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REZIME:

Komunikacija je znacajna za opstanak celokupnog drustva. U poslovnim organizacijama sre¢emo formalnu
i neformalnu, kao i verbalnu i neverbalnu komunikaciju. Formalna ima svoje tokove i metodologiju, dok
neformalna u potpunosti ima zasebne kanale i metodologiju. lako je formalna komunikacija preduslov
uspeha i opstanka poslovne organizacije, neosporna je uloga neformalne komunikacije u odrzavanju dobre
organizacione klime i upravljanju konfliktima. Rad se bavi upravo takvom, neformalnom komunikacijom i
njenom ulogom u suzbijanju konflikata, te ukoliko do njih dode njenom ulogom u upravljanju konfliktima.
Time se definiSe Siri predmet istraZivanja. Predmet istrazivanja rada odnosi se, takode, na analizu uloge
neformalne komunikacije u reSavanju konflikata u preduzecu ,Srbija Kargo” a.d.

Kljuéne reci: komunikacija, neformalna komunikacija, konflikti, organizacija, Zeleznicki sektor

SUMMARY:

Communication is important for the survival of the entire society. In business organizations, we can notice
formal and informal, as well as verbal and non-verbal communication. The formal one has its own flows
and methodology, while informal has completely separate channels and methodology. Although formal
communication is a precondition for the success and survival of a business organization, the role of
informal communication is indisputable regarding the maintenance of a good organizational climate and
conflict management. Paper deals exactly with such, informal communication and its role in combating
conflicts, and its role in conflict management if it comes to a conflict situation. This defines the scope of
the research. The subject of research is also based on analysis of the role of informal communication in
resolving conflicts in the company , Srbija Kargo” a.d.
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1. UVOD Siri predmet istraZivanja odnosi se na komunikaciju
u organizaciji, na vrste komunikacije koje su zastu-

Ljudi komuniciraju na svim mestima i u svim  pljene u organizacijama, kao i na nagla$avanje uloge

prilikama. Posebno izuCavana u novije vreme je i
poslovna komunikacija, odnosno komunikacija u
organizaciji. Komunikacija u organizaciji je, kazu
istrazivaci, uvek dobra onoliko koliko je razumeju
i kako je shvataju zaposleni i stejkholderi.

neformalne komunikacije i upravljanja konfliktima
u organizaciji. UZi predmet istrazivanja odnosi se
na ukazivanje znacaja neformalne komunikacije u
upravljanju konfliktima u posmatranoj poslovnoj
organizaciji ,Srbija Kargo” a.d. Metodologija koja
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je koriS¢ena za izradu rada bazira se na slede¢im
metodama: posmatranje, anketa, intervju (pri-
marno istrazivanje), kao i sekundarno istrazivanje.
Ciljevi istraZivanja u vezi su sa utvdivanjem uloge
neformalne komunikacije u sprecavanju nastanka
konfliktnih situacija.

Kako je u pitanju slabo istrazena tema u domaéim
okvirima, smatramo da ovo istrazivanje moZe
inicirati druga istraZivanja na temu veze izmedu
neformalne komunikacije i konflikata u organizaciji.
Neformalna komunikacija, s obzirom na njene
prednosti i emotivnu komponentu i znacaj koji joj
daju ljudi, moze pomoc¢i u resavanju konfliktnih
situacija u poslovnim organizacijama. Cak i vise
od toga, dobra neformalna komunikacija moze
umanjiti Sanse nastanka konflikta u poslovnim
organizacijama.

U okviru prvog poglavlja definise se pojam i znacaj
organizacija, ali i organizacione kulture i klime. U
okviru drugog poglavlja re¢ je o komunikaciji u
organizaciji, pojmu i znacaju komunikacije. Rad
se u ovom delu bavi verbalnom i neverbalnom
komunikacijom, kao i formalnom i neformalnom
komunikacijom. U okviru treceg poglavlja rad
analizira oblast upravljanja konfliktima u organi-
zaciji, dok ¢e u okviru Cetvrtog poglavlja biti reci o
neformalnoj komunikaciji i konfliktima u preduzecu
»Srbija Kargo” a.d. Peto poglavlje donosi podatke
dobijene istrazivanjem znacaja neformalne komu-
nikacije i veze sa konfliktima u preduzecu ,Srbija
Kargo” a.d. Istrazivanje je obavljeno putem ankete
sa zaposlenim licima i intervjua sa predstavnikom
menadZmenta preduzeca.

2. POSLOVNE ORGANIZACIJE
2.1. Pojam i znacaj organizacija

Weber smatra da pojam organizacije nije lako defi-
nisati, Sto mozemo zakljuciti po broju definicija koji
nam ovaj termin donosi. Dok jedni smatraju da je
organizacija strukturirani proces u kojem pojedinci
ostvaruju interakciju kako bi ispunili zacrtane
ciljeve, drugi smatraju da organizacija predstavlja
strukturu veza, ciljeva, mo¢i, ponaSanja itd. koji se
javljaju kada ljudi rade zajedno. (Weber, 1947)

Moderno doba donosi razne vrste organizacija,
koje velikom ve¢inom pomaZzu ljudima u njihovim
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svakodnevnim aktivnostima, bilo da se radi o poslu
(razne kompanije), zdravlju (domovi zdravlja,
bolnice), obrazovanju (Skole, fakulteti i ostale
obrazovne institucije) ili humanitarnim organiza-
cijama (UNICEF, UNHCR, Crveni krst Srbije itd.).
NaZalost, ne treba zaboraviti da postoji i ona losija
strana organizacija, a to su organizacije koje nanose
Stetu ljudima i prirodi, kao $to su razne teroristicke
organizacije, termoelektrane i nuklearne elektrane.

Uticaj organizacija na ¢oveka u sadasnjosti veoma
je veliki. Da bismo se bolje snasli i razumeli kako
funkcioniSemo unutar njih, potrebno je da nauc¢imo
osnovne principe, procese i adekvatne nacine
ponasanja, koje treba da implementiramo, kako
bismo uspelj, tj. ostvarili nase zacrtane ciljeve u vezi
sa organizacijom u kojoj radimo. Bitno je naglasiti
da kako tehnologija napreduje, konstantno dolazi
do uvodenja odredenih noviteta, te je jako bitno
konstantno citati, pratiti trendove i istrazivati u cilju
opstanka na trzistu.

Da bi jedna organizacija mogla da funkcionise,
neophodno je da ima Cetiri osnovna elementa, a to
su: ljudi, tehnologija, ciljevi i struktura. (Petkovi¢
i drugi 2014)

Na osnovu ova Cetiri osnovna elementa organizacije
moZemo posmatrati kao socijalne sisteme, socio-
tehnoloske sisteme i sisteme ciljeva. Organizacije
su uredeni i otvoreni sistemi, ali i omedeni sistemi.
Objasnjenje ove konstatacije lezi u tome da u organi-
zacijama rade ljudi, koji koriste masine i tehnologiju
da bi ostvarili zacrtane ciljeve. Rade na postizanju
cilja zajedno, pa je potrebno grupisati poslove, koor-
dinirati njima i uspostaviti veze i dobre kontakte. Ne
mogu da opstanu izolovano od okruzenja u kome
postoje i deluju, ali imaju jasno definisane granice
koje ih odvajaju od ostatka okruZenja.

2.2. Organizaciona Kultura i klima

Neraskidivo povezane sa organizacijom jesu njene
organizacona kultura i klima koje u njoj vladaju.
Predstavi¢emo prvo i pojmovno odrediti $ta je to
organizaciona kultura, a potom i klima. Ono $to Cini
jednu organizaciju i bez ¢ega ona ne moZe opstati
svakako su njeni ljudi. Kompanije sve viSe rade na
usavrsavanju i Sirenju znanja svojih radnika jer
upravo od radne snage zavisi efikasnost kompanije.
Efikasnost radne snage zavisi od mnogo faktora,



izmedu ostalog od formalnih i neformalnih pravila
koje tim razvija, ¢lanova tog tima i homogenosti
tima. Homogenost tima se bavi pitanjem koliko
su ¢lanovi tima sli¢ni jedni drugima kada je rec
0 znanju, veStinama, na¢inima komuniciranja,
sposobnostima, interesovanjima, i slicno. Mozda
je upravo homogenost grupe, kao stavka koja
doprinosi boljoj efektivnosti, najvaznija za pojam
organizacione kulture.

