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Sazetak

Tema diplomskog rada je ,Neverbalna komunikacija u organizaciji“. Kroz diplomski rad
prikazani su opcCi pojmovi organizacije i komunikacije, zatim koji su procesi, smjerovi,
prepreke i metode/oblici komunikacije, zatim slijedi neverbalna komunikacija njena
klasifikacija ponasanja, tumacenije i istrazivanje te kako je razumjeti i prenijeti, te kakva
je komunikacija u razliCitim kulturama. Na kraju je provedeno istrazivanje na

organizacijskoj jedinici koju kroz rad nazivam ,organizacijska jedinica NN*,

Kroz istrazivanje se doSlo do zaklju¢ka kako vrlo malo komunikacije ima u velikim
organizacijskim jedinicama, odnosno ako je ima ona se Cesto prenosi neverbalno §to
znaci da se znakovima Salju poruke koje zaposlenik nije u mogucnosti iznijeti ili nema

snage izreCi svoje misljenje.

Upravo je zbog toga i tema ovog diplomskog rada ,Neverbalna komunikacija u
organizaciji“ obradena tako da se prepoznaje koji su sve nacini komunikacije, zasto je
komunikacija bitna u svijetu biznisa ali i $to nam znakovna komunikacija moze donijeti

u svakodnevnoj rutinu te olakSati donoSenje odluka.

U radu je prikazan primjer organizacijske jedinice gdje postoji nedostatak u
komunikaciji, odnosno ima ga vrlo mnogo, ali zbog toga prevladava neverbalna
komunikacija, zapravo komunikacija koja ukoliko je dobro ,pro€itamo“ moze donijeti i

viSe nego je poslodavac toga svjestan.

Klju€ne rijeci: komunikacija, organizacija, znakovi, simboli



SUMMRY

Thesis is "non-verbal communication in the organization”. Through the thesis presents
the basic concepts of organization and communication, then what are the processes,
routes, obstacles and methods / forms of communication, followed by non-verbal
communication behavior of its classification, interpretation and research, and how to
understand and convey, and what kind of communication in different cultures. At the
end of the research conducted at the organizational unit that the work | call

"organizational unit NN".

Through research it was concluded that very little communication has in large
organizational units or if she has often transferred non-verbal, which means that the
characters sent the message that the employee is not able to take out or no power to

express their opinion.

This is why the theme of this diploma thesis "Non-verbal communication in the
organization" finish to recognize that all methods of communication, why
communication is important in the business world as well as our character-based

communication can bring in the daily routine and to facilitate decision-making.

This work is an example of organizational units where there is a lack of communication,
or has it very much, but because of the prevailing non-verbal communication,
communication that actually if it is good "read” may issue more than the employer is

aware of this.

Keywords: communication, organization, signs, symbols
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klasifikacija ponaSanja, tumagenje i istrazivanje te kako je razumjeti i prenijeti, te kakva je komunikacija u razligitim kulturama. Na
kraju je provedeno istrazivanje na organizacijskoj jedinici koju kroz rad nazivam ~organizacijska jedinica NN“.

Kroz istraZivanje se doslo do zakljugka kako vrlo malo komunikacije ima u velikim organizacijskim jedinicama odnosno ako je
ima ona se gesto prenosi neverbalno §to znadi da se znakovima $alju poruke koje zaposlenik nije u moguénosti iznjeti il nema
shage izreci svoje misljenje.

U radu je prikazan primjer organizacijske jedinice gdje postoji nesrazmjer u komunikaciji odnosno ima ga vrlo mnogo ali zbog
toga previadava neverbalna komunikacija, ednosno komunikacija koja ukoliko je dabro istigitamo moze donjeti i viSe nego je
poslodavac toga svjestan.
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1.UvOD

Da bi smo ostvarili komunikaciju treba postojati skupina ili grupa osoba koja iznosi
svoje stavove i dijeli svoja miSljenja. Takva komunikacija je dobra i stvara medu
ljudima pozitivne reakcije. Ono €ega nitko nije svjestan tijekom razgovora su pokreti
koje radimo svjesno ili nesvjesno, a govore viSe od 1000 rijeci. Takvu komunikaciju

nazivamo znakovnom komunikacijom.

U svakodnevnim aktivnostima, na poslu, u Setnji koristimo ovaj nacin
komunikacije. NajviSe ovo vrstu komunikacije koriste Zivotinje, a mi njihove znakove
moZzZemo prepoznati odnosno shvatiti Sto nam je zapravo porucio.

Dakle komuniciramo uvijek od trenutka kada se probudimo do trenutka kada tonemo
u san pa ¢ak znamo komunicirati i u snu. | tada kada tijekom veceri radimo rezime
onoga $to smo radili i sa kime smo razgovarali pitamo se ,da li smo stvarno uspjesno
prenijeli sve vazne poruke i iznijeli misljenja?“ i ,da li smo shvatili ono §to nam je
sugovornik odgovorio?*.

Komunikacija ne zna€i samo govoriti, ona je nesto Sto treba znati i procitati odnosno
procitati na sugovorniku na osobi sa kojom razgovaramo. Komunikaciju u¢imo kao

vjestinu i usavrSavamo je.

.....

pokretima tijela, gestama, mimikom, pokretima ruku, tonom glasa..... zeli poruciti, a
mi kao slusaci i promatraci vise od njegovih rijeCi trebamo prepoznati njegove
znakove koje nam Salje.

Komunikacija u vlastitom domu sa obitelji i komunikacija u organizaciji u kojoj radimo
nije ista. Dok u toplini doma stvaramo ideje na radnom mjestu smo ogorceni. Tako se

u organizacijskim strukturama stvara komunikacija znakovima koje treba razumjeti.

S obzirom da u organizacijskim strukturama dolazi do ,krize u komuniciranju®
treba pripaziti kako nastavljamo razgovor i prihvatiti njegovu poruku i kodirati je

prema znacenju, a koje ono zapravo mijenja izreCeno.



1.1.Predmet i ciljevi rada

Cesto se, naime, komunikaciju okrivljuje za neuspjeh u rjeSavanju problema.
Pretpostavka je da ako ljudi znaju vise, problem ¢e se rijeSiti. No ako se ne suocimo
s Cimbenicima koji uzrokuju problem, pojaana komunikacija nece sama po sebi biti i
rieSenje za problem. Za osobe koje se profesionalno bave odnosima s javnostima i
komunikacijskim menadzmentom od vitalne je vaznosti prepoznati ograniCenja
komunikacije. Potesko¢a je u tome Sto su komunikacijska rjeSenja uglavnom

jednostavnija, jeftinija i lakSe ih se provodi. (Tafra-Vlahovic¢, M. (2012.), 29-30)

Problem ovog diplomskog rada je komunikacija u organizaciji i na koji se nacin ona
provodi. U diplomskom radu istrazuju se razlozi koji dovode do problema u
komunikacijskim ciljevima, koje su sve metode komunikacije i kako neverbalna

komunikacija utjeCe na meduljudske odnose u organizaciji i razliCitim kulturama.

Cilj ovog diplomskog rada je dati odgovor na pitanja:

1. Kako provoditi komunikaciju u okolini i na radnom mjestu?

2. Kako se komunikacija Salje i prihvaca od izvora do primatelja?
3. Kako prepoznati oblike i metode komunikacije?

4. Da li se uvazavaju stavovi i misljenja sugovornika?

Glavna istrazivacka pitanja
1. Da li su zaposlenici zadovoljni komunikacijom u svojoj organizaciji?

2. Da li poslodavac uvazava prijedloge zaposlenika za poboljSanje u komunikaciji ali i

za kvalitetu i u€inkovitosti u radnoj organizaciji?

3. Da li poslodavac u organizacijskoj jedinici zaposleniku pruza slobodu u

komunikaciji?



Cilj istrazivanja u diplomskom radu bio je saznati kako i na koji nain zaposlenici

medusobno i sa svojim nadredenima komuniciraju tijekom radnog vremena.

Sukladno navedenim ciljevima i svrhom istraZivanja komunikacije u organizacijskoj

jedinici postavljene su hipoteze:

Hipoteza 1. Zaposlenici u organizacijskoj jedinci NN uglavnom nisu zadovoljni
internom komunikacijom na svojem radnom mjestu $to narusava odnos u

organizacijskoj jedinici izmedu djelatnika i nadredenih;
Hipoteza 2. Zaposlenici iznose svoje stavove i misljenja ali se oni ne uvazavaju;

Hipoteza 3. Zaposlenici nemaju slobodu u komunikaciji $to dovodi do primanja i

slanja nepotpunih ili netoCnih informacija.

1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Da bi se podaci mogli prikupljati potrebno je pripremiti kvalitetna pitanja i provesti

kvalitetno istrazivanje ispitanika u organizacijskoj jedinici.

Kao instrument istrazivanja proveden je strukturirani intervju na pripremljenim
pitanjima. Intervju je proveden na uzorku od tri osobe/zaposlenika (osoba A, osoba
B i osoba C) iz organizacijske jedinice NN. Pripremlijeno je 15 pitanja, a koji
odgovaraju na pitanja vezana uz komunikaciju unutar radne organizacije. Intervju je
trajao 45 minuta i sva tri ispitanika bila su prisutna istodobno u prostoriji iz razloga da

se vidi reakcija na odgovore drugog ispitanika.

Intervju se sastajao od dva dijela. U prvom dijelu ispitaniku su postavljena pitanja o
spolu, dobi, naobrazbi, godinama radnog iskustva, a u drugom dijelu ispitaniku su
postavljena pitanja vezana na komunikaciju u organizacijskoj jedinici te su ispitanici
iznosili uz ponudene odgovore i stavove vezano na komunikaciju u organizaciji.
Razlozi postavljanja takvih pitanja je mogucnost davanja ispitaniku slobodu na
odgovor, a provedeno je iz razloga da se upravo reakcijama ispitanika (ton glasa,
stav tijela) istrazi zadovoljstvo zaposlenika sa komunikacijom i odnosima u radnoj

sredini, a Sto je svrha i ovog diplomskog rada.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad ,Neverbalna komunikacija u organizaciji“ se sastoji od 9 cjelina, a koje

nas vode kroz tematiku organizacije i komunikacije.

U prvom dijelu rada, uvodu navedeni su predmet i ciljevi rada, izvori i metode

prikupljanja podataka te sadrzaj i struktura rada.

U drugom dijelu, naslovljenom ,Pojam organizacije“ definirani su pojmovi

organizacija te organizacijsko pona$anje.

U trecem dijelu diplomskog rada, pod naslovom ,Vaznost komunikacije u
organizaciji“ objasnjeno je: kako se provodi komunikacijski proces, koji su smjerovi
komunikacije, kakva je komunikacija u organizacijama, koje se sve prepreke

pojavljuju kod komunikacije i koje metode komuniciranja prepoznajemo.

Pod Cetvrtim dijelom diplomskog rada, naslovljenim kao ,,Definiranje neverbalne
komunikacije“ poblize se objasnjava neverbalna komunikacija kroz Kklasificiranje

neverbalnog ponasanja te tumacenija i istrazivanja neverbalne komunikacije.

U petom dijelu rada, pod naslovom ,Neverbalna komunikacija unutar
organizacije* poblize je objaSnjena neverbalna komunikacija kao komunikacija bez
rijeCi, kako se prenosi i razumije neverbalna komunikacija, zatim koji su neverbalni
znakovi kod kriznog komuniciranja i kakav je odnos u komunikaciji izmedu zZena i

muskaraca.

Sesti dio diplomskog rada nosi naslov ,Neverbalna komunikacija u razli¢itim
kulturama“ gdje se govori o razli€itim znakovima neverbalne komunikacije kroz

kulture.



U sedmom dijelu rada, pod naslovom ,Kako poboljsati komunikaciju“ donosi se
stav kako prepoznati, usavrsiti i trenirati komunikaciju da bi uspjeSno mogli provoditi

komunikacijsku vjestinu.

U osmom dijelu nalazi se ,,Komunikacija unutar organizacije — Provedeno
istrazivanje“ u kojem je obradeno je samo istraZivanje, metodologija, ciljevi, uzorak

te ogranicenija istrazivanja. Detaljno su prikazani i objasnjeni rezultati istrazivanja.

Na kraju diplomskog rada, naslovljen kao ,Zakljuéak‘ iznose se stavovi i misljenja o
komunikaciji, kao instrumentu koji stvara znacenje i svrhu govora te prenoSenja

informacija.

Nakon zaklju€ka slijedi popis koriStene literature, popis slika, tablica i grafikona te

primjer strukturiranog intervjua.



2.UVOD U ORGANIZACIJU

2.1.Sto je organizacija?

,Organizacija koja uci‘ uzreCica je koja je postala sinonim moderne i uspjesSne
organizacije, organizacije koja Zeli opstati i napredovati na trzistu. (Skoko, B. (2006.),

37)

ght 100y
e
L
Slika 1. Organizacija
Izvor slike: web preglednik slika
,2Organizacija je skupina ljudi koja je svojim medusobnim radom usmijerena

zajedni¢kom svrhom modeliranja (horizontalo, vertikalno), kodiranje zadataka i rad

usmjeren nekom svrhom.“!

.10 je formalna struktura planirane koordinacije koja ukljuCuje dvoje ili viSe ljudi
radi postizanja zajedniCkog cilja, a karakterizira je odnos hijerarhije i podjela rada.

Cini predmet sustavnog istraZzivanja ponasanja pojedinaca.“?

Organizacije nastaju radi koristi Covjeka i to:
-,0stvarenja radnih ciljeva
-ostvarenja profesionalnih i politickih potreba

-obavljanja obrazovne, kulturne, sportske i druge aktivnosti“

Ihttp://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_s1/OB1.pdf;
Uvod u organizacijsko ponaSanje, Poglavlje 1 (prezentacija); (26.02.2016.)

2 http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/Al.ppt;

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Kolegij: Organizacijsko ponasanje,
$k.god. 08/09, Mentor: prof.dr.sc. Z. Turkalj, rad skupine studenata na temu
Organizacijsko pona$anje (prezentacija); (26.02.2016.)


http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_s1/OB1.pdf
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/A1.ppt

Danas se koriste dvije vrste definicija organizacije i to tehnoloSke definicije koje u prvi
plan stavljaju tehnologiju i procese, a u drugi ljude i odnose i integralne definicije koje
kaZzu da organizaciju Cine ljudi i odnosi i njihovog povezivanja sa sredstvima.

Integralne definicije danas previadavaju u teoriji.

Organizacija rada je zadaca menadzmenta ali i svakog zaposlenog i predstavija
proces definiranja organizacije, tj. uskladivanje svih elemenata i pod elementa

organizacije radi izvrSenja zadataka a u funkciji ostvarenja ciljeva organizacije.

