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SaZetak: Komunikacija je sve $to nas okruzuje — nacin na koji Zivimo, radimo, uspostavljamo odnose sa drugim ljudi-
ma. Menadzeri cak 80% svog radnog vremena provode u komunikaciji sa internim i eksternim okruzenjem. Menadze-
rima su neophodne informacije za donosenje odluka do kojh se dolazi pravilnom komunikacijom unutar preduzeca i u
okruzenju. Komuniciranje angazuje vecinu vremena koje menadzeri imaju na raspolaganju. Oni komuniciraju sa nad-
redenima, podredenima, kupcima, kljentima, dobavljacima, partnerskim preduzecima i na taj nacin postizu uspjeh u
odlucivanju i privredivanju. Komunikacija se posmatra kao sredstvo povezivanja ljudi unutar organizacije radi posti-
zanja zajednickih ciljeva. Komunikacijska funkcija je zajednicki faktor organizovanog djelovanja i transfer informacija
od jednog pojedinca do drugog je apsolutno neophodan. Kada se govori o menadzmentu, komunikacija olaksava obav-
ljanje menadzerskih duznosti i povezuje preduzece sa spoljnim okruzenjem. Komunikacija se primjenjuje u svim fazama
menadzmenta ali poseban znacaj ima u rukovodenju. Ona znacajno utice na uspijesnost menadzera i ¢ini da menadz-

ment usmjeri zaposlene ka pravovremenoj i efikasnoj realizaciji odabranih organizacionih ciljeva.

Kljuéne rijeci: komunikacija, proces komunikacije, pravci komunikacije, prepreke u komunikaciji...

1.UvOD

Rije¢ komunikacija potice od latinskih rijeci comunis §to
znaci zajednicki, odnosno communicare — uéiniti opstim,
uopstiti. Jednostavno receno - Komunicirati znaci saopsti-
ti, biti u vezi, spajati. Prema jednoj od mnogobrojnih
definicija komunicirati znaci dijeliti informaciju s drugi-
ma gdje se u tom procesu sugovornici medusobno oboga-
¢uju. Komunikacija podrazumjeva vjestinu govora i slu-
$anja u cilju da se postigne medusobno razumjevanje. Cilj
nije samo da se saopsti poruka podredenom na nacin koji
¢e za njega biti razumljiv, veé 1 da se na osnovu te infor-
macije podstakne na akciju. Krajnji cilj je da se poslovi
obave kako treba, na nacin koji ¢e zadovoljiti glavnog
menadzera, podredenog i organizaciju. Menadzer mora
biti svjestan da je on veza izmedu njegovih podredenih i
visih nivoa menadzmenta. Njegova je duznost da potpuno
i pravovremeno informiSe svoje podredene o svim stva-
rima koje se na njih odnose. Ako je komunikacija losa,
ona onemogucava uspje$no obavljanje posla i otvara
prostor za nerazumjevanje, «lutanje», sporove, frustraciju,
konflikte i nepotrebno gubljenje vremena. Zbog toga
menadzeri koji uspjesno komuniciraju sa svojim podre-
denima predstavljaju dragocjeni resurs svake organizaci-
je. Da bi osoba dobro komunicirala potrebno je da shvati
njen znacaj, kao i da zna pravila komunikacije koja ¢e
primjenjivati i usavrSavati. Dobra komunikacija je «dvo-
smjerna ulica». To znaci da podredeni ima pravo da pos-
tavi pitanja ili slobodno saopsti svoj stav. 1z ovoga slijedi
da vi kao menadZzer morate biti dobar slusalac. Dobra
komunikacija ne zna¢i samo da vodite racuna Sta Cete
re¢i, ve¢ i da isto tako paZzljivo pratite i analizirate reakci-
ju vasih podredenih.

