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POSLOVNA KOMUNIKACIJA I KARAKTERISTIKE
ZAPOSLENIH MENADZERA

Dobrivoje Mihailovié¢', Ivana Kovacevié¢
Fakultet organizacionih nauka, Univerzitet u Beogradu

U skladu sa pretpostavijenim znacajem efektivno prenesenih informacija
za sve menadzment procese, istrazivanje je imalo za cilj da opise procenu kva-
liteta poslovne komunikacije menadzera u zavisnosti od njihovih licno-
demografskih i profesionalnih osobenosti. Nalazi na uzorku od 281 menadzera
na teritoriji Srbije, pokazuju da su za procenu kvaliteta komunikacije od zna-
Caja strucna sprema, starost i godine radnog staza, kao i da se znacaj procesa
komuniciranja prepoznaje kao takav za profesiju, pri cemu se koriste razliciti
vidovi komuniciranja. Interesantno je da se pokazalo da ne postoje razlike u
pogledu poslovne komunikacije i nacina komuniciranja van posla, $to upucuje
da bi se trebalo baviti i individualno-psiholoskim karakteristikama menadzera
u kontekstu procene efektivnosti procesa komunikacije uopste.

Kljuéne reci: poslovna komunikacija, efektivnost procesa komunikacije,
menadzment

PROCES KOMUNICIRANJA KAO ISTRAZIVACKI PROBLEM

Komunikacija je jedan od klju¢nih procesa u funkcionisanju ciljno orijentisa-
nih sistema 1 stoga bilo koji oblik poslovanja pretpostavlja njeno postojanje. Posebna
uloga procesa komuniciranja vezuje se za proces, nauku ili profesiju menadzmenta.
Ako imamo u vidu da je komunikacija proces razmene informacija izmedu dva enti-
teta putem razumljivih simbola (Reber i Reber,2001), a menadzment proces obav-
ljanja, odnosno izvr$avanja funkcija sa ciljem da se na efikasan nac¢in obezbede, ras-
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podele i iskoriste ljudski napori i fizicki resursi kako bi se postigao neki cilj (Jova-
novi¢, 2003), vidimo da su svrsishodnost i komunikabilnost dodirne tacke ovih pro-
cesa. S druge strane, svih pet osnovnih funkcija menadzmenta: planiranje, organizo-
vanje, kadrovanje, vodenje i kontrolisanje se oslanjaju na proces komuniciranja, te
komunikacija mora zauzimati centralno mesto u analizi organizacija jer su struktura,
obim i §irina organizacije skoro u potpunosti determinisani putem komunikacionih
tehnika.

Komunikacija je neophodna za uspostavljanje i sprovodenje ciljeva preduzeca,
razvoj planova za njihovo ostvarenje, organizovanje ljudskih i drugih resursa na naj-
uspesniji 1 najdelotvorniji nacin, zatim za izbor, razvoj i ocenjivanje ¢lanova organi-
zacije, 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.

Zbog toga menadZzer mora poznavati proces komuniciranja, osnovne elemente
tog procesa, zavisnost tih elemenata i principa funkcionisanja, razli¢ite tipove ko-
municiranja sa prednostima i nedostacima svakog od njih, kao 1 komunikacione bari-
jere i nacine njihovog otklanjanja. Samo na osnovu ovih znanja menadZer je sposo-
ban da razvija efikasne kanale komuniciranja ili da poveca efikasnost postoje¢ih u
cilju efektivnijeg funkcionisanja sistema u kome upravlja. To pred njega postavlja
novu dimenziju odgovornosti za efektivnu komunikaciju. Jedna od kategorija prep-
reka uspesnoj komunikaciji proizlazi iz prirode organizacione strukture koja moze
biti nedovoljno artikulisana organizaciona situacija u kojoj organizaciona struktura i
odnosi medu ljudima nisu jasno definisani. U ovakvim situacijama se ne zna ko je
nadreden ili podreden, ko je odgovoran za koje aktivnosti, ili se radi o nedostatku
pravih objasnjenja o propisanim kanalima za komunikaciju, nesporazumu oko cilje-
va, nedostatku informacija o ljudima sa kojima treba saradivati na problemu.

Klju¢ uspeha organizacionih sistema komunikacije jeste mera do koje oni mo-
gu da obezbede dvosmernu ili trosmernu komunikaciju i da prevazidu jednosmernu.
Takode, potrebno je voditi ra¢una i o neformalnim komunikacionim kanalima jer oni
uti¢u na tumacenje i razumevanje formalnih (Torring, Hall i Taylor, 2004.).

