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Sazetak: Odavno se zna da na komunikacija ispunjava najveci deo vremena rada menaddera
tako da ona, saglasno tome, predstavlja neizbezan predmet proucavanja i u nedavno
sprovedenim istrazivanjima na polju menadzmenta. Postoji opsSte ocekivanje da jasna i
efektivna komunikacija u organizaciji predstavlja kljucni resurs za postizanje njenih ciljeva.
Ovo je, medutim, lakse reci nego ostvariti u stvarnom organizacionom kontekstu. Glavni cilj
ovog rada je da ukaze na znacaj komunikacije u savremenom poslovanju. U najvecem delu
rada se razmatra uloga menadzera u svetlu njihovih uloga na polju komuniciranja. U radu je
pokazano da razlicite profesionalne vestine, ukljucujuci i komunikativnu kompetentnost,
manadzeri mogu da nauce i uvezbaju u nastojanju da efektivno ucestvuju u bilo kojoj formi
komunikacije unutar organizacije.

Kljuéne reéi: oblici poslovne komunikacije, efekti komunikacije, upravljanje komunikacijama,
profesionalne vestine, komunikativna kompetentnost.

Abstract: It has been for a long time that communication occupies a significant amount of time
in managerial practice, and, consequently, it becomes an inevitable topic in recently conducted
studies in the filed of management. There is a general expectation that clear and effective
communication in organizations represents a crucial resource to achieve organizational aims.
It is easier, however, to say this than apply to the real organizational context. The main
objective of this paper is to point out the importance of communication in contemporary
business. The largest part of this paper considers the role of managers in terms of their duties
in the filed of communication. The paper indicates that various profesional skills, including
communicatieve competence, managers might learn and practice in order to take effectively
part in any form of communication within an organization.
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1. Uvod

Organizaciono komuniciranje je blisko poimanju poslovne kulture koja se razlikuje
od preduzeca do preduzeca. Na stvaranje poslovne kulture najveci uticaj ispoljavaju
opSta, nacionalna i organizaciona kultura. Sastav poslovne kulture, zbog
viSedimenzionalnosti ovog koncepta, sagledava se na razli¢ite nacine. Cvetanovié¢
(2019) smatra da poslovnu kulturu ¢ine poslovni moral, poslovno ponasanje i izgled,
poslovno komuniciranje i odnosi s javnoscéu. Pavlovi¢ (2016), s druge strane, u
elemente poslovne Kkulture svrstava organizacionu kulturu, komunikaciju,
razresavanje konflikata i nacionalnu kulturu.

Poslovna kultura predstavlja okosnicu savremene komunikacije u organizacijama. Na
to najviSe uti¢e sve izrazenija globalizacija koja poslovne ljude, ukoliko streme
uspehu, primorava da izu€avaju poslovne kulture drugih zemalja. Nesumnjivo je da
poslovna komunikacija predstavlja deo, mozda i najvazniji, poslovne kulture.
Poslovna kultura zapravo ,,ne moze funkcionisati bez poslovne komunikacije”
(Pavlovi¢, 2016, str. 21).

Dva osnovna pojma odreduju poslovnu komunikaciju — kultura i strategija (Rouse &
Rouse, 2002). Prvi pojam odnosi se na to da se komunikacija u poslovnom miljeu
uvek odvija pod uticajem specificnih okolnosti (konteksta), te da u njoj dolaze do
izraZaja individualne osobine i sposobnosti, organizaciona kultura kao i nacionalne i
ostale razlike koje se ispoljavaju na najvisem, druStvenom planu. Strateski pristup
poslovnom komuniciranju zna¢i da je neophodno utvrditi ciljeve organizacije,
polazeci od analize postojeceg stanja, kako bi se doslo do odgovarajuce strategije, Cije
sprovodenje vodi sticanju prednosti na trzistu.

Poslovno komuniciranje je pojam uzeg sadrzaja i obima u odnosu na ukupan
kominikacioni milje koji prati rad bilo koje organizacije ili preduzeca. Sledstveno
tome, Cvetanovi¢ (1999) pod poslovnim komuniciranjem smatra samo ,,usmeni ili
pismeni kontakt izmedu poslovnih partnera, koji raspolazu potrebnim punomocjima
od strane poslovnih sredina za reSavanje proslih, tekucih ili bududih situacija i
problema” (str. 9).

U literaturi se nailazi i na analiticki preciznije definicije poslovnog komuniciranja.
Ovaj oblik komunikativne prakse predstavlja posebnu vrstu masovnog ili
interpersonalnog komuniciranja koje se sprovodi u cilju obavljanja poslovnih
aktivnosti, pri ¢emu se ono moze ostvarivati u uZzem i Sirem smislu. O poslovnom
komuniciranju u uZem smislu se govori ukoliko je ekonomski aspekt primaran i jedini
u obavljanju odredenog posla. Ako su po sadrzaju ukljucene i1 druge teme (politicke,
religijske, zabavno-rekreativne itd) u funkciji obavljanja poslovnih aktivnosti, onda je
re¢ o komuniciranju u Sirem, odnosno drustvenom smislu (Joki¢ & Miki¢, 2001).
Poslovna komunikacija se moze posmatrati kao posebna vrsta ,,interpersonalne
komunikacije u profesionalnom kontekstu, tj. na radnom mestu” (Petrovi¢, 2019, str.
214). Poslovna komunikacije se odnosi na meduljudsku komunikaciju u ,,poslovnim
okvirima” te na faktore njene efikasnosti (Sreti¢ et al., 2019, str. 46).
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Poslovna komunikacija se u skladu sa iznetim videnjima moze razmatrati kao
masovna i interpersonalna. Poslovno komuniciranje je takode i razmena ideja,
misljenja i informacija sa ciljnim grupama kori$¢enjem simbola, signala i slika
(Filipovi¢ et al., 2003). Pomenimo i definiciju poslovhog komuniciranja koja naglasak
stavlja na proces donos$enja poslovnih odluka. Poslovna komunikacija je ,,aktivnost
na stvaranju, prenosenju i koriS¢enju poslovnih informacija radi donosenja poslovnih
odluka, te prenosenja i ugradivanja poslovnih odluka u poslovni sistem, odnosno
njihovog razlaganja procesom poslovanja” (Videnov & Knezevi¢, 1992, str. 4).

