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SAZETAK

Uspjeh svakog poslovanja uvelike ovisi o ucinkovitoj komunikaciji. Poslovna
komunikacija se javlja medu poslovnim subjektima, unutar organizacija i izmedu razlicitih
skupina zaposlenika, kao $to su vlasnici i zaposlenici, kupci i prodavaci, pruzatelji usluga i
potencijalni klijenti, te izmedu ljudi unutar organizacije i medija. Sva ova komunikacija ima
utjecaj na poslovanje, a kada se radi ispravno, takva komunikacija moze pomoc¢i u
unapredenju poslovnih interesa. U suprotnom ¢e baciti negativno svjetlo na organizaciju i
Stetiti njezinim poslovnim interesima. Komunikacija je zila kucavica svake organizacije, s
primarnim ciljem provodenja promjena i utjecaja na djelovanje.

Glavno pitanje u svakoj organizaciji je odrzavanje ucinkovitog komunikacijskog
procesa. Losa komunikacija Cesto je rezultat problema upravljanja. Temeljni problem s
komunikacijom je da se znacenje koje se zapravo razumije moze razlikovati od onoga $to je
drugi namjeravao poslati. Mora se razumjeti da su govornik i slusatelj dvije razlicite individue
sa svojim vlastitim ograni¢enjima, te se mogu dogoditi razne stvari koje iskrivljuju poruku

koja se prenosi izmedu njih.

Klju¢ne rijeci: poslovna komunikacija, protokol, komunikacijske vjestine.



ABSTRACT

The success of any business depends largely on effective communication. Business
communication occurs between business entities, within an organization and between
different groups of employees, such as owners and employees, buyers and sellers, service
providers and potential customers, and between people within the organization and the media.
All of this communication has an impact on business, and when done properly, such
communication can help advance business interests. Otherwise, it will shed a negative light on
the organization and harm its business interests. Communication is the lifeblood of any
organization, with the primary goal of implementing change and influencing action.

The main issue in any organization is maintaining an effective communication
process. Poor communication is often the result of management problems. The fundamental
problem with communication is that the meaning actually understood may be different from
what the other intended to send. It must be understood that the speaker and the listener are
two different individuals with their own limitations, and various things can happen that distort

the message conveyed between them.

Keywords: business communication, protocol, communication skills.
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1. UvOD

Vjestine poslovne komunikacije klju¢ne su za uspjeh svake organizacije, bez obzira na
veli¢inu, lokaciju ili misiju. Poslovna komunikacija neraskidivo je povezana s unutarnjom
kulturom i vanjskim imidzom organizacije. Kao rezultat toga, to je odlucujuci ¢imbenik u
komunikaciji unutar organizacije. Dobre prakse poslovne komunikacije pomazu organizaciji u
postizanju ciljeva informiranja, uvjeravanja, poticanja pozitivnih odnosa i izgradnje
organizacijske dobre volje. Organizacije mogu prezivjeti samo ako prihvate globalne izazove
1 strukturu koje se brzo mijenjaju i isporuc¢e komunikacijske procese.

Uspjeh svakog poslovanja uvelike ovisi o ucinkovitoj komunikaciji. Poslovna
komunikacija se javlja medu poslovnim subjektima, unutar organizacija i izmedu razli¢itih
skupina zaposlenika, kao $to su vlasnici i zaposlenici, kupci i prodavaci, pruzatelji usluga i
potencijalni klijenti, te izmedu ljudi unutar organizacije i medija. Sva ova komunikacija ima
utjecaj na poslovanje, a kada se radi ispravno, takva komunikacija moze pomoéi u
unapredenju poslovnih interesa. U suprotnom ¢e baciti negativno svjetlo na organizaciju i
Stetiti njezinim poslovnim interesima. Komunikacija je zila kucavica svake organizacije, s
primarnim ciljem provodenja promjena i utjecaja na djelovanje.

Glavno pitanje u svakoj organizaciji je odrzavanje u¢inkovitog komunikacijskog procesa.
Losa komunikacija ¢esto je rezultat problema upravljanja. Temeljni problem s komunikacijom
je da se znacenje koje se zapravo razumije moze razlikovati od onoga Sto je drugi namjeravao
poslati. Mora se razumjeti da su govornik i sluSatelj dvije razliCite individue sa svojim
vlastitim ograni¢enjima, te se mogu dogoditi razne stvari koje iskrivljuju poruku koja se
prenosi izmedu njih.

Interna komunikacija nastaje kada zaposlenici komuniciraju jedni s drugima unutar
organizacije. To ¢ine kako bi radili kao tim 1 postigli zajednicke ciljeve, a moZe biti formalno
ili neformalno. Interne komunikacijske metode ukljuc¢uju komunikaciju licem u lice i pisanu
komunikaciju. Primjeri su dopisi, izvjeS¢a, uredski nalozi, faksovi, video konferencije,
sastanci 1 drugi oblici interne komunikacije. Vanjska komunikacija nastaje kada clanovi
organizacije komuniciraju s bilo kim izvan organizacije. Primjeri eksterne komunikacije

ukljucuju klijente ili kupce, trgovce ili distributere, medije, vladu, Siru javnost itd.



1.1. ObrazloZenje teme i predmet istraZivanja

Predmet ovoga rada su komunikacija i protokoli tvrtke na primjeru iz prakse. U radu ¢e se
analizirati komunikacija i protokol Hrvatske lutrije i to s klijentima, ali i unutar tvrtke.
Temeljni cilj ovoga rada jest navedeni teorijski okvir poslovnog komuniciranja primijeniti na
konkretnom primjeru poduzeéa Hrvatska lutrija. 1z temeljnog cilja postavljaju se i ostali
ciljevi rada, a to su: istraziti zadovoljstvo zaposlenika S internom komunikacijom u poduzecu
I analizirati instrumente komunikacije menadzmenta sa zaposlenicima poduze¢a. Vaznost
komunikacije klju¢ni je ¢imbenik u svakoj profesiji jer se svaka informacija o klijentu prenosi
Sto je moguce bolje ciljanoj publici. Danasnja tehnologija dodatno olakSava posao jer su
komunikacija, ali 1 promocija tvrtke moguc¢i putem drustvenih mreza kao i drugih
internetskih i intranetskih sadrzaja, ¢ime je olakSano prevladavanje mnogih barijera u
komunikaciji s klijentima, ali i korporativnoj komunikaciji. To je ujedno i klju¢ uspjeha u
danasnjem poslovnom svijetu. Danas je za svaku tvrtku, ustanovu i instituciju vazno imati
dobre odnose unutar organizacije, ali i pozitivan imidz u javnosti, a to dvoje je povezano

jedno s drugim.

1.2. Predmet i ciljevi istrazivanja

Cilj ovoga rada jest analizirati poslovnu komunikaciju i protokol Hrvatske lutrije, na
primjeru iz prakse, a predmet rada jest komunikacijski proces korporacije i njezin protokol.
Stoga se ova analiza usmjerava na tijek i vrstu komunikacijskih procesa koji se odvijaju u
unutarnjem i vanjskom okruzenju poduzec¢a. Komunikacija jest temeljni element svih ljudskih
interakcija, kako u privatnim, tako i u poslovnim odnosima. Za razliku od svakodnevne
komunikacije, poslovna komunikacija je uvijek usmjerena nekom cilju. U poslovanju, vaznost
komunikacije ocituje se u svim elementima poslovnog procesa, pocevsi od osnivanja tvrtke,
preko proizvodnje proizvoda i usluga, distribucije i naposljetku prodaje krajnjem potrosacu. U
radu se zeli prikazati kako je uéinkovita poslovna komunikacija vazna za uspjeh i rast svakog

poduzeca te bi, stoga, trebala postojati kvalitetna i kontinuirana komunikacija izmedu

nadredenih i podredenih, izmedu poduzeca i cjelokupnog drustva.



1.3. Istrazivacka pitanja
U svrhu provedbe cilja rada definiraju se istrazivacka pitanja koja glase:
1. Je li korporativna komunikacija vazan c¢imbenik izgradnje dobrog odnosa sa
zaposlenicima?
2. Pomaze li poslovni protokol u izgradnji i o€uvanju ugleda Hrvatske lutrije i odnosa
unutar nje?

3. Je li u¢inkovita komunikacija vazna za izgradnju reputacije tvrtke?

1.4. Metode istraZzivanja

Rad je strukturiran u dva dijela, teorijski i empirijski. Teorijski dio rada analizira pojam i
ulogu poslovne komunikacije i protokola te na¢ine na koje se poslovno komuniciranje dijeli i
kako se primjenjuje. Za potrebe izrade teorijskog dijela rada koristit ¢e se sekundarni izvori
podataka iz relevantne strucne literature te znanstvenih, struénih ¢lanaka i publikacija. Za
izradu empirijskog dijela rada provest ¢e se metode: studija slucaja i analize sadrzaja,
dokumenata i pravilnika Hrvatske lutrije, a sve s ciljem dobivanja primarnih podataka o

zadovoljstvu internom komunikacijom unutar tvrtke.



2. KOMUNIKACIJA

Komunikacija je izvedena od latinskih rije¢i communis, $to znaci "zajedniStvo", i
communicare, $to znaci "dijeliti". Kao rezultat, to je dijeljenje ili razmjena informacija s jedne
osobe na drugu. Medutim, kako bi ova razmjena informacija bila u¢inkovita, oni koji su
ukljuceni u komunikacijski proces trebali bi imati nesto zajedni¢ko (Antonino i sur., 2016).
Znacaj uocavanja zajedniStva u komunikaciji proizlazi iz koncepta postizanja medusobnog
razumijevanja, u suprotnom, komunikacija ¢e patiti zbog raznih prepreka. Ove prepreke
sprjecavaju ili iskrivljuju prijenos poruke ili komunikacije medu sudionicima (Beqiri, 2018).
Na primjer, ako sudionici ne dijele zajednicki jezik, znanje, interes ili iskustvo, postoji velika
vjerojatnost zabune, nesporazuma ili neuspjeha komunikacije.

U svakoj komunikacijskoj aktivnosti uvijek su prisutna dva zajednicka elementa:
posiljatelj 1 primatelj. Posiljatelj inicira komunikaciju, dok je primatelj osoba kojoj se poruka
Salje (Lunenberg, 2010). U tom smislu postoji odnos davanja i uzimanja: uzvra¢eni odnos
izmedu sudionika ¢ini komunikaciju dvosmjernim procesom. Medutim, postoji nesto §to je
jednosmjerni proces. Prijenos informacija u ovoj vrsti komunikacije ograni¢en je na jednu
linijju djelovanja, tj. od posiljatelja do primatelja. Za razliku od dvosmjernog procesa,
jednosmjerni proces ogranicava sposobnost primatelja da pruzi povratnu informaciju

(Antonino i sur., 2016).

Posiljatelj — poruka — kanal — primatelj — povratna veza

(izvor) (kodiranje) (dekodiranje) (feed back)

Slika 1. Komunikacijski proces; Izvor: Bagari¢, Z., Banovié, D., Purkovi¢, M., Gelo, N.,
Nedi¢, S. (2011). Komunikacija, nastavni materijali, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku.

