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1.UvOD

1.1. Problem istrazivanja

Tema ovog zavrSnog rada je Interpersonalne vjeStine te se iz naslova rada moze
zakljuciti da Ce se isti baviti znacenjem interpersonalnih vjestina i njihovom primjenom
u organizacijama. Problem istrazivanja je usmjeren na teorijsko ponasanje i primjenu
interpersonalnih vjestina u danasnjim organizacijama. Kako bi se osiguralo efektivno i
efikasno komuniciranje u poduzecu, menadzeri moraju ovladati odgovarajucim
komunikacijskim vjestinama. Drugim rijeCima, moraju biti sposobni na jasan i koncizan
nacin oblikovati i prenijeti informacije (zamisli, ideje, planove i sl.) u odgovarajuéem
obliku drugima (podredenima, nadredenima, kupcima, dobavljacima i drugima). Osim
komunikacije druge interpersonalne vjestine koje se spominju su aktivno slu$anje,
spremnost za rjeSavanje problema, empatija, vjeStine vodstva i pregovaranja. Sve
navedene vjestine kao ,meke” vjestine doprinose kvaliteti radnog okruzenja i radnih
odnosa, te se samim time podize i kvaliteta radnog procesa koji uklju€uje zadovoljne i
efikasne zaposlenike. Interpersonalne vjeStine smatraju se glavnim pokazateljem
uspjeha na radnom mjestu jer omogucéuju ucinkovitu komunikaciju sa suradnicima,
pomazu timskim suradnicima u rjeSavanju problema i poboljSavaju raspolozenje u
uredu. Neuspjeh u poslu, odnosno nemogucnost napredovanja na viSe polozaje,
naj¢eSce se povezuje sa nedostatkom interpersonalnih vjeStina menadZera. Prema
nekim istrazivanjima Cak 90% pogreSaka koje ucini menadzer povezuje se s
interpersonalnim kompetencijama, kao $to su vodenje timova, poticanje povjerenja,

zadrzavanje osoblja i razumijevanje pozitivhe radne okoline.!

1.2 Cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja ovog rada je upoznati samu definiciju interpersonalnih vjestina i izdvojiti
koje od njih su poZeljne da zaposlenici i menadzeri danas posjeduju, te ispitati u kojoj
mjeri one mogu utjecati na poboljSanje radne efikasnosti unutar poduzeca. Istrazivanje
Ce se problematizirati kroz strukturu i kljuéne interpersonalne vjestine koje menadzer

treba posjedovati te na stajaliSte zaposlenika u kontekstu razvitka interpersonalnih

1 Wheeler, P.A. (2005.), The Importance of Interpersonal Skills, Healthcare Executive, 20(1), str. 44.-45.



vjestina. Zaposlenici koji imaju nize funkcije unutar poduzeca cCe kroz upitnik ocijeniti

razvoj i kvalitetu interpersonalnih vjestina njihovih nadredenih.

1.3. Metode rada

U zavrSnom radu Ce biti primijenjene sljedeCe znanstveno — istrazivaCke metode:
metoda deskripcije, povijesna metoda, metoda kompilacije, kvantitativna metoda,
metode generalizacije i apstrakcije, metoda analize i sinteze, metoda prikupljanja

podataka anketom, statisticka metoda te induktivna i deduktivha metoda.

Za potrebe rada koriStena je preporucena literatura iz knjiznicne grade, edukativne

internetske stranice, znanstveni radovi i ¢lanci.

1.4. Struktura rada

Uz uvod i zaklju€ak, rad je podijeljen na tri poglavlja u kojima je sadrzan teorijski i
istrazivacki dio. U drugom poglavlju zavrSnog rada ,Interpersonalne vjestine®
prikazano je pojmovno odredenje, vaznost te struktura interpersonalnih vjestina i koje
od njih su vazne za menadzere. TreCe poglavlje rada ,PoboljSanje interpersonalnih
vjestina kao zahtjev danasnjih radnih uvjeta®“ osvrée se na suvremene interpersonalne
vjestine koje su vazne danas u organizacijama te kako se one mogu unaprijediti i koje
vjestine se oéekuju od zaposlenika u 21.st. Cetvrto poglavlje rada ,Interpersonalne
vjestine u praksi — Alarm centar d.o.0. temelji se na istrazivanju interpersonalnih

vjestina u kontekstu radne efikasnosti u odabranom poduzecu.



2. INTERPERSONALNE VJESTINE

2.1. Pojmovno odredenje interpersonalnih vjestina

Pojam interpersonalnih vjestina podrazumijeva skup vjestina i kompetencija koje
svakom pojedincu omogucavaju uspjeSan i harmoniCan rad s drugima, uspje$no
upravljanje sukobima, rad u timovima, procjenu i prinva¢anje odgovornosti, uspjesSno
medudjelovanje s drugima bez obzira na razlike u misljenju. Interpersonalne vjestine
su osobine i ponasanja koje osoba koristi za pravilnu interakciju s drugima te pokrivaju

sve mikro-vjestine koje se koriste za uspjes$an rad s drugima.?

Nazivaju se jo$ socijalne vjestine koje ljudi koriste za interakciju s drugima. Ukljucuju
sposobnost komunikacije, izgradnje i njegovanja odnosa s drugima.® Prema Golemanu
i njegovim suradnicima, vjesto upravljanje odnosima ili interpersonalne vjestine svode
se na postupanje s emocijama drugih ljudi, $to zahtjeva da menadzeri i vode budu
svjesni svojih emocija i empati¢ni prema ljudima koje vode.* Odnosno, to znadi da
interpersonalne vjestine omogucuju vodama i menadzerima da svoju emocionalnu
inteligenciju ucine djelatnom.> Interpersonalne vjestine temelje se na emocionalnoj
inteligenciji. Emocionalna inteligencija je u zadnje vrijeme dobila veliku paznju te ¢e
postati jo$ i vaznija. Ona je sinonim za samosvjesnost, znanje o vlastitim snagama i
slabostima, traZzenje pomoci Sto rezultira prepoznavanjem podrucja za poboljSanje.
MenadZeri s visokom emocionalnom inteligencijom imaju ve¢u empatiju, dobivaju vecu
perspektivu i mogucnost procjene Sto ne rade dobro unutar svojih timova jer mogu
vidjeti situaciju s viSe razlicitih gledista.®

Prema nekim autorima smatra se da interpersonalne vjestine ukljuCuju: sposobnost
menadZzZera da intervenira kad je potrebno, da razvija i jaGa koheziju, osigurava
doprinos i sudjelovanje te da uspjesno medudjeluje s drugima bez obzira na

razlike u statusu, misljenju i temperamentu.’

2 We mean career, dostupno: https://wemeancareer.com/interpersonal-skills, pristup [20.08.2020.]

3 The Laders, dostupno: https://www.theladders.com/career-advice/the-interpersonal-skills-you-need-at-work-
at-work-how-to-grow-them-today, pristup [20.08.2020.]

4 Goleman, D., Boyatzis, R., McKee, A.(2002.), Primal Leadership: Realizing the Power of Emotional Intelligence,
Boton, Ma, Havard Business School Press 51.-52.

5 Loc.cit.

6 palmer, B., Walls, M., Burgess, Z., Stough, C. (2001.), Emotional Intelligence and Effective Leadership,
Leadership & Organization Development Journal, Vol. 22 Issue: 1, str.5.-10

7 Fandt, P.M. (1994.), Management Skills: Practice and Experience, St. Paul, MN, West Publishing, str.3.
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Najjednostavniji nacin na koji se mogu odrediti interpersonalne vjestine je da se one

koriste kao vjestine uspostavljanja dobrih odnosa i suradnje s drugima.
Prema Corporate Finance Institute, interpersonalne vjestine obuhvacaju:®

e Emocionalna inteligencija ( Emotional Quotient)
e Sposobnost promjene pravila ( Changing rules)
e Zivotno uéenje (Learned in life)

e Teze testiranje (Harder to Test)

e Moze biti nau€eno (Can be Learned)

e Jednako vazno, manje fokusa (Equally Important, Less Focus)

Interpersonalne vjestine se smatraju vjestinama 21. stolje¢a. PoCele su se smatrati
glavnim pokazateljem uspjeha na radnom mjestu jer omoguéuju djelotvorniju
komunikaciju sa suradnicima te pomazu u timskom radu kako jednostavnije rijeSiti
nastale probleme, pa samim time poboljSavaju raspoloZenje u uredu. S druge strane,
nedostatak interpersonalnih vjestina mogao bi dovesti do sukoba na radnom mjestu s

kolegama i upravom.®

Apsurdno je Sto su interpersonalne vjestine postale mnogo vaznije u digitalnom dobu,
pa tako i sloZenije, nego Sto su bile u proSlosti. U doba informatiCke tehnologije, koja
enormno povecava mogucnosti oblika komuniciranja i interakcije (e-mail, glasovna
posta, audiokonferencije i videokonferencije, on-line ili virtualno ucenje i dr.), zahtjeva
se vecCa senzibilnost za nijanse interpersonalne komunikacije. Zbog nemogucnosti
upotrebe ,pomocnih sredstava“ kao Sto su geste, izraz lica ili govor tijela, kojima se
mogu izrazavati i potkrjepljivati ideje, danasnje doba namece potrebu izvrsnih

interpersonalnih vjestina ne samo u osobnim nego i u virtualnim komunikacijama.°

Interpersonalne vjestine postaju presudne za uspjeSnost menadzZera zbog
jednostavne Cinjenice Sto menadzment podrazumijeva rad s ljudima. Socijalne ili

interpersonalne vjestine uklju€uju prijateljstvo radi pokretanja ljudi u Zeljenom smjeru.

8 CFI, dostupno na: https://corporatefinanceinstitute.com/resources/careers/soft-skills/interpersonal-skills/,
pristup: [18.09.2020.]

9 Jobs.ie., dostupno: https://www.jobs.ie/job-talk/interpersonal-skills/, pristup [20.08.2020.]

10 Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., (2008.), Suvremeni menadiment, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 51.
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Neuspjeh u poslu, odnosno, nemoguénost napredovanja na viSe polozaje najcesce je
povezan s nedostatkom interpersonalnih vjeStina menadzera. Istrazivanja pokazuju da
se 90% pogrieSaka menadzera pripisuje interpersonalnim kompetencijama -
Cimbenicima kao Sto su vodenje timova, razumijevanje pozitivne radne okoline,
zadrZavanje osoblja i poticanje povjerenja.'! Podcjenjivanje vaznosti interpersonalnih
vjeStina smatra se jednom od najvaznijih pogrjeSaka menadzZera, koja umanjuje
njihovu uspjesnost, a razvijene interpersonalne vjestine esencijalnima za uspjesSnost.
12 Sposobnost procjene osjecaja, snage i nedostataka drugih te primjerenoga
reagiranja, kljuéna je za uspjeh menadzera. To je razlog $to se razvoj interpersonalnih

vjestina ugraduje u sve koncepte menadzZerskog obrazovanja i razvoja.3

Tablica 1 Taksonomija interpersonalnih vjestina

Interpersonalne
vjeStine Opis Povezane vjeStine

Komunikacijske vjestine

Aktivno sluSanje  Obratiti paZnju na ono §to se govori, Slusanje s empatijom, slusanje
traziti od druge strane da kaze to¢no Sto S razumijevanjem
su on ili ona mislili, zahtijevati
ponavljanje dvosmislenih ideja ili izjava

Usmena Konstruktivno slanje verbalnih poruka Izgovarati, jasno se izrazavati,
komunikacija komuniciranje emocija,
meduljudska komunikacija
Pisana Pisanje jasno i primjetno Jasnoca, priopéavanje
komunikacija namjeravanog znacenja
Asertivna Izravno izrazavanje svojih osjecaja, Predlaganje ideja, socijalna
komunikacija sklonosti, potreba i misljenja na na¢in  asertivnost, obrana prava,
koji ne prijeti niti kaznjava drugu osobu direktiva, potvrdivanje svojih
potreba
Neverbalna Pojacavanje ili zamjena govorne IzraZavanje osjecaja,
komunikacija komunikacije koriStenjem govora tijela, percepcija/prepoznavanje
gesta, glasa ili artefakta osjecaja, ekspresija lica
Vjestine izgradnje odnosa
Suradnja i Razumijevanje i rad s drugima u Prilagodljivost, zajednicka
koordinacija skupinama ili timovima, ukljucuje situacijska svijest, pracenje
pruzanje pomoci onima kojima je izvedbe i povratne informacije,

meduljudski odnosi,

11 Wheeler, P.A. (2005.), The Importance of Interpersonal Skills, Healthcare Executive, 20(1), str. 44.-45.

12 Buhler, P.M. (2004.), Managing in the New Millennium: The Top Ten Managerial Mistakes, Supervision 65(8),
str. 15.-16.