Organizaciona kultura je sistem pretpostavki, vero-
vanja, vrednosti i normi ponasanja koje su ¢lanovi
jedne organizacije vremenom razvili i usvojili kroz
zajednicko iskustvo. Sistem pretpostavki, verovanja,
vrednosti i normi ponasanja manifestuje se kroz
simbole koji usmeravaju misljenje i ponasSanje
zaposlenih u jednoj organizaciji. (Petkovi¢ i drugi
2014)

U razli¢itim organizacijama prepoznajemo cetiri
vrste organizacione kulture, a to su: kultura moci,
kultura uloga, kultura zadataka i kultura podrske.
(Jani¢ijevi¢, 2008)

Kultura mo¢i - Osnovna karakteristika ove kulture
je njena orijentacija ka lideru. U idealnom slucaju
kultura moc¢i stvara sliku porodice, sa pretpostav-
kom da je na celu porodice otac (lider) koji brine
o ostalim ¢lanovima, koji ga u potpunosti slede i
slusaju. Izvor moci lidera u ovoj kulturi proistice
iz njegove harizme ili kontrolom resursa. Ovakva
vrsta kulture moze se nac¢i u malim i mladim pre-
duzecima koja joS uvek nisu otpocela sa primenom
birokratskog modela.

Kultura uloga - Ovde centralno mesto pripada
formalizaciji, procedurama i hijerarhiji. Ono $to
je u kulturi mo¢i lider i njegova licnost, to su u
kulturi uloga standardi i formalna pravila. Kultura
uloga zasniva se na videnju da je organizacija jedna
sredina tj. socijalna struktura koja reguliSe dogovo-
rena pravila i procedure sa ciljem da se zajednickim
snagama dode do cilja. Mo¢ se u kulturi uloga stice
na osnovu hijerarhijske pozicije i delimi¢no na
osnovu ekspertskog znanja. Ova kultura najvise
odgovara ljudima koji teZe da budu sigurni na poslu,
koji vole da sve bude predvidljivo i koji ne vole rizik
i promene.

Kultura zadataka - Kao $to se moZe pretpostaviti
iz imena, ova kultura je orijentisana na izvrsenje

zadataka. Ljudi se ne cene i ne gledaju prema
hijerarhijskoj poziciji, ve¢ prema njihovoj sposob-
nosti da doprinesu u resavanju zadataka. Posto je
kompetentnost kljuc uspeha, zaposlenima se mora
delegirati znacajan autoritet donoSenja odluka. Bas
iz razloga Sto je uspeh organizacije i fleksibilnost
jedan od osnovnih ciljeva ove kulture, moze se
zakljuciti da je izbegavanje neizvesnosti vrlo nisko.

Kultura podrske - U centar deSavanja stavljaju
se ciljevi pojedinca i autonomija. Ovakva kultura
vrlo retko moZe se na¢i u preduzecima, bas zbog
toga Sto je sve podredeno pojedincima, a ciljevi
organizacije kao celine zanemareni su. [z ovog
razloga, preduzeca koja se ipak odluce za primenu
ove kulture ne zadrze se dugo na trzistu.

Dobro je poznato da je uloga menadzmenta kom-
panije da stvori takvu atmosferu u kompaniji da
svaki pojedinac osec¢a da pripada organizaciji, da je
dobrodosao, da je potreban i koristan. To daje vetar
u leda zaposlenima i motiviSe ih da pruze visok
ucinak, pojacava sigurnost kod zaposlenih, ali i
vernost i odanost kompaniji. (Merit, 2017) PoZeljno
je da menadZment sprovode godiSnja ispitivanja
organizacione klime u kompaniji da bi znali u kojoj
meri su uspeli da kreiraju takvu atmosferu.

Organizaciona kultura $iri je pojam od organizaci-
one klime. Klima predstavlja nacin na koji zaposleni
vide i osecaju kulturu koja se neguje u organizaciji u
kojoj oni rade. Klima se oblikuje i gradi putem kon-
kretnih ponasanja: postojec¢e personalne politike,
politike nagradivanja, na¢ina rukovodenja i sli¢no,
tj. klima se formira kao varijabla izvedena iz njene
kulture. (Janiéijevi¢, 2008) Organizaciona kultura
je stvarna, realna situacija, a klima je opazanje te
realne situacije. (Kuleto, 2017) Kultura je zajednicka
za celu organizaciju, a klima moZe da se razlikuje od
sektora do sektora, od zaposlenog do zaposlenog.
Osobine i shvatanja razlikuju se i na drugaciji nacin,
poistovecuju sa vladaju¢om kulturom.

Bitno je napomenuti da je klimu u organizaciji
moguce promeniti i to na dva nacina: promenom
politike i promenom organizacije. Koji ¢e se nacin
upotrebiti zavisi od datog organizacionog konteksta
i cilja koji se Zeli postiéi. Ako je cilj da se povecaju
proizvodni ufinci, onda menadZment treba da
prilagodi politiku raspodele i nagradivanja. Kada
su u pitanju vece organizacione performance, onda
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se zahteva prilagodavanje personalne politike
i politike karijere, tj. zahteva se prilagodavanje i
politike i organizacije. Krajnji rezultat promena je
nov oblik kulture preduzeca koja vodi do promene
u strukturi organizacije. (Jani¢ijevi¢, 2008)

3. KOMUNIKACIJA U ORGANIZACIJI
3.1. Pojam i znacaj komunikacije

Postoje razlicite definicije i pogledi na komuni-
kaciju. Etimoloski, termin komunikacija potice
od latinske re¢i communicare, znacenja: uciniti
zajednickim, opStenje, saobracanje, ostvarivanje
veza medu ljudima. Komunikacijom emiter otkriva
sebe. Komunikacija je proces prenosenja informa-
cija i znaCenja, od jedne do druge osobe putem
razumljivih simobola ili signala, odosno jedan vid
simbolicke interakcije koja moZe biti verbalna ili
neverbalna.”(Baji¢, Karavidi¢, 2016) Mihailovi¢ i
drugi (Mihailovi¢ i drugi, 2007), smatraju da je
u Sirem smislu, komunikacija svako prenosenje
informacije sa jednog mesta na neko drugo, dok
komunikacijom u uZem smislu smatraju interakciju
uz pomo¢ znakova, odnosno proces na osnovu
kog osoba ili grupa, kao i organizacija (poSiljalac),
uz pomoc¢ sistema znakova prenosi neku poruku
odnosno informaciju drugoj osobi, grupi odnosno
organizaciji. Tomi¢ (Tomi¢, 2007) smatra da je
komunikacija ,,...individualna proizvodnja nekog
simbolickog sadrzaja u skladu sa nekim kodom, koji
anticipira prijem tog sadrzaja kod drugih subjekata,
u skladu sa istim kodom.” Prema Milisavljevi¢,
Marici¢ i Gligorijevi¢ (Milisavljevi¢ i drugi 2007)
komunikacija je ,proces neizmeni¢nog slanja i
primanja poruka.“ Za vreme komunikacijskog
procesa, svi nivoi poruke imaju znacenja, ne samo
tekst, ve¢ i pokret, glas. Uvek postoji namera da
se podtekstom deluje na primaoca poruke, te je
stoga vaZna i verbalna i neverbalna komunikacija.
(Mihailovi¢ i drugi, 2007)

Pojedini autori komunikaciju organizacije porede sa
krvotokom usled Cinjenice da komunikacija prenosi
kulturu preduzeca. (Seni¢, Senié, 2015) Noviji ana-
liticari komunikacije kao nov fenomen analiziraju
tzv. ,masovnu samokomunikaciju koja je razli¢ita
od jednosmerne masovne komunikacije, a koja se
pojavila razvojem softvera i uopste razvojem infor-
macionih tehnologija i masovnih medija. Kreativni
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gradani postaju aktivni u€esnici u komunikaciji, a
ne samo pasivni primaoci poruka. (Kastels, 2014)

Komunikacija ima svoje tokove koji mogu biti hori-
zontalni i vertikalni, a koji se kombinuju sa Semama
odnosno mrezama komunikacije. Vazno je da mreze
komunikacije budu sa Sto ve¢im brojem kanala
jer ¢e onda komunikacija biti uspesnija. (Baji¢,
Karavidi¢, 2016) Komunikacijski proces zapocinje
kada jedna strana ima ideju koju Zeli da prenese
drugoj, pa onda posiljalac tu ideju transformise u
formu u kojoj ¢e primaocu biti razumljiva. U pitanju
je kodiranje odnosno prevodenje ideje u pisani ili
govorni jezik poznat primaocu. Kodirana poruka
Salje se preko kanala komunikacije do onoga ili onih
kojima je namenjena. (Mihailovi¢ i drugi, 2007)

Primalac prima i dekodira poruku, ako je to tacno
uradio ideje koje je razumeo upravo su one koje
je posiljalac i hteo da prenese, ali moramo imati u
vidu da imamo razlicite sposobnosti razumevanja
i tumacenja poruka. Proces komunikacije mozemo
nastaviti na nac¢in na koji primalac salje poruku
nazad posiljaocu kroz tzv. feedback, te da ova
informacija kada dode do nekadasnjeg posiljaoca,
a sadasnjeg primaoca, podstakne neku novu ideju.
U procesu komunikacije moZe do¢i do prepreka,
kao Sto su Sumovi, odnosno buka.

