Primljeno: svibanj 2011.

INGRID MAVRIC”

Smjernice operativnog postupanja pri
vertikalnoj komunikaciji rukovoditelja prema
policijskim sluzbenicima

UVOD

Obavljanje policijske sluzbe postavlja pred policijske sluzbenike visoke zahtjeve zbog
svakodnevno prisutnih stalnih izvora stresa (fizicka ugroZenost, smjenski ritam rada,
socijalna obiljeZenost, odgovornost, nosenje oruzja, posebne ovlasti i dr.), a to podrazu-
mijeva i visoke zahtjeve na njihove rukovoditelje. Zbog hijerarhijske strukture i mo¢i koje
imaju, kao 1 zbog ¢injenice da svaki policijski sluzbenik raspolaze oruzjem, rukovoditelji
imaju 1 visi stupanj odgovornosti jer, osim $to odgovaraju za svoje postupke, odgovorni
su 1 za postupke svojih podredenih, a to ukljucuje i odgovornost za njihovo zdravstveno
stanje, socijalnu skrb, motivaciju, moral 1 disciplinu. Stoga je jedan od vaznih ¢imbenika
uspjesnog rukovodenja dostatna i primjerena komunikacija s djelatnicima koja ¢e osigurati
informiranost i uklju¢enost rukovoditelja u mozebitne probleme te omoguciti njihovu
prevenciju. ("Dobar menadzZer predvidi problem, a lo§ se njime bavi.")

U dosadasnjoj praksi uoceno je da se u nekim ustrojstvenim jedinicama kroz duze
vremensko razdoblje zbog nedovoljne i neprimjerene komunikacije rukovoditelja sa svojim
djelatnicima, a ponekad cak i zbog izbjegavanja razgovora s njima, javljaju i ponavljaju
Stetne posljedice kao $to su: nezadovoljstvo djelatnika, smanjena motivacija za rad, uce-
stala bolovanja 1 krSenje radne discipline. Dugoro¢no izostanak kvalitetne komunikacije
dovodi do poremecaja meduljudskih odnosa i loSe radne atmosfere, u kojoj je neminovna
smanjena ili nedovoljna u¢inkovitost u radu.

Rukovoditel) ne moze izbjeci odgovornost 1 za neuspjeh i1 za uspjeh svoje ustroj-
stvene jedinice — uspjesne rukovoditelje od neuspjesnih rukovoditelja u najvecoj mjeri
razlikuje vjestina ophodenja s ljudima. Stoga je upravo edukacija i stru¢no usavrsavanje
rukovoditelja klju¢no za razvoj 1 unaprjedenje komunikacijskih vjestina.

*Ingrid Mavrié, dipl. psiholog — prof., policijski sluzbenik za nadzor i planiranje, za prevenciju u Poli-
cijskoj upravi primorsko-goranskoj, Ured nacelnika, Odsjek za prevenciju.
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Clankom 43. Zakona o policiji (NN 34/11.) definirano je da radna mjesta rukovodeéih
policijskih sluzbenika ukljucuju planiranje, organiziranje, vodenje i nadziranje radnih
procesa u policiji; te usmjeravanje, koordiniranje i nadzor policijskih sluzbenika. Da bi
rukovoditelj mogao kvalitetno obaviti sve navedene poslove, mora uspostaviti kvalitetnu
komunikaciju s djelatnicima, a posebno obratiti pozornost na komunikaciju pri postav-
ljanju operativnih ciljeva, pri davanju povratnih informacija o kvaliteti obavljenog posla,
pri pracenju policijskih sluzbenika (bilo da je komunikacija inicirana od rukovoditelja
ili podredenih), radi preveniranja Stetnih posljedica uzrokovanim stresom ili drugim
osobnim i zdravstvenim problemima, pri poticanju dobrih meduljudskih odnosa te pri
podjeli poslova.

1. POSTAVLJANJE OPERATIVNIH CILJEVA

Prvi korak u uspostavi komunikacije odnosi se na postavljanje operativnih ciljeva. Naime,
svakom policijskom sluzbeniku morale bi biti jasne dvije stvari:
1. $to se od njega ocekuje da radi, odnosno $to je, a §to nije njegov posao i njegova
odgovornost
2. kako izgleda dobro, a kako lose obavljen posao.

Osim navedenog vazno je to¢no odrediti rok zavrSetka posla. Nisu u¢inkovite izjave:
"Napravi to §to prije mozes."