13 Fandt, P.M. (1994.), Management Skills: Practice and Experience, St. Paul, MN, West Publishing, 3.



Interpersonalne

vjeStine Opis Povezane vjeStine
potrebna, tempo aktivnosti koji komunikacija, odlu¢ivanje
odgovara potrebama tima kohezija, grupno rjeSavanje
problema, biti timski igrac¢
Povjerenje Vjera ili uvjerenje pojedinca u integritet Samosvijest, samo otkrivanje,

ili pouzdanost druge osobe ili stvari,
spremnost stranke da bude ranjiva na
postupke druge osobe na temelju
oc¢ekivanja da Ce se izvrSiti odredene
radnje vazne za povjeritelja

brzo povjerenje

Interkulturalna
osjetljivost

Uvazavaju¢i individualne razlike medu
ljudima

Prihvacanje, otvorenost za
nove ideje, osjetljivost na
druge, medukulturni odnosi

Usluzna Skup osnovnih individualnih predispozicija Premasivanje ocekivanja

orijentacija i sklonost pruzanju usluga, uljudnosti i kupaca, vjestine zadovoljstva
pomoc¢i u ophodenju s kupcima, klijentima kupaca, sposobnost odrzavanja
I suradnicima pozitivnog odnosa s klijentom,

prodaja, izgradnja odnosa,
predstavljanje organizacije
kupcima i javnosti

Samo
predstavljanje

Proces kojim pojedinci pokusavaju
utjecati na reakcije i slike koje ljudi
imaju o njima i njihovim idejama,
upravljanje tim dojmovima obuhvaca
Sirok spektar ponasanja osmisljenih da
stvore pozitivan utjecaj na radne
suradnike

Samo izrazavanje, Cuvanje lica
i upravljanje dojmovima,
upravljanje percepcijama,
samo promocija

Socijalni utjecaj

Usmjeravanje ljudi prema usvajanju
specifi¢nih ponasanja, uvjerenja ili
stavova, utjecu na raspodjelu prednosti 1
nedostataka unutar organizacije svojim
djelovanjem

Poslovni bonton, rasudivanje,
prijateljstvo, izgradnja
koalicije, cjenkanje, apeli
viS§im organima, izricanje
sankcija, umreZivanje,
uvjeravanje, pozitivne politicke
vjestine

Rjesavanje sukoba
i pregovaranje

Zagovarati svoju poziciju otvorenog
uma, ne uzimajuci osobno nesuglasice
drugih ¢lanova, stavljajuci se na mjesto
drugog, slijedeci racionalno argumente 1
izbjegavajuci preuranjene ocjene,
pokusavajuéi sintetizirati najbolje ideje
sa svih stajalisSta 1 perspektiva

Stil rjeSavanja sukoba,
upravljanje konfliktima,
sprjecavanje sukoba,
kompromitirajuéi rjeSavanje
problema, integrativno
pregovaranje, nacelno
pregovaranje, kulturno
pregovaranje, posredovanje

Izvor: National Center for Biotechnology Information, dostupno na:
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/books/NBK84226/table/ch3.t1/?report=objectonly,

pristup: [18.09.2020.]


https://www.ncbi.nlm.nih.gov/books/NBK84226/table/ch3.t1/?report=objectonly

2.3. Struktura interpersonalnih vjestina

Interpersonalne vjestine mogu se definirati u Sirem pojmu kao sposobnosti i vjeStine
menadZera, odnosno voda, ali i ljudi opéenito, te se s obzirom na strukturu mogu

podijeliti u Cetiri kategorije:14

1) Vjestine razvijanja dobrih odnosa,
2) Vjestine utjecanja na druge,

3) Vjestine savjetovanja i obuCavanja i
4) Vjestine umrezavanja

Slika 1 Struktura interpersonalnih vjeStina

interpersonaine

vieftine

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N., Suvremeni menadZment, Zagreb, 2008.,
str. 52.

14 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N., Suvremeni menadZment, Zagreb, 2008., str. 52.



2.3.1. Vjestina razvijanja dobrih odnosa i suradnje

Vijeruje se da dobri interpersonalni odnosi za organizacije imaju prakticnu i
instrumentalnu vrijednost. Dobri odnosi izmedu menadZera i zaposlenika organizacije
donose brojne prednosti. Organizacije koje razvijaju kvalitetne interpersonalne odnose
imaju vecéu proizvodnost, bolje rjeSavaju probleme, pruzaju vecu kvalitetu proizvoda ili

usluga, imaju manje sukoba i subverzivnih aktivnosti.

Dobri interpersonalni odnosi izmedu menadzera i podredenih bili su, kako pokazuju
istrazivanja tijekom pet godina, tri puta jaci Cimbenik u predvidanju profitabilnosti u 40
velikih korporacija nego udjel na trziStu, koliina kapitala, veli¢ina organizacije i stopa

rasta prodaje uzeti zajedno.*®

Dakle, razvijanje dobrih odnosa sa suradnicima i opcenito zaposlenicima vazna je
zadaca i odgovornost menadzera, pa se navode one aktivnosti i ponaSanja koje

menadZzZeri mogu poduzeti da bi pridonijeli razvoju dobrih odnosa.

Kako bi menadZeri pridonijeli razvoju dobrih odnosa sa suradnicima i zaposlenicima

mogu poduzeti sljedeée aktivnosti:1®

e Razvijanje i odrzavanje medusobnog povjerenja
e Inspiriranje suradnika

e Sposobnost izrazavanja empatije

e Poticanje na iznoSenje ideja, misljenja i videnja

e Davanje povratne informacije

e Razvijanje i odrzavanje medusobnog povjerenja

RijeC je o vjestini koja oznaCava sposobnost razvijanja medusobnog povjerenja,
otvorenosti za misljenja i ideje drugih, stvaranja ugodnog i otvorenog ozracja koje

potiCe na iznoSenje misljenja.l” Moze se zakljuciti da je povjerenje kriticni element u

15 Bahtijarevié¢ — Siber, F., Sikavica, P.,op.cit., str. 53.
16 Bahtijarevi¢-Siber , F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., op.cit., str. 51.
7 Bahtijarevié¢ — Siber, F., Sikavica, P., op.cit., str.53.



dobrim i konstruktivnim interpersonalnim odnosima te da pridonosi pozitivhoj radnoj

okolini, koju karakterizira postenje i odnosi podrske.®

»-Emocionalni bankovni racun® je metafora koju je uveo Stephan Covey kako bi istaknuo
vaznost razvijanja odnosa povjerenja te se na taj racun stavljaju depoziti kojima se
grade odnosi povjerenja s drugim osobama, a izvlatenjem depozita se takvi odnosi
kvare. Depoziti su razumijevanje, odrzavanje obecanja, postenje i otvorenost,
ljubaznost, misSljenje pobjednik — pobjednik, pojasnjavanje ocekivanja, lojalnost,

isprike, primanje povratne informacije, davanje osobnih poruka i oprastanje.'®

,Depoziti“ koji su navedeni na neki nacin predstavljaju gradenje povjerenja, zbog toga
Sto uklju€uju najvaznija naCela za meduljudske odnose i povezanost. S obzirom da se
,depoziti“ temelje na nacCelima, tako stvaraju moralni autoritet i povjerenje. Mnoga
istrazivanja su pokazala da postoji pozitivha povezanost izmedu povjerenja u
odnosima, takoder, individualne i organizacijske uspje$nosti. Metaanaliza nalaza vise
od 100 istrazivanja pokazuje visoku povezanost povjerenja u menadzZere sa
zadovoljstvom poslom, odanos$¢u ili lojalno$¢u organizaciji, s fluktuacijom zaposlenika,

sa zadovoljstvom vodom i drugo.?°

Prema tome je dokazano da bi menadzeri trebali biti vrijedni povjerenja te imati
povjerenje u svoje suradnike. Interpersonalno povjerenje predstavlja vjeru zaposlenika

u rijeci , akcije i odluke menadzera te u njihove spremnosti da djeluju na temelju toga.?!
Menadzeri mogu graditi povjerenje na sljedece nacine: 2

1. Dosljednost u ponaSanju i namjerama - trebaju primjenjivati ono $to
pripovijedaju i zagovaraju jer time daju primjer, druge upoznati sa svojim
namjerama i traziti povratnu informaciju o tome kako ih ostvaruju.

2. RjeSavanje problema, a ne trazenje krivca — kad se organizacija ili
organizacijska jedinica suoci s problemom, trebala bi ga nastojati rijeSiti Sto brze

i jednostavnije, odnosno, pronaci rjeSenje problema, a ne se fokusirati na

18 Fandt, P.M. (1994.), op.cit., str. 101.

19 Bahtijarevié¢ — Siber, F., Sikavica, P., op.cit., str.53.

20 Dirks, K.T., Ferrin, D.L. (2002.), Trust in Leadership: Meta Analytic Findings and Implications for Research and
Practice, Journal of Applied Psychology, 87(4), str. 611. — 628.

21 Mc Alister, D. (1995.), Affecit and Cognition — Based Trust Foundations for Interpersonal Cooperation in
Organizations Academy of Management Jornal 38(1), str. 25.

22 Bahtijarevié¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N., op.cit., str. 55.



trazenje krivca za nastanak problema i okrivljavati druge zbog nastanka
problema.

3. Postovanje povjerenja — kada nam suradnik u povjerenju kaze povijerljivu
informaciju, ta informacija se ne bi trebala prenositi dalje, jer takav €in rezultira
trajnim gubitkom povjerenja osobe Cije je povjerenje iznevjereno.

4. Visok integritet — gradenje reputacije Covjeka od rije€i i akcije koja je u skladu s
misljenjem i iskazima.

5. lIstinoljubivost — mnogo je lakSe biti dosljedan kad se ne mora uljepSavati ,prica“
kako bi se popravila neka laz.

6. Transparentnost — odnosi se na otvorenosti prema drugima u svezi s vlastitim
osjecajima, uvjerenjima, vrijednostima i akcijama koja osigurava integritet.

7. Pruzanje svih informacija i dijeljenje znanja i ideja — temeljna pretpostavka
stvaranja odnosa povjerenja.

8. PonaSanje kakvo se zahtjeva od drugih — ako menadzer od drugih kolega
oCekuje da budu posteni, takav mora biti i on sam.

9. Nagradivanje povjerenja — tijekom tesSkih vremena menadzeri i vode trebaju se
truditi da ih suradnici smatraju vrijednima povjerenja. Povjerenje treba shvacati
kao nacin dobivanja prednosti.

10. Pruzanje podrs§ke — menadzer bi trebao u turbulentnim i neizvjesnim situacijama
pruziti podrsku, zastitu i sigurnost suradnicima, ali i preuzeti odgovornost za

nastale probleme.

e Inspiriranje suradnika
Predstavlja sposobnost vode da inspirira ostale sudionike te da takva radnja
rezultira uzbudenjem i zajedni¢kom teznjom da se uspjesSno ostvare ciljevi i
misije grupe ili organizacije.
Inspiriranje drugih bitan je dio novoga transformacijskog vodstva. Menadzer
suradnike moZe poticati i sliede¢im aktivnostima:?2
1) Potpomaganjem razvoja talenata drugih
2) Priznavanjem doprinosa drugih

3) Osposobljavanjem drugih da se osjec¢aju kao vode

23 Conger, J.A. (1992.), Learning to Lead: The Art of Transforming Managers into Leaders, San Francisco, CA,
Jossey-Bass, 131 str.
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4) Poticanjem drugih na iznoSenje misljenja

5) Stvaranjem ozracja entuzijazma za projekte i zadatke

S obzirom na to da se inspiracija prenosi osobnim kontaktom, to zahtjeva
dostupnost menadzera i njegovu povezanost s drugima te njegovu spremnost

na razmjenu ideja i misljenja pa tako i na slu$anje i poticanje drugih.?*

e Sposobnost izrazavanja empatije

Interpersonalne vjesStine ukljuCuju sposobnost empatije, odnosno razumijevanja i
uvazavanja osjecaja i potreba drugih te pazljiv odnos prema njima. Zapravo je rije¢ o

sposobnosti da se razumiju drugi i da se stvari promatraju iz njihove perspektive.?®

Smatra se da je empatija izrazito bitna sastavnica emocionalne inteligencije i vezivno
tkivo dobrih interpersonalnih odnosa. Vode s razvienom empatijom sposobne su
shvatiti razliCita stajaliSta i emocije drugih i kad oni ne izriCu te mogu uspjedno
suradivati i medudjelovati s razli¢itim ljudima.?® Empati¢an menadZer u odnosu s
drugima, jasno pokazuje da se brine o potrebama, osjeéajima i Zeljama druge osobe
te ih tako uzima u obzir u rjeSavanju nastalih poslovnih problema i u odlucivanju o
stvarima bitnim za tu osobu. Takvo odnoSenje prema drugima povecava odanost i

kvalitetu interpersonalnih odnosa.
e Poticanje na iznoSenje ideja, misljenja i videnja

Rezultira stvaranjem sigurne okoline i kulture dijaloga, pa tako i slobodne komunikacije
te kroz takav pristup menadZeri mogu dobiti informacije i resurse koji su za organizaciju
inace izgubljeni.?” TraZenje od suradnika da iznose svoja misljenja, videnja, prijedloge,
odnosno ideje dovode do veéeg protoka informacija i ideja te maksimalnog

iskoriStavanja potencijala zaposlenih.
e Davanje povratne informacije

Smatra se da je najvaznija interpersonalna vjestina koja je potrebna menadzerima,

zbog toga Sto postaje presudna za uspjeSnost menadzera u mnogim podrucjima

24 Bahtijarevi¢-Siber , F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., op.cit., str. 56.
5 oc.cit.
26 Bahtijarevi¢-Siber , F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., op.cit., str. 56.
27 |oc.cit.
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njihova rada, od razvijanja dobrih interpersonalnih odnosa, preko uspjeSnog
komuniciranja do pracenja i unaprjedivanja radne uspjesnosti.?® Davanje povratne
informacije omogucuje razvoj potencijala zaposlenika bila ona pozitivna ili negativna.
Pozitivha povratna informacija moZe biti: nagrada, pohvala i priznanje dok negativna
povratna informacija moze biti: kritika, kazna, upozorenje i sl. Smatra se da je i
negativna povratna informacija bolja od uskra¢ene informacije.?® Neprimjereno dana
povratna informacija dovesti ¢e do frustracije te razli€itih oblika obrambenog ponasanja
(agresiji, apatiji i dr.). Kako bi povratna informacija bila primjerena ona mora biti
objektivna, to¢na, vjerodostojna, iskrena, dosljedna te mora poticati na vece rezultate

i usmjeravati tj. mora sadrzavati edukativnu i razvojnu dimenziju.3°

2.3.2. Vjestina utjecanja na druge

Menadzer bi trebao biti voda koji svojim ponasSanjem i razmisljanjem pozitivho utjeCe
na suradnike. Utjecanje na druge bit je vodenja, pa tako i samog vodstva te je kljucna
odrednica menadZmenta. Ponekad se izdvaja kao njegova posebna funkcija, iako je
rije€ o procesu kojim menadzment osigurava obavljanje aktivnosti uz pomoc¢ suradnika
usmjeravanjem njihova ponasanja.3! Vodstvo predstavlja sposobnost utjecaja i
motiviranja drugih kako bi se ciljevi koje smo postavili uspjeSno izvrSili. Bitno je
postojanje povjerenja izmedu zaposlenika i menadzera kako bi utjecaj na druge bio
izvediv, odnosno mogué. Osim povjerenja, temelj utjecaja na druge predstavlja mo¢.
UspjesSnost vodenja ovisi o izvorima modi i utjecaj kojima se koriste menadzeri i o
vjestini utjecanja na suradnike. Uspjesni vode znaju kada nalagati, a kada delegirati.
Istodobno oni znaju kada trebaju savjetovati, i time osigurati vodenje, umjesto
zapovijedati.®? Utjecaj se temelji na moc¢i menadzera i voda te na njihovoj sposobnosti

i vjestini usmjeravanja suradnika, pri ¢emu je mo¢ koju posjeduju vrlo jak argument.33

28 |bidem, str. 57.