Menadzer je tu da otkloni sve vrste prepreka u komunikaciji, odnosno da izabe-
re adekvatan nacin i puteve komuniciranja, da obezbedi mehanizme povratne sprege
i da potpomogne jasno definisanje strukture organizacije kao preduslova uspeSne
komunikacije.

Poslovna komunikacija se definiSe i kao namerna razmena ideja, misljenja i in-
formacija sa ciljnim grupama putem simbola, signala i slika (Filipovi¢, Kosti¢ i Pro-
haska, 2003). Kako bi se postigli ciljevi organizacije, poslovna komunikacija mora
da bude osmisljena kao namerna aktivnost u smislu postojanja odredenog cilja koji
je u skladu sa propisanim ciljevima organizacije. Ona bi trebalo da se zasniva na
razmeni ideja, miSljenja, instrukcija, informacija, izmedu dva organizaciona entiteta,
sa sadrzajem zavisnim od svrhe i okolnosti.

Smatra se da dobra komunikacija moZze poboljsati organizacioni u¢inak, u¢inak
menadzmenta i njihovo odlucivanje, posveéenost zaposlenih, kao i doprineti organi-
zacionom napredovanju i zadovoljstvu poslom (Acas, 2005).
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Recipijent je taj koji odreduje u kojoj meri je poruka koja je prenesena razumlji-
va. To zavisi 1 od njegovog referentnog okvira, odnosno iskustva, konteksta komuni-
kacije 1 na¢ina na koji osoba interpretira okruzenje i postojeéa iskustva. Zbog toga $to
su razli¢ita kulturoloska iskustva ono §to pruza referentni okvir u€esnicima komunika-
cije, moguca su razli¢ita tumacenja znacenja, a ona mogu biti zasnovana na stereoti-
pima o karakteristikama onih sa kojima se komunicira. Stereotipi mogu biti utemeljeni
na starosti ucesnika, njihovom polu, ali i profesiji. Stereotipi o tome kakvi su zaposleni
na pojedinim poslovnim funkcijama takode uticu na nacin na koji se tumace poruke
koje oni $alju ili primaju. Postoje stereotipi i 0 osobama na rukovodeé¢im funkcijama,
koji na izvestan nacin oblikuju informacije koje se od njih dobijaju.

Predmet istraZivanja

Polaze¢i od ideje da je efektivnost prenosenja poslovne poruke zavisna od kva-
liteta komunikacije u organizacionom kontekstu, te imajuéi u vidu da je on zasnovan
na nacinu komuniciranja i komunikacionim vestinama zaposlenih, ovo istraZivanje
se bavi nac¢inom na koji zaposleni komuniciraju u okviru organizacije, a zavisno od
njihovih individualnih karakteristika. Naime, predmet istrazivanja se odnosi na ana-
liticku deskripciju veza izmedu niza demografskih, li¢nih i struénih karakteristika
poslovnih ljudi i nac¢ina na koji oni komuniciraju u radnoj situaciji u naSem poslov-
nom okruzenju.

Hipoteze

Polaze¢i od osnovne ideje da nacin komuniciranja utice na njegovu efektivnost,
kao i da je zavisan od individualnih karakteristika u¢esnika u komunikaciji, pretpos-
tavili smo da se kvalitet komuniciranja procenjuje pozitivnije srazmerno sa:
godinama starosti,
duzinom radnog staza kao posledicom iskustva,
stru¢nom spremom,
procenom odgovarajuceg profesionalnog statusa s obzirom na kvalifi-
kacije,

e profesionalnog statusa s obzirom na formalni polozaj u organizacionoj
hijerarhiji,

e stepenom postignute privatizacije,

e opazanjem vecih $ansi za napredovanje,

e vecim zadovoljstvom poslom procenjenim na osnovu potencijalne flu-
ktuacije,

e znacajem komunikacije za konkretan posao koji osoba obavlja i

e raznovrsno$¢u koris¢enih formi komunikacije.
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METOD ISTRAZIVANJA

