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EMPATIJA U RADNOM OKRUZENJU
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Sazetak

Sve ubrzaniji ritam globalne trziSne utakmice namece nova pravila i promjene u
poslovnom okruzenju: poslodavci zahtijevaju drugaciji profil zaposlenika i
vrednuju specifi¢ne odlike kao $to su fleksibilnost, sposobnost timske suradnje te
posjedovanje empatijskih i drustvenih vjestina. Uspjesne i napredne organizacije,
svjesne kako ,meke” vjesStine predstavljaju idealan alat za kreiranje emocionalno
inteligentne i timski orijentirane radne klime, usvajaju nove filozofije upravljanja
organizacijama, prema kojima covijek, bilo da se radi o zaposleniku ili klijentu, pos-
taje ZariStem same organizacije. Takav novi koncept organizacijske kulture
ukljucuje novi pristup prema zaposleniku, prema kojemu covjek viSe nije percipi-
ran kao automatizirani alat za ostvarivanje organizacijskih ciljeva, ve¢ kao suradnik
i najcjenjenija kapitalna vrijednost organizacije. S obzirom na to da je Hrvatska tran-
zicijska zemlja, koja kreiranjem novih vrijednosnih i kulturnih okvira pokusava us-
postaviti temelje za konkurentnije poslovno okruZenje, zanimalo nas je kako zapos-
lenici grada Zagreba percipiraju razinu empatije u njihovom radnom okruzenju.
Istrazivanje provedeno na uzorku od sto trideset ispitanika pokazalo je ohrabrujuce
rezultate u odnosu na percipiranu razinu empatije u horizontalnoj i vertikalnoj in-
ternoj komunikaciji. Medutim, rezultati vezani uz organizacijsku kulturu kao te-

melj razvoja empatije jos uvijek naginju negativnijoj percepciji.
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1. UVOD
, U posljednja dva desetljeca intenzivnije se istrazuju
kultura, identitet i imidZ organizacije. Posljedica je
to nove filozofije upravljanja organizacijama. Sve se
viSe napustaju stari obrasci koji su se bazirali na for-
malnoj strukturi koju radnici tek ,,opsluzuju”. Mo-
derne i uspjesne organizacije slijede spoznaje suvre-
mene znanosti koja u srediSte zbivanja stavlja
Covjeka. Covijek se smatra najvrjednijom imovinom
organizacije, temeljem njezina uspjeha” /1/. Neko¢
se jednom od najbitnijih kvaliteta uspjeSnog me-
nadzera smatrala sposobnost kontroliranja emocija i
koristenja hladnog razuma, no danas su za defi-
niranje vrsnog lidera kljucne druge osobne kvalitete
poput fleksibilnosti, uvjerljivosti i empatije. Naime,
globalizacija, ubrzano komuniciranje te ubrzani
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tempo trziSne utakmice doveli su do ozradja nemi-
losrdne konkurencije i posljedicno do stanja stalnih
promjena u poslovnom okruzenju. U tom smislu or-
ganizacije konstantno prolaze kroz preobrazbe te se
rukovoditelji sve vise oslanjaju na informacije, od-
nosno komuniciranje s djelatnicima. Sukladno
takvoj promjeni percepcije organizacijskog po-
naSanja i uspjesnosti, procesi komunikacije nisu vise
strukturirani unutar hijerarhije odlucivanja, vec¢ se
hijerarhije kroz uspostavu medusobnog dijaloga sve
viSe pretapaju u mreZe radnika i uprave. Naglasak
se sve vise stavlja na zajedniStvo, odnosno kolektiv,
ane na pojedinca. Naime, cilji pokazatelj uspjesnosti
svake organizacije svakako je zadovoljstvo njenih
klijenata, ali i zaposlenika. Sam pojam ,organiza-
cije” oznacava kolektivno tijelo, odnosno uredenu
skupinu osoba nastalih radi ostvarivanja odredenih
ciljeva. /2/ Kako bi uspjesno ostvarila svoje ciljeve,
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vazno je da organizacija posjeduje snaznu organiza-
cijsku kulturu i na njenim temeljima stvorenu pozi-
tivhu percepciju, kako kod zaposlenika, tako i kod
korisnika. Pritom valja naglasiti kako je organizaci-
jsku kulturu neke organizacije nemoguce odvojiti od
okruZenja u kojoj je nastala, odnosno od kulture sa-
mog drustva. Pende smatra /3/ kako u hrvatskim or-
ganizacijama prevladava kultura koja je rezultat
ukupnog stanja u drustvu te kako istu odreduje i
odrzava vrijednosni sustav u kojem su prihvadene
norme ponasanja kao Sto su netolerancija, re-
vansizam, nepovjerenje i ,,igre ispod stola”. Ujedno
smatra kako je u Hrvatskoj radnik jos uvijek percipi-
ran iskljucivo kao sredstvo za ostvarivanje ciljeva or-
ganizacije te ne vidi mogucnost promjene, s obzirom
na to da je kontekst, odnosno kultura hrvatskog
drustva, , pogresan”. U tom smislu namece se pi-
tanje predstavlja li empatija potencijalno rjesenje za
premoséivanje sve veceg jaza izmedu menadZmenta
i radnika. Nadalje, posjeduje li empatija, kao sas-
tavnica organizacijske kulture, mo¢ preobrazbe ko-
munikacijske klime, pa ¢ak i imidza i uspjeha same
organizacije. Ovim ¢emo radom pokusati odgovoriti
na postavljena pitanja tako Sto cemo ispitati poveza-
nost organizacijske kulture i razvoja empatije u rad-
nom okruZenju; stav i percepciju zaposlenika na po-
drudju grada Zagreba vezano uz stupanj empatije u
internoj komunikaciji na radnom mjestu te stupanj
znacenja kojeg zaposlenici pridaju empatiji u rad-
nom okruZenju.

2. TEORIJSKI OKVIR

2.1. Organizacijska kultura

Kao Sto sama jezicna konstrukcija pojma na to
upucuje, organizacijska kultura predstavlja vrstu
kulture u nekoj organizaciji, s tim da kulturu
mozemo definirati kao “
znanja, vjesStina, etickih i socijalnih osjecaja,

...ukupnost obrazovanja,

drustvenog ophodenja i ponasanja nekog pojedinca
u odnosu prema drugima” /4/. ,Organizacijska ili
korporacijska kultura novi je koncept analize i
razumijevanja  organizacijskog  ponaSanja i
uspjesnosti” /5/ te predstavlja sustav vrijednosti,
shvacanja, uvjerenja, etike, zivotnih stilova, osob-
nosti i karaktera poduzeca /6/. Mozemo reci kako or-
ganizacijska kultura predstavlja osobnost poduzeca
te u tom smislu posjeduje i odredene , crte li¢nosti”
koje je definiraju, a to su njene vrijednosti i nacela,
koje odreduju njen smjer razvoja i djelovanja. Temel-
jne vrijednosti neke organizacije odreduju i njenu
,Jklimu”, tj. ozradje, kvalitetu radne atmosfere i
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meduljudskih odnosa, Sto direktno utjece na moti-
vaciju, kreativnost, ali i na proizvodnost zapo-
slenika. Na taj se nacin odreduju specifi¢ni obrasci
ponasanja u poduzecu, sto upucuje zaposlenike na
to kakvo je ponasanje prihvatljivo odnosno nepri-
hvatljivo te kakvo se ponasanje od njih ocekuje i
nagraduje. Organizacijsku kulturu mozemo defini-
rati kao vrstu mikro zajednice sacinjene od odrede-
nih normi ponasanja, potrebne kako bi se svrha post-
ojanja te organizacije uopcée opravdala, ali i odrzala.
Time organizacijska kultura u Sirem smislu pred-
stavlja nacin zivota i rada u poduzecu, pa joj se stoga
zaposlenici trebaju prilagodavati i usvajati je isto
kao i radne postupke.