Poslovno komuniciranje, uvek prisutno u svim poslovnim procesima, predstavlja deo
opsSte komunikacije koje je ciljno usmereno prema postizanju ekonomskih rezultata.
Svrha komunikacije unutar organizacije, nezavisno od prirode njene delatnosti
(proizvodnja dobara ili pruzanje usluga), ogleda se u ispunjenju postavljenih ciljeva.
Komunikacija predstavlja vazan deo poslovanja, organizacije i sistema upravljanja.
Sistem komuniciranja u organizaciji ¢ine brojne aktivnosti: prenoSenje poruka,
vodenje korespondencije, razmena i obrada informacija, izdavanje i primanje naloga
medu strukturama u organizaciji i odrzavanje poslovnih kontakata sa partnerima,
javnos$¢u (Lamza-Maroni¢ & Glavas, 2008, str. 18).

U ovom preglednom rada najpre se razmatraju oblici i efekti, odnosno ciljevi
poslovnog komuniciranja, pre svega sa stanovista prakse menadzera. U srediSnjem
delu rada se analizira proces upravljanja poslovnim komunikacijama u uslovima
delovanja razli¢itih cinilaca spoljaSnjeg okruzenja. U poslednjem delu rada se
naglasava neophodnost unapredenja komunikacionih vestina u razli¢itim profesijama
a pre svega kod menadzera.

2. Oblici poslovnog komuniciranja

S obzirom na to da li su sadrzaji koji su predmet komuniciranja namenjeni
zaposlenima 1 organizaciji, odnosno spoljasnjoj javnosti, moguce je razlikovati
interno i eksterno (trzi$no) komuniciranje. Preduzecée koristi eksterno komuniciranje
u nameri da informiSe, podseti, objasni i utie na stavove potrosaca pri kupovini.
Trzisno komuniciranje ukljuuje oglaSavanje u medijima, odnose s javnoscu,
publicitet, licnu prodaju, unapredenje prodaje, direktni marketing, propagandu na licu
mesta i drustvene mreze (Dobrijevi¢, 2017). Poslovna komunikacija se, bar kada je
re¢ o proizvodnim preduzeéima, odvija na tri nivoa: unutar organizacije, sa
potrosacima i izmedu organizacija (Dobrijevi¢, 2008, str. 34). Komunikacija unutar
organizacije se manifestuje kroz razlicite odnose: zaposleni - zaposleni, nizi - visi
menadzment, vlasnici - menadzment i vlasnici - zaposleni.

Komunikacija se prema udaljenosti ucesnika (komunikatora i recepijenata) deli na
neposrednu ,licem u lice” i posrednu (na primer, razgovor putem telefona).
Neposredna komunikacija je najbolji komunikacioni kanal jer pored verbalnog
izrazavanja omogucava sticanje dodatnog utiska iz Sirokog spektra simbola
neverbalne komunikacije. U oblike neposredne komunikacije svrstavaju se poslovni
razgovori, sastanci kao i istupanja u manjim grupama. Brzina i odli¢cna moguénost za
ostvarenje povratne veze ¢ine neposredno komuniciranje veomo vaznim za poslovne
ljude. Posebno se to odnosi na zadatke koji se jedino na ovaj nacin mogu obaviti. Mane
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neposredne komunikacije ogledaju se u ve¢em angazovanju zaposlenih na pripremi
sastanaka, ponekad u nepotrebnom gubljenju vremena i rasipanju sredstava kao i
otezanom dolazenju do poZeljnog ishoda zbog opterecenosti emocijama ucesnika u
interakciji (Fink et al., 2009, str. 10).

Smer sporazumevanja ucesnika u toku interakcije omoguéava razlikovanje na
jednosmerno, dvosmerno i viSesmerno komuniciranje. Kod jednosmernog
komuniciranja poruke se prenose od komunikatora prema recepijentima uz nastojanje
da se na njih ostvari uticaj. Izostaje prostor za dijalog i povratnu vezu. Ovaj nacin
komuniciranja je efektivan kada treba u kratkom vremenskom intervalu proslediti §to
viSe informacija. Dvosmerna komunikacija podrazumeva recipro¢nost, odnosno
menjanje uloga ucesnika u toku komuniciranja tako da se postiZze uzajamnost uticaja.
Sporazumevanje tece u oba smera jer oba sagovornika (strane) slusaju, promisljaju i
govore. ViSesmerno komuniciranje najduze traje; ono podrazumeva sporazumevanje
izmedu vise ljudi (najceS¢e na sastancima). Komuniciranje se u ovoj situaciji
usmerava, $to Cini predsedavajuci, kako bi se predupredio lo$§ ishod — izostanak
sporazuma.

Poslovna komunikacija se po osnovu brojnosti uéesnika deli na intrapersonalnu,
interpersonalnu, grupnu, organizacionu i javnu. Intrapersonalna komunikacija,
sagledana kao stepen naSe samosvesti, vazan je element efektivne komunikacije.
Ispravne percepcije nas samih i1 razumevanje nacina na koji nas drugi vide
predstavljaju ugaoni kamen efektivne komunikacije (Lehman & DuFrene, 2015).
Interpersonalna komunikacija, koja se odvija izmedu dvoje ljudi (na primer, izmedu
Sefa i podredenog, izmedu dvoje kolega), ima dva zadatka: (1) obavljanje zadataka (u
skladu s postavljenim ciljevima) i (2) podrska zaposlenima da se bolje osec¢aju usled
medusobne interakcije. Grupna komunikacija oznacava opsStenje medu zaposlenima
unutar malih grupa poput radnih timova ili odbora. Ovaj oblik je pogodan kada se
zdruZzenim naporima nekoliko pojedinaca postize bolji rezultat. Organizaciona
komunikacija se odnosi na zajednicki rad velikih grupa kako bi se realizovali sloZeni
i ambiciozni zadaci. Organizacija, da bi postigla zajednicki cilj, mora da razvije
odgovarajucu strukturu, uspostavi tok komunikacije, kao i kanale i medije za razmenu
poruka. Javna komunikacija je oblik komuniciranja koji organizacije koriste kako bi
doprle do relevantnih, ciljnih javnosti u okruzenju. Javnu komunikaciju ¢ine reklame
(oglasavanje), odnosi s javnoscu, krizni menadzment, te komuniciranje preko veb-
sajta o preduzecu, njegovim proizvodima i uslugama. Oglasavanje i odnose s
javnosc¢u, s obzirom na njihovu upuc¢enost na tzv. masovne medije, moguce je podvesti
i pod masovnu komunikaciju.