Opazanje (percepcija) neizbezni je pratilac komu-
nikacionog procesa koji se srece kod oba ucesnika.
Percepcija informacija bitna je i za enkodiranje
i dekodiranje poruka. NajceS¢e je sadrzana u
znacenju Koje poruci pridaje posiljalac i primalac
informacije. Dobro komuniciranje ima za cilj da
znacenje koje poruci pridaje poSsiljalac bude $to
bliZe znacenju koje mu daje primalac. Oni bi trebali
»istim o¢ima“ da gledaju na poruku. Stoga je razli-
Citost opazanja najcesci uzrocnik teskoca i prekida
u komuniciranju.

Percepcija je uslovljena objektom koji se posma-
tra, ali i vaznosc¢u koji mu subjekt pridaje. Dalje,
opazanje zavisi od samih sposobnosti posmatraca,
sposobnosti da se uoci bitno, od moguénosti zapam-
¢ivanja, ranijeg iskustva sa slicnim pojavama i niza
crta licnosti posmatraca. Ta raznovrsna uslovljenost
bazirana na vestinama, iskustvima i mentalnim
sposobnostima generator je tesSko¢a u procesu
komuniciranja. Svaki Covek je svet za sebe, te je
vrlo tesko posti¢i da u€esnici u komunikaciji jednoj




te istoj pojavi pridaju isti znacaj, a jos teZe da je
proprate slicnim emocijama.

3.2. Verbalna i neverbalna komunikacija

Verbalnu komunikaciju moZemo ra$¢laniti na
denotativno i konotativno znacenje.(Mirkov, 2012)
Denotativno znacenje vezano je za jednoznacno
znacenje reci, nevezano za kontekst u kom se upo-
trebljava, te izgovorene reci imaju svoje osnovno
znacenje. Sa druge strane, konotativno znacenje
reci ukazuje na to da reci imaju i svoje preneseno
znacenje. Na primer, provobitno znacenje reci
kamen ukazuje na njegovu ¢vrstocu i hladnocu
kao predmeta sa tim osobinama, ali konotativno
znacenje moze na primer govoriti o nedostatku
emocija, poput ,hladan kao kamen” i sli¢no.

Pored verbalne komunikacije, postoji i neverbalna
komunikacija jer komuniciramo i telom, gestovima,
nacinom na koji se oblacimo, pokretima tela i sli¢no.
Neverbalna komunikacija nema jednoznaénu
interpretaciju i pojedini gestovi mogu biti razlicito
protumaceni. Nekada se govorom odnosno re¢ima
ne mogu izraziti primarne emocije, jer ovo iskazi-
vanje moze biti previse direktno i iskljucivo, te se
mogu koristiti i neki drugi elementi komunikacije.
(Mihailovi¢ i drugi, 2007)

Neverbalna komunikacija jako je vazna za Cove-
canstvo jer kompenzuje nedostatke verbalne
komunikacije, na nacin na koji je dopunjuje. Reci
ne mogu cesto na najbolji na¢in preneti emoci-
onalnu poruku, koliko to mogu uraditi stavovi,
pokreti i mimika, na primer. Re¢i mogu nekada da
obmanu primaoca poruke, dok neki od elemenata
neverbalne komunikacije moze da pokaze poruku
suprotnu od izgovorene.

Neverbalna komunikacija bitno se razlikuje od
verbalne komunikacije, najpre jer je manje struk-
turirana, manje standardizovana i vise individu-
alizovana. Rec¢i kao osnovni elementi verbalnog
komuniciranja, uglavnom, planiraju se, konotativno
uoblic¢avaju, dok se neverbalne komunikacije najve-
¢im delom odvijaju spontano i nesvesno. Zbog toga
govor tela i drugi oblici neverbalnog komuniciranja
mnogo viSe iskazuju sustinska osecanja (emocije)
i stavove nego Sto to mogu preneti reci i verbalni
simboli. Neverbalne poruke neuporedivo vise dopri-
nose ostavljanju ,prvog utiska“ nego sto to ¢ine reci.

Ovom interakcijom ljudi medusobno adekvatnije
razmenjuju ,slike o sebi“ (self concept) koje Zele da
prezentuju drugim ucesnicima. Ljudi se mnogo lakse
mogu da prevare reCima, nego govorom tela, jer
telo konstantno i nesvesno $alje brojne informacije.
Obracanjem paZznje na ovu vrstu signala mogu da
se razumeju i provere pouzdanosti izgovorenih reci.
Kad osoba iskazZe verbalno neku misao, a neverbalno
odasilje neku suprotnu poruku, slusaoci cesce
veruju neverbalnim signalima. Ako govor tela nije
uskladen i sinhronizovan sa verbalnom porukom
onda govornik gubi na uverljivosti i kredibilitetu.

Vazno je napomenuti da Cesto moZe do¢i do
nesporazuma prilikom neverbalne komunikacije
usled kulturoloskih razlika. Naime, neka neverbalna
ponasanja imaju suprotna znacenja u razlicitim kul-
turama ili mogu postojati u jednoj, ali ne i u drugoj,
stoga moze do¢i do nedostatka razumevanja. Zato,
ukoliko se komunikacija razvija izmedu ljudi iz razli-
Citih kultura, osobe koje komuniciraju moraju da
vode racuna o elementima komunikacije odnosno
njihovom znacenju. (PeloSevi¢, Spasojevi¢, 2014)

3.3. Formalna i neformalna komunikacija

Komunikacija u organizaciji moZe da se odvija
putem razli¢itih kanala i u razli¢itim pravcima.
Osnovna dva kanala kojima se vrsi proces komunici-
ranja su kanali formalne i neformalne komunikacije.
Kako ¢e se odvijati komunikacija u organizaciji
zavisi od modela organizacione strukture.

Formalni kanali komunikacije zvanic¢ne su i
uredene forme komuniciranja u jednoj organiza-
ciji. Formalni kanali komuniciranja odnose se na
govorno i pisano komuniciranje. Formalna komu-
nikacija moZe da se odvija izmedu viSih i nizih, ali
i izmedu istih hijerarhijskih nivoa. U tom smislu,
razlikuju se dve vrste formalne komunikacije:
vertikalna i horizontalna.(Jani¢ijevi¢ N, 2008)

Vertikalna komunikacija dominantan je nacin
komuniciranja izmedu zaposlenih i moZe da se
odvija u dva smera: ,0dozgo nadole“ (prenose se
instrukcije i direktive) i ,,0dozdo nagore” (prenose
se informacije). U prvom smeru, tj. u formalnoj
komunikaciji koja se odvija odozgo nadole, komu-
nicira se silaznom linijom i to od top menadZmenta,
preko srednjeg menadzmenta, sve do operative.
Ovim putem podredeni dobijaju informacije o
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politici i uobicajenim postupcima organizacije,
kao i povratne informacije o uspesnosti izvrsenja
radnih zadataka. Kada se govori o komunikaciji
odozdo nagore tada komunikacija te¢e uzlaznom
linijom i to od operative, preko srednjeg menadz-
menata do top menadZmenta organizacije. Ovakva
uspesSna komunikacija daje nadredenima uvid u
rad i stavove podredenih, kao i uvid u moguce
probleme na koje nailaze, a podredeni na ovaj nacin
grade osecaj ucestvovanja, Sto dodatno utic¢e na
njihov rad i motivaciju. Neophodno je spomenuti
da vertikalna komunikacija ¢esto pruza iskrivljenu
sliku o stanju u organizaciji, zbog statusne razlike
izmedu nadredenog i podredenog. Neretko se
desava da je informacija koja dolazi od vrha prema
operativi netacna, nepotpuna ili dvosmislena. U tom
sluc¢aju moze do¢i do pojave filtriranja informacija
ili monopola nad informacijama.