Takoder je dobro, kad god je moguce, ukljuciti policijske sluzbenike u planiranje 1
davanje prijedloga aktivnosti za realizaciju nekih operativnih ciljeva jer premda rukovo-
ditelj ima Siru sliku djelovanja, policijski sluzbenik na svome radnom mjestu ima detaljniji
pregled konkretnih specificnih problema i u moguénosti je dati vrijedne sugestije kako
da se oni kvalitetno rijese. Od rukovoditelja se ocekuje da ga pazljivo saslusa, pomno
razmotri njegove prijedloge, uvazi i primijeni one korisne. To bi trebao biti dvosmjerni
odnos u kojem se svaka strana osje¢a pozvanom unaprjedivati sluzbu iz perspektive
vlastitih ovlasti 1 odgovornosti.

Ako rukovoditelj preferira jednosmjernu komunikaciju u kojoj on zapovijeda, a
od policijskih sluzbenika ocekuje samo 1 iskljucivo izvrSavanje zapovijedi, nuzno se
javlja nezadovoljstvo 1 losa klima u kolektivu, Sto sve utjeCe na smanjenje kvalitete rada.
Rukovoditelju u tom slu¢aju nedostaje konkretna operativna slika, pa njegovi zahtjevi
mogu biti neprimjereni 1 ponekad neizvedivi, Sto moze povecati njegovo nezadovoljstvo
1 rezultirati okrivljavanjem podredenih za neucinkovitost.

Jedino dvosmjernom komunikacijom, u kojoj rukovoditelj daje zaposlenicima
Siri poslovni kontekst, a zaposlenici rukovoditelju konkretne prijedloge za poboljsSa-
vanje operativnih procesa — moze se sustavno poboljSavati obavljanje sluzbe. Stovise,
pri takvoj komunikaciji se svatko u hijerarhiji osjeé¢a poslovno cijenjeno i vaZzno, bez
obzira na svoj polozaj.
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2. DAVANJE POVRATNIH INFORMACIJA

Jedan od najvaznijih ¢imbenika koji djeluju na motivaciju i uc€inkovitost zaposlenih je
davanje povratne informacije podredenima o tome kako obavljaju svoj posao. Stoga je
rukovoditeljev zadatak da Sto ¢eS¢e svojim djelatnicima pruza povratne informacije. Praksa
je pokazala kako poznavanje rezultata $to ih osoba postize u tijeku rada djeluju:

a) kao vrlo dobar poticaj za daljnje napredovanje u radu i

b) kao sredstvo ispravljanja pogreSaka koje nastaju tijekom rada.

Povratne informacije, ovisno o kvaliteti obavljenog posla, mogu biti pozitivne u
obliku pohvale i poticaja, te negativne u obliku kritike. No postoje 1 situacije u kojima je
posao obavljen tako da je potrebno kombinirati i pohvale i kritiku.

2.1. Pohvale

Na zalost, uvrijezena je izreka: "Nemoj ga previse hvaliti jer ¢e se pokvariti." Na-
vedena izreka je neto¢na i demantiraju je sva znanstvena istrazivanja. Cinjenica je da su
ljudi skloni ponavljanju onih ponaSanja koja im donose pohvale 1 nagrade, a izbjegavaju
ona ponasanja koja im donose kritike ili kazne. Pohvale nisu samo "dobre za dusu", ve¢
daju policijskim sluzbenicima povratnu informaciju o tome jesu li svoj posao obavili
dobro ili ne, a pokazuju i1 da ih rukovoditelj poStuje 1 cijeni njihov rad.

Zadaca je rukovoditelja da pohvali svaki dobro obavljen posao ili ponasanje koje
vodi prema zadanom cilju. Uobi¢ajeno je da se smatra da je dobro odraden posao normalna
stvar "za koju je netko plac¢en", pa se najeSce ne komentira, Sto djeluje demotivirajuce,
pogotovo potencirano ¢injenicom da se pogreske u poslu naglasavaju i kaznjavaju kriti-
kom. No, i pri davanju pohvala, postoje pravila:

1. Da bi pohvala bila u¢inkovita, mora biti specifi¢na i pravodobna, dakle, treba
pohvaliti konkretno ponaSanje 1 to §to prije. Nije uc¢inkovito davati opcéenite
pohvale u smislu: "Sto bih ja bez tebe", jer ih se moZe smatrati laskanjem.