2.1.1. Tip organizacijske kulture — briga za
ucinak ili briga za ljude?

Kako postoje razlicite vrste osobnosti, tako postoje i
razli¢iti tipovi organizacijskih kultura. Tipologija
Brooma /7/ organizacijsku kulturu dijeli na autori-
tarnu i sudionicku organizacijsku kulturu. Autori-
tarna organizacijska kultura je prije svega karakteri-
zirana sustavom hijerarhije tradicionalne prirode,
gdje se odluke provode vertikalno odnosno radi se o
vrsti kulture u kojoj su procesi komunikacije
strukturirani i formalizirani unutar hijerarhije od-
lucivanja. Mo¢ je centralizirana i odluke se donose
na najvisim razinama, a niZe razine ih provode. Pro-
tok informacija odvija se uglavnom jednosmjerno i
to na nacin da visi menadzment Siri svoje zamisli i
odluke niz hijerarhijsku piramidu, $to umanjuje oso-
bnost zaposlenika. Takav sustav ne dozvoljava in-
terakciju menadzmenta i zaposlenika jer se radi o je-
dnosmjernom odnosu sto dovodi do nezadovoljstva
zaposlenika. S druge strane, sudionicka organizaci-
jska kultura karakterizirana je dvosmjernom komu-
nikacijom izmedu menadZmenta i zaposlenika od-
nosno uvazavanjem njihovog dijaloga i razmjene
podataka. Slobodan protok informacija omogucen je
decentraliziranom strukturom koja funkcionira kao
otvoren sustav u kojem zaposlenici iskazivanjem
svojih misli i briga imaju mo¢ utjecaja na upravu.
Takva vrsta timskog rada kreira pozitivniju organi-
zacijsku klimu koja, uvazavajuci pojedinca, stvara
jedan funkcionalan kolektiv u kojem svatko ima
vaznu ulogu. Uklju¢ivanjem u funkcioniranje orga-
nizacije, zaposlenik se identificira s organizacijom te
stjece osjecaj pripadnosti i vrijednosti /8/.
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2.1.2. Stil vodenja organizacije — uloga
menadZera

Organizacijsku kulturu prije svega karakteriziraju
njen stil vodenja te njeni upravni procesi odnosno
sustav nagradivanja i sustav komunikacije. Osnivaci
organizacija imaju klju¢nu ulogu u kreiranju organ-
izacijske kulture, a visi menadzment je taj koji kreira
klimu i definira prihvatljivo ponasanje zaposlenika
te odreduje kriterije za nacin njihove socijalizacije
unutar organizacije. Struktura organizacijske kul-
ture Cesto se mijeSa sa strukturom menadZzmenta te
je stoga vazno napraviti distinkciju istih: ,Organi-
zacijska je struktura, moglo bi se re¢i anatomija or-
ganizacije, a menadZment i sustavi menadZmenta
¢ine njezinu infrastrukturu” /9/. Moderne organi-
zacije svoju uspjeSnost sve viSe pripisuju usk-
ladivanju s modernim filozofijama upravljanja or-
ganizacijama koje jo$ nazivamo i ,,emocionalno in-
teligentnim organizacijama” /10/. Naime, Goleman
smatra /11/ kako uspjeh i jacinu neke organizacije
¢ine upravo njena ,emocionalna samosvijest” od-
nosno sposobnost ocitavanja emocionalne klime s
obzirom na to kako utjece na rad. Prema Bahtijar-
evi¢-Siber /12/, poddjenjivanje vaznih interpersonal-
nih vjestina jedna je od najvaznijih pogresaka
menadZzera, koja umanjuje njihovu uspjesnost. Inter-
personalne vjestine smatra klju¢nim vjestinama
uspjeSnog menadzera 21. stoljeéa, a uspjeSan
menadzer koji Zeli pridonijeti razvijanju dobrih od-
nosa sa suradnicima i opcenito zaposlenicima trebao
bi znati razvijati i odrzavati medusobno povjerenje,
inspirirati suradnike, izrazavati empatiju, poticati
na iznosSenje ideja, misljenja i videnja i davati pov-
ratne informacije. Nadalje, smatra kako uspjeSan
menadZer mora posjedovati vjestinu empati¢nog
slusanja, jer nedostatak iste nije samo uzrok losih in-
terpersonalnih odnosa, nego i mnogih poslovnih
problema.

2.2. Empatija

Empatiju mnogi ljudi izjednacuju s briznos¢u ili do-
brotom, a upuceniji je definiraju kao osjecaj su-
osjecanja prema drugome. Medutim, suosjecanje od-
nosno simpatiju, osjecamo isklju¢ivo prema oso-
bama koje su nam svjetonazorski bliske i uglavnom
ukljucuje negativni raspon emocija, dok empatija ide
korak dalje jer predstavlja neutralan filtar kroz koji
empaticne osobe promatraju druge osobe, neovisno
o tome radi li se o negativnim ili pozitivnim emoci-
jama. Empatiju mozemo dakle definirati kao kogni-
tivno razumijevanje osjecaja i polozaja druge osobe
koji nam omogucava kognitivan vid, tj. perspektivu,
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a time i usmjeravanje vlastitih postupaka prema
tudim osjecajima, dok nam emocionalno uzivlja-
vanje u osjecaje druge osobe omogucava i afektivan
vid, tj. gledanje svijeta o¢ima druge osobe i posti-
zanje razumijevanja njezinih osjecaja. Empatija je
,umijece imaginativnog ulaska u kozu druge osobe,
razumijevanja njezinih osjeaja 1 videnja te
koristenja tog razumijevanja za usmjeravanje vlas-
titih postupaka” /13/. Kao takva, empatija pred-
stavlja vrlinu spoznaje tudih razmisljanja, no kako
ne bi postala ,meka” vrlina bitno je znati zadrzati
ravnotezu izmedu racionalne i emotivne kompo-
nente empatije. Naime, ukoliko je kognitivna kom-
ponenta prenaglaSena, empatija moZe biti svedena
na intelektualni pokusSaj razumijevanja stanja druge
osobe, Sto iskljucuje emocionalnu komponentu. U
sluéaju kada je pak emocionalna komponenta
prenaglasena, moze do¢i do stapanja izmedu sebe i
druge osobe, odnosno gubitka granica, Sto
onemogucuje zauzimanje perspektive, a time i za-
drzavanje pozicije lidera.