Horizontalna komunikacija, za razliku od verti-
kalne, odvija se na istim hijerarhijskim nivoima, te
ljudi u komunikaciju ulaze sa istih pozicija i imaju
podjednaku mo¢ u donoSenju odluka, kao i u resa-
vanju problema. Planiranje i kontrola uglavnom su
funkcije vertikalne komunikacije, dok je vodenje i
koordinacija zadatak horizontalne komunikacije.
U organizaciji funkcije horizontalne komunikacije
veoma su znacajne jer doprinose unapredenju
organizacionih jedinica, omoguéavaju pojedincima
da komuniciraju sa sebi ravnima, pove¢avaju moti-
vaciju i zadovoljstvo zaposlenih.

Postoji mnogo vrsta formalne komunikacije, a opSte
prihvacen oblik je sastanak koji se koristi kao metod
rada male grupe. Pored sastanka, koriste se i pisane
publikacije, izvestaji, bilteni i sl.

Centralizovane mreZe (lanac, tocak i Y) tradicio-
nalni su oblici vertikalnih komunikacionih kanala.
Osnovne karakteristike ovakvih mreza su da
zaposleni nemaju jednak pristup informacijama,
smanjena je motivisanost i zadovoljstvo zaposlenih,
efikasne su za rutinske poslove i koordinacija u
ovakvim mrezama otezana je.(Janicijevi¢ N, 2008)
Decentralizovane mreZe prate operativnu logiku
horizontalne organizacije. Ovo su savremeni
oblici komunikacija, ¢ije su karakteristike u
suprotnosti sa centralizovanim mreZama, pa su
tako pogodne za kompleksne zadatke, informacije
su dostupne svima i prenose se direktno, a pored

APRIL 2019.

toga doprinose vecoj motivisanosti i zadovoljstvu
zaposlenih.

Pored formalnih, u okviru organizacije postoje i
neformalni nac¢ini komuniciranja. Neformalna
komunikacija predstavlja nezvanican nacin komu-
niciranja, tj. nezvanicne poverljive lance verbalne
komunikacije izmedu pojedinaca, po principu
osoba-osobi. Ovakav vid komunikacije veoma je
bitan za jednu organizaciju. Ljudi prenose infor-
macije onima sa kojima dolaze u dodir, stvarajuci
na taj nacin tunele kroz koje putuju poruke i
informacije. Ljudi obi¢no komuniciraju s osobama
slicnim sebi u pogledu starosti i vremena prove-
denog na poslu. Neformalne komunikacije nisu u
vezi sa unutrasnjom organizacionom hijerarhijom,
niti sa horizontalnom povezano$¢u organizacionih
jedinica. (Janicijevi¢ N, 2008)

Prema Grinbergu i Baronu neformalna komunika-

cija ima dvojaku funkciju (Grinberg, Baron, 1998):

1. socijalnu - zblizavanje ljudi, druzZenje i razvoj
prijateljstva,

2. funkciju Sirenja glasina - Sirenje nezvani¢nih i
Cesto netacnih informacija.

Neke od karakteristika neformalnih komunikacija
su: (Janicijevi¢, 2008)
e povezuju pojedince razli¢itih hijerarhijskih
nivoa,
« teSko se kontrolisu,
e neformalnim komunikacijama prenose se
neformalne informacije,
e brze su od formalnih komunikacija,
« tehnike neformalne komunikacije kreiraju sami
korisnici.

Metode neformalnog komuniciranja su:

e neobavezni razgovori zaposlenih na svim
nivoima,

e privatna mreZa telefonskih i licnih kontakata
u drugim delovima organizacije, a koja Cesto
omogucava da se neki poslovi obave brze nego
koris¢enjem formalnih kanala,

» tajni pisani materijali koji kruZe organizacijom,

« vicevi, karikature i sl,

» tajni znakovi tipa ,pazi Sef dolazi”, ,Sef te gleda”
isl,

« glasine - Sire se na neki od prethodno opisanih
nacina.




Uspesni rukovodioci ne sprecavaju ovakvu
komunikaciju jer je ona neizbeZan element u radu
organizacije. Uspes$ni menadZeri nadgledaju je i
pokusSavaju da uticu na nju. Neformalne komuni-
Prvi tip poznat je kao ,jednostruki lanac” - jedna
osoba prenosi poruku drugoj, koja istu poruku
prosleduje trecoj osobi, ova je prenosi Cetvrtoj i
tako dalje. Time nastaje duga serija komunikacija.
Drugi tip zove se ,lanac ogovaranja”. Pojedinac
poruku prenese svakome koga sretne, a svaka od
tih osoba moze (ali i ne treba) da prosleduje dalje
poruku. (Rouse, Rouse, 2005)

Tredi tip - lanac verovatnoce, nastaje tako $to
se informacije prenose nasumice i to odabranim
ljudima. Odabrani ljudi nastavljaju niz i Sire dalje
iste informacije, takode nasumice. Ljudi Sire infor-
macije za koje misle da su veoma vaZne, a tic¢u se
posla, sa namerom da te informacije dopru do
$to vise ljudi. Cetvrti je tip ,grozdasti lanac” kod
kojeg osoba bira drugu osobu sa kojom Zeli da
podeli informaciju. Poruka ¢e se dalje proslediti
samo odabranima. Ima funkciju Sirenja poverenja i
formiranja atmosfere poverenja. (Janicijevi¢, 2008)

Neformalna komunikacija se medu zaposlenima
odvija i van radnog vremena. Na primer, zaposleni
mogu da organizuju prijateljsku fudbalsku ili kosar-
kasku utakmicu, bioskopsko vece ili vece drustvenih
igara. Drugi mozda preferiraju nedeljne vecere ili
se povremeno sastanu u lokalnoj pivnici. U svim
navedenim primerima jedna od tema sigurno ¢e biti
u vezi sa kompanijom ili organizacijom. Neformalna
komunikacija moZe da bude izvor ta¢nih informa-
cija. Pored toga Sto je opustenija od formalne, u
njoj se zaposleni mogu ,izveZzbati” u prenosenju
informacija. Neformalna komunikacija omoguéava
da se velikom brzinom informise veliki broj ljudi.
Negativna strana neformalne komunikacije jeste
Sto moZe da se desi da se iskrivi informacija, da
dode do pada motivacije, ali i to Sto neformalne
komunikacije mogu da budu izvor glasina i aluzija.

Klju¢na karakteristika neformalnih komunikacija,
koja istovremeno moZe da bude pozitivna i nega-
tivna, jeste Sto osobe u lancu dobijene poruke sma-
traju vrlo verodostojnima. To je razumljivo ako se
posmatra Cinjenica da glasine uglavnom dolaze od
strane prijatelja ili kolega. Ukoliko zaposleni imaju

lose misljenje o upravi ili ako ne postoji poverenje
u komunikaciju koja se odvija formalnim kanalima,
zaposleni e viSe verovati glasinama.

4. UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA
4.1. Upravljanje konfliktima

Da bismo mogli da sagledamo uzorke konflikata
u organizaciji i damo predlog njihovih resenja,
pre svega moramo da krenemo upravo od samog
pocetka i da odredimo Sta su to konflikti u organi-
zaciji. Brojni autori pokusali su da daju definiciju
konflikata. Janiéijevi¢ (Janiéijevi¢, 2008) smatra da
su konflikti ,neslaganje izmedu dva ili viSe ¢lanova
organizacije ili grupa koje se pojavljuje usled toga
Sto dele retke resurse, radne zadatke, imaju razlicite
ciljeve, stavove ili percepcije.” Petkovi¢ (Petkovic,
2012) smatra da su konflikti u organizaciji njena
neminovnost, kao i da mogu imati pozitivne i
negativne efekte na organizaciju. Grinberg i Baron
(Grinber, Baron, 2008) smatraju da konflikti:
»predstavljaju oblik odnosa izmedu pojedinaca ili
organizacionih jedinica u kojima dominira pojava
neslaganja, suprostavljanja i sukoba ili jednostavno
kada pojedinci ili organizacione jedinice rade jedni
protiv drugih.

