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Apstrakt

Poslovna komunikacija je prisutna u svakoj radnoj organizaciji, kako za
svakog pojedinacnog zaposlenog, tako i za svakog pojedinca koji
komunicira sa kompanijom. lako se najcesce, svakodnevne aktivnosti
obavljaju rutinski, to im se ne poklanja velika paznja, veé postaju
manifestacija izgradene organizacione ili personalne kulture. Uspeh
kompanije je u direktnoj zavisnosti od ciljanih postupnih akcija kojima se
mozZe formirati zdrava korporativna kultura u organizaciji. Korporativna
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kultura je kao kategorija veoma tesko merljiva jer su vrednosti, ponasanja
zaposlenih, pa i sama organizaciona klima izazov za kontrolu i oblikovanje
organizacione kulture odredene organizacije, a sve u cilju boljeg
poslovanja. Predmet ovog istrazivanja se odnosi na znacaj poslovne
komunikacije za razvoj korporativne kulture. Cilj istrazivanja je da se ukaze
na znacaj relacije poslovne komunikacije i korporativne kulture radi
efikasnog poslovanja organizacije. Rezultati rada potvrduju da je vazno
strateski razvijati komunikacione vestine zaposlenih kako bi se zahvaljujuci
tome razvila i organizaciona kultura date organizacije, Sto vodi ka
pozitivnom i uspesnom poslovanju organizacije.

Kljucne reci: komunikacija, radna organizacija, korporativna kultura,
relacije, vestina, strateski razvoj.

JEL Klasifikacija: D83, G30, M14

Uvod

Korporativnom kulturom se u okviru poslovne komunikacije bavi
komunikologija koja je relativno mlada drustvena nauka.
Komunikologija svoje korene ima u anti¢koj filozofiji i retorici, kao i
u savremenim druStvenim naukama poput sociologije, lingvistike i
psihologije. Poznavanje i primena vestina svih navedenih naucnih
disciplina  doprinose  kvalitetnom i efikasnom poslovanju
organizacije. =~ Komunikologija  zapoCinje = sa  primarnom
pretpostavkom o tome da je glavni cilj komunikacije stvaranje
razumevanja. Bez obzira na razlog koji imamo za komunikaciju sa
drugim interaktivnim osobama, jednostavno ne mozemo posti¢i tu
svrhu bez pokretanja stanja uzajamnog razumevanja sa njom. U
sustini, primarna funkcija celokupne ljudske komunikacije je da
usmeri druge da drze isti mentalni prikaz kakav imamo u naSim
mislima. Sekundarni razlozi za komunikaciju sa drugima uglavnom
ukljucuju ciljeve uticaja. Ucesnici komunikacije mogu pokusati da
koriste komunikaciju da definiSu i pregovaraju o prirodi svog
medusobnog odnosa, sprovode¢i ono §to je poznato kao relacioni
uticaj. Ova meduljudska funkcija komunikacije prisutna je u svakoj
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komunikativnoj situaciji, bilo izmedu dvoje ljudi, dve korporacije ili
cak dve nacionalne drzave. Ciljevi socijalnog uticaja mogu takode da
uklju¢uju upotrebu komunikacije za usadivanje odredenih uverenja u
drugu osobu, uti¢u¢i na njen stav prema nekoj ideji ili predmetu.
Funkcija drustvenog uticaja je da ubedi osobu ili podstakne na
usaglaSavanje pomocu zahteva ili saopStavanja Zelja.

Bez komunikacije organizacija ne moze poslovati, jer ona
predstavlja osnov za unutrasnje odnose i za podrsku organizacionim
ciljevima, politikama, programima i potrebama zaposlenih. Dobri
odnosi utiu na poslovne rezultate, reputaciju organizacije,
zadovoljstvo zaposlenih i ukupan rast i razvoj svih ucesnika u
poslovnom procesu. Organizacija mora uzeti u obzir Zelje i potrebe
svojih zaposlenih, jer u suprotnom, ukoliko se zaposleni ne
identifikuju sa ciljevima organizacije, bie nemotivisani za
ispunjenje istih, Sto ¢e se svakako odraziti na postizanje rezultata i
kvalitet usluga i proizvoda. Ignorisanje Zelja 1 potreba takode moze
uticati i na odliv kadrova. I u slucaju kriznih situacija, postena i brza
informacija, znacajno doprinosi oblikovanju odnosa medu
zaposlenima.

Informisanost i poverenje jaCaju medusobne odnose izmedu
pojedinaca i grupa unutar organizacije. Komunikacija doprinosi
vecoj informisanosti koja se temelji na pozitivnim stavovima.
Medusobna interakcija i poverenje i dobra komunikacija najvise
uti¢u na ravnopravne odnose. Kada se razvije medusobno poverenje
u komunikacionom procesu, potrebno je obratiti paznju na preciznu,
sveobuhvatnu i blagovremenu informisanost. Svaki zaposleni mora
imati ose¢aj da se korektno postupa prema njemu. Cilj svake
organizacije je dobra reputacija, koju postizu pre svega dobri,
motivisani i informisani zaposleni.

U okviru organizacija/preduzeca pojedinci su zaposleni radi
ispunjavanja odredenih poslovnih funkcija. Medutim, Covek se, kao
drustveno bi¢e, ne moZe posmatrati samo kao osoba koja izvrSava
odredene poslove, ve¢ i kao osoba sa svojim potrebama i emocijama
i kao takav on stupa u odnose sa drugim ljudima (sa kojima deli isti
radni prostor, ide na pauzu za rucak, treninge i sl.). Upravo su iz tog
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razloga razliCiti autori sprovodili istrazivanja na temu korporativne
kulture.

Kvirkvaia i Kikutadze [12] bavili su se istraZivanjem uloge i
uticaja korporativne kulture na poslovnu efektivnost. Nakon
sprovedenog istrazivanja, autori dolaze do zakljucka da korporativna
kultura oblikuje postojanje organizacije na najbolji moguc¢i nacin jer
kreira korporativne standarde, obezbeduje standarde i mehanizam
korporativne ispravnosti zaposlenih. lako korporativna kultura ne
moze da donese profit i prihod za organizaciju, ipak proizilazi da je
vazno ostvariti cilj postepenih akcija za formiranje zdrave
korporativne kulture u organizaciji, §to pomaze efikasnom radu
menadzera.

Szczepanska-Woszczyna  [16]  je  istrazivala  vaznost
organizacione kulture za inovativnost kompanije. IstraZivanje je
sprovedeno na 120 ispitanika u Sleziji (Poljska). Rezultati njenog
istrazivanja ukazuju na to da se ne moze utvrditi jedinstven
univerzalan model organizacione kulture, ali su prisutni pojedini
elementi poslovne komunikacije koji mogu podrzati inovativnost u
organizaciji u cilju njenog boljeg poslovanja.

Gramatnikovski i sar. [5] su sproveli istrazivanje u funkciji
dokazivanja povezanosti efektivne komunikacije i organizacione
kulture na 282 ispitanika iz 10 najbolje rangiranih organizacija u
Republici Severna Makedonija. U ovom empirijskom istrazivanju
rezultati govore o visoko izgradenoj organizacionoj kulturi, medutim
i sami autori ukazuju na slabost istrazivanja vezanu za to da se
rezultati ne mogu generalizovati i primeniti na sve organizacije u
Severnoj Makedoniji imaju¢i u vidu da su ispitanici poticali iz 10
najboljih organizacija.

Navedena istrazivanja ukazuju na to da je korporativna kultura
vrlo specifi¢na i nedovoljno istrazena tema kojoj se mora pristupiti
analiticki.

1. Tokovi komunikacije u organizaciji
Osnovni kanali kojima informacija moZe da se prenosi su: usmeni
verbalni, usmeni neverbalni, pismeni verbalni i pismeni neverbalni.
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Medutim, pored ovih opstih, postoje i kanali komunikacije u
organizacijama koje posmatramo u odnosu na samu organizacionu
strukturu.