Komunikacija je opSte prisutan fenomen bez kojeg se ne
moze zamisliti funkcionisanje ni jedne grupe ili organiza-
cije. Komunikacija je transfer i razumjevanje znacenja
poruka. Naglasak na transferu znaci- ako se ne prenose
nikakve infornacije i ideje- ne dolazi do komunikacije. U
procesu kumunikacija prenose se informacije koje se
koriste kao baza za donoSenje odredenih odluka. U najsi-
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rem smislu, svrha komunikacije jeste izazivanje promjena
i ostvarivanja najpovoljnijeg uticaja u interesu kompanije
odnosno preduzeca. Komunikacija je proces ciljanog i
prije svega razumljivog prenosenja misli, ideja, poruka i
znakova medu ljudima. Posto predstavlja sustinski nacin
prenoSenja informacija, jasno je da efikasnost i efektiv-
nost ovog procesa predstavljaju srz funkcionisanja svake
organizacije. Ona je od esencijalnog znacaj za unutrasnje
funkcionisanje jer se njome povezuju sve ostale funkcije
upravljanja. Pomoc¢u komunikacije se:

odreduju ciljevi kompanije,

sacinjavaju planovi na koji nacin ée se ciljevi ostariti,
— organizuju ljudski i svi drugi resursi,

— rukovodi, upravlja, motiviSe i kreira okruzenje u kome
¢e se ostvarivati ciljevi,

— kontroli$u i osposobljavaju ¢lanovi jedne organizacije.

Komunikacija olak$ava obavljanje menadzerskih duznosti
i povezuje preduzece sa spoljnim okruzenjem. Upravo
kroz komunikaciju, svako preduzeée moze da postane
sistem koji je u medusobnom dejstvu sa svojim okruze-
njem. Kroz razmjenu informacija, menadzeri dobijaju
povratnu informaciju o potrebama kupaca, dobavljaca i
svih onik koji su vezani za djelovanje kompanije. Zato je
vazno da komunikacija bude $to kvalitetnija kako bi pri-
malac informacije imao jasnu poruku na osnovu koje
moze donijeti kvalitetnu odluku.

2. PROCES KOMUNIKACIJE

Model komunikacije zahtijeva sudjelovanje najmanje
dvije osobe. Odvija se dvosmjerno, gdje informacije i
znacenja teku izmedu sagovornika koji medusobno ko-
municiraju. Individualnost i osobnost svakog ucesnika
unutar komunikacijskog procesa ¢ini svaku razmjenu
informacija u tom procesu jedinstvenim gdje ponasanje,
temperament, sposobnosti i emocije variraju od osobe do
osobe. Upravo razli¢itost koja se pojavljuje medu ucesni-
cima uveliko utice na pocetak, tok, razumijevanje, nespo-
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razume, te zavrSetak komunikacijskog procesa. Imperativ
je svakako na odrzavanju toka komunikacijskog dogadaja
uspjeSnim i razumljivim svim ucesnicima koji u tome
dogadaju neposredno ili posredno sudjeluju.

Komunikacioni procesi objasnjavaju Sta se deSava kada
pojedinac posalje ili primi informaciju, bez obzira u kojoj
je formi ona prenijeta. Komunikacioni kanali su Seme u
organizacionoj strukturi putem kojih informacije teku od
jedne do druge osobe ili izmedu radnih cjelina. Komuni-
kacioni procesi za razliku od kanala nisu strogo povezani
organizacionom strukturom Interakcija predstavlja pozna-
ti komunikacioni proces. To je proces povezan sa lancem
ljudskih reakcija koji zapocinju u trenutku kada posiljalac
na osnovu ideje koju posjeduje, uputi poruku primaocu
putem komunikacionih kanala. Ovaj proces je reverzibi-
lan tj. sadrzi povratnu vezu. Transakcija je proces u kome
osobe stalno komuniciraju i moze se opisati kao stav ,,u
trenutku dok ti nesto saopStavam, Salje§ mi sve vidove
verbalnih i neverbalnih informacija“. U ovom slu¢aju,
osobe primaju informacije na nacin na koji su ih shvatile
a ne na nacin na koji ih je posiljalac uputio. Komunikaci-
oni kanali su direktno u vezi sa organizacionom struktu-
rom. Organizaciona struktura koja je hijerarhijski formal-
na, je takva da se ta¢no zna ko koga izvjestava, nadgleda i
Sta su ¢ije odgovornosti.

