijeci izrazavaju slaganje
i Salju poruku: ,,Sve Sto ti kazes je u redu. Ja sam tu samo da te usre¢im.*. Tijelo je u polozaju
pokornosti i porucuje: ,,Ja sam bespomocan.*. Unutarnji dozivljaj Pomirivaca je: ,,Osje¢am se
niStavno. Ja sam bezvrijedna.“. Pomiriva¢ koristi komunikaciju kojom bi svima udovoljio. Za
sve se ispriava i ne suprotstavlja se u ni jednom odnosu. On je: ,,Da osoba“. Govorom izrazava
stav kojim nista za sebe ne moze uciniti bez odobrenja i blagoslova drugih. Igranje ove uloge

izaziva osje¢aj mucnine i potrebu za povracanjem.
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Slika 15. Pomiriva¢ (lzvor: Suboti¢, 1996., str. 31)

,Dobar* Pomiriva¢ misli o sebi kao o potpuno bezvrijednoj osobi. Zahvalan je 1 sretan $to
uopce ima nesto za jelo 1 §to je Ziv. Svima duguje zahvalnost 1 odgovoran je za sve §to je loSe. Kad
bi samo upotrijebio ,,mozak* i potrudio se dovoljno, mogao bi postici sve Sto pozeli, jer je izrazito
sposoban, talentiran i kvalitetan. Slaze se sa svakom kritikom koja mu je upucena. Zahvalan je za
samu c¢injenicu da mu se netko zeli obratiti, bez obzira kako i na koji nacin. Ne razmislja da bilo
Sto trazi za sebe 1 misli kako mu niSta ne treba 1 niSta ne pripada. Vjeruje da ako samo uspije biti
dovoljno dobar, mozda dobije ono Sto treba, ali u tome nikad ne uspije. Tijelo mu je stalno na
koljenima, ruka ispruzena, pogled moleciv, a glava uzdignuta, dovoljno za bolove u vratu i vrlo
Cestu glavobolju. U takvom stavu nema dovoljno zraka ni kisika, pa je glas cmizdrav i krestav.
Ovu ulogu drustvo i poslovna sredina &esto potkrepljuju. Salje se poruka: ,,Nemoj se previse
isticati, sebi¢no je traZziti za sebe.”, s kojom se podrzava ovaj obrazac i Cini ga socijalno
prihvatljivim 1 pozeljnim.

2. Optuzuje tako da ga druga osoba dozivi snaznim, a ako i ode, on smatra kako je to njena greska
i odgovornost (Optuzivac). Njegove rije¢i su one koje izraZzavaju neslaganje: ,,Nikad nista ne
ucini§ dobro. Sto je zapravo s tobom?“. Tijelo je u poloZaju koje optuzuje i poruduje: ,,Ovdje

'LG

sam ja Sefl*. Posjeduje unutarnji osjecaj: ,,Ja sam usamljen i neuspjeSan!*.
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Slika 16. Optuzivac (Izvor: Subotié, 1996., str. 32)

Optuzivac je osoba koja stalno trazi i pronalazi pogreske i ponasa se kao diktator, gazda ili
gospodar. Stav mu je superioran i upucuje neverbalnu poruku: ,,Da nije tebe, sve bi bilo dobro.*.
Osjeca se napeto, misi¢i su mu zgrceni, kao i organi te mu tlak lako raste ili oscilira. Prodornog je
glasa, bucan je i glasan.

,,Kako bi nekoga stvarno osramotili, morate biti glasni i tiranski raspoloZeni, sve i svakog
srezite do srzi“ je moto po kojem Zive Optuzivaéi. Osobe su koje stalno upiru prstom u nekog i
pocinju re¢enicu sa ,,Ti nikada ne u¢inis to...“ ili ,, Ti uvijek u¢inis tako...“ ili ,,Zasto ti uvijek...*
ili ,,Zasto ti nikada...*. Za njih nema ispravnog odgovora, ali on im nije ni bitan.

Optuziva¢ je puno viSe zainteresiran za hvaljenje samoga sebe, nego za razgovor ili
eventualno razjasnjavanje o tome §to se deSava. Unutarnji dozivljaj koji prati ovaj stil saZima se u
reCenici: ,,Ja i tako i tako nisam vrijedan, no ako mogu dobiti nekog tko me slusa i pokorava mi
se, to znaci da ipak nesto vrijedim!*“. Poruka: ,,Nemoj nikom dozvoliti da te gazi, ne budi kukavica,
napadaj ti druge kako oni ne bi napadali tebe*, podrzava ovu ulogu.

3. Pametovati te upotrebom velikih rije¢i poruciti kako je opasnost bezazlena, a da se dobar osjecaj
moze povratiti velikim rije¢ima (Pametnjakovi¢) moto je ovih osoba. Rije¢i Pametnjakovica su
pretjerano razumne, precizne, ,,pametne“, detaljne i porucuju: ,,Kad bi netko vrlo pazljivo
promatrao, mogao bi uociti radom istroSene ruke nekoga od ovdje prisutnih.*. Tijelo i njegov
poloZaj su stalno pod kontrolom i porucuju: ,Ja sam smiren, hladnokrvan i pribran®, dok

unutarnji dozivljaj govori: ,,Osje¢am se ranjivo*.
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Slika 17. Pametnjakovi¢ (lzvor: Suboti¢, 1996., str. 33)

Pametnjakovi¢ je vrlo korektan, vrlo razuman i ne pokazuje bilo kakve osjecaje. Smiren je,
hladnokrvan 1 pribran. Tijelo je suho, ¢esto hladno i bez kontakta. Glas je suh, monoton, a rijeci
vrlo Cesto apstraktne.

Koristi najduze moguce rije¢i ¢ak i ako nije siguran u njihovo pravo znacenje. Zvuci
inteligentno. Osobe u ovoj ulozi imaju dugu i uspravnu kraljeznicu, Kruta ramena, a oko vrata
imaju ,,¢elicni* obru¢. Svaki misi¢ tijela je pod kontrolom i izgleda nepomicno, ¢ak i usta. Glas
im djeluje ,,mrtvo* jer je i tijelo ,,mrtvo®, bez ikakvog doZivljaja od vrata naniZe. Misli im uopce
ne ,,lutaju®, jer su zaposleni biranjem pravih rije¢i. Ne smiju pogrijesiti 1 ne dopustaju si nikada
greSke. Nazalost, ova uloga za mnoge predstavlja idealan cilj i njihov moto je: ,,Reci pravu rijec,
ne pokazuj osjecaje, nemoj reagirati i bit ¢e§ sretan, zadovoljan 1 uspjeSan®.

4. Ometati ili izbjegavati ignorirajucu prijetnju i ponasati se kao da ona zapravo ne postoji
(Ometalo) uloga je ovih osoba. One upotrebljavaju nevazne, irelevantne rije€i i rijeci koje nemaju
nikakav smisao. Tijelo im je uglato i ,,razbacano® u raznim smjerovima, dok unutarnji dozivljaj

prenosi poruku: ,,Nikog nije briga. Za mene zapravo nema mjesta na oOvom svijetu.®.
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Slika 18. Ometalo (lzvor: Suboti¢, 1996., str. 34)

Stogod Ometalo radi ili govori nevazno je u usporedbi na druge. Od njih se nikada ne moze
dobiti odgovor na postavljeno pitanje. Njihov unutarnji dozivljaj je stanje vrtoglavice. Govore
pjevajudi i glas im nije uskladen s rijeCima. Kako oni sami, tako i njihov govor nije usmjeren ni
na Sto.

Ometalo je osoba ,,zvrk™ koji se neprestano krece, nikada ne znaju¢i kamo ide i ne
prepoznajuci kad je stigao. Prezaposleni su micanjem usta, tijela, ramena, nogu. Rije¢i Ometala
nikada nisu na mjestu i ne uklapaju se u razgovor. Ignoriraju svacije pitanje. Tijelo im se
istovremeno pomice i pokrece u razli¢itim smjerovima. Postavljaju noge i koljena u pretjerani X
polozaj. U pocetku ova uloga djeluje olakSavajuce 1 oslobadajuce, no nakon kratkog vremena
pojavljuje se osjecaj uzasne usamljenosti 1 besciljnosti koju ne mozemo lako uociti ako se nastave
kretati dosta brzo. Poruka: ,,Nemoj biti ozbiljan, otkaci se, §to te briga., podrzava ovu ulogu.

Prekinuti stare modele ponaSanja i govora vrlo je zahtjevno. Identi¢no, osoba se tesko
odri¢e naucenih komunikacijskih uloga iza kojih se skriva, ne komunicira otvoreno i ne zeli izaéi
iz zone komfora. Opcenito sve vrste straha, a pogotovo onaj od odbacivanja, predstavljaju najvecu
barijeru stvorenu samo u nasim glavama. Spomenuti strah manifestira se preko sljedeéih recenica:
»Mozda ¢u pogrijesiti.; Mozda se nekom necu svidjeti.; Netko ¢e me kritizirati.; Mozda ¢u se
nametnuti.; On ¢e misliti da nisam dovoljno dobar.; Vidjet ¢e da nisam savrSena.; On ¢e otici 1

ostaviti me...“.
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Korisno je znati da se vec¢ina ljudi blokira i maltretira tim istim mislima te takvi stavovi
pomazu da osobe ne stoje na vlastitim nogama i da ne zive cjelovitost svoga bica.

U organizacijama su potrebne osobe koje misle razli¢ito kako bi se doSlo do kvalitetnijih
rjeSenja. Tamo gdje dvojica isto misle, jedan je viSak. Kada se ljudi prebrzo sloze oko istih stvari
ili samo govore ,,Da“, znac¢i da netko ,,vara“ ili ne govori istinu. Nemoguce je da svi misle isto.
Svi su potrebni i svi su vazni, jer zivimo u svijetu razli¢itosti. Upravo iz zakonitosti razli¢itosti

proizlazi zZivot, rast i promjena.

4.4.4. Prema hijerarhijskoj poziciji

4.4.4.1. Specificna znanja prema razinama menadZmenta

Provedena istraZivanja autora Sikavica, Bahtijarevié-Siber (2004.) pokazala su najvecu
diferenciranost po vrsti znanja kod menadzera na srednjoj razini (izmedu 15,0 i 72,0%), zatim na
vi$oj razini (izmedu 18,0 i 62,0%), dok najmanja postoji na najvi$oj razini menadzmenta (18,0 i
49,0%).

Menadzeri najviSe razine prave manje razlike obzirom na potrebna znanja i vjestine za
razliku od menadzera srednje razine. ,,Sposobnost motiviranja zaposlenih® i ,,sposobnost timskog
rada“ dijeli prvo i drugo mjesto za najvis$i menadzment. Ono se nalazi tek na petom mjestu za visu
srednju 1 srednju razinu menadZmenta. Nasuprot tome, srednja razina menadzmenta ,,dobro
poznavanje posla“ stavlja na prvo mjesto, dok najvisa razina menadZzmenta na peto mjesto.
Takoder se na najnizoj razini menadzmenta pojavljuje kao vazna ,,specijalisticka znanja struke®,
dok se na viSim razinama pojavljuju tek na sedmom ili osmom mjestu. Neocekivano je da je
,»,Sposobnost provodenja promjena“ najvaznija najnizoj razini menadzera srednje razine, dok joj se
na najvisoj razini pridaje puno manje vaznosti. Na najvisoj razini odredenu nelogi¢nost pokazuje
i niska vaznost ,,sposobnosti sagledavanja cjeline, dok je ta sposobnost vaznija menadzerima

srednje razine (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004.).

4.4.4.2. NepoZeljne osobine menadzZera

Najnepozeljnija osobina menadzera je ,povrsnost. Nju slijede ,,neposStenje”,
,heposlovnost®, ,neodlu¢nost® i ,,neobjektivnost®. Vrlo mali broj analiziranih (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber, 2004.) smatra nepoZeljne osobine ,,snishodljivost* ili pretjeranu poniznost
(14,0%), ,,popustljivost™ (16,0%) i ,,nekriti¢nost™ (20,0%).

Kod menadzera najvise razine, kao najnepozeljnije osobine smatraju Se ,,nepostenje” i

,,povrsnost“. Menadzeri viSe srednje razine Smatraju ,,nepostenje* i ,,neposlovnost® kao nepozeljne

99



osobine menadzera, dok je za menadZere nize srednje razine ,,povrSnost i ,,neodlu¢nost®
nepozeljna osobina.

Sve razine menadZzmenta prepoznaju vaznost umije¢a komuniciranja s ljudima,
usmjerenost na buducnost, intuiciju za provodenje promjena i osobnu karizmu kao vazne

karakteristike (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, 2004., str. 271-274).

5. Manipulacije i njezine strategije

Manipuliranje se u¢i vremenom i moze se usavrsiti primjenom odredenih tehnika i metoda
manipulacije. Svaki put kada osoba provede uspjeSnu manipulaciju postaje sve bolja, a iz
neuspjes$ne manipulacije izvuée pouke o tome §to bi morala promijeniti u nekoj drugoj situaciji.
Manipulaciju mozemo opisati kao vodenje sugovornika ili mase u pravcu realizacije cilja koji je
od znacaja osobi koja manipulira. Strategije manipulacije su nacini na koje se manipulacija moze
izvrsiti, odnosno nacini postizanja najveéeg efekta manipuliranja (Mihajlovi¢, 2016.).

Po istom autoru, manipulacija se moze ostvariti na dva osnovna nacina (2016., str. 71):

1. Vodenje k boli je strategija manipulacije kojom se kod sugovornika izazivaju negativni
osjecaji, poput boli, straha, nepovjerenja i sl. Kako bi sprijecio daljnji utjecaj ovih osjecéaja,
sugovornik ¢e uraditi sve kako bi ih izbjegao.

2. Vodenje k zadovoljstvu je strategija koja sugerira da ¢e sugovornik ostvariti znac¢ajnu korist u
obliku zadovoljstva, ako osoba ,,dopusti‘ manipulaciju.

Strategije manipulacije danas su predmet istraZivanja od strane brojnih psihologa,
sociologa i drugih pomazucih profesija. Osnovni cilj je utvrditi osnovne nacine kojima se
manipulacija najcesce provodi, kako bi se od toga mogli obraniti. Bit manipulacije je u predstavi
iskrivljene slike stvarnosti i temeljem toga ocekivanog reagiranja drugih ili nereagiranja. Deset
najvaznijih strategija manipulacije definirao je Noam Chomsky (2008.):

1. Preusmjeravanje paznje

Diverzija je tehnika kojom se paZnja 1 misli sugovornika usmjeravaju u nekom drugom
pravcu i to u onom u kojem manipulator zeli da se usmjere misli njegovog sugovornika.
Preusmjeravanjem paznje osobu se skrece na manje vazne stvari, kako bi manipulator mogao bitnu
stvar obaviti na na¢in koji njemu odgovara. Time se sugovornika obasipa velikom koli¢inom
nepotrebnih informacija, koje trebaju onemoguciti njegovo racionalno razmisljanje u trenutku

kada sve te informacije prima i obraduje.
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Zatrpavanje informacijama ima za cilj napraviti sugovorniku guzvu u prostoru za
razmisljanje, tako da odjednom ima na raspolaganju milijune informacija, medu kojima u kratkom
roku ne¢e moci izdvojiti one koje su za njega bitne, a koje ¢e utjecati na to da bude izmanipuliran.

Dobar manipulator ¢e ovu strategiju primijeniti vrlo suptilno, tako da nijedan sugovornik
neée moci primijetiti §to je zapravo njegov cilj, koju informaciju Zeli plasirati, a koje informacije
koristi za prikrivanje glavne. Ova strategija se ¢esto primjenjuje i u medijima, kada se zeli skrenuti
paznja s neke vijesti koja bi izazvala mozda paniku ili neke nezeljene posljedice.

2. Stvaranje problema

U osnovi ove strategije nalazi se ideja kako je potrebno stvoriti problem koji bi zahtijevao
reakciju Sire javnosti. Sto je veéi problem, to je manipulacija realnija, pri ¢emu mediji mogu imati
veliki utjecaj na primjenu ove strategije, posebno ukoliko se Zele ostvariti masovni efekti.

Nacin stvaranja problema je manipulacija koja zahtijeva vrlo detaljno proucavanje
sugovornika od strane manipulatora, buduc¢i da manipulator mora znati $to ¢e najvise utjecati na
sugovornika i izazvati njegovu reakciju. Ova strategija moze naci u¢inkovitu primjenu i u prodaji,
jer ljudi se odlucuju kupiti konkretan proizvod ili uslugu onda kada postoji neka njihova
nezadovoljena potreba ili neki problem koji trebaju rijesiti. Ukoliko manipulator pomogne
sugovorniku u prepoznavanju njegovog problema i jo§ mu ponudi rjeSenje u obliku nekog
proizvoda koji mu on osobno moze prodati, njegovo nezadovoljstvo ¢e nestati. Ako manipulator
ima rjeSenje, koje njemu odgovara, jedino §to treba uciniti je smisliti problem koji bi doveo do
nastanka rjeSenja.

3. Postupnost promjena

Postupnost promjena moze biti vrlo koristan nacin manipulacije, ali osnovni joj je
nedostatak §to ponekad moze dugo trajati. Smatra se kako se najlak$e bitne promjene mogu
prihvatiti ukoliko se provode postupno, korak po korak, tako da osobe nece primijetiti
manipulativni utjecaj.

Primjena ove strategije zahtijeva veliko strpljenje i pazljivo planiranje, jer u suprotnom
moze biti vrlo kontraproduktivna. Postupnost uvodenja promjena znac¢ajna je iz razloga Sto se tako
moze sprijeciti otpor prema promjenama pa se ¢lanovi zajednice mogu pripremiti na promjene
koje ih o¢ekuju.

Uspjesnost ove strategije lezi u tome §to se svijest osobe mijenja, ali tako polagano da se
uopce ne budi spoznaja 0 promjenama u pojedincima.

4. Odlaganje
Ovaj na¢in manipulacije podrazumijeva o¢ekivanje promjena najavljenih puno prije nego

Sto ¢e se dogoditi, kako bi se javnost unaprijed pripremila na sve ono §to ih ocekuje s tim
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promjenama. Tako se promjene provode odjednom, jer se javnost na vrijeme pripremala za ono
Sto dolazi. Prihvac¢anje se mnogo lakSe ostvaruje, a time se ujedno izbjegava i smanjuje
vjerojatnost stvaranja otpora i nezadovoljstva. Pri¢a o promjenama koje se tek trebaju dogoditi
trebaju pomoci svima kako bi se na njih navikli na vrijeme, puno prije nego $to se provedu.

Strategija odlaganja daje jos jednu moguénost. Njenim najavljivanjem sama promjena se
lakse prihvaca i vremenom se na nju zaboravi, a onda kada se dogodi prihvaca se kao nesto
prirodno, nesto Sto se ocekivalo.

5. Upotreba djecjeg jezika

Primjena djec¢jeg jezika u komunikaciji omogucuje potiskivanje kriti¢ke svijesti javnosti
nametanjem iluzije bezbriznosti svojstvene dje¢jem svijetu pa samim tim poruka moze imati puno
jaci utjecaj na Siru javnost.

Kada netko razgovara s osobama koriste¢i djecji jezik, sve barijere koje se imaju prema
sugovorniku mogu biti eliminirane, jer su djeca neiskvarena i nevina bi¢a pa se ne moze ni
primijetiti skriveni pokuSaj manipulacije. Ova se strategija danas najviSe koristi u podruc¢ju
reklamiranja i utjecaja medija. Primjenom djecjeg jezika poruka ima mnogo vece i jace djelovanje
nego inace, prividno se eliminiraju svi negativni aspekti ¢ime se smanjuje utjecaj manipulacije
koja se krije iza osnovne poruke i postizu se puno veci efekti.

6. Budenje emocija

Najveci broj tehnika manipulacije temelji se na ,,igranju” s emocijama, jer su ljudi po
prelaziti, dok u suprotnom upotreba manipulacije radi ostvarivanja ciljeva moze prijeéi u
zlostavljanje ili psihi¢ko maltretiranje. Osnovni nacin kako se emocije koriste u manipulaciji je da
se njima na kratko prekida racionalno razmisljanje, pri ¢emu se osoba ne moZe brzo vratiti u
normalne okolnosti pa postaje vrlo podlozna manipulacijama. Kada se u osobi probude emocije,
ona postaje jo$ podloznija emotivnim utjecajima koji usmjeravaju daljnji tijek manipulativnog
djelovanja.

Moze se manipulirati sre¢om, tugom, Zeljom, zavi$éu, bijesom... Svaka emocija koja
izazove bilo kakvu reakciju sugovornika moze biti dobra podloga manipuliranju.

7. Neznanje

Ukoliko osoba ne raspolaze svim potrebnim informacijama donijet ¢e odluku na osnovu
onih koje posjeduje i vrlo Cesto zaklju¢ak moze biti pogresan ili nepotpun, uslijed nedostatka
potrebnih informacija za odlucivanje.

U skladu s navedenim, ovo se moze primijeniti na ¢itave populacije, sa ¢ime se slazu mnogi

strucnjaci. Polazi se od toga da ¢e nizim slojevima sa slabijim Skolovanjem biti uskrac¢eno
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razumijevanje mehanizama manipulacije, koje oni nece biti u mogucnosti prepoznati kada im budu
izlozeni, a tako obrazovaniji slojevi druStva mogu raditi §to Zele. Primjenom ove strategije
vremenom se u ukupnoj svjetskoj populaciji stvorio veliki jaz izmedu niZe i viSe obrazovanih
slojeva stanovni$tva, koji je sada ve¢ postao skoro nepremostiv. Najopasnije je to §to neznanje
moze biti strategija manipulacije koja traje godinama, a ¢iji se efekti mogu osjetiti tek nakon nekog
perioda.

8. Velicanje gluposti

Mnogo je veéi stupanj izlozenosti manipulaciji U manje obrazovanoj populaciji, nego u
grupi obrazovanih ljudi. Kako bi se manipulacija uspje$no provela, moze se Koristiti strategija
prihvacanja prosjecnosti u $iroj javnosti. Ukoliko se Siru javnost uvjeri da je popularno biti glup,
nepristojan i pricati vulgarno, da su kultura i znanost neprihvatljive, a time i da nema potrebe raditi
na sebi, onda ¢e to postati dominantan obrazac ponaSanja prihvacen od vecine drustva.

Ukoliko ljudi nisu sigurni u svoje misljenje najéesée ¢e prihvatiti misljenje vecine i koristiti
ga kao vlastitu referencu u danoj situaciji. Tada se ve¢inom moze manipulirati kako se Zeli, a
vremenom ¢e svi to prihvatiti kao ¢injenicu. U svrhu ove manipulacije mogu se iskoristiti mediji
sa ciljem prenoSenja poruka vecini.

9. Stvaranje osjecaja krivnje

Krivnja je dobar izvor manipulacije. Ukoliko se netko osjeca krivim, za ucinjeno ili
neucinjeno, puno ¢e prije biti spreman napraviti nekome uslugu i biti susretljiv, jer tako umiruje
osjecaj krivnje koji ga muci.

Na ovom se mjestu moze napraviti usporedba s danasnjim drzavnim sustavima. Kako se
danas dosta radi na povecanju samosvijesti pojedinca i kako se namece misljenje da su svi sami
odgovorni za svoju ,,sudbinu“ te moraju preuzeti stvari u svoje ruke, pojedinac, ukoliko nije sretan,
sam postaje krivac, jer nije uradio niSta da to stanje promijeni.

Nezadovoljstvo koje pojedinac osje¢a svojom trenutnom situacijom posljedica je toga §to
se nije dovoljno trudio, nema dovoljno znanja i sposobnosti pa preostaje zakljucak da je sam
odgovoran za sve okolnosti u kojima se nalazi (pojedinac je kriv samo za dogadaje koji su izvan
njegovog ocekivanja, dok pozitivne situacije ne primjecuje, ne registrira ili dobre rezultate tumaci
slucajnoscu ili srecom). Time se osjecaj nezadovoljstva povecava, a osoba postaje jos podloznija
manipulacijama. Osjecaj krivnje moze kod nekih osoba dovesti do blage depresije, anksioznosti
ili ve¢ih psihic¢kih simptoma. Osobe se povlace u sebe, prestaju komunicirati i postaju emotivno
ranjivije. U tom slucaju ova strategija manipulacije ima najvece efekte, jer se pojedinac nema ni

volje, ni snage boriti protiv izvora manipulacije.
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10. Zloupotreba znanja

Stara izreka kaze kako je znanje mo¢, a kada imate znanja o odredenim stvarima koje
veéina nema, to mozete iskoristiti kako bi sebi stvorili povoljniji poloZaj u usporedbi s ostalima.
Znacajan napredak u razvoju tehnike i tehnologije u novije doba u svim segmentima ljudskog
drustva, stvara sve vec¢i jaz izmedu onih koji te novitete stvaraju i onih Koji ih trebaju Koristiti. Sve
je manji broj ljudi koji stvarno upravlja visoko stru¢nim znanjima pa ¢e koristenje strucne
terminologije mo¢i izvrsno posluziti razli¢itim vrstama manipulacija. Tome ¢e doprinijeti 1
sklonost vecine koja voli ostavljati dojam kako sve zna i kako se trudi sakriti svoje neznanje.

