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SaZetak

Komunikacija je centralna funkcija u organizacionom ucinku. Nivo informisanosti, u stvari je nivo
razvijenosti sistema svake savremene organizacije pa i zdravstvene ustanove. Da bi mogli samostalno
da donose odluke, predlazu reSenja i organizuju svoj rad, zaposleni moraju da poseduju sve potrebne
informacije. Ova tema posebno dobija na znacaju u kriznim situacijama, kada su okolnosti rada mnogo
osetljivije i zahtevaju dodatnu empatiju u razumevanju potreba zaposlenih i pacijenata, dodatno jacanje
poverenja i zajedniStva unutar tima. Sa druge strane, brza, ta¢na, dosledna i otvorena komunikacija
omogucava organizacijama da oCuvaju kredibilitet, smanje Sirenje dezinformacija, zastite ugled i odrze
poverenje javnosti u vreme krize. Posebnu paznju u radu zasluzuje odnos izmedu komunikacije i
konflikata. Iako su konflikti neizbezni u svakom radnom okruzenju, njihovo blagovremeno
prepoznavanje i reSavanje zavisi od sposobnosti menadzera da primene principe efektivne komunikacije.
U nastavku rada bi¢e predstavljene osnovne odlike ovakve komunikacije dobijene metodom analize
sadrzaja, kao nau¢nom metodom za kvalitativnu obradu dostupne literature iz ove oblasti i analizu i
sintezu znanja koje ona sadrzi. Rezultati analize su pokazali da je efektivna komunikacija neophodna za
odrzavanje kvaliteta rada zdravstvenih ustanova posebno u kriznim uslovima.
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Abstract

Communication is a central function in organizational performance. The level of information, in fact, is the
level of development of the system of every modern organization, including health institutions. In order to
be able to independently make decisions, propose solutions and organize their work, employees must have
all the necessary information. This topic is especially important in crisis situations, when the working
conditions are much more sensitive and require additional empathy in understanding the needs of employees
and patients, additional strengthening of trust and unity within the team. On the other hand, fast, accurate,
consistent and open communication allows organizations to preserve credibility, reduce the spread of
misinformation, protect reputation and maintain public trust in times of crisis. The relationship between
communication and conflicts deserves special attention at work. Although conflicts are inevitable in any work
environment, their timely recognition and resolution depends on the ability of managers to apply the
principles of effective communication. In the following sections of the paper, the basic features of this kind
of communication will be presented, obtained by the method of content analysis, as a scientific method for
the qualitative processing of the available literature in this field and the analysis and synthesis of the
knowledge it contains. The results of the analysis showed that effective communication is necessary to
maintain the quality of work of health institutions, especially in crisis conditions.

Kljucne reci: efektivna komunikacija, zdravstvene ustanove, kriza

Keywords: effective communication, healthcare institutions, crisis

Uvod

Svaka organizacija koja tezi stabilnom radu i napredovanju mora imati uspostavljen i dobro
razvijen sistem komunikacije izmedu i unutar svih hijerarhijskih nivoa. Ma koliko jednostavno
komunikacija izgledala, istrazivanja su pokazala da moze izgraditi ili unistiti postojanje
organizacije, te je dobra komunikaciona strategija neophodna za opstanak preduzeca [1]. U
sloZzenosti danasnjeg globalizovanog i digitalizovanog okruzenja, uloga komunikacije postala
je jos izrazenija. Za Momcilovi¢, Ivanovic¢ i Vukoja (2023) komunikacija je osnovni faktor daljeg
razvoja zenskog preduzetnistva iako vecina smatra da su to obrazovanje ili motivacija [2].

Prednosti dobro uspostavljenog komunikacionog sistema za organizaciju i njene pojedince su:
doprinos integrativnoj klimi, smanjenje konflikata, podizanje morala, poboljSanje ucinka i
posvecenosti zaposlenih, razvijanje jateg samopouzdanja i povecanje njihovog zadovoljstva
poslom. Prema Nwabueze & Mileski (2018) komunikacija je faktor koji razlikuje potrebe
korisnika proizvoda i usluga, angazuje i motiviSe zaposlene, podstiCe inovacije, poboljSava
efikasnost, pokazuje drustvenu odgovornost tokom kriza i Stiti interese organizacije od
nepovoljnih pravila i propisa [3]. Jasno je zasto se danas profesionalci podstiCu da odrzavaju
dobar protok informacija u organizaciji kako bi se unapredio ucinak zaposlenih i organizacioni
uspeh na duzi rok [4].