2% Rue, L.W., Byars, L.L. (1986): Supervision: Key Link to Productivity, Second Edition, Homewood, IL, Irwin,
str.186.

30 Bahtijarevié-Siber , F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., op.cit., Zagreb, str. 63. .

3libidem, str. 56

327and, D.E. (1997.), The Leadership Triad: Knowledge, Trust and Power, New York, Oxford University Press.
33 Bahtijarevié-Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., op.cit., str. 63.
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Postoje razliCite vrste i izvori moci pa su rezultat toga i razli€iti u€inci na motivaciju,
stavove i ponaSanje podredenih. Prema vrstama, mo¢ dijelimo na pozicijsku moc i

osobnu ili neformalnu moc.
Pozicijska moc¢ dijeli se na sljedece vrste:34

» Legitimna moc¢ proizlazi iz formalne pozicije, autoriteta ili ovlasti menadzera.
MenadZerska pozicija donosi pravo na postavljanje zahtjeva, pravo na
odlucivanje u odredenom podrucju rada te obvezu suradnika da to slijede i
izvrSavaju.

» Nagradna moc je vezana za mogucénost i pravo menadzZera da suradnicima daju
nagrade i priznanja, odnosno da im osiguravaju nesto sto Zele

» Prisilna mo¢ odnosi se na pravo menadzera da suradnicima uskrate ono Sto
Zele, da ih kazne ili predloze za kaznjavanje

» Informacijska moc¢ temelji se na pristupu informacijama i kontroli informacija.
MenadZzer koji dobiva viSe informacija i ima ve¢u kontrolu nad informacijama,

ima necu kontrolu.

Pozicijsku moc¢ osigurava organizacija, pa je joS nazivamo formalnom modi. Pozicijska
moc¢ menadzera iste razine ovisi o nizu Cinitelja koji pridonose potencijalu moci, kao

Sto su centralnost, fleksibilnost, vidljivost, vaznost.®
Osobna ili neformalna mo¢ dijeli se na sljedece vrste:*¢

» Ekspertna ili struCna moc je vezana za kompetencije, vjestine i talente pojedine
osobe. To je neformalna mo¢ koja potjeCe od izuzetne sposobnosti ili stru¢nosti
u obavljanju zadaca.

» Referentna ili poZeljna mo¢ temelji se na osobnim karakteristikama voda zbog
kojih im se suradnici dive, poStuju ih ili se identificiraju s njima.

» Karizmatska mo¢ temelji se na li¢nosti, fizickim ili drugim sposobnostima koje

druge navode da vjeruju u vodu i slijede ga. Smatra se da je najjaca vrsta moci.

Za osobnu mo¢ smatra se da je povezana s karakteristikama osobe, tj. proizlazi iz

unutarnjih izvora.

34 |bidem, str .65.
35 Whetten, D.A., Cameron, K.S, op. cit., str. 261
36 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N., op.cit., str .66.
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Slika 2 Izvori i uéinci moci

Vijerojatni uinci na suradnike

Vrste moci lzvori moci i utjecaja

| OTPOR

PRISILA - Prividno prihvacanje, a stvarno
odbijanje — sabotiranje,

. odugovlacenje, ljutnja
POZICLSKA MOG / >IENEE g je, ljutn]

T BTN
UDOVOLIAVANJE

INFORMACLIE [ lzvrSavanje traenoga, ali bez

entuzijazma —ulaganje
prosjecnog napora

ODANOST

0SOBNA MOC o
Postizanje ciljeva s

entuzijazmom i njihovo
prihvacanje kao svojih -
ulaganje maksimalnog napora

Izvor: prikaz autora

Prema slici vidljivo je da razli€iti izvori moci i utjecaja razli€ito djeluju na sljedbenike,
pa se tako mozZe zakljuciti da najbolje i najdugotrajnije u€inke postizu menadzeri sa

osobnim izvorima modi.

2.3.3. Vjestina savjetovanja i obu€avanja

U novije je vrijeme u menadzmentu postala iznimno popularna engleska rije€ coaching,
koja odrzava korijenite promjene u ulozi menadZera i zahtjevima menadzerskog
polozaja.” Smatra se da je rije¢ o prijelazu s tradicionalnog menadZmenta
(usredotoCuje se na kontrolu, zapovijedanje i pokoravanje) na moderni menadzment
koji se bazira na savjetovanju i obu€avanju i usredotoCuje se na akcije koje ljude

osposobljavaju da pruzaju bolje, odnosno potpunije i veCe radne doprinose. Uspjesni

37 Bahtijarevié-Siber , F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., op.cit., Zagreb, str. 74.
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menadZeri sve se viSe ponasaju kao treneri (coach), a ne Sefovi.3® Jednostavno
savjetovanje i obucCavanje, dakle coaching, postaje integralnim dijelom ,prtljage“
uspjesnih voda.®® Pojam trenera potjece iz Sporta, u kojemu ima sasvim odredeno
znacenje. Menadzer i voda u poslovhom svijetu imaju istu ulogu kao trener u Sportu:
poticanje, oblikovanje, prenoSenje znanja, sluSanje i slicno. Takoder, postoji odnos
izmedu coachinga i mentorstva, pa tako neki autori ta dva pojma izjednacuju i koriste
kao sinonime, a drugi istiCu da postoje slicnosti i razlike, ali da coaching ukljuCuje i
mentorstvo.*® Od menadzera i voda u ovoj ulozi oekuje se da posjeduju mnogo
raznolikin znanja i vjestina koje ukljuCuju emocionalnu inteligenciju i psiholoSke
kompetencije i vjeStine. Mnogo se istiCe potreba za psiholoSkom umjerenoSc¢u i
sklonosc¢u. To je krovni termin koji oznacCuje sposobnost osobe da razmislja o sebi i o
drugima te o medusobnim odnosima.*! Rije¢ je o sposobnosti obuc¢avatelja da misli o
kognitivnim i emocionalnim stanjima koja su u osnovi ponasanja.*? Savjetovanje i
obucCavanje slozen je proces interpersonalnih odnosa u kojemu voda i suradnik
zajedno rjeSavaju niz zadataka vezanih za razvoj i radnu uspjesnost suradnika te

definiraju specificno ponasanje koje treba promijeniti.

Savjetovanje i obucavanje ima brojne prednosti i koristi:** poti¢e i omogucuje osobni
razvoj, olakSava partnerstvo i suradnju menadzZera i suradnika, Sto vodi podizanju
njihove djelotvornosti i uspjesnosti, podize samopouzdanje i odgovornost zaposlenih
za osobni razvoj, poveéava autonomiju djelovanja suradnika, pomaZze u postizanju vise
razine uspjesnosti te ljudima omogucuje da dobiju jasnocu, poticaj i potporu u razvoju
osobne karijere, povecCava ulaganje u izgradnju dobrih odnosa i uspjeha drugih, pruza

nove mogucnosti za akciju i povecanje radne uspjesnosti.

Tri su kljuéne vjestine potrebne menadzeru za uspjeSno savjetovanje i

obucéavanje:*

38 Robbins, S., Coulter, M. (2005.), Management, 8t ed., Upper Saddle River, New York, Pearson Education, str.
438.

39 |dens, K. (2005.), The Leader as Coach, Industrial and Commercial Training 37(4), str. 189.

40 Bluckert, P. (2005.), The Similarities and Differences between Coaching and Therapy, Industrial and
Commercial Training, 37(2), str. 91.-96.

41 Bahtijarevié-Siber, F., Sikavica, P., Pologki-Voki¢, N., op.cit., str. 75.

42 Lee, G. (2003.), Leadership Coaching: From Personal Insight to Organizational Performance, London,
Chartered Institute of Personnel and Development.

43 Bahtijarevi¢-Siber , F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., op.cit., str. 76.

4 |bidem, str. 78.
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e analiziranje nacCina poboljsanja radne uspjesSnosti, sposobnost i vjestina
zaposlenih
e stvaranje ozracja potpore

e utjecanje na promjenu ponasanja zaposlenika

Cesto se istite da je temeljna pretpostavka savjetovanja i obudavanja stvaranje
sigurne okoline, koja omogucuje da se individualna uspjesSnost analizira zajedno s
otvorenoScu i povjerenjem, pri Cemu voda mora pokazivati da postuje integritet i dobre

namjere suradnika unato¢ aktualnim (nizim) rezultatima i radnoj uspjesSnosti.*®

2.3.4. Vjestina umrezivanja

Moze se reci da je umrezivanje zivotna vjestina, pa je tako u menadzerovom interesu
da razumije vaznost razvoja vlastitih vjeStina umrezavanja. Umrezivanje predstavlja
proces njegovanja druStvenih odnosa s namjerom ostvarivanja osobnih ciljeva.
Zahvaljuju¢i umrezivanju, menadzeri ostvaruju mogucnost iznimno znacajne
konkurentske prednosti. Za razvijanje ove vjestine potrebno je vrijeme, ali mnogi
menadZeri smatraju da ga ne posjeduju dovoljno. Na umrezivanje treba gledati
dvosmjerno, Sto znali da menadzZeri trebaju ponuditi pomo¢, a ne samo ocekivati
pomo¢. Jednostavno reeno, umrezivanje je njegovanje drustvenih odnosa radi

ostvarivanja osobnih ciljeva.*®

Vaznost umrezivanja za menadZere proizlazi iz toga $to u danasnjoj ekonomiji talent,
znanje i obrazovanje pojedincu nisu dovoljni za uspjeh te bez obzira na to koliko je
lojalan, sposoban, samopouzdan, pozrtvovan ili dobro obrazovan, takoder treba
njegovati Sirok krug poznanstva, odnosno mrezu kontakata kako bi proSirio svoj utjecaj
i naposlijetku bio Sto uspjesniji. Pomoc¢u mrezZe poznanstva menadzeri dolaze u posjed
vaznih informacija, odnosno predstavljaju redovit izvor formalnih i neformalnih
informacija. Bez mreze poznanstva, menadzeri bi u svakoj novoj situaciji, trebali iznova
uspostavljati veze, sto uvelike produzuje proces odluCivanja. Poznate su brojne koristi

od umrezavanja, koje se podijeljene u opée, poslovne i privatne koristi.#’

45 Bahtijarevi¢-Siber , F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., op.cit., str. 79.
46 ibidem, str. 81.
47 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N.,op.cit., str.81.
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Tablica 2 Koristi od umreZivanja

OPCE KORISTI

POSLOVNE KORISTI

PRIVATNE KORISTI

Uzori ponasanja

Upoznatost s promjenama

Zabava

Nova znanja, vjestine,

Informacije konkurentima, poslovnim

Prijateljska potpora

iskustvo partnerima, financijskim
institucijama
Savjeti Pravodobno uoCavanje problema Financijska pomoc¢
Potrebna Dobivanje neformalne povratne Dobar odvjetnik,

kritika(prezentacije,

ponasanja, odje¢a i sl.)

informacije

lijecnik, vrtic i sl.

Potpora

Testiranje ideja

Sirenje mreze

Novi klijenti

Veze u cijelom svijetu

Prodaja, odnosno zarada

Pomo¢ drugima

Sigurnost posla, napredovanje

Prijevoz do posla

Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N.,(2008), Suvremeni menadzment, str. 82.

Pomocu ove tablice moze se primijetiti kako bi svi pojedinci bez obzira na posao kojim

se bave, trebali mnogo pozornosti pridati tome kojih mreza mogu, zele i trebaju biti

¢lanovi te pridonositi njihovu stvaranju.4®

Reciprocitet, odnosno uzajamnost iznimno je vazna za uspjeh umrezZivanja. Uporabom

mreze kontakata treba se uspostaviti veza kojom ¢e se zadovoljiti potrebe obiju strana.

Dakle, uspjesni umrezivacC primjenjuje pristup pobjednik — pobjednik i naCelo dati —

dobiti, tj. svjestan je da zbog toga €lanovi mrezZe trebaju biti prijatelji i poznanici, jer

uspjeSno umrezivanje ne uklju€uje samo ostvarivanje vlastitih cilieva ve¢ da ono i

drugim ¢lanovima mreze omogucuje ostvarivanje vlastitih ciljeva, pa tako zna da je

najprije potrebno dati kako bi se nesto dobilo.*°

“8lbidem, str .82.

49 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N., op.cit. str. 82.
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Kao Sto postoje koristi od umrezivanja, takoder postoje karakteristike dobrog

umrezavanja koje se mogu podijeliti u Cetiri grupe, a to su: osnovne karakteristike,

odnos prema ¢lanovima mreze, administrativne karakteristike i ostale karakteristike.

Osnovne karakteristike: umreZziva¢ stalno razvija svoju mrezu te ju izgraduje
prije nego $to mu je potrebna, nikad ne propusta priliku da se upozna s novim
ljudima, pa je tako i krug ljudi s kojima se druzi vrlo Sarolik, Clan je mnogih grupa
i kada ima problem ne ustruCava se pitati za pomo¢, potiCe Clanove svoje mreze

da razvijaju vlastite mreze te im tako ukazuje na vaznost umrezavanja.

Odnos prema ¢lanovima mreze: umrezivac se cijeloga zivota brine o drugim
ljudima, uci o njima, slusa ih, Zeli im pomodi. Nastoji zadobiti povjerenje ¢lanova
mreZze i uvijek biti u kontaktu s njima. Trudi se prisustvovati na svim dogadajima
koji su vazni za ¢lanove njegove mreze, pa tako redovno organizira druzenja i

okupljanja za iste.

