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1. UvOD

1.1. Problem istraZivanja

Osnove poslovne komunikacije kre¢u se od postavke da nijedna druga vjestina ne pomaze u
karijeri tako kao komunikacijska vjeStina. Postavlja se pitanje S§to komunikaciju u okviru
menadzmenta Cini efikasnom i kako utjee na radnu efikasnost? Pritom u obzir treba uzeti
nekoliko komponenti kao $to su:

e Kkorisnost informacije,

e konkretnost informacije,

e konciznost informacije,

e pojasnjenje oCekivanja i odgovornosti,

e kvalitetna argumentacija.

Dakle, interpersonalna komunikacija menadzera kljuéan je dio poslovne komunikacije, stoga
¢e se uloga interpersonalne komunikacije razmatrati kroz Ccetiri funkcije poslovne
komunikacije:

e kontroliranje,

e motiviranje,

e emocionalno izrazavanje,

e informiranje.
Iz toga proizlazi i problem istrazivanja, koji je odreden kao uloga interpersonalne

komunikacije u stvaranju povoljne radne klime.

1.2. Cilj istraZivanja

Cilj istraZivanja jest ispitati u kojoj mjeri vjeStine interpersonalne komunikacije utjecu na
radnu efikasnost. Ispitivanje ¢e se problematizirati kroz prethodno navedene cetiri funkcije
poslovne komunikacije u odnosu na radnu efikasnost. Zaposlenici koji imaju vise funkcije
tako ¢e kroz Cestice upitnika vrSiti samoprocjenu kvalitete interpersonalne komunikacije u
kontekstu uspjesnosti poslovanja. Na temelju toga otkrit ¢e se jake i slabe strane te ponuditi

smjernice za napredak.



1.3. Metode rada

Za potrebe zavr$nog rada koristit ¢e se sljede¢e metode.
e kabinetsko istrazivanje,
e deskriptivha metoda,
e analiza,

e sinteza.

Kabinetskim ¢e se istrazivanjem analizirati prikupljena relevantna literatura iz podrucja
menadzmenta koja se bavi problematikom suvremene poslovne komunikacije. Deskriptivnom
¢e se metodom opisati $to se sve podrazumijeva pod menadzerskim vjeStinama, odnosno zasto
se socijalne vjestine, ukljucujuéi i vjestine inerpersonalne komunikacije, karkteriziraju kao
temelj uspjeSnosti menadzera. Jednostavnom statistickom analizom obradit ¢e se podaci
dobiveni ispunjavanjem upitnika te ¢e se, uz interpretaciju rezultata, sintetizirati teorijski i

prakti¢ni dio.

1.4. Struktura rada

ZavrSni rad podijeljen je na teoriju 1 istrazivanje. U prvom dijelu govorit ¢e se o
menadzerskim vjeStinama opcenito, nakon ¢ega ¢e jedno poglavlje biti posveceno socijalnim
vjeStinama menadzera kao temelju njihove uspjesnosti. Prakticni dio rezerviran je za
istrazivanje vjesStina interpersonalne komunikacije u kontekstu radne efikasnosti na primjeru
obiteljskog poduzeca Vina Pila¢ d.o.o. Nakon toga slijedi opceniti zaklju€ak koji ¢e povezati

teoriju i istraZivanje.



2. MENADZERSKE VJESTINE

2.1. Suvremeni menadZment u uvjetima globalnog poslovanja

Suvremeno doba karakterizira enormno brzi razvoj informacija, kapitala, proizvoda/usluga i
ljudi. Pritom se globalizacija poistovjecuje sa svijetom bez granica, tj. ,,razvoj interneta i
naprednih komunikacijskih tehnologija omogucava virtualan pristup, trenutnu dostupnost

informacijama i ukljucenost u poslovne procese koji se odvijaju u svim dijelovima svijeta*

(Bedekovi¢ & Golub, 2011, p. 57).

U takvim se okolnostima suvremeni menadzment nalazi pred novim izazovima koji u fokus
stavljaju suvremenog menadzera. Njegova umijeéa obuhvacéaju Sirok spektar opcih
konceptualnih i tehnickih znanja nuznih za poslovni uspjeh, a koje ukljucuju:

» interpersonalne, komunikacijske i grupne vjestine ophodenja s ljudima,

» specifi¢ne vjestine upravljanja promjenama.
Na taj nac¢in menadZzemnt iz razdoblja mo¢i prelazi u razdoblje adaptacije, pri cemu se radi o

menadzerima koji su okrenuti ljudima (Sikavica, et al., 2008).

Globalno trziste pred poduzeéa postavlja mnoge prilike i izazove kao $to su:
» suocavanje s pojavom novih konkurenata,

spoznaje o kulturnim, politickim i ekonomskim razlikama,

suoCavanje s povecanom neizvjesnoscu, strahom i brigom,

adaptacija promjenama u globalnom okruZenju,

YV V V V

izbjegavanje parohijalizma, odnosno negiranje multiperspektivnosti i drugih
vrijednosti (Robbins & Coulter, 2010).

Suvremeni je menadZment iz navedenih razloga nuzno staviti u odnos s globalnim trziStem,
odnosno globalnim okruZenjem. Mnoga poduzeca Zele konkurirati 1 biti $to uspjenija u svom
poslovanju, pri ¢emu velika odgovornost lezi upravo na menadzerima, odnosno funkcijama
koje obavljaju, a o kojima ¢e biti rije¢i detaljnije u posebnom potpoglavlju. Budu¢i da
menadZeri svoj posao ne mogu obavljati sami, klju¢ uspjeha suvremeng menadzera ocituje se

1 u medusobnim odnosima s podredenima, ali i nadredenima. Prema tome, naredni ¢e se



odjeljak temeljiti upravo na osobnim odnosima i povjerenju, $to ¢e se povezati sa suvremenim

menadzmentom i globalnim okruzenjem.

U mnogima se druStvima osobni odnosi temelje na kontinuiranoj razmjeni informacija.
Osobni odnosi 1 povjerenje predstavljaju okosnicu poslovnog uspjeha poduzeca, ali 1 uspjeha
u vanjskim interakcijama. Medutim, postoji moguénost raznih prijevara o kojima suvremeni
menadzeri moraju voditi racuna kako bi se poboljsala transparentnost i odgovornost. Drugim
rijeima, razmjena informacija mora se temeljiti na pruzanju istinitih informacija
zainteresiranim klijentima kako bi se uspostavilo povjerenje. Upravo to ¢ini kljuc kvalitetnih
socijalnih odnosa. U tom kontekstu drustveni kapital ima implikacije na menadzersko
odlucivanje, uz postovanje etickih nacela, a osobito u odnosu na inovativnost i poduzetnistvo

(Conklin, 2011).

Prepoznavanje vaznosti razvijanja meduljudskih odnosa za menadzersku efikasnost usko je
povezano s privlaCenjem i zadrzavanjem visokoproduktivnih zaposlenika. MenadzZeri s
kvalitetnim meduljudskim odnosima radnu okolinu ¢init ¢e ugodnijom, odnosno olaksat ¢e
zapoSljavanje novih 1 zadrzavanje kvalificiranih ljudi. Dakle, menadZeri svoje poslove
obavljaju preko drugih, i to unutar poduzeca i na globalnom trzistu kako bi se realizirali

ciljevi (Robbins & Judge, 2009).

Suvremeni menadzer Cesto djeluje u neizvjesnim uvjetima, gdje u suradnji s vaznim drugima
mora donijeti ispravnu odluku. Sve je viSe konkurenata na trziStu, stoga 1 strategije
zadrzavanja 1 postizanja konkurentske prednosti sve viSe dolaze do izrazaja, Sto znali da
menadzerima nisu viSe dovoljne isklju¢ivo tehnicke vjestine, nego i vjestine rada s ljudima. S
razvojem znanosti 1 tehnologije mijenja se 1 poimanje djelovanja menadZera, pri ¢emu
naglasak viSe ne lezi na mo¢i, nego na radu s ljudima. Razvoj znanja 1 vjestina utjeCe na
unaprjedenje prakse upravljanja. U tom bi se kontekstu moglo promatrati 1 ono Sto razlikuje
poduzeca od drugih na globalnom trzistu kada se govori o meduljudskim odnosima unutar
samog poduzeca i njihovim implikacijama (Grafikon 1). Stoga je prije samog razjaSnjavanja

menadzerskih vjeStina u obzir potrebno uzeti i funkcije te uloge menadzera.
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Grafikon 1. Odgovornost prema zaposlenicima i implikacije na poduzeée
Izvor:  http://odgovorno.hr/o-dop-u-strucno/ilirija-ostvarenje-modela-drustveno-odgovornog-poslovanja-tvrtke-
za-razdoblje-2000-2015/

2.2. Funkcije menadZmenta

Menadzeri su odgovorni za efikasno obavljanje aktivnosti s drugim ljudima te za postizanje i
postavljanje ciljeva poduzeéa kroz izvrSenje Cetiriju osnovnih upravljackih funkcija:

> planiranje,

» organiziranje,

» vodenje,

» kontroliranje.
Pritom koriste ljudske, materijalne i financijske resurse (Carpenter, et al., 2010).