Ako se kao kriterijum za podelu oblika komunikacije uzme upotreba/neupotreba reci,
odnosno koris¢enje simbolickog sistema za kreiranje poruke, onda se poslovno
komuniciranje deli na verbalno i neverbalno (Slika 1). Verbalno komuniciranje ima
dva oblika — usmeno i pisano (Stampano). U okviru verbalne komunikacije ponekad
se, uz usmene i pisane oblike, posebno izdvajaju vizuelno (na primer, tabele, grafici,
mape, slajdovi i sl.) i audio-vizuelno komuniciranje (internet, multimedija itd).

Usmena komunikacija je deo naSe svakodnevice i dominantan oblik komunikacije
medu poslovnim ljudima (75%). Usmeno komuniciranje obuhvata pregovore,
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formalne razgovore izmedu dve osobe, grupne razgovore i neformalne govore.
,»Brojne su prednosti usmene komunikacije... Razgovor omogucava efikasniju
komunikaciju zato §to se povratna informacija brzo prima pa sagovornici odmah znaju
u kojoj meri su se razumeli. Boljem razumevanju doprinosi i primena neverbalnih
signala koji se obilato koriste u razgovoru i potkrepljuju, odnosno, osporavaju ono $to
se kaze re¢ima” (Cokorilo, 2009, str. 213).

Slika 1. Nacini komuniciranja

[ KOMUNICIRANJE ]

VERBALNO NEVERBALNO
tela Vreme
Odeca

lzvor: Mozina i sar., 1998, str. 46

Pisano komuniciranje podrazumeva slanje poruka putem poslovnih pisama,
memoranduma, ¢asopisa, revija, te mnogih drugih elektronskih i opti¢kih sredstava.
Prednosti pisanog komuniciranja su trajnost, jasnost i pouzdanost poruke, koju je
kasnije moguce proveriti.

Verbalna komunikacija se ostvaruje preko tri tipi¢na kanala komunikacije, odnosno
na dvosmeran i neposredan nacin (,,licem u lice”), dvosmeran i posredan nacin i
jednosmeran i posredan nacin (Lehman & DuFrene, 2015). Komuniciranje ,,licem u
lice” ukljuCuje neformalne razgovore, intervjue, usmena izlaganja, govore i video-
konferencije. Posredna dvosmerna komunikacija podrazumeva oblike komunikativne
prakse kao S$to su telefonski razgovor, onlajn ¢askanje i slanje poruke. Jednosmeran i
posredan kanal se odnosi na pisano komuniciranje (pisma, beleSke, izveStaji i
komuniciranje elektronskim nacinima).

Neverbalno komuniciranje obuhvata sve na¢ine komuniciranja u kojima se ne koriste
re¢i u prenosu poruka. Koriste se pri tome dva sistema simbola: paralingvisticki i
ekstralingvisticki. Prvi se odnosi na upotrebu nestandardnih vokalizacija (prozodija)
kao $to su ritam i brzina govorenja, dikcija, boja glasa, duzina pauza u govoru,
intonacija, naglasavanje re¢i ili reCenica tokom govora i sl. Ponekad se
paralingvistickim znakovima smatraju i Sumovi koji se javljaju kao posledica
specificnih obelezja govornika poput neke govorne mane ili neuobiCajenog
izgovaranja reci.
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Neverbalno komuniciranje se odvija na razli¢ite nacine. Govor tela (kinezika) se
ispoljava uglavnom kroz posebne pokrete tela, odnosno preko gestova, mimike i
drzanja tela. Od velikog je zna¢aja i nacin na koji ljudi koriste prostor (proksemika),
odnos prema vremenu (hronemija) kao i stil odevanja (Vukovi¢ et al., 2011;
Ranisavljev-Kocareva, 2009; Urosevi¢ & Pejci¢, 2014). Paznju naposletku zavreduju
i tzv. jezicke zamene. Rec je o posebnoj vrsti standardizovanih jezika koji koriste za
opStenje odredene grupe i profesije; pokreti tela, na primer, koje koriste vatrogasci,
policajci, ronioci, gradevinski radnici itd. Od poslovnih ljudi se ocekuje da dobro
vladaju najceSc¢e koriS¢enim znacima neverbalne komunikacije. Neuskladenost dva
nacina komuniciranja (verbalnog i neverbalnog) pomaze u otkrivanju neiskrenosti u
izjavama sagovornika.

Podela na usmeno i pisano (§tampano) poslovno komuniciranje je u XXI prosirena na
nacin da je u nju ukljucena i elektronska komunikacija. Ovaj vid komunikacije, koji
se odlikuje neposrednos¢u i neformalnoséu, dobrano menja uobicajenu praksu
kori$¢enja jezika i nameée nove komunikacione i jezicke oblike. Elektronska posta (e-
mail), predstavlja oblik ,,pisanog razgovora” budu¢i da kombinuje pisanu i usmenu
komunikaciju. Elektronsku komunikaciju ¢ine e-mail, telefon, poslovna televizija,
internet i intranet. Kori$¢enje interneta na poslu zavisi od vrste delatnosti i kategorije
zaposlenih. Internet na poslu neprekidno ili nekoliko puta dnevno Koristi skoro 75%
stru¢njaka, menadzera ili direktora. Svaki drugi radnik u administraciji, kao i u
trgovini, u toku obavljanja posla koristi internet nekoliko puta dnevno (Cejko, 2019:
190).

Primena i razvoj elektronskog komuniciranja podize kvalitet poslovnog
komuniciranja u organizaciji. Preko elektronskih medija se odvija ve¢ 75% ukupne
poslovne komunikacije (Dobrijevi¢, 2017, str. 14). Preduzeca, kako iz proizvodnog
tako i1 usluznog sektora, kroz razvoj i koris¢enje potencijala elektronskih medija,
nastoje da na trzi$tu steknu konkurentsku prednost u odnosu na ostale kompanije
(Sancanin, 2018). Lamza-Maroni¢ i Glavas (2008) strukturi savremenog poslovnog
komuniciranja pridodaju i elektronsko, uz ostale tradicionalne oblike: pisano, usmeno
(koje dele na formalno i neformalno) i kontaktno, to jest neverbalno opstenje.

3. Ciljevi i efekti poslovnog komuniciranja

Poslovno komuniciranje se od ostalih tipova komunikacije razlikuje po svojim
ciljevima i efektima. Opsti cilj poslovnog komuniciranja je uspostavljanje optimalne
komunikacione interakcije izmedu poslovnih partnera u svrhu uspes$nog obavljanja
odredenog posla. Ciljevi poslovne komunikacije ukljucuju: (1) davanje (prenosSenje)
instrukcija kako bi se obavili radni zadaci; (2) informisanje zaposlenih; (3) trazenje
informacija od zaposlenih; (4) podsticanje (motivisanje) na planu postizanja $to boljih
poslovnih rezultata; te (5) dostavljanje odgovora nadredenima.

