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Delo s strankami

PREDGOVOR

V ucbeniku Delo s strankami sva se dotaknili podro¢ij, katera moramo poznati, da lahko s
stranko uspeSno ravnamo. Kaj pomeni uspesno ravnanje s stranko? Pomeni doseganje
lastnega zadovoljstva, doseganje zadovoljstva stranke in doseganje zastavljenih poslovnih
ciljev.

Podrocje odnosov in ravnanja s strankami je kompleksno. V njem se zrcalijo in uresnicujejo
organizacijska kultura, vrednote, trzenjski cilji, motivacija in zadovoljstvo zaposlenih, nivo
informacijske podpore poslovanju s strankami.

V storitveni dejavnosti so prav posebej pomembni zaposleni, ki delajo neposredno s
strankami, in sicer zato, ker v oc¢eh strank oni sami predstavljajo storitev in celotno podjetje.
Za dobro izvedene storitve pa je pomembno, da so zaposleni pri svojem delu zadovoljni. Da
so lahko zadovoljni, morajo poznati namen in cilje svojega delovanja ter imeti ustrezna znanja
in sposobnosti. S sprehodom skozi obravnavane teme v posameznih poglavjih vam Zeliva
pomagati pri razumevanju teh soodvisnosti.

Da bomo lahko uspesno delali s strankami, se moramo veliko nauciti o med¢loveskih odnosih
in tudi o nas samih. Pri delu s strankami se ne moremo izogniti spopadanju z nesporazumi,
jezo, stresom, pritiski. Vse to se moramo nauliti prepoznavati, prepreCevati ali ustrezno
reSevati. Pomembno je zavedanje, da je umetnost obvladovanja medcloveskih odnosov v
sprejemanju in dopuscanju razli¢nosti ter iskanju ustreznega odzivanja na vedenja.

Da se delodajalci zavedajo pomena zaposlenih pri izvajanju storitev in da pricakujejo visoko
motivacijo ter ustrezna znanja za uspe$nO ravnanje s strankami, se lahko prepriate v
spodnjem zaposlitvenem oglasu ene od bank:

Svetovalec za kreditiranje fizi¢nih oseb (m/%)

Vase glavne delovne naloge in odgovornosti bodo: prodaja produktov in svetovanje na
podrocju kreditiranja fizicnih oseb, pridobivanje ustrezne dokumentacije, priprava kreditnih
predlogov in celotna komunikacija s stranko, informiranje strank o zavarovalniskih in
investicijskih produktih; odgovorni boste za dobro opravljeno delo, zadovoljstvo strank in
doseganje osebnih ciljev.

Delo boste lahko uspesno opravljali, Ce imate izrazito veselje za delo s strankami, vam je blizu
odprt in aktiven pristop do strank, imate radi izzive in ste usmerjeni k doseganju ciljev.

Ko boste ob koncu Studija tega u¢benika ponovno prebrali zgornji oglas, verjameva, da boste
zahteve delodajalca bolje razumeli. Veseli bova, ¢e vam bova s posredovanjem znanj in z
napotili za nadaljnje raziskovanje pomagali pri izgradnji uspesne kariere pri delu s strankami.

Avtorici
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Razlaga uporabljenih simbolov v u¢beniku:

€ OGLEJTE SI PRIMER 1Z PRAKSE

RESITE VAJE MED POGLAVJEM

=]

POISCITE INFORMACIJE NA SPLETU

POVZETEK POGLAVJA

NE PREZRITE — VZEMI SI CAS IN PREVERITE RAZUMEVANJE SNOVI POGLAVJA

LITERATURA ZA TISTE, KI BI RADI VEDELI VEC!

& B



Delo s strankami

1 TRZENJE FINANCNIH STORITEV

Ne moremo jih videti — kako jih torej prodajamo?
To je tezava s storitvami.

(Herry Beckwith, avtor knjige Prodaja nevidnega)
Naslednja zgodba naj bo uvod in iztocnica za nase razmisljanje o trzenju:

Andrej je leta uspesno prodajal avtomobile. Po spletu okoliscin je novo sluzbo nasel v banki.
Preprican, da je rojen trznik, se je samozavestno podal na novo karierno pot. Naletel pa je na
nekaj tezav, ki jih ni predvidel.

Ko je prodajal avtomobile, je bodocemu kupcu avtomobil razkazal, z navdusenjem
pripovedoval o njegovih lastnostih, ga primerjal s konkurencnimi avtomobili ter stranko
popeljal na testno voznjo.

Andrej ugotavlja, da je financno storitev tezko predstaviti tako, da bi jo kupci zaznali s Cutili.
Obcutek ima, da ima premalo otipljivih dokazov, da bi lahko ucinkovito preprical kupca,
hkrati pa ne cuti takega navduSenja, kot pri prodaji avtomobilov. Ugotavija, da se bo o
trzenju storitev moral Se veliko nauciti.

V tem poglavju bomo razmisljali in iskali odgovore na naslednja vprasanja:
- Zakaj se trzenje storitev in trzenje izdelkov razlikujeta?

- Kaksno vlogo igra storitvena znamka pri trzenju?

-V koliksni meri vpliva razvoj tehnologije na trZzenje finan¢nih storitev?
- Kako sta povezani kultura podjetja in uspesno trzenje storitev?

- Kaj opredeljuje kakovost storitev?

V zadnjih desetletjih je v vecini razvitith drzav storitveni sektor postal prevladujoc
gospodarski sektor, ki v drzavah EU zaposluje skoraj dve tretjini vseh zaposlenih in ustvarja
vec kot 60 % BDP.

Opredelitev storitev ni preprosta. Avtorji jo obi¢ajno definirajo s primerjavo s fizi¢nimi
izdelki. Zaplete pa se v situaciji, kjer se fizi¢ni izdelki in storitve prepletajo. Ponudba fizi¢nih
izdelkov pogosto vkljucuje tudi storitve, kot So npr. svetovanje, servis, garancija ...

Nike, ki ga poznamo kot proizvajalca $portne opreme, v resnici Sportnih copat ne izdeluje. Jih
le oblikuje, distribuira in trZi. Nike je torej predvsem storitveno podjetje. ‘Y,

Poisc¢ite in utemeljite dejavnike, ki pospesujejo rast storitvenega sektorja v sodobnem
gospodarstvu.

Kotler (1996, 464), eden najpogosteje citiranih avtorjev s podro¢ja trzenja, opredeli storitev:

» kot dejanja ali delovanje, ki ga ena stran lahko ponudi drugi, je po svoji naravi neotipljivo in
ne pomeni posedovanja ¢esarkoli. Proizvodnja storitev je lahko ali pa tudi ne vezana na fizi¢ni
izdelek.«
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1.1 LASTNOSTI FINANCNIH STORITEV

Trzenje storitev se torej bistveno razlikuje od trZzenja izdelkov. Vendar naletimo tudi na
razlike pri trzenju razli¢nih vrst storitev.

Za boljSe razumevanje bomo finan¢ne storitve uvrstili in primerjali z drugimi glede na nacin
izvedbe ter usmerjenost z vidika uporabnika. 1z slike 1 razberemo, da so ban¢ne storitve
usmerjene na stvari (premozenje) ter so glede na izvedbo zelo neotipljive.

Komu je storitev namenjena

Liudje Stvari

Otipljive

Aktivnostizvedbe

Koncert

Neotipljive  lzobrazevanje
Svetovanje
Psihoterapija

Slika 1: Razvrstitev storitev
Vir: Prirejeno po Poto¢nik, 2004, 54

Izberite eno od storitev, ki je usmerjena na ljudi ter je otipljiva. Primerjajte njen potek in nacin
N (v) y trZzenja z bancnimi storitvami. Razmislite, kaksne bistvene razlike nastajajo v nakupnih
odlocitvah, tveganju/zaupanju, dejavnikih zadovoljstva in sodelovanju uporabnika pri izvedbi

storitve?

Drugacen pristop k trzenju storitev zahtevajo lastnosti storitev, kot so: procesnost,
neotipljivost, neobstojnost, sodelovanje odjemalca, soCasnost izvajanja in uporabe ter
spremenljivost. Vsako bomo na kratko razlozili.

a) Procesnost

Storitev je proces, med katerim in na koncu katerega nastanejo dolocene koristi za stranko.
Proces storitve je lahko bolj ali manj standardiziran. Standardizirani proces je stalen,
nespreminjajo¢ se zaporeden proces, vsak korak poteka v uteCenem redu, izidi procesa so
enaki. Ce ste se ob tej definiciji spomnili na McDonald's, ste nasli pravi primer
standardizirane storitve, ki na razli¢nih koncih sveta poteka enotno, z enakimi izidi procesa.
Doloc¢ene storitve pa zahtevajo prilagajanje uporabniku, zato se v korakih razlikujejo in
proces ni natan¢no vnaprej predpisan. Podjetje za organizacijo porok bo izvajalo zelo
prilagojene, enkratne in verjetno neponovljive storitve.
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Finan¢ne storitve so povecini standardizirane. Za pomembne in klju¢ne stranke pa v doloceni
meri tudi individualizirane.

Med finan¢nimi storitvami najdemo enostavne, katerih potek procesa je preprost in krajsi —
npr. dvig gotovine z raCuna, menjava valut. Po drugi strani pa kompleksne oziroma
sestavljene storitve zahtevajo ve¢ poslovnih dogodkov v nekem casovnem obdobju, ki se
lahko odvijajo tudi v razli¢nih organizacijskih enotah — npr. najem hipotekarnega kredita.
Obstajajo pa tudi storitve, ki so sestavljene iz obveznih postopkov in dela izbirnih postopkov.
Obvezni postopki morajo biti opravljeni v vsakem primeru, izbirni pa so namenjeni
prilagajanju posameznim strankam. Tako lastnik osebnega raCuna sam izbira moznost
uporabe e-banc¢nistva (Krizaj, 1999, 19).

b) Neotipljivost
Bancna storitev je, kot je za vse storitve znacilno, v nematerialni obliki. Odsotnost fizi¢nih
dokazov otezuje proces odlo¢anja uporabnika bancnih storitev ter povecuje njegovo
negotovost. Bancne storitve so po vsebini zelo abstraktne, kar otezuje njihovo razumevanje.

Zaznavanje procesov, preden se zgodijo, je mozno zgolj na osnovi simboli¢nih predstav, slik,
izkusenj z enakimi ali sorodnimi procesi v preteklosti, na osnovi priporo¢il znancev. Zato je
komunikacija pred nakupom storitve s potencialno stranko zelo pomembna (Snoj, 1998, 38).
Uporabniki in potenciali uporabniki morajo dobro razumeti koristi, proces in svojo vliogo v
procesu bancne storitve. Banke se tega zavedajo in vlagajo velika sredstva v izobrazevanje
prodajnega osebja.

V izvajanju postajajo storitve bolj otipljive. Ce stranka mora sodelovati, je lahko vpletenih
vec cutil (na primer: pri masazi, pri ogledu gledaliske predstave, pri obiskovanju jezikovnega
teCaja ...). Storitev postaja bolj snovna tudi, ¢e jo spremljajo fizi¢ni izdelki (na primer jed v
restavraciji, pri¢eska, popravljen gospodinjski aparat).

Spremenljivost
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Slika 2: Lastnosti storitev
Vir: Prirejeno po Snoj, 1998, 36
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a) Neobstojnost
Storitev ne moremo shranjevati. Njihova minljivost predstavlja problem, kadar povprasevanje

po storitvah niha. Nezasedenih hotelskih sob ali neprodanih vstopnic za koncert ne moremo
skladis¢iti in prodati kasneje. Ker so storitve neobstojne, jih nezadovoljni uporabniki tudi ne
morejo vrniti.

Vecine storitev ni mozno izvesti na enem mestu in jih prenesti drugam. Storitve lahko
distribuiramo na druge lokacije preko posrednikov. Tehnoloski napredek pa vseeno omogoca
prenos nekaterih storitev iz kraja izvajanja v kraj uporabe. Preko internetnega omrezja lahko
veliko storitvenih organizacij distribuira svoje storitve, predvsem tiste, ki so usmerjene v
neotipljive aktivnosti, povezane z ljudmi (izobraZevanje, zabava, svetovanje ...) ali z
njihovim premozenjem.

Navedite in utemeljite vrste storitev, ki jih izvajalci danes uspesno »transportirajo« do
uporabnikov preko internetnega omreZja. Ali so med njimi tudi bancne?

b) Sodelovanje uporabnika storitev
Posel med banko in uporabnikom bancénih storitev je redkokdaj konfan z eno samo
transakcijo, veCinoma poteka kot serija rednih dvosmernih transakcij. Za bancne storitve
velja, da se odnos med banko in uporabnikom ne prekine z nakupom storitve, temvec se takrat
najveckrat Sele za¢ne razvijati (Mayer, 1997, 23).

Nekateri deli procesa ban¢ne storitve so za uporabnika nevidni, pri drugih pa je potrebno
njegovo sodelovanje. V preteklosti so imele banke v glavnem neposredne stike s svojimi
uporabniki. Zaradi konkurence, ki sili banko v zniZevanje stroSkov in V viSanje
produktivnosti, uvajajo banke vse ve¢ samopostreznih oblik izvajanja storitev (npr. ban¢ni
avtomati, elektronsko banc¢nistvo, avtomatski trajniki).

Prehod z osebnega izvajanja storitev (imenovana high touch) na samopostrezno izvajanje
storitev (imenovano high tech) je za ve¢ino uporabnikov ugodno, dolocene ciljne skupine pa
lahko vznemiri in zmede. Zato banka $e vedno vsem uporabnikom omogoca osebno
opravljanje storitev v svojih poslovalnicah.

Aktivno vkljucevanje uporabnikov v izvajanje storitev oteZuje uspeSnost managementa
storitev. Razliéni uporabniki razliéno dobro poznajo storitve, imajo razlicno kulturo
obnasanja, so razli¢no izkuseni in razli¢no spretni. Tako na primer uporabnik pri banénem
okencu kljub navodilom napacno izpolni obrazec ter s tem upocasni in otezi tok bancne
transakcije.

€) Socasnost izvajanja in uporabe
Vecina storitev se ustvari in porabi istoCasno. Socasnost je posledica ostalih znacCilnosti
storitve — procesnosti, nesnovnost, neobstojnosti. Zato je pogosto zahtevana tudi hkratna
prisotnost izvajalca in uporabnika.

Izvajalci storitev hkrati opravljajo tudi trzenjsko funkcijo. Ljudje odgovorni za izvajanje
storitev, morajo spoznati znacilnosti vpletenosti trZzenja v odlocCitve pri izvajanju storitev.
Velja tudi obratno. Ljudje, ki odlo¢ajo v zvezi s trzenjem storitev, morajo razumeti znacilnosti
vpletenosti izvajanja storitev v trzenjsko odloc¢anje (Snoj, 1998, 42).
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d) Spremenljivost
Uporabniki, ki so imeli z banko pozitivno izkusnjo enkrat, se vrac¢ajo v pricakovanju, da bodo
zanje zmeraj poskrbeli enako dobro. Uporabniki pri¢akujejo kakovost v treh pogledih: ob
vsakem obisku, v poslovalnicah na razli¢nih lokacijah in od vsakega zaposlenega v banki.

Kakovost storitev se hitro spreminja. Odvisno je od tega, kje, kdaj in kdo jih izvaja. Banke
lahko nadzirajo kakovost storitev tako, da veliko vlagajo v izbor dobrih kadrov in v njihovo
usposabljanje, poenotijo potek ter sistemati¢no spremljajo zadovoljstvo uporabnikov.

Kakovost celotnega procesa financnih storitev se izraza z doslednostjo, natancnostjo in
to¢nostjo postopkov. »Trdi del« kakovosti, ki ga sestavljajo organizacijski, informacijski in
nadzorni sistemi z izpolnjevanjem nemotenega izvajanja financnih storitev, mora biti
zagotovljen v nevidnem »tehni¢nem jedru« banke, ki opravlja storitve. Vse druge dejavnike
kakovosti uporabnik zacuti v neposrednih ali posrednih stikih z osebjem banke v razli¢nih
fazah storitvenega procesa. V ospredju so obcutenja subjektivne kakovosti storitev, ki pa
mora presegati osebna pri¢akovanja uporabnika (Kon¢ina, 1996, 33).

Mayer (1997, 23) opozarja na dve dimenziji finan¢nih storitev. Zaradi temeljnih znacilnosti
storitev zaposleni v banki prodaja dve njeni temeljni razseznosti:

e stvarno razseznost storitve — z njo je zadovoljena osnovna uporabnikova potreba po tej
storitvi. To je storitev sama, npr. kredit, depozit. Le-ta je narejena pred prodajo
(postavljeni so finanéni pogoji itd.) in jo imenujemo tudi jedro storitve, ki se med
bankami veliko ne razlikuje.

e nestvarna razseznost storitve — predstavlja uporabnikove potrebe, ki niso odvisne od
storitve same. Ta razseznost je najveckrat odloc¢ilna za zadovoljstvo banc¢nega
uporabnika. Med nestvarne razseznosti uvrs¢amo:

<= odnos med zaposlenimi v banki in uporabniki ban¢nih storitev;
< razpoloZljivost storitve v €asu in kraju (razvejana poslovna mreza, sodobne
bancne poti, blizina banke, delovni ¢as, moznost parkiranja v blizini);
< okolje in ozracje (urejenost poslovalnice);
< informiranje in svetovanje (informacijska gradiva, pomo¢ uporabniku,
usposobljenost zaposlenega);

usklajevanje nihanja v povprasevanju (¢akalna vrsta v poslovalnici);

dodatne izbirne storitve (pestrost ponudbe);

financiranje po meri (segmentiranje).

Q99

Znacilnost bancnih storitev je visoka stopnja tveganja in negotovosti. Banc¢niki si zato
prizadevajo za izgradnjo zaupanja pri uporabnikih. Bancnik je zaupnik, katerega premozenje
pripada varéevalcem. Od bancnika se pricakuje, da bo zmanjseval tveganje in poveceval
vrednost zaupanega mu premozenja. Od bank se pri¢akuje, da bodo poslovale, ne glede na
krizna gibanja v gospodarstvu.

1.2 STORITVENA ZNAMKA

Navedite pet blagovnih znamk, ki vam pridejo najprej na misel. ' i’
Koliko med njimi je povezanih z izdelki in koliko jih predstavlja storitve?
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Blagovne znamke povecini povezujemo s fizi¢nimi izdelki, ¢eprav jih najdemo veliko tudi na
podrocju storitev (trgovina, distributerji), virtualnih izdelkov, oseb ali celo idej.

Pomen blagovne znamke je v storitvenem sektorju Se celo vecji, saj pomaga premagovati
tezave, ki nastajajo zaradi neotipljivosti storitve. Z uveljavljeno storitveno znamko si podjetje
zagotovi dokaz kakovosti in utrjuje zaupanje pri strankah. Potrosniki pogosto kupujejo
storitve pri poznanih podjetij, saj se pocutijo varneje, ker predvidevajo, da so zaradi
uveljavljenega imena storitve kakovostnejse, bolj zanesljive ...

1. Institucija Eurobrand (www.eurobrand.cc) opravlja raziskavo o evropskih blagovnih
znamkah. Vkljucuje 3000 podjetij iz 24 drzav, ki delujejo v 16 panogah. Poiscite aktualne
g rezultate. Na katerem mestu najdete prvo slovensko znamko?

2. Trusted Brand je raziskava, ki jo izvaja Reader's Digest, za Slovenijo v sodelovanju z
Mladinsko knjigo. Poiscite aktualne rezultate. Koliko je med zaupanja vrednimi znamkami v
Sloveniji storitvenih in koliko med njimi znamk finan¢nih institucij?

Blagovna znamka je skupek vseh staliS¢, zaznav, obcutkov, povezav, ki jih budi pri
posamezniku ali skupini. Predstavlja odnos podjetja s potrosnikom. Za podjetje je pomembno
potrosnikovo pozicioniranje blagovne znamke — umesc¢anje med druge konkuren¢ne znamke.

Na trgu se potro$nik namre¢ sooca z ve¢ blagovnimi znamkami za istovrstne storitve. Podjetje
mora poskrbeti, da bo potro$nik zaznal pomembno razliko — pravimo, da se mora znamka
diferencirati — pomembno razlikovati. Banka si mora izbrati znacilnost, ki je pomembna za
uporabnike in biti druga¢na, kot je pri njenih konkurentih. Banka mora biti zmozna izvajati
storitve na obljubljeni ravni kakovosti (Snoj, 1998, 173).

Finan¢ne institucije so spoznale, da je odnos tisti pravi klju¢ do razlikovanja med konkurenco.
Gre za odnos med potroSnikom in zaposlenimi, ki stojijo za storitveno znamko.

Banke pogosto svoj donos opisujejo tudi s pomocjo oglasnega slogana. Ugled blagovne
znamke se res gradi preko trzenjskega komuniciranja, S¢ pomembnejSo vlogo pa ima
neposredni stik s storitvijo in zaposlenimi podjetja. Vsi zaposleni v podjetju morajo natan¢no
vedeti, katero je tisto pomembno sporoéilo njihove blagovne znamke. Ce neka banka
zagotavlja, da je banka z nasmehom, se morajo te obljube zavedati in jo izpolnjevati prav vsi
zaposleni, ki storitve opravljajo.

' i’ ' Kaksen slogan uporablja vasa banka?

Ga je pri vas upravicila? Utemeljite.