Uz ove cetiri funkcije Fayol je joS prije nekoliko desetlje¢a ukljucio i kadroviranje te
koordiniranje kao zasebnu funckiju menadzmenta (Kinicki & Williams, 2013). Medutim,
Weihrich i Koontz (1998, p. 22) navode da je koordiniranje to¢nije smatrati ,, samom biti
menadzerstva, a svrha joj je postizanje sklada izmedu pojedinacnih napora kako bi se postigli

ciljevi skupine. Obavijanje svake od menadzerskih funkcija pridonosi koordiniranju “.
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Slika 1. Vrijeme provedeno u izvr§avanju menadzZerskih funkcija

Izvor: http://ekonomskiportal.com/uloga-menadzmenta-na-krizu/

Budu¢i da se menadzerske vjeStine ne mogu promatrati izdvojeno, nuzno ih je uklopiti u

funkcije i uloge menadzmenta. U pet potpoglavlja detaljnije ¢e se pojaniti svaka od funkcija

menadzmenta.

Planiranje Organiziranje

Kontroliranje Kadroviranje

Vodenje

Grafikon 2. Funkcije menadZmenta
Izvor: obrada autora prema Weihrich, H. & Koontz, H. 1998. Menedzment. Zagreb: Mate, p. 18.

2.2.1. Planiranje (Planning)
Ova funkcija odnosi se na:

» definiranje ciljeva poduzeca,

» utvrdivanje strategije za postizanje tih ciljeva,



>

razvijanje skupa planova za integraciju i koordinaciju aktivnosti (Robbins & Coulter,
2010).

Ciljevi se dijele na:

>

>

>

strateske, koje postavlja menadzment najvise razine i koji vode cCitavo poduzece
naprijed,

takticke, koji su namijenjeni poslovnim jedinicima i filijalama, a postavlja ih srednja
razina upravljanja na osnou strateskih ciljeva,

operativni, koji su vezani za svakodnevno poslovanje i postavlja ih najniza razina.

Sukladno tome, i planovi se dijele na strateske, takticke i1 operativne, a svaki je vezan za

odgovarajuce ciljeve (Sikavica & Bahtijarevi¢-Siber, 2004).

Planiranje je prvi korak izvodenja menadzerskih funkcija. Da bi bilo kvalitetno, mora slijediti

nekoliko koraka:

>

YV V V V

biti svjestan Sansi u vidu:

e ftrziSta,

e konkurencije,

e 7elja kupaca,

e snaga i slabosti,
postavljanje ciljeva, odnosno vizija o tome:

e gadje zelimo biti,

e Sto zelimo ostvariti,

e kada to Zelimo ostvariti,
razvoj pretpostavki planiranja, Sto se odnosi na okolinu u kojoj se planovi realiziraju,
komparacija alternativa, gdje se uzimaju u obzir najnizi troskovi i najveci profit,
izbor alternative,
formulacija pratecih planova u vidu:

e kupnje opreme i materijala,

e zaposljavanja i obuke radnika,

e razvoja novog proizvoda,

kvantifikacija planova stvaranjem prorac¢una (Weihrich & Koontz, 1998).
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Medutim, samo planiranje pocinje skeniranjem okoline, odnosno analizom kriti¢nih vanjskih
situacija ili uvjeta s kojima se suocava poduzece, $to u obzir uzima:

» ekonomsko stanje,

» konkurente,

> kupce (Carpenter, et al., 2010).

2.2.2. Organiziranje (Organizing)

Organiziranje je dio menadzmenta koji se veze uz dizajn strukture organizacije, tj.:
» odredivanje zadataka koji se trebaju obaviti,

odredivanje osoba koje ¢e ih obaviti,

odredivanje nacina grupiranja zadataka,

odredivanje tko je kome odgovoran,

YV V V V

odredivanje procesa odluc¢ivanja (Robbins & Judge, 2009).

Jedan od faktora koji determiniraju ucinkoviti raspon odnosi se na tehnike komuniciranja i
koli¢inu potrebnog osobnog kontakta. Menadzerovo ¢e vrijeme biti optereceno ukoliko se
svaki plan i zadatak, odnosno promjena moraju rjeSavati usmenim putem. Sposobnost jasnog i
sazetog priopéavanja stoga pridonosi prosirenju menedzerovog raspona te se on mora znati
dobro izraziti, osobito zato Sto se mnogi problemi ne mogu rijesiti pismenim izvjes¢ima i sl.
Neki su problemi toliko delikatni da zahtijevaju sastanke oc¢i u o€i, §to je vrlo vazno prilikom

procjenjivanja radne efikasnosti (Weihrich & Koontz, 1998).

Dakle, organiziranje ide u smjeru dizajna specifi¢nih zaduzenja unutar poduzeca. Postavlja se
pitanje kako najbolje organizirati specificne zadatke, a u isto vrijeme najucinkovitije
iskoristiti ljudske resurse? Radi se o tome da se poslovi rasporede po odjelima ili specifi¢nim
klasterima kako bi se povecala radna efikasnost. Postoji niz nac¢ina raspodjela poslova, kao §to
Su:

» organiziranje po funkciji,

» organiziranje s obzirom na proizvod,

» organiziranje s obzirom na kupce i sl. (Carpenter, et al., 2010).

U proslosti se nije posveCivala znacajnija paznja zaposleniku i njegovim potrebama na

radnom mjestu, ve¢ je u fokusu bio samo kupac, potrosac i njegove zelje te zahtjevi. U novije

11



je vrijeme uvrijeZeno da se vise koristi ima od radnika koji je zadovoljan radnim uvjetima i
koji zadovoljan dode na posao, §to u konacnici utjece i na njegovu radnu efikasnost. Kod toga
je vazna stimulacija i motivacija. Psiholoski i socioloski uvjeti rada utjecu pozitivno ili
negativno na proizvodne i poslovne rezultate radnog mjesta, stoga je vrlo vazno brigu

posvetiti organiziranju rada uzimajuci u obzir ljudske resurse (Buntak, et al., 2013).

2.2.3. Kadroviranje (Staffing)

Svrha kadroviranja jest sastavljanje snaznog tima te pridobivanje i zadrzavanje osoblja s
iskustvom, tehnickim vjestinama 1 intelektualnim kapitalom. Niti jedno poduzeée ne moze
izvrsiti zadatke ako nema sposobne menadzere i osoblje koje posjeduju prikladnu bazu znanja

(Thompson, et al., 2008).

Kadroviranje utjece na vodenje i kontroliranje. Dobro obuceni menadzeri stvaraju okruzenje u
kojima se radna efikasnost nalazi na oCekivanoj razini kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca, ali
i njihovi vlastiti ciljevi. Kadrovsko popunjavanje zahtijeva pristup otvorenog sustava. Naime,
kadroviranje se obavlja unutar poduzeca koje je povezano s vanjskom okolinom (Weihrich &

Koontz, 1998).

Ovom se funkcijom detaljno bavi menadzment ljudskih potencijala. Temeljni zadatak
kadroviranja jest:
» popunjavanje radnih mjesta u organizaciji,
» zadrzavanje i motiviranje kvalitetnih djelatnika,
» kontinuirano usavrSavanje zaposlenih.
Za to se joS veZze i:
» istrazivanje ljudskih resursa,
zaposljavanje,
razvoj ljudskih resursa,

nagrade,

YV V V V

briga o:
= zdravlju i zivotu zaposlenika,
= odnosima sa zaposlenicima i sindikatom (Sikavica & Bahtijarevié-Siber,
2004).

12



2.2.4. Vodenje (Leading)

Kroz funkciju vodenja ocituju se usmjeravanje i koordiniranje zaposlenika. ,, Kada menadzeri
motiviraju zaposlenike, usmjeravaju aktivnosti drugih, biraju najucinkovitije komunikacijske
kanale ili rjeSavaju sukobe medu pripadnicima organizacije, oni se bave vodenjem‘ (Robbins

& Judge, 2009, p. 5).

Upravljanje i vodenje Cesto se poistovjecuju jedno s drugim. Medutim, najucinkovitiji
menadzeri u pravilu su i uspjesni vode. Iz te perspektive Weihrich i Koontz (1998, p. 460)
odreduju vodstvo ,,kao proces utjecanja na ljude tako da oni pridonesu organizacijskim i

grupnim ciljevima *.

