1.7 Kvalitet, efikasnost i efektivhost komuniciranja

Kada posmatramo komuniciranje u okviru radne organizacije, nuzno je obratiti posebnu
paznju na efektivnost i efikasnost tog procesa, jer ¢e od tih karakteristika komuniciranja u
dobroj meri zavisiti i kvalitet rada cele organizacije. Kako komuniciranje posmatramo kao
uredeni sistem koji €ine subjekti komuniciranja, kanali komuniciranja i sadrzaj komuniciranja
(viSe o tome u slede¢em poglavlju), potrebno je ustanoviti osnovne karakteristike tog
sistema kako bismo znali u kojoj meri on pomaze ili ometa rad drugih sistema u organizaciji,
i u kojoj meri ostvaruje svoju funkciju.

Efektivnost nekog sistema najéesSce posmatramo kao sposobnost da on vrsi funkciju
koju smo mu namenili, dovodedéi do Zeljenog efekta. U ovom sluéaju, efektivho komuniciranje
je ono u kojem se uspesno prenose poruke koje Zelimo da budu prenete. Komuniciranje koje
nije efektivno je ono u kojem veliki broj informacija ne stigne do primaoca, ili stigne u takvom
obliku da on ne moZe da ih Koristi.

Efikasnost sistema najCeSce posmatramo kao stepen utroSka resursa prilikom rada
sistema, Sto se Cesto naziva "StedljivoScu". U ovom slucaju, efikasno komuniciranje je ono
za koje troSimo minimalno vremena, energije, novca, ljudske snage i ostalih vaznih resursa.
Komuniciranje koje nije efikasno je ono u kojem tro§imo puno organizacionih resursa za
prenoSenje informacija.

U najveéem broju sluajeva, povecanje efektivnosti ée sa sobom da uzrokuje umanjenje
efikasnosti: da bismo bili sigurni da ¢ée sve informacije sti¢i sigurno do primaoca, moramo se
dodatno potruditi i uloziti vreme i energiju da obezbedimo pravilan prenos informacija.
Suprotno tome, ukoliko Zelimo da komuniciranje ucinimo efikasnijim
(Stedljivijim), postoji opasnost da ¢emo umanijiti njegovu efektivnost -  Efektivno
troSenjem manje vremena ili ubrzavanjem komuniciranja rizikujemo ~Komuniciranje ima

o . Y . visoku cenu truda i
gublijenje delova poruke ili teze razumevanje. Ovakva obrnuto kontrole, ali i velike
proporcionalna povezanost znaCi da radna organizacija za svaki tip  gopjti.
informacija mora da oceni koliko su one vazne i kolika ¢e im paznja biti
posveéena, locirajuéi odgovarajuée resurse za taj komunikacioni zadatak. Vrlo vazne poruke
ne smeju biti mesto za Stednju ili nestruéno komuniciranje, dok na nevazne poruke ne treba
troSiti puno vremena i ljudstva (predstavljeno na slici 1.3). Idealno komuniciranje je ono koje
je i visoko efektivno i visoko efikasno, ali je takvo komuniciranje ¢esto nemoguce ostvariti,
zbog Cega se Cesto mora traziti kompomis ili se mora birati jedna od dve dimenzije kao
prioritet.
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slika 1.3 Odnos efektivnosti i efikasnosti komuniciranja u organizaciji.

Zajednicko ocenjivanje i efektivnosti i efikasnosti vodi do ukupne ocene kvaliteta procesa
komuniciranja. Kvalitet procesa komuniciranja posmatramo kao proizvod efektivnosti i
efikasnosti, Cime skrecemo paznju na Cinjenicu da komuniciranje ne mozZzemo posmatrati kao
kvalitetno ako nije ni malo efektivno ili efikasno - komuniciranje mora biti i jedno i drugo da bi
ga posmatrali kao kvalitetno.

Efektivnost najprostije izraunavamo kao koli¢nik primljenih informacija i pocetnih
informacija. Na primer, ako je jedan agent prodaje trebao da iznese pocetnih 10 informacija,
ali je imao vremena da iznese 8, od kojih je potencijalni kupac obratio paznju samo na 5,
agentova efektivhost je 5/10=0.5. U ovom slu€aju posmatramo kvantitativno ocuvanje
informacija, gde broj podataka koje treba poslati uporedujemo sa brojem onih koji stignu do
svesti primaoca - kvantitativni gubitak informacije je kada do primaoca ne stignu svi podaci
koji su bili planirani za slanje. Postoji i kvalitativno o¢uvanje informacija, gde posmatramo da
li je od strane primaoca informaciji pridato onakvo znafenje kakvo je bilo od pocetka
planirano od strane poSiljaoca - kvalitativni gubitak informacije je kada se promeni njeno
znacenje od posiljaoca do primaoca.

Efikasnost izraCunavamo kao aritmeti¢ku sredinu pojedinaénih efikasnosti svih potrebnih
resursa. Na primer, ako su resursi osobe, vreme i novac plaéen za troSkove prezentacije,
efikasnost je aritmetiCka sredina pojedinacne efikasnosti koris¢enja svakog od tih ,n“ broja
resursa.