Preduvjet ovog na¢ina manipulacije je poznavanje sugovornika bolje nego §to on sam sebe
poznaje, jer tada se, znajuci sve relevantne informacije i njegova znanja, saznaje najbolji nacin
kako primijeniti ovaj oblik manipulacije. Cak i mediji koriste vrlo sloZene rijeéi i pojmove, a to
rezultira da zaposleni u njima takoder ne razumiju znacenja termina, niS§ta im ne znace
upotrjebljene predodzbe, ali ostavljaju dojam nefeg vaznog i znacajnog. Zbog toga ¢e se sve u
vezi izreCenog morati prihvatiti, jer nema dovoljno strucnosti da se bilo tko upusti u raspravu o
tome. Ova je strategija danas prisutna ujedno i u svim podruc¢jima poslovanja i svim segmentima

ljudskog Zivota.

5.1. Cilj i priroda manipulacije

Postavlja se pitanje $to je krajnji cilj manipulacije? Zeli li se manipuliranjem ostvariti da
se netko potakne na nesto Sto bi trebao uraditi ili se zeli manipulirati osobama da urade ono $to
netko zeli? Jedno bez drugoga dakako ne moze, jer da bi bilo koja osoba nesto uradila mora biti
potaknuta ne¢im kako bi vlastito ponaSanje usmjerila u odredenom smjeru. To lezi u osnovi svake
manipulacije ili dugim rije¢ima izreceno, potrebno je prilagoditi ponasanje nekog pojedinca u
skladu sa zahtjevima i zeljama manipulatora, tako da ciljeve manipulatora ostvari izmanipulirana
osoba (Mihajlovi¢, 2016.).

Otvorena i direktna komunikacija je temeljna prepreka svim oblicima manipuliranja, jer
onemogucuje prostor za manipuliranje. Medutim, u praksi je danas rijetko moguce ostvariti takvu
komunikaciju. Svi su skloni manipuliranju i podlozni manipulaciji. Danas je vrijeme kada se
svatko bori za sebe na razne nacine u svrhu postizanja svojih ciljeva, nerijetko stavljajuéi sebe u
povoljniji polozaj u odnosu na druge.

Sve osobe su manje ili viSe podlozne manipulaciji, a njen ¢e utjecaj na zivot osobe u prvom

redu ovisiti o tome koliko se osoba zna obraniti od pokuSaja manipulatora.
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Manipulacija se s pravom moze nazvati umjetnos¢u. Poistovjecuje Se sa zavodenjem, jer
se sugovornika Zeli usmjeriti na razmisljanje onako kako osoba manipulator zeli, na djelovanje u
obliku Kkoji se od njega trazi, a da pri tome bude sretan $to je moga0 pomoci i ostvariti zahtjeve
manipulatora.

Manipulacija podrazumijeva koriStenje razli¢itih informacija kako bi se ostvarila prednost
u odnosu na sugovornika. Karakteristicno kod manipulacije je to da manipulator izvlaci korist iz
svake situacije, neovisno o tome je li to na korist ili Stetu drugoga. Manipulator je nepredvidiv i
Sto je najteze, nikad se ne zna kada je iskren. Ono §to je ,,specijalnost” svakog manipulatora je da
zasigurno osobe nece ni primijetiti kako su izmanipulirane. Umjetnost manipulacije upravo se
sastoji u neupadljivom nacinu ponasSanja i tek nakon obavljenog utjecaja vide se krajnji efekti
manipulacije (Mihajlovi¢, 2016.).

Danas se manipulacija odvija svakodnevno, cesto na nesvjesnom nivou, jer svaka
covjekova akcija, ponaSanje, rije¢ i gesta utjece na okolinu, na svakog pojedinca u odredenoj mjeri.
Svakako treba naglasiti, navodi Mihajlovi¢, da svakodnevna manipulacija i utjecaji koji se vrse
jedni na druge ne moraju biti negativni, a ni lose utjecati na druge, ve¢ u odgovaraju¢em kontekstu
mogu doprinijeti do napredovanja zivota pojedinca.

Ukoliko cilj manipulacije postane upravljanje drugima razli¢itim nacinima kojima ¢e se
utjecati na necije ponasanje i rezultirati time da se pojedinac lose osjeéa ili dozivljava bilo kakvu
Stetu, tada manipulacija postaje vrsta psiholoske igre sa ciljem vlastite koristi na Stetu drugih.
Ovakva ¢e manipulacija biti vrlo Stetna kako za pojedince tako i drustvo, odasilju¢i negativnu sliku
0 ispravnosti zavaravanja drugih u svrhu osobne Kkoristi.

Brojni su naéini provodenja manipulacije, a najéeS¢e se provodi izazivanjem osjecaja
krivnje, ,.igranje* s emocijama, lazno pridobivanje povjerenja, davanje laznih komplimenata... i
drugi (ve¢ spomenuti). Najzastupljeniji nacin u praksi svakako je izazivanje osjecaja krivnje.
Spomenuti osjecaj moze biti vrlo mocan, jer pojedinca tjera da uini bilo $to kako bi osjecaj nestao,
tako da ih manipulatori mogu vrlo vjesto iskoristiti u svoju korist. Osjec¢aj krivnje, bilo zbog

¢injenja ili necinjenja, snazno je sredstvo manipulacije koje se koristi u svim segmentima Zivota.

5.2. Manipulacija u svakodnevnom Zivotu

Najjednostavnije bi se moglo re¢i da gdje god postoji komunikacija egzistira i
manipulacija, a jedino je pitanje koliki je intenzitet utjecaja, buduci da u odredenom obliku uvijek

postoji djelovanje na drugu osobu od koje se nesto zeli ili koja nesto Zeli od drugih. U osnovi,
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zastraSivanje, odbacivanje, omalovazavanje, kao i poigravanje s osje¢ajima sugovornika.

Manipulacija je prisutna manje ili viSe u svim odnosima. Svatko od nas gotovo
svakodnevno koristi ili dozivljava razli¢ite oblike manipulacije. Najces¢e se manipulira kako bi se
ostvarile odredene ideje ili ciljevi, koji se ne bi mogli ostvariti na druge nac¢ine. Neki manipulaciju
koriste ponekad, a neki uvijek, pa stoga ona moze prerasti u naviku.

Pojedine osobe tijekom svog odrastanja mogu razviti svoj na¢in manipulacije, koja se
ocituje u stalnoj teznji za dominacijom, utjecajem i postizanjem visokih ciljeva. Tada govorimo o
manipulaciji kao karakternoj osobini osobe.

Primjena manipulacije moze donijeti brojne koristi i osobnu satisfakciju, jer cesto
predstavlja jednostavan nacin dobivanja onoga §to se zeli. Svatko koristi manipulaciju, iznosi
Mihajlovi¢, no oni koji kazu da je nikad nisu koristili nisu do kraja iskreni, bilo prema drugima,
bilo prema sebi.

Manipulacija moze biti korisna u prodaji i u poslovnim pregovorima, pri ¢emu treba znati
da djelovanje moze dovesti i do negativnih osjecaja, §to tada Cesto zavrSava konfliktom ili
prekidom komunikacije, a nastaje trenutkom kada pojedinac uvidi da je izmanipuliran. Ukoliko se
u komunikaciji direktnim pitanjem ne postize zeljeni cilj, manipulator ¢e Koristiti indirektne
metode uvjeravanja kroz primjenu manipulacije, a nacin ¢e ovisiti o konkretnoj situaciji, kao i od
efekata koje Zeli postiéi.

Najc¢esc¢i nacini koje manipulatori koriste su sljedec¢i (Mihajlovi¢, 2016., str. 125-129):

1. Mogucnost izbora

Manipulator upotrebljava opciju dvostrukog izbora: ukoliko Zeli da mu se ucini neka
usluga, ponudit ¢e dvije opcije koje su obje korisne za njega. Tako postize da sugovornik razmislja
samo o ponudenim opcijama, bez razmisljanja o drugim moguéim rjeSenjima.

2. Cjenkanje

Osoba koja Zeli manipulirati uvijek ¢e prvo traziti nesto ve¢e od onoga Sto zapravo zeli.
Unaprijed zna da ¢e sugovornik odbiti takvu mogucnost. Tada ¢e traziti neSto manje ili ono §to
zaista zeli, a sugovornik ¢e zbog osjecaja krivnje, jer je prethodni zahtjev odbio, prihvatiti novi.
3. Oponasanje

Oponasanje sugovornika je Cesta tehnika manipulacije 1 Cest je predmet psiholoSkih
istrazivanja, jer moZe imati znacajan utjecaj na ljudsko ponasanje. Manipulator u razgovoru ciljano
koristi sli¢nu gestikulaciju 1 receni¢ne izraze koje koristi sugovornik te tako ubrzava dobivanje

osjecaja povjerenja od sugovornika.
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4. Diverzija

Cesta tehnika koju koriste madionicari: usmjeravaju pozornost gledatelja na jednu stvar
kojom nastoje fascinirati, dok ¢e se sve ostalo zanemariti, jer je paznja okrenuta samo na ono §to
madionicar (manipulator) zeli. Manipulator pritom pazi da je fokus usmjeren k manje znacajnoj
stvari, kako bi mogao ostvariti onu koja mu je zapravo bitna.
5. Tisina

Tisina je moc¢an alat u rukama manipulatora, jer kod sugovornika izaziva osjecaj neugode
koja postaje izrazenija ovisno o duzini pauze u komunikaciji. Upravo zbog neugodnosti situacije
sugovornik ¢e, u nastojanju da Sto prije prekine stanje tiSine izreci i ono Sto ne zeli. Ispricat ¢e
price iz svog privatnog zivota, ubaciti Sale i neke komentare koji se od njega nisu trazili te tako

nesvjesno otvoriti prostor za daljnju manipulaciju.

5.3. Metode manipulacije

Manipulacija je prisutna svugdje i u svakoj situaciji. Ne postoji nac¢in kojim se moze u
potpunosti izbjec¢i. Prirodno ljudi izbjegavaju odgovornost opiruci se promjeni i odlucivanju,
zeledi ostati u stanju komfora, sigurnosti i stvorenoj imaginarnoj slici zadovoljstva. Takve osobe
same po sebi Zele biti manipulirane, jer imaju opravdanje za svoje inercije i nedjelovanje,
stvaraju¢i zonu sigurnosti prebacivanjem vlastite odgovornosti na manipulatore, bili oni prijatelji,
rodbina, Sef, politi€ari ili drzava.

Manipulaciju se mozZe naci u svim segmentima zivota. Manipulacija je nekad vrlo ocita, ali
u nekim situacijama i nije pa se na kraju Covjek osjeca lose, kada shvati da je netko njime
manipulirao i da je sam pristao na ,,igru“ manipulatora, bilo svjesno ili nesvjesno.

Slijedom navedenog, Mihajlovi¢ (2016.) navodi neke od najcesce koristenih metoda
manipulacije koje bi bilo dobro poznavati, kako bi se mogle prepoznati i prema njima razviti
odredene obrambene mehanizme:

1. Manipulacija ,, nametanje krivnje

Osjecaj krivnje snazno je sredstvo manipulacije u svim segmentima poslovnog i
drustvenog Zivota, zbog kojega ¢e osoba uciniti sve kako bi se ,,iskupila“ za nesto $to je ili nije
uradila. Izazivanje osjecaja krivnje u drugom Covjeku jedan je od osnovnih na€ina manipulacije
koji daje najvece efekte.

Osnovni mehanizam djelovanja ove manipulacije je da se odredenoj osobi omoguci
odredena materijalna ili psiholoska nagrada. Ali, zbog toga se osoba kojoj je omogucena nagrada

osje¢a duznom uzvratiti uslugu i tako postaje podlozna manipulaciji. Osjecaj krivnje osobu ¢ini
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ranjivom, jer zbog moralne odgovornosti razvija osjecaj nelagode u komunikaciji s osobom prema
kojoj osjeca moralnu obvezu i dug.

Manipulator ¢e konstantnim podsje¢anjem kako je osoba zbog necega kriva imati za cilj
izazvati u njoj osjecaj srama, koji ¢e je tjerati da ¢im prije ispravi situaciju u kojoj se nasla i uskladi
svoje ponasanje sa zeljom manipulatora.

2. Manipulacija ,, izigravanje zrtve **

Izigravanje zrtve poseban je i efikasan naéin provodenja manipulacije. Ovaj oblik
upravljanja karakteristican je za osobe slabog karaktera, koje ne mogu na druge nacine ostvariti
ono §to zele 1 tako pred drugima izigravaju zrtvu. Izigravanjem Zrtve one izazivaju sazaljenje kod
sugovornika, zbog ¢ega on ¢ini sve kako bi im pomogao.

Svako ponaSanje ,jadan ja“ moze u podlozi imati skrivene namjere manipulacije, jer
manipulatori ovog nacina racunaju na osjetljivost okoline, koja ima u pravilu losiji polozaj u
usporedbi s njima.

3. Manipulacija ,, pritisak i inzistiranje “

Kada je ¢ovjek izloZen pritisku, smanjuje mu se mogucnost racionalnog postupanja, jer ne
moze objektivno sagledati situaciju. Iz tog razloga pritisak 1 inzistiranje mogu biti dobar nacin
manipulacije, buduéi da sugovornik pod utjecajem brojnih vanjskih faktora donosi odluke koje
inace ne bi donio.

Pritisak se moZze osjecati na poslu, u prijateljstvu, u ljubavnim odnosima ili u bilo kojem
segmentu zivota. Svaki pritisak i inzistiranje manifestiraju se na drugaciji nacin, ali svi imaju isti
cilj, a on je konstantnim uvjeravanjem utjecati na sugovornike kako bi uradili nesto $to ne zele, a
poklapa se sa ciljevima ili idejama manipulatora. Taktikom postepenog pojacavanja pritiska
ostvaruju se mnogo veci efekti, jer sugovornik ¢esto i nije svjestan manipulacije.

4. Manipulacija ,, proganjanje

U osnovi manipulacije proganjanja lezi isticanje nejednakosti i ,,igra“ superioran-inferioran
odnos ili se istice prednost manipulatora Uz ponizavanje zrtve upravljanja, kako bi osoba zrtva
shvatila da je manipulator superiorniji. Ovaj odnos zahtijeva ucesce obje strane, jer je temelj ove
tehnike u odnosu moc¢i izmedu dvije strane u komunikaciji. Odnos se temelji na naglasavanju
negativnih osobina sugovornika kako bi ga se $to prije uvjerilo da poslusa manipulatora, jer ¢e ga
jedino tako zadovoljiti. Osnovna karakteristika ovog nac¢ina manipuliranja je vjerovanje u
misljenje manipulatora, koje ne mora biti ispravno, niti u suglasnosti s drugom stranom.

5. Manipulacija ,, ljutnja“
Ljutnja je vrlo snazan osjecaj koji moze imati veliki utjecaj na ponasSanje ljudi. Ljutnja

izaziva strah u okolini, npr. od konflikta, pa iz tog razloga sugovornik u komunikaciji s
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manipulatorom koji Koristi ljutnju postaje oprezniji. Osnova ovog nadina manipulacije je
zastraSivanje zrtve 1 stvorenim strahom izmanipulirana osoba postaje podlozna utjecaju
manipulatora.

6. Manipulacija ,, simpatija

Ovim nac¢inom manipuliranja zele se izazvati pozitivne emocije kod sugovornika temeljem
sli¢nosti koje se nastoje naglasiti. Manipulacija se ostvaruje na¢inom oponasanja (,,Copy-paste ).
U osnovi ovakve manipulacije je izbjegavanje konflikta i sukoba misljenja, sa svrhom budenja
simpatije kod sugovornika prema manipulatoru, kako bi on postao fleksibilniji i raspolozeniji za
komunikaciju.

7. Manipulacija ,, laskanje

Laskanje je jedan od nacina kojim se zeli privu¢i paznja sugovornika, naglasavajuci sve
njegove navodne ili stvarne vrline, pretjeranim komplimentima i naklono$¢u. U takvom stanju i
raspolozenju postaje se potencijalna zrtva manipulatora, jer laskanje ima za cilj odobrovoljavanje
druge osobe, kako bi lakse pristala na ono §to manipulator trazi od nje.

Laskanje najceS¢e ostvaruje svoje djelovanje preko temeljne potrebe pojedinca za
postovanjem i priznanjem od okoline, a ogleda se u stvaranju lazne ili iskrivljene slike stvarnosti,
prenaglaSenim isticanjem odredenih karakteristika koje nisu takve kakvima se prezentiraju.

8. Manipulacija ,, rodbinski odnosi “

Jedan od najées¢ih oblika manipulacije u praksi, najvise zato §to daje najvece, najbrze i
najbolje efekte. U vecini slucajeva, ¢lanovima obitelji ili rodbini osoba ne odbija nista, bez obzira
slaze li se s time ili ne. Manipulatori koriste rodbinske veze kako bi dobili ono §to Zele, a $to nikada
ne bi dobili u normalnim uvjetima i iskrenim razgovorom. Cesto se ova manipulacija koristi u
kombinaciji s ,,izigravanjem zrtve®, jer ukoliko osoba pomisli da je neki njen ¢lan rodbine ugrozen
ili bi to mogao biti, reagirat ¢e u skladu s drustveno prihvatljivim pravilima ponasanja, koja ne
dopustaju odbijanje zahtjeva ¢lanova Sire i uze obitelji.

9. Manipulacija ,,emocionalno ucjenjivanje

Za ovaj nacin manipulacije mozemo re¢i da je jedan od najceSce koriStenih nacina
manipuliranja. KoriStenje slabih strana li¢nosti osnova je svake manipulacije, a ukoliko se radi o
emocionalnoj strani li¢nosti efekti su puno snazniji. Osnovni cilj emocionalne ucjene je izazivanje
osjecaja krivnje kod sugovornika zbog necega Sto on nije ili jest uradio. Krivnja je snazan
motivator i pokreta¢ na akciju, jer se radi o osjecaju nelagode, kojeg se osoba Zeli ¢im prije rijesiti.
U takvoj se situaciji ne moZe razmisljati racionalno te stoga osoba radi neSto Sto nikada ne bi
ucinila u uobicajenim okolnostima. Emocionalno ucjenjivanje najlaksi je na¢in manipulacije i zato

se najceSce primjenjuje.
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10. Manipulacija ,, prijetnja“

Temelji se na izazivanju straha kod pojedinca u korist manipulatora. Manipulator osobi
prezentira mogucée negativne posljedice njenog ¢injenja ili ne€injenja, odnosno ukazuje na to Sto
se moze potencijalno dogoditi ukoliko se odbije ispuniti njegov zahtjev.

11. Manipulacija ,, laganje

Ova manipulacija podrazumijeva zlonamjerno iskrivljavanje ili prikrivanje informacija sa
ciljem utjecaja na odluke i ponasanje pojedinca, kako bi bile u skladu s koristima manipulatora.
Govorimo o manipulaciji koja moze biti opasna i rezultirati znacajnim posljedicama, a temelji se
na povjerenju osobe prema manipulatoru, posebno u slucajevima kada osoba nije u stanju
provjeriti dobivene informacije.

12. Manipulacija ,, zbunjivanje

Manipulatori koriste razli¢ite nacine zbunjivanja sugovornika. To mogu biti razliite
insinuacije ili izmisljotine ili klevete kojima manipulator sugovorniku govori i ono §to ne misli,
¢esto koriste¢i humor ili ironiju kako bi prikrio stvarno znacenje svojih rijeci.

Ironija je posebno korisna jer manipulatoru omoguéuje da u dvosmislenoj formi kaze $to
god zeli i da uvijek ostavlja opciju poricanja svega $to je rekao. Tako se pojedinac istovremeno
suocava s dvije najcesce suprotne poruke i tako stvara problem kojoj se poruci treba vjerovati, §to
¢ini temelj ove manipulacije. U takvim situacijama §to god pojedinac uradi je pogresno, a na kraju
je odgovornost uvijek na njemu.

13. Manipulacija ,, umjetni dug “

Kod ove metode manipulacije manipulator nastoji uciniti odredenu uslugu ili pruziti pomo¢
0sobi koju ona nije ni trazila, sa ciljem stvaranja duznika. Manipulator kasnije moze viSestruko
naplatiti protuuslugu i ostvariti svoj inicijalni plan.

Temelj ove manipulacije ¢ini princip reciprociteta koji podrazumijeva da se mora uzvratiti
uslugom na uslugu, $to manipulator maksimalno iskoristava, a najéesce to ostvaruje prigovaranjem
1 nametanjem osjecaja krivnje.

14. Manipulacija ,, ogranicavanje slobode *

Ovom metodom manipulacije sugovorniku se nudi nesto §to on ne moze odbiti, kao vrlo
povoljnu ponudu, ali to odmah implicira da ¢e se i njemu morati dati nesto za uzvrat. Sugovornik
se lisava slobode time $to se naglaSava ograni¢eni rok trajanja ponude ili dobit koju moze ostvariti
samo sada, i slicno. Pod takvim okolnostima, kada se covjeku nametnu odredene granice i kada se
najavi da sljedeci put nece imati priliku dobiti to §to mu se upravo nudi, moze se aktivirati osjecaj

gubitka neceg vrijednog i Cesto prouzrociti donosenje odluke bez puno razmisljanja.
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Ova manipulacija bazira se na stimuliranju naglog reagiranja koje podrazumijeva mnogo
veci rizik pa se zato manipulatorima i visSe isplati.
15. Manipulacija ,, autoritet

Manipulacija koja koristi snagu autoriteta moguca je stoga jer su ljudi jako skloni vjerovati
struénjacima odredenih podrugja, puno vise nego osobnoj procjeni. Cest je oblik manipulacije koji
se susrece u reklamama i Casopisima, a u njima su svjedoCanstva znanstvenika, medicinara,
stru¢njaka u podruéjima tehnologije, i sli¢no, o tome $to je danas najbolje i §to je to Sto se svakako
mora imati. Tako se stalno isticu informacije koje su navodno potvrdene razli¢itim studijama 1
ispitivanjima, kako bi drugi bili spremni da Sto prije povjeruju u ono §to se navodi.

Glavni su alati manipulacije Cesto razne potvrde, certifikati, kao 1 statisticki podaci, kako
bi se svi uvjerili u istinitost napisanog, pritom ra¢unajuci kako ¢e prosjecna osoba povjerovati u
pricu pri bilo kakvim naznakama autoriteta.

16. Manipulacija ,, drustveni dokaz **

Utjecaj ponasanja okoline na ponasanje pojedinca je itekako velik, Sto se moze iskoristiti
kao dobar temelj manipulacije. To je posebno djelotvorno za osobe koje se nadu u novim
situacijama u kojima nemaju prethodno iskustvo.

Ljudi ¢e zbog svoje silne potrebe za potvrdom drustva i osjecajem prihvaéenosti od strane
okoline i u novim situacijama uraditi sve $to rade drugi, kako bi se uklopili u drustvo i bili dio
istog. Naglasavanje podatka da odredeni proizvod ili uslugu ve¢ koristi veliki broj ljudi moze
natjerati pojedinca na ¢injenje istog. Manipulacija ovom metodom daje znacajne efekte koji mogu

biti dugotrajni, jer se pojedinac navikava razmisljati kako misli drustvena vecina.

5.4. Manipulacija u politici

Idealno podrucje za manipuliranje u svim njenim oblicima svakako je politika. Gradani su
unaprijed upoznati s namjerama politicara koji sva svoja manipulacijska djelovanja usmjeravaju
samo jednom cilju, a to je izborna pobjeda.

Svi politic¢ari na svjetskoj sceni oblikovani su po istim modelima sa ciljem manipulacije
masama, Sto ostvaruju nastojanjima da u pojedincu stvore osjecaje duznosti 1 moranja, Sto ¢e
rezultirati ocekivanim i ve¢ unaprijed razradenim djelovanjima.

Manipulacija je u politici osnovno sredstvo postizanja ciljeva. Javnosti se ¢esto predstavlja
jedna prica, dok je stvarnost potpuno drugacija. U konacnici, rezultat akcije je nesto posve drugo

1 to je realnost s kojom se suoCavaju sve moderne demokracije. Politi¢ari danasnjice manipuliraju
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naj¢esc¢e radi dobivanja i odrzavanja mo¢i, ¢cime im je omogucena kontrola nad svim dogadajima
u drzavi i donoSenje odluka koje ¢e osigurati daljnju korist.

Kako je manipulacija u politici danas postala od presudne vaznosti, veliki broj politicara
dodatno se educira po pitanju svih elemenata koji su im vazni u provodenju utjecaja nad ljudima.
Upravo su svi treninzi neverbalne komunikacije i govora tijela doprinijeli profesionalizmu
politicara, a manipulacija koju provode postaje gotovo neprimjetna, zbog cega javnost nije ¢esto
svjesna svega $to se oko nje deSava, a kad postane svjesna tada bude ve¢ kasno.

Politicka je manipulacija, razumljivo, najintenzivnija u predizbornom periodu, jer se tada
sve politicke stranke bore za prevlast i koriste se svim mogucéim tehnikama manipulacije kako bi
mogle privuci Sto veci broj glasaca.

Osnova uspjesne politicke manipulacije je ¢injenica da postoji znaCajan efekt mase.
Najveci broj pojedinaca ne Zeli razmisljati svojom glavom i preuzeti odgovornost za svoj zivot,
ve¢ linjjom manjeg otpora rade Sto vecina kaze. Pojedinci tako uvijek imaju medij na Kkoji
projiciraju Krivnju za svoj neuspjeh i svoje lose odluke, jer su samo slusali veéinu i njezine savjete,
a time su joj predali svoju odgovornost. Takav mentalitet stvara pojedince jako podlozne
manipulaciji, a odsustvo bilo kakve Zelje za promjenom takvog stanja doprinosi daljnjem razvoju
manipulacije.