Komunikacijski proces zahtijeva, kako sam ve¢ navela,
ukljuc¢ivanje najmanje dvoje ljudi; posiljaoca i primaoca.
Posiljalac inicira komunikaciju kada pokuSava prenijeti
ideje, informacije, Cinjenice ili osjecaje primaocu (tj.
osobi kojoj Salje poruku). Posiljalac kodira ideju koju Zeli
pretvoriti u poruku koriste¢i se simbolima kao §to su
rijeci, djela ili izrazi. Vazno je kako posiljalac odlué¢i da
kodira poruku: to moze uticati na na¢in na koji ¢e prima-
lac shvatiti poruku. Poruka se $alje kroz jedan ili nekoliko
kanala, npr. sastankom, pismom, telefonskim pozivom ili
e-mailom. Primalac dekodira simbole koje su u poruci i
pokusava da rekonstruiSe posiljaoceve prvobitne zamisli.
Kodiranje i dekodiranje je potencijalni izvor greske u
komunikaciji jer primalac i posiljalac mogu imati razli¢ito
znanje, obrazovanje, iskustvo ili interese. Zavrs$na faza je
kada primalac odgovori na poruku dajué¢i povratne infor-
macije posiljaocu. Ovo pretvara jednostranu komunikaci-
ju u dvostranu. Posiljalac, bez povratne informacije, ne
moze znati da li je poruka primljena i protumacena na
odgovarajuéi nacin. Protok informacija izmedu strana je
kontinuiran i recipro¢an; svako odgovara daju¢i povratne
informacije onom drugom. Komunikacija je potpuna
samo onda kada primalac primi i razumije poruku na
zeljeni nacin.

3. PRAVCI KOMUNIKACIJE U ORGANIZACIJI

Komunikacija ,,odozgo-nadole “ ima vertikalni informaci-
jiski tok i predstavlja protok informacija sa visih na nize
nivoe u organizacijskoj hijerarhiji. VVrste medija za prenos
ovakvih informacija su uglavnom instrukcije, govori,
sastanci dok primjeri pisane informacije ovog tipa su
memorandumi, pisma, prirucnici, broSure i slicno. Naza-
lost, deSava se da se informacija Cesto izgubi ili promijeni
dok dode do onih kojima je namjenjena. S obzirom da
ovakav tok informacija oduzima mnogo vremena i ukoli-
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ko se zeli uspjesnost u ovom komuniciranju potrebno je
imati dobar ,,feed-back®, vrhunski menadzeri radije insis-
tiraju na direktnom slanju informacija odredenoj osobi ili
grupi.

Komunikacija ,,odozdo-nagore“ predstavlja protok in-
formacija od podredenih ka nadredenima i dalje uz orga-
nizacionu hijerahiju. Ovakva vrsta komunikacije je ug-
lavnom indirektnog karaktera i obi¢no se nalazi u demok-
ratskom organizacionom okruzenju. Tipi¢na sredstva ove
komunikacije su sugestija, sistem zalbi, savjetovanja,
zajednicko postavljanje ciljeva, grupni sastanci, politika
otvorenih vrata i sli¢no.

Horizontalna komunikacija postoji u organizacijama u
kojima su poslovne funkcije odvojene i nezavisne i tamo
gdje odjeljenja malo saraduju. Horizontalna komunikacija
nije posebno naznaena u organizacionoj Semi, ali je
prisutna u praksi i omogucava leZerniju, manje formalnu i
komunikaciju medu zaposlenima koji se nalazi na istim ili
bliskim organizacionim nivoima.

Dijagonalna komunikacija nastaje kada se putem projek-
tnog zadatka poveze viSe nivoa u organizacionu strukturu.
Tipic¢an primjer je timski rad, koji je neprihvatljiv u stro-
gim hijerarhijskim organizacionim strukturama gdje se
izvrSenje zadatka zasniva na formalnom izdavanju nared-
bi.