Kvalitet procesa komuniciranja(Qkp) = efektivnost(Es)*efikasnost(Ef)
gde su
efektivhost Es = Zprimljenih informacija/Zpo€etnih informacija
efikasnost Ef = X (minimalni potrebni resursi,_,,/utroSeni resursi;_.,)

Ovako definisani parametri mogu uspedno posluziti za ocenjivanje procesa
komuniciranja koji ve¢ postoje u okviru organizacije. Medutim, vrlo je vazno posmatrati i
efektivnost komuniciranja kao sistema, kako bi komunikacioni sistem koji se projektuje ili
unapreduje bio dizajniran na najbolji nagin. Cesto je mislienje da se efektivnost bilo kog
sistema mozZe prikazati kao proizvod njegovih gotovosti, pouzdanosti i funkcionalne



podobnosti: Es= G*P*FP. Gotovost komunikacionog sistema je verovatnoca
komunikacionog sistema da ¢e uspesno stupiti u dejstvo i ostvariti projektovane izlazne
veli€ine u neophodno minimalnom vremenu trajanja i datim uslovima okoline. To znadi da
kada komunikacioni sistem krene sa radom, na primer na pocCetku radnog dana, svi njegovi
elementi i subjekti koji ga koriste trebaju da uspesSno prenose informacije u okviru zadatog
vremena (slika 1.4). Pouzdanost komunikacionog sistema predstavlja verovatnocu da ¢e
sistem po stupanju u dejstvo uspesno vrsiti funkciju u okviru datog podrucja, projektovanog
vremena i datim uslovima okoline. To znadi da ¢e komunikacioni sistem uspesno sluziti za
prenos informacija, uz odstupanja ili nesavrSenosti samo u okviru dozvoljenih granica; u
suprothom smatramo da je sistem u stanju otkaza. Funkcionalna podobnost
komunikacionog sistema je njegova sposobnost da se uspeSno prilagodava datim
uslovima okoline u projektovanom vremenu rada - $to znaci da sistem moze da izvrSi svoju
funkciju u datim trenutnim uslovima; ukoliko se uslovi menjaju, funkcionalna podobnost
postaje indikator fleksibilnosti komunikacionog sistema. To znaci da je funkcionalno podoban
onaj komunikacioni sistem koji u odredenim uslovima uspeSno obavlja svoju funkciju;
fleksibilan je onaj komunikacioni sistem koji pri promeni uslova rada nastavlja da obavlja
svoju funkciju u datim granicama, uz minimalno vreme koje je potrebno za prilagodavanje
novim uslovima. Dok komunikacioni sistem ne dode u stanje pune gotovosti, pouzdanosti i
funkcionalne podobnosti, treba izbegavati prenoSenje bitnih informacija, jer postoji veéa
Sansa da dode do gubitka informacija, ili treba imati altenativni komunikacioni sistem koji se
koristi u ovakvoj situaciji.
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Slika 1.4 Gotovost, pouzdanost i funkcionalna podobnost komunikacionog sistema u vremenskoj
dimanziji (modifikovano po Zelenovic, 1989.).

Trudeéi se da uveéamo efektivhost informacije, vrlo ¢esto ponavljamo informaciju vide
puta na isti nacin ili na razliite nacine, nadajuci se da ¢e primalac uspeti bar jednom da je
celu uspesno primi. Kada viSe puta ponovimo istu informaciju, iako je svaki put druga strana
¢ula ono §to joj govorimo, dajemo joj redundantnu informaciju. Redundantnost informacije
predstavlja preklapanje, vidak ili ponavljanje iste informacije vise puta. Ona sama po sebi ne
nosi novo znanje, jer ponavlja ono $to je ve¢ poslato, ali moZe povecati verovatnocu da ¢e
poruka biti pravilno primljena, bilo ponavljanjem na isti nacin ili koriS¢enjem razli€itih kanala
komuniciranja. Koliko je redundantnost dobra ili loSa — zavisi od toga da li je poSiljalac



informacije koncentrisan na efektivnost ili efikasnost u komuniciranju, zavisno od toga koliko

je informacija vazna. Dobra je jer umanjuje Sanse da informacija ne stigne do primaoca ili da
stigne u izmenjenom obliku, jer se Salje viSe puta ili putem viSe kanala, pa je moguce
proveriti je. LoSa strana redundantnosti informacija je to Sto trosi

dodatno vreme, energiju i ostale resurse kako bi se ista poruka vise Zasto je za

puta poslala na razligite nadine (na primer ostaviti nekome vaznu Meénadzere vazno da
poruku preko telefonske sekretarice, poslati SMS i i-mejl, kako bi se LLLIC LT

ol x .. verodostojne izvore
uvecala Sansa da poruka na vreme bude procitana). informacija?

Izmedu ostalog, na kvalitet komuniciranja neposredno utice i relevantnost informacije,
koja govori o tome koliko je poslata informacija zna¢ajna za primaoca, odnosno koliko je ona
moze uticati na njegov trenutni tok misli. Ova osobina informacije je vrlo vazna u procesu
komuniciranja, jer informacija koja nije relevantna najverovatnije necée privu¢i paznju
sluSaoca, pa nece ni do¢i do razmene informacija (ve¢ opisano u odeljku 1.1 gde je opisana
znacajnost informacije za primaoca). Relevantnost informacije je vrlo relativna osobina,
Cesto se menja i zavisi od mnogo faktora, a najpre od referentog sistema primaoca (o ¢emu
trenutno razmislja i iz kog ugla posmatra stvari), kao i od trajne zainteresovanosti primaoca
za temu o kojoj informacija govori. Na primer, voza¢u kamiona koji radi u distributivnoj mrezi
nekog preduzeca je informacija o blokadi nekog puta i o alternativnom pravcu kojim moZze iéi
relevantna informacija ukoliko se taj put nalazi na njegovoj redovnoj trasi. Medutim, ukoliko
ove nedelje taj voza¢ vozi u nekom drugom pravcu, ili je na godiSnjem odmoru jo$ nekoliko
nedelja, takva informacija mu trenutno nije relevantna i verovatno ga nec¢e puno zanimati.