Politika koristi najSiri spektar razlic¢itih nac¢ina manipulacije kako bi se postigli najsnazniji
rezultati. Zato je politika danas postala sinonim za nesto neiskreno, za manipuliranje drustvom i
nesto Sto koristi samo osobama koje su u nju uklju€ene, odnosno samo politi¢arima.

Veza manipulacije i politike traje kroz povijest i opstaje gledaju¢i danasnju stvarnost i
zacrtanu buduc¢nost, a pitanje koje se postavlja je: Bi li politika mogla opstati ukoliko ne bi bilo

mogucnosti za manipuliranje u korist politickih stranaka (Mihajlovi¢, 2016.)?

5.5. Manipulacija u medijima

Mediji danas zauzimaju izuzetno znacajan prostor u naSim Zivotima. Najveci broj
informacija u vezi sa svim temama danas se dobiva iz medija, a da se rijetko osobe zapitaju jesu li
one u cijelosti istinite. U danaSnje vrijeme dobivaju se s razli€itih strana ¢esto 1 oprec¢ne informacije
pa se osobe pitaju Sto je od svega toga zaista to¢no.

Na informacije plasirane u medijima utjeCe veliki broj faktora, pocevsi od subjektivnog
dozivljaja samog novinara, preko aktualnosti teme, sve do interesa kojeg tema probudi kod
primatelja informacija. S obzirom na svakodnevnu izloZenost utjecajima razli¢itih medija,

¢injenica je da na miSljenje i ponasanje osoba svi mediji utjeu u odredenoj mjeri (Mihajlovi¢,
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2016., str. 160). Ono sto medijima danas daje moguénost manipuliranja Sirokim masama je prije
svega nedostatak vremena u kojem bi svaki pojedinac mogao provijeriti dobivene informacije, a
masineriji medijske manipulacije dodatno ide na ruku to $to se sve informacije ovim na¢inom jako
brzo prenose.

Manipulacija u medijima koristi se kako bi se stvorila drugacija, najesce lazna slika
stvarnosti i kako bi se ostvarile odredene koristi za pojedince koji se bave manipulacijom putem
medija. Najjaci se rezultati postizu kombinacijom istinitih i laznih informacija, tako da pojedinac
viSe nije u mogucnosti procijeniti $to je istina, a $to laz i postaje sklon prihvatiti sve informacije.
Sami mediji osjecaju pritisak s razli¢itih strana i ¢esto moraju u svrhu ostvarenja svojih interesa
balansirati interesima razlicitih grupa pa se tako javlja novi prostor za manipulaciju.

Manipulacija u medijima temelji se na stvaranju potrebe pojedinaca za informacijama koje
mediji pruZaju, a jedna od osnovnih taktika je zatrpavanje javnosti velikom koli¢inom nepotrebnih
informacija, kako bi prikrili ono $to je vazno. Mediji takoder primjenjuju taktiku plasiranja
neistinitih ili nepotpunih informacija onda kada istina i nije sjajna, pa javnosti nude drugu, bolju
alternativu, u koju oni zele vjerovati.

Budu¢i je danasnji covjek ovisan o medijima, samim time je i vrlo sklon manipulaciji koju
oni izazivaju. Na manipulaciju u medijima u velikoj mjeri utje¢e nekoliko interesnih grupa, koje
imaju najvecée koristi od svega. Posljedi¢no, znacajan utjecaj na medije imaju politicari, ali i oni
koji raspolazu velikim sumama kapitala, kojeg mogu iskoristiti za manipuliranje.

Strategije manipulacije vaZan su i nezaobilazan segment svake poslovne komunikacije i
stoga predstavljaju klju¢ni element u funkcioniranju cjelokupnog poslovnog svijeta. Poslovna
komunikacija temelj je svake poslovne organizacije 1 osnovni pokreta¢ svih poslovnih aktivnosti.

Slobodna i nesmetana komunikacija kao temelj motivacije zaposlenika osigurava
donosenje kvalitetnih poslovnih odluka i njihovu realizaciju. Preduvjet razvoja i rasta svake
organizacije omogucuje kvalitetna komunikacija, koja obuhvaca prijenos informacija i iskustava
kao preduvjeta stvaranju novih ideja, a kultura dijaloga 1 vjeStina sluSanja i uvazavanja
sugovornika najvaznije su ,,karike* komunikacije.

Priroda manipulacije, koriStena ona u pozitivne ili negativne svrhe, u svakom ¢e poslovnom
sustavu predstavljati glavnu struju i tako usmjeravati sva poslovna kretanja. Menadzeri o¢ekuju
poslovnu suradnju, lojalnost i produktivnost, a zaposleni priznanje i povjerenje. Manipulacija ¢e
biti glavni usmjerivac svih odnosa. Stoga svatko na raspolaganju ima samo dva izbora: ili da bude
manipuliran ili da ovlada tehnikama manipulacije i tako bude spreman na sve izazove u poslovnom

okruzenju.
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Glavni zadatak menadzera je da komunikaciju ne zloupotrebljava u negativnom smislu ili
za bilo koje dobivanje koristi ili mo¢i, bez uvazavanja svih drugih ukljucenih, prvenstveno

zaposlenih u organizaciji.
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6. Model mjerenja i istrazivanje

6.1. Metode / postupci i plan istraZivanja

U danasnje vrijeme mnogo se govori o upravljanju promjenama. Provedena su i razna
istrazivanja o upravljanju promjenama u organizacijama, potencijalima, prilikama i prijetnjama.
U dostupnim istrazivanjima pitanje ucinkovitosti komunikacije pri provodenju promjena nije
ispitivano anketnom metodom. Ovim radom ukazano je na vaznost komunikacijskih vjestina, jer
glavni izazov na kraju nisu strategije, niti sustavi, a niti kultura. Neupitna srz problema je
ponasanje - $to ljudi rade te potreba za znac¢ajnom promjenom u tome kako rade to $to rade (Kotter,
2002., str. 2). Upravo se na tome moze najbolje raditi kroz kvalitetnu 1 u¢inkovitu komunikaciju
kako bi se omogucilo §to uspjesnije provodenje neminovnih promjena i smanjila vjerojatnost
nepozeljnih posljedica do kojih dolazi ako se promjene ne komuniciraju na pravi nacin.

Uz anketnu metodu, za potrebe izrade ove doktorske disertacije koriStene su i sljedeée
znanstvene metode:

» metoda indukcije i dedukcije za donosenje zakljucaka,

* metoda analize i sinteze za povezivanje tvrdnji i zakljucaka u sloZene koncepte,

+ metoda anketiranja na pismenom prikupljanju podataka,

« statistiCke metode potrebne pri obradi i prikazu rezultata,

» metode dokazivanja i opovrgavanja i

* metoda deskripcije.

Metode istrazivanja koje su primjenjivane u istrazivatkom procesu upotrijebljene su kao
smjer i tehnika kojom se doslo do znanstvenih saznanja o ulozi komunikacijskih vjestina prilikom
provodenja promjena u srednjim i velikim organizacijama. Za potrebe ovog znanstvenog
istrazivanja koriStene su znanstvene metode, od kojih se posebno naglaSavaju sljedece:

1. Metoda dedukcije je jedna od opc¢ih metoda znanstvenog istrazivanja koja se primjenjuje i u
podrucju drustvenih znanosti. Temelji se na deduktivnom nacinu razmisljanja i zakljucivanja,
odnosno od op¢ih spoznaja dolazi se do saznanja o posebnom i pojedinacnom. Provedeno
istrazivanje krece od opc¢ih spoznaja o stilovima vodenja i ponasanja zaposlenih kako bi se
doslo do uvida 0 uzro¢no-posljedi¢noj vezi izmedu stilova komunikacijskih vjestina
menadzmenta 1 motiviranosti ili zadovoljstva zaposlenih.

2. Metoda indukcije, za razliku od prethodne metode, zasniva se na induktivnom nacinu

zakljucivanja, odnosno krece se od spoznaja o posebnom i pojedina¢nom kako bi se doslo do
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opc¢ih saznanja. Temeljem provedenog istrazivanja doslo se do opcéeg zakljucka o uzro¢no-
posljedicnoj vezi izmedu menadzera i zadovoljstva zaposlenih primjenjujuéi odredene
komunikacijske vjestine tijekom provodenja promjena.

3. Metoda analize bazirana je na detaljnom ras¢lanjivanju i obja$njavanju sustava. Ovom
analizom obuhvatit ¢e se zaposleni sa i bez upravljackih ovlastenja u organizacijama kako bi
se doslo do podataka o elementima potrebnim za opovrgavanje/potvrdivanje postavljenih
hipoteza. Odnosno, cilj je do¢i do objaSnjenja kako komunikacijske vjestine djeluju na proces
provodenja promjena.

4. Metoda dokazivanja zasniva se na dokazivanju istinitosti odredenih tvrdnji temeljem
dobivenih podataka. U provedenom istrazivanju htjelo se dokazati povecava li komunikacija
sa zaposlenima prilikom donoSenja odluka vjerojatnost donoSenja kvalitetnijih odluka, koje ¢e
se uspjesnije provesti prilikom upravljanja promjenama. Takoder se htjelo dokazati je li
dvosmjerna komunikacija jasna, konkretna i pravovremena. Nadalje, utje¢e li pozitivno
dvosmjerna komunikacija menadzmenta sa zaposlenima na motivaciju zaposlenih za
provodenje promjena. I na kraju, utjeCe li jasno i pravodobno komuniciranje Kkriterija
restrukturiranja od strane menadZera prema zaposlenima pozitivno Na osjecaj sigurnosti
zaposlenih i smanjuje li razinu stresa.

Zaposlenici su bili i jedinice izbora, kao i jedinice ispitivanja. Ispitivani su njihovi stavovi
o komunikaciji unutar organizacije te vaznost tog procesa za uspjesnost poslovanja. KoriSten je
strukturirani anketni upitnik koji je pored sociodemografskih podataka o sudionicima imao i 26
pitanja o temi istrazivanja (Prilog 1.).

Ciljana populacija ovog istrazivanja su zaposlenici 23 tvrtke u kojima radi 10 ili vise
zaposlenih. Okvir iz kojeg su slu¢ajnim izborom birani sudionici ograni¢en je u odnosu na ukupnu
ciljanu populaciju ¢injenicom da je anketa provedena putem Interneta, Sto podrazumijeva da su
mogli sudjelovati samo oni sudionici koji, uz to Sto su zaposleni u tvrtkama s 10 ili viSe zaposlenih,
imaju pristup 1 koriste Internet te su bili spremni sudjelovati u istrazivanju i popuniti ponudeni
upitnik. Anketa je provedena preko Interneta koriStenjem posebno pripremljene WEB aplikacije
kojom se omogucio unos uz istovremenu kontrolu konzistentnosti odgovora koje su upisivali
sudionici istrazivanja. Kako ovo istraZzivanje nema zakonsku podlogu po kojoj bi netko bio
obvezan sudjelovati u istrazivanju, sudjelovanje je bilo isklju¢ivo dobrovoljno i anonimno.
Anonimnost sudionika je osigurana na nacin da se podaci preko kojih bi se sudionici eventualno
mogli identificirati niti ne upisuju u sam upitnik te istraziva¢ dobiva potpuno anonimizirane
upitnike. Kontakt podaci postoje u istrazivackoj agenciji i koriste se samo za provodenje kontrole

kvalitete istrazivanja i nakon toga trajno briSu. Budu¢i da izbor sudionika istrazivanja ne ide preko
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tvrtki u kojima su potencijalni sudionici zaposleni, ve¢ se sudionici biraju direktno, nema niti
moguénosti da na njih utjece netko od ostalih zaposlenika iz te tvrtke. Time je osiguran puno veci
osjec¢aj anonimnosti samih sudionika, a time i vjerodostojnost njihovih odgovora. Svi sudionici su
bili upoznati i s potpunom anonimnos¢u anketiranja $to dodatno onemogucava bilo kakve
negativne posljedice.

Autorica isptrazivackog dijela rada je volontirala u profesionalnoj agenciji (IPSOS PULS)
te provodila prikupljanje podataka i statisticku analizu koriste¢i resurse agencije. Birane su
direktno zaposlene osobe tako da nije birana organizacija i od nje trazena dozvola anektiranja
nekog od zaposlenika. Anketiranje je bilo anonimno, a osigurano je standardnim procedurama rada
profesionalne agencije te su svi identifikacijski podaci odmah nakon prikupljanja podataka
odvojeni od podatka istrazivanja, tako da niti pri statistickoj obradi viSe nije bilo moguce
identificirati pojedinca koji je ispunio anketu.

U pitanjima je koristena Skala Likertovog tipa od pet stupnjeva kojom je ocjenjivano
slaganje s predlozenim odgovorima u rangu od izrazito se slazem do izrazito se ne slazem. U

obradi podataka su koristene deskriptivne statisticke metode uz izraCunavanja srednjih vrijednosti.

6.1.1. Plan istrazivanja

IstraZivanje uporabe komunikacijskih vjestina u procesu upravljanja promjenom provelo
se u periodu od 1. prosinca 2015. do 1. travnja 2016.

Detaljan pregled kalendara istraZivanja:

* od 1. prosinca 2015. do 10. sije¢nja 2016. - izrada anketnog upitnika¢

* od 11. sije¢nja 2016. do 29. sijecnja 2016. - provodenje ankete

« od 30. sijecnja 2016. do 1. travnja 2016. - unos i sredivanje podataka, obrada i

interpretacija podataka te izvodenje zakljucaka.

6.2. Rezultati i rasprava

Ovaj doktorski rad postavio je tri glavne hipoteze koje su ispitivane anketnom metodom,
na reprezentativnom uzorku od 201 sudionika od kojih je 103 muskog spola, a 98 Zenskog spola
(Slika 19 i Tablica 9).

6 Autorica je sama kreirala Anketni upitnik samo za potrebe ovog istrazivanja.
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Sudionici prema spolu

m muskarci = Zene
Slika 19. Graficki prikaz sudionika
Tablica 9. Spol sudionika
= Spad Deb - kategori) ot Za Anlivo 2agrasterib ste odgoveeni?
= _—<=j T Jmuihy [ denski | 1930 (3140 | 4150 [ 5164 | Da [ N Jueouebsl 1005 [ 6do10 | TTivia
LR o brojanketiranih | 201 103 98 i 55 | o4 47 95 106 106 50 17 24
musihi 1,2 | 100 470 | 340 | 300 | 530 | 570 460 | 460 @ 540 | 450 | S0
S a0 1000 | s30 | %60 | %00 | 470 | a30 | 540 | sa0 | 460 | 30 | s30
ukupno | | |

Sudionici su zaposleni u organizacijama s deset i viSe zaposlenih. Najveéi postotak
sudionika (43,8%) je zaposlen u poduzecu/ustanovi od 251 i vise ljudi, 30,3% od 10-50 osoba te
ostatak (25,9%) u organizacijama od 51-250 zaposlenih (Tablica 10).

Tablica 10. Broj zaposlenih u anketiranoj organizaciji, poduzecu ili ustanovi

S Spol Dob- kategorije S 22 bolika zapostenih ste cdgavorni?

R wm Y St P S DY e T B A e S— R THA WCR e s , rere
e muski enski [ 1930 3140 4150 [ 5166 | Da | Ne |wmmete 1005 600 1Mivie

e bojanketianh| 201 | 103 | 98 | 34 | 56 | 64 | 47 | 95 | 106 | 106 | S0 | 17 | 3
10-50 03 | 280 330 | 320 | 00 250 | 360 | 320 | 20 | 20 ‘ R0 | 410 | 20
51-25% 259 | 20 | 20 | 240 | 20 M0 | 230 | 230 | 280 | 3o ‘ 80 | 240 | 140
251 vide 038 | 490 | 390 | 440 | 500 | 410 | 400 | 450 | 420 | 420 | 400 | 350 | G190

Udio sudionika prema spolu i godinama starosti prikazan na Slici 20 objasnjava kako se

godine starosti kre¢u u rasponu od 19 do 64 godine, a prosjecna dob je 42 godine.
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Sudionici prema spolu i godinama starosti
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Slika 20. Graficki prikaz udjela sudionika prema spolu i godinama starosti

Na visim polozajima nalazi se 47,3% osoba ili onih koje su nadredene, a 52,7% je onih

koje su u podredenom polozaju (Tablica 11).

Tablica 11. Pozicija zaposlenja

__— — i o mumspdms 1930 | 3‘3{ k[“fr's: [ 5164

e brojanketiandh | 201 103 98 | M | % | 64 | 47

zaposleni na nadredanom polozaju 473 520 | 420 | 290 | 480 | 520 ‘ 530

raposleni na podredenom polotaju 527 480 | 580 ‘ 710 I 52,0 [ 480 47.07
ukupre

Od ukupnog broja sudionika odgovornih samo za sebe je 52,7%, dok je 47,3% odgovorno

za jednog ili viSe ljudi u svojoj organizaciji (Tablica 12).

Tablica 12. Broj zaposlenih za koje je sudionik odgovoran

= <ol Dobs - kategerim f Za kubhko zapasienih st cdg
o Uluno pre - T
= N i [ fonski | 1930 | 3140 | 4150 | 5160 | Do | Ne fureaw] 125 | 6doi0 | livén
— Soasewai| 201 | 103 | 98 | 34 | S6 | 64 | 4 | 95 |06 | 106 | 0 | 17 | N
1m0 7a sebe 527 | 48D SB.0 "o 52,0 480 470 1000 | 1000
0d1das a9 | 260 | 230 | 20 | Bo | B0 320 | 530 1000 |
6datl 85 1ne 60 30 50 80 170 180 1000
11| wide 130 16,0 ‘ 120 | 60 00 200 40 200 1000
whupno

Sudionici su izvijestili kako je 82,1% zaposleno na neodredeno radno vrijeme, dok je

17,9% zaposleno na odredeno radno vrijeme (Tablica 13).
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Tablica 13. Vrsta radnog odnosa

Ukgro Spol Dob - kategocie daf | Zakalko zapasienih ste odgavorni?

moiki | densd | 1930 | 3140 | 4150 Sted | D | Ne we 105 | 6010 | 11 ivile

brojankoticanih| 201 103 98 3 56 64 47 95 106 | 106 50 17 bo )

necdreckeno fadno viljeme 821 820 | 830 | SO0 | B90 860 | 90 | 820 | 770 | 770 | 820 | 940 | %30

edveddens radno vrijeme 17 | 18p | 120 | so0 | 10 | 140 | 90 | 130 | 230 | 230 | 180 | &0 70
wkupna

U ovom istrazivanju najmanji broj sudionika bio je nekvalificiran i niskokvalificiran

(1,5%), nakon toga slijede stru¢ni radnici, odnosno oni radnici koji imaju zavrSenu visu ili visoku

stru¢nu spremu (41,8%), dok njih 5,0% pripada visem menadzmentu, visSim rukovoditeljima i

direktorima sektora (Tablica 14).

Tablica 14. Polozaj sudionika na poslu

Dats - kategoeip St Za kolio zaposlent ste odgaverni?
e ol I L derki | 1930 [ 3140 | 4150 5164 | Dn | Ne o 1do5 | Gidal0 | 11iviia
broj anketessih | 201 103 | % ] % | &6 | a7 95 | 1ws | 106 | 50 7 3
A i A et <o | 5o | 50 50 | &0 | 20 | 99 [ 10 | 10 | 80 180
“""""*“‘W”i“u ‘;"'”‘“‘ ‘ 40 200 [ X 4, .
e viastaom @ tudsm poduzeca 154 | 180 | 120 | 90 | 1 00 | 150 | 280 | 49 0 | 200 | 2490 | 480
strubni tndnik (postoviza koje se u prniluvaivita lhvioks | 418 | 310 | 530 | 470 | 320 | 380 | 550 | 390 | 440 | 0 | 500 | 470 | 140
truina spremal
sutbenicl (poskav 2 kaje se u pravits brati 555) 269 | 280 | 260 | 200 | 240 | 220 | 230 | 170 | 380 | 360 | 140 | 20 | 180
hvadificirani radnict, ukatujuti | medionske sestre 95 160 | 30 | 60. | 10 | 140 | 40 | g0 | 120 | 120 | 80 | &0 | 40
nekualificlrani Ui riskokvabficrant radnio 15 20 | 10| % 30 | 30
wkupeo

Samo 0,5% je zavrsilo osnovnu Skolu, 44,3% srednju Skolu ili gimnaziju, dok 55,2% visu,

fakultet ili su stekli visi stupanj obrazovanja (Tablica 15).

Tablica 15. Stupanj obrazovanja sudionika

¥ Spel Dok - ] | Zakoliko zaposlenth ste cdaaveeni!
el | Bencki | 1930 [ 3140 [ 4150 (5064 | Da | Ne [wmomaté 1do5 6dol0] 11ivise
bojanketiansh | 201 | 103 | 98 | 34 | 56 | 6 @ 47 | 5 | w06 | W6 | N | 17 2

osnoves thola (svih 8 razresta) 05 | 10 ‘ 20 10 | 19
srednja struéna Shola 78 | 30 | 210 | 30 | 430 | 3sp | 340 | 330 | @20 | 420 | 300 | 410 | 320
gimnazia 65 40 [ 90 | 30 | 90 | 60 | 60 | 60 | 70 | 70 | 40 | 60 | MO
visa dhol, pevistpan fakudteta, pryostupnik 229 | 180 \ wo | 210 | 2o | 230 260 | B0 | np | 20 | 20 3ma | 20
faiultet, akackeenga, visoka ikola, magistar struke, magistar 323 | Ba \ 40 | 420 | 270 | 310 | 340 | 360 | 290 | 90 | 440 @ 180 | 320

ukupne | ‘ a
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Jedno od traZenih pitanja u anketnom upitniku (Prilog 1.) bilo je i ono o ukupnim
mjesecnim primanjima, a odgovori su prikazani u Tablici 16. Dobiveni rezultati govore o tome
kako najveci postotak (33,8%) pripada kategoriji primanja od 4.001 do 6.000 kuna, a samo 1,0%
ima primanja vis$a od 15.000 kuna. 6,0% sudionika nije se zeljelo izjasniti o ukupnim mjese¢nim
primanjima, §to je i razumljivo s obzirom na uobic¢ajeno pravilo o tajnosti osobnih primanja medu

viSim i srednjim menadzmentom.

Tablica 16. Ukupni osobni mjese¢ni prihodi

Uk Spol Dob - kategotije Sof Za holko zzposlenh ste odgavorni?
o} - | ‘ - o
YO0 | muti | denaki | 1930 [ 3140 [ 4150 [ 5164 | Da | Ne  [wwashsl 1da$ [ 8010 11iviie
broj ankstianh 201 103 9 4 56 64 47 95 106 106 50 17 28
do 2000 kuna 15 1.0 2.0 10 FAY 0 1.0 20 20 20
od 2001 o0 4000 kura 124 1.0 140 240 13,0 14.0 20 4.0 200 200 40 130
od 4141 do 6500 kuna 138 370 | 310 | 440 320 | 330 | 300 | 320 %0 | 380 | 20 | 910 320
od 6.001 do 000 kuna 239 230 240 210 20 220 320 220 25,0 2590 M0 Mo 180
od 8.001 da 10,000 kuna 134 1.0 16,0 16,0 13.0 210 180 490 a4 220 120 120
od 10.001 do 12.000 kuna A5 60 0 30 50 6,0 6.0 i0 30 a0 120 70
od 12.001 do 15.000 kuna 35 A0 10 40 80 6.0 1.0 10 6. no
vike o 15,000 huna ‘ 10 16 1.6 20 2 0 1\
1
ne Felim odycuonitl ’ 60 7.0 5.0 9,0 1.0 3,0 6,0 8.0 40 40 6,0 180
4
whupro |

Kako je navedeno u poglavlju 1.3. glavne hipoteze s pomo¢nim hipotezama su:

Glavna hipoteza 1. Komunikacija sa zaposlenima iz razli¢itih dijelova organizacijske
strukture prilikom donoSenja odluka povecava vjerojatnost donoSenja kvalitetnijih odluka koje ¢e
se uspjesnije provesti prilikom upravljanja promjenama.

PH 1.1. VazZno je pravovremeno ukljuc¢ivanje zaposlenih u proces komuniciranja prilikom
poslovnog odluc¢ivanja i uvodenja promjena.

PH 1.2. Vazno je uklju¢ivanje zaposlenih s razli¢itih razina organizacijske strukture u
proces komuniciranja prilikom poslovnog odluc¢ivanja i uvodenja promjena.

Glavna hipoteza 2. Jasna, konkretna, pravovremena i dvosmjerna komunikacija
menadzmenta sa zaposlenima pozitivno utje¢e na motivaciju zaposlenih za provodenje promjena.

PH 2.1. Zaposleni pruzaju aktivni ili pasivni otpor prema provodenju promjena u cije
rjeSavanje nisu bili ukljuceni.

PH 2.2. Zaposleni pruzaju aktivni ili pasivni otpor prema provodenju promjena za koje su

informirani prekasno.
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PH 2.3. Zaposleni imaju strah od promjena koje se uvode bez njihovog ukljucivanja i
prilike za educiranjem $to im promjene donose.

PH 2.4. Dvosmjerna komunikacija s menadZmentom pozitivno utje¢e na motivaciju
zaposlenih za provodenje promjena.