Dok se komunikacija moze definirati kao proces razmjene informacija s jedne osobe na

drugu, njezine slozenosti tu ne zavrSavaju. Pojam komunikacije je §irok, ali je fascinantan
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predmet za proucavanje. Neophodno je proucavati komunikaciju kako bi se steklo bolje
razumijevanje sebe kao druStvenog bi¢a te profesionalne kompetencije i vjestine.
Komunikacija je oduvijek bila vazan aspekt ljudskog Zzivota. Primjeri su Citanje, pisanje,
slusanje, govor 1 drugi oblici komunikacije. Drugi suptilni nacini komunikacije, kao §to su
geste, izrazi i neverbalni zvukovi, mogu se koristiti svjesno ili nesvjesno. Te su aktivnosti vise
od obi¢ne razmjene informacija jer se pridrzavaju specificnog komunikacijskog procesa koji
pokazuje bitne elemente ili komponente komunikacije. Nadalje, ovi elementi/komponente
prikazani su kroz komunikacijske modele kako bi se dodatno izmijerila ucinkovitost
komunikacije.

Komunikacijski model je dijagram koji pokusSava predstaviti strukturu ili kljucne
elemente komunikacijskog procesa. Antonino i sur., (2016) su u svojoj knjizi definirali pet
komunikacijskih modela. Prvi je bio Aristotelov model koji se usredoto¢uje na javni govor,
naglaSavajuci vaznost publike u komunikacijskom procesu. Drugi je bio Shannon-Weaverov
model. U ovom je modelu dizajnirana ucinkovita komunikacija izmedu posiljatelja i
primatelja. Takoder je naglasak stavio na buku kao faktor koji utjeCe na komunikacijski
proces. Sljede¢i model komunikacije je Schrammov, koji se bavi uklju€ivanjem socioloSkih
aspekata u komunikaciju, naglasavajuci vaznost polja iskustva. SMCR model ili Berlov model
komunikacije, s druge strane, naglasava vaznost posjedovanja iste razine komunikacijskih
vjestina izmedu posiljatelja i primatelja. To je ucinjeno kako bi se to¢no olaksalo kodiranje i
dekodiranje poruka izmedu sudionika. Kona¢no, spiralni model smatra da je komunikacija
poput spirale, kontinuirana i neponavljajuca, slicno tome, komunikacija mora biti rastuca,
akumulirajuca 1 i¢i naprijed.

Ucinkovita komunikacija je dvosmjerna ulica, najbolje opisana kao ciklus. Signale ili
'poruke’ jedna strana 'Salje', a druga 'prima'. Primatelj vraca neku vrstu potvrde da je ‘poruka’
primljena i shvacena: to se naziva 'povratna informacija'. Kanal je ona fizicka supstancija koja
je potrebna svakoj vijesti ili poruci da bi se mogla prenositi od odasiljaca prijamniku. Budu¢i
da kanali mogu biti razli¢iti — vizualni, auditivni, olfaktivni, taktilni, gustativni — proces

komunikacije se Cesto ostvaruje na vise kanala u isto vrijeme.
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Slika 2. Komunikacijski Sum; lzvor: http://skarabatic.blogspot.com/2018/06/sumovi-u-
komunikaciji.html Pristupljeno 03.12.2021.

Medij je skup kanala koji obavljaju istu komunikacijsku funkciju. U medijima ili kanalu moze
doc¢i do smetnji iz razli¢itih izvora, ometajuci prijenos Vijesti, to predstavlja buku u kanalu
(Boban, 2007).


http://skarabatic.blogspot.com/2018/06/sumovi-u-komunikaciji.html
http://skarabatic.blogspot.com/2018/06/sumovi-u-komunikaciji.html

2.1. Funkcije komunikacije
Najosnovnije funkcije komunikacije u organizaciji su informiranje, kontrola, motiviranje i

emocionalno izrazavanje.

KONTROLIRANJE MOTIVIRANJE
(standardnarazina kontrole (stimuliranje zaposlenikai
nad ¢lanovima organizacije) "feedback")

L

EMOCIONALNO
IZRAZAVANJE INFORMIRANJE
(omogucavan)e 1zrazavanja (prijenos podatakanuzan za
osjecaja zaposlenikau odlutivanje)
socijalnol nterakeiji) j

Slika 3. Funkcije komunikacije; Izvor: Robins, S. P., Judge, T. A. (2009). Organizacijsko

ponasanje, 12. izdanje. Mate d.0.0. Zagreb.

Za funkcioniranje i vodenje poduzeca potrebna je velika koli¢ina informacija. Kako bi
razli¢iti odjeli donosili u¢inkovite odluke, najvisem rukovodstvu su potrebne pravovremene i
to¢ne informacije. Pisana ili verbalna komunikacija koristi se za Sirenje informacija u cijeloj
organizaciji. Dopis u kojem se objasnjava promjena plana tvrtke moze poslati predstavnik
ljudskih resursa ili vlasnik tvrtke. Poslovni sastanak bi se mogao iskoristiti za uvodenje nove
uredske procedure. Webinar omogucéuje tvrtki odrzavanje sastanka putem interneta sa
zaposlenicima ili Klijentima koji ne mogu osobno prisustvovati. Cilj informiranja unutar
organizacije je pruziti podatke i informacije kako bi zaposlenici mogli u¢inkovito obavljati
svoj posao. Informacije osiguravaju da je zaposlenik svjestan pravila i procedura organizacije.
Kada su radnici potpuno informirani, to takoder eliminira neizvjesnost posla.

MenadZment bilo koje organizacije uvijek ¢e imati planove s dugorocnim,
srednjorocnim 1 dugoro€nim ciljevima za naredne mjesece i godine. Za postizanje ovih

ciljeva, dnevne 1 mjesecne aktivnosti moraju se provoditi kako je planirano kako bi se ispunili



ciljevi razdoblja. Komunikacija utje¢e na ponaSanje ¢lanova na razne nacine. Zaposlenici su
duzni slijediti hijerarhiju ovlasti i formalne smjernice u organizacijama. Komunikacija obavlja
kontrolnu funkciju kada se od zaposlenika, na primjer, trazi da prvo priopée bilo kakvu
prituzbu u vezi s poslom svom neposrednom Sefu, da slijede opis svog posla ili da se
pridrzavaju politika tvrtke. Medutim, neformalna komunikacija takoder utjece na ponaSanje.
Kada radne grupe zadirkuju ili maltretiraju ¢lana koji proizvodi previse (i time ¢ini da ostatak
grupe izgleda loSe), one neformalno komuniciraju s ¢lanovim ponasanjem i kontroliraju ga.
Komunikaciju tvrtka koristi za odrzavanje kontrole nad svojim zaposlenicima i njihovim
radnim okruZenjem. PonaSanje zaposlenika na radnom mjestu regulirano je pisanim
politikama i procedurama za ljudske resurse. Opisi poslova definiraju opseg odgovornosti
zaposlenika. Ocjenom rada utvrduje se hoée li zaposlenik dobiti povisSicu ili ¢e biti
unaprijeden.

MenadZeri koriste komunikaciju kako bi motivirali zaposlenike da rade najbolje $to
mogu. Komunikacija moze pomo¢i tvrtkama u postizanju specifi¢nih ciljeva razjasnjavanjem
oc¢ekivanja zaposlenika i pruzanjem poticaja za ispunjavanje ili nadmasivanje ocekivanja. Na
primjer, informiranje prodavaca da ¢e dobiti 10% bonusa ako ispune svoj godis$nji cilj prodaje
pomaze tvrtki da ispuni svoje ukupne prodajne ciljeve.

Komunikacija pove¢ava motivaciju zaposlenika pojasnjavajuéi Sto treba uciniti, koliko dobro
rade i $to se moze uciniti kako bi se poboljsala izvedba ako je ispod standarda. Postavljanje
specifi¢nih ciljeva, primanje povratnih informacija o napretku prema tim ciljevima 1 jacanje
zeljenog ponaSanja stimuliraju motivaciju i zahtijevaju komunikaciju. Primarni izvor
drustvene interakcije mnogih zaposlenika je njihova radna skupina. Komunikacija unutar
grupe temeljni je mehanizam za ¢lanove da izraze svoje frustracije i osjecaje zadovoljstva.
Kao rezultat toga, komunikacija omogucuje emocionalno izrazavanje osjecaja, kao 1

ispunjavanje druStvenih potreba.

2.2. Verbalna i neverbalna komunikacija

Proces prenoSenja ili razmjene ideja, emocija, informacija 1 misli izmedu dvoje ili vise
ljudi poznat je kao komunikacija. U€inkovita komunikacija nastaje kada ljudi imaju smislenu
interakciju jedni s drugima. Komunikacija je neophodna na svim razinama ljudskog zivota,
bez nje se ne moze opstati u drustvenom okruzenju koje ukljucuje i osobne i profesionalne

odnose. Primarni cilj komunikacije je ispravno prenijeti informacije primatelju, ¢ime se stvara



jasnoca misli i uklanja nesporazum, inace, cjelokupna svrha komunikacije moze biti poraZena.
Medutim, komunikacija ima razli¢ite oblike ili vrste, od kojih su najvaznije verbalna i
neverbalna komunikacija.

Razlika izmedu verbalne i neverbalne komunikacije je u tome §to u verbalnoj
komunikaciji pojedinci razmjenjuju misli, emocije ili informacije koriStenjem govora.
Neverbalna komunikacija ukljucuje signale koji se Salju kroz izraze lica, drzanje, kontakt
o¢ima, geste, ton glasa, govor tijela i druga sredstva. Svaka interakcija u kojoj osoba Kkoristi
rijeCi za razgovor smatra se verbalnom komunikacijom. Neverbalna komunikacija se takoder
smatra neizravnom metodom komuniciranja s drugima koja ne ukljucuje koriStenje rijeci ili
jezika. Osoba koristi rije¢i ili govor za razmjenu informacija ili poruka u verbalnoj
komunikaciji. Dogada se izmedu dvoje ili vise ljudi u usmenom i pismenom obliku. Sastanci,
pisma, izvjesca, e-poruke, biljeske, grupne rasprave, intervjui, savjetovanje, razgovori licem u
lice, telefonski pozivi i tako dalje su primjeri verbalne komunikacije. Verbalna komunikacija
kljutna je za odrzavanje uspjeSnih i pozitivnih odnosa. Ucinkovita i konstruktivna
komunikacija uvijek rezultira sretnijim zaposlenicima, ve¢om produktivno$céu, glatkijim
operacijama s manje pogresaka.

Ucinkovita verbalna komunikacija potrebna je za poticanje pozitivnih odnosa medu
ljudima, bilo na profesionalnoj ili osobnoj razini. Radimo i zivimo s ljudima iz razli¢itih
geografskih i1 kulturnih i jezi¢nih sredina, stoga je klju¢no da svi naporno rade na svojim
vjestinama verbalne komunikacije kako bi prenijeli to€ne informacije pravoj osobi u pravo
vrijeme. Smatra se da je verbalna komunikacija najbrzi nac¢in izrazavanja. Formalna verbalna
komunikacija odvija se u strukturiranom formatu koriste¢i definirana pravila i smjernice, dok

neformalna komunikacija ne slijedi precizno strukturirani format pravila i smjernica.



Slika 4. Geste u neverbalnoj komunikaciji; Izvor: https://kninskabojna.hr/sadrzaj/neverbalna-
komunikacija-drugi-dio 03.12.2021.