1.8 Verodostojnost informacije

Komunicirajuéi sa drugim subjektima, ponekad jedna od strana posumnja u istinitost i
tatnost onoga Sto Cuje ili procita od druge strane. Kako su informacije koje se Salju i primaju
osnove za dono$enje bitnih poslovnih odluka, svako Zeli da bude siguran da dobija tacne
informacije koje ¢e poku$ati da upotrebi na najbolji nacin. Posto vrlo ¢esto ne mozemo na
lak nacin proveriti verodostojnost informacija, trudimo se da obezbedimo verodostojne izvore
informacija, nadaju¢i se da oni sa sobom nose i kvalitetne informacije. U poslovnom
komuniciranju na verodostojnost (kredibilitet) komunikacionog procesa najéeSce utiCu Cetiri
grupe faktora, odnosno Cetiri aspekta tog procesa (Browning, 2008):

Verodostojnost izvora poruke je aspekat koji se odnosi na reputaciju pruzaoca
informacije. Bio izvor informacije osoba, grupa osoba, internet sajt ili senzor masine,
primalac Cesto razmislja o tome da li je poSiljalac informacije pouzdan za slanje samo tacnih
i proverenih informacija. Veliki broj istrazivanja je od faktora koji Cine neki izvor
verodostojnim izdvojio dva najbitnija: poverenje u izvor i ekspertnost izvora. Poverenje u
izvor informacija je subjektivna kategorija na strani primaoca: ukoliko je primalac ranije
dobijao tacne informacije od izvora, imace visoko poverenje u njega; ukoliko primalac prvi
put dobija informacije, poverenje u izvor ¢e =zavisiti od prvog utiska i neverbalne
komunikacije koju izvor 3alje. lzvori informacija ¢e Ce3¢e biti posmatrani kao ekspertni
ukoliko daju detaljnije informacije, koriste stru¢ne termine, zvu€e sigurno i izbegavaju
dvosmislene ili neproverene poruke.



Verodostojnost same poruke je aspekat koji se odnosi na samu informaciju koja se
prenosi komuniciranjem. Drugim recima, i od onoga $to govorimo ¢e zavisiti koliki c¢emo
kredibilitet imati. U zavisnosti od sadrzaja, &esto se posmatra da li je proces komuniciranja
taCan - da li je poruka o ekonomskim vestima, politi¢kim rizicima, ili o li€nom odnosu izmedu
dvoje govornika? Dalje, u zavisnosti od strukture poruke, njene jasnosti i organizovanosti
takode zavisi utisak koji ona ostavlja - poruke koje su konfuzne ili neuredene se CeSce
dozivljavaju kao neverodostojne. TrecCe, neverbalna komunikacija koja prati samu poruku
takode utiCe na njenu verodostojnost - ton glasa, stav tela, kontakt olima, izbor reci,
naglasavanje reci takode mogu da uvecaju utisak koji se ostavlja na primaoca.

Verodostojnost kanala komuniciranja je aspekat koji je takode bitan. Razli€iti nacini
slanja poruke sa sobom stavljaju razliCite utiske na primaoca, kojima se u razli¢itom stepenu
veruje: razgovor ocCi-u-oci, klasi¢no poslovno pismo, elektronska posta, SMS poruke i tako
dalje.

Na kraju, i neke osobine primaoca poruke utiCu na to koliko ¢ée on verovati informaciji
koju dobija. U zavisnosti od njegovor poznavanja teme o kojoj se govori, njegovom misljenju
i interesima koji ga vode, zavisice stepen poverenja koje daje onome koga sluda i onome $ta
slusa.



4.4 Informacioni sistemi i poslovno komuniciranje

Kako komuniciranje posmatramo kao razmenu informacija, namece se pitanje Sta raditi
sa tolikim informacijama, kako i zaSto njima upravijati? Radne organizacije, Zele¢i da
sistematizuju informacije koje poseduju, najéeSce dizajniraju i koriste neku vrstu
informacionog sistema - od najprostije sveske, do najsavremenijin baza podataka.
Sistematizacija informacija je neophodna za rad svake organizacije, jer se u suprotnom
oslanjamo na usmeno prenoSenje i pamcenje informacija od strane zaposlenih, $to nuzno
vodi kvalitativnim i kvantitativnim gubicima informacija, $to dalje uzrokuje loSe poslovanje.

Informacioni sistemi su sistemi koji sluze za upravljanje informacijama, i iz ugla
poslovnog komuniciranja imaju tri bitha svojstva za radnu organizaciju (primer predstavljen
na slici 4.4):

1. Informacioni sistemi moraju biti u stanju da mere (pomocu povezanih
instrumenata ili operatora koje nazivamo izvorima informacija, slika 4.4) dogadaje
i atribute od znacaja. Merenjem svih bitnih dogadaja i atributa nastaju informacije
koje ¢ée kasnije biti koridtene u radu organizacije. Ukoliko informacioni sistem ne
moze pravilno da obezbedi informaciju, organizaciji nedostaje ta informacija da bi
donela neku odluku (na primer stanje repromaterijala u skladistu mora biti
precizno nadzirano da bi znali kada taéno da naru¢imo nove koli¢ine, kako ne bi
doslo do zastoja u radu ili prekomernog nagomilavanja materijala).

