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SAZETAK

Organizacijsko ponaSanje proucava nain na koji zaposlenici i grupe unutar organizacije
djeluju. To je polje proucavanja koje pokusava objasniti i predvidjeti ljudsko ponasanje koje
se odvija unutar organizacije. Naime, u organizacijama se dogadaju neke situacije koje se ne
mogu objasniti terminima individualnog ponasanja pa se takve situacije ispituju u smislu tima
ili organizacije. Organizacijsko ponaSanje moze biti pozeljno i nepozeljno. Pozeljno
organizacijsko ponasanje obuhvaca dobrovoljno uzajamno pomaganje medu zaposlenicima,
kao i dobrovoljno obavljanje dodatnih radnih zadataka i pozitivno predstavljanje organizacije
u javnosti. Nepozeljno organizacijsko ponasanje obuhvacéa ponasanje zaposlenika koje dovodi
u pitanje rad i ciljeve organizacije, a moZe i negativno utjecati na financijske rezultate odnosno
Steti 1 organizaciji 1 zaposlenicima. Napredak i ucinkovitost organizacije ovisi o
kompetencijama njezinih menadzera. S jedne strane to ukljucuje potencijal koji menadzer
posjeduje, dakle osobine licnosti, motive i druge vrijednosti, a s druge strane postignuca,
odnosno znanja, vjestine i iskustva. Organizacije su razliCite, takoder se razlikuju i njihove
potrebe, no utjecaj znanja i vjestina koja ¢e biti navedena u ovom radu, podjednako se mogu
implementirati u sve organizacijske sredine. VjesStina bez kojih uspjeh menadzera nije mogué
je vjestina ophodenja s ljudima. Dobar menadzer sposoban je osjetiti svoje zaposlenike i
pokazati brigu za njih ¢ime utjece na odrzavanje dobrih odnosa u organizaciji i upravo zbog
toga moze upravljati eventualnim sukobima, ali i utjecati na produktivnost tima. Njegov
pozitivan stav i prilagodljivost svakako utjee na pozitivno okruzenje u cijeloj organizaciji.
Dobri menadzeri pokazuju odli¢ne vjestine komunikacije $to utje¢e ne samo na dobar odnos

medu zaposlenicima ve¢ i na njihovu motivaciju, ali 1 prevladavanje neuspjeha.

Kljucne rijeci: menadZer, socijalne vjestine, organizacijsko ponasanje, organizacija
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ABSTRACT

Organizational behavior studies the way employees and groups within an organization act. It
is a field of study that attempts to explain and predict human behavior that takes place within
an organization. Namely, some situations occur in organizations that cannot be explained in
terms of individual behavior, so such situations are examined in terms of a team or
organization. Organizational behavior can be desirable or undesirable. Desirable organizational
behavior includes voluntary mutual assistance among employees, as well as voluntary
performance of additional work tasks and positive presentation of the organization in public.
Undesirable organizational behavior includes employee behavior that calls into question the
work and goals of the organization, and can also negatively affect financial results, or harm
both the organization and employees. The progress and efficiency of the organization depends
on the competencies of its managers. On the one hand, this includes the potential that the
manager possesses, i.e. personality traits, motives and other values, and on the other hand,
achievements, i.e. knowledge, skills and experience. Organizations are different, their needs
are also different, but the influence of the knowledge and skills that will be listed in this paper
can be equally implemented in all organizational environments. The skill without which the
success of a manager is not possible is the skill of dealing with people. A good manager is able
to feel his employees and show concern for them, which affects the maintenance of good
relations in the organization, and precisely because of this, he can manage potential conflicts,
but also influence the productivity of the team. His positive attitude and adaptability certainly
affects the positive environment in the entire organization. Good managers show excellent
communication skills, which affects not only a good relationship between employees, but also

their motivation, as well as overcoming failures.

Key words: manager, social skills, organizational behavior, organization
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1. UVOD

Organizacijsko ponasanje proucava nacin na koji zaposlenici, grupe i strukture organizacije
djeluju. Razvoj spoznaja o organizacijskom ponasanju pomaze nam da razumijemo ponasanja
koja se dogadaju u i medu organizacijama. Moze se raditi o vidljivim oblicima ponaSanju (npr.
izlaganje izvjestaja, rad na stroju, razgovor s poslovnim partnerom) ili o unutarnjim stanjima
poput odluc¢ivanja, razmatranja, planiranja koja prate vidljive radnje. Osim toga, organizacijsko
ponasanje predstavlja i analizu ponasanja ljudi kao individua i kao ¢lanova grupa, timova i

organizacija.

Odgovorna organizacijska ponaSanja su dobrovoljno pomaganje kolegama u rjesavanju nekog
radnog zadatka, dobrovoljno javljanje za dodatne duznosti, pravodobno obavjestavanje kolega
i nadredenog o vlastitu izostanku s posla, zrtvovanje vlastitog interesa radi dobrobiti
organizacije, pozitivno predstavljanje organizacije u javnosti. Pod pojmom nepozeljno
organizacijsko ponasSanje podrazumijeva se nepozeljno ponaSanje zaposlenika koje moze
dovesti u pitanje ciljeve organizacije i negativno utjecati na financijske rezultate njena

poslovanja. Radi se o ponasanjima koja Stete organizaciji i ljudima u organizacijama.

Napredak organizacije ovisi o vjeStinama menadZera. Stoga ¢e u ovom radu biti prikazane

vjestine kojima menadZeri omogucéavaju uspjesno upravljanje u organizacijama.

1.1. Predmet, svrha i cilj rada

Predmet ovog rada je analiza vodenja i socijalne kompetencije u terminu menadZzmenta te
njihov utjecaj na organizacijsko ponasSanje. Opisat ¢e se osnovne socijalne vjestine,
menadzerske vjestine te kako organizacijsko ponaSanje utjeCe na kvalitetu i proizvodnost
zaposlenika, poticanje inovacija kao i1 kako organizacijsko ponasanje moze pruZiti
menadZerima smjernice za stvaranje zdravog radnog okruzenja.

Cilj ovog rada utvrditi je koliko su socijalna znanja i vjesStine vazne na svim razinama

menadZmenta.

1.2.  Izvori podataka i metode prikupljanja

Za potrebe ovog specijalistikog diplomskog rada izvrieno je teorijsko istrazivanje. Sto se tide

teorijskog dijela provedeno je istrazivanje za stolom, koriste¢i se sekundarnim izvorima
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podataka, tj. dostupnom literaturom - knjigama, znanstvenim c¢lancima, prirucnicima i
internetskim stranicama. Za potrebe izrade ovog rada koriStene su metode dedukcije i

indukcije, metoda analize i metoda deskripcije.
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2. KOMUNIKACIJA U ORGANIZACLJI

Organizacijska komunikacija vazan je element svakog uspjesnog poslovanja. Organizacijska
komunikacija je proces u kojem ¢lanovi prikupljaju bitne informacije o svojoj instituciji i
promjenama koje se unutar nje dogadaju. Komunikacija pomaze ¢lanovima organizacije tako
Sto im omogucuje raspravu o kriticnim organizacijskim iskustvima i razvoj relevantnih
informacija koje demistificiraju slozene organizacijske aktivnosti i promjene. Komunikacija
igra klju¢nu ulogu u osiguravanju da ¢e razli¢iti dionici tvrtke mo¢i koordinirati svoje radnje
koje vode ka ispunjenju njihovih osobnih potreba s ispunjavanjem njihovih stalno evoluiraju¢ih
organizacijskih odgovornosti. Komuniciranje i organiziranje blisko su povezane ljudske
aktivnosti. Kada se ta dva procesa kombiniraju, to sluzi kljucnoj funkciji prikupljanja podataka
za C¢lanove organizacije pruzajuci im smislene informacije (Yazad i sur., 2012).

Struktura poslovne komunikacije prikazana je na Slici 1.

KOMUNIKACLA ‘

L ' 3 ' ]
| VERBALNA NEVERBALNA
' KOMUNIKACUAl lKOMUNlKACUA lE-KOMUNlKAClJA
v 1

USMENA
l KOMUNIKACUA

PISMENA
KOMUNIKACLA

Odijevanje J —‘ WWwW

| : ’ Elektronick
Osjecan — epo‘;: -

| Komunikagjau

i Komunikaaja ) tem o
pogledom J l P pogte <

| Tekstualne

l Sutmja l poruke

Video 1
-1Akavno slusanje -1mlekonﬁu‘ena'ja

—1 Web zabiljetka

Izvor: izradio autor prema Lamza-Maroni¢, M., Glavas, J. (2008): Poslovno komuniciranje, Studio HS Internet,
Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek

Slika 1: Struktura poslovne komunikacije
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Komunikacija je viSedimenzionalan proces. Sve §to se odvija u organizaciji ukljucuje proces
komunikacije. Kvaliteta informacija koje prolaze od posiljatelja do primatelja je odgovorna za
uspjeh ili neuspjeh aktivnosti. Ne postoji jedinstveno tjeSenje komunikacijskih problema, ali
organizacija moze nauciti tehnike za povecanje svoje ucinkovitosti razmatrajuci razlicite
c¢imbenike koji utjeCu na komunikaciju. Proucavanje organizacijske komunikacije zahtijeva
promatranje kako komunikacijski procesi doprinose koordinaciji ponaSanja u radu prema

organizacijskim i individualnim ciljevima (Yazad i sur., 2012).

2.1.  Vrste komunikacije

Vrste komunikacije podijeljene su u dvije kategorije, prvi oblik komunikacije temelji se na
komunikacijskim kanalima, dok se drugi oblik temelji na stilu i svrsi. Komunikacijskim
kanalima nazivamo medij, sredstvo, na¢in i metode kojima se odvija komunikacija izmedu
pojedinaca. Posiljatelji informacija trebaju osigurati odabir prikladnih kanala komunikacije
kako bi se informacije prenijele pojedincima na zadovoljavaju¢i nacin. Drugi oblik
komunikacije temelji se na stilu i svrsi. Pojedinci koriste razli¢ite vrste komunikacije,
uzimajuci u obzir karakteristike stila i svrhe. Nadalje, komunikacija se temelji na kanalima koji
su neverbalni i verbalni. Verbalni kanal moze biti usmeni i pismeni. Usmena komunikacija
moze se odvijati izmedu pojedinaca licem u lice ili kada se nalaze na udaljenosti. Vrste
komunikacije temeljene na stilu i svrsi mogu biti formalne i neformalne. Ostale vrste
komunikacije su povratna komunikacija, vizualna komunikacija i aktivno sluSanje (Shetna i

sur., 2020).

2.1.1. Formalne vrste komunikacije

Formalni tipovi komunikacije takoder su poznati kao sluzbena komunikacija. Ova vrsta
komunikacije odvija se unaprijed odredenim kanalom. Unutar svoje profesije, pojedinci moraju
komunicirati s brojnim pojedincima. To ukljucuje poslodavce, nadredene, kolege, klijente itd.
U ucinkovitoj provedbi ove vrste komunikacije postoje razliciti ¢imbenici koje treba uzeti u
obzir. To ukljucuje svrhu komunikacije, pracenje dobro definirane strukture poznavanja
publike, odrzavanje otvorenog i profesionalnog tona, uzimanje u obzir viemenskog ogranic¢enja
i zahvaljivanje publici na slusanju. Kada pojedinci drze prezentacije ili govore, tada trebaju

zahvaliti publici na sluSanju. Formalni oblici komunikacije dovode do adekvatnog obavljanja
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radnih obveza. Stoga je vazno da pojedinci budu dobro upoznati s ovom vrstom komunikacije

kako bi povecali svoju profesionalnost i postigli organizacijske ciljeve (Kapur, 2020).

2.1.2. Neformalne vrste komunikacije

Neformalna komunikacija se uspostavlja unutar organizacije medu kolegama, kao i medu
nadredenima i podredenima. Ova vrsta komunikacije takoder je poznata kao nesluzbena
komunikacija. Informacija od ,,usta do usta®“ smatra se primarnim obiljezjem ove vrste
komunikacije. Glavne znacajke ove vrste komunikacije su spontanost i slobodan protok bez
ikakvog formalnog protokola ili strukture. Stoga je razina to¢nosti i pouzdanosti niza u ovoj
vrsti komunikacije. Pojedinci ne moraju slijediti pravila ili uzeti u obzir vremensko
ograni¢enje. U vecini slucajeva provodi se usmeno i ne zahtijeva dokumentaciju. Neformalna
komunikacija smatra se prilagodenom korisniku i daje prednost pojedincima kada se mudro
provodi u praksi. Unutar organizacija, kada pojedinci provode ovaj oblik komunikacije, oni
potiCu pozitivne ideje i izrazavanja. Kao rezultat toga, razvijaju motivaciju za svoj rad. Stoga
su neformalni oblici komunikacije vazni za stvaranje prijateljskog i ugodnog radnog okruzenja

(Kapur, 2020).