Dezorganizacija je negativno djelovanje u organizaciji izazvano loSim ekonomskim,
politickim ili sigurnosnim stanjem i trazi momentalnu reakciju menadzmenta u obliku
definiranja strategije organizacijskog oporavka ili reorganizacije uz pronalazenje i

eliminiranje uzroka.

U svakoj organizaciji postoje subjekti i objekti organizacije. Subjekti su osobe koje
upravljaju, kao menadzeri, rukovoditelji ili vlasnici. Objekti organizacije su €ovjek sa
znanjima i vjestinama, radni proces, predmet rada i oblik organizacije. Kako se vidi
organizatori rada namijenili su ¢ovjeku dvostruku ulogu i to kao subjektu vodecu i

kreativnu ulogu, a kao objektu izvrSnu ulogu u organizaciji. (Dremel, Z., 6-7)

| organizacija i javnost imaju predodzbu o odredenoj situaciji (spoznaja), te
ocjenjuju dobrom odnosno loSom (stav). Takoder imaju dojam o tome Sto druga
strana misli i je li to loSe ili dobro. |z toga proizlaze Cetiri u€inka:
*Podudarnost — do koje mjere mislimo da je stav drugih isti poput naseg
*Tocnost — u kojoj mjeri strane to€no razumiju predodzbu duge strane
*Razumijevanje — u kojoj su mjeri predodzbe iste

*Suglasnost — u kojoj sumjeri stavovi isti. (Tafra-Vlahovi¢, M. (2012.), 40)



2.2.Sto je organizacijsko ponasanje?

,Organizacijsko ponaSanje je sustavno izuCavanje akcija i stavova koje ljudi
pokazuju unutar organizacija. Sto ljudi misle, osje¢aju i rade unutar i oko
organizacije. Tri su tipa ponasSanja povezana s radom: proizvodnost kao mjera
unapredenja procesa proizvodnje, apsentizam kao izostajanje s posla i fluktuacija

kao kretanje zaposlenika iz organizacije.®

Ukoliko organizacija Zeli unaprijediti trziSte ili rad prije svega treba stvoriti dobru
.komunikacijsku klimu“ unutar svojeg poduzeca odnosno tvrtke kako bi njeni
zaposlenici tu ,klimu“ mogli nositi prema van i prezentirati je okruZenju. ,Zadovoljan
radnik je dobar radnik” to je moto koji svi menadzeri, vlasnici, organizacija opceniti ali
i okolina dobro poznaje i prema tome ocjenjuju organizaciju kako djeluje i nosi se sa
svakodnevnim poslovnim obavezama. Kako ,djela govore viSe od rijeCi“ tako se i
organizacija i zaposlenik trebaju pridrzavati obaveza da ,svaki osmijeh i topla rijeC
otvara svaka vrata“. Lice i ponasanje u komunikaciji nam daju viSe informacija od

tisucu rijeci.

Organizacije imaju hijerarhije nadleznosti i formalna pravila koja su zaposlenici
duzni slijediti. (Robbins, S.; Judge, T. (2009.), 368)

Organizacijsko ponasanje (engl. Organizational Behavior) je podrucje istraZivanja
koje prou€ava ucinak $to ga pojedinci, grupe i strukture imaju na ponasanje unutar
organizacija u svrhu primjenjivanja toga znanja za poboljSanje ucinkovitosti
organizacije.

To je istrazivaCko podrucje, Sto znacli da je osobito podrucje stru¢nosti s opéim
korpusom znanja te prou€ava tri odrednice ponasanja u organizacijama: pojedince,
grupe i strukturu. Osim toga, organizacijsko ponasanje primjenjuje znanja ste€ena o
utjecaju pojedinaca, grupa i ucCinka strukture na ponaSanje da bi organizacije

djelovale ucCinkovitije.

3 http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_s1/OB1.pdf;
Uvod u organizacijsko ponasanje, Poglavlje 1 (prezentacija); (26.02.2016.)


http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni_materijali/k_poduzetnistvo_s1/OB1.pdf

Cini se da postoji opéa suglasnost da organizacija ponasanja obuhvaéa sredi$nje
teme u vezi s motivacijom, ponaSanjem i moc¢i voda, meduljudskom
komunikacijom, grupnim strukturama i procesima, u€enjem, razvitkom stavova i
percepcijama, procesom promjena, sukobima, dizajniranjem poslova i radnim
stresom. (Robbins, S.; Judge, T. (2009.), 9-10)

.Znanstvene discipline koje pomazu definiranju organizacijskog ponasanja su:
*Psihologija
»znanost koja nastoji objasniti ponaSanje ljudi pri tome baveci se izrazito
razumijevanjem individualnog ponasanje,
»zadire u sfere organizacijskog ponaSanja istraZzujuc¢i zasto se ljudi ponasaju na
odredeni nacin,
vindustrijski psiholozi se bave prouCavanjem pojedinaca posebice u smislu ucCenja,
donoSenja odluka, zadovoljstva na poslu i sl.
*Sociologija
yznanost koja prou€ava drustvo odnosno uloge pojedinaca u drustvu,
»ova znanstvena disciplina je dala najvece ucinke proucCavajuci tako ponasanje
unutar organizacije.
*Socijalna psihologija
»spoj sociologije i psihologije kao znanosti pri tome proucavajuéi medusobni utjecaj
ljudi,
ytemelj prou€avanja je promjena — kako je izvrsiti i kako smanijiti otpor.
*Antropologija
yznanstvena disciplina koja izu€ava drustvo odnosno kulturnu razli¢itost pojedinaca i
njihovih vrijednosti i ponasanja unutar nekog okruzenja
ypridonosi razumijevanju razli€itosti pojedinaca i njihovih aktivnosti unutar neke

organizacije



*Politicke znanosti
ypolitolozi izu€avaju ponasanje pojedinaca i skupina unutar politickog okruzenja, a
pitanja kojima se bave jesu strukturalni konflikt, alokacija moc¢i te nacin manipulacije s

modi radi pojedinac¢nog interesa.“*

,Razine analize organizacijskog ponasanja, prikazane na slici 2:

Razina pojedinca: promatranje temelja individualnog ponasanja: vrijednosti, stavovi,
licnost..

Razina skupine/grupe

Razina organizacijskog sustava: organizacijsko ponaSanje doseze svoju najvisu

razinu kada u znanje o pojedinaénom i skupnom ponaSanju dodamo formalni

organizacijski sustav*

Razina
organizacijskog

. sustava
Razina grupe

Razina
pojedinca

Slika 2. Temeljni model organizacijskog ponasanja
Izvor: Autor

* http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/Al.ppt;

SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Kolegij: Organizacijsko pona$anje,
$k.god. 08/09, Mentor: prof.dr.sc. Z. Turkalj, rad skupine studenata na temu
Organizacijsko ponasanje (prezentacija); (26.02.2016.)
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,Ciljevi organizacijskog pona$anja su da pomognu u :
*Objasnjenju ljudskog ponasanja,
*Predvidanju ljudskog ponasanja, te

Kontroli ljudskog ponasanja.“®

3. VAZNOST KOMUNIKACIJE U ORGANIZACIJI

"Komunikacija je proces razmjene informacija preko dogovorenog sustava
znakova, odnosno komunicirati znacCi dijeliti informaciju s drugima ¢&ime se

sugovornici medusobno obogacuju." ®

.RijeC komunikacija svakodnevno koristimo, ona je Cesto sinonim za razgovor.
Ipak, komunikacija je mnogo viSe od razgovora, to je razmjena poruka izmedu dviju ili
viSe osoba. To je naSa autentina potreba da kontaktiramo s okolinom.

Buducdi da je komunikacija svuda oko nas, ona se podrazumijeva, ali se uz nju vezu
brojne predrasude. Na primjer, mislimo da je komuniciranje samo po sebi razumljivo i
da se tu nema Sto mijenjati. Istina je posve drugacija. lako svakodnevno
komuniciramo, to je vjeStina koja se moze i treba sustavno uciti. Danas se nude

brojne edukacije i radionice na kojima se uce vjestine komunikacije.*’

Komuniciranje je osnovni proces u svakoj tvrtki i u svakom drustvu. Komunikacija
je istodobno nuznost i umjetnost, jer se na njezinim dosezima temelji nas poslovni ali
i osobni uspjeh. NasSa svakodnevica, bas kao i svaka djelatnost koja pociva na
meduljudskim odnosima, viSe ne ovisi o kvalifikaciji ve¢ o umijeCu komuniciranja.
Svakodnevno komuniciramo s podredenima i nadredenima na poslu, s partnerima uz
kavicu, s kupcima na prezentacijama, s dobavljalima na sastancima...
Komuniciramo licem u lice, telefonom, internetom; nastupamo u medijima, vodimo

sastanke, drzimo govore.....Razgovaramo, pregovaramo, molimo, zahvaljujemo,

5 http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/Al.ppt;

SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Kolegij: Organizacijsko pona$anje,
$k.god. 08/09, Mentor: prof.dr.sc. Z. Turkalj, rad skupine studenata na temu
Organizacijsko ponasanje (prezentacija); (26.02.2016.)

6 http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/C5%20-%20Komunikacija.ppt;
Prezentacija na temu Komunikacija, rad skupine studenata; (26.02.2016.)
"http://www.centar-dmo-vg.hr/strucne-teme/70-komunikacija;

autor Sandra Puljiz, prof. psihologije; (26.02.2016.)
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branimo, uvjeravamo, promoviramo..... | kad Sutimo, nas$ izraz lica jasno govori o
nasem raspolozenju i namjerama. Komunikacija je jedna od bitnih obiljezja svakog
Covjeka i svake tvrtke. LoSe komunikacijske sposobnosti vrlo brzo izlaze na vidjelo i
imaju negativne posljedice. Bez kvalitetnih komunikacijskih vjestina, bez obzira na
ostale sposobnosti i talente, ni Covjek, ni organizacija ne mogu zauzeti primjereno
mjesto na trzistu.

Svega se u zivotu mozemo odredi, jedno ne mozemo prestati komunicirati. (Skoko,
B. (2006.), 38-39)

Komunikacija mora obuhvatiti i prenoSenje i razumijevanje znacenja. Ideja, bez
obzira koliko bila dobra, nije korisna sve dok se ne prenese drugima i sve dok je
drugi ne razumiju. SavrSena komunikacija, ako je takva uop¢e moguca postojala bi
kad bi se misao ili ideja mogla prenijeti na nac¢in da je mentalna slika koju dobiva

primatelj jednaka onoj koju ima posiljatel,.

Komunikacija ima Cetiri osnovne funkcije unutar grupe ili organizacije:
*kontroliranje,

*motiviranje,

semocionalno izrazavanje i

sinformiranje.

Komunikacija sluzi za kontroliranje ponasanja ¢lanova grupe na nekoliko nacina.

Funkcija kontroliranja u komunikaciji na djelu je kada zaposlenici, primjerice,
moraju sve zalbe prvo dati svom neposrednom Sefu, kada moraju slijediti opis svog
posla, kada moraju slijediti politiku organizacije. Ali i neformalna komunikacija
kontrolira ponasanje. Kada radne grupe zadirkuju ili uznemiravaju ¢lana koji mnogo
radi (zbog Cega ostatak grupe izgleda loSe), one na neformalan nac¢in komuniciraju s
tim ¢lanom i kontroliraju njegovo ponasanje.

Komunikacija poti€e motiviranje tako da objasnjava zaposlenicima $to trebaju
raditi, informira ih koliko dobro rade te $to mogu uciniti kako bi poboljSali svoju
performansu ukoliko je nedostatna. Postavljanje specifiénih ciljeva, povratno
informiranje o napredovanju u ostvarivanju ciljeva, te davanje potpora za Zeljena

ponasanja stimuliraju motivaciju i zahtijevaju komunikaciju.
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Komunikacija koja se odvija unutar grupe osnovni je mehanizam kojim ¢lanovi
iskazuju svoje frustracije i svoje zadovoljstvo. Komunikacija, dakle, omogucava
emocionalno izraZavanje (izrazavanje osjecaja) i ispunjavanje drustvenih potreba.

Posljednja funkcija komunikacije odnosi se na njezinu ulogu u olak$avanju
donoSenja odluka. Naime, komunikacija informira pojedince i grupe, prenoseci im
podatke nuzne za identificiranje i ocjenjivane alternativa, $to je potrebno za

donoSenje odluka.

Nijednu od tih Cetiriju funkcija ne treba smatrati vaznijom od ostalih. Da bi grupe
uspjeSno djelovale, one trebaju odrzavati stanovit oblik kontrole nad ¢lanovima, te
stimulirati svoje €lanove za rad, omoguciti im emocionalno izrazavanje i upriliCiti
donosSenje odluka. Mozemo pretpostaviti da gotovo svaka komunikacijska interakcija
koja se odvija unutar grupe ili organizacije obavlja jednu ili viSe od tih Cetiriju funkcija.
(Robbins, S; Judge, T. (2009.), 368-369)

Ovim funkcijama zapocCinje proces koji vodi povec¢anju identiteta, zajednistva,
znanja i djelovanja, omogucujuéi ljudima da postignu svoje ciljeve. Problemi mogu
nastupiti zbog sljedecih razloga: razli€iti ljudi teze razli€itim ciljevima i na taj nacin
onemogucéuju da se Cuje vas glas; nedostatak jedinstva medu pojedincima koji
komuniciraju (zbog razli€itih misljenja i pripadnosti); formalizacija komuniciranja (npr.
birokracija, profesionalizacija, institucionalizam) do koje dolazi kako grupa postaje
veca i slozenija. Tafra-Vlahovi¢, M. (2012.), 29)

Komunikacija je simboliCka interakcija s ljudima. Interakcija je sinonim za socijalno
djelovanje. Simboli su znakovi koji reprezentiraju znacenje i svrhu, posebno elementa
jezika s ciljem stvaranja razumijevanja. (Milas, Z. (2011.), 16) Tako zaklju€ujemo da
Sutnja zapravo i moze biti uljudna , medutim moze stvarati nesporazume i povrijediti
druge jer ipak nase lice, nasi pokreti, nas stav prema onom §to je sugovornik upravo
predlagao moZze dovesti do krivih zakljuCaka. Bez obzira da li govorili ili Sutjeli sve je
to komunikacija samo je pitanje kako ¢e sugovornik prihvatiti i shvatiti nasu svjesni i

nesvjesnu komunikaciju.

»,Komunikacija je jedna od najosnovnijih funkcija u bilo kojoj organizaciji ili biznisu i

njena vaznost se ne moze dovoljno naglasiti.
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To je proces prijenosa informacija, ideja, misli, stavova i planova izmedu razli€itih
dijelova neke organizacije.
Dobra i efikasna komunikacija neophodan je dio, kako ljudskih odnosa tako i

uspjesnog biznisa.