U kontekstu vodenja, od menadZera se ocekuje:

» posjedovanje vizije,
brzo reagiranje i snalazenje u nepoznatim situacijama,
dobre komunikacijske 1 motivacijske vjestine,

samouvjerenost, ali ne i samodopadnost,

Y V V V

svijest o vlastitim moguénostima (Karli¢ & Hadelan, 2011).

Suvremeni menadZer sa zaposlenicima izgraduje dvosmjeran odnos, tj. on usmjerava i vodi,
ali istovremeno sluSa i uci. Stil vodenja odnosi se na nacin stimulacije zaposlenika na
izvrSenje zadataka. On nije odreden samo osobinama i karakteristikama vode, vec |
osobinama podredenih 1 konkretnom situacijom u kojoj treba djelovati (Karli¢ & Hadelan,

2011).

Vodenje pomaze ljudima da shvate kako su oni sposobni zadovoljiti najprije svoje vlastite
potrebe na temelju svog rada, ¢ime koriste svoje ljudske potencijale i doprinose ciljevima
organizacije u kojoj rade. Od menadzera se ocekuje da ima prirodnu ili steCenu osobinu
razumijevanja ljudi koje vodi, odnosno mora razumjeti ili otkrivati ljudske individualne

sposobnosti, sklonosti ili slabosti, §to na kraju utjece i na radnu efikasnost (Ci¢in-Sain, 2007).

Drugim rije€ima, menadZeri trebaju paziti na nekoliko komponenti:
» visestrukost uloga, zato §to su pojedinci mnogo vise od proizvodnog faktora u

poduzecu,
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» nema prosjecne osobe, ve¢ je svatko jedinstven i ima razli¢te potrebe, ambicije,
stavove, znanja, vjestine i sl.,

» vaznost osobnog dostojanstva, jer svakoga treba tretirati s postovanjem,

» razmatranje ukupnosti jedne osobe, jer je Covjek ukupna osoba koja se nalazi pod

utjecajem vanjskih faktora (Weihrich & Koontz, 1998).
2.2.5. Kontroliranje (Controlling)

Kontrola osigurava da performansa ne odstupa od standarda i sastoji se od tri koraka:
» uspostavljanje standarda performanse,
» komparaciju trenutne izvedbe i standarda,

» poduzimanje korektivnih akcija onda kada je to potrebno (Carpenter, et al., 2010).

Iako kontroliranje kao pojam vuce za sobom negativne konotacije, ono je vrlo vazno iz Cetiri
razloga:

» pomazu sustavu u adaptaciji na promjene uvjetam

» pomazu sustavu da se nosi sa slozenoscu,
» ograniCava dodatne eskalacije,
>

usmjereno je minimalizaciji troskova i negativnih efekata (Omazi¢, 2014).

Povratna informacija

Prilagodba standarda  Prilagadba izvodenja

1. 2. 3. 4.
Postavljanje Definiranje Mjerenje Usporedba | Poduzimanje
strateZkih |+ standarda [+ stvame izvedbe sa |MesdEwEe, e e ktivne
ciljeva izvedbe lzvedbe standardima akcije
T
Adekvalno
L4
.
Povraina informacija Poticanje
odrianja
statusa quo

Slika 2. Proces kontroliranja

Izvor: Omazi¢, M. A. 2014. Kontroliranje kao funkcija menadzmenta, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb, p. 5.




Mjerenje izvedbe mozZe se obaviti na nekoliko nacina, ovisno o standardima izvedbe, Sto
ukljucuje:

» financijska izvjesca,

» izvjesca o prodaji,

> rezultate proizvodnje,

» zadovoljstvo kupaca,

» procjenu formalne izvedbe.
Voditelji na svim razinama sudjeluju u upravljackoj funkciji kontrole do odredenog stupnja,
no upravljacka se funkcija kontrole ne bi trebala mijesati s kontrolom u bihevioralnom ili
manipulativnom smislu. Umjesto toga, ova se funkcija menadzera ocituje u poduzimanju
potrebnih radnji s ciljem osiguranja radne aktivnosti podredenih u skladu s postizanjem

ciljeva (Carpenter, et al., 2010).

2.3. MenadZerske vjestine s obzirom na funkcije menadZmenta

U prethodnom je poglavlju naglasak bio na funkcijama menadZmenta u okviru poslovanja u
suvremenom drustvu. Te su funkcije medusobno povezane i odredivanje jedne veze se uz
nekoliko klju¢nih specifi¢nosti neke druge funkcije. Svaka od funkcija povezana je s radnom
efikasnoscu 1 kvalitetnom komunikacijom izmedu menadzera i zaposlenika. U ovom ¢e
potpoglavlju biti rije¢i o menadZerskim vjeStinama s obzirom na navedene funkcije

menadzmenta.

Kako bi menadzeri efikasnije obavljali svoj posao, to podrazumijeva i posjedovanje odredenih
znanja i vjestina. Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber (2004) naglasavaju tri kategorije vjestina:

» tehnicke/strucne,

» socijalne,

» konceptualne.

Tehnicka znanja i vjeStine specificna Su strucna znanja koja su potrebna za obavljanje
konkretnih zadataka u poslovnom procesu, a odnose se na:

» specijalizirana znanja odredenog podrugja ili struke,

» analiticke sposobnosti odredene specijalnosti,

» znanja primjene specificnih modela, metoda, tehnika i postupaka za rjeSavanje

specifi¢nih problema i sl.
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Posjedovanje tehnic¢kih vjestina usmjereno je radu sa stvarima, procesima ili objektima kako

bi se obavile tehnitke aktivnosti unutar poduzeéa (Celi¢, 2015).

Socijalne i komunikacijske vjeStine ne mogu se promatrati odvojeno. Komunikacijske vjestine
kljutna su komponenta socijalnih vjestina, S tim da su potonje mnogo Siri pojam od
komunikacijskih. Osobama koje imaju slabo razvijene socijalne vjeStine nije moguce
posjedovati dobre komunikacijske vjestine, a ukoliko su iste slabo razvijene, ostavljaju snazan
negativan utisak o socijalnim vjeStinama (Jandri¢, 2012). O socijalnim ¢e vjeStinama

detaljnije biti rijeci u posebnom poglavlju.

Konceptualne vjestine odnose se na vjestine i sposobnosti primjene ideja u specificnim
situacijama 1 rjeSavanje sloZenih situacija (Jandri¢, 2012). One ukljucuju sposobnost:

» stvaranja vizije buduénosti,

» sagledavanja poduzeca kao cjeline,

» visoke meduzavisnosti razli¢itih funkcija i aktivnosti,

» sagledavanja djelovanja promjena u okolini.
Rije¢ je o koordiniranju 1 integriranju svih poslovnih aktivnosti i interesa, kao i definiranje

prioriteta, ciljeva, strategija te buduénosti poduzeca (Celi¢, 2015).

Menadzment -
najvise razmne ’.J Vieltne
shvatanja i

oblikovanja

= é] é] 2 é EE 0 41

Nuadglednici

MenadZzment
srednje razine Vjeitine rada

s hudima

Slika 3. Razine menadZmenta i potrebne vjeStine

Izvor: http://ekonomskiportal.com/uloga-menadzmenta-na-krizu/

Buble (2010) menadZerske vjestine identificira s ranije spomenutim funkcijama manedZmenta

pa tako naglasava vjestine :
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planiranja,
organiziranja,

upravljanja ljudskim resursima,

YV V V V

vodenja,
» kontroliranja.

Medutim, on dalje dijeli navedene vjestine kako je prikazano u Tablici 1.

Tablica 1. MenadzZerske vjesStine

| MENADZERSKEVJESTINE

Vjestine planiranja Vjestine analize okoline
Vjestine predvidanja
Vjestine izrade budzeta
Vjestine organiziranja Vjestine dijagnosticiranja organizacije
Vjestine redizajniranja posla
Vjestine oblikovanja organizacijskog rjeSenja
Vjestine upravljanja ljudskim resursima  Vjestine regrutiranja ljudskih resursa
Vjestine vodenja Vjestine motiviranja drugih
Vjestine delegiranja i opunomocenja Vjestine komuniciranja
Vjestine razvoja podredenih
Vjestine kontroliranja Vjestine financijske kontrole
Vjestine kontrole marketinga
Vjestine kontrole operacija
Vjestine kontrole ljudskih resursa
Izvor: obrada autora prema sadrzaju knjige Buble, M. 2010. Menadzerske vjestine. Zagreb: Sinergija d.o.o.