Radovic Markovic & Salamzadeh (2018) navode da ,neki naucnici veruju da da bi se ostvarila
uspesna komunikacija, moraju se imati na umu dve stvari; prva je da svako ima svoje ideje i
percepcije i da se one moraju postovati” [5]. Shahid (2022) dalje dodaje da da bi komunikacija
bila efektivna, ideje i informacije koje deli posiljalac moraju biti jasne i koncizne, sa dovoljno
prostora za sluSanje i razumevanje povratnih informacija od primaoca [6].

Efektivna komunikacija je viSe od obicne razmene informacija. Ona je takode i razumevanje
emocija koje stoje iza informacija i kao takva doprinosi produbljivanju i jaanju veza sa
drugima, podize kvalitet donosSenja odluka i reSavanja problema. Tamo gde postoji efektivna
komunikacija lakSe se komuniciraju i negativne i teSke poruke.

Krizne situacije koje su u savremenim okolnostima poslovanja sve ¢eSée, ozbiljna su pretnja i
opasnost postavljenim ciljevima, funkcionisanju, sigurnosti, ugledu i postojanju bilo koje
organizacije. Krize karakteriSe eksplozija informacija koje ¢esto nisu pouzdane, protivrecne su
a menadzerima su vazne za donoSenje adekvatnih odluka i prenoSenje javnosti. Da bi se
minimizirali negativni efekti posebno znacajna vestina menadzera u kriznoj situaciji postaje
vestina upravljanja informacijama.
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Karakteristike efektivne komunikacije

Veéina menadzZera oslanja se na efektivnu komunikaciju kako bi se poboljSao i podstakao
organizacioni rast. Prema navodima Tanwar (2024) efektivha komunikacija:

e pomaze da se osigura da su zaposleni dobro informisani i motivisani tokom celog
perioda kako bi zavrsili dodeljene zadatke,

e podstiCe poverenje i timski rad unutar organizacije,
dovodi do povecane produktivnosti i strateskog rasta poslovania,

e omogucava da svi ¢lanovi razumeju i poStuju pravila i principe koje je postavio
menadzment,

e igra klju¢nu ulogu u negovanju angazovanja i motivacije zaposlenih,

e igra vaznu ulogu u uspesnom pregovaranju i reSavanju sukoba [7].

Musheke & Phiri (2021) dodaju jos da efektivha komunikacija poboljSava organizacione odnose
i minimizira Strajkove i zakljucavanja [1].

Krizne situacije u zdravstvu, kolike god da su po obimu, predstavljaju kompleksne izazove za
menadZment obzirom na posledice koje moze ostaviti neadekvatno upravljanje njima na
kvalitet zdravstvene zastite. Rukovodioci u zdravstvenim ustanovama su najvazniji resurs kada
se Cini da je sve izgubljeno, da izgrade poverenje i autenti¢nost, kako bi ¢lanovi tima mogli da
pruze kvalitetne medicinske usluge pacijentima [8]. Posto krize po svojoj prirodi mogu da se
dogode u bilo kom trenutku, od vitalnog je znacaja imati pravu komunikaciju medu ljudima,
procesima i sistemima kako bi se efikasno reagovalo [9]. Efektivha komunikacija tokom kriza
eliminiSe Sirenje pogresnih informacija, ublaZava strah, nudi smernice i pokazuje ljudima koji
su krizom pogodeni da je organizaciji stalo [9].

Efektivna komunikacija sa eksternom javnoscu u vreme krize

Eksternu javnost Cine: korisnici usluga, proizvoda, clanovi lokalne zajednice, dobavljadi,
udruZenja, mediji.