2.2.1. Vazna karika izmedu zaposlenika i organ-
izacije

,Pravila na poslu se mijenjaju. Ocjenjivanje se oba-
vlja prema novim mjerilima: nije bitna samo inteli-
gencija, ni naobrazba i stru¢nost, ve¢ i umjesnost
kojom se nosimo s vlastitom osobom, kao i s dru-
gima” /14/. S obzirom na to da su tvrtke u danasnjem
kontekstu prepoznale pravi znacaj zadovoljnog
radnika za tvrtku, iste razvijaju i alate za bolje
shvacanje njihovih potreba. Nekoc¢ je tvrtka radnika
postavljala na vrh piramide svojih potreba, smatra-
juci kako dobar radnik mora gledati prvenstveno
potrebe tvrtke, a osobne stavljati u drugi plan.
Prema Maslowu /15/, jedna od temeljnih potreba
covjeka potreba je za pripadanjem i poStovanjem i
tek ispunjenjem osnovnih potreba, covjek moze
teziti postizanju tudih ciljeva. U tom smislu od izu-
zetne je vaznosti da zaposlenik osjeti povezanost s
organizacijom u kojoj radi. Prema Golemanu /16/, tu
je klju¢na uloga vode po tzv. modelu ,transformati-
vnog vodstva“, koji ima mo¢ priblizavanja vizije or-
ganizacije zaposlenicima na nacin da se oni osjecaju
pokretacima iste.

2.2.2. Baza kvalitetne komunikacijske klime

Kako sa sire tocke gledista organizacijska kultura
predstavlja socijalno lijepilo koje pomaze organi-
zaciji da opstane /17/, tako s uze perspektive em-
patija predstavlja ,vezivno tkivo dobrih interper-
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sonalnih odnosa” /18/. U organizacijskoj klimi em-
patija predstavlja kljuénu vjeStinu za dobar
medusobni odnos i interakciju suradnika. Sposob-
nost empaticnog izrazavanja izrazito je vazna oso-
bina koju bi trebao posjedovati svaki menadzer.
,Vode s razvijenom empatijom sposobne su shvatiti
razlicita stajaliSta i emocije drugih i kad ih oni ne
izricu te mogu uspjesno suradivati i medudjelovati
s razli¢itim ljudima” /19/. S obzirom na to da se
pojam empatije asocira s pojmovima kao Sto su
,emocije”, ,suosjecanje”, ,razumijevanje”, pojam
empatije u hijerarhijskim organizacijskim struktu-
rama ne nailazi uvijek na plodno tlo, ve¢ se cak
smatra i negativnom osobinom menadZera.
Medutim, mijenjanjem svijesti drustva i filozofija
upravljanja organizacijama, sve se viSe vrednuje po-
jedinac, pa samim time i empatija. Kao sto Holtz /20/
primjecuje, globalizacijom se poslovni svijet promi-
jenio, odnosno strukture naredbi i kontrole postale
su neucinkovite, a poslovni procesi sve sloZeniji. U
tom kontekstu empatija nije slabost, ve¢ vjestina,
klju¢na za oblikovanje poruke koju komunikator
prenosi jer na taj nacin stjece dojam kako ¢e njegova
poruka naici na plodno tlo, bez obzira na to kakva
bila. Empatija je korisna i za rjeSavanje konfliktnih
situacija jer je postizanje dogovora koji je svima pri-
hvatljiv lakse posti¢i ako postoji razumijevanje za
osjecaje i stavove svih ukljuenih strana. Leinert No-
vosel /21/ smatra kako empatiziranjem apsorbiramo
napetost i time trasiramo pravilan odnos s drugom
osobom. Empatija je, dakle, od izuzetne vaznosti za
otvorenu komunikaciju i stvaranje radne atmosfere
koja potice zaposlenike da slobodnije iznesu svoja
razmisljanja, a sukladno tome i vecu kreativnost,
produktivnost i lojalnost organizaciji.

2.2.3. Osnova timskog rada

Prema Sikavici i Hernausu /22/ timski rad obuhvaca
visok stupanj kohezije, ¢iji rezultat nije samo zbroj
individualnih napora, ve¢ predstavlja i visok stupanj
slozenosti u donosenju odluka kojom se postize su-
radnja i komunikacija. Tako ucinkovita timska i
poslovna komunikacija zahtijeva prakticiranje em-
patije. ,Kod empaticnog slusanja vas je cilj razumjeti
govornikove osjecaje, potrebe i Zelje kako biste
mogli postivati njegovo stajaliSte neovisno o tome
dijelite 1i vi to stajaliste. Slusajuci sa suosjecanjem,
osobi pomazete da iskaze osjecaje koji je ometaju u
staloZenom i mirnom pristupu problemu” /23/.
Takvo prakticiranje empatije pogoduje razvoju at-
mosfere povjerenja, tolerancije i zajedniStva.
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Goleman /24/ smatra kako kvalitetan timski rad
podize grupni kvocijent inteligencije odnosno
ukupan zbroj najboljih talenata svih clanova tima,
koji pridonose onim najboljim $to imaju. ,Cak i oni
koji se zalazu za beskrupuloznu ideologiju , biznis je
rat” i ne vide smisla u njegovanju humanog ozradja
dobro bi ucinili kad bi razmislili o golemom naporu
koji se mora uloziti u vojsci da bi se odnjegovao es-
prit de corps na razini voda. Dobro razumjeti zbog
¢ega jedinica dobro funkcionira pod jakim pritiskom
uvijek je znacilo shvacati da su emocionalne veze
presudne za moral, djelotvornost i sam opstanak
jedinice” /25/. Kako organizacijsku klimu percipiraju
zaposlenici grada Zagreba, kakva je njihova interna
komunikacija te kakva je razina empatije u njihovoj
radnoj sredini, pokusat ¢e odgovoriti istrazivacki
dio rada u nastavku.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

3.1. Ciljeviistrazivanja

Istrazivanje ima tri osnovna cilja:

1. istraziti povezanost izmedu organizacijske kul-
ture i razine empatije u komunikacijskoj klimi
tvrtke;

2. ispitati stav i razinu zadovoljstva zaposlenika
stupnjem empatije u internoj komunikaciji na
radnom mjestu;

3. utvrditi stupanj znacenja kojeg zaposlenici
pridaju empatiji u odnosu na internu komunika-
ciju tvrtke;

3.2. Istrazivacka pitanja i hipoteze

IP1: Kakva je veza izmedu organizacijske kulture i

razine empatije u komunikacijskoj klimi tvrtke?
H1: Zaposlenici smatraju kako organizacijska
kultura tvrtke u kojoj su zaposleni ne potice i ne
njeguje empati¢nu komunikacijsku klimu.
H2: Zaposlenici smatraju kako je razina empatije
u internoj komunikaciji odredena organi-
zacijskom kulturom tvrtke u kojoj su zaposleni.
H3: Zaposlenici smatraju kako razina empatije u
komunikacijskoj klimi tvrtke ovisi o statusu
zaposlenika.