S obzirom na sadrzaj Tablice 1, moZe se zakljuciti da menadZeri moraju posjedovati niz
vjestina kako bi $to kvalitetnije obavljali svoj posao, ostvarili suradnju s drugima i utjecali na
maksimalnu radnu efikasnost, ¢ime se u konacnici ostvaruju ciljevi poduzeca, ali i osobni
ciljevi. Budu¢i da se tema rada veZe uz interpersonalnu komunikaciju u kontekstu radne
efikasnosti, u sljede¢em ¢e se poglavlju govoriti upravo o socijalnim vjestinama, odnosno

uzem pojmu — komunikacijskim vjestinama.
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3. SOCIJALNE VJESTINE KAO TEMELJ USPJESNOSTI
MENADZERA

U povijesti socijalne misli izdvaja se nekoliko klju¢nih koncepcija:

» usmjerenost na drustvo,

» usmjerenost na pojedinca,

» grupna svijest.
Moderne socijalno-psihologijske ideje izvedene su iz navedenih koncepcija socijalne misli,
mada suvremenici smatraju da se psihologija previSe usmjerava na pojedinca, a zanemaruje

donekle filozofiju drustvene svijesti (Hewstone & Strobe, 2003).

Danas su socijalne vjestine predmet istrazivanja u brojnim znanostima:

» psihologija,

> pedagogija,

» sociologija,

» antropologija,

» ekonomija itd.
Kada govorimo o socijalnim vjeStinama menadzera, onda se ne zadrzavamo isklju¢ivo na
pojedincu, nego i na timu zaposlenika. Stoga ¢e se o socijalnim vjeStinama govoriti u
kontekstu djelokruga rada menadzera. Pritom ¢e u ovom poglavlju naglasak biti 1 na
komunikaciji kao jednoj od kljuénih socijalnih vjestina. MenadzZer pri izvrSavanju funkcija

mora voditi rauna o vlastitim socijalnim vjeStina jer se danas ve¢ina obavlja timski (Slika 4).
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KOMUNICIRANI

ODLUCIVANI

LITIEC AN

KOORDINIRANII

Slika 4. PoloZaj komunikacije u odnosu na menadzZerske funkcije

Izvor: http://documents.tips/documents/tipovi-menadzmenta-55¢99b01693ch.html

3.1. Socijalne vjeStine

Socijalna psihologija povezuje pojmove psihologije i sociologije te se fokusira na utjecaj ljudi
jedan na drugoga. Socijalni psiholozi obavljaju istraZivanja koja daju znacajne doprinose u
podru¢jima mjerenja, razumijevanja i mijenjanja:

»> stavova,

» komunikacijskih obrazaca,

» uspostavljanja povjerenja (Robbins & Judge, 2009).

Socijalne se vjestine najjednostavnije mogu odrediti kao osobne vjestine 1 sposobnosti. Osim
tehnickih znanja, one su jedan od prediktora uspjeha u obavljanju posla. Zahtjevi koji se
postavljaju pred zaposlenike i menadZere mijenjaju se u uvjetima tranzicije i globalizacije,
stoga raste 1 potraznja za osobama kod kojih su razvijene kvalitetne socijalne vjeStine.
Socijalne se vjestine mogu klasificirati u nekoliko kategorija:
» opce socijalne vjestine:
= emocionalna inteligencija,
= fleksibilnost,

= sposobnost suocavanja sa stresom,
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= ukljucenost,
= 7elja za uCenjem,
= spremnost na izvedbu,
= otvorenost,
= Kreativnost,
= analiticko misljenje,
» vjesStine samostalnog upravljanja:
= 0sobna odgovornost,
= samopouzdanje,
= samoprocjena,
» vjestine suocavanja s drugima:
= postovanje,
= tolerancija,
= empatija,
= komunikacijske vjestine,
= yjestine upravljanja i pregovaranje,

= prezentacijske i interkulturalne vjestine i sl. (Schuetz, 2011).

Socijalne vjestine izravno su povezane s izgradivanjem i odrzavanjem pozitivnih odnosa i s
ocuvanjem psiholoskog zdravlja, a to je usko povezano i s interpersonalnim vjestinama. Stoga
je potrebno kontinuirano raditi na vjeStinama potrebnimh za izgradnju i odrZzavanje

suradnickih odnosa s drugima (Johnson & Johnson, 1989).

Nekoliko pristupa menadzmentu razmatra i pitanje meduljudskih odnosa u okviru kojih se

o€ituju i socijalne vjestine. Doprinosi pristupa i ograni¢enja prikazani su u Tablici 2.

Tablica 2. Pristupi menadZmentu s obzirom na meduljudske odnose

PRISTUPI MENADZMENTU U ODNOSU NA MEPULJUDSKE ODNOSE
KARAKTERISTIKE OGRANICENJA

Pristup temeljen na Fokusira se na medusobno ponasanje, Zanemaruje planiranje,
medusobnom ponasanju meduljudske odnose, vodstvo i organiziranje i kontroliranje.
ljudi motiviranost.

Pristup temeljen na Naglasak je na ponasanju ljudi u Cesto se ne uklapa u pojmove,
skupnom ponasanju skupinama. Proucava obrasce skupnog nacela, teoriju i tehnike
ponasanja (organizacijsko ponasanje). menadzmenta.

Pristup temeljen na Bavi se aspektima meduljudskog i Presiroko polje za izuc¢avanje
e G TEAZE 0 - skupnog ponasanja koji vodi suradnji. menadzmenta jer predvida mnoge
sustavu pojmove, nacela i tehnike
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upravljanja.

Pristup temeljen na Fokusira se na proizvodnju, uredsko Zanemaruje mnoga menadzerska
drustveno-tehnickim poslovanje i druga podrucja s bliskim znanja.

sustavima vezama tehnickog sustava i ljudi.

Pristup temeljen na teoriji Fokusira se na proces nastajanja odluka ~ MenadZment nije samo donos$enje
odlucivanja (pojedina¢nom ili skupnom). odluka.

Izvor: obrada autora prema Weihrich, H. & Koontz, H. 1998. MenedZment. Zagreb: Mate, p. 46.

Dakle, meduljudski odnosi, odnosno socijalne vjestine igraju kljuénu ulogu u postizanju
poslovne uspjesnosti 1 zadovoljstva poslom. Tim se podru¢jem bave brojne znanosti, a
rezultati istrazivanje svake od njih znacajno doprinose razumijevanju funkcije menadZera.
Jasno je da je odnos kvalitetnih socijalnih vjestina i radne efikasnosti proporcionalan: §to su
socijalne vjestine kvalitetnije, 1 radna efikasnost ¢e biti bolja. Budu¢i da su socijalne vjestine
siroko podrucje, u iduéem ¢e se potpoglavlju razmatrati interpersonalne vjestine menadzera u
kontekstu radne efikasnosti, a upravo ¢e se na tome temeljiti i empirijski dio ovog zavrSnog

rada.

3.2. Interpersonalne vjeStine menadzZera

., Zanemarivanje zaposlenika, pseudomotiviranost, slaba kvaliteta usluge, upravljanje
znanjem, nezadovoljstvo i sustav napredovanja, samo su neke od poteskoca karakteristicne

za... organizacije** (Jukic¢, 2012, p. 157).

U takvim okolnostima interpersonalne vjestine menadzera postoju klju¢ stvaranja povoljne
radne klime, poveéanja radne efikasnosti, motiviranosti i stvaranja kvalitetnijih usluga. U tom
smjeru vjestine razvijanja kvalitetnih odnosa obuhvacaju:

» inspiriranje zaposlenika,

» davanje feedback-a,

» motiviranje zaposlenika,

» uspostavljanje pozitivne radne klime (Jukié, 2012).

Interpersonalne vjeStine najuZze su povezane s komunikacijskim vjeStinama i zajedno ¢ine
fokus teorija o ljudima usmjerenom menadzmentu. Dobri menadZeri ne razmisljaju samo o
onome Sto zele reci, nego i1 kakve implikacije ima ono Sto zele reci, uklapajuci to u Siri
kontekst. Empatija, samorefleksija, svjesnost o situaciji, karizma igraju veliku ulogu u

efikasnosti komuniciranja (Wolski, 2011).
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Kako bi u¢inkovito vodili tim i samim time pozitivno utjecali na radnu efikasnost, menadzeri

bi trebali posjedovati nekoliko kljuénih interpersonalnih vjestina:

>

vV V V V

verbalna komunikacija,
neverbalna komunikacija,
vjestine slusanja,

vjestine pregovaranja,

vjestine rjeSavanja problema (Williams, 2016).