2. lako pohvala nikome ne S$teti, najviSe ¢e koristiti pojedincima koji su tek poceli
raditi, zatim djelatnicima nesigurnim u sebe 1 nemotiviranim djelatnicima.

3. Pohvaliti treba sve sudionike zasluzne za odredene rezultate. Ne smiju se zabo-
raviti i oni €iji je doprinos bio manji.

4. Pohvalu je bolje ne izre¢i ako iza nje slijedi "ali..." 1 iza toga kritika jer se osoba
pohvaljena na taj nacin osjeca prevarenom.

5. Pohvala ne sluzi samo zato da se zaposleniku dodijeli joS neki zadatak. Tada
govorimo o manipulaciji, a ne o pohvali.

6. Za razliku od kritike pohvalu je poZeljno dati i u javnosti, pred svjedocima.

7. Pohvale su djelotvorne samo kada su iskrene, inac¢e mogu djelovati sasvim
suprotno.

Pohvala ne stoji nista, a donosi velike rezultate. Stoga na davanju zasluzenih
pohvala ne treba Stedjeti.
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2.2. Kritike

Za usmjeravanje ponasanja same pohvale nisu dovoljne jer policijski sluzbenici
moraju znati §to su napravili dobro, ali 1 Sto su napravili loSe 1 zaSto je to loSe. Da bi
kritika bila uc¢inkovita, dobro je da si rukovoditelj prije davanja kritike osvijesti sto je
cilj kritike: da li da policijski sluzbenik ode od njega razmisljajuci kako da popravi svoje
ponasanje i rad ili da ode razmisljajuci kako je rukovoditelj los covjek ili los menadzer?

Takoder, 1 pri davanju kritika, postoje pravila:

1. Kritiku treba izreci Sto je moguce prije nakon loSeg ponasanja.

2. Kritika mora biti specificna i odredena.

3. Ne smije se kritizirati policijskog sluzbenika za nesto $to je izvan njegove
kontrole.

4. Kritika mora biti usmjerena na ponasanje, a ne na osobnost.

5. Rukovoditelj moze re¢i kako se osje¢ao kad je policijski sluzbenik ucinio nesto
lose, npr. "Bio sam ljut ili razocaran ili ogorcen 1 sl."

6. Kritiku treba dati u Cetiri oka.

7. U kritici moraju biti sadrZani prijedlozi za nacin rjeSavanja problema.

Pri davanju kritike treba se sjetiti izreke: "éovjek koji ne pravi greSke, obicno ne
radi nista."”

2.3. Metoda sendvic¢a (kombinacija pohvala i kritike)

Jedna od u¢inkovitih metoda davanja povratne informacije je tzv. metoda sendvica.
Ona se sastoji od kombinacije pohvala i kritike. Za razliku od davanja samo pohvale i samo
kritike, davanje povratne informacije metodom sendvica iziskuje viSe vremena. Smisao
navedene metode sadrzan je u tome da se kritika daje izmedu dviju pohvala. Na taj nacin
rukovoditelj pokazuje da istodobno sagledava i potencijal i deficite svog podredenog.

"Meso" sendvica je konstruktivna kritika dobro vremenski tempirana (ubrzo nakon
ucinjene pogreske: Sto se dulje ¢eka, manje je u¢inkovita), usmjerena na ponasanje, a ne
na osobnost te ukljucuje prijedlog §to se moZze napraviti da ponasanje bude drugacije ili
poboljsano.

Takva kritika daje se izmedu dviju pohvala: prva, prije kritike, odnosi se na odredeni
detalj ili specifi¢nost ponasanja, a druga nakon kritike, odnosi se na opcéenito pokazani
trud, dobru suradnju ili razinu osobnosti.

Za bolje razumijevanje slijedi primjer ponasanja iz policijske prakse za koje treba
dati povratnu informaciju, a potom 1 slikovit prikaz davanja povratne informacije meto-
dom sendvica.