Organizaciona struktura, koja je hijerarhijski formalna, je takva
da se tatno zna ko koga izveStava, nadgleda i Sta su Ccije
odgovornosti. Oficijalne linije autoriteta su strogo postavljene i
informacije se kre¢u putem tih linija. Mati¢ne organizacije su takve
da se vrsi direktno izveStavanje ka razli¢itim poslovnim jedinicama.
Prethodno navedeno je karakteristicno za kompleksne organizacije sa
dosta =zaposlenih §to podrazumeva razli¢ite odgovornosti i
komunikacije [8]. Ovde cCesto moze do¢i do umanjenja linija
autoriteta i odgovornosti, pa tako i do odredenih problema.
Organizaciona struktura moze biti visoka sa dosta zaposlenih
rasporedenih po vertikalama ili ravna, sa dosta nivoa rasporedenih
horizontalno. Princip je da, S§to je viSa organizaciona struktura,
komunikacija je teza, jer se kanali komunikacija produzavaju. Ravna
organizaciona struktura ubrzava protok informacija, a samim tim i
efikasnost internog komuniciranja.

Komunikacija se, prema Williams [18] deli na horizontalnu i
vertikalnu: horizontalna se odvija izmedu menadZera ili zaposlenih
koji rade na istom nivou, a vertikalna izmedu menadZera i
zaposlenih, i moze se realizovati odozgo na dole, ili odozdo na gore.
Za kvalitet komunikacije, prema ovom izvoru, zaduZeni su
menadzeri, koji bi trebalo da se manje oslanjaju na komunikaciju
prema dole, da povecaju mogucnosti za komunikaciju prema gore
tako $to ¢e licno kontaktirati menadzere nizeg nivoa i zaposlene, i da
podsti¢u bolju horizontalnu komunikaciju. Ukoliko ova, formalna
komunikacija nije adekvatna, zaposleni pribegavaju neformalnoj
komunikaciji za koju Davis, i O’ Conor tvrde da se njome prenosi 75
do 95% informacija (1977). Tako se Cesto formiraju i glasine -
industrijski psiholog Nikolas Di Fonzo smatra da je glavna svrha
glasina da se utvrdi istina, i da grupa na taj nacin pokuSava da utvrdi
ono $ta je njoj bitno (prema [18]).

U zavisnosti od hijerarhijskih nivoa koji ucestvuju u razmeni
informacija, mozemo razlikovati sledece tokove komunikacije:
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navise,
nanize,
horizontalno,
dijagonalno i
putem mreze.

Komunikacija navise/vertikalni uzlazni tokovi - kre¢u se od nizih
ka viSim hijerarhijskim nivoima i veoma su vazni za visok kvalitet
rada. Vertikalna komunikacija se sastoji od komunikacija na gore i
na dole u organizacionom lancu ,.komande“. Komunikacija na dole
(od vrha ka bazi) po€inje sa vrha menadzmenta i kre¢e se dole kroz
menadzmentske nivoe, prema radnicima prve linije. Glavna namera
ove komunikacije je da savetuje, informiSe, upravlja, instruira i
evaluira potCinjene i da pruzi ¢lanovima organizacije informacije o
ciljevima organizacije i njenoj politici. U sustini, ovo su kanali za
povratnu informaciju jer pomoc¢u njih radnici saopstavaju reakcije na
zadate ciljeve i rezultate rada. Komunikacija naviSe je bitna za
zaposlene koji su u direktnoj vezi sa proizvodima, korisnicima
usluga ili servisima. Takode je bitna i za menadzment jer blokada
ovog vida komuniciranja moze da wugrozi postojanje same
organizacije. U tom slucaju, nadredeni ne bi dobio informacije o
tome kako posao napreduje. Glavna funkcija komunikacije nagore
(od baze ka vrhu) je da snabde informacijom gornje nivoe o tome $ta
se deSava u donjim nivoima organizacije. Uzlaznim tokovima
komunikacije se najceS¢e prenose informacije o radnim
sposobnostima zaposlenih i kapacitetima za rad, zatim, procene
zaposlenih o tome Sta i kako bi trebalo da se radi kako bi se postigli
ciljevi, izvestaji o napredovanju posla, sugestije, zahtevi za dodatnim
informacijama i objaSnjenjima, zalbe i zahtevi raznih vrsta [11].
Poruka koja stize do nadredenih moze biti iskrivljena i izgubiti
vaznost povratne informacije. Dogada se da zaposleni na nizim
nivoima izostavljaju ili selektuju informacije za koje smatraju da ne
treba da dodu do nadredenih. Ipak, Berlogar [1] napominje da ova
vrsta komunikacije omogucava prenos korisnih ideja podredenih i
pomaze pri reSavanju problema i odlucivanju nadredenih (1999).
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Dalje, autor ukazuje na to da Kreps za ovu komunikaciju navodi
slede¢e probleme: zaposlenima je teSko da pricaju otvoreno o
problemima, pa cesto prenose samo odabrane poruke za koje
smatraju da ih ne mogu ugroziti, rukovodstvo je ¢esto nedostupno za
povratne informacije, dok se formalan kanal za ovu vrstu
komunikacije smatra sasvim dovoljnim [1].

Komunikacija naniZe/vertikalni silazni tokovi - kreéu se od visih
ka nizim hijerarhijskim nivoima i nuZno su prisutni u svim
organizacijama jer pomoc¢u njih rukovodstvo upravlja onim S$to se
desava u organizaciji. Ovim kanalima komunikacije se prenose
razli¢ita naredenja 1 direktive zaposlenima o odredenom poslu koji
treba da se uradi, kao i kako i kada treba da se uradi, pojaSnjenja
radnih zadataka, informacije o strateSkim ciljevima organizacije,
promene organizacione strukture i novi nacini rada, povratne
informacije o u¢inku zaposlenih (Kreps prema [1]). Kao probleme u
ovoj komunikaciji pomenuti autori navode sledece: komunikacioni
kanali su prezasi¢eni porukama, suprotstavljanje direktivama
uzrokuje konfuziju, nesigurnost i zabrinutost, poruke su nejasne i
veoma Cesto gube smisao zbog transfera kroz hijerarhijske nivoe,
kroz poruku se iskazuje mo¢ i kontrola, umesto informacija [1].

Horizontalna komunikacija/horizontalni tokovi - javljaju se
medu ¢lanovima organizacije koji su na istom hijerarhijskom nivou.
Takode su vazni za funkcionisanje organizacije jer predstavljaju
osnovu za saradnju i integraciju i neophodni su za timski rad i
zajednicko reSavanje problema.

Dijagonalna komunikacija/dijagonalni putevi - nastaje kada se
putem projektnog zadatka poveZze viSe nivoa u organizacionu
strukturu. Tipic¢an primer je timski rad, koji je neprihvatljiv u strogim
hijerarhijskim organizacionim strukturama gde se izvrSenje zadatka
zasniva na formalnom izdavanju naredbi.

Komunikacione mreze se zasnivaju na interakciji c¢lanova
organizacije bez obzira na to da li je tok naviSe, nanize, u
horizontalnom ili nekom drugom pravcu. Na taj nacin formiraju se
Sabloni razli¢itih tipova a najpoznatiji su: lanac, tocak, krug, Y i
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visSekanalno povezivanje. Bilo koji Sablon formiran na ovaj nacin
predstavlja odredenu individuu u organizacionoj strukturi.