3.2.1. Verbalna i neverbalna komunikacija

Komunikacija se moze definirati kao proces prijenosa informacija i znacenja izmedu

posiljatelja i primatelja preko pisanih, usmenih, vizualnih ili elektronickih kanala. Kvalitetna

komunikacija pridonosi poslovanju, §to se ocituje u:

>

YV V. V V V

kvalitetnijem odlucivanju,

brzem i efikasnijem rjeSavanju problema,
ranijem otkrivanju potencijalnih problema,
povecanoj produktivnosti,

jasnijim marketinskim porukama,

unaprjedenju profesionalnog ugleda zaposlenika i poduzecéa (Bovee & Thill, 2012).

Mnoge se informacije prenose verbalnim putem. Verbalna se komunikacija odvija

neposrednim susretima sudionika komunikacije, a njena je osnovna prednost brza razmjena s

trenutacnom povratnom vezom. Medutim, problem verbalne komunikacije jest Sto se Stedi

uvijek vrijeme (Weihrich & Koontz, 1998).

Williams (2016) smatra da je upravo verbalna komunikacija klju¢ uspjesnog vodenja tima. On

naglaSava da menadZeri moraju imati razumljiv vokabular jer u suprotnom zaposlenici nece

biti sigurni Sto se od njih trazi te nece uspjesno odraditi zadatke, $to negativno utjece na radnu

efikasnost.

Kada govori o neverbalnoj komunikaciji, Williams (2016) dopusta da, ovisno o okolnostima,

ima prednost nad verbalnom. Pri tom misli na vaznost:

>

facijalne ekspresije,

» tona glasa,
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» jacine glasa,

» gestikulacija,

» izbora odjece i sl.
Primjerice, menadzer koji konstantno drzi prekrizene ruke dok razgovara moze kod
zaposlenika izazvati nelagodu. Ili, menadzer koji ne moze uspostaviti kontakt oCima tijekom

razgovora ostavlja dojam dosade i nezainteresiranosti.

3.2.2. Vjestine sluSanja

Zaposlenici bi u svakom trenutku trebali znati da je ono $to oni rade vrijedno, odnosno da se
cijeni njihov rad i da se cijene njihove ideje i prijedlozi. Stovise, menadZeri bi trebali u
svakodnevnom radu aktivno slusati, a ne pasivno, tj. fokusirati se na ono §to se govori bez da
istovremeno razmisljaju o tome §to ée reéi dok drugi govori, kako rijesiti problem i sl. Covjek
u prosjeku zapamti 25% onoga §to ¢uje, medutim vjestine slusanja mogu se trenirati. Kako bi
se kvalitetni odnosi uspostavili i odrzali, zaposlenici moraju znati da menadzeri brinu o njima.
Tocnije reCeno, radna efikasnost povecat ¢e se ukoliko se u obzir, izmedu ostaloga, uzmu i
vjestine slusanja, koje podrazumijevaju fokusiranje na druge osobe sugovornike i potpunu

prisutnost slusatelja (Keyser, 2014).

Vrlo je vazno imati na umu da aktivno sluSanje zapravo eliminira potencijalne pogreske i jako
pozitivno utjee na komunikacijski proces (Williams, 2016). Postoji nekoliko koraka koji
pridonose razvoju i usavr$avanju vjestina sluSanja, a to su:

» prisutnost u trenutku, Sto znaci da se slusatelj u cjelosti fokusira na ono §to sugovornik

govori,

» nije dovoljno samo slusati, $to je usko povezano s neverbalnom komunikacijom u
kojoj su vazni vizualni aspekti komunikacije,
uspostavljanje i odrzavanje kontakta oCima, §to ne znaci nepristojno buljenje,
klimanje glavom kao indikator razumijevanja, slaganja ili jednostavno sluSanja,

zvukovi koji indiciraju na slaganje ili razumijevanje, poput ,,mm, da, razumijem®,

YV V V V

svijest o polozaju vlastitog tijela, tj. jesu li nam ruke prekrizene ili ne, jesmo li nagnuti

prema naprijed ili natrag i sl.,

A\

parafraziranje ili saZimanje onoga Sto smo culi,

Y

postavljanje specifi¢nih i vaznih pitanja,

» ne brzati s evaluacijom (Wellings, 2013).
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Ucinkovito slusanje odvija se kroz pet koraka prikazanih u Tablici 3.

Tablica 3. Koraci i karakteristike u¢inkovitog slusanja

KORACI UCINKOVITOG SLUSANJA KARAKTERISTIKE

Primanje Slusatelj ¢uje poruku I prepoznaju je. U ovaj je korak ukljucena i
neverbalna komunikacija.
Dekodiranje Slusatelj pripisuje znacenje zvukovima u skladu s vjerovanjima,
stavovima, o¢ekivanjima I sl.
Pamdéenje Dolazne se poruke najprije pohranjuju u kratkoroénom paméenju
prije nego se presele u dugotrajno paméenje.
Procjenivanje Slusatelj primjenjuje sposobnosti kritickog razmisljanja I
procjenjuje kvalitetu dokaza.
Odgovaranje Slusatelj reagira nakon Sto je procijenio govornikovu poruku.

Izvor: Bovee, C. L. & Thill, J. V. 2012. Suvremena poslovna komunikacija. Zagreb: Mate, p. 49.

U konacnici, jedna od odgovornosti menadzera jest i uspostavljanje pozitivne radne klime
unutar poduzeéa, a jedan od nacdina jest i motiviranje ljudi na komuniciranje s ciljem
poboljSanja razumijevanja. Kada ne postoje nedoumice, ljudi ¢e brze i ucinkovitije obaviti

svoj radni zadatak (Hynes, 2011).

3.2.3. Vjestine pregovaranja

Vjestine ucinkovitog pregovaranja takoder su od velike vaznosti za menadzere jer pruzaju
sredstva potrebna za razumijevanje, pripremu 1 vodenje pregovora. Cilj ucinkovitog
pregovaranja nije unistiti drugu stranu, ve¢ implicira istovremenu realizaciju vlastitih ciljeva i
ciljeva poduzeca uz stvaranje nesuparni¢kih sporazuma. Prilikom pregovaranja treba osobito
na umu dvije stvari:

» komunikacija je klju¢ uspjesnog pregovaranja,

» kako se nositi s vlastitim i tudim emocijama (Cohen, 2014).

Petrovi¢ (2011) razlikuje dva osnovna pristupa pregovaranju:

» distributivno pregovaranje,

> integrativno pregovaranje.
Kod distributivnog pregovaranja jedna strana nastoji pod svaku cijenu pobijediti drugu stranu,
Sto nije temelj poslovne suradnje te stoga Steti radnoj efikasnosti. S druge strane, u
integrativnom pregovaranju obje strane nastoje zadovoljiti vlastite i suparnicke Zelje, ¢ime se

postize obostrano zadovoljstvo. Suprotna je strana partner, a medusobni se odnosi temelje na
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posStovanju, iskrenosti 1 otvorenosti. Ovakav pristup pregovaranju odvija se kroz sljedece
korake:
» upoznavanje i stvaranje ozracja pregovora,
iznosSenje zahtjeva,
izrazavanje neslaganja,

reevaluacija,

vV V V V

formalizacija sporazuma.
3.2.4. Vjestine rjeSavanja problema

MenadZeri se u svakodnevnom radu susrecu s problemima koje treba rijesiti. Mada se neki od
njih mogu rijesiti po principu ,,odmah i1 sada“, ve¢ina njih trazi timski pristup rjeSavanju.
Najucinkovitiji nacini rjeSavanja problema koji u obzir uzimaju interpersonalne vjestine mogu
se svesti na Cetiri koraka:

» transparentna komunikacija,

» razbijanje prepreka,
» otvorenost,
>

¢vrsta temeljna strategija (Llopis, 2013).

Nakon §to se problem uoci, nuzno je na¢i metode i tehnike naboljih opcija, a onda i
razmijeniti ideje. Vazno je prihvatiti da je pristup rjeSavanju problema cesto timski i da ljudi
imaju razlicita iskustva, znanja i vjestine koje mogu biti od velike koristi. Postoje dva modela

rjeSavanja problema: analiticki 1 kreativni (Singer & Pri¢, 2011).

Analiti¢ki model sastoji se od sljedec¢ih koraka:

> idnetificiranje problema,

» generiranje alternativnih rjeSenja,

> vrjednovanje i izbor rjesenja,

» primjena i kontrola.
Kada nema ocitih alternativa za rjeSenje problema i kada se rjeSenja ne mogu implementirati,
onda se rjeSavanju problema pristupa na kreativan nacin, prilikom ¢ega je vazno generirati
nove ideje, iskoristiti razliCite strategije i stare procese na novi nacin itd. (Singer & Pri¢,

2011).
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Moze se zakljuciti da su interpersonalne vjeStine menadzera kompleksno podrucje koje
zahtijeva pristup u okviru razmatranja socijalnih vjestina. Istrazivanja provedena u okviru
menadzmenta potvrdila su hipoteze da su kvalitetne socijalne vjeStine kriterij uspjeSnosti
menadZera. Iz tog se razloga i interpersonalne vjestine mogu razmatrati na sli¢an nadin. Sto su
one razvijenije kod menadzera, on i njegov tim bit ¢e uspjesniji u obavljanju svog posla,

odnosno povecat ¢e se radna efikasnost.