PH 2.5. Vrijeme osigurano za edukaciju zaposlenih o posljedicama provodenja promjena
pozitivno utjece na motivaciju za uspjesno provodenje.

Glavna hipoteza 3. Jasno i pravodobno komuniciranje kriterija restrukturiranja od strane
menadzera prema zaposlenima prije provodenja restrukturiranja i otpustanja dijela zaposlenih
pozitivno utjece na osjecaj sigurnosti zaposlenih i smanjuje razinu stresa.

PH 3.1. Pravovremeno komuniciranje jasnih Kriterija restrukturiranja pozitivno utjece na
osjecaj sigurnosti radnika.

PH 3.2. Jednosmjerna komunikacija i informiranje zaposlenih u posljednji tren o
otpustanju dijela zaposlenih negativno utjece na osjecaj sigurnosti i dovodi do visoke razine stresa
kod veceg dijela zaposlenih.

PH 3.3. Nedavanje informacija i kriterija za otpuStanje zaposlenih stvara visoku razinu

stresa 1 osjecaj nesigurnosti zaposlenih.

6.2.1. Glavna hipoteza 1.

Ako se promatra Glavna hipoteza 1. s postavkom da komunikacija sa zaposlenima iz
razli¢itih dijelova organizacijske strukture, prilikom donoSenja odluka, povecava vjerojatnost
donoSenja kvalitetnijih odluka, koje ¢e se uspjesnije provesti prilikom upravljanja promjenama,
odgovori na postavljena anketna pitanja (Prilog 1.) potvrduju Glavnu hipotezu 1., zajedno s
pomoc¢nim hipotezama Prve glavne hipoteze.

Postavljena pitanja za dokazivanje ili opovrgavanje Prve glavne i njenih pomo¢nih
hipoteza su:

e Koliko je vazno interno (prema unutra) komuniciranje u organizaciji?

e Koji su najcesc¢i problemi koji se javljaju prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja
(komuniciranje ,,prema dolje*)?

e QOdredite koliko Vam je vazno da ste ukljuCeni u proces komuniciranja prilikom donoSenja
odluka o promjenama u VaSem podrucju s razli¢itim razinama u organizaciji?

e (Odredite koliko Vam je vazno da ste pravovremeno ukljuceni (prije donosenja konacne odluke)

u proces komuniciranja prilikom poslovnog odluc¢ivanja u Vasem podrucju?
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e QOdredite koliko Vam je vazno da ste ukljuceni u proces komuniciranja prilikom strateSkog
planiranja?

e Odredite koliko Vam je vazno da ste ukljuceni u proces komuniciranja prilikom uvodenja
promjena?

o Kako reagirate kada se uvode promjene u ¢ije definiranje niste uopce bili ukljuceni?

e Kako reagirate kada se uvode promjene kada ste samo naknadno informirani o njima?

e Kako reagirate kada se uvode promjene o kojima ste pravovremeno informirani?

Komunikacija je nuzna za medusobno razumijevanje. Njome se omogucuje razmjena

informacija i znanja. Svako prevladavanje nesuglasica ili konflikata te delegiranje zadataka postaje

jednostavnije i kvalitetnije uz uspje$nu komunikaciju. Upravo kvalitetna interna komunikacija

doprinosi izgradnji povjerenja u organizaciji - kako u horizontalnoj (vodoravnoj) organizacijskoj

komunikaciji (medu zaposlenicima iste hijerarhijske razine), tako jo$ vise u vertikalnoj (okomitoj)

organizacijskoj komunikaciji (medu zaposlenicima razli¢itih hijerarhijskih razina). Navedeno se

potvrduje i provedenim istrazivanjem koje je pokazalo kako interno komuniciranje u organizaciji

anketirani sudionici (X=4,6) ocjenjuju jako klju¢nim (Tablica 17), pri éemu sudionice takvu vrstu

komuniciranja smatraju vaznijom u usporedbi s misljenjem suprotnog spola.

Tablica 17. Vaznost internog (prema unutra) komuniciranja u organizaciji

Spol Daob - kategorip Sel Za knlio zaposienih ste ndgovorni?
| muskl | Reenkl | 1930 IT40 4150 | 5164 Dw Ne Mo 1doS5 60010 11ivite
beofanketianih i 201 | 103 | 98 | 34 | 56 | &4 47 | 95 s | 106 | S0 | 17 | 18

Lhupeo

5 mapvide vatno 627 510 730 56.0 nJ 630 570 64.0 610 610 640 590 68,0

4 323 410 240 410 35,0 30,0 38,0 290 350 35,0 340 290 210

1 najmanie valng
hupng

prasjed a6 4.5 4.7 45 4.7 45 45 45 46 45 45 45 a6

Jasno komuniciranje od ,,gore prema dolje®, ali i poticanje obrnutog smjera komunikacije
upravo prilikom pronalaska rjeSenja za najzamrSenije situacije klju€ je uspjeha za uspjeSno
upravljanje promjenama, jer je mudrost znati kada i koga ukljuciti u proces upravljanja
promjenama. Isto je potvrdeno i rezultatima istrazivanja u kojem su sudionici izrazili (Tablica 18)
kako je jedan od najvecih problema koji se javlja prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja
nedavanje jasne, precizne 1 konkretne informacije (50,2%) od strane rukovodeceg kadra,

nedavanje prostora dijalogu i razmjeni misljenja (41,8%), kao i izostanak pravovremene
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komunikacije (40,8%). Takoder, neki od problema koje sudionici navode je nedavanje povratne
informacije (16,4%), dok njih 8,5% vjeruje kako je problem drzanja primatelja informacija
inferiornim. Isti postotak sudionika navodi izostanak komunikacije kao problem koji se javlja
prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja.

Pritom, osobe muskog spola (Tablica 18) kao ¢e$¢i problem iznose drZanje primatelja
informacija inferiornim (13,0%), dok sudionice taj problem ne smatraju vaznim (4,0%).

Kada se gleda razlika izmedu nadredenih 1 podredenih, ve¢i postotak podredenih (41,0%)
u komparaciji s nadredenim (26,0%) smatra kako je nedavanje povratne informacije problem koji

se javlja prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja.

Tablica 18. Najc¢esc¢i problemi komuniciranja od strane rukovoditelja

Uk ! Spol | Dobs - kategorje Sef | Za koliko zaposienih ste odgaverni?
xpno | 2 1 1 ]
U | mwki | Seenki | 1930 | 3140 | 4160 Sté4 Da No |weomwte 1do5 | 6do10  1Tivie
beo| anketitanih 2M 103 94 4 56 64 47 95 106 106 S0 17 b2:]
el v
'J‘:):j:nt:: AT N N 50,2 500 S00 470 52,0 45,0 57,0 590 420 120 68,0 530 16,0
nedae se prostor za diakog | mzmpenc midenja 418 430 410 350 38,0 420 51,0 350 440 440 0.0 £30 290
e hamumon s na vijeme 40,8 370 450 530 36,0 410 0 190 42,0 420 50 350 460
ne komumarju se kjucne, vaine rlormacije 336 310 370 500 41 26.( 190 260 1.0 410 40 40 20
nedae s povratra informaaya 164 00 120 30 13,0 250 15,0 200 130 0 16,0 290 210
drianie primateln Rdoresacie infesomim 45 130 40 90 70 11,0 6,0 6.0 100 100 60 6l 10
ne komuman s uople 85 60 1o i0 13,0 80 9.0 11.0 1.0 0 10.0 180

Nacin komuniciranja i provodenja procesa od kljucne je vaZnosti za osjecaj sigurnosti
zaposlenih i razinu stresa. Pravodobna ukljuéenost i informiranost zaposlenih o mogu¢im opcijama
i kriterijima za ostanak, prekvalifikaciju ili otpustanje, Smanjuju razinu stresa i nesigurnosti, jer su
putovi jasni i definirani, Sto predstavlja odredenu zonu sigurnosti u nesigurnosti nametnutoj
izvana.

Analizirajué¢i vaznost ukljucenja u proces komuniciranja prilikom donoSenja odluka s
razli¢itim razinama hijerarhije u organizaciji (Tablica 19), 12,9% oznacava kako je to osrednje
vazno, a samo njih 2,5% iznosi kako nije tako vazno biti ukljuc¢en u proces komuniciranja. Vecina
njih (84,6%) ocjenjuje najvise vaznim ukljucenost u proces komuniciranja.

Nisu uocene razlike niti medu spolovima, a niti medu dobnim skupinama, ve¢ su zapazene
distinkcije vezane samo uz polozaj na radnom mjestu, jer nadredeni smatraju vaznijim da budu
ukljuceni u proces komuniciranja prilikom donoSenja odluka s razliitim razinama hijerarhije u

organizaciji u komparaciji s podredenima (Tablica 19).
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Tablica 19. Vaznost ukljucenosti u proces

promjenama s razli¢itim razinama hijerarhije

komuniciranja prilikom donoSenja odluka o
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b= ]
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Pravovremeno ukljucivanje u proces komuniciranja prilikom donosenja poslovnih odluka

(Tablica 20), vec¢ina sudionika ankete ocjenjuje vaznim ili najvise vaznim (89,5%). Nadredenima

je nesto vaznije da budu pravovremeno ukljuceni u takav proces donoSenja odluka (96,0%) u

odnosu na podredene (84,0%).

Tablica 20. Vaznost pravovremene ukljucenosti (prije donoSenja konaéne odluke) u proces

komuniciranja prilikom poslovnog odlu¢ivanja u podruéju djelovanja sudionika
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Vlastitu ukljucenost u proces komuniciranja prilikom strateSkog planiranja vise od

polovice anketiranih sudionika (65,1%) smatra vaznim. Sudionici zenskog spola (45,0%) vise

nego muski sudionici (20,0%) smatraju izrazito vaznim ukljucenje u proces komuniciranja

prilikom strateskog planiranja (Tablica 21).
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Tablica 21. Vaznosti uklju¢enosti u proces komuniciranja prilikom strateskog planiranja

O g Spol | Dob: - ategorip Sel | Zakolio zapasienih ste odgovorni?
muski | beraki 1930 IT40 4150 5164 Do | Ne  Jurenise 1do5 | 6000 | 1) ivite
{ ) | : !
beoj anketianih 21 103 W 2} 56 ad A7 95 106 106 S0 7 28
| rajmanje vadno 25 20 30 60 4 20 20 30 3.0 40
2 as G0 80 60 1.0 &80 20 40 120 1.0 40 a0 40
| 4
3 239 280 190 2.0 21,0 250 230 250 230 220 X0 80 319.0
4 1 ! : :
4 128 410 40 180 36,0 19.0 320 360 0.0 30.0 380 350 320
5 napvile vaino 323 200 150 | 440 290 70 36.0 330 320 32.0 40 Mno 5.0
ubupno |
P’mw'l » oef “ 1o M8 I 40 39 38 3.8 19 &1 318
|

Uklju€enost u proces komuniciranja prilikom uvodenja promjena 86,6% anketiranih osoba
(Tablica 22) navodi vaznim ili najvise vaznim, dok spolne i dobne razlike u ovom pitanju nisu

uocene.

Tablica 22. Vaznost uklju¢enosti u proces komuniciranja prilikom uvodenja promjena

| u Spal ] Dot « Kavegor e ] Sl Zn kalko papasienih ste edgovorni?
| Ukugoo . i s A $ - e e et o AL
[ muski | deaski | 1930 3140 | 4150 | 5164 Da Ne  |umnstel 1do5 64010 111vide
} ' ' }
twnj anketianih o 103 I8 8 | 56 64 47 a5 106 106 S0 17 8
| rajmanje vaino Qs 1.0 1.0 1.0 20
2 35 50 20 6,0 4.0 30 240 10 6.0 60 20
3 95 ne 8.0 9.0 .o 20 90 590 130 130 20 60 110
A AR 44,0 40.0 290 410 520 380 450 3H0 50 50,0 470 390
S majvde vazne l 448 40,0 50,0 53,0 45,0 360 510 450 430 430 £4.0 470 00
ukugno !
prosjek l 4 12 4 1, 43 4.2 44 44 12 4 43 14 14

Veci postotak sudionika (71,6%) prihvaca promjene u ¢ije definiranje nije bilo ukljuceno i
pri tome daje konstruktivne prijedloge, 41,3% anketiranih osoba osje¢a pasivan otpor, manji
postotak ih prihvaca i provodi bez komentara (31,8%), 30,8% primjecuje aktivan otpor, dok 8,5%
je indiferentno (Tablica 23). Sto se ti¢e spolnih razlika, muski sudionici vise prihva¢aju promjene,
dok sudionice pokazuju pasivan otpor. Rezultati pokazuju kako nadredeni (82,0%) prihvacaju
promjene i daju konstruktivne prijedloge viSe nego §to to ¢ine podredeni (62,0%). Indiferentnost
na uvodenje promjena u ¢ije definiranje zaposlenici uopce nisu ukljuceni vise pokazuju podredene
(12,0%) u usporedbi s nadredenim osobama (4,0%).

Odlu¢na faza u procesu promjene je faza kad je nuzno procesom promjene precizno
upravljati. U toj se fazi pojavljuju problemi uvodenja promjena, §to je potrebno kontrolirati. Ti

problemi mogu biti otpor na promjene, dotadaSnja nestabilnost, visoka razina stresa, pogreSno
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usmjerena energija, sukob 1 gubitak inercije Sto dovodi do usporavanja akcije promjene. Potrebno

je uCiniti sve kako bi se predvidjele reakcije i smetnje uvodenju promjena.

Tablica 23. Reakcije sudionika na uvodenje promjena u ¢ije definiranje nisu uopée bili ukljuceni

|

pritvacam proamjens i provodio il bez komentan
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Sli¢ni rezultati vidljivi su i kod uvodenja promjena kada su sudionici o njima bili naknadno

informirani (Tablica 24). Naime, najveci broj anketiranih osoba (62,2%) prihva¢a promjene i daje

konstruktivne prijedloge, 38,8% akceptira ih i provodi bez komentara, 35,3% pokazuje pasivan

otpor, 30,3% aktivan otpor, dok je njih 9,0% indiferentno. Osobe Zenskog spola otvoreno

izrazavaju otpor (24,0%) prema uvodenju promjena u situacijama u kojima su naknadno

informirane, dok to ¢ini upola manje (12,0%) osoba muskog spola.

Tablica 24. Reakcije sudionika na uvodenje promjena kada su samo naknadno informirani 0 njima

| s Spol | Db - kategorije | o { Za koliko xaposlenih ste adgovorni?
J ks muiki  Zeruki 1 1930 N4 | 50 5154 ‘ Da Ne wyoashe 1do5 | 6do 10 | 11ivise
biroj sabetiosdh 201 | 102 98 3 56 64 47 95 106 106 <0 17 28
prifnlam promjens | provodim ih bes komentinng 388 70 410 330 2’0 50.0 280 3.0 430 4310 360 470 210
!
privotam promjens, all L dajem konstruktivne prijedioge 62,2 650 590 620 640 56,0 680 490 6.0 ‘ 56,0 640 no 790
4 {
privwaiom promjene, 3li e RAEM sktnmo ra njivovom 164 7o | 150 | 150 | 130 | 140 | 260 60 | 170 ‘ 170 | 180 60 180
provodeng
opjedam otpat M gi re pokazujem Jvae ipasivan otpar) 153 180 330 290 430 330 34,0 370 uo 340 360 350 190
osjelan alpot, sl g pokazipem sami u Adodrimas 204 230 17,0 150 20 20,0 21,0 190 20 22,0 60 180 0
4 4
Obvoresn (7radavinm olpar Lktivien otpor) 12,9 120 240 210 160 17.0 19.0 18,0 180 180 2.0 180 290
indiferentsn som 90 00 100 | 60 140 | 90 a0 ‘ 7.0 100 | 100 | 80 60 70

Sudionici istrazivanja iznose (Tablica 25) kako prihvac¢aju promjene, ali i daju

konstruktivne prijedloge (81,6%) ili ih provode bez komentara (72,1%) prigodom uvodenja

promjena o kojima su pravovremeno informirani. Mali postotak sudionika istrazivanja (12,9%)

pruza pasivan otpor, dok aktivan otpor pokazuje 7,0% anketiranih zaposlenika. Analiza podataka
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prema spolu pokazuje kako sudionice vise prihvacaju promjene i daju konstruktivne prijedloge
(85,0%), dok osobe suprotnog spola pokazuju veéu nezainteresiranost (12,0%). Rezultati pokazuju
kako podredeni vise prihvacaju promjene 1 provode ith bez komentara (75,0%), dok ih nadredeni
prihvacaju, ali daju konstruktivne prijedloge (85,0%).

Uocava se (Tablica 25) razlika u polozajima gdje veci postotak nadredenih (9,0%) osjeca
otpor, ali ga pokazuje samo u ,,kuloarima* u odnosu na podredene (3,0%). Takoder, podredeni

(12,0%) pokazuju vecu indiferentnost u komparaciji s nadredenim (4,0%).

Tablica 25. Reakcije sudionika na uvodenje promjena 0 kojima su pravovremeno informirani

& ool Dot - Kateger e Gl | Zekadko zaposienih ste cdgovorni?
pow ¢ 1 = ~ a2 1 1 3 = s
R muski = benski | 1930 30 1150 | 5164 Do Ne Jumsnste 1do5  6do 10 11)yide

bt ankediandy | N 103 1) 34 5¢ 64 47 E 106 106 S0 17 8

pritwacam promjene | provodien Ih bez bormertas PA 69,0 76,0 85,0 730 620 66,0 640 750 'S0 120 710 61.0
pritwacam prom|jene, ali | dajem konstrktivne prijedioge 816 .0 45,0 82,0 g0 150 789.0 B850 T&0 780 8.0 94,0 240
pribwacam promjene, sl ne sadim abthoo na rghovom 1.9 16.0 B "o 160 17.0 140 a0 100 14.0 60 180
provodenju

onjecam otpor, akl ga ne pokangem javne ipasvan otpor} 129 14.0 120 12.0 1.0 150 130 40 120 120 140 120 140
osjedam otpor, of 9o pokazujemn samo u kutoatima 60 70 50 30 o 80 a0 20 0 i o &0 140
alvoteno Leodacam otpos akthvan atpo) /0 50 a0 9.0 40 a0 90 50 80 80 &0 a0 A0
wyxifecentan sam 85 12,0 50 9.0 130 9.0 20 40 120 120 40 60 40

Ako se promatraju pomoc¢ne hipoteze Prve glavne hipoteze, moze se uociti da su prva
(postojanje pozitivne veze izmedu pravovremenog uklju¢ivanja zaposlenih u proces donoSenja
odluka i1 uspjesne provedbe upravljanja promjenama) i druga pomoéna hipoteza (postojanje
pozitivne veze izmedu uklju€ivanja zaposlenih s razli¢itih razina organizacijske strukture 1
uspjesne provedbe upravljanja promjenama) potvrdene. Time je potvrdena i Prva glavna hipoteza
da se povecava vjerojatnost donosenja kvalitetnijih odluka koje ¢e se uspjesnije provesti prilikom
upravljanja promjenama.

Obradeni rezultati anketnog istraZzivanja pokazuju:

e komunikacija je nuzna za medusobno razumijevanje i njome se omogucuje razmjena
informacija, znanja, delegiranje zadataka, pracenje provedbe promjene i rjeSavaju se sve
nesuglasice ili konflikti,

e interna komunikacija izgraduje povjerenje u organizaciji, kako u horizontalnoj, tako 1 u
vertikalnoj organizacijskoj komunikaciji,

e jasno komuniciranje od ,,gore prema dolje znacajno je za pronalaZenje rjeSenja i klju¢ uspjeha

za kvalitetno upravljanje promjenama,
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specifican problem kod podredenih je nedavanje povratne informacije prilikom komuniciranja
od strane rukovoditelja,

nacin komuniciranja i provodenja procesa promjene je od klju¢ne vaznosti za osjecaj sigurnosti
zaposlenih i njihovu razinu stresa,

pravodobna ukljucenost i informiranost zaposlenih u proces provodenja promjena smanjuje
razinu stresa i nesigurnost zaposlenih,

muski sudionici viSe prihvac¢aju promjene, dok sudionice pokazuju pasivan otpor i

nadredeni prihvacaju promjene i daju konstruktivne prijedloge.

Vecina sudionika ankete ocjenjuju najvise vaznom ukljucenost u proces komuniciranja

tijekom provodenja promjena. Takoder, osobe Zenskog spola koje su sudjelovale u anketi, iznimno

znacajnim ocijenile su ukljucenost u proces komuniciranja prilikom strateskog planiranja.

6.2.2. Glavna hipoteza 2.

Ako se promatra Glavna hipoteza 2. koja govori da jasna, konkretna, pravovremena i

dvosmjerna komunikacija menadzmenta sa zaposlenima pozitivno utjece na motivaciju zaposlenih

za provodenje promjene, tada odgovori na postavljena anketna pitanja (Prilog 1.) potvrduju Glavnu

hipotezu 2., zajedno s njezinih pet pomo¢nih hipoteza.

Postavljena pitanja za dokazivanje ili opovrgavanje Druge glavne i njenih pomocénih

hipoteza su:

Koji su najées¢i problemi koji se javljaju prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja
(komuniciranje ,,prema dolje®)?

Koji su naj€eséi problemi koji se javljaju prilikom komuniciranja prema rukovode¢em kadru
(komuniciranje ,,prema gore*)?

Odredite koliko Vam je vazno da ste uklju€eni u proces komuniciranja prilikom donoSenja
odluka o promjenama u Vasem podruéju s razli¢itim razinama u organizaciji?

Odredite koliko Vam je vazno da ste pravovremeno ukljuceni (prije donosenja konacne odluke)
u proces komuniciranja prilikom poslovnog odlu¢ivanja u Vasem podrucju?

Odredite koliko Vam je vazno da ste ukljuceni u proces komuniciranja prilikom uvodenja
promjena?

Odredite koliko Vam je vazno da imate dvosmjernu komunikaciju prilikom razgovora o svojem
ucinku (kvartalnog, polugodisnjeg i godiSnjeg razgovora) s menadzmentom?

Odredite koliko Vam je vazno da imate azurnu povratnu informaciju o nac¢inu kako radite?

Kako reagirate kada se uvode promjene u ¢ije definiranje niste uopée bili ukljuéeni?
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e Kako reagirate kada se uvode promjene o kojima ste pravovremeno informirani?
e Koji je najc¢es¢i uzrok otporu promjenama?
e Koliko bi Vam znacilo prethodno komuniciranje o svrsi i posljedicama predstojec¢ih promjena?

Sudionici istrazivanja misle (Tablica 18, str. 124) kako je jedan od najvecih problema koji
se javlja prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja nedavanje jasne, precizne i konkretne
informacije (50,2%) od strane rukovodeceg kadra, nedavanje prostora dijalogu i razmjeni
misljenja (41,8%), kao i izostanak pravovremene komunikacije (40,8%). Takoder, neki od
problema koje sudionici navode je nedavanje povratne informacije (16,4%), dok njih 8,5% vjeruje
kako je problem drzanja primatelja informacija inferiornim. Isti postotak sudionika navodi
izostanak komunikacije kao problem, koji se javlja prilikom komuniciranja od strane
rukovoditelja.

Pritom osobe muskog spola (Tablica 18) kao ¢e$¢i problem iznose drzanje primatelja
informacija inferiornim (13,0%), dok sudionice taj problem ne smatraju vaznim (4,0%).

Kada se gleda razlika izmedu nadredenih i podredenih u istoj Tablici, ve¢i postotak
podredenih (41,0%) u komparaciji s nadredenim (26,0%) smatra kako je nedavanje povratne
informacije problem koji se javlja prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja.

Najces¢im problemom koji se javlja prilikom komuniciranja s rukovode¢im kadrom
(Tablica 26) smatra se nedavanje povratnih informacija zbog straha od posljedica davanja iste
(45,3%). Nadalje, njih 41,8% navodi kako je nedavanje povratne informacije o potencijalnim
problemima, nedavanje povratne informacije kada nije jasno $to 1 do kada treba neSto napraviti
(33,3%), kao i nedavanje povratne informacije zbog autokratskog stava (30,8%) problem
komuniciranja prema rukovode¢em kadru. Sudionici provedene ankete vjeruju kako je nedavanje
informacija opcenito, zataskavanje problema te nedavanje jasnih informacija kada osoba nije u
moguénosti (48,7%) problem prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja.

Promatraju¢i dobivene rezultate u kategoriji spolnih razlika (Tablica 26), osobe muskog
spola (38,0%) nedavanje povratne informacije zbog bojazni ili straha o posljedicama smatraju
manjim problemom koji se javlja prilikom komuniciranja prema rukovodec¢em kadru u usporedbi

s mi§ljenjem sudionica (53,0%).
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Tablica 26. Naj¢es¢i problemi sudionika prilikom komuniciranja prema rukovodeéem kadru
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ataikavanje problema radi nevolkosts inveiavonja zadatha 158 150 170 150 10 250 150 1310 190 19.0 100 120 180
{

nedige % Jawa povratna wdarmacia kada oscba Inllje » 149 159 15.0 120 180 14.0 150 130 17.0 120 100 240 1.0

mogeinosts obwviti prescetu obvery X

Analizirajué¢i vaznost ukljucenja u proces komuniciranja prilikom donoSenja odluka s
razli¢itim razinama hijerarhije u organizaciji (Tablica 19, str. 125), 12,9% oznacava kako je to
osrednje vazno, a samo njih 2,5% iznosi kako nije tako vazno biti uklju¢en u proces komuniciranja.
Vecina njih (84,6%) ocjenjuje najvise vaznim ukljucenost u proces komuniciranja.