Drugi naziv neformalne komunikacije je ,.komunikacija vinove loze®. Odvija se kako u
internim, tako i u eksternim neformalnim kanalima, koji dovode do u€inkovitog funkcioniranja
i dobrobiti organizacije. [strazivanja su pokazala da u razli¢itim vrstama organizacija pojedinci
ne slijede nikakav sustavan proces komunikacije, ve¢ se ona odvija medu pojedincima bez
postivanja bilo kakvih propisanih ili unaprijed odredenih pravila. Kroz vinovu lozu informacije
teku u razli¢itim smjerovima, uspostavljaju¢i veze izmedu razliCitih aspekata organizacije.
Ovom vrstom komunikacije upravljaju drustveni i osobni odnosi, a ne priznata pravila i
formalnosti. Komunikacija vinove loze djeluje u internim i eksternim neformalnim kanalima.
Kroz ovaj oblik komunikacije pojedinci prenose glasine, misljenja i sumnje koje uglavnom ne
prolaze formalnim kanalima. Ugodni i ljubazni uvjeti okruzenja unutar organizacija kljucni su
za razvijanje osjecaja pripadnosti medu pojedincima. Na taj nacin su u moguénosti raditi u
medusobnoj suradnji, dobiti podr§ku i pomo¢ te izazvati osjecaj zadovoljstva poslom. Unutar
organizacija postoji niz situacija, problema i briga, bez obzira na njihovu veli¢inu i prirodu.
Prisutnost vinove loze viSe je proizvod situacije nego osobe (Grapevine Communication:

Definition, Types, Grapevine in Business Communication, n.d.).
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2.1.3. Usmena komunikacija (licem u lice)

Usmena komunikacija koja se odvija licem u lice smatra se najce$¢im i najpriznatijim oblikom
komunikacije. Kada pojedinci komuniciraju jedni s drugima licem u lice, cilj im je da se
rijeCima mogu izravno izraziti drugima. Ova komunikacija moze biti formalna i neformalna.
Pojedinci komuniciraju licem u lice unutar organizacije s drugim c¢lanovima i izvan
organizacije, to se odvija s ¢lanovima obitelji, prijateljima, rodacima, clanovima zajednice itd.
U usmenoj komunikaciji licem u lice postoje razliiti ¢imbenici koji trebaju uzeti u obzir. To
ukljucuje odrzavanje kontakta ofima, odrzavanje tona i izraza pristojnim, trebaju odgovarati
poruci koju treba prenijeti i ne trebaju prikazivati nikakve negativne osje¢aje poput ljutnje i
frustracije. Kada pojedinci drze predavanja, govore i prezentacije, moraju biti samouvjereni i
ne smiju prikazivati nikakvu vrstu ranjivosti i strepnje. Kada se ti ¢cimbenici stave u pogon,
pojedinci mogu usavrsiti svoje usmene komunikacijske vjestine, kada komuniciraju licem u

lice (Kapur, 2020).

2.1.4. Usmena komunikacija

Usmena komunikacija moze se odvijati medu pojedincima na odgovaraju¢i nacin, kada se
nalaze na udaljenosti. Ova komunikacija je uobi¢ajena i sastavni je dio zivota pojedinaca. U
usmenoj komunikaciji s pojedincima, koji se nalaze na udaljenosti, postoji niz metoda i
tehnologija koje se koriste. To ukljuuje mobilne telefone, VOIP, videokonferencije,
dvosmjerne webinare i tako dalje. One se smatraju modernim i inovativnim metodama kojima
se moze promicati usmena komunikacija medu pojedincima, kada su oni udaljeni. U
ucinkovitoj provedbi ove vrste komunikacije klju¢ni su ton glasa i tempo izlaganja. Vazni
¢imbenici koje treba uzeti u obzir u promicanju usmene komunikacije na daljinu su slusanje,
polagano govorenje, ponavljanje informacija koje se razumiju i odrzavanje tona glasa
otvorenim i prijem¢ivim. U nekim slucajevima, kada pojedinci ne mogu jasno razumjeti
koncepte i druge informacije kroz usmenu komunikaciju, mogu traziti da ih posalju putem e-

poste (Kapur, 2020).

2.1.5. Pisana komunikacija

Pisana komunikacija je vrsta komunikacije koja se odvija u pisanom obliku. Uobi¢ajeni oblici
pisane komunikacije su pisma, obavijesti, elektronicka posta, poruke, oglasi i tako dalje. Kada

su informacije dugacke i sastoje se od slika, slika, dijagrama, grafikona, statistickih podataka i
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tako dalje, tada se ne mogu usmeno prenijeti pojedincima. U takvim se slucajevima pisana
komunikacija smatra jednim od neizostavnih nacina prenosenja informacija. Kada pojedinci
trebaju poslati dokumente i izvjesca, jednostavno ih skeniraju i posalju putem e-poste. Kada
pojedinci komuniciraju jedni s drugima u pisanom obliku, trebaju uzeti u obzir razlicite
cimbenike, a to ukljucuje prikladno obracanje, koriStenje pristojnih rijeCi, iznoSenje
informacija na jasan i razumljiv nacin, navodenje svih potrebnih pojmova i zakljucivanje
zahvalom te stavljanjem imena i potpisa. Kako bi se pisana komunikacija provodila na
ucinkovit nacin, od vitalne je vaznosti da pojedinci unaprijede svoje vjestine u smislu razli¢itih
oblika tehnologija. Kada su ljudi dobro opremljeni u smislu koriStenja racunala, prijenosnih
racunala, tableta 1 mobilnih tehnologija, moc¢i ¢e na zadovoljavajuci nacin obavljati pisanu

komunikaciju (Kapur, 2020).

2.1.6. Neverbalni tip komunikacije

Neverbalni tip komunikacije je suptilniji. Odvija se u svakodnevnom zivotu pojedinaca kao i
unutar organizacijske strukture. U provedbi ovog oblika komunikacije potrebno je uzeti u obzir
niz ¢imbenika. To ukljuCuje izraze lica, geste, govor tijela, kontakt oima, dodir, prostor i
osobnost pojedinaca. U ovoj vrsti komunikacije postoje tri vazne znacajke koje je potrebno
identificirati. To su ono §to je receno rijeCima, ono $to je podijeljeno drZzanjem i gestama, a
osjecaji pojedinaca utjeCu na poruke i informacije koje se prenose. Neverbalni informacijski
znakovi, nac¢in na koji netko gleda, slusa, krece se i reagira, prenose se na pojedince s kojima
komuniciraju bez obzira na to jesu li zabrinuti ili ne. Nadalje, od vitalne je vaznosti da pojedinci
daju istinite informacije. Pet uloga neverbalne komunikacije su ponavljanje, kontradikcija,
zamjena, nadopunjavanje i naglasavanje (Segal i sur., 2019). Kako bi se doslo do poboljsanja
u neverbalnom tipu komunikacije, jedan od znacajnih aspekata je da pojedinci moraju obuzdati
psiholoske probleme ljutnje, stresa, frustracije, depresije i tjeskobe. Nadalje, trebaju formirati
konstruktivan pristup i posjedovati pristupacnu prirodu. Kada pojedinci mogu pojacati te

c¢imbenike, sposobni su poboljsati neverbalne vrste komunikacije.

2.1.7. Komunikacija s povratnom informacijom

Kada pojedinci, koji su na rukovodeé¢im pozicijama u obrazovnim institucijama i u razlicitim
oblicima organizacija, kao §to su instruktori, nadzornici, voditelji, direktori, poslodavci i tako
dalje, stave u pogon razli¢ite vrste metoda ocjenjivanja za procjenu ucinka pojedinaca . Nakon

evaluacije u€inka, daju im povratnu informaciju u smislu njihove izvedbe. Stoga se takva
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komunikacija naziva povratna komunikacija. Glavni cilj povratne komunikacije je pruzanje
podrske i pomoéi pojedincima da prevladaju ograni¢enja i dovedu do poboljsanja. U provedbi
povratne komunikacije na u¢inkovit nacin, te osobe trebaju uzeti u obzir razliite ¢cimbenike, a
to ukljucuje usadivanje osobina morala i etike, postenje i istinu, postivanje standarda i nacela
te davanje konstruktivne kritike. Kada pojedinci dozive neuspjeh u svom djelovanju, tada se
ograni¢enja moraju identificirati na konstruktivan nacin. Nadalje, pojedinci na vode¢im
pozicijama trebaju osigurati pomo¢ i podrsku svojim studentima ili zaposlenicima kako bi
identificirali nedosljednosti i doveli do poboljSanja. Stoga se unutar obrazovnih institucija na
svim razinama i razliitim vrstama organizacija ovaj vid komunikacije smatra klju¢nim i

korisnim (Kapur, 2020).

2.1.8. Vizualna komunikacija

Vizualna komunikacija takoder je vrsta komunikacije koja je uobicajena u svakodnevnom
zivotu pojedinaca. Glavna podrucja kroz koja se odvija vizualna komunikacija su televizija,
internet, druStveno umreZavanje i tako dalje. Kada pojedinci gledaju televiziju, tada su takoder
uklju€eni u oblik komunikacije. U nekim slu¢ajevima, oni ih ne koriste samo u svrhe slobodnog
vremena i rekreacije, ve¢ takoder povecavaju svoje znanje i razumijevanje u smislu razli¢itih
aspekata. Kada pojedinci komuniciraju s drugima, u vecini slucajeva njihov je cilj unaprijediti
svoje znanje i razumijevanje. Stoga kroz neke televizijske emisije, pojedinci mogu prosiriti
svoje znanje i1 razumijevanje. Facebook je vizualan s upotrebom videa, slika i tako dalje.
Instagram je jedina platforma samo za slike, a oglaSivaci je koriste za reklamiranje svojih
proizvoda. Slike koje se objavljuju na druStvenim mrezama imaju glavnu svrhu prenijeti
znacenje 1 prenijeti poruku. Pojedinci su tijekom dana ukljuceni u komunikaciju. Drugim
rije¢ima, odvija se kontinuirano. Stoga je i vizualna komunikacija jedna od vaznih vrsta

komunikacije (Kapur, 2020).

2.1.9. Aktivno sluSanje

Aktivno sluSanje smatra se jednim od oblika komunikacije koji je od iznimne vaznosti. Smatra
se vrstom komunikacije i takoder je vazna karakteristika koju je potrebno staviti u funkciju
kako bi komunikacijski procesi bili u¢inkoviti i smisleni. Kada pojedinci provode ovaj oblik
komunikacije, mogu imati koristi na viSe naina. To ukljucuje stjecanje ucinkovitog
razumijevanja koncepata, pruzanje rjesenja za probleme s kojima se susrece u provedbi radnih

duznosti, razjaSnjavanje nedoumica, povecanje svijesti i sposobnost postizanja zeljenih ciljeva.
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Osim toga, kada netko aktivno slusa druge, oni su u stanju stvoriti [jubazne odnose i stvoriti
osjec¢aje ugode i zadovoljstva. Unutar obrazovnih institucija, kada profesori daju informacije u
smislu nastavnih planova i akademskih koncepata, kada supervizori i menadzeri daju
informacije u smislu radnih obveza, kada se organiziraju radionice, seminari i konferencije i
kada su pojedinci angaZzirani u usmenu komunikaciju, bilo licem u lice ili na daljinu, tada je za
njih klju¢no promicati aktivno slusanje. Stoga, moze se reci, kada netko na zadovoljavajuci

nacin stavi u funkciju ovaj oblik komunikacije, moze imati koristi na vise nac¢ina (Kapur, 2020).

2.2.  Vrste formalne i neformalne komunikacije

Formalna komunikacija definira se kao komunikacija u kojoj se do informacija dolazi
odgovaraju¢im kanalima. Naziva se i sluzbenom komunikacijom. Glavni cilj ove komunikacije
je pravilno razgovarati i osigurati da su informacije tocno stigle. Primjeri formalne
komunikacije ukljucuju izvjesca, opise radnih mjesta, radne naredbe, informacije vezane uz
prodaju i zalihe, itd. Postoje Cetiri vrste formalne komunikacije, tj. komunikacija prema gore,
komunikacija prema dolje, vertikalna komunikacija i horizontalna komunikacija. Razgovor
nadredenog i podredenog spada u formalnu komunikaciju. Jedan od glavnih nedostataka

formalne komunikacije je da su pravila i propisi vrlo strogi (Garvey, 2019).

Neformalna komunikacija definira se kao komunikacija koja ne poduzima formalne metode
komuniciranja. Na organizacijskoj razini, neformalna komunikacija je spontana vrsta
komunikacije u kojoj podredeni i nadredeni mogu slobodno razgovarati. Ne postoje sluzbena
pravila, sustavi ili smjernice za komunikaciju. Razgovor s prijateljem ili obitelji Cest je primjer
neformalne komunikacije. Jedna od glavnih prednosti neformalne komunikacije je ta sto je vrlo
fleksibilna. Ne postoji stroga formalnost koja bi ometala komunikaciju. Nedostatak ove vrste
komunikacije je Sto se glasine ili dezinformacije brzo Sire (Difference between Formal and

Informal Communication, n.d.).

