
Uvod 

Komunikacija izme|u ljudi predstavlja sporazumeva-
nje putem simbola (Vybíral, 2000, str. 19). Pod simboli-
ma ne podrazumevamo samo jezik (koji se koristi u
verbalnoj komunikaciji), ve} i izraze lica i gestove (ko-
ji se koriste u neverbalnoj komunikaciji).

Neverbalna komunikacija mo`e se definisati kao raz-
mena poruka putem neverbalnih znakova (izraza lica,
gestikulacije, polo`aja tela, proksemije; Ferjen~ík
2001; str. 7.8). Izrazi lica – „jezk lica“ (namigivanje, po-
dignute obrve, napu}ene usne, „jezik pogleda“, itd.)
zasniva se na uro|enim programima (u odnosu na dru-
ge oblike komunikacije, mi ove oblike ne moramo da
u~imo). Ovi oblivi komunikacije {alju poruke o emo-
cijama (strahu, radosti, iznena|enju, itd.). Gestikula-
cija predstavlja oblik komunikacije pomo}u pokreta
ruku, nogu ili glave. Kao i izrazi lica, i ona {alje ljudi-
ma informacije o na{im emocijama. Ipak, ovaj tip ko-
munikacije je u ve}oj meri odre|en vaspitanjem i
uglavnom se sti~e iskustvom (klimanje glavom, poka-
zivanje prstom, itd.). Polo`aj tela se defini{e kao jezik
pokreta tela, po{to saop{tava stav (odnos) osobe pre-
ma sagovorniku u komunikaciji, prema sebi i prema
predmetu komunikacije (nemarno ponuto telo i obe-
{ena ramena, sagnuta glava predstavlja pokornost,
slabost, rezignaciju; uspravan polo`aj tela, podignuta
glava i brada – dominaciju, superiornost, itd.). Prokse-
mika (jezik rastojanja) ima u vidu polo`aj sagovorni-
ka u prostoru i odr`avanje rastojanja izme|u njih (in-
timno, li~no, dru{tveno, javno; Ba{istová –
Tre{~áková, 2007, p.93-95).

Zahvaljuju}i tome {to su na odre|eni na~in jedinstve-
ne, sve komponente neverbalne komunikacije predsta-
vljaju predmet interesovanja mnogih nau~nih istra`iva-
nja. U ovom radu istra`ivali smo primenu neverbalne

komunikacije (posebno izraze lica i proksemiju) u jed-
noj prevozni~koj kompaniji iz Ko{ica. 

Cilj rada

Cilj rada jeste da se utvrdi trenutni status neverbalne
komunikacije predstavnika menad`menta u prevozni~-
koj kompaniji u Ko{icama i da se predlo`e promene
koje bi unapredile neverbalnu komunikaciju i uklonile
manjkavosti u komunikaciji.

Metodologija istra`ivanja

Istra`ivanje smo sproveli putem upitnika u dva sekto-
ra prevozni~ke firme iz Ko{ica (za potrebe ovoga rada
ozna~ili smo ih kao sektor A i sektor B), u jesen 2007.
godine. Pitanjima u upitniku poku{ali smo da mapira-
mo (odredimo) sveukupnu situaciju u vertikalnoj i ho-
rizontalnoj komunikaciji u organizaciji. Za potrebe
ovoga rada izvr{ili smo procenu dela koji se odnosi na
nalaze o okviru neverbalne komunikacije izme|u
pretpostavljenog i podre|enih zaposlenih. 

Tema istra`ivanja

Na kom rastojanju stoje pretpostavljeni kada komuni-
ciraju sa podre|enima na radnom mestu?

Hipoteza 

H1: 80% ispitanika misli da pretpostavljeni odr`avaju
dru{tvenu distancu: 1,2 – 2,1 metar kada komuniciraju
s njima na radnom mestu.