Promenljive u istraZivanju

Nezavisne varijable su predstavljale individualne karakteristike zaposlenih za
koje se smatralo da mogu biti od znac¢aja za kvalitet komunikacije. U preliminarnom
istrazivanju kao znacajne za nac¢in komuniciranja pokazale su se godine starosti (do
30 godina, od 30 do 50 i vise od 50 godina), duzina radnog staza (do 3 godine, do
10, od 10 do 20 i vise od 20 godina radnog staza), strucna kvalifikacija (srednja, visa
i visoka stru¢na sprema), priroda posla (izvr$ni, poslovi srednjeg i visokog rukovo-
deceg nivoa), sektorska pripadnost (javni, privatni, u fazi tranzicije), dozivljaj adek-
vatnosti radnog mesta (posao u potpunosti, uglavnom odgovara i ne odgovara stru-
¢nim kvalifikacijama), spremnost na odlazak iz organizacije (potencijalna fluktuaci-
ja: nastojim da nadem drugi posao, ako se ukaZe bolji, promeni¢u ga, zadovoljan
sam sada$njim poslom), percepcija Sansi za napredovanjem (ne postoje nikakve San-
se, postoje izvesne Sanse za napredovanje i procenjujem da mogu stru¢no napredo-
vati) 1 znacaj kao i ucestalost (komunikacije kao sastavni deo posla) i raznovrsnost
nacina komuniciranja (usmeno, telefonom, faksom, e-mailom) koje radno mesto za-
hteva.

Zavisna varijabla je kvalitet poslovne komunikacije, procenjen na osnovu vise
aspekata nacina komuniciranja, efikasnosti, koriS¢enja neverbalnih pokazatelja i
znacaja komunikacije na poslu. Svi ovi aspekti trebalo bi da doprinose kvalitetu pos-
lovne komunikacije menadzera koja je procenjena na osnovu skora na skali Kvalite-
ta poslovne komunikacije.

Instrument

Istrazivanje je sprovedeno metodom ispitivanja tehnikom anketiranja, u cije
svrhe je konstruisan upitnik sa pitanjima koja se odnose na individualne karakteris-
tike ispitanika koje se smatraju relevantnim za proces poslovnog komuniciranja.
Kyvalitet poslovne komunikacije analiziran je na osnovu skora na petostepenoj skali
(Likertovog tipa), koja procenjuje koliko Cesto (uvek, gotovo uvek, ponekad, retko
kad, nikad) je u ponasanju ili u organizaciji uopste, zastupljen odredeni aspekt (od
21 ponudenog) nacina komuniciranja. Stavke su grupisane u indikatore koji pokazu-
ju opsti obrazac komuniciranja, procenu efikasnosti i znac¢aj koji se pridaje poslov-
noj komunikaciji.

Opsti obrasci komuniciranja se odnose na: doslednost (Na isti nacin komunici-
ram i u radnoj organizaciji i van nje), planiranje poruke (Kad god treba da prene-
sem neku poslovnu poruku nastojim da je prethodno isplaniram), preferencije
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(Spontane komunikacije u nasoj firmi su bolje od zvanicnih), izrazavanje osecanja
(Tesko izrazavam svoja osecanja), reakcije na razlike sagovornika (Izbegavam da se
ljutim ili uzbudujem kada se gledista sagovornika razlikuju od mog), koriséenje hu-
mora (U razgovoru sa kolegama koristim humor), trazenje povratne informacije i
dodatnih objasnjenja (Kad dajem uputstva, trazim od sagovornika da mi daju povra-
tnu informaciju o tome da li su ih razumeli; Kad ne razumem pitanje, pitam za doda-
tna objasnjenja), analiticnost (Dok slusam druge koji mi se obracaju koncentrisem
se na detalje koji su receni), bonton u komunikaciji (Smatram da je u redu da pre-
kinem nekog ko govori ukoliko imam nesto vazno da dodam, I kada znam Sta neko
zeli da kaze sacekam da zavrsi pa tek onda odgovorim).

Procena efikasnosti ukljucuje: uvremenjenost (Kada treba da saopstim losu ili
tuznu vest cinim to odmah; Reagujem u prvom trenutku i kad nemam dovoljno in-
formacija), direktnost (Ukoliko je nesto vazno obracam se direktno odgovornom
licu), efikasnost formulacije poruka (Nastojim da koristim jezik koji slusalac razu-
me; Smatram da u nasoj organizaciji ima veliki broj kolega koji imaju izrazitih pro-
blema u komunikaciji).

Procena znacaja podrazumeva znacaj komunikacije uopste (Smatram da je ves-
tina komuniciranja prioritetna u izboru grupe ili radnog tima; Kada mi se neko pis-
meno obrati smatram da je onda u pitanju nesto veoma vazno) i znacaja neverbalne
komunikacije (U razgovoru sa kolegama obracam paznju i na njihov neverbalni
govor; Vodim racuna da moji neverbalni signali ne odstupaju od verbalnih iskaza;
Kad razgovaram sa nekim nastojim da ga gledam pravo u oci).