Kontekstualiziranje interpersonalnih vjestina i radne efikasnosti ima smisla ukoliko se one
promatraju kroz meduljudske odnose u vidu kvalitetne komunikacije, aktivnog sluSanja,
vjeStina pregovaranja i rjeSavanja problema. UsavrSavanje svake od navedenih vjeStina
doprinosi i1 radnoj efikasnosti. Potrebno je kontinuirano raditi na sebi jer se jednom steene
vjeStine moraju neprestano usavrSavati kako bi se uspjelo odoljeti izazovima suvremenog
doba. Iz tog ¢e se razloga provesti istraZivanje na temelju kojeg ¢e se donijeti zakljucak o

povezanosti interpersonalnih vjestina i radne efikasnosti na primjeru obiteljskog poduzeca.
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4. VJESTINE INTERPERSONALNE KOMUNIKACIJE U KONTEKSTU
RADNE EFIKASNOSTI NA PRIMJERU OBITELJSKOG
PODUZECA VINA PILAC d.o.0.

U ovom ¢e se poglavlju ukratko dati par informacija o obiteljskom poduze¢u Vina Pila¢ d.o.o.
te ¢e se prikazati i interpretirati rezultati istrazivanja kako bi se uocile jake i slabe strane u

podrucju vjestine interpersonalne komunikacije.

4.1. O obiteljskom poduzeéu Vina Pila¢ d.o.o.

Odredenje obiteljskog poduzeca moze se pratiti kroz definiciju samih obiteljskih poduzeca u
kojima vecinu prava odlucivanja ima osnivaé ili osoba koja je kupila poduzeée i najblizi
srodnici, s tim da je u upravljanje poduzec¢em ukljuena najmanje jedna osoba iz obitelji,
odnosno u slucaju dionickih drustava, osnivac ili vlasnik dijela poduzec¢a koji sa srodnicima i
nasljednicima posjeduje najmanje 25% prava odluc¢ivanja. Stoga se obiteljska poduzeéa mogu
odrediti kroz tri komponente, a to su:

> obitelj,

» vlasnistvo dijela kapitala poduzeca,

» kontrola nad poduzeéem (Alpeza & Mezuli¢ Juric, 2013).

Obitelj Mihaljevi¢, u ¢ijem se vlasniStvu nalazi objekt Vina Pila¢, odludila se na izgradnju
centra zato $to se na vrgora¢kom podrucju nalazi jedno od najvecih vinogorja u Hrvatskoj s

dosta kvalitetnih vina koja se mogu plasirati po cijeloj drzavi i zemljama Europske unije.

Sami se objekt sastoji od:
> vinarije,

restorana,

kuSaonice,

kafica,

fitness centra,

Y V. V VYV V

cage box terena (www.vina-pilac.hr, n.d.).

Od registriranih djelatnosti vazno je spomenuti:
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» proizvodnju, promet, preradu grozda za vino (osim prerade u sok od grozda i
koncentrirani sok od grozda),

» proizvodnju i promet vina i drugih proizvoda od grozda i vina,

» destilaciju, promet vina i drugih proizvoda od grozda i vina,

» proizvodnju i promet voénih vina i drugih proizvoda na bazi voénih vina itd.

(www.fininfo.hr, n.d.).
Vina Pila¢ relativno su mlado obiteljsko poduzece, stoga je potrebno ulagati mnogo napora
kako bi se povecali prihodi i ostvarila dobit. U 2015. godini poduzece je poslovalo s

gubitkom, $to je prikazano na Tablici 4. preko ra¢una dobiti i gubitka.

Tablica 4. Ra¢un dobiti i gubitka za razdoblje 1.1.2015. - 31.12.2015.

Racun dobiti i gubitka za poduzetnike

Za razdoblje: 01.01.2015. - 31.12.2015.

Maziv pozicije Rbr. biljieske  Prethodna godina Tekuca godina

I. POSLOVNI PRIHODI 2,337.420 2.542.205
II. POSLOVNI RASHODI 2.077.957 2.821.503
III. FINANCIISKI PRIHODI 94 37
V. FINANCIISKI RASHODI 307.829 154,694

V UDIO U DOBITI OD PRIDRUZENIH PODUZETNIKA - -

V1 UDIO U GUBITKU OD PRIDRUZENIH
PODUZETHIEA

VII. IZVANREDNI - OSTALI PRIHODI 4e -

VIILIZVANREDNI - OSTALI RASHODI - -

IX. UKUPNI PRIHODI 2.337.560 2.542.242
X. UKUPNI RASHODI 2.385.786 2.976.397
X1 DOBIT ILI GUBITAK PRIJE OPOREZIVANIA -48.226 -4324,.355

XII. POREZ MA DOBIT - -
XII1 DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLIA -48.226 -434,355
lzvjestaj o ostaloj sveobuhvatnoj dobiti (za obveznike primjene MSFl-a)

1. DOBIT IL1 GUBITAK RAZDOBLIA - -

II. OSTALA SVEOBUHWVATMA DOBIT/GUBITAK PRIJE
POREZA

III. POREZ NA OSTALU SVEOBUHVATNU DOBIT
RAZDOBLIA

IV, METO OSTALA SVEOBUHVATHNA DOBIT ILI
GUBITAK RAZDOBLIA

. SWEQBUHWVATMNA DOBIT ILI GUBITAK RAZDOBLIA - -

Izvor: http://rgfi.fina.hr/JavnaObjava-web/pSubjektTrazi.do
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4.2. Metodologija istrazivanja

U istrazivanju su sudjelovala 3 ispitanika, tj. poslovni voditelji vinarije, restorana i kafica.
Ispitanici su trebali procijeniti razvijenost vlastitih interpersonalnih vjestina putem Upitnika
interpersonalnih vjestina koji se sastoji od ukupno 40 ¢estica podijeljenih u Cetiri kategorije:

» vjestine slusanja (11 Cestica),

» emocionalna inteligencija (10 Cestica),
» verbalna komunikacija (8 Cestica),
>

komunikacija u grupi (11 Cestica).
Upitnik je prilagoden potrebama istrazivanja i preveden na hrvatski jezik. Preuzet je s web
stranice Skills You Need — Interpersonal Skills Self-Assessment. Podaci su obradeni
jednostavnom statistiCkom analizom 1 prikazani na grafikonima.

4.3. Analiza i interpretacija rezultata istraZivanja

Poslovni voditelj vinarije na upitniku je ostvario rezultate kako prikazuje Tablica 5.

Tablica 5. Rezultati poslovnog voditelja vinarije po kategorijama

KATEGORIJA BROJ BODOVA
SLUSANJE 35/55
EMOCIONALNA INTELIGENCIJA 34/50
VERBALNA KOMUNIKACIJA 28/40
KOMUNIKACIJA U GRUPI 32/55
UKUPNO 126/200

Izvor: obrada autora

Poslovni voditelj vinarije imao je 126 bodova na upitniku interpersonalnih vjeStina od
mogucih 200. Najbolji je rezultat ostvario u kategoriji verbalne komunikacije, gdje se uocava
najmanja razlika u bodovima. Ispitanik prepoznaje vaZznost verbalne komunikacije u
postizanju poslovnih ciljeva poduzeca. Veliku vaznost pridaje razumijevanju onoga §to govori
1 jasnom izrazavanju svojih ideja. U kategoriji vjeStina sluSanja ispitanik je ostvario 35 od
mogucih 55 bodova. Jasno je naglasio da ne prekida sugovornika dok govori i ne dovrSava
re¢enice drugih, kao i1 to da obraca paznju na neverbalne znakove, govor tijela i facijalnu
ekspresiju. Moze se zakljuCiti da, osim verbalne komunikacije, veéu vaznost pridaje i

neverbalnoj komunikaciji koja pridonosi razumijevanju prenesene poruke.
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U kategoriji emocionalne inteligencije ispitanik je ostvario 34 boda od mogucih 50.
Prepoznaje uzroke stresa i samokritian je prema svojim pogreSkama, ali teZze prepoznaje
osjecaje drugih. Ne izbjegava teske teme, §to je vrlo vazno kada se govori o poslovnoj
ucinkovitosti jer se moZze tvrditi da poslovanje poduzeca nece biti u€inkovito ukoliko se veci
problemi ne rijese. U kategoriji vjeStina komunikacije unutar grupe ispitanik je ostvario 32 od
mogucih 55 bodova. Ispitanik se lako uklapa u grupe, brine o onome §to ¢e reci i ponekad
dominira u grupi, $to ne mora nuzno povlaciti negativne konotacije, ali Su vazne okolnosti u

kojima ostvaruje dominaciju.