Neverbalna komunikacija je najcesce koriStena metoda komunikacije u kojoj osoba ne
koristi niti jednu rije¢ ili jezik kako bi prenijela poruku ili informaciju drugima. Neverbalna
komunikacija se dogada kada osoba ne koristi rijeci za razgovor s drugima, ve¢ umjesto toga
koristi vizualne znakove kao Sto su izrazi lica, geste, kontakt o¢ima, drzanje, govor tijela i ton
glasa kako bi izrazili svoje osjecaje ili prenijeli poruku. Kada osoba prisustvuje sastanku,
pojavi se na intervjuu, sudjeluje u grupnoj raspravi ili sudjeluje u bilo kojoj aktivnosti, nacin
na koji se fizicki ponasa objasnjava njihove neverbalne odgovore. Lose drzanje u intervjuu, na
primjer, predstavlja neprofesionalno i lezerno ponasanje, izbjegavanje kontakta oCima ili
pogleda prema dolje ukazuje na nedostatak povjerenja, stajanje ili sjedenje prekrizenih ruku
ukazuje na obrambeni stav, i tako dalje. Ova posebna vjestina ima potencijal stvoriti ili
prekinuti necije osobne i profesionalne odnose. Neverbalna komunikacija nije strukturirana
metoda vodena posebnim pravilima 1 propisima, nego je odraz osobe ukljucene u

komunikacijski proces. Treba razumjeti kako njihovi izrazi mogu utjecati na drugu osobu.
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2.3. Interpersonalna komunikacija

Komunikacijska struktura objasnjena je desecima razli¢itih definicija. Ipak, postoji gotovo
univerzalno slaganje da se komunikacija odvija na cetiri razine: intrapersonalnoj,
interpersonalnoj, organizacijskoj i makrosocijalnoj (Hargie et al, 1999). Svaka od ovih razina
ima posebno mjesto i poseban polozaj u svakodnevnim ljudskim interakcijama, pocevsi od
razli¢itih situacija 1 razlika u kontekstu u kojem se javljaju. Na razini interpersonalne
komunikacije proucavanje komunikacijskih odnosa suzeno je i fiksirano izmedu dvoje ljudi ili
u kontekstu vrlo male skupine. Ova razina ukljuCuje ispitivanje razvoja, odrzavanja i
potencijalnog prekida odnosa, stjecanja komunikacijskih sposobnosti 1 vjestina,
komunikacijske disfunkcije i profesionalne komunikacije (Hargie i sur., 1999).

Interpersonalna komunikacija se smatra ucinkovitom kada izaziva Zeljenu reakciju i1
odgovor primatelja. Postoje neka razmatranja i okolnosti koje upuéuju na to da se uspostavi
medusobno misljenje kako bi doslo do komunikacije. Medutim, uspostavljanje uzajamnosti
misljenja nije uvijek tako jednostavno kao Sto se Cini. Kao rezultat toga, mnogi pokusaji
komuniciranja su uoceni ili neuspjeSni. Ipak, uspostavljanje dobre koordinacije i
komunikacije stvara temelj za uspostavu sustava u kojem svatko obavlja svoje zadatke na
osobno zadovoljstvo i na taj nacin doprinosi ostvarenju organizacijskih ciljeva. Dobra
komunikacija viSe nije opcija za javne organizacije, ona je zahtjev. To je kamen temeljac
svake uspjesne institucionalne strategije i bitna komponenta kako ljudi koji koriste javne
usluge mogu procijeniti i poboljsati kvalitetu tih usluga (Naumovski, 2017).

Dugi niz godina mnogi su akademici definirali meduljudsku komunikaciju kao
"komunikaciju koja se dogada kada dvije osobe komuniciraju licem u lice". Ova uska
definicija implicira da kada dvoje ljudi komuniciraju, oni sudjeluju u meduljudskoj
komunikaciji. Meduljudsku komunikaciju danas ne definira samo broj ljudi koji
komuniciraju, ve¢ i kvaliteta te komunikacije. Kada se prema drugoj osobi ponasate kao
prema jedinstvenom ljudskom bicu, ukljucujete se u meduljudsku komunikaciju (Wood,
2015). Ljudi sve vise komuniciraju putem pametnih telefona, Twittera, Facebooka i Skypea.
Prema istrazivanjima, mnogi od nas razliCita elektronicka sredstva koja koristimo za
povezivanje s drugima smatraju prirodnim nacinima uspostavljanja i odrzavanja odnosa. S
pametnim telefonom u dZepu moZemo komunicirati s prijateljima, obitelji 1 suradnicima
(Wood, 2015).

Interpersonalna komunikacija je komunikacija izmedu ljudi ¢iji su zivoti isprepleteni.

Meduljudska komunikacija uspostavlja, odrzava 1 prekida naSe odnose, a mi tome
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posvecujemo viSe vremena nego drugim oblicima komunikacije. Interpersonalna
komunikacija javlja se u razli¢itim kontekstima i obraduje se u potpoljima komunikacijskih
studija kao $to su interkulturalna komunikacija, organizacijska komunikacija i komunikacija
posredovana raCunalima. Uostalom, meduljudski odnosi postoje u svim tim situacijama.
Meduljudska komunikacija moze biti planirana ili neplanirana, medutim, budu¢i da je
interaktivna, obicno je viSe strukturirana i pod utjecajem drustvenih ocekivanja nego
intrapersonalna komunikacija. Interpersonalna komunikacija takoder je viSe usmjerena na
ciljeve od intrapersonalne komunikacije i rje$ava i instrumentalne i relacijske potrebe. Sto se
tice instrumentalnih potreba, cilj bi mogao biti jednostavan kao pozdrav nekoga kao dio
jutarnjeg rituala ili sloZen kao prenosenje vase zelje da budete u predanoj vezi s nekim (Dance
i Larson, 1985).

Interpersonalna komunikacija zadovoljava relacijske potrebe prenose¢i jedinstvenost
odredenog odnosa. Budu¢i da je ovo najces¢i oblik komunikacije 1 da se tako izravno bavi
nasim osobnim odnosima, pogresna komunikacija i komunikacijski sukobi su ovdje najc¢eséi
(Dance i Larson, 1985). Parovi, menadzeri i zaposlenici te ¢lanovi obitelji moraju se ukljuciti
u slozenu meduljudsku komunikaciju, koja ne ide uvijek dobro. Da biste bili kompetentan
meduljudski komunikator, morate imati vjestine rjeSavanja sukoba i sluSanja, izmedu ostalog,

kako biste odrzali pozitivne odnose (Dance i Larson, 1985).
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3. TEMELJIJNE ODREDNICE POSLOVNOG KOMUNICIRANJA

Niti jedna organizacija ne moze postojati izolirano s jednim ¢lanom koji nema kontakt ni s
kim ili bilo ¢ime. Razmjena ideja, informacija ili uputa neophodna je u svim organizacijama.
Ova se razmjena moze odvijati interno izmedu razli¢itih sektora ili odjela, ili se moze dogoditi
izvana s drugim organizacijama. Cilj poslovne komunikacije je bolje razumijevanje kako taj
proces funkcionira. Pojedinacno, koristenje ispravnih formata za pisma, dopise, izvjesc¢a ili
ispravan jezik ili pristup u usmenim prezentacijama, telefonskim pozivima, sastancima ili
intervjuima to¢no ¢e predstavljati kako se organizacija organizira i komunicira.

Informacije mogu uéi u organizaciju na razliite nacine:
* osobno iskustvo osoblja,

* novine i ostale vrste medija,

» od kupaca i konkurenata (Gibson, 2002).

Nacin na koji se informacije prenose izvana i u¢inkovito koriste interno bit ¢e kljucan
za uspjeh organizacije. Glavni fokus poslovne komunikacije je:
(a) dati informacije,

(b) razumijeti svoje ideje,

(c) pokrenuti neku akciju,

(d) dijeliti ideje, stavove, uvjerenja,

(e) uspostaviti veze s drugim ljudima (Gibson, 2002).

Organizacije mogu biti sastavljene od jedne osobe ili tisu¢a. Struktura i kultura
organizacije utjeu na to kako ti ljudi rade svoj posao i komuniciraju. Formalni raspored ljudi
u njihovim ulogama, podru¢jima odgovornosti i ovlasti naziva se organizacijskom strukturom.
Osoblje moZe biti organizirano funkcionalno, proizvodno, regionalno, divizijski ili ¢ak na
matri¢noj osnovi. Formalni komunikacijski sustav u organizaciji definira zapovjednu
strukturu 1 meduovisnost njezinih odjela. Organizacijska shema tvrtke u brosuri ili izvjescéu
tvrtke obicno ¢e ocrtati lanac zapovijedanja 1 odgovornosti, ukazujuci na vjerojatni protok
informacija unutar te organizacije (Gibson, 2002). omunikacijski tokovi unutar organizacije
mogu se kretati prema dolje, prema gore, vodoravno ili dijagonalno. Organizacijska shema
koja prikazuje formalni komunikacijski sustav takoder ¢e pokazati linije odgovornosti 1 tijek
komunikacije unutar organizacije. Rad u matri¢noj organizaciji ili organizaciji usmjerenoj na
ljude moZe zahtijevati izradu organizacijske sheme za sebe tako da mozZete jasno vidjeti kako

se upravlja tokovima informacija. Formalni komunikacijski sustav obi¢no je napisan, ali to
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nije uvijek slucaj, sastanci, konferencije i prezentacije mogu Koristiti usmene i vizualne
vjestine unutar formalnog konteksta.

Da bismo poslali svoju poruku, prvo moramo razumjeti ulogu/funkciju komunikatora i
publike, a zatim moZemo odabrati odgovaraju¢i kanal komunikacije. Kao komunikatori,
takoder ¢emo pruziti povratnu informaciju publici. Komunikacija bi trebala biti barem
dvosmjerna i vazno je zapamtiti da komunicirate s publikom, a ne s njom. Potrosaci, s druge
strane, Cesto nisu u mogucnosti odgovoriti na reklamne kampanje koje se vide u medijima
(Gibson, 2002). Ucinkovita komunikacija zahtijeva planiranje, a organizacije i pojedinci
unutar njih moraju odrediti ne samo $to Zele komunicirati, ve¢ i s kim 1 zaSto. Informacije se
uvijek prenose unutar ili izmedu organizacija, koje su same komunikacijske mreZze.
Telefonske poruke, interne biljeske ili poruke napisane na papiru sa zaglavljem koje ¢e se
kasnije cuvati kao evidencija korespondencije koristit ¢e se u obradi neposrednih informacija
pojedincima unutar organizacije. To ¢e biti neposredni odgovori na druge primljene
informacije i bit ¢e potrebni odredenim pojedincima u vrlo kratkom vremenskom razdoblju.

Format izvjeS¢a i sazetaka odredit ¢e organizacija, a oni ¢e biti pripremljeni za
odredenu publiku u skladu s specifi¢énim ciljevima i smjernicama. Ku¢ni Casopisi ili bilteni
mogu biti prikladni ako je cilj doprijeti do svih zaposlenika unutar organizacije i ako se
informacije mogu rasporediti. Sastanci interesnih skupina ili timova, kao i aktivnosti razvoja
osoblja ili interne prezentacije, odrzavat ¢e se medu malim skupinama identificiranih
djelatnika koji dijele zajednicki interes ili potrebu za specifiénim znanjem ili informacijama.
O osobnim ili kadrovskim pitanjima moZe se raspravljati usmeno. Formalni postupci bit ¢e
potrebni za pismena upozorenja, razgovore i disciplinske rasprave. Vanjski komunikacijski
kanali ne moraju ograni¢avati razmjenu informacija na jednu organizaciju. Zaposlenicima su
takoder dostupne korporativne broSure, prodajna literatura i bilo koje placeno oglaSavanje.
Ono S§to morate imati na umu je da moZzda ne Zelite da vaSe unutarnje trziSte dobiva
informacije "iz druge ruke" na ovaj nacin. Interni brifing putem kuénih Casopisa, Casopisa,
sastanaka osoblja ili biltena trebao bi biti dio poc€etnog procesa komunikacije prije ili slu¢ajno
s vasom vanjskom komunikacijom u smislu uspjeha vase organizacije.