Nisu uoc¢ene spolne razlike, niti razlike medu dobnim skupinama. Zapazene razlike su one
koje su vezane uz polozaj na radnom mjestu (Tablica 19), jer nadredeni smatraju vaznijim da budu
ukljuceni u proces komuniciranja prilikom donosenja odluka s razli¢itim razinama hijerarhije u
organizaciji nasuprot iskaza podredenih.

Analizirajuéi vaznost ukljucenja u proces komuniciranja prilikom donoSenja odluka s
razli¢itim razinama hijerarhije u organizaciji (Tablica 19), samo njih 2,5% iznosi kako nije tako
znacajno biti ukljuen u spomenuti proces komuniciranja, 12,9% oznacava kako im je osrednje
vazno dok veéina njih (84,6%) nalazi vaznim ili najviSe vaznim uklju¢enost u proces
komuniciranja.

Spolne kao niti dobne razlike nisu uocene (Tablica 19), no §to se ti¢e poloZaja na radnom
mjestu nadredeni smatraju vaznijim (93,0%) da budu ukljuceni u proces komuniciranja prilikom
donosenja odluka s razli¢itim razinama hijerarhije u organizaciji, u poredbi $to je to isto potrebno
podredenima (77,0%).

Pravovremeno ukljucivanje u proces komuniciranja prilikom donoSenja poslovnih odluka
(Tablica 20, str. 125) veéina sudionika ankete ocjenjuje vaznim ili najvise vaznim (89,5%).
Nadredenima je neSto vaznije da budu pravovremeno ukljuceni u takav proces donosenja odluka
(96,0%) u odnosu na podredene (84,0%).

Ukljucenost u proces komuniciranja (Tablica 22, str. 126) prilikom uvodenja promjena
86,6% anketiranih osoba navodi vaznim ili najvise vaznim, dok spolne i dobne razlike u ovom

pitanju nisu uocene.
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Veliki postotak (90,5%) sudionika misli kako je dvosmjerna komunikacija vazna ili najvise
vazna (Tablica 27), dok mali postotak njih je ocijenio najmanje vaznim postojanje dvosmjerne
komunikacije prilikom razgovora o vlastitom ué¢inku s menadzmentom (3,0%). Takvu dvosmjernu
komunikaciju o vlastitom ucinku osobe Zenskog spola procjenjuje vaznijom (X7 =4,6) u

usporedbi s mugkim sudionicima (X=4,3).

Tablica 27. Vaznost dvosmjerne komunikacije prilikom razgovora o ucinku (kvartalni,

polugodisnji ili godisnji razgovori) s menadzmentom

| Ulione Spol _Doba - Kabegoripe | Sl Ze balko paprastenih ste edgovorni?
YO0 nudki | denskd | 1930 | 3140 | 4150 | 5168 | Do | Ne [|wwanste] 1005 6do10 | 11 ivie
{ } } } }
twof anketiranih 201 103 98 3 56 o4 47 Q5 106 105 50 17 T )
| rajmanje vadno 10 20 3L 0 20 20 40
2 20 10 10 30 a0 20 1.0 0 30 20
3 6.5 2.0 a0 12.0 90 50 20 3.0 2.0 920 60 7.0
4 E ) 450 230 150 320 420 400 50 140 340 400 24,0 120
S majvide vatno L 5.2 w0 | 690 | 680 | 540 | 530 | s50 | 906 | 540 | s40 | s60 | M0 | s70
ukuginog |
prosjek 44 45 44 aa 43 45 45 45 44 44 45 45 a1

Rezultati ankete potvrduju vaznost azurnog povratnog informiranja zaposlenika o nacinu
njihova rada, jer 89,5% anketiranih osoba to ocjenjuje jako ili iznimno bitnim (Tablica 28). Pritom,
takav oblik komuniciranja (davanje povratne informacije) u prosjeku osobe Zenskog spola

smatraju nesto znacajnijim (X=4,6) u komparaciji s osobama suprotnog spola (X=4,3).

Tablica 28. Vaznost azurnog povratnog informiranja o na¢inu rada sudionika

! Uk Spol (?mh - Kategorie et Zra lu'tk- rapodenih s1e odgoverni?
s ki | Seevki 1930 it40 41-50  5ied Da Ne ‘lrnavt- 1do5 64010  17iviie
oy ankotiranih 2m | 03 95 S 56 64 47 95 106 106 50 17 ]
| 4 : !
1 nalmanje vadno 0.5 ‘ 10 20 1.0 10
2 1.5 20 1.0 30 40 10 10 L0
3 aSs 120 o) a0 5.0 80 9.0 4.0 120 120 a0 o
a 313 390 230 150 320 420 280 8.0 30 140 260 24,0 18,0
S majvde vatno 582 480 690 740 55,0 SG.0 620 640 530 10 660 76,0 40
ukupno |
prosiek | 45 43 46 45 44 a4 45 45 a4 44 45 &8 44

7 Aritmetitka sredina (X) jedna od sredinjih vrijednosti koje se koriste u statistici, a koja se odreduje tako da se
sve vrijednosti u nekom skupu rezultata zbroje i taj broj podijeli ukupnim brojem rezultata (Petz, B. (1992.):
Psihologijski rje¢nik, Prosvjeta, Zagreb, str. 24).
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Veci postotak sudionika (71,6%) prihvaca promjene u ¢ije definiranje nije bilo ukljuceno i
pri tome daje konstruktivne prijedloge (Tablica 23, str. 127), 41,3% anketiranih osoba osjeca
pasivan otpor, manji postotak ih prihvaca i provodi bez komentara (31,8%), 30,8% primjecuje
aktivan otpor, dok 8,5% je indiferentno. Sto se ti¢e spolnih razlika, muski sudionici vise prihvacaju
promjene, dok sudionice pokazuju pasivan otpor. Rezultati pokazuju kako nadredeni (82,0%)
prihvaéaju promjene i daju konstruktivne prijedloge vise nego Sto to ¢ine podredeni (62,0%).
Indiferentnost na uvodenje promjena u cCije definiranje zaposlenici uopc¢e nisu ukljuceni vise
pokazuju podredene (12,0%) u usporedbi s nadredenim osobama (4,0%).

Sudionici istrazivanja (Tablica 25, str. 128) iznose kako prihvacaju promjene, ali i daju
konstruktivne prijedloge (81,6%) ili ih provode bez komentara (72,1%) prigodom uvodenja
promjena o kojima su pravovremeno informirani. Mali postotak sudionika istrazivanja (12,9%)
pruza pasivan otpor, dok aktivan otpor pokazuje 7,0% ispitivanih zaposlenika. Analiza podataka
prema spolu pokazuje kako sudionice vise prihvacaju promjene i daju konstruktivne prijedloge
(85,0%), dok osobe suprotnog spola pokazuju veéu nezainteresiranost (12,0%). Rezultati pokazuju
kako podredeni vise prihvacaju promjene 1 provode ih bez komentara (75,0%), dok ih nadredeni
prihvacaju, ali daju konstruktivne prijedloge (85,0%).

Uocava se razlika u polozajima gdje veci postotak nadredenih (9,0%) osjec¢a otpor, ali ga
pokazuje samo u ,,kuloarima®“, nego podredeni (3,0%). Takoder (Tablica 25), pokazuje kako
podredeni (12,0%) pokazuju vecu indiferentnost u usporedbi s nadredenima (4,0%).

Kao najcesé¢i uzrok otpora promjenama (vidljivo iz Tablice 29), sudionici navode
nametnuta rjeSenja (40,3%), dok osobe Zenskog spola ocjenjuju strah od promjena opcenito ili
nesklonost promjenama (9,0%) ¢e$¢im uzrokom otporu promjenama U komparaciji s osobama
muskog spola (4,0%). Mladi sudionici ocjenjuju osjecaj zapostavljenosti kao manju posljedicu
otporu promjenama (3,0%), dok starije osobe navode ¢e$¢im uzrokom strah od toga kako ¢e se
snadi ili iskazuju nesklonost promjenama, nasuprot misljenju mladih zaposlenika.

Uz svijet osobe s jedne strane komunikacijskog odnosa i svijet osobe s druge strane tog
istog odnosa, pogotovo kada se komunikacijski proces odvija u delikatnim 1 Zivotno vaznim
situacijama za osobe ukljucene u isti, prisutni su otpori prema promjeni. Otpori se dogadaju zbog
toga Sto ljudi vole sigurnost i teze Ciniti ono Sto ¢e ih ostaviti u zoni komfora, stalnosti 1
nepromijenjenosti. Ljudi ve¢inom teze tocki ne-promjene, jer im ona osigurava prostor sigurnosti.
To je posebice uoc€ljivo prilikom uvodenja promjena u organizacijama, kada se moze vrlo lako
vidjeti na sudionicima iste reakcije i to da nadredeni ¢esc¢e smatraju kao uzrok otporu promjenama

strah kako ¢e se snaci u novonastaloj situaciji (16,0%) ili nesklonost promjenama (3,0%).
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Tablica 29. Najcesc¢i uzrok otporu promjenama

i Uit | Spdl Dob - kategorije | Sef Za koliko zaposienih ste odgavornl?

PO ikl | denskd | 1930 | 3190 | 0150 | S10 [ Do | Me |uonunl 1do5 | 6dat0| 1livie
broj anketiranch 200 103 94 1 34 =) o4 47 95 106 106 50 17 B
et uts reden)s 403 430 380 380 10 390 450 390 | 420 | 420 | 440 290 160
stav da Je promgena profesionaieo losa odiubka 244 230 26,0 320 30 160 2.0 230 | 250 250 240 120 290
Qs)ca| 20 A u procesy b anja promyena 169 190 140 i 140 220 230 150 150 150 160 350 140
strah od Toge kako cu & sadi i novonestalof situaciji ne ne 130 150 90 190 40 16,0 8,0 80 140 180 180
strah od proemjens opéenito Il neskicaost promjenama 65 a0 90 | 120 | 50 50 | 60 30 | 90 ‘ 90 | 20 60 40

Veliki

postotak anketiranin osoba (Tablica 30) oznacilo je vaznije

prethodno

komuniciranje o svrsi i posljedicama predstojeéih promjena (89,0%), dok 11,0% sudionika navodi

kako im to i nije toliko vazno. Osobe Zenskog spola (prosjek 4,5) tu vrstu komunikacije ocjenjuju

izrazito vaznom.

Tablica 30. Vaznost prethodnog komuniciranja o svrsi i posljedicama predstojec¢ih promjena

Ui Spel Dobs - kategonm Sef 22 balika zaposienih ste odgovarni?
oo e L T L
i | Besnki | 1930 | 3140 | 41.50 5i-64 | Da Ne Jeonwbel 1do5  6do10  T1ivie
£= beojanketianih| 200 | 103 A u 56 64 47 95 106 | 108 % 17 ]
foa—" Letpariavi: = | e - ! - 3 1 s :
1 najmanje vaino 1.0 ‘ 20 i0 2.0 20 2.0 20 40
2 1.5 30 40 20 1.0 2.0 20 20
| L0
1
3 85 1.0 60 | 990 13,0 90 7.0 90 90 80 6,0 70
90
Rl 373 400 350 290 5.0 19,0 380 350 400 400 30 50 320
Al
{
5 majveie vaine 5.7 450 590 390 570 48,0 o 350 190 490 520 59,0 570
80
okupno
peasiek a4 42 1 44 43 a3 43 45 44 aA 43 a5 il

Iz prikazanih rezultata, a promatrajuéi pet pomoc¢nih hipoteza Druge glavne hipoteze, moze

se potvrditi i Glavna druga hipoteza ili da jasna, konkretna, pravovremena i dvosmjerna

komunikacija menadzmenta sa zaposlenima pozitivno utjeCe na motivaciju zaposlenih za

provodenje promjena.

Rezultati ukazuju:

jasne, precizne i konkretne informacije,

najveci problem koji se javlja prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja je nedavanje

e nedavanje prostora dijalogu i razmjeni misljenja kao i izostanak pravovremene komunikacije

oblik je problema od strane rukovodeceg kadra,
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e najces¢i problem koji se javlja prilikom komuniciranja s rukovode¢im kadrom je nedavanje
povratnih informacija zbog straha od posljedica davanja iste, a to dovodi da zaposlenici ne znaju
Sto i do kada treba neSto napraviti,

e nedavanje povratne informacije zbog autokratskog stava problem je komuniciranja prema
rukovode¢em kadru,

e vecina sudionika ocijenila je najviSe vaznim uklju¢enost u proces komuniciranja,

e najviSe je vaznom ocijenjena dvosmjerna komunikacija prilikom razgovora o vlastitom ucinku
s menadZzmentom,

e podredeni vise prihvac¢aju promjene i provode ih bez komentara, dok ih nadredeni prihvacaju,
ali daju konstruktivne prijedloge,

e najcescCi uzrok otpora promjenama su nametnuta rjeSenja od strane rukovoditelja i

e otpori se dogadaju zbog toga Sto zaposleni vole sigurnost 1 ¢ine ono $to ¢e ih ostaviti u zoni
komfora, stalnosti i nepromijenjenosti.

Iz svega navedenog jasno je vidljivo kako davanje pravovremenih i dvosmjernih

informacija pozitivno utje€e na motivaciju, tj. smanjuje otpor prema uvodenju promjena.

6.2.3. Glavna hipoteza 3.

Promatrajué¢i Glavnu hipotezu 3. i njezine tri pomo¢ne hipoteze, kojima se tvrdi kako jasno
1 pravodobno komuniciranje kriterija restrukturiranja od strane menadzera prema zaposlenima,
prije provodenja restrukturiranja i otpuStanja dijela zaposlenih, pozitivno utjeCe na osjecaj
sigurnosti zaposlenih i smanjuje razinu stresa. Dobiveni rezultati provedenog anketnog upitnika
(Prilog 1.) potvrduju Glavnu hipotezu 3. zajedno s njenim pomoc¢nim hipotezama.
Postavljena pitanja za dokazivanje ili opovrgavanje Tre¢e glavne i njenih pomo¢nih
hipoteza su:
e Prilikom izvanrednih situacija (restrukturiranja, otkazi) na moj osjecaj sigurnosti najvise bi
utjecalo?
e Koliko bi Vam znacilo da prilikom promjena imate moguénost razgovora sa stru¢nom osobom
(psiholoske struke) o noSenju sa stresom kod restrukturiranja?
e Koliko bi Vam znacilo da prilikom otpusStanja zaposlenih imate moguénost razgovora sa
struénom osobom (psiholoske struke) o noSenju sa stresom kod otkaza u organizaciji?
e Kako se osjecate nakon nejasno provedenog procesa restrukturiranja i otkaza u organizaciji

kada Vi niste taj koji je dobio otkaz?
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e Smatrate li da ozra¢je nesigurnosti za radno mjesto i zastraSivanje otkazom bez validnog
kriterija pospjesuje poslovnu ucinkovitost?

e Kolika je Vasa poslovna ucinkovitost u radu u ozrac¢ju nesigurnosti poticane od strane
menadzmenta pod motom ,,Svi ste vi zamjenjivi“ (,,Znate koliko ih samo ¢eka na Vase radno
mjesto®)?

e Koliko rad u ozra¢ju ocekivanja otkaza (,,hocu li biti na ,,listi*) nekog od zaposlenih utjece na
osjecaj nesigurnosti i stresa?

Na vlastiti osjecaj sigurnosti prilikom izvanrednih situacija sudionici ocjenjuju kako im je
znacajno na vrijeme saznati pocetak provodenja procesa promjena (53,7%) i da odnosi budu
ljudski (45,3%), dok njih 27,4% smatra kako bi se trebalo otvoreno razgovarati 0 promjenama.
Takoder, vidljivo iz Tablice 31, zaposlenima je prilikom promjena vazno osjetiti podrsku
administracije 1 nadleznih sluzbi (8,5%).

Osobe zenskog spola ocjenjuju bitnim osjecaj sigurnosti preko dobivanja saznanja o
pocetku provodenja procesa promjena i Kriterija restrukturiranja (51,0%). U skladu s time
ocjenjuju bitnim da se nadredeni prema njima odnose ljudski, a ne kao prema nekoj ,,kuéici®
(44,0%) i bitnost pridaju dobivanju jasnih informacija zasto netko ostaje, a netko drugi dobiva
otkaz (40,0%). Osobama muskog spola znacajan je osjecaj sigurnosti kroz dobivanje saznanja o
pocetku provodenja procesa promjena i kriterija restrukturiranja (56,0%), osjeéaj sigurnosti na koji
utjeCu ljudska ponasanja nadredenih (47,0%) i otvoren razgovor (31,0%). Za razliku od
podredenih (23,0%) na osjecaj sigurnosti nadredenih (33,0%) viSe utjeCe moguénost otvorenog
razgovora (podredeni 22,0% i nadredeni 31,0%), odnosno preuzimanje novih zaduzenja u slucaju

restrukturiranja (Tablica 31).

Tablica 31. Utjecaj na osjecaj sigurnosti sudionika prilikom izvanrednih situacija (restrukturiranja,

otkazi)
-‘T e Spl Dob - kategorije Sel ' Za \nltko zapostenih ste odgavorni?
« B | ~ ’ ' -
PV onuihd | densid | 1930 | 3140 | 4150 | S164 | Da | Ne |ueonmusl 1doS | 64010 | 11iw
broj anketiranth 201 103 94 4 56 64 a7 95 106 106 50 17 b7
;iran:‘r;.;::\x;rmp it vt 337 560 510 47.0 460 550 66,0 53,0 550 550 480 5940 570
i
iaw proma mans odnesa fudd, a re kao prem nekof 453 &0 | 40 | 470 | 460 | 470 | 400 390 | 510 ‘ 510 | 400 | 200 130
ucicl
prilika de uc;::nﬁm StuaO)l OVOrEnn razgovara & ] 2774 31.0 230 140 20 0o 10,0 33,0 3.0 230 240 530 160
menactimen I olegama
31 S mi jsno :Mmurmrn Aeiferlji zadto retho astaje & 1 259 230 290 320 2.0 200 260 31,0 220 220 W0 240 270
rug dobiva o%ay !
Y 3 o 7_, = 7! :“"‘A_‘" = I |
gﬂ:d:rﬁ;x‘f‘:’;’n’ "’“’;‘;"&'\'ﬂ""‘:&""‘m{‘ 85 60 | ol 90 | mo | e | 20 | so | o | mo| 20 | 1m0 | 40
niita od r:vummh situarija ne utjece na moi osRcaj 20 30 10 3,0 20 10 20 20 20 20 40
SQuUMOsY :
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Analiza vaznosti mogucnosti razgovora sa stru¢nom osobom (psiholoske struke) o noSenju
sa stresom kod restrukturiranja (Tablica 32) pokazuju da 44,8% sudionika smatra jako ili najvise
vaznim, dok ostali to smatraju srednje bitnim (26,4%) ili relativno nevaznim (26,8%).

Osobe zenskog spola (X=3,6) smatraju vaZnijim moguénost razgovora sa stru¢nom
osobom, nego muskarci (X=2,9). Pritom je moguénost razgovora o tom problemu najznacajnija

sudionicima u dobi od 41 do 50 godina (X=3,5).

Tablica 32. Vaznost imanja moguc¢nosti razgovora sa stru¢nom osobom (psiholoske struke) o

noSenju sa stresom kod restrukturiranja

Uk Spol Dab - kategonje Sef l 22 klibo zapodenih ste odgovorni?
upno 1 r T + y
mudki | Jeraki | 1930 It40 | 4150 Staa Da Ne lnrngv(ﬁ Tdo5 6do10  11ivike
) brog arketiranih 200 | 103 98 4 5 64 47 95 106 L] A 17 28
| najmanje vamno 14,6 ‘ 200 80 210 200 0.0 17.0 140 16,0 160 100 18,0 180
3 1.9 170 6.0 150 9.0 90 17.0 120 12,0 120 20 .0
3 84 20 280 240 25,0 33,0 260 260 0.0 100 160 470 32,0
'l 356 210 310 20 250 30,0 150 2900 23,0 230 10 240 250
S njwete vaino 189 120 | 770 120 | 140 | 220 | 260 | 190 | 190 | 190 | 200 120 0
ukupno |
prosjok 3.2 29 i6 0 3! i5 L0 | 13 32 12 13 31 31

Mogu¢énost razgovora sa stru¢nom osobom (psiholoske struke) o noSenju sa stresom kod
otkaza u organizaciji vise od pola sudionika (27,3%) ne ocjenjuje tako vaznim, dok 46,3% njih
smatra to vaznim. Takoder, kao i u prethodnom pitanju (vidljivo iz Tablice 33), sudionici Zenskog
spola moguénost razgovora sa stru¢nom osobom (psiholoske struke) o noSenju sa stresom kod
otkaza u organizaciji (X=3,6) smatraju vaznijim, u poredbi s sudionicima muskog spola (X=2,9).

Sto se ti¢e dobnih razlika (Tablica 33), nesto veée rezultate pokazuju osobe u dobi od 41
do 50 godine (X=3,6) kod moguénosti razgovora sa stru¢nom osobom (psiholoske struke) o

nosenju sa stresom kod otkaza u organizaciji.
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Tablica 33. Vaznost imanja moguénosti razgovora sa stru¢nom osobom (psiholoske struke) o

nosenju sa stresom kod otkaza u organizaciji

Uk Spol Dab - kateganje Sef 4 s ki zaposienih ste odgovoeni?
Aisno - . : - .
MO ki [ ekl | 1930 | 3140 [ 4160 | St64 | Oa | Ne osente! Tdo5 | 6o 10 11 nie
breg seketiranih 200 | 103 %a 4 56 od 47 95 106 | 108 S0 17 bol
| nagmanje vaino 16,9 2o | No | Na | o %0 190 | 150 190 | 190 | 140 180 14.0
2 104 150 6.0 150 13 50 130 R0 120 120 120 10
3 264 20 3o 2.0 30,0 26,0 190 290 M40 J40 300 350 250
4 22,5 20 270 150 18,0 28,0 780 80 180 80 200 5.0 290
§ e vulno 234 0 | 330 | 240 | 180 | 300 210 | 190 70 | 270 | 180 12,0 250
ukupno
prosjek 13 9 ib i 30 36 LV 33 12 32 3.2 32 14

Najcesci oblici ponasanja (Tablica 34) koje su sudionici iznosili nakon nejasno provedenog

procesa restrukturiranja 1 otkaza u organizaciji, a pri ¢emu oni sami nisu dobili otkaz, su:

zaposlenik nastavlja raditi dalje, ali poucen iskustvom trazi posao u novoj tvrtki (30,3%), osjecaj

straha za vlastito radno mjesto (29,4%) i emocija srece $to je sve proslo, ali i strah $to je sljedece

(20,4%). Njih 7,5% se osje¢a mirno. Sudionici zenskog spola ocjenjuju znacajnijim osjecaj fizicke

posljedice stresa nakon nejasno provedenog procesa restrukturiranja i otkaza u organizaciji

(16,0%), dok muski sudionici osjecaju fizicke posljedice stresa (9,0%). Takoder, nadredenima je

osjecaj fizicke posljedice stresa (16,0%) veéi nego podredenima (9,0%), dok podredeni osjecaju

srecu da je sve proslo, ali 1 strah tko je sljede¢i (24,0%) za razliku od nadredenih (17,0%).

Tablica 34. Osjecaj sudionika nakon nejasno provedenog procesa restrukturiranja i otkaza u

organizaciji kada sudionik nije taj koji je dobio otkaz

Uk ! Spol Daob - kategurge Sef Za kallko zaposienih ste odgevormit
o | 3 : 3 . | - - :
; x.pn l miaki | ferski | 19-30 | 3140 4150 | 5184 t Da Ne [wmnube 1doS | 6do 10 | V1ivie
brog anketiranih 201 103 % 34 6 62 47 W5 106 106 50 17 2R
racim | dalje, ali pouden ikustvom tradim posac u novoy tyrtki 303 320 290 210 10 330 30,0 320 29.0 290 14,0 290 290
:‘;‘m”“’“m pracesa postojl bojazan 23 moje radno 294 270 2.0 290 ®0 220 320 280 30,0 30,0 280 290 29.0
sretan sam da e sve prodlo, afi se bojim tho je sliedec Na 200 00 26,0 160 20 150 170 24.0 240 16,0 240 14,0
dalje osjecam Saitke pasfedics stresa 124 50 | 160 | 150 9.0 170 | g0 | &0 | 90 930 | 16d 120 | 180
otjecam 3@ mimo A 120 3 5.0 a a0 10 0 8,0 10 6,0 6,0 1.0

Veé¢i udio sudionika (80,6%) smatra kako ozracje nesigurnosti za radno mjesto i

zastraSivanje otkazom bez jasnog kriterija ne pospjeSuje poslovnu ucinkovitost, dok njih 19,4%

misli suprotno (Tablica 35).
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Tablica 35. Pospjesuje li ozracje nesigurnosti za radno mjesto i zastrasivanje otkazom bez jasnog

kriterija poslovnu u¢inkovitost

s 0 Spel Db - ategonye S Za ok zaposienih ste cdgavoeni!
e hpno | i | Beni | 1930 | 3140 | 4150 564 | Ds | Ne jucamabe 1do5 6do10 11ivile
broj anketitanih | 201 103 58 4 56 64 47 9 106 106 50 17 23
g 194 220 160 150 20,0 170 260 20 170 170 260 120 210
o 80,6 780 B40 850 80,0 830 0 T80 E30 &0 740 280 Ja0
ukupno |

Sudionici ankete procjenjuju svoju vlastitu poslovnu ucinkovitost u radu u ozracju

nesigurnosti poticane od strane menadzmenta pod motom ,,Svi ste vi zamjenjivi“ ne ba$

uéinkovitom (64,7%), dok njih 15,0% ocjenjuje vlastitu poslovnu u¢inkovitost velikom (Tablica

36).

