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POVRATNA SPREGA KOMUNIKACIJE 

Ranko Lon~arevi}1 

Rezime 
Uspostavqawe povratne sprege komunikacije je faza procesa 

komunikacije koja ima posebnu ulogu i zna~aj u komunikaciji izme|u 
menaxera i izvr{ilaca, zbog toga {to ona, kao zavr{na faza procesa 
komunikacije, daje wihovim akterima mogu}nost uspje{ne razmjene 
informacija, odnosno poruka o kojima postoji me|usobno razumijevawe. 

Zbog naprijed navedenog, u radu je posve}ena analiti~ka pa`wa svim 
dimenzijama povratne sprege komunikacije. Posebna pa`wa data je wenim 
fazama, odnosno sekvencama (selekciji informacija, kodirawu, prenosu, 
prijemu i dekodirawu), nosiocima wihovog obavqawa i pretpostavkama 
uspje{ne komunikacije. 

Na kraju rada ukazano je na odgovornost relevantnih aktera za proces i 
efekte povratne sprege komunikacije. Pri tome, posebno je 
apostrofirana odgovornost menaxera za karakteristike procesa a 
naro~ito za rezultate komunikacije – kako povratne sprege tako i 
komunikacije u cjelini. 

Kqu~ne rije~i: komunikacija, povratna sprega, menaxeri, izvr{ioci. 

UVODNA RAZMATRAWA  
Pod komunikacijom (komunicirawem) se, naj~e{}e, podrazumijeva 

preno{ewe podataka ili informacija putem odre|enih simbola (1, str. 
484). Me|utim, komunicirawe nije samo "prosto" slawe podataka, 
odnosno informacija. Rije~ je, kako to nagla{avaju Daft (2, str. 567), 
Lussier (3, str. 101) i mnogi drugi autori, o procesu razmjene 
informacija koje razumiju dva ili vi{e lica koja me|usobno 
komuniciraju, odnosno proces u kome po{iqalac predaje primaocu 
poruku o kojoj postoji me|usobno razumijevawe. 

U organizacijama komuniciraju svi: i menaxeri i nemenaxeri 
(izvr{ioci). Jer, komunikacijama se stvaraju gnoseolo{ke pretpostavke 
za usmjeravawe, aktivirawe, koordinisawe i kontrolisawe svih akcija 
koje organizacije, grupe ili pojedinci preduzimaju na liniji 
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realizacije wihovih ciqeva. Zbog toga ona treba da bude predmet 
posebne pa`we svih aktera u organizacijama.  

Komunikacija se ostvaruje vr{ewem brojnih i raznovrsnih 
aktivnosti koje, ukupno posmatrano, ~ine proces komunikacije. Proces 
komunikacije se sastoji od slijede}ih faza (postupaka ili koraka): 1. 
selekcija informacija, 2. kodirawe, 3. prenos poruke, 4. primawe 
poruke, 5. dekodirawe i 6. uspostavqawe povratne sprege. 

Kada je rije~ o jednosmjernoj komunikaciji, proces komunicirawa se 
zavr{ava dekodirawem poruke. Me|utim, ako se radi o komunikaciji 
izme|u menaxera i wegovih saradnika (izvr{ilaca), proces 
komunikacije se nastavqa. Jer, kako je to ve} istaknuto, rije~ je o 
procesu razmjene informacija; {to, pored slawa, podrazumijeva i 
"slu{awe i ostale forme povratne sprege" (2, str. 567). 

ULOGA I ZNA^AJ POVRATNE SPREGE 
KOMUNIKACIJE 
Povratna sprega komunikacije ima posebno mjesto odnosno ulogu u 

komunikaciji izme|u menaxera i izvr{ilaca. Ovo stoga {to ona, kao 
zavr{na faza procesa komunikacije, omogu}ava davawe odnosno 
primawe informacija koje su neophodne za sticawe spoznaje o 
razumijevawu poruke i poboq{avawe wenog razumijevawa (ako je to 
potrebno).  

Uspostavqawe efikasne povratne sprege komunikacije je interes i 
menaxera i izvr{ilaca. Ovo stoga {to im ona daje brojne mogu}nosti. 