Efekti poslovnog komuniciranja se ogledaju u efektima samog posla, radi koga se
uspostavlja komunikaciona interakcija, a mogu se izraziti preko ostvarene dobiti,
postignutog poslovnog ugleda, osvojenih novih ili konsolidovanih postojecih trzista
(Joki¢ & Miki¢, 2001). Uspesna komunikacija je osnova mnogim oblastima
poslovanja; posebno se to odnosi na marketing, trgovinu, logistiku i upravljanje
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ljudskim resursima (Hinner, 2002). Dobra komunikacija u organizacijama najceSce
podrazumeva visoku efikasnost i efektivnost komuniciranja. Koncepti efikasnosti i
efektivnosti komunikacije prikazani su graficki (Slika 2).

Komunikacija postaje efektivnija ukoliko se: (1) komunicira da bi se postigao neki
cilj; (2) pridaje dosta paznje pripremi poruke; (3) dobro poznaju recepijenti
(primaoci); (4) bira odgovarajuéi kanal za prenosenje poruke; (5) obezbedi povratna
veza; te (6) pravovremeno deluje po prijemu informacije iz okruzenja. Analiza
iskustava menadzera pokazuje da trud na pripremi poruka zavisi od pozicije koju
zauzima zaposleni. Neposredni rukovodioci najmanje planiraju svoje poruke, te
procenjuju da se problemi u odnosu sa zaposlenima ¢e$ce javljaju nego $to to misle
rukovodioci na viSim nivoima unutar hijerarhijske strukture preduzeca (Mihailovi¢ &
Kovacevi¢, 2008). Efektivna komunikacija jo§ vise dobija na znacaju kada se
organizacija nade u uslovima vanrednih (kriznih) okolnosti (Vukovi¢ A. et al., 2021).

Slika 2. Efikasnost i efektivnost u komunikaciji

Efikasnost (sredstva) Uspesnost (krajnji ishod)
[ Koriséenje resursa [ Postizanje ciljeva
Pravilno kori$¢enje resursa Visok stepen postizanja ciljeva

| |

Organizacijsko komuniciranje se bori da postigne:
Pravilno koriscenje resursa (visoka EFIKASNOST)
Visok stepen postizanja ciljeva (visoka EFEKTIVNOST)

Izvor: Vukovié, M., & Vukovi¢, A. (2009). Odnosi s javnoséu. Tehnicki fakultet Bor.

U svetu rada komunikacija je neraskidivo vezana za vecinu profesija. Tajna uspeha u
profesijama koje iziskuju neposredni rad sa ljudima krije se uglavnom u vestini
komuniciranja. To se naro€ito odnosi na sektor usluga poput turizma, ugostiteljstva,
saobracaja, obrazovanja itd. Zaposleni i u drugim profesijama (za primer, informatika)
razmenjuju informacije i ideje sa kolegama, klijentima ili poslodavcima. Vestine
komuniciranja ¢e u nastupaju¢em periodu, sa promenama u savremenom poslovanju,
dobijati na zna¢aju buduci da veéina poslova zahteva saradnju s drugim osobama, te
da se moze ocekivati uCestalije menjanje poslova. Naposletku, bez solidnih vestina
komuniciranja ,,osoba nec¢e moc¢i da iskoristi svoj potencijal niti ¢e je drugi prepoznati
kao istinskog profesionalca koji kvalitetno i posveéeno obavlja svoj posao” (Petrovié,
2019, str. 216).

Unapredenje veStina komuniciranja narolito je vazno za zaposlene na
najodgovornijim pozicijama u poslovnim sistemima. To su u prvom redu direktori,

nacelnici, upravnici, menadzeri i sl. Sve §to menadzeri ¢ine ukljuc¢uje komunikaciju,
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te je njihova nasu$na potreba da ovladaju veStinama efektivne komunikacije.
Procenjuje se da menadzeri provedu i do 80% vremena u verbalnoj komunikaciji. Od
menadZera se ofekuje napor u organizaciji na podsticanju organizacione klime,
razreSavanju sukoba, motivisanju zaposlenih kroz davanje podr§ke novim idejama i
sl. (Mihajlov & Mihajlov, 2010). Robins i Kulter (2005) u tom smislu iznose sli¢no
zapazanje: ,,Ne kazemo da samo dobre veStine komunikacije ¢ine uspesnog
menadzera, ali mozemo re¢i da neefektivne vesStine komunikacije mogu stalno
izazivati probleme menadzeru” (str. 256). O znacaju ovladavanja ovom veStinom
govori i podatak da menadZeri u kompanijama troSe od 60 do 80% svog radnog
vremena u komunikaciji s drugima (Deni¢, 2010a: 214; Lehman & DuFrene, 2015: 2).

Sve osnovne funkcije procesa menadZzmenta — planiranje, organizovanje, kadrovanje,
vodenje i kontrolisanje — oslanjaju se na komuniciranje. ,,Komunikacija je neophodna
za uspostavljanje i sprovodenje ciljeva preduzeca, razvoj planova za njihovo
ostvarenje, organizovanje ljudskih i drugih resursa na najuspesniji i najdelotvorniji
nacin, zatim za izbor, razvoj i ocenjivanje ¢lanova organizacije, kao i za vodenje,
usmeravanje, motivisanje i kreiranje klime u kojoj su ljudi voljni da doprinose
ciljevima. I sama kontrola ostvarenja ciljeva pociva na procesu komunikacije”
(Mihailovi¢ & Kovacevic, 2008, str. 238).

Komunikacija ne olaksava samo izvrSenje upravljackih funkcija; ona, takode,
povezuje organizaciju sa spoljasnjim okruzenjem. Preko razmene informacija
menadzeri sagledavaju potrebe kupaca, dostupnost dobavljaca, zahteve deoniCara,
zakonska ogranienja i moguénosti zajednice. Time organizacija, zahvaljujuci
komunikaciji, postaje otvoreni sistem koji je u medudejstvu sa svojim okruzenjem.
Ova interakcija preduzeca i okoline obi¢no se sagledava u okviru posebnog polja,
poznatog kao korporativna komunikacija, a koja ukljuéuje najmanje Cetiri segmenta:
internu komunikaciju, odnose s medijima, odnose sa investitorima i korporativnu
drustvenu odgovornost. Svrha ovog vida komuniciranja je da preduzece stekne
kredibilitet 1 ugled te da uspostavlja dogoro¢no korisne odnose sa okruZenjem
(Vukovi¢ et al., 2021). Na izvoru informacija, nesumnjivo, nalaze se menadzeri koji
presudno uticu na to koje ¢e informacije sti¢i do deonicara. Dogandzi¢ i Dogandzi¢
(2021) primeéuju da sklonost menadzera ka filtriranju informacija koje stizu do
akcionara, na primer, dovode do ,,informacione asimetrije”, odnosno nedovoljne
informisanosti akcionara o aktivnostikoje preduzima menadzment.