Uzorak

Uzorak su ¢inili zaposleni menadZeri na razli¢itim nivoima upravljanja u jeda-
naest preduzeca privatnog i javnog sektora sa sediStima u Beogradu, Smederevu,
Novom Sadu, Arandelovcu, Gornjem Milanovcu i Topoli. Uspesnost tih organizaci-
ja nije posebno analizirana. Uzorak je obuhvatio 281 ispitanika.

Deskriptivna statisticka analiza pokazuje da se uzorak sastojao najve¢im delom
od ispitanika izmedu 30 i 50 godine starosti, sa viSe od 20 godina radnog staza. Inte-
resantno je da cak 43.8% ispitanika u uzorku ima samo srednju stru¢nu spremu, a
njih 37.7% visoku, a s ¢im je u skladu i nalaz da 65.1% ispitanika radi na nizim izvr-
$nim nivoima upravljanja, a samo njih 14.6% na poslovima visokog rukovodeceg
nivoa. 56.6% uzorka radi u javnom sektoru, 19.2% u privatnom, a 24.2% su zapos-
leni u organizacijama koje se nalaze u fazi tranzicije.
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REZULTATI

Procena profesionalnog zadovoljstva, znacaja i raznovrsnosti
poslovne komunikacije

Pedeset dva posto ispitanika procenjuje da posao koji obavljaju odgovara u
potpunosti stru¢nim kvalifikacijama, dok 37.7% smatra da im uglavnom odgovara, a
samo za oko 10% ne odgovara. U skladu sa tim, njih 47.7% je zadovoljno sadasnjim
poslom, 39.1% bi ga promenilo ukoliko bi im se ukazala povoljna prilika, a 13.2%
ispitanika nastoji da nade drugi posao. Ovaj podatak je znacajan sa aspekta Cinjenice
da je potencijalna fluktuacija jedan od sigurnih indikatora odnosa pojedinca i orga-
nizacije, koja se moze kretati od identifikacije sa firmom do potpunog nezadovolj-
stva i spremnosti da se iz nje ode. U vremenu nezaposlenosti ona postaje odraz pri-
lagodenosti radnika organizaciji i obratno. 52.3% ispitanika smatra da postoje izves-
ne Sanse za napredovanjem, 21% procenjuje da moze stru¢no da napreduje a 26%
njih misli da ne postoje Sanse za napredovanjem.

Na kraju, od znacaja je da njih 66.5% dozivljava komunikacije kao sastavni
deo posla, a samo 0.7% nikad. Razli¢ite forme komuniciranja (licem u lice, elek-
tronska posta, telefon) koristi vecina ispitanika (samo njih oko 7% uvek koristi samo
jedan vid komuniciranja).

Osobenosti poslovne komunikacije

Nacin komuniciranja na poslu, prema rezultatima istrazivanja, ne razlikuje se
preterano od nacina ophodenja van organizacije, barem kod nekih 72% ispitanika, te
mozemo reci da postoji izvesna doslednost stila komuniciranja kod nasih ispitanika.

Iako veliki broj ispitanika smatra da su spontane komunikacije bolje od zvani-
¢nih (54.8%), poslovnu komunikaciju redovno unapred isplanira ¢ak 46.3% ispitani-
ka, , dok samo 5% to ne ¢ini nikad. Shodno tome, spontano izrazavanje ose¢anja na
poslu upraznjava samo 12.5% ispitanika, kod 44.1% sve zavisi od situacije, dok za
10.7% njih to predstavlja nepremostiv problem. Takode, kada se gledista sagovorni-
ka razlikuju vecina ispitanika ¢e izbegavati da to pokaze (njih 58%). U vezi sa emo-
cionalno obojenim komunikacijama, pri saopStavanju losih vesti kao jos jednom kri-
ticnom tackom u komunikaciji, okleva 60.8% ispitanika, dok njih 39.2% gotovo
uvek odmah saopStava svaku vest neprijatnog sadrzaja. Humor kao nacin komunici-
ranja ispitanici koriste samo ponekad, dok je analitinost veoma rasprostranjena, jer
je vecina ispitanika u procesu komunikacije sklona koncentrisanju na detalje (oko