1.3 VPLIV INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE IN SODOBNE TRZNE POTI

Razvoj in uporaba informacijske tehnologije v banki vpliva na:
e zmanjSevanje stroSkov poslovanja (stroski zbiranja, shranjevanja, obdelave in prenosa
informacij, stroski zaposlenih),
e spremembo distribucijskih poti, po katerih so strankam dostopne ban¢ne storitve in
produkti.
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Razvoj informacijske tehnologije je uvedel izraz elektronsko bancnistvo (v nadaljevanju
e-ban¢nistvo). V najSirSem smislu ga razumemo kot elektronsko poslovanje v bankah in
zajema vse storitve, ki se opravljajo po elektronski poti: preko bancnih avtomatov,
informacijskih terminalov, placilnih kartic, telefonskega banc¢nistva, mobilnega banc¢nistva in
internetnega bancnistva.

Tradicionalni na¢in poslovanja pri banénem okencu tako danes izgublja svoj prvotni pomen.
E-bancni$tvo ne potrebuje ve¢ osebnega stika z ban¢nim usluzbencem, zato vrste pred
ban¢nimi okenci izginjajo, ban¢ni usluzbenci pa imajo ve¢ ¢asa posvetiti se svojim strankam
in jim ponuditi celovite storitve. V prihodnje bo poslovanje z osebnim stikom z ban¢nim
usluzbencem na voljo le, ko bo banéna storitev izrecno zahtevala neposredno komunikacijo.

E-ban¢nistvo je v drzavah c¢lanicah EU v letu 2008 v povpredju uporabljalo 27 %
prebivalstva. Ob sedanjem trendu rasti lahko do leta 2020 v evropskem povprecju
pri¢akujemo danasnjo raven skandinavskih drzav, kar pomeni med 60 in 70 % uporabnikov
e-ban¢nistva v skupini prebivalstva starega od 16—75 let. Delez uporabnikov e-bané¢niStva v
evropskih drzavah variira med 1 % in 75 %, Slovenija pa sodi med drzave z manj razvitim
spletnim ban¢nistvom (Eurostat, 21.1.2009).

Slovenija s trenutnimi trendi ne zmanjSuje razkoraka za razvitejSimi evropskimi drzavami.
Ob sedanjem trendu rasti v Sloveniji lahko povprec¢no evropsko raven dosezemo Sele leta
2035. Banke bodo morale v prihodnjih letih oblikovati ponudbo, ki bo zadrzala obstojece
uporabnike ter privabila nove (RIS, E-ban¢nistvo, 2009).

1.200.000

(=] i - ™~ ™~ M ™M =- - i i =] o Lnd L o
(=] (=] (=) o o o o Q (=] o L= (=) o = (=] [ =]
¥ 5 £ 5 £ 5 % 5 & 5 ¥ 5 & 5 % 5
tc % ©® ®w © ®m ® ® ©® § ® = © = © =
L [—c—uptrabnki intemeta —s— uparabniki e-ban-:‘.r'piétva| J

Slika 3: Uporaba e-ban¢nistva v Sloveniji
Vir: RIS, E-banénistvo, 2009

Trendi na podrocju spletnih storitev, ki bodo v prihodnje pomembno vplivali na e-banc¢nistvo,
SO:

—prilagajanje spletnih strani Zeljam uporabnikov,
—poudarek na varnem poslovanju in

—uporaba socialnih medijev oziroma trzenje s pomocjo »dobrega glasu« (objave
uporabnikov storitve v on-line skupnostih, forumih).
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Izberite dve slovenski banki, ki ponujata e-banc¢niStvo. Primerjajte opis storitve na spletnih i’
straneh obeh bank. Ocenite razumljivost opisa storitve. Katere informacije so najbolj
izpostavljene: prednosti, varnost ...

1.4 POMEN KULTURE PODJETJA IN NOTRANJEGA TRZENJA

Edini nacin za Sirjenje baze zvestih potrosnikov je razvijanje predanih odnosov s tistimi l[judmi v podjetju,
s katerimi prihajajo potrosniki v stik.

(Frederick F. Reichheld)

Kljub razvoju tehnologije in novim ban¢nim produktom banke tezko ohranjajo konkurencno
prednost. Ugotovile so, da moras biti na dolgi rok drugacen, tako da te drugi tezje posnemajo.
Drugac¢nost in tezko posnemljivost lahko dosezemo le z zaposlenimi, njihovim odnosom do
strank in kakovostnim opravljanjem storitev. Stranke zaradi neotipljivosti storitev kakovost
ocenjujejo povecini prav z odnosom zaposlenih.

Splosno pravilo je, da vedenje tistih v podjetju, ki imajo stik s potro$niki, odlo¢ilno vpliva na
to, kako bodo potrosniki vrednotili izkusSnje s podjetjem. Zadovoljstvo ban¢nih delavcev
pomembno vpliva na kakovost storitev. Dobri odnosi med vodstvom in zaposlenimi ter med
samimi zaposlenimi zagotavljajo ve¢jo uspesnost. Toda prav vsak zaposleni na svoj naéin trzi
svoje podjetje. Notranje komunikacije so svojevrsten test, kako uspe$ne bodo komunikacije z
okoljem, z zunanjimi javnostmi. Dve tretjini vtisa 0 organizacijah se ustvarja na osnovi tega,
kar o njej menijo njeni lastni zaposleni (Gruban, 1994).

Odnos podjetja in doseganje zadovoljstva zaposlenih imenujemo notranje trzenje. Uspesno

notranje trzenje pa je pogoj za uspeSno zunanje trzenje. Z aktivnostmi notranjega trZenja
vodstvo dosega zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih.

ugled
dobicek
zvestoba

zvestoba

riporodila
- Kakovost storitev

produktivnosti

usposobljenost

Slika 4: Prepletanje notranjega in zunanjega trzenja
Vir: Prirejeno po Musek, 2011
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Zavzetost zaposlenih je stanje Custvenega in intelektualnega zadovoljstva ter pripadnosti.
Sega preko zadovoljstva (kako so mi vSe¢ stvari tukaj) in pripadnosti (koliko si zelim biti
tukaj) do zavezanosti (koliko si zelim in koliko dejansko storim za izboljSanje delovnih
rezultatov) (Gruban, 2005).

Kultura organizacije je skupek njenih dosezkov, ki se kaze v nacinih njenega delovanja in
prilagajanja okolju (Snoj, 1998, 149). Zajema akumulirano znanje, vrednote, prepri¢anja,
cilje, priakovanja, ideje, norme in navade zaposlenih v organizaciji. Organizacijska kultura
se razvija ne glede na to, ali je njen razvoj zavestno voden, ali ni. Za organizacije s pozitivno
kulturo je znacilno, da se veCina zaposlenih intenzivno identificira z malim Stevilom klju¢nih
pravil.

Organizacijska kultura je pomembna za trzenje storitev, saj se stranke z njo srecujejo v
vsakem kontaktu z zaposlenimi. Kultura je v podjetju pomembna zato, ker ima Stevilne
naloge, ki pripomorejo k enotnosti v podjetju, k uspesnemu doseganju ciljev in utrjevanju
ugleda blagovne/storitvene znamke podjetja.

Na naslednjih spletnih straneh si oglejte in resite test pripadnosti: y
- vvlogi kupca http://www.loyaltyrules.com/loyaltyrules/acid test customer.html, Y\l
- v vlogi zaposlenega http://www.loyaltyrules.com/loyaltyrules/acid test employee.html.

1.5 KAKOVOST FINANCNIH STORITEV

Na kakovost storitev lahko pogledamo iz dveh vidikov: objektivnega (racionalnega,
mehanisticnega) in subjektivnega (zaznavnega, humanistiénega) (Snoj, 1988, 160).
Objektivno kakovost lahko natanéno merimo in je obiCajno povezana z dosego vnaprej
predpisanega standarda. Subjektivna ocena pa je porabnikova ocena, njegova reakcija na
dogajanje, stvari, stik z ljudmi ter se razlikuje od posameznika do posameznika, saj je
povezana z notranjimi zaznavami. Prav zaradi lastnosti storitev, ki so neotipljive, se porabniki
pri storitvah bolj zanaSajo na izkustveno, torej subjektivno kakovost.

Raziskava nacionalnih institucij za podro¢je restavracij in hotelov v ZDA je pokazala, da
lahko podjetje sestavine svojih storitev, glede na frekvenco ponavljanja v pritozbah in
pohvalah, razvrsti v §tiri skupine kot jih kaze slika 5: problematicne sestavine, kriticne
sestavine, spodbujevalne sestavine ter nevtralne sestavine (Snoj, 1998, 164).

e Problematicne sestavine, ki jih imenujemo tudi higieniki, so pri¢akovane sestavine in
predstavljajo temelj zadovoljstva. Nizja raven kakovosti higienikov pa bistveno vpliva
na znizanje ravni zadovoljstva s storitvijo v celoti. So nujen, ne pa zadosten pogoj za
zadovoljstvo. Mednje sodi npr. moZnost parkiranja, naro€anja ob uri.

e Na kriticne sestavine storitve so porabniki zelo obcutljivi in predstavljajo osrednjo
korist storitve. Gre za sestavine, ki morajo biti bistveno boljse, kot so pri konkurentu,
in nenehno preverjane. Natanéno moramo poznati minimalno Se sprejemljivo raven
teh sestavin pri porabnikih. V restavraciji sodi v to skupino raven postrezbe, odnos
zaposlenih.
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e Spodbujevalne sestavine hitro pritegnejo pozornost porabnikov in predstavljajo
priloZnost za konkurenéno razlikovanje.
e Nevtralne sestavine bistveno ne vplivajo na zadovoljstvo porabnikov.
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Potencial za pohvale

Slika 5: Sestavine storitev glede na potencial za pohvale in pritozbe
Vir: Prirejeno po Snoj 1998, 164

Ker pa se zahteve porabnikov nenehno spreminjajo, se spreminja tudi razporeditev sestavin
storitve v posamezne kategorije. Kar je neko¢ bila spodbujevalna sestavina, je danes lahko
pri¢akovana sestavina storitve.

Kakovost storitev je razlika med pricakovano in dejansko prejeto storitvijo, kot jo zazna
porabnik (Poto¢nik, 2004, 92). Doseganje in celo preseganje pricakovanj strank je torej cilj
finan¢nih institucij, ki zelijo biti uspesne na trgu. Pricakovanja uporabnikov se oblikujejo na
osnovi preteklih izkuSenj, ustnega izrocila in oglaSevanja. Slika 6 prikazuje oblikovanje
zadovoljstva ali nezadovoljstva pri porabnikih.

Pretekle
izkuinje

Oblikovanje
pricakovanja

Primerjava pricakovanjin aktualne izkusnje

Preseganje Potrditev Ne-potrditev
pricakovanj pricakovanj pricakovanj

Visoko zadovoljstvo adovoljsivo all vsaj

ali vsaj zadovoljstvo

odsotnost

Slika 6: Zadovoljstvo strank
Vir: Musek, 2011
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Pri opredelitvi pojma kakovosti ne moremo podati absolutne in dokonc¢ne definicije, saj se
spreminja,opredeljujejo ga stranke in ne toliko tehni¢ne norme. Kakovost dolo¢ene storitve je
lahko za razli¢ne stranke razlicno pomembna. Vsaka stranka ima svoja merila vrednosti in

izbira storitve po lastni zaznavi.

Na osnovi obseznih raziskav so avtorji izpeljali pet kljucnih razseznosti kakovosti storitev, ki

jih je mogoce uporabiti tudi na ban¢nem podrocju:

*  zanesljivost — sposobnost dogovorjeno storitev opraviti natan¢no in zanesljivo;
fizi¢ni dokazi — videz opreme, prostorov in osebja, dokumentov, pogodb, Kartic;

odzivnost — pripravljenost osebja na hitro in u¢inkovito izvajanje storitev;
jamstvo — strokovna usposobljenost osebja in vzpostavitev zaupanja;

empati¢nost — sposobnost osebja, da se vzivi v ¢ustva in potrebe strank (Zorko
Mencin, 2004).
Skrb za kakovost v bankah mora biti neprekinjen proces.

* ¥ X %

1.6 POVZETEK

Storitve se zaradi svoje procesnosti in nesnovnosti ter ostalih lastnosti, ki iz teh dveh
izhajajo, tako mocno razlikujejo od izdelkov, da zahtevajo drugacen trzni pristop, ki ni
potreben le zaradi lastnosti storitev, temve¢ tudi zaradi druga¢nega nakupnega vedenja
porabnika storitev.

Porabnik je izpostavljen velikemu tveganju in negotovosti. Velikokrat si pri odlo¢itvi
pomaga z izbiro uveljavljene storitvene znamke, ali pa se upira na zaupanje, ki ga uspe
vzpostaviti trznik oziroma izvajalec storitev. Izvajalci storitev so za uspeh podjetja
bistvenega pomena. Njihova usposobljenost in zadovoljstvo pri delu sta pogoj za
kakovostno izvajanje storitev ter vzpostavljanje zaupanja vrednih dolgoro¢nih odnosov
s strankami.

Sodobna tehnologija spreminja tudi trzne poti za storitve, za katere je znacilna odsotnost
neposrednega stika z izvajalci storitev. Uporabniki storitve povelini ocenjujejo
subjektivno, na osnovi osebnih izkusenj. Izvajalci storitev morajo biti na ta vidik
kakovost Se posebej pozorni. Hkrati pa se morajo zavedati, da ima vsaka stranka svoja
merila, ki pa se lahko skozi ¢as spreminjajo. Prav tako morajo dobro poznati svojo
storitev in neprestano preverjati, katere sestavine storitve so tiste, ki so za stranko
bistvene.

Ker storitev ne morejo otipati, si stranke ustvarijo pri¢akovanja o kon¢nem izidu.
Odlocilna je vrzel med pricakovanji in oceno prejete storitve. Pri€akovanja si stranka
ustvari na osnovi prej$njih izkuSenj in na osnovi obljub storitvene organizacije, ki jih
ustvarja npr. z oglaSevanjem.
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1.7 VAJE ZA PREVERJANJE IN UTRJEVANJE

10.

Katera od lastnosti storitev predstavlja vecji problem pri trzenju bancnih storitev?

Banke ob krovni storitveni znamki véasih uvajajo tudi posamicne storitvene znamke (npr.
Klik, Enka, ...). Utemeljite razloge.

V banki Cakate v vrsti. Med ¢akanjem ste prica pridusenemu prerekanju med dvema
usluzbencema. Na kaj boste kot stranka najprej pomislili?

Ce ste zaposleni, poskusajte sestaviti tabelo z dvema stolpcema. V enega zapisite
dejavnike, ki vas delajo zadovoljne, v drugega pa tiste, zaradi katerih ste na delovnem
mest nezadovoljni. Menite, da vaSi nadrejeni vedo, kaj vas dela zadovoljne in kaj
nezadovoljne pri delu?

Kako bi prepoznali, da je stranka negotova in da si Se niste pridobili njenega zaupanja?
Kako ravnate vi, kot ste negotovi? Kaj bi vas takrat najbolj pomirilo in vam vlilo ob&utek
zaupanja?

Skupina turistov se vrne z organiziranega potovanja z eno od agencij. V c¢akalnici na
letaliS¢u ste pri¢a njihovim komentarjem: “Super je bilo! Lahko bi bilo bolje! Dolgcas!
Take zabave ne pomnim! Tudi kaj slabSega sem Ze dozivel!” Zakaj so komentarji tako
razli¢ni?

Kako lahko storitvena organizacija doseze, da bo presegala pricakovanja svojih strank?
Dejstvo je, da sodobne trzne poti omogocajo odsotnost neposrednega stika z izvajalci
storitev. Utemeljite, v Kateri fazi storitve, o ¢em in ¢emu je potrebno veliko komunicirati
s stranko za uspes$no uporabo sodobnih trznih poti.

Kje vidite glavne razloge, da Slovenija v uporabi e-ban¢niStva zaostaja za evropskim
povprecjem?

Kako bi utemeljili dejstvo in nujnost, da so stavbe ter prostori finan¢nih institucij bogato
opremljeni?

Literatura za tiste, ki bi radi vedeli ve¢:
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2 UPRAVLJANJE ODNOSOV S STRANKAMI

Svoje stranke ne morete klicati prevec pogosto,
nikoli ji ne morete biti prevec¢ hvalezni ali biti prevec prijazni z njo,
nikoli je ne morete prevec ceniti.

(Herry Beckwith, avtor knjige Prodaja nevidnega)
Naslednji primer iz prakse je namenjen nasemu uvodnemu razmisljanju:

Stranka hoce zakljuciti nek posel, pa je sodelavec, s katerim se je do sedaj pogovarjala,
odsoten. Kaj se lahko zgodi v nadaljevanju?

a) Nimamo mehanizma, da bi ugotovili, kdo je stranka in kaj sta se s sodelavcem nazadnje
dogovorila. Stranko zacnemo na dolgo izprasevati, mogoce predlagamo kot najboljso povsem
drugacno resitev, kot jo je predlagal nas sodelavec stranki dan poprej ...

Rezultat: Stranka je zmedena, nezadovoljna, porabila je Ze prevec casa in Se zmeraj ni resila
svojega problema.

b) V organizaciji obstaja sistem, v katerem poiscemo podatke o stranki in 0 podrobnostih
zadnjih dogovorov ter v najkrajsem moznem casu zakljucimo posel.

Rezultat: Stranka je zadovoljna in prepricana, da je za nas pomembna ter da svoje delo
opravljamo kakovostno.

V poglavju, ki sledi, bomo razmisljali in iskali odgovore na naslednja vpraSanja:

- Zakaj je pomemben dolgoro¢ni odnos s stranko ter kako ga izgraditi?

- Kako spoznati stranke in jim prilagoditi ponudbo?

- Kako nam pri izgradnji dolgoro¢nih odnosov in individualnem trZenju pomaga
tehnologija?

- Zakaj moramo vedeti, kakSen je zivljenjski cikel naSih strank ter kak$na je vrednost
posameznih strank?

- Kaksne so znacilnosti storitve, imenovane osebno banéni§tvo?

- Kako pri individualnem pristopu k strankam zagotovimo varnost osebnih podatkov in
upostevamo poslovno etiko?

Prej$nje poglavje smo zakljucili z razmisljanjem o kakovosti storitev in o zadovoljstvu strank.
Zadovoljstvo strank je namre¢ glavni spodbujevalec zvestobe, Se zdale¢ pa ne edini.
Zadovoljni kupec ni nujno zvest ter nezadovoljni kupec ni nujno nezvest. Zavedati se
moramo, da je zadovoljstvo kupca nestabilno stanje, ki nenehno niha, podjetje pa ga mora
stalno spremljati.

Zvestobo banéne stranke lahko opredelimo s ¢asom, kako dolgo je komitent pri banki, koliko
storitev opravlja pri eni banki in kako pogosto opravlja storitve pri eni banki.

Zvestobo storitvam je nekoliko tezje definirati kot zvestobo uporabnikov izdelkov. Razlog je

v znaclilnosti storitev, ki smo jih spoznali v prejSnjem poglavju. Zaradi neotipljivosti storitve
je pomembno zgraditi zaupanje pri komitentih. Zaupanje gradimo z zanesljivostjo storitve.
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Neloc¢ljivost ponudnika in porabnika (njuno sodelovanje) med izvedbo storitve dodaja
zvestobi tudi Custveni element. Tako lahko zaklju¢imo, da je zvestoba ban¢nih komitentov v
veliki meri odvisna od odnosov med banko in komitenti.

' i’ Med svojimi nakupnimi navadami poskusajte poiskati izdelke in storitve (blagovne in
storitvene znamke), za katere bi lahko rekli, da ste njihov zvesti kupec. Kje so razlogi za
vaso zvestobo?

Ce razumemo, zakaj nade stranke ostajajo zveste, lazje gradimo dolgoroéno partnerstvo in
prepre¢imo uhajanje h konkurenci. Slika 7 prikazuje razloge, zakaj stranke ohranjajo
obstojece ponudnike. Prav ti razlogi predstavljajo ovire za zamenjavo ponudnika. Poznavanje
ovir za zamenjavo pomaga bankam zadrzati stranke, ki se srecujejo z dilemo o menjavi.

*sem zadovoljen
zaupanje s7e dolgo uporabljam in dobro poznam
enimam slabih izkusenj

sCasin napor sta potrebna zaiskanje in prestop k
vzirajnost novemu ponudniku ter za spoznavanje in vzpostavljanje
odnosov z njim

*ne poznam boljse ponudbe
alternative «ni boljse ponudbe
*novi ponudnik je lahko slabsi

*menjava povzroca stroske
stroskiin ugodnosti szvestoba pri trenutnem ponudniku je nagrajena
syvezani produkti

sdobro se razumem z osebjem
socialne vezi sosebje me spostuje in je prijazno
*razumejoin poznajo moje potrebe

servis, poprodajne spritozbe so ustrezno resene
storitve spo storitvi imam dovoljpodpore

+Ce bi zamenjal ponudnika, bi se pocutil kot izdajalec
enelagodno bi mi bilo povedati, da grem h konkurenci

¢ustvene vezi

Slika 7: Razlogi, zakaj stranke ostajajo zveste
Vir: Prirejeno po Colgate, 2003

Banke s svojo politiko stroSkov zamenjave (nadomestilo za zaprtje) in politiko prodaje

vezanih produktov (pridobitev posojil je vezana na odprtje tekoCega racuna) lahko strankam
oteZujejo zamenjavo ponudnika. Vendar taka politika na dolgi rok ni najboljsa izbira.
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2.1 PREHOD OD MNOZICNEGA K POSAMICNEMU TRZENJU V BANCNISTVU

Podjetja so v boju za posameznega kupca in njegovo zvestobo spremenila mnoZi¢ni pristop
trzenja v trzenje, ki temelji na odnosih. Zveste stranke banki pomenijo dolgoro¢no
konkurencno prednost ter predstavljajo najcenej$i in najuéinkovitejsi vir pozitivnega trznega
komuniciranja.