Tablica 36. Poslovna ucinkovitost sudionika u radu u ozra¢ju nesigurnosti poticane od strane

menadzmenta pod motom ,,Svi ste vi zamjenjivi‘

= ! U Spal | Dob - kategarije Sef Zs kolika zapesdenih ste ndgavorni?

POO Loalhs [ denehi | 1930 [ 3100 [ 4156 | 6164 | Ou | Ne jumomubs 1do5 | 6010 ] 11 jvibe
- beaj anketeanh | 201 103 an 34 5 64 a7 95 106 106 0 17 pic}
1 najmangs uGnkovisast 198 350 | 490 | 470 | 450 | 380 | 380 | 410 | 420 | 420 | 448 410 160
i 229 280 170 360 210 20 190 230 330 210 180 12 190
3 204 250 15,0 150 110 230 320 20,0 10 210 20 350 11,0
q 95 10,0 90 6.0 110 140 40 ‘ 110 B0 BO 120 60 11.0
5 magveda otinkonitost 55 20 90 6.0 50 50 6,0 ‘ 50 6,0 6.0 60 60 40

chupno |

prosiek ‘ 21 22 21 0 20 23 32 22 21 2) 22 22 2)

Sudionici ankete (Tablica 37) utvrduju da rad u ozra¢ju ocekivanja otkaza nekom od
zaposlenih snazno utjece na osjecaj nesigurnosti i stresa (77,7%), dok njih 8,0% smatra kako to

nema prevelik utjecaj, pri ¢emu to ne pogada osobe zenskog spola.
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Tablica 37. Osjecaj nesigurnosti i stresa u ozracju o¢ekivanja otkaza

Ul ( Spol Dab - kategone Sof l 22 kaliho zapostenih ste odgovarni?
upng ¢ v —t T ' ’ ’ < s
l marki | Jeenki | 1930 340 41.50 5ta4 Da Ne “nn-uvl— 1do5  6doi0  11ivise
by anketiranih 200 | 108 94 4 56 61 47 95 106 106 ) 17 e
| ssajmanji utjecy 30 0 10 60 4. 30 2.0 4.0 40 20 40
2 5.0 9.0 0 0 Gl i0 A0 40 6.0 60 40 70
3 144 190 o0 210 13,0 11,0 170 17.0 12,0 120 160 240 140
q 6.4 130 260 180 29.0 36,0 0.0 80 100 300 220 A1.0 120
S rvedi utyeca) 483 360 610 530 45,0 40 490 430 480 AR0 50 15.0 430
ukupno |
prosjek a1 39 44 41 41 y 4 4.2 1 B 4,1 1

Obradeni rezultati anketnog istrazivanja potvrduju Tre¢u glavnu hipotezu zajedno s njene
tri pomo¢ne hipoteze kako jasno i pravodobno komuniciranje Kkriterija restrukturiranja od strane
menadZera prema zaposlenima, prije provodenja restrukturiranja i otpustanja dijela zaposlenih,
pozitivno utjece na osjecaj sigurnosti zaposlenih i smanjuje razinu stresa.

Ti rezultati pokazuju:

e na osjecaj sigurnosti prilikom izvanrednih situacija utjecu ljudski odnosi, otvoreni razgovori o
promjenama i podrSka administracije 1 nadleznih sluzbi,

e na osjecaj sigurnosti djeluju dobivena saznanja o pocetku provodenja procesa promjene i
kriterija restrukturiranja i dobivanje jasnih informacija zasto netko ostaje, a netko drugi dobiva
otkaz i

e ozracje nesigurnosti za radno mjesto i1 zastraSivanje otkazom bez jasnog kriterija ne pospjesuje
poslovnu uc¢inkovitost, dok istovremeno potice osjecaj nesigurnosti i stresa.

Smanjuju¢i razinu stresa 1 osjeaja nesigurnosti kod zaposlenih pravodobnim
komuniciranjem provodenja promjena omogucuje se nesmetan nastavak poslovanja organizacije
u svrhu njenog daljnjeg uspjesSnog poslovanja.

Na kraju poglavlja ,,rezultati i rasprave* moze se konstatirati kako je moguce da bi rezultati
ispitivanja bili drugaciji kod tvrtki s 10 ili manje zaposlenih, odnosno s preko 251 zaposlenog.
Takoder, istraZivanje bi moglo pokazati drugacije rezultate u drzavnim institucijama koje ne
odgovaraju toliko brzo na vanjske promjene. Odabir tvrtki od 10-251 zaposlenog nije djelovao na
dobivene rezultate jer je izbor bio slucajan.

Dobiveni rezultati se ne mogu generalizirati na tvrtke izvan RH, jer poslovno i
civilizacijsko okruzenje u kojima djeluje neka organizacija sigurno utjeCu i na ponasanje i
komunikaciju unutar same organizacije. Pravila, stil i sama realizacija komunikacije unutar neke

tvrtke ovisi i 0 ukupnom stanju gospodarskog razvoja neke zemlje te o razini znanja i iskustava o
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upravljanju tvrtkama kao i o stavovima svih dionika koji su u to ukljuceni (sindikati, udruzenja
poslodavaca, i sl.). Tako gledaju¢i ne mozemo tvrditi da se sami dobiveni rezultati mogu
generalizirati na tvrtke izvan Republike Hrvatske. No, koristena metodologija za provodenje
istrazivanja kao 1 sam upitnik se mogu koristiti i u drugim zemljama.

Vjerojatno je moguce temeljem rezultata istrazivanja zakljuciti koji su najvazniji
zajednicki (ili rasireni) problemi u internoj komunikaciji i temeljem toga pripremiti edukaciju koja
bi firmama pomogla da uocene probleme izbjegnu ili barem ublaze.

Ukoliko ¢€e se istrazivanje ponavljati u cijelosti i djelomicno preporuka je da se opet koristi
isti dizajn uzorka te da se ispitanici biraju iz populacije zaposlenih u tvrtkama s 10 - 251
zaposlenika. Moguce je koristiti 1 registar aktivnih tvrtki i iz njih slucajnim postupkom izabrati
tvrtke. No, tada se, u prvom koraku mora stupiti u kontakt s izabranim tvrtkama i traziti dozvola
za sudjelovanje nekog od njihovih zaposlenika u istrazivanju. Iskustva u provodenju istraZivanja
u kojima se trazi odobrenje uprave tvrtke pokazuju da je odbijanje sudjelovanja vrlo visoko (preko
70%) $to znatno umanjuje mogucnost koriStenja dobivenih rezultata. Takoder u takvom dizajnu
uzorka, koji krece od izbora tvrtki, tvrtka odreduje, ili ima moguénost utjecaja na to tko ¢e biti
ispitanik, $to moze dovesti do dodatnih pristranosti. Ujedno, i uza sva jamstva koja se daju
zaposlenicima, u ovakvim slu¢ajevima je uvijek prisutan odredeni strah da odgovori sudionika

istrazivanja neée ostati anonimni.
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7. Prijedlozi za bolje komuniciranje

Temeljem provedenog istrazivanja predstavljenog u Sestom poglavlju moze se dobiti uvid
zbog Cega najcesée dolazi do poteskoc¢a u komuniciranju u organizacijama (Tablici 38). Kao
najcesce probleme zbog kojih dolazi do poteskoca u komuniciranju sudionici smatraju nepotpune
i povr$ne informacije (41,3%), nezainteresiranost u slusanju (21,9%), nedavanje povratne
informacije o razumijevanju primljene poruke (21,4%), predrasude prema davatelju-primatelju
informacija (9,5%) te njih 6% misli kako je to prikrivanje istine. Rezultati pokazuju kako muski
sudionici smatraju da je nezainteresiranost u slusanju ¢es$¢i problem zbog kojeg dolazi do
poteskoc¢a u komuniciranju, nego sto se to isto odnosi na zene.

Dobna skupina od 51-64 godine smatra davanje nepotpune i povr$ne informacije ¢e$¢im
problemom u odnosu na ostale dobne skupine. Analizirani rezultati nadredenih pokazuju razlicita
vjerovanja. Nadredeni, manjim problemom zbog kojih dolazi do potesko¢a u komuniciranju
smatraju davanje nepotpune i povrSne informacije te prikrivanje istine, dok ve¢im problemom,
nego podredeni smatraju nezainteresiranost u sluSanju, nedavanje povratne informacije o
razumijevanju primljene poruke te predrasude prema davatelju-primatelju informacija (Tablica
38).

Tablica 38. Razlozi potesko¢a u komuniciranju

Uk Spol Dab - kategurie | Sof Za kalka zaposienih ste odgevormi?
wpno + | o | : | . ‘.

mutkl | denskl | 1930 | 3140 0 4150 | S1&4 | Da Ne [wmpwe 1605 | 6do10 | 11ivis

brey sbetiranih 201 103 Gé, 34 ] (3 &7 s 106 106 50 17 28
nepotpune | povrice informacie 413 380 450 380 410 0.0 60,0 3120 50,0 50,0 30,0 350 32,0
neyainteresiranost u skutanju 219 260 17,0 29,0 160 230 210 50 19,0 19.0 26,0 41,0 14.0
nedavanje porrates Informacile o razumisaniu a =
peimiene ponde 14 22.( 200 15,0 10 wo 150 6.0 17.0 170 JL( 120 25.0
precrasude prema davateljuiptimatelju infoemacije 9.5 90 100 6.0 160 30 a0 140 6,0 60 10,0 6,0 25,0
prikrvanje Bline &0 50 7.0 12,0 50 80 10 8.0 80 20 A0 4.0
ukupeo

Sudionici u najveéoj mjeri 50,2% (Tablica 18, str. 124) odgovaraju kako rukovoditelji ne
daju jasne, precizne i konkretne informacije, isto kao $to ne daju prostor za dijalog i razmjenu
misljenja (41,8%), kao 1 §to se ne komunicira na vrijeme (40,8%). 16,4% smatra kako je problem
nedavanje povratne informacije, 8,5% vjeruje kako je drzanje primatelja informacija inferiornim

te isti postotak smatra kako je najveci problem da se uopce ne komunicira.
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Sto se spolnih razlika ti¢e (Tablica 18), uo¢ljive su razlike kod problema drZanja primatelja
informacija inferiornim, gdje muskarci (13,0%) smatraju to veé¢im problemom u odnosu na
misljenje zena (4,0%).

Sudionici koji su podredeni (41,0%) zakljucuju kako je najces¢i problem koji se javlja
prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja ne komuniciranje klju¢nih informacija, dok od
onih koji su nadredeni 26,0% misli isto. Takoder, veci postotak onih koji su nadredeni (20,0%)
smatra kako je nedavanje povratne informacije problem koji se javlja prilikom komuniciranja od
strane rukovoditelja, dok 13,0% podredenih smatra isto (Tablica 18).

Tijekom procesa komunikacije moze do¢i do gubitka dijela poruke $to dovodi do stvaranja
»suma“ ili buke. Isto tako, na njeno stvaranje utjece strana koja prima poruku svojim nedostatkom
pozornosti, nerazumijevanja ili pogre$nog tumacenja. Buku je nemoguce ukloniti, ali je se moze
smanyjiti i to je jedna od najvaznijih komunikacijskih vjestina.

U cetvrtom poglavlju pisano je o problematici ,,Suma“ u komunikacijskom kanalu, a
rezultati ankete ukazuju na najznacajnije faktore ,,Suma“ u komunikacijskom kanalu (Tablica 39).

Preopsiran govor, gubitak dijelova poruke sudionici smatraju najznacajnijim faktorom koji
stvara ,,sum‘* u komunikacijskom kanalu. Sljede¢i ¢imbenik je dvosmislen govor (28,4%), tihi,
nerazgovijetan, nerazumljiv govor (16,4%), brz i nejasan govor (13,4%) te bucan i jasan govor
(4,0%). Muski sudionici ocjenjuju kako brz i nejasan govor vise stvara ,,Sum‘ u komunikacijskom
kanalu u usporedbi misljenja sudionica, dok sudionice znacajnijim faktorom smatraju preopsiran
govor i gubitak dijelova poruke u odnosu na misljenje koje se odnosi na muskarce. Podredeni
(35,0%) smatraju znac¢ajnijim faktorom koji stvara ,,Sum‘ u komunikacijskom kanalu dvosmislen

govor nasuprot misljenju nadredenih (Tablica 39).

Tablica 39. Najznacajniji faktor koji stvara ,,Sum® u komunikacijskom kanalu

Ukupao b Spel | __Dob - kategorm | Qd l Za bafiba zaposiunih st odgaverni?
: ki | Beenki | 1530 it-10 41.50 | 5164 Da Ne |wonete 1do35 6dolD  11ivie
biro) hetirarih 20 103 54 k1 5 &t 47 95 10 v \7 8
precpdiran govor, gubitak diolova ponsko 37.8 Mo 420 ( 32 390 ) 11,0 350 150 40 10 60
dvosmulun govee 284 3o 290 240 9 a0 19 1.0 350 150 ) 120 )
tihi. nerzgovimtan, nerazumijy govoe 164 ) 180 1 0 30 200 130 0 18,0 18,0 )
Doz, nEasan Qovor 134 10 ( ( ’ 1.0 110 160 60 100 120 na
Butan, ghasan govor 4.0 4.0 4 6. { A L f 1.0 0 ) 180 0
ukupno

Najces¢im problemom (Tablica 26, str. 131) koji se javlja prilikom komuniciranja prema

rukovodec¢em kadru smatra se nedavanje povratnih informacija zbog straha od posljedica davanja
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iste (45,3%), gdje zene (53,0%) to smatraju vecim problemom (38,0%). Nadalje, neki od sljede¢ih
problema koje navode sudionici, prilikom komuniciranja prema rukovode¢em kadru su: nedavanje
povratne informacije o potencijalnim problemima (41,8%), nedavanje povratne informacije kada
nesto nije jasno (33,3%) i nedavanje povratne informacije zbog autokratskog stava (30,8%).

Spomenuti problemi u komunikaciji prema rukovode¢em kadru (Tablica 26) su nedavanje
povratne informacija opcenito (17,9%), zataskavanje problema (15,9%) te nedavanje jasnih
povratnih informacija kada osoba nije u moguénosti obaviti preuzetu obvezu (14,9%).

Sto se tie spolnih razlika (Tablica 26), muskarci (38,0%) nedavanje povratne informacije
zbog bojaznosti ili straha o posljedicama smatraju rjedim problemom prilikom komuniciranja
prema rukovodeé¢em kadru u komparaciji s osobama zenskog spola (53,0%).

Sukladno rezultatima ankete (Tablica 40) i tematikom vaZznosti komunikacijskih vjestina u
organizacijama, kao najcesé¢e probleme do kojih dolazi u odnosu izmedu odjela ili sektora,
sudionici najviSe ocjenjuju da je to Sto se svaki odjel ponaSa kao zasebna cjelina (61,2%),
nedovoljna komunikacija medu odjelima (48,3%), nepostojanje usuglasenosti ciljeva (31,3%),
nepotrebno trosenje resursa (20,9%), favoriziranje i stavljanje u superioran polozaj (19,9%),
predrasude (10,4%) te najmanji dio njih smatra kako je problem kronoloska neuskladenost
prilikom poduzimanja odredenih aktivnosti (8,0%). Nadredeni (26,0%) smatraju cescim
problemom nepotrebno trosenje resursa, nego podredeni (16,0%), dok podredeni smatraju ¢es¢im

problemom predrasude (14,0%) od nadredenih (6,0%).

Tablica 40. Naj¢es¢i problemi do kojih dolazi u odnosu izmedu odjela ili sektora

0 Spol Dob - kategosipe el Za kolio zaposienih ste odgovorni?
mudkl | depakd | 1930 3140 4150 5164 D Ne ;uv:a:x—{ TdoS | 6dol0 | 11]vike
broj anketaandy 201 103 Cé 34 56 H4 47 a5 106 106 50 17 28

rakd ocfel sekdar s2 pordFa kaa IsWudi zasebing culind 61.2 590 | 630 | 360 @ 520 | 700 | 640 | 380 | 640 | 640 | 480 | s90 | 750
Acjof je vaino da so ispune sama njezini cljew
nedovodna komunskacojs medu odyefima 44,3 500 460 00 540 470 230 460 0.0 500 450 150 0.0
nepostopane Usigiaienosti Glies 313 290 40 120 30,0 300 34,0 320 31,0 31.0 300 %40 3160
nepotihino trobenge nisurss hog reusklydenosti | 208 250 160 150 1.0 17.0 28.0 26.0 16,0 160 B0 350 180
medusobne neinformivanosti amedu odjela
Tweorizirange § stavijonje b superiocan podods) odedenih odjel 19.9 170 | 220 150 180 | 200 | 250 730 170 17 260 | 410 70
‘j';:::f\'; I'Lf'r".ill'il'""" R AR 104 120 | 90 | 210 | 160 | 60 | 20 | 60 | 140 | 140 | 100 4.0
datkonediva 7 .
:z;r;:i::;z neuskadenost prikkom poduaimang odredenih 80 80 R0 120 70 90 a0 84 84 8.0 10.0 1.0

Sudionici (Tablica 41) su izvjestavali o prijedlozima za poboljSanje komuniciranja na
osobnom planu na relaciji ja-kolega. Najveci postotak sudionika je izvijestio kako je davanje jasne
povratne informacije veoma znacajno (44,8%), nadalje njih 31,8% smatra kako je prepoznavanje

1 uvazavanje jasnih, osobnih komunikacijskih znacajki kolega takoder vazno te 23,4% predlaze
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upotrebu razlicitih kanala komunikacije. Razlicite kanale komunikacije su vise predlozili sudionici

koji su u dobnoj kategoriji od 41-50 godina. Nadredeni (Tablica 41) manje smatraju prepoznavanje

1 uvazavanje jasnih, osobnih komunikacijskih znacajki kolega vaznijim za poboljsanje

komunikacije (25,0%), nego podredeni (38,0%), kao i koriStenje kanala komunikacije (28,0%

nadredeni, 19,0% podredeni).

Tablica 41. Prijedlozi za pobolj$anje komuniciranja na osobnom planu na relaciji ja-kolega

Ukupno

_ brojanketionh | a0

davanie jasne poviatne nformadie o izvedivost preuzetib Me
A )

prepaznavane | uvatavarge jasnih, csobad kamunikacjskh 1.8
macajii kolega

kovistity kanade kosunicianja lusmeno, plsmeno, drustvena 114
meeza i 31 adekvatne za prifros poruka =y

uhupn) “

Spal
[T )
103 98
440 460
350 290
210 260

11830

4
560

120

iy Qo'qﬁ:lu;un]t 2
3140 | 0150 | S164
56 64 a7
570 330 380
290 | 270 | 430

140 LK) 19,0

Sl
Dy Ne
95 106
460 430
250 380
280 | 190

106 50 17 b}

2a kolﬁnup;nkmh sto odgevereni!
unanste 1doS | 6do10  111dde

4310 | 520 410 390
380 200 350 29.0

190 280 M40 120

Sli¢no kao i u prethodnom pitanju, na osobnom planu na relaciji ja-nadredeni (Tablica 42),

sudionici smatraju kako je najvaznije davanje jasne povratne informacije (38,3%), no i predlaganje

rjeSenja (24,9%). Nadalje, njih 20,9% smatra prepoznavanje i uvazavanje jasnih, osobnih

komunikacijskih znacajki kolega te 15,4% bitnim smatra preuzimanje odgovornosti. Rezultati

spolnih razlika pokazuju kako Zene (19,0%) predlaganje rjesenja smatraju manje bitnim u odnosu

na muske sudionike (30,0%), dok isto tako stariji sudionici smatraju to puno bitnijim nego ostale

dobne skupine. Takoder, podredeni to smatraju puno bitnijim, nego nadredeni.

Tablica 42. Prijedlozi za poboljsanje komuniciranja na osobnom planu na relaciji ja-nadredeni

bral anketeanh 201

davanje jasne povratne Informacis o vwdivasti preetih

188
obweza o
peacdaganie tjdenia 4.9
prepaznavanjo | avazavan)o jasniy osobnih komunikaciskih 00
macaji kolega

preunmange odgovomosti 154

i
wkupno ]

Ukupro ¢

muikd  denskd

103 P

60 220
3.0 190
200 210
140 17,0

19-30
34

Dob - kategarije

3140 | 6150 | 5164 |

Saf
Da Ne
95 106
430 35.0
16,0 33,0
250 | 170

furonie Tdos | 6010 | 11iviie
106 50 17 8
350 400 530 430
330 X0 120 1.0
170 240 240 290
150 160 120 180

| Zakpliko mposieanih ste odgavornil

Na osobnom planu na relaciji ja-podredeni (Tablica 43) javlja se sli¢na situacija gdje vecina

sudionika smatra davanje jasne povratne informacije najbitnijim elementom (41,3%), 27,9%

davanje jasnih uputa, 16,9% smatraju prepoznavanje i uvazavanje jasnih, osobnih komunikacijskih

znacajki kolega te najmanji postotak njih smatra kako je vazno uklju¢ivanje u odredene dijelove
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procesa poslovnog odlucivanja. Nadredeni (51,0%) smatraju davanje jasne povratne informacije
o oc¢ekivanom nacinu rada znacajnijom U odnosu na podredene (33,0%) na relaciji ja-podredeni,

no davanje jasnih uputa vaznije je podredenima (32,0%) u komparaciji s nadredenima (23,0%).

Tablica 43. Prijedlozi za poboljsanje komuniciranja na 0sobnom planu na relaciji ja-podredeni

m | Spel E _ Dobi-kategonje 1 St : s boliko zapeshunih ste cdgaveni?
| | molki | Benski l 1930 | 3140 | M50 56 Da Ne |umnse 1do5 6do10 11ivide
biroy seketiranih 201 103 98 34 56 o4 47 g3 106 106 50 17 2
anie i fi dvano 2
:?d‘:mrg::::lz::z;woa‘ 2 b 413 400 430 410 38,0 440 430 510 330 30 %60 35,0 50,0
}
duvanje jasnih oputa 279 20 280 150 36,0 220 10 230 120 320 200 29,0 250
:‘:?:nizﬁmlwunnnf Jasesby, ersobnih korwnRacijshih 160 70 | 160 | 150 | 140 | 170 | 20 | 160 | 180 | 180 | 140 | 200 @ 10
‘;zli‘fﬁ';:'fuwmd‘ﬂ‘“‘ep"m” paslownog 139 |0 [ 1o | 90 | 30| 170 150 o | 10 |70 | 100 | s0 | 140
: ukupno |

Na organizacijskom planu odjel - odjel, sektor - sektor (Tablica 44), ve¢ina sudionika
ocjenjuje kako je potrebno prepoznavanje zajednicke misije (44,3%), prepoznavanje i
usuglasavanje redoslijeda aktivnosti (30,8%) te prepoznavanje vaznih faktora, karakteristika i

predrasuda o razli¢itim odjelima i sektorima (24,9%).

Tablica 44. Prijedlozi za poboljSanje komuniciranja na planu odjel - odjel, sektor - sektor

— o [ Spel Db -kategerje | . l s koliko zapestenih ste cdaavorni?
! [ Muki | derski | 1930 | 3140 | 4150 5164 l Da e (B te 1do5  6dol0  IMivise
> brogaeketianih| 201 | 103 98 4 56 64 47 s 106 106 0 17 28
prapozraanje 2ajedni ke misis 84,3 460 | 430 59.0 320 | 410 330 460 | 420 | 420 | 480 40 430
prepoznavan)e | usuglatavanje redosheda aktmostt 308 30 310 210 4.0 33.0 230 B0 330 130 320 180 90
prapaznavanje vaind faktora, karakterissia | predrasudas o y 91 wvi 1 are 0 720 , %0 b ' 29 0
razlititim odjekma | seknarima 49 | 230 | @ | np | 70 | 20 | 230 | 250 | 250 | 250 | N0 | /0 | B0
il ‘ukuupno |

Jasnocu govora (57,7%) i aktivno sluSanje (41,8%) kao oblike komuniciranja sudionici su
oznalili da najvise utjeCu na jasno prenoSenje poruke od strane menadzmenta (Tablica 45).
Takoder, kao bitnim ocjenjivali su osobni stil menadZera (32,3%). Vise su ocjenjivali usmeno
priopéavanje (31,8%) nasuprot pismenom (26,9%). Najslabije ocijenjeni aspekti komuniciranja su
neverbalna komunikacija i ostale aktivnosti. Sto se ti¢e spolnih razlika, muskarci smatraju kako
aktivno slusanje I osobni stil menadzera utjeCu manje na jasno prenosenje poruka od strane
menadzmenta, dok Zene smatraju usmeno priop¢avanje i pisanje manje utjecajnim. Mlada dobna
kategorija (19-30 godina) smatra aktivno sluSanje kao aspekt komunikacije koji najvise utjece na

jasno prenoSenje poruke od strane menadzmenta. Dobna kategorija od 41-50 godina najmanje
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bitnim smatra utjecaj usmenog priop¢avanja. Neverbalnu komunikaciju nadredeni smatraju
elementom koji vise utjeCe na jasno prenoSenje poruke, identicno kao i pisanje, u odnosu na
podredene. Nadredeni (49,0%) smatraju kako aktivno slu$anje viSe utjeCe na jasno prenoSenje

poruka od strane menadzmenta u poredbi s nadredenima.