Primjer ponasSanja
Policijski sluzbenik je u roku dostavio trazeno izvjesce, koje je pregledno i uredno
u formi, ali sadrzajno nedostaje visSe elemenata. Inace, djelatnik pokazuje motiviranost
i discipliniran je u radu.
Neke od preporuka pri davanju povratnih informacija metodom sendvica jesu:
— davati ih $to Cesce
— davati ih odmah nakon ponasSanja za koje se daje informacija
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— pri davanju preporuka rukovoditelj treba kontrolirati svoje emocije

—razgovor se treba odvijati u povjerljivom okruzju, gdje nece biti ometanja te valja
osigurati dovoljno vremena (nikako ne na hodniku i ne na brzinu)

— povratna informacija mora biti jasna 1 konkretna

— provjeriti je li policijski sluzbenik razumio povratnu informaciju i zna li §to
treba promijeniti.

POZITIVNO I SPECIFICNO
(pohvala odredenog detalja)
Primjerice: "Vase izvjesce je vrlo uredno i
pregledno te napravljeno u zadanom roku."
KRITIKA S PRIJEDLOGOM RJESENJA
(usmjereno na ponasanje)
Primjerice: "... no vidim da sadrzZajno nedosta-
ju neki elementi. Ja bih se jo$ pozvao na Za-
kon o policiji i poku$ao obrazloziti navedeno
postupanje u skladu s istim."

POZITIVNO | OPCENITO
(razina osobnosti, uvjerenja, vrijednosti)
Primjerice: "S obzirom na Vasu pokazanu
motivaciju i ulozeni trud, siguran sam da cete
to lako rijesiti."

3. PRACENJE POLICIJSKIH SLUZBENIKA

Samo formalni autoritet rukovoditelja koji proizlazi iz polozaja u hijerarhiji Cesto nije
dostatan. Policijski sluzbenici prihvaéaju svjesno i dragovoljno rukovoditelja kao vodu,
ako ima autoritet znanja i sposobnosti te ako ima razumijevanje i pomaze im da odrze
psihicku stabilnost te ih usmjerava u uspjeSnom obavljanju zadac¢a. Takav rukovoditelj
ima "sluha" za njihove probleme 1 za pomaganje u njihovu rjesavanju. Samo takav ruko-
voditelj ima 1 stvarni autoritet.

Jedna od nezaobilaznih zadaca rukovoditelja je 1 stalno pracenje psihickog stanja
policijskih sluzbenika, $to je propisano i ¢lankom 170. Pravilnika o nac¢inu postupanja
policijskih sluzbenika (NN 89/10.). Prac¢enje policijskih sluzbenika vazno je zbog pre-
veniranja Stetnih posljedica pod utjecajem stalnih izvora stresa prisutnih u svakodnev-
nom radu policijskih sluzbenika, ¢iji se utjecaj kumulira te s vremenom mogu narusiti
njihovu psihofizicku stabilnost. Predrasude o psihi¢kim problemima koje postoje 1 na
individualnoj, ali i institucionalnoj razini, dovode do toga da se policijski sluzbenik s
takvim tegobama ne obraca za pomo¢, Sto rezultira potiskivanjem i osobnom patnjom, te
padom radne uc¢inkovitosti. Upravo zbog takve "zatvorenosti", vazno je da rukovoditelj
uoci promjene i znakove koji mogu ukazivati na prije navedeno, te inicira komunikaciju
s policijskim sluzbenikom.

Zbog svih navedenih ¢injenica takoder je vazno da rukovoditelj ¢im je moguce prije
udovolji zamolbi za razgovor s policijskim sluzbenikom koji je to sluzbenim putem zatrazio.
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3.1. Komunikacija inicirana od rukovoditelja

Kad rukovoditelj uoc¢i vece promjene u ponasanju policijskog sluzbenika, npr.
djelatnik koji nikada nije kasnio pocinje u€estalo kasniti ili djelatnik koji je bio uzoran u
radu postaje nediscipliniran i sl., potrebno je inicirati razgovor s djelatnikom. No, izuzetno
je vazno da se u komunikaciji u prijateljskoj atmosferi iskaze zabrinutost zbog uocenih
promjena u ponasanju, pokaze razumijevanje za nastale probleme i1 ponudi pomo¢ 1 po-
drSka u njihovu rjesavanju.