Razlike izmedu formalne i neformalne komunikacije prikazane su u Tablici 1.
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Tablica 1: Razlika izmedu formalne i neformalne komunikacije

FORMALNA KOMUNIKACIJA

NEFORMALNA KOMUNIKACIJA

Formalna komunikacija definira se kao
komunikacija koja se odvija
formalnim/sluzbenim kanalima.

Neformalna komunikacija definira se kao
komunikacija koja se nesluzbeno odvija izmedu
dvije ili vise osoba.

U formalnoj komunikaciji postoje stroga pravila
i propisi.

U neformalnoj komunikaciji nema strogih
pravila ili propisa.

Drugi naziv formalne komunikacije je ,,sluzbena
komunikacija®.

Drugi naziv neformalne komunikacije je
'komunikacija vinove loze*.

Veca je pouzdanost informacija u formalnoj
komunikaciji.

Manja je pouzdanost informacija.

Proces formalne komunikacije je spor.

Proces neformalne komunikacije je brz.

Formalna komunikacija uglavnom ukljucuje
pisanu komunikaciju. Dakle, za svaki podatak
postoji dokumentirani dokaz.

Neformalna komunikacija najc¢esce ukljucuje
verbalnu komunikaciju. Dakle, ne postoje
dokumentirani dokazi vezani uz to.

Formalna komunikacija oduzima puno vremena.

Neformalna komunikacija je vrlo brza.

Formalna komunikacija je u¢inkovita jer postoji
sustavan protok informacija.

Nema sustavnog toka informacija, ve¢ se u
neformalnoj komunikaciji $tedi radna
problematika i vrijeme.

Tajnost se odrzava u formalnoj komunikaciji.

Tajnost se ne ¢uva u neformalnoj komunikaciji.

Formalna komunikacija odvija se samo kroz
sluzbene ili unaprijed definirane kanale.

Neformalna komunikacija odvija se slobodno i
brzo.

Postoji autenti¢nost informacija dostavljenih
sluzbenim kanalima.

U neformalnoj komunikaciji nema autenti¢nosti
informacija.

Glavni cilj formalne komunikacije je
ispunjavanje organizacijskih ciljeva.

Glavni cilj neformalne komunikacije je
zadovoljenje osobnih interesa i potreba.

Izvor: .https://www.javatpoint.com/formal-vs-informal-communication

Postoji nekoliko vrsta formalne i neformalne komunikacije (Difference between Formal and
Informal Communication, n.d.):
Vrste formalne komunikacije:

1. Vertikalna komunikacija je vrsta komunikacije koja se odrzava na razli¢itim
organizacijskim razinama. U ovoj vrsti komunikacije poruka se prenosi od hijerarhijski
najnizeg ¢lana tima preko ostalih clanova tima do menadZera i obrnuto.

2. Horizontalna komunikacija odvija se medu kolegama iz istog ili razli¢itih odjela.

3. Dijagonalna komunikacija odvija se medu podredenima koji rade na razliCitim
razinama. Na primjer, graficki dizajner komunicira s voditeljem prodaje.

4. Komunikacija prema gore - komunikacije informacije prenose se s nize na visu razinu,
odnosno od podredenih prema nadredenima. Ovakva komunikacija podize moral

zaposlenika.

Stranica | 12



5. Komunikacija prema dolje - informacije se prenose s viSe na nizu razinu, odnosno s

nadredenih na podredene. Komunikacija prema dolje je u¢inkovit na¢in komunikacije.

Vrste neformalne komunikacije:

1. Jednolanac: U ovoj vrsti komunikacije, osoba A prosljeduje informacije osobi B, a
osoba B ih prosljeduje osobi C. Tako se informacije jednolanc¢ano kre¢u u neformalnoj
komunikaciji.

2. Lanac ogovaranja: U ovoj vrsti komunikacije osoba prosljeduje informacije nekolicini
ljudi. Ti ljudi to prosljeduju nekolicini drugih.

3. Lanac klastera: Lanac klastera funkcionira kada dvoje ili troje ljudi zapo¢ne trend koji
slijede drugi. Drustveni mediji uobicajeni su primjer lanca klastera u kojem jedna osoba

zapocinje trend/izazov, a drugi ga slijede.

Za stvaranje boljeg okruzenja i postizanje ciljeva tvrtke potrebne su i formalna i neformalna

komunikacija jer se time podize moral zaposlenika, a organizacija takoder ispunjava svoj cilj.
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3. ORGANIZACIJSKO PONASANJE

Prema Wagner i sur. (2020) organizacijsko ponasanje je polje proucavanja koje nastoji
razumjeti, objasniti, predvidjeti i promijeniti ljudsko ponasanje koje se dogada u
organizacijskom kontekstu. U osnovi ove definicije tri su vazna razmatranja:

1. Organizacijsko ponasanje usmjereno je na vidljiva ponasSanja, kao Sto je razgovor na
sastanku, pokretanje proizvodne opreme ili pisanje izvjeS¢a. Takoder se bavi unutarnjim
stanjima, kao §to su razmisljanje, opazanje i odlucivanje, koji prate vidljive radnje.

2. Organizacijsko ponasanje ukljucuje analizu kako se ljudi ponasaju i kao pojedinci te kao
¢lanovi grupa i organizacija.

3. Organizacijsko ponasanje takoder procjenjuje "ponasanje" grupa i organizacija po sebi. Ni

grupe ni organizacije se ne "ponasaju” u istom smislu kao ljudi.

U organizacijama se dogadaju neki dogadaji koji se ne mogu objasniti terminima individualnog
ponasanja. Ti se dogadaji moraju ispitati u smislu grupe ili organizacije. Istrazivanje
organizacijskog ponaSanja vuce korijene iz kasnih 1940-ih, kada su istrazivaci u psihologiji,
sociologiji, politicCkim znanostima, ekonomiji i drugim druStvenim znanostima spojeni u
nastojanju da se razvije sveobuhvatan korpus organizacijskog znanja (Wagner i sur., 2010).

Polje organizacijskog ponaSanja izraslo je u tri razlic¢ita potpolja koja su prikazana u Tablici 2.

Tablica 2: Tri potpolja organizacijskog ponasanja

Potpolje Fokus Porijeklo

Mikroorganizacijsko ponasanje | Pojedinci Eksperimentalna, klinicka i
organizacijska psihologija

Mezoorganizacijsko ponasanje | Grupe Komunikacija, socijalna psihologija i

interakcionisticka sociologija, kao i
podrijetlo druga dva potpolja.

Makro organizacijsko Organizacije Sociologija,  psihologija,  politicke
ponasanje znanosti, antropologija i ekonomija.

Izvor: izradio autor sukladno podacima Wagner, J. A.. Hollenbeck, J. R. (2010). Organizational behavior. New
York, NY 10016: Routledge Taylor & Francis.
http://portal.belesparadisecollege.edu.et:8080/library/bitstream/123456789/3342/1/Organizational%20Behav...

%20by%20John%20A.%20Wagner%20111%20%20...%20%?28z-lib.or.pdf

» Mikro organizacijsko ponasanje
Wagner i sur. (2010) navode da se ponasanje mikroorganizacija bavi uglavnom ponaSanjem
pojedinaca koji rade sami. Tri potpodrucja psihologije dala su glavni doprinos pocecima
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mikroorganizacijskog ponasanja. Eksperimentalna psihologija pruzila je teorije ucenja,
motivacije, percepcije i stresa. Klinicka psihologija je dala modele osobnosti i ljudskog razvoja.
Industrijska psihologija ponudila je teorije odabira zaposlenika, radnog mjesta i procjene
ucinka. Wagner i sur.,, (2010) navode da mikroorganizacijsko ponaSanje ima izrazito

psiholosko usmjerenje.

» Mezoorganizacijsko ponasanje
Mezoorganizacijsko ponasanje prvenstveno se usredotocuje na razumijevanje ponasanja ljudi
koji rade zajedno u timovima i grupama. Wagner i sur. (2010) navode da je
mezoorgranizacijsko ponasanje izraslo iz istrazivanja u podru¢jima komunikacije, drustvene
psihologije i interakcionistiCke sociologije, koja je ponudila teorije o temama kao Sto su

socijalizacija, vodstvo i grupna dinamika.

» Makro organizacijsko ponasanje
Makro organizacijsko ponaSanje usmjereno je na razumijevanje "ponasanja" cijele organizacije
(Miler i sur., 1980). Porijeklo makroorganizacijskog ponasanja moze se pratiti kroz
sociologiju, politicke znanosti, antropologiju i ekonomiju. Sociologija je ponudila teorije
strukture, drustvenog statusa i institucionalnih odnosa. Politicke znanosti ponudile su teorije
moci, sukoba, pregovaranja i kontrole. Antropologija je pridonijela teorijama simbolizma,
kulturnog utjecaja i komparativne analize. Ekonomija je ponudila teorije konkurencije i

ucinkovitosti (Wagner i sur., 2010).

Miner i sur. (2003) navode da su tri potpolja organizacijskog ponasanja ponudila vrijedne
informacije, uvide i savjete menadzerima koji se suoCavaju s izazovom razumijevanja i
reagiranja na Sirok raspon pitanja suvremenog menadzmenta. Prema razli¢itim izvora, danasnji
menadzeri smatraju da je pet pitanja posebno vazno: radna snaga raznolikost, timska

produktivnost, organizacijska prilagodljivost, medunarodni rast i razvoj te eticka pitanja.

» Raznolikost radne snage
Unutar drustvenih kultura, supkulturne razlike ignorirane od strane mnogih menadZera danas
zahtijevaju znacajnu pozornost i osjetljivost. Povijesno gledano, sjevernoamericka radna snaga
sastojala se uglavnom od bijelih muskaraca. Danas pak ,,bijeli musSkarci* ¢ine daleko manje od
50% novozaposlenih u poslovanju u Sjedinjenim DrZzavama, dok Zene i Afroamerikanci,

Hispanjolci i azijski muskarci Cine sve veci broj americke radne snage. StoviSe, broj Zena i
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manjina koje preuzimaju rukovodece polozaje u americkoj radnoj snazi porasla je za vise od
25% (George i sur., 2008). Takav porast se nastavlja pa je za menadzere vazno znati i biti
spreman odgovoriti na izazove koji proizlaze iz individualnih razlika u sposobnostima,

osobnostima i motivima (Wagner i sur., 2010).

» Timska produktivnost
Upravljanje postaje sve manje proces koji se oslanja na naredbu i kontrolu odozgo prema dolje,
gdje menadzeri imaju svu mo¢, a nemenadzerski zaposlenici imaju malo utjecaja na ono $to
rade (Ledford i sur., 1994). 1z raznih razloga organizacije sada koriste vece koli¢ine ovlastenja
— delegiranje nerukovoditeljima ovlasti da donose zna¢ajne odluke o svojim poslovima. Cesto,
osnazivanje se postize grupiranjem zaposlenika u timove i zatim davanjem odgovornosti
timovima za aktivnosti samoupravljanja kao $to su zaposljavanje, otpustanje i obuka ¢lanova,

postavljanje proizvodnih ciljeva i procjena izlazne kvalitete.

» Organizacijska prilagodljivost
U danasnjem poslovnom svijetu naglasak je stavljen na proizvodnju u malim serijama
prilagodenih specificnim zahtjevima malih skupina potrosa¢a u odnosu na raniju masovnu
jeftinu proizvodnju. Ova promjena zahtijeva vecu fleksibilnost i zahtijeva vecu kvalitetu.
Tvrtke reagiraju implementacijom programa koji zahtijevaju nove nacine podjele rada u

organizaciji i koordinaciju mnogih zaposlenika (Wagner i sur., 2010).

» Medunarodni rast i razvoj
Manje tvrtki danas ogranicava svoje poslovanje na jednu nacionalnu ili kulturnu regiju nego
Sto je to bilo nekada slucaj. Globalizacija mijenja nacin poslovanja i obecava da ¢e se tako
nastaviti sve brzim tempom. MenadZzeri suoceni s ovom velikom promjenom moraju razviti

povecanu osjetljivost na medunarodne kulturne razlike.