Prehod iz mnozi¢nega trzenja K individualnemu poteka po naslednjih nacelih:
- od povpre¢nega kupca k posameznemu kupcu,
- od anonimnosti kupca k poznanemu profilu kupca,
- od standardnih izdelkov oziroma storitev k prilagojeni ponudbi,
- od mnozi¢nega oglasevanja k posami¢nemu oglasevanju,
- od mnozi¢nega pospeSevanja prodaje k posami¢ni spodbudi,
- od enosmernih sporocil k dvosmernim sporocilom,
- od vseh kupcev k donosnim kupcem in
- od pritegnitve kupcev k zadrzanju kupcev (Kotler, 2004, 52-53).

2.2 SEGMENTIRANJE STRANK

K boljsemu poznavanju potrosnikov prispeva segmentiran pristop k trgu, zaradi Cesar se
banka lahko bolje prilagodi potrebam in Zzeljam posameznih segmentov strank. Banka mora
svoje trzenje usmeriti na najdonosnej$e trzne segmente.

Potrosnik je dinamicen subjekt, ki krozi kot atom po zelo razli¢nih segmentacijskih kroznicah.
Pri tem ni bistveno opredeljevanje konkretnih ¢lanov segmenta, ampak predvsem njihove
lastnosti in znacilnosti situacij, v katerih so te lastnosti odlocilne. Smisel segmentiranja danes
ni v razdeljenosti trga, ampak v odkrivanju tistih potro$nikov, ki jih bo pritegnil dolo¢en
trzenjski splet (prilagojena ponudba, izbrane trzne poti, nafin komuniciranja, cenovna
politika ...) (Damjan in Mozina, 1995, 155).

marljivi napredni
14% 12%

potroéni
dolzniki

14%

natanéni
17%

previdni brezbriini
16 % 16%

ravnodusni
11%

Slika 8: Primer segmentiranja ban¢nih strank (osnova osebnostne lastnosti)
Vir: Prirejeno po Ban¢ni monitor, 2001
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Na sliki 8 si lahko ogledamo primer segmentiranja bancnih strank glede na njihove
osebnostne oziroma vedenjske lastnosti, ki po mnenju ban¢nikov vplivajo na vedenje pri
uporabi ban¢nih storitev.

Za dolocitev kako in koliko segmentirati so potrebni dobro izbrani kriteriji. Segment mora
biti:

a) prepoznaven (lahko dolo¢imo, kdo sodi vanj),

b) merljiv (koliko potrosnikov lahko uvrstimo v dolo¢en segment),

c) dostopen (preko medijev, geografsko zaradi oskrbe),

d) dovol;j velik (dodatni stroski segmenta ne smejo presegati dohodka, ki ga prinasa),

e) odziven na doloCen trzenjski splet (poznamo razloge, zaradi katerih se bo bolje

odzival na prilagojen trzenjski splet) (Poto¢nik, 2000, 82).

\ ; Preberite spodnje sporocilo ene od bank in definirajte segment porabnikov, ki bodo uporabili
Y predstavljeno moznost.
Oblikujte si vse SKB banc¢ne kartice s fotografijo po svoji Zelji.
Zakaj bi imeli ban¢no kartico, kot vsi drugi? Naj bo vasa SKB banc¢na kartica res nekaj
posebnega. Drugacna in opazna bo s fotografijo, ki ste jo izbrali vi. Preprosto, zabavno in
kar prek spleta! V nekaj korakih lahko oblikujete katero koli kartico (BA Maestro,
Master Card ali VISA), ki jo Ze uporabljate ali si narocite novo. Poskusite in poigrajte se!
(vir: www.skb.si)

Banka loceno obravnava dve vecji skupini strank: posameznike (fizicne osebe) in podjetja
(pravne osebe). Pravne osebe predstavljajo ve€inski delez komitentov banke. Med njimi
banka lo¢i samostojne podjetnike, mala, srednja in velika podjetja. Velika podjetja oziroma
organizacije imenuje tudi klju¢ne stranke. Banke imajo obi¢ajno fizicno loCene oddelke za
obravnavo posameznikov in pravnih oseb. Zaposleni pa imajo specializirana znanja za delo z
doloceno skupino strank in dobro obvladujejo njim namenjene ban¢ne produkte.

Osebnostne lastnosti, zivljenjski stil, socialno — ekonomski status, starost in zivljenjski cikel
stranke so najpogostejse osnove za segmentiranje ban¢nih strank, posameznikov.

@ Primer: Segmentiranje bancnih strank glede na starost oziroma generacijske
g razlike.
Za banke je zelo zanimiva generacija Y, kot oznacujemo osebe rojene po letu 1979 in
trenutno predstavlja najvecjo skupino prebivalstva v Sloveniji. Generacija Y je odraScala ob
racunalnikih, internetu, mobitelu in MTV-ju. Ze od otrostva je izpostavljena oglasevanju in
razume trzenje. Ima veliko informacij, Zeli si novosti in jih z veseljem sprejema.
Na sliki si oglejte, kako sprejemajo finan¢ne odlocitve razli¢ne generacije strank.
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Dejavniki, ki vplivajo na odlocitve pri izbiri financne storitve

prijatelji

pomembni drugi mgeny (21-29 let)

gen x (30-44 let)
spletne strani bank m baby boomers (45-64 let)

W veterani (65+)

spletna komunikacija

0% 20% 40% 60% 80%

Vir: Prirejeno po www.emarketer.com, 2010

Komentirajte povezavo med najmocnejsimi dejavniki iz grafa in dejstvo, da je generacija Y
mozZno prisotna v socialnih omreZjih.

2.3 ZIVLJENJSKI CIKEL STRANKE IN VREDNOST STRANKE

O Zivljenjskem ciklu kupca oziroma stranke govorimo takrat, ko stranko in njeno nakupno
vedenje povezano z naso storitvijo opazujemo daljSe obdobje. Po vzpostavitvi stika s stranko,
se ta v nekem ¢asovnem obdobju odlo¢i ali bo ostala z nami ali bo iskala boljsega ponudnika.

uveljavlena stranka

bivéa stranka

visaka
vrednost

cilnotrziste arastovoljni
izstop
e nawa stranka zatetnikupec 1r|sok_
stranka patencial

natrovan
izstop

nizka
vrednost

panovna pridobitey stranke

Slika 9: Faze zivljenjskega cikla kupca

Kot kaze slika 9, se zZivljenjski cikel stranke za¢ne s pridobivanjem pozornosti potencialnih
strank in vodi k oblikovanju trdne lojalne baze strank. Opisuje lo¢nice v ¢asu, ko podjetje
doseze potencialno stranko in jo pridobi v svoje obmocje vpliva. Takrat jo spremeni v "pravo”
stranko, jo obdrzi kot stranko in jo spremeni v lojalnega zagovornika podjetja. Na tej poti
pride lahko tudi do zapuscanja. Nekatere stranke kmalu prenehajo z nakupi, druge odpadejo,
potem ko jih je podjetju za nekaj ¢asa uspelo zadrzati. Stranke, ki so odsle, je vredno pridobiti
nazaj. Velikokrat je to laZje, kot pridobiti nove. Ce je stranka vredna, je prvi korak v tem
postopku, da ugotovite, kaj je §lo narobe in poskusite odpraviti tezave.

Ce spremljamo podatke o interakcijah s stranko (vrste opravljenih storitev, pogostost
opravljanja storitev, komunikacija ...) lahko ocenimo, v kateri stopnji Zivljenjskega cikla je
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stranka. Ce znamo prepoznati stranke, ki so se odlo¢ile ostati z nami, in tiste, katerih ne bomo
mogli ve€ prepricati, bomo ucinkoviteje usmerjali sredstva za trzenje.

Podjetja velikokrat ne vedo, koliko je vredna njihova posamezna stranka. Vrednost v smislu
vseh vlozkov v njo, vseh prihodkov, ki so jih pridobili in bi jih lahko Se pridobili od
posamezne stranke. Obi¢ajno poznajo le podatke o prodaji in prometu posameznih strank.
Pridobitev celovitih in natan¢nih podatkov o vseh aktivnostih, ki so bile povezane s
posamezno stranko, pa je velikokrat zahtevna naloga.

2.4 STRATEGIJE UPRAVLJANJA ODNOSOV S STRANKAMI (CRM)

CRM (Costumer Relationship Management) je poslovna strategija, ki postavlja stranko v
ospredje in poskuSa odgovoriti na vpraSanje, kakSna je dolgoro¢na vrednost posamezne
stranke. Cilj CRM je povecati dobi¢konosnost in prihodek organizacije ter zadovoljstvo
strank. Za uvedbo CRM morajo organizacije pridobiti znanja in uvajati procese ter
tehnologije, ki podpirajo koordinirane interakcije s stranko prek vseh trznih poti (Mihel¢ic,
2001, 41).

CRM poskusa zbrati ¢im ve¢ informacij o strankah, njihovih potrebah in vedenjskih navadah.
Informacije zbira iz razli¢nih virov v enotno zbirko. Gre za sistemati¢no gradnjo enotnega
pogleda na stranko. Z zbiranjem podatkov na vseh toCkah stika s stranko (promocija,
opravljanje storitve, poprodajne storitve, reklamacije ...) podjetje pridobi vsestranski nabor
znacilnosti stranke v razli¢nih ¢asovnih obdobjih, ki ga na dolgi rok organizira v znanje o
stranki. Na tej osnovi lahko podjetje sprejema dolgoro¢ne, strateSke odlocitve o nadaljnji
izgradnji odnosov s strankami. Ne glede na katerem delu poslovnega procesa se trenutno
nahaja stranka, vsi v podjetju vedo, kdo je ta stranka in kaksSen servis potrebuje.

Slika 10 prikazuje CRM poslovni krog, ki je ponavljajo¢i se krog aktivnosti, v katerih je
srediSCe stranka. Cilj je spoznavanje ter sledenje stranki z namenom gradnje trdnejSega
dolgoro¢nega odnosa.

Storitev z
dodano Fridobiti
vrednostjo stranke

Za stranko

Interakcija s dgaagdggﬂ 5
strankami CRM e
.-"’. > . qu::_'_‘_"
Razvaj __,./ \\ Razumeti
prilagajanje  / / \\ potrebe
strankam ~ // W\ strank
/ " Stranke  \\
/) razlikovati )

Slika 10: Poslovni krog CRM
Vir: Prirejeno po Nykamp Consulting Group, 2011
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CRM strategijo lahko ucinkovito uveljavimo s pomocjo tehnologije s predpostavko, da
moramo dobro premislili in sprejeli CRM strategijo. Sama uvedba tehnologije Se ne spreminja
poslovanja. S stali§¢a ban¢ne tehnologije uvajanje CRM-ja pomeni:

- Integracijo (povezavo) vseh sistemov, ki imajo kakrsno koli informacijo o stranki,

- dodajanje novih informacij o stranki,

- posredovanje teh informacij vsakemu, ki dela s strankami.

Obicajno je v banki treba opraviti povezavo med:
- programsko podporo neposrednih aktivnosti (Front Office Software — ban¢no okence),
- programsko podporo zalednih aktivnosti (Back Office Software — zaledne aktivnosti),
- programsko podporo trznim potem (Customer Interaction Channels —e-banka, ban¢ni
avtomati ...) (Mihelcic, 2001, 42).

Kljub dokazanim koristim uvedbe CRM, v praksi veliko projektov spodleti. Najpogoste;jsi
razlogi so v nedorecenem strateskem pristopu, ko kultura organizacije ni usmerjena k stranki,
ni podpore vodstva, ob nepripravljenosti na spremembe v projekt niso vpleteni vsi v podjetju.

2.5 PROGRAMI ZVESTOBE

Tudi banka Zeli s svojimi »najboljSimi« strankami vzpostaviti poseben odnos in jim ponuditi
dodano vrednost. Pri stranki zeli vzbudili obcutek, da je delezna posebnih privilegijev ter
ugodnosti. V ban¢niStvu so programi zvestobe relativno novi, veliko bolj so uveljavljeni pri
trgovskih podjetjih. Programi zvestobe so strateski in operativni nacrti za izvajanje aktivnosti,
s katerimi zelimo krepiti vezi in odnose s kupci ter dosec¢i ve€anje njihove zvestobe. Programi
zvestobe morajo ponuditi stranki privlacne Koristi. Biti morajo razumljivi in ne zapleteni za
uporabo. Spremljati jih mora u€inkovita komunikacija in spodbuda.

Z razvojem informacijske tehnologije in uporabe elektronskih kartic v programih zvestobe,
postajajo le ti pomembno orodje za zbiranje podatkov o nakupnem vedenju strank.

Poiscite informacije o programih zvestobe na spletnih straneh bank ter odgovorite
na naslednja vprasanja: é

a) Na katere ban¢ne produkte so pogosto vezani programi zvestobe?
b) Kaksne so ugodnosti za zveste stranke? So dovolj prepricljive?
c) Opisite vas odnos do tovrstnih programov zvestobe.

2.6 OSEBNO BANCNISTVO

S ciljem, da bi povecale dobi¢konosnost posamezne stranke, so banke uvedle storitev,
imenovano osebno banc¢niStvo. Osebno ban¢nistvo predstavlja posebno trzno pot znotraj
poslovne banke za stranke, ki so za banko zanimive iz razli¢nih razlogov in ki jih banka Zzeli
obravnavati drugace ter lo¢eno od ostalih komitentov. Obicajno so to stranke z vis§jimi
rednimi dohodki in s specificnim zivljenjskim slogom.

Pri osebnem bancnistvu je dober in trdnejsi odnos med ban¢nikom in Stranko bistvenega

pomena. Osebni ban¢nik ne ponuja produktov, temveC reSuje probleme svojih strank ter
razvija dolgoro¢ni profesionalen odnos, ki temelji na svetovanju in zaupanju.
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Kotler (1996, 48) ponazarja gradnjo trZzenja na podlagi odnosov s petimi stopnjami povezav s
kupci:

1. stopnja — osnovna. Banénik opravi transakcijo, vendar ne vzpostavi poslovnega stika s
stranko (npr. placilo obveznosti s poloznico).

2. stopnja — odzivna. Banc¢nik odpre stranki trajno pooblastilo za nakazovanje mese¢nih
obveznosti v breme osebnega racuna. Za spremembe ali dodatna vprasanja je stranki na
voljo pomoc.

3. stopnja — zanesljiva. Ban¢nik vzpostavi s komitentom trajnejsi odnos, pridobi ga, da
uporablja sodobne ban¢ne poti. Kmalu ban¢nik komitenta poklice, ¢e vse poteka v redu
in zbira sugestije za izboljSanje poslovanja.

4. stopnja — proaktivna. Banénik vsake toliko Casa pokli¢e stranko in mu predstavi
novosti ter predlaga uporabo novih storitev.

5. stopnja — partnerstvo. Osebni ban¢nik nenehno sodeluje s komitentom, da skupaj
urejata in reSujeta financne zadeve.

Tehnoloske reSitve so danes na voljo vsaki od bank in ne predstavljajo pomembne
konkurenéne prednosti. Zato banke is¢ejo in odkrivajo nove vire konkuren¢nih prednosti v
loveskih virih. V prihodnosti bo vloga osebnega banénistva tako Se okrepljena. Se veg,
uporaba spletnega banc¢niStva rase le do neke mere, osebni pristop pa ostaja nenadomestljiv.

Primer: Osebno ban¢nistvo
NLB zagotavlja svojim strankam osebne ban¢nistva naslednje: 9
Kot stranka osebnega ban¢nistva boste delezni veC koristi in ugodnosti.
Poslovali boste prek svojega osebnega ban¢nika, s katerim se dogovorite za termin vasega
obiska.
0Od osebnega bancnika lahko pric¢akujete:
estrokovno finan¢no obravnavo,
espremljanje vasih Zelja in potreb ter obvescanje o novostih in ugodnostih banc¢ne
ponudbe,
esvetovanje pri vlaganju prihrankov, upostevajoc¢ vase Zivljenjske in financne cilje ter
odnos do varcevanja in tveganja.
Poslovali boste z NLB Zlatim racunom, ki vam ponuja ve¢. Preproste bancne storitve boste
lahko opravljali prek spletne poslovalnice NLB Klik in telefonske banke NLB Teledom.

Druge dodatne ugodnosti, ki neposredno ne posegajo v ban¢no poslovanje, in sicer pri:
eodvetniskih storitvah,
epri najemu vozil doma in v tujini,
epri prostovoljnem dodatnem pokojninskem zavarovanju,

e  trgovanju z nepremicninami. (vir: http://www.nlb.si/osebno-bancnistvo)

Kaj vas kot potencialno stranko najbolj preprica?

Banka s konkuren¢no prednostjo ima visoko usposobljene osebne ban¢nike, ki morajo imeti
naslednje lastnosti:

- zhanje,

- vljudnost,

- zaupanje in zanesljivost,

- odzivnost in komunikativnost.
Pri osebnem pristopu je poudarek na vzpostavljanju kakovostne komunikacije.

.Y' / Poiscite v praksi ter razlozite razliko med osebnim in privatnim ban¢nistvom.
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2.7 VAROVANJE OSEBNIH PODATKOV

Usmerjenost na posamezno stranko in sledenje njeni zgodovini opravljanja storitev zahteva od
banke upravljanje velikih koli¢in osebnih podatkov. Banka je po Zakonu o varstvu osebnih
podatkov (v nadaljevanju ZVOP-1in po izrecni dolo¢bi Zakona o ban¢histvu (ZBan-1) dolzna
kot zaupne varovati vse podatke, dejstva in okolis¢ine o posamezni stranki, s katerimi
razpolaga, ne glede na nacin, na katerega je pridobila te podatke. Za krSitve je lahko
sankcionirana po obeh zakonih.

ZVOP-1 v 24. ¢lenu (zavarovanje osebnih podatkov) predpisuje, da upravljavci obcutljivih
osebnih podatkov (v konkretnem primeru banka) v svojih internih aktih predpiSejo postopke
in ukrepe za zavarovanje osebnih podatkov ter dolo¢ijo osebe, ki so odgovorne za dolocene
zbirke osebnih podatkov, in osebe, ki lahko zaradi narave njihovega dela obdelujejo dolocene
osebne podatke.

Upravljavec obcutljivih osebnih podatkov je na podlagi 25. ¢lena ZVOP-1 dolZzan zagotoviti
zavarovanje osebnih podatkov, med drugim tudi prepreciti dostop do podatkov pri njihovem
prenosu nepooblascenim osebam. Prvi odstavek 24. ¢lena ZVOP-1 namre¢ dolocCa, da
zavarovanje osebnih podatkov obsega organizacijske, tehni¢ne in logi¢éno—tehni¢ne postopke
in ukrepe, s katerimi se varujejo osebni podatki, preprecuje slucajno ali namerno
nepooblas¢eno unicevanje podatkov, njihova sprememba ali izguba ter nepooblasc¢ena
obdelava teh podatkov, tako da se:

1. varujejo prostori, oprema in sistemsko programska oprema, vklju¢no z vhodno—
izhodnimi enotam,

2. varuje aplikativna programska oprema, s katero se obdelujejo osebni podatki,

3. preprecuje nepooblascen dostop do osebnih podatkov pri njihovem prenosu, vklju¢no s
prenosom po telekomunikacijskih sredstvih in omreZzjih,

4. zagotavlja ucinkovit nacin blokiranja, unienja, izbrisa ali anonimiziranja osebnih
podatkov,

5. omogocda poznejSe ugotavljanje, kdaj so bili posamezni obcutljivi osebni podatki
vneseni v zbirko osebnih podatkov, uporabljeni ali drugace obdelani in kdo je to storil,
in sicer za obdobje, ko je mogofe zakonsko varstvo pravice posameznika zaradi
nedopustnega posredovanja ali obdelave osebnih podatkov.

Primer: Razkrivanje osebnih podatkov stranke med zaposlenimi v banki &Q

V banki imate blokiran rac¢un. Ko vstopite v banko, se ban¢ni usluzbenci za pultom vsevprek
pogovarjajo o vaSem transakcijskem rac¢unu, vasih blokadah ter o visini izvrsb, pri tem pa z
vsemi temi podatki seznanjajo tudi ostale stranke v poslovalnici.

Z razkrivanjem teh podatkov vam bancni usluzbenci zagotovo povzrocajo sramoto. Ali
krsijo tudi Zakon o varstvu osebnih podatkov? Ali krsijo Se kaksna pravila oziroma norme?

Poiscite in primerjajte izjave o varstvu osebnih podatkov na spletnih straneh vsaj treh bank é
na slovenskem trgu. V kolik$ni meri se razlikujejo? Ocenite jasnost, obseZnost informacije. :
Ali se katera od bank v izjavi mocno razlikuje in v ¢em?
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2.8 POKLICNA ETIKA

Vrednote banke in njena zavzetost za njihovo uresni¢evanje se zrcalijo tudi v dokumentu,
lahko imenovanem kodeks, poklicna etika, poslovna etika ali podobno. V takem dokumentu
banka opredeli:

- osnovna nacela delovanja (npr. ban¢ne skupine),

- odnos do druzbe in okolja,

- hacela ravnanja v odnosu do strank,

- nacela ravnanja z ostalimi deleZniki (delni¢arji, dobavitelji, lokalno skupnostjo),

- nacela ravnanja v odnosih s sodelavci,

- ravnanje z zaupnimi podatki in notranjimi informacijami.