Pored navedenih tokova komunikacije prisutna je i tzv. lateralna
komunikacija ¢ija funkcija obi¢no podrazumeva da prati skicu
kretanja rada u organizaciji koji se odigrava izmedu ¢lanova radne
grupe, izmedu jedne i druge grupe, izmedu c¢lanova razlicitih
odeljenja, drugih linija i osoblja. Glavna namera lateralne
komunikacije je da omogu¢i direktan kanal za koordinaciju u
organizaciji i reSavanje problema, $to je neki put brZze nego
komunikacija putem pretpostavljenih. Ova komunikacija takode
omogucéava ¢lanovima da stvore bolje odnose sa pretpostavljenima i
vecu satisfakciju ¢lanova.

Znacajan broj oblika lateralne komunikacije desava se van lanca
komande. Oni se Cesto deSavaju sa znanjem, dozvolom i potporom
pretpostavljenih koji su svesni da se njome smanjuju nepreciznosti i
omogucavaju medusobni kontakti ljudi.

2. Vrste komunikacije u organizaciji

Svaka radna organizacija upraznjava viSe vrsta komunikacija u svom

poslovnom procesu koje se baziraju na informacijama.
Jelenkovi¢ [10] izdvaja tri grupe informacija:
1. Funkcionalne informacije - one koje treba da se prenesu kroz
celu organizaciju ili pojedine njene delove kako bi zaposleni
obavljali svoje poslovne funkcije (radne procedure, ciljevi,
direktive, delegiranje odredenih zadataka, podaci neophodni za
funkcionisanje preduzeca); obi¢no se razmenjuju na vertikalnom
nivou.
2. Koordinacione informacije - one koje se prosleduju izmedu
pojedinih funkcionalnih jedinica unutar organizacije, npr. izmedu
odeljenja prodaje i proizvodnje, ili pogona i kadrovske sluzbe;
razmena ovih informacija obi¢no se obavlja horizontalno.
3. Informacija statusa - odnosi se na stavove, status i
uvazavanje zaposlenih, priznanje za dobro obavljen posao i
imidZ preduzeca (nagrade, pisma zahvalnosti i sl.).

Glasnik za drustvene nauke, 15(15), str. 167-194.



Glasnik za dru$tvene nauke, God. 15 (Broj XV)
Journal of Social Sciences, Vol. 15 (Issue XV)

Torrington et al. [17] poruke u radnim organizacijama dele na
drugaciji nacin:

1.

Individualno specifi¢ne - vezane za pojedinca, kao §to su
povratne informacije, planovi u vezi sa karijerom pojedinca i
slL.

Timske ili grupno orijentisane - grupni ciljevi, promene
unutar tima, novi razmestaj u kancelariji i sl.

Poruke koje se odnose na sve zaposlene - periodi¢ni poslovni
rezultati, novi imidz kompanije, novi sistem placanja, i sl.

Ovi autori posebno isti¢u znacaj vertikalne komunikacije odozdo
na gore, iz sledecih razloga:

pomaze menadzerima da razumeju pitanja zaposlenih,
pomaze menadZerima da imaju viSe dodira sa stavovima i
vrednostima zaposlenih,

moze upozoriti menadzere na potencijalne probleme,

moze dati menadzerima reSenje za probleme,

moze dati menadZzerima informacije koje su im potrebne
prilikom donosenja odluka,

pomaze da zaposleni oseaju da ucestvuju i doprinose, i
moze podsta¢i motivaciju i posvecenost buduc¢im ciljevima,
moze dati neke povratne informacije o efektivnosti
komunikacije koja ide vertikalno nadole, i ideju o nacinu
njenog poboljsanja [17].

3. Eksterna komunikacija

Spoljna (eksterna) komunikacija je ona komunikacija koja dolazi do
kupaca, klijenata i drugih pojedinaca izvan organizacije. Poslovna
duznost zaposlenih je da kupcima prenose informacije u smislu
prednosti proizvoda i usluga, tako da mogu povecati produktivnost i
profitabilnost. Ova vrsta komunikacije ukljuCuje brosure, razne
oblike oglaSavanja, pisma i direktni kontakt, telefonske pozive, veb
stranice 1 sl. Za spoljnu komunikaciju slika ima veoma vazan, moze
se reci, i kljuéni znacaj za jednu kompaniju (organizaciju). Logo je
presudan za predstavljanje organizacije. Cesto u praksi mozemo
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primetiti da upravo logo neke kompanije prodaje proizvod i zato se
smatra prodajnim alatom. S druge strane nain na koji zaposleni
komuniciraju s klijentima licem u lice ili telefonom treba da odraze
profesionalnost i potvrde renome kompanije. Pored toga, formalni,
kao i neformalni kontakti sa strankama, takode se smatraju vaznom
karakteristikom spoljne komunikacije.

4. Interna komunikacija

Interna komunikacija je komunikacija koja se odvija medu
pojedincima unutar organizacije, a odnosi se na komuniciranje
izmedu visih i nizih menadzera, izmedu menadzmenta i zaposlenih,
kao i izmedu samih zaposlenih, na svim nivoima. Potreba za
uspesnom internom  komunikacijom je ocigledna u svim
organizacijama, bez obzira na to da li se radi o vladinim
organizacijama, neprofitnim ili pak onima koje se bave
proizvodnjom.

Istrazivanja pokazuju da postoji pozitivan odnos izmedu uspesne
interne komunikacije 1 pozitivnog odnosa zaposlenih prema
kompaniji. Interna komunikacija je bitna da bi se izbegla
nesigurnost, govorkanja i manjak motivacije medu zaposlenima, i
postala je jedan od glavnih faktora komparativne prednosti
kompanije. Ne sme se zaboraviti da je interna komunikacija takode u
sluzbi komunikacije sa potroSacima i drugim interesnim grupama
izvan kompanije. Kompanija moze uspesno komunicirati sa
okruzenjem jedino ako postoji dobra komunikacija i koordinacija
unutar kompanije.

Glavni ciljevi interne komunikacije su [9]:

e Prenosenje instrukcija ili zahteva duZz linije komandovanja,
npr. od direktora marketinga preko direktora prodaje do
prodajnog osoblja,

e Informisanje osoblja o novoj politici kompanije,
sporazumima, razvoju, procesima itd.

e Trazenje informacija od zaposlenih u kompaniji,

e Ohrabrivanje ili uveravanje zaposlenih u odredene ¢injenice
ili motivisanje zaposlenih da rade kao pojedinci ili deo tima,
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e Slanje podataka, odgovora i informacija prema gore
navedenom linijom upravljanja,
e Prenosenje predloga i ideja duz linije upravljanja.

Ova komunikacija moZe biti i formalna i neformalna. Kada
pretpostavljeni komuniciraju sa svojim podredenima u svrhu vodenja
1 motivisanja zaposlenih, oni moraju da im pruze podrsku i pomo¢ u
postizanju  organizacionih  ciljeva 1 poboljSanju  strukture
organizacije. Pored toga, trebalo bi da postoje i odgovarajuci
postupci za reSavanje Zalbi, koji bi zaposlenima omogucili da reSe
svoje prituzbe. Stoga ovi aspekti definiSu znacenje interne
komunikacije.

5. Korporativna kultura i kerporativna klima
Za uspes$no poslovno komuniciranje neophodno je razumevanje
korporativne  kulture, 1 korporativne klime. Korporativna
(organizaciona) kultura odnosi se na odredene grupe ljudi koje dele
ista miSljenja o svojoj grupi, njenom okruZenju i odnosu ka tom
okruzenju [15]. Ona obuhvata i obucavanje novopridoslih o
prihvaéenim normama, vrednostima i osnovnim pretpostavkama, i
zato ima vazan uticaj na komunikaciju u organizaciji. Organizaciona
kultura pripadnicima organizacije pruza moguénost da se kolektivno
suoCe sa neizvesnostima u svom okruZzenju, i predstavlja skup
uverenja koja ne moraju biti racionalna, ve¢ interpretativna i zavise
od pripadnika grupe.