IP2: Na koji nacin zaposlenici percipiraju razinu em-

patije u internoj komunikaciji na radnom mjestu?
H1: Zaposlenici smatraju kako je razina empatije
u komunikaciji s nadredenom osobom niska.
H2: Zaposlenici smatraju kako je razina empatije
u komunikaciji sa suradnicima niska.
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IP3: U kojoj mjeri zaposlenici pridaju vaznost em-
patiji u odnosu na radno okruzenje?
H1: Zaposlenici smatraju kako empatija bitno
utjece na kvalitetu interne komunikacije na rad-
nome mjestu.
H2: Zaposlenici smatraju kako posjedovanje
empatijskih vjestina u radnom okruzenju pred-
stavlja vrlinu, a ne slabost.
H3: Zaposlenici smatraju kako je empatija
korisna za njihovo zadovoljstvo na radnome
mjestu.
H4: Zaposlenici smatraju kako empatija stimu-
lativno utjece na kvalitetu njihovog rada na rad-
nome mjestu.

3.3. Metoda istrazivanja

Slijedom detaljne teorijske analize koncepata organ-
izacijske kulture, organizacijske klime, empatije i za-
dovoljstva u radnom okruzenju izradena je anketa
sa svrhom procjene percepcije gradana grada Za-
greba razinom i kvalitetom empatije u njihovom
radnom okruZzenju. Istrazivanje je bilo kvantitativne
naravi i provedeno je na uzorku od 130 slucajno
odabranih ispitanika, zaposlenika grada Zagreba, u
periodu od 20. prosinca 2016. godine do 5. sijecnja
2017. godine. Upitnik je sadrzavao 4 sociodemo-
grafska pitanja te je bio podijeljen u 4 grupe pitanja,
od kojih je svaka sadrzavala 9 potpitanja. Ispitanici
su trebali davati svoje procjene na ljestvici Lik-
ertovog tipa od 5 stupnjeva, pri cemu je ocjeni 1
pridruzen najmanji intenzitet slaganja — ,u pot-
punosti se ne slazem”, a ocjeni 5 najveci intenzitet
slaganja — ,u potpunosti se slazem”. Upitnikom su
se mjerile Cetiri dimenzije procjene percepcije empa-
tije kod zaposlenika grada Zagreba:

e Percepcija organizacijske kulture tvrtke u kojoj
su zaposleni — razina vaznosti koju organizaci-
jska kultura pridaje svakom zaposleniku, neo-
visno o njegovom statusu, kvaliteta ozracja koje
njeguje, nacini motiviranja i uvazavanja rada za-
poslenika, iskazivanje razumijevanja za pitanja i
zabrinutosti svojih zaposlenika koja su vezana uz
poslovni proces te one privatne naravi, omo-
gucavanje sudjelovanja zaposlenika u odlukama
koje utjecu na njihov posao, postivanje zakonom
zajamcenih radnickih prava, sankcioniranje
neeti¢nog ponasanja;
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e Percepcija komunikacije s nadredenim — pristu-
pacnost i dostupnost nadredene osobe, njezina
upoznatost te suosjecanje u odnosu na probleme
zaposlenika na poslu, ali i one privatne naravi,
upoznatost i vrednovanje doprinosa zaposlenika
u organizaciji, razina motiviranja i uvazavanja
iznosenja ideja svojih zaposlenika, kao i timskog
rada te kaZnjavanje neeticnog ponasanja;

e Percepcija komunikacije sa suradnicima — spre-
mnost suradnika na suradnju i konsenzus, is-
kazivanje medusobnog suosjecanja za probleme
osobne naravi i medusobne tolerancije i potpore
u izvrSavanju zajednickih ciljeva, otvorenost
prema razliitim stavovima, uvazavanje

medusobnog uspjeha, medusobno povjerenje i

eti¢no ponasanje;

e Percepcija vaznosti empatije u radnom
okruZenju — vaznost empatije za timski rad, njen
utjecaj na kvalitetu interne i eksterne komunika-
cije na radnome mjestu, na zadovoljstvo i kvali-
tetu rada zaposlenika u radnom okruZenju, za
rjeSavanje konflikata i bolje medusobno razumi-
jevanje i toleranciju te naposljetku na sam imidz
i uspjeSnost organizacije.

4. REZULTATIISTRAZIVANJA

Anketi je pristupilo 130 ispitanika, od ¢ega viSe od
polovice (67 %) ¢ine osobe Zenskog spola, dok njih
33 % cine osobe muskog spola. Dobna struktura ispi-
tanika pokazuje dominaciju skupine od 36 do 45 go-
dina (41 %), slijedi ona od 26 do 35 (25 %), zatim u
pribliZnom omjeru dobna skupina od 18 do 25 (9 %)
iod 56 do 65 % (11 %). Nadalje, obrazovna struktura
pokazuje podjednak omjer ispitanika koji imaju
srednju struénu spremu (50 %) i visu (16 %) te visoku
(30 %), dok mali postotak cine ispitanici s nizom
strunom spremom (2 %) i magisterijem ili
doktoratom (2 %).
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Tablica 1. Organizacijska kultura tortke u kojoj su ispitanici zaposleni
ORGANIZACIJSKA KULTURA TVRTKE U KOJOJ SAM ZAPOSLEN(A)
R.br. Tvrdnja 1 2 3 4 5

1. Organiza.cijska kulltura pridaje jednaku vaznost svakom 18% 17% 2% 36 % 17%
zaposleniku, neovisno o statusu.

2. Organi‘zacijska kult'u.re? njeguje ozradje povjerenja, sig- 1% 13% 16 % 359 25 9,
urnosti, otvorenosti i timskog rada.

3. Organizacijska kultura motivira i uvazava rad svakog
zaposlenika kroz nagrade (unaprjedenje, edukacija, 22 % 18 % 15 % 27 % 18 %
novcana naknada).

4. Organizacijska kultura pokazuje razumijevanje za pi-
tanja i zabrinutosti svojih zaposlenika koja su vezana uz 9 % 21 % 19 % 28 % 23 %
poslovni proces.

5. Organizacijska kultura pokazuje razumijevanje i za-
brinutost za pitanja svojih zaposlenika koja se odnose na 19 % 14 % 18 % 30 % 19 %
njihov privatni Zivot.