Administrativne karakteristike: umreziva¢ posjeduje datoteku u pisanom ili
elektronickom obliku, tj. programu u kojem se nalaze podatci o svim njegovim
kontaktima, a u to su ukljueni osobni podatci, npr. ime, adresa, telefonski broj,
elektroniCka posta, kompanija, titula, datum rodenja, podatci o obrazovanju i

slicno. Redovito obavlja pregled podataka u svojim datotekama.

Ostale karakteristike: umrezivaC obavjeStava ¢lanove svoje mreze o
promjenama i novostima u svom profesionalnom i privatnom Zzivotu te Salje
poklone i Cestitke u svim posebnim prilikama, bavi se volonterskim radom.
Nastoji biti viden i povezati se sa Sto viSe ljudi te mu je raspored prepun

poslovnih i drustvenih dogadanja.>°

Postoje Cetiri razine umreZivanja u poslovnom okruzenju, a to su: umrezivanje unutar

organizacije , umreZivanje s poslovnim partnerima, umrezivanje u okviru cjelokupne

poslovne sfere i umrezivanje svih drustvenih sfera. Iznimno vaznom razinom se smatra

umreZzivanje unutar organizacije jer omogucuju razmjenu informacija neovisno o

%0 |bidem, str .83.-84.
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funkcijskim, hijerarhijskim ili drugim granicama te jednostavno dolazenje do svih onih

koji mogu pomodi u ostvarivanju cilieva grupe ili cjelokupne organizacije.>*

2.4. Interpersonalne vjestine menadzera

Bez obzira na to je li tek postao menadzer ili je menadzer ve¢ neko vrijeme, svatko
treba nastojati postati ucinkovitiji u svojoj ulozi, velik dio njihovog uspjeha ovisit ¢e o
tome koliko dobro komuniciraju s onima kojima predstavljaju vode.>? Mnogi autori
navode kako su interpersonalne vjeStine usko povezane sa komunikacijskim
vjeStinama. Danas osim vaznosti komuniciranja i komunikacijskih vjestina menadzera,
za ukupnu uspjesnost organizacije sve vaZznija postaje otvorena komunikacija radi

pruzanja potpore, odnosno kooperativna komunikacija.>?

Kada je radni odnos izmedu menadzZera i suradnika naruSen, odnosno vlada
nezadovoljstvo i vidljiv ne sklad, interpersonalne vjesStine tada preuzimaju iznimno
vaznu ulogu, jer pomazu u razvijanju i uspostavljanju kvalitetnijih odnosa, a to
uklju€uje: inspiriranje i motiviranje suradnika, uspostavljanje pozitivne radne klime i

davanje povratne informacije.

Interpersonalne vjestine menadzera postaju presudne u stvaranju povoljne radne
klime, povecanju ucinkovitosti i motiviranosti i stvaranju kvalitetnije usluge, pa se tako
kao vazna interpersonalna vjeStina menadzera navodi vjeStina razvijanja dobrih
odnosa koja obuhvaca inspiriranje zaposlenika, davanje povratnih informacija,
motiviranje i razvijanje pozitivnog ozracja.>* Razli¢iti autori navode razlic¢ite
interpersonalne vjestine menadzera, pa se tako spominju cetiri kategorije koje
se smatraju vaznim, a to su: samoupravljanje koje ukljucuje inicijativu, emocionalnu
inteligenciju i samosvijest, zatim komunikacija koja se dijeli na usmeno i neverbalno
komuniciranje, drustvena ostrina tumaci osjecaje, izgradnju odnosa i upravljanje

sukobima te utjecaj koji podrazumijeva motiviranje, razvoj i treniranje drugih.>®

51 Daft, R.L. (2006): The New Era of Management, Mason, OH, South-Western, str. 749.

52 Towerstone, Leadersship Centre, dostupno na: https://www.towerstone-global.com/interpersonal-skills-
that-every-manager-needs/, pristup: [15.09.2020.]

53 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N.,op.cit., str. 99.

54 Juki¢, D. (2012.), Uloga interpersonalnih vjestina u suvremenom $kolskom menadZmentu, Ekonomska misao i
praksa, Osijek, str. 157.-178.

55 Pichler, S., Beenen, G (2014.), Toward the Development of a Model and a Measure of Managerial
Interpersonal skills, Departmont of Management Minayilo Collage of Business and Economics, California State,
University, Fullerton, str. 9.
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Neke od najvaznijih interpersonalnih vjestina kojima bi menadzer trebao teziti kako bi
se razvijao i usavrSavao, uklju€uju izgradnju povjerenja, emocionalne inteligencije,
empatije, ranjivosti i vjestine slusanja.’® Menadzeri koji razumiju da njihove rijeci,
postupci i reakcije imaju utjecaj na druge, koriste tu svijest kako bi ohrabrili
zaposlenike, a ne obeshrabrili. Povjerenje je presudno jer ga menadzer treba zasluZiti
od zaposlenika, a to ¢e posti¢i ako ih nadahnjuje, iskreno odgovara na pitanja i ako je

pouzdan, odnosno zaposlenik se moze osloniti na njegove rijeci i dijela.

Kako bi ucinkovito vodili tim i samim time pozitivho utjecali na radnu efikasnost,

menadzeri bi trebali posjedovati nekoliko kljuénih interpersonalnih vjestina:®’

» Verbalna i neverbalna komunikacija
» Vjestine sluSanja
» Vjestine pregovaranja

» Vjestine prezentiranja

2.4.1. Verbalna i neverbalna komunikacija

Komunikacije u organizacijama mogu se podijeliti s obzirom na kanale kojima se
prenose, smjer komunikacije, njihovu formalnost te strukturu. S obzirom na kanale
komuniciranja informacije se dijele na dva osnovna oblika, usmene i pisane, a osnovna

karakteristika menadzZerovog posla je $to najvise komunicira usmeno.%®

Verbalna komunikacija primjenjuje se neposrednim susretom sudionika, te se smatra
da je presudan faktor uspjeSnog vodenja tima, ali predstavlja i problem zbog toga $to
ne Stedi vrijeme. Verbalna komunikacija je izraz kada se komunikacija odvija rije€ima:
izgovorenim, pisanim ili potpisanim. Danas osim jezika postoji i tehnologija koja
omogucuje i olak8ava komunikaciju, bez obzira na fiziCku udaljenost. Svaka interakcija
koja koristi izgovorene rijeCi smatra se verbalnom komunikacijom, te je kao takva
sastavni dio poslovnog svijeta.>® Usmena komunikacija koja se koristi unutar
organizacije uklju€uje osobne rasprave, sastanke osoblja, telefonske pozive, formalne

i neformalne razgovore te prezentacije.°

6 Towerstone Leadership centre, dostupno na: https://www.towerstone-global.com/interpersonal-skills-that-
every-manager-needs/, pristup: [15.09.2020.]

57 Bahtijarevié-Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., (2008.), op.cit., str. 100. — 115.

58 Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N., (2008.), Temelji menadZmenta, Skolska knjiga, str. 577.
59 Clever Sm, dostupno na: https://www.cleverism.com/skills-and-tools/verbal-communication/, pristup:
[14.09.2020.]

60 Start Up Guide lons, dostupno na:
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Verbalna komunikacija je jasnija kada je druga osoba efektivan slusatelj. SluSanje ne
znaci nuzno doslovno znacenje, nego razumijevanje rijeCi govornika. Poslovni
menadzeri koji posjeduju ucinkovite vjestine verbalne komunikacije mogu preciznije
komunicirati sa svojim podredenima, dok su zaposlenici koji imaju izvrsne

komunikacijske vjestine vrlo cjenjeni i traZzeni u bilo kojoj organizaciji.

Kako bi se osiguralo efektivno i efikasno komuniciranje u poduzeéu, menadzeri
moraju ovladati odgovaraju¢im komunikacijskim vjestinama, a neke od njih su:6*

usmene i pisane komunikacije, te elektronicki mediji.

Usmenim se komunikacijama smatraju one u kojima se izgovorena rijeC rabi za
izraZzavanje namjere (prezentacije, govori, razgovori i diskusije licem u lice, sastanci,
telefonski razgovori i sl.). u toku normalnog radnog dana prosjeCan zaposlenik
sudjeluje u oko 2.000 usmenih poruka.®? Prema nekim istrazivanjima menadZeri
potrose izmedu 50% i 90% svog radnog vremena u usmenom komuniciranju. Tako da
veliki udio usmenog komuniciranja u menadzZerskim aktivnostima rezultira iz prednosti
koje ima taj oblik komuniciranja, a neke od njih su diskrecija, brzina otklanjanja
nejasnoca, odnosno mogucénost postavljanja pitanja, brzina prijenosa usmene poruke,

sigurnost prijma poruke i sl.%3
U praksi menadZzmenta ima razli¢itih oblika usmene komunikacije, kao $to su:%*

1. Razgovor licem u lice (referati, intervjui),

2. Grupni razgovor (sastanak, grupna rasprava),
3. Telefonski razgovori,
4

Objava pomocu razglasa, radija i televizije.

Pisane se komunikacije zbivaju posredovanjem odgovarajuéih medija od kojih su
najces¢i tekst, grafikon i slika, s pojavljuju se u obliku poslovnih pisama, brzojava,
sluzbenih biljeski, zapisnika, izvjeStaja, okruznica, uputa i priru¢nika, oglasa i plakata,
te biltena i tvornickih novina.®® lako rieSavaju mnoge probleme koje sa sobom nose

usmene komunikacije, nisu omillene medu menadZerima, zbog toga Sto Cesto nisu

61 Buble, M., (2010.), op.cit., str. 186. — 187.

52 Buble, M., (2006.), Osnove menadimenta, Zagreb, Singerija, str. 373.

53 Buble, M., (2010.), MenadZerske vjestine, Zagreb, Singerija, str. 185.

54 oc.cit.

55 Jaeger, A., (1966.), Problemi rukovodenja u privrednim poduzeéima, Il. dopunjeno izdanje, Informator,
Zagreb, str. 277.
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toliko korisne koliko vremena oduzimaju.®® Osobito su razvijene u velikim poduzec¢ima
u kojima se komunicira putem organizacijske hijerarhije, pravila i procedura, a manje
neposrednim kontaktom. Kako bi se ubrzao ovakav pristup komuniciranja, razvijaju se
odgovarajuci sustavi komuniciranja podrzani suvremenim tehnickim sredstvima koja

trebaju povecati efikasnost komunikacijskog sustava poduzeca.®’

ElektroniCcka komunikacija je jedan od pisanih oblika komuniciranja, odnosno to je
komunikacija putem elektronskih medija koja ukljuCuje komunikaciju putem formalnih
informacijskih sustava, elektroniCku postu, Internet, intranet i extranet, ali i
komunikaciju mobilnim telefonom, faksom i brzu distribuciju pisanih informacija
velikom broju primatelja zahvaljuju¢i fotokopirnim uredajima.®® Omogucuje
zaposlenicima da sudjeluju u prijenosu poruka neposredno licem u lice te participiraju
u svim grupnim raspravama, a da ne mijenjaju lokaciju.®® Medutim, nedostatak
elektronicke tehnologije je u tome Sto nije najpogodnija u rjeSavanju kompleksnijih

problema jer oni zahtijevaju viSe rasprave i neposrednu komunikaciju.

Uz verbalnu komunikaciju postoji i neverbalna komunikacija, koja utjeCe na
ljudsku perspektivu na suptilan, ali znaCajan nacin. Zapravo je rije€C o komuniciranju
izrazom lica, pokretima tijela, fizickim kontaktom i gestama koji u komuniciranju

sudjeluju s viSe od 50% u sadrzaju poruke.

Iznimno je vazna karakteristika komuniciranja, posebice izravnog komuniciranja, licem
— u — lice.”® Procjenjuje se da gotovo 93% znacenja koje se prenosi u izravnoj
komunikaciji licem — u — lice moze potedéi iz neverbalnih komunikacijskih kanala, pa u
slu¢aju dileme verbalna ili neverbalna komunikacija, prednost se daje neverbalnoj.”*
IstraZivanja su pokazala da se ¢ak 55% sadrzaja neke poruke prenosi govorom tijela i
izrazom lica, 38% poruke tonom, intonacijom i volumenom glasa, a tek 7% poruke

putem izrazenih rijeci.”

8 Sikavice, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F., Poloski — Voki¢, N., (2008.), Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
str. 576.

57 Buble , M., (2010.), MenadZerske vjestine, Zagreb, Singerija, str. 185.

88 Sikavice, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F., Poloski — Voki¢, N., op.cit., str. 577.

59 Buble, M., (2010.), op.cit., str. 186.

70 Buble, M., (2010.), MenadZerske vjestine, Zagreb, Singerija, str. 195.

71 Mehrabian, A., (1972.), Nonverbal Communication, Aldine/Athereton, Chicago, str. 25. — 30.

72 Sikavice, P., Bahtijarevi¢ — Siber, F., Poloski — Voki¢, N., (2008.),0p.cit., str. 576.
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Najjednostavnije neverbalnu komunikaciju mozemo definirati kao komunikaciju koja se
dogada kroz akciju i ponaSanje, ali bez uporabe rije€i. Menadzeri naCinom govora,
oblacenjem, prostornim uredenjem svojega ureda, gestikulacijom i drugim neverbalnim

sredstvima $alju odredene poruke drugima (prvenstveno svojim podredenima).”®

2.4.2. Vjestina sluSanja

Sludanje je najvaznija interpersonalna i komunikacijska vjestina, pa su tako mnogi
neuspjesi menadzera rezultat ne sluSanja zaposlenih. SluSanje je intelektualni i
emocionalni proces u kojemu primatelj obraduje psihicke, emocionalne i intelektualne
poruke primatelja u potrazi za njihovim znacenjem.’* Razli¢iti procesi obrazovanja i
osobnog razvoja, ve¢inom su usmijereni na komunikacijske vjestine (vjestina pisanja,
Citanja, govorenja i prezentiranja), ali se nigdje ne u¢i pomno slusati druge, pa se zato

nedostatak slu$anja smatra glavnim problemom u suvremenoj organizaciji.”®

Da bi se ispravno sluSalo drugoga, nuzno je biti zainteresiran ne samo za poruku vec¢
i za posiljatelja te poruke, odnosno aktivho sudjelovati u procesu kako bi se pokusalo
shvatiti Cinjenice i osjecaje posiljatelja. Prema tome govori se o aktivnhom slu$anju kao
procesu koji ukljuCuje verbalno i neverbalno ukljuc€ivanje primatelja kako bi se razumijeli
sadrzaj i znacenje poruke, a to zahtjeva pozornost i koncentraciju, kao i poticanje

posiljatelja.’®

Sludanje se razlikuje po kvaliteti i stupnju uklju¢enosti primatelja da razumije i usvoji

poruku. U tom je smislu moguce razlikovati pet stupnjeva slusanja, i to:”’

Ignoriranje
Pretvaranje
Selektivno sluSanje

Pozorno slusanje

a kr w0 N oE

Empatijsko slusanje

73 Buble, M., (2010.), MenadZerske vjestine, Zagreb, Singerija, str. 195.

74|bidem, str. 194.