2. Informacioni sistemi treba da na odgovarajuée nacine pouzdano skladiste
informacije, kako bi one bile sigurne od gubljenja ili kompromitovanja od strane
nenadleznih osoba. Ukoliko informacioni sistem ne moze pravilno da skladisti i
saCuva informacije, organizacija moZze ostati bez njih ili mogu dospeti u posed
onih koji ih mogu zloupotrebiti. Da bi zastitila informacije od gubljenja,
organizacija treba da redovno pravi redundantne baze podataka koje se nazivaju
bekapovima. Da bi za$titila informacije od onih koji na njih nemaju pravo,
organizacija treba da ih skladidti i sa njima komunicira kroz zasti¢ene
komunikacione mreze i da koristi odgovarajuée metode enkripcije (Sifriranja)
podataka.

3. Informacioni sistemi bi trebali da na optimalan nacin plasiraju informacije onima
koji ¢e na osnovu njih doneti odluke o daljim radnim zadacima; u suprotnom
informacije neée moci da se iskoriste na pravi nacin, ili ¢e biti posmatrane u
pogreSnom kontekstu. Zbog toga, informacije moraju biti lako dostupne (da im
osoba kojoj trebaju moze brzo pristupiti), jasno predstavljene (da nisu ugrozene
Sumom drugih informacija) i pouzdano interpretabilne (da nisu dvosmislene ili
podlozZne razli¢itim tumacenjima od strane vise ljudi).

Da bi informacioni sistem bio odgovarajuce efektivan i efikasan on treba da na optimalan
nacin komunicira sa svojom okolinom - zaposlenima u organizaciji, spoljnim saradnicima,
kao i sa masSinama, senzorima i ostalim pomagalima koji mogu dati korisne informacije.
Dizajniranje dobrog informacionog sistema je velika vestina u koju moraju biti ukljuceni i
struénjaci i menadzment organizacije, kako sistem ne bi bio prepreka, nego pomagalo. U
suprotnom, informacioni sistem se moZe pretvoriti u birokratsku prepreku koja ne samo da
nece donositi korist organizaciji, nego moze i ugroziti ostale poslovne korake.



Slika 4.4: Primer strukture informacionog sistema sa eksternim i internim izvorima informacija
(modifikovano po Rosenblatt et al., 1973.)

4.5 Prava koli¢ina informacija

Razvitkom informaciono-komunikacionih tehnologija, raniji problem nedostatka
informacija je zamenio potpuno suprotan problem sa kojim se organizacije, njihovi
menadzeri i zaposleni susre¢u. TezeCi za veéom efektivnoSéu uvecavanjem redundanse,
moderne organizacije neretko koriste informaciono-komunikacione tehnologije kao skladista,
da u njima gomilaju podatke koje poseduju (Huysman et al., 2004.), pre nego da te korisne
tehnologije upotrebljavaju za stvaranje znanja na osnovu podataka i za transfer tog znanja
(Flanagin et al., 2011.). Zbog toga, poslednjih decenija velik broj organizacija ima problem
viska informacija koje poseduje i kojima upravlja, $to uzrokuje razliite vrste problema
pogubnih za njihov rad:

1. Velika koli¢ina informacija zaguSuje kanale komuniciranja i usporava protok
informacija, dovode¢i do ,efekta levka”, gde veliki broj informacija stoji u
privremenim zonama (takozvanim ,bafer zonama”), d&ekajuéi da budu
procesuirane i dalje koriséene;

2. Zbog velikog broja informacija teSko je izdvojiti one koje su bitne, i Cesto se
deSava da vaznim informacijama ne bude pridat odgovarajuéi znacaj;

3. Mnogobrojnost informacija u mnogome otezava ili usloznjava pretragu i pristup
njima, pa se medu rezultatima pretrage ¢esto nade dosta informacija koje nisu od
koristi traZiocu;

4. Sa vecom koli¢inom podataka raste i Sansa za loSom oganizacijom tih podataka,
Sto dalje uvecCava Sansu za gubljenjem relevantnih podataka;



5. Potreban je veci broj zaposlenih i vise vremena da bi se radilo sa informacijama,
Sto zajedno sa ve¢om cenom odrZzavanja baze podataka dovodi do vecih
trodkova.

Da bi se izborile sa problemom preoptereéenosti informacijama, organizacije i njihovi
zaposleni sprovode razli¢ite strategije, u zavisnosti od nacina rada i toka informacija. Vazno
je primetiti da ukoliko se ovakav problem javi, a organizacija nema odgovor na njega,
zaposleni ¢esto na svoju ruku pokusavaju da se "odbrane" od viSka informacija (Browning,
2008). Li¢ne strategije najceS¢e donose trenutnu dobit zaposlenom koji ih primenjuje, ali
neretko imaju pogubne posledice po ostatak organizacije: nesistematsko upravljanje
informacijama ¢e pre ili kasnije dovesti do njihovog gubljenja i nedostupnosti drugim
sluzbama, jer pojedinci biraju i koriste informacije koje su potrebne njima, eliminiSuéi one
koje su potencijalno korisne drugima. U nekim sluCajevima je
opravdano prepustiti zaposlenom da sam upravija informacijama,  ©rganizacie moraju
najpre kada se informacije nece upotrebljavati drugde (na primer agenti §lstemat§f< "up rav'ljat/
_ . . . _ L informacijama koje
prodaje upravljaju informacijama o svojim redovnim klijentima). U poseduju, kako
drugim slu€ajevima, kada postoji Sansa da ¢e informacije trebati i zaposleni i kanali
drugima, organizacija mora sistematski da upravlja njima, razmi$ljajuéi ~ komuniciranja ne bi
o tome kome trebaju koje informacije i kako zaposlene zastititi od onih  ili preoptereceni.
informacija koje im nisu potrebne za rad. Neke od moguénosti koje stoje na raspolaganju su:

1. Dizajnirati informacione sisteme tako da smisleno i ekonomiéno primaju, skladiste i
predaju podatke nuzne (primarne) za rad. Ovakvi sistemi treba da budu postavijeni
na osnovu odgovarajucih nacela €ime ce biti osigurano optimalno koris¢enje vaznih
informacija;

2. Dizajnirati procedure za pravilno upravljanje podacima: svrsishodno kategorisanije,
eliminisanje duplikata (duplikati se Cesto stvaraju pri migraciji podataka na drugo
mesto ili za drugo lice), bolje strukture metapodataka (podataka o podacima), jasnije
i minimalizovane procedure za prikupljanje, skladidtenje i koriS¢enje podataka od
strane zaposlenih, bolje aplikacije za koriS¢enje informacionih tehnologija;

3. Dizajnirati odvojenu bazu podataka (informacioni repozitorijum tj. skladiste) za
kategorisanje, uvanje i deljenje informacija koje nisu primarno potrebne za rad, ali u
nekom trenutku mogu zatrebati;

4. Umanijiti birokratske medukorake eliminisanjem i upro$¢avanjem obrazaca koji se
koriste u okviru i van organizacije. Na ovaj nacin se jo$ na ulazu eliminiSu podaci
koje organizacija nece koristiti;

5. Prilagoditi sve komunikacione procedure tako da prenose samo informacije koje su
zaista potrebne za rad, ¢ime se oslobadaju komunikacioni kanali za neometan protok
relevantnih informacija;

6. Delegirati trazenje, prikupljanje i obradu informacija na druge zaposlene ili na
odgovarajuéi softver, oslobadajuéi donosioca odluke da se bavi sustinskim radnim
zadacima.

4.6 Komuniciranje i otvorene inovacije




Prve dve decenije dvadesetprvog veka su svedoci velike promene u nacinu na koji
kompanije unapreduju svoje poslovanje. 1z ranijeg modela zatvorenih inovacija, gde su se
razvoj i unapredenje proivoda i radnih procesa osmisljavali unutar kompanije, preslo se na
otvoreni model inoviranja poslovanja gde su postovane i prihvatane ideje svih koji su bili
zainteresovani za unapredenje kompanije, bili to njeni zaposleni, spoljni saradnici ili krajnji
korisinici (Chesbrough, 2003.). Jedan od kljuénih problema na koji se nai$lo u "otvaranju"
organizacija jeste problem efektivne komunikacije izmedu onih koji imaju ideju za
unapredenje i onih koji tu ideju treba da prihvate i sprovedu. Poseban izazov predstavlja
dobijanje povratnih informacija od krajnjih korisnika nekog proizvoda, gde kompanija moze
viSestruko da profitira od kvalitetne informacije o tome koliko je korisnik zadovoljan i $ta bi ga
jos viSe zadovoljilo pri koris¢enju proizvoda.

Na komercijalnom trzidtu postoji veci broj kompanija koje organizacijama nude usluge
povezivanja sa korisnicima ili drugim licima povezanim sa kompanijom, kao i mogucnost
upravljanja informacijama koje se na taj nacin dobiju (menadzment ideja). Dve velike grupe
informacija koje na ovaj nac¢in mogu biti koriS¢ene za unapredenje rada organizacije su:

1. Povratne informacije od korisnika ili spoljnin saradnika o tome koliko su
zadovoljni proizvodom i odnosom sa kompanijom, uz navodenje problema koji
najviSe pogadaju te osobe. U ovom slu€aju organizacija dobija informacije o tome
Sta je dobro, a Sta bi trebalo popraviti, medutim organizacija sama treba da
osmisli kako da popravi svoje poslovanje;

2. Kaorisnici ili spoljni saradnici mogu sami predlagati ideje za poboljSanja proizvoda
ili usluga, koje ¢e kompanija oceniti i odluéiti da li da ih sprovede, nagradujuci
predlagace ideja.

U oba slucaja je vrlo vazno otvoriti komunikacione kanale kako bi sve korisne informacije

uspesno i efikasno stigle do onih koji bi na osnovu njih mogli da unaprede poslovanje.

Ukoliko se kompanija odlu€i za ovakav nacin saradnje sa svojom okolinom, ali ne daje

blagovremene povratne informacije ili zapostavlja predlagace ideja, ucini¢e da se posle

vrlo malo vremena potencijalni saradnici okrenu od kompanije i prestaju da daju svoje
korisne predloge.