Tablica 45. Vaznost aspekta komuniciranja na jasno prenoSenje poruke od strane menadzmenta

Y ] - r
Uk | Spol | Dobs - kategorim | Sof | Za Wliko zapersienih ste odgovoeni?
Mpno - = — S
| ki [ Jeeki [ 1930 [ 3140 | 4150 [ ST6A | Da | Ne |ummsie 1do5 | 64010 Ilivie
o) anketiranih 204 103 98 M 56 64 47 o5 106 | 106 A 17 3
JMneda govor 577 560 590 530 55,0 56,0 66,0 600 56,0 60 640 710 460
| |
|
sktivno duianje 418 380 460 540 36,0 44.0 36,0 40 490 490 %0 290 120
3 | s - " 13
osobai stil menadiera lrazing entusg@zma, razina 371 290 60 2.0 32.0 3310 36.0 320 130 130 280 350 60
0eE)
USMena pricpcavan s LB 360 280 380 4.0 19,0 340 310 1.0 10 4.0 290 320
plsarg 26,9 00 30 140 70 36,0 1.0 310 M0 240 300 290 320
1
nevertalna komuedkacin 6,5 70 60 a0 50 8,0 40 90 40 A0 80 6.0 140
ostale aktynosh 3.0 A0 20 40 5.0 2.0 20 40 40

7.1. Taktike i vjeStine dobrog nacina komuniciranja

Nastavno na rezultate ankete, u konfliktnim situacijama, kako iznosi Leinert Novosel
(2012.), potrebno je smanjiti napetost kroz empatiju, promijeniti modus reagiranja sugovornika,
parafrazirati kako bi se uklonio sukob 1 kako bi se doslo do izjave ,,stalo mi je da to razjasnimo*
koriste¢i brojna pitanja, a pri tome je znacajno biti vjest. Potrebno je sumirati ono $to je zakljuceno,
aktivno slusSati 1 kontrolirati emocije. Kada se Zeli izre¢i kritika potrebno ju je ,,upakirati* u pohvale
te trenirati takav nac¢in komuniciranja, dok ne prede u automatizam.

Neke od taktika, navodi autorica, koje se mogu primijeniti za bolju komunikaciju:

u komunikacijskom procesu potrebno je biti smiren i strpljiv,

e izrazavanje interesa za osobu i temu o kojoj se diskutira (time se pokazuje postovanje prema
drugom ljudskom bicu i stvara osje¢aj njegove vaznosti),

e slusanje osobe i ne suprotstavljanje dok se ne ¢uju argumenti sugovornika,

e podrzavanje osobe u njezinom misljenju, UZ jasno izraZzavanje svojeg,

e izgradnja komunikacijskog odnosa prema osobi kakav bi i sama osoba uklju¢ena u proces
komunikacije Zeljela imati,

e svakoj osobi potrebno je pristupiti kao prijatelju, jer da bi komunikacijski odnos bio uspjesan,

sugovornik se u njemu mora dobro osjecati,
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e obracanje paznje na neverbalnu 1 verbalnu komunikaciju te izbjegavanje prijete¢ih rijeci i
ljutitih izraza lica,

e prihvacanje sugovornika, fleksibilnost 1 prilagodljivost su individualne snage osobe, a ne
slabosti,

e izbacivanje ocekivanja ili nadanja da ¢e drugi snositi odgovornost za pozitivan odnos u
dvosmjernoj komunikaciji, jer svatko snosi svoju odgovornost,

e jedino podrucje djelovanja osobe je ona sama i zato nije dobro tro$iti unutarnje snage na
kontroliranje situacije, ve¢ na kontrolu sebe i svojih emocija (kada se pojave afekti ili snazna
emocionalna stanja, najbolje je dati ideju da se razgovor obavi u nekom drugom terminu),

e . Cuvajte svoj obraz* i identi¢no dopustite drugome da ucini isto.

U Tablicama 1 (str. 39) i 2 (str. 40) navedene su prepreke uspjeSnom komuniciranju na
razini pojedinca i na razini organizacije, pa se navode vjestine koje poboljSavaju komunikaciju na
individualnoj razini (Tablica 46) i1 aktivnosti koje pridonose kvaliteti komuniciranja na
organizacijskoj razini (Tablica 47).
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Tablica 46. Vjestine koje poboljsavaju efektivnost komunikacije na individualnoj razini

e

)

&

vjestina slusanja

svjesnost da rijeci imaju razlicito
znacenje za razlicite ljude
odnosno pojednostavljivanje
jezika poruke

poticanje dvosmjerne
komunikacije odnosno koridtenje
povratne informacije

usporedno slanje poruka putem

vise kanala komuniciranja

uzimanje u obzir posiljateljeva/
primateljeva gledanja na stvari

Na individualnoj razini

Aktivno slusanje medu ostalim ukljucuje pokazivanje
interesa, suosjecanje, postavljanje pitanja, parafraziranje
onoga $to je govornik rekao te davanje povratne
informacije.

Rijecii struktura poruke moraju biti jasni i razumljivi
primatelju. Npr. ne preporucuje se uporaba organizacijskog
ili jezicnog Zargona u komunikaciji s pojedincima koji ga ne
poznaju.

Dvosmjerna komunikacija omogucuje postavljanje pitanja
te razjasnjavanje i provjeru je li primatelj razumio poruku
koja Je odaslana. Npr. nesporazume i nejasnoce koje mogu
nastati u komunikaciji menadzeri mogu rijesiti tako da od
primatelja traze da ukratko prepricaju ono $to su ¢uli, daim
odgovore na neka pitanja ili da prate neverbalne znakove,
odnosno djela koja pokazuju da je primatelj razumio
dobivene informacije.

Usporedno slanje poruka putem vise kanala, npr. verbalno

i neverbalno ili koristenjem i tradicionalnih i suvremenih
elektronickih komunikacija povecava vjerojatnost da ¢e one
biti primijene | shvacene.

Posiljatelji moraju pri odasiljanju poruke uzimati u obzir
karakteristike primatelja (obrazovnu razinu, emocionalno
stanje i slicno), dok primatelji trebaju nastojati shvatiti
utjecaj posiljateljevih motiva, karakteristika i stanjana
poruke koje odasilje.

Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢ (2008., str. 587)
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Tablica 47. Aktivnosti koje mogu poticati ili propisivati organizacije i poboljsati kvalitetu

komunikacije na organizacijskoj razini

(@ )

Na organizacijskoj razini

poticanje otvorenoga
komuniciranja i povjerenja pri
komuniciranju

stalno pradenje zaprimanja i
razumijevanja odaslanih
informacija, odnosno trazenje
povratnih informacija tj.
poticanje povratne veze

reguliranje toka, odnosno
koli¢ine poslanih/primljenih
Informacija

razvijanje raznolikih formalnih
kanala komuniciranja

poznavanje prigodnosti
pojedinih kanala komuniciranja

Otvorene komunikacije i dijalog poticu ljude da iskreno
komuniciraju jedni s drugima, a podredene da slobodnije
prenose i pozitivne i negativne informacije.

Kontrola posiljatelja jesu li primili informaciju, razumiju li je
te imaju li pitanja.

Posiljatelji trebaju paziti da primatelje ne zatrpaju
informacijama. MenadZeri mogu traZiti od svojih suradnika
da im prosljeduju samo vazne telefonske pozive, elektronicke
poruke i posjetitelje, da umjesto njih odgovaraju na rutinske
pozive i poruke te da samostalno odlucuju na koje pozive i
poruke uopce nije potrebno odgovoriti. Takoder, poZeljno je
da su informacije koje se odasilju unutar organizacija
pretezno vezane uz posao, dakle kljuéne za uspjesno
obavljanje posla.

Organizacije bi trebale razvijati i poticati manadzere da se
koriste raznolikim vrstama formalnih kanala komuniciranja
kao 3to su bilteni, odnosno organizacijska glasila, oglasne
ploce, kutije za sugestije, istrazivanja organizacijskog
ponasanja itd.

Kako se kanali komuniciranja razlikuju, potrebno je odabrati
onaj medij koji najbolje odgovara zeljenome udinku tj.
poruci koja se zeli prenijeti.

& y

Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢ (2008., str. 588)

U prikazanim tablicama, uz navedene prepreke uspjeSnom komuniciranju na razini
pojedinca i na razini organizacije, svakako se trebaju spomenuti vjestine koje poboljSavaju
komunikaciju na individualnoj razini, a najprimarnija je ovladavanje umije¢em slusanja. Uz sve

spomenuto navodi se deset savjeta za dobro sluSanje prema Stantonu (2004.).
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1. Biti spreman sluSati. SluSanje nije pasivna vjeStina ve¢ podrazumijeva aktivan, uporan,
dosljedan i zahtjevan rad. Spremnost podrazumijeva i mentalni stav usmjeren na odrzavanje
pozornosti na ono $to se slusa i svjesnost o tome $to se Cuje.

2. Biti istinski zainteresiran i to pokazati. Potrebno je voditi raCuna o tome da nije samo na
sugovorniku da zainteresira drugu stranu za sadrZaj, ve¢ je bitan i stav prema slusanju i onome tko
govori.

3. Biti misaono otvoren. Ovaj ,,savjet™ je poziv na svjesnost o vlastitim predrasudama. Potrebno
je razmisliti koje poruke osobu &ine zastrasenom, uvrijedenom ili poti¢u njen otpor? Sto se zbiva
s osobom kao slusateljem kada je ono S§to Cuje u suprotnosti s njenim uvjerenjima, stavovima,
idejama 1 vrijednostima? Stoga je vazno ne ,,skakati* prebrzo na zakljucak o osobi sugovornika,
njegovoj glavnoj poruci ili reakciji osobe kao slusatelja.

4. Slusajudi traziti glavnu ideju/misao. Slabi slusatelji su samo usmjereni na doslovni sadrzaj.
Potrebno je nauditi razlikovati Cinjenice i nacela, ideje i primjere, dokaze i argumente. Gledati
sugovorniku u o¢i dok se slusa.

5. Slusati kriti¢no. Preispitivati pretpostavke i argumente koje koristi sugovornik, ali na nepristran,
objektivan nacin.

6. Biti svjestan ometajucih okolnosti. Pozornost je selektivna i fluktuira. Ako osobu ometaju neki
drugi ljudi ili dogadanja potrebno je poduzeti neSto kako bi to osoba otklonila. Ako je ometa
odjeca, rjecnik ili nacin prezentacije sugovornika, neka pokusa dokuciti zbog Cega ju to smeta te
koju poruku sugovornik tako Salje.

7. Voditi biljeske ako je neSto vazno, no imati na umu da 1 vodenje biljezaka moze biti ometajuci
¢imbenik.

8. Pomoc¢i sugovorniku. Ohrabriti ga neverbalno (klimanjem glave, pazljivim gledanjem),
komentarima (npr. vidim, zaista i1 sl.), ponavljanjem zadnjih rije¢i ili dijelova recenica,
reflektiranjem onoga $to se upravo culo.

9. Reflektirati. Vratiti nazad sugovornikovu ideju ili emociju. To pokazuje da se doista slusalo, ali
i daje moguénost sugovorniku da provjeri je li ga se zaista ¢ulo kako je on/ona Zelio.

10. Suzdrzati se. To je mozda najtezi dio ako se zeli biti dobar slusatelj, ne prekidati dok drugi
govori. Cak i kad napravi pauzu, to ne znaéi da je sugovornik zavrsio, pa je potrebno biti strpljiv.
Citirani savjeti za dobro slusanje mogu se nadopuniti savjetima autorice ovog rada.

e Dok sugovornik prica treba prestati paralelno pricati. Potrebno je osjetiti kada je pravo vrijeme

kada se treba prestati s razgovorom, kako bi druga strana izrekla $to Zeli i time doSla do rijeci.
e Opustiti sugovornika, pogotovo ako se osjeti nervoza ili stres sugovornika pod kojim se nalazi.

Podrzati ga pohvalnim komentarom, toplim dodirom ruke, smijeSkom ili rije€ima podrske
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(razumijem..., osjeCam tezinu situacije i interesira me kako se osjecate..., pri¢ajte mi o
tome...). Pomoc¢i osobi da se osjeti prihva¢enom, ugodno i s razumijevanjem od strane
slusatelja.

e Ovladati nac¢inima pokazivanja da se sluSa druga osoba. Pokazati joj to verbalnim i
neverbalnim putem. To je jedna od temeljnih osnova dobrog komuniciranja, jer se lakse,
otvorenije 1 zadovoljnije komunicira kada se zna da netko Cuje.

e Pokusati niSta ne Ciniti, samo slusati, bez davanja savjeta i osobnih primjera. Samo slusati i to
je dovoljno.

e Empati¢no i sa suosjecanjem se poistovjetiti s komunikacijskom porukom sugovornika. Dok
druga strana prica truditi se slusati postavljajuci $to vise pitanja, kako bi se bilo sigurno da se
dobro razumije ono §to se slusa. Drugoj strani je to potvrda interesa slusatelja, razumijevanja
1 aktivnog slusanja.

e Ako se zeli pomo¢i sugovorniku, a pri tome se ne zna kako. Tijekom razgovora dopustiti
sugovorniku da ispri¢a kako se osjeca, a tada se staviti u poloZaj njegove price, ponoviti
elemente njegove boli ili frustracije i zamoliti ga za savjet kako bi pomogao osobi koja je
ispri¢ala njegovu pri¢u. Sugovornik tada pruza sam sebi savjet, ¢uje ga i izgraduje povjerenje
1 sigurnost u svoje unutarnje snage i odluke. Ne oslanja se na sluSatelja i njegove savjete, veé
upotrebljava svoje potencijale.

e Tijekom razgovora i sluSanja izbjegavati zijevanje, jer time se pokazuje dosada,
nezainteresiranost i kako se jedva ¢eka zavrSetak razgovora.

e Izbjegavati frazu poput ,,Super®, ,,0dli¢no®, jer time se potvrduje sugovorniku kako ga se ne
slusa.

e Izbjegavati pretjerano klimanje glavom kako bi se dokazalo sugovorniku kako ga se slusa.

e Aktivno slusanje implicira da je zapamcéeno ono o ¢emu je sugovornik pri¢ao. Ako se ne zna
ponoviti njegova prica ili je se ne sje¢a znak je da je sluSatelj bio nezainteresiran i da nije
slusao.

Nastavno na to, upravljanje promjenom ukljucuje ljude u organizacijskom procesu
promjene, izgraduje predanost rezultatima promjene i podrzava sposobnost zaposlenih da se nose
s promjenom. Ti su procesi i rezultati funkcije komunikacije, ali ne kao razmjena informacija, ve¢
prije kao utjecaj za uspjesno provodenje promjena i izgradnji odnosa. U skladu s time, autorica
ponovno daje svoje prijedloge, koji su ujedno i znanstveni doprinos ovog rada, kojima se

poboljsava komunikacija u organizacijama:
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Potrebno je pretpostaviti razlike dok se sli¢nosti ne dokazu. Lo§ izbor je misliti da su svi
sudionici komunikacijskog procesa isti po osjecaju, miSljenju i namjeri.

Nuzno je preuzeti odgovornost za komunikaciju. Nikada ne treba misliti kako je posao i duznost
drugih sudjelovati u komunikacijskom procesu.

Ocjenjivanje je potrebno izbjegavati u svim zivotnim okolnostima. Slusanje cijele price,
poznavanje §ire slike i prihvacanje razlika bez ocjenjivanja uvjeti su uspjesne komunikacije.
Postivanje sebe i drugih osoba uklju¢enih u komunikacijski proces.

Empati¢no prihvacanje osje¢aja drugih. Prije slanja poruke potrebno je pogledati kut
sugovornika.

Toleriranje nejasnoca. Savladavanje i kontroliranje frustracija kada se osoba nade u nepoznatoj
ili konfuznoj situaciji.

Svaku osobu potrebno je doZivjeti sa svim njezinim vanjskim i unutarnjim elementima. Ne
gledati samo povrsinu ili okruzenje iz kojeg dolazi ili u kojem se nalazi.

Strpljivo i dosljedno objasnjavanje sugovorniku §to mu nije jasno. Ne odustati lako i na prvoj
konfliktnoj nejasno¢i.

Prepoznavanje osobnih predrasuda i mijenjanje vlastite percepcije. Potrebno je nauciti
prepoznati kada su osobne pretpostavke drugacije od sugovornikovih.

Fleksibilnost. Spremnost mijenjanja navika i stavova kada se komunicira s nekim iz druge
kulture.

Naglasavanje zajedni¢ke osnove. TraZenje sli¢nosti i rada na njima.

Slanje jasne poruke. Usuglasavanje verbalnih i neverbalnih znakova i poruka.

Ovladavanje direktnim, a ne dvosmislenim porukama.
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8. Zakljucak

Budu¢i da se okruzenje u kojem organizacije posluju neprekidno mijenja, menadzment
mora Cesto donositi odluke kako bi se poslovanje prilagodilo tim promjenama. Brzina promjena
sve je veca, kako u okruzenju organizacije, tako i u samoj organizaciji. U tom kontekstu izuzetno
su vazne vjesStine komuniciranja, posebice u upravljanju promjenama kako bi se povecala kvaliteta
odluka i vjerojatnost da ¢e zaposleni, prepoznavsi se kao dio rjeSenja, biti motiviraniji za uspje$no
provodenje tih promjena. Komunikacijske vjeStine prepoznate su kao iznimno vazan alat u
svakodnevnom zivotu, ali i u poslovnom okruzenju, no do sada ne postoje dostupna istrazivanja o
samom utjecaju komunikacije na promjene u organizacijama.

Imajuéi to u vidu, glavni ciljevi ovog rada bili su utvrditi kako komunikacija u srednjim i
velikim organizacijama utjeCe na uspjeSnost provodenja promjena i kako komunikacija
menadzmenta sa zaposlenima utjeCe na motivaciju zaposlenih za provodenje promjena. Takoder
je kao cilj postavljeno i1 utvrdivanje kako komunikacija menadZera sa zaposlenima utjece na
provodenje restrukturiranja organizacije i otpustanja dijela zaposlenih.

Rezultati istrazivanja pokazali su kako je vazno ukljuditi zaposlene u vrijeme donoSenja
odluka, kako bi se povecala kvaliteta odluke umjesto da ih se samo informira o donesenoj odluci
i promjeni. Tako je zadovoljen prvi aspekt uspjesnog upravljanja promjenama da se kompleksnim
promjenama pristupa na temeljit nacin. Drugi aspekt zbog kojeg je vazno ukljuditi na vrijeme
zaposlene s razliCitih razina je povecanje vjerojatnosti da ¢e se kvalitetne odluke i1 provesti.

Mudar menadzer zna da za kvalitetno provodenje promjena nije dovoljno u proces ukljuéiti
menadZere prve razine ispod top-menadzmenta, ve¢ je neophodno ukljuciti i zaposlene koji ¢e
provoditi donesene odluke, kao i zaposlene koji su najveci stru¢njaci, eksperti za odredeno
podrucje odlucivanja. Na zalost, ¢esto menadzZeri izbjegavaju ukljucivati navedene u proces
razmatranja. Zaposleni i stru¢njaci koji ¢e provoditi promjene daju prizmu realnosti kao dodatni
korektivni faktor sagledavanju promjena i donoSenju odluka. Oni trebaju postivati ¢injenicu da u
dobrom upravljanju promjenama i donos$enju odluka, ovlasti za donoSenje odluka ima menadzer
ili osoba s ovlastima.

Ukljucivanje zaposlenih s razli¢itih razina povecava vjerojatnost da ¢e se odluke uspjesno
provesti, upravo zato jer su zaposleni svojim doprinosom postali dio rjeSenja, konzultirani su pa
¢e provodenje proci uspjesnije, iako donesene odluke ne sadrze sve detalje koje su oni predlagali.
Takvim nac¢inom dio otpora na promjene je smanjen poSto su zaposleni bili ukljuceni u proces

razmatranja i dio njihovih prijedloga je ukljucen u konacno rjeSenje. Zaposleni s manje otpora
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provode rjeSenja u ¢ijem su stvaranju sudjelovali. Cesto su nametnuta rjeSenja donesena bez
ukljuc¢ivanja zaposlenih u proces pa se ista ne provode zbog pasivnog ili aktivnog otpora koji
pruzaju zaposleni. Jedan od naj¢e$¢ih razloga otpora promjenama je strah od promjene, odnosno
strah od snalaZenja u novim situacijama. Uklju¢ivanjem zaposlenih u sam proces, daje se prilika
da se na vrijeme educiraju, informiraju i kroz rad u grupi smanje prirodni utjecaji straha od
promjena.

Kroz pruzanje aktivnije uloge zaposlenih u proces odlucivanja, pruza im se prilika da kroz
jasnu, dvosmjernu komunikaciju, na vrijeme daju vazne informacije za donosenje odluka. Tako se
ujedno i medusobno informiraju i educiraju o razli¢itim aspektima promjena koje se sagledavaju.
Takvim nac¢inom upravljanja promjenama rjeSenja nisu nametnuta i prezentirana bez prilike za
dvosmjernu komunikaciju, pa se javlja ,terapeutski® efekt prihvacanja i boljeg provodenja
donesenih odluka. S obzirom da su ljudski resursi prepoznati kao najvazniji ,resurs® koji
organizacije imaju, vazno je da su zaposleni motivirani za rad i provodenje donesenih odluka.

Organizacije provode restrukturiranje zbog promjena koje se zamjecuju u okolini i/ili zbog
promjena koje se zamjecuju u organizaciji. U svakom slucaju, restrukturiranje predstavlja zdravi
korak u smjeru odgovora na promjene koje se zamjecuju. U cjelini gledano, organizacija provodi
restrukturiranje kako bi opstala na trzistu u kojem velik broj organizacija ne prezivljava, upravo
zbog toga $to inertno reagiraju na promjene ili negiraju intenzitet i utjecaj koji promjene imaju na
njih.

Obzirom da je rije¢ o nuznom koraku za drugacije poslagivanje odnosa u organizacijama,
javlja se odredena razina nesigurnosti ukoliko kriteriji nisu jasno definirani. Restrukturiranjem se
mijenjaju odnosi, nadleZnosti i ovlasti izmedu odredenih organizacijskih cjelina. Ponekad se kao
dio procesa restrukturiranja smanjuje broj zaposlenih. Potrebno je jasno, nedvosmisleno i
pravovremeno komuniciranje Kriterija otpustanja. Time ¢e se smanjiti nepotrebna tenzija oko toga
tko ostaje, a tko odlazi.

Zaposleni koji ostaju ne prozivljavaju stres i osjecaj nesigurnosti koji se javlja kada nije
jasno tko 1 zaSto treba biti otpusten. Sigurno da zaposlenima koji ¢e biti otpusteni nije lako, ali
jasno komuniciranje kriterija barem ne produzava agoniju neznanja jesu li na popisu. Decidiranim
kriterijima i pravovremeno prenesenih zaposlenicima, povecava se vjerojatnost da oni koji odlaze
ne prolaze kroz dugotrajnu agoniju. Zaposleni koji ostaju razumiju svrhu restrukturiranja kao
odgovora na promjene te kriterija za promjene unutar organizacijske strukture i eventualnog broja
zaposlenih. Jasna i pravovremena informacija pozitivno utjece na osjecaj sigurnosti zaposlenih

kroz prepoznavanje pravodobne reakcije organizacije i umanjuje bojazan za vlastito radno mjesto.
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Razumljivi kriteriji i pravodobno informiranje umanjuju potencijalnu loSu atmosferu u
organizaciji pod sloganom ,,tko je sljedeéi®.

Predmetnim istrazivanjem potvrdile su se postavljene hipoteze ovog istrazivanja o vaznosti
komuniciranja i samom nacinu komuniciranja op¢enito, a pogotovo prilikom uvodenja promjena
u organizacijama.

Zakljucuje se, kako je i navedeno u prvoj hipotezi, da se prilikom sagledavanja intenziteta
promjena koje se dogadaju, rasta kompleksnosti razlicitih podsustava okruzenja, postaje neupitno
da jedna osoba ne bi smjela donositi vazne odluke bez savjetovanja sa zaposlenima relevantnim
za navedenu problematiku. To istodobno ne znaci da se odluka o upravljanju promjenama treba
donijeti konsenzusom ili glasanjem. Dapace, odgovorna osoba odluku mora donijeti samostalno,
ali nakon savjetovanja sa zaposlenima. Tako se zadrzava jasna nadleznost i odgovornost nadredene
osobe za rjeSavanje problema, a s druge strane se povecava vjerojatnost donoSenja kvalitetnije
odluke uslijed savjetovanja s drugim zaposlenima. Za kvalitetu odluke neophodno je u proces
upravljanja promjenama ukljuciti one zaposlene koji imaju sposobnost pogledati problem iz
drugog kuta 1 jasno izraziti stav bez obzira na stav nadredene osobe.