Efektivna krizna komunikacija uslovljena je postojanjem kvalitetnog kriznog plana
komunikacije (tabela 1) i sposobnosti Clanova kriznog tima da ga primenjuju na pravi nacin.
Izrada plana krizne komunikacije, obucavanje tima za primenu istog, kao i redovno
uvezbavanje za kriznu komunikaciju ¢ine osnovu dobre pripreme. Dobra priprema ¢lanova tima
i razraden plan viSe su od polovine odradenog posla u suocavanju sa kriznom situacijom.

Tabela 1. Sadrzaj Plana krizne komunikacije [10]

Sadrzaj Plana krizne komunikacije

1. Scenarija mogucih kriza Opisati scenarija mogucih kriznih situacija i njihovih
posledica
2. Telefonski imenik Napraviti dokument sa kontakt podacima ¢lanova

kriznog Staba, potencijalnih saveznika, analiticara,
oponenata i drugih

3. Medijska lista Napraviti dokument sa telefonima, e-mail adresama,
drustvenim nalozima novinara i redakcija

4. Kljucne poruke Unapred pripremiti opste poruke za svaku kriznu
situaciju

5. Ciljne grupe Prepoznati ciljne grupe organizacije i ciljne grupe koje
mogu biti pogodene kriznom situacijom

6. Podaci o organizaciji Pripremiti dokument sa opisom rezultata dosadasnjeg

rada, doprinosom koji je organizacija dala, preventivnim
obukama =za umanjenje rizika od nastale krize,
kampanjama informisanja javnosti itd.

7. Prve informacije za medije Pripremiti predlog saopsStenja, objava na drustvenim
mreZama, eventualne govornike na konferenciji za
novinare
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8. Moguca pitanja i odgovora novinara, | Pripremiti potencijalna pitanja i odgovore za svaki
eksterne scenario mogucih kriznih situacija.
javnosti 1 nadredenih

9. Osnovne procedure Pripremiti delove zakona, podzakonskih akata,
procedura koje mogu biti korisne za pripremu
konaénih informacija.

10. Checklista Pripremiti check listu svih neophodnih koraka tokom
krize:

v' Uspostavljen tim za krizno komuniciranje

v IzvrSena procena situacije

v Definisana strategija nastupa

v Pripremljen plan krizne situacije Informisani
relevantni ucesnici i zainteresovane strane

v’ Zasti¢en nekontrolisani odliv informacija

v' Uspostavljeno kontinuirano informisanje svih

relevantnih strana
Tri osnovna nacela efektivne krizne komunikacije sa eksternom javnoscu su:

e brzina,
e konzistentnost i
e otvorenost [10].

Brzina. Javnost zahteva pravovremenu informaciju o tome Sta se dogodilo, kako da reaguiju,
koje korake da preduzmu itd. Kapacitet ljudi u uslovima krize moze da opadne za ¢ak 80%
tako da ove informacije treba da budu kratke i jasne. Brzina istinitog informisanja dodatno je
dobila na znacaju sa razvojem tehnologija i drustvenih mreza gde se informacije, a cescée
dezinformacije, brzo Sire.

Konzistentnost. Poruke koje dolaze iz ustanove obuhvacene krizom treba da su iste. Javnost
Ce neretko traziti izjave i drugih osim onog ko je zaduzen za komunikaciju kao i zaposlenih, te
je vazno da svi unutar ustanove budu obavesteni o najnovijim informacijama ili da ih
usmeravaju ka osobama zaduzenim za komunikaciju sa medijima.

Otvorenost. Pod otvorenoscu se podrazumeva dostupnost medijima i spremnost na deljenje
informacija. Novinare ne treba dozivljavati kao neprijatelje vec kao partnere u kriznoj situaciji,
te se treba potruditi da se odmah odgovori na njihove zahteve.

U kriznoj komunikaciji nikako ne treba Spekulisati niti iznositi neproverene ili neutvrdene
¢injenice, lazne nade itd., a u sluaju da ima smrtnih sluajeva nedopustivo je iznositi
informacije o Zrtvama pre nego $to njihove porodice o tome budu obavestene.