75 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N., op.cit., str. 102.

76 Buble , M., (2010.), op.cit., str. 194,

77 Covey, R. S., (1995.), 7 navika uspjesnih ljudi, Zagreb, Mozaik knjiga, str. 273. — 278.
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Najvedi stupanj pozornog aktivhog slusanja je empaticko sluSanje, a ono predstavlja
sluSanje i promatranje na temelju prosudivanja osobe koja govori.”® Empatijsko
sluSanje je pokuSaj da se stvari sagledaju iz motriSta onoga koji govori te pokazivanje
stvarnog interesa da se poruka ispravno shvati, traze svrhu i pokusavaju osjetiti poruku

i pokazuju svoje razumijevanje i verbalno i neverbalno.”

Postoje tri temeljne vjeStine aktivhog sluSanja, a to su: opazanje, pracenje i
razmatranje. Opazanje je sposobnost prepoznavanja tihih poruka koje govornik
odasilje putem neverbalnih pokazatelja kao Sto su intonacija glasa, govor tijela te izraz
lica. Pracdenje se odnosi na govorne, glasovne i vizualne poruke koje aktivni slusatelj
Salje govorniku kako bi pokazao punu pozornost. Aktivni slusatelj razmatranjem izvodi
zakljucCke i pruza povratnu vezu koja se tiCe samog sadrzaja poruke, kao i emocija koje

njome Zeli prenijeti govornik.&°

2.4.3. Vjestina pregovaranja
Pregovori se mogu definirati kao socijalni proces interakcije i komunikacije medu
ljudima sa svrhom postizanja trajnog sporazuma zasnovanog na nekim zajedni¢kim

interesima, a sve kako bi se postigli zadani ciljevi i izbjegli konflikti.8!

Pregovaranje je komunikacijski proces dviju ili viSe zainteresiranih i razumnih strana
kojim one pokuSavaju naci zajedniCko rjeSenje za svoje potrebe i interese.
Pregovorima nastojimo na civilizirani nacin zadovoljiti svoje potrebe u situaciji kad

druga strana, do izvjesne mjere, kontrolira ono $to mi Zelimo.8?

MenadZeri svakodnevno pregovaraju unutar organizacije, s podredenima, sa
suradnicima, s nadredenima i s grupama, odnosno organizacijskim jedinicama, te
izvan organizacije, s dobavljaCima, s poslovnim partnerima, s kupcima i sl., i to kao

¢lanovi pregovarackih timova ili kao samostalni predstavnici organizacije.?

UcCinkovita strategija i planiranje najvazniji su preduvjeti postizanja ciljeva

pregovaranja. Postoje i jednokratni pregovori izmedu organizacija ili osoba koje

78 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N., op.cit., str.103.

72 Buble , M., (2010.), MenadZerske vjestine, Zagreb, Singerija, str. 195.

80 |oc.cit., str.195.

81 Rouse, M.J., Rouse, S., (2005.), Poslovne komunikacije, Zagreb, Masmedia, str. 191.
82 Tudor, G., (2009.), Veliki poslovni pregovori, M.E.P., Zagreb, str. 14.

8 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N., op.cit., str. 120.
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jednom kada se zavrSe, mozda viSe nikad nece ponoviti. Trazenje sporazuma je glavni
element u definiranju ili opisivanju komunikacijskog procesa kao pregovora, u
suprotnosti s nekim drugim oblicima komunikacije.84 Pregovaranje nec¢e postojati, ako
nema nastojanja za postignuéem sporazuma. Na pregovaranje se odlucuje kako bi se
nesto dobilo, izbjeglo, ogranicio sukob ili sprije€io gubitak ne€eg $to je ve¢ dobiveno,

a u svim tim situacijama cilj je jednak, postizanje sporazuma.

Dva su osnovna pristupa, stila, tj. filozofije pregovaranja koji vode razliCitoj kvaliteti
pregovaranja i razli¢itim ishodima: distributivno i integrativno pregovaranje. 8°
Distributivho pregovaranje jo§ se naziva kompetitivno ili win — lose pogadanje
(pobjednik — gubitnik). U situaciji ovog pristupa pregovaranija ciljevi jedne strane obi¢no
su u velikom i izravnom konfliktu s ciljevima druge strane. Jedna od vaznih strategija
je pazljivo Cuvanje informacija jer e jedna strana drugoj dati informaciju jedino ako joj
to pruza stratesku prednost. 8 Ljudi koji pregovaraju po distributivnom nacelu skloni
su iskoristiti svoj polozaj i utjecaj kako bi pregovori zavrsili u njihovu korist. Takoder,
su konkurentski i napadacki nastrojeni, na sve Zivotne i poslovne situacije gledaju kao
na stalnu borbu, pa su tako i usredoto€eni na pobjedu, ne brinu za potrebe drugih i od

njih samo uzimaju. U pravilu koriste grube tehnike pregovaranje, smicalice i trikove.

Integrativno pregovaranje naziva se joS kooperativno, suradni¢ko, win — win
pregovaranje (pobjednik — pobjednik), obostrana dobit ili rjeSavanje problema. U ovom
pristupu pregovaranja, ciljevi strana medusobno se ne isklju€uju, odnosno ako jedna
strana ostvari svoje ciljeve, druga nije onemogucena da i sama ostvari zadane ciljeve,

pa tako dobitak jedne strane ne ide na Stetu druge strane.
Uspjesan integrativni pregovarac pokazuje sljedeée osobine:®’

Iskrenost i postenje
Mentalitet obilja
Zrelost

Orijentacija na sustav

a r~ LN

Vrhunske vjestine sluSanja

84 Rouse, M.J., Rouse, S., (2005.), op.cit., str. 191.

85 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N., op.cit., str. 123.

8 Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Barry, B., (2006.), Pregovaranje, Zagreb, Mate, str. 32.
87 lbidem., str. 71.
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Integrativni pregovaraCi su kooperativni, suprotnu stranu ne dozZivljavaju kao
konkurenciju, ve¢ kao partnera, te je postuju, iskreni su i otvoreni, a karakterizira ih

osjecaj za pravdu i jednakost.®

Postoje dva osnovna nacela pregovaranja, a to su : nacelo dati — dobiti i nacelo dobiti
— dati. Njih se sudionici u pregovorima mogu drzati kada daju ustupke suprotnoj strani,

odnosno traze od njih ustupke.

Karakteristika naCela pregovaranja dati — dobiti je spremnost sudionika pregovora da
napravi ustupak kako bi zauzvrat dobio ono sto zeli, te pregovore pocinje s tom mislju,
odnosno svjestan je da dobar rezultat pregovora zahtjeva najprije davanje, a onda
dobivanje. Nacelo pregovaranja dobiti — dati karakterizira $to jedan sudionik u
pregovorima Ceka ustupak suprotne strane da bi i sam nesto ustupio, odnosno

spreman je dati tek nakon $to dobije.®®

2.4.4. Vjestina prezentiranja

Prezentiranje se mozZe definirati kao prenoSenje informacija publici i razmjena
informacija s publikom radi postizanja odredenih cilieva.®® Predstavljanje prema van,
prezentiranje ideja, problema, poslovnih informacija, projekata, planova i drzanje
govora u razli€itim prigodama unutar i izvan organizacije, vazna je zadaca menadzera.
Prezentacije i govori klijentima, dioni€arima i partnerima te nastupi u javnosti sastavni
su dio posla menadZzera, Ciji efekti uvelike ovise o njegovim vjeStinama komuniciranja,
a posebice o vjestini prezentiranja.®® Dobra prezentacija trebala bi biti prilagodena
situaciji i okruzenju, a to znaci da treba voditi raCuna o vremenu prezentacije, veli€ini
auditorija, fiziCkim uvjetima i tehniCkim pomagalima. Prednost usmene prezentacije
predstavlja odmah dobivena povratna informacija na temelju neverbalne reakcije
auditorija, komentara, pitanja i objasnjenja. Da bi prezentacije bila uspjeSna
neophodno je stvoriti dobar odnos s auditorijem, pozitivno okruzenje, privuéi pozornost
i probuditi zanimanje za tu temu. Nuzno je da auditorij aktivho sudjeluje u komunikaciji

kako bi se brze stvorio dobar odnos. IstraZivanja karakteristika uspjeSne prezentacije

88 Rouse, M.J., Rouse, S., (2005.), op.cit., str. 194.

8 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N.,op.cit., str. 127.

9poslovna udinkovitost EU., Dostupno na:
https://www.poslovnaucinkovitost.eu/images/uploads/Vie%C5%Altine prezentiranja Boris Balent.pdf,
pristupano [05.09.2020.]

91 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Pologki Voki¢, N., op. cit., str. 109.
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pokazuju da je to prezentacija koja je fleksibilna, kooperativna, prilagodena auditoriju i
usmjerena na auditorij i koja je ugodna i zanimljiva. °2 Vizualna pomagala i vizualizacija
materijala pomazu sluSateljima da primaju i pamte poruke i podatke, pa su bitan
segment uspjesSne prezentacije. Kompjutorska grafika i animacija omogucuju vrhunsku
dopunu poruka, vizualnim materijalom, filmovima i sl., Sto prezentaciju Cini

zanimljivijom i privlaénijom.®3

92 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N., op.cit., str. 114.
%3 |bidem, str. 115.
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3. POBOLJSANJE INTERPERSONALNIH VJESTINA KAO ZAHTJEV
DANASNJIH RADNIH UVJETA

PoduzecCa su sve viSe zainteresirana za interpersonalne vjestine, i teze napretku,
odnosno poboljSanju interpersonalnih vjestina svojih zaposlenika. Medutim kako ima
razliitih pristupa definiranju interpersonalnih vjestina poduzeca razli€ito s obzirom na
djelatnost pristupaju unaprjedenju istih kod svojih zaposlenika. U nastavku donosimo

odabrane dimenzije interpersonalnih vjestina.

3.1. Vjestina komuniciranja

Komunikacija je danas jedna od najznacajnijih vjeStina pojedinaca koja omogucava
razvijanje dobrih odnosa, utjecaj na druge, savjetovanje i obuCavanje kao i
umrezavanje. Kako komunikacijski ekosustav na radnom mjestu postaje izuzetno
slozen, a komunikacijski kanali ( licem u lice, e-poStu , intranete i dr. ) se kontinuirano
razvijaju poslodavci teze jedinstvenoj komunikacijskoj platformi.®* Nadalje, traze se
uspjesni komunikatori, uklju€ujuci voditelje i odjele za interne komunikacije, koji moraju
posjedovati viSe vjeStina i znanja da bi mogli angazirati, povezati i informirati
zaposlenike. Danas su struCnjaci za internu komunikaciju jedan od najvaznijih
strateSkih poslovnih partnera, a njihova uloga u odrzavanju radnih mjesta angaziranim,
sigurnim, informiranim i produktivnim raste tijekom posljednjih nekoliko godina.
Preciznije, komunikacijski stru€njaci ne trebaju samo posjedovati dobre vjestine
meduljudske komunikacije, veC¢ im trebaju i nova znanja iz podrucja: poslovanja,

tehnologije, komunikacije, istrazivanja i analitike.%®

Kako bi ostali u toku s njihovom Zeljama, tvrtke trebaju prilagoditi komunikaciju svojih
zaposlenika u njihove navike i oCekivanja. Ovaj je izazov prilicno teSko prevladati
budu¢i da danasnja radna snaga postaje viSe generacijska i sve viSe tvrtki ima
zaposlenike koji rade u razliCitim uvjetima, u razliCitim dijelovima svijeta. Kao klju¢ne

komunikacijske vjestine za uspjeh 21.stoljeCa, navode se: vjestina razmisljanja,

94 Smarp, dostupno na: https://blog.smarp.com/interpersonal-communication-definition-importance-and-
must-have-skills, pristup: [27.08.2020.]
% Loc.cit.
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pisanja, dizajniranja, kreativnosti, tehnoloSke vjestine, emocionalne i liderske

vjestine.%

Nova generacija zaposlenika, generacija Y postaje temeljna radna snaga. Odrasli su
u tehnoloSkom dobu i ne mogu provesti nekoliko sati daleko od svojih pametnih uredaja
te ih provjeravaju prema nekim istrazivanjima c¢ak 150 puta dnevno.®’ Nije
iznenadujuce da oni imaju svoja oCekivanja kada je rije€¢ o komunikaciji i suradnji na
radnom mjestu i $to je najvaznije, Zele raditi stvari na svoj nacin. Nove generacije radne
snage imaju drugaciji pristup poslu i ne ustruavaju se ispitivati tradicionalni i zastarjel
nacin komuniciranja na radnom mjestu. Oni grade internetske zajednice, dijele uvide
na forumima i pretrazuju preporuke na drustvenim mrezama. Ako se poslodavci drze
neprilagodenih biltena e-poste i zastarjelog intraneta za komunikaciju na radnom
mjestu, stvaraju prazninu izmedu komunikacije zaposlenikovih navika i na€ina na koji
komuniciraju s njima te to moze nastetiti poduzecu i uzrokovati raspad prije nego sto
shvate. Ako tvrtke Zele da se zaposlenici angaziraju oko sadrzaja koji podijele s njima,
trebat ¢e im prilagoditi svoje interne komunikacije s njihovim navikama medijske
konzumacije.®® Drugim rijeCima, morat ¢e komunicirati relevantnim sadrzajem za

svakog pojedinca unutar organizacije, putem njihovih preferiranih kanala i uredaja.