Grafikon 3 prikazuje odnose odgovora poslovnog voditelja vinarije po kategorijama.
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Grafikon 3. Odnos odgovora poslovnog voditelja vinarije po kategorijama

Izvor: obrada autora

Prema podacima i samoprocjeni ispitanika prikazanim u Grafikonu 3 moZze se zakljuciti da je
od interpersonalnih vjeStina najviSe bodova postignuto kod vjestina verbalne komunikacije, 1
to 70%. Slijede vjesStine emocionalne inteligencije (68%), sluSanja (63,63%) te vjeStine

komunikacije u grupi (58,20%).
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Poslovna voditeljica restorana na upitniku interpersonalnih vjestina ostvarila je rezultate kako

prikazuje Tablica 6.

Tablica 6. Rezultati poslovne voditeljice restorana po kategorijama

KATEGORIJA BROJ BODOVA
SLUSANJE 42/55
EMOCIONALNA INTELIGENCIJA 32/50
VERBALNA KOMUNIKACIJA 28/40
KOMUNIKACIJA U GRUPI 27/55
UKUPNO 129/200

Izvor: obrada autora

Poslovna voditeljica restorana na upitniku interpersonalnih vjestina ostvarila je ukupno 129
bodova. Najbolji je rezultat ostvarila u podrucju vjestina slusanja, gdje je dala vise bodove i
za nedostatke vjestina slusanja, kao sto su prekidanje drugih, dovrSavanje tudih recenica i sl.

verbalne komunikacije. Najveci broj bodova kategoriji vjestina verbalne komunikacije dala je
razumijevanju izreCenog, jasnom iskazivanju misli, promjeni glasa sukladno sadrzaju

komunikacije i interpretiranju primljenih poruka.

U kategoriji emocionalne inteligencije ispitanica je ostvarila 32 boda. Ispitanica nikada ne
izbjegava teske teme i nema problema sa stvaranjem novih prijateljstava. Dobro procjenjuje
neciji karakter 1 samokriti¢na je prema vlastitim pogreskama, no iritiraju je navike drugih, ali
im ne zeli re¢i. U kategoriji komunikacije u grupi ispitanica je ostvarila 27 bodova. Medutim,
treba naglasiti da se u ovoj kategoriji Cestice viSe vezu uz teSkoce komunikacije u grupi, a
upravo je tim Cesticama ispitanica dala izrazito niske ocjene. MozZe se zakljuciti da ne

izbjegava kontakt o¢ima niti grupne situacije, govor u grupi i sl.

Grafikon 4 prikazuje odnose odgovora poslovne voditeljice restorana po kategorijama.
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Grafikon 4. Odnos odgovora poslovne voditeljice restorana po kategorijama

Izvor: obrada autora

Prema podacima i samoprocjeni ispitanika prikazanim u Grafikonu 4 moze se zakljuciti da je

od interpersonalnih vjestina najvise bodova postignuto kod vjestina slusanja, i to 76,36%.

Slijede vjestine verbalne komunikacije (70%), emocionalne inteligencije (64%) te vjeStine

komunikacije u grupi (49,10%).

Poslovni voditelj kafiéa na upitniku interpersonalnih vjestina ostvario je rezultate kako

prikazuje Tablica 7.

Tablica 7. Rezultati poslovnog voditelja kafi¢a po kategorijama

KATEGORIJA BROJ BODOVA
SLUSANJE 37/55
EMOCIONALNA INTELIGENCIJA 28/50
VERBALNA KOMUNIKACIJA 25/40
KOMUNIKACIJA U GRUPI 37/55
UKUPNO 127/200

Izvor: obrada autora
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Poslovni voditelj kafi¢a na upitniku interpersonalnih vjestina ostvario je ukupno 127 bodova.

U kategoriji verbalne komunikacije postigao je 25 bodova od maksimalnih 40, gdje je

naglaseno jasno iznoSenje ideja, razumijevanje izrecenog od strane sugovornika, ali i nervoza

prilikom komunikacije s drugim ljudima. U kategoriji vjeStina sluSanja ispitanik je ostvario

ukupno 37 bodova. Istaknuo je uspostavljanje kontakta ocima, gestikuliranje s ciljem

pokazivanja razumijevanja onog $to sugovornici govore, koristenje verbalnih signala, ali i

prekidanje drugih dok govore, kao i dosadivanje tijekom slusanja drugih.

U kategoriji emocionalne inteligencije ispitanik je ostvario 28 bodova. Prema dobivenim

podacima moze se zakljuciti da ispitanik ne izbjegava teske teme, da je zadovoljan sobom i da

nema problema sa sklapanjem novih prijateljstava. S druge strane, ne moze procijeniti izvore

stresa 1 nije samokriti¢an prema svojim pogreSkama. U kategoriji vjeStina komunikacije u

grupi ispitanik je ostvario 37 bodova te, s obzirom na odgovore, iskazuje dominaciju u grupi,

ali sudjeluje u grupnim raspravama, lako se uklapa u grupe i ugodno se u njima osjeca.

Grafikon 5 prikazuje odnose odgovora poslovnog voditelja kafi¢a po kategorijama.
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Najbolje rezultate ispitanik je ostvario u vjeStinama slusanja i komuniciranja u grupi (nesto
viSe od 67% po kategoriji), a slijede ih vjestine verbalne komunikacije sa 63% te emocionalna

inteligencija s 56%.

Grafikon 6 prikazuje odnose odgovora triju poslovnih voditelja po kategorijama vjestina.
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Izvor: obrada autora

Prema podacima iz Grafikona 6 moze se zakljuciti da poslovna voditeljica restorana ima
najviSe razvijene vjeStine sluSanja, a najmanje poslovni voditelj vinarije. Emocionalna
inteligencija najrazvijenija je kod poslovnog voditelja vinarije, a najmanje razvijena kod
poslovnog voditelja kafi¢a. Verbalna komunikacija podjednako je razvijena kod poslovnih
voditelja vinarije i restorana, dok je komunikacija u grupi najrazvijenija kod poslovnog

voditelja kafica.

Opcenito govoredi, ljudi smatraju da imaju razvijene vjestine slusanja i da ih stoga ne trebaju
poboljsavati, no zapravo nekolicina ljudi aktivno sluSa druge. Vjestine aktivnog sluSanja nije
teSko uvjezbati, ali to podrazumijeva vjezbu i strpljenje. Ovaj upitnik pruzio je priliku

ispitanicima da sami procijene u ¢emu su dobri po pitanju vjeStina sluSanja, a na kojim bi
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podruc¢jima trebalo raditi. Vjestina slusanja vrlo su vazne u efikasnosti poslovanja poduzeca
jer je vrlo vazno ¢uti miSljenja drugih, uvaziti ih, pokazati im da su njihove ideje vazne i da 0

njima vrijedi promisljati kako bi se u konacnici realizirali postavljeni ciljevi.

U kontekstu interpersonalnih vjestina vazno je bilo 1 ispitati emocionalnu inteligenciju, koja
predstavlja mjeru interpretiranja i razumijevanja vlastitih i tudih osjecaja. Ljudi s razvijenijom
emocionalnom inteligencijom vise uzivaju u svom poslu i uspjesniji su u obavljanju posla, §to

pridonosi 1 efikasnom poslovanju poduzeca.

Kako se netko verbalno izrazava utjeCe na interpersonalne odnose, pri ¢emu se verbalna
komunikacija ne odnosi samo na rije¢i koje izgovorimo, nego i na nacin kako ih koristimo.
Verbalnu komunikaciju ne mozemo razmatrati zasebno, nego u povezanosti s vjeStinama
sluSanja, emocionalne inteligencije 1 grupne komunikacije. Ova je vjeStina takoder vrlo vazna
jer se ocekuje da ¢e prilikom delegiranja zadataka ljudima biti jasno i razumljivo §to se od

njih trazi, a sve u skladu s poslovnom filozofijom i vrijednostima poduzeca.

Vjestine komunikacije u grupi povezane su sa samopos$tovanjem i samopouzdanjem, Stoga je
vrlo bitno kako se ljudi osjecaju u grupi i kako komuniciraju u grupi. Razumljivost poruka
koje se prenose vrlo je bitna za izvrSavanje zadataka, ali i za planiranje, organiziranje, vodenje
i kontroliranje. To se odnosi na sve interpersonalne vjestine. Konstantnim radom na sebi i

unaprjedenju vlastitih vjestina doprinosi se 1 efikasnom poslovanju poduzeca.