3.1. Upravljanje komunikacijama

Organizacija se na putu realizacije aktivnosti koje vode postizanju ciljeva neminovno
oslanja na komunikaciju i informacije. Komunikacija je, u stvari, ,,instrument” za
uvodenje bilo kakvih promena (Deni¢, 2010a). Moze se re¢i da ,.komunikacija,
liderstvo i koordinacija” ¢ine svojevrsnu menadzersku trijadu savremenog doba
(Paunovi¢ & Radonji¢, 2018).

Preduzece, a posebno velika kompanija, u cilju efikasnog i efektivnog koris¢enja
komunikacionih sredstava, razvija svoj komunikacioni sistem. Uspes$no upravljanje
ovim sistemom iziskuje pripremu komunikacionog plana u kome su definisu
aktivnosti menadzmenta najviSeg nivoa na ovom polju. Plan sadrzi nekoliko
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elemenata: (1) identifikaciju relevantnih deonicara, to jest ciljnih javnosti; (2) procenu
interesa deonicara u sprovodenju promena; (3) oblikovanje sadrzaja komuniciranja;
(4) biranje naina komuniciranja poruka; (5) odlucivanje o pocetku, trajanju i
ucestalosti komuniciranja; te (6) aktivnosti u cilju dobijanja povratnih informacija
(Simi¢, 2007, str. 212-215).

Upravljanje komunikacijama otpocinje identifikovanjem klju¢nih deonicara
(vlasnickih i interesnih) sa kojima se mora kontaktirati zbog njihovog aktuelnog ili
potencijalnog uticaja na sposobnost organizacije da realizuje svoje ciljeve. Od
najviseg nivoa menadZmenta se oc¢ekuje, kada uvodi odredene promene, da proceni
koji ¢e stejkholderi podrzati promene a koji ¢e eventualno izraziti otpor.

Na prvi korak se nadovezuje procena interesa deonic¢ara u samoj promeni. Sustinsko
je vazno proceniti Sta odredene grupe imaju od odredene promene; na primer, od
utvrdivanja nove, znatno viSe cene proizvoda preduzeca (Sta o tome misle zaposleni,
vlasnici 1, narocito, kupci). Preduzece ¢e, ukoliko jasno prepozna interese razlicitih
stejkholdera (koji su Cesto suprotstavljeni), primenom odgovaraju¢eg nacina
komuniciranja lakse posti¢i sklad izmedu ciljeva deonicara i svojih ciljeva.

Tek posle identifikovanja relevantnih deonicara i njihovih interesa, pristupa se
oblikovanju sadrzaja komuniciranja. Sve poruke treba da prate strategijski postavljen
cilj odredene promene i da doprinose razumevanju razloga njenog uvodenja. Tacne i
proverene informacije su najbolji nac¢in za motivisanje klju¢nih javnosti za prihvatanje
promene.

Cetvrti korak komunikacionog plana predstavlja odredivanje nadina komuniciranja
poruka — na formalan ili neformalan nacin, verbalno ili neverbalno, usmeno ili pisano
itd. Vazno je razmotriti dobre strane i mane za svaki na¢in komuniciranja ponaosob
kako bi se izabrao onaj koji je najprikladniji za dati kontekst.

Od komunikacije se o¢ekuje da bude proaktivna da bi se otklonile nezeljene pojave
(uglavnom protivljenje, otpori, nerazumevanje i sl.) tokom uvodenja odredene
promene. Zbog toga se prethodno u planu utvrduje pocetak komunikacije, njeno
trajanje kao 1 u€estalost. Ponavljanje poruka doprinosi efektivnosti komuniciranja jer
ljudi postaju svesni vaznosti odredene poruke ukoliko njen sadrzaj sluSaju iz dana u
dan. Jednokratno poslatu poruku o promeni zaposleni mogu pogresno da protumace,
zbog razli¢itih moguénosti za njenu distorziju, tako da udestalo slanje informacija
ciljnim grupama povecava verovatnocu njihovog prijema i razumevanja.

Komunikacioni plan naposletku razraduje moguénosti za dobijanje povratnih
informacija. Fidbek omogucava posiljaocu poruke da ispravi svoje postupke, ali i
same informacije. Vestina sluSanja je u ovom smislu narocito potrebna menadzerima
jer oni ,,moraju biti dobri sluSaoci s obzirom da dobar deo njihovog posla
podrazumeva prijem informacija od drugih” (Simi¢, 2007, str. 215).

4. Spoljasnji uticaji na poslovnu komunikaciju

Poslovna komunikacija je nesumnjivo sloZzen i viSedimenzionalan fenomen. Na
odvijanje komunikacije uticu brojni faktori koje komunikator, kada osmisljava
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poruke, mora da uzme u obzir. Svi ti faktori, odnosno ,,kontekst”, odrazavaju se na
uspeSnost komuniciranja. Eksterni ¢inioci koji deluju na poslovno komuniciranje
odnose se na eticka i pravna ogranicenja, izazove razlicitosti, timsko okruzenje i
tehnoloske promene (Lehman & DuFrene, 2005).

Eticki aspekti su prisutni u svakom obliku komuniciranja. Eticka i pravna ogranicenja
deluju na poslovnu komunikaciju buduci da postavljaju granice u okviru kojih se ona
odvija. Ucesnici interpersonalnog komunikacionog procesa suocavaju se sa
mnostvom izbora: pocev od brizljivog formulisanja poruke koja se Zeli preneti
sagovorniku, preko nacina izrazavanja pohvale ili kriticki intoniranog misljenja, pa do
iskazivanja prekora zbog nekog postupka druge strane. Licne eticke norme obi¢no
odreduju ono $to je osoba spremna da saopsti u poruci kao i nacin uspostavljanja
odnosa sa sagovornikom. Eticki vodena komunikacija, uprkos razmimoilazenjima
medu ucesnicima, pociva pre svega na uvazavanju dostojanstva svakog ljudskog bica
u duhu Kantove eticke teorije duznosti. Prema drugoj osobi ne treba se odnositi kao
sredstvu za ostvarenje svojih licnih ciljeva. Eticka i pravna ogranicenja ¢ine domaci i
medunarodni zakoni, eticki kodeks, interesi deoniCara, eticki standardi i1 li¢ne
vrednosti.