RazliCite teorije organizacije uce nas da je konflikt
nepozeljan u organizaciji i kao takav mora da
bude resavan i eliminisan, poput klasi¢ne teorije i
neklasi¢ne teorije organizacije, dok nas savremene
organizacione teorije uce da konflikti nisu obavezno
nepozeljni. No, krenimo prvo od uzroka odnosno
izvora konflikata u organizaciji. U organizaciji moZze
do¢i do sukoba i konflikta zaposlenih iz brojnih
razloga. Pre svega, moramo imati u vidu razlic¢ite
statusne i obrazovne strukture zaposlenih. Usled
globalizacijskih procesa, narasle konkurencije i
pritiska koji postoji na organizacije da povecaju
produktivnost zaposlenih, uz istovremeno sma-
njenje troskova poslovanja, kompanije se bore
za kupce. Kupci su samosvesni i samouvereni, a
organizacije, kako bi mogle da odgovore na potrebe
kupaca, moraju posedovati zaposlene koji su kom-
petentni. Upravo ovakve organizacije smatraju da
su (visoko) obrazovani zaposleni njihov prioritet.

Janic¢ijevi¢ smatra da izvori konflikata mogu da
se podele na organizacione i interpersonalne.
Organizacioni su, kao Sto je ocigledno, u vezi sa
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organizaconom strukturom, odnosno njenim speci-
finostima, a interpersonalni sa licnos¢u zaposlenih
i menadzera, te u prvom slucaju uzroke treba traziti
u sustini organizacije, a u drugom u sustini koja
definise svaku li¢nost pojedinac¢no.

Grinberg i Baronsa smatraju takode da postoje
organizacioni uzroci konflikata i meduljudski
uzroci organizacionog konflikta. Slika ispod
pokazuje najceSce organizacione uzroke konflikta,
pomenutih autora. Na slici su predstavljeni najcesci
organizacioni uzroci konflikata: razlike u mo¢i,
konkurencija oko retkih resursa, dvosmislenost
u vezi s odgovornoscu ili nadleznos¢u, meduzavi-
snost radnih jedinica, diferencijacija i kompetitivni
sistemi nagradivanja.

Slika 1. Organizacioni uzroci konflikta
(Grinber, Baron, 1998)

Prema istim autorima, meduljudski uzroci orga-
nizacionog konflikta su: pogreSno pripisivanje
gresaka, greska u komunikaciji, nepoverenje, ali
i licne karakteristike zaposlenih. Grinberg i Baron
takode smatraju da konflikt u organizaciji proizilazi
iz odnosa medu pojedincima i njihovih li¢nih karak-
teristika, kao i od organizacionih faktora.

4.2. Vrste konflikata u organizaciji

Postoje razlicite vrste konflikata u organizaciji.
Kao najcesce podele u dostupnoj literaturi javljaju
se sledece vrste, odnosno grupe konflikata: per-
sonalni i organizacioni konflikti (prema uzroku),
horizontalni i vertikalni konflikti (prema procesu),
kongitivni i afektivni konflikti (prema sadrzaju),
funkcionalni i disfunkcionalni konflikti (prema
posledicama). (Janiéijevi¢, 2012)

Personalne i organizacione konflikte smo ve¢
pojasnili u prethodnom poglavlju kada smo pricali
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0 uzrocima i izvorima konflikata. Kognitivni i
afektivni konflikti, odnosno vrsta konflikata prema
njihovom sadrzaju, nastaju izmedu c¢lanova grupe
u okviru njihove interakcije, a ticu se ili nekog
konkretnog problama ili pak eventualno postojanja
netrpeljivosti izmedu samih ucesnika, odnosno
aktera konflikta. Funkcionalni konflikti su korisni,
a disfunkcionalni su Stetni. (Petkovi¢, 2014)

Jani¢ijevi¢ (2012) smatra da, prema nivou na kome
se pojavljuju, konflikti mogu da budu: intrapero-
snalni, konflikti uloga, intergrupni i interorganiza-
cioni. Prema istom izvoru, intrapersonalni konflikti
izazvani su sukobom motiva, ciljeva i moguénosti
njihovih zadovoljenja. Ovi tipovi konflikata javljaju
se kada zaposleni naidu na odredenu prepreku.
Ovi konflikti su neraskidivo vezani sa licnoS¢u
zaposlenih i za unutras$nje aspiracije, nadanja i
strahove zaposlenih. Intrapersonalni konflikt je, kao
$to mu i samo ime kaZe, unutra$nji konflikt jednog
Coveka i moze imati, pre svega, posledice po samog
zaposlenog, ali i po organizaciju, odnosno po okru-
Zenje. Sam zaposleni moZe postati nezainteresovan,
pribegavati voljnom apsentizmu, biti demoralisan,
ali isto tako moZe i demoralisati i druge. Sa druge
strane, u zavisnosti od tipa li¢nosti kao patologija
se ne mora obavezno javiti apatija, ve¢ se moze
javiti i agresija. Interpersonalni konflikti ukljucuju
visSe aktera i odvijaju se izmedu zaposlenih koji su
deo jedne grupe ili ¢ak i viSe interaktivnih grupa.
Cesto se de$ava u organizacijama da postoji li¢na,
mozda ¢ak i ni¢im izazvana, nesimpatija i netrpelji-
vost izmedu zaposlenih. Pored li¢ne netrpeljivosti,
Cesto se kao uzrok interpersonalnih konflikata u
organizaciji javljaju sukobljena misljenja, ambicije
i slicno. Intergrupni konflikti su oni koji se, kao Sto
moZemo naslutiti iz njihovog imena, odigravaju
izmedu razlic¢itih grupa u organizaciji. Ovi konflikti
mogu ostaviti ozbiljne posledice po organizaciju.
Cesto su mnogobrojni, odnosno imaju mnogo
aktera koji u njima ucestvuju i mogu biti visokog
intenziteta. Interorganizacioni konflikti su oni koji
nastaju izmedu organizacija i takode nisu retki.

Spomenuli smo i konflikte uloga. lako su u pitanju
intrapersonalni konflikti, u teoriji i praksi se
posmatraju kao zasebna vrsta, zato Sto su daleko
kompleksniji od standardnih intrapersonalnih
konflikata. Naime, ¢esto se deSava kod zaposlenih,
koji obavljaju viSe od jedne poverene uloge, da su



same uloge medusobno suprostavljene i da se kao
takve konfrontiraju, odnosno konfrontira se licnost
sa ulogom ukoliko zaposleni ne moze da ispuni
poverenu ulogu - npr. posao unutrasnjeg revizora,
odnosno unutrasnje kontrole. Do ovakvih sukoba
(konflikti uloga) moZe dod¢i i kada su u pitanju
menadzeri srednjih nivoa koji moraju, pored toga
Sto zastupaju interese svoje grupe ili organizacione
jedinice, da zastupaju i interese cele organizacije,
ako su npr. u upravnom odboru i slicno.

4.3. Strategije upravljanja konfliktima
u organizaciji

Da bi menadZer bio uspesan u resavanju konfli-
kata, mora pre svega da ispuni odredene uslove.
MenadZer mora biti upoznat sa organizacijom
u kojoj se nalazi, mora prvo da saslusa strane
koje su u sukobu, a tek onda da vrsi procenu i
donosi zakljucke. Pored toga, menadZer mora da
bude empatican i da sagledava mogu¢nosti da se
postojanje razli¢itosti izmedu zaposlenih, odnosno
zaposlenih i menadZera, reSavaju. MenadZer mora
da potpomogne procese komunikacije i da se trudi
da pronade reSenje za reSavanje konflikata. (Josko,
2012)

Menadzeri u pokusajima da reSe konflikte u organi-
zaciji koriste razli¢ite metode. NiSta se ne prepusta
stihiji i slucaju. Pre svega, u organizaciji moraju
biti definisane potrebne procedure za reSavanje
konflikata.

Pored toga Sto menadzeri reSavaju konflikte u
organizaciji, mnogi od njih upadaju u konflikte. U
organizaciji se Cesto deSavaju vertikalni sukobi,
odnosno sukobi izmedu zaposlenih i menadZera.
Definisali smo i najceS¢e razloge i izvore ovih
sukoba. Za njihovo reSavanje mozemo koristiti neke
od predloZenih strategija iz nastavka. U publikaciji
(Josko, 2012) navode se najcesc¢e koriS¢ene metode
za reSavanje konflikata i to: konfrontacija, izgladi-
vanje sukoba, donosenje kompromisnih reSenja,
prisila i povlacenje. (Josko, 2012)

U okviru metode konfrontacije, obe strane koje
su u konfliktu suceljavaju svoje stavove i ukrstaju
argumente kako bi pronasle neko srednje reSenje
ili prihvatile neko od resenja koje imaju suprostav-
ljene strane. Kompromis kao metod reSenja kon-
flikta predstavlja metod za koji je karakteristi¢no

pronalaZenje reSenja kojim Ce obe strane da
odstupe od svog stava, a nesto ¢e da dobiju.