Banka Volksbank d. d. je v svojem Kodeksu poslovne etike zapisala naslednje: »V kodeksu
opredeljene vrednote, v katere banka verjame in se jim zavezuje, so odraz podjetniske kulture
in okolja, iz katerega izhaja banka. Hkrati je kodeks tudi orodje za upravljanje banke in del
SirSe vizije nase druzbene in okoljske odgovornosti.« (Banka Volksbank d. d., Kodeks
poslovne etike, 2010).

Eti¢ni kodeks sluzi zaposlenim kot vodilo obnasanja v dolo¢enih situacijah. Banka Koper v
svojem Eti¢nem kodeksu v poglavju Nacela ravnanja v odnosu do strank na prvo mesto
postavlja posluh in dialog. Prepri¢ani so, da morajo biti stranke vedno v sredi§¢u pozornosti in
da samo z neprekinjenim dialogom lahko pravilno razumejo njihova dejanska pri¢akovanja ter
vzdrzujejo odli¢ne medsebojne odnose.

V okviru Zdruzenja slovenskih bank je nastal Ban¢ni kodeks, ki je branzni kodeks. Je zapis
nacel in pravil, po katerih se ravnajo banke v Sloveniji, njihovi organi, ban¢ni delavci in
druge osebe pri opravljanju svoje dejavnosti in svojih nalog v odnosu do ban¢nih strank, do
drugih bank in do gospodarskega okolja. Dolo¢be Kodeksa so obvezne za vse banke v
Sloveniji, ne glede na to, ali so ¢lanice zdruZenja ali ne in ali so ga sprejele ali ne. Ta nacela
morajo poznati in se po njih ravnati.

Bancni kodeks je dosegljiv na spletnih straneh ZdruZenja bank Slovenije. Primerjajte ga s é
kodeksom ene od bank. V kolik$ni meri se ujemata? k

29 POVZETEK

V tem poglavju smo stranko postavili v ospredje. Spoznali smo, da banka lahko ohrani le
zadovoljne stranke, ki jih bo z izgrajevanjem dolgorocnega odnosa uspela spremeniti v zveste
stranke. Banki bo to uspelo, ¢e bo dobro poznala razloge za zvestobo svojih strank. Tako bo
tudi lazje preprecevala uhajanje strank h konkurenci in privabljala stranke svoje konkurence.
Ker pa se stranke med seboj razlikujejo, morajo banke izbrati ustrezni mehanizem, da bo
prepoznala za njo pomembne stranke. Le dobro zastavljena strategija upravljanja odnosov s
strankami ter sledenje strankam skozi njihov Zivljenjski cikel zagotavlja dolgoro¢ni uspeh.
Ker se pri tem sreCuje z obilico podatkov, ki jih je potrebno zajemati, hraniti, analizirati, si
pomaga s tehnologijo.
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Banke so z namenom povecanja dobickonosnosti posamezne stranke uvedle storitev
imenovano osebno banc¢nistvo, ki temelji na trdnem ter zaupanja vrednem odnosu med
ban¢nikom in stranko. Odnos ban¢nika do stranke in ravnanje z njenimi podatki je obcutljivo
podrocje, ki je urejeno z zakonodajo in etiénimi normami.

2.10 VAJE ZA PREVERJANJE IN UTRJEVANJE

Raziscite prilagojeno ponudbo bank za segment Studentov. Primerjajte storitve
namenjene tej ciljni skupini.

Praksa kaze, da veliko projektov uvajanja tehnoloskih resitev za CRM ne uspe. Kaj
menite, kje so razlogi?

Raziscite v svoji okolici, med bliznjimi, kateri bi bili tehtni razlogi, da bi zamenjali
banko. KolikSen odstotek od njih jo je ze zamenjalo?

Poiscite primer »vezanega posla« v banc¢niStvu, s ¢imer banke poskuSajo na racun
dolocene storitve privabiti stranke, da pri njej odprejo osebni racun.

Primerjajte zahteve Zakona o varstvu potroS$nikov, Zakona o banc¢nistvu ter navedbe v
kodeksu izbrane banke v povezavi z varstvom osebnih podatkov.

Literatura za tiste, ki bi radi vedeli ve¢:

1.

Damjan, J., in Mozina, S. Obnasanje potrosnikov. Ljubljana: Ekonomska fakulteta,
1995.

Kotler, P. Marketing management — trZenjsko upravljanje. Ljubljana: Slovenska
knjiga, 1996
Zakon o varstvu osebnih podatkov (ZVOP — UPB2) Uradni list RS st. 98/2004
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3 NAKUPNO VEDENJE STRANK

Ce stranko vabite k nakupu le z racionalnimi razlogi,
ji morda kljub temu niste dali razloga za nakup.

(Herry Beckwith, avtor knjige Prodaja nevidnega)

Za uvod v poglavje si oglejmo naslednji primer, ki ga dobro poznamo:

V banki se je v petek popoldne, dan pred prazniki, pred okencem naredila dolga vrsta
Cakajocih strank. Ljudi, ki cakajo v vrstah, prevevajo najrazlicnejsa custva. Nekateri obcutijo
nervozo in negotovost, nekateri s casom postajajo jezni, drugi se med cakanje zaposlijo
(opazujejo okolico, razmisljajo, brskajo po telefonu, berejo), nekaterim je lahko cakanje celo
uzitek, ce je zanje primerno poskrbljeno. Nekateri bodo cakali, da pridejo na vrsto, drugi
bodo iskali bliznjice mimo pravil.

V poglavju, ki sledi, bomo obnovili in poglobili poznavanje nakupnega procesa ter
dejavnikov, ki nanj vplivajo. Pozornost bomo posvetili predvsem notranjim dejavnikom
nakupnega procesa, kot jih dozivlja stranka in katerih se mora zavedati bané¢nik, ko je v stiku
s stranko.

Razmisljali in iskali bomo odgovore na naslednja vprasanja:

- Kaj vse vpliva na nakupno vedenje porabnikov?

- Kaks3ne so znacilnosti finan¢nega vedenja porabnikov?

- Kako vpliva na finan¢no vedenje krizna gospodarska situacija?

Vedenje potro$nikov je dinamiCen proces. Ne gre le za interakcijo med stranko in
ponudnikom v trenutku nakupa, ampak za vedenje stranke v daljSem ¢asovnem obdobju, od
zaznavanja potrebe do ponakupnega vedenja. K njegovemu razumevanju pripomorejo vede,
kot so psihologija, sociologija, ekonomija, kulturna antropologija ter socialna psihologija.

Ni dovolj, ¢e vemo, kako se potrosnik obnasa na trgu, pomembno je, da ugotovimo, zakaj se v
doloceni situaciji vede tako, v naslednji drugace. Zanima nas tudi, zakaj se v isti situaciji
razli¢ni potro$niki odzivajo na razli¢ne nacine.

3.1 NAKUPNO VEDENJE

Nakupno vedenje je rezultat zapletenih medsebojnih vplivov kulturnih, druzbenih, osebnih in
psiholoskih dejavnikov. Podjetja na mnoga od njih ne morejo vplivati, kljub temu pa jih
morajo poznati, saj dajejo pomembne podatke o potrosnikih. Za dejavnike, na katere je mozno
vplivati, oblikujejo tak trzenjski splet (izdelek, ceno, trzne poti in komunikacijo), da bi
dosegli zelen odziv (Kotler, 1998, 188-189). Razclenjeni model dejavnikov, ki vplivajo na
nakupno vedenje, prikazuje slika 11.
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izkusnje

Nakupno
vedenje

Notranji
vplivi

Proces
odlocanja

izkusnje

Ponakupno
vedenje

Zunanji
vplivi

Slika 11: Model vedenja porabnikov
Vir: Prirejeno po Hawkins et al., 1998, 3

Dejavniki vedenja potrosnikov so notranji, torej tisti, ki se ti¢ejo notranjega dozivljanja
posameznika, ter zunaniji, tisti, ki se nanasajo na vplive iz okolja. Med notranje pristevamo
potrebe, motive, zaznave in stalisS¢a. Med dejavnike okolja pa uvr§¢amo vpliv druzine,
sosedstva (druzbe), organizacije, kulture ter gospodarstva in drzave.

' \_&_/' Analizirajte nakupni proces - najem posojila. Kateri dejavniki in kako bodo vplivali na

vas$o odlocitev (pomagajte si s shemo slike 11).

Posamicéne stranke se obic¢ajno bojijo, da bodo kupile storitve, ki ne bodo koristile njihovim
potrebam. Skrbi ga tudi, da nakup ne prinasa dodatnih stroskov. Tveganje nakupa pri
storitvah, ki jih ne more vnaprej preizkusiti, je Se vecje. Naloga trznika je, da prezene strah,
pomiri tveganja in vzbudi zaupanje pri stranki.

3.2 OSEBNOSTNE ZNACILNOSTI PORABNIKOV

3.2.1 Motivi

Da je poznavanje motivov bistveno za razumevanje vedenja porabnikov, so trzniki spoznali Ze
zgodaj. Povezava med motivi in nakupnim vedenjem porabnikov pa ni enostavna niti
enosmerna. Motivi so tisti notranji dejavniki (Zelje, potrebe, teznje), ki spodbudijo
(motivirajo) osebo k aktivnosti, ki pripelje k cilju. Posledica je znizanje napetosti in
zadovoljitev potreb (Damjan in MozZina, 1995, 79).

3.2.2 Osebnost

Potrebe, zelje in motivi posameznika so povezani z osebnostjo. Osebnost je organizacija
lastnosti posameznika in na¢inov njegovega vedenja. Neposredne povezave med osebnostjo in
nakupnim vedenjem raziskovalci tezko utemeljujejo, zato so razvili druge koncepte, ki bolje
pojasnjujejo vzroéno—posledi¢ne povezave. Med njimi si v nadaljevanju oglejmo podobo o
sebi in zivljenjski stil.
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3.2.3 Podoba o sebi

Podoba o sebi se oblikuje skozi primerjavo z drugimi ljudmi in predstavlja odnos do samega
sebe. Vecinoma imamo ljudje pozitivno podobo o sebi, vendar z vsem nismo zadovoljni.
Samopodoba vpliva na samozavest in samozaupanje.

Pri razmiSljanju o sebi lo¢imo to, kar dejansko mislimo o sebi — dejanski jaz, in tisto, kar
mislimo, da bi morali biti — idealni jaz. Nase mnenje o tem, kako nas vidijo drugi ljudje je
druzbeni jaz. Pri trzenju je pomemben koncept podaljSanega jaza. Vse, kar uporabljam, je del
mene in po tem me ljudje ocenjujejo. Dolo¢eni izdelki postanejo del mene. Ce jih izgubim, je
enako, kot da bi izgubil del samega sebe (Hawkins et al., 1998, 430).

3.2.4 Zivljenjski stil

Zivljenjski stil je skupek navad, je nadin uporabe dobrin, prostora, ¢asa, s katerimi ljudje
definiramo sebe in druge ljudi. Ni nekaj, kar potrebujemo za prezivetje, temvec nekaj, kar
nujno potrebujemo za svojo samopodobo Ljudje definiramo sami sebe s sporodili, ki jih
dajemo drug drugemu s potrosniskim blagom, ki ga posedujemo. Svoje potroSniske izbire
podrejamo zahtevi po ohranitvi ugodne samopodobe in svoje individualnosti (Ule, 2002).

Raziskovalci uporabljajo Zivljenjski slog za oblikovanje sploSnih segmentov porabnikov. Ko

opredeljujejo zivljenjski slog, sprasujejo predvsem o:

- aktivnostih (delo, hobiji, zabava, Sport, prostoCasne aktivnosti, nakupi),

- interesih (dom, druzina, zaposlitev, hrana, moda, mediji, uspeh),

- mnenjih (o sebi, druzbi, politiki, izdelkih, kulturi, gospodarstvu, prihodnosti,
1zobrazevanju).

3.2.5 Staliséa

Stalisca se oblikujejo s prevzemanjem od skupine ali druzbe in na osnovi lastnih izkuSenj. Od
okolja posameznik prevzema navade, obiCaje, verovanja. Pri osebnih izku$njah imajo
pomembno vlogo pozitivne ali negativne izkus$nje ter stopnja poucenosti o neki stvari.
Stalis¢a pomembno vplivajo na obnaSanje in usmerjajo potro$nikovo nakupno vedenje.
StaliS§¢a proucujemo in merimo z namenom, da bi spoznali kupevo naravnanost do storitve
ali izdelkov. Seveda trzniki poskuSajo staliS¢a tudi spreminjati, predvsem s trznim
komuniciranjem.

3.3 FINANCNO VEDENJE PORABNIKOV

Podro¢je upravljanja z osebnimi financami je Siroko in zajema veC dejavnosti, od
vsakodnevnih osnovnih (upravljanje z denarnih tokom) do zapletenih (razli¢ne vrste vlaganj).

Ekonomska teorija podro¢ju osebnih financ posveca ve¢ pozornosti Sele zadnjih nekaj
desetletij. Najbolj se je uveljavila teorija financnega vedenja, ki temelji na zivljenjskem ciklu
gospodinjstva. Osnovna predpostavka Zivljenjskega cikla druzine je, da gre ve€ina druzin
skozi zaporedje karakteristicnih stanj, ki imajo vsaka svoje znacilnosti, finan¢no stanje in
nakupne vzorce. Druzinska in nedruzinska gospodinjstva se skozi ¢as pomikajo skozi niz
tipicnih obdobij, v katerih morajo sprejemati finan¢ne in potros$niske odlocitve (Mumel, 1999,
152).
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Zivljenjski cikel gospodinjstev lahko razdelimo v deset faz:
1. Mladi, samski do 35 let — malo denarnih bremen.

2. Mladi poroceni brez otrok — najvis§ja stopnja potrosnje.

3. Polno gnezdo, mladi poroc¢eni z otroki do 6 let — nakupi za otroke in gospodinjstvo.
4. Mladi samski star$i — denarne tezave.

5. Samski starsi z ve¢jimi otroki, - denarne tezave.

6. Samski srednjih let od 35 do 60 let, neporoceni ali lo¢eni.

7. Polno gnezdo, poroceni srednjih let, otroci starejsi od 6 let — boljSe denarne razmere.
8. Prazno gnezdo, starejSi poroceni pari, otroci so odsli — izboljSane denarne razmere.
9. Prazno gnezdo, starejsi poroceni, vec¢inoma upokojeni — dohodek se zmanjsa.

10. Starejsi samski, vdovci — varcujejo.

Potro$nik izvore svojih finan¢nih virov in njihovo porabo razporeja v realnih in »miselnih

raCunih, in sicer na treh ravneh:

- Izdatke zdruZzuje v posamezne miselne proracune (npr. proracun za hrano, stroske
stanovanja, pocitnice ...).

- PremozZenje razporeja v loCene miselne racune (za tekofo porabo, za pokojninsko
varcevanje, za nepredvidene dogodke ...).

- Dohodek deli v ve¢ kategorij (npr. redni, ob¢asni, nepri¢akovani) (Thaler, 1999, 191).

Teorija miselnega racunovodstva ugotavlja, kljub temu, da denar nima oznak, posamezniki
tezko premescajo denar med zgoraj omenjenimi kategorijami. Potro$niki z nizjimi dohodki
uporabljajo strozja pravila in izravnavajo proracune v krajSih ¢asovnih obdobjih (npr.
tedensko, mesecno).

Raziskave pri nas kazejo na slabo finan¢no izobrazenost Slovencev kot pretirano
konzervativnih varCevalcev in hkrati vlagateljev, ki so izpostavljeni previsokim tveganjem.
Prav tako zaskrbljujoce je dejstvo, da vec kot polovica Slovencev sebe oziroma partnerja vidi
kot zadosten vir informacij za upravljanje z osebnimi financami.

Finan¢na pismenost pomeni, da se potro$nik zaveda finan¢nih tveganj in priloznosti ter da se
pri izbiri finanénih storitev odlo¢a na podlagi relevantnih informacij. Gre za vsezivljenjski
proces. Sektor financnih storitev se hitro razvija. Inovativnost in globalizacija posameznikom
omogocata dostop do vedno vecje izbire produktov in storitev, ki naj bi ustrezali razli¢nim
potrebam in stanjem. Vendarle pa se Stevilnim drzavljanom produkti sami po sebi zdijo
zapleteni in jim je tezko oceniti njihovo uspesnost v prihodnosti. Nesorazmernost informacij
je Se vedno zelo velika: tudi relativno enostavni finanéni produkti so lahko precej zapleteni za
povprecnega drzavljana, ki je slabo ali ni finan¢no izobrazen. Podatki nedavnih raziskav
kaZejo obseg problematike, s katero se srecujejo potrosniki:

- Posameznikom se zdijo financne zadeve tezko razumljive: Ljudje vedno bolj spoznavajo,
da jim manjkajo bistvene sposobnosti za opravljanje in razumevanje finan¢nih zadev. To
lahko pomembno vpliva na njihovo sposobnost, da komunicirajo s ponudniki in od njih
dobijo najboljso ponudbo.

- Posamezniki pogosto precenjujejo svoje razumevanje financnih storitev. Za potrosSnike
ni verjetno, da bi bili dovzetni za finan¢no izobraZevanje, razen ¢e ugotovijo, da je
finan¢no izobrazevanje pomembno za njih. Najprej je torej treba ozavestiti ljudi, ki ,,ne
vedo, da nimajo znanja“ o finan¢nih zadevah. Anketiranci v ZDA so menili, da razumejo
finan¢ne zadeve, vendar pa so, ko so jih testirali, pokazali samo omejeno razumevanjes.
Medtem ko sta dve tretjini anketirancev v Avstraliji menili, da sta finan¢no pismeni, jih je
samo priblizno Cetrtina razumela pojem obrestnih obresti

31



Delo s strankami

Stevilni posamezniki ne nacrtujejo vnaprej ali ne izbirajo produktov, ki ustrezajo
njihovim potrebam. To pomeni, da so dosti bolj nagnjeni k zadolzevanju in tezavam, Ce
se njihove osebne razmere spremenijo (npr. zaradi izgube zakonca, prenehanja odnosa ali
obdobij brezposelnosti). To je tudi razlog, zakaj si posamezniki tezko zagotovijo stabilno
finan¢no prihodnost. Vendar Zelijo potrosniki izboljsati financno znanje. Kljub Stevilnim
dokazom o nizki ravni finan¢ne izobrazenosti se potros$niki vedno bolj zavedajo, da bo
razumevanje finan¢nih zadev za njih in njihove druzine postalo le Se pomembnejse.
Studija, ki jo je izvedla VISA, je pokazala, da se zdi starSem razvoj dobrih osebnih
finan¢nih sposobnosti po pomembnosti takoj za osebno varnostjo (Finan¢no
izobrazevanje, Evropska komisija, 2007).

Primer: Nacionalni program finan¢nega izobrazZevanja

Zeli sistemati¢no in usklajeno dvigniti posameznikovo finan¢no pismenost. Seznanite se z

Slovenija je oktobra 2010 sprejela Nacionalni program financnega izobraZevanja, s katerim é

njim na:

- Kdo vse je vpleten v izvajanje te naloge?
- Kako ocenjujete pomen tega projekta?
- Kje vidite pozitivne posledice za potrosnike in financne institucije?

3.4 VEDENJE PORABNIKOV V KRIZNIH GOSPODARSKIH SITUACIJAH

Clovek je izpostavljen razliénim spremembam v okolju. Nas zanima vpliv sprememb v
gospodarskem okolju. Prilagajanje na spremembe je pri porabniku postopno. Proces
prilagajanja lahko ponazorimo s Stirimi stopnjami, kot jih prikazuje slika 12. Najprej se v
okolju pojavi sprememba. Posameznik spremembo zazna, prilagodi svoje poglede,
prepri¢anja, vrednote. V zadnji fazi pa prilagodi svoje vedenje.

Spreminjanje

in Spremenjeno

Posameznik vedenje,

prilagajanje
pogledov,
stalisc ter
vrednot

zazna
spremembo

prilagojeno
novim
razmeram

Slika 12: Prilagajanje na spremembe

Poslabsanje gospodarskih razmer vpliva na zmanjSano kupno moc¢. Porabniki se lahko
prilagodijo na enega od naslednjih nacinov:
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poskuSajo ohraniti sedanji standard (dodatne zaposlitve, zmanjSanje varCevanja in
naraS¢anje zadolZzevanja),

nartno delovanje za pripravo na slabsi polozaj v prihodnosti (varCevanje, omejevanje
potro$nje, nakup trajnejsih dobrin),

prilagajanje k slabSemu standardu (varc¢evanje pri ceni, koli¢ini, kakovosti),
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- ignorirajo in ohranijo enako potro$njo (porabijo prihranke, se zadolzujejo ali pa, ker je
potrosnja ze tako nizka, da je ni mozno zmanjsati, racunajo na pomo¢ okolice ter drzave)
(Damjan in Mozina, 1995, 126).