Razliku izmedu organizacione kulture i organizacione klime je
opisala Filipovi¢ [13] na slede¢i nacin:

wFilozofiju kompanije oblikuju uzorne licnosti. U pocetku je to
osnivac¢ kompanije, pojedinac ili grupa pojedinaca koji imaju
kapital, ideje i sposobnost da vode kompaniju. Oni utvrduju
norme ponasanja i nacin komunikacije interno i eksterno - van
kompanije. Utvrduju standarde koji govore o tome kako poslove
treba obavljati i kako se ponasati u poslovnim, radnim i
tehnoloskim procesima. Sa rastom i razvojem kompanije,
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uspostavljeni model poslovne filozofije postaje nacin misljenja,
komuniciranja i ponasanja. To je za datu kompaniju uzor i put
koji se prenosi sa starijih na mlade generacije zaposlenih, sa
osnivaca na svakog pojedinca, sa rukovodioca na vrhu na
srednji  menadzment i operativce. Nakon formiranja
organizacione kulture, top menadzment kompanije nastoji da
adekvatnim strategijama upraviljanja odrzi tako uspostavljen i
formiran pristup poslovanju. Moze se rec¢i da svaka
organizacija ima svoju kulturu po kojoj se prepoznaje i
razlikuje od drugih”.

Kad je re¢ o organizacionoj klimi, ona ukazuje na to da
menadzment kompanije ima ulogu da stvori takvu atmosferu u
kompaniji da svaki pojedinac oseéa da pripada organizaciji, da je
dobrodosao, da je potreban i koristan. Takav osecaj je jedan od
glavnih motivatora zaposlenih da pruze visok ucinak, pojacava
sigurnost kod zaposlenih, kao i vernost i odanost kompaniji.
Organizaciona klima je uzi pojam od organizacione kulture i
predstavlja nafin na koji Clanovi organizacije zapazaju (vide i
osecaju) kulturu koja je stvorena i koja se neguje u njihovoj
organizaciji.

Koliko je sveukupna komunikacija u organizaciji usmerena na
zaposlene znaCajna i za poslovne rezultate, pokazuje primer
koncepcije Japanskog menadzmenta, koji je pokazao rezultate u
mnogim kompanijama van zemlje u kojoj je nastao. Ti rezultati
ostvaruju se ne samo kroz tehnoloske inovacije i investicije u razvoj,
ve¢ prvenstveno kroz menadzment fokusiran na ljudske resurse. Na
narednoj Slici 1 prikazana je Sema japanskog menadzmenta, gde se
moze primetiti da komunikacija zauzima kljucne uloge: osim Sto je
jedan od prioriteta obezbediti zaposlenima dugorocan posao,
menadZment usmerava paznju na jasno komuniciranje jedinstvene
kompanijske filozofije, i na ukljucenost zaposlenih, koja ne bi bila
moguca bez pravilne komunikacije. Komunikacija se, prakti¢no,
provlaci kroz sve elemente japanskog menadzmenta.
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Slika 1. Prikaz koncepcije Japanskog menadzmenta
Izvor: [7]

Ovom temom su se najviSe bavili Amerikanci kao jedna od
najjacih svetskih ekonomija. Navikli na visoku produktivnost, 80-tih
godina su primetili da ona opada, a kao razlozi su se obi¢no navodili
politicka situacija i regulative po pitanju poreza i slabih podsticaja za
razvoj. Produktivnost Japana je u to vreme bila trostruko veca nego u
SAD. Uprkos specificnim kulturnim i psiholoskim karakteristikama
Japanaca, istrazivanja su pokazala da to nije presudno jer su japanske
firme bile uspesne i u drugim zemljama gde zaposleni nisu bili
Japanci. ZakljuCak je bio da kljuénu ulogu u uspehu igra
menadZzment, fokusiran na ljudske resurse jer uspeva da motivise
zaposlene stvarajuci kod njih osecaj pripadnosti [7].
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Ako bi se prihvatila teorija Halovela o tome da su zaposleni u
kompanijama poput dece u skoli, i da postizu bolje rezultate kada su
podsticani da rade ono §to vole, pohvaljuju se za rezultate i ubacuju u
okruzenje u kome se prijatnije osecaju, onda bi se na zaposlene
mogao primeniti tzv. ciklus izvrsnosti koji se sastoji od 5 koraka:

1. odabrati prave zadatke,
povezati se sa kolegama,
uspostaviti odnos ,,igre* sa problemima,
boriti se sa problemima tako $to ¢emo rasti sa njima i

RAEE

omoguciti priznanja za sva dostignuca, tj. postignute
rezultate [6].

Ovaj autor, koji je kao psihijatar bio zaduZen za poboljSanje
rezultata u Skolama, tvrdi da se nezadovoljstvo 1 u kompanijama Siri
kao virus - dovoljno je da mali broj ljudi bude nezadovoljan pa da se
to nezadovoljstvo prenese na Citav kolektiv.

Iz svega navedenog vidi se da je ispravno razumevanje — tokova
slanja i prijema poruka - osnovni faktor dobre komunikacije, da je
kvalitetna komunikacija osnov dobre organizacione kulture, iz Cega
proisti¢e i sama organizaciona klima — osecaj zaposlenih u vezi sa
organizacijom u kojoj rade. Dobar oseCaj doprinosi vetem
angazovanju zaposlenih, odnosno vecoj produktivnosti, a suprotno
od toga — lo$ ose¢aj dovodi do stresa Sto se na radni ucinak
odrazava na negativan nacin.

6. Prepreke i konflikti koji uti¢u na razvoj korporativne kulture
Primec¢ujudi da ljudi Cesto, umesto da ¢uju ono §to im druga osoba
govori, ¢uju ono §to im svest kaze da je ta osoba rekla, Torrington et
al. [17] daju svoje videnje prepreka u organizacionoj komunikaciji.
Referentni okvir - na nas lako uti¢u misljenja grupe sa kojom se
identifikujemo (referentne grupe). Tako i miSljenje, odnosno stav
zaposlenog zavisi od stava grupe zaposlenih sa kojima radi, jer svaka
grupa na neki nacin razvija sopstvenu radnu kulturu. Kad menadzer

Glasnik za drustvene nauke, 15(15), str. 167-194.



Glasnik za dru$tvene nauke, God. 15 (Broj XV)
Journal of Social Sciences, Vol. 15 (Issue XV)

zeli neSto da saopsti zaposlenima u takvoj grupi, najbolje je da to
ucini preko predstavnika grupe, koji zatim poruku prenosi ostalima.

Stereotipi - o¢ekivanja odreduju sadrzaj komunikacije, tj. kada
komuniciramo sa nekim o kome imamo stereotipno misljenje, sve §to
on kaze sagledavamo kroz prizmu tog stereotipa (muskarci su
karijeristi, stari su spori, Englezi su hladni...).

Kognitivna disonanca - ako c¢ujemo informaciju koja nije
kompatibilna sa onim u §ta sami verujemo, teZe ¢emo je razumeti.
Nas um prilagodava poruku tako da ¢ujemo ono S$to Zelimo cuti ili
ono §to o¢ekujemo.

Halo efekat - ako slusamo nekog u koga imamo poverenja,
predisponirani smo za usaglasavanje sa tim Sto je ta osoba rekla; na
osnovu prethodnih iskustava, o¢ekujemo da ¢e i sve §to ubuduce ta
osoba bude rekla, biti ispravno, odnosno pogresno (u zavisnosti od
prethodnog iskustva).

Semantika i Zargon - isti simboli mogu za razli€ite sluSaoce imati
razli¢ito znacenje, naroCito ako se uzmu u obzir Sire okolnosti.
Takode, odredeni sektori u kompanijama izgraduju sopstveni zargon,
koji drugi ne moraju da razumeju (tipi¢an primer je ,,IT* sektor).