Metoda izgladivanja predstavlja nacin da obe strane
stiSaju strasti i da se neko povuce i Zrtvuje zarad
cilja druge strane. Prisiljavanje je metoda u kojoj
je jedna konfliktna strana na dobitku, a druga na
gubitku. Metoda povlacenja javlja se kada se zapo-
sleni, odnosno menadZer, tj. jedna strana povuce iz
konflikta. Cesto ovo nije kona¢no resenje problema,
ve¢ samo odlaganje reSenja.

Petkovi¢ (Petkovi¢, 2012) predlaZe tri bazi¢ne
strategije: strategija pregovaranja, strategija nadre-
denog cilja, kao i strategija posredovanja. Medu
ovim strategijama zasigurno je najcesc¢a pravo
pregovaranja koje podrazumeva neposrednu komu-
nikaciju izmedu onih koji su u sukobu. U okviru ove
strategije koriste se brojne taktike pretnji, obecanja,
ubedivanja i slicno, a ono Sto se ocekuje od ove
strategije, bez obzira koja se taktika koristi, jeste
pronalazenje kompromisnog resenja. U okviru stra-
tegije nadredenog cilja, od konfrontiranih strana
trazi se da pronadu visi cilj ¢ije dostizanje bi moglo
da ih ujedini i pomiri. Nekada problemi ne mogu
da se reSe na jedan od ova dva nacina, odnosno
upotrebom strategije pregovaranja ili strategije
nadredenog cilja, ve¢ je potrebna intervencija.
Intervencija podrazumeva prisustvo trece strane,
odnosno medijatora i arbitra. Medijator obrazlaze
problem stranama u sporu, nudi smernice za
resavanje problema, pokusavajuci da ih navede
da samostalno nadu reSenje. Arbitar pak, moze da
nametne reSenje sukobljenim stranama. Da li ¢e do
razreSenja sukoba, odnosno konflikta u organizaciji
do¢i, zavisi od samog sukoba i pristupa njegovom
reSavanju. Svakom tipu konflikta mora se pristupiti
odredenom metodom za reSavanje, od koje na kraju
zavisi hoce li sukob da bude u potpunosti resen ili
samo kratkorocno, dok se ne pojavi ponovo.

4.4. Strategije stimulisanja konflikata

Konflikti ne moraju obavezno biti negativna pojava
u organizacija iako su, ¢injenica je, njen sastavni
deo. Postoje i konstruktivni konflikti u organizaciji,
a njihov efekat je poboljSanje radne produktivnosti
zaposlenih.

Naime, Cesto sukob misljenja potpomaze razmenu
znanja, stimulisanje razvoja novih ideja, bez kojih
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organizacija, niti njene funkcije, odnosno grupe
i timovi, nisu dovoljno efikasne. Rec je, dakle, o
sukobu misljenja, kao kongitivnom konfliktu, ali
ako je u pitanju konflikt koji se javlja ne usled
sukoba misljenja, ve¢ sukoba li¢nosti, onda se
javljaju afektivni konflikti, koji nisu stimulativni
za funkcije organizacije, grupe ili timove, ve¢ radaju
netrpeljivost i nepoverenje. Strategija stimulisanja
konflikata koristi se u slucajevima kada je nizak
nivo konflikata. Konflikti mogu da se stimulisu, tako
Sto ¢e se manipulisati informacijama, stimulisati
konkurencija i sli¢no. (Petkovi¢, 2012)

Strategija stimulisanja konflikata nije direktno u
vezi sa centralnom temom rada jer ovde govorimo o
sukobu koji ve¢ postoji i koji nije potrebno dodatno
stimulisati, ali kako bismo zaokruzili u potpunosti
pricu o konfliktima i ovaj deo je zastupljen.

4.5. Veza neformalne komunikacije i
konflikata u poslovnoj organizaciji

Kada ljudi rade zajedno i zavise jedni od drugih,
sukobi su neizbezni, ali ne i nuzno kontraproduk-
tivni. Nesaglasnost i nesporazumi su podrazume-
vajuci deo svakog radnog mesta. Ve¢ina sukoba na
radnom mestu uzrokovana je razlikom misljenja,
oCekivanjima i nesporazumima. U resSavanju
konflikta treba se usredsrediti na problem, a ne
pojedinca, ostati objektivan i zadrzati problem i
licnost odvojene. Ukoliko se, slucajno, desi da u
trenutku negativno i neprilagodeno odreagujemo
i shvatimo da smo imali neprihvatljivu reakciju,
potrebno je uputiti izvinjenje.

Konflikt nastaje kada neko ne moZze postiéi cilj i
to pod dejstvom spoljnih faktora (kao Sto je druga
osoba ili dogadaj) ili unutrasnjeg faktora (kao Sto
je strah koji blokira nas put do cilja). Upravljanje
konfliktima mozZe pomoc¢i u postizanju ciljeva,
poboljsanju donoSenja odluka i izgradnji produk-
tivnijih timova. Medutim, nereSeni konflikti mogu
da stvore poremecaje na radnom mestu, smanje
moral i uti¢u na produktivnost. Bilo koji sukob koji
predstavlja pretnju drugima treba odmah da se resi.

Pre nego Sto se neko direktno suoci s konfliktom,
treba odvojiti vreme kako bi se utvrdilo koji su
ciljevi osoba koje su prouzrokovale konflikt.
Pored navedenog, od velikog je znacaja detektovati
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spoljasnje, kao i unutrasnje, prepreke koje stvaraju
frustracije i vode ka konfliktnim situacijama.

Da bi bilo ko mogao efikasno da se bavi reSava-
njem meduljudskih konflikata, mora pre svega da
poznaje i razume problem. Resavanje konflikta
podrazumeva komunikaciju i razmenu informacija
i ideja. Pazljivo treba izabrati vreme kada Ce se
razgovarati o konfliktu. U toku reSavanja konflikta,
nikada se ne sme manipulisati i zastrasivati, podi-
zati glas i pokazivati bes jer sve navedeno moze
samo privremeno da zaustavi konflikt, koji ¢e
nakon odredenog vremena ponovo da se pojavi
i postane mnogo kompleksniji. (Petkovi¢, 2012)
NeKki ljudi se suocavaju sa sukobom povlacenjem.
Medutim, izbegavanje problema retko ga resava i
moze da vodi ka jo§ gorem stanju, osim ako je to
taktika za koju smo procenili da je ipak najbolja (u
slucaju da smatramo da ce se konflikt resiti sam
po sebi).

Sto se zaposleni bolje znaju, to ¢e vreme za re$ava-
nje konflikata biti krace. Neformalna komunikacija
zblizava ljude, ¢ini ih opusStenijim, te se na konfliktne
situacije gleda kao na nesto prolazno, Sto se brzo
razresi, a veoma Cesto pozitivno utice na postizanje
ciljeva. Stoga je neformalna komunikacija veoma
bitna, kako za sprecavanje, tako i za reSavanje
konfliktnih situacija. KoriS¢enje svakodnevnog, ali
prilagodenog jezika na sastanku ili tokom razgo-
vora sa kolegama, moze znacajno uticati na klimu
firme/organizacije i stvoriti okruZenje u kome se
konflikti retko javljaju, a kada do njih dode resavaju
se relativno brzo.

NEFORMALNA KOMUNIKACIJA
I KONFLIKTI U ORGANIZACIJI
,SRBIJA KARGO” a.d.