Porabniki, ki so v kriznih situacijah ze zacutili zmanjSanje dohodka, prehajajo skozi naslednje

faze:

- v prvi fazi se trudijo ohraniti potro$niske navade in i$¢ejo dodatni vir zasluzka,

- v drugi fazi se odrecejo dolocenim izdelkom oziroma izbirajo cenejSe razliice (trgovske
znamke),

- v tretji fazi krivijo odgovorne v drzavi za nastalo situacijo,

- v zadnji fazi sprejmejo situacijo in se prilagodijo novemu, nizjemu zivljenjskemu
standardu.

Primer: TrZenjski monitor je slovenska raziskava, ki je namenjena spremljanju odlo¢anja
in vedenja porabnikov (podjetij in posameznikov). Med vprasanji se pojavlja tudi vprasanje o
zaznavi recesije. Na osnovi odgovorov na vprasanja glede pricakovanj finan¢nega stanja in
potrosnje so oblikovali pet recesijskih segmentov potrosnikov:

- prizadeti,

- v pricakovanju,

- v pripravljenosti,

- preskrbljeni,

- nedotaknjeni.

PoiSc¢ite objavo rezultatov Trzenjskega monitorja na spletu in primerjate spreminjanje
velikosti prej nastetih segmentov v obdobju od 2009. Kateri segment se krepi? Komentirajte
rezultate!

Primer: Odziv bank na Kkrizne razmere
Uni Credit Group je v obvestilu za javnost januarja 2010 med drugim zapisala:

R

»Kratkoro¢no pa bodo verjetno visja brezposelnost, poCasnejsa rast plac¢ in visja financna
zadolZenost oteZevali povpraSevanja po stanovanjih in posledi¢no po posojilih. Zlasti v tej
kriti¢ni fazi smo nadaljevali s posojili in podpirali svoje stranke s ponudbo specifi¢nih in
posebej prilagojenih ukrepov, da bi olajsali njihove finan¢ne tezave ... V tem oziru je skupina
Uni Credit Group ponujala reSitve po meri tistim strankam, ki so izgubile sluzbo ali se soocale
z drugimi tezavami, da bi prestrukturirale svoja posojila in tako olajsale upravljanje mese¢nih
stroskov. ReSitve na tem podrocju vkljucujejo podaljSevanje zapadlosti in obdobje odloga
placila kot tudi zmanj$anje obrokov na zdrZzno raven.«

3.5 POVZETEK

Dobro poznavanje vedenja strank je bistveno za uspeh v storitvenih panogah. Nakupno
vedenje stranke je rezultat zapletenih medsebojnih vplivov, ki jih lo¢imo na notranje in
zunanje. Banke morajo $e prav posebej preucevati financno vedenje strank. Informacije o tem,
kako stranke razmisljajo in kako se odlocajo v zvezi s svojimi prihodki, prihranki ter njihovo
porabo, so potrebne za trzenjske akcije in oblikovanje ban¢nih produktov. Banke izvajajo
lastne raziskave in spremljajo splosne raziskave, da ugotavljajo spremembe v vedenju,
odkrivajo zunanje vplive, ki bi vedenje strank lahko spremenili. Mocan zunanji vplivni
dejavnik finan¢nega vedenja so gospodarska gibanja. Financni trg se je v zadnjih desetletjih
zelo razvil, stranke pa so v splosnem slabo finan¢no pismene. Da bi po eni strani zavarovali
potrosnika in mu po drugi omogocili pravo izbiro finan¢nih produktov je na pobudo Evropske
unije tudi v Sloveniji pripravljen Nacionalni program financnega izobrazevanja.
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3.6 VAJE ZA PREVERJANJE IN UTRJEVANJE

Pri financnem vedenju (varCevanju, investicijah, porabi ...) imajo porabniki razlicna
staliS¢a. PoskusSajte jih najti. Opredelite jih in razlozite njihov vpliv na finan¢no vedenje.
Analizirajte dejavnik nakupa imenovan Vpliv pomembnih drugih (prijatelji, svetovalci ...)
pri odlocitvah v zvezi s finan¢nimi storitvami.

Kako organizirano je vase financno vedenje? Imate osebni finan¢ni nacrt?

Ali so strinjate s trditvijo oziroma ugotovitvijo raziskave, da se vecini porabnikov zdijo
finan¢ni produkti zapleteni? Pojasnite zakaj in kakSne posledice ima to za trZzenje teh
produktov?

Kje vidite za banko ugodne rezultate uvajanja Nacionalnega programa finan¢nega
izobrazevanja.

Banka NLB je za stranke pripravila posebno spletno stran z nasveti: http:/financni-
nasvet.nlb.si. Ocenite uporabnost informacij in ué¢inkovitost njihovih predstavitev.

Literatura za tiste, ki bi radi vedeli vec:
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4 USPESEN TRZNIK

Profesionalnost je potrebna,
Se pomembnejsa pa je osebnost.

(Herry Beckwith, avtor knjige Prodaja nevidnega)

Za uvodno razmisljanje naj nam pomaga naslednja zgodba:

Tomaz je mentor mlajSemu sodelavcu Janu. Ob jutranji kavi mu Jan zastavi naslednje
vprasanje: »Tomaz, kako naj pricnem s predstavitvijo novega bancnega produkta stranki? «
Tomaz po krajsem premoru odgovori:«Tako kot si zacel sedaj, z vprasanjem. Sprasuj in
poslusaj.« Jan zacudeno pogleda in zamrma:«Ne razumem.«

Tomaz nadaljuje:« Edino, kar stranke res cenijo, je, da razumes njihov polozaj. Postavljaj
taka vprasanja, da bos dobil Zelene odgovore. Ko res razumes bistvo problema, predlagaj
resitve, v obliki nasih produktov. Saj je preprosto. Tudi zdravnik ne prodaja najprej diagnoze,
ki bi mu danes bila vscec. Najprej ti bo zastavljal vprasanja in Se vec vprasanj, dokler se ne
bo preprical o tvojem stanju in zacel resevati tvoje zdravstvene tezave. Razumes?«

Jan zakljuci:«Da, ne bom razmisljal in govoril o produktu, zacel bom sprasevati.«

V tem poglavju bomo razmisljali in iskali odgovore na naslednja vprasanja:

- Katera znanja, sposobnosti in lastnosti mora imeti ter razvijati trznik, da bo uspeSen pri
svojem delu?

- Zakaj je trznikova zunanja podoba ter njegovo vedenje do vseh sodelujocih bistveno za
uspeh in ugled podjetja?

Da bi lazje razumeli usmerjenosti slovenskih bank k stranki, si oglejmo njen razvoj. Na sliki
13 je prvi krog obdobje po drugi svetovni vojni v ¢asu, ko na podroc¢ju ban¢nistva ni bilo
konkurence. Banka je bila nepersonificirana institucija, ki je servisirala gospodarstvo in
prebivalstvo. S spremembami v zacetku devetdesetih letih in prihodom novih bank na trzisce,
so stranke dobile moZnost izbire. Kot kaze drugi krog slike 14, se banke umaknejo iz sredisca
in pozornost posvetijo produktom ter aktivnemu trzenju. Sele v tretiem obdobju — tretjem
krogu banke uspe$no uresniCujejo bistvo sodobnega trzenjskega pristopa in postavljajo v
ospredje stranko in njeno zadovoljstvo. Kakovost produkta ostane pomembna, vendar je
odloc¢ilna kakovost odnosa med stranko in prodajalcem.

stranke hanka banka - prodajalec

produkti stranke produkti
produkti stranke
_— _—
Socialistiéni Tranzicijski koncept Koncept celostne
marketinski koncept (po1991) kakovosti

Slika 13: Razvoj usmerjenosti slovenske banke k stranki
Vir: Prirejeno po Mayer, 1997, 22
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Za uspesno prodajo storitev mora trznik razlikovati med storitvami in koristmi, ki jih ta
prinasa stranki. Vziveti se mora v situacijo stranke in pogledati na koristi storitev z njenega
vidika (Tav¢ar, 1996, 21). Razumeti mora, da stranka ne kupuje storitve, temvec reSitev za
svoje probleme. Trznik torej ponuja zaupen odnos, ki bo preprical in obdrzal stranko.

Za uspesne trznike so bistvene naslednje lastnosti:

- zna se vziveti v vlogo stranke,

- zeli prodajati oziroma pomagati stranki resiti njen problem in zadovoljiti njene potrebe,
- znaravnati z zavrnitvami (Vukovic¢ in Zavr$nik, 2008, 96).

4.1 ZNANJA IN SPOSOBNOSTI USPESNEGA TRZNIKA

Da lahko uspe$no opravlja svoje delo in doprinese k ciljem organizacije, mora imeti trznik

naslednja znanja:

- znanje o lastni organizaciji (zajema poslanstvo, vizijo, cilje, produkte oziroma storitve),

- znanje o strankah (je klju¢no za uspesno trzenje in gradnjo dolgoro¢nih odnosov),

- znanje o osnovnih poslovnih procesih (da razume pomen svojega dela) (Zorko Mencin,
2003).

Znanje Lipi¢nik (1998, 27) opredeli kot del ¢lovekovih zmoznosti, ki omogoc¢ajo reSevanje
znanih problemov. Znanje obstaja neodvisno od sposobnosti posameznika, da ta znanja
uporabi v praksi. Sposobnosti definira kot ¢lovekov potencial za razvoj zmoznosti, ki vplivajo
na reSevanje neznanih problemov v povezavi s pridobljenim znanjem. Kot kaze slika 14,
sposobnosti nadalje deli v §tiri skupine: intelektualne (mednje priStevamo komunikacijske),
motori¢ne (upravljanje s telesom), senzori¢ne (upravljanje s ¢uti) in mehanske (razumevanje
tehniskih in mehanskih odnosov).

Eloveske
zrmo Znost
1
I I 1
osebnost Zhanje misljenje motivacia
(kdo serm?) (kaj znam?) (kaj mislim?) (kaj hogem?)
temp erament Znacaj sposobnost
Intelektualne matariche senzarcne mehanske

komunikacijske

Slika 14: Cloveske zmoZnosti
Vir: Prirejeno po Lipicnik, 1998, 27

36



Delo s strankami

Posameznik ima lahko veliko znanja, vendar brez sposobnosti ne more uspeSno opravljati
svojega dela. Podobno tudi posameznik z veliko sposobnostmi in brez ustreznega znanja ne
more biti uspesen.

Komunikacijske sposobnosti so v literaturi obravnavane kot ena izmed najpomembnejsih
sposobnosti v trzenjski in poslovni praksi. Mednje uvr§¢amo:

- govorne sposobnosti,

- sposobnost prepri¢evanja,

- aktivno poslusanje,

- pisne sposobnosti,

- zbiranje in analiziranje informacij.

K medosebnim sposobnostim pa pristevamo razumevanje razlik med ljudmi, sposobnost biti v
odnosu z ljudmi iz razli¢nih okolij, sposobnost vzpostavitve ucinkovitega timskega dela in
sposobnost resevanja konfliktov.

Zaradi nenehnih sprememb v okolju je vse vecja potreba po povezovanju dela in ucenja, po
neprestanem obnavljanju in razvijanju znanj ter spretnosti. Znanje hitro zastara in formalna
izobrazba ve¢ ne zadoS¢a. Vse vecje je zavedanje, da je nesposobnost ali pa nepripravljenost
za uCenje tragi¢na za posameznike in pogubna za organizacije.

42  OSEBNOSTNE LASTNOSTI IN MOTIVACIJA TRZNIKA

Na podrocju prodaje in trZenja se osebnostne lastnosti, ki vplivajo na uspesno delo, kazejo pri
trznikih v treh glavnih oblikah:

- kot sposobnost in dispozicija — to je tisto, kar zmore,

- kot u€enje in znanje — to je tisto, kar zna,

- kot interesi in stali§¢a — to je tisto, kar ho¢e (Dovzan, 1997, 100).

Slika 15 navaja nekaj dobrih in nekaj slabih znacilnosti trznikov.

{ N
+ ZmoZnost vZivijanja + Slabo posluganje
+ Postenost + Zapravljanje ¢asa
* Potrpezljivost « OmalovaZevanje konkurenénih
+ Zanesljivost izdelkov oziroma storitev
+ Prilagodljivost +Ysiljivost
+Priznavanje napak + Slaba predstavitey
+ ZmoZnost reSevanjateZay + Zanemarjanje potreb kupcey
+ Znanje o poslovanju + Pomanjkanje znanja o storitvah

Dobre

o . TS "
znacilnosti { v) \’.9

Slika 15: Dobre in slabe znadilnosti trznika
Vir: Prirejeno po Vukovi¢ in Zavrsnik, 2008, 101
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so bistvene za uspesSno opravljanje poklica. Kako bi ugotovili, katere so vase dobre in katere

Komentirajte dobre in slabe znacilnosti trznikov, kot jih prikazuje slika 15. Presodite, katere \Y.
slabe znacilnosti? Na kakSen nacin bi odpravljali slabe znacilnosti?

Za vse, ki poklicno delajo z ljudmi, je pomembno razvijati pozitivno naravnanost. Nase misli
usmerjajo nase vedenje. S spremembo misli in odnosa do ljudi spreminjamo tudi mnenje in
odnos drugih do nas. Ni potrebno govoriti, da bi vplivali na so¢loveka, zadostuje ze sam
nasmeh. Optimisti¢en in pozitiven ¢lovek ima nadzor nad svojim delovanjem. Trznik, ki ne
zaupa vase in v koristi, ki jih trzi, v svoje podjetje, ne bo nikoli obcutil zadovoljstva pri
svojem delu.

Ravnanje trznikov v prodaji lahko izraza odpor do prodaje, mlac¢nost in vdanost v usodo ali pa
navdusenje in veselje do prodaje (Dovzan, 1997, 105). Za nekatere je prodaja najprivla¢nejsa
sluzba na svetu. Veéino prodajnega osebja pa je vendarle potrebno dodatno motivirati in
opogumljati.

Vodje prepogosto menijo, da je denarna nagrada najvecji motivator. Vendar to zmeraj ne drzi.
Iskreno javno priznanje in pohvala mnogokrat odtehtata ve¢ kot denarna nagrada. Dober
vodja pozna svoje sodelavce tako dobro, da pozna tudi njihove osebne cilje in tako lahko ob
pravem casu izbere za vsakega ustrezno motivacijsko sredstvo. Kot kaze slika 16 zacetni
uspeh trznikov vliva na njihovo vedenje in zeljo po doseganju novih, zahtevnejSih ciljev.
Tako se motivacijski krog napaja iz lastnih virov in usmerja delovanje v pozitivno smer:
uspeh poraja nove uspehe (Dovzan, 1997, 11).

XD XD

Slika 16: Model motivacije
Vir: Prirejeno po Kotler, 1998, 699

43 ZUNANJA PODOBA TRZNIKA

Zaposleni so ogledalo podjetja, saj je videz osebe mocan komunikator. Zaposleni morajo
razumeti, da so s svojo zunanjostjo del komunikacijskega procesa podjetja. Poslovni ¢lovek
sporoca svojo zanesljivost z osebno urejenostjo in s stilom oblacenja. Znano je, da se prvi vtis
ustvari v prvih nekaj sekundah. Ko gre za zunanji videz v poslovnem zivljenju, smo dolZni
upoStevati in se prilagajati splosno sprejetim pravilom. Razlog je v tem, ker takrat nismo ve¢
»zasebni«, ampak smo istocasno predstavnik organizacije ali institucije. Zunanja urejenost
sporoca donos do tistih, s katerimi komuniciramo, odnos do delovnega mesta, do funkcije ali
svojega polozaja.

Ustrezno urejena oseba, ki pri svojem delu prihaja v stik s strankami, mora delovati skladno
in brez izstopajocih detajlov. Pomembna je izbira umirjenih barv, prej klasi¢nih kot pretirano
modnih krojev ter zmerna naliGenost in uporaba nakita pri Zenskah. V oblacilih se mora
posameznik najprej dobro pocutiti. Izbrani kroji morajo podpirati obliko telesa in omogocati,

38



Delo s strankami

da izrazi osebni slog. Vecja podjetja si lahko zapiSejo lastna pravila oblac¢enja. V bancnistvu
veljajo precej stroga pravila.

V prirocniku banke Commonwealth, ene najvecjih avstralskih bank so zaposlenim
DAY svetovali, da naj bi nosili spodnje perilo v barvi koze. Vpadljivih in satenastih nogavic naj
Y ne bi nosili, saj so v njih noge videti debelejse. Nadalje so zapisali, kako velike uhane lahko

nosijo...

Vir: www.rtvslo.si, 5.12.2005

Komentirajte novico.

44 POSLOVNI BONTON

Olikano vedenje je tako vedenje, ki je pogodu drugim, ni v nasprotju z vrednotami, interesi in
navadami drugih. Tukaj pa se skriva nevarnost, da se zatnemo podrejati. Ko prilagajamo
vedenje do ljudi, ki so za nas pomembni, se potrudimo, da jim je vSe¢. V sporazumevanju z
ljudmi uspevamo le, &e se z njimi postavimo v enakopraven polozaj. Ce delujemo zviska ali

se postavimo v podrejeno drzi, nas v obeh primerih ne
bodo spostovali (Tavcar, 1997, 11).

Olikanost vedenja vselej
presojajo drugi.

Ce nam ni vseeno, kako nas presojajo drugi, bi radi vedeli, kak$na so pravila za olikano
vedenje. Vendar, kar je primerno in vljudno v enem okolju, je lahko motece in neprimerno v
drugem. Ne bomo se zmotili, ¢e upoStevamo tri temeljne sestavine vedenja:

- koristnost oziroma dobronamernost,

- iskrena postenost ,

- prijetnost.

Poslovni bonton izhaja iz eti¢nih pravil oziroma kodeksa, o katerem smo Ze govorili v drugem
poglavju. Bonton obicajno zajema precej natancnejSih navodil, kako ravnamo v dolo¢enih
situacijah. V nadaljevanju pa je na§ namen spomniti vas na nekaj koristnih napotkov o
kulturnem vedenju pri neposrednem stiku s stranko.

Predstavitev in pozdrav

Predstavitev je del prvega vtisa. Pri predstavljanju moramo biti pozorni, da si zapomnimo ime
in priimek sogovornika. Ce ga prvi¢ pozabimo, lahko $e enkrat vprasamo. Pozdravimo jasno
in glasno, v skladu s pravili okolja. Pozdravu dodamo nasmeh, naklon glave. Kadar imamo
nalogo, da predstavimo udeleZence srecanja, uposStevamo naslednja pravila predstavljanja:

- prisleka navzocim,

- niZjega vi§jemu,

- mlajSega starejSemu,

- gospoda dami,

- neznanega znancem.

Rokovanje

Po predstavitvi in pozdravu sledi rokovanje. Roko ponudi vselej dama gospodu, starejsi
mlajsemu, po polozaju visji nizjemu. Ponujeno roko stisnemo, kratko in zmerno. Rokujemo se
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tudi ob snidenju po daljSem casu, ob slovesu za daljsi Cas, v znak zahvale ali potrdimo
dogovor.

Naslavljanje

Z uradnim naslavljanjem izrazamo spostovanje do sogovornika. Vikati bi morali vse ljudi, s
katerimi se sreCujemo na delovnem mestu in uradnih okolis¢inah. Ob osebnih imenih in
priimkih imajo mnogi tudi strokovne nazive, akademske in ¢astne naslove, ki smo jih dolzni
poznati in uporabljati (Knezevié¢, 2001). Akademski naslovi so ve¢inoma moskega spola, zato
uporabljamo oblike, npr.: gospa doktor in gospa profesor. S polozajnimi nazivi je lazje, saj
lahko uporabimo Zensko obliko, npr.: gospa direktorica.

O¢esni stik in nasmeh

Ob srecanju z drugimi govorijo nase o€i in na§ nasmeh. Nasmeh je mocan simbol
dobronamernosti in odprtosti. Je izraz naSega razpolozenja in odnosa do drugih. V oceh
zaznamo dobrodoslico, veselje, Zalost, strah ... V oceh se zrcali tudi naSa samozavest,
iskrenost ali zlaganost.

Ob sreCanju in med pogovorom gledamo sogovornika v o€i. S tem izraZamo pozornost in
spostovanje, hkrati pa nam pomaga bolje razumeti povedano. Ocesni stik moramo vzdrzevati
med celotnim komuniciranjem. Ob poslavljanju moramo zadrzati direkten o€esni stik, kar
pusti pozitiven in trajajoc vtis.

Kav¢ic¢ (2000) loci tri vrste pogleda:

- poslovni pogled — usmerjen v trikotnik med usti in obema o¢esoma,
- socialni pogled — podaljSuje omenjeni trikotnik do prsi,

- intimni pogled — vklju¢uje celotnega sogovornika.

Telesna dria

Hoja in drza nam veliko pove o ¢loveku, o njegovem odnosu do samega sebe, 0 pocutju in
razpoloZenju. Vzravnana drza in pokoncno dvignjena glava govorita o samozavestni osebi,
vzbujata zaupanje.

Tocnost

S to¢nostjo in Ze vnaprej dogovorjenim natan¢nim terminom dokazujemo svoj profesionalni
odnos in zanesljivost. K to¢nosti pripomore pravocasno dogovorjena sreCanja in dobra
organizacija osebnega dela.

Spomnite se zadnjega poslovnega pogovora. Sestavite seznam stvari, ki so vas zmotile pri
sogovornikih ali pa so bile na meji vljudnosti. ZapiSite tudi svoje spodrsljaje.