Nepaznja i zaboravljanje - Cesto nam se desi da u zagoru ¢ujemo
samo jednu re¢, reCenicu ili samo jednu osobu, i to uti¢e na opsti
utisak o procesu komunikacije. Zatim, posle nekoliko sati
zaboravljamo oko 50 odsto onoga $to smo culi, a za dva do tri dana u
secanju nam ostaje oko 10 odsto informacije.

Koliko god se trudili, konflikti na radnom mestu su neizbezni i
¢ak ih mnogi smatraju neminovnim delom svakodnevice. Oni su
zastupljeni kako medu pojedincima, tako i medu sektorima odnosno
odeljenjima u preduzecu. Jedno odeljenje se bori protiv drugog da
dobije vec¢i deo sredstava ili veci broj novih radnika, nezadovoljni
radnici sabotiraju nesposobnog rukovodioca, filijale se bore protiv
centrale, a sukobi se ponekad javljaju i zbog neslaganja li¢nosti.
Kakva god priroda sukoba bila, potrebno je prouciti ga, razumeti i
resiti.

Kad se sukob ne reSava na pravilan nadin, moze da dode do
podele u organizaciji, odnosno do toga da odeljenja medusobno
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prestanu da komuniciraju. lako sukobi mogu da ugroze
funkcionisanje Citave organizacije, oni mogu da budu i konstruktivni
ako se njima upravlja na pravi nac¢in. Primer je namerno stimulisanje
konflikata od strane rukovodilaca, kako bi se unela zivost u
preduzece koje se raspada, i to tako $to se dovode novi ljudi, menja
se sastav radnih timova, podstice se konkurencija, menjaju se pravila
ili se ¢ak menja 1 samo rukovodstvo [10].

U ameri¢kim poslovnim krugovima, prema istom izvoru, sve
vise je u trendu prihvatanje ideje o tome da interni sukobi mogu biti
od koristi, pa se i od rukovodilaca trazi da njima upravljaju umesto
da ih eliminiSu. Upravljanje sukobom, u svakom slucaju,
podrazumeva najpre da se ustanovi koren odnosno uzrok, a on
najcesce lezi u borbi za viSe sredstava iz budzeta, u pogresnoj
komunikaciji, u neslaganjima oko vrednosti ili u razlikama u
tipovima li¢nosti osoba koje su ukljuc¢ene u konflikt.

Jelenkovi¢ [10] navodi da postoje tri glediSta americkih
rukovodilaca u odnosu na konflikt:

o Klasicno misljenje smatra da je konflikt nepotreban i Stetan
za organizaciju, da je svaki sukob uvek los i da je posao
rukovodioca da ga spreci,

o  Drugo misljenje zastupa bihevioristicka Skola, po kojoj
sukob predstavija nepozeljnu, ali Cestu posledicu opsSteg
ponasanja u organizacijama, i da je potrebno da
rukovodilac eliminise konflikt kad do njega dode i

o Oni koji zastupaju tzv. interaktivni pristup smatraju da je
sukob ne samo neizbezan, nego i potreban i pozeljan, jer je
potencijalno koristan, kao i da sukobi mogu biti pozitivni i
negativni §to u velikoj meri zavisi od pristupa rukovodioca.
Po njima, efikasno upravljanje konfliktom znaci da se utvrde
rizici i koristi pojedinacnog sukoba za organizaciju, jer
pojedini sukobi stimulisu radanje novih ideja “.

Medutim, autokratske vode mogu da izazovu sukob i
netrpeljivost medu radnicima. Nezadovoljni radnici nisu dovoljno
produktivni, pa tako gube i zaposleni i sama organizacija.
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Neprijatne meduljudske interakcije izazivaju negativna osec¢anja
poput nezadovoljstva, ljutnje i besa. U tim trenucima, nase potrebe
za sigurno$cu, razumevanjem, samoostvarenjem nisu zadovoljene.
Ako te probleme ignoriSemo, situacija se uglavnom samo pogorsava,
a energija se crpi, smanjuje se produktivnost tima i naruSavaju
odnosi na radnom mestu. Ipak, situacije u kojima dolazi do
konflikata predstavljaju priliku da ucesnici konfliktnih situacija
saznaju nesto vise o sebi, jedni o drugima, kao i o tome Sta je
potrebno da bi se posao obavio uz zajednicko zalaganje.

Prema Rosen [14], gotovo uvek je moguce preokrenuti nezgodan
interpersonalni sukob, i pritom ¢ak i ojacati odnos izmedu ucesnika.
Svi smo mi drustvena bica, i stalo nam je da budemo u dobrim
odnosima sa okruzenjem, a kada nama upravljaju plemenite pobude,
spremni smo i da pomognemo drugima.

Ljudska bi¢a ne postupaju po instinktu, ve¢ se oslanjaju na
izbore i najce$ce postupaju tako §to sebi postave pitanja - Sta Zelim?
Da li postoji pretnja? Da 1i verujem osobi s kojom komuniciram?
Koji je najbrzi nacin da dobijem to Sto Zelim? Neprijatne
meduljudske interakcije su, prema istom izvoru, one tokom kojih
pitanja koja sebi postavljamo nemaju brze odgovore [14]. Tada
ose¢amo nesigurnost, a ona izaziva osecaj straha. Intuitivno
nasluéujemo da mozda ne¢emo mocéi da zadovoljimo odredenu
potrebu, i ulazimo u tzv. zonu pretnje. Da bismo to prevazisli,
potrebno je da na trenutak zastanemo, i da postanemo svesni dve
stvari: da imamo pravo na to da zadovoljimo svoje potrebe, ali i da je
potrebno da se prema drugoj osobi ophodimo uctivo i sa
postovanjem.

Primeri neprijatnih interakcija:

o Kolega se raspravlja sa kolegom koji stalno kritikuje njegove

ideje.

e Dvoje zaposlenih se redovno verbalno obracunavaju na

sastancima.

o Sefiznosi sarkasti¢ne primedbe na ra¢un zaposlenih.

e Kupac redovno ima nerazumne zahteve prema odredenom

sektoru u kompaniji.
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e Nadredeni vice na zaposlene i kada im daje zaduzenja i kad
im daje fidbek.

Prethodni primeri ukazuju na to da iz organizacione kulture
proizilaze situacije koje dovode do prepreka u komunikaciji [15].
Organizacijske prepreke se pre svega odnose na organizacijsku
strukturu, kulturu, model rada i komunikacijske tokove. NajCesce
organizacijske prepreke su:

Preopterecenost informacijama — u mnasem informacijskom
drustvu Cesto se zalimo da smo preoptereceni informacijama. Sa svih
strana nas ,bombarduju“ informacijama: pismima, telefonskim
pozivima, mejlovima, faksevima, informacijama s interneta,
izveStajima, oglaSavenjem, SMS porukama, radiom, filmom,
televizijom 1 novinama. Nove komunikacijske tehnologije nisu
zamenile stare, nego su ih samo nadopunile. Ljudima direktan
pristup informacijama stvara oseéaj zatrpanosti. Cim dodemo na
posao, treba se probiti kroz desetine mejl poruka pre nego Sto se
mozemo okrenuti produktivnim zadacima. Danas se uspesSni
komunikatori moraju daleko vise truditi da bi drugi culi njihovu
poruku.

Konkurencija poruka — preoptereCenost porukama dovodi do
njihovog tzv. ,takmicenja“ — koli¢ina informacija tera nas na to da
biramo izmedu onoga $§to nam je bitno i onog §to mozemo da
ignoriSemo. Poruke, prakti¢no, moraju da se ,takmice“ za paznju
menadZera, a oni su, opet, pod specifi¢nim stresom zbog straha da im
neka vazna poruka ne promakne.