Akcionarsko drustvo za Zeleznicki prevoz robe
»Srbija Kargo” Beograd, nastalo je razdvajanjem
i osnivanjem u cilju preuzimanja dela sredstava i
delatnosti ,Zeleznica Srbije” ad koji se odnose na
prevoz robe. (Kecman, Pordevi¢, 2017) Danom
pocetka rada, Drustvo je preuzelo prava, obaveze,
opremu, postrojenja i druga sredstva za rad, doku-
mentaciju, predmete, kao i druge stvari, koje su u
,Zeleznice Srbije” akcionarsko drustvo, Beograd u
funkciji obavljanja delatnosti za koju je osnovano
Drustvo. (,,Srbija Kargo” a.d, 2017)




Nakon restrukturiranja preduzeéa ,Zeleznice Srbije”
(Stoji¢, 2009) formirana su Cetiri preduzeca, a jedno
od njih je i ,Srbija Kargo” a.d. Zaposleni koji su
pripali ovom preduzecu, nastavili su radni odnos u
Drustvu pod istim uslovima pod kojima je taj radni
odnos postojao u ,Zeleznicama Srbije” pre statusne
promene izdvajanja uz osnivanje. Osniva¢ Drustva
je Republika Srbija, kao jedini akcionar Drustva, u
Cije ime osnivacka prava ostvaruje Vlada, Beograd.
Drustvo posluje pod punim poslovnim imenom
Akcionarsko drustvo za Zeleznicki prevoz robe
,Srbija Kargo“, Beograd. Pretezna delatnost drustva
je Zeleznicki prevoz tereta. (Informator, 2017)

Preduzece poseduje Pravilnik kojim se utvrduju
organizacioni delovi Drustva, naziv i opis poslova,
vrsta i stepen zahtevane strucne spreme, odnosno
obrazovanja i drugi posebni uslovi za rad na tim
poslovima, kao i potreban broj izvrsilaca. Orga-
nizacioni delovi Drustva utvrdeni su pomenutim
pravilnikom o organizaciji i sistematizaciji poslova
Akcionarskog drustva za Zeleznicki prevoz robe
»Srbija Kargo”, Beograd. Poslovi u Drustvu obavljaju
se u okviru organizacionih delova: kabinet general-
nog direktora, poverenistvo za etiku, sektor, centar,
sekcija, kargo sekcija i organizaciona jedinica. U
okviru sektora i centara obrazuju se nizi organiza-
cioni delovi: odeljenje i sluzba.

U okviru sekcija takode se obrazuju niZi organi-
zacioni delovi, kao Sto su: organizaciona jedinica
(0J), odeljenje, sluzba, stanica, servis i radionica. U
okviru kargo sekcija obrazuju se nizi organizacioni
delovi: odeljenje, O] i stanica. U Drustvu ima ukupno
pet centara i devet sektora, $to sa Kabinetom
generalnog direktora i Poverenistvom za etiku
¢ini 16 organizacionih delova, Drustvo obavlja
poslove i usluge u unutrasnjem i spoljnotrgovin-
skom prometu u skladu sa zakonom. O promeni
preteZzne delatnosti Drustva odlucuje Skupstina,
uz saglasnost Osnivaca.

Sektor za prodaju pruza sledece usluge: Konvenci-
onalni prevoz obuhvata prevoz kolskih posiljaka u
unutrasnjem i medunarodnom saobracaju. ,Srbija
Kargo” a.d. nudi usluge kombinovanog prevoza
kontejnera (duZzine 20 stopa i viSe), prikolica,
poluprikolica, zamenjivih sanduka, drumskih vozila
(roling road) i ostalih intermodalnih transportnih
jedinica, u marSrutnim vozovima, kompletnim

kontejnerskim vozovima ili pojedina¢nim posilj-
kama kontejnera.

U cilju realizacije usluge Zeleznickog prevoza tereta,
u Sektoru za prodaju ,Srbija Kargo“ a.d. zakljucuju
se komercijalni ugovori o prevozu robe i to: sa
vlasnicima robe, kada su oni i platioci prevoza, sa
vlasnicima robe, kada je neko drugi po njihovom
ovlasc¢enju platilac prevoza, sa Spediterima kao
platiocima prevoza. Ugovori se zakljuc¢uju sa dve
kategorije korisnika prevoza: sa domac¢im pravnim
licima i sa stranim kompanijama, koja imaju sediste
registovano na teritoriji Republike Srbije i koji
prevozne troskove plac¢aju dinarski.

Cest slu¢aj u preduzeéima u Republici Srbiji je da
se dve poslovne funkcije spoje u jednu kada je u
pitanju organizaciona struktura. Tako je u predu-
zeCu ,Srbija Kargo” Sektor za ljudske resurse i opste
poslove spojen sa opstim poslovima. Preduzece
vodi racuna o porodicama zaposlenih i u okviru
programa poslovanja predvida sredstva za brigu o
porodicama zaposlenih. Prema informatoru o radu,
preduzece je u maju 2017. godine brojalo 3294
zaposlena, od Cega je njih Cetrdeset zaposleno u
Sektoru za ljudske resurse i opSte poslove.

0 pojedinim aktivnostima kompanije ,Srbija Kargo”
a.d. svi zaposleni na Zeleznici mogu se informisati
putem Stampanog medija (periodi¢nih novina)
,Pruga”, glasila ,Zeleznica Srbije” ad. Novine su
dostupne besplatno svim zaposlenima.

Drugi kanal komunikacije je internet i elektronska
posta i takode je dostupna svim zaposlenima t;j.
svaki zaposleni ima svoj domen na internetu i
sopstvenu IP adresu

Treéi kanali komunikacije su u offline sferi i Stam-
paju se po potrebi: obavestenja, informacije o doga-
dajima koji su u planu, uputstva, naredbe iz domena
saobracaja, odrZzavanja voznih sredstava, reklamni
materijali, razne broSure i katalozi. Karakteristi¢no
je da su danas i oni uglavnom u sferi digitalnog.

5. ISTRAZIVANJE ZNACAJA NEFORMALNE
KOMUNIKACIJE I VEZE SA KONFLIKTIMA
U PREDUZECU ,SRBIJA KARGO"” A.D.

[straZivanje znacaja neformalne komunikacije i veze
sa konfliktima u preduzecu ,Srbija Kargo” a.d. spro-
vedeno je u periodu od 30.6.2017. do 31.7.2017.
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godine. Upitnik je bio administriran elektronskim
putem uz pomo¢ besplatne aplikacije Google forms
i koriS¢en je za anketiranje zaposlenih u preduzecu
»Srbija Kargo” a.d.

Prvo je uradena test verzija upitnika. Upitnik je
upucen predstavniku menadZmenta preduzeca na
dalju distribuciju zaposlenima, putem mass mail-a.
0d ukupnog broja zaposlenih koji su primili mail
obavestenje o anketi (35), anketi je pristupilo
i popunilo dvadeset petoro zaposlenih. Stoga
mozemo smatrati da je u istrazivanju ucestvovalo
25 ispitanika, koji su pokazali volju i spremnost da
ucestvuju u istrazivanju.

Rezultate istrazivanje predstavicemo samo tek-
stualno zbog ogranicenog prostora. Najveci broj
ispitanika (60%) izjasnilo se da su izvrSioci, dok
se neSto procentualno manje ispitanika (40%)
izjasnilo kao rukovodioci. Anketa je pokazala da je
malo ve(i broj ispitanika bio muskog polaito 52%,
dok je 48% ispitanika bilo Zenskog pola. Najveci
broj ispitanika pripada starosnom dobu od 26 do
40 godina, a odmah za njima su oni izmedu 41 i
55 godina.

Vedi broj ispitanika (32%) ima preko 20 godina
radnog iskustva. NeSto manje (28%) ima izmedu
pet i 10 godina radnog iskustva, a 24% ispitanika
imaju izmedu 11 i 20 godina radnog iskustva. Svi
ispitanici koriste oba vida komunikacije (i formalnu
i neformalnu). Veci procenat ispitanika (i to 37.5%)
ima najproduktivniju neformalnu komunikaciju
sa kolegama iz kancelarije u kojoj radi. Ispitanici,
zaposleni u ,Srbija Kargu” a.d. ve¢inom su zado-
voljni komunikacijom u kompaniji, u procentu 72%.
Komunikacijom je nezadovoljno 20% ispitanika.
Cak 72% ispitanika se izjasnilo da ima slobodu da
svom Sefu iznesete predlog, Zalbu, komentar na
odluku itd. Ostatak, od 28% ispitanika, izjasnio se
da ponekad ima slobodu da se obrati nadredenom
sa predlogom, Zalbom, komentarom i slicno. Ovo
je indikativno i ukazuje na dobru organizacionu
kulturu zato $to se niko nije izjasnio da nema tu
slobodu. Vecina ispitanika (60%) ima slobodu
da ¢lanu uprave/direktoru iznese predlog, Zalbu,
komentar na odluku itd. U ovom slucaju 32%
ispitanika ima tu slobodu samo ponekad. Anketa
je pokazala da se zaposleni u 36% slucajeva najce-
$¢e informiSu o aktivnostima u kompaniji putem
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Stampanih ili e-biltena kompanije, a potom li¢no u
formalnom razgovoru i formalnim kanalima.

Ispitanici su komunikaciju sa kolegama u predu-
zecu ,Srbija Kargo“ a.d. ocenili kao dobru (79,2%
ispitanika). Pored toga, 12,5% ispitanika smatra
da je komunikacija sa kolegama na istim ili sli¢cnim
pozicijama izuzetno dobra, 58,3% ispitanika ocenilo
je komunikaciju sa Sefom/top menadzmentom kao
dobru, dok 29,2% ispitanika ovu komunikaciju
dozivljava kao prosecnu.