6. Om'oguc'ava svim zaPoslgnicima r?oguénost sudjelo- 15% 319 1% 28 9% 15%
vanja u odlukama koje utje¢u na njihov posao.

7. Pokazuje razumijevanje i poStovanje prema zakonom
zajam.(:enim .rvac.lniékim pravirr.la (pravolna koiriétenje bo- 59, 13% 10% 21 % 519%
lovanja, godiSnjeg odmora; osiguravanje novéane nak-
nade u sluéaju prekovremenog rada i rada nedjeljom).

8. Sankcionira neeti¢no ponasanje koje je u suprotnosti s
vrijednostima organizacije (ogovaranje, agresivna 14 % 18 % 24 % 21 % 23 %
konkurencija).

9. Stavlja ¢ovjeka (zaposlenika i kupca) na prvo mjesto. 14 % 17 % 28 % 18 % 23 %

Legenda: 1 - u potpunosti se ne slazem; 2 - djelomicno se ne slazem; 3 - niti se slazem, niti se ne slazem, 4 - djelomic¢no

se slazem; 5 - u potpunosti se slazem

Izvor: Istrazivanje autorica

Tablica 2. Komunikacija s nadredenom osobom

KOMUNIKACIJA S NADREDENOM OSOBOM
R.br. Tvrdnja 1 2 3 4 5

1. | Nadredena osoba je pristupacna i dostupna. 5% 9 % 10 % 31% | 45%

2. | Nadredena osoba je upoznata s mojim problemima na poslu. 5% 9 % 16 % 28% | 42%

3. | Nadredena .osoba pokazuje razumijevanje i suosjecanje u od- 6% 99 229 6% | 27%
nosu na moje probleme na poslu.

4. | Nadredena .osob.a pokazuje razumijevanje i suosjecanje u od- 99 13% 19% 0% | 30%
nosu na moje privatne probleme.

5. lc\ilj:iidredena osoba je upoznata s mojim doprinosom organiza- 39 6% 19% 349 38 %

6. Nac%red.efla osoba pridaje vaznost i nagraduje moj doprinos or- 13% 10% 29 209% | 26%
ganizaciji.

7. Nad.r(-‘:‘dena osoba ka.injava rTeetiéno ponaéar.l.je medu zapo- 1% 20 % 30 % 1% | 16 %
slenicima (ogovaranje, agresivna konkurencija).

8. I\Tadrgdenaf)soba potiét.e i uvazava iznoSenje ideja, misljenja i 10 % 139% 199 2099% | 299
videnja svojih zaposlenika.

9. Nz.idre(.iena osoba potice zaposlenike na medusobno uvazavanje 99 10% 15% 31% | 35%
i timski rad.

Legenda: 1 - u potpunosti se ne slazem; 2 - djelomicno se ne slazem; 3 - niti se slaZem, niti se ne slazem; 4 - djelomicno se slaZem; 5 - u potpunosti se

slazem

Izvor: Istrazivanje autorica
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Tablica 3. Komunikacija sa suradnicima

KOMUNIKACIJA SA SURADNICIMA

R.br. Tvrdnja

1 2 3 4 5

1. Zaposlenici su spremni na suradnju i konsenzus.

2% 11 % 17 % 36 % 34 %

osobne naravi.

Zaposlenici medusobno pokazuju suosjeanje za probleme

2% 10 % 17 % 38 % 33 %

zajednickih ciljeva.

3. Zaposlenici si medusobno pruzaju potporu u izvrSavanju

2% 8 % 17 % 35 % 38 %

na medusobno ponasSanje zaposlenika.

4. Zaposlenici smatraju kako organizacijska kultura tvrtke utjece

3 % 3 % 28 % 30 % 36 %

Zaposlenici rado prihvacaju drugacije stavove i razmisljanja. 5% 15 % 26 % 39 % 15 %

Zaposlenici se medusobno ponasaju eti¢no.

2% 10 % 25 % 35 % 28 %

Zaposlenici uvazavaju uspjeh svojih suradnika.

3% 13 % 28 % 30 % 26 %

Zaposlenici pokazuju medusobno povjerenje.

5% 10 % 21 % 41 % 23 %

O X |IN | o

Zaposlenici su medusobno tolerantni.

| 2% | 11% | 20% | 44% | 23%

Legenda: 1 - u potpunosti se ne slazem; 2 - djelomicno se ne slazem; 3 -
niti se slaZem, niti se ne slazem; 4 - djelomicno se slazem; 5 - u
potpunosti se slazem

Tablica 4. Vaznost empatije

Izvor: IstraZivanje autorica

VAZNOST EMPATIJE
R.br. Tvrdnja 1 2 3 4 5

1. Empatija je preduvjet za timski 29, 29 12% 28 9 56 9%
rad.

2. Rad u .(?krgz.en]u koje ne potilc'e 19% 29 17% 30 9% 50 9%
empatiju ¢ini me nezadovoljnim.

3. Empatija stimulativno utjece na

. . 2% 2% 8 % 36 % 52 %

kvalitetu rada zaposlenika.

4. Empatija stimulativno utjece na
kvalitetu interne i eksterne komu- 1% 2% 12 % 32 % 53 %
nikacije na radnom mjestu.

5. Fmpaftijajejbitna za rfizumi— 29 1% 99 259 3%
jevanje svojih suradnika.

6. Posjedovanje empatijskih vjestina
u radnom okruZenju predstavlja 2% 3% 9 % 23 % 63 %
vrlinu.

7. Empatija bitno utjece na
rjeSavanje konflikata u radnoj 1% 2% 12 % 26 % 59 %
okolini.

8. Empatija je bitna za imidz tvrtke. 5% 1% 19 % 32% 43 %

9. Em}.)atij? utjece na uspjesnost or- 59, 29 89 41 9% 449,
ganizacije.

Legenda: 1 - u potpunosti se ne slazem; 2 - djelomicno se ne slazem; 3 - niti se slaZem, niti se ne slazem; 4 - djelomicno se slaZem; 5 - u potpunosti se