Kada je rije~ o menaxerima, povratna sprega komunikacije im daje 
mogu}nost: 

– prvo, da vr{e verifikaciju poruke (3, str. 115), {to 
podrazumijeva dobijawe spoznaje o prijemu i razumijevawu 
poruke,  

– drugo, da dobiju zahtjeve za dodatnim informacijama i  
– tre}e, da daju odgovore (4, str. 291), {to podrazumijeva davawe 

dodatnih informacija sve do momenta potpunog razumijevawa 
poruke. 

Kada je rije~ o izvr{iocima, wima povratna sprega komunikacije 
omogu}uje: 

– prvo, informisawe menaxera o razumijevawu poruke, 
– drugo, ispostavqawe zahtjeva za dodatnim informacijama i 
– tre}e, davawe sugestija u ciqu redefinisawa sadr`aja primqene 

poruke. 
Zbog svega naprijed navedenog, povratna sprega komunikacije se 

smatra – kako u teoriji tako i u praksi – izuzetno zna~ajnom fazom 
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procesa komunikacije. Zato je ona nezaobilazna u komunikaciji na 
relaciji menaxer – izvr{ilac. 

KARAKTERISTIKE POVRATNE SPREGE 
KOMUNIKACIJE 
Povratna sprega komunikacije je faza procesa komunikacije u kojoj se 

izvr{ilac, kao prvobitni primalac poruke, transformi{e u davaoca a 
menaxer, kao prvobitni po{iqalac, transformi{e u primaoca poruke. 
Ona, kao i svaka druga komunikacija, ima slijede}i tok: selekcija 
informacija – kodirawe – prenos – prijem – dekodirawe (vidjeti sliku 
1). 
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Selekcija informacija 
Nakon prijema i dekodirawa poruke, iz wenog sadr`aja izvr{ilac 

sti~e odre|enu informaciju. Time se, kako je ve} istaknuto, ne zavr{ava 
komunikacija na relaciji menaxer – izvr{ilac. Ovo ne samo zato {to je 
izvr{ilac du`an da obavijesti menaxera o dobijenoj poruci, odnosno o 
wenom razumijevawu, ve} i zato {to se kod izvr{ioca mo`e javiti 
potreba za tra`ewem poja{wewa ili davawem sugestija u ciqu 
redefinisawa sadr`aja primqene poruke.  

U svrhu ispuwavawa naprijed navedene obaveze i potrebe, primalac 
mora da po{aqe menaxeru odgovaraju}u (povratnu) poruku. U tome, 
selekcija (relevantnih) informacija je prvi, veoma zna~ajan, korak koji 
treba u~initi.  

Selekciju informacija izvr{ioci vr{e putem wihove misaone 
aktivnosti usmjerene na izbor informacija koje se odnose na 
razumijevawe poruke primqene od menaxera – informacija koje 
izvr{ilac mora i (eventualno) `eli dostaviti menaxeru. Dakle, svrha 
ove sekvence povratne komunikacije nije preno{ewe svih informacija 
kojima izvr{ilac raspola`e, ve} samo onih informacija koje su 
relevantne za efekte datog komunikacionog procesa.  

Prilikom selekcije, izvr{ilac mora voditi ra~una da formuli{e 
poruku za koju postoji visok stepen izvjesnosti da }e biti shvatqiva 
odnosno razumqiva za primaoca (menaxera). U protivnom, ne}e se 
posti}i `eqeni efekti – kako same povratne sprege tako i 
komunikacije u cjelini. Briga o tome mora biti posebno potencirana u 
multinacionalnim i multikulturalnim sredinama. Ovo stoga {to se u 
tim sredinama komunikacija obavqa na razli~itim jezicima ({to 
uve}ava rizik nerazumijevawa) odnosno izme|u li~nosti ~ije je 
pona{awe u komunikaciji obojeno wihovim kulturolo{kim 
specifi~nostima (kao {to su sleng, `argon i sl.) podru~ja iz kojih oni 
poti~u.  

Kodirawe  
Kodirawe ({ifrovawe) je aktivnost birawa simbola pomo}u kojih }e 

poruka biti poslana (5, str. 370). Poruke se moraju kodirati jer se one 
mogu prenositi samo putem simbola. 