Na pitanje Sta bi trebalo da se uradi kako bi se
poboljsao kvalitet komunikacije u kompaniji/orga-
nizaciji ispitanici su dali razlicite odgovore. Predlozi
su u vezi sa za povecanjem plata, ceS¢im azurira-
njem sajta, ve¢im stepenom planiranja poslova,
CeS¢im organizovanjem zajednickih okupljanja (sa
ciljem boljeg upoznavanja). Polovina ispitanika
(50%) izjasnilo se da neformalnu komunikaciju
koristi Cesto, dok je 45,8% koristi ponekad. Da
neformalna komunikacija veoma utice na kvalitet
poslovanja izjasnilo se 50% ispitanika, a 45,8%
da utice delimicno. Veliki procenat ispitanika, njih
73,9% izjasnilo se da je neformalna komunikacija
brZza od formalne u preduzecu ,Srbija Kargo“ a.d,
dok se 26,1% ispitanika izjasnilo da je neformalna
komunikacija sporija od formalne. Vie od polovine
ispitanika 54,2% izjasnilo se da ponekad dode do
konflikta u preduzecu ,Srbija Kargo“ a.d, a 33,3%
da su konflikti retki. Da konflikti nisu Stetni po
organizaciju smatra 66,7% ispitanika, dok 33,3%
smatra da jesu.

Na pitanje kakvi konflikti mogu da budu od koristi
po organizaciju/kompaniju u kojoj trenutno
radite ispitanici su dali razli¢ite odgovore. Neki od
Cestih odgovora bili su: konflikti koji proisteknu iz
razmene miSljenja, a pozitivno uti¢u na tok pro-
jekta, konflikti od tehnickih pitanja, konflikti koji
dovode do brzeg i boljeg resenja i sl. Da neformalna
komunikacija pomaze u sprecavanju nastanka ili
u reSavanju konflikata smatra 54,2% ispitanika,
37,5% ispitanika izjasnilo se da se ponekad neki
konflikti stimuliSu zarad razmene misljenja, dok
se 25% ispitanika izjasnilo da se to deSava retko.

Podaci o komunikaciji i konfliktima u preduzecu
»Srbija Kargo” a.d. dobijeni su na osnovu intervjua
sa predstavnikom menadZmenta preduzeca ,Srbija
Kargo” a.d.




U intervju menadZer ocenjuje da je formalna
komunikacija u organizaciji primaran nacin
komuniciranja menadzera sa izvrSiocima. Zbog toga
Sto je formalna komunikacija naj¢esce jutarnji ili
podnevni brifing, koji je obavezujuc¢i i odnosi se
na realizaciju radnih zadataka kako kratkorocnih
tako i dugoroc¢nih.

U pogledu udela neformalne komunikacije u komu-
nikaciji menadzera sa izvrSiocima, menadZer nalazi
da je udeo osrednji, odnosno da nije preterano
veliki, ali se ne moZe rec¢i da ga nema. Obavlja se
svakodnevno i u svako doba dana u toku radnog
vremena uglavnom izmedu menadzmenta istog
nivoa u reSavanju svakodnevnih radnih zadataka.

U pogledu slobode koju zaposleni imaju u nefor-
malnom obrac¢anju svojim nadredenima, menadzer
ocenjuje da postoji izvestan stepen slobode u nefor-
malnoj komunikaciji, s tim da se sve $to spada u
domen zvani¢nog izmedu nadredenog i podredenog
mora da najavi - zvani¢no da zakaze.

Kada je u pitanju uloga neformalne komunikacije
u reSavanju koflikata u organizaciji ili u njihovom
nastanku, menadzer konstatuje da su konflikti
svedeni na najmanju moguéu meru. Ako do njih i
dode oni su kratkotrajni i uglavnom budu reseni
neformalnom komunikacijom. Vrlo malo konflikata
zavrsi kod Poverenistva za etiku na nivou kompanije.

MenadZer konstatuje da zaposleni cene formalnu
komunikaciju jer je ona imperativno uslovljena.
Kompanija ima sopstvenu unutras$nju kontrolu i
internu reviziju kao kontrolne mehanizme. Samo
pisana i elektronska komunikacija dokazuju da je
izvrsen odredeni radni zadatak za koji je zaposleni
bio zaduZen. Sa druge strane, neformalnu komuni-
kaciju preferiraju jer je ona efektivnija i brza. Zapo-
sleni uvek vole da prodiskutuju o informacijama
koje dodu kroz formalnu komunikaciju smatrajuci
da nije potpuna. Takode, menadzer konstatuje da
zaposleni preferiraju verbalnu komunikaciju u
odnosu na neverbalnu.

6. ZAKLJUCAK

U teorijskom delu rada izneli smo stav da organiza-
ciju mozemo da posmatramo kao socijalni sistem,
socio-tehnoloski sistem i sistem ciljeva. U pitanju
su i otvoreni sistemi, s jedne strane, ali mozda malo

kontradiktorno, izjavljujemo da su organizacije i
zatvoreni sistemi. Naime, u organizacijama zapo-
sleni su ljudi koji koriste masine i tehnologiju kako
bi ostvarili planirane ciljeve. Ljudi zaposleni u orga-
nizacijama rade na postizanju ciljeva zajedno i stoga
je neophodno grupisati poslove, koordinirati njima
i uspostaviti veze i dobre kontakte. Organizacije ne
mogu da opstanu izolovano od okruzenja u kome
postoje i deluju, ali imaju jasno definisane granice
koje ih odvajaju od ostatka okruZzenja.

Vazna je uloga menadzmenta kompanije da kreira
takvu radnu atmosferu u preduzecu u kojoj bi se
svaki zaposleni ose¢ao kao da pripada organizaciji,
da je neophodan i koristan. Ovakva klima motivise
zaposlene, ¢ini ih sigurnima i lojalnima kompaniji. U
dobroj organizacionoj klimi vazna je komunikacija,
i formalna i neformalna. Naime, komuniciranje je
potreba ljudi. Ljudi komuniciraju na svim mestima
i u svim prilikama. U radu su predstavljeni razli-
Citi oblici komunikacije, formalna i neformalna,
verbalna i neverbalna. Takode, ove komunikacije
prikazane su u kontekstu poslovne komunikacije,
odnosno komunikacija u organizaciji.

Postoji premisa da je komunikacija u organizaciji
uvek dobra onoliko koliko je razumeju i kako je
shvataju zaposleni i stejkholderi. Kada su u pitanju
konflikti u organizaciji, razlicite teorije organizacije
smatraju da je konflikt nepoZeljan u organizaciji i
kao takav mora da bude reSavan i eliminisan, poput
klasi¢ne teorije i neklasi¢ne teorije organizacije,
dok nas savremene organizacione teorije uce da
konflikti nisu obavezno nepozeljni. Postoje i druge
teorije koje smatraju da je konflikte poZeljno
stimulisati u cilju razmene misljenja, razvoja pro-
duktivnosti i sli¢no.

U radu je sprovedeno istrazivanje na bazi dostu-
pnih formalnih i neformalnih izvora, te njihovom
analizom i tumacenjem. Primarno istrazivanje
sprovedeno je anketnim istraZivanjem zaposlenih
i njihove komunikacije u preduzecu ,Srbija Kargo”
a.d. a potom kroz intervju sa predstavnikom
menadzmenta preduzeca, na bazi pitanja i dobijenih
odgovora koji su za cilj imali da utvrde kvalitet
komunikacije i njen znacaj u reSavanju konflikata.

Primarno istrazivanje sprovedeno je i na bazi
ankete, u kojoj je ucestvovalo 25 ispitanika.
Rezultati istrazivanja ukazuju na postojanje dobre
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organizacione kulture u analiziranoj organizaciji,
visoko ucesce slobode izvrsilaca da upucuju pri-
medbe, sugestije i ideje svojim nadredenima, kao i
zadovoljstva kvalitetom neformalne komunikacije.

Kroz rad smo naznacili znacaj komunikacije uopste,
a potom i neformalne komunikacije. Izneli smo stav
da neformalna komunikacija, s obzirom na njene
prednosti i emotivnhu komponentu i znacaj koji joj
daju ljudi, moZe da pomogne u resavanju konflik-
tnih situacija u poslovnim organizacijama. Cak i
viSe od toga, dobra neformalna komunikacija moze
da umanji Sanse nastanka konflikta u poslovnim
organizacijama.
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