Ako, s druge strane, vanjska komunikacija ima oblik pisama, telefonskih poziva ili
izvjesca, nije potrebno da svi u vasoj organizaciji imaju kopije! Klju¢no osoblje u projektima,
odjelima ili timovima, naravno, morat ¢e biti informirano o tekucoj vanjskoj komunikaciji.
Osim prirode informacija koje se Salju, cijena vanjskih kanala komunikacije — osobito ako

ukljucuju oglasavanje — vazan je ¢imbenik koji treba uzeti u obzir. Medutim, slanje poslovne
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korespondencije drugorazrednom umjesto prvoklasnom mozZe rezultirati prekasnim

primanjem informacija i gubitkom posla (Gibson, 2002).

3.1. Utjecaj tehnologije na poslovno komuniciranje

Tehnologija je promijenila poslovanje na brojne nacine, ali njezin je utjecaj nha
komunikaciju vjerojatno najdublji. KoriStenje tehnologije u svakodnevnom poslovanju
neprestano se razvija, a jedan takav primjer je tehnologija poslovne komunikacije. Biti u
kontaktu je kljuan za tvrtke, stoga ne cudi da se puno novca tro§i na poboljsanje
komunikacijskih postupaka raznih tvrtki. Kada je u pitanju poslovna komunikacija,
internetska revolucija poduze¢ima je dala viSe mogucnosti. Omogucila je konvergenciju
softvera, hardvera i mreznih tehnologija u jedinstven kohezivan i ¢vrst sustav, Sto je
omogucilo brzu optimizaciju razli¢itih poslovnih procedura. Doista, koriStenje tehnologije u
poslovanju koristi i zaposlenicima i organizacijama u cjelini. Ako je koriStenje tehnologije
dobro planirano 1 izvedeno, organizacije mogu ustedjeti mnogo novca uz povecanje
produktivnosti zaposlenika s izvedivim poslovnim planom. Cak i srednja poduzeéa sada imaju
priliku konkurirati ve¢im korporacijama. Ovo je samo jedan primjer kako tehnologija u
poslovnoj komunikaciji moze povecati produktivnost radnika. Kad bolje razmislite, prednosti
ne zahtijevaju radikalnu promjenu u ponaSanju zaposlenika. Naprotiv, zadaci su
pojednostavljeni 1 laksi za koriStenje.

Bilo da trebate komunicirati sa zaposlenikom koji putuje u drugu drzavu ili zemlju, ili s
dobavljaCem koji je na kraju svijeta, tehnologija omogucava trenutno komuniciranje.
Zahvaljujuéi e-posti 1 tekstualnim porukama, sada se mogu slati poruke ljudima u drugim
vremenskim zonama bez straha da ¢ete ih probuditi. Internet je omogucio poslovnim ljudima
laku komunikaciju bez obzira na vremensku zonu ili jezi¢ne barijere. Osim prelaska na
digitalni nacin komunikacije, tehnoloSki napredak u poslovnoj komunikaciji moZze tvrtki
ustedjeti mnogo novca. Poslovni softverski proizvodi koji kombiniraju glas 1 podatke vise ne
zahtijevaju vise linija, §to moze znacajno povecati troSkove komunikacije. Nadalje, potrebna
je minimalna tehnicka podrSka jer se ve¢ina postupaka instalacije, rada i odrzavanja moze
dovrsiti s malo ili bez nadzora.

Koristenje suvremene tehnologije u poslovnoj komunikaciji eliminira sloZzenost pracenja
mreznog prometa. To je zbog €injenice da svi komunikacijski podaci putuju u istom toku.

Kao rezultat, postoji samo jedna mreZa za nadzor, Sto smanjuje optereCenje mreZnih
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administratora i daje im viSe vremena za rad na drugim zadacima. Prednosti tehnologije u
poslovnoj komunikaciji gotovo su nesagledive, jer su dugoro¢ne i sveobuhvatne. Tvrtke to
mogu iskoristiti u svoju korist kako bi povecéale produktivnost, povecale prihode, poboljsale

odnose s kupcima i ostale u poslovanju dulje vrijeme.

3.2. Uloga menadZera u efikasnoj poslovnoj komunikaciji

Poslovna komunikacija vise se ne odnosi na to kako napisati pismo, e-poruku ili kako
koristiti u¢inkovite vjeStine pisanja. Poslovna komunikacija se prosirila na druga podrucja
poslovanja, poput internih odnosa. Menadzer bi se trebao usredotociti na visSe od ucinkovite
komunikacije s vanjskim klijentima, kupcima i dionicima. Zaposlenici tvrtke takoder su
interni klijenti prema kojima se treba odnositi s postovanjem. Mnogi akademici to nazivaju
internim marketingom, koji je kriticna komponenta ucinkovite poslovne komunikacije.
Dobrobit i zadovoljstvo zaposlenika imaju znacajan utjecaj na njihovu produktivnost i
odanost tvrtki. Uloga menadzera je odrzavati pozitivne odnose sa i medu zaposlenicima.

Zdravo radno okruzenje je takoder bitno.
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Tablica 1. Funkcija i uloga menadzera u komunikaciji sa zaposlenicima

FUNKCIJA 1 ULOGA
MENADZERA ASPEKTI POSLOVNIH KOMUNIKACIJA MENADZERA

- Koji model organizacije je potrebno izabrati, a da kroz njega zaposleni ostvare najbolje
rezultate uz $to manje napora i gubljenja energije?

- Koliko odabrani model organizacije uspjesno ostvaruje razlicite interpersonalne
komunikacije unutar organizacije te komunikacije na funkcijskoj i korporativnej razini?

- Koliko zaposlenici shvacaju njegovu menadZersku kontrolu i koliko je uopce uéinkovita?

- Koliko su zaposlenici shvatili smisao i sadrzaje kontrole te u kojoj mjeri su promijenili
svoje ponasanje prema rezultatima kontrole?

- Na koji naéin zaposlenicima prenijeti sadrZaje, modele i aspekte racionalizacije upravljanja
ljudskim i kapitalnim resursima organizacije?

- Jesuli su te poruke zaposleni shvatili i prihvatili kao motivirajuée é¢imbenike i kroz njih
spoznali identifikacijske procese sa strateSkim interesima i potrebama tvrtke?

- Koliko kroz komuniciranje sa zaposlenima menadZer uspijeva stvoriti i razvijati klimu
inovativnog i poticajnog te poduzetnickog koncepta privredivanja?

- Na koji nacin menadzer kroz poslovne komunikacije moze usmijeriti sve zaposlene da
najbolje pokazu svoje sposobnosti i da se usmjere maksimalno kroz ostvarenje ciljeva
poduzeca?

- Kako menadzZer kroz poslovne komunikacije moze na najucinkovitiji nacin prenijeti na
svoje zaposlene svoja znanja, sposobnosti i vjestine?

- Kako i kroz koje komunikacijske modele, sadrzaje i stilove menadzer moze i treba usvajati
znanja, sposobnosti, viestine i informacije od svojih zaposlenika?

- Na koji nacin menadzer mozZe i treba ocjenjivati rad, uspjesnost i individualne ucinke
svojih zaposlenika, a da to bude shvaceno kao diferencijacijski poticaj i motivator
zaposlenim?

- Na koji nacin menadzer treba komunicirati sa zaposlenima u okruzenju poduzeca da bi na
najproduktivniji naéin kreirac i razvijao svoje liderske sposobnosti i funkcije vodenja
organizacije?

- Koje sve informacije i podloge treba menadzer skupiti kroz poslovno komuniciranje da bi
mogao donositi kvalitetne poslovne odluke?

Izvor: Kuran i Jeli¢ (2014).

MenadZeri ¢e, kao lideri svoje komunikacije, ostvarivati kroz brojne interpersonalne uloge.
Interpersonalne uloge menadzera:
e . Menadzer je Celnik: koji predstavlja i zastupa grupu (poduzece) kroz upravljacke
uloge pred zakonom i okruzenjem.
e Menadzer je lider koji zapoSljava ljude, uvodi ih u posao, motivira ih, nagraduje 1
ocjenjuje njihov rad, unapreduje ih, otpusta s posla.
e Menadzer je poveziva¢ (integrator poslovnih procesa) jer je on spona izmedu
organizacije 1 Sire druStvene zajednice te poslovnih partnera (kupci, dobavljaci,

kooperanti itd.)* Kuran i Jeli¢ (2014).
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Nesretni zaposlenici kao posljedica loSih komunikacijskih procesa u poslovanju mogu
negativno utjecati na korporativni imidz poslovanja i uciniti poslovanje manje uspjeSnim.
Voditelj poslovanja takoder treba pratiti promjene u drustvu, posebno poslovno okruzenje
koje se stalno mijenja. Komunikacijski procesi u poslovanju trebali bi odrazavati te promjene.
Svatko tko je ukljuéen u upravljanje - bez obzira radi li se o velikoj ili maloj tvrtki - dobro
poznaje slozenost odnosa. Ponekad menadzer mora davati kritike na rad zaposlenika, drugi
put ima privilegiju pohvaliti rad drugog zaposlenika. Cesto ima zadatak da nadgledati velike i
male projekte, dok usmjerava raznoliku skupinu pojedinaca i osobnosti u procesu. Nepotrebno
je re¢i da su komunikacijske vjeStine klju¢ne za bilo koju upravljacku poziciju. Za
zaposlenike je bitno da medusobno ucinkovito komuniciraju radi boljeg razumijevanja i
povecanja produktivnosti na radnom mjestu. Zaposlenici koji sve rade sami opcenito su
preoptereceni 1 na kraju ne daju sve od sebe. Ucinkovita menadZerska komunikacija
omogucuje protok informacija i znanja medu zaposlenicima u Zeljenom obliku. Menadzeri
moraju komunicirati s ¢lanovima svog tima kako bi iz njih izvukli najbolje. Problemi ostaju
nerijeSeni ako zaposlenici ne komuniciraju jedni s drugima. Rasprave uvelike smanjuju

zabune i poboljSavaju odnose medu zaposlenicima.
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4. KORPORATIVNA KOMUNIKACIJA

Organizacije su mreze ljudi koji medusobno komuniciraju. U svim organizacijama
komunikacija teCe okomito 1 horizontalno, interno i eksterno, formalno i neformalno,
povezujuéi interno zaposlenike medusobno, s razliCitim slojevima upravljanja i s mnogim
vanjskim vlasnicima resursa u organizaciji. Nisu sve komunikacije u organizaciji povezane s
radom, niti su nuzno relevantne za ispunjavanje organizacijskih ciljeva. Sva komunikacija,
medutim, u odredenoj mjeri utjeCe na percepciju sudionika i promatra¢a o organizaciji i
njezinim aktivnostima te tako utjee na imidz, brend i ugled organizacije.

Korporativna komunikacija obuhvaéa marketinSku komunikaciju, organizacijsku
komunikaciju i upravljatku komunikaciju. Korporativnom komunikacijom, predstavlja se
koherentan pristup razvoju komunikacija u organizacijama, onaj koji stru¢njaci za
komunikaciju mogu usvojiti kako bi pojednostavili svoje komunikacijske aktivnosti rade¢i iz
centralno koordiniranog strateskog okvira. Korporativna komunikacija usvaja korporativno
glediste. Izveden od latinskog "corpus" Sto znaci "tijelo" ili "cjelina", poziva stru¢njake za
komunikaciju da se usredotoce, prije svega, na probleme organizacije u cjelini. Korporativna
komunikacija stoga se bavi ispunjavanjem organizacijskih ciljeva. Razvijanje perspektive
korporativne komunikacije ne zahtijeva uspostavljanje nove funkcije u organizacijama.
Umjesto toga, poziva na ruSenje tradicionalnih "kineskih zidova" koji postoje u veéini
organizacija izmedu segmentiranih komunikacijskih funkcija.