Klju¢ uspesne komunikacije je i definisanje ciljne grupe i prilagodavanje poruka toj grupi
drustva, odnosno njihovim sklonostima, vrednostima, potrebama.

Efektivna poruka u kriznim situacijama treba da je:

kratka, sazeta, konkretna,

razumljiva (bez strucnih izraza i termina),

da pokazuju saoseéanje i empatiju,

da ne daje laznu nadu ili nagadanja o mogucem ishodu.

Efektivna komunikacija sa internom javnoscu u vreme krize

Interna javnost obuhvata radnike, menadzment, povremene saradnike, pripravnike, radnike u
penziji i volontere. Interna javnost krucijalna je u kriznim situacijama jer su njeni pripadnici
najverodostojniji glasnogovornici organizacije tj. ,ambasadori kompanije". Mediji ¢e od njih
vrlo Cesto traziti informacije, komentare i misljenja o kriznoj situaciji [11]. Zato je vazno da se
oni ne informisSu o krizi prvo iz medija, ve¢ se moraju neposredno i kontinuirano informisati
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unutar organizacije kako bi se sprecile glasine, nesigurnost i panika. Takode, da bi mogli da
donose odluke, predlazu reSenja i organizuju svoj rad, zaposleni moraju da poseduju sve
potrebne informacije.

PoSto postoji moguénost da se zdravstveni radnici mozda nisu suoCili sa tako ekstremnom
situacijom ranije, klju¢no je da lideri naprave jasan akcioni plan koji ¢e komunicirati sa
medicinskim osobljem.

Deljenje informacija u upravljanju krizom moze se sprovoditi kroz razliCite kanale komunikacije
kao Sto su: lice u lice, obavestenja na oglasnoj tabli, digitalne metode, poruke, e-posta, itd.
Zaposlenima takode treba staviti na uvid saopstenja za Stampu pre njihovog slanja medijima,
a ukoliko je moguce za njih treba organizovati posebne brifinge na kojima mogu da postavljaju
pitanja o kriznoj situaciji.

Ako su radnici povredeni ili na neki drugi nacin osteceni, informacije se moraju proslediti
njihovim porodicama sa opisom toga Sta je rukovodstvo organizacije preduzelo. Ukoliko je u
pitanju smrtni ishod ta informacija se ne sme porodici saopstavati telefonom, ve¢ je prenosi
pripadnik policije ukoliko je moguce u pratnji predstavnika organizacije, obi¢no viSeg
menadzera.

Da bi zaposlenima pomogli u ispunjavanju potreba za heophodnom negom pacijenata, lideri
moraju da sa njima:

e komuniciraju o ukupnim ocekivanjima ekstremne situacije;

e da traze strucnu podrsku i resurse od spoljnih organizacija kroz saradnju (na primer,
tokom pandemije Covid-19, nekoliko inZenjerskih i industrijskih organizacija pomoglo
je zdravstvu kroz kreiranje novih procedura lecenja i zastitne opreme);

e rade na njihovom odrzanju zadovoljstva poslom na odredenom nivou, kako bi oni
izbegli sagorevanje, stres i sve drugo Sto je u negativnoj korelaciji sa njihovim
ucinkom na poslu.

Prednosti dobro uspostavljenih komunikacionih sistema za organizaciju i njene pojedince su
brojne i zato im treba posvetiti paznju. U suprotnom, neefektivna komunikacija neretko dovodi
do loSeg upravljanja organizacijom i nepozeljnih rezultata.

Konflikt kao uzrok krizne situacije

U procesu komunikacije, posebno interpersonalne, konflikti su normalna pojava. Manja
medusobna nerazumevanja medu ¢lanovima grupe unutar organizacije mogu biti korisna za
njihov rad i ne narusavaju njihovu sloZnost i uspeh, ali ako tenzija postane izrazena, nastaje
konflikt koji moze narusiti kvalitet redovnog poslovanja i ¢ak dovesti do krize u organizaciji.