90%).
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Efikasnost poslovne komunikacije

v

Cak 88.2% ispitanika ima manir da se uvek ili gotovo uvek obraca direktno
odgovornom licu ukoliko je nesto vazno, $to je jedan od preduslova efikasne komu-
nikacije. Takode, oko 35% ispitanika smatra da skoro uvek reaguje impulsivno. To
se naizgled kosi sa stavom da nije u redu prekinuti sagovornika ¢ak i kada se ima
nesto vazno da se doda. Samo njih 3.6% smatra da je to opravdano. Moguce je da je
efikasnost procesa komunikacije zrtvovana zarad strpljivosti kao pravila lepog pona-
Sanja, jer 54.8% ispitanika navodi da uvek saceka da sagovornik zavrsi misao i kad
zna Sta ovaj namerava da kaze. Kada je procena efikasnosti pismene komunikacije u
pitanju, ispitanici na ovaj vid komunikacije u gotovo 92.5% reaguju uzimajuci za
ozbiljno svako pismeno obracanje i time potvrduju znacaj koji joj pridaju.

S druge strane, pri formulaciji poruke ispitanici sebe procenjuju efikasnijim jer
cak 71.2% njih smatra da uvek koristi jezik koji sluSalac razume. Trazenje povratnih
informacija i dodatnih objasnjenja smatra se veoma bitnim u procesu komuniciranja.
Samo oko 3.9% ispitanika nije sklono da trazi dodatno objasnjenje ako nisu nesto
razumeli, a povratnu informaciju ocekuju i traze 86.5% ispitanika. Kvalitet komuni-
ciranja ispitanici procenjuju i na osnovu opazanja problema u komunikaciji kod sa-
radnika, smatrajuci da se ona gotovo uvek odvija uz izvesne poteskoce (njih 45.2%).

Procena znacaja komunikacija na poslu

Znacaj koji ispitanici pridaju komunikaciji kao poslovnoj vestini moze se zak-
ljuciti na osnovu toga $to je oko 85% ispitanih uzima kao prioritetni ¢inilac kada
bira ¢lanove radnog tima ili grupe, kao i znacaj koji pridaju neverbalnoj komunika-
ciji. Vecina ispitanika obraca paznju na neverbalni govor (69.1%), a posebno se vodi
racuna da neverbalni signali ne odstupaju od verbalnih, kao jedan od indikatora is-
krenosti sagovornika (74%). Gledanje u o€i sagovornika kao odraZavanje njegovog
aktivnog sluSanja karakteristi¢no je za preko 90% ispitanika.

Kvalitet poslovne komunikacije

Tabela 1. Individualne razlike i kvalitet komunikacije

karakteristike kvalitet komunikacije
F sig. df
starost 3,62% 0,03 2
radni staz 4,14%* 0 2
kvalifikacije 8,34%* 0 2
nivo rukovodenja 0,28 0,76 2
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sektor 0,09 0,92 2

sklad posao/kvalifikacije 1,52 0,21 2
potencijalna fluktuacija 1,98 0,14 2

mogucénost napredovanja 1,28 0,28 2

Iz tabele 1 vidimo da je samoprocena uspesnosti komunikacije od strane mena-
dzera statisticki znacajno razlicita u razli¢itim kategorijama starosti, kod menadZera
razli¢ite duZine radnog staza i zavisno od nivoa strucne spreme. Post hoc analiza
pokazala je da se komunikacija procenjuje kao najefikasnija od strane ispitanika koji
imaju izmedu 30 i 50 godina starosti, imaju vise od 3 godine a manje od 10 godina
radnog staza i visoku stru¢nu spremu. Ostale razlike nemaju mnogo znacaja za pro-
cenu komunikacionih vestina zaposlenih. Stoga je moguce zakljuciti da kada posma-
tramo procenu kvaliteta komunikacije u celini, samo li¢no-demografske karakteris-
tike imaju izvesnog znacaja za proces komuniciranja, pri ¢emu je visoka stru¢na
sprema ono $to najviSe diferencira ispitanike po tom pitanju.

Kada imamo u vidu znacaj procesa komuniciranja za konkretan posao koji ispi-
tanici obavljaju i razli¢ite forme komuniciranja koje koriste, a koji su u medusobnoj
korelaciji: r(281)=.38, p<.001, vidimo da su ovi aspekti komunikacije na poslu po-
vezani i sa procenom kvaliteta poslovne komunikacije: r(281)=.12, p<.05 i
r(281)=.14, p<.05.