5.2 Aktivno slusanje i postavljanje pitanja

Stara izreka kaZze da imamo dva uha i jedna usta, te da je Cesto pametnije viSe sludati, a
manje govoriti. Na Zalost, u poslovhom svetu ¢esto nema dovoljno vremena i paznje za sve
Sto sagovornik Zeli da nam prenese, zbog Cega je velika umetnost paZljivo ga saslusati bez
prekidanja i ograniCavanja. Da bismo kvalitetno komunicirali, nuzno je da da pravilno
kodiramo i dekodiramo informacije, zbog ¢ega nije dovoljno obraéati paznju samo na svoje
reci, ve¢ i na reCi sagovornika. Navike koje kao slusaoci posedujemo u velikoj meri odreduju
uspesnost naSeg dijaloga, zbog ¢ega dobre navike treba potkrepiti, a loSe iskoreniti. U
poslovnim razgovorima ljudi ¢esto zauzimaju jedan od tri sluSacka stava (Nielsen, 2008.):

1. SluSanje zarad "prodaje" svog stava: osoba samo na kratko slusa drugu stranu i
brzo je prekida, pokuSavaju¢i da izloZi svoje neslaganje, da da savet, ili da
"proda" svoj pogled na temu razgovora. Ovakav stav odbija sagovornika od
razgovora i krajnje je nekonstruktivan;

2. KontroliSuce sluSanje: osoba sluSa drugu stranu sa Zeljom da usmerava razgovor
u odredenom pravcu, Sto Cini postavljanjem pitanja kao $to su "Zasto...", "Recite
mi viSe o aspektu...", "Da li mislite na A, B ili c?", "Kako to mislite da
postignete...". Ovakav stav je Cesto po sagovornika neprijatan i moze biti
konstruktivan samo u malim koli¢inama, kada je sagovornik konfuzan u svom
nastupu i nejasan;

3. PaZljivo slusanje: Zelja da se razume druga strana, da se stekne predstava o
tome $ta ona Zeli, da se stvori kvalitetan odnos medu sagovornicima pokrece
sagovornike da paZljivo sluSaju jedan drugog. Ovakav sluSacki stav se, zbog
obrazaca ponasanja, naj¢eS¢e naziva aktivnim sluSanjem.

U Zelji da sagovornika aktivnho sluSsamo, potrebno je da se na odredene nacine
aktiviramo, umesto da pasivno primamo rec¢enice koje stizu do nas. Da bismo uspeli u tome,
moramo izgraditi obrasce ponasanja koje ¢emo Koristiti dok druga osoba govori.

Potrebno je da gledamo, slusamo i nadgledamo kongruentnost sagovornika.
Kongruentnost je osobina govornika da razli€iti delovi njegovog izlaganja, ili kombinacija
verbalnih i neverbalnih poruka, €ine skladnu celinu. Nekongruentno izlaganje je ono u kojem
razliCite reCenice Salju suprotne poruke, ili ono u kojem recenice Salju jednu poruku, a
neverbalna komunikacija drugu. Obracanjem paznje na sagovornikovu kongruentnost
stiCemo bolji uvid u to Sta zaista Zeli da nam prenese.

Potrebno je, dalje, da primimo k' znanju poruke druge strane i da im damo znacaj; bez
obzira na to da li se i u kolikoj meri slazemo sa sagovornikom, potrebno je da pridamo
znacaj porukama koje Cujemo, jer one govore o hamerama i uglu iz kojeg nas druga strana
posmatra. Bez ovakvog ponaSanja mi ne mozemo biti fleksibilni u dijalogu, jer ¢e obe strane
da se Cvrsto drZe svojih stavova, bez Zelje da saraduju sa drugom stranom.

Ovakva ponaSanja treba da prate i konkretna aktivha ponaSanja sa nase strane, kao
sludalaca, koja ¢e dodatno unaprediti dijalog; ta ponaSanja delimo na neselektivha (nisu u
vezi sa temom o kojoj se govori i isto se primenjuju u svakoj situaciji) i selektivha (zavise od
teme o kojoj se govori i situacije u kojoj se komunicira).

KoriS¢enjem neverbalne komunikacije kao primalac mozZzemo znacajno unaprediti
dijalog: odgovarajuci poloZaj tela usmeren ka sagovorniku, iskren i prijatan kontakt o€ima,
gestovi rukama kojima ohrabrujemo govornika i pokazujemo mu da ga slusamo, kao i
podrzavajuéi izrazi lica koji izrazavaju zainteresovanost za ono $to se govori su sve aspekti



neverbalne komunikacije koje mozemo koristiti. Takode, minimalna verbalna podsticanja sa
nase strane sa reCcama kao §to su "Da...", "Aha...", "I onda?", "Mhm...", "Jeste..." daju
govorniku ohrabrenje da nastavi sa onime $to govori, u svakoj situaciji.

Za razliku od ovih neselektivnih ponaSanja, selektivna ponasanja su znatno teza za
primenu, ali sa sobom nose i vece koristi. Postavljanjem pitanja, kako zatvorenih tako i
otvorenih, mozemo dobiti dodatne informacije potrebne za pravilno razumevanje druge
strane: "Za$to?", "Koliko?", "Kako?", "A ili B?", "Sta nakon toga?". Parafraziranjem
sagovornikovih reci pokuSavamo da proverimo da li smo sagovornika dobro razumeli tako
Sto ¢emo ponoviti njegovu poruku, ali koristeéi druge reci. Reflekcijom osecéanja pokazujemo
sagovorniku da razumemo njegovu perspektivu tako Sto identifikujemo njegova oseéanja, na
primer "l Vi ste tada bili vrlo ljuti na svoje saradnike?", ili "Vidim da ste zabrinuti zbog takvog
stanja". Konkretizovanjem nastojimo da apstraktne recenice sagovornika prizemljimo i
ucinimo jasnijim, tako $to ¢emo sagovornika navesti da preformuliSe svoju poruku u nagin
pogodan za objektivno posmatranje, na primer "Kada kazete da je proizvod dobar, §ta znadi
dobar?", ili "Kada kazete vrio retko, koliko je to puta godiSnje?". Na kraju sagovornikovog
izlaganja mozemo koristiti taktiku sumiranja da proverimo da li smo dobro razumeli drugu
stranu tako $to ¢emo probati da izvu€emo zaklju€ak iz njegovih reci, na primer: "Ako sam
dobro razumeo sve $to ste rekli, vi biste hteli da poslujete sa nama, ali ne Zelite da potpiSete
ugovor bez dodatnih konsultacija sa Vasim kolegama?".