» Eticka pitanja
Wagner i sur. (2010). navode da upravljanje organizacijskim ponaSanjem neizbjezno ukljucuje
stjecanje 1 koristenje moci. Tako se menadZeri neprestano suocavaju s pitanjem utvrdivanja je
li uporaba mo¢i u datom primjeru ucinkovita i prikladna. Jedan pristup u rjeSavanju ovog
pitanja je prosuditi prikladnost uporabe mo¢i u smislu posljedice ove upotrebe. Druga
perspektiva, izvedena iz teorije moralnih prava, sugerira da se mo¢ koristi prikladno samo kada

se ni¢ija osobna prava ili slobode ne zrtvuju. Svakako je moguce za mnoge ljude izvuéi veliko
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zadovoljstvo iz upotrebe moci za postizanje neke svrhe ¢ime se zadovoljavaju utilitarni
(svrhoviti) kriteriji. Nositelji mo¢i koji zele koristiti svoju mo¢ na odgovarajué¢i nac¢in moraju
stoga postivati prava i interese manjine, kao i brigu o dobrobiti i manjine i vecine. Treca
perspektiva, izvuCena iz razlicitih teorija drustvene pravde, sugerira da ¢ak i poStivanje prava
svih u organizaciji mozda nece biti dovoljno da u potpunosti opravda koristenje mo¢i. Osim
toga, oni koji koriste mo¢ moraju se prema ljudima ponasati pravedno, osiguravajuci da se ljudi
koji su sli¢ni u relevantnim aspektima tretiraju na slian nacin, dok ljudi koji su razli¢iti jesu
razliCito tretirani razmjerno tim razlikama. Nositelji vlasti takoder moraju biti odgovorni za
ozljede uzrokovane njihovom uporabom mo¢i i moraju biti spremni dati naknadu zbog ozljede.
Ocito, tri perspektive nude proturjecne kriterije, sugerirajuci da nije jednostavno odgovoriti na

pitanja koja se ticu prikladnosti koriStenja mo¢i.

Organizacijsko ponasanje je polje istrazivanja koje pomaze u predvidanju, objasSnjenju i
razumijevanju ponasanja koja se javljaju unutar i medu organizacijama. Tri potpolja
organizacijskog ponaSanja - mikroorganizacijsko ponasanje, mezoorganizacijsko ponasanje i
makroorganizacijsko - svaki se fokusira na razli¢ite aspekte organizacijskog ponasanja.
Ponasanje mikroorganizacija prvenstveno se bavi atributima i ufinkom pojedinca u
organizacijama. Mezoorganizacijsko ponaSanje usredotocuje se na karakteristike grupa i
ponasanja ljudi u timovima. Makro organizacijsko ponasanje bavi se ponasanjem organizacija

kao entiteta.

3.1.  Oblici ponasanja

Shethna i sur. (2023) navode da je u menadzmentu fokus stavljen na proucavanje pet modela
organizacijskog ponaSanja: autokratski model, skrbnicki model, model podrske, kolegijalni

model i model sustava.

1. Autokratski model

Ovaj model vuce korijene iz povijesne proslosti i postao je najistaknutiji model industrijske
revolucije 1800. i 1900. godine. Daje vlasnicima i menadZerima mo¢ da diktiraju i oblikuju
odluke, dok zaposlenike tjera da slusaju njihove naredbe. Model tvrdi da zaposlenici moraju

biti upuceni i motivirani za izvodenje dok menadzeri razmisljaju.
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2. Skrbnicki model

Nakon autokratskog modela upravljanja doslo je vrijeme kada su menadzeri poceli misliti da
je sigurnost zaposlenika imperativ - to moZe biti socijalna ili ekonomska sigurnost. Menadzeri
su poceli proucavati potrebe svojih zaposlenika. Otkrili su da iako zaposlenici jo§ ne
odgovaraju, imaju puno toga za reci, ali zbog nesposobnosti govorenja dolazi do frustracija,
nesigurnosti i agresivnog ponasanja prema nadredenima. Poslodavci su sada poceli razmisljati
o razvijanju boljih odnosa sa zaposlenicima kako bi bili zadovoljni i motivirani. U 1890-ima i
1900-ima brojne su tvrtke pokrenule programe socijalne skrbi za svoje zaposlenike, $to je s
vremenom postalo poznato kao paternalizam. U 1930-ima ti su se programi socijalne skrbi
razvili u mnoge dodatne beneficije za pruzanje sigurnosti zaposlenicima, Sto je rezultiralo
razvojem skrbnickog modela organizacijskog ponaSanja. Uspjesan pristup skrbnistvu ovisi o
pruzanju ekonomske sigurnosti, koju mnoge tvrtke sada nude kao visoku pla¢u, naknade u
obliku zdravstvenih beneficija, korporativnih automobila, financijskog paketa i mnogih drugih
poticaja. Ovi poticaji povecavaju razinu zadovoljstva zaposlenika i pomazu im u postizanju
konkurentske prednosti. Skrbnicki pristup potice zaposlenike da pokazu svoju ovisnost i
lojalnost prema tvrtki, a ne prema menadzerima ili nadredenima. Zaposlenici u ovom okruzenju
mogu dozivjeti vecu psiholosku dobrobit i biti manje zabrinuti za nagrade, ali to ne zna¢i nuzno

da ¢e biti visoko motivirani za dobar rad.

3. Model podrske

Za razliku od prethodna dva pristupa, model podrske naglasava motiviranog i ambicioznog
vodu. Nema prostora za kontrolu ili autoritativnu mo¢ u ovom modelu ili u poticajima ili
shemama nagradivanja. Ipak, temelji se na motiviranju osoblja kroz uspostavljanje odnosa
menadzera i zaposlenika te svakodnevnog tretmana zaposlenika. Za razliku od autokratskog
nacina rada, ovaj pristup tvrdi da su zaposlenici samomotivirani i sposobni generirati vrijednost

izvan svojih dnevnih uloga ili aktivnosti.

4. Kolegijalni model

Ovaj model razvija strukturu organizacije na takav nacin da nema nadredenih i podredenih.
Umjesto toga svi zaposlenici rade kao kolege u timu. Svaki od zaposlenika mora sudjelovati i
medusobno se koordinirati kako bi se postigao cilj. Nitko se ne bavi svojim statusom ili radnim
mjestom. Uloga menadzera je ovdje poput trenera ¢ija je funkcija usmjeravati tim da radi i
stvara pozitivno i motiviraju¢e radno okruzenje umjesto da se fokusira na osobni razvoj. Tim
zahtijeva usvajanje novih pristupa, istrazivanja i razvoja te tehnologija za pobolj$anje ucinka.
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Kolegijalni model je proSirenje modela podrske. Uspjeh kolegijalnog modela ovisi o
sposobnosti menadzmenta da potakne osjecaj partnerstva medu zaposlenicima. Zbog toga se
zaposlenici osjeCaju vaznima i potrebnima. Takoder smatraju da su menadZeri samo
nadglednici i1 jednako doprinose timu. Orijentacija menadzera je na timski rad, a svaki
zaposlenik je odgovoran za svoj zadatak i podrzava jedan drugoga. Oni su discipliniraniji i rade
prema standardima koje je postavio tim. U ovakvoj postavci zaposlenici se osjecaju ispunjeno

jer primaju prihvacanje i priznanje za svoj doprinos.

5. Model sustava

Ovo je model koji se danas najvise pojavljuje. Model sustava o¢ekuje od menadzera da imaju
ciljeve izvan jednostavnog dovrSavanja posla svojih zaposlenika. Menadzeri moraju pokazati
potrebe raznolike radne snage. Svoju pozornost moraju posvetiti stvaranju osjecaja optimizma,
nade, pouzdanosti, hrabrosti i samoodredenja; kroz to nastoje razviti pozitivnu radnu kulturu u
kojoj se zaposlenici osje¢aju opustenije i rade kao da rade za svoju obitelj. To u konacnici
rezultira dugotrajnom predanoscu i lojalnos¢u zaposlenika i uspjehom tvrtke. Menadzeri
takoder pokuSavaju njegovati dva glavna koncepta: autenticnost i transparentnost te socijalnu
inteligenciju. MenadzZeri se uvijek trude da se zaposlenici osje¢aju dijelom projekta i
organizacije i daju im svu potrebnu podrSku da povecaju svoju ucinkovitost i u¢inak. S druge
strane, zaposlenici se viSe osjecaju emocionalno i psiholoski dijelom organizacije i postaju
odgovorniji za svoje postupke. Zaposlenici se osje¢aju nadahnutije, motiviranije i smislenije te

osjecaju da ono Sto rade i misle da bi bilo prikladno za organizaciju nadilazi njihova postignuca.

3.2. Odgovorno ponasanje

Soki¢ 1 sur. (2019). navode da je Organ 1988. godine napisao formalnu definiciju odgovornog
organizacijskog ponasanja (eng. organizational citizenship behavior, OCB) (u daljnjem tekstu:
OOP) koja glasi "ponasanje pojedinca koje je diskrecijsko, nije izri¢ito priznato od strane
formalnog sustava nagradivanja, i koje u cjelini promice ucinkovito funkcioniranje
organizacije". OOP usmjereni prema organizaciji kao cjelini ukljucuju na primjer pomo¢ u
zaposljavanju odgovarajué¢ih ljudi za odredene zadatke ili davanje prijedloga za poboljsanje
uvjeta radnog mjesta. Ovakva ponasanja su stoga pozeljna, ali ih je teSko njegovati unutar

tipicnih organizacijskih struktura.
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Somech i sur. (2004) naglasili su dobrovoljnu prirodu OOP-a. Na primjer ako netko slijedi
propisanu ulogu ili ispunjava sluzbene duznosti, to nije demonstracija OOP-a. Takvo ponasanje
trebalo bi biti izvan formalne uloge pojedinca unutar organizacije pa stoga nije formalno
nagradeno. Unato¢ tome, ako pojedinac pokaze OOP, mogao bi ostaviti pozitivan dojam na
nadredene koji bi u konacnici dovelo do prednosti na radnom mjestu, kao §to je povecanje

place ili promaknuce (Campbell Pickford i sur., 2016).

Soki¢ i sur. (2019) navode da su odgovorna organizacijska ponaSanja na primjer pozitivno
promoviranje organizacije u javnosti, zrtvovanje vlastitih interesa u svrhu dobrobiti
organizacije, pravovremeno obavjestavanje nadredenih i kolega o izostanku s posla, pomaganje
u rjeSavanju zadataka drugim kolegama. Takoder autori navode da konstrukt OOP-a sadrzi pet
dimenzija: altruizam, uljudnost, savjesnost, gradanske vrline i fer ponasanje. Altruizam je
usmjeren prema pomoc¢i kolegi u obavljanju radnog zadatka. Uljudnost obuhvaca sprecavanje
problema s kolegama. Savjesnost je dimenzija OOP-a koja obuhvaéa pravila, propise i
procedure organizacije. Dimenzija gradanske vrline obuhvaca sudjelovanje u aktivnostima kao
Sto su glasanje, sastanci i sl. Fer ponasanje odnosi se na toleranciju eventualnih neugodnosti na

poslu, ali bez velikog Zaljenja.

OOP rezultira pozitivnim ishodima i na organizacijskoj i na individualnoj razini te pridonosi
organizacijskoj ucinkovitosti (Blakely i sur., 2005). Colemon i sur. (2000). postavili su model
OOP koji obuhvaca tri dimenzije: interpersonalnu, organizacijsku i usmjerenu na zadatak.
Razli¢itost ovih dimenzija proizlazi zbog ¢injenice tko ostvaruje korist od takvog ponasanja —
pojedinac, organizacija ili posao/zadatak. Dimenzija odgovorne interpersonalne izvedbe
obuhvaca ,,pomaganje i kooperaciju, socijalnu participaciju i interpersonalnu facilitaciju.
Dimenzija odgovorne izvedbe usmjerena je organizaciji, a obuhvaca lojalnost organizaciji,
generaliziranu suradnju, sportska ponaSanja, gradansku predanost i poslusnost. Dimenzija
odgovorne izvedbe usmjerena zadatku/poslu obuhvaca ustrajnost na zadatku, savjesnost prema

zadatku/poslu i funkcionalnu participaciju“ (Soki¢ i sur., 2019).

3.3. NepoZeljno ponasanje

Pojam kontraproduktivno radno ponasanje (CWB) proizlazi iz radnog mjesta i organizacijske
psihologije. Kontraproduktivno radno ponaSanje ukljucuje dobrovoljne aktivnosti koje Stete

organizaciji, klijjentima, suradnicima i nadredenima (Spector i sur., 2005). Prema ovom
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gledistu, glavna znacajka CWB-a je njegov dobrovoljni karakter; proizlazi iz odluke
zaposlenika (svjesne ili ne) da poduzme aktivnosti koje su Stetne za organizaciju ili njezine
clanove. Iz perspektive zaposlenika, CWB se najcesce opravdava. Istrazivaci CWB-a Cesto ga
smatraju povezanim s agresijom (Douglas i sur., 2001), devijantno$¢u na radnom mjestu,
osvetom ili prosvjedom (Kelloway i sur., 2010). Na primjer, osveta i protest mogu biti reakcije
na nepravdu. S druge strane, agresija je povezana s negativhim emocijama poput ljutnje i
frustracije, koje mogu biti odgovori na uvjete na radnom mjestu ili osjec¢aj nepravde na radnom

mjestu (Sypniewska, 2020).