Neformalna ili nezvanicna komunikacija se nigdje u Semi
organizacije ne pominje, ali je uvijek prisutna i Cesto
menadzerima moze da bude daleko korisnija nego ona
formalna. Ova komunikaciona dimenzija umije da bude
daleko informativnija od svih zvani¢nih i poznatih pute-
va, ali sami njeni sinonimi — tra¢, glasina i sl. — ukazuju
na odnos koji menadZzment ima prema njoj, ali i na nivo
njene vjerodstojnosti. Ova vrsta komunikacije je Cesto
mnogo brza, efikasnija i prije ispunjava svoj osnovni cilj,
ali se problem javlja jer je nemoguée provjeriti izvore,
istinitost ili pak funkcionalnost informacije primljene na
ovaj nacin. Ipak, ne treba izgubiti iz vida Cinjenicu da
nezvanican sistem komunikacije moze da dopuni onaj
zvanic¢ni i, ukoliko menadZeri umiju na pravi nacin da ga
iskoriste, bude od velike pomo¢i u svakodnevnoj realiza-
ciji poslova.

4. PREPREKE U KOMUNIKACIJI

Menadzerima najveci problem predstavlja prekid komu-
nikacije. Problemi u komunikaciji naj¢es¢e su manifesta-
cije mnogo dubljih problema. Na primjer, loSe planiranje
moze da bude uzrok nesigurnosti za dalji tok poslovanja.
Losa organizaciona struktura moze da uspori komunkaci-
ju. Ukoliko dode do nejasne podjele zadataka ni mena-
dzer ni zaposleni nece znati §ta se od njega ili njih oéeku-
je.Vjest menadzer ¢e uzroke problema prvo potraziti u
komunikaciji i neée se baviti ,,simptomima“. Prilikom
pripremanja poruka moraju se imati u vidu znanje ili
sredina primaoca. Na primjer, inZinjer u kompaniji kom-
pjuterskih mikroc¢ipova, ne bi trebalo da koristi tehnicke
izraze kada komunicira sa ljudima iz propagandnog ode-
ljenja iste kompanije. Ako poruka ne stigne do primaoca,
nije bilo komunikacije. Situacija nije bolja ni kada poruka
stigne do primaoca, ali je on ne razumije.
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Smetnje u procesu komunikacije su Ceste i imaju razli¢ite
uzroke. Razli¢ita shvatanja, percepcije, su jedna od najce-
$¢ih smetnji u komunikacijama. Ljudi sa razli¢itim zna-
njem 1 iskustvom ¢esto opazaju istu pojavu iz razliitih
perspektiva. Pretpostavimo da novi supervizor hvali rad-
nika na montaznoj traci za njegov ili njen ucinak ili visok
kvalitet rada. Supervizor iskreno cijeni trud radnika, a
istovremeno Zeli da podstakne druge radnike da slijede
njegov ili njen primer. Drugi na montaznoj traci, medu-
tim, mogu smatrati da je pomenuti radnik dobio pohvalu
iz nekog drugog razloga. Reakcija drugih radnika moze
biti ismijavanje ili otvoreno neprijateljstvo. Razlike izme-
du pojedinacnih percepcija iste komunikacije mogu biti
drasti¢ne. Prvo, jezi¢ke razlike su Cesto tijesno povezane
s razlikama u individualnim percepcijama. Kako bi se
poruka propisno saopstila, rijeci koje se koriste moraju
imati isto znacCenje i za poSiljaoca i za primaoca. Ako
razli¢ita odjeljenja u nekoj kompaniji prime biljesku u
kojoj se kaze da se novi proizvod mora razviti ,,u kratkom
roku“: za ljude u istrazivackom i razvojnom odjeljenju ,,u
kratkom roku‘ moze znaciti dvije ili tri godine; za ljude u
finansijskom odjeljenju ,,u kratkom roku“ moze znagiti tri
do Sest mjeseci, dok za ljude u prodajnom odjeljenju ,,u
kratkom roku* moze znaciti nekoliko nedjelja. Budu¢i da
neke rijeci imaju vise razlicitih znacenja, treba nastojati
da primalac primi onu poruku koju je posiljalac imao na
umu. Drugo, razlike u polovima su uzrok razli¢itih per-
cepcija. Razlike u komunikaciji i stilovima izmedu polo-
va bile su tema velikog broja najnovijih istrazivanja. U
poslednjoj deceniji istrazivanja su pokazala da Zene i
muskarci u nasoj kulturi koriste razlicite stilove govora i
teze da igraju razli¢ite uloge kada razgovaraju jedni s
drugima. Trece, emotivne reakcije i menadzera i zaposle-
nih su velika smetnja komunikaciji. Cetvrto je nepovjere-
nje. Prihvatanje poruke zavisi od kredibiliteta posiljaoca,
odnosno komunikatora. Ukoliko on nema kredibilitet kod
primaoca komunikacioni proces je blokiran.