Potvrdena je 1 druga postavljena hipoteza kako jasna, konkretna, pravovremena i
dvosmjerna komunikacija menadzmenta sa zaposlenima pozitivno utjece na motivaciju zaposlenih
za provodenje promjena. Kada zaposleni samo primaju ,,na znanje* naredbe i informacije $to
trebaju uciniti, najcesca reakcija je pruzanje pasivnog ili aktivnog otpora. Ukoliko se ne ostavi
barem jedan mali prostor za dvosmjernu komunikaciju i spremnost nadredene osobe za korigiranje
svoje odluke s obzirom na povratnu informaciju koju je dobila od podredenih, zaposleni ¢e
najvjerojatnije opstruirati provedbu odluke.

IstraZivanje je jasno pokazalo, §to je predstavljeno treCcom hipotezom, kako osobe, kada su
pravovremeno obavijeStene o uvodenju promjena, u najveéem dijelu iste primjenjuju bez
komentara ili eventualno davanjem konkretnih prijedloga. Takoder, prilikom raznih procesa
restrukturiranja i otpustanja, pravodobna uklju¢enost i informiranost zaposlenih o mogucim
opcijama i Kriterijima za ostanak, prekvalifikacija ili otpustanje smanjuju razinu stresa i
nesigurnosti, jer su putovi jasni i definirani, $to predstavlja odredenu zonu sigurnosti u nesigurnosti

nametnutoj izvana.
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Prilozi

Prilog 1. Anketni upitnik

Ciljana populacija: Zaposleni u poduzec¢ima i ustanovama s 10 i vise zaposlenih.

Postovani,

Cilj ovog istrazivanja je prikupiti podatke vezane uz srednja i velika poduzeca za potrebe doktorata
na Doktorskoj $koli drustveno-humanistickih znanosti, Komunikologija.

Anketa je znanstveno-istrazivackog karaktera, a anketiranje je anonimno i podaci ¢e se Koristiti

iskljucivo za statisti¢ku obradu.

Eliminacijska pitanja:
E 1. Kakav je Vas trenutni radni status? (izaberite samo jedan odgovor)
1. Zaposlen/a

2. Nezaposlen/a

E 2. Koliko je ljudi zaposleno u poduzecu / ustanovi u kojoj Vi radite? (izaberite samo jedan

odgovor)
1. 1-9
2. 10-50
3. 51-250
4, 251 1vise

E 3. Koji je trenutno Vas polozaj na poslu?

1. visi menadzment, visi rukovoditelj, direktor (bilo u vlastitom ili tudem poduzecu, javnom
ili privatnom sektoru)
srednji menadzment (bilo u vlastitom ili tudem poduzecu, javnom ili privatnom sektoru)
struéni radnik (poslovi za koje se u pravilu trazi visa i visoka stru¢na sprema)
sluzbenica/k (poslovi za koje se u pravilu trazi SSS)

kvalificirani radnici, ukljucujuci i bolnicke sestre

© a0k~ w N

nekvalificirani i niskokvalificirani radnici
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Zbog Cega najcesce dolazi do poteskoca u komuniciranju? (zaokruzite 1 odgovor)
1.1. nezainteresiranost u sluSanju

1.2. nepotpune i povrSne informacije

1.3. prikrivanje istine

1.4. nedavanje povratne informacije o razumijevanju primljene poruke

1.5. predrasude prema davatelju/primatelju informacija

Koji je najznacajniji faktor koji stvara ,,Sum‘ u komunikacijskom kanalu? (zaokruzite 1
odgovor)

2.1. tihi, nerazgovijetan, nerazumljiv govor

2.2. brzi, nejasan govor

2.3. preopsiran govor, gubitak dijelova poruke

2.4. dvosmislen govor

2.5. bucan, glasan govor

Koliko je vazno interno (prema unutra) komuniciranje u organizaciji? (zaokruzite odgovor -
broj 1 predstavlja najmanje, a broj 5 najvise)

12345

Koji aspekt komuniciranja najvise utjece na jasno prenosenje poruke od strane menadzmenta?
(zaokruzite 2 odgovora)

4.1. usmeno priop¢avanje

4.2. jasnoca govora

4.3. aktivno sluSanje

4.4. pisanje

4.5. osobni stil menadzera (razina entuzijazma, razina energije)

4.6. neverbalna komunikacija

4.7. ostale aktivnosti

Koji su najceséi problemi koji se javljaju prilikom komuniciranja od strane rukovoditelja
(komuniciranje ,,prema dolje*)? (zaokruzite 2 odgovora)

5.1. ne komunicira se na vrijeme

5.2. ne komuniciraju se klju¢ne, vazne informacije

5.3. ne komunicira se uopce
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6.

7.

8.

9.

5.4. nedaju se jasne, precizne i konkretne informacije ve¢ opcenite
5.5. nedaje se povratna informacija
5.6. nedaje se prostor za dijalog i razmjenu misljenja

5.7. drzanje primatelja informacije inferiornim

Koji su najces¢i problemi koji se javljaju prilikom komuniciranja prema rukovodec¢em kadru
(komuniciranje ,,prema gore*)? (zaokruzite 2 odgovora)
6.1. nedaje se povratna informacija opcenito
6.2. nedaje se povratna informacija zbog bojazni ili straha o posljedicama davanja iste
6.3. nedaje se povratna informacija zbog autokratskog stava rukovoditelja
6.4. nedaje se povratna informacija kada nije jasno $to, do kada i kako treba napraviti
6.5. nedaje se jasna povratna informacija kada osoba (ni)je u moguénosti obaviti preuzetu
obvezu
6.6. nedaju se na vrijeme povratne informacije o potencijalnim problemima (sve dok nije
prekasno)

6.7. zataSkavanje problema radi nevoljkosti izvrSavanja zadatka

Odredite koliko Vam je vazno da ste ukljuceni u proces komuniciranja prilikom donosenja
odluka o promjenama u Vasem podruéju s razli¢itim razinama u organizaciji? (zaokruzite
odgovor - broj 1 predstavija najmanje, a broj 5 najvise)

12345

Odredite koliko Vam je vazno da ste pravovremeno ukljuceni (prije donosenja konacne
odluke) u proces komuniciranja prilikom poslovnog odlu¢ivanja u Vasem podrucju?
(zaokruzite odgovor — broj 1 predstavija najmanje, a broj 5 najvise)

12345

Odredite koliko Vam je vazno da ste ukljuceni u proces komuniciranja prilikom strateSkog
planiranja? (zaokruzite odgovor — broj 1 predstavija najmanje, a broj 5 najvise)
12345

10. Odredite koliko Vam je vazno da ste ukljuceni u proces komuniciranja prilikom uvodenja

promjena? (zaokruzite odgovor — broj 1 predstavlja najmanje, a broj 5 najvise)
12345
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11.

12.

13.

14.

15.

Odredite koliko Vam je vazno da imate dvosmjernu komunikaciju prilikom razgovora o
svojem ucinku (kvartalnog, polugodisnjeg 1 godiSnjeg razgovora) s menadzmentom?
(zaokruzite odgovor — broj 1 predstavija najmanje, a broj 5 najvise)

12345
Odredite koliko Vam je vazno da imate azurnu povratnu informaciju o na¢inu kako radite?
(zaokruzite odgovor — broj 1 predstavija najmanje, a broj 5 najvise)

12345

Kako reagirate kada se uvode promjene u c¢ije definiranje niste uopce bili ukljuceni?

(zaokruzite max 2 odgovora)

13.1. prihva¢am promjene i provodim ih bez komentara

13.2. prihva¢am promjene, ali i dajem konstruktivne prijedloge

13.3. prihva¢am promjene, ali ne radim aktivno na njithovom provodenju
13.4. osjecam otpor, ali ga ne pokazujem javno (pasivan otpor)

13.5. osjecam otpor, ali ga pokazujem samo u kuloarima

13.6. otvoreno izrazavam otpor (aktivan otpor)

13.7. indiferentan sam

Kako reagirate kada se uvode promjene kada ste samo naknadno informirani 0 njima?

(zaokruzite 2 odgovora)

14.1. prihva¢am promjene i provodim ih bez komentara

14.2. prihva¢am promjene, ali i dajem konstruktivne prijedloge

14.3. prihva¢am promjene, ali ne radim aktivno na njihovom provodenju
14.4. osjecam otpor, ali ga ne pokazujem javno (pasivan otpor)

14.5. osjecam otpor, ali ga pokazujem samo u kuloarima

14.6. otvoreno izrazavam otpor (aktivan otpor)

14.7. indiferentan sam

Kako reagirate kada se uvode promjene o kojima ste pravovremeno informirani? (zaokruzite
2 odgovora)
15.1. prihva¢am promjene i provodim ih bez komentara

15.2.  prihva¢am promjene, ali i dajem konstruktivne prijedloge
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15.3. prihva¢am promjene, ali ne radim aktivno na njihovom provodenju
15.4. osjecam otpor, ali ga ne pokazujem javno (pasivan otpor)

15.5. osjecam otpor, ali ga pokazujem samo u kuloarima

15.6. otvoreno izrazavam otpor (aktivan otpor)

15.7. indiferentan sam

-----

16.1. nametnuta rjeSenja

16.2. strah od toga kako ¢u se snaci u novonastaloj situaciji
16.3. stav da je promjena profesionalno losa odluka

16.4. strah od promjena opcenito ili nesklonost promjenama

16.5. osjecaj zapostavljenosti

17. Koliko bi Vam znacilo prethodno komuniciranje o svrsi i posljedicama predstojecih promjena?
(zaokruzite odgovor - broj 1 predstavija najmanje, a broj 5 najvise)

12345

18. Prilikom izvanrednih situacija (restrukturiranja, otkazi) na moj osje¢aj sigurnosti najvise bi

utjecalo? (zaokruzite 2 odgovora)

18.1. da saznam na vrijeme pocetak provodenja procesa i kriterije restrukturiranja

18.2. da se prema meni odnose ljudski, a ne kao prema nekoj ,,kucici

18.3. da imam vremena i prostora sustavno prenijeti zaduZenja, a preuzeti nova u slucaju
restrukturiranja

18.4. prilika da o izvanrednoj situaciji otvoreno razgovaram s menadzmentom i kolegama

18.5. podrska administracije i nadleznih sluzbi prigodom provodenja procesa prilikom
izvanrednih situacija

18.6. da su mi jasno iskomunicirani kriteriji zasto netko ostaje, a drugi dobiva otkaz

18.7. nista od navedenih informacija mi ne znaci

19. Koliko bi Vam znacilo da prilikom promjena imate moguénost razgovora sa stru¢nom osobom
(psiholoske struke) o noSenju sa stresom kod restrukturiranja? (zaokruZite odgovor - broj 1
predstavlja najmanje, a broj 5 najvise)

12345
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

Koliko bi Vam znacilo da prilikom otpustanja zaposlenih imate mogucnost razgovora sa
struénom osobom (psiholoske struke) o nosSenju sa stresom kod otkaza u organizaciji?
(zaokruzite odgovor - broj 1 predstavlja najmanje, a broj 5 najvise)

12345

Kako se osjecate nakon nejasno provedenog procesa restrukturiranja i otkaza u organizaciji
kada Vi niste taj koji je dobio otkaz? (zaokruzite 1 odgovor)

21.1. nakon provedenog procesa postoji bojazan za moje radno mjesto

21.2. sretan sam da je sve proslo, ali se bojim tko je sljedeci

21.3. osje¢am se mirno

21.4. osjecam fizic¢ki i dalje posljedice stresa

21.5. radim 1 dalje, ali poucen iskustvom, potajno traZim posao u novoj tvrtki

Smatrate li da ozracje nesigurnosti za radno mjesto i zastrasivanje otkazom bez jasnog Kriterija

pospjesuje poslovnu ucinkovitost? (zaokruzite odgovor)

DA NE

Kolika je VasSa poslovna ucinkovitost u radu u ozrac¢ju nesigurnosti poticane od strane
menadZzmenta pod motom ,,Svi ste vi zamjenjivi“ (,,Znate koliko ih samo ¢eka na Vase radno
mjesto*)? (zaokruzZite odgovor - broj 1 predstavlja najmanje, a broj 5 najvise)

12345

Koliko rad u ozracju ocekivanja otkaza (,,hocu li biti na ,,listi*) nekog od zaposlenih utjece na
osjecaj nesigurnosti i stresa? (zaokruZite odgovor - broj 1 predstavlja najmanje, a broj 5
najvise)

12345

Najces¢i problemi do kojih dolazi u odnosu izmedu odjela ili sektora su? (zaokruzite 2
odgovora)
25.1. svaki odjel ili sektor se ponasa kao iskljuciva, zasebna cjelina kojoj je vazno da se
ispune samo njezini ciljevi
25.2. nepostojanje usuglasenosti ciljeva
25.3. predrasude da su financije krute, pravnici preopsirni, prodaja slatkorjeciva,

proizvodnja...
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25.4. kronoloska neuskladenost prilikom poduzimanja odredenih aktivnosti

25.5. nedovoljna komunikacija medu odjelima

25.6. nepotrebno trosenje resursa zbog neuskladenosti i medusobne neinformiranosti izmedu
odjela

25.7. favoriziranje i stavljanje u superioran polozaj odredenih odjela

26. Prijedlozi za poboljsanje komuniciranja? (zaokruzite 1 odgovor po podrucju)
26.1. Na osobnom planu na relaciji ja - kolega
26.1.1. prepoznavanje i uvazavanje jasnih, osobnih komunikacijskih znac¢ajki kolega
26.1.2. davanje jasne povratne informacije o izvedivosti preuzetih obveza
26.1.3. koristiti kanale komuniciranja (usmeno, pismeno, druStvena mreza i sl.) adekvatne
za prijenos poruke
26.2. Na osobnom planu na relaciji ja - nadredeni
26.2.1. prepoznavanje i uvazavanje jasnih, osobnih komunikacijskih znac¢ajki kolega
26.2.2. davanje jasne povratne informacije o izvedivosti preuzetih obveza
26.2.3. predlaganje rjeSenja
26.2.4. preuzimanje odgovornosti
26.3. Na osobnom planu na relaciji ja - podredeni
26.3.1. prepoznavanje i uvazavanje jasnih, osobnih komunikacijskih znacajki kolega
26.3.2. davanje jasne povratne informacije o o¢ekivanom nacinu rada, ponasanja, pohvale
i kritike
26.3.3. davanje jasnih uputa
26.3.4. ukljucivanje u odredene dijelove procesa poslovnog odluc¢ivanja

26.4. Na organizacijskom planu odjel - odjel, sektor - sektor

26.4.1. prepoznavanje vaznih faktora, karakteristika i predrasuda o razli¢itim odjelima i
sektorima
26.4.2. prepoznavanje zajednicke misije

26.4.3. prepoznavanje i usuglaSavanje redoslijeda aktivnosti

27. Molim Vas, navedite Vase prijedloge u svrhu boljeg komuniciranje unutar organizacije!
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Sociodemografski podaci
D 1. Spol sudionika?
1. muski

2. zenski
D 2. Koliko imate godina?

D 3. Koju ste skolu zavrsili?
1. osnovna skola (svih 8 razreda)
2. srednja stru¢na sprema
3. gimnazija
4. visa skola, prvi stupanj fakulteta, prvostupnik
5

. fakultet, akademija, visoka Skola, magistar struke, magistar znanosti i doktor znanosti

D 4. Jeste li zaposleni na?
1. neodredeno radno vrijeme

2. odredeno radno vrijeme

D 5. Za koliko zaposlenih ste odgovorni?
1. samo za sebe
2.0d1do5
3.0d6do 10

4.0d 111 vise

D 6. Izaberite odgovor koji najvise odgovara Vasim ukupnim osobnim mjesecnim prihodima?
. do 2.000 kuna

.0d 2.001 do 4.000 kuna

.0d 4.001 do 6.000 kuna

. 0d 6.001 do 8.000 kuna

.0d 8.001 do 10.000 kuna

.0d 10.001 do 12.000 kuna

.0d 12.001 do 15.000 kuna

. viSe od 15.000 kuna

o N o o1 A W DN P
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D 7. Na kojem ste trenutno polozaju?
1. nadredenom polozaju

2. podredenom polozaju

Hvala na povjerenju, uloZzenom vremenu i iskrenosti!
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Prilog 2. Popis tablica

Tablica 1. Prepreke na razini pojedinca i na razini 0rganizacije..........ccevvererriereeneereeseennenn. 39
Tablica 2. Prepreke na razini POJEAINCA .......c.ccveieiieiieie et 40
Tablica 3. Prepreke Na razini OrganiZacCije .......ccvccveivereeieeseesesie e sie e sre e sraesne e 41
Tablica 4. Prividne i stvarne promjene 0rganizZaCij .........ccocererererereeieeneesiesiesiesiesieseeeeeens 54
Tablica 5. Vanjske i unutarnje promjene i njinove razlike ..., 55
Tablica 6. Sto se dogada u vanjskim i unutarnjim promjenama poduzeéa ..............cccoueveenee. 56
Tablica 7. Nepotpuna i potpuna KOMUNIKACIA...........ccveieiieieiie e 76
Tablica 8. Temeljni elementi interpersonalne komunikacije po Laswell-u ...............c..cce.. 76
Tablica 9. SPOI SUAIONTKA ........coueiiiiiiieieieee e 118
Tablica 10. Broj zaposlenih u anketiranoj organizaciji, poduzecu ili ustanovi .................... 118
Tablica 11. POZICija ZAPOSIENJA .....c..ciueeiiieieiicce e 119
Tablica 12. Broj zaposlenih za koje je sudionik 0dgovoran ..........cccceeerenenenenesenienns 119
Tablica 13. Vrsta radn0og O0N0SA ........ccveiverieriiriiiisiieeeieee e 120
Tablica 14. Polozaj SUdionika Na POSIU.........cceiiiiiiiiiieiee e 120
Tablica 15. Stupanj obrazovanja SUdIONTKE............cccueiverieiiiieeie e 120
Tablica 16. Ukupni osobni mjesecni prifodi .........cccveviiiiinieni i 121
Tablica 17. Vaznost internog (prema unutra) komuniciranja u organizaciji............c.cc.ceeue... 123
Tablica 18. Najcesc¢i problemi komuniciranja od strane rukovoditelja..........cccooerererennene 124

Tablica 19. Vaznost uklju¢enosti u proces komuniciranja prilikom donoSenja odluka o
promjenama s razli¢itim razinama hijerarhije.........cccoovviiiiiiiiiiiii e 125
Tablica 20. Vaznost pravovremene uklju¢enosti (prije donosenja kona¢ne odluke) u proces
komuniciranja prilikom poslovnog odlucivanja u podru¢ju djelovanja sudionika................ 125
Tablica 21. Vaznosti ukljucenosti u proces komuniciranja prilikom strateskog planiranja.. 126
Tablica 22. Vaznost ukljucenosti u proces komuniciranja prilikom uvodenja promjena ..... 126

Tablica 23. Reakcije sudionika na uvodenje promjena u ¢ije definiranje nisu uopée bili

UKTJUCEII 1.ttt bbbt b bbbt bt et et et et e bbb e b 127
Tablica 24. Reakcije sudionika na uvodenje promjena kada su samo naknadno informirani o
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Tablica 27. Vaznost dvosmjerne komunikacije prilikom razgovora o ucinku (kvartalni,

polugodi$nji ili godiSnji razgovori) s MeNnadZMentom ............cccocvevvireeieiinenienieee e 132
Tablica 28. Vaznost azurnog povratnog informiranja o nacinu rada sudionika.................... 132
Tablica 29. Naj¢e$¢i uzrok otporu Promjenama...........cueeueeeerreerresieesreessesseeseessesseeseesseseens 134

Tablica 30. Vaznost prethodnog komuniciranja o svrsi i posljedicama predstojec¢ih promjena

Tablica 31. Najznacajniji utjecaj na osjecaj sigurnosti sudionika prilikom izvanrednih situacija
(restrukturiranja, OtKAZI) ........ccvcueieeie et ae e enaenrs 136
Tablica 32. Vaznost imanja moguénosti razgovora sa stru¢nom osobom (psiholoske struke) o
nosenju sa stresom Kod resStrukturiranja.........cooveeeieiieeiiiiciec e 137
Tablica 33. Vaznost imanja moguc¢nosti razgovora sa stru¢nom osobom (psiholoske struke) o
nosenju sa stresom kod 0tkaza u Organizaciji .......ccoeveereeiiienieiiie i 138
Tablica 34. Osjecaj sudionika nakon nejasno provedenog procesa restrukturiranja i otkaza u
organizaciji kada sudionik nije taj koji je dobio OtKaz...........ccooeiiiiiiiiniic e 138
Tablica 35. Pospjesuje li ozracje nesigurnosti za radno mjesto i zastraivanje otkazom bez
jasnog kriterija poslovnu UCINKOVILOSE .......cceiiiiiiiiiiieiic e 139
Tablica 36. Poslovna ucinkovitost sudionika u radu u ozra¢ju nesigurnosti poticane od strane
menadzmenta pod motom ,,Svi St€ Vi ZamJeNjivi®........cccorieiiriiinieiesee e 139

Tablica 37. Osjecaj nesigurnosti i stresa u ozracju o¢ekivanja otkaza na poslovnu uc¢inkovitost

SUTTONIKE ... 140
Tablica 38. Razlozi poteskoca u KOMUNICITANJU ....c..eovviiiiieiiieiiciecsecee e 142
Tablica 39. Najznacajniji faktor koji stvara ,,Sum‘ u komunikacijskom kanalu................... 143
Tablica 40. Najc¢esc¢i problemi do kojih dolazi u odnosu izmedu odjela ili sektora ............. 144

Tablica 41. Prijedlozi za pobolj$anje komuniciranja na osobnom planu na relaciji ja-kolega 145

Tablica 42. Prijedlozi za poboljSanje komuniciranja na osobnom planu na relaciji ja-nadredeni

Tablica 44. Prijedlozi za poboljSanje komuniciranja na planu odjel - odjel, sektor - sektor 146

Tablica 45. Vaznost aspekta komuniciranja na jasno prenosenje poruke od strane menadzmenta

Tablica 46. Vjestine koje poboljsavaju efektivnost komunikacije na individualnoj razini .. 149
Tablica 47. Aktivnosti koje mogu poticati ili propisivati organizacije i poboljsati kvalitetu

komunikacije na organizacijSKOj FAZINT........ccooeriiiiirieiieiee s 150
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Zivotopis autora

Jadranka Skarica (rodena Ivezié) rodena je u Slavonskom Brodu, 15. travnja 1958. godine.
Srednju Skolu zavrsila je u Zagrebu. Upisala je Pedagosku akademiju u Zagrebu, smjer predskolski
odgoj te je po zavrSetku upisala i zavrSila Fakultet za defektologiju, Sveucilista u Zagrebu 1987.
godine. Po zavrsetku Fakulteta za defektologiju upisuje Postdiplomski studij u podruc¢ju Djecje i
adolescentne psihijatrije, na Medicinskom fakultetu Sveucilista u Zagrebu, koji zavrSava obranom
magistarskog rada 1990. godine. Tema spomenutog rada je bila ,,Pojava nametljivog ponasanja
ucenika u osnovnoj skoli*.

Po formalnom =zavrSetku studija nastavlja s daljnjom edukacijom, odnosno
produbljivanjem znanja vezanih uz razumijevanje i pomo¢ djeci i odraslima koji su skloni
nametljivom ponasanju. Zavrsetkom magistarskog studija pohada obuku za voditelje Autogenog
treninga koju je u Austriji vodio sveucilisni profesor dr. Heinrich Wallnofer. Od 1993. godine
samostalno provodi Autogeni trening i edukacije iz tog podrucja, odraslima i djeci. Godine 2010.
osniva Hrvatsko drustvo za autogeni trening, hipnozu i terapiju, pod pokroviteljstvom profesora
dr. Wallnéfera. U okviru toga pokrec¢e Akademiju Autogenog treninga (2012. godine) uz podrsku
dr. Wallnofera i dr. Krausea te osmisljava program (zasti¢eno autorsko djelo pri Drzavnom zavodu
za intelektualno vlasnistvo) i provodi dvogodisnje edukacije za voditelje Autogenog treninga.
Godine 2014. napisala je program i provela dvogodi$nju edukaciju za Fenomen terapeute, tehniku
samopomoc¢i 1 pomo¢i drugima na fizickom tijelu (zasticeno autorsko djelo pri Drzavnom zavodu
za intelektualno vlasnistvo).

Godine 2000. osniva i pokrece Udrugu PET PLUS, ¢iji je zaCetnik i tvorac imena te idejni
pokreta¢ i provoditelj mnogobrojnih projekata, od samih pocetaka do danasnjih dana. U svom radu
angazirana je na raznim programima u okviru iste, a primarno se bavi programima vezanim uz
poremecaje prehrane i rehabilitaciju ovisnika.

Prevela je 1 izdala knjigu dr. Wallnofera: ,,Autogenim treningom 1 autogenom
psihoterapijom do zdravlja“ (2006.). Od prethodno spomenutog autora dobila je pravo prevodenja
1izdavanja knjiga: ,,U potrazi za JA* (,,Auf der Suche nach dem Ich*) i ,,DuSa bez straha* (,,Seele
ohne Angst®), §to je u procesu realizacije.

Napisala je i izdala dvije knjige: , Kreativna sreca“ (2008.) i ,,Sveto trojstvo ili Pri¢a o
leptirima i andelima u svima nama* (2011.).

Doktorandica je Komunikologije na Doktorskom studiju pri Sveucilistu J.J. Strossmayera

u Osijeku.
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