slazem

Izvor: IstraZivanje autorica

41. Utvrdivanje povezanosti izmedu organi-
zacijske kulture i razine empatije u komu-
nikacijskoj klimi tvrtke

Rezultati provedenog istrazivanja pruzaju prije

svega uvid u percepciju zaposlenika, to se tice vri-
jednosti i normi ponasanja koje tvrtka u kojoj su
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zaposleni promice. Analizom rezultata prvog dijela
anketnog upitnika naziva , Organizacijska kultura
tvrtke u kojoj sam zaposlen(a)”, generalno se moze
zakljuciti kako su, Sto se tice percipiranja njihovih
tvrtki kao podloga za razvoj empatije, misljenja
zaposlenika podijeljena. Naime, samo 53 % ispi-
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tanika pozitivno je reagiralo na tvrdnju kako organ-
izacijska kultura tvrtke u kojoj su zaposleni pridaje
jednaku vaznost svakom zaposleniku, neovisno o
statusu. Pritom je vazno istaknuti kako je u pravilu
upravo faktor nezadovoljstva radnika izravno pod
utjecajem njihove percepcije nepravde koju najcesée
vezu za svoj status odnosno funkciju na radnom
mjestu. ,,Cimbenik naknade u zadovoljstvu poslom
nije toliko u vezi s koli¢inom novca koju djelatnik
zaraduje koliko s percepcijom postenosti i dosljed-
nosti naknade” /26/. Kako bi zaposlenici prihvatili
organizacijsku kulturu u kojoj su zaposleni te se
osjecali njenim sastavnim tkivom, vazno je njihovo
akulturiranje, odnosno upoznati zaposlenika s or-
ganizacijskom kulturom i njezinim najznacajnijim
vrijednostima i obiljezjima /27/. Drugi korak je
kreiranje osjecaja pripadnosti, ali i doprinosa kod
zaposlenika. Vazno je da se zaposlenici osjecaju kao
vazan dio organizacije kako bi se s istom identifi-
cirali. Reakcija na tvrdnju kako organizacija svim za-
poslenicima omogucava sudjelovanje u odlukama
koje utje¢u na njihov posao bila je ve¢inom negati-
vna (tek 43 % ispitanih dalo je pozitivne reakcije), a
upravo je ukljuc¢ivanje zaposlenika u sam proces od-
luc¢ivanja tvrtke kljucan faktor za njihovo identifi-
ciranje s tvrtkom. Pende /28/ smatra kako u suvre-
menoj Hrvatskoj jos uvijek ne postoje ¢vrste ni pozi-
tivne osnove na kojima organizacije mogu graditi
uspjeSnu  kulturu, pozitivan identitet i povoljan
imidz. Rezultati ovog istrazivanja potvrduju nje-
govo razmiSljanje. Naime, tvrdnja kako organizaci-
jska kultura njeguje ozracje povjerenja, sigurnosti,
otvorenosti i timskog rada, izazvala je tek 45 % pozi-
tivnih reakcija i jednako toliko negativnih (40 %), Sto
ukazuje na podijeljenost percepcije zaposlenika o sa-
moj komunikacijskoj klimi koju tvrtka njeguje. Na-
dalje, s tvrdnjom kako organizacijska kultura moti-
vira i uvazava rad svakog zaposlenika kroz nagrade
(unaprjedenje, edukacija, novéana naknada), slozilo
se tek pola ispitanika. Iako je dosljednost u sustavu
nagradivanja zaposlenika najvazniji cimbenik,
svakako je vazno da sustav nagradivanja, ali i kazn-
javanja neefektivnog, odnosno neeti¢nog ponasanja
postoji jer to ukazuje na ravnopravnost medu djela-
tnicima, ali i na dosljednost organizacije u provedbi
svoje misije, svojih nacela i vrijednosti. S tvrdnjom
da organizacija u kojoj su zaposleni sankcionira
neeti¢no ponasanje koje je u suprotnosti s vrijednos-
tima organizacije (ogovaranje, agresivna konkuren-
cija), neSto manje zaposlenika dalo je pozitivan od-
govor, odnosno 44 % njih. Takvi rezultati prije svega
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su pokazatelj podijeljene percepcije radnika u od-
nosu na njihovog poslodavca. Tvrtka koja ima kva-
litetan sustav nagradivanja kvalitete svog radnika,
ali i kaznjavanja neeti¢nog ponasanja istog, ukazuje
na sposobnost drustveno odgovornog poslovanja,
Sto je na danasnjem trzistu kljucan faktor za uspjeh
neke tvrtke. Nadalje, s tvrdnjom kako tvrtka
pokazuje razumijevanje i postovanje prema za-
konom zajamcenim radnickim pravima (pravo na
koristenje bolovanja, godiSnjeg odmora, osigura-
vanje novc¢ane naknade u slucaju prekovremenog
rada i rada nedjeljom), slaze se ¢ak 72 % ispitanika.
Iz ovih rezultata mozemo iscitati kako zaposlenici
smatraju da se njihov poslodavac striktno drzi samo
zakona, ali ne i eti¢nih nepisanih pravila koje podra-
zumijevaju empati¢ni stav tvrtke. Naime, tvrtka koja
sebe vidi na trziStu mora posjedovati emocionalnu
inteligenciju odnosno emocionalnu samosvijest, sto
znaci sposobnost ocitavanja emocionalne klime s ob-
zirom na to kako utjece na rad /29/. Takva tvrtka
mora covjeka, pojedinca, bilo da se radi o zaposle-
niku ili kupcu, stavljati na prvo mjesto. Upravo to
potvrduju negativni rezultati tvrdnje kako organiza-
cija stavlja covjeka (zaposlenika i kupca) na prvo
mjesto, gdje je samo 43 % ispitanika iskazalo sla-
ganje s tom tvrdnjom. Zaposlenici su takoder podi-
jeljeni: oko 50 % njih slaZe se s tvrdnjom kako orga-
nizacijska kultura pokazuje razumijevanje za pitanja
i zabrinutosti svojih zaposlenika koja su vezana uz
poslovni proces i koja se odnose na njihov privatni
zivot. Kolika je vaznost utjecaja organizacijske kul-
ture na razinu empatije medu zaposlenicima
vidljivo je i iz velikog broja pozitivnih odgovora: ¢ak
73 % njih slaZe se s tvrdnjom da organizacijska kul-
tura tvrtke utjece na medusobno ponasanje zaposle-
nika.