Efikasna komunikacija je potrebna na razliCitim razinama i razli€itim aspektima u
organizaciji kao Sto su:

-Za odnose rukovodstvo — zaposlenik

-Za motivaciju i jacanje morala zaposlenika

-Za povecanje produktivnosti

-Za zaposlenike“®

3.1.Komunikacijski proces

Komunikacija se definira kao ,proces razmjene informacija izmedu pojedinaca
putem poznatog sustava signala, znakova ili ponasanja“ odnosno kao prijenos
informacija, ideja, stavova ili emocija od jedne osobe ili grupe drugoj (ili drugima)
prvenstveno putem simbola. Medutim u mnogobrojnim definicijama komunikacija
postoji i ona da da je komunikacija ,Proces u kojem sudionici stvaraju i medusobno
dijele informacije u cilju postizanja obostranog razumijevanja“. Tafra-Vlahovi¢, M.
(2012.), 28)

Da bi se komunikacija uop¢e mogla dogoditi, treba postojati svrha, izraZzena kao
poruka koja se treba prenijeti. Poruka se prenosi izmedu poSiljatelja i primatelja.
Poruka se kodira (prevodi u simbolicki oblik), i putem nekog medija (kanala) prenosi
primatelju, koji ponovno prevodi (dekodira) poruku koju je poslao poSiljatelj. Rezultat

je prijenos znacenja od jedne osobe do druge.

Komunikacijski proces:
sposiljatelj,
*kodiranje,

*poruka,

8 http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/C5%20-%20Komunikacija.ppt;
Prezentacija na temu Komunikacija, rad skupine studenata; (26.02.2016.)
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*kanal,

«dekodiranje,

sprimatelj,

Sum i

*povratna informacija. (Robbins, S.; Judge, T. (2009), 369)

Grafikon 1. Komunikacijski proces (1)
Posiljatelj — poruka — kanal — primatelj — povratna veza
(izvor) (kodiranje) (dekodiranje) (feed back)

Izvor: Autor

Autori L. Bovee i John V. Thill komunikacijski proces prikazuju u osam koraka.

. korak: Posiljatelj ima ideju

. korak: Posiljatelj kodira ideju u poruku

. korak: Posiljatelj stvara poruku u prijenosnom mediju
. korak: Posiljatelj Salje poruku kroz kanal

. korak: Publika prima poruku

. korak: Publika dekodira poruku

. korak: Publika odgovara na poruku

0 N O O b~ W DN -

. korak: Publika daje povratnu informaciju poSiljatelju (Sabol¢ec, M. (2015.), 11)

Grafikon 2. Komunikacijski proces (2)

1. korak 2. korak 3. korak 4. korak

8. korak 7. korak 6. korak 5. korak

Izvor: Autor
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Posiljatelj inicira poruku tako Sto kodira neku misao. Poruka je zapravo fizicki
proizvod poSiljateljevog kodiranja. Kad govorimo, govor predstavlja poruku. Kada
pidemo, pisanje je poruka. Kada gestikuliramo, pokreti nasSih ruku i izrazi na
nasim licima predstavljaju poruku. Kanal je medij kroz koji poruka putuje. Bira ga
poSiljatelj i on mora odrediti hoce li koristiti formalni ili neformalni kanal.

Formalne kanale uspostavljaju organizacije, i ti kanali prenose poruke vezane za
profesionalne djelatnosti ¢lanova organizacije. Takvi kanali tradicionalno prate lanac
nadleznosti unutar organizacija. Drugi oblici poruka, poput osobnih ili drustvenih,
prenose se neformalnim kanalima unutar organizacije. Ti neformalni kanali su
spontani i nastaju kao reakcija na individualne izvore.

Primatelj je objekt kojemu je poruka usmjerena. Ali prije nego $to se poruka moze
primiti, simboli u poruci moraju se prevesti u oblik koji primatelj moze razumijeti. Taj
korak naziva se dekodiranje poruke. Posljednja karika u komunikacijskom procesu je
povratna informacija. Povrathom informacijom provjeravamo jesmo |li uspjesSno
prenijeli poruku koju smo kanili prenijeti. Time utvrdujemo je li poruka shvacena.
(Robbins, S.; Judge, T. (2009), 369-370)

Poruka je u srediStu paznje svih opisanih komunikacijskih modela. Pogresno je
razmatrati poruku odvojeno od poSiljatelja i primatelja. PoSiljatelj formulira poruku,
odluCuje o njenom sadrzaju, kodira je i odabire medij i kanal kojim Ce je poslati.
Primatelj je treba doCekati, preuzeti, rekonstruirati i odluciti kako ili hocCe li odgovoriti.
(Tafra-Vlahovi¢, M. (2012.), 34)

3.2.Smjer komunikacije

Komunikacija se moze odvijati:
svertikalno ili
*lateralno.
Vertikalna dimenzija moZe se dalje podijeliti prema smijeru:
sprema dolje ili

sprema gore.
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Komunikacija prema dolje

Komunikacija koja kre¢e od odredene razine u grupi ili organizaciji prema nizoj razini
zove se komunikacija prema dolje. Kada razmisljamo o komunikaciji menadzera s
zaposlenicima, obi¢no to smatramo komunikacijom prema dolje. Taj obrazac koriste
voditelji grupa i menadzeri da bi odredili cilijeve, prenijeli upute za rad, informirali
zaposlenike o politikama i procedurama, istaknuli probleme na koje treba obratiti
pozornost i ponudili povratne informacije o performansi. Komunikacija prema dolje ne
mora nuzno biti usmena i licem u lice. Kada menadzZeri Salju pisma na privatne
adrese zaposlenika da bi ih obavijestili o novoj politici organizacije u pogledu
bolovanja, radi se o komunikaciji prema dolje. Isti je sluaj kada voditelji tima Salju

poruke e-postom ¢lanovima tima da bi ih podsjetili na nadolazecée rokove.

Komunikacija prema gore

Komunikacija prema gore usmjerena je prema viSoj razini unutar grupe ili
organizacije. Takva se komunikacija koristi za slanje povratnih informacija osobama
na viSim polozajima, za informiranje o napredovanju prema cilju kao i o teku¢im
problemima. Komunikacijom prema gore menadzeri dobivaju informacije o tome $to
zaposlenici misle o svom poslu, o svojim kolegama i opcenito o organizaciji.
MenadZeri se oslanjanju upravo na tu vrstu komunikacije za ideje o naCinima kako

izvesti poboljSanja u organizaciji.

Lateralna komunikacija

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.

Iz perspektive rukovodstva, lateralna komunikacija moZze biti i dobra i loSa. Korisna je
slu€ajevima kada strogo proSirenje formalnih vertikalnih struktura u svim vrstama
komunikacije spreava ucinkovit i to€an prijenos informacija. U takvim slu¢ajevima,
lateralna komunikacija odvija se uz znanje i podrSku nadredenih. No, kad se formalni
vertikalni kanali naruSe, primjerice, kada se Clanovi obrate osobama iznad svojih
nadredenih, ili kada nadredene zaobidu, ili pak kada Sefovi otkriju da su neke
aktivnosti provedene ili odluke donesene bez njihova znanja, tada lateralna
komunikacija moze stvoriti disfunkcionalne sukobe. (Robbins, S.; Judge, T. (2009.),
370-371)
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3.3.0rganizacijska komunikacija

Korporativno komuniciranje vazno je za uspjeh korporacije i njen poloZzaj na
trziStu. Korporacijske komunikacije su posebna profesija i interdisciplinarna
znanstvena podrucja, ali ih u teoriji i praksi menadzmenta ne treba tretirati sektorski,
vec holisticki.

Funkcija korporativnih komunikacija integrira tri osnovne forme svekolike
organizacijske komunikacije: menadzersku komunikaciju, marketindku komunikaciju i
organizacijsku komunikaciju. Najvaznija medu ova tri oblika je menadzZerska
komunikacija pomoc¢u koje vodstvo organizacije komunicira s vanjskim i unutarnjim
ciljnim skupinama.

Organizacijsko  komuniciranje  evoluiralo je u viSefunkcionalno podrucje
organizacijskog djelovanja koje se ocituje u funkciji ,prozora“ s ciliem provedbe
komunikacijskih strateSkih smjernica i takti¢kih poteza, i ,funkciji ogledala“ koja se
odnosi na stalno analiziranje organizacijskog okoliSa.

Kompleksnost organizacijske teorije i prakse sugerira da svi koncepti vezani uz
organizacijsko komuniciranje kao $to su reputacija, imidz, korporacijski brand i sli¢no
predstavljaju jednako vazne dijelove korporativnog ili organizacijskog konstrukta te ih
tretirati holisticki (kada se elementi sustava promatraju u funkcioniranju sustava, a ne
zasebno). (Tafra-Vlahovi¢, M. (2012.), 24-25)

Formalne mreze malih grupa

Formalne komunikacijske mreze u organizacijama mogu biti vrlo slozene. One mogu
ukljuCivati stotine ljudi i pet-Sest ili viSe hijerarhijskih razina. Te mreze nazivamo:
lan€ana, kruzna i svekanalna.

Lanéana komunikacijska mrezZa strogo prati formalni zapovjedni lanac. Takva mreza
vise-manje odgovora komunikacijskim kanalima koje biste mogli naci u organizaciji
koja je rigidno podijeljena na tri razine. Zatim, kruzna komunikacijska mreZa oslanja
se na srediSnji lik koji usmjerava komunikaciju Citave grupe. Ona simulira
komunikacijsku mrezu koju mozete nac¢i u timu s jakim vodom. Svekanalna
komunikacijska mreZa dopusta svim ¢lanovima grupe da medusobno komuniciraju.
Takva vrsta mreze najCeSCe karakterizira praksu samovodenih timova, i kojima svi

¢lanovi imaju slobodu pridonositi timu i nitko ne preuzima ulogu voditelja.
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Slika 3. Tri uobicajene mreze malih grupa
Izvor: Autor

Slika 3. demonstrira, ucinkovitost svake od tih mreza o zavisnoj varijabli koja je
vazna. Primjerice, kruzna struktura potiCe stvaranje vode (voditelja), svekanalna
mreza najbolja je ako je bitno zadovoljstvo ¢lanova tima, a lan€ana je najbolja ako je
najvaznija to¢nost. (Robbins, S; Judge, T. (2009.), 374-375)

Neformalna mreza glasina

Formalni sustav nije jedina komunikacijska mreza u grupi ili organizaciji. Postoji i
neformalni sustav, odnosno neformalna mreZa glasina. Premda je ta mreza
neformalna, to ne znadi da nije vazan izvor informacija. Primjerice, jedna je anketa
pokazala da 75% zaposlenika doznaje o novostima najprije preko glasina. Mreza
glasina ima tri glavne karakteristike. Prvo, ona nije pod kontrolom rukovodstva.
Drugo, vecina zaposlenika smatra da predstavlja pouzdaniji i vjerodostojniji izvor
informacija od formalnih priopéenja vrhovnog rukovodstva. | tre¢e, mreza glasina
uglavnom sluzi osobnim interesima ljudi koji u njoj sudjeluju. Cesto se pretpostavlja
da govorkanje pocinje jer predstavlja zanimljiv tra€. To je rijetko slu€aj. Glasine
nastaju kao odgovor na situacije koje su nam vazne, kada postoji nejasnoca, i u
uvjetima koji poticu tjeskobu. Cinjenica da situacije na poslu &esto sadrze ta tri
elementa objasSnjava zasSto glasine cvjetaju u organizacijama. Tajnovitost i
konkurencija koje tipicno vladaju u velikim organizacijama, osobito kada je rije¢ o
dolasku novih Sefova, premjeStanju ureda na nove lokacije, o odlukama o
otpustanjima i o preraspodjeli radnih zadataka, stvaraju uvjete koji potiCu i odrzavaju
stvaranje neformalnih mreza glasina. Glasina ¢e trajati onoliko koliko je potrebno da

se ispune htijenja ili oekivanja koje stvaraju nesigurnost zbog kojih je glasina i
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nastala, ili dok se ne umanji tjeskoba. Mreza glasina svakako je vazan dio
komunikacijskih mreza grupa ili organizacija, i vrlo ju je korisno razumjeti. Preko nje
menadZeri mogu naslutiti kakav moral postoji u organizaciji; ona identificira pitanja
koja zaposlenici smatraju vaznim i pomaze u otkrivanju njihovih tjeskoba. Ona
djeluje, dakle, i kao filter i kao mehanizam povratnog informiranja jer isti¢e pitanja sto
ih zaposlenici smatraju relevantnima. Za zaposlenike, mreza glasina je korisna za
prevodenje formalne komunikacije u zargon njihove grupe. (Robbins, S; Judge, T.
(2009.), 375-376)

Racunalna komunikacija

Komunikacija u dana$njim organizacijama poboljSana je i obogacena pomocu
racunalnih tehnologija. Te tehnologije ukljuCuju e-postu, slanje istovremenih poruka,
intranetske i ekstranetske veze i video konferencije.

E-Mail Elektronska posta koristi Internet za slanje i primanje tekstova i dokumenata
stvorenih na raCunalu. Kao komunikacijsko sredstvo, e-posta ima mnoge prednosti.
E-poruke se mogu brzo pisati, ispravljati i Cuvati. Mogu se poslati jednoj osobi ili
tisuéama ljudi samo jednim klikom miSa. Mogu se procitati do kraja u trenutku kada to
primatelju odgovara. A slanje formalnih e-poruka zaposlenicima stoji tek djeli¢
troSkova za tiskanje, umnoZavanije i distribuciju slicnog pisma ili broSure.

Slanje istovremenih poruka Slanje istovremenih poruka, na engleskom instant
messaging (IM), popularno ej medu mladim ljudima ve¢ vise do deset godina, a sada
se brzo seli u poslovni svijet. Slanje istovremenih poruka zapravo je e-posta u
realnom vremenu. Zaposlenici sastavljaju popise svojih kolega i prijatelja s kojima
Zele komunicirati. Zatim samo pritiskom miSem biraju neko ime prikazano u malom
okviru na zaslonu racunala, upiSu poruku i ta se poruka odmah pojavi na zaslonu
primatelja.

Upotreba intranet i ekstranet linkova Intranet je privatna informacijska mreza
unutar organizacija koja izgleda i funkcionira kao mrezna stanica, ali njoj imaju
pristup samo ljudi iz doticnih organizacija. Intranet postaje sve popularnijim nacinom
komuniciranja medu zaposlenicima unutar kompanija. Osim toga, organizacije
stvaraju i ekstranetske veze, koje povezuju zaposlenike s vanjskim dobavljaCima,
klijentima i strateSkim partnerima.