Elementi poslovne komunikacije i individualno-demografske
osobenosti menadZera

Istrazivanje je pokazalo da menadZeri stariji od 50 godina u odnosu na one
mlade od 30 kao i u odnosu na one izmedu 30 i 50 godina starosti, imaju izraZeniju
tendenciju da izbegavaju da se ljute ili uzbuduju kada su gledista drugih ljudi razlici-
ta od njihovih (F/2/=7.07, p<.001). Takode, statisticki je znaCajna razlika izmedu
ispitanika od 30 do 50 i viSe od 50 godina starosti u pogledu trazenja povratne in-
formacije od onih kojima daju uputstva (F/2/=9.55, p<.001).

Duzina radnog staza pri proceni procesa komunikacije pokazala se znacajnim
faktorom razlika izmedu ispitanika do 3 godine i onih koji imaju do 10 godina rad-
nog staza, kao i izmedu onih koji rade do 10 godina i onih koji imaju do 20 i vise od
20 godina radnog staza (F/3/=8.74, p<.001) i to u pogledu tendencije da u komuni-
kaciji gledaju sagovornika pravo u o¢i. Naime, poduzorak ispitanika koji ima od 3
do 10 godina radnog staza najmanje je sklon da sagovornike gleda pravo u o¢i.

Ispitanici sa najmanje godina radnog staza u odnosu na one koji su zaposleni
vise od 3 godine i manje od 10, rede se koncentriSu na detalje u komunikaciji
(F/3/=7.68, p<.001), kao §to se u odnosu na one koji imaju do 20 godina radnog sta-
za, CeS¢e susrecu sa pojedincima koji imaju problema u komunikaciji (F/3/=5.12,
p<.001).
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Post hoc analiza pokazuje da su ispitanici koji imaju visoku stru¢nu spremu
skloniji da planiraju tok komunikacije od onih sa srednjom (F/2/=12.17, p<.001),
kao i1 da se manje uzbuduju zbog razlicitih gledista sagovornika (F/2/=7.89, p<.01).

Ispitanici sa viSom i visokom struénom spremom se statisticki znacajno medu
sobom razlikuju u pogledu nastojanja da se koristi jezik koji sluSalac razume i to u
,korist visoke struéne spreme (F/2/=5.87, p<.01), kao $to su osobe sa viSom struc-
nom spremom sklonije odlaganju saopstavanja loSih vesti u odnosu na one sa sred-
njom Skolom.

Elementi poslovne komunikacije i profesionalne karakteristike
menadZera

Analiza varijanse je pokazala da srednji menadZment najmanje planira svoju
komunikaciju, dok to najvise ¢ine osobe koje su na poslovima visokog rukovodeceg
nivoa (F/2/=6.38, p<.01). MenadZeri najniZzeg nivoa procenjuju da su zvani¢ne ko-
munikacije bolje od spontanih (F/2/=5.62, p<.01), skloniji su da traze dodatna obja-
$njenja ukoliko nesto ne razumeju (F/2/=8.07, p<.001) i ¢es¢e vide svoje reakcije
kao impulsivne (F/2/=5.81, p<.01), teZze¢i da odmah saopste tuznu vest (F/2/=5.92,
p<.01). MenadZeri najniZeg nivoa smatraju da ima vise ljudi sa problemima u ko-
munikaciji u organizaciji, nego $to to smatraju osobe na visim rukovode¢im poloza-
jima (F/2/=6.44, p<.01).

Diferencijalni efekat sektora u kome su ispitanici zaposleni pojavljuje se u po-
gledu tendencije obrac¢anja paznje na detalje u komunikaciji koja je cesca kod ispita-
nika ¢ije su firme u privatnom sektoru, nego $to je to slu¢aj medu onim ispitanicima
koji rade u firmama koje prolaze kroz fazu tranzicije (F/2/=6.38, p<.01). Takode,
menadzeri zaposleni u privatnom sektoru nalaze manje razlika u pogledu stila ko-
municiranja na poslu i u privatnom zivotu (F/2/=6.8, p<.01) , kao §to oni zaposleni u
javnom sektoru u odnosu na njih i one koji rade u firmama u fazi tranzicije, manje
oklevaju kada je u pitanju saopStavanje neprijatnih informacija (F/2/=6.74, p<.01).

Elementi poslovne komunikacije i profesionalno zadovoljstvo
menadZera

Pokazalo se da menadZeri koji smatraju da postoji nesklad izmedu njihovih
kvalifikacija i1 posla koji obavljaju najmanje obracaju paznju na forme komunicira-
nja (F/2/=8.54, p<.001). Oni se razlikuju i po pitanju uéestalosti planiranja komuni-
kacija (F/2/=6.87, p<.001) i po pitanju stava da je vestina komuniciranja prioritetna
u izboru grupe ili radnog tima (F/2/=5.1, p<.001). Dalje, osobe koje smatraju da im
posao ne odgovara po kvalifikacijama, obra¢aju viSe paznje, €ini se, na neverbalni
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govor, nego Sto to ¢ine osobe koje smatraju da su im kvalifikacije odgovarajuce za
posao koji obavljaju. (F/2/=5.22, p<.01).