Korporativna komunikacija zahtijeva naglasak, ne samo na vanjskom poboljSanju imidzZa,
ve¢ 1 na interno usmjerenim aktivnostima koje je Luscuere (1993.) prikladno opisao kao
stvaranje dijagnosti¢ke sposobnosti i sposobnosti promjene kako bi se potaknuli svi
zaposlenici na zajednicki rad kako bi podrzali sveukupne ciljeve tvrtke, a ne samo fokusiranje
na njihove funkcionalne zadace. Stoga su odgovornosti korporativne komunikacije:

e da se precizira profil “tvrtke koja stoji iza brenda” (korporativni brend),

e razviti inicijative koje minimiziraju odstupanja izmedu Zeljenog identiteta tvrtke 1
znacajki robne marke,

e naznaciti tko treba obavljati koje poslove u podruc¢ju komunikacije,

e formulirati i provoditi u¢inkovite postupke kako bi se olaksalo donoSenje odluka o
pitanjima koja se ti¢u komunikacije,

e mobilizirati unutarnju i vanjsku potporu iza korporativnih ciljeva (Luscuere, 1993).
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Holisticka perspektiva korporativne komunikacije ¢ini je podrucjem koje se moze
smisleno pozicionirati unutar interdisciplinarnog istrazivackog i obrazovnog podrucja
menadzmenta. Razlike leze uglavnom u naglasku stavljenom na:

1. Izgradnji vjeStina naspram razvoja teorije: vjeStine su potrebne za uspjeSno
izvrS8avanje komunikacijskih zadataka, ali poslovno obrazovanje u komunikaciji
naglaSava vjestine na racun istrazivanja i teorije.

2. Holisticki nasuprot specijalistiCkom osposobljavanju: specijalisticke perspektive su
prenaglasene u komunikacijskim istrazivanjima, poticuéi fragmentaciju polja i1
nedostatak koherentnosti, ¢ime se doprinosi daljnjoj fragmentaciji funkcije u
organizacijama (Luscuere, 1993).

Korporativno komuniciranje definira se kao skup aktivnosti uklju¢enih u upravljanje i
orkestriranje svih internih i eksternih komunikacija s ciljem stvaranja povoljnih polazista s
dionicima o kojima tvrtka ovisi. Korporativna komunikacija sastoji se od Sirenja informacija
od strane raznih stru¢njaka u organizaciji, sa zajednickim ciljem poboljSanja sposobnosti
organizacije da zadrzi svoju operativnost (Schultz i sur., 2000).

Nedostatak prihvacanja “korporativne komunikacije” koja se odnosi na ukupnu
komunikacijsku aktivnost organizacije je dojam koji se stvara da je Kkorporativha
komunikacija relevantna samo za poslovne korporacije. Kao i kod pojmova kao S$to su
“korporativna kultura” 1 “korporativna strategija”, koriStenje rijeci ‘“korporativna” u
“korporativnoj komunikaciji” ne bi se trebalo uzeti kao pridjev koji odgovara “korporaciji”.
Umjesto toga, trebalo bi ga tumaciti u odnosu na latinsku rije¢ “corpus”, §to znaci “tijelo”, ili,
u prenesenijem smislu, “odnosi se na cjelinu” (Schultz i sur., 2000).

Ideje o korporativnoj komunikaciji relevantne su 1 za privatna i za javna poduzeca, za
poduzeca 1 neprofitne organizacije. Budu¢i da posluju u konkurentskim okruZenjima, tvrtke su
ve¢ neko vrijeme svjesne vrijednosti razvoja atraktivnih slika. Korporativna komunikacija
stoga je viSe povezana s poslovanjem nego s drugim organizacijama. Posljednjih godina,
medutim, sve je veci pritisak na institucije 1 vladine agencije da daju dobar ra¢un o sebi svojoj
publici. Stoga vidimo rastu¢u pozornost na ove stvari u neprofitnom sektoru.

Korporativni imidZ je poput ogledala: odrazava identitet organizacije. Imati povoljan ili
lo§ imidz djelomi¢no je odreden signalima koje organizacija emitira o sebi. Ti su signali
interpretacije dionika na temelju postupaka i samoizrazavanja tvrtke (Schultz i sur., 2000).
Bez obzira na to koliko je otvoren i privlacan sadrzaj ovih signala, nema jamstva da ¢e stvoriti
pozitivnu sliku u svijesti svih ¢lanova ciljne skupine. Dobivanje najvise ocjene na primjer, ne

vodi automatski do pozitivnog imidza (Schultz i sur., 2000).
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Razli¢iti drugi ¢imbenici takoder utjeCu na imidz koji organizacija razvija, ukljucujuci
ponaSanje zaposlenika i menadzera, Sirenje glasina i, prije svega, racionalne i naizgled
iracionalne nacine na koje clanovi ciljanih skupina tumace signale koje primaju.

Integrirana komunikacija moze se posti¢i na razli¢ite nacine. Schultz i1 sur. (2000) isti¢u Cetiri
prakse:

1. Primjena sustava vizualnog identiteta (koji se ponekad naziva i "house style"),

2. koristenje integriranih marketinskih komunikacija,

3. oslanjanje na koordinacijske timove,

4. usvajanje centraliziranog sustava planiranja.

Ova Cetiri mehanizma su oruda izrazavanja (Schultz i sur., 2000). U mjeri u kojoj se
organizacijski izrazi i integrativna komunikacija oslanjaju na "zajednicka polazista" koja
izrazavaju prepoznatljiv identitet, brend i strategiju organizacije, oni ¢e biti instrumentalni u
generiranju identifikacije od strane dionika, a time i u izgradnji ugleda organizacije.

Koordinacija i integracija obiljezja su u¢inkovitog sustava za korporativnu komunikaciju.

4.1. Komunikacijske mreZe u organizaciji

Komunikacija u organizacijama odnosi se na to kako informacije kruze medu
zaposlenicima u organizaciji. Postoje dva naina na koja informacije prolaze od jednog
zaposlenika do drugog unutar organizacije, jedan je formalna, a drugi neformalna
komunikacijska mreZa. Zaposlenici niZe razine uglavnom su koristili neformalnu mrezu, a
najvis$i menadzment Kkoristio se formalnom mrezom komunikacije. Kada organizacije postanu
vece 1 sloZenije, komunikacija unutar organizacije takoder ¢e biti sloZena. Na primjer, u
organizaciji s pet osoba komunikacija je relativno jednostavna, ali u organizaciji od stotina i
tisu¢a zaposlenika bit ¢e vrlo slozena (Rogers i Argawala-Rogers, 1976).

Komunikacijske mreze su kanali ili obrasci kontakata medu zaposlenicima kojima se
informacije i poruke prenose s jedne osobe na drugu. Putevi kojima informacije teku u
grupama i cijeloj organizaciji. Odabir mreze ovisi o sljede¢im to¢kama:

* Velicina organizacije,
» priroda komunikacijskih kanala i grupnih zadataka,
* u kojoj mjeri ¢lanovi grupe trebaju medusobno komunicirati kako bi postigli grupne

ciljeve (Rogers i Argawala-Rogers, 1976.).
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Srz komunikacije je razmjena informacija izmedu dvije ili viSe strana. Komunikacijom
tvrtke razmjenjuju informacije s internim i vanjskim stranama. Kroz komunikaciju menadzeri
takoder komuniciraju sa svojim timom kako bi u¢inkovito postigli ciljeve organizacije. Realni
planovi zahtijevaju adekvatne i1 relevantne informacije, a to je moguce ucinkovitom
komunikacijom. MenadZeri i organizacije prave planove i politike, a za provedbu i izvrSenje
tih planova na vrijeme rukovoditelji ili organizacije koriste u¢inkovite komunikacijske mreze

kako bi te planove distribuirali unutar cijele organizacije (Rogers i Argawala-Rogers, 1976).

(Chain Circle

".— '\

Slika 5. Tri oblika mreze u malim formalnim skupinama; lzvor: Robbins i Judge (2013).

Komunikacija takoder pomaZze u povecanju ucinkovitosti zaposlenika unutar
organizacije pravilnim komuniciranjem planova, politika, ciljeva i1 pravila itd. Menadzeri
mogu biti pravovremeno informirani o raznim problemima organizacije putem razlicitih
komunikacijskih mreZa i kanala te poduzeti potrebne radnje za njihovo rjeSavanje. probleme u

skladu s tim. Sa slike 6. vidljivo je da postoje tri formalne mreze malih grupa: lan¢ana mreza,
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kruzna mreza i mreza kotaCa. Razlike izmedu mreza su u osnovnim znacajkama svake mreze.
Lancana mreza formalnih malih grupa uglavnom slijedi formalni lanac zapovijedanja, dok
mreza krugova ima vodu kao srediSnju osobu za vodenje svih komunikacija unutar grupe. Za
razliku od lancane i1 kruzne mreze, mrezu kotaca karakterizira otvorenost koja omogucuje
zajednicku komunikaciju svih ¢lanova grupe.

Usporedimo li mreze u malim skupinama imajuci u vidu odredene kriterije kao $to su
brzina, to¢nost, pojavljivanje lidera i zadovoljstvo ¢lanova, zakljucili bismo da za donoSenje
zakljucka moramo mudro odabrati odredeni oblik komunikacijske mreze ovisno o cilj koji
zelimo posti¢i. Ako cijenimo to¢nost, onda treba koristiti lan¢anu mrezu. Mrezu krugova
malih formalnih grupa treba koristiti ako na$ cilj ukljucuje neke od njezinih znacajki: veliku
brzinu, to¢nost i visoku pojavnost vode. Mreza kotaca je brza i omoguéuje visoko
zadovoljstvo Clanova.

Neformalna komunikacija u organizaciji, u anglo-americ¢koj poslovnoj kulturi poznata
kao grapevine! je sekundarna i vrlo komplicirana komunikacijska mreza koja se temelji na
osobnom kontaktu, a za razliku od sustava formalne komunikacije ne slijedi unaprijed
dogovorenu liniju (Fox, 2006). Budué¢i da grapevine nije manje vazan izvor informacija,
menadZeri trebaju uvaziti i neformalne komunikacijske sustave u organizaciji, te ih koristiti za
dobrobit svoje organizacije.

Neformalna komunikacija odrazava percepciju zaposlenika o organizaciji. Cesto nosi ili
trazi informacije koje uprava, slucajno ili namjerno, nije sluzbeno otkrila (Fox, 2006).
Grapevine se sastoji od tri glavne karakteristike. Prvo, to nije pod kontrolom uprave. Drugo,
vecina zaposlenika to smatra izvedivijim i1 pouzdanijim od sluzbenih obavijesti najviSeg
menadzmenta. I trece, uglavnom se koristi za vlastite interese ljudi u njemu (Robbins i Judge,
2013).