Jos neki pokazatelji stresa ili drugih osobnih i zdravstvenih problema koji upucuju
na potrebu za iniciranjem komunikacije jesu:

— koriStenje bolovanja 6 ili viSe puta u posljednjih 12 mjeseci ili viSe puta tijekom
jednog mjeseca

— smanjeno obavljanje profesionalnih obveza ili obavljanje koje ne ispunjava oce-
kivanja u odnosu na prijasnje radno funkcioniranje

— ucestale povrede radne discipline

— dvije prometne nezgode ili viSe prometnih nezgoda u proteklih godinu dana

— neopravdana uporaba sile 1 neprofesionalan pristup u obavljanju zadataka

— neopravdana ili upitna uporaba vatrenog oruzja

— sklonost obiteljskom nasilju ili podaci koji ukazuju na znacajne financijske pro-
bleme te sklonost prekomjernom konzumiranju alkohola

— direktni ili indirektni verbalni nagovjestaji o moguéem pocinjenju samoubojstva
ili cudne promjene u ponasanju policijskog sluzbenika.

Neophodno je napomenuti da je ¢lankom 26. Zakona o policiji predvideno pruza-
nje psiholoske pomoci policijskom sluzbeniku koji je u obavljanju policijskih poslova,
posredno ili neposredno sudjelovao u traumatskom dogadaju ili drugoj visokostresnoj i
kriznoj situaciji.

3.2. Komunikacija inicirana od policijskih sluzbenika

U istrazivanju koje su 2011. godine proveli autori Borovec, Balga¢ i Karlovi¢ o in-
ternoj komunikaciji u MUP-u, utvrdeno je da su zaposlenici najmanje zadovoljni razinom
razumijevanja na koju nailaze kod svojih nadredenih kada su u pitanju njihovi problemi,
odnosno da oc¢ekuju da rukovoditelji uloze vise truda, ali i vremena kako bi ih saslusali 1
razumjeli njihove probleme. Ovi rezultati izmedu ostalog ukazuju na to da rukovoditelji,
uz profesionalne kompetencije, moraju imati i adekvatne socijalne kompetencije za ruko-
vodenje i upravljanje jer upravo ¢e temeljem svojih socijalnih kompetencija imati dovoljno
empatije i razumijevanja za svoje zaposlenike i probleme s kojima se zaposlenici susrecu,
a koji u konacnici utjecu i na motivaciju zaposlenika za rad.

Kad se policijski sluZbenik najavi na razgovor kod svog rukovoditelja, njegova
je obveza da ga $to prije primi jer je to takoder u funkciji pracenja njihova psihofizickog
stanja, ali 1 stjecanja stvarnog autoriteta i gradenja odnosa povjerenja 1 uvazavanja, te
jacanja motivacije za rad.

Iskustva dugogodisnjih rukovoditelja pokazuju da se barem polovica takvih pro-
blema djelatnika, radi kojih oni traze razgovor, moze uc¢inkovito rijesiti samo aktivnim
slusanjem, koje ukljucuje usredotoceno slusanje bez prekidanja sugovornika, slusanje s
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empatijom i prihvacanjem druge osobe, tj. ulaganje napora da se u potpunosti razumije
Sto druga osoba govori.

Naravno, pri tome treba razlikovati djelatnika koji se zali 1 Zeli rijeSiti problem od
onoga koji se stalno Zali, a ne poduzima nista. Takve osobe se najcesce Zele osloboditi
emocionalne napetosti zbog problema i Zele da ih netko saslusa. Ako rukovoditelj zeli
sprijeciti da se to ponavlja i ne Zeli viSe odvajati svoje vrijeme, dobro je takvog policijskog
sluzbenika koji dolazi sa svojim Zalbama, usmjeriti na rjeSenje problema sa sljedeca tri
pitanja:

1. Kako bi to §to zelite postiéi trebalo izgledati?
2. Sto ste do sada poduzeli da to postignete i da li je to dalo rezultate?
3. Zelite li da zajedno pronademo neki drugi naéin za rjeSenje problema?

Ukoliko djelatnik 1 dalje ustraje na "jadanju" obrazlazuc¢i to izjavom da je problem
nerjesiv, rukovoditelj moZe pristati na to, ali uz unaprijed ogranic¢eno vrijeme (npr. 10
minuta).

Ako rukovoditelj tijekom razgovora s policijskim sluzbenikom detektira veci pro-
blem, na ¢ije rjeSavanje ne moze utjecati, a utjece na kvalitetu obavljanja sluzbe djelatnika,
uputit ¢e ga ovisno o sadrzaju problema, u nadlezne institucije (Obiteljski centar Rijeka,
Centar za socijalnu skrb, zdravstvene institucije, Dom zdravlja MUP-a).