Statisticki znacajne razlike su se pojavile u odgovorima osoba koje smatraju da
postoje izvesne Sanse za napredovanje i onih koji smatraju da nemaju nikakve Sanse
za to, u smislu da je opazanje Sansi za napredovanjem povezano sa ¢e$¢im planira-
njem odvijanja toka komunikacije (F/2/=6.74, p<.001).

U pogledu aktivnog traganja za promenom posla ispitanici se razlikuju po pita-
nju spremnosti da se traze dodatne informacije kada se ne razume rec¢eno (F/2/=6.73,
p<.01), po pitanju zahteva za povratnom informacijom pri davanju uputstava
(F/2/=13.28, p<.001), i u pogledu koris¢enja humora u komunikaciji (F/2/=7.11,
p<.01). U situaciji nerazumevanja poruke, ¢eS€e postavljaju pitanja oni ispitanici
koji su zadovoljni sadasnjim poslom u odnosu na one koji nastoje da ga promene.
Povratnu informaciju vise traze oni koji su zadovoljni poslom u odnosu na one koji
zele da ga promene. Humor u komunikaciji najéesée koriste oni koji aktivno poku-
Savaju da promene posao.

Tabela br. 2. Povezanost nacina komuniciranja sa znacajem i raznovrsno§éu

Komunikacije nacin komuniciranja
na poslu planirano | Uvreme- | prioritet | postavljanje | problemi | gledanje
njeno u izboru pitanja u ofi

—_ r 0,17* 0,07 0,26%* 0,08 0,01 0,18%*
’§ Sig. 0,01 0,22 0 0,2 0,92 0

g N 281 281 281 281 281 281
. r 0,27%* 0,25%* 0,12* 0,24 -0,18%* 0,16*
g ¢ |_sig 0 0 0,04 0 0 0,01

2 g N 281 281 281 281 281 281

Dalje, kao $to mozemo videti iz tabele 2, ispitanici koji procenjuju da komuni-
kacije u ve¢oj meri ¢ine sastavni deo njihovog posla ujedno i éesée pri izboru grupe
za osnovni Kriterijum uzimaju vestinu komuniciranja osoba, i imaju statisticki zna-
¢ajno izrazeniju tendenciju gledanja sagovornika u o¢i, dok je koris¢enje raznovrs-
nih formi komunikacije sa ovom tendencijom povezano na niZzem nivou znacajnosti.
Osobe koje na poslu koriste razliite nacine komuniciranja, ¢eS¢e planiraju svoje
poslovne poruke, procenjuju svoje poruke blagovremenim, imaju tendenciju da
¢eSce postavljaju pitanja ukoliko im instrukcije nisu jasne i u manjoj meri opazaju
druge zaposlene kao ljude sa problemima u komunikaciji, od onih koji uobic¢ajeno
na poslu koriste samo jedno sredstvo komunikacije. Takode, i sama Cinjenica da
osobe na poslu komuniciraju koriste¢i viSe vrsta sredstava komunikacije nije nezavi-
sna od toga da im komunikacije upravo i predstavljaju sastavni deo posla.
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DISKUSIJA I ZAKLJUCAK

Istrazivanje poslovnih komunikacija nasih menadZera s obzirom na njihove li-
¢no-demografske i profesionalne karakteristike pokazalo je da procena kvaliteta ko-
munikacije nije nezavisna od karakteristika ucesnika. Kao najznacajniji faktor koji
odreduje stepen u kom se komunikacija dozivljava uspeSnom izdvojio se obrazovni
nivo menadzera. Prema naSim rezultatima, menadzeri koji imaju visoku stru¢nu
spremu bolje procenjuju kvalitet svojih komunikacija sa zaposlenima, od onih sa
nizim kvalifikacijama. Pri tome, sklonost da se poruka unapred dobro isplanira jeste
aspekt uspesne komunikacije koju menadZeri sa visokom stru¢nom spremom poseb-
no naglaSavaju. Takode, oni pokazuju i vecu toleranciju prema sagovorniku koji ima
razlicite stavove od njihovih i fleksibilniji su u komunikaciji jer se vise trude da pri-
lagode nacin ophodenja i formulisanja poruka sagovorniku.