Uzorak u istra`ivanju

Uzorak u ovom istra`ivanju iznosio je 43 – nadre|enih i
podre|enih zaposlenih u prevozni~koj firmi u Ko{icama.
U istra`ivanju su u~estvovali zaposleni iz dva sektora
(sektor A – 25 ispitanika, sektor B – 18 ispitanika). Me-
|u njima je bilo 51% mu{karaca i 49% ̀ ena. Ispitanici sa
fakultetskim obrazovanjem bili su zastupljeni sa 60%, sa

73

Pristupi neverbalnoj komunikaciji u upravljanju 
organizacijom
UDK 005.57:159.925

658.310.42(437.6)

Martina Ferencová

Neverbalna komunikacija – saop{tavanje zna~enja pomo}u neverbalnih znakova (izrazima lica, gestikulacijom,
polo`aja tela, rastojanja izme|u sagovornika) predstavlja neodvojivi deo komunikacije u korporaciji. Pored toga {to
dopunjava verbalnu komunikaciju, neverbalna komunikacija otkriva emotivni deo li~nosti koja u~estvuje u komunikaci-
ji. U ovom radu fokusiramo se na mapiranje izraza lica i rastojanja izme|u sagovornika nadre|enog u komunikaciji sa
podre|enima u prevozni~koj firmi u Ko{icama. Analizira}emo podatke prikupljene primenom upitnika.

XI Internacionalni Simpozijum SymOrg 2008, 10.-13. Septembar 2008, Beograd, Srbija 



74

srednjim obrazovanjem ~inili su 40% ispitanika, a sa
osnovnim obrazovanjem 0% ispitanika. U pogledu bro-
ja godina provedenih u kompaniji, ispitanika koji su ra-
dili u kompaniji od 1-5 godina bilo je 49%, onih koji su
radili u kompaniji 6-10 godina bilo je 37%. Onih koji su
radili u firmi kra}e od godinu dana bilo je 14%. 

Analiza rezultata istra`ivanja
U ovom delu analiziramo podatke koji se ti~u neverbal-
ne komunikacije, posebno kori{}enje izraza lica (kon-
takt pogledom) i rastojanje izme|u sagovornika u ko-
munikaciji izme|u pretpostavljenih i podre|enih u
kompaniji koju posmatramo.

Pitanje broj 1: U kom pravcu gleda va{ pretpostavljeni kada razgovara s vama?

Grafikon 1  Kontakt pogledom pretpostavljenog u komunikaciji sa podre|enim
Izvor: autorov grafikon

Pitanje broj 2: Na kom odstojanju va{ pretpostavljeni stoji kad razgovara s vama?

Grafikon 2 Rastojanje u komunikaciji
Izvor: autorov grafikon

Od ukupnog broja ispitanika 49% navelo je da ih pret-
postavljeni u toku razgovora gleda u o~i. 9% ispitanika
opredelilo se za odgovor: dug pogled, netremice, ne

skre}e pogled. 39% ispitanika iz sektora A i 24% ispi-
tanika iz sektora B odgovorilo je da pretpostavljeni iz-
begava da ih gleda u o~i. 



U oba sektora, A i B, pretpostavljeni se naj~e{}e kre}u
u okviru li~nog prostora kada komuniciraju sa podre-
|enima. Odr`avaju li~nu distancu (rastojanje od 45-
90cm) – ovako je odgovorilo 56% od ukupnog broja is-
pitanika (61% iz sektora A i 52% iz sektora B). 23% is-
pitanika navelo je da pretpostavljeni komunicira s nji-
ma stoje}i na rastojanju koje bi se moglo nazvati intim-
nijim. Samo 21% ispitanika navelo je da pretpostavlje-
ni komunicira s njima na optimalnoj (dru{tvenoj ) dis-
tanci – rastojanju od 1,2 – 3,7m.

Verifikacija hipoteze

Na osnovu analize rezultata odbacujemo hipotezu H1:
80% ispitanika misli misli da pretpostavljeni odr`avaju
dru{tvenu distancu: 1,2 – 2,1m kada komuniciraju s nji-
ma na radnom mestu, kao {to je ve}ina ispitanika (56%
- 61% iz sektora A, 52% iz sektora B) navela da se pret-
postavljeni naj~e{}e kre}u u zoni li~nog prostora u ko-
munikaciji sa podre|enima, odr`avaju li~nu distancu
(rastojanje od 45 – 90cm).