Ovo istrazivanje omogucilo je poslovnim voditeljima obiteljskog poduzeca Vina Pila¢ priliku
za samoprocjenu vlastitih interpersonalnih vjestina u kontekstu radne efikasnosti. Moze se
zakljuciti da ¢e poduzece uspjesnije poslovati ukoliko su kod poslovnih voditelja izrazene
interpersonalne vjeStine, ali se pritom ne smiju zanemariti ni ostale menadzerske vjeStine.
Upitnik interpersonalnih vjestina pokazao je koje su im jake strane, a koje su im slabe strane

te tako ukazao na podrucja koja je potrebno poboljsavati.

Cilj svakog poduzeca jest ostvarenje dobiti, a da bi se ta dobit ostvarila, potrebno je
ucinkovito poslovati i na trziStu ostvariti konkurentsku prednost. U tom slucaju veliku ulogu
imaju razvijene menadzerske vjestine. Daljnja bi ispitivanja trebalo usmyjeriti u pravcu stupnja
razvijenosti 1 ostalih menadzerskih vjeStina kako bi se dobila Sira slika i radna efikasnost

stavila u nesto $iri kontekst.
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5. ZAKLJUCAK

Interpersonalna komunikacija menadzera klju¢an je dio poslovne komunikacije i doprinosi
ucinkovitosti poslovanja. Menadzeri i poslovni voditelji odgovorni su za ucinkovito
obavljanje aktivnosti s drugim ljudima te za postizanje i postavljanje ciljeva poduzeca preko

planiranja, organiziranja, vodenja i kontroliranja, pri ¢emu koriste sve raspolozive resurse.

S ciljem uspjesnog vodenja tima, od poslovnih se voditelja o¢ekuje da imaju razvijene sve
potrebne vjestine, Sto ukljucuje i vjestine interpersonalne komunikacije kao $to su:

6. verbalna komunikacija,

7. neverbalna komunikacija,

8. vjestine slusanja,

9. vjestine pregovaranja,

10. vjestine rjeSavanja problema.

Takva podjela interpersonalnih vjeStina moze se razmatrati kroz sluSanje, verbalno
komuniciranje i emocionalnu inteligenciju. Koliko je vazno aktivno slusati i jasno i
razumljivo iskazati vlastite ideje, toliko je i vazno imati osjecaja za Clanove svog tima,

razumjeti njihove potrebe i1 prepoznati njihove osjecaje.

U ovom su se radu ispitivale vjeStine interpersonalne komunikacije na primjeru poduzeca
Vina Pila¢ d.o.o. Rezultati su pokazali da poslovna voditeljica restorana ima najrazvijenije
vjestine slusanja, dok je emocionalna inteligencija najrazvijenija kod poslovnog voditelja
vinarije, a najmanje razvijena kod poslovnog voditelja kafica. Verbalna komunikacija
podjednako je razvijena kod poslovnih voditelja vinarije i restorana, dok je komunikacija u
grupi najrazvijenija kod poslovnog voditelja kafi¢a. Na ovaj su nacin poslovni voditelji imali

priliku izvrS$iti samoprocjenu interpersonalnih vjestina te otkriti jake 1 slabe strane.

Budu¢i da poduzece djeluje povezano, poslovni voditelji mogu pomo¢i jedan drugome, tj. oni
koji imaju bolje razvijene odredene vjeStine mogu pomoci u radu voditelju kojemu su prema
rezultatima najmanje razvijene. Takoder, ovo istrazivanje posluZilo je kao polazi$na tocka i

moze se nadopuniti ispitivanjem ostalih menadzerskih vjestina.
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Sazetak

Suvremeno doba karakterizira brzi razvoj informacija, kapitala, proizvoda/usluga i ljudi.
Pritom se globalizacija poistovjeCuje sa svijetom bez granica, a u takvim se okolnostima
suvremeni menadzment nalazi pred novim izazovima koji u fokus stavljaju suvremenog
menadzera. Kako bi menadZzeri efikasnije obavljali svoj posao, moraju posjedovati odredene
vjestine, i to tehnicke, socijalne i konceptualne. U okviru socijalnih vjestina izdvajaju se i
interpersonalne vjestine. Cilj ovog rada bio je ispitati u kojoj mjeri vjestine interpersonalne
komunikacije utjecu na radnu efikasnost obiteljskog poduzeca Vina Pila¢ d.o.o. Istrazivanje je
pomoglo otkriti jake i slabe strane poslovnih voditelja, ali i pruziti poticaj za daljnje

usavrSavanje vjestina.

Kljucne rijeci: menadzment, menadzerske vjesStine, interpersonalne vjestine

Summary

The modern era is characterized by the rapid development of information, capital,
products/services and people. As a result, globalization is identified with the world without
borders, and in such circumstances modern management faces new challenges and
contemporary manager is in their focus. In order for the managers to do their job more
efficiently, they must possess certain skills, technical, social and conceptual. Social skills also
include interpersonal skills. The aim of this paper was to examine how the skills of
interpersonal communication affect the work efficiency of the family enterprise Vina Pila¢
d.o.0. The research has helped reveal the strong and weak side of business leaders, but also

provide a boost for further skill upgrading.

Key words: management, managerial skills, interpersonal skills
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Prilog

Postovani poslovni voditelji, pred Vama se nalazi Upitnik interpersonalnih vjestina putem
kojeg cete ocijeniti vlastite interpersonalne vjestine. Upitnik je anoniman i rezultati ce se
koristiti iskljucivo za potrebe istrazivackog dijela zavrsnog rada, stoga Vas molim da
odgovarate samostalno i iskreno. Odgovarat Cete tako da upisete broj uz tvrdnju, ovisno o
stupnju slaganja (1 — uopce se ne slazem, 5 — u potpunosti se slazem). Hvala!

SLUSANJE

U usporedbi s drugima, moje vjestine slusanja su iznad prosjeka.

Dok sluSam druge, uspostavljam kontakt o€ima.

Klimam glavom i koristim druge geste kako bih pokazao/la da me zanima §to drugi govore.

Prekidam sugovornika dok prica ako ja imam nesto vazno za reci.

U razgovoru se Cesto dosadujem jer smatram da drugi nemaju §to zanimljivo reéi.

Koristim verbalne signale kako bih potaknuo/la sugovornika da nastavi govoriti.

Prekinut ¢u sugovornika ukoliko se ne slazem s njegovim stavom.

Dovrsavam reCenice drugih kada oni zastanu, a ja znam $to su htjeli reéi.

Odlucujem ho¢u li ili necu slusati sugovornika na temelju njegovog izgleda i nacina govora.

Kada komuniciram s drugima, obracam paznju na neverbalne znakove, govor tijela i
facijalnu ekspresiju.

Sjedim i slu§am prekrizenih ruku i nogu.

EMOCIONALNA INTELIGENCIJA

Znam kako se ¢lanovi grupe osjecaju u svakoj situaciji.

Iritiraju me navike drugih, ali im to izbjegavam re¢i.

Tocno znam zbog Cega sam pod stresom.

Razumijem i postujem stavove drugih, ¢ak i ako su drugaciji od mojih.

Samokritian/na sam prema svojim pogreskama.

Dobro procjenjujem neciji karakter.

Zadovoljan/na sam sobom.

Izbjegavam teske teme i suceljavanja.

Tesko stjeCem nova prijateljstva.

Znam kada netko ne razumije $to govorim.

VERBALNA KOMUNIKACIJA

Jasno izrazavam svoje ideje.

Ljudi razumiju §to govorim.

Mijenjam ton i volumen glasa sukladno sadrzaju komunikacije.

Mogu ponoviti §to su drugi rekli na drugacije nacine.

Ponovim sugovorniku sve $to sam cuo/la.

Koristim neuobicajene izraze kako bih drugima pokazao/la koliko sam inteligentan /na.

Opc¢enito sam nervozan/na kad pricam s drugima.

Tesko izrazavam svoje misli.

KOMUNIKACIJA U GRUPI

U razgovoru iskazujem dominaciju unutar grupe.

Izbjegavam kontakt o¢ima.

Izbjegavam grupne situacije kad god je to moguce.

Ne govorim mnogo u grupi.

Sudjelujem u grupnoj komunikaciji.

Ne osjecam se kao dio grupe.

Nervozan/na sam kada moram odgovoriti na pitanje unutar grupe.

Lako se uklapam u grupe.

Brinem o onome §to ¢u reéi u grupi.

Na sastancima preferiram sjesti otraga.

U grupi se osje¢am ugodno.
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