Kontraproduktivno ponasanje na poslu moze rezultirati financijskim, osobnim, i
organizacijskim troSkovima (DeShong i sur., 2015). Istrazivanje o CWB-u usredotoceno je na
determinante osobnosti i ¢imbenike okruzenja organizacije (Ones i sur., 2013). Drugi
istrazivaéi su istaknuli su da ova dva skupa ¢imbenika medusobno povezana (Penney i sur.,

2011).

Jedan od najpopularnijih modela CWB je onaj koji je predlozio Spector i sur. (2006), a sastoji
se od pet dimenzija:

1. Zlostavljanje drugih — fizicka i psihiCka agresija usmjerena protiv suradnika, na primjer
prijetnje, omalovazavaju¢i komentari, ignoriranje drugih.

2. Proizvodna devijantnost — namjerno odstupanje ili zanemarivanje standarda u ispunjavanju
svojih odgovornosti.

3. Sabotaza — namjerno unistavanje ili oste¢ivanje imovine organizacije.

4. Krada — zajednicka krada imovine organizacije i/ili suradnika s potencijalnom agresivnom
reakcijom s namjerom da nasteti organizaciji.

5. Povlacenje — ogranicavanje vremena provedenog na poslu na razine ispod potrebnih normi,
npr. kroz neopravdane izostanke, odlaske ranije s posla, koristenje pauze iznad dopusStenog

vremenskog ogranicenja ili kasnjenje.
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4. OSNOVNE MENADZERSKE VJESTINE

4.1. Vodstvo

Odgovorno vodstvo proizaslo je iz drustvenih odnosa, eticke teorije i stila vodstva koji se
dogodio u proces drustvene interakcije (Maak i sur., 2006). Trenutni globalizirani i ekonomski
scenariji, organizacijske mreze i raznolika radna snaga postavila je izazove pred vode. Voditelji
ne samo da trebaju obratiti paznju na povecanje profita za dioniCare ve¢ moraju nastojati
zadovoljiti potrebe dionika (Han i sur., 2019). Razni zahtjevi dionika, uvjerljive napetosti i
slozene mreze odnosa izazovi su za odgovornog vodu koji ¢e igrati razliCite uloge u
organizaciji (Maak i sur., 2006). Odgovoran voda mogao bi biti domacica, sanjar, demokratski

pregovarac, motivator i donositelj odluka (Wang i sur., 2021).

Odgovorni lideri uvijek grade i izdrzavaju duboke odnose medu svim dionicima koristenjem
mocne sile zaStite, stjecanja, povezivanja i razumijevanja (Afsar i sur., 2020). Odgovorno
vodstvo stavlja jednaku odgovornost na sve aspekte organizacije i donosi opravdane odluke
kroz racionalne analize interesa svih dionika za odrziv razvoj, izgradnju povjerenja i odabir

zelenih akcija (Han i sur. 2019).

Odgovorno vodstvo je sloZeniji i drugaciji stil vodstva od ostalih tradicionalnih oblika
rukovodstva. Kriti¢na razlika izmedu drugih oblika vodstva i odgovornog vodstva je opseg,
vrijednosti, druStvo, okoli§ i pozitivne promjene (Han i sur., 2019). Drugi stilovi vodstva
previdaju dimenziju odgovornosti koja je klju¢ni aspekt ponaSanja odgovornog vodstva
(Voegtlin, 2016). S druge strane odgovorni stil vodstva usredotoc¢uje se odnose dionika i vode.

Odgovoran voda brine o potrebama razlicitih dionika osim zastite interesa dionicara.

Prema Voegtlinu i sur. (2012), odgovorno vodstvo je jedno od najuspjesnijih stilova za
poboljsanje ugleda organizacije i odrZavanje odrzivog razvoja organizacije i drustva.
Odgovorni stil vodstva naglasava pristup dionika kao lidera. Odgovoran voditelj razmatra sve
potrebe i zahtjeve dionika. Sve socijalne, psiholoske, financijske i ekoloske potrebe razlicitih
dionika prioritet su zajedno s zastitom dionicara i interesa zaposlenika. Ova briga i osjecaj
zaStite poti¢u pozitivnost i osje¢aj vaznosti medu zaposlenicima. Smatraju se odgovornima za

organizacijski uspjeh i odrzivosti (Kim i sur., 2017). Osjecaj odgovornosti zaposlenika
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motivira zaposlenike za uspjeh i odrzivost organizacije. Zaposlenici obavljaju dodatne poslove

osim opisa posla (Wang i sur., 2019).

4.2. Tehnicke vjeStine

Tehnicke vjestine ukljucuju znanje i vjestine u aktivnostima koje ukljucuju metode procesa i
postupaka. Tehnicke vjeStine razvijaju se u odredenom podru¢ju i odrzavaju koriStenjem
razli¢itih alata, tehnika i postupaka koji su specifi¢ni za odredeno podrucje. Na primjer, radnik
koji se bavi mehani¢kim poslovima obavljat ¢e svoje aktivnosti koristenjem specifi¢nih
mehanickih alata. Voditelj tog radnika mora takoder imati tehnicke vjestine i iskustvo kako bi
mogao poduciti radnika o tome kako da koristi odredene alate. Sli¢no tome, menadzer ili
voditelj, na primjer racunovodstva, mora biti sposoban savjetovati podredene o
rac¢unovodstvenim nacelima i praksama te odgovara na sva tehnicka pitanja koja bi se mogla
pojaviti u vezi s na¢inom na koji se od njih ocekuje da izvrSe svoje duznosti i odgovornosti

(Gutterman, 2022).

4.3. RjeSavanje problema

Primjena teorijskih znanja iz podrucja organizacijskog ponaSanja u praksi zahtijeva da
menadzeri razviju vjestine koriStenja takvog znanja za prepoznavanje i rjeSavanje problema na
ucinkovit na¢in. Proces rjeSavanja problema moze se pojednostaviti i uciniti u¢inkovitijim ako

se podijeli u Cetiri faze. ( Wagner i sur., 2010).

Cetiri su faze rje$avanja problema kako je prikazano u Tablici 3.
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Tablica 3: Cetiri faze rje§avanja problema

Dijagnoza Prikupljanje informacija o problemati¢noj
organizacijskoj situaciji 1 sazimanje ovih

informacija u iskazu problema.

Rjesenje Identifikacija nacina rjeSavanja problema

utvrdenog tijekom dijagnoze.

Akcija Odredivanje aktivnosti potrebnih za rjeSavanje
problema i nadzor nad provedbom tih aktivnosti.
Takoder, identifikacija indikatora koji ¢e se
koristiti za mjerenje uspjeha 1 prikupljanje

podataka koji odrazavaju te mjere.

Evaluacija Utvrdivanje opsega poduzetih radnji za
rjesavanje problema i zeljenog ucinka, koristeéi
pokazatelje i podatke prikupljene tijekom faze

djelovanja.

Izvor: izradio autor sukladno podacima Wagner, J. A.. Hollenbeck, J. R. (2010). Organizational behavior. New
York, NY 10016: Routledge Taylor & Francis.
http://portal.belesparadisecollege.edu.et:8080/library/bitstream/123456789/3342/1/Organizational%20Behav...
%20by%20John%20A.%20Wagner%20111%20%20...%20%28z-1ib.or.pdf

Rjesavanje problema pocinje dijagnozom, postupkom u kojem menadzeri prikupljaju
informacije o problemati¢noj situaciji i pokuSvaju ju sazeti u iskaz problema. Informacija
moze zahtijevati izravno promatranje dogadaja u organizaciji ili oko nje. Wagner i sur. (2010)
navode da strucnjaci ¢esto hvale praksu "upravljanja lutanjem uokolo", dijelom zato $to pruza
bogat izvor informacija iz prve ruke koje se mogu koristiti tijekom postupaka rjesavanja
problema. Menadzeri takoder mogu voditi intervjue kako bi prikupili ¢injenice i misljenja ili
administrirati upitnike za prikupljanje misljenja drugih. I jednom i drugom pristupu nedostaje
neposrednost osobnog promatranja, ali omogucuje prikupljanje razli¢itih informacija i
misljenja. Sazimanje informacija u iskazu problema zahtijeva da menadzeri koriste

kombinaciju teorija, iskustva i intuicije koju su prikupili kako bi utvrdili §to je pogresno.

Rjesenje je proces identificiranja nacina za rjesavanje problema identificiranog tijekom faza
dijagnoze. Organizacijski problemi Cesto su viSestruki, a obi¢no i viSe od jednog nacina
rjeSavanja zadanog problema. Uc¢inkoviti menadZeri razmatraju nekoliko razumnih alternativa

prije nego Sto odaberu jednu. Opcenitije, menadzeri koji propisuju rjesenja moraju se oduprijeti
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porivu da zadovolje - da izaberu onu prvu alternativu koja se ¢ini izvedivom - i umjesto toga
moraju se natjerati da razmotre nekoliko potencijalnih rjeSenja i odaberu najbolju dostupnu

alternativu (Wagner i sur., 2010).

Akcija je pokretanje predloZzenog rjesenja. U ovoj fazi menadZeri prvo moraju odrediti
konkretne aktivnosti za koje vjeruju da su potrebne za rjesavanje odredenog problema i zatim
nadgledaju provedbu tih aktivnosti. Ponekad je moguce provesti program ,,korak po korak*
koji je ranije razvijen za rjeSavanje slicnog problema s kojim se menadzer susreo prije ili u
drugoj organizaciji. Wagner i sur. (2010) navode, kao primjer, da je General Motors koristio
ovaj pristup kada je usvojio kvalitetu proizvoda i programe korisnicke sluzbe koji je razvijen
u njegovom QOdjelu automobilske divizije. U drugim sluc¢ajevima potrebno je krenuti od nule,
stvarajuci novi slijed aktivnosti koje ¢e se prvi put provesti. IBM je potaknuo programere svog
prvog osobnog racunala izoliraju¢i ih od ostatka operacija u tvrtki. Zbog svoje izolacije,
zaposlenici nisu mogli jednostavno rijesiti probleme pozivajuéi se na postupke koji se koriste
drugdje u tvrtki. Inovativnost i kreativnost potaknuta ovim pristupom i kasnijim uspjehom

IBM-ova osobnog rac¢unala navela je mnoge druge tvrtke da oponasaju IBM-ovu strategiju.

Rjesavanje problema zavrSava evaluacijom, procesom utvrdivanja jesu li akcije poduzete za
rjeSavanje problema imale Zeljeni ucinak. Kako bi ispravno procijenili njihova rjesenja,
menadZeri moraju unaprijed identificirati pokazatelje koje ¢e koristiti za mjerenje uspjeha i
prikupljanje mjerenja ovih pokazatelja kako faza akcije napreduje. Na primjer, za procjenu
programa namijenjenog poboljSanju produktivnosti, menadzeri moraju odluciti koje vrste
mjera ¢e koristiti (na primjer, broj proizvedenih artikala, indeksi upitnika zadovoljstva kupaca)
Potom moraju odlu¢iti kako prikupiti te podatke i koju vrijednost ili grani¢ni iznos koristiti kao
pokazatelj uspjeha (na primjer, 5% povecanje prodaje). Proces evaluacije naglasava sve razlike
izmedu planiranih rezultata odredenog rjesenja i stvarnih rezultata. Ponekad odabrani postupak
potpuno rjesava problem. Cesto, medutim, dodatni problemi su otkriveni i dalje rjesavanje
problema postaje neophodno. U ovom trenutku menadzeri koriste informacije o procjeni kao

dijagnosticke podatke i ponovno pocinje proces rjesavanja problema. (French, 1999).
Dakle, a s obzirom na sve navedeno, dijagnoza ukljucuje tumacenje simptoma i prepoznavanje

problema. RjeSenje nastaje kada postoji jedan ili viSe nacina rjeSavanja problema koji je

formuliran. U akciji se provode konkretne aktivnosti i implementira rjeSenje. Evaluacija,
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zavrsna faza rjeSavanja problema, ukljucuje procjenu uc¢inkovitosti implementiranog rjesenja i

moze posluziti kao input za daljnje rjeSavanje problema, ako je potrebno.

4.4. Postivanje razlicitosti

Raznolikost se odnosi na karakteristike i demografske ¢imbenike koji svaku osobu cine
jedinstvenom. Raznolikost se moze odnositi na sljedece kategorije: dob, spol, narodnost,

drzavljanstvo, razina obrazovanja, vjerska i duhovna uvjerenja, bra¢ni status itd.