5. ZAKLJUCAK

Savremena komunikacija predstavlja jednu od bitnih
Covjekovih funkcija koje mu omogucavaju mjesto i ulogu
u Sirem kontekstu druStvenosti njegovog bica. Poslovni
¢ovjek-menadzer provodi najveéi dio svog radnog vre-
mena upravo u komunikacijskom procesu, bilo kroz ulo-
gu posiljaoca ili primaoca komunikacione poruke. Imaju-
¢i u vidu Cinjenicu da je najvaznije da menadZzment pos-
jeduje adekvatne, ta¢ne i pravovremene informacije,
smatram da je komunikacija primarni proces svakog
preduzeca iz koga se dalje generiSu svi ostali. Veoma je
vazno prilagoditi na¢in komuniciranja konkretnoj organi-
zaciji, njenoj djelatnosti, organizacionoj strukturi i kadro-
vima. Pravilno izabran tip komunikacije u svakoj poslov-
noj situaciji predstavlja menadzersku vjestinu uz pomoc
koje menadzeri savremenog poslovnog svijeta uspjesno
ostvaruju misije svojih organizacija u konkurentskom
okruzenju. Komunikacija je, dakle, izuzetno vazna deter-
minanta uspjeSnosti menadzmenta i donoSenja odluka, a
posjedovanje adekvatnih komunikacionih vjestina preds-
tavlja neophodnost svakog savremenog menadzera. Samo
otvorena efikasna i uskladena komunikacija, kao i veliko
znanje o ovom fenomenu, moZe biti osnova za postizanje
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i donoSenje pravih odluka, i ostvarenje zeljenjih perfor-
mansi u poslovanju preduzeéa. Razumjevanje osnovnih
formi, nacina i procesa komunikacija kljucni su polaz ka
uspjesnoj razmjeni informacija medu zaposlenima u or-
ganizaciji. Dobra interna komunikacija nije samo odraz
uspjesne politike i dobrih meduljudskih odnosa, veé je to
jedan od uslova dobrog funkcionisanja i stalnog razvitka
organizacije.

Kljuéna odgovornost za uspostavljanje dobre komunika-
cije lezi prvenstveno na menadZmentu, i to prevashodno
sa pozicije polozaja u organizacionoj strukturi a samim
tim i mogu¢énosti djelovanja u pravcu definisanja isprav-
nih ciljeva i unapredenja sistema komuniciranja. Ciljevi
interne komunikacije treba da se baziraju na razvoju svi-
jesti o znacaju komunikacija za ekonomske rezultate
poslovanja, preciznom i razumljivom definisanju poslov-
ne misije, vizije i strategije organizacije i stalnom unap-
redenju motivacionih faktora.

Takode, zaposlene treba informisati o trenutnim i planira-
nim promjenama, a putem raznih kurseva i programa
obuke vrsiti edukaciju o najnovijim nadinima prenosa
informacija. Unapredenje sistema komunikacija podra-
zumijeva definisanje postojeceg stanja u sistemu, identi-
fikovanje smetnji, tacki zastoja i deformacija procesa
komuniciranja uz analizu kljucnih barijera. Potrebno je
preispitati ulogu pojedinih menadZerskih nivoa kao i
stavove i uloge pojedinaca u sistemu komuniciranja.
Unapredenje komunikacije moze se ostvariti i promjena-
ma na planu organizacione strukture u pravcu kombino-
vanja postojecih ili uspostavljanja novih komunikacionih
kanala. Vrlo je bitno da organizacija prati i implementira
najnovije tehnike i tehnologije (intranet i sl.) jer je to
uslov efikasnosti i efektivnosti sistema komuniciranja.
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