Izazovi raznolikosti predstavljaju, mozda, najve¢i uticaj na tok poslovnog
komuniciranja. Ovde se pre svega misli na ispoljavanje kulturoloskih razlika izmedu
komunikatora i recepijenata kao i razlika po pitanju pola i starosti ucesnika
komunikacije. Nisu zanemarljive ni razlike semanticke prirode (jeziCke barijere) i
specifi¢nosti neverbalne komunikacije izrazene u razli¢itim nacionalnim kulturama.
Poslovanje preduzec¢a u medunarodnom okruzenju iziskuje od menadzera ovladavanje
vesStinama za lakSe prihvatanje izazova razli¢itosti. Od pet najvaznijih vestina koje
treba da poseduju menadzeri — uz strategijsku svesnost — Cetiri se odnose upravo na
sposobnost medunarodnog komuniciranja: sposobnost prilagodavanja novim
situacijama, osetljivost na razli¢ite kulture, sposobnost rada u medunarodnim
timovima i jezi¢ke sposobnosti (Dobrijevi¢, 2017, str. 8).

Timsko okruZenje postaje sve znacajnije za velike kompanije u njihovom suoc¢avanju
sa izazovima savremenog poslovanja kao $to su opadanje produktivnosti, pad kvaliteta
proizvoda i usluga ili opadanje zadovoljstva zaposlenih. Mnoge kompanije, u
pokusaju da iznadu reSenje za pomenute probleme, podsti¢u timski rad uprkos tome
$to jo§ preovladava pristup ,,0dozgo na dole”. Pod timom se podrazumeva manja
grupa ljudi ,,komplementarnih vestina” koji zajedno rade kako bi postigli zajedni¢ki
cilj (Lehman & DuFrene, 2015, str. 18). Kod timskog okruzenja se razmatraju
kategorije kao $to su poverenje, timske uloge, zajednicki ciljevi i ocekivanja, sinergija,
grupne zasluge i distribuirano liderstvo.

Razvoj tehnologije poslednjih decenija (posebno u oblasti informaciono-
komunikacionih tehnologija, naposletku, odrzava se dobrano na nacin na koji ljudi
opSte. Pojavljaju se novi izazovi medu kojima posebnu paznju zasluzuju pitanja
tacnosti 1 bezbednosti komuniciranja, sigurnost baza podataka, sve ucestalije
obavljanje posla kod kuce zahvaljujuci elektronskoj (digitalnoj) komunikaciji i sl.

5. Vestine komuniciranja
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Poslovno komuniciranje je ,,ma¢ sa dve ostrice”. Ukoliko se poslovno komuniciranje
ostvaruje na pravi, odnosno znalacki nacin, ono ¢e biti korisno i delotvorno. Takvo
komuniciranje iziskuje ovladavanje pre svega veStinom ubedivanja, pri cemu ucesnici
u interakciji treba da ispolje empatiju i iskrenost, na ¢ijim osnovama se izgraduje
poverenje. Ono je osnov dugoroCne stabilnosti odnosa ucesnika u komunikaciji.
Pogresno izvedeno komuniciranje moze se izroditi u njegovu suprotnost — posebno u
kontaktima izmedu u¢esnika komunikacije koji pripadaju razlic¢itim kulturama.

Metaforom ,,mada sa dve ostrice” sluzi se i Ruiz kada u svojoj knjizi ,,Cetiri
sporazuma” (2017) obrazlaze prvi sporazum koji bi ucesnike u usmenoj poslovnoj
komunikaciji trebalo da usmerava. Sporazum pociva na uvidanju snage reci, odnosno
,maca”, ¢iju jednu ostricu predstavlja zloupotreba reci — kada re¢ sluzi kao sredstvo
za povredivanje drugih — dok druga oStrica znaci upotrebu reci koja se ispoljava kroz
davanje podrske i usmeravanje energije prema realizaciji ciljeva grupe ili organizacije.
Sustina prvog sporazuma jeste ,,besprekorno koriséenje re¢i”. To znaci da se tokom
govorenja o kolegama i koleginicama na poslu ne treba sluziti lazima i tracevima.
Posebnu tezinu u ovom smislu imaju menadzeri buduci da se za njihove pozicije
vezuje autoritet formalnog karaktera: ,,Svaki autoritet treba da je svestan da ¢e njegove
reci nadalje uticati na emocije i ponasanje onog kome su upucene, a kada je potrebno
govoriti o propustima, tada se govori o karakteristikama propusta u poslu i one se ne
vezuju za osobine li¢nosti (Malesevic¢, 2020). Analiza ucinjenih greSaka otuda treba
da sadrzi deo u kome se podseca na ranije dobro obavljene zadatke.

Prvi sporazum, kako to Luiz predlaze, ne ureduje opsStenje samo s drugima vec i sa
samim sobom. Na taj nain zaposleni prevazilazi eventualno prisutne strahove i
nesigurnost, a afirmativnim misljenjem o sebi i jaCanjem motivacije svoj radni
potencijal pokrece na dobrobit organizacije. Ovo je osnova za drugi Ruizov sporazum
po kome ne treba ,,nista dozivljavati liéno™: ,,U poslovnom smislu, svaki profesionalni
razgovor usmeren je razvoju i unapredenju kvaliteta rada preduzeca. Ako neko ima
razli¢ito miSljenje od nas, to ne znaci da je protiv nas. Svaki covek gleda kroz svoju
prizmu. U profesionalnom govoru ne tezimo da iznosimo svoj stav protiv necijeg
misljenja, ve¢ predstavljamo svoje glediSte kroz svoju prizmu, kako iz svog ugla
gledamo na odredenu poslovnu situaciju” (Malesevi¢, 2020, str. 25).

Zaposleni, ukoliko imaju problem sa razumevanjem sadrzaja govora, ne treba da
pribegavaju ,,stvaranju pretpostavki” (tre¢i Ruizov sporazum, ve¢ da bez ustru¢avanja
traze razjasnjenje spornih pitanja. Cetvrti Ruizov sporazum, koji pred zaposlene
ispostavlja zahtev da ,,uvek Cine sve Sto mogu” isti¢e lojalnost preduzecu kao jednu
od najpozeljnijih vrednosti. Lojalnost zaposlenih je moguce procenjivati i na osnovu
nacina na koji neko govori o svom preduzecu (organizaciji) i kolegama. Osnovno je
da se sukobi reSavaju na izvoru nastanka — unutar same organizacije — a ne u §iroj
javnosti.