Videokonferencija Tehnologija videokonferencija predstavilja produzetak
intranetskih ili ekstranetskih sustava. Organizacije je koriste za odrzavanje sastanaka
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izmedu ljudi s razli€itih lokacija. Vidio i audioprijenosi uzivo, omogucuju sudionicima
da se vide. Cuju i da medusobno razgovaraju. Videokonferencija je u biti tehnologija
koja omogucéuje zaposlenicima da vode interaktivnhe sastanke bez potrebe da svi
budu fizi¢ki prisutni na istoj lokaciji. (Robbins, S; Judge, T. (2009.), 376-379)

Upravljanje znanjem

To je proces organiziranja i raspodjeljivanja kolektivnog znanja u organizacijama, da
bi prave informacije stigle do pravih ljudi u pravo vrijeme. Kada se ispravno provodi,
upravljanje znanjem moze dati organizacijama konkurentsku prednost i poboljSati
organizaciju performansu jer €ini zaposlenike pametnijima.

Upravljanje znanjem danas je sve vaznije iz najmanje tri razloga. Prvo, u mnogim
organizacijama intelektualna sredstva postala su ve¢ jednako vazna kao i fizi¢ka ili
financijska sredstva. Organizacije koje mogu brzo i ucinkovito crpsti kolektivha
iskustva i znanja svojih zaposlenika prije ¢e ,nadmudriti“ svoje konkurente. Drugo,
kako su ljudi iz poslijeratnih generacija visokog nataliteta (engl. baby boomers) poceli
odlaziti iz radne snage, porasla je svijest da ti ljudi predstavljaju riznicu znanja koje
Ce se izgubit iako se ne pokuSa ocuvati. | trece, dobro osmisljeno upravljanje
znanjem smanjuje zalihost i povec¢ava ucinkovitost organizacija. (Robbins, S; Judge,
T. (2009.), 380-381)

Za organizacijsku komunikaciju od kljuénog je znacenja koncept javhog mnijenja
koje se definira kao konsenzus koji izvire tijekom vremena iz svih izraZenih gledista
koja se gomilaju oko pojedinog spornog pitanja, a izrazava mo¢. Javno se mnijenje
moZze smatrati ,prevladavaju¢im stajaliStem vecine ljudi“. To je vazno za odnose s
javnostima koji Cesto nastoje mijenjati ravnotezu misljenja razliCitin auditorija u korist
svog stajalista.

S druge strane to je i pokretaC aktivnosti odnosa s javnostima buduci da organizacije
uvazavaju javno mnijenje pri odredivanju svojih strategija. Jedinstveno javno mnijenje
je vrlo rijetko. (Tafra-Vlahovi¢, M. (2012.), 43)

3.4.Prepreke za uéinkovitu komunikaciju

Nekoliko prepreka moze usporiti ili iskriviti u€inkovitu komunikaciju. Evo nekoliko

najvaznijih prepreka
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Filtriranje

Filtriranje se odnosi na pojavu kada poSiljatelj namjerno manipulira informacijama da
bi izgledala prihvatljivijom primatelju. Glavna determinanta filtriranja je broj razina u
strukturi neke organizacije. Sto je vie vertikalnih razina, vise je prilika za filtriranje.
No, stanovitu mjeru filtriranja mozemo ocekivati gdje god postoje razlike u statusu.
Cimbenici kao $to su strah od preno$enja lo$e vijesti i Zelja da se udovolji $efu, esto
navode zaposlenike na to da svojim nadredenima govore ono $to oni zele Cuti, i tako

se iskrivljuje komunikacija prema gore.

Selektivna percepcija

Primatelji u komunikacijskom procesu, ovisno o njihovim potrebama, motivaciji,
iskustvu, Zivotnom okruzenju i ostalim osobnim karakteristikama, selektivno vide i
Cuju. Primatelji takoder svoje interese i o€ekivanja u komunikaciju kada je dekodiraju.
Ako osoba koja intervjuira potencijalne zaposlenike oCekuje od Zenskih kandidata da
stave svoju obitelj ispred posla i karijere, vjerojatno ¢e takva osoba to i vidjeti kao
kandidatkinja, bez obzira na to misle li one tako ili ne. Mi realno ne vidimo; mi

interpretiramo ono $to vidimo i onda to nazivamo realnoScu.

Pretrpanost informacijama

Pojedinci imaju ograniCen kapacitet za obradu podataka. Kao sto smo zabiljeZili u
prijasnjoj diskusiji o e-posti, kada informacije koje imamo nadmase naSe kapacitete,
rezultat je pretrpanost informacijama. Zbog potrebe za informirano$¢u unutar svoga
podrucja interesa i djelovanja te bog mnoStva e-poruka, istovremenih poruka,
telefonskih poziva, telefakseva i sastanaka, sve viSe menadzera pati od pretrpanosti
informacijama.

Sto se dogada kada pojedinac ima viSe informacija nego $to moZe razmotriti i
koristiti? Ljudi tada informacije selektiraju, ignoriraju, preskacu ili naprosto zaborave.
lli odgode daljnju obradu sve dok situacija pretrpanosti informacijama ne prode. U

svakom slu¢aju, rezultat su izgubljene informacije i manje ucinkovita komunikacija.

Emocije
Osjecaji primatelja u trenutku kada primi neku poruku utjecat ¢e na nacin kako ¢e je
interpretirati. Istu poruku koju ste primili kada ste bili ljuti ili izbezumljeni drukcije ¢ete

interpretirati nego kada ste veseli. Krajnji osjecaji poput velike radosti ili potiStenosti
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najvjerojatnije ¢e otezati ucinkovitu komunikaciju. U takvim slu¢ajevima skloni smo
zanemariti svoje objektivne i racionalne misaone procese i zamijeniti ih emocionalnim

prosudbama.

Jezik

RijeCi imaju razlicita znacCenja razli€itim ljudima. Dob, obrazovanje i kulturno podrijetlo
tri su najjasnije varijable koje utjeCu na jezik kojima se osoba sluZi i na njezino
definiranje rijeci. Zaposlenici u nekoj organizaciji obi¢no imaju razli¢ita podrijetla.

Kad bismo znali na koji nacin svatko od nas modificira jezik, komunikacijske
potesSkoce bile bi minimalne. Problem je da Clanovi organizacije obi¢no ne znaju kako
ljudi s kojima su u interakciji modificiraju jezik. PoSiljatelji poruka u komunikaciji
obi¢no pretpostavljaju da rijeCi i termini kojima se sluze znaCe isto i primateljima

poruka. Ta je pretpostavka Cesto kriva.

Strah od komuniciranja

JoS jedna prepreka ucinkovitoj komunikaciji je da neki ljudi, oko 5 do 20 posto
populacije, pati od oslabljujuée strepnje ili straha od komuniciranja (engl.
communication apprehension). lako se mnogi ljudi plaSe govoriti pred grupom, strah
od komuniciranja mnogo je ozbiljniji problem, jer utjeCe na sve kategorije
komunikacijskih tehnika. Ljudi koji od njega pate dozivljavaju nepotrebnu napetost i
tieskobu pri usmenoj ili pismenoj komunikaciji, ili oboje. Primjerice, za ljude sa
strahom os usmene komunikacije vrlo je teSko govoriti licem u lice s drugima, i oni
postaju vrlo napeti i kada moraju telefonirati. Kao posljedice, takvi se ljudi mogu
osloniti na podsjetnike ili telefaksove da bi prenijeli neku poruku, iako bi telefonski
poziv bio ne samo brzi, nego i prikladniji. Studije pokazuju da ljudi sa strahom od
usmene komunikacije izbjegavaju situacije u kojima trebaju sudjelovati u takvoj
komunikaciji.

MoZe se ocekivati da takvi pojedinci pri odabiru struke ne biraju poziv ucitelja, jer je
najvazniji preduvjet toga posla upravo usmena komunikacija. No, gotovo svaki posao
zahtijeva neku vrstu usmene komunikacije. A jos je zabrinjavajuce to da ljudi koji pate
od jakog straha os usmene komunikacije iskrivljuju komunikacijske zahtjeve na
svojim poslovima da bi minimizirali potrebu za komunikacijom. Dakle, trebamo biti
svjesni da postoje ljudi u organizacijama koji ozbiljno ograni€avaju svoju usmenu

komunikaciju i racionaliziraju taj postupak uvjeravaju¢i sami sebe da nije potrebno
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viSe komunicirati da bi ucinkovito obavljali posao. (Robbins, S; Judge, T. (2009.),
383-386)

3.5. Metode komuniciranja

Uskladite radnju s rije¢ima, a rije¢i s radnjom; i narocito pazite da ne prekoracite
naravnu umjetnost.
-William Shakespeare,
Hamlet, ¢in Ill, scena 2 (prijevod Josip Torbarina) (Weissman, J. (2010.), 83)

Tri su preduvjeta uspjeSne komunikacije:
1. Znanje, odnosno poznavanje drugih
2. Obzir prema drugima

3. Komunikativnost

Da bi smo stvorili preduvjete za uspjeSnu komunikaciju potrebno je stvoriti
komunikacijski kanal putem kojeg ¢emo komunikaciju provoditi. Jezik je jedan od
naj¢esc¢ih govornih komunikacija odnosno to je sustav znakova (rijeCi) i pravila
(gramatike) kako bi se razumjela znacenja izmedu sugovornika. Svi na neki nacin
komuniciramo pa ¢ak i Zivotinje koje nam svojim sustavom znakova Salju razliite
poruke. Tako zapravo prepoznajemo dvije vrste komunikacije: verbalna i neverbalna
komunikacija. One su pojavljuju tijekom svih komunikacijskih procesa, smjerova
komunikacije i prepreka u komunikacije koje smo navali u prijasnjim poglavljima. U
ovom smislu verbalna komunikacija je ona koju pojedinac ostvaruje govorom,
odnosno pismom, a neverbalna komunikacija je ona koja se ostvaruje putem
znakova i simbola (pokretima ruku, tijela ili lica). Kako bi uodili razliku izmedu
verbalne komunikacije (usmena i pismena komunikacija) i neverbalne komunikacije
(pokret tijela) u ovom poglavlju poblize ¢emo prikazati metode komuniciranja kako bi
kasnije lakSe mogli neverbalnu komunikaciju prikazati u samoj organizacijskoj

strukturi i kako se komunikacija odvija s ciliem dobre komunikacijske veze.
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Oblici komuniciranja:

Usmena komunikacija

Usmena komunikacija je glavni nacin prenosenja informacija. Popularni su oblici
usmene komunikacije: formalna komunikacija izmedu dviju osoba, diskusije u grupi,
neformalna govorkanja i neformalne mreze za Sirenje glasina.

Prednosti usmene komunikacije su brzina i povratne informacije. Verbalna poruka
moze se prenijeti i odgovor na nju mozZe se dobiti u minimalnom vremenu. Ako
primatelj nije siguran u njezino znacCenje, brza povratna informacija poSiljatelju
omogucava rano otkrivanje je li doSlo do nesporazuma, $to omogucuje potrebne
ispravke.

Nedostatak usmene komunikacije je da se pojavljuje u organizacijama ili u drugim
situacijama kada poruku prenosi vise ljudi. Sto je viSe ljudi ukljuéeno u prijenos

poruke veca je mogucnost da ¢e se poruka iskriviti.

Pismena komunikacija
Pismena komunikacija obuhvaca podsjetnike, pisma, telefaksove, elektronsku postu,
slanje istovremenih poruka, organizacijske biltene, obavijesti na oglasnim ploCama i

sva druga sredstva za prijenos poruka pisanim rije€ima ili simbolima.

Neverbalna komunikacija

Svaki put kad nekomu uputimo verbalnu poruku, istovremeno uputimo i neverbalnu.
U nekim sluCajevima, neverbalna komponenta moZe biti samostalna. Neverbalna
komunikacija ukljuCuje pokrete tijela, intonaciju ili naglasak koji dajemo rijeCima,
izraze lica, kao i fiziCku udaljenost izmedu sugovornika. Moglo bi se tvrditi da svaki
pokret tijela ima neko znalenje te da nijedan pokret nije slu¢ajan. Neverbalnim
govorom tijela pokazujemo stanje bi¢a. Dizemo obrve u nevjerici. Trljamo nos kad
smo zbunjeni. Prekrizimo ruke kad se zelimo izolirati ili zastititi. Slijezemo ramenima
kad nam je svejedno, namigujemo za intimnost, tapkamo prstima kada smo
nestrpljivi, lupamo se po €elu kad smo zaboravni. Dvije najvaznije poruke koje nas
govor tijela prenosi jesu: (1) koliko nam se svida druga osoba i koliko nas zanima
njezino ili njegovo ponasanje i (2) relativni percipirani status izmedu poSiljatelja i
primatelja. (Robbins, S; Judge, T. (2009.), 371-373)
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4.DEFINIRANJE NEVERBALNE KOMUNIKACIJE

Za vecinu se ljudi izraz neverbalnog komuniciranja odnosi na komunikaciju koja
se ostvaruje nekim drugim sredstvima mimo rijeCi (pod pretpostavkom da su rijeci
verbalni element).

Najprije treba znati daje odvajanje verbalnog i neverbalnog ponaSanja u dvije
zasebne i diskretne kategorije prakticki nemoguée. Uzmimo, na primjer, pokrete
rukom koji €ine ameriCki jezik znakova (jezik gluhih). Te su geste uglavnom
lingvistiCke (verbalne), pa ipak se ruéne geste Cesto smatraju ponasanjem koje je
»drugacije od rijeci“.

Trebamo takoder razumjeti da nasa definicija ne pokazuje odnosi li se izraz ,neka
druga sredstva osim rijeCi® na tip signala koji se producira (enkodira) ii na
promatraev kod za interpretaciju (dekodiranje) signala. Opcenito govoreci, kad se
ljudi pozivaju na neverbalno ponasanje, onda govore o signalima kojima ¢e znacenje

biti pripisano (enkodiranje), a ne o procesu enkodiranja znacenja.

Enkodiranje

1.Arbitrarno kodiranje — mahanje rukom tijekom rituala pozdravljanja na rastanku ne
izgleda bas kao osobito vjeran prikaz aktivnosti rastajanja.
2.lkoni¢no kodiranje — oponasanje — drzanje ruke kad oponas$ate revolver

3.Intrizi€no kodiranje — pokazivanje prstom.