4. MEDULJUDSKI ODNOSI

Dobri meduljudski odnosi i suradnja podizu zadovoljstvo na radnome mjestu i djeluju
motivirajuce. Stoga rukovoditeljima ne bi trebalo biti zao uloziti trud, vrijeme i odredena
sredstva u stvaranje takvog ozracja. Neformalna druzenja, mogucnost redovitog ili povre-
menog sudjelovanja u nekim sportskim aktivnostima, tzv. feam building, mogu povoljno
utjecati na stvaranje zajedniStva medu zaposlenicima, pobolj$ati i njthovu medusobnu
komunikaciju, $to je narocito vazno za razvijanje timskog rada.

Odgovornost rukovoditelja za dobre meduljudske odnose u kolektivu je presudna.
Komunikacija prema podredenima treba biti otvorena i poStena. Nitko ne voli grubi ton,
ogovaranje i nejasne poruke. Prirodno je da nam se ne svidaju svi ljudi, ali to na radno-
me mjestu rukovoditelji ne bi smjeli pokazivati. Rukovoditelji bi u tom smislu trebali
biti neutralni, odnosno trebali bi paziti da njihov subjektivni dojam o policijskom
sluzbeniku ne dovede do pogreSne procjene njegova radnog ucinka i nepoStenog
odnosa prema njemu.

Nekoliko je ¢imbenika koji mogu utjecati na subjektivnost rukovoditelja u procjeni
radnog ucinka policijskih sluzbenika pa ih je dobro znati 1 osvijestiti:

— oslanjanje na glasine 1 pretpostavka da su se odredene stvari dogodile, a da se
prethodno ne provjeri

— favoriziranje djelatnika zbog razloga koji nemaju veze s radnim u¢inkom

— izbjegavanje iskrenog razgovora s djelatnicima o loSem radnom ucinku te o
poboljsanjima koja se mogu postici

— "halo-efekt" - na temelju opceg dojma o policijskom sluzbeniku procjenjuje se
njegov radni ucinak bez obzira na ¢injenice
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— "efekt roga" - na temelju loSeg rezultata na jednom podrucju cjelokupno djelo-
vanje tumaci se kao loSe.

Rukovoditelj koji profesionalno pristupa svom poslu mora se potruditi da njegov
stav prema nekom zaposleniku ne utjece na komunikaciju s tom osobom.

5. PODJELA POSLOVA

U praksi se Cesto dogada da policijski sluzbenik s lo§im radnim rezultatima, od ruko-
voditelja, umjesto povratne informacije s objasnjenjem o problemu postupanja u radu,
dobije manje odgovoran posao, a sve vaznije zadatke dobit ¢e provjereni ¢lanovi kolektiva.
Kvalitetni djelatnici, ma koliko se trudili, ne mogu osobno nadoknaditi slab rad svojih
kolega pa se osjecaju kaznjeno. Poruka koju rukovoditelj pritom Salje je da mu dobri i
odgovorni djelatnici nisu vazni, ve¢ da sva svoja nastojanja usmjerava na socijalno zbri-
njavanje losih djelatnika na racun dobrih.

Rukovoditelj treba adekvatno tretirati 1 nagradivati najbolje djelatnike, te ih sva-
kako nastojati motivirati da Sto dulje ostanu u timu i time pridonose njegovu uspjehu. Sa
svima onima koji iz bilo kojeg razloga slabije rade treba aktivno rukovoditi, davati im
sva potrebna znanja i upute, te ih hrabriti i1 poticati na dobar rad. Ukoliko nakon duljeg
vremena ne postignu zadovoljavaju¢i napredak, treba se s njima oprostiti. Rukovoditelj
ne moze na sebe preuzeti odgovornost za njihovu karijeru, ukoliko oni sami to odbijaju.
Svatko se treba suociti s posljedicama svog (ne)rada 1 poduzeti neSto po tom pitanju.
Socijalna osjetljivost prema trajno slabim djelatnicima nuzno podrazumijeva socijalnu
neosjetljivost prema dobrim djelatnicima. Bez obzira koliko rukovoditelju bilo tesko
otvoreno razgovarati sa svojim ¢lanovima tima o njihovu slabom radu, to je nuzno po-
trebno kako bi se povecala u¢inkovitost tima. Na taj nacin se stvara atmosfera u kojoj se
dobri djelatnici osjecaju pravedno tretirani i sigurni, a kolektiv u kojem rade doZivljavaju
vrijednim svojeg povjerenja i lojalnosti.
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