Konflikt nastaje kada pojedinci ili grupe (organizacione jedinice) imaju suprotna shvatanja,
ideje, ciljeve, zZelje, stavove ili kada rade jedni protiv drugih. Dakle, u srediStu sukoba je
antagonistic¢ko stanje izmedu pojedinaca ili grupa koji bi trebalo da teze zajednickim ciljevima.
Drugim recima, usled sukoba pojedinci ili organizacione jedinice okrecu se jedni protiv drugih
umesto da rade jedni sa drugima.

Konflikt najces¢e pocinje zbog razliitih interesa pojedinaca. Vremenom, takav odnos od
»zategnute situacije" prerasta u konflikt koji treba resiti. Prema istrazivanjima menadzeri 20%
svog radnog vremena provode resavajudi konflikte, Sto samo potvrduje tezu da su oni Cesti i
da je razvoj vestine reSavanja konflikta vazna tema za rukovodioce koji odgovorno razmisljaju
o sektorima i organizaciji koje vode.

Pored razlicitih interesa u timskom radu postoje i drugi razlozi neslaganja:

e ogranicenost raspolozivih resursa;
¢ nedefinisanost uloga i zadataka svakog pojedinca u timu;
e interpersonalne razlike;
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e razliciti ciljevi;
e razlike u oceni performansi i sistemu nagradivanja.
Osnove karakteristike konflikta u organizaciji moguée je sumirati u nekoliko sledecih stavova:

e konflikt je posledica isticanja sopstvenih interesa i neuvazenih interesa drugih,

e mogudi izvori konflikta u preduzecu su organizacione i meduljudske prirode,

e posledice konflikta su znacajne, konflikti utiCu na organizacionu efikasnost i uspeh
preduzeca,

o konflikt treba kontrolisati tako Sto ¢e se menadzeri baviti upravljanjem konfliktima,

e menadzerske tehnike za upravljanjem konfliktima bice efikasne ukoliko su u skladu
sa prirodom, vrstama i posledicama konflikata [12].

U zdravstvenim ustanovama javljaju se dve vrste sukoba: izmedu medicinskog osoblja i
pacijenta i sukobi unutar ustanove.

Izmedu zdravstvenih radnika najcesce dolazi do sukoba zbog:

loSe organizacije za koju nisu odgovorni;

neadekvatnog odnosa sa rukovodiocem (glavna sestra, lekar, Sef, direktor itd.);
neprikladne komunikacije;

neresSenih i potisnutih ranijih sukoba, koje su posledica loSe sistematizacije radnih
mesta;

raznih privilegija povlaséenih ¢lanova tima;

nepriznavanja strucnosti;

generacijskih sukoba;

borbe za rukovodece mesto;

nepriznavanja kompetentnosti, autonomije;

neusaglasavanija li¢nosti;

primene razli¢itih sistema vrednosti;

nerealnih ili nejasnih pravila i normi ponasanja;

izdavanja naloga koji se kose sa eti¢kim principima;

zarade i nagradivanja;

rasporeda rada, nejasnih radnih zaduZenja, meduzavisnih radnih zadataka i dr [13].

Uzroci nastanka konflikta u zdravstvenim ustanovama mogu se objasniti i na sledeci nacin:

Nedostatak privrzenosti / odanosti visSim, odnosno opstim ciljevima
Neadekvatna optimatizacija mnogostrukih ciljeva

Nejasnoca (dvosmislenost) u osnovnim ciljevima

Obim rada (posla)

Priroda rada (posla)

Nedostatak tolerancije dvosmislenosti

Ugovorni odnos

Prekomerna specijalizacija i mnogostruki autoritet

Struktura moci/sile/vlasti [14].

Nedostatak privrzenosti / odanosti visim, odnosno opstim ciljevima. Sve zdravstvene ustanove
imaju zajednicki opsti cilj ,Zdravlje za sve" kojem bi trebalo primarno da teze, ali je u praksi
primetno da uglavnom teze ostvarenju svojih specificnih ciljeva.

Neadekvatna optimatizacija mnogostrukih ciljeva. Kada postoji viSe ciljeva, kao Sto je slucaj u
zdravstvenim institucijama, neophodno je wuraditi njihovu optimizaciju odredivanjem
prioritetnog cilja, cemu se ne posvecuje dovoljno paznje u zdravstvenim ustanovama.