Dekodiranje

Unato€ ocitoj sloZzenosti koju mozak pokazuje, veliki dio onoga $to obraduje desna
polutka €ini se da je to §to nazivamo neverbalnim fenomenom, a veliki dio onoga sto

obraduje lijeva polutka jest to Sto kategoriziramo kao verbalni fenomen. (Knapp, L.M;
Hall, A. J. (2010.), 5-7)
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4.1 Klasificiranje neverbalnog ponasanja

Teorije i istrazivanja povezana s neverbalnom komunikacijom usredoto€uju se na
tri primarne jedinice: okolinske strukture i uvjete u kojima se komunikacija odigrava,
fiziCke karakteristike samih pojedinaca koji komuniciraju i razliita ponasanja koja ti

pojedinci manifestiraju.

Komunikacijska okolina:

Fizicka okolina
lako je u istraZivanjima neverbalnog ponaSanja naglasak vecinom na izgledu i
ponasanju osoba koja komuniciraju, sve se veéa paznja posvecuje utjecaju koji na

ljudske transakcije imaju ¢imbenici koji nisu povezani s ljudima.

Spacijalna okolina
Ta se istrazivanja bave vezom rasporeda sjedenja i pozicioniranja u prostoru s

vodstvom, tijekom komunikacije i prirodom grupnog zadatka.

Fizicke znacajke osoba koje komuniciraju:

One s utjecajni neverbalni znakovi koji nisu povezani za pokrete. Tu spada grada ili

oblik tijela, op¢a aktivnost, visina, tezina, kosa, boja koZze ili tena itd.

Kretanje i polozaj tijela:

Kretanje i polozZaj tijela obi¢no ukljuCuju geste, pokrete tijela (udova, ruku, glave,
stopala i nogu), izraze lica (osmijehe), pokrete o€iju (treptanje, usmjeravanje i trajanje
pogleda, te Sirenje zjenice) i drzanje tijela. Nabiranje Cela, povijanje ramena i
naginjanje glave smatraju se tjelesnim pokretima i pozicioniranjem. Konkretno glavna
su podruc€ja geste, drzanje tijela, dodirivanje, izrazi lica i usmjeravanje pogleda.
(Knapp, L.M; Hall, A. J. (2010.), 7-8)
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4.2. Tumacenje i istrazivanje neverbalne komunikacije

Termin neverbalno obi¢no se upotrebljava da bi se opisalo sve $to se dogada u
ljudskoj komunikaciji mimo izgovornih i napisanih rijeci. U isto vrijeme treba uoditi da
se ovi neverbalni dogadaiji i ponasanje mogu interpretirati pomocu verbalnih simbola.
Takoder smatramo da nijedna klasifikacijska shema koja stvari odvaja u dvije
diskretne kategorije ne¢e moci objasniti Cimbenike koji, €ini se, ne pripadaju ni jednoj

kategoriji.

Verbalni i neverbalni signali mogu se kodirati na razli€ite nacine. Proizvedeni signali
mogu se kodirati. Neverbalnu komunikaciju ne bi trebalo proucavati kao izdvojeni
fenomen, nego kao neodvojiv dio ukupnog komunikacijskog procesa. Medusobne
odnose verbalnog i neverbalnog ponasanja ilustrirali smo u nasoj raspravi o tome
kakva je funkcija neverbalnog pona$anja u ponavljanju, proturje€enju, dopunjivanju,

isticanju i ublazavaniju, te reguliranju verbalne komunikacije.

Neverbalna je komunikacija vazna zbog svoje uloge u ukupnome komunikacijskom
sustavu, goleme koli¢ine informacija koje pruza u bilo kojoj odredenoj situaciji i svoje
upotrebe u fundamentalnim podrucjima naseg svakodnevnog Zivota. (Knapp, L.M;
Hall, A. J. (2010.), 30)
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5.NEVERBALNA KOMUNIKACIJA UNUTAR ORGANIZACIJE

5.1. Neverbalna komunikacija kao komunikacija bez rije€i

»Neverbalna komunikacija je nacin kojim ljudi komuniciraju bez rije€i, bilo
namjerno ili nenamjerno. Neverbalno pona$anje se Koristi za: izrazavanje emaocija,
pokazivanje stavova, odrazavanje osobina licnosti i poticanje ili mijenjanje verbalne
komunikacije.

Neverbalni znakovi ukljucuju:
-izraze lica,

-ton glasa,

-geste,

-polozaj tijela ili pokret,
-dodir i

-pogled.

Charles Darwin je vjerovao da je ljudsko izraZzavanje emocija univerzalno, tj. da svi
ljudi na isti nacin izraZzavaju i tumaCe emocije izrazima lica. Istrazivanja pokazuju da
je Darwin bio u pravu za Sest glavnih emocionalnih ekspresija: srdzba, sreca,

iznenadenje, strah, gadenje i tuga.

Ton glasa, spustanje ili podizanje glasa, ubrzani ili usporeni govor, naglasavanje
pojedinih rije€i, umetnute pauze i sl. sluze nam za ostvarivanje svih navedenih
funkcija kojima sluzi neverbalno ponasanje.

Kontakt ofima ipogled su vrlo moéni neverbalni znakovi: Sirom otvorene oci i
prosSirene zjenice pokazatelj su svidanje, smjestaj i duljina pogleda ukazuju na interes
i emocije i pomaze nam u uskladivanju komunikacije s drugom osobom, skrivanje
pogleda Cesto je znak neiskrenosti, ali moze biti i znak neugode.

Geste ili pokreti rukama takoder olakSavaju komunikaciju. Postoje razne vrste
gesta:

Amblemi - neverbalne geste koje zamjenjuju verbalnu poruku (mogu se Kkoristiti
samostalno) i imaju dobro poznato znaCenje unutar odredene kulture, no medu

kulturama mogu izazvati nesporazum.
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llustratori - geste koje koristimo kako bi ilustrirali ili pojasnili verbalnu poruku i
nemaju znacenja ako ih se koristi samostalno.

Dodir pokazuje naklonost, bliskost, ugodnost i ponekad dominiranje. Odreden je s tri
faktora: stupnjem svidanja i privlaCnosti, stupnjem poznatosti i bliskosti, moci i
statusom.

KoriStenje osobnog prostoraje neverbalno ponasanje koje uvelike varira medu
kulturama. Razlikujemo nekoliko zona:

Intimna zona - do 45 cm

Osobna zona (obitelj i prijatelji) - do 1.20 m

Socijalna zona (drustveni i poslovni odnosi) - od 1.20 do 3 m

Javna zona (nepoznati) - viSe od 3 m

Drzanje tijela - nacin na koji stojimo ili sjedimo moze biti vrlo jasan pokazatelj onog
Sto osje¢amo.

Otvoreni polozaj ruku i nogu = naklonost

PrekriZzene ruke i noge = oprez, nesigurnost

Izgled - odje¢a koju imamo na sebi, frizura i stil sluze nam za samo predstavljanje.
Pokazuju kako sebe percipiramo i kako bismo voljeli da nas i drugi vide.*®

Neverbalna komunikacija moze, jednostavno, ponoviti ono $to je verbalno reCeno.

Prema Rouse M. J. i Rouse S. (2005) komponente neverbalnih kodova grupiramo u
kategorije:

- para jezik

- izrazi lica

- govor tijela

- pogled

"Para jezik je zajedniCki naziv za para lingvistiCke znakove (visina glasa, stanke,
naglasak, boja glasa i sli€no), ti znakovi mijenjaju smisao re€enice te njenu poruku."
(Komorcec i sur., 2007, 156). Para jezik moze iskazivati osje¢aje, nedoumice, sumnju

i neodlu¢nost (Rouse i Rouse, 2005).

o https://hr.wikipedia.org/wiki/Neverbalna_komunikacija (26.02.2016.)
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Izraz lica oznaCava razliCite pokrete lica kao $to su podizanje obrva, Sirenje nosnica,
polozZaj usta itd. Licem izrazavamo sedam temeljnih osjecaja, a to su: sreca, srdzba,

iznenadenje, strah, tuga, gadenje i zanimanje ( Rouse i Rouse, 2005).

Govor tijela ukljuuje mnoge signale. Pokrete i polozaje tijela teze je "Citati", oni
govore viSe nego izrazi lica zato Sto obuhvacaju mnogobrojne i razliCite signale i
znakove koji se mogu protumaciti na razliite naCine. Prekrizene ruke mogu znaciti
rezerviranost ili defenzivnost. Lagano naginjanje prema naprijed moze oznacavati

nezainteresiranost ili simpatiju.

Ne postoji univerzalni rjecnik neverbalne komunikacije pomocu kojeg bismo
interpretirali znakove pa je neverbalna komunikacija sloZeni proces i zahtijeva
pozorno i dugotrajno promatranje i prou¢avanje. (Rouse i Rouse, 2005) (Sabolcec,
M. (2015.), 14-15)

5.2. Neverbalna komunikacija je klju€na za prijenos i razumijevanje znacenja

,Sto ¢&ini neverbalnu komunikaciju? Boja i ton glasa, glasnoéa i nagin govora, izraz
lica, drzanje tijela, hod, pokreti udova i Citavog tijela, nacin odijevanja... su neke od
neverbalnih poruka. Pazljivi promatraci ¢e iz njih modi iS€itati mnogo o nama i nasim
emocijama. Zato je uvijek vazno osobu gledati, a ne samo slusati. S druge strane,
ako je nama nesSto neugodno priopéiti, uvijek je to jednostavnije uciniti telefonom
(dobar dio neverbalne komunikacije tako ostaje sakriven), ili pisanim putem, npr.
mailom. Na taj nacin &titimo sebe. U neugodnim situacijama osjecamo se razgoli¢eno
jer sugovornik vidi naSe neverbalne reakcije. Ako se ne moze izbjeci takva situacija,
dobro je sjediti i ispred sebe imati neki predmet - stol ili torbu na krilu koja nam pruza

osjecaj zastite.10

Govor tijela nadopunjuje i Cesto komplicira verbalnu komunikaciju. Neki poloza;j ili
pokret tijela sam po sebi nema precizno ili univerzalno znacenje, ali kad se povezuje

s govorom, onda daje potpunije znacenje poSiljateljevoj poruci.

10 http://www.centar-dmo-vg.hr/strucne-teme/70-komunikacija;
autor Sanda Puljiz, prof. psihologije; (26.02.2016.)
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Ako Citate zapisnike s nekog sastanka, necete shvatiti vaznost rijeCi koje su bile
izreCene na isti nacin kao da ste bili na tom sastanku, ili ga gledati na videosnimku.
Zasto? Zato Sto u zapisniku nije zabiljezena neverbalna komunikacija. Nedostaje
naglasak koji se pridavao rijeCima ili frazama. Intonacija mozZe promijeniti znacenje

poruke. lzraz lica takoder prenosi znacCenja.

Namrsteno lice kaZze neSto drukcije od osmijeha. Kao i intonacija, izrazi lica mogu
iskazati oholost, nasrtljivost, strah, plahost i druge karakteristike koje se ne bi mogle
prenijeti u transkripciji onoga Sto je bilo reCeno. Nacin na koji se ljudi pozicioniraju u
smislu medusobne fizicke distance takoder posjeduje znacenje. Ono $to se smatra
ispravnom distancom uglavnom je odredeno kulturnim normama. Ako vam tko stoji
blize nego Sto bi bilo primjereno, to moze oznacavati nasrtljivost ili seksualni interes;
ako stoji dalje nego Sto bi bilo uobicajeno, to moze znaciti nedostatak interesa ili
nezadovoljstvo onim o ¢emu se govori. (Robbins, S.; Judge, T. (2009.), 373)

Upravo je zbog takvih €injenica bitno povjerenje koje oCekujemo od druge osobe.
Povjerenje, ili nedostatak povjerenja sve je vaznije pitanje u danasnjim
organizacijama. U tome i lezi bit cjelokupne komunikacije medu sugovornicima.
Ukoliko posjedujete povjerenje u svojeg sugovornika sa isti Cete imati pozitivan stav u
komuniciranju dok sa sugovornikom u kojeg nemate pozitivan stav, u kojeg nemate
povjerenja ne mozete riskirati i vjerovati da informaciju koju ¢ete mu povijerite necée

prenositi dalje bez obzira da ga zamolite da to ne radi.

U komunikaciji je povjerenje vrlo bitno jer ukoliko ga izgubite to moZe imati negativne
posljedice na grupu unutar organizacije. Jedna od bitnih stvari koju svaka osoba koja
komunicira, a osobito neverbalno, mora imati je otvorenost. Pitanje je mozemo li se
pouzdati u to da ¢e nam osoba reci cijelu istinu koju zna, a opet je pitanje da li cemo i

mi njoj reci sve.

Vecim je dijelom govor tijela nesvjestan, medutim vrlo ga je lako procitati i razumjeti

stoga je u tablici 1. prikazano kako govorom tijela mozemo ,procitati“ Sto nam je

sugovornik nesvjesno porucio.
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Tablica 1. Protumacimo govor tijela

Govor tijela

Tumacenje

ne gleda u oci

nesigurnost, nervoza i nespremnost za
suradnju;
ne govori istinu i nesto skriva

drzi se pogrbljeno

plasljivost; u dogovorima i pregovorima vi
Cete donositi odluke, stoga iskoristite to

pretjerano gestikulira

nervoza, budite oprezni jer sadrzaj bas i ne
odgovara istini

ruke prekrizene na prsima i prekrizene
noge

nepovjerenje, defenzivnost; svojim
drzanjem pokazuje udaljenost i otpor prema
predmetu razgovora

dlanovi prema dolje s ispruzenim prstima

dominantnost i agresivnost

otvoreni dlanovi, kontakt o€ima, smijesak,
otvoreni polozaj tijela, uspravno sjedenje i
drzanje

dobronamjernost, prijateljstvo i iskrena
suradnja

stopala usmjerena prema vratima

Zeli da se razgovor zavrsi Sto prije i da ode

stopala usmjerena prema Vama

Zeli suradnju

Cesto trepce, kasljuca, zamuckuje, stalno
otvara i zatvara Sake, tapka nogama

znakovi zabrinutosti i nervoze; razgovore
morate  voditi kratko s  konkretnim
Cinjenicama jer u protivnom necete postici
nista.

ruke u dzepu

biti na oprezu

gladenje brade, stavljanje prsta na obraz,
brisanje naocala ili paljenje -cigarete,
suzavanje oc€iju, usmjeravanje pogleda u
daljinu

kretnje prosudbe, procjenjuje situaciju

trljanje iza uha ili lagano dodirivanje nosa

odbojnost, sumnja, nesigurnost ili
nemogucnost izbjegavanja pitanja li
odgovora

klimanje glavom

pazljivo prati sugovornika

brzo klimanje glavom ili tapkanje ruku

sugeriranje sugovorniku da poZuri sa svojim
izlaganjem

Izvor podataka: www.zivotna-skola.hr/vjestine/komunikacija.html
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Vazno je da primatelj poruke bude svjestan tih neverbalnih strana komunikacije.
Trebate traziti neverbalne znakove, kao i sluSati doslovno znacenje rije€i koje
sugovornik izgovara. Osobito morate biti svjesni proturjeja izmedu poruka. Bez
obzira na temu o kojoj govori, osoba koja Cesto gleda na sat Salje poruku da Zeli
okoncati razgovor. (Robbins, S; Judge, T. (2009.), 373-374)

Upravo zbog takvih znakova koji nam nose razliite poruke i znaCenja stvaraju se

problemi u komunikaciji.