Menadzeri moraju posjedovati odredene vrijednosti, vjestine i stavove kako bi ucinkovito
upravljali raznolikos¢u. Raznolikost upravljanja ukljuCuje postovanje, prihvacanje i priznanje
da su pojedinci razli¢iti i jedinstveni od svakoga drugog (Lumadi, 2008). Ucinkovito
upravljanje raznoliko$¢u zahtijeva da menadzeri poduzmu nekoliko koraka kako bi promijenili
vrijednosti i stavove i promicali u¢inkovito upravljanje raznolikos¢u. Pocetni korak je osigurati
top menadzment posvecen razlicitosti, a to je i najbitniji korak. Najvi§i menadzeri moraju
razviti ispravnu izvedbu sa poslovno orijentiranim stavovima i ispravnim etickim
vrijednostima koje im omogucuju primjerenu upotrebu raznolike radne snage. Nadalje, najvise
rukovodstvo mora osigurati pravednost u pogledu naknade za raznoliku radnu snagu. Jo$ jedan
korak koji se smatra kljucnim je povecanje svijesti o raznolikosti. Kako bi povecali svijest o
raznolikosti unutar organizacije, ljudi moraju biti svjesni viSestrukosti iskustva, stavova i

perspektive drugih (Shaban, 2016).

Organizacijsko kulturno okruzenje mora omoguciti da se razlike slave umjesto da se toleriraju.
Naime, svi zaposlenici moraju razumjeti i moralne i konkurentske prednosti razli¢itosti. Moraju
podrzavati i postivati kulturnu raznolikost unutar organizacije kroz prepoznavanje kulturnih

praksi i obicaja (Aghazadeh, 2004).

Nadalje, povecanje vjestina raznolikosti smatra se vaznim korakom u u¢inkovitom upravljanju
raznoliko$¢u u organizaciji. Klju¢na vjesStina je sposobnost komuniciranja s raznolikom
radnom snagom. Raznolika radna snaga obicno ima razlicite stilove komunikacije, buduci da
¢lanovi tima mogu imati razlicite jezike, razine tecnosti u govoru, govore tijela i izraze lica.
Nadalje, ¢lanovi se ¢ak mogu razlikovati u na¢inima opazanja i tumacenja informacija. Stoga
je rjesavanje takvih komunikacijskih problema izuzetno vazno i klju¢no je da se c¢lanovi

organizacije educiraju o razlikama u nacinima komunikacije kako bi se rijesili nesporazumi.
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Menadzeri takoder trebaju ste¢i neke vjestine kao i samopouzdanje za upravljanje raznolikom
radnom snagom. Stoga moraju poduzeti neke razvojne programe koji bi im mogli pomo¢i u
snalazenju medu raznolikom radnom snagom kao $to je obuka za podizanje svijesti o jednakim
mogucnostima (McPherson, 2009). Menadzeri bi trebali biti dovoljno fleksibilni kako bi se
ukljucile razlicite potrebe raznolike radne snage. Na primjer, ljudi koji imaju razlicite religije
trebat ¢e slobodne dane za blagdane koji bi u nekim zemljama mogli biti tradicionalno radni
dani. Stoga, menadzeri moraju biti u stanju predvidjeti takve potrebe i ¢ak moraju fleksibilno
odgovoriti na takve potrebe. Dodano, fleksibilno radno vrijeme i moguénost rada od kuc¢e samo
su neki od nacina koje bi menadzeri mogli primijeniti kako bi odgovorili na razli¢ite potrebe
raznolike radne snage i kako bi tim zaposlenicima omoguc¢ili da budu ucinkoviti suradnici u
organizaciji (Jones i sur., 2009). Obracanje velike pozornosti na to kako se ¢lanovi organizacije
ocjenjuju takoder je jedan od glavnih koraka potrebnih za promicanje upravljanja raznolikos¢u
u organizacijama. Bitno je da se menadzeri oslanjaju na objektivne pokazatelje u¢inkovitosti,
jer se smatra da su manje podlozni pristranosti. Stoga, standardi izvedbe moraju biti objektivno

i jasno utvrdeni na temelju objektivnih kriterija bez ikakve pristranosti.

PoZeljna i nepoZeljna ponaSanja moraju se identificirati na temelju rasprava o povratnim
informacijama o u¢inku (Henry i sur., 2007). Stoga treba izbjegavati nejasne standarde izvedbe.
Menadzeri bi uvijek trebali trositi dovoljno vremena, kao i1 posvetiti pozornost ocjenama rada

zaposlenika, a trebali bi biti ¢ak i odgovorni za njihove procjene (Jones & George, 2009).

U¢inkovito upravljanje raznoliko$¢u vidljivo je kroz osnazivanje zaposlenika da prijave
diskriminiraju¢e ponasanje, radnje i opaske. To znaci da ako menadzeri ili zaposlenici otkriju
da se prema bilo kojem ¢lanu organizacije postupa nepravedno, oni trebaju progovoriti kako bi
popravili situaciju. Vrhunski menadzeri to mogu posti¢i stvaranjem organizacijske kulture koja
ima nultu toleranciju prema diskriminaciji (Jones i sur., 2009). Utvrdeno je da se predrasude
smatraju glavnim uzrokom diskriminacije (Tisserant i sur., 2013). Nagradivanje zaposlenika
za ucinkovito upravljanje raznolikoS¢u takoder se smatra vaznim korakom za poticanje
menadZera za uspjesno upravljanje raznolikos¢u. Svi zaposlenici trebaju biti nagradeni za svoj
doprinos ucinkovitosti za upravljanje raznolikos¢u (Jones i sur., 2009). Stoga se menadZeri
moraju smatrati odgovornima za postizanje ciljeva razliCitosti. To bi se moglo postici
ocjenjivanjem ucinka menadZerove sposobnosti upravljanja i razvoja raznolike radne snage

(Aghazadeh, 2004).
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4.5. Sposobnost davanja i primanja povratnih informacija

Klju¢éni ¢imbenik razvoja organizacije je priprema pravilnog izvodenja sustava povratnih
informacija. Sustav povratnih informacija ukljucuje razli¢ite naCine postizanja povratne
informacije, kako kod zaposlenika tako i kod organizacije. Kultura povratnih informacija moze
se vidjeti sa strane posiljatelja povratne informacije, sadrzaja povratne informacije i sredstva.
Prema Earleyu i suradnicima (2018) ucinkovita povratna informacija zahtijeva da osoba ima
cilj, da poduzima akciju za postizanje cilja i prima informacije vezane uz cilj. Svaki koristan
sustav povratnih informacija ukljuuje ne samo jasan cilj ve¢ i transparentne i opipljive

rezultate vezane uz cilj koji se naziva klju¢nim pokazateljima uspjesnosti.

Danas lideri moraju razvijati drugacije nacine upravljanja temeljene na ulozi voditelja koji
potiCe razmjenu znanja kroz mreze dionika, ali koji i prenosi dio svojih kompetencija
suradnicima unutar tima. Najées¢e koriSteni alat menadZmenta za pravilno obavljanje posla su
povratne informacije. Postoji jaka veza izmedu zaposlenika i uprave koja pokazuje
zadovoljstvo i u€inkovitost. U¢inkovitost, u eri hiper-konkurencije u kojoj je potreba za ultra
ucinkovitos¢u poslovni cilj, zahtjeva da radnici budu iznimno produktivni. Razvijaju se
informaticka rjeSenja koja prate razinu fizicke sposobnosti zaposlenika. Medutim, cilj
ucinkovitosti povezan je ne samo s fizickom spremnosc¢u, vec¢ i sa psihickom spremnoséu

zaposlenika.

Goleman i sur. (2001) smatraju da poduzeca zainteresirana za razvoj vodstva trebaju procijeniti
volju dijela svojih zaposlenika da se promijene i ukljuce ih u svojim razvojnim programima
primjenjujuci alate koji dijagnosticiraju njihove jake i slabe strane, jacaju svoje komunikacijske
vjestine i oslobadaju potencijal za sagledavanje Sire slike, a sve u cilju promocije dostignuc¢a

tvrtke.

Nadalje, Mamula Nikoli¢ i sur. (2020) navode da primjenom nacela klju¢nih pokazatelja
uspjesnosti (KPI) na ciljeve i uCinak zaposlenika organizaciji stvara izravnu vezu izmedu svih
klju¢nih ¢imbenika uspjeha koji su izvedeni iz ukupne strategije. Rezultat je taj da ¢lanovi tima
zapravo rade ono §to bi trebali raditi, i da su mjerenja za utvrdivanje koliko dobro rade jasno
povezana s organizacijskim uspjehom. Kada je cilj zaposlenika definiran u smislu
organizacijskih KPI-jeva, to osigurava da je ono §to zaposlenik radi dobro uskladeno s

ciljevima organizacije (Ilin i sur., 2018). Medutim, ovo je kriticna veza izmedu uspjesnosti
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zaposlenika i organizacijskog uspjeha. Kada se primi povratna informacija, primatelj je tada
svjestan da ju dobiva iz perspektive osobe koja informaciju daje upravo njemu i stoga nema
razloga za obranu ili opravdanje sebe. Najkorisnije je stvarno cuti §to osoba ima za reci, a Cesto,
kada to ucini, primatelj vidi neke Cinjenice koje onaj drugi moZze primijetiti iz njihove
perspektive. Iskustva pokazuju da u mnogim organizacijama proces povratne informacije ¢esto

ne uspije jer dolazi iz osjecaja straha ili prosudivanja.

Stvaranje KPI proces je koji se sastoji od tri faze gdje se u prvoj fazi koristi opis posla pojedinca
i ciljevi odjela kao temelj za postavljanje ciljeva i ocCekivanja. Druga faza obuhvaca
promatranje i obra¢anje pozornosti na zaposlenike koji rade svoj posao kako bi primijetili kada
trebaju pomo¢, ispravak izvedbe ili povratnu informaciju. Ova faza ukljucuje redovito
mentorstvo i treniranje, kao i povratne informacije. Povratna informacija treba biti konkretna,
pozitivna i konstruktivna te pravodobna kako bi zaposlenici bili uspjesni. Tre¢a faza obuhvaca
procjenu ucinka koja sazima zaposlenikove doprinose tijekom cijelog razdoblja ocjenjivanja
(moZe se pojaviti Cesto tj. koliko je potrebno da bi se zaposleniku odalo priznanje za postignuca
i zajedno planirala sva potrebna poboljsanja u izvodenju radnih zadataka). (Mamula Nikoli¢ i

sur., 2020)

Sandhyu i sur. (2011) navode da je davanje povratnih informacija odgovornost svih i dogada
se rutinski i na ekipnoj i na individualnoj razini. Pruzanje pravovremenih povratnih informacija

o o¢ekivanjima je praksa koju treba prihvatiti bez obzira ako informacija izazove i nelagodu.

4.6. Upravljanje vremenom

Prema Claessens i sur. (2007) definicija upravljanja vremenom je: “PonaSanja koja imaju za
cilj postizanje ucinkovite upotrebe vremena tijekom obavljanja odredenih ciljno usmjerenih
aktivnosti.” Definicija vremena ne fokusira se na samo vrijeme ve¢ naglasava ponaSanja koja
su usmjerena prema cilju koji se treba posti¢i u odredenom vremenskom okviru ili kroz
ucinkovito koristenje vremena (Claessens i sur., 2007).

Dobra organizacija vremena vidljiva je kroz poslovni uspjeh menadzera, ali i cijele
organizacije.

Prema Babhtijarevi¢ i sur. (2008) vrijeme je kao ,,rijedak, ogranicen i nepovratan resurs te ga se

upravo zato mora znati iskoristiti i njime dobro upravljati®.
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U poslovima menadzemnta dijagnosticiranje vremena treba biti na prvom mjestu. Dobar
menadzer upravlja kvalitetnim ciljevima i zna organizirati vrijeme. Upravljanje vremenom daje
mogucnost za bolju pripremu i obavljanje zadataka. Upravljanje vremenom je vjestina koja se

usavrSava 1 uci.
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5. SOCIJALNA ZNANJA I VJESTINE

Upravljacke vjestine su sposobnosti i osobine potrebne za obavljanje odredenih duznosti.
Obicno se odnose na nadziranje tima, kao $to je rjeSavanje problema, dobra komunikacija i
motiviranje zaposlenika. Takve se vjeStine mogu nauciti kroz Skolovanje i prakti¢no iskustvo,
a zatim se usavrSavati na poslu. Interpersonalne vjestine kljucne su za odrzavanje dobrih
odnosa i timskog duha, dok tehnicke vjestine menadzerima omogucuju stru¢no poducavanje

novih ¢lanova tima.

5.1.  Vjestina umreZavanja

Vjestina umrezavanja odnosi se na sposobnost osobe da se povezuje s drugima te razvija
vlastitu komunikacijsku platformu koju moze koristiti u svrhu ostvarivanja osobnih i/ili
poslovnih ciljeva. Osoba se moze umrezavati unutar i izvan organizacije. Posebno vazno za
menadZzment je umreZavanje u okviru ukupnog poslovnog okruzenja (poslovni partneri). U
odnosu na S§ire druStvene aktivnosti umrezavanje nije samo potencijalno korisno zbog
rjeSavanja problema, vec¢ i zbog inspiracije za daljnje djelovanje, ali i stjecanja mogucnosti za
sagledavanje razlicitih okolnosti iz perspektive osobe iz drugacijeg okruZenja. Suvremena
informacijsko-komunikacijska tehnologija itekako je olaksala proces umrezavanja. Medutim,
treba ju shvatiti kao sredstvo koje ne moze u potpunosti zamijeniti osobni susret, ali svakako

olaksava komunikaciju (Rupci¢, 2018).