Kodirawe poruke mo`e se vr{iti kori{}ewem dvije vrste simbola: 
verbalnih (pisanih ili usmenih) i neverbalnih (gestova, mimika ili 
intonacija). U povratnoj sprezi komunikacije naj~e{}e se koriste 
verbalni usmeni simboli (naro~ito u komunikaciji koja se odvija u 
neposrednom kontaktu izme|u izvr{ilaca i menaxera i komunikaciji 
koja se odvija u izrazito kratkom vremenu), mada postoje uslovi i 
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sredine koje vi{e preferi{u kori{}ewe pisanih simbola (npr. 
komunikacija putem Interneta) ili neverbalnih simbola (visok 
intenzitet buke, velika udaqenost izme|u nosilaca komunikacije i sl.). 

Izabrani simboli moraju u potpunosti reprezentovati poruku, 
odnosno "nositi" informaciju koju poruka sadr`i. Istovremeno, 
izabrani simboli moraju imati isto zna~ewe i za izvr{ioca kao 
po{iqaoca i za menaxera kao primaoca poruke (6, str. 480). U 
protivnom, komunicirawe }e biti ote`ano a wegovi efekti ne}e biti 
na `eqenom nivou. 

Najboqi rezultati u kodirawu mogu se posti}i upotrebom 
standardnih simbola. Ovo stoga jer je rije~ o simbolima ~ije zna~ewe je 
propisano, odnosno ~ije zna~ewe je dogovoreno izme|u menaxera i 
izvr{ioca. Istovremeno, ne treba iskqu~iti ni mogu}nost kori{}ewa 
i drugih, nestandardnih, simbola – simbola koji se "podrazumijevaju". 
Jer, praksa je pokazala da nije uvijek mogu}e, a ponekad ni potrebno, sve 
informacije prevoditi u seriju standardnih simbola. 

Prenos poruke 
Prenos poruke je aktivnost koja se vr{i nakon uspje{no obavqenog 

kodirawa. Prenos poruke vr{i se preko komunikacionih kanala. 
Komunikacioni kanal je put kojim se kre}e poruka od po{iqaoca do 

primaoca. Po{iqaoci mogu koristiti brojne komunikacione kanale za 
preno{ewe poruka: poruka se mo`e prenijeti konverzacijom "licem u 
lice", memorandumom, telefonom, telefaksom, telegramom, radiom, 
televizijom, kompjuterom itd. 

Razli~iti komunikacioni kanali imaju razli~ite performanse. 
Me|u wima su posebno zna~ajne: pouzdanost, brzina prenosa poruke, 
povratni uticaj u kanalu, stepen ukqu~ivawa ~ula, mogu}nost ~uvawa 
poruke, mo} masovnog djelovawa i komplementarnost.  

Zbog naprijed navedenog i ~iwenice da komunikacija "face–to–face", 
koja omogu}ava najboqe efekte, nije uvijek mogu}a, evidentan je - i 
teorijski i prakti~no posmatrano – problem izbora kanala 
komunikacije koji omogu}avaju najefikasniji prenos poruke. Prema 
Daftu i Lengenu, najboqi odnosno, kako oni to ka`u, "funkcionalno 
najbogatiji", komunikacioni kanali su kanali koji imaju: 
1. sposobnost istovremenog kori{}ewa vi{e znakova (na primjer 

aktivnosti o~iju, lica, ruku i indikatora govora tijela), 
2. sposobnost lakog uspostavqawa brze povratne sprege i 
3. sposobnost za uspostavqawe li~nog usredsre|ewa u komunikaciji (7, 

str. 622). 
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Po pravilu, izvr{ioci treba da koriste funkcionalno najbogatije 
komunikacione kanale jer oni omogu}avaju najve}i stepen uspje{nosti u 
prenosu "povratne informacije". Me|utim, zbog raznih objektivnih ili 
subjektivnih razloga, u praksi to nije uvijek mogu}e. Zato izvr{ioci 
treba da naprave izbor izme|u komunikacionih kanala koji im u datom 
momentu stoje na raspolagawu vode}i ra~una da izabrani 
komunikacioni kanal ima performanse koje omogu}avaju najboqe 
efekte. 

Primawe poruke 
Primawe poruke je ~etvrta faza odnosno sekvenca uspostavqawa kola 

povratne sprege komunikacije. Ona slijedi nakon uspje{no 
realizovanog procesa preno{ewa poruke. Rije~ je o izuzetno slo`enom 
procesu koji vr{i menaxer kao primalac poruke – procesu u kome 
wegova raznovrsna ~ula sjediweno opa`aju poruku i o tome izvje{tavaju 
mozak (8, str. 622).  