Mozda ni u jednoj drustvenoj pojavi i procesu ne Cuci toliko moguci izvor problema
kao Sto je u komunikaciji. Vidljivo je to u svakodnevnoj osobnoj komunikaciji, u
organizacijskoj komunikaciji, u komunikaciji s medijima i putem medija, zapravo
svakog trenutka su moguéi nesporazumi i pogreSna tumacenja koji mogu imati
nemile posljedice. Evo nekih takvih situacija iz komunikacijskog procesa:

u svi fazama procesa postoji moguénost za pogresSno razumijevanje;

sizmedu posiljatelja i primatelja moze postojati fiziCka i/ili metaforiCka udaljenost;

+ljudi nisu nuzno motivirani ili spremni na komunikaciju;

*moze se raditi o pogreSnom kontekstu - pogresna ,uloga“, pogreSno mjesto itd.;
*posrednici izmedu odasiljaca i prijemnika (dvosmjeran proces);

*svaki od vasih primatelja prima/percipira drugaciju poruku;

*nedosljednost: poruka nije poduprta kroz sve komunikacije koje dolaze od
odasiljaca;

srazliCite poruke od konkurentnih izvora;

*nedostatak zajedniCkog sustava komuniciranja — upotreba kliSeja, Zzargona,
metafora, eufemizama, nepravilno pismo, nepoznavanje jezika, razli€ito znacenje,
drugacija tehnologija itd.;

*nedostatak povratne informacije — ili izostanak pazZnje na verbalne/neverbalne
povratne informacije;

“filtriranje — predrasude i tumacdenja na obje strane — stereotipovi, osobnost/
korporacijska kultura, kredibilitet, status, ranije iskustvo, povjerenje, ocekivanja,
otvorenost, stavovi. VazZnost uspostave pozitivnih odnosa koji olak8avaju
komunikaciju;

sjeziCni stil, struktura i ostali neverbalni signali (ponaSanje itd.);
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buka — unutarnja/vanjska, stvarna/zapazena, stale aktivnosti, nedostatak
koncentracije, emocije, uvredljivi materijali, kulturni, psiholoski, drustveni, politicki,
tehnicki (nedostaci, neispravna tehnologija ili neispravna upotreba);

*otpor prema poruci/poSiljatelju — stvaranje odgovora prije primanja poruke;

*poimanje samo dijela slike selektivno glediste;

*lo$ ,timing"“ ili nedostatak vidljivosti komunikacije;

*neuro-lingvisticCko programiranje — poruka ne odgovara senzornim sklonostima
osobe;

birokracija — strukture, procedure, pitanja kulture i ovlasti.

Neki od mogucih komunikacijskih problema daju naslutiti sloZenost i zahtjevnost
funkcije komunikacijskog menadzmenta i odnosa s javnostima. Od komunikacijskog
se menadzera oCekuje da kroz to more problema, nesporazuma, manipulacija,
mogucih neistina i prijevara, falsifikata, raznorodnih interesa, brojnih suprotstavljenih
oCekivanja, pritisaka i slicno koordinira svekoliko komuniciranje organizacije s njenim
dionicima i javnostima imajuci na umu ocCuvanje interesa poslodavca odnosno same
organizacije, ali i druStveni interes. Ovo je neosporno jedna od klju¢nih odlika
komunikacijskog menadzmenta i odnosa s javnostima, Da bi se nosio sa svim tim
izazovima, komunikacijski menadzer mora poznavati teoriju i modele te strateSke
pozicije i procese organizacije u kontekstu funkcioniranja komunikacijskog
menadzmenta, ali i u Sirem kontekstu ukupnog poslovanja. Nema uspjesSnog
poslovanja bez uspjedne organizacijske komunikacije, i danas je to op¢e prihvacena

spoznaja o vaznosti komuniciranja. (Tafra-Vlahovi¢, M. (2012.), 41-42)

5.3.Krizno komuniciranje znakovima

,Kao jedna od bitnih neverbalnih komunikacija u sustavu organizacije je krizno
komuniciranje. Krize ugrozavaju ugled organizacije i donose negativne pretpostavke
o istoj. Stoga menadzZeri provode strategiju za suzbijanje kriznog komuniciranja
unutar organizacije.

Mnogi ljudi kada komuniciraju znakovima zapravo pokusavaju ublaZziti dogadaj koji se
zapravo dogada u organizaciji ili okolini opéenito. Mogla bih zapravo re¢i da je
neverbalna komunikacija zapravo krizna komunikacija. Zasto? Kada nemas rijeci
kojom bi objasnio sugovorniku $to mu zapravo Zeli§ re¢i nasa reakcija (pla¢, drhtanje
glasa, tapkanje prstima) je pomo¢ koja nam pomaze da mu objasnimo Sto zapravo
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mislimo, a ne mozemo reci. Tada o¢ekujemo da sugovornik to prepozna i da umjesto

nas izgovori ono $to mi ne mozemo odnosno da je prepoznao nasu poruku.

Cesto kada se nalazimo u situaciji gdje i sami ne znamo izlaz, $aljemo razne poruke
pa tako i putem drustvenih mreza ili putem mobitela. Imamo potrebu da ljudi
prepoznaju da se nalazimo u situaciji kada ne znamo ,kuda bi sami sa sobom* a ne
Zelimo pricati te iznositi svoje probleme ali bez obzira na to nesvjesno Saljemo
»<alarm“ da nesto nije u redu. Takav nacin krizne komunikacije mozZzemo definirati kao
neverbalnu komunikaciju jer znakovima koje mozemo poslati preko drustvenih
mreza, a prikazani su na slici 4., moZzemo sugovorniku poslati svoj trenutni osjecaj,

emociju i dr.

AR L) o0 AA = 0= X5 (A= = o0 AA
7 >/ \—/ = ~ ~ - 3 3 3
O >< 10} AA -~ T a2 - < > o

v — = = ~ -~ ~ P O~
2 G £ O A @ 8 A & A 6
= (o) = 0~ 0= x N a ~/ pog

Slika 4. Znakovi neverbalne komunikacije putem drustvenih mreza poznati kao
smajlici
Izvor slike: web preglednik slika
Uzroci nastanka krize su razli€iti. Generalno se mogu podijeliti na vanjske i unutarnje
uzroke.

Vanjski nastaju u organizacijskoj okolini, a organizacija nema vaZznijeg utjecaja na
njih. To su:

*Promjene na trzisStu

*Promjene u industrijskoj grani

*Opce ekonomske krize

*PolitiCke promjene

*Promjene u zakonodavstvu

*Prirodne nepogode
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Unutarnji uzroci se Cesto ,skrivaju“ u samoj instituciji:
*Neodgovarajuéa osposobljenost uprave

*Nemoral uprave

*Podcjenjivanje javnog mijenja

*Neucinkovito djelovanje funkcija upravljanja

*LoSa organizacijska struktura

*Nezadovoljstvo radnika

*Nemotiviranost radnika

*Neuredeni medusobni odnosi na radnom mjestu“!

5.4. Odnos zene i muskarca u organizaciji i neverbalnoj komunikaciji

Ako i 0 jednom podrucju menadzmenta mozemo govoriti kao o podrucju gdje zene
imaju apsolutnu ,nadmoc¢ nad svojim muskim kolegama onda su to odnosi s
javnosc¢u, odnosno svijet komunikacijskog menadZzmenta. Kako bismo uspjesSno
odgovorili na pitanje ,Zasto Zene vladaju PR-om®, odnosno zasto situacija u svijetu
komunikacijskog menadzmenta ide ,na ruku“ zenama, mozemo pretpostaviti kako je
u pitanju oc€ito neki poslovni interes, buduci da se poslovni svijet temelji na
racionalnome a ne emocionalnome. S tim u svezi pogledajmo kakve se pozeljne
osobine naj¢eSc¢e traZze u natjeCajima za popunjavanje radnih mjesta u ovoj struci:
laka komunikacija s ljudima, organiziranost, kreativnost, energi¢nost, znatiZelja,
pracenje raznih podrucja Zivota, sposobnost empatije i sluSanja ljudi, dobar smisao
za humor, moc¢ uvjeravanja, dotjeranost i ugodna pojavnost, sposobnost nosSenja s
rokovima i hitnoSc¢u.... ZakljuCak se nameée sam po sebi. lako mnogi muskarci
savrSeno ,plivaju“ u svijetu komunikacijskog menadZzmenta ¢ini se da su sve
navedene osobine i potrebiti senzibilitet nekako prirodenije zenama, odnosno zene
bolje komuniciraju (Slika 5.). Zene svjesnije koriste neverbalnu komunikaciju i lak$e
iju iSCitavaju kod svojih muskih kolega. Uz to su bolji sluSatelji svojih sugovornika Sto
je preduvjet razumijevanja i uzivljavanja u Zelje i potrebe poslovnog partnera a vrlo

Cesto iSCitavaju izmedu redaka, Sto ne ide u korist njihovim sugovornicima. Otvorenije

Phttp://www.dku.hr/000archive/2012/wp-content/uploads/2012/09/KRIZNO-
KOMUNICIRANJE-I-UTJECAJ-MEDIJA.pdf;

VeleuciliSte Velika Gorica, Dani kriznog upravljanja, materijal za konferenciju;
(26.02.2016.)
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su i prodornije u komunikaciji a uglavnom i prirodnije u interpersonalnoj komunikaciji.
Istrazivanja pokazuju kako imaju viSe strpljenja i za duge razgovore. No, najvaznija je
Cinjenica kako su spremne uciti, tako da jednostavnije od muskih kolega svladaju

nove zadace ili u€e ono to ne znaju. (Skoko, B. (2006.), 74-76)

It

Slika 5. Zene u neverbalnoj komunikaciji sa muskarcima
Izvor slike: web preglednik slika

,Zene su apsolutno bolje u pitanju i prepoznavanju neverbalne komunikacije. A
razlog nije postojanje nekog gena za neverbalne znakove ve¢ je socioloski
uvjetovano. Naime, u proSlosti i vrijeme obespravljenih Zena, prepoznavanje
raspolozenja i pravog trenutka bilo je pitanje opstanka za Zenu. Morala je znati
prepoznati u kojem trenutku smije govoriti, Sto smije reci, kada uéi, a kada izadéi iz
prostorije. Jednostavno, drusStvene okolnosti nagnale su Zene da se viSe oslanjaju na
prepoznavanje neverbalnog. Ta se sposobnost jednostavno prenosi i razvija.
Muskarci i Zene razlikovat ¢e se u nizu neverbalnih znakova. Primjerice, muskarci
koriste Sire geste i opcenito zauzimaju viSe prostora. Imaju jak poriv za, uvjetno
reeno, osvajanjem teritorija. Zene se primjerice nedto smijeSe, nesto dodiruju
sugovornika, dulje zadrZavaju kontakt oCima i opcenito zrcale sugovornika tj.
oponasaju neverbalne znakove sugovornika (primjerice, na kimanje glave odgovaraju

kimanjem, na prekrizene ruke reagiraju prekrizenim rukama i sli¢no).“*?

Zene veéinom koriste neverbalnu komunikaciju da bi pozvale druge u razgovor |,
dok muskarci CeSc¢e koriste neverbalnu komunikaciju da bi zadrzali vodecu rije€ u

razgovoru.

12 http://www.evarazdin.hr/politika/strucnjakinja-za-evarazdin; portal;
Gabrijela KiSicek, s Filozofskog fakulteta u Zagrebu; (26.02.2016.)
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Neke od reakcija kod zena u komunikaciji:

+ViSe reagiraju u komunikaciji od muskaraca.

*Koriste neverbalno ponaSanje da bi pokazale zanimanje za ostale, emocionalnu
uklju€enost i suosjecajnost.

*ViSe se smiju, duze zadrzavaju kontakt oCima i tijelo usmjereno prema sugovorniku.

U poslovnom ali i privatnom svijetu i Zivotu Zzene imaju viSe emocija i osjeCaja za
sugovornika, a muskarac je taj koji reakcijama (naginju se prema naprijed i usvajaju
drzanje osobe s kojom se razgovaraju) daje sugovorniku poruku kako je on taj koji je

zasluzan za dobar projektu u poslovaniju i sli¢no.

Zene su te koje pokazuju vide izraza lica tijekom razgovora od muskaraca jer kroz te
izraze pokazuju svoje osjeCaje i viSe se smijeSe. Muskarci su pak skloni mrstiti se i
.bacati“ povremene poglede, dok Zene CeSc¢e gledaju drugu osobu direktno.

Muskarci su u razgovoru konkretni i doslovni, usmjereni su na aktivnosti, dok su Zene
indirektne i okoliSaju u razgovoru sugovornikom. U razgovoru Zene obicno traze
podrucja slaganja ili dogovora, a muskarci traze podrucja u kojima se ne slazu sa

sugovornikom jer Zele prikazati sebe kao aktera cijele price.
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6.NEVERBALNA KOMUNIKACIJA U RAZLICITIM KULTURAMA

Kad bismo mogli utvrditi da ljudi iz razli€itih sredina s razliCitim kulturnim
smjernicama na sliCan nacin enkodiraju i/ili dekodiraju neke oblike neverbalnog
ponasanja, bili bismo sigurniji da za to mogu biti odgovorne naslijedene
komponente u naSe vrste. lako se sliCnosti izmedu viSe kultura mogu pripisati
zajedni¢kom ljudskom naslijedu, takva zapazanja nisu apsolutni dokaz uredenosti.
Ona znacCe da je uzrok slicnosti medu kulturama u neCemu Sto nam je svima
zajednicko i Cine genetsko objasnjenje mogucéim. (Knapp, L.M.; Hall, A.J. (2010.),
60)

Kultura se, dakle, sastoji od vrijednosti, uvjerenja i normi koje se manifestiraju
na uobiajene nacine na koje €lanovi organizacije obavljaju posao, odnose se jedni
prema drugima, rjeSavaju probleme i interpretiraju svoj drustveni okoliS. Kultura
djeluje na mnoge faktore: strategiju, produktivnost, efikasnost, inovacije, treninge,

motivaciju, prilagodljivost. (Tafra-Vlahovi¢, M. (2012.), 116)

Velik broj popularnih predodzbi i izoliranih osobnih zapaZanja sugerira da
specijalni odnosi u drugim kulturama, koje imaju drukcije potrebe i norme, mogu
proizvesti vrlo razliCite udaljenosti u interakciji. Djeca koja se odgajaju u razliitim
kulturama upoznaju se s razli€itim modelima proksemiénog ponasanja. Japanske
su majke sklone provoditi viSe vremena u bliskom kontaktu sa svojom malom
djecom nego komparabilna skupina majki u SAD-u. U kulturi Nyansonga u Keniji
mala su djeca uvijek vrlo blizu nekog Clana obitelji, a no¢u spavaju u majCinu
narucju. Nije teSko uociti da takvi modeli nude drukcije znacenje distance od onog
koje se pruza djeci koju se, viSe puta danju kao i no¢u, na spavanje stavlja u

posebne prostorije.