4.2. Suvremeni komunikacijski problemi u organizaciji
Da bi bilo koja vrsta komunikacije bila uspjesna, bitno je da primatelj poruci pripiSe isto
znacenje kakvo je namjeravao posiljatelj poruke. Ali svi ¢inovi komunikacije nisu savrseni ili

uspjesni. Ponekad se gubi smisao jer poruka nailazi na razne prepreke na svom prolasku

! Grapevine zna¢i saznati o neSemu putem neformalnog izvora ili iz druge ruke, od druge osobe, moZe se

odnositi na preslusani razgovor ili anonimne izvore informacija.
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izmedu posiljatelja i primatelja. Takve prepreke mogu se pojaviti u bilo kojoj fazi kroz koju

poruka prolazi tijekom procesa komunikacije. To se takoder naziva pogresna komunikacija.

Spolnabanjera
komuniciranja

Tifina kao Medukulturalna
komunikacija komunikacija

*Polititka Kulturalni
korektna" kontekst
komunikacija komunikaciye

Slika 6. Suvremeni problemi komuniciranja; lzvor: Robins, S. P., Judge, T. A. (2009).

Organizacijsko ponasanje, 12. izdanje. Mate d.0.0. Zagreb.

Korporativna komunikacija se odvija na razliCitim razinama (horizontalnoj i
vertikalnoj) s ljudima iz iste organizacije ili vanjskim poslovnim partnerima i po strogo
definiranim pravilima Sto, s kim i1 kako komunicirati. MenadZeri uspostavljaju poslovne
odnose sa inozemnim partnerima i upravljaju organizacijom komuniciraju¢i sa svojim
kolegama i podredenima. Zaposlenici komuniciraju sa svojim vrSnjacima 1 sa svojim
neposrednim nadredenima. Ovo pojasnjenje je potrebno za identificiranje 1 kompetencije za
ucinkovite odnose koje bi osoblje organizacije (i njezino rukovodstvo i zaposlenici) trebalo

imati ili ste¢i kroz obuku.
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Svrha komunikacije je prenijeti svoju poruku jasno i nedvosmisleno. Zahtijeva napore
i poSiljatelja i primatelja i Cesto je proces u kojem primatelj moze pogreSno protumaciti
poruke zbog raznih pogresaka. Kada ne stigne do primatelja, to moze rezultirati ogromnim
nesporazumima, izgubljenim naporima i izgubljenim prilikama. Zapravo, komunikacija je
uspjesna kada 1 posiljatelj 1 primatelj imaju na umu iste informacije. Ova vrsta komunikacije
oznacava se suvremenim pojmom "uvjerljiva komunikacija". Komunikacija je uspjesna kada
poruka ucinkovito prenosi namjeravane misli i ideje, a neuspjesna kada je postizanje njezinih
ciljeva otezano raznim subjektivnim ili objektivnim preprekama.

Mnogi ljudi nemaju ili nisu dovoljno razvili ovu prili¢no jednostavnu, ali vrlo vaznu
sposobnost iz raznih razloga: prvo, ili su prezaposleni ili nedovoljno komunikativni, drugo,
komuniciraju samo da bi zadovoljili svoje potrebe, trece, ne biraju informacije i ne razmisljaju
kome i kada ih dati. Posebno je vazno da se prije analize mora provjeriti vjerodostojnost
prikupljenih informacija. To zna¢i najmanje dvije stvari: razlikovati ¢injenice od misljenja 1
razmatrati svaku informacijsku jedinicu u smislu vjerodostojnosti, provjerljivosti, valjanosti,
pouzdanosti, relevantnosti itd. u datim okolnostima. Tek tada mozemo pristupiti analizi
prikupljenih informacija. Cesta pogreika je da se opis ¢injenica, pojava i dogadaja ili citiranje
misljenja razliitih autora bez komparativne analize smatra oblikom kriti¢kog misljenja.
Ovdje su opisane neke od prepreka uc¢inkovitoj komunikaciji:

* Osobnost je posebna kombinacija osobnih karakteristika koja odreduje necije
ponasanje tijekom odredenog razdoblja. Osobnost ovisi o tipu temperamenta, tipu
Ziv€anog sustava, nacinu zivota, drustvenom okruZenju itd.

* LoSe vjestine usmene komunikacije kao $to su nemoguénost odabira odgovarajuce
teme razgovora, ciljeva 1 stila, nepoznavanje ¢injeni¢nih argumenata, nemogucénost
postavljanja pitanja, nemoguénost motiviranja druge strane ili odgovaranja na
protuargumente, koriStenje neverbalne komunikacije, loSe jezi€ne vjeStine 1
gramaticke pogreske,

* LoSe pisane komunikacijske vjestine. Neki ljudi znaju dobro govoriti, ali ne znaju
dobro pisati. Nesposobnost pisanja ne zna¢i da ne znamo jezik. Pisana poslovna
komunikacija zahtijeva specifi¢an vokabular i fraze, odnosno tzv. formalno poslovni
stil pisanja. Kada se ne pridrzavamo ovih pravila, nas stil ¢e biti ,,neucinkovit*, naSe
¢e ideje biti nejasne 1 nezanimljive,

* LoSe vjestine sluSanja. Biti dobar sluSatelj je umjetnost za sebe. Nemoguénost
sluSanja mozZe biti posljedica: neodobravanja govornika, nedostatka samopostovanja

(sve rec¢eno dozivljava se kao ironija ili izrugivanje), nedostatka potrebe, interesa ili
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raspolozenja za komunikacijom. Neki od vanjskih razloga za neucinkovito sluSanje
su umor, tjeskoba i ziv€ana napetost - Svi oni pokazuju da osoba nije spremna
komunicirati. Neki unutarnji razlozi neucinkovitog sluSanja mogu biti zelja za
iznoSenjem vlastitog misljenja, sklonost prebrzi sudovima i1 zaklju¢cima o svemu,
postojece Cvrsto misljenje o toj temi, dosada (zijevanje i1 ometanje), druge, hitnije
stvari.

Nesvjesnost ili nepoznavanje neverbalne komunikacije, ova prepreka ukljucuje:
doslovno ili subjektivno tumacenje neverbalnih znakova bez pokusaja identificiranja
1 razumijevanja glediSta druge osobe. Poznavanje neverbalnog ponaSanja i vjeStina
tumacenja neverbalnih znakova pomo¢i ¢e nam prevladati prepreke u komunikaciji i
poboljsati nasu profesionalnu komunikaciju,

Ignoriranje poslovnog bontona i kodeksa ponasanja — poslovni ljudi se pridrzavaju
odredenih pravila ponaSanja koja odreduju njihov kodeks ponasanja. Kolektivno su
ova pravila poznata kao uljudnost, pristojnost, lijepo ponasanje, poslovni bonton,
itd. Ova pravila olakSavaju meduljudske odnose i uspostavljaju skladno poslovno
okruzZenje. Oni propisuju §to treba Ciniti, Sto je zabranjeno, a Sto dopuSteno u
odredenim situacijama. Kada namjerno zanemarimo ili nismo svjesni ovih pravila,
ne mozemo uspostaviti uc¢inkovite poslovne kontakte i komunicirati,

Ignoriranje proturje¢nih informacija — neki ljudi imaju tendenciju zanemariti ili
smanjiti ocjenu informacija koje su u suprotnosti s njihovim uvjerenjima. Kada
poruka ne odgovara njihovim unaprijed stvorenim predodzbama, takvi primatelji
odbacuju informacije kao obmanjujuce i izbjegavaju daljnje kontakte,

Barijere u organizaciji tj. tip korporativne kulture. Zaposlenicima se osiguravaju
odredene poticaje za poboljSanje ucinka. Tako klima, okruZenje, atmosfera u
organizaciji mogu postati organizacijska barijera. Trebali bismo utvrditi prepreke
kompetentnom ponaSanju kako bismo poduzeli odgovarajuce korektivne mjere

(Borisova, 2013).

Nazalost, nijedna komunikacijska metoda ili stil ne moze se s jednakim uspjehom

primijeniti na razli¢itu publiku. Obi¢no moramo odabrati pravi ton, brzinu, stil, pa ¢ak i

poruku odredenoj publici s kojom komuniciramo. Prenosimo li istu poruku razli¢itim ljudima

ili publici, trebamo imati na umu da se one razlikuju. Ljudi i publika mogu se razlikovati po

stupnju slozenosti informacija koje mogu primiti, po svom stavu (prijateljski ili neprijateljski),

rasponu paznje, osobnim preferencijama (bez obzira da li preferiraju informacije u pisanom
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obliku ili ne), naCinu razmisljanja (da li bi bilo bolje koristiti logicke ili emocionalne

argumente), tj. postoje odredene barijere koje ometaju ucinkovitu komunikaciju.
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5. VRSTE POSLOVNOG KOMUNICIRANJA

Formalni komunikacijski sustav obi¢no je napisan, ali to nije uvijek slucaj, sastanci,
konferencije i prezentacije mogu koristiti usmene 1 vizualne vjeStine unutar formalnog
konteksta. Donji dijagram prikazuje kako komunikacija te€e unutar organizacije gledano

o¢ima srednjeg menadzera.

(7lavni 1zvrini direktorizvrini direktor

Direktor (financija) D“::jﬁf;;;” ' U Direktor (proizvodnja)

Kontrolor | | Kontrolor | Kontrolor Kontrolor | | Kontrolor | | Kontrolor

Operativni timovi i podredeni

Slika 7. Jednostavna organizacijska shema tvrtke; lzvor: Rad autora prema Gibson (2002).

Okomiti tokovi prema dolje obi¢no se komuniciraju usmeno ili pismeno. Verbalne
poruke obi¢no se planiraju s namjerom da se prenesu odredene upute ili informacije. Obicno
¢e pisane poruke biti sadrzane u dopisima ili obavijestima o sastancima osoblja. ,,Vertikalna
komunikacija prema dolje odvija se od ljudi na viS§im organizacijskim razinama k onima na
nizoj razini u organizacijskoj hijerarhiji. Ona je karakteristicna za organizacije s

autoritativnom atmosferom* (Lamza-Maronic¢ i Glavas, 2008).
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V151 menadfment

Srednji menadZzment

Slika 8. Vertikalni tok prema dolje; 1zvor: Rad autora

Prednosti vertikalne komunikacije prema dolje:

Potrebne informacije (upute, objasnjenja slozenih problema i operativni detalji)
mogu se brzo Siriti u silaznom toku.

Postoji lakse delegiranje kljucnih odgovornosti.

MenadZeri su ovlasteni preuzeti odgovarajuca ovlastenja.

Standardi, pravila 1 disciplinske posljedice specificni za tvrtku mogu se lako

pojacati kako bi se podrzala uskladenost.

Nedostaci vertikalne komunikacije prema dolje:

To moze biti spor proces, posebno kada informacije moraju te¢i kroz viSe razina
hijerarhije.

Poput igre “telefona”, informacije se takoder mogu izobliciti ili izgubiti detalje
na svom putu kroz lanac zapovijedanja.

Preveliko oslanjanje na stil komunikacije prema dolje moze uciniti da se
zaposlenici osje¢aju nevazno, frustrirano ili neentuzijastiéno u vezi sa svojim

poslom.
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V151 menadzment

Srednji menadZzment

Slika 9. Vertikalni tok prema gore; lzvor: Rad autora

Vertikalni tokovi prema gore koriste se za prenoSenje informacija s nizih razina

osoblja do menadzmenta. Mogu biti u obliku izvjeS¢a o napretku ili izvjeS¢a o Zalbenim

postupcima. U birokratskoj organizaciji oni ¢e gotovo uvijek biti u pisanom obliku. Takoder

moze postojati "kuéni stil" koji to¢no odreduje kako se takva pisana izvjeSca prezentiraju

menadzmentu. ,,Vertikalna komunikacija prema gore obuhvaca povratne informacije na

prethodno opisani smjer komunikacije* (Jurkovi¢, 2012).