3.2. Interpersonalne vjestine — Sto se mijenja?

Temeljno je pitanje : Sto se mijenja?

Mijenja se zaposlenik, radna snaga, zaposlenik sada radi bilo gdje i bilo kada, koristi
bilo koji uredaj u poslovne svrhe, usredotoCen je na izlazne informacije (outpute),
stvara vlastite stepenice prema cilju, oslanja se na tehnoloSku suradnju, moze postati
voda ako to Zeli, usredotoCen je na prilagodljivo u€enje i rad te dijeli informacije kojim

raspolaze s drugima.®®

% The Creative Organization, dostupno na: https://www.thecreativeorganization.com/communication-skills-
and-success/, pristup: [16.09.2020.]

97 Smarp, dostupno na: https://blog.smarp.com/interpersonal-communication-definition-importance-and-
must-have-skills, pristup: [27.08.2020.]

% Loc.cit

% Thrive Global, dostupno na: https://thriveglobal.com/stories/the-evolution-of-the-employee/, pristup:
[18.09.2020]
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Nadalje prema World Economic Forum, vjestine se mijenjaju i vjestine prikladne za
2018 godinu: 1991) analiticko razmisljanje i inovacija, 2) sloZzeno rjeSavanje problema,
3) kritiCko razmisljanje i analiziranje, 4) aktivho ucenje i uCenje strategija, 5)
kreativnost, originalnost i inicijativa, 6) paznja na detalje, pouzdanost, 7) emocionalna
inteligencija, 8) rasudivanje, rjeSavanje problema i ideacije, 9) vodstvo i socijalni
utjecaj, 10) koordinacija i upravljanje vremenom, dok ée u 2022. godini neke biti u
trendu, poput: tehnolodko dizajniranje i programiranje, analiza procjene sustava,
emocionalna inteligencija, kreativnost, originalnost i inicijativa, vodstvo i socijalni
utjecaj, i drugo. Medutim, neke ¢e se i napustiti, poput: ugradnja i odrzavanje
tehnologije, upravljanje financijskim i materijalnim resursima, upravljanje osobljem,

kontrola kvalitete i svijest o sigurnosti, uporaba, nadzor i kontrola tehnologije i drugo.

Tablica 3 Usporedba potraznje za vjeStinama, 2018. u odnosu na 2022. godinu, prvih
deset

NAPUSTANJE, 2022

DANAS, 2018 U TRENDU, 2022

Analiticko razmisljanje

Kriticko razmisljanje i analiziranje
Aktivno uC€enje i u€enje strategija
Kreativnost, originalnost i inicijative
PaZnja na detalje, pouzdanost
Emocionalna inteligencija

Vodstvo i socijalni utjecaj
Koordinacija i upravljanje vremenom
Slozeno rjeSavanje problema

Rasudivanje, rieSavanje problema i ideja

Analiticko razmisljanje

Aktivno u€enje i uenje strategija
Kreativnost, originalnost i inicijative
Tehnolosko dizajniranje i
programiranje

SloZeno rjeSavanje problema
Vodstvo i socijalni utjecaj
Emocionalna inteligencija
Rasudivanje, rjeSavanje problema i
ideja

Analiza procjene sustava

KritiCko razmisljanje i analiziranje

Spretnost ruku, izdrzljivost i
preciznost

Pamcenije, verbalne, slusne i
prostorne sposobnosti

Upravljanje financijskim, materijalnim
resursima

Ugradnja i odrzavanje tehnologije
Citanje, pisanje, matematika i aktivno
slusanje

Upravljanje osobljem

Kontrola kvalitete i svijest o sigurnosti
Vidne, sluSne i govorne sposobnosti
Uporaba, nadzor i kontrola
tehnologije

Izvor: World Economic Forum, dostupno na: http://www3.weforum.org/docs/WEF Future of Jobs 2018.pdf,

str. 11., pristup: [18.09.2020.]

100 World Economic Forum, dostupno na: http://www3.weforum.org/docs/WEF Future of Jobs 2018.pdf, str.

11., pristup: [18.09.2020.]
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Vjestine 21.stoljeca ukljuCuju brojne meduljudske sposobnosti, poput kreativhog rada

s drugima, jasne komunikacije i suradnje s drugima.l®® Kreativnho suradivanje s

drugima vazno je za odnose u organizaciji jer time se moZe bolje razvijati,
implementirati i komunicirati o novim idejama ucinkovito. Takoder je vazno da je
zaposlenik otvoren te da moze odgovoriti na raznolike perspektive, ali i pokazati

originalnost i intenzivhost u radu. Jasna komunikacija predstavlja ucinkovitu

interpretaciju misli i ideja, koristeCi se usmenim, pismenim i neverbalnim rijeCima
komunikacijskih vjeStina. Komunikaciju treba koristiti u razne svrhe kao Sto su:
informiranje, poducavanje, motiviranje i uvjeravanje. Potrebno je znati procijeniti
ucinkovitost i utjecaj medija i tehnologija, te ih viSe koristiti. Komunikacija s drugima
mnogo se promijenila u 21.stolje¢u u odnosu na proslost. Danas se koriste u svrhe
komuniciranja pametni telefoni i mnoge drustvene aplikacije poput, Google Hangouts,
Instragram, Twitter, Skype, E-mail, Facebook i drugo, dok se u proSlosti komunikacija
odvijala uzivo, putem pisma te u ranijoj proslosti putem telefona.l'®> Suradnja s
drugima je vazna jer ukazuje na sposobnost za ucinkovit i posten rad s razli€itim
timovima. NuzZno je vjezbati biti fleksibilan i spreman biti koristan u dono$enju potrebnih

kompromisa za postizanje zajednickog cilja.

Ako osoba smatra da ima jaku sposobnost za izgradnju odnosa u kombinaciji s
ucinkovitim vjestinama suradnje, postoje odredene uloge u kojima ¢e se vrlo dobro
snacdi. Sposobnost pamcenja detalja, samopouzdanje da se na pravi nacin
predstavljate i postivanje etikete na radnom mjestu vjestine su koje se cijene u mnogim
ulogama, ukljucujuéi:1®® usluge kupcima, vlasnistvo, medicinski struc¢njak, financijski

planer (broker), prodajni sluzbenik.

Kod usluga kupcima, interpersonalne vjestine posebno su vazne jer ¢ée se od
zaposlenika oCekivati svakodnevna interakcija s drugima, C¢esto u ulozi rjeSavanja
problema. Jasna komunikacija i aktivno slusanje klju¢ne su vjestine korisni¢ke sluzbe,
bilo da je u pitanju razgovor s kupcima osobno ili telefonom. Empatija, emocionalna

inteligencija i pozitivnost takoder ¢e pomoci prilikom stupanja u kontakt s kupcima koji

101 National Research Council, (2011.), Assessing 21st Century Skills: Summary of a Workshop, Washington DC:
The National Academies Press, str. 53.

102 Harvard Graduate School of Education, dostupno na: https://www.gse.harvard.edu/news/uk/16/11/how-
thrive-21st-century, pristup: [16.09.2020.]

103 Wiki job, dostupno na: https://www.wikijob.co.uk/content/interview-advice/competencies/interpersonal-
skills, pristup: [22.8.2020]
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trebaju pomoc ili su nezadovoljni proizvodom ili uslugom. Kada se radi o vlasnistvu,
treba biti u stanju uspostaviti odnose s klijentima i partnerima te biti prilagodljivi
zahtjevima kupaca i prodavaca. Kako je kupnja i prodaja imovine glavna financijska
odluka, agentu za promet nekretninama ili savjetniku trebat ¢e jake pregovaracke
vjestine i komunikativne sposobnosti kako bi zaklju€io prodaju i pronasao najbolju
cijenu za prodavaca. lako su obrazovanje i razina vjestina potrebni da bi se postao
kvalificirani medicinski stru¢njak, meduljudske vjestine snazno se nalaze u skupu
vjestina lijeCnika, medicinske sestre ili savjetnika. Moraju biti sposobni komunicirati i
koristiti neverbalnu komunikaciju kako bi pruZili sigurnost i olak3ali pacijentima.
Medicinski radnici takoder moraju biti u moguc¢nosti razgovarati o osjetljivim pitanjima
sa svojim pacijentima. Broker pomaze svojim klijentima da osiguraju najbolju ponudu
za niz proizvoda, od hipoteka do osiguranja. Znanje o financijskim proizvodima je
kljucno, ali komunikacijske vjestine takoder su visoko na listi prioriteta. Pored rada s
klijentima, brokeri takoder moraju razviti snazne odnose s partnerima kao sto su banke,
zajmodavci i agenti za promet nekretninama. Financijski planeri pomoc¢i ¢e svojim
klijentima u podrucjima poput investicija, osiguranja i planiranja umirovljenja, tako da
moraju biti u stanju uspostaviti odredeni stupanj povjerenja. SluSanje je presudno, kako
bi mogli razumjeti zahtjeve klijenata, a zatim preporuciti odgovarajuée proizvode i
usluge. Upravljanje odnosima kljucni je element mnogih prodajnih uloga, moze dovesti
do novog i ponovljenog poslovanja od preporuka ili upu¢enih kupaca. Profesionalci u
prodaji takoder moraju biti sigurni u ,hladne“ pozive i moraju koristiti snazne vjestine
pregovaranja i sluSanja kako bi saznali zahtjeve klijenta, prije nego Sto ponude
odgovarajuce proizvode ili usluge. Postoji deset kljucnih interpersonalnih vjestina koje
su potrebne na radnom mjestu, a to su:%* samopouzdanje, radna etika, upravljanje
odnosima, prihvaéanje povratne informacije, govor tijela, sluSanje, suradnja,

upravljanje sukobima, pozitivan stav i etiketa na radnom mjestu.

104 \We mean Career, dostupno na: https://wemeancareer.com/interpersonal-skills, pristup: [22.08.2020.]
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3.3. Kako unaprijediti interpersonalne vjestine ?

Ljudi se svakodnevno koriste interpersonalnim vjesStinama te su one snazno povezane
s emocionalnom inteligencijom. Prelaskom u svijet rada, interpersonalne vjestine
postaju iznimno vazne. Poslodavci traze zaposlenike koji mogu raditi u timu, te
ucinkovito i razumljivo komunicirati i imati pozitivne odnose s kupcima i suradnicima.
105 Menadzeri i zaposlenici mogu raditi na pobolj$anju svojih interpersonalnih vjestina
svakodnevno. Za usavrSavanje interpersonalnih vjestina vazno je poduzeti vece
korake, a to znaci izaci iz zone sigurnosti u zonu nelagode, pa Ce tako osobni rast biti
moguc¢. Kljuéna meduljudska vjestina za one koji rade u timovima je upravljanje
sukobima, posebno za one koji gledaju na vodeée uloge. Sukob na radnom mjestu

moze smanijiti produktivnost i izazvati negativnost.1

Spominje se devet savjeta kako poboljSati svoje interpersonalne vjeStine na radnom
mjestu, a to su: pozitivan pogled, kontroliranje osjecaja, priznavanje tudih uspjeha,
zainteresiranost za kolege, vjezbanje aktivhog sluSanja, asertivnost, viezba empatije,
odrZavanje svojih kontakata te vidjeti u svakom suradniku barem jednu pozitivhu

osobinu.107

Interpersonalne vjestine vrijedi razvijati zbog toga $to su esencijalne, u osobnim i
poslovnim odnosima. Interakcija s ljudima tijekom Zzivota, uspostavlja temelje
interpersonalnih vjestina, ali uvijek postoji prostor za poboljSanje. Interpersonalne

vjestine mogu se unaprijediti uz sljedece nacinel:

» Odluciti koja podrucja trebate poboljsati — prilikom prijave za odredeni
posao, moguce je da postoji nesvijest odredenih podrucja u kojima je
osoba slaba ili postoje specifiCni zahtjevi za posao za koji se
prijavljuje. Nije uvijek jednostavno analizirati sebe, stoga je dobro

pitati nekog bliskog za povratnu informaciju.

105 The Ladders, dostupno na: https://www.theladders.com/career-advice/the-interpersonal-skills-you-need-at-
work-at-work-how-to-grow-them-today, pristup: [22.8.2020.]

106 The Ladders, dostupno na: https://www.theladders.com/career-advice/the-interpersonal-skills-you-need-at-
work-at-work-how-to-grow-them-today, pristup: [22.08.2020.]

107 Kelly, dostupno na: https://www.kellyservices.ca/ca/careers/career-resource-centre/managing-your-
career/nine-tips-for-improving-your-interpersonal-skills/, pristup: [16.09.2020.]

108 Wiki Job, dostupno na: https://www.wikijob.co.uk/content/interview-advice/competencies/interpersonal-
skills, pristup[22.08.2020.]
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» Ucenje iz povratnih informacija — potrebno je razmotriti odnose s
kolegama. Postoje li ikad sukobi? RazmisSljanje o povratnim
informacijama koje se dobiju, bilo izravno ili neizravno, pomodi ¢e da
se osoba razvija.

» Mrezni trening — nakon prepoznavanja podru¢ja koja se trebaju
poboljsati, treba potraziti mrezne teCajeve koji ¢e pomoci da se nauce
odredene interpersonalne i socijalne vjestine koje bi bile korisne na
radnom mjestu.

» Razvijanje emocionalne inteligencije — interpersonalne vjestine
oslanjaju se na ispravno Citanje drugih i empatiju. Dobra emocionalna
inteligencija pomoc¢i ¢e kako bi se prihvatile tude razlike i razumjelo
njihovo stajaliste.

» Vjezba komunikacije (i sluSanje) — kada je zaposlenik povucen na
poslu, treba pokusSati vjezbati svoje novo naucene komunikacijske

vjestine, te ¢e mu to dati samopouzdanje da se i dalje usavrsava.