Afirmativan govor o ostalim zaposlenim podrazumeva uvazavanje i razumevanje.
Dobar putokaz u ovom smislu je prica o ,,tri sita” koja se vezuje za Sokrata. Poruka
ove pri¢e je da se, pre nego $to se nesto izgovori o drugima, sve relevantne informacije
propuste kroz ,,sito” kako bi pro§lo samo ono $to odgovara istini, dobroti i koristi. U
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profesionalnom obavljanju posla nije dobro iznositi sadrzaje ukoliko oni nece ,,re¢i
istinu zasnovanu na argumentima, ne$to dobro o nekome ili ne€emu ili informaciju
koja je korisna za posao” (Malesevi¢, 2020, str. 26). U slicnom tonu su i preporuke
Dejla Karnegija (2018): ,,Nemojte da kritikujete, osudujete i zalite se; govorite o tudim
interesima; kada niste u pravu, priznajte to; dopustite drugima da sacuvaju obraz” (Str.
10).

Komunikacione vestine predstavljaju sposobnost koja ljudima omogucéava da izraze
svoje 1 pravilno tumace tude poruke, misli i ose¢anja. Na razvoj komunikacionih
vestina neke osobe, kao dela profesionalnih sposobnosti, uticu njene karakterne
osobine, usvojeni nacini komunikacije u porodici i grupi kojoj pripada, stepen
razvijenosti socijalne inteligencije, nivo razvijenosti emocionalne inteligencije i drugi
faktori. Cini se da jo§ uvek u poslovnom komuniciranju nije do kraja prevazidena ona
osnovna barijera koja moze da optereti medusobne odnose prodavca i kupca. To je
inferiornost prvog i superiornost drugog, jer prvi nudi, a drugi moze da bira. Medutim,
ako se obezbedi da nivo komuniciranja medu poslovnim ljudima bude takav da se
izrazito neguje komuniciranje koje polazi od osecanja, ali i potreba, jer je uvek re¢ o
odredenoj interakciji (to je osnovni nivo komuniciranja uopste medu ljudima), onda

je 1 poslovni uspeh realniji i dugo moze da traje i razvija se (Cvetanovi¢, 1999, str.
11).

Uspostavljanje i odrzavanje svih poslovnih interpersonalnih odnosa temelji se na
efektivnoj komunikaciji. U organizacijama uspeSnost interne komunikacije
naru$avaju brojni faktori. Lanac upravljanja je obi¢no dug, jezik kojim se Salju poruke
zaposlenima zna da bude komplikovan i tezak za razumevanje, a zbog izostavljanja
bitnih informacija u poruci primaoci ne mogu da steknu jasnu sliku o predmetu
opStenja. Na efektivnost interne komunikacije, pored pomenutih faktora, Stetno deluje
koris¢enje neodgovarajucih sredstava ili medija (recimo, kori$¢enje elektronske poste
umesto razgovora ,,licem u lice”), te dostavljanje poruke po isteku roka prijema zbog
veéeg broja organizacionih nivoa i broja radnika koji ne mogu biti istovremeno
informisani. Naposletku, na internu komunikaciju nepovoljno se odrazavaju razlike u
statusu posiljaoca i primaoca poruke (pol, starost i sl.), udaljenost lokacije primaoca
poruke, te razlicite smetnje koje mogu dovesti do prekida komunikacije.

Poslodavci i menadzeri, budué¢i da su upuceni u pomenute probleme koji prate
komunikaciju, o¢ekuju od zaposlenih da razviju vestine komuniciranja; posebno kada
je o javnnom govorenju re¢ (Novakovi¢ & Teodosijevi¢, 2017). To se posebno odnosi
na oblasti kao $to su ,,usmena komunikacija, organizovanje i vodenje poslovnih
sastanaka, prezentovanje i javni nastup, pregovaranje, pisana komunikacija, digitalna
pismenost, znanje stranih jezika, te stil obla¢enja i ponasanja kao na¢in komunikacije”
(Malesevi¢, 2020, str. 22). Poslodavci i korisnici usluga, s druge strane, Cesto
izrazavaju nezadovoljstvo zbog nedovoljno razvijenih veStina komuniciranja
zaposlenih; posebno osoba koje su tek nedavno stekle formalno obrazovanje a jo$ nisu
nauéile kako da svoj stil komuniciranja prilagode poslovnoj sredini (Bovée & Till,
2018). Drugim rec¢ima, poslodavci u savremenom poslovnom svetu ne tragaju samo
za vrshim inZenjerima, bankarima i struénjacima ostalih profesija vec, istovremeno, i
za dobrim komunikatorima. Pripadnicima mnogih profesija umeSnost u
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komuniciranju pomaze ne samo u efektivnom obavljanju tekucih poslovnih zadataka
ve¢ 1 u napredovanju, odnosno gradenju karijere.

Komunikacione vestine osoba moze da stekne ucenjem, vezbanjem i usavrsavanjem.
Komuniciranje sadrzi i umetni¢ke odlike, odnosno treb a stremiti kao lepoti govora
kao esteskoj vrednosti (Sreti¢ et al., 2019). Pogresno je uverenje, prilicno rasireno u
javnosti, da je komunikacija nesto Sto se samo po sebi podrazumeva, odnosno da svi
znaju da komuniciraju. Istini ne odgovara ni uvrezeno misljenje po kome se neki ljudi
radaju kao odluéni komunikatori dok drugi ne poseduju talenat ove vrste. Proces
komuniciranja, osim pomenutih pogresnih predstava, prate i druge predrasude ili
mitovi kao §to su: (1) da se komunicira samo recima; (2) da je komunikaciju moguce
izbeci; (3) da je moguce u potpunosti ovladati komunikacijom; (4) da se opseznom
komunikacijom moze doci do boljeg resenja nekog problema; (5) da je komunikacija
uvek dobra stvar; te (6) da se komunikacijom mogu resiti svi problemi (Wood, 2015).