Da bismo bili uspe8an aktivni slualac, takode se moramo u velikoj meri potruditi da
uklonimo sve ometajuce faktore koji bi nam skretali paznju ili nas iritirali. Atmosfera mora
odgovarati dijalogu na svaki nacin, u suprotnom je bolje da vazan razgovor odlozimo za
bolju priliku.



6.4 Internet sajtovi i virtuelne drustvene mreze

Prva decenija dvadesetprvog veka je donela ekspanziju koriséenja interneta, kako od
strane kompanija, tako i od strane krajnjih korisnika proizvoda i usluga. Iz dana u dan, sve
viSe komuniciranja se odvija u virtuelnom svetu, najpre zbog vecée efikasnosti ovakvog
nacina komuniciranja (jer informacije brze putuju i potrebno je manje resursa da se one
prenesu velikom broju ljudi), ali vrlo Cesto i zbog veée efektivnosti (umanjivanjem posrednika
u komuniciranju i koris¢éenjem baza podataka umanjujemo gredke u slanju i primanju
informacija). Koris¢enje internet sajtova u pocetku je bilo u sustini medijsko komuniciranje,
sa svim ograni¢enjima takve vrste komuniciranja: nedostatak ili odloZenost povratne
informacije, neprilagodenost poruke razli¢itim primaocima, nemogucnost kvalitetne
dvosmerne komunikacije i tome slicno. Medutim, vrlo brzo su loSe strane medijskog
komuniciranja zamenjene prednostima kao $to su omoguéenost lakog slanja povratne
informacije i prilagodavanje datih informacija svakom sluSaocu na razli¢ite nacine. Zbog
toga, komuniciranje putem interneta predstavlja poseban vid poslovnog komuniciranja koji
moze biti vrlo koristan za poslovanje svake organizacije.

Koris¢enjem razli€itih komunikacionih kanala baziranih na internetu, organizacije mogu
bolje i brze doc¢i do potencijalnih kupaca, pri éemu odabir najboljeg kanala zavisi od efekta
koji se Zeli postiéi:

Stati¢ni internet sajtovi su klasi¢an nacin predstavljanja kompanija na internetu, gde se
na razli¢itim stranicama najce$¢e mogu videti osnovni podaci o kompaniji, kao i lista njenih
proizvoda ili usluga. Ovakvi sajtovi su najéeSée tek umereno informativni, jer pruzaju samo
najvaznije podatke, pa kupci najéed¢e moraju na drugi nacin kontaktirati kompaniju da bi
dobili dodatne informacije, uz Cesto trazenje pojasnjenja. Samim tim, ovakvi sajtovi imaju
ograni¢enu ulogu u poslovnom komuniciranju, dajuéi samo deo informacija potencijalnim
kupcima i ne sugeriSuci posetiocu ikakvu aktivnost u vezi sa proizvodom koji se nudi. Drugim
reCima, ovakve vrste internet sajtova su nista viSe nego onlajn broSure i katalozi, koji se
vode principima identi€nim drugim vrstama medijskog komuniciranja.

Interaktivni internet sajtovi se od klasi¢nih razlikuju po tome Sto imaju razvijenu
interakciju sa posetiocima sajta, omogucavajuéi kvalitetho dvosmerno komuniciranje.
Posetilac, kao potencijalni kupac, moze dobiti znatno viSe informacija o onome $to zeli da
kupi, a vrlo Cesto mozZe i birati odredene karakteristike proizvoda koje se mogu menjati ili
prilagoditi, ukoliko kompanija posluje sa individualnom proizvodnjom ili sa "mass-
customization" strategijom. Ovakvi sajtovi su znatno slozeniji za izradu, dizajn i odrzavanje,
ali daju i daleko veée mogucnosti informisanja potencijalnih kupaca, uz veci uticaj na njihove
odluke. Takode, putem ovakvih sajtova je moguce da organizacija komunicira sa korisnicima
svojih proizvoda ili usluga direktno i jedan-na-jedan, kako bi unapredila koriS¢enje onoga sto
je kupljeno, ili pomogla u nejasno¢ama i problemima u koris¢enju. ReSavanje problema se
najéesce vrsi ili ostavljanjem takozvanih tiketa za podrsku (slika 6.3), gde stru¢ni agenti
kompanije redom reSavaju sve tikete, ili dopisivanjem uzivo sa agentom (Cetovanjem), to je
daleko brzZe, ali zahteva vecéi broj osoba u odeljenju za podrdku i znatno slozeniji sistem
upravljanja komuniciranjem (slika 6.4). U oba slu€aja, kada agent za podr§ku ne moze da
resi problem koiji klijent ima, on taj problem prepusta strucnijoj osobi koja je viSa u hijerarhiji -
ova procedura se naziva eskaliranje i takode se koristi u drugim vrstama komuniciranja na
liniji kompanija-potrosa¢, ne samo u komuniciranju putem interneta.