4.2. Utvrdivanje percepcije zaposlenika razinom
empatije u internoj komunikaciji na radnome
mjestu

Istrazivanjem se htjela utvrditi percepcija zaposle-
nika kvalitetom horizontalne i vertikalne interne ko-
munikacije tvrtke na nacin da razina empatije bude
kljucan faktor te kvalitete. Organizacijska kultura
odraz je vrijednosti organizacije, a menadzer je taj
koji te vrijednosti mora zrcaliti kroz svoj odnos
prema zaposlenicima. Dakle, klju¢nu sponu izmedu
vrijednosti koje promice organizacija i reflektiranje
istih na zaposlenike ¢ini menadzment odnosno ru-
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kovoditelji. Nacin dvosmjernog prenoSenja informa-
cija izmedu organizacije i zaposlenika kljucan je za
komunikacijsku klimu same organizacije, stoga spo-
sobnost osluskivanja i komuniciranja predstavlja
kljuénu kompetenciju rukovoditelja. Zanimljivo je
primijetiti kako rezultati istrazivanja ukazuju na
pozitivniju percepciju zaposlenika nadredene osobe
u odnosu na samu kulturu organizacije, sto ukazuje
na empati¢no osluskivanje nadredene osobe. Na-
dredenu osobu ¢ak 86 % ispitanika dozivljava kao
pristupacnu i dostupnu. S tvrdnjom kako je na-
dredena osoba upoznata s problemima zaposlenika
na posluy, slaze se 70 % ispitanika, a Sto se tice razu-
mijevanja i suosjecanja u odnosu na probleme na
poslu, 63 % ispitanika takoder je pozitivno reagiralo.
Taj odnos u postocima pokazuje kako nadredena
osoba osluskuje probleme svojih djelatnika, ali ih ne
ignorira vec¢ pokazuje i suosjecanje u odnosu na njih.
Sto se ti¢e suosjecanja nadredene osobe u odnosu na
privatne probleme zaposlenika, 59 % ih je pozitivno
odgovorilo, sto ukazuje na blagi nerazmjer u empa-
tichom pristupu nadredene osobe izvan radnog
okruzenja. S tvrdnjom kako je nadredena osoba
upoznata s mojim doprinosom organizaciji slozilo
se 72 % ispitanika, a neSto malo manje, njih 55 %
smatra kako nadredena osoba pridaje vaznost
njihovom doprinosu te ga nagraduje. Ovakav rezul-
tat pokazatelj je kako zaposlenici smatraju da njihov
trud nije dovoljno nagraden, iako primijeéen od
strane nadredene osobe. Ovakav stav zaposlenika
ocito nije vezan za njihovu percepciju nadredene
osobe, ve¢ same organizacije. Naime, pozitivna slika
nadredene osobe iskazuje se i na polju motiviranja
zaposlenika. S tvrdnjom da nadredena osoba potice
i uvazava iznoSenje ideja, misljenja i videnja svojih
zaposlenika slozilo se 58 % ispitanika. Naposljetku,
s tvrdnjom da nadredena osoba potice zaposlenike
na medusobno uvazavanje i timski rad sloZilo se 66
% ispitanika.

Organizacijska kultura tvrtke i njeno odraZavanje
kroz empatican pristup menadZmenta trebala bi biti
podloga za kvalitethu suradnju medu zaposleni-
cima, Sto dodatno potvrduje pozitivna reakcija za-
poslenika na tvrdnju da organizacijska kultura
utjece na medusobno ponasanje zaposlenika. Velik
broj pozitivnih stavova vezano za poticanje na-
dredenog zaposlenika na timski rad i suradnju di-
rektno se odrazava kroz 70 % ispitanika koji se slazu
kako su zaposlenici spremni na suradnju. Nadalje,
73 % njih smatra da si zaposlenici medusobno
pruzaju potporu u izvrSavanju zajednickih ciljeva i
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71 % kako zaposlenici medusobno pokazuju suosje-
¢anje za probleme osobne naravi. Njihovo
medusobno uvazavanje odrazava se i kroz njihovo
medusobno etiéno ponaSanje, smatra 63 % ispita-
nika. Njih 65 % pokazuje medusobno povjerenje i to-
leranciju. Ovakvi rezultati svakako ukazuju na ko-
munikacijsku klimu kojom vladaju faktori kljuéni za
rad u timu, odnosno empati¢no razumijevanje i os-
luskivanje, tolerancija, podrska i povjerenje. Medu-
tim, neSto manji postotak vezano uz prihvacanje
drugacijih stavova i razmisljanja (54 %) i uvazavanja
uspjeha svojih suradnika (56 %) ukazuje na blagu
devijaciju u odnosu na takav stav. S obzirom na
teznju timskog rada sinkronizaciji individualnih cil-
jeva, od izuzetne je vaznosti za njegovu kvalitetu od-
sutnost bilo kakvog oblika zavisti. Takva vrsta za-
visti medu zaposlenicima moze se pripisati
neadekvatnom sustavu nagradivanja, koji kod
radnika potice agresivnu i nezdravu konkurenciju,
ali i opcoj situaciji nesigurnosti ofuvanja radnog
mjesta u sve dinamicnijoj trzisnoj utakmici.

4.3. Utvrdivanje stupnja znacenja kojeg zaposle-
nici pridaju empatiji u odnosu na internu ko-
munikaciju tvrtke

Ovim istrazivanjem ukazuje se na stav zaposlenika i
njihovu percepciju kulture tvrtke u kojoj su zapos-
leni te nadredene osobe koja ih provodi, ali i
njihovih suradnika. No, kako bismo uopce mogli
promatrati empatiju kao varijablu promjene u od-
nosu na komunikacijsku klimu radnog okruZzenja is-
pitanika, vazno je utvrditi njihov stav vezano uz sam
pojam empatije. Postavlja se pitanje razumiju li za-
poslenici znacaj empatije u radnom okruzenju.
Naime, empatiju prije svega treba promatrati kao
vrlinu koja nam pomaze u uspjeSnom razumijevanju
i osluskivanju svojih suradnika i sugovornika, a time
i sposobnosti ulaska u njihovu , kozu”. Posljedi¢no
takva sposobnost daje nam i sposobnost adekvatne
reakcije na emocionalna ocekivanja druge osobe i
utjecanja na daljnji tijek komunikacije s tom osobom.
Pritom je vazno istaknuti kako svaka osoba koja ¢ini
dio neke organizacije ima neka ocekivanja vezana za
svoju ulogu i ulogu drugih i za sustav nagradivanja
i kaznjavanja, $to nazivamo psiholoskim ugovorom.
~Ako psiholoski ugovor izmedu zaposlenika i pos-
lodavca ne ispuni svoja ocekivanja kao posljedica
pojavljuje se niska razina povjerenja, predanosti i lo-
jalnosti prema organizaciji” /30/. Ovo istrazivanje
ukazuje na to kako su zaposlenici svjesni znacaja



Ana Marguerite Tomuli¢, Tanja Grmu$a: EMPATIJA U RADNOM OKRUZEN]JU
Media, Culture and Public Relations, 8, 2017, 2, 194-205 203

empatije u radnom okruzenju. Velika vecina ispita-
nika (preko 80 %) smatra kako je empatija klju¢na za
razumijevanje svojih suradnika, rjeSavanje konfli-
kata, timski rad i opcenito za kvalitetu interne i
eksterne komunikacije. Podjednak postotak ispita-
nika empatiju smatra vaznim faktorom njihovog za-
dovoljstva u radnoj okolini, ali i stimulativnim za
njihovu kvalitetu rada. Nadalje, vazna je i spoznaja
kako je nezadovoljan radnik i potencijalno opasan
radnik jer se njegovo zadovoljstvo moZze direktno
odraziti na organizaciju. Nezadovoljan radnik svoj
stav moze reflektirati kroz internu, ali i eksternu ko-
munikaciju. Ovo istrazivanje to potvrduje: 75 % ispi-
tanika smatra kako je empatija bitna za imidz tvrtke,
a ¢ak 85 % kako empatija utje¢e na uspjesnost tvrtke.
Isto tako, ¢ak 88 % ispitanika slaze se s tvrdnjom da
je posjedovanje empatijskih vjestina u radnom
okruzenju vrlina. ,,Razumjeti kako se netko osjeca u
poslovnim pregovorima ne znaci sloziti se s njim i
popustiti, nego naprotiv, to znadi vjestije pregova-
rati. Kao rezultat toga, ¢vrste odluke prouzrocit ce
manje gorcine i trajne zlovolje” /31/.