Da bi primawe poruke bilo na zadovoqavaju}em nivou, potrebno je:  
– prvo, da je primalac sposoban (fizi~ki, mentalno i 

gnoseolo{ki) da primi poruku i 
– drugo, da je primalac u potpunosti koncentrisan na ovu 

aktivnost. 
Fizi~ka, mentalna i gnoseolo{ka (saznajna) sposobnost primaoca je 

izuzetno zna~ajna pretpostavka efikasnosti primawa poruka. Ona se, 
kada je rije~ o menaxerima, podrazumijeva. Ovo stoga {to je fizi~ka, 
mentalna i gnoseolo{ka sposobnost bitan uslov izbora, odnosno 
reizbora menaxera. 

Potpuna koncentrisanost menaxera na aktivnost primawa poruke je 
drugi, veoma zna~ajan – naj~e{}e presudan – (pred)uslov uspje{nosti 
procesa primawa poruke. Rije~ je o pona{awu menaxera (kao primaoca 
poruke) koje se u literaturi naziva "aktivno slu{awe". 

Po svojoj su{tini, aktivno slu{awe je proces koji podrazumijeva 
takvo pona{awe primaoca poruke u kome on sva svoja ~ula u potpunosti 
usmjerava na primawe poruke – sve dok se poruka ne primi u cjelini. 
Uspje{no aktivno slu{awe, prema Robinsu i Decenzu, pretpostavqa 
slijede}e: 
1. uspostavqawe "o~nog kontakta",  
2. afirmativno klimawe glavom i odgovaraju}e izraze lica, 
3. izbjegavawe aktivnosti koje zbuwuju ili gestova koji ukazuju na 

dosadu, 
4. postavqawe pitawa, 
5. parafrazirawe sopstvenih rije~i, 
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6. izbjegavawe prekidawa govornika, 
7. ne "preticati" u govorewu, 
8. napraviti elegantne prelaze izme|u uloge slu{aoca i uloge 

govornika (9, str. 40–408). 
Praksa obiluje brojnim devijacijama u ovoj oblasti. Naj~e{}i 

uzroci wihovog nastanka, su: prejudicirawe, prerano zakqu~ivawe, 
nepa`wa, selektivno slu{awe, prekomjerno govorewe, nedovoqno 
u`ivqavawe i strah. Zato naprijed navedene preporuke (pravila) 
aktivnog slu{awa mogu korisno poslu`iti menaxerima – i to ne samo 
kao etalon za uspje{no slu{awe ve} i kao efikasna brana nastanka 
devijacija. 

Dekodirawe 
Dekodirawe poruke je zavr{na faza (sekvenca) uspostavqawa kola 

povratne sprege komunikacije. Dekodirawe (de{ifrovawe) poruke vr{i 
menaxer nakon uspje{nog prijema poruke.  

Dekodirawe poruke mo`e se definisati kao proces koji za rezultat 
ima odre|enu informaciju (spoznaju) o sadr`aju koji nosi data poruka. 
Zbog toga se dekodirawe mo`e tretirati i kao proces svojevrsnog 
vra}awa poruke u oblik originalnih ideja (informacija) koje je 
selektovao po{iqalac. 

Dekodirawe poruke je veoma slo`en proces. Ovo stoga {to on, po 
svojoj su{tini, predstavqa proces intelektualne "obrade" podataka od 
kojih je poruka sa~iwena u ciqu sticawa spoznaje o karakteristikama 
sadr`aja poruke odnosno o informacijama koje poruka (pre)nosi. 

Na uspje{nost procesa dekodirawa poruke uti~u brojni faktori. 
Najzna~ajniji me|u wima su:  

– sposobnost primaoca da ta~no dekodira poruku, {to 
podrazumijeva da primalac poruke mora poznavati jezik i imati 
jednak na~in razumijevawa odnosno percipirawa zna~ewa 
simbola koji sa~iwavaju poruku,  

– prethodno iskustvo primaoca,  
– li~no tuma~ewe kori{}enih simbola i gestova,  
– o~ekivawa (qudi ~uju ono {to `ele da ~uju) i  
– postojawe standarda odnosno op{teprihva}enog dogovora o 

zna~ewu simbola (4, str. 291). 