Watson (1970) dao je prikaz brojnih zapazanja pojedinaca Kkoji predocuju
.kontaktne“ i ,nekontaktne“ kulture. Termin kontaktni opisuje situaciju kad se
sudionici u interakciji izravnije postavljaju jedan prema drugom, medusobno blize
komuniciraju, viSe se dodiruju, viSe se gledaju u oci i govore glasnije. (Knapp, L.M.;
Hall, A.J. (2010.), 157)
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S obzirom na Cinjenice koje postoje u razliCitim kulturama, a odnose se na
neverbalnu komunikaciju, odnosno na neverbalne znakove valja pripaziti kada se
nalazimo u drugoj zemlji, zemlji koja imaju drugaciju kulturu od one zemlje iz koje
dolazimo kako komuniciramo znakovima. Osobito se to odnosi nha pozdrav
(rukovanje), osmijeh ili drzanje za ruku, polozaj prstiju kao prepoznatljiva gesta,

kontakt oCima ili pokreti glavom.

Kulturoloski Cimbenici koji utjeCu na stavove su okruzenje i zivotni stil na koje utjecCe
zemlja ili zemljopisno podrucje u kojem zivite, a razina obrazovanja predstavlja
znakovit Cimbenik. Vazni su i vjerski Cimbenici jer ¢e  pristajanje uz |li
suprotstavljanje odredenom vjerskom sustavu uvjerenja imati utjecaja na stavove, a
takoder je vazna i druStvena klasa jer Cak i u drustvima koja se smatraju
.pbesklasnim® ljudi kategoriziraju svoj druStveni status (npr. veli¢ina kuée, odabir
automobila....). (Tafra-Vlahovi¢, M. (2012.), 38)
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7.KAKO POBOLJSATI NEVERBALNU KOMUNIKACIJU?

,U usporedbi s tehniCkim vjestinama i iskustvom, komunikacija se mozda Cini

nebitnom, jer vecina vjeruje kako je razgovor jednostavna stvar.“*3

Najveci dio naSe sposobnosti slanja i primanja neverbalnih signala proizlazi iz
.prakticnog iskustva“ — pri €emu je praksa proces svakodnevnog Zivljenja. Ukratko,
svoje neverbalne vjestine nau€imo (ne uvijek svjesno) oponasanjem i mijenjanjem
sebe po uzoru na druge, te prilagodbom svojih reakcija primjerima, povratnim
informacijama i savjetima koje dobivamo od drugih.

Cini se da je snazna ukorijenjenost neverbalnih i drugih socijalnih vjestina u uéenju
dosta ocita i omogucuje da razumijemo zasto se ljudi toliko razlikuju po ovim
vjeStinama.

Bilo je takoder poku$aja uvjezbavanja ljudi u slanju neverbalnih poruka, napose
uporabom ,modela socijalnih vjestina“ koji je razvio Michael Argyle (1988.). Prema
ovom modelu, socijalno vjeSto ponasanje analogno je motoricki vjeStom ponasanju
(kao $to je voznja automobilom).

Razli¢iti elementi socijalnog ponaSanja promatraju se kao hijerarhijski organizirani.
Maniji elementi, koji se nalaze na niZoj razini, izvode se automatski i po navici; vise su
razine po prirodi viSse planske i zato viSe pod kognitivnom kontrolom. Ova vrsta
treninga uklju€uje aktivnije igranje uloga i uvjezbavanje nego u slu€aju istraZivanja.
Vazna kategorija ponasanja na kojoj je naglasak na treningu socijalnih vjestina je
potkrepljenje — davanje poticaja i nagrada drugima tijekom interakcije. Potkrepljivadi
mogu biti verbalni i neverbalni. Verbalni potkrepljiva€i uklju€uju potvrdivanje i slanje,
pohvale, potporu i komplimente; neverbalni potkrepljivadi uklju€uju pozitivhu ili
ohrabrujuéu upotrebu osmijeha, kimanja glavom, gledanja u drugu osobu,
dodirivanja, tjelesne blizine, nekih gesta (npr. Podignuti palac u znak odobravanja) i
tona glasa (Hargie, 1986b). (Knapp, L. M.; Hall, A. J. (2010.), 73-75)

Da bi smo poboljSali komunikaciju bitan je kontakt oCima jer se ona javlja u
svakodnevnoj komunikaciji i nije je moguce izbjeci. Ukoliko izbjegavamo kontakt o€i u

oCi dajemo sugovorniku do znanja da smo nesigurni u razgovoru.

13 http://metro-portal.hr/5-metoda-za-poboljsanje-komunikacije/40552; portal
(26.02.2016.)
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Bitno je da tijekom razgovora, osim izrazima lica, neke od svojih emocija pokazujemo
i rukama. Ukoliko tijekom razgovora zelimo sugovorniku prikazati nesto slikovito
pozeljno je Kkoristiti se rukama, kazu da su osobe koje se koriste rukama
koncentriraniji kao slusatelji.

Ukoliko pri¢ate nesto veselo i radosno pozeljno je taj osjecaj do€arati i tonom glasa.

Prije svega ,da bi komunikacija unutar organizacije bila uspjeSna moramo kao
aktivni sudionici komunikacije:
- biti otvoreni za komunikaciju sa svima u organizaciji,
- biti dobri slusatelji,
- biti posteni u komunikaciji,
- postovati sugovornika,

- ovladati eventualnim sukobom u organizaciji. (Dremel, Z., 90)

Jasno je da su neverbalni signali kljuéni dio nase komunikacije. Katkad su oni
najvazniji dio naSe poruke. Razumijevanje i uspjeSna uporaba neverbalnog
ponasanja presudni su u prakticno svakom sektoru naseg drustva i potrebno ih je iz
dana u dan poboljsavati. (Knapp, L. M.; Hall, A. J. (2010.), 22)
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8.KOMUNIKACIJA UNUTAR ORGANIZACIJE - Provedeno
istrazivanje

U organizacijskoj komunikaciji jezik mozZe biti prepreka za ucinkovito vodenje
poslova, dok tiSinom zaposlenici iskazuju svoje nezadovoljstvo. U organizacijskoj
strukturi komunikacijske prepreke nastaju izmedu musSkaraca i zene. Dok Zene
govore i Cuju jezik povezanosti i intimnosti, muskarci govore i Cuju jezik statusa, moci
i samostalnosti. 1z takvih razloga komunikacija u organizacijskoj strukturi dovodi u
pitanje rjeSavanje nekih bitnih elementa u poslovanju. Ve¢inom se u organizacijskim
strukturama provodi neverbalna komunikacija pa €ak i onda kada na poslovnom
sastanku iznosimo stav ili miSljenje o nekom projektu svojim ponasanjem i pokretima
dajemo do znanja drugim kakvo je nasSe misljenje. Zapravo govorimo pozitivho, a

pokretima pokazujemo negativno.

Vecina ljudi u organizacijskim jedinicama znaju sa kime mogu razgovarati i kome se
mogu obratiti. Mnoge su tvrtke svoje zaposlenike, odnosno viSe i niZze rangirane
zaposlenike, podijelile tako da su poslovne jedinice oznacene npr. bojama unutar
jedinica i svaka boja znaci razinu u organizaciju da li viSu ili nizu. Zaposlenici su
upoznati da li se i kome mogu obratiti svima ostalima ne mogu iznositi svoje misljenje
niti stav. Kada se pisao ovaj rad i naiSlo na takav primjer Kklasifikacije obratila se
paznja i pokuSalo doc¢i do informacije kako necije misljenje ili stav dode do onog

kome je zapravo trebalo biti upuéeno.

U radnoj organizaciji koja ¢e se za potrebe ovog istrazivanja zvati organizacijska
jedinica NN, a koja se nalazi u mojoj neposrednoj blizini i u istoj rade moji prijatelji, a
koju sam pratila, doduse iz vanjske okoline jer nije moguce takav vid istrazivanja
provesti unutar nje same, nekoliko zaposlenika (mojih prijatelja/poznanika) odgovorili
su na pitanja koja sam im postavila (strukturirani intervju - prilog), uvidjela sam da
postoji veliki komunikacijski nedostatak. Sve §to netko predlozi nikada ne dode ili
moZzda djelomi¢no dode do onoga kome je upuéeno. Ako i dode zasluge za tu ideju
preuzima onaj koji tu informaciju i prenosi. Zbog ¢ega sam krenula na takvu razinu
istrazivanja komunikacije unutar organizacije? Komunikacija bez obzira kakva je
uvijek postoji, Covjek ne moze Sutjeti i kada Suti znaci da nesto nije u redu i to je bila

,nit“ koja me vodila do krajnjeg rezultata ,zasto ljudi Sute i ne kazu svoje misljenje?“
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ZakljuCak je da uz strah i gubitak posla, mozda premjestaj na drugo radno mjesto ili
smanjenje place ili ostali uvjeti koje mu organizacija moze dati ukoliko iznosi svoj
stav, uvelike zaposlenike nizeg ranga dovodi do toga da komuniciraju neverbalno da
svojim pokretima tijela, drhtavim govorom kada nadredenom odgovaraju kada ih
nesto upita daju znak da nesto nije uredu. Takoder zaposlenici to rade i medu sobom
jedan drugog gledaju nekim drugim pogledom ili uop¢e ne Zele dignuti pogled kada
prolaze jedan pokraj drugog. Ista je situacija i sa voditeljima grupe koje zaposlenik
nizeg ranga mora slusati jer je to osoba koja daje dnevne/tjedne/mjeseCne zadatke i
tada svaki zaposlenik pomno slusa i potvrdno kima sa glavom kao znak ,uredu
shvatili smo“ medutim u sebi zapravo ima neko druge misljenje kao ,ti ¢eS meni
naredivati, do sada nisi probao/la tako raditi, kako ¢u moéi to ¢u odraditi i za ostalo

me nije briga®“.

Na drugoj razinu, dakle voditelji smjena koji su prenosili informaciju zaposlenicima
odnosno nize rangiranima sada informaciju prenose svojim Sefovima ili viSe
rangiranim osobama i to na nacin da obmanjuju zaposlenike kojima su dali zadatak u
smislu ,ja sam njima dao/la zadatak i sve upute medutim oni mene zbunjujuci gledaju
i samo klimaju glavom mislim da im nista nije jasno pa ¢u ja to sada malo stroZe sa
njima“ . Na takvu reakciju viSe rangirana osoba samo klimne glavom kao ,uredu zna$

kako treba odraditi i to mora biti gotovo do tada“.

Da li ste primijetili, jer ja sam odmah dosla do tog zakljuCka, koliko ljudi nisu
komunikacijski osvijesteni i razmisljaju samo o cilju, odnosno poslu, a da li Ce isti biti
kvalitetno obavljen i da li e zaposlenik i¢i doma sretan ali i cijeli tim organizacije da li
Ce biti zadovoljan, to njima nije bitno. Zbog ¢ega se u organizacijama dogada da viSe
rangirane osobe ne razgovaraju sa svojim zaposlenicima, zasto zapravo ne daju
pravo da zaposlenik iznosi svoje mislienje jer trebaju znati Sto okolina misli o
organizaciji, a drugacCije neCe saznati nego na nacin da je njegov zaposlenik
zadovoljan biti ¢e zadovoljna i obitelj, biti ¢e zadovoljna i okolina i na kraju direktor

koji sa ponosom moze prikazati rezultate uspjesnog rada.

Upravo iz takvih razloga koji se dogadaju unutar organizacije, a to je da ljudi

komuniciraju viSe neverbalno nego verbalno na poc€etku ovog rada prikazano je koji
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sve tipovi komunikacije postoje, kako provodimo komunikacijski proces, koji sve
kanali komunikacije postoje tako da dobijemo sliku komunikacije unutar organizacije

ali i meduljudske komunikacije te o organizaciji op¢enito ....

8.1. Metodologija istrazivanja

Kao instrument istrazivanja proveden je strukturirani intervju na pripremljenim
pitanjima. Intervju je proveden na uzorku od tri osobe/zaposlenika (osoba A, osoba
B i osoba C) iz organizacijske jedinice NN. Pripremljeno je 15 pitanja, a Kkoji
odgovaraju na pitanja vezana uz komunikaciju unutar radne organizacije. Intervju je
trajao 45 minuta i sva tri ispitanika bila su prisutna istodobno u prostoriji iz razloga da

se vidi reakcija ha odgovore drugog ispitanika.

Intervju se sastajao od dva dijela. U prvom dijelu ispitaniku su postavljena pitanja o
spolu, dobi, naobrazbi, godinama radnog iskustva, a u drugom dijelu ispitaniku su
postavljena pitanja vezana na komunikaciju u organizacijskoj jedinici te su ispitanici

iznosili uz ponudene odgovore i stavove vezano na komunikaciju u organizaciju.

Razlozi postavljanja takvih pitanja je mogucénost davanja ispitaniku slobodu na
odgovor, a provedeno je iz razloga da se upravo reakcijama ispitanika (ton glasa,
stav tijela) istrazi zadovoljstvo zaposlenika sa komunikacijom i odnosima u radnoj

sredini, a $to je svrha i ovog diplomskog rada.

Na kraju rada nalazi se primjer strukturiranog intervjua.

8.2.Ciljevi istrazivanja

Cilj ovog istraZivanja je odgovoriti na postavljena pitanja, a vezano na komunikaciju u
organizacijskoj jedinici te istraziti koja vrsta komunikacije i na koji nacin se najceSce
koristi u organizacijskoj jedinici NN. Istrazuje se i zadovoljstvo zaposlenika na

radnom mjestu te odnos sa nadredenima i ostalim zaposlenicima.

Problem ovog diplomskog rada je komunikacija u organizaciji i na koji se nacin ona

provodi.
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Glavna istrazivacka pitanja
*Da li su zaposlenici zadovoljni komunikacijom u svojoj organizaciji?