6. Komunikativna kompetentnost

Sticanje komunikativnih vestina samo po sebi ne donosi dugoro¢no uspeh. Neophodna
je i komunikativna kompetentnost — pojam znatno veéeg obima i sadrzaja od vestina
komuniciranja. Kada se govori o kompetencijama misli se na kapacitet koji osoba ima
dok obavlja zahtevnije aktivnosti. Komunikativha kompetentnost, osim vestina,
ukljucuje znanja, stavove, uverenja, vrednosti, sposobnosti i motivaciju. Bjeki¢ (2009)
komunikativnu kompetentnost odreduje kao ,,sistem sposobnosti, znanja i vestina
neophodnih za uspesnu komunikaciju” (str. 79). Brajan Spicberg i Vilijam Kupa¢ u
odredenju ovog pojma umesto sposobnosti isticu motivaciju budu¢i da se na njoj
zasniva uspostavljanje odnosa i uceS¢e u razli¢itim socijalnim interakcijama
(Spitzberg & Cupach, 1989). Petrovié¢ (2019) komunikativnu kompetentnost definise
kao sklop ,,znanja, uverenja i veStina neophodnih za efikasnu i1 prikladnu
komunikaciju” (str. 62). Ima naposletku i autora Kkoji izostavljaju znanje u
definicijama komunikativne kompetentnosti, daju¢i preimuéstvo kognitivnim i/ili
bihejvioralnim vestinama (Borg, 2008; Reardon, 1998).

Borg (2008) smatra da su za komunikativnu kompetentnost neophodna dva tipa
inteligencije: interpersonalna i intrapersonalna. Osoba koju krasi interpersonalna
inteligencija lako predvida ponasanje drugih i otuda je sposobna da uspe$no opsti sa
njima i bude veoma ubedljiva. Preduslov za ovo je dobro razumevanje drugih ljudi —
njihovih emocija, uverenja, stavova, misljenja, motiva i sl. Intrapersonalna
inteligencija pak predstavlja sposobnost osobe da shvati sopstveni nacin misljenja,
osecanja kao i svest o uzrocima i posledicama delovanja.

Koncept emocionalne inteligencije, kome se pridaje sve veci znacaj sa stanovista
komunikacije, predstavlja sposobnost pracenja i upravljanja sopstvenim i ose¢anjima
drugih kao i usmeravanje misljenja i delovanja uz pomo¢ osec¢anja. Time ovaj koncept
objedinjuje i intrapersonalnu i interpersonalnu inteligenciju. Emocionalna
inteligencija se razlikuje od klasi¢ne ,,akademske” inteligencije jer ona spaja ,,razum
i srce” §to je osobina koju treba da poseduju menadzeri i pripadnici mnogih drugih
profesija (Mihailovi¢, 2010, str. 60). Emocionalna inteligencija predstavlja kljuéni
uslov efektivne primene klasicno shvacene inteligencije, pri ¢emu ukljucuje
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kompetencije kao $to su: (1) samosvest (samosaznanje osobe o svojim osecanjima);
(2) upravljanje sopstvenim emocijama (samokontrola); (3) sopstvena motivacija; (4)
samoosecajnost sa drugima (empatija); i (5) negovanje skladnih odnosa sa ljudima
(Goleman, 2020).

Ketlin Rirdon komunikativnu kompetentnost sagledava preko kognitivnih i
bihejvioralnih vestina (Reardon, 1998). Kognitivne vestine pomazu osobi da sagleda
nacine na koje moze da ostvari licne i relacijske ciljeve dok joj bihejvioralne vestine
omogucavaju da ostvari postavljene ciljeve. Podjednak znacaj imaju znanje o
ostvarenju komunikacionih ciljeva i vestine kojima se to postize. Kognitivne vestine
¢ine (1) kognitivna kompleksnost, (2) empatija, (3) decentracija, (4) osetljivost za
karakteristike odnosa, (5) poznavanje situacije i (6) samonadzor. Kognitivna
kompleksnost se odnosi na ,,broj, apstraktnost i medusobnu povezanost konstrukata
(pojmova, kategorija, shema i modela)” kojima osoba raspolaze kada tumaci neki
aspekt (pojave, ljude ili dogadaje) u svom okruzenju (Petrovi¢, 2019). Bihejvioralna
dimenzija komunikativne kompetentnosti oznafava njeno ispoljavanje u toku
interakcije a ogleda se kroz (1) interakcionu ukljucenost, (2) upravljanje interakcijom,
(3) fleksibilnost ponaSanja, (4) sluSanje i (5) stil ponasanja u sukobu. Interakciona
ukljucenost se razlikuje od ucesnika do ucesnika u poslovnoj interpersonalnoj
komunikaciji. Niska interakciona ukljucenost oznatava usredsredenost osobe u toku
razgovora samo na verbalne poruke i poslednje izgovorene reci. Vecem stepenu
ukljucenosti odgovora usmerenost sagovornika na znacenje i vaznost poruke,
neposredno okruzenje, neverbalne aspekte komuniciranja i sl. Fleksibilnost dolazi do
izrazaja kada se osoba nade u situacijama ,,konverzacijske devijacije” koje iziskuju
alternativne nacine reagovanja (Petrovi¢, 2019). Osoba da bi ostvarila svoje
komunikacione ciljeve mora da se prilagodi specifiénim okolnostima interakcije
ukoliko, recimo, druga osoba stalno ,,uskace” u re¢, ,,skace s teme na temu” ili na
drugi nacin oglusuje o pravila uljudne komunikacije. Stil ponasanja u sukobu
(nadmetanje, popustanje, izbegavanje, saradnja ili kompromis) u velikoj meri
odreduje ishod komuniciranja, te u tom smislu predstavlja vazan aspekt
komunikativne kompetentnosti. Ljudi se obi¢no drze jednog nac¢ina reagovanja u toku
sukoba §to ukazuje na postojanje relativno trajnog obrasca ponasanja. Slusanje je
vestina koja se moze vezbanjem unaprediti i, saglasno tome, povoljno uticati na
uspesnost komuniciranja.

7. Zakljucak

Komunikacija nesumnjivo zauzima centralno mesto u analizi organizacije budu¢i da
su struktura, obim i Sirina komunikacije skoro u potpunosti odredeni putem
komunikacionih tehnika. Od menadzera se s pravom ocekuje da dobro poznaje proces
komuniciranja, osnovne elemente tog procesa, zavisnost tih elemenata i principa
funkcionisanja, razlicite tipove komuniciranja sa prednostima i nedostacima svakog
od njih, kao i komunikacione prepreke i nacine njihovog otklanjanja. Na temelju ovih
znanja menadzer je sposoban da razvije efikasne kanale komuniciranja ili da povecéa
efikasnost postojecih u cilju efektivnijeg funkcionisanja sistema kojim upravlja.
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