Prednosti vertikalne komunikacije prema gore:

Informacije dobivene od ¢lanova tima pomazu menadzmentu da ostane osjetljiv
na potrebe svojih zaposlenika. Pridonose¢i na ovaj nacin, zaposlenici koji se
osjec¢aju cijenjenima bit ¢e skloniji dati sve od sebe na svom poslu.

Uprava moZe identificirati probleme rano prije nego Sto eskaliraju.

Jednostavan pristup menadZmentu omogucuje zaposlenicima da dijele svoju
kreativnost i inovacije.

Tvrtke s uzlaznom komunikacijom obi¢no su poznate po njegovanju prijateljske,

skladne atmosfere.

Nedostaci vertikalne komunikacije prema gore:

Tocnost informacija koje dostavljaju zaposlenici moZe biti ograni¢ena ili
iskrivljena ovisno o njihovoj razini udobnosti u komunikaciji sa svojim
nadredenima.

Podredeni mozda nece biti voljni dijeliti informacije s menadZmentom, osobito
ako smatraju da nece biti poduzete nikakve radnje ili ¢e biti posljedica.
Komunikacija prema gore moze biti uspjeSna samo ako postoji jasan,

pristupacan i brz zapovjedni lanac sve do vrha.
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Horizontalni tokovi imaju oblik postupaka medufunkcionalnih timova za rjeSavanje problema
koji se nalaze u zadacima ili organizacijama za kulturu ljudi. Mogu se pojaviti na sluzbenim
ili neformalnim sastancima unutar funkcija ili mogu biti odgovori na ili zahtjevi za

informacijama.

V151 menadZzment

Srednji menadiment X == Y == Z

| 1

Slika 10. Horizontalni tokovi; lIzvor: Rad autora

Dijagonalna komunikacija moze biti u obliku sluzbenih sastanaka ili neformalnih
razgovora. Cesto se odnose na aktivnosti "gaSenja pozara" i medufunkcionalno rjesavanje
problema. Oni mogu predstavljati potez za koordinaciju uloga dvaju ili viSe sektora ili odjela
u odredenim pitanjima. Dijagonalne komunikacije takoder se mogu promatrati kao pokusaj
poboljsanja interne komunikacije tako da prijenos informacija i ideja nije ograni¢en na i od
menadzmenta ili zajedno s istim razinama odgovornosti. ,,Horizontalna 1 lateralna
komunikacija podrazumijevaju razmjenu informacija izmedu djelatnika na istim ili razli¢itim

razinama organizacijske strukture* (Jurkovi¢, 2012).
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Honzontalna komunikacija

---------- CEEE LR 3

I 4

™ Dijagonalna
komunikacija

]

Vertikalna
komunikacija

J

Slika 11. Dijagonalna komunikacija; Izvor: Jurkovi¢, 2012.

Neformalni komunikacijski sustavi obi¢no koegzistiraju uz formalne strukture koje
uspostavlja menadzment. Na taj nacin pojedinci koji imaju isto miSljenje formiraju mreze i
informacije se prenose dok ljudi razgovaraju tijekom pauza, pokraj fotokopirne masine i dok
prolaze hodnicima. Takve neformalne mreze nastaju zbog druStvenih potreba i za
popunjavanje informacijskih praznina koje ostavlja formalni sustav. Kada je neformalna
mreza narasla do te mjere da se informacije ¢eS¢e komuniciraju neformalnim, a ne formalnim
putovima, toliko da osoblje nije formalno obavijeSteno o dogadajima koji ih pogadaju, ili
organizaciju karakteriziraju glasine i tracevi (poznati kao “vinova loza”), onda je jasno da je
formalna struktura ili neadekvatna ili je pokvarena. Uloga menadZera je osigurati da loSa
interna komunikacija ne postoji jer moze dovesti do greSaka u sluzbi za korisnike, loSih

industrijskih odnosa, bolesti povezanih sa stresom i smanjene razine ucinka osoblja.
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6. ANALIZA POSLOVNOG (KRIZNOG) KOMUNICIRANJA NA
PRIMJERU HRVATSKE LUTRIJE

Za uspjeSno upravljanje kriznim situacijama presudna je prethodna pripremljenost
organizacije na Krizu, odnosno Kkriznu situaciju. Kako bi se osigurao ucinkovit proces
upravljanja kriznim situacijama, sve aktivnosti vezane uz uocene sigurnosne dogadaje i/ili
sigurnosne incidente te okviri i smjernice koje su svi radnici Hrvatske Lutrije duzni slijediti,
propisane su referentnim dokumentima sustava upravljanja informacijskom sigurnoséu (ISO
27002:2013 — A. 16 Upravljanje sigurnosnim incidentima) od kojih ovime izdvajamo dva
kljucna dokumenta:

1. Politika upravljanja sigurnosnim dogadanjima i incidentima;

2. Procedura upravljanja sigurnosnim dogadajima i ranjivostima.

Shodno navedenim dokumentima, krizna situacija uspostavlja se nakon provodenja
analize 1 vrednovanja prethodno uocenog i prijavljenog sigurnosnog dogadaja, koji se
kvalificira kao incident odnosno jedan ili niz sigurnosnih dogadaja koji uzrokuju znaéajnu
Stetu organizaciji 1/ili ih nije moguce rijesiti unutar jedne izdvojene organizacijske jedinice.
Put eskalacije incidenta odnosno krizne situacije kre¢e od lokalnog rjeSavanja (organizacijske
jedinice u kojoj je uocen ili je nastao) prema nadleznim rukovoditeljima/direktorima sektora
te Timu za krizne situacije koji preuzima upravljanje kriznom situacijom.

S obzirom na ¢injenicu da komunikacija u kriznim situacijama predstavlja jedno od
kljuénih podrucja 1 potrebno joj je pristupati planirano i strateSki, uocena je potreba za
uvodenjem Tima za upravljanje komunikacijama u kriznim situacijama (u daljnjem tekstu:
Tim za komunikaciju), ¢ija je uloga koordinacija 1 upravljanje svim oblicima unutarnje i
vanjske komunikacije. Priprema (okvirnog) plana komuniciranja u kriznim situacijama
preduvjet je brze i kvalitetne reakcije na kriznu situaciju, kako bi se prevenirao ili umanjio

negativan utjecaj na reputaciju drustva, a koji ista moZze izazvati.

PLAN KOMUNICIRANJA U KRIZNIM SITUACIJAMA I PODRUCJA PRIMJENE
Plan komunikacije za krizne situacije ne odnosi se na upravljanje incidentima ili
informacijskom sigurnos¢u, vec¢ isklju¢ivo na komunikaciju, njen tijek, eventualna
ograni¢enja te sudionike koji su ukljuceni u proces rjesavanja krizne situacije. Krizna
komunikacija posebno je osjetljiv segment i zbog toga joj je potrebno posvetiti posebnu
paznju jasno definiranim zaduZenjima i ograniCenjima prenoSenja informacija. Ovime se

stoga definira okvirni plan komunikacijskog i povezanog postupanja u kriznim situacijama,
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kojeg su se duzni pridrzavati Clanovi Tima za upravljanje komunikacijama u kriznim
situacijama, Sluzbe za korporativne komunikacije i DOP, Sluzbe podrske igracima i
korisnicima te svi ostali zaposlenici ukljuceni u kriznu komunikaciju.

S obzirom da je svaka krizna situacija specificna te zahtijeva prilagoden komunikacijski
pristup, za svaku kriznu situaciju ¢e se sukladno postavljenom okviru, razraditi detaljan plan
konkretne krizne komunikacije neposredno nakon poziva/okupljanja tima za upravljanje
komunikacijama u kriznim situacijama.

Svrha ovog Plana komunikacije za krizne situacije je iskljucivo kvalitetno upravljanje svim

oblicima komunikacije u kriznim situacijama koje su usmjerene ciljnim javnostima.

CILJINE JAVNOSTI

Da bi komunikacija bila u€inkovita potrebno je definirati s kime u krizi organizacija
komunicira. Ciljne javnosti nisu isklju¢ivo dionici s kojima organizacija Zeli komunicirati, ve¢
I svi oni koji imaju interesa sudjelovati u komunikaciji s organizacijom. Postoje skupine
dionika koje su relevantne za sve organizacije, osobito kada su suocene s kriznom situacijom
(npr. mediji), ali postoje 1 specifi¢ni dionici koji su relevantni za Hrvatsku Lutriju s obzirom
na trziSte igara na srecu, na vlasnicku strukturu, konkurenciju i sli¢no. Kljuéne javnosti za
Hrvatsku Lutriju su:

e MEDIJI — predstavljaju klju¢nu javnost s kojom treba odrzavati kontinuiranu i
profesionalnu komunikaciju. Mediji su znacajni kao javnost prema kojoj
komuniciramo, odnosno kojoj pruzamo Zeljene ili trazene informacije, ali su jednako
znacajni 1 po pitanju funkcije komunikacijskog kanala prema drugim javnostima.

e KONZUMENTI IGARA (IGRACI) - javnost s kojom je takoder potrebno
komunicirati kontinuirano i pravovremeno u svrhu osnazivanja povjerenja te izgradnje
pozitivne reputacije organizacije, s obzirom sa se radi o skupini koja predstavlja
krajnje potroSace usluga.

e ZAPOSLENICI - interna javnost u svakoj organizaciji ima znacajnu ulogu u pogledu
prezentiranja organizacije prema eksternim javnostima. Upravo u Kriznim situacijama
zaposlenici privlae veliku pozornost drugih javnosti (medija, gradana itd.) te je
potrebno osigurati da raspolazu svim relevantnim informacijama prije nego te
informacije dospiju do vanjskih javnosti.

e POSLOVNI PARTNERI - tijekom kriznih situacija komunikaciju s poslovnim

partnerima potrebno je dodatno intenzivirati te je potrebno komunicirati proaktivno,
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kako bi se neutralizirala mogucnost da prve informacije dobivaju iz drugih izvora (npr.
medija).

e REGULATORNO TIJELO (MINISTARSTVO FINANCIJA) - regulatorna tijela
takoder predstavljaju javnost s kojom je potrebno odrzavati redovitu komunikaciju,
osobito u kriznim situacijama, kako bi im se pravodobno ustupile sve relevantne
informacije nuZzne za razumijevanje situacije i djelovanje.

e SINDIKALNI POVJERENICI - iako je ve¢ naglasena vaznost komunikacije sa
zaposlenicima, sindikalni povjerenici predstavljaju bitan segment unutar te Sire
skupine javnosti, prvenstveno zbog njihove uloge i mogucnosti djelovanja prema
drugim zaposlenicima.

e KONKURENCIJA - predstavljaju javnost kojoj je potrebno posvetiti pojacanu
pozornost te pratiti njihova postupanja u slu¢aju da svojim postupanjima ili
iznoSenjima informacija utjecu na organizaciju.

e OPCA JAVNOST - obuhvaéa Siroki spektar razli¢itih specifi¢nih javnosti, a
uobi¢ajeno je relevantna prilikom ozbiljnih kriza koje su intenzivno medijski

popracene te zbog toga pobuduju interes kod velikog broja ljudi.