Support Ticket #10064975 - Support Console (Beta)

Thils wiew shows the events and messages exchangsd in this support request. This request is closed. Chick here to Make

3 Hew Reguest.

Tracking Number: 10064975

Subject: Issue with session

Date
03/217201 638 AM EDT
0%/21/2011 5:1& PM EDT

03/I2,3012 5213 AM EDT

Customer Quote:

09127201 5:16 PM EDT
03/13/1011 5:4D AM EDT
09/23/20M12 12:356 PM EDT
0%/I3/20M12 1:21 PM EDT
0913720 10:37 PM EDT

Comment:

Expand All Collapse All
Type

Ticket Created
FatCow contacted Petar Wrgowic
Petar Wrgowic contacted FatCow

Hello, | have changed that script a year and a half ago last time, and it has
worked fine until a few days ago.

50 the problemn can't be in the script, and it has to b= on your side. The script
can't break on it's own.

Hawve you changed something on the server side?
Thanks
Petar

FatCow contacted Petar Wrgowvic

Petar Wrgovic contacted FatCow

FatCow contacted Petar Wrgowic

Petar Wrgovic contacted FatCow

FatCow contacted Petar Wrgowvic

Hello,

Thank you for contacting us.

‘We apologize for any inconvenience this may have caused you. | hawe enabled
output_buffering in the php.ini file, now | am able to login withowt any Esue.
Please werify it from your end.

If you hawe any further questions, pleass update the Support Console.

sincerely,

sidney Kent
Technical Specialist

Make 3 Hew Request

Slika 6.3 Primer konverzacije putem tiketa za podrSku sa hosting kompanijom: klijent ili agent
stvaraju tiket za podrsku sa opisom problema koji postoji. Agenti reSavaju date probleme i zatvaraju
tiket, mada klijent ima mogucnost da ga opet otvori i aktuelizuje, ukoliko smatra da problem i dalje nije
reSen.



B https://server.iad liveperson.net/hc/68651396/ Tcmd=filefamp;file

Live Chat by print &) | Email ]

In order to ensure that we're chatting with an
authorized account owner, please be prepared to 3
answer your security question when we begin
chatting. If vou have not yet set yvour Security
Question and Answer, please log into your account
now to set it up.

At the end of our conversation, please keep this
window open and complete our one question survey
to let us know how we're doing.

m

Please hold for the next available operator to
respond.

Wrou are now chatting with 'Shambhavi M'

Shambhavi M: Hi Petar, My name is Shambhawvi.
How are you today? -

Hello, I have a problem with my subscription.

Slika 6.4 Primer komunikacije uzivo (Cetovanje) sa agentom za podrsku

Poslednjih godina komercijalne kompanije koriste onlajn druStvene mreze da bi u jo$
vec¢oj meri dosegle do potencijalnih korisnika (slika 6.5). Na ovaj nacin, kompanija pravi
veliki iskorak u svom komunikacionom nastupu, jer umesto da pasivno Ceka da korisnici
dodu na njen sajt, sada aktivno servira informacije na sajtu koji korisnici inaCe koriste. Pored
toga, koris¢enjem drustvenih mreza organizacija podstiCe korisnike da medusobno
komuniciraju, ¢ime se uveCava osecaj pripadanja kompanijskom brendu, a takode se
eliminiS8e jedan deo potrebe komuniciranja kompanije sa korisnicima jer korisnici medu
sobom razmenijuju informacije i pomazu jedni drugima u reSavanju problema.

Ponekad, kompanije na svojim sajtovima ostavljaju mogucénost korisnicima da
medusobno komuniciraju putem foruma ili komentara o proizvodima i time stvaraju svoje
drustvene mreze, ¢ime se Siri korisnost sajta i broj prenetih informacija, ali se i uve¢ava rizik
da Ce se na sajtu kompanije plasirati informacije koje nisu tacne ili relevantne.

U svakom slucaju, koriS¢enjem drustvenih mreZa organizacija moze znacajno da
unapredi svoj odnos sa korisnicima, ali je vrlo vazno da pravilno upravlja svojim nastupom
na tim mrezama kako bi maksimalno iskoristila njene prednosti.



ets

~]1 Banca Intesa banca_intesa 2h
1 1zverko ratun koji pominjete moiZete ugasiti. Kolege ¢e Vas uskoro
-l pozvati da Vam objasne 5ta treba da uradite.

® \View conversation

~]1 Banca Intesa banca_intesa 3h
] zoxbaker Prilikom kreiranja lozinke, neophodno je pratiti uputstvo

-l na ekranu (3/3). U slu¢aju problema pozovite nas na 011/3108858

® \iew conversation

~] Banca Intesa banca_intesa 3h
p zoxbaker sistem to od Vas zahteva, prikazace tri polja. U prvo polje
-l unosi se stara lozinka, u naredna dva polja Zeljena nova lozinka. (2)
® View conversation

~] Banca Intesa banca_intesa 3h
p zoxbaker Iz bezbedonosninh razioga, sve lozinke imaju ograniéeno
-~ vreme koris¢enja. Proces promene lozinke je jednostavan. Kada (1)
® View conversation

~] Banca Intesa banca intesa 4h
] budimiré0 pozovite nas molim Vas na 011/30 10 160 ili 011/30 10
180.

® View conversation

Banca Intesa banca_intesa 4h
dzonibg
-~ Svejedno, moZe i platna kartica i plastificirana. ..
® \View conversation
Slika 6.5 Komuniciranje banke sa korisnicima njenih usluga putem druStvene mreze Twitter, u svrsi
reSavanja korisnickih problema
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