Iskrivljavanje informacija (,gluvi telefoni”) — u velikim
organizacijama, informacija ¢esto mora da proputuje vise sektora i
osoba dok stigne do primaoca, pa do njega moze do¢i slucajno, pa
¢ak i1 namerno, pogresno interpretirana. Neka osoba moZze namerno
blokirati (zadrzati) informaciju kako bi sprecila da izade na videlo
njena greska, ili uspeh osobe koju smatra konkurencijom. Naravno,
iskrivljena informacija moze se dogoditi bez obzira na to da li ona
putuje prema gore ili prema dole u komunikacijskom kanalu.
Podredeni ¢e mozda informaciju proslediti nadredenima samo ako
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ona poboljsa njihov polozaj ili ugled. Isto tako mogu zadrzati
informaciju koja ¢e ugroziti njihov polozaj. U organizacijama u
kojima informacija zna¢i mo¢ i u kojima se menadzeri odseka
nadmedu, neka se informacija moze zadrzati kako bi odredeni odsek
stekao prednost pred drugim odsecima ¢ime se zanemaruje ukupna
organizaciona korist.

Kontradiktorne poruke — postoje menadZeri koji jednog dana
govore jedno, a drugog drugo. Ako ne postoje neki drugi znakovi
kao Sto je govor tela, nikako necete moc¢i odrediti prirodu poruke. Uz
takve poruke vezuje se komunikacioni problem jer im se ne moze
verovati. Buduée poruke ¢e se stoga ignorisati (ili izdvojiti na
procenu) jer se izvoru poruke viSe ne moze verovati. Takode, koju ¢e
poruku primiti zaposleni ukoliko menadzer zagovara politiku
,otvorenih vrata®, ali fizi¢ki zatvara vrata svog ureda ili izgleda ljuto
kada zaposleni svrate do njega kako bi neSto raspravili?
Kontradiktorne  poruke mogu  potkopati  komunikaciju i
verodostojnost.  Doslednost  stvara  verodostojnost, 1 jaca
komunikacioni proces u organizaciji. To ne znaci da ljudi ne mogu
promeniti misljenje, pristup ili nacin rada. Medutim, Zelimo li da nas
ljudi ozbiljno shvate, poruke se ne bi smele menjati bez neke osnove,
nasumice ili u skladu sa emotivnim hirovima. Kada je neophodno
promeniti politiku ili kada postoji neophodan izuzetak, sve promene
u poruci treba objasniti.

Komunikacioni kanali — previSe komunikacionih kanala vodi ka
iskrivljavanju poruke, a premalo ka blokiranju poruke. Ako nema
dovoljno komunikacionih kanala, stvaraju se glasine (tracevi).

Filtriranje poruka — menadzeri filtriranjem ili pregledanjem
biraju poruke na koje c¢e obratiti paznju. Kada prosleduju
informaciju, menadzeri je jo$ jednom filtriraju ili reprodukuju u
skra¢enom obliku. Ovaj se proces dogada na raznim nivoima u
organizaciji. Administrativni pomoc¢nici znaju da razmenjuju
informacije u skra¢enom obliku. Ljudi Cesto ostavljaju filtrirane
poruke na automatskim telefonskim sekretaricama ili imejlu. Ovo
filtriranje poruka znaci da se komunikacija ¢esto moze iskriviti ili
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smanjiti. Draker tvrdi da svaki filter i razmena informacije
»udvostru¢i Sum i prepolovi poruku® [3].

Razlike u statusu — postaju prepreke kad menadzZeri ne slusaju
pazljivo zaposlene, a zaposleni porukama nadredenih pridaju vise
paznje nego S$to je potrebno. Tako se dogada da poruke koje dolaze
,,0d0zgo* postaju vaznije nego §to jesu, a ne mari se za poruke koje
stizu ,,odozdo*.

Strukturalni problemi — $to je veca udaljenost izmedu posiljaoca
i primaoca poruke, to ¢e viSe vremena biti potrebno da poruka stigne
na odrediSte. Tacnije, $to je viSe hijerarhijskih nivoa, to ce
komunikacija biti sporija i manje efikasna. Time se onemogucava
uspesna komunikacija i daje trziSna prednost organizacijama s nizom
strukturom u odnosu na visoke (hijerarhijske) organizacije. Sam
proces struktuiranja organizacije na specijalizovane odseke moze
stvoriti koordinacijske probleme upravo zbog sukoba svojstvenih
razli¢itim funkcionalnim ulogama unutar organizacije. Cesto postoji
sukob izmedu odseka istrazivanja i razvoja kome trebaju novcana
sredstva za dugorocno istrazivanje i finansijskog odseka koji se bavi
kratkoronim merama kao §to je povracaj investiranog kapitala.
Obuzdavanjem takvih sukoba uglavnom se jaca autoritet i kontrola
zbog Cega se stvaraju jake organizacione strukture.

Organizacije sa manje prepreka u komunikaciji su one Ccija
kultura obuhvata vrednosti kao §to su iskrenost, postenje, otvorenost,
moguénost neslaganja sa Sefom, i sposobnost zaposlenih sa svakog
hijerarhijskog nivoa da izraze svoje misljenje.

Prepreke se mogu ublaziti smanjivanjem broja hijerarhijskih
nivoa u organizacionoj strukturi, i podsticanjem horizontalne i
vertikalne komunikacije u oba smera. Zatim je potrebno olaksati
protok povratne informacije na svim nivoima, o tome kako zaposleni
obavljaju svoj posao. MenadZeri koji traze povratnu informaciju
moraju da znaju da se nose i sa kritikom, ako Zele da stvore pozitivnu
komunikacionu klimu.

Organizaciona kultura direktno se odrazava na korporativnu,
odnosno komunikacionu klimu — osec¢aj koji zaposleni nose kuci i sa
kojim dolaze na radno mesto.

Glasnik za drustvene nauke, 15(15), str. 167-194.



Glasnik za dru$tvene nauke, God. 15 (Broj XV)
Journal of Social Sciences, Vol. 15 (Issue XV)

Konflikt ne nastaje odjednom. Prema Glaslu [4], postoji devet
stepenica eskalacije konflikta:

Okostavanje — Stanovista se u¢vr$éuju i sve se viSe definiSu
suprotnosti. Svest o postojanju sukoba drzi aktere u gréu. Jo§ postoji
nada u to da se sukob moze resiti pregovorima i ne postoje iskljucive
pozicije.

Debata — Dolazi do polarizacije razmisljanja, osecanja i Zelja.
Akteri pocinju da razmisljaju ,.crno-belo“, i to po principu
., nametnuti svoje misljenje, ili dopustiti protivniku da nam nametne
svoje .

Akcija — Sve vise se pridaje znacaj izjavi da ,,prica vise ne
pomaze' 1 pristupa se strategiji ,, dovesti suparnika pred svrsen cin*“.
Strane u konfliktu viSe ne oseaju empatiju, raste opasnost od
pogresne interpretacije postupaka druge strane.

Koalicije — Stereotipi 1 kliSei dobijaju na znacaju. Obe strane
pokusavaju da lobiraju u okruzenju, i da pridobiju Sto vise pristalica.

Gubitak ,,dobrog glasa® — Dolazi do javnih i direktnih sukoba
koji imaju za cilj da prikazu suprotnu stranu u losem svetlu.

Strategija pretnje — Rastu medusobne pretnje. Postavljanjem
ultimatuma ubrzava se eskalacija konflikta.

Ogranicene akcije s ciljem unistenja — Suprotna strana se vise ne
posmatra kao ljudsko bice. Planiraju se i sprovode ogranicene akcije
s ciljem diskreditacije. [zvréu se vrednosti — relativno mala Steta koja
se pretrpi shvata se kao sopstvena pobeda.

Rasprskavanje — UniStenje neprijateljskog sistema posmatra se
kao cilj.