Nejasnoca (dvosmislenost) u osnovnim ciljevima. Drustvo i rukovodstvo mogu imati razlicita
ocekivanja od ustanove koja ne moraju biti u skladu sa stavovima i preferencijama medicinske
profesije.
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Obim rada (posla). Nejednako rasporeden rad dovodi do toga da su neka odeljenja
preopterecena, dok je u drugim manje posla, sto moze dovesti do konflikta.

Priroda rada (posla). Rad sa bolesnim ljudima (narocito tezim slu¢ajevima) je stresan, sa dosta
napetosti i tenzije, Sto moze biti uzrocnik konflikta.

Nedostatak tolerancije dvosmislenosti. U zdravstvenim ustanovama organizacija rada
podrazumeva obavezne procedure, te najéesce nema prostora oslobadanju kreativnosti i inovacije.

Ugovorni odnos. Ugovorni odnos poslodavac - podredeni koji podrazumeva primarnu relaciju
medu C¢lanovima nije karakteristiCan za zdravstvene ustanove gde je relacija sekundarna i
orijentisana prema autoritetu, zadatku. Kad god sekundarna relacija igra dominantnu ulogu,
moguci su konflikti.

Prekomerna specijalizacija i mnogostruki autoritet. Sticanjem novih znanja i vestina u profesiji
i sa jakom podelom posla, dobija se mnogostruki autoritet i pluralizam sile Sto moze da stvara
pogodne uslove za nastanak konflikta.

Struktura modi/sile/vlasti. U zdravstvenim ustanovama doktori su tradicionalno dominantni nad ostalim
kadrom. Ta razlika je naglaSena i zato je Cest razlog nezadovoljstva ostalih zaposlenih i konflikta.

U osnovi mnogih konflikta je neefektivna komunikacija, Sto treba menjati. Efektivna
komunikacija skracuje jaz pogresnih shvatanja i pogresnih tumacenja tako Sto pruza jasnocu
kroz izrazavanje zahteva, a istovremeno razumevanje perspektive drugog, Sto dovodi do
obostranog dogovora.

Zakljucak

Efektivna komunikacija je krvotok uspesnog poslovanja i prozima svaki njegov aspekt, od
internih procesa do eksternih interakcija sa zainteresovanim stranama. U svojoj sustini,
efektivna komunikacija obuhvata besprekornu razmenu informacija, ideja i povratnih
informacija medu pojedincima i grupama unutar organizacije i sa eksternim stranama.

Uloga menadzera u vodenju zdravstvenog osoblja, posebno tokom kriznih situacija ima klju¢an
uticaj na sposobnost zdravstvenog sistema da uspesno odgovori na izazove i pacijentima obezbedi
najbolju mogucu zastitu. Lideri inspiriSu, motiviSu i vode zaposlene kako bi se odrzao zeljeni nivo
kvaliteta usluga, sigurnosti pacijenata i zdravstvenih radnika. U kriznim situacijama zdravstveno
osoblje suoCava se sa visokim nivoom stresa, pritiska i neizvesnosti i u takvim trenucima,
rukovodioci imaju kljuénu ulogu u pruzanju podrske i davanju smernica kako bi se uspesno nosili
s izazovima i nastavili pruzati kvalitetnu uslugu. Sa druge strane, komunikacija sa eksternom
javnosScu mora biti transparentna, empaticna i profesionalna, jer nacin na koji se organizacija
obraca javnosti moze presudno uticati na percepciju njenog integriteta i odgovornosti.

Organizacije koje kontinuirano ulaZu u razvoj komunikacionih vestina zaposlenih, stvaraju kulturu
poverenja i dijaloga, i razvijaju strategije krizne komunikacije, pokazuju vecu otpornost na izazove
i dugorocno obezbeduju svoj rast i odrzivost. U tom smislu, efektivna komunikacija nije samo alat,
vec i klju¢na organizaciona vrednost bez koje savremeno poslovanje ne moze opstati.
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