Svaka vjestina koja moZe pomo¢i u izgradnji odnosa i trazenju prilika moze se klasificirati kao
vjestina umrezavanja. UmreZavanje je kljucno za otkrivanje novih prilika (npr. dobivanje
savjeta od onih koji su uspjesni u odredenoj industriji). Ove vjestine takoder su korisne na
radnom mjestu jer poboljSavaju timske komunikacijske vjestine, kulturu na radnom mjestu te
povezuju ljude kako bi pomogli jedni drugima. Ovo takoder moze biti od pomo¢i kada tvrtka
radi s partnerskim tvrtkama, dajuci primjer kako oni funkcioniraju pa tako stvaraju dobar dojam

koji potice partnere da rade s njima (O’Brien, 2022).

5.2.  Vjestina komunikacije

Komunikacijske vjestine odnose se na sposobnost jasnoga prijenosa misljenja, ideja i ¢injenica.
1z tog razloga vazno je razvijati vjestine usmene i pisane komunikacije. Naime, kod razvijanja

vjestina pisane komunikacije vazno je nauciti izrazavati se sazeto i jasno (Rupcic¢, 2018).
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Komunikacija se sastoji od posiljatelja, same poruke i primatelja. Iako su sva tri ocito vrlo
vazna, primateljevo razumijevanje poruke odredit ¢e njezinu ucinkovitost. Medutim, temeljni
odnos izmedu posiljatelja i primatelja cesto ¢e odrediti uspjeh komunikacijskog procesa. Ako,
na primjer, postoji lo§ odnos izmedu posiljatelja poruke i osobe koja je prima, to ¢e utjecati na

nacin na koji se poruka tumaciti.

Prema Hayes (2022) osnovni elementi za u¢inkovitu komunikaciju su:

1. Jasnoca u poruci - poruka treba biti koncizna i jasna koriste¢i jezik koji je lako razumljiv
ijasan za sve ukljucene.

2. Razumijevanje — potrebno je razumjeti stajaliSte druge osobe Sto znaci da bi dobar
komunikator trebao biti u stanju sazeti stajaliSte druge osobe na njezino zadovoljstvo
prije nego Sto izlozi svoj stav.

3. Vjera i samopouzdanje - uvjerljiv komunikator je onaj koji vjeruje u vlastitu poruku i
ima povjerenja u sebe i svoju poruku kada je izrazava.

4. Otvorenost — razvijanjem atmosfere povjerenja i otvorenosti, menadzeri mogu stvarno
razumjeti kako su njihovi ljudi, kao 1 uspostaviti sve prepreke ili poteskoce koje mogu
imati u obavljanju svog posla ili u odnosima koje imaju s drugima.

5. Fleksibilnost - uc¢inkovit komunikator je onaj koji moze prilagoditi svoj stil ovisno o
tome ,,s kim ima posla“. To osigurava da poruka stigne do primatelja na nacin na koji
je bila namijenjena, a posiljatelj poruke osjetljiv je na reakcije primatelja, tj.
prosudivanje govora tijela, izraza lica i verbalnih odgovora.

6. Stav - pozitivan stav bitan je atribut uc¢inkovitog komunikatora. Kako bi ucinkovito
komunicirao s drugima, menadZer mora prvo imati snazan osjecaj sebe i uvjerenje u

vlastite sposobnosti i prava.

Postoji niz uobicajenih prepreka koje otezavaju ucinkovito funkcioniranje procesa
komunikacije. To ukljucuje osobnu pristranost ili predrasude, loSe slusanje, kao i raspoloZenje.
Razvijanjem niza klju¢nih vjestina, menadzer se moze osjecati bolje opremljenim za
suoCavanje sa situacijama koje uklju¢uju komunikaciju s onima kojima upravlja. Neke od
tehnika koje bi mogle biti korisne uklju¢uju one u sljede¢im podrucjima: sluSanja, davanja
povratnih informacija, stavu, govoru tijela i prijenosu poruka. Klju¢na komunikacijska vjestina
je slusanje koju svi komunikatori trebaju razviti. Davanje povratnih informacija takoder je
klju¢na komunikacijska vjestina jer menadzeri trebaju biti usredotoceni na komunikaciju i

precizni u povratnih informacijama. Kod aktivnog slusanja menadzer treba dati do znanja da
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razumije §to mu npr. zaposlenik Zzeli re¢i. Mora jasno re¢i sto misli i Sto zeli da se poduzme
ovisno o sadrzaju razgovora. Stav takoder snazno utjeCe na kvalitetu meduljudske
komunikacije koja se potom razvija (pozitivan odgovor, zainteresiranost, negativan odgovor te
nakon sluSanja i razumijevanja stajaliSte osobe koja iznosi svoj stav). Govor tijela su tihe
poruke koje se prenose u komunikaciji s drugima. Govor tijela ukljucuje geste, izraze lica,

drzanje i kontakt o¢ima.

5.3. Motiviranje

Menadzeri mogu motivirati svoje zaposlenike koristenjem ucinkovitih komunikacijskih
vjestina. Motivacijski menadZeri samouvjereno govore o ciljevima koje imaju za zaposlenike
i tim. Menadzeri mogu dijeliti motivacijske pric¢e kako bi potaknuli ¢lanove tima da rade prema

tim ciljevima.

Pojam motivacije svojstven je definiciji vodenja, vodstva i stilu vodstva. Naime, motivacija se
u najopcenitijem smislu definira kao uspostavljanje ponasanja usmjerenog na cilj (Buble i sur.,
2014). Nadalje, Ryan i sur. (2000) identificiraju dva aspekta ponasanja i to: energiziranje i
usmjeravanje. Energizacija u motivaciji temeljna je potreba, dok se usmjeravanje tice procesa
usmjeravanja djelovanja prema zadovoljstvu. Dakle, motivacija je poticanje ljudi na postizanje
organizacijskih, grupnih, ali i individualnih ciljeva, koji se medusobno prozimaju, pa se Cesto

realiziraju neizravno, ali istovremeno znace postignuce drugih.

Kroz povijest su se razvile mnoge teorije motivacije, koje su se temeljile na razli¢itim
pretpostavkama, stavljaju¢i naglasak na razli¢ite dimenzije ljudskog ponasanja. Abraham
Maslow se smatra utemeljiteljem ove teorije sa svojom teorijom hijerarhije potreba, na kojoj
su se mnogi autori nadovezali i dalje razvili vlastite teorije motivacije. Buble i sur. (2014)
navode da se teorije motivacije mogu podijeliti u tri kategorije razumijevanja motivacije:
sadrzajni pristupi, procesni pristupi i potkrepljenje teorije. Medutim, autori isticu da je medu
teorijama motivacije vazno istaknuti Herzbergovu (1959) teoriju koja identificira dvije skupine
¢imbenika - intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne. Intrinzi¢na motivacija je ona koja potjece od pojedinca
i njegovih realizacija, podize produktivnost i samoostvarenje. Vaznost motivacije, posebice
intrinzi¢ne, ocituje se u €injenici da moze dovesti do ponasanja koje se odrazava u visokoj
ucinkovitosti organizacije. Stoga, vode mogu koristiti motivacijske tehnike za pomo¢ kako bi

zadovoljili potrebe zaposlenika i istovremeno poticali ve¢e radne ucinke (Daft, 2008).
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John i sur. (2014) navode da se motivacija sastoji od najmanje tri razli¢ite komponente: smjer,
intenzitet i upornost. Smjer se odnosi na ono §to pojedinac odluci uéiniti kada mu se predoci
niz mogucih alternativa. Kad se suoci sa zadatkom da dovrsi izvjeS¢e na zahtjev uprave, na
primjer, zaposlenik moze odluciti usmjeriti napor prema ispunjavanju izvjesca ili prema
surfanju internetom (ili bilo kojoj drugoj mogucoj aktivnosti). Medutim, autori navode da bez
obzira koja se opcija odabere, zaposlenik je motiviran. Ako zaposlenik odabere prvu
alternativu, smjer njegove motivacije je u skladu s onim $to zeli menadzment. Ako zaposlenik
odabere drugu alternativu, smjer je suprotan onome koji Zeli menadzment, ali zaposlenik je
ipak motiviran. Komponenta intenziteta motivacije odnosi se na snagu jednokratnog odgovora.
Koriste¢i prethodni primjer, zaposlenik moze birati rad na izvje$éu i odgovoriti s vrlo malim
intenzitetom. Intenzitet je u tom smislu sinonim za napor. Dvije osobe mogu usmjeriti svoje
ponaSanje u istom smjeru, ali jedna moze biti bolja jer se vise trudi od drugog. Konaéno,
upornost je vazna komponenta motivacije. Postojanost se odnosi na izdrzljivost ponasanja ili
koliko ¢e dugo osoba nastaviti ulagati trud. Neki ¢e ljudi usmjeriti svoje ponaSanje u
odgovaraju¢em smjeru i to s visokim stupnjem intenziteta, ali samo kratko vrijeme. Pojedinci
koji se bave zadatkom s entuzijazmom, ali se brzo umore i rijetko ga dovrse, to znaci da
nedostaje kriticki atribut u njihovom motiviranom ponasanju. Dakle, pravi izazov menadzera
nije toliko povecanje motivacije nego stvaranje okruzenja u kojem je motivacija zaposlenika
kanalizirana u pravom smjeru na odgovarajucoj razini intenziteta i nastavlja se tijekom

vréemena.

5.4. Vjestina aktivnog sluSanja

Aktivno slusanje je umjetnost, vjestina i disciplina koja zahtijeva visok stupanj samokontrole.
Aktivno slusanje je proces sluSanja nekoga na nacin koji usmjerava vasu paznju na ono $to
govori kako bi se osje¢ao saslusanim i shva¢enim. Vjestine ukljucene u ovaj proces nije tesko

nauciti, ali potrebna je praksa da bi ih se svladale.

Prema Green (2023) aktivno i u¢inkovito slusanje ima nekoliko neposrednih i vaznih prednosti

za organizaciju, ukljucujuéi:

e promice bolju poslovnu komunikaciju
e pomaze timovima da razviju u¢inkovite komunikacijske vjestine
e poboljsava moral zaposlenika

e smanjuje fluktuaciju zaposlenika
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e pomaze u rjesavanju meduljudskih sukoba
e potice zaposlenike da izraze svoja misljenja i perspektive

e otvara vrata novim idejama i moguénostima.

Mozda najvaznije, aktivno sluSanje povecava angazman zaposlenika na svim razinama
organizacije. Takoder povecava razinu povjerenja unutar organizacije, $to je kljucni sastojak

za korekcije smjera na danaS$njim trzistima koja se brzo mijenjaju (Green, 2023).

5.5. Vjestina rjeSavanje sukoba

Sukob je prirodan dio svakog radnog mjesta, posebno na onom s mnogo ljudi razlicitih
odgovornosti i osobnosti koji rade zajedno. Vazno je upravljati sukobima kako bi radno mjesto
moglo i1 dalje biti pozitivno i suradnicko okruzenje u kojem su zaposlenici zadovoljni i
produktivni na poslu. Losa komunikacija ili meduljudska napetost mogu lako uzrokovati da
jednostavna neslaganja prerastu u ogorcenost. Sukobi kojima je dopusteno da rastu u konacnici

¢e umanyjiti produktivnost i nastetiti moralu osoblja.

Komunikacija, emocionalna inteligencija, suosjecanje i dobra samokontrola neke su od vjestina

upravljanja sukobima.

Naime, vecina nepotrebnih sukoba moze se izbje¢i jednostavnom jasnom, to¢nom pisanom i
verbalnom komunikacijom. Primjeri dobrih komunikacijskih vjestina ukljucuju brzo rjeSavanje
problema, formaliziranje nesporazuma, aktivno slusanje, posredovanje, sastanak sa strankama,
neverbalnu komunikaciju, pisanu komunikaciju, suzbijanje ponasanja koja izazivaju sukob,
otvoren dijalog.

Emocionalna inteligencija je sposobnost razumijevanja vlastitih osjecaja i osjecaja drugih te
sposobnost da se dobro nosite s tim osjecajima. Ljudi koji imaju visoku emocionalnu
inteligenciju dobri su u prepoznavanju i zadovoljavanju potreba drugih, a istovremeno
preuzimaju odgovornost za svoje potrebe i osjecaje. Emocionalno inteligentne osobe su
prilagodljive, analiticne, pomazu drugima, identificiraju okidace sukoba, pokazuju poStovanje,
motivirane su i optimisti¢ne, samouvjerene.