Zajedno u ponor — Dolazi do totalne konfrontacije bez
mogucénosti povratka. Kao jedini cilj prihvata se uniStenje protivnika,
pa ¢ak i ako je cena tog uniStenja — samounistenje [4].

Kao jedan od bitnih uzroka konflikta, ovaj autor navodi
komunikaciju, odnosno, dvosmislenu komunikaciju, u kojoj se izvrée
istina, jer ona po svojoj prirodi dovodi do neadekvatne
informisanosti, proizvodi nepoverenje, odbojnost i neprijateljstvo
sagovornika, zatim, nekorektnu komunikaciju — onu koja u sebi
sadrzi izraz nepostovanja i pretnju, $to izaziva uvredenost i ljutnju,
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Sto Cesto prerasta u averziju i kontrapretnju i dovodi do konflikta

[4].

7. Savladivanje komunikacijskih prepreka u cilju razvoja
korporativne kulture

Organizacijske prepreke savladaéemo ako zaposleni postanu dobri

komunikatori. Uspes$na komunikacija zahteva:

. opazanje,

. preciznost,

. verodostojnost,
. kontrolu i

. simpati¢nost.

Ljudi koji dobro opazaju ¢esto mogu predvideti kako ¢e se
poruka interpretirati. Oni predvide reakciju i prema njoj oblikuju
poruku. Zatim se usredsrede na povratnu informaciju na temelju koje
reaguju 1 ispravljaju pogresno shvacene elemente. Precizni ljudi
komuniciraju na taj nacin da primalac sasvim jasno razume poruku.
Oni stvaraju zajednicku mentalnu sliku jer komuniciraju tako da ih
drugi razumeju. Kada nesto kazu, to zaista i misle. Stoga mozete
verovati 1 njima i njihovim informacijama. Uspesni komunikatori
oblikuju i kontroliSu ono S§to ¢e re¢i, a njihova komunikacija daje
rezultate. To su uglavnom prijateljski 1 simpaticni ljudi u
organizaciji. PoStuju druge, odrzavaju dobre odnose i druze se
gotovo sa svima. Radite li jednom sa njima, pozelecete da nastavite
saradnju.

Lako je shvatiti da bilo kakva nastojanja da se unapredi proces
komunikacije u organizacijama moze da donese veoma dragocene
koristi samoj organizaciji, kao i pojedincima i grupama koje u njoj
rade. Da bi se ostvarile prednosti koje sa sobom nosi efektna
komunikacija, mogu da se preduzmu odredeni koraci. Dakle, pored
taktika za unapredivanje komunikacija koje iziskuju angazovanje
Citave organizacije, postoje i odredene tehnike, ukljucujuéi i mere
koje mogu da preduzmu pojedinci. To su:
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Drzati se jednostavnog jezika, izbe¢i konfuziju. Nepotrebno
koriS¢enje zvanicnog jezika moze da predstavlja ozbiljnu
prepreku u komunikaciji. Treba imati na umu da sve organizacije
imaju sopstveni specijalizovani jezik — Zargon. Ono S$to treba
ista¢i je da je upotreba zargona neizbezna kada komuniciraju
ljudi iz istog delokruga ili drustvene grupe. Jedan odredeni
stepen visokospecijalizovanog jezika moze 1 da pospesi
komunikaciju, jer predstavlja lak nacin za to da ljudi iz istih
oblasti Zivota razmene kompleksne ideje. Zargon, takode, sluzi
kao sredstvo za prepoznavanje medu profesionalcima iz istih
oblasti jer govore istim jezikom, mada ne moraju licno da se
poznaju. Upotreba Zargona u jednoj organizaciji moze da se
razvije medu njenim clanovima u nekim odeljenjima, $to moze
da olakSa komunikaciju, ali samo u toj grupi zaposlenih.
Nazalost, ljudi iz drugih odeljenja ove korporacije, ne moraju da
razumeju ovaj zargon, i mogu da se osecaju nelagodno, $to moze
da stvori komunikacijsku prepreku. Ovo se ne deSava samo
izmedu razli¢itih odeljenja unutar neke organizacije ve¢ i izmedu
zaposlenih i ostalih ljudi sa kojima privatno komuniciraju, jer ne
mogu da razumeju brojne nove fraze i1 termine, odnosno
novousvojeni zargon. Prema tome, mozemo slobodno da kazemo
da zargon moze da bude efektno sredstvo za komunikaciju medu
ljudima iz iste drustvene grupe ili profesije, ali da ga treba
izbegavati prilikom komuniciranja sa ljudima izvan tih krugova.
Ljudi koji najjasnije komuniciraju izbegavaju upotrebu Zargona,
a pored toga se Cuvaju da im jezik bude jednostavan, kratak i
precizan. Stoga je mudro da se prihvati princip — biti kratak i
jasan. Ljudi su u stanju da bolje shvate one poruke koje ih ne
zasipaju sa previSe informacija odjedanput, nego one koje im
prezentuju vise sadrzaja nego $to mogu da prihvate.

Biti aktivan, pazljiv slusalac. Isto onoliko koliko je vazno da
svoje ideje prenesete drugima tako da oni mogu da ih razumeju
(slanje poruka), vazno je i da radite na tome da budete dobar
slusalac (primanje poruka). lako ljudi dosta vremena provode
slusaju¢i, oni shvataju i obracaju paznju na samo mali procenat
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informacije koja im je upucena. Vec¢ina nas misli da je sluSanje
samo pasivan proces primanja informacije koju nam drugi Salju,
ali kada se pravilno izvodi, proces slusanja je mnogo aktivniji.
Na primer, dobar slusalac postavlja pitanja ako nesto ne razume i
klima glavom, ili signalizira na drugi nacin da je razumeo
poruku. Takvi znaci pruzaju vaznu povratnu informaciju
saopstiocu do koje mere je uspeo da prenese ono $to zeli. Kao
slusalac, vi mozete da potpomognete proces komunikacije
stavljaju¢i do znanja posiljaocu da li njegove ili njene poruke
stizu do vas. Postavljanje pitanja i interpretiranje njihovih ideja
vasim re¢ima predstavlja dobar nacin za to da budete sigurni da
li usvajate svu prezentiranu informaciju. Vrlo je korisno, takode,
da izbegavamo sve ono §to nam odvlac¢i paznju u okolini i da se
koncetriSemo na ono $to nam druga osoba govori. Kada slusamo
druge treba da izbegavamo da donosimo prerane zakljucke ili
procenjujemo njihove opaske. Vazno je da potpuno saslusamo
ono §to se govori pre nego Sto reagujemo. Veliki broj ljudi
prekida sagovornika sopstvenim idejama pre nego $to saslusa
njegove. Usvajanje ovih sugestija moze samo da pomogne da
budemo bolji sluSaoci, iako sve to iziskuje odredeni napor.
Mnoge organizacije pokusavaju da pomognu svojim zaposlenim
u tome, tako da obucavaju radnike u tehnikama efektnog slusanja
(uz pomo¢ seminara i kaseta za samoobucavanje). Evidentno je
da se danas shvata vaznost pazljivog sluSanja za pospeSivanje
efektnog organizacionog komuniciranja. Da bi se razvila
umetnost slusanja, potrebno je prvo da se identifikuju pojedini
elementi ovog procesa, odnosno, zasebne vestine koje doprinose
uspeSnom slusanju o kojima je u prethodnim poglavljima bilo
reci.