Procena kvaliteta komunikacije pokazala se zavisnom i od duzine radnog staza
i godina starosti zaposlenih. Ispitanici koji imaju vise od 3 godine i manje od 10 go-
dina radnog staza, odnosno koji su na vrhuncu svoje karijere, a koji imaju izmedu 30
1 50 godina starosti, u celini najbolje procenjuju efektivnost svoje komunikacije.
Ipak, interesantno je da su upravo ove kategorije ispitanika te koje nisu sklone da
traZe povratnu informaciju od sagovornika, niti da obracaju paznju na neke aspekte
neverbalne komunikacije kao §to je gledanje sagovornika pravo u oci. Imajuéi u vi-
du da je neverbalna komunikacija karakteristicna za interakcije koje se odvijaju li-
cem u lice i da u poslovnom kontekstu moze imati funkciju kontrole i provere in-
formacija koje nisu jednostavne i jasne (Salmon i Joiner, 2005), moguce je da ove
kategorije ispitanika poslovne poruke ne dozivljavaju dvosmislenim. Dalje, moguce
je da su ovi ispitanici nekad neopravdano optimisti¢ni povodom kvaliteta procesa
komuniciranja koji oni ostvaruju sa svojim podredenima. Takode, neka ranija istra-
zivanja govore u prilog tome da menadzeri viSe obracaju paznju na one vrste intera-
kcija koje oni iniciraju, nego na komunikaciju iniciranu od strane sagovornika
(Lawler, Porter i Tennenbaum, 1968).

Interesantno je izdvojiti Cinjenicu da su neposredni rukovodioci ti koji najma-
nje planiraju svoje poruke, te i procenjuju da su problemi u komunikaciji sa zaposle-
nima mnogo ¢e$¢i nego $to to smatraju rukovodioci srednjeg i visokog nivoa. Vero-
vatno su nalazi takvi jer su neposredni rukovodioci ti koji najceS¢e moraju i formal-
no i neformalno da komuniciraju sa zaposlenima. To je u skladu sa izveStajima
struénjaka koji nagovestavaju da je u proseku samo 1/3 zaposlenih zadovoljno naci-
nom komuniciranja neposrednih nadredenih (Shaw, 2004). Dalje, istraZivanja su
pokazala da se pozitivnije vrednuje uspesnost komunikacije sa nadredenima nego sa
podredenima, sa kojima neposredni rukovodioci verovatno najcesce i komuniciraju
(Lawler, Porter 1 Tennenbaum, 1968). Ipak, veéina ispitanih menadzera, bez obzira
na poziciju u organizaciji, komunikacije smatra sastavnim delom svog posla i koristi
razlic¢ite vidove komuniciranja.
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Zbog uloge koju komunikacija u procesu menadzmenta ima, ovi nalazi su zna-
¢ajni ne samo sa aspekta deskripcije tog procesa karakteristicnog za nase menadzere,
ve¢ 1 zbog mogucih preporuka za efektivnije prenosenje poruka koje nije nezavisno
ni od individualnih karakteristika u¢esnika u komunikaciji. S obzirom da se pokaza-
lo da se nacin poslovnog komuniciranja ne prepoznaje kao znacajno razlicit od sva-
kodnevnog neformalnog ophodenja u vanorganizacionom kontekstu, bilo bi intere-
santno dalje ispitati koje individualno-psiholoske varijable, pored opstih li¢no-
demografskih i profesionalnih osobenosti, mogu biti od znacaja za kvalitet ove klju-
¢ne menadzerske vestine.
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ABSTRACT

BUSINESS COMMUNICATIONS AND CHARACTERISTICS OF
EMPLOYED MENAGERS

Dobrivoje Mihailovié, Ivana Kovacevié
FON, University of Belgrade, Serbia

Without ignoring the importance of effective transmission of information for
each management process, this research has its aim to describe the appraisal of the
managers’ communication at work dependent on their personal demographic and
professional characteristics. It was found, on sample of 281 Serbian managers that
the educational level, age and years of professional experience are of importance for
the assessment of the quality of communication. Also, it was revealed that the im-
portance of this process for management is recognized and that managers are using
variety of different communicational forms. Also, there are no differences between
the ways of communication at work and in everyday life, so, there is an idea that we
should investigate personal characteristics of individuals when evaluating the quality
of communicational processes.

Key words: communication at work, efficient communication, management
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