45 VEDENJE NA DELOVNEM MESTU IN ODNOS S SODELAVCI

Za zagotavljanje visokega nivoja poslovnosti je nujno, da se sodelavci banke pred strankami
nikoli ne pogovarjajo o zasebnih zadevah in da se ne obnasajo, kakor da stranke ni. Prav tako
se pred strankami ne pogovarjajo o poslovnih zadevah drugih strank. Prav tako ni primerno,
da trznik na delovnem mestu zveci ali je.
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Odnos med sodelavci mora temeljiti na korektnem sodelovanju in kulturnem vedenju. Prepiri,
kricanja, ponizevanja ali nekomuniciranje zaradi nesporazumov, ne sodijo v delovno okolje.
Svoje sodelavce spostljivo naslavljamo. Tudi ¢e se v zasebnem zivljenju tikamo, jih pred
strankami klicemo z ustreznim nazivom. Enako velja za ogovarjanje nadrejenega.

Kot v situacijah s stranko, je za dobro komuniciranje s sodelavci prav tako potrebna empatija.
Pomembno je, da drugim priznavamo drugacnost in da imamo vsi s svojega vidika prav.
Nedopustno je, da brez argumentov negiramo ali kritiziramo misljenje drugega ter s tem
zmanjSujemo vrednost njegovemu znanju in izku$njam.

V organizaciji se zaposleni uveljavljamo, se pomikamo tja, kamor nas Zenejo interesi in kjer
pogosto ni prostora za vse, ki bi tja radi prisli. Neolikano in nemoralno tekmovanje
dolgoroc¢no vselej Skoduje tistemu, ki ga zaCenja in tistim, ki ga povzemajo, $e najbolj pa
podjetju (Tav¢ar, 197, 47).

Spori, ki nastajajo v podjetju, imajo pogosto prikrite in zgodovinske vzroke. Tlijo lahko dolga
leta in zastrupljajo delovno ozracje. Negativna Custva, kot so: jeza, nezaupljivost, strah,
odpor, napadalnost, mas¢evanje, hromijo storilnost, ustvarjalnost in odnose delovnega tima.

4.6 URESNICEVANJE POKLICNE ETIKE

O etiki z vidika organizacije smo ze govorili v poglavju Stevilka 2.7. Na tem mestu vas bomo
spomnili le na nekaj vidikov odgovornosti zaposlenih za njeno uresni¢evanje. Ce zaposleni ne
izpolnjujejo nacel poklicne etike, ima to na dolgi rok Skodljive posledice za organizacijo, na
njen ugled v okolju in s tem posledi¢no na uspesnost.

Navedimo nekaj moznih zlorab in neeti¢nega ravnanja na delovnem mestu:
- zloraba poslovnih podatkov,

- 1zjave, ki Skodujejo podjetju,

- neprofesionalno opravljeno delo,

- izrabljanje vpliva polozaja,

- sprejemanje daril, podkupljivost,

- odtujevanje sredstev organizacije ...

Neeti¢na dejanja zajemajo Siroko paleto: od zamujanja na delovno mesto do nezakonitih
dejanj. Zaposleni morda kdaj ravnajo neeti¢no zaradi prisile ali v strahu pred izgubo sluzbe.
PoStenost in angaziranost pri delu sta bistveni pravili, ki ju presojajo notranji nadrejeni in
zunanji partneriji.

Izmenjajte mnenja in stalis¢a do naslednjih dogajanjih v podjetju:

- opravljanje zasebnih telefonskih pogovorov na racun organizacije,
- fotokopiranje, tiskanje zasebnih dokumentov,
- prikrivanje odsotnosti sodelavca.

41



Delo s strankami

4.7 POVZETEK

Ce stranka sprejme trznika kot partnerja, ki mu lahko zaupa, prodajni rezultati pridejo sami od
sebe. Da je trznik pri tem lahko uspeSen, potrebuje dolo¢eno znanje, sposobnosti in
osebnostne lastnosti. Pomembno je, da se svojih sposobnosti zaveda in da jih stalno razvija.

Pozitivna naravnanost in motivacija sta osnovna pogoja za uspesno delo trznika. Trznik mora
skrbeti tudi za svojo zunanjo podobo, saj njegova urejenost zagotavlja sogovorniku, da je tudi
njegovo delo skrbno in kakovostno.

Trznik je ogledalo svojega podjetja. Pretezen del aktivnosti trznika sta komunikacija in
vzpostavljanje ter vzdrZevanje zaupanja vrednih odnosov. Pri tem upoSteva pravila lepega
vedenja, poslovni bonton in eti¢na nacela.

4.8 VAJE ZA PREVERJANJE IN UTRJIEVANJE

Sestavite seznam znanj in sposobnosti, za katere veste, da so potrebna za uspesno
opravljanje vaSega dela. Oznacite tista, kjer bi Zeleli biti boljSi in naredite nacrt
(izobrazevanje, mentor, literatura ...).

Za uspesno opravljanje katerega koli dela je potrebna pozitivna naravnanost. Pri delu z
ljudmi pa Se toliko bolj. Kako Kkljub stresnim in konfliktnim situacijam vzdrzevati
pozitivno naravnanost?

Ste v vlogi vodje oddelka za poslovanje s prebivalstvom in zaposlujete novega
sodelavca. Sestavite seznam petih najpomembnejsih lastnosti, ki jih po vaSem mnenju
mora imeti ta oseba. Utemeljite!

V podjetju vsi vedo, da sta vodji dveh oddelkov v slabih odnosih. Kaksne posledica
ima lahko to dejstvo na potek poslovanja in medosebne odnose ostalih zaposlenih?
Nezadovoljen zaposleni stranki pripoveduje o nesoglasjih v organizaciji. Kaksne so
etiCne razseznosti tega dejanja? Kaksne posledice lahko povzroca?

Literatura za tiste, ki bi radi vedeli vec:
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5 VODENJE PRODAJE

Vasa najmocnejsa konkurenca je ravnodusnost.
(Herry Beckwith, avtor knjige Prodaja nevidnega)

Naslednji primer iz prakse je namenjen nasemu uvodnemu razmisljanju.

Miran je vodja skupine zavarovalnih zastopnikov. Zadnjih nekaj tednov je precej zaskrbljen.
Prodajni rezultati njegove skupine se slabsajo in v skupini je zaznati malodusje. Situacijo je
razlozil svojemu prijatelju, Ki mu je odgovoril z naslednjo zgodbico:

Velik potepuski pes se je znasel v nenavadni sobi: vse stene so bile od vrha do tal prekrite z
ogledali. Ves presenecen je v trenutku spoznal, da ga je obkroZila cela tolpa psov. V jezi in
strahu je zacel kazati zobe, rencati in lajati. Psi okoli njega so, normalno, ponavljali za njim:
rencali so in kazali zobe. Da bi se ubranil pred napadom, se je pes zacel vrtoglavo hitro vrteti
okoli svoje osi, dokler ni s vso silo planil v enega od namisljenih napadalnih psov. Napol
mrtev in krvav se je sredi razbitega ogledala zgrudil na tla.

Ce bi ob prihodu samo enkrat prijazno pomahal 7 repom, bi ga vsi psi sprejeli prijazno.

Prijatelj je zakljucil pogovor z naslednjo mislijo:

Dobri vodje zaupajo in verjamejo v svoje sodelavce ter znajo ustvariti okolje, v katerem se
njihovi sodelavci dobro pocutijo. Ravno zato so vodje, ker si znajo v vsaki situaciji, Se tako
nemogoci, predstavljati resitev, saj so ravno predstave tiste, ki dolocajo nase vedenje,

V tem poglavju bomo razmisljali in iskali odgovore na naslednja vprasanja:
- KaksSen je uspesen vodja prodajnega tima?

- Na ¢em temelji prodajni uspeh podjetja?

- Kako voditi prodajni pogovor?

- Kaj motivira prodajno osebje in kako ga dolgoro¢no razvijati?

Ce je vodenje doseganje rezultatov s pomo&jo drugih, potem je osnovna naloga vodje
ustvarjati take pogoje, da so sodelavci pri svojem delu lahko uspe$ni. Vodja si pri tem
pomaga z izbiro ustreznega nacina Vvodenja. Prilagajati se mora posameznikovim
sposobnostim in zavzetosti. Vodja mora motivirati in stalno skrbeti za podajanje povratnih
informacij o delu posameznika in celotnega prodajnega tima.

Dobrega vodjo ne odlikujejo le znanje in sposobnosti, Vetina opravljenih raziskav o
temveC Custvena inteligenca in znacajske lastnosti. (ne)zavzetosti (ne glede na meto-
Dober vodja zna ustvariti odlicne odnose in partnerstvo dologijo) prepricljivo kazejo, da je
s sodelavci na poti pri uresni¢evanju skupne vizije krivec za nezavzetost zaposlenih v
poslanstva, ki ga ima podjetje. veliki meri njihov vodja.

Nasprotno pa slab vodja zavira kreativnost, prispeva k nelagodju med sodelavci, povzroca
nezadovoljstvo pri delu in s tem nezavzetost sodelavcev.

Raziskave modelov vodenja, ki sta jih izvajali dve univerzi (Michigan in Ohio) sta pripeljali

do podobnih zakljuc¢kov. Pri vodjih sta razlicno moc¢no izrazeni dve komponenti: usmerjenost
k sodelavcem in usmerjenost k nalogam. Slika 17 kaze mozne kombinacije modelov vodenja.
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Slika 17: Slogi vodenja
Vir: prirejeno po Kovac et al., 2004

Vodja, ki skrbi za sodelavce, bo uspel razvijati dobro sodelovanje, zaupanje, pozitivho
vzdusje. S tem bo zmanjseval kritike in pritozbe svojih sodelavcev. S takim slogom pa lahko
hitro zaide v zanemarjanje nalog. Velja tudi obratno. Vodja, ki je preve¢ usmerjen na naloge
in rezultate, lahko ob tem zanemarja odnose. Za dolgoro¢no pozitivne delovne rezultate je
potrebna prava kombinacija obeh slogov vodenja.

5.1 TRZENJE, PRODAJA IN PRODAJNI PROCES

Prodaja je sestavni del trZzenja in predstavlja pot do — — : :
kupca. Prodajne strategije so zato konkretizacija | Mudie Kidelujejovodnosih s kupci, v
. . . A povprecju poznajo le 15 % trznih

trznih strategij, psmerjenlh na posamezne kupce, strateskih odlotitev podjetja.
segmente, podrocja. Za uspeh podjetja je pomembno, (vir: Mercuri International)
da sistematicno spremlja oziroma upravlja prodajne

procese.

59% vpra$anih direktorjev Prodajni proces dolofa naloge, ki jih mora vsak

marketinga meni, da prodaja ne prodajnik opraviti, da lahko doseZe cilje postavljene v

uresnicuje zastavljenih trznih strategij | nprodajni strategiji. Prodajni proces mora biti zrcalna
(vir: Mercuri International) slika nabavnega procesa potencialnih kupcev.

Pogoj za spremljanje prodajnega procesa je njegova standardizacija in sistemizacija. Celotna
prodajna ekipa mora uporabljati isti delovni proces. Uporaba enotnega procesa prodaje
omogoca vodjem, da spremljajo ucinkovitost prodaje. Tako je bolj ciljno usmerjeno
izobraZevanje in uvajanje novih sodelavcev. Prodajalci in vodja za vsako priloZznost vedo,
kako blizu so kon¢nemu cilju, kaj je nasledn;ji korak in kaksna je verjetnost za uspeh. Pomaga
odkrivati in odpravljati tezave.

43 % direktorjev prodaje izraza

« . . .. « mocno nezadovoljstvo s podporo, ki jo
Natan¢no opredeljena prodajna strategija omogoca, da i e

bo prodajna ekipa ucinkovito opravila svoje delo. Ko (Vir: Mercuri International)
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prodajalce seznanimo s prodajno strategijo, jim damo orodje in priro¢nik za prodajo. Prodajni
vodje lahko nato vec¢ ¢asa posvetijo razvoju svojih prodajalcev in manj vodenju le teh.

Primer: Nenavadna prodajna strategija

Vecpredstavnostni mobilni telefon Apple iPhone je med kupci Sirom sveta povzrocil °
pravo evforijo, saj je bilo v samo nekaj mesecih prodanih vec kot milijon naprav. :i
Ker se bo povprasevanje po priljubljenih napravah v prednovoletnem casu se
dodatno povecalo, je podjetie Apple za ameriske potrosnike sprejelo nenavadno
prodajno strategijo. Ameriski kupci bodo odslej v trgovinah lahko kupili do najve¢

dva iPhona (doslej so jih lahko kupili do pet), za placilo nakupa pa bodo dovoljene

le kreditne in debitne kartice (verjetno zaradi sledenja nakupov). Nova prodajna
strategija naj bi zagotavljala nemoteno dobavo priljubljenega vecpredstavnostnega
mobilnega telefona med prihajajoc¢imi prazniki in onemogocala nepooblasceno
preprodajo naprav po obcutno visjih cenabh.

Vir: http://www.racunalniske-novice.com, 30. 10. 2007

Mercuri International opredeljuje Sest glavnih prodajnih procesov (v odvisnosti od izbranih
trznih strategij):

Ohranjanje kupcev in ponovni nakupi (ustvariti in negovati zvestobo ter obojestransko
koristne odnose),

Povecanje uporabe (povecati kupcevo povprasevanje),

Povecanje deleza (pridobiti delez konkurence),

Navzkrizna prodaja (obstoje¢im kupcem prodamo izdelke, ki jih Se niso kupovali),
Pridobivanje novih kupcev (odkriti in se s ponudbo priblizati novemu segmentu kupecev),
Uvajanje novega izdelka (Fabcic, 2004, 28).

Obstajajo zelo velike razlike med razliénimi vrstami prodaje 0z. prodajnimi procesi. Tako

1

o¢imo prodajo kon¢nim porabnikom, podjetjem za lastno porabo, podjetjem za nadaljnjo

prodajo, razlikujemo med prodajo storitev in prodajo izdelkov ... Vsaka od teh prodaj ima
svoje zakonitosti in terja svojstven prodajni proces.

5.2 PRODAJNI POGOVOR

Prodajni pogovor je osrednja sestavina prodajnega

Dober prodajalec ne prodaja, temvec

prodajnega pogovora z naslednjimi fazami, ki jih

prikazuje slika 18:

Pristop, ki zajema iskanje in oceno potencialnih strank ter pripravo strategije in ciljev
prodajnega pogovora.

- Predstavitev ponudbe, s katero mora vzbuditi pozornost, povecati zanimanje pri

potencialni stranki.

- Pojasnjevanje, kako produkt ali storitev reSuje strankin problem.
- Prepricevanje in obvladovanje ugovorov stranke, na nacin, ki bo utrjeval zaupanje stranke.
- Zakljucek pogovora, dogovor o prodaji. Je eden najpomembnejsih trenutkov, saj gre za

sklenitev posla. Prodajalec mora opazovati vse znake, gibe, odgovore stranke, da bi lahko
ob pravem casu presel na zakljucek pogovora. Izkusnje kazejo, da ima vecina prodajalcev
najvec tezav prav pri tem koraku. Strokovnjaki predlagajo nekaj moznih pristopov:

= zakljucek s povabilom stranki , da izdelek ali storitev preizkusi,

= usmerjajo¢ zakljucek k narocilu,
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= tihi zakljucek, pomeni, da po zakljuCeni predstavitvi tiho Cakamo na
strankino odlocitev,
= neposredni zakljucek, ko naravnost vprasamo za narocilo

Slika 18:Prodajni pogovor
Vir: Prirejeno po Tavcar (1996, 75)

O pomenu poslusanja bomo Se prav posebej govorili v poglavju 6. Na tem mestu omenimo
nekaj tipi¢nih vprasanj, s katerimi spodbudimo stranko, da za¢ne pripovedovati o0 svojih
problemih, potrebah in zeljah. Odgovori na ta vprasanja nam pomagajo napredovati v procesu
prodaje do cilja:

a) Situacijska vprasanja — z njimi spoznavamo situacijo, v kateri se stranka nahaja, da
dobimo dovolj informacij za nadaljnji pogovor.

b) Problemska vprasanja — njimi poizvedujemo o strankinim problemih, tezavah ali
nezadovoljstvu z obstojeto situacijo. Ce prodajalec ne postavi dovolj problemskih
vprasanj in se namesto tega oklepa situacijskih, ki jih je lazje postaviti, ne odkrije
nedolo¢no izrazenih potreb.

c) Implikativna vprasanja — z njimi odkrivamo posledice, u¢inke... So najtezja, vendar
nam zagotavljajo uspeh.

Potek prodajnega pogovora je v banki odvisen od vrste posla, tipa stranke, odnosa stranke do
posameznih produktov in ciljev prodajne strategije. Pomembno je, da ban¢nik zna vzpostaviti
poslovni odnos in utrjevati zaupanje. Odkrivanje potreb stranke zahteva dobro postavljanje
vprasanj in pazljivo poslusanje. Z dodatnimi vprasanji preveri strankino razumevanje.
Bancnik se mora prepricati, da stranka ve, kaj potrebuje in katera storitev bo prinesla reSitev
njenega problema.

5.3 PRODAJNO OSEBJE IN NJEGOVA MOTIVACIJA

Dober trznik oziroma prodajnik mora biti dinamicen _ _

. e " . . - . 80 % prodaje ustvari 20 %

in samoiniciativen ¢lovek. Zanj je znalilno, da ima Y

pozitivng gnergijo, je komun_ika?iven, zna_klj:ub_ temu 80 % uspeha prodajalcev je odvisno
poslusati in hitro navezovati stike z novimi ljudmi. od miselne naravnanosti.
Smisel za humor in optimizem, iznajdljivost ter
vztrajnost in visoka usmerjenost k rezultatom so dejavniki uspeha v prodajnih aktivnostih.
Smisel za prodajo je potrebno nadgraditi Se z razvojem organizacijskih ves¢in, pogajalskih
spretnosti in ustrezen nastop pri stranki.

Teorija vodenja po Herzbergu, v osnovi pravi, da dejavniki, ki ¢loveka motivirajo niso isti kot
tisti, ki ga demotivirajo. Slabi odnosi na delovnem mestu nas demotivirajo, nadpovpre¢no
dobri odnosi pa nas ne bodo dodatno motivirali. Bolj pomembno za prakticno vodenje in
nagrajevanje sodelavcev je njegova trditev, da je motiviranje lahko $ele nadgradnja higiene.
To pomeni, da moramo najprej poskrbeti, da ni dejavnikov, ki bi demotivirali, Sele potem
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lahko svoje ljudi motivirate z motivatorji. Katere dejavnike pristevamo k higienikom in katere
k motivatorjem kaze slika 19 (Lipi¢nik, 1998, 169).

Higieniki

Motivatoriji

*Pla¢ain druge materialne ugodnosti *Moznost napredovanja

*Slog vodenja in vodstveni odnosi *Moznost strokovnega razvoja
*Obveséenost o dogajanju v podjetju *Soodloéanje pri delu

*Delovne razmere in pogoji dela *Ustvarjalnost dela

+*Odnosi s sodelavci +Svoboda in samostojnost pri delu
*Ugled dela *Zanimivo delo

«Stalnost in varnost zaposlitve
*Ne prezahtevno delo

Slika 19: Dejavniki Herzbergova motivacijske teorije
Vir: Prirejeno po Lipi¢nik, 1998, 169

Odgovor na problematiko motivacije je v odnosu do dela, ki ga ¢lovek opravlja. Ce je delo v
skladu z njegovimi sposobnostmi, potencialom, je motivacija na visoki ravni. Motivacija je
samodejna posledica ustreznega dela oziroma poklica.

Velika vecina vodij ne pozna svojih zaposlenih, kot bi jih morala poznati, zato jih postavi na
neustrezno delovno mesto, ki jim ne omogoca razvoja in moznosti ustvarjalnega udejanjanja,
zato ljudje pri delu niso zadovoljni in tudi motivirani ne.

Dolocitev
ciljev
prodajnega
[ELLE

Ocenjevanje
Zaposlovanje Strokovno uspesnosti
invodenje usposabljanje prodajnega
osebja

Slika 20: Naloge vodje prodaje
Vir: Prirejeno po Potocnik, 2002, 385

Uspesnost prodajalca lahko merimo na dva nacina. Prvi naéin je merjenje rezultatov. Rezultati
so lahko izrazeni kot obseg prodaje, vrednost prodaje, trzni deleZ na obmodju, stopnja
lojalnosti kupcev, Stevilo novih kupcev. Drugi nacin pa uposteva Se aktivnosti, ki so vodile do
rezultatov. Zato mora vodja prodaje poleg rezultatov meriti tudi aktivnosti prodajalcev.

Ko prodajalci delujejo tudi kot svetovalci, morajo biti vsaj enako dobro pouceni kot kupci o
dognanjih stroke in dogajanjih v panogi. Poznati morajo celo probleme kupcev svojih kupcev.
Prodajalci svetovalci morajo biti strokovnjaki na svojem podrocju, ki so bolj strokovni od
kupcev. Na takSen nacin svojim kupcem nudijo brezplacno svetovanje, ki jim predstavlja
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vrednost. Zaradi te vrednosti so kupci pripravljeni ostati lojalni, kljub agresivnim napadom
konkurence, ki ponuja nizje cene (Pukic, 2007).