Suosjecanje, kao jedna od vjestina upravljanja sukobima obuhvaca sposobnost sagledavanja
situacije s tudeg stajaliSta i razumijevanje njihovih potreba, motivacije i mogucih nesporazuma,

a §to je kljucno za ucinkovito upravljanje sukobom. Suosje¢anje se najbolje primjenjuje u

Stranica | 35



radnom okruzenju kada je spojeno zajedno s kritickim razmiSljanjem, emocionalnom
inteligencijom i drugim vrstama razlucivanja. Obiljezja suosjec¢anja uklju¢uju odgovornost,
traZzenje povratnih informacija, pokazivanje suosjec¢anja, prihvacanje razlicitosti, davanje
konstruktivnih informacija, upravljanje emocijama, dobra samokontrola, kreativno rjeSavanje
problema, dobre meduljudske vjestine.

Rjesavanje problema trazena je vjeStina za poslodavce. Primjeri rjeSavanja sukoba na radnom
mjestu ukljucuju: analizu sukoba, suradnju, verbalnu komunikaciju, kreativnost, odlu¢ivanje,
neverbalnu komunikaciju, smisao za humor, integraciju cilja, ponovno uspostavljanje odnosa,

pravedno rjesenje (Doyle, 2020).

5.6. Emocionalna inteligencija u menadZmentu

Najucinkovitiji menadzeri smatraju emocionalnu inteligenciju klju¢nom vjestinom za
prepoznavanje i rjeSavanje problema ¢lanova svog tima. Zato je emocionalna inteligencija
vazan dio mnogih stilova vodenja. Emocionalna inteligencija u vodstvu se naziva sposobnoséu
razumijevanja i upravljanja vlastitim emocijama, kao i prepoznavanja i kontrole tudih emocija

1 perspektiva.

Emocionalna inteligencija odlican je parametar za provjeru ucinkovitosti stila vodenja.
Stru¢njaci vjeruju da su kvocijent inteligencije, tehnicke vjestine i komunikacijske vjestine
nevazni ako voda nema emocionalnu inteligenciju. Sve veéa vaznost emocionalne inteligencije
natjerala je mnoge vode da je savladaju i implementiraju u svoj stil vodenja kako bi potaknuli
inovacije, zadovoljstvo poslom i pozitivno radno okruZenje u svojoj organizaciji. Emocionalna
inteligencija razvija pozitivnu radnu kulturu u organizaciji, $to posredno povecava ucinkovitost
i produktivnost. Takoder poticCe rast, inovativnost i kreativnost u organizaciji i ¢lanovima tima
te pomaze vodama i zaposlenicima da donesu ispravne odluke u kriznim situacijama.

Komponente emocionalne inteligencije u vodstvu su:

» Samosvijest
Odnosi se na sposobnost razumijevanja vlastitih snaga i slabosti. Vode moraju biti svjesni
svojih sposobnosti vodenja i kontrole tima. Pomaze im u donosSenju razumnih i isplativih
odluka koje donose prosperitet organizaciji i poti¢u osobni rast medu ¢lanovima tima. Osim

toga, biti svjestan vlastitog ponaSanja jos je jedan naCin provjere kvocijenta samosvijesti.
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» Samoupravljanje
Samoupravljanje je vitalna komponenta emocionalne inteligencije koja igra znac¢ajnu ulogu u
izazovnim poslovnim situacijama. Odnosi se na sposobnost voda da upravljaju svojim
emocijama tijekom teske situacije. Takoder se odnosi na pozitivne izglede koje voda odrzava

u neda¢ama. Stoga je samoupravljanje imperativ i neizbjeZan dio stila vodenja.

» Drustvena svijest
Vode moraju biti svjesni svog poslovnog okruzZenja. Drustvena svijest pomaze vodama u
formuliranju poslovnih strategija i provedbi planova za prilagodbu svojih zaposlenika trzisnim
uvjetima. Medutim, druStvena svijest nije ograni¢ena na vanjske ¢cimbenike. Takoder se odnosi
na sposobnost vode da razumije i upravlja emocijama ljudi koji djeluju unutar organizacije.
Stoga, vode koji se isticu u druStvenoj svijesti prakticiraju empatiju. Pomaze im razumjeti
perspektivu i emocije drugih, omoguéavajué¢i im uc¢inkovitu komunikaciju i suradnju.

Stru¢njaci vjeruju da su empatic¢ni vode u¢inkoviti i utjecajni jer razumiju ljudsko ponasanje.

» Upravljanje odnosima
Upravljanje odnosima sastoji se od sposobnosti vode koje im pomaze da igraju aktivnu ulogu
u rjeSavanju sukoba, mentorstvu, utjecanju i poducavanju ¢lanova svog tima. Takoder se odnosi
na sposobnost vode da sukobe i pogreSnu komunikaciju drzi podalje od organizacije.
Zaposlenici preferiraju organizacije s manje sukoba jer to povecava zadovoljstvo poslom i rast.
Stoga je odrzavanje mira izmedu svih strana organizacije jedna od glavnih funkcija vode

(Emeritus, 2023).
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6. VAZNOST SOCIJALNIH KOMPETENCIJA POTREBNIH ZA USPJESNO
VODENJE ORGANIZACIJE

Utjecaj globalizacije svjetske ekonomije ubrzano raste. Da bi organizacije bile konkurentne u
trenutnom turbulentnom poslovnom okruzenju moraju pratiti ne samo vanjsko okruzenje i
odgovoriti na njega ve¢ moraju mobilizirati puni potencijal unutarnjeg okruzenja. Klju¢nu
ulogu mogu odigrati socijalne vjeStine menadZera. Mnoga istrazivanja opisana u literaturi
pokazuju da menadzeri provode 70% svog vremena u interakciji i komunikaciji s drugim
ljudima. Bez komunikacije, empatije, sposobnosti motiviranja, slusanja i drugih druStvenih
vjestina, upravljanje ljudskim resursima ne moze biti dovoljno u¢inkovito. Menadzeri dolaze
u kontakt ne samo s podredenima, suradnicima i kolegama, ve¢ i s predstavnicima drugih

timova, poduzeéa i javnosti. Cak i ova ¢injenica pred njihov rad postavlja poveéane zahtjeve.

Posljednjih godina su socijalne vjeStine povezane s drugim pojmovima — tzv. emocionalna
(EQ) ili socijalna inteligencija (SQ). Ovi pojmovi su iznad navedenih vjestina i daju im
odgovaraju¢u dimenziju. Njihov pregled bio je uvjetovan ¢injenicom da cak i pojedinac s
visokom inteligencijom (IQ) moZe podbaciti u podru¢jima gdje vaznu ulogu imaju

interpersonalne vijestine (Saber i sur., 2015).

Prema mnogim autorima, organizacije diljem svijeta u procesu zaposljavanja, napredovanja u
karijeri i razvoju ve¢ prirodno uzimaju u obzir emocionalnu inteligenciju svojih sadasnjih i
budu¢ih zaposlenika. Kao primjer navode tvrtku Johnson & Johnson koja je utvrdila sljede¢u
¢injenicu: Ljudi, koji su bili u svojoj srednjoj fazi karijeri identificirani kao ljudi s jakim
liderskim potencijalom imaju puno vecu emocionalnu inteligenciju od svojih manje
perspektivnih kolega. Takoder navode, pozivajuci se na Pletzer (2009) da su organizacije koje
rade s konceptom emocionalne inteligencije komercijalno vise uspjesnije od organizacija koja

na ove vjestine svojih zaposlenika ne obracaju pozornost.

Prema Bradberryju i sur. (2006), emocionalna inteligencija uklju¢ena je u ukupnih 60%
uspjeha u svim vrstama posla. Spomenuti istrazivaci nadalje su otkrili da je od svih ispitanih
menadzera visokih performansi, 20% takoder imalo visok rezultat u emocionalnoj inteligenciji.
S druge strane, tek je 20% bilo onih koji imaju nedovoljno visoku emocionalnu inteligenciju.
Autori su takoder primijetili da se vjesStine emocionalne inteligencije posebno primjenjuju u

vodstvu, timskom radu i uslugama korisnicima. Navode da su tako razlicite organizacije, kao
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Sto je na primjer L'Oreal, ustedjele milijune dolara uvodenjem programa usmjerenih na jacanje

emocionalne inteligencije.

Saber i sur. (2015) navode da je nedostatak emocionalne inteligencije primarni razlog za
negativnu prekretnicu u karijeri vrhunskih menadzera. Prema Wildingu (2010) zaposlenik s
visokom emocionalnom inteligencijom sposoban je: upravljati vlastitim emocijama,
ucinkovito komunicirati s drugima, dobro se prilagoditi promjenama, brzo i adekvatno rjesavati
probleme, koristiti humor za poboljSanje medusobnog povjerenja i razumijevanje u stresnim

situacijama.

Vise autora ukazuje na povezanost razine socijalnih vjeStina, odnosno emocionalne
inteligencije 1 pozicije u hijerarhiji upravljanja. Prema Veberu (2000) s pozicije viseg
menadzera u organizacijama raste i potreba za socijalnim vjestinama. Prema Golemanu (2011)
visoka inteligencija i tehni¢ke vjeStine mnogo su jaci pokazatelj izvrsnih kvaliteta na radu na
nizim pozicijama. Takoder opisuje model pod kojim su kod nizeg menadZmenta posebno vazne
tehnike vjestine 1 sposobnost kontrole tehnike i metode potrebne za implementaciju procesa
u poduzecu. Na srednjoj razini menadzmenta vaznije su meduljudske vjestine, komunikacijske
vjestine 1 vjeStine vodenja. Na visokoj razini upravljanja su najvaznije sofisticirane vjestine
kao Sto su konceptualna strategija, stvaranje vizija, komunikacija s vanjskim okruzenjem,

odgovori na prilike i prijetnje.

Seber i sur. (2015) proveli su istrazivanje kojim su htjeli ukazati na &injenicu da je razina
strucnosti i profesionalnih vjestina samo pocetna tocka uspjeha u menadzerskom poslu, a vrlo
su vazne i druge osobne karakteristike menadzera koje su oznacene kao socijalne vjeStine. U
njihovom istrazivanju ispitane su vjestine pedeset odabranih menadzera na razli¢itim razinama
upravljanja. Pretpostavili su da razina socijalnih vjeStina menadzera raste u skladu s visSim
polozajem u menadzmentu. U svom istrazivanju dosli su do rezultata da je dokazana
povezanost izmedu drustvenih vjestina i rukovodecih pozicija te se stoga moze pretpostaviti da
socijalne vjestine utjecu na uspjesnost na rukovodecoj poziciji i na razvoj karijere menadZzera.
Istaknuli su da su socijalne vjeStine vrlo vazan dio uspjeha menadzera. Dakle, menadZeri s

viSom razinom emocionalne inteligencije na bilo kojoj poziciji postizu bolje rezultate.
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7. ZAKLJUCAK

Socijalna kompetencija snazna je sposobnost razumijevanja raspoloZenja, ponasanja i motiva
drugih ljudi kako bi se poboljsala kvaliteta i povezanost u organizaciji. Lideri s izraZenim
drustvenim vjeStinama grade pozitivnije odnose. Izgradnja snaznih odnosa dovodi do boljeg
timskog rada, suradnje i podrske, stvaraju¢i pozitivno radno okruzenje. Socijalna kompetencija
izraz je socijalne inteligencije. Socijalna inteligencija je sposobnost slaganja s ljudima i
pridobivanja njihove suradnje. To je jedan element emocionalne inteligencije. Odnosi se na
razinu znanja osobe o stilovima interakcije, drustvenoj dinamici i strategijama za postizanje

ciljeva tijekom interakcije s drugima.

Na primjer, drustveno svjesni vode sposobni su osjetiti osjecaje druge osobe i pokazati
zanimanje za njihove brige. Svijest o tudim perspektivama zatim vodi sposobnost odrzavanja
dobrih odnosa pozitivnim utjecajem na zaposlenike, upravljanjem sukobima, povecanjem
produktivnosti tima i davanjem korisnih povratnih informacija. Svjesnost takoder povecava
samokontrolu ili sposobnost kontroliranja ispada i negativnih odgovora tijekom teskih
situacija. Takoder pomaze zadrZati pozitivan stav, biti prilagodljiv i traziti bolje nacine za

obavljanje stvari.

Socijalne vjestine vazne su za svakog uspjesnog lidera jer omogucuju da izgrade dobar odnos
s kolegama i zaposlenicima, rijeSe eventualne probleme, prevladaju neuspjehe i motiviraju
zaposlenike. Lideri koji imaju emocionalnu inteligenciju skloniji su izgradnji motivirane i
produktivne radne snage. Emocionalno inteligentan lider prepoznatljiv je po svojoj sposobnosti
da s poStovanjem izrazava misljenja i emocije, suosjecajan je te promatra obrasce ponasanja
svog tima i koristi ih kako bi poboljSao svoje odnose s podredenima. Takoder, dobri lideri

pokazuju odlicne komunikacijske vjestine.
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