5. OGRANICEN]JA ISTRAZIVANJA

S obzirom na ogranicen broj osoba koje su sudjelo-
vale u ovom istrazivanju, uzorak sacinjava samo 130
zaposlenika grada Zagreba, $to nije dovoljan broj za
poopcavanje rezultata. Valja naglasiti i kako u
uzorku dominiraju ispitanici zenskog spola (blizu 70
%). Nadalje, u obzir treba uzeti i ¢injenicu kako su
anketni upitnici podijeljeni u samo cetiri zagrebacka
kvarta. Kod ovog bi istrazivanja svakako bilo zanim-
ljivo prouciti i stav o empatiji ovisno o spolu, sta-
tusu, dobi i iskustvu. Zanimljivo bi bilo usporediti i
rezultate ovisno o strucnoj spremi ispitanika te sta-
tusu i sektoru djelatnosti. Naime, kod nekih je
poslovnih okruzenja, kao Sto je to primjerice vojska,
radi adekvatnog funkcioniranja i ispunjavanja vlas-
tite svrhe postojanja, autoritarna organizacijska kul-
tura sa sistemom jednosmjernih naredbi neo-
phodna. Ovo bi istraZivanje svakako valjalo ponoviti
na vecem i heterogenijem uzorku ispitanika kako bi
se isti mogao poopditi, ukljucujudi pritom i pitanje
povezanosti sociodemografskih karakteristika ispi-
tanika s njihovim zadovoljstvom i percepcijom em-
patije.
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6. ZAKLJUCAK
Ovo je istrazivanje imalo tri osnovna cilja. Jedan od
ciljeva bio je istraziti povezanost izmedu organizaci-
jske kulture i razine empatije u komunikacijskoj
klimi tvrtke. Rezultati istrazivanja potvrdili su hipo-
tezu prema kojoj ,, zaposlenici smatraju kako organi-
zacijska kultura u kojoj su zaposleni ne potice i ne
njeguje empaticnu komunikacijsku klimu. Ujedno je
potvrdena i hipoteza prema kojoj ,,zaposlenici sma-
traju kako je razina empatije u internoj komunikaciji
odredena organizacijskom kulturom tvrtke u kojoj
su zaposleni”. Cilj naseg istrazivanja bio je utvrditi i
stupanj znacenja kojeg zaposlenici pridaju empatiji
u odnosu na internu komunikaciju tvrtke. Postavl-
jene hipoteze potvrdene su i ukazuju na visok stu-
panj vaznosti empatije u odnosu na radno okruZenje
od strane ispitanika. Empatiju smatraju kljuénom i
korisnom za kvalitetu interne komunikacije na rad-
nom mjestu, kao i za njihovo zadovoljstvo i kvalitetu
rada. Konacno, cilj ovog istraZivanja bio je i ispitati
stav i razinu zadovoljstva zaposlenika stupnjem em-
patije u internoj komunikaciji na radnom mjestu, ho-
rizontalno i vertikalno. Stav ispitanika prema kojem
je razina empatije u internoj komunikaciji odredena
organizacijskom kulturom tvrtke u kojoj su zapos-
leni, a koju smatraju nepogodnom za razvoj empa-
tije, trebao je logicki potvrditi hipoteze istrazivanja
prema kojima zaposlenici smatraju kako je razina
empatije u komunikaciji s nadredenim i sa su-
radnicima niska. Medutim, percepcija ispitanika u
odnosu na internu komunikaciju, bilo da se radi o
nadredenoj osobi ili suradnicima pokazala se poziti-
vnom. Takav se rezultat moZze interpretirati analizi-
rajudi status menadzera u Hrvatskoj. Naime, Pende
smatra /32/ kako se u Hrvatskoj upravljanje organi-
zacijom smatra Cisto privatnom stvari, odnosno sas-
tavnim dijelom menadzerske osobne imovine. Iako
bi prva uloga menadzera trebala biti uloga spone iz-
medu organizacije i zaposlenika, menadzeri cesto
djeluju samostalno, ne sljedeci u potpunosti kulturu
organizacije ¢iji su zaposlenici. Ovim istrazivanjem
mozemo zakljuciti kako zaposlenici, unato¢ nepo-
godnoj bazi za razvoj empatije, kreiraju empati¢no
komunikacijsko ozradje, u kojem uklju¢uju i na-
dredenu osobu jer je percipiraju kao nezavisnu u od-
nosu na samu organizacijsku kulturu tvrtke. Upravu
tvrtke se na neki nacin sagledava kao ,neprijatelja”
koji je sposoban primjenjivati isklju¢ivo zakonom re-
gulirana radnicka prava, ali ne i eticka prava
radnika. Ovakvi su rezultati zapravo vrlo znakoviti
jer ukazuju na neuskladenost samih organizacija i
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prije svega rukovoditelja, a takva rascjepkanost po-
goduje razvoju paralelnih mikroklima. Iskljuéivo
ujedinjena organizacijska struktura sposobna je osi-
gurati pozitivhu poziciju organizacije u globalnoj
trzisnoj utakmici.

NAPOMENE

* SadrZaj ovog rada temelji se na osobnim stavovima autorice i ne
odraZava stav Hrvatske gospodarske komore.

** The content of this article is based on the personal views of the author
and does not reflect the attitude of the Croatian Chamber of Economy.
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EMPATHY IN WORKING ENVIRONMENT
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Abstract

The accelerated pace of global competition imposes new rules and changes in the
business environment: employers are looking for a different kind of employee pro-
files and value specific competences such as flexibility, teamwork abilities and em-
pathic and social skills. Successful and progressive organizations, aware of the fact
that "soft" skills represent an ideal tool for creating emotionally intelligent and team-
oriented working environments, are now adopting new organization management
philosophies, according to which the person, whether it concerns the employee or the
client, becomes the focus of the organization itself. This new concept of organiza-
tional culture includes a new approach towards the employee, according to which
the employee is no longer perceived as an automated tool to achieve organizational
goals, but as a collaborator and the most important value of the organization. Given
the fact that Croatia is a transitional country, which is trying, by creating new values
and cultural framework, to lay the foundation for a more competitive business envi-
ronment, we wanted to know how the employees of Zagreb perceived the level of
empathy in their working environment. A study conducted on a sample of one hun-
dred and thirty respondents showed encouraging results in relation to the perceived
level of empathy in the horizontal and vertical internal communication. However the
results related to the organizational culture as a basis for the development of empa-
thy still tend to a negative perception.

Key words
organizational culture, communication climate, internal communication, empathy,
teamwork