Sugestije i preporuke u oblasti neverbalne 
komunikacije

Nau~ne studije pokazuju da pojedinac opa`a pribli`no
80% informacija pogledom. ^in gledanja (pogled) ot-
kriva interesovanje za predmet obra}anja i obratno.
Na{a kultura zahteva da se u komunikaciji ljudi gleda-
ju u o~i. ̂ injenica da se pretpostavljeni i podre|eni gle-
daju u o~i tokom razgovora (49% ispitanika dalo je
ovakav odgovor) pokazuje da postoji interesovanje za
povratnu informaciju, koje mo`e visoko da se rangira u
organizaciji. S druge strane, kad pretpostavljeni izbega-
va pogled tokom razgovora ({to je navelo 30% ispitani-
ka), to mo`e da ima za posledicu ose}anje nesigurnosti
kod podre|enih i utisak da pretpostavljeni nije zainte-
resovan. Ovo mo`e da dovede do prekida u komunika-
ciji i do sukoba na radnom mestu. Stoga je neophodno
spre~iti ovakve ne`eljene pojave, na primer organizaci-
jom ~asova obuke u oblasti komunikacije.

Pri istra`ivanju polo`aja u~esnika u komunikaciji za-
klju~ili smo da i u sektoru A i u sektoru B pretpostavlje-
nji u komunikaciji sa podre|enima naj~e{}e koriste zo-
nu li~nog prostora (rastojanje od 45 – 90cm).  Iako ovo
predstavlja najuobi~ajenije rastojanje u kompaniji koju
smo posmatrali, pretpostavljeni bi uglavnom trebalo da
koriste dru{tvenu zonu (1,2 – 3,7m) u zvani~noj komu-
nikaciji sa zaposlenima. Ovakvo rastojanje obezbe|uje
da se u~esnici u komunikaciji (u na{em slu~aju uglav-
nom podre|eni zaposleni) ose}aju psihi~ki sigurnije.

Svi vode}i zaposleni moraju da ovladaju neophodnim
ume}ima komunikacije, treba uvek da sagledavaju se-

be i da se li~no razvijaju i napreduju u ovoj oblasti (Bu-
toracová [indleryová, 2006). Kao rezultat, predla`emo
da kompanija organizuje svojim zaposlenima obuku na
polju neverbalne komunikacije ili, preciznije, obuku u
komunikaciji. Ova obuka ne treba da se fokusira samo
na unapre|enje verbalne i neverbalne komunikacije,
ve} i na prepoznavanje i eliminisanje naj~e{}ih mana u
komunikaciji. Po{to pro|u obuku u komunikaciji, lide-
ri }e raspolagati boljim znanjem i informisano{}u u
oblasti verbalne i neverbalne komunikacije, {to mo`e
zna~ajno da pomogne kompaniji da pove}a produktiv-
nost na radu (Mrvová, 2006, str. 270) i pobolj{a odnose
na radnom mestu. 

Zaklju~ak 

Govor tela, neverbalna komunikacija, mo`e da pred-
stavlja „{lag na torti“ kada se radi o zna~enju razmenje-
nih informacija, po{to polo`aj tela, izrazi lica ili gestovi
dodaju sadr`aju informacije emocionalni naboj. Mena-
d`er treba da poznaje oblike neverbalne komunikacije
tako da mo`e efektivno i primereno da ih primeni u
vertikalnoj komunikaciji (u odnosima sa podre|eni-
ma), ali i u horizontalnoj komunikaciji (u kontaktima
sa zaposlenima njegovog ranga). Dobro poznavanje
neverbalne komunikacije omogu}i}e menad`erima da
elimini{u signale koji otkrivaju njihove slabosti i da de-
{ifruju neverbalnu komunikaciju drugih saradnika u or-
ganizaciji.
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