Interpersonalni kapaciteti u okviru partnerstva 21.st. su;109

¢ Kreativno suradivanje s drugima

Razvijanje, implementiranje i ucinkovito komuniciranje o novim idejama s
drugima

Biti otvoren i odgovoriti na nove i raznolike perspektive te u rad ukljuciti
grupne unose i povratne informacije

Pokazati originalnost i inventivhost u radu te razumjeti stvarne granice
usvajanja novih ideja

Neuspjeh gledati kao priliku za u€enje, shvatiti da su kreativnost i inovacije

dugorocni, cikliCki proces malih uspjeha i Cestih pogreSaka

e Jasna komunikacija

Ucinkovita artikulacija misli i ideja uz koriStenje usmenih, pisanih i
neverbalnih komunikacijskih vjestina u razli€itim oblicima i kontekstima
Ucinkovito slusati znacenje poruka, ukljuujuéi znanje, vrijednosti, stavove i

namjere

109 National Center for Biotechnology Information, dostupno na:
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/books/NBK84226/box/ch3.box1/?report=objectonly, pristup: [18.09.2020.]
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- Koristiti komunikaciju u razne svrhe (informiranje, podu€avanje, motiviranje
i uvjeravanje)

- Koristiti viSe medija i tehnologija te znati procijeniti njihovu u€inkovitost kao
I procijeniti njihov utjecaj

- UCinkovito komunicirati u razliCitim okruzenjima (ukljuCujuci viSejezicnost)

Suradnja s drugima

- Pokazati sposobnost za uc€inkovit i poSten rad s razli€itim timovima

- Vjezbati fleksibilno i spremno biti koristan u donoSenju potrebnih
kompromisa za postizanje zajedniCkom cilja

- Preuzeti zajedni¢ku odgovornost za suradnicki rad i cijeniti pojedinacne
doprinose svakog Clana tima

Prilagodavanje promjenama

- Prilagoditi se razli€itim ulogama, poslovnim odgovornostima, rasporedima i
kontekstima

- UcCinkovito raditi u klimi dvosmislenosti i promjeni prioriteta

Biti fleksibilan

- Ucinkovito ukljuciti povratne informacije

- Pozitivno se nositi s pohvalama, neuspjesima i kritikama

- Razumjeti, pregovarati i uravnoteziti razliCite poglede i uvjerenja kako bi
doslo do izvedivih rjeSenja, posebno u multikulturalnom okruzenju

Ucinkovito komunicirati s drugima

- Postovati kulturne razlike i u€inkovito raditi s ljudima iz razli€itih socijalnih i
kulturnih sredina

- Odgovoriti otvoreno na razliCite ideje i vrijednosti

- Iskoristiti socijalne i kulturne razlike za stvaranje novih ideja, povecanje
inovacija i kvalitete rada

Voditi druge

- Koristiti interpersonalne vjestine i vjestine rjeSavanja problema kako bi
utjecali i usmjeravali druge prema cilju

- Iskoristiti snage drugih za postizanje zajednickog cilja

- Nadahnuti druge da svojim primjerima i nesebi¢nos¢u postignu najbolje

- Pokazati integritet i etiCko ponaSanje u koriStenju utjecaja i moci

Biti odgovoran prema drugima
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Djelovati odgovorno imajuci na umu interese Sire zajednice
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4. INTERPERSONALNE VJESTINE U PRAKSI — ALARM CENTAR
D.O.O.

U ovom dijelu zavrdnog rada, upoznati ¢emo se sa osnovnim informacijama o
poduzeéu Alarm centar d.o.o., te ¢e se prikazati i okarakterizirati rezultati istraZivanja
kako bi se uocile dobre i loSe strane u podrucju interpersonalnih vjestina u poduzec¢u

Alarm centar.

4.1. Alarm centar d.o.o.

Trgovacko drustvo Alarm Centar d. 0. o za poslove privatne zastite osnovano je 2000
godine. Od osnutka do danas, bave se poslovima tehniCke zastite te iza sebe imaju
viSe od 350 uspjesnih projekta i viSe od 215 zadovoljnih klijenata, u Hrvatskoj,
Njemackoj, Svicarskoj i Ceskoj. Tvrtka Alarm Centar d.0.0. je licencirana tvrtka za
obavljanje poslova tehniCke zastite i nudi usluge projektiranja, ugradnje razliCitih
sustava zastite (protuprovalnih, alarmnih sustava, videonadzora) te usluge odrzavanja
i servisiranja uredaja i opreme. U posljednjih 20 godina poslovanja, tvrtka je rasla i
nadopunjavala svoju ponudu te se sve viSe usmjeravala na razliCite ciljne skupine:
privatne kuce i stanove, proizvodne hale i postrojenja, ¢ak i veleposlanstva. Poduzece
navodi kako namjerava unaprijediti svoju ponudu zadrzavajuci visoku razliku kvalitete
usluge te podupiruci i dugoro€no prateci svoje klijente u njihovu rastu i promjenama.
Na trzistu zastitarskih usluga u Hrvatskoj, napose u segment tehniCke zastite, tvrtka

Alarm Centar ima za cilj uvrstiti se medu prvih deset tvrtki.

Misija tvrtke je osmisljavanje inovativnih paketa tehnickih usluga kojima bi u cijelosti
ostvarili potrebe i o€ekivanja njihovih klijenata. Cilj poduzeca je zadrzati visoku razinu
profesionalnosti te pruziti klijentima stabilnost, sigurnost te izgradnju dugoro¢noga i

partnerskoga odnosa povjerenja. 119
Poduzece obavlja sljedecée radove:

e projektiranje sustava tehniCke zastite,
e troSkovnici i dokumentacija,
e ugradnja proizvoda,

e nadzor,

110 Alarm centar, Dostupno: http://alarmcentar.hr/o-nama/, pristup [01.09.2020.]
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e intervencije i odrzavanje.

Alarm centar d.o.o. financiran je u potpunosti sa domacéim temeljnim kapitalom, koji
nije mijenjan prethodne 3 godine. U odnosu na 2018. godinu, u kojoj je ostvareno
1.930.852,00 kn ukupnog godisSnjeg prihoda, u 2019. godini ostvareno je 293.709,00
kn manje, sto iznosi 1.637.143,00 kn. Bez obzira na manje ukupne godis$nje prihode u
odnosu na prethodnu godinu, poduzece Alarm centar d.o.o. u 2019. godini poslovao
je s neto dobiti u iznosu 103.254,00 kn. Zaklju€eno je da su pokazatelji profitabilnosti

pozitivni i tvrtka posluje s dobitkom.

U poduzecu Alarm centar organizacijska struktura temelji se na poc€etnoj funkcijskoj
organizaciji. PoCetna funkcijska organizacijska struktura karakteristi¢cna je za mala
poduzeca u kojima stupanj podjele rada ne dozvoljava primjenu razvijenijih funkcijskih
oblika. Tako se najCeSce u okviru jedne organizacijske jedinice nalaze dvije ili vise
funkcija. Alarm centar ima dvije organizacijske jedinice — RaCunovodstvo i financije te

tehniCku i operativnu sluzbu.

4.2. Vaznost interpersonalnih vjestina za poduzece

Alarm centar d.o.o. je svjestan vaznosti interpersonalnih vjestina.

Interpersonalne vjestine utje€u na poslovnu kulturu, pa tako utje€u i na uspjeSnost rada
poduzecda, Sto zauzvrat pomazZe u odlucivanju o ishodu uspjeha poduzeca. Imaju
izravan i neizravan utjecaj na mnoga podrucja poslovanja, primjerice radno mjesto
moze uciniti u¢inkovitijim te da je timski rad moguc i mnogo lak$i. To je izrazito bitno u
poduzecu Alarm centar d.o.o., jer zaposlenici najceSce obavljaju zadatke u timovima,
koje im je prethodno zadao direktor ili voditelj sektora tehnickih poslova. Zbog toga je
klju¢an nacin prenoSenja informacija zaposlenicima, jer krivo odabrana vrsta

komunikacije moze dovesti do neuspjesno ili polovicno obavljenog posla.
Razumijevanje interpersonalnih vjestina za Alarm centar d.o.o. znadci rad na:

e ucinkovitijoj komunikaciji izmedu menadZera i zaposlenika,
e povecanju zadovoljstva klijenata,

e izgradnji povjerenja,

e rjeSavanju sukoba koji ¢e biti jednostavniji,
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e poticanju empatije te

e poticanju menadzZera da bude ucinkovitiji voda.

Ako menadzer poduzeca ima loSe interpersonalne vjestine, moze se ocekivati da ¢e
zbuniti svoje zaposlenike i klijente. Zapravo se moze zakljuciti da je veéa potreba da
menadzer preispituje svoje interpersonalne vjestine, nego Sto je to slu€aj kod

prosje¢nog zaposlenika.

4.3. Istrazivanje interpersonalnih vjestina u Alarm centru d.o.o.

4.3.1. Metodologija istraZivanja

U svrhu empirijske obrade ovog zavrSnog rada provedena je kratka anketa
karakteristika interpersonalnih vjestina menadzera u poduze¢u Alarm centar d.o.o.
Svrha anketiranja je bila procjena razvijenosti interpersonalnih vjestina svojih
nadredenih. Anketa se sastoji od 13 pitanja, koja su podijeljena u pet kategorija:
razvijanje i odrZavanje medusobnog povjerenja, vjestine slusanja drugih, sposobnost
izraZavanja empatije, poticanje iznoSenja ideja, misljenja i videnja te davanje povratne

informacije.

Izjave u anketi ispitanici su ocjenjivali od 1 — 5, gdje su 1 dodijelili kao potpuno
neslaganje s izjavom, a 5 kao potpuno slaganje s izjavom, odnosno 1 (rijetko), 2
(neredovito), 3 (povremeno), 4 (gotovo uvijek) i 5 (uvijek). Nizom ponudenih
karakteristika ponasanja u odnosima i komuniciranju tipi€nim za menadzZere Alarm

centra ispitanici su dali odredena misljenja.

Anketa je modificiranal!! na 13 pitanja prema autorima Bahtijarevié — Siber, F.,

Sikavica, P., Poloski Voki¢, N, iz knjige Suvremeni menadzment, (2008).

Anketiranje se provelo od 25.08.2020. - do 03.09.2020., te je anketiranju pristupilo 10
zaposlenika. U istrazivanju je sudjelovalo 10 ispitanika, odnosno zaposlenika
poduzeca (2 administrativna referenta, 1 radunovodstveni referent, te 7

elektroinstalatera, tj. programera) od 12 zaposlenika tvrtke. U ovom anketnom

11 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N, (2008.), Suvremeni menadiment, Skolska knjiga, Zagreb
str. 61.
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istrazivanju je primijenjen neizravan pristup ispitanicima, odnosno Kkoristio se
neizravnim pristupom ispitanicima distribuirajuéi im upitnike putem drustvene mreze i
elektronske poste. Ispitanici su odgovarali na pitanja samostalno te su nakon ispunjene

ankete istu vratili.

Svjesni malog broja ispitanika, na primjeru Alarm Centra d.o.o. Zeljelo se prikazati
karakteristike interpersonalnih vjeStina menadzera u Alarm centru d.o.o0. Buduci da se
poduzece Alarm centar d.o.0. zeli poboljSati u smislu kvalitetnije primjene
interpersonalnih vjestina svojih menadzera te ostvarivanja bolje komunikacije izmedu
njih i zaposlenika, kao i $to se moze unaprijedenim interpersonalnim vjestinama

povecati motivacija zaposlenika za rad u poduzecu Alarm centar.

4.3.2. Rezultati istraZivanja

Anketi pristupilo 10 ispitanika, od kojih je 70% muskog te 30% Zenskog spola. |z
rezultata je vidljivo da u poduzecu Alarm centar d.o.0. dominantno su zaposlenici
muskog spola, a razlog lezi u specificnoj tehnickoj specijalizaciji posla i tezini fizickog

rada.

20% '

= 18 - 25 godina = 26 - 35 godina 36 - 45 godina 46 - 54 godine

Grafikon 1 Dob ispitanika

Izvor: prikaz autora

Iz grafikona 2. vidljivo je da vecina zaposlenika, odnosno njih 50% pripada dobnoj
skupini od 36 — 45 godina te 20% od 46 — 54 godine, $to ukupno Cini postotak od 70%.
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Manijina zaposlenika pripada dobnoj skupini ispod 36 godina, odnosno njih 30%. Moze

se zakljuciti da zaposlenici Alarm centra spadaju u dobnu skupinu od 36 — 54 godine.

20% '

m dolgodina ®=1-2godine =2-4godine 4 ivise godina

Grafikon 2 Radni staz u poduzecu Alarm centar

Izvor: prikaz autora

|z grafikona 3. je vidljivo kako je veCina zaposlenika zaposlena u poduzeéu Alarm
centar od 1 do dvije godine, odnosno njih 40%, 30% ispitanika je zaposleno u vremenu
od 2 do 4 godine, a 10% zaposlenika je zaposleno u vremenu manjem od jedne godine,
duZe od Cetiri godine zaposleno je 20% zaposlenika. Moze se zakljuciti da veéina
zaposlenika u poduzec¢u Alarm centar ima kratkoro€an do srednjoroCan radni staz u

ovom poduzecu.

Izdvajamo najbolje i najslabije ocjenjene tvrdnje o karakteristikama menadzera Alarm
centra d.o.0. Zaposlenici, njih 80%, smatraju da menadzeri Alarm centra d.o.0. gotovo
uvijek i uvijek :
,»SU spremni na razgovor sa zaposlenicima kad oni to Zele*
= ,gledaju u o¢i osobu s kojom razgovaraju i odrzavaju taj kontakt*
»ohrabruju druge da iznose svoje ideje, osjecaje i misljenja*“
» _menadzeri poticu opustenu atmosferu u kojoj se ideje osjecaji i misljenja

mogu iznijeti bez nelagode i straha“
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Zaposlenici, njih 50%, smatra da se menadzeri Alarm centra d.o.0. neredovito i

povremeno:
» ,,0sjecaju dobro kada postoje razlike u misiljenjima“

U tablici 3 je dan pregled karakteristika interpersonalnih vjeStina menadzera, gdje su

najbolje ocjenjene tvrdnje :

= ,Gledaju u o€i osobu s kojom razgovaraju i odrzavaju taj kontakt (4,5) ;
= ,Uvijek kada Zelite spremni su na razgovor s vama“ (4,3) ;
= ,Ohrabruju druge da iznose svoje ideje, osjecaje i misljenja“ (4,1);

= Postuju pravo na privatnost® ( 4).