Odmeravati  tok informacije, izbegavati preopterecenja.
Zamislite veoma zaposlenog menadzera okruzenog hrpama
papira, sa telefonskom sluSalicom na oba uha i gomilom ljudi
koja ¢eka da razgovara sa njim. Ocigledno je da prevelik broj
zahteva koji se svaljuje na ovu osobu moze da uspori sistem i da
umanji efektnost njenog rada. Kada bilo koji deo komunikacione
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mreze bude pritisnut ve¢om koli¢inom informacija nego $to
moze da savlada, stvara se uslov za preopterecenje. Ovakvo
stanje, naravno predstavlja ozbiljnu pretnju  efektnoj
organizacionoj komunikaciji. Sre¢om, postoje mere koje mogu
da se preduzmu da se efektnije upravlja informacijama. Tako
organizacije mogu da zaposle takozvane cuvare, ljude Ciji je
posao da kontrolisu dotok informacija u jedinice koje mogu
potencijalno da budu preopterecene. Na primer, administrativni
pomocnici imaju odgovornost da vode racuna o tome da veoma
zauzeti rukovodioci ne budu preoptereceni zahtevima drugih
ljudi ili grupa. Urednici novina ili urednici telivizijskih vesti
takode mogu da se smatraju vrstom cuvara, jer oni mogu da
odluce koje ¢e vesti biti objavljene javnosti, a koje ne. Osnovni
deo posla ovih pojedinaca je da izbegnu preopterecivanje drugih,
tako Sto ¢e odmeravati tokove informacija koje im Salju.
Preoptere¢enje moze, takode, da se izbegne c¢ekanjem na red.
Ovaj termin se odnosi na formiranje reda od pristiglih
informacija, tako da njima moZze da se upravlja po redu. Kada su
sistemi preoptereceni moze da dode do distorzije ili do propusta.
Drugim rec¢ima, poruke mogu da budu izmenjene ili propustene
kada se prenose iz jedne organizacione jedinice u drugu (sli¢no
igri pokvarenih telefona). Jedna od strategija koja se pokazala
uspeSnom u izbegavanju problema distorzije ili propusta je
ponavljanje. Da bi se poruke posle ponovo poslale, potrebno ja
da se ponovo transmituju i to najceS¢e putem nekog drugog
kanala. Na primer, da bi svojim pot¢injenim sluzbenicima preneo
vaznu informaciju, menadzer moze prvo da im je usmeno
saopsti, a onda da prosledi i pismeni dopis sa istim sadrzajem.

Obezbediti povratne informacije, otvoriti komunikacione kanale
nagore. Da bi efikasno funkcionisale, organizacije moraju da
budu sposobne da precizno komuniciraju sa onima koji ih
odrzavaju — a to su sami zaposleni. Nazalost, ve¢ina zaposlenih
smatra da je povratna informacija izmedu njih i organizacija u
kojima rade slabija nego §to bi trebalo da bude. Ljudi Cesto nisu
voljni ili sposobni da prenesu svoje ideje najvisem rukovodstvu

Glasnik za drustvene nauke, 15(15), str. 167-194.



Glasnik za dru$tvene nauke, God. 15 (Broj XV)
Journal of Social Sciences, Vol. 15 (Issue XV)

iz raznoraznih razloga. Jedan od problema je nedostatak
raspolozivih kanala za komuniciranje nagore, kao i oklevanje
ljudi da koriste one koje postoje. Postoji nekoliko tehnika za
dobijanje povratnih informacija. Jedan od nacina da se pospesi
komunikacija nagore u organizacijama su sistemi za sugestije.
Vrlo Cesto ideje zaposlenih o tome kako bi moglo da se poboljsa
funkcionisanje organizacije ne mogu da se probiju uz
organizacionu Semu, jer ljudi koji ih poseduju ne znaju kako da
dodu do onih koji mogu da ih primene. Da bi se izbegli ovakvi
problemi, uvedene su kutije za sugestije koje treba da obezbede
kanal za ideje zaposlenih. Radnici se obi¢no nagraduju za
uspesne predloge, bilo novéanom nagradom ili nekim procentom
od novca ustedenog primenom ove sugestije. Drugi metod jeste
putem korporativnih tzv. vruéih linija - telefonskih linija na
kojima dezurni personal iz korporacije, koji spremno daje
odgovore na pitanja radnika, sluSa njihove komentare i sli¢no.
Uz to, prate¢i kakva pitanja i brige iznose zaposleni, visoko
rukovodstvo ima dragoceni uvid u nacine na koje moze da
unapredi organizacione uslove. Tre¢i skup tehnika poznat kao
sastanci uz kese za doruCak i sastanci koji preskacu nivoe
organizacije je smisljen da podstakne komunikacije izmedu ljudi
koji se obicno ne srecu, jer rade na razli¢itim organizacionim
nivoima. Sastanci uz kese za dorucak su neformalna okupljanja
za vreme dorucka ili rucka (koji se donosi od kuc¢e) prilikom
kojih ljudi razgovaraju o onome $to se deSava u kompaniji.
Neformalna priroda ovih sastanaka je smisljena radi otvorenijeg
razmenjivanja ideja. Sastanci koji preskacu nivoe organizacije su
uglavnom sli¢ni. Ideja koja stoji iza ovih sastanaka je stvaranje
novih komunikacionih linija izmedu ljudi koji su razdvojeni sa
dva ili viSe organizaciona nivoa, ljudi koji inace ne dolaze u
kontakt jedni sa drugima. Konacno, anketiranje zaposlenih moze
da se upotrebi za prikupljanje informacija o stavovima i
misljenjima zaposlenih u vezi sa oblastima klju¢nim za rad
organizacije. Takve ankete mogu da budu veoma efektne
pogotovu kada se rezultati dobijeni anketiranjem prodiskutuju sa
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zaposlenima, a povratna informacija iskoristi kao osnova za
izmene u radu.

Zaklju¢na razmatranja

Komunikacijska klima u organizaciji odraz je njene organizacione
kulture. To podrazumeva da se kultura odnosi na vrednosti i uverenja
neke organizacije. Neke su organizacije vrlo otvorene, dok druge
guse komunikaciju. Prepreke Cesto mozemo ublaziti smanjivanjem
broja nivoa u organizacionoj strukturi. Manje karika u
komunikacijskom lancu doprinosi boljoj komunikaciji. Ljudi bi
trebalo da imaju moguénost da u organizaciji komuniciraju prema
gore, prema dole i horizontalno. Komunikaciju mogu olakSati
instrumenti kao $to su upitnici za zaposlene, politika zatvorenih
vrata, intranet, dopisi, mejlovi, timovi i zajedni¢ki prostori. Takode
je potrebno olaksati protok povratne informacije koja ¢e zaposlenima
sa svih nivoa pruziti potrebne informacije o tome kako obavljaju svoj
posao. Menadzer treba da zna §ta se dogada u njegovoj organizaciji.
Zaposleni treba da znaju kako da rade. Menadzeri koji traZze povratnu
informaciju moraju znati kako da prime kritiku ako zele da stvore
korisnu komunikacijsku klimu. Organizacija i njena kultura kontekst
su u kome se odvija sva poslovna komunikacija.
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THE SUBSTANCE OF BUSINESS COMMUNICATION
FOR DEVELOPING CORPORATE CULTURE

Abstract

Business communication is present in every work organization, both for
each individual employee and for each individual who communicates with
the company. Although, most often, daily activities are performed routinely,
they are not given much attention, but instead become a manifestation of the
built of organizational or personal culture. The success of the company is
directly dependent on the targeted gradual actions that can be used to form
a healthy corporate culture in the organization. As a category, corporate
culture is very difficult to measure since the values, behaviour of employees,
and even the organizational climate itself are a challenge to control and
shape the organizational culture of a certain organization, all with the aim
of better business. The subject of this research relates to the importance of
business communication for the development of corporate culture. The goal
of the research is to point out the importance of the relationship between
business communication and corporate culture for the efficient operation of
any organization. The results of the work confirm that it is important to
develop strategically the communication skills of employees in order to
develop the organizational culture, which leads to its positive business
operations.

Key words: communication, work organization, corporate culture,
relations, skills, strategic development.

JEL classification: D83, G30, M14
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