KOMUNIKACIJSKI KANALI | ALATI

Komunikacijskim planom potrebno je predvidjeti kanale komunikacije putem kojih ¢e se
odvijati komunikacija. Ne smije se zanemariti niti jedan relevantan komunikacijski kanal,
iako masovni mediji 1 druStvene mreze predstavljaju komunikacijske platforme kojima se
osigurava doseg do velikog broja ciljnih javnosti. Kanale komunikacije detektiramo sukladno
sadrzaju koji se komunicira te rezultatima koji se zele ostvariti. Uz spomenute masovne
medije i1 druStvene mreZe, koje je u krizi potrebno neprestano pratiti 1 putem kojih je nuzno
promptno reagirati, postoje i komunikacijski kanali posredstvom kojih se moze komunicirati

razli¢itim alatima:

CILINE JAVNOSTI
Mediji (predstavnici medija)
Konzumenti usluga (igraci)
Zaposlenici

Poslovni partneri

Regulatorno tijelo
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Sindikalni povjerenici

Konkurencija i op¢a javnost

KOMUNIKACIJSKI KANALI

Neposredna i posredna komunikacija

Masovni mediji, druStvene mreze, internetska stranica

Neposredna i1 posredna interna komunikacija (dodatno putem vanjskih komunikacijskih
kanala)

Neposredna (sastanci) i posredna komunikacija

Neposredna (sastanci) i posredna komunikacija

Masovni mediji, druStvene mreze, internetska stranica

Kako se pripremiti za Kriznu situaciju?

Kako je prethodno i spomenuto, krizne situacije moguce je predvidjeti, kao Sto je moguce i
unaprijed se kvalitetno pripremiti za komuniciranje u kriznim situacijama. U nastavku su
istaknuti klju¢ni elementi neophodni za kvalitetnu pripremu, kao i kvalitetnu reakciju prije,
tijekom i nakon Krizne situacije.

a) Izrada Priru¢nika za krizno komuniciranje — priru¢nik predstavlja prakti¢an pregled
kljuénih karakteristika kriznih situacija, uloga i zaduzenja kriznog komunikacijskog tima,
ciljnih javnosti, kanala komuniciranja te poruka. U primjeni, priru¢nik predstavlja alat kojim
se krizni komunikacijski tim koristi u pripremama za komunikaciju u kriznim situacijama.

b) Plan komunikacija za krizne situacije — planovi za postupanje i komuniciranje u
odredenim kriznim situacijama predstavljaju konkretne i prakticne upute za Tim za
upravljanje komunikacijama u kriznim situacijama. Plan se ne odnosi na upravljanje
incidentima ili informacijskom sigurnos$¢u, ve¢ isklju¢ivo na definiranje komunikacijske
strategije, oblikovanje komunikacije i njen tijek. Naslanja se na prethodno prikupljene
podatke u okviru kriznog menadZmenta organizacije, kao i1 na istrazivanje trenutnog stanja,
slabosti i snaga kompanije (npr. kako kompanija trenutno posluje, kakvi su financijski
pokazatelji, odnosi i zadovoljstvo zaposlenika, sigurnosni i okoli$ni aspekti, odnosi s
vlastima, odnosi s dionicima, zakonski i regulatorni okviri itd.).

c) Simulacija krizne situacije i edukacija kriznog komunikacijskog tima — s obzirom da
krizne situacije uvijek predstavljaju izvanredne, a time i stresne okolnosti, potrebno je
kontinuirano provoditi simulacije kriznih situacija te evaluirati kako se ¢lanovi kriznog

komunikacijskog tima snalaze u njima. Nastavno na to potrebno je organizirati te provoditi
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grupne i individualne treninge te edukacije na temu kriznog komuniciranja, testirati
komunikacijske vjestine kljucnih osoba zaduzenih za komunikaciju, upoznavati ¢lanove tima
s modelima i alatima kriznog komuniciranja i sl.

d) Evaluacija provedenih aktivnosti — nakon zavrSetka krizne situacije potrebno je provesti
analizu i evaluaciju provedenih aktivnosti, kako bi se na temelju prethodnih iskustava moglo

dodatno poboljsati djelovanje u buduénosti.

Z.asto je u Kkrizi potrebno komunicirati proaktivno?
lako je reakcija mnogih da uslijed krize Zele pricekati s komunikacijom, treba znati kako
svako odlaganje komunikacije moze znaciti i duzi vijek te veéi intenzitet krize. Jedan od
glavnih ciljeva kriznog komuniciranja svakako je nametnuti se kao izvor informacija te tako
osigurati dominantan polozaj, jer ukoliko netko drugi preuzme inicijativu tada je ta strana u
poloZaju da upravlja komunikacijom. Osim same kontrole nad komunikacijom, proaktivan
pristup komunikaciji omogucava i prikazivanje krizne situacije u kontekstu koji je za
organizaciju najpovoljniji. Klju¢ne prednosti proaktivnog kriznog komuniciranja:

e pozitivno utjece na izgradnju dobrih odnosa s medijima i medusobnog povjerenja;

e zahtjeva prethodno planiranje, ¢ime se smanjuje moguénost pogresaka;

e komunikatora stavlja u polozaj da kontrolira §irenje i prirodu informacija;

e smanjuje moguénost Sirenja neprovjerenih informacija.

Ciljevi kriznog komuniciranja
Komunikacija u kriznim situacijama moze biti usmjerena prema konkretnim ciljevima koji se
vezu uz konkretan slucaj krize, medutim postoji nekoliko opcenitih ciljeva kojima se
komunikacija u krizi mora voditi. To su:

e smanyjiti strahove, osjecaj nesigurnosti i krivnje kod zaposlenika;

e smanjiti ili u potpunosti neutralizirati Sirenje neto¢nih ili neprovjerenih informacija

(glasina);
e smanjiti ili neutralizirati negativan utjecaj krize na organizaciju (na imidZ i reputaciju

organizacije, na vrijednost organizacije itd.);
e osigurati dostupnost medijima i kontinuiran protok to¢nih informacija;

e uspostaviti sustav komunikacije temeljen na planiranju koji ¢e onemoguciti pogreske u

komunikaciji organizacije.
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Kljuéne poruke

e Kljuéne poruke predstavljaju primarni sadrzaj kojeg se komunicira u kriznim
situacijama. Poruke su vezane uz prirodu svake krize, odnosno informacije o samoj
krizi, ali prilikom njihove izrade treba se voditi odredenim smjernicama:

e poruke moraju odgovoriti na interes ciljnih javnosti, moraju informirati;
e sadrzaj poruka mora biti jednostavan, svima razumljiv i tocan;

e kroz poruke treba pokazati kontrolu nad nastalom situacijom, humanost te poniznost
ukoliko organizacija snosi odgovornost.

e poruka ,Nemam komentara® ili ,,Ne mogu / Ne zelim odgovoriti“ nije poruka koja ¢e
pomoc¢i organizaciji da prevlada krizu jer ¢e tada organizacijske javnosti (primarno
mediji) pocCeti traziti odgovore od drugih izvora informacija, a §to moze prouzrociti

organizaciji dodatnu Stetu.

KOMUNIKACIJSKI ALATI

Priopéenja, izjave, brifinzi, konferencije, odgovori na medijske upite, intervjui, gostovanja
Medijske objave, objave na druStvenim mrezama, na internetskoj 1 TTXT stranici

Sastanci, dopisi, intranet, poslovni sustav, medijske objave, objave na drustvenim mrezama i
na internetskoj stranici

Dopisi, medijske objave i objave na internetskoj stranici

Dopisi, medijske objave i objave na internetskoj stranici

Dopisi, medijske objave i objave na internetskoj stranici

Medijske objave, objave na druStvenim mreZama, na internetskoj 1 TTXT stranici

TIM ZA UPRAVLJANJE KOMUNIKACIJAMA U KRIZNIM SITUACIJAMA

S obzirom da u rjeSavanju kriznih situacija sudjeluju Clanovi Tima za krizne situacije,
definirani Politikom upravljanja sigurnosnim dogadajima 1 incidentima, ovim se Planom
komunikacije definiraju ¢lanovi Tima za komunikaciju, kojeg Cine:

1. voditelj tima - direktor Sektora financija i zajednic¢kih poslova,
2. glasnogovornik — voditelj Sluzbe za korporativne komunikacije i DOP,
3. rukovoditeljica Tajnistva Uprave;

4. direktor Sektora prodaje,
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5. direktor Sektora pripreme i razvoja igara,

6. direktor Sektora razvoja poslovanja,

7. direktor Sektora logistike,

8. direktor Ureda za strategiju, sigurnost i digitalizaciju

9. vodec¢i inZenjer za informacijsku sigurnost.

U slucaju odsutnosti svaki ¢lan Tima odredit ¢e svoju zamjenu. Glasnogovornik,
Sluzba za korporativne komunikacije i DOP te Sluzba podrske igrac¢ima i korisnicima
zaduzeni su za osmisljavanje komunikacije prema medijima 1 drugim javnostima, a sadrzaj
koji ¢e se komunicirati prethodno se uskladuje s rukovoditeljicom TajniStva Uprave i
rukovoditeljem odgovornim za predmet istupa te Upravom Hrvatske Lutrije. Komunicirati s
medijima i drugim javnostima mogu glasnogovornik te ovisno o odluci Uprava Hrvatske

Lutrije.
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7. ZAKLJUCAK

Komunikacija se ne odnosi samo na prijenos poruke, niti se odnosi samo na poruku.
Komunikacija predstavlja medusobnu razmjenu razumijevanja. U poslu komunikacija mora
biti ucinkovita, a temeljne funkcije menadzmenta (planiranje, organiziranje, zaposljavanje,
usmjeravanje i kontrola) ne mogu se ucinkovito provoditi bez ucinkovite komunikacije u
organizaciji.

U poslovnoj komunikaciji potreban je stalan protok informacija, a povratna informacija je
bitna komponenta poslovne komunikacije. Danas su organizacije iznimno velike i ukljucuju
velik broj ljudi. Organizacija ima nekoliko razina hijerarhije, sto vise razina ima, to je teze
upravljati organizacijom. Komunikacija je klju¢na u procesu usmjeravanja i kontrole ljudi u
organizaciji. Moguca je trenutna povratna informacija, a nesporazumi se mogu izbjeci.
Ucinkovita komunikacija trebala bi postojati izmedu nadredenih i podredenih u organizaciji,
kao 1 izmedu organizacije i drustva u cjelini (na primjer izmedu menadzmenta 1 sindikata). To
je klju¢no za uspjeh i rast organizacije.

Poslovna komunikacija ima na umu odredeni cilj. Pravila, propisi i politike tvrtke moraju
se priop€iti ljudima unutar 1 izvan organizacije. Odredena pravila i norme reguliraju poslovnu
komunikaciju. Povijesno gledano, poslovna komunikacija bila je ograni¢ena na papirologiju,
telefonske pozive i tako dalje. Medutim, s napretkom tehnologije, sada imamo mobitele,
video konferencije, e-postu i satelitsku komunikaciju za pomo¢ u poslovnoj komunikaciji.

LoSa poslovna komunikacija mozZe izloziti tvrtku prevelikom broju rizika. Ucinkovita
komunikacija, s druge strane, moze pomoci tvrtki da stekne konkurentsku prednost, povecati
produktivnost 1 angaZman zaposlenika te poboljSati zadovoljstvo kupaca. Cilj poslovne
komunikacije je poboljSati procese 1 smanjiti pogreske, Sto je posebno vazno u danasnjem
hiperpovezanom, digitalno vodenom poslovnom svijetu. Kada zaposlenici koristite razne
uredaje, alate, softver, aplikacije 1 platforme za provodenje razli€itih poslovnih procesa,
morate osigurati da svi rade prema istim organizacijskim ciljevima. lako koristenje viSe alata
u isto vrijeme povecava rizik od pogreske, snazna komunikacija moze uvelike smanjiti te

rizike.
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