*Da li poslodavac uvazava prijedloge zaposlenika za poboljSanje u komunikaciji ali i

za kvalitetu i u€inkovitosti u radnoj organizaciji?

*Da li poslodavac u organizacijskoj jedinici zaposleniku pruza slobodu u

komunikaciji?

Sukladno prethodno navedenim, metodologijom, svrhom i ciljevima istrazivanja

postavljene su radne hipoteze komunikacije u organizacijskoj jedinici koje glase:

Hipoteza 1. Zaposlenici u organizacijskoj jedinci NN uglavnom nisu zadovoljni
internom komunikacijom na svojem radnom mjestu Sto naruSava odnos u

organizacijskoj jedinici izmedu djelatnika i nadredenih.

Rezultati koji su vazni za navedenu hipotezu navedeni su u pitanjima: 11, 14 i 15
strukturiranog intervjua koji se nalazi u prilozima. U navedenim pitanjima utvrdeno je
kako zaposlenici u svojoj radnoj organizaciji premalo komuniciraju medusobno ali i sa
nadredenima. Iz razloga $to se provodi premalo sastanaka kako bi se komunikacija

razvijala, a ukoliko i imaju sastanak on je naj¢e$¢e za davanje novih zadataka.
Hipoteza 2. Zaposlenici iznose svoje stavove i misljenja ali se oni ne uvazavaju.

Za navedenu hipotezu rezultati koji su vazni sadrzani su u pitanjima: 6., 7., 8., 12. i
13 strukturiranog intervjua koji se nalazi u prilozima. Odgovorima na pitanja zeljelo se
utvrditi smatraju li zaposlenici da organizacijska jedinica i njihovi nadredeni
prihvaéaju prijedlog za efikasnije odradivanje poslova, te da li je taj prijedlog
zaposlenika prihvacen i tko preuzima zasluge za dani prijedlog. Takoder Zeljelo se
utvrditi kakav odgovor zaposlenici prime od nadredenih za iznoSenje misljenja i kako

zaposlenici prihvac¢aju odgovor nadredenog odnosno cijele organizacijske jedinice.

Hipoteza 3. Zaposlenici nemaju slobodu u komunikaciji $to dovodi do primanja i

slanja nepotpunih ili neto¢nih informacija
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Rezultati vazni za tu hipotezu sadrzani su u pitanjima: 9. i 10 strukturiranog intervjua
koji se nalazi u prilozima. Navedenim pitanjima Zeljelo se utvrditi koliko slobode u
komunikaciji zaposleniku pruza organizacijska jedinica te kakvu slobodu izrazavanja i

iznosenja vlastitog misljenja zaposlenik ima u organizacijskoj jedinici.

8.3.Uzorak ispitivanja

Intervju je proveden na tri osobe, zaposlenicima u organizacijskoj jedinici NN (osoba
A, osoba B i osoba C). Prije poCetka intervjua ispitanici su upoznati da je intervju
anoniman kao i da naziv i djelatnost tvrtke nece biti navedeno. Sudjelovali su dvije
Zenske osobe i jedna musSka osoba razliCite dobi, naobrazbe i radnog iskustva

(vidljivo na pitanjima 1., 2., 3.i4.).

8.4.Rezultati istrazivanja

Kao sto je vec prije navedeno za potrebe istrazivanja jedna od metoda istrazivanja
organizacijske jedinice je bila koristeéi se strukturirani intervjuom, u kojem je na
pocCetku postavljeno nekoliko osobnih pitanja ispitaniku iz kojih se vidi reakcija na
postavljena pitanja te da li su zainteresirani za problematiku komunikacije u
organizacijskoj jedinici a zatim slijede pitanja o komunikaciji sa gledista ispitanika na
organizacijsku jedinicu. Takoder je proveden sa ispitanicima zajedniCki intervju (s
obzirom da su sva tri ispitanika bila prisutna istodobno kod provodenja intervjua)
kako bi se uocCila razlika u misljenjima i reakcije na neka od pitanja koja su bila
postavljena. Pitanja koja su bila postavljena u dijelu zajednickog intervjua identiCna
Su sa pitanjima iz upitnika samo su postavljena malo konkretnije i opisnije.

Namjerno je istrazivanje provedeno s ispitanicima razliCitog spola, naobrazbe i
godina radnog iskustva iz razloga Sto neka istraZivanja govore da osobe koje imaju
duzi radni vijek lakSe podnose kritike dok mlada populacija nije sklona tome te da
Zene lakSe komuniciraju nego muskarci. Stoga u nastavku slijede odgovori ispitanika

na provedeno istraZivanje:
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Pitanja za intervju:

1.Da li ste predlozili voditelju kako bolje odraditi zadani posao?

Odgovaori:

A: Pa normalo ali nas se to ne slusa. (Odgovara nemirno sjedeéi na stolici i kolutajuci
ocima)

B: Da (Mirno sjedi na stolici prekrizenih nogu i tuznog pogleda)

C: Da (Odgovara sa smijeSkom)

2. Da li imate slobodu u svojoj organizaciji?

Odgovaori:

A: Ne ograni¢eni smo (Zauzima stav sjedenja prekrizenih nogu)
B: Ne vodi se evidencija (Mirno sjedi na stolici i pali cigaretu)

C: Ne stalno uvode neka nova pravila (I dalje se smjeSka i nemirno sjedi na stolici)

3.Razgovarate li sa kolegama na poslu ?

Odgovor:

A: Da ali morao paziti da nas neto ne vidi (Nemirno sjedi na stolici i prstima prelazi
preko kose)

B: Da ali nam komunikacija nije dozvoljena (Slijeze ramenima)

C: Da uvijek se uhvati neki trenutak da kolegi kaze$ Sto zeli§ (i dalje se smjeska i

nemirno prekrizenih nogu sjedi)

|z ovog dijela istraZivanja neverbalne komunikacije u organizaciji a provedeno putem
intervjua uvidjela sam da anketa i nije dala neke rezultate jer su ispitanici odgovarali
prema intuiciji a dok se provodio intervju iskazivali su svoje nezadovoljstvo
pokretima. NajviSe je to radila osoba A = mlada muSka osoba bez radnog iskustva
koja nema praksu u komuniciranju, zatim je slijedi osoba B= mlada Zenska osoba
koja ima radno iskustvo i zavrSeni studij i zna da je u organizacijskoj jedinici samo
privremeno do pronalaska drugog bolje posla, na kriju je osoba B = Zenska osoba
srednjih godina koja iza sebe ima radnog iskustva i zna kako se treba komunicirati na
radnom mjestu to joj nije drago medutim nema trenutno drugog izbora pa prihvaca

ovakvu radnu okolinu.
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Ispitanici su upoznati sa zakljuécima koja sam im iznijela a vezano na komunikaciju
koju su imali tijekom provodenja istraZivanja te su im prikazana tri pitanja koja su bila
slicha u prvom dijelu istrazivanja. | sami potvrduju da se u njihovoj organizaciji
provodi jako malo komunikacije rijeCima viSe znakovima, porukama koje Salju uz

smijesak ili kolutanje oCiju kada prolazi nadredeni i dr.

8.5.0granicenja istrazivanja

Kod provodena ovog istraZivanja o komunikaciji u organizacijskoj jedinici NN
postojala su odredena ograniCenja. Prije svega se zaposlenicima organizacijske
jedinice odnosno ispitanici nisu navodili imenom i prezimenom zbog zastite njih

samih ali i organizacijske jedinice NN u cjelini.

Jedno od bitnih ograniCenja je provodenje samog intervjua a odnosi se na
oblikovanje kvalitetnih pitanja za provodenje intervjua kako bismo dobili bolji rezultati
ali i kako bi ispitanici shvatili Sto ih se ispituje i zbog €ega se provodi istrazivanje.

Drugo ograniCenje je manjak iskustva ali i sama tema istrazivackog rada. Kako se
radi o komunikaciji koja nosi rezultate putem glasa, ruku, tijela trebao se provoditi
intervju na Sto je veliki broj trazenih ispitanika odbio. Razloga je taj Sto je ispitanicima
koji nisu pristali na istrazivanje kao odgovor na odbijanje bilo da je lakSe ako im se
poSalju pitanja pa da mogu odgovoriti. Istrazivanje je moglo tada krenuti u krivom
smjeru jer je malo ljudi educirano o komunikacijama. Ispitanicima se pitanja
postavljaju jasno i precizno a ukoliko ne razumije $to se od njih trazi treba se pojasniti

pitanje.
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9.ZAKLJUCAK

Slazemo se u tom da govor prije svega sluzi za prijenos informacija dok se
pokretima tijela, mimikom, gestama, tonom glasa prenosi raspolozZenje.
Organizacijske strukture provode premalo komunikacije sa svojim zaposlenicima dok
zaposlenici vjeSto svoje nezadovoljstvo prenose putem znakova koje njihova
organizacija ne prepoznaje, a ukoliko i prepozna ne obraca paznju da bi problem

rijesili.

U organizacijskoj jedinici NN na kojoj je provedeno istrazivanje za ovaj rad postoje
velike razlike u strukturi koji medusobno ne komuniciraju dapaCe komuniciranje

smatraju nepotrebnom jer postoje pravila koja se moraju postivati.

Jedna od bitnih razlika u komunikaciji je kada komuniciraju Zzene i muskarci. Za
Zene se kaZe da imaju bolju sposobnost opazanja nego muskarci, jer imaju urodenu
sposobnost da otkriju neizgovorene signale, te im je razvijen osjecaj za sitne detalje.
Upravo te neverbalne poruke koje oba spola Salju treba dobro usvojiti kako bi

komunikacija bila laksa i Sto uspjesnija.

Ukoliko dode do loSe komunikacije moze se razviti i sukob dviju strana, od kojih
uvijek jedna na kraju smatra da je pobjednik odnosno gubitnik. Stoga komunikacija
mora sadrzavati kompromis, suradnju i prilagodavanje sugovornika i to ne samo u

organizaciji nego i u drustvu i obitelji.

Klju€no je, osim verbalne komunikacije dobro procitati i neverbalnu komunikaciju,
onu koja ukljuCuje neverbalne znakove. Komunikacija je uvijek oko nas stoga i ne
mozemo bez nje stoga treba tijekom komunikacije pripaziti na razliite kulturne
hijerarhije kako ne bismo sugovornika nesvjesno povrijedili.

Ovdje je vrlo vazno pridrzavati se pravila ponasSanja kao S§to su ljubaznosti i

postovanje, kojih se moramo pridrzavati svi bez obzira na status ili poloZaj u drustvu.

51



34 ZA

HLidON
ALISY3IAINN

Sveuciliste
Sjever

SVEUCILISTE
SIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrsni/diplomski rad iskljuéivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, ¢lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duzni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

Ja, _Adriana Hamelec (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovorno$éu, izjavljujem da sam iskljuéivi

autor/ica zavrsnog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod mnaslovom
Neverbalna komunikacija u organizaciji (upisati naslov) te da u

navedenom radu nisu na nedozvoljeni nacin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

(vlastorucni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveuéiliSta su duZna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveutili¥ne knjiznice
u sastavu sveucilita te kopirati u javnu internetsku bazu zavrSnih/diplomskih radova
Nacionalne i sveudili3ne knjiZnice, Zavrsni radovi istovrsnih umjetnickih studija koji se
realiziraju kroz umjetni¢ka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi nacin.

Ja, _ Adriana Hamelec (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavr$nog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom __Neverbalna komunikacija u organizaciji (upisati
naslov) ¢iji sam autor/ica.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

(vlastoruéni potpis)

MMI
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PRILOZI

Popis slika

Slika 1. Organizacija

Slika 2. Temeljni model organizacijskog ponasanja

Slika 3. Tri uobicajene mreze malih grupa

Slika 4. Znakovi neverbalne komunikacije putem drustvenih mreza poznati kao
smajlici

Slika 5. Zene u neverbalnoj komunikaciji s muskarcima

Popis tablica

Tablica 1. Protumacimo govor tijela
Popis grafikona

Grafikon 1. Komunikacijski proces (1)

Grafikon 2. Komunikacijski proces (2)
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PRILOZI
Prilog 1. Strukturirani intervju

PRIMJER STRUKTURIRANOG INTERVJUA

PITANJA ZAPOSLENICI/ISPITANICI

A B C

1.Spol: musgko (M); Zensko (2) M Z Z

2.Dob 21 42 30

3.Struéna sprema: SSS, VSS, VSS SSS SSS VSS
4.Koliko godina radnog iskustva imate nemam 21 godina 5 godina
ukupno u svojem radnom vijeku? (nije
uklju€eni radni staz u organizaciji koju
promatramo)
5.Da li volite Vas posao: d c d

a) Da, obozavam ga

b) U redu je, zadovoljan/a sam njime
c) Da, ali bi mogao biti i bolji

d) Ne, ali ga radim jer trenutno nemam
drugog izbora

e) Ne volim svoj posao i vrlo sam
nezadovoljan/a

Nakon uvodnih pitanja u nastavku se nalaze pitanja vezana na Vasu

organizaciju te komunikacijski odn

os u Vasoj or¢

anizacijskoj

jedinici.

6.Da li ste ikada dali prijedlog svojem
voditelju kako efikasnije odraditi neki
posao?

DA

DA

DA

7.Da li je prijedlog bio prihvacen?

DA

DA

DA

8.Da li je voditelj preuzeo zaslugu za taj
Vas prijedlog?

DA

DA

DA

9.Koliko Vam slobode u komunikaciji
daje organizacija?
(od 1 do 5 =1 oznaCava nimalo, a 5u
potpunosti)

1

3

3

10.Da li Vam organizacija pruza slobodu
izrazavanija ili iznoSenja vlastitog
miSljenja ili stava?

DA

DA

DA

11.Da li ste zadovolji komunikacijom u
Vasoj organizacijskoj jedinici?
a) Da
b) Ne
¢) Povremeno, ovisno o situaciji

12.Kada iznesite svoje misljenje kakav
odgovor dobijete od osobe kojem ste
isto iznijeli:
1)podsmjeh
2)kimanje glavom
3)pruzanje ruke u znak zahvalnosti

4)niSta od navedenog
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13.Njegov odgovor shvacate kao:
1)u redu shvacam
2)u redu ali nazalost nismo u
mogucnosti to ispuniti
3)u redu uvazit ¢u tvoje misljenje
4)nista od navedenog

14.Koliko se Cesto odrzavaju sastanci u
Vas$oj organizaciji:

1)svaki dan

2) tiedno

3) mjesecno

4)prema potrebi

15.Koji je naj¢esdéi cilj sastanaka? Za
davanje:
1)savjeta
2)zadataka
3)pohvala

U Varazdinu,
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