Umjesto zakqu~ka 
Povratna sprega komunikacije je faza komunikacionog procesa u 

kojoj, svaki na svoj na~in, participiraju i menaxeri i izvr{ioci. Pri 
tome i jedni i drugi moraju imati isti ciq: uspjeh. To je i logi~no, 
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odnosno prirodno. Jer, povratna sprega komunikacije je sekvenca 
komunikacionog procesa za ~ije rezultate su zainteresovani i menaxeri 
i izvr{ioci.  

Uspje{nost povratne sprege komunikacije zavisi od sposobnosti 
relevantnih aktera i, naro~ito, od na~ina wihovog pona{awa u 
komunikacionom procesu. Zato ove odrednice, odnosno pretpostavke 
uspje{ne komunikacije, moraju biti predmet posebne pa`we svakog 
u~esnika komunikacije ponaosob i svih zajedno. Jer, samo na taj na~in 
se mogu stvoriti sve neophodne pretpostavke uspje{nosti – kako 
povratne sprege tako i komunikacije u cjelini. 

I menaxeri i izvr{ioci moraju voditi brigu o svojim fizi~kim, 
mentalnim i gnoseolo{kim performansama. Ovo zato {to je 
posjedovawe ovih karakteristika bitan (pred)uslov wihovog 
anga`ovawa u vr{ewu aktivnosti koje su neophodne za uspostavqawe 
uspje{ne povratne sprege. To, prakti~no posmatrano, podrazumijeva da 
i menaxeri i izvr{ioci moraju, samostalno ili uz pomo} drugih osoba, 
permanentno prilago|avati svoje fizi~ke, mentalne i gnoseolo{ke 
performanse potrebama uspje{ne komunikacije. 

Vo|ewe brige o sposobnostima subjekata komunikacije je potreban 
ali ne i dovoqan (pred)uslov uspostavqawa uspje{ne povratne sprege 
komunikacije. Drugi, ne mawe zna~ajan, odnosi se na obavqawe svih 
relevantnih komunikacionih aktivnosti. Rije~ je o tome da i menaxeri 
i izvr{ioci, u procesu uspostavqawa povratne sprege komunikacije, 
kao nosioci komunikacionih aktivnosti, moraju da "rade prave stvari" 
i, istovremeno, da "prave stvari rade na pravi na~in". 

Na kraju, potrebno je naglasiti i slijede}e: iako je uspje{nost 
povratne sprege komunikacije ciq, i istovremeno, predmet permanentne 
pa`we i menaxera i izvr{ilaca, jedino menaxeri su odgovorni za weno 
(ne)ostvarivawe. To je i razumqivo. Jer, menaxeri su odgovorni za sve 
procese i rezultate u organizacijama, ukqu~uju}i i procese i rezultate 
u oblasti komunikacija. 

Odgovorno pona{awe menaxera u oblasti uspostavqawa povratne 
sprege komunikacije podrazumijeva preduzimawa svih mjera i 
aktivnosti koje, ukupno posmatrano, mogu doprinijeti realizaciji 
ciqeva – kako same povratne sprege tako i komunikacije u cjelini. Pri 
tome, nagla{ena pa`wa mora biti posve}ena: fokusirawu na 
specifi~na pona{awa, dr`awu impersonalnosti povratne sprege, 
vo|ewu brige da povratna sprega bude ciqno orijentisana, 
uspostavqawu povratne sprege u pravo vrijeme, obezbje|ewu 
razumijevawa i uspostavqawu neposredne negativne povratne sprege 
prema pona{awu koje mo`e da kontroli{e (9, str. 389). 
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THE FEEDBACK OF COMMUNICATION 

Ranko Loncarevic 

Summary 
Making the feedback of communication is a phase of communicational 

process, which has special role and importance in communication 
between managers and workers. Therefore, because the feedback of 
communication, like finale phase of the process of communication, gives 
their achieves opportunity for successful changing of information's 
(messages which we have understanding). 

Because all mention above, in the "won" we are putting an analytic 
attention to all dimensions for feedback of the communication. 
Particularly attention is give to her phases or sequences (selection of 
information, coding, transfer, receiving and decoding) and their caters 
and assumption of the successful communication. 
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At the end of the work, it is emphesized, for the responsibillity of 
relevant dimensions for the process and effects of communicational 
feedbox. Between all this, it is particularly mentioned responsibility of 
the manager for characteristics of the process an, especially, for the 
results of communication - like feedback, as well as communication like 
while. 

Key words: communication, feedback, managers, workers. 