Stavovi na kojima Alarm centar d.o.o. treba poraditi jesu one tvrdnje koje su najslabije

ocjenjene:

= ,Osjecaju se dobro kada postoje razlike u misljenjima“ (3.1) ;
= _Raspravljaju objektivnho o necijem negativnom ponaSanju i daju toj osobi
smjernice za ponasanje i upoznaju je s aktualnim standardima“ (3,3) ;

= _Humorom nastoje poticati opustanje u napetim situacijama®“ (3,4).
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Tablica 4 Prikaz aritmetiCke sredine prema karakteristikama interpersonalnih vjestina

menadZzera
KARAKTERISTIKE INTERPERSONALNIH VJESTINA | Aritmeti¢ka
MENADZERA sredina
Gledaju u oi osobu s kojom razgovaraju i odrzavaju taj 4,5
kontakt
Uvijek kada Zelite spremni su razgovarati s vama 4,3
Ohrabruju druge da iznose svoje ideje, osjecaje i misljenja 4.1
Postuju pravo na privatnost 4
SluSaju Sto im se govori i razmi$ljaju o porukama onoga 3,9
Sto im je reCeno
Daju drugima na znanje da su zainteresirani za njihovu 3,9
dobrobit
Poku$avaju sprijeciti da osobni problemi drugih postanu 3,9
Siri problemi
Prijateljski pozdravljaju svoje suradnike 3.7
PotiCu opustenu atmosferu u kojoj se ideje osjecaji i 3,7
misljenja mogu iznijeti bez nelagode i straha
Rezimiraju ono Sto im je re€eno kako bih bili sigurni da su 3,6
razumijeli
Humorom nastoje poticati opustanje u napetim situacijama 3,4
Raspravljaju objektivho o nec€ijem negativnom ponasSanju i 3,3
daju toj osobi smjernice za ponaSanje i upoznaju je s
aktualnim standardima
Osjecaju se dobro kada postoje razlike u misljenjima 3,1

U tablici 3., prikazan je izraCun aritmetiCke sredine prema karakteristikama

interpersonalnih vjestina menadzera. Prema aritmetiCkoj sredini najviSu ocjenu ima

tvrdnja koja govori o odrzavanju kontakta oCiju izmedu djelatnika sa srednjom ocjenom

4,5 koja govori kako menadZzeri tijekom razgovora i prijenosa informacija, zaposlenike
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u poduzecu gledaju u oc€i. Visoka aritmetiCka sredina odnosno uvijek su spremni na
razgovor sa zaposlenicima, ohrabruju njihove ideje, osjeCaje i miSljenja te postuju
medusobnu privatnost Sto potvrduje visoko razvijen nacin komunikacije u poduzecu.
Tri tvrdnje koje oznacCavaju aktivno sluSanje, zainteresiranost za dobrobit zaposlenika
i distanciranje privatnog od poslovnog, aritmetickom sredinom ocijenjene su 3,9 iz
Cega se zakljuCuje kako se menadzeri istog drze povremeno, skoro uvijek. Vrlo mala
razlika u aritmetickoj ocjeni, toCnije 3,7 dijele izjave koje oznaCavaju prijateljske
pozdrave medu suradnicima te opusStenu atmosferu koja potiCe ideje, osjecCaje i
miSljenja bez ustru€avanja. Za jednu decimalu nize, odnosno aritmetickom ocjenom
3,6 oznacena je izjava koja se odnosi na rezimiranje razgovora iz Cega se zakljucCuje
kako povremeno menadzeri potvrduju reCeno s ciliem boljeg razumijevanja. Nesto
niZim aritmeti¢kim sredinama od srednje ocjene 3,1 do 3,4 Sto se ipak prema anketnom
upitniku odnosi na povremeno, oznacene su tvrdnje koje oznaCavaju situacije gdje se
humorom potiCe opustanje u napetim situacijama, gdje se zaposlenici osje¢aju dobro
ako postoje razlike u misljenjima te gdje se u okruzenju raspravlja objektivno o necijem

negativhom ponasanju i upucuje na standarde pona$anja.

20%

= Niska razina motivacije Srednja razina motivacije Visoka razina motivacije

Grafikon 3 Razina motivacije zaposlenika za rad u Alarm centru

Izvor: izrada autora

Iz grafikona 5. je vidljivo kako je vecina ispitanika, njih 70%, visoko
zainteresirano i motivirano za rad u Alarm centru, Njih 20% ima srednju razinu

motivacije, dok samo njih 10% ima nisku razinu motivacije za rad u ovom poduzecu.
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Moze se zaklju€iti da su zaposlenici Alarm centra visoko motivirani za rad u Alarm

centru.

.

= Niska razina interpersonalnih vjestina = Srednja razina interpersonalnih vjestina

= Viska razina interpersonalnih vjestina

Grafikon 4 Razina razvijenosti interpersonalnih vje$tina u Alarm centru

Izvor: prikaz autora

|z grafikona 6. je vidljivo kako vecéina zaposlenika Alarm centra, odnosno ¢ak njih 80%
smatra kako u poduzecu Alarm centar postoji visoka razina interpersonalnih vjestina.
10% ispitanika smatra kako u ovom poduzecu postoji srednja razina interpersonalnih
vjestina, dok samo njih 10% smatra kako u ovom poduzecu postoji niska razina
interpersonalnih vjestina. Moze se zakljuciti kako u poduzecu Alarm centar, sukladno

miSljenju zaposlenika, postoji visoka razina interpersonalnih vjestina.

Misljenja ispitanika koji su zaposlenici ovog poduzeca predstavlja potencijal za
implikativno preslikavanje inovativnih i ve¢ implementiranih rjeSenja interpersonalnih

vjestina u ovom poduzecu.
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5. ZAKLJUCAK

Interpersonalne vjestine postale su presudne za uspjeSnost menadzera jer
menadzment podrazumijeva rad s ljudima, pa se tako podcjenjivanje vaznosti
interpersonalnih vjestina smatra jednom od najvecih pogreSaka menadzera, jer se time
umanjuje njihova uspjesnost. Organizacije koje razvijaju kvalitetne interpersonalne
odnose imaju vecu proizvodnost, bolje i jednostavnije rjeSavaju probleme i riede dolazi
do sukoba unutar poduzeca. Povjerenje je iznimno bitno u suradni¢kim odnosima,
stoga se moze re¢i kako je ono kljuCan element u dobrim i konstruktivhim
interpersonalnim odnosima. Interpersonalne vjestine ukljuCuju sposobnost empatije,
odnosno razumijevanja i uvaZzavanja osjecaja i potreba drugih. Najvaznijom vjestinom
koja je potrebna menadzZerima smatra se davanje povratne informacije. Nije presudno
je li pozitivna ili negativna, bitno da je informacija dana jer omogucuje razvoj potencijala
zaposlenika. Kako bi ucinkovito vodili tim i pozitivho utjecali na radnu uspjeSnost,
menadZeri trebaju posjedovati kljuéne interpersonalne vjestine, a to su: verbalna i
neverbalna komunikacija, vjeStina sluSanja, vjeStina pregovaranja i vjeStina
prezentiranja. Iznimno je vazno da menadzeri svoje zaposlenike paZljivo, tj. aktivho
sluSaju, sa pokazanim zanimanjem i dozom empatije, da znaju verbalno komunicirati
te da su u takvoj komunikaciji razumljivi i naposlijetku da posjeduju emocionalnu
inteligenciju kako bi mogli suosjecati sa svojim suradnicima i zaposlenicima te
razumijeti njihove Zelje i potrebe.

U Cetvrtom poglavlju ovog rada dotakli smo se analize interpersonalnih vjestina na
primjeru poduzec¢a Alarm centar d.o.o., te smo kroz kratak upitnik, tj. anketu saznali
osnovne informacije o zaposlenicima, kojeg su spola, Zivotne dobi, koliki im je radni
staz u poduzecu, jesu li motivirani i slicno. U poduzecCu prevladavaju zaposlenici
muskog spola, jer u ovoj djelatnosti zbog njezine tehniCke specijalizacije dominira
muska populacija. Ispitanici tvrde da su menadzeri Alarm centra zainteresirani za
dobrobit svojih zaposlenika te ih Cesto potiCu na iznoSenje vlastitih ideja i misljenja
Cime se znatno moze unaprijediti poslovanje Alarm centra, takoder ih potiCu da svoje
ideje iznose bez nelagode i straha te da o njihovu negativhom ponaSanju objektivno
raspravljaju, nastojeci usmijeriti takve zaposlenike da uvide posljedice svog negativnog
ponasanja te da iste poprave. Zaposlenici su uocilida menadZzeri Alarm centra prilikom

komunikacije odrzavaju kontakt o€ima, daju¢i im tako na vaznosti i poStujuci
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komunikaciju s njima. Ispitanici su iskazali visoku motiviranost za rad u ovom poduzec¢u
te se moze reCi da postoji visoka razina implementacije interpersonalnih vjestina u

Alarm centru.

Sazetak

Interpersonalne vjestine su osobine i ponaSanja koje osoba koristi za pravilnu
interakciju s drugima. One pokrivaju sve mikro-vjestine koje se koriste za uspjesSan rad
s drugima. Danas su stru¢njaci za internu komunikaciju jedan od najvaznijih strateskih
poslovnih partnera, a njihova uloga u odrzavanju radnih mjesta angaziranim, sigurnim,
informiranim i produktivnim raste tijekom posljednjih nekoliko godina. U svrhu
provedbe istrazivanja za potrebe ovog zavrdnog rada definiran je temeljni problem —
implementacija interpersonalnih vjestina u poduze¢u Alarm centar. Menadzeri Alarm
centra su zainteresirani za dobrobit svojih zaposlenika te ih Cesto potiCu na iznoSenje

vlastitih ideja i misljenja Cime se znatno moZze unaprijediti poslovanje Alarm centra.

Klju€ne rijedi: interpersonalne vjestine, interakcija, implementacija, poslovanje

Summary
Interpersonal skills are traits and behaviors that a person uses to properly interact with

others. They cover all the micro-skills used to work successfully with others. Today,
internal communication professionals are one of the most important strategic business
partners, and their role in keeping jobs engaged, secure, informed, and productive has
grown over the past few years. For the purpose of conducting research for the
purposes of this final paper, a fundamental problem has been defined - the
implementation of interpersonal skills in the company Alarm Center. Alarm Center
managers are interested in the well-being of their employees and often encourage
them to present their own ideas and opinions, which can significantly improve the

business of the Alarm Center.

Keywords: interpersonal skills, interaction, implementation, business
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PRILOG

Postovani, pred Vama se nalazi upitnik o interpersonalnim vjeStinama unutar poduzeca u
kojem radite, za potrebe izrade zavr$nog rada na temu ,Interpersonalne vjeStine* provodim
anketu Ciji je cilj istraZiti razvijenost interpersonalnih vjeStina unutar poduzeca. Upitnik je u

potpunosti anoniman te Vas molim da odgovarate iskreno, objektivno i samostalno.

Unaprijed hvala!

1. Spol: a)Musko b)Zensko

2. Dob:
a) do 25 godina d) 46-54 godina
b) 26-35 godina e) 54 ivise godina
c) 36-45 godina

3. Radni staz u poduzeéu Alarm centar
a) do jedne godine b) od jedne do dvije godine c) od dvije do Cetiri godine d) vise od Cetiri
godine
4. Kojeg je spola Vas menadzer s kojim suradujete i s kojim obavljate interpersonalnu
komunikaciju:
a) Musko b) Zensko

5. Oznacite tvrdnjama od 1 do 5 sljedece karakteristike Vasih menadzera, pomoc¢u

sljedeéih ocjena: 1 —rrijetko, 2 — neredovito, 3 — povremeno, 4 — gotovo uvijek, 5 — uvijek

KARAKTERISTIKE INTERPERSONALNIH VJESTINA |1 2 3 4
MENADZERA

1. PokuSavaju sprijeciti da osobni problemi drugih postanu Siri
problemi (problemi posla, odnosa i sl.)

2. Uvijek kada zelite spremni su razgovarati s vama

3. Prijateljski pozdravljaju sve suradnike

4. Humorom nastoje posti¢i opustanje u napetim situacijama

5. Gledaju u o¢i osobu s kojom razgovaraju i odrzavaju taj kontakt
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6. Rezimiraju ono §to im je receno kako bih bili sigurni da su

razumjeli

7. Slusaju §to im se govori i razmisljaju o porukama onoga $to im

je re¢eno

8. Osjecaju se dobro kada postoje razlike u misljenjima

9. Postuju pravo na privatnost

10. Daju drugima na znanje da su zainteresirani za njihovu dobrobit

11. Ohrabruju druge da iznose svoje ideje, osjecaje 1 misljenja

12. Poticu opustenu atmosferu u kojoj se ideje osjecaji i misljenja

mogu iznijeti bez nelagode i straha

13. Raspravljaju objektivno o

toj osobi smjernice za ponasanje i upoznaju je s aktualnim

standardima

necijem negativnom ponasanju i daju

6. Kakva je Vasa motivacije za rad u Alarm centru:

a) Motivacija niske razine

b) Motivacija srednje razine

¢) Motivacija visoke razine

7. Kako biste ocijenili

razvijenost interpersonalnih vjestina Vaseg nadredenog:

a) Niska razvijenost interpersonalnih vjestina

b) Srednja razvijenost interpersonalnih vjestina

¢) Visoka razvijenost interpersonalnih razina

POPIS SLIKA

Slika 1 Struktura interpersonalnih vjestina

Slika 2 lzvori i ucinci modi
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