54 RAZVOJ KADROV V PRODAJI

Zivimo v druzbi znanja, globalizacije, tehnoloskega ugotavlja, da mnoge organizacije
razvoja in neizogibnih sprememb. Spremembe so | rutinsko prisegajo na zaposlene kot
vedno hitrejSe in vse kompleksnejSe. Organizacije
morajo biti prozne, spremembe morajo znati predvideti deluje v tej smeri.
in se hitro odzvati na njihove posledice. Ker so

Peter Drucker (2001) v svojih
razmisljanjih o izzivih 21. stoletja

aktivno premoZzenje, mnogo manj jih v
to verjame, Se manj pa jih v resnici

organizacije predvsem ljudje, morajo le-ti imeti za to ustrezna znanja, sposobnosti in ves¢ine.

Lipi¢nik (1998) navaja Stevilne dejavnosti v organizaciji, ki so povezane z razvojem kadrov:

a)
b)

c)

d)

naértovanje in zaposlovanje prodajnikov; izbrati je potrebno prave ljudi in jih
uvajati na delovno mesto.

izobraZevanje in usposabljanje; je nenchen proces nadgradnje in utrjevanja vescin,
znanj, postopkov in tehnik, ki omogocajo ucinkovitejSe delo ter visjo kakovost
izdelkov in storitev.

sistematizacija delovnih mest; omogoca organizacijam nacrtovanje zaposlovanja in
razvoja potrebnih ves¢in in znanj, hkrati pa je osnova za uvedbo uinkovitega sistema
nagrajevanja.

motivacija in sistem nagrajevanja; pripomore k spodbujanju in razvoju tistih vedenj
pri zaposlenih, ki podjetju ali organizaciji prinasajo zelene rezultate. Sistem
nagrajevanja je smiseln, ¢e spodbuja ljudi v smeri doseganja ciljev podjetja.
organizacijska struktura je neloc¢ljivo povezana z organizacijsko kulturo, ki ustvarja
(ne)ugodno okolje za rast in razvoj posameznikov in organizacije, pripomore Kk
razvoju ljudi v organizaciji ali pa ga zavira

Kot pomembno orodje razvijanja in usmerjanja kadrov so letni razgovori z vodstvom. Da bo
ta ucinkovit, se morata nanj pripraviti tako vodja kot zaposleni. Pri vodenju razgovora sta
pomembni poStenost in odprtost, ki ustvarjata temelje zaupanja. Povratne informacije morajo
temeljiti na dejstvih in biti dovolj jasne ter konkretne.

Izobrazevanje in usposabljanje

Danes

kupci niso ve¢ tolerantni do POSEﬁjVE'{f”Je

nepripravljenih in neusposobljenih prodajalcev. usposabljanja
Od prodajalcev pricakujejo pomo¢€ pri reSevanju
njihovih teZzav. To pa zahteva vec¢jo nalozbo v ’

usposabljanje prodajnega osebja. Analiza

j zvedba
el i

Usposabljanje prodajnega osebja mora biti
ciljno usmerjeno in organizirano kot kaze slika
. Ce poznamo delujoce procese Vv prodaji, ‘
lahko jasno dolo¢imo, katere vesCine ali znanje

morajo

prodajalci  izboljSati, da  bodo

Preverjanje

ucinkoviteje izvajali postavljene procese. Spterans e

rezultatoy ciljev

Ucinke usposabljanj moramo spremljati in uspreablania
prilagajati vsebine in nacine usposabljanj.
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5.5 POVZETEK

Velikokrat smo Ze poudarili, da so v storitvenih dejavnostih zaposleni zelo pomembni. ﬂ)
Prodajno osebje je eno kljucnih v podjetju, saj neposredno stopa v stik s strankami in ustvarja
prodajne rezultate, od katerih je odvisna rast podjetja. Storitvena organizacija mora imeti
oblikovano strategijo ravnanja s kadri, da obdrzi uspesSne in omogoc¢i njihov nadaljnji razvoj
skladno s cilji podjetja.

Biti prodajalec ali del prodajnega tima, je zahtevna naloga. Uspesni in zadovoljni so lahko le
visoko motivirani in pozitivno naravnani sodelavci. Za uspeh prodajnega tima je odgovoren
njegov vodja. Tudi ta se spopada z resnimi izzivi kot je motivacija sodelavcev in doseganje
prodajnih ciljev.

Sistematicen in analitiCen pristop k upravljanju prodajnih procesov je pogoj za spremljanje in
izboljSave prodajnega podrocja. Prodajno osebje mora razumeti, da je prodaja realizacija
trzenjskih strategij. Predvsem v storitvenih podjetjih se trZenjska in prodajna funkcija
prepletata pri izvajanju storitev. Potrebno je zagotoviti njuno sodelovanje, usklajeno
delovanje ter pretok informacij.

56 VAIJE ZA PREVERJANJE IN UTRJEVANJE

1. Najbolj kriti¢na tocka v prodajnem pogovoru je zakljucek. Zakaj? Kje je po vasem razlog, T
da se vecina prodajalcev ob zakljucku boji vprasati za narocilo?

2. Koliksen vpliv pripisujete pozitivni naravnanosti pri delu? Kako vzdrzevati pozitivno
naravnost?

3. V tabeli Herzbergovih dejavnikov motivacije poskuSajte izbrati iz vsake skupine
(higieniki, motivatorji) po enega, ki za vas najbolj velja. Utemeljite.

4. Kaksno strategijo motivacije bi izbrali, da bi zadrzali uspeSnega sodelavca v vasem timu?

5. Preverite aktualne ponudbe izobrazevanj za prodajno osebje. Razvoj katerih ves¢in in
spretnosti je v ospredju?

Literatura za tiste, ki bi radi vedeli ve¢:
1 Lipi¢nik, B. Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik, 1998.
2. Vukovi¢, G. in Zavrinik, B. Obvladovanje prodaje. Celje: VKSC, 2008.
3 Tavcar, M. 1. Uspesna prodaja je kljuc do uspeha. Ljubljana: Forum, 1996.
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6 USPESNA KOMUNIKACIJA S STRANKAMI

Storitve smo ljudje.
Prodaja storitev je odvisna od ¢loveskih odnosov.
Bolj ko prepoznavate vedenjske vzorce in razumete ljudi, uspesnejsi boste.

(Herry Beckwith, avtor knjige Prodaja nevidnega)

Za uvod v poglavije si oglejmo naslednjo zgodbo:

Daniel pravkar sredi predstavitve Zivijenjskega zavarovanja svoji stalni stranki. Je dobro
pripravljen in v omejenem casu je uspel predstaviti bistvene znacilnosti. Stranka iz vljudnosti
prikimava, pogled ji uhaja na uro. Ob zakljucku obljubi, da bo naslednji dan poklicala.
Daniel ima dober obcutek, vendar naslednji dan stranka ne poklice.

Daniel se sprasuje, kaj je $lo narobe?

V tem poglavju bomo razmisljali in iskali odgovore na naslednja vpraSanja:
- Kateri dejavniki vplivajo na uspesno komunikacijo s strankami?

- Cemu in kako uskladiti verbalno in neverbalno komuniciranje?

- Zakaj je najbolj pomembno znati aktivno poslusati?

- Kako komunicirati s tezavnimi sogovorniki?

- Katere so ucinkovite strategija za reSevanje konfliktnih situacij?

Komuniciranje s strankami je ciljno pocetje, je vplivanje. Na druge lahko vplivamo, ¢e imamo
dovolj mo¢i. Mo¢ nam dajejo: znanje, osebni ugled, polozaj ter razumevanje in povezovanje
interesov ljudi. Vplivati na druge je umetnost in ves¢ina, ki se je lahko nauc¢imo.

Na sliki 17 vidimo, kako obsezno je polje komuniciranja: od besednega (verbalnega) do
nebesednega (neverbalnega). Vse vidike moramo upoStevati ter uskladiti, da bo sporocilo
prepric¢ljivo. Neskladnost vzbuja nezaupanje — npr. dajanje obljub in umikanje pogleda,
zagotavljanje kakovostne storitve neurejenega ponudnika.

lomuniciranje

besedno nebesedno
OUarng pisno ovoricateles IJV?StDV predmeti wREEE GE
e I & cas l tre sljaji
ptrDiE:f_l?ta ismliaE gestika (kretnje mimika (izraz
pgr-:stn]ruj rok, nog, glave) obraza, odi)

Slika 22: Nacini komuniciranja
Vir: Prirejeno po Tavcar, 1995, 14
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6.1 POTEK KOMUNICIRANJA

Cilj komuniciranja je prenos informacij iz misli ene osebe v misli druge osebe ali ve¢ oseb z
namenom informiranja, dogovarjanja, vplivanja ... Komuniciranje je uspesno, ¢e smo dosegli
zastavljeni cilj (Mozina et al., 1998, 44). Na sliki 18 je ponazorjen komunikacijski proces.

oseba A oseba B

Funlcij Siljatel]
HrRelE el | Funkcija prejemnika

KODIRAN.JE
prevajanje misli, custey
In namer v sporoéilo kanal

DEKODIRAMN.JE
sprejem drazljaja ter
interpretacija pomena

PRENOS SPOROCILA - : .
| Motranji odziv na sporoéilo

i©w
Funkcija prejemnika
Funkcija posiljatelja

DEKCDIRANJE KODIRANJE

sprejem draZljaja ter anie misli Sust é
interpretacija pomena prevajare misi, (E.US &
In namer v sporoéilo

tevin name*er izbira vedenja

kanal

Motranji odziv na sporoéilo | PRENOS SPOROEILA

Porajanje misli, €ustevin namen ter izbira vedenja

Porajanje misli, cus

Slika 23: Komunikacijski proces
Vir: Prirejeno po Mozina, 1998, 45

Da bo komuniciranje uspe$no, moramo upostevati nekaj osnovnih pravil:

- posiljatelj mora imeti jasen cilj (kaj zeli, da sogovornik naredi, misli, sporo¢a naprej),

- sporocilo mora biti jasno, razumljivo (ali se uporablja pomensko enak nabor znakov,
upostevajo¢ npr.: kulturne, generacijske, izobrazbene razlike, razlike v stroki ...),

- posiljatelj mora poznati prejemnika (kaksne so njegove potrebe, motivi, delovanje ...).

Vsaka komunikacija ima vsebinski in odnosni vidik. Vsebinski vidik predstavlja to, kar
zelimo sporociti, odnosni pa se nanasa na odnos do sporocila in na odnos so osebe, ki ji
sporoCamo. Odnosni vidik izrazamo preko neverbalnega komuniciranja. Udelezenca
komuniciranja obi¢ajno nevede sporocata, kako vidita medsebojni odnos. Ob neskladni
komunikaciji (med vsebino in odnosom) prejemnik sporocila vedno verjame nebesednemu
(odnosnemu) sporocilu.

Komunikacija je zaradi razlik v skladnosti med vsebino in odnosom razli¢no kakovostna:

Vsebina Odnos Kakovost komunikacije
Se strinjamo. Smo v dobrih odnosih. | Komunikacija poteka brez tezav.
Se strinjamo. Smo v slabih odnosih. Komunikacija se pretrga.

Se ne strinjamo. | Smo v dobrih odnosih. | ReSujemo zrelo in demokratic¢no.

Se ne strinjamo. | Smo v slabih odnosih. Komunikacija je onemogocena.

Nestrinjanje z vsebinami lahko vpliva na odnose, hkrati pa nam slabi odnosi onemogocajo
komunikacijo o vsebinah, o katerih se sicer strinjamo s sogovornikom.
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6.2 NEBESEDNA KOMUNIKACIJA

Poslovno komuniciranje nikdar ni samo racionalno.
Spros¢en nasmeh podira marsikatere ovire. V
nebesedni komunikaciji so: govorica telesa, prostor in
Cas, v katerem poteka komunikacija, predmeti, ki so
prisotni, vonjave, otipi, tresljaji — torej vse, kar
nagovarja nase cute.

Ko posluSamo sogovornika, so
vpleteni vsi nasi Cuti, naSa pozornost
pa je takole usmerjena:

- 7 % na pomen besed
- 38 % na glas, intonacijo govora
- 55 % na govorico telesa, kretnje

V svoji izraznosti je govorica telesa nekajkrat moc¢nejsa in zgovornejsa ter bolj neposredna od
izrazne moci verbalnega sporazumevanja. Z verbalno govorico prenasamo vsebino, z
govorico telesa pa izrazamo svoj odnos do te vsebine (Mozina et al., 1998, 448).

Vsi uspesni ljudje v poslovnem svetu so se naudili »prebrati« ljudi. Nebesedno komuniciranje
je tezje obvladovati, ker je spontano in povecini podzavestno. Tako manj ve$¢i udelezenec
izda marsikaj, kar ni Zelel (Tav¢ar, 1995, 26). Slog naSega nebesednega komuniciranja je neke
vrste izkaznica in nas spremlja vse Zivljenje. Nanj vplivata naSa racionalnost in ¢ustvenost,
odprtost ali zadrzanost. Prav je, da se svojega sloga zavedamo in ga izboljSujemo.

Med nebesedno komunikacijo pristevamo tud pomen razdalje med sogovornikoma. Kot

kaze slika 19 le to razmejimo v naslednja obmocja:

e intimno obmoc¢je (do 0,4 m) — rezervirano za ljudi, s katerimi smo v intimnih odnosih,
vendar tudi v poslovnem odnosu vé€asih »staknemo glave« ko gre za zaupne zadeve;

e osebno obmocje (od 0,4 do 1,5 m) — rezerviran za ljudi, s katerimi smo v prijateljskih
odnosih, potekajo pogovori v dvoje v pisarni ali javnosti;

e druzabno obmocje (od 1,5 do 4 m) — na to razdaljo poteka ve¢ji del komuniciranja v

poslovnem svetu;

e javno obmocje (0d 4 do 8 m) — brezosebno, znailno za komuniciranje na javnih

prireditvah.

4-8m
javno obmodje

15-4m
drufabno obmodje

Slika 24: Razdalja v komuniciranju
Vir: Prirejeno po Mozina et al., 1998, 56
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6.3 ZAZNAVANJE DRUGIH IN KAKO NAS VIDIJO DRUGI

Pri zaznavanju oseb gre za procese, kjer spoznavamo druge, presojamo in ocenjujemo njihove

znacilnosti, kvalitete, notranja stanja. Raziskave so pokazale, da nas v tem procesu vodijo tri

domneve:

- drugo osebo opazujemo kot izvor aktivnosti (¢e nam ni vSe€, kar oseba po¢ne, nam tudi
oseba ni vsel),

- drugo osebo dojemamo kot racionalno, konsistentno v misljenju, ravnanju, motivih (e je
v prvem stiku jezna, jo ozna¢imo za jezno osebo),

- pri opazanju in ocenjevanju drugega tezimo k usklajevanju podatkov in k ustvarjanju
uravnotezenih predstav o njem (halo u€inek — za osebo smo sliSali, da je pretirano
obcutljiva, zato v zaznavah i§¢emo to potrditev ter jo najdemo — sem sodijo tudi stigme).

Zaradi navedenih domnev lahko pride do napak pri oceni drugih ljudi (Damjan in Mozina,
1998, 74).

Zelo dober vpogled v to, kako dojemamo sebe in kako nas vidijo drugi, nam ponuja
Joharijevo okno, ki sta ga v petdesetih letih prejSnjega stoletja razvila ameriSka psihologa
Joseph Luft in Harry Ingham. V smislu osebnega in poklicnega razvoja je zanimiv predvsem
drugi kvadrant na sliki 20, ki ga imenujemo slepa pega in prikazuje podro¢ja, ki so nam o nas
neznana, so pa znana drugim. Podrocje slepe pege je zato tisto podrocje, kjer ima vsak
potencial za nadaljnji razvoj. S sprasevanjem in iskanjem povratnih informacij bomo uspesno
razvijali boljSe samozavedanje in $irili podro¢je prvega kvadranta. Vecje polje odprtosti
izboljSuje sodelovanje z drugimi. O obsegu kvadranta, imenovanega skrito (nam znano,
drugim neznano), se odlocamo sami. Sami presojamo, koliko bomo DRUGIM dovolili
izvedeti 0 nas (SEBI).

SEBI
Znano neznano
o h N
c
c ODPRTO SLEPO
S ~i -
G,
2 |
Z o TV \
©
c SKRITO NEODKRITO
N
&
c

Slika 25: Joharijevo okno
Vir: Prirejeno po Joseph Luft in Harry Ingham (v Zezlina, 2005)

Psiholoske raziskave so pokazale, da informacije ob prvem stiku s clovekom jemljemo veliko
bolj resno, kot poznejse. Prvi vtis je kot filter. Ljudje upostevajo prvotne informacije, opazijo
govorico telesa, odzive, posluSajo, kaj govorite. Na osnovi teh informacij si ustvarijo
pri¢akovanja za prihodnost. Potem gre vse, kar je povezano z vami skozi ta filter (Demarais in
White, 2006, 22-23).
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Demarais in White (2006, 39) v nadaljevanju raz¢lenita prvi vtis na sedem pomembnih

elementov: dostopnost, izkazovanje zanimanja, vsebina prvega pogovora, razkrivanje
informacij o sebi, dinamika komuniciranja, pri¢akovanja, spolna privlacnost.

6.4 POSLUSANJE

Najmanj 40 % place si prisluzimo s

Pri poslusanju moramo aktivirati sluh, mozgane in poslusanjem. Ta odstotek raste z

Custva. Pri tem se prepletajo trije procesi: napredovanjem. Direktor prisluZi do

a) zaznavanje — sliS§imo besede, a jih ne razumemo ali 80 % place z uporabo veséine
mogoce celo ignoriramo; uspesnega poslusanja.

b) razumevanje besed — ki pa so velikokrat ve¢pomenske, ali pa celo prikrivajo pravi pomen
sporocila,

C) razumevanje sporocila — poslusamo pomen besed in prepoznavamo nebesedne znake
osebe, ki nam sporocilo predaja.

. « SliSimo le glasove v ozadju, nismo pozorni na pomen izre€enih besed.
PASIVNO POSLUSANJE Z drugimi besedami ignoriramo dogajanje oziroma ne poslu$amo. Ni¢ ni
narobe, ¢e gre za nepomemben pogovor.

L
I
| » Nismo pozorni na potek pogovora, saj smo z mislimi drugje.
PRETVARJAMO SE, DA P&etvarja;nowse, dta ppséuéamo. 'I_'Ic()g')e pogoslto tipic':go ?osluéalnjg VC )
POSLUSAMO odnosu strasi — otroci. Sogovornik bo opazil na$ odsoten pogled. Ce je
sogovornik otrok, bo o€itajoCe rekel:«Zakaj me ne poslusas? S teboj se
pogovarjam.«
N
» Zaradi mocno zasidranih staliS¢ in pogledov, si ne dovolimo, da bi
PRISTRANSKO, SELEKTIVNO prejete informacije vplivale na nas. Sogovornika Zelimo prepri¢ati v nas
POSLUSANJE prav. Tako vedenje je znacilno za obrambne ali stresne situacije.
Obic¢ajno se tega celo zavedamo.

.

Tematika pogovora nas zanima, vendar si sliSano razlagamo po svoje,
. neobjektivno in tako, da ustreza nasim pri¢akovanjem. V sliSano torej
PROJEKCIJSKO POSLUSANJE projeciramo nasa pri¢akovanija in prepri¢anja. Dokler nas na to ne
opozorijo, se obi¢ajno ne zavedamo. Tako lahko velikokrat zakljuc¢imo
J pogovor z napacnim vtisom o dejstvih in Sustvih sogovornikov.

.
‘ « Poslu$alec je usmerjen le na vsebino, dejstva. Ne sprejema neverbalnih
POSLUSANJE USMERJENO LE signalov, Custev in obCutij. Dogaja se, ko je namen pogovora usmerjen
NA DEJSTVA na pridobivanje, preverjanje dejstev. Je tipicno za agresivni prodajni
| grilst_op.kCe je uspesen, je to le kratkotrajno oziroma enkratno, ne pa na
olgi rok.

.

Oseba, ki govori, ima ob&utek, da smo res pozorni do nje. Gledamo

. govorecega in opustimo vse ostale aktivnosti. Poleg besed smo pozorni
AKTIVNO POSLUSANJE tudi na ozadje besed, ki ga ustvarjajo obcutki. Ponovimo povedano, z
vprasanji razjasnimo pomen. Kadar zelimo predstaviti svoje mnenje, to
naredimo po tem, ko smo prej dobro poslusali.

Empati¢no poslusanje pomeni, da posvetimo popolno pozornost tudi
. . drugim relevantnim znakom:ton glasu, izraz na obrazu, govorico telesa
EMPATICNO POSLUSANJE in izrazena ¢ustva. Zmozni smo se VZiveti v situacijo sogovornika.
Nestrinjanje izrazamo s spostovanjem in hkrati izrazamo razumevanje
] nasprotnikovega staliS¢a.

Podporno komuniciranje je oblika besednega in nebesednega

SPODBUJEVALNO/ komuniciranja, ki ima namen pomagati tistim, za katere zaznamo, da
" potrebujejo podporo in pomoc¢. Podporno komuniciranje izraza in
PODPORNO POSLUSANJE vsebuije visoka etidna nadela, kot so skrb za drugega, odgovornost,

zaupanje, empatija, socutje..

Slika 26: Oblike in nivoji poslusanja
Vir: Prirejeno po Alan Chapman
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Poslusamo lahko na razli¢nih nivojih. Ko vam nekdo pritrdi, da vas poslusa, se dogaja nekaj
od nasStetega na sliki 21. Nivoji poslusanja se razlikujejo po zavzetosti in vkljuCenosti cutov
poslusalca. Bolj so sogovorniki zavzeti in ve¢ cutov vkljucijo med poslusanjem, bolj
kvaliteten in uspesen bo pogovor. Na sliki 21 si oglejte, kako se zavzetost stopnjuje od
pasivnega do podpornega posluSanja.

V poslovnem svetu si moramo prizadevati vsaj za aktivno posluSanje. Nauciti pa se moramo
tudi vzivljanja (empatije), saj bomo brez te sposobnosti tezko resevali krizne situacije (npr.
konflikte, pritozbe ...).

Kako lahko aktivno poslu§amo?

Sogovornika gledamo in opustimo vse ostale aktivnosti. Z neverbalnim komuniciranjem
podpiramo govorca in sporo¢amo, da sledimo (pokimamo, ohranjamo ocesni stik, ne delamo
hitrih gibov ...). Zanimanje pokazemo z rahlo nagnjenostjo naprej k sogovorcu. Ne
prekinjamo ga in kazemo iskreno zanimanje. Uporabimo verbalne odzive (npr. razumem,
seveda, aha, da, razlozi ...). Ponovimo povedano, is§¢emo zaklju¢ke. Ob¢asno povprasamo in
razjasnimo pomen povedanega. Odstranimo lastne motece obcutke in prepricanja. Svoje
mnenje izrazimo potem, ko je govorec zakljucil misel. Izrazimo ga mirno, ne kritiziramo,
temve¢ dopustimo razli¢ne poglede.

V odnosih, ki se oblikujejo v poslovnem svetu, so pomembne vloge posameznikov, Ki jih
pridobijo zaradi delitve dela, polozaja, naziva. Pri tem posamezniki pa¢ nismo enaki, Smo pa
lahko enakopravni kljub temu, da smo v poslovhem donosu v podrejeni ali nadrejeni vlogi.
Enakopravnost lahko vzdrzujemo s komunikacijo, ki vkljucuje nacela aktivnega poslusanja.

6.5 CUSTVA V KOMUNIKACIJI

Preden preberete podpoglavje odgovorite na
Custvom v komunikaciji se ne moremo vprasarje.

'?Ognltl' lahko  jih le OPVIadUJemO; Kaj menite o ¢ustvih v poslovni komunikaciji?
Custva se nam zato ne zgodijo, ampak si | a) Ne sodijo v poslovno komunikacijo. So motnja in

jih izberemo in skupaj z njihovim neprofesionalno vedenje.

izrazanjem komuniciramo. b) Custva so del nas. Njihovo poznavanje je zelo
pomembno pri zahtevnejsih in obcutljivih
pogovorih.

Custva so obcutki in odzivi na dejanja
partnerjev v interakciji. Custven del komuniciranja se obi¢ajno odvija na neverbalni ravni.
Custva predstavljajo motivacijski sistem za komuniciranje, imajo sporo¢ilno mo¢ in vrednost,
podpirajo in podajajo osebni kontekst komuniciranju. Povzro¢ajo spremembe v nacinu
interakcij, na primer od sodelovanja k umiku, od ujemanja do konflikta ali obratno.

Pomembno je, da se zavedamo svojih obcutkov in ¢ustev v dolo¢enih komunikacijskih
situacijah in v odnosih. Ce se zavedamo svojih Gustev, z njimi lazje upravljamo in jih
obvladujemo. V nadaljevanju moramo custva sprejeti taka, kot so. V nasprotnem primeru se
odtujujemo od samega sebe in se ve¢ ne razumemo ter posledi¢no ne razumemo drugih.
Izkus$nja Custev je zmeraj osebna, drugi za njih niso odgovorni.

Ko se Custev zavedamo in prevzamemo odgovornost, se moramo nauciti $e prilagajanja
situacijam. Zmeraj imamo na voljo tri moznosti: da ¢ustva neposredno izrazimo, da Custva
izrazimo posredno, ali da se izognemo izrazanju Custev in jih potla¢imo v nezavedno. Vsaka
od teh strategij ima razli¢ne posledice, ki so odvisne predvsem od situacij in od tega, kaj
zelimo v komunikaciji doseci.
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Prodajalci oziroma trzniki, ki imajo stranke za razumska bitja, se motijo. Kupci so namre¢
Custvena bitja, katerih Custva nihajo od navduSenja, strinjanja, pricakovanja do zaskrbljenosti,
strahu, nejevolje, razoCaranja in jeze. Zato je empatija oziroma vZzivljanje trznika v vlogo
stranke ena njegovih klju¢nih sposobnosti (Dovzan, 1997, 105).

6.6 POMEN EMPATIJE IN ASERTIVNEGA VEDENJA

Empatija je sposobnost posameznika, da opazi, prepozna in se vzivi v obcutke drugih.
Pomaga nam, da bolje razumemo druge, zaradi tega se tudi drugi ob nas bolje pocutijo. Pogoj
za razvoj sposobnosti empatije je aktivno poslusanje, ki smo ga spoznali v enem od prejsnjih
poglavij. Lo¢imo empatijo na Custveni ravni in empatijo na kognitivni ravni. Slednja
predstavlja razumevanje staliS¢, vrednot, dojemanja sveta drugega.

V pogovoru izrazamo empatijo z govorico telesa, torej z odprto drzo, s kontaktom z o¢mi, S
kimanjem in s smehljanjem. Z odprtimi vpraSanji poskuSamo razjasniti dejstva in Custva
sogovornika. Med pogovorom pritrjujemo, izrazamo spostovanje.

Z izrazom asertivnost ozna¢ujemo vedenje osebe, ki se zaveda svojih obCutkov, interesov in
potreb ter jih zna jasno izraziti, vendar tako, da pri tem uposteva sebe, druge in njihove
potrebe. Taka oseba se zna se postaviti za svoje pravice tako, da ne tepta pravic drugih ljudi.
Ob tem je sposobna poiskati kompromise, ko pride do konflikta. To pomeni, da se asertiven
Clovek zna tudi vziveti v druge. Asertivnost je izraz odloc¢nosti, nepopustljivosti in
samozavesti, vendar tudi soCutnosti in odprtosti za potrebe, interese in omejitve drugih ljudi
(Krapez, 2011).

Slika 22 prikazuje znacilnosti Stirih vrst vedenja. Poglejmo si njihove znacilnosti ter razloge,
zakaj je asertivno vedenje najboljSa izbira za uspe$no komuniciranje in izgrajevanje
kakovostnih dolgoro¢nih odnosov.

Agresivno vedenje
‘Jaz sem OK, ti nisi OK”

*kontrolira druge
suresnicuje lastne interese
*ne spostuje drugih

Slika 27: Vrste vedenja
Vir: Prirejeno po Krapez, 2011

Pasivno vedenje je znacilno za ljudi, ki so Ze po svoji naravi bolj plahi, nemocni, ob¢utljivi in
vase zaprti. Obicajno verjamejo, da so potrebe in zelje drugih pomembnejSe od njihovih, zato
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tezko reCejo ne. Ne izpostavljajo se radi, redko tudi prosijo druge za pomoc¢, ali celo ne
izrazijo svojega mnenja, ¢e se le-to razlikuje od vecinskega. Mo¢ni in ambiciozni ljudje jih ne
bodo spostovali. Do njih se bodo vedli gospodovalno in nestrpno. Manipulativni ljudje jih
bodo izkoris¢ali. Se najbolj se bodo ujeli s sebi podobnimi, vendar tak odnos ne bo prispeval
K rasti.

Agresivno vedenje je znacilno za navzven usmerjene ljudi, ki se po¢utijo moc¢ne in sposobne.
Usmerjeni so v svoje cilje in interese ter se pri njihovem doseganju ne ozirajo na druge.
Pogosto se ne zavedajo, kako lahko prizadenejo bolj obcutljive ljudi. Odlo¢ajo se hitro,
kritiko izrazajo neposredno in pogosto brez obcutka za druge. Izzarevajo odkrito
tekmovalnost, nestrpnost, gospodovalnost in nemalokrat tudi mas¢evalnost. Plahi ljudje se jih
bojijo, zato se jim podrejajo, nikoli pa jih zares ne spostujejo. Drugi mo¢ni bodo z njimi
tekmovali. Tisti, ki v bitki dveh moc¢nih zmaga, potepta drugega, porazenec pa se obicajno
mascuje. Mnogi zaradi strahu z mo¢nimi niso iskreni.

Manipulativno se vedejo ljudje, ki si ne upajo biti odkriti in neposredni. Razlogi so razli¢ni.
Lahko se bojijo agresivnosti drugih, mogoce ne Zelijo razkriti svojih pravih motivov, ali pa
verjamejo, da si bodo drugi napak razlagali njihove Zelje, potrebe in interese. Velik del
pozornosti teh ljudi je v odnosih z drugimi usmerjen v taktiziranje in zapletanje. Plahi ljudje,
ki so obi¢ajno njihov plen, se jih bodo zaceli izogibati. Ko bodo manipulacijo spregledali
mocni, bo manipulator delezen njihove jeze. Podobni se bodo zapletali v prikrito igro moci.
Nih¢e ne bo ve¢ zaupal manipulatorju.

Asertivni ljudje so sposobni izraziti svoja Custva

e ey g ey - Pretirano nastopastvo ali prehuda
neposredno brez agresije in Zzalitev. So sprosceni,

poniznost povzrocata motnje v

umirjenega gibanja'. .enakomemega govorj.enja, dinamiki medsebojnih odnosov, saj
pokonc¢ne drze, vzdrzujejo ocesni stik s sogovornikom obema sogovornikoma manjka prav
in govorijo razlocno. Zaradi asertivnosti so skladni s asertivnost.

seboj, hkrati pa spoStujejo druge. Mocnim,

ambicioznim in dejavnim ljudem bodo vse¢. Ker bodo cutili, da jih ne ogrozajo, bodo
pripravljeni sodelovati. Plahi ljudje se bodo cutili razumljene in sprejete, zato bodo
pripravljeni ve¢ povedati o sebi, svojih potrebah in obcutkih. Ljudje, ki so nagnjeni k
manipulacijam, bodo s¢asoma prenehali s takim vedenjem, ker so asertivni ljudje spostljivi in
prijazni, do predmeta pogovora in morebitnih manipulacij pa dosledni in nepopustljivi.

Asertivnost je tehnika komuniciranja, ki se je lahko nau¢imo. Oglejmo si Stiri tehnike, ki so
nam lahko v pomo¢ pri doseganju ucinkovitega asertivnega komuniciranja:

a) Reci »ne«
Véasih se znajdemo v situaciji, ko enostavno ne zmoremo ustre¢i drugim. Ce
zmoremo re¢i ne, se ne pocutimo nemocno in preobremenjeno. Pridobimo na
samospostovanju in tudi drugi nas bodo zato bolj spostovali.
Kako izrec¢i »ne«?
¢ Najprej na kratko in jasno podamo razloge,
e nato izrazimo empatijo s sogovornikom,
¢ na koncu ponudimo alternativo.

b) Pokvarjena plosca
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Pri tej tehniki svoje sporo¢ilo ponavljamo toliko ¢asa, dokler druga stran razume in
sprejme naSe stalis¢e. Pri tem moramo biti odlo¢ni in mirni. Hkrati moramo
sogovorniku pokazati, da smo ga slisali in razumeli. Lahko predlagamo kompromis.

c) Zameglitev
Sogovorniku pokazemo, da smo ga razumeli, obenem pa ne reagiramo na njegove
pripombe. Z uporabo te tehnike nadziramo svoja Custva.

d) Pozitivni notranji dialog
S pozitivnim razmi$ljanjem in pristopom podzavestno vplivamo na uspesen potek
dolocene situacije.

6.7 TELEFONSKA KOMUNIKACIJA

Z vidika poslovnega bontona veljajo pri telefoniranju podobna pravila kot pri poslovnem
pogovoru. Kadar klicemo, najprej pozdravimo in se predstavimo. Vedno se predstavi tisti, Ki
kli¢e ter pove tudi, zakaj klie. Ce sogovornika poznamo, ga na zatetku povprasamo o
pocutju, poslih, estitamo za zadnje dosezke ... Poskrbimo, da med pogovorom v pisarni ne
bo hrupa. Ce se moramo vmes s kom pogovoriti in ne gre drugade, se opravi¢imo, opravimo
pogovor in nadaljujemo s telefoniranjem.

Na telefonski klic se oglasimo s pravili podjetja. Priporocljivo je, da se oglasimo na drugi
oziroma tretji Kklic. Obi¢ajno se predstavimo in nadaljujemo z vljudnim »prosim« ali
wizvolite«. Ce telefonski klic prevezemo, najprej predstavimo osebo, ki klice.

Prav je, da se na telefonski pogovor pripravimo. Vsebina pogovora naj bo kratka, jedrnata,
razumljiva. Osredoto¢imo se na bistveno in ne skacemo s teme na temo. Sproti beleZimo
bistvene dele pogovora, dejstva, dogovore. Ton glasu naj bo ljubezniv in prijeten, da bo v
njem Cutiti nasmeh (Sircelj, 1992, 48).

V komunikaciji se izogibamo negativnim trditvam ali izjavam, ki sogovorniku ne puscajo
upanja v resitev problema. V telefonski komunikaciji lahko te zvenijo Se bolj neprimerno AV
in grobo.

V spodnji tabeli pois¢ite primernejsSe izraze, ki bi jih uporabili v telefonskem pogovoru s
stranko. Zapisite predloge.

Motite se.

To pa ne bo $lo.

Kaj ste Ze rekli?

To nisem bil jaz.

Tu vam pa jaz ne morem pomagati.
Trenutno nimam ¢asa.

6.8 POGAJANJA

Resitev problemov ni mo¢ najti na
enakem nivoju, kot so nastali.
Albert Einstein
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Pogajanja so eden od nacinov, kako v zivljenju pridemo do stvari, ki jih nimamo, vendar si jih
zelimo. Vse zivljenje nezavedno uporabljamo razli¢ne tehnike pogajanj: mo¢ prepri¢evanja,
iskanje alternativnih moZnosti, pa tudi temeljno najstnisSko taktiko, ki nikoli ne sprejme ne kot
dokonénega odgovora (Marki¢ v: Tavcar, 2007, 13).

O pogajanjih je napisanih veliko dobrih in obseznih knjig. Namen tega poglavja je, da se
seznanite z nekaj pomembnimi izhodi$éi, ki vas bodo motivirala, da boste v nadaljevanju v
drugi literaturi nadaljevali z raziskovanjem.

Pogajanja niso tekmovanje. Pri pogajanjih naj bi obe strani zadovoljili svoje interese (Tavcar,
2007, 31).

Zelene koristi zase ali za svoje bliZnje.
Analizirajte dogajanje in ugotovite, kaj vse je bilo v prid uspesnemu izidu.
Ali ste se in kako ste se pripravljali na pogajanja?
Kje ste imeli prednost?

Ali sta obe strani pridobili z resitvijo?

‘Y' Poskusajte se spomniti lastnega primera, ko ste v doloceni situaciji s pogajanji uspeli doseci

Faze pogajanj imajo logi¢no zaporedje in so podobne, ne glede na to ali gre za pogajanja
med predsedniki drzav ali za pogajanje med nadrejenim in podrejenim:

1. Priprava (opredelitev lastnih izhodis¢, izbiranje informacij o nasprotni strani,
preverjanje strategij, dolocitev mejnih pogojev, poznavanje okolis¢in).
Zacetek (prostor, Cas, pristojnosti, dnevni red).
Raziskovanje (ugotavljanje dejstev, spoznavanje udeleZencev in njihovih interesov).
Iskanje reSitev in pogajanja o reSitvah
Konec
Izpolnitev sporazuma
Analiziranje izidov. (Tav¢ar, 2007, 199-120)

Noakown

?: Primer: UspesSna pogajanja med konkurentoma

Dogovor o sodelovanju dveh velikih konkurentov nikoli ni enostaven. Poglejmo si novico o

izidu pogajanj med podjetjema Google in Yahoo!
Dogovorjena resitev: Google in Yahoo! sta zakljucila pogajanja z ekskluzivnim dogovorom o
sodelovanju. Yahoo! bo poleg zadetkov prek svojega iskalnika in na nekaterih lastnih straneh
prikazoval Googlove posredovane oglase.
Oba pridobita: Zasluzek ustvarjen s posredovanimi Googlovimi oglasi se bo razdelil med
partnerski podjetji.
Varovalo: Podjetji sta usklajeno potrdili 3 in pol mesecni rok pred implementacijo z namenom,
da odgovorni organi razi$¢ejo morebitne zakonske krsitve.
Pogoji, dodatna ugodnost: Google je uspel konéati pogajanja z dodatnim pogojem, in sicer: Ce
bi v naslednjih dveh letih Yahoo! zamenjal lastnika, bo morala druzba Googlu placati dodatnih
250 milijonov dolarjev. Izjema je podjetje Microsoft, ki v primeru prevzema te klavzule ne bo
primorano placati.

Vir: www.mladipodjetnik.si, 13. 6. 2008

Strategije pogajanj

Na izbiro strategije vpliva ve¢ dejavnikov: osebnost, pogajalska kultura, druzbeni polozaj,
politika, verske vrednote. Naceloma vsako strategijo doloc¢ata dva dejavnika: cilji pogajalskih
strani in pritisk okolis¢in, v katerih potekajo pogajanja. V skladu s ciljem izberemo
najustreznejSo strategijo, ki nas najhitreje ali najvarneje, pripelje do Zelenega cilja. Toda
zaradi okolis¢in, ki se od primera do primera razlikujejo, za enak cilj niso vedno ustrezne
enake strategije. Strategije, ki so se izkazale za uspeSne v preteklosti, zdaj ne bi bile
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ucinkovite ali pa bi bile celo Skodljive in bi nas tako onemogocile v prihodnjih poskusih.

Okolis¢ine pa se lahko spremenijo tudi med uporabo strategije, zato moramo vedno slediti
dogajanju in biti pripravljeni prilagoditi strategijo, ko je treba (Simac, 2002).

+ Nadzor Sodelovanje

kompromis

Izogibanje Prilagajanje

1S3433U] UiSe| Q0N

= Odnosi, ljudje, interesi drugega +

Slika 28: Strategije pogajanj
Vir: Prirejeno po Tav¢ar, 2007

Slika 23 je matrika pogajalskih taktik oziroma stilov. Prikazuje razmerja med uporabo moci
in spostovanjem odnosov. Kompromis kaze na posteno Zeljo, da se doseze reSitev in da se
odnosi ohranijo. Ce prehitro pristanemo na kompromis, nismo spoznali ozadja problema in
nas v kratkem ¢akajo nova pogajanja.

Strategija naj bi bila odgovor na vprasanje: "Kaj moram storiti?", taktika pa na vprasanje:
"Kako naj to storim?" Z drugimi besedami: strategija dolo¢a smer ali cilj gibanja, taktike pa
so posebna dejanja, ki jih izberemo za uresnicitev nasih strateskih ciljev.

Pogajalske taktike — . :
. o1 A . Nikoli ne popuscajte, ¢e vsaj na
O taktikah razmiSljamo v fazi priprav na pogajanja. . . Co
) . . nekaterih mestih ne popusti tudi
Dobro poznava'r}Je‘t'flktlk nam o‘mogoca,'da‘l \% danem nasprotnik!
trenutku med njimi izberemo najucinkovitejSo. Hkrati
nam poznavanje taktik omogoca, da prepoznavamo taktiko nasprotnika in se ustrezno

odzovemo. Oglejmo si nekaj primerov taktik, kot jih navaja Kav¢ic (1992, 164—-173):

a) »Taktika ekstremnih razmer«. Pogajalec na zacetku pogajanj zastavi svoje zahteve v
zelo ekstremni obliki. Cilj te taktike je v znizevanju nasprotnikovih pricakovanj.
Nasprotna stranka se lahko prestrasi in popusti v svojih zahtevah, lahko pa tudi zapusti
pogajanja.

Kako ravnati, ¢e pri nasprotniku prepoznamo to taktiko? Ce e sami vztrajamo pri
svojem ekstremu, se samo zapletamo v boj. Veliko bolje je umirjeno razloziti, da je
smisel pogajanj uresni¢evanje obojestranskega interesa in nakazati, da se lahko tudi
umaknemo. Dodamo $e primer nasih dosedanjih uspesnih pogajanj z drugimi partnerji.

b) »Sklicevanje na avtoriteto«. Obicajno pogajalec uporablja izgovore, kot so: »Veste, to
ni v moji moc¢i,«, »Dogovarjam se lahko le v okviru teh meja.«, »Moram preveriti pri
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nadrejenih.«. Razlog uporabe strategije je preverjanje, do kod se je mozno pogajati.
Tak pogajalec se Se ni pripravljen odloc¢iti. Mozno je, da se hkrati pogaja z vec
ponudniki.

Ce se sre¢amo s tako taktiko pri nasprotni strani, je dobro, da se pozanimamo, kaksna
je dejanska pogajalska mo¢ osebe. Povprasamo ga, ali je on konéni odlogevalec. Ce
odgovori pozitivno, smo ga razkrinkali. Ce ugotovimo, da nima pogajalske mo¢i, ne
tratimo vec Casa.

c) »Taktika rezin«. Pogajalec razdeli vsebino pogajanj v ve¢ manjsih segmentov in
poskusa na vsakem posebej doseci najboljsi rezultat. Npr. najprej se pogaja za popust
za takojsnje placilo, potem za popust na vecjo koli¢ino, nato pogajanja za opustitev
stroSkov prevoza ...

Na kaj moramo biti pazljivi, ¢e prepoznamo pri nasprotniku opisano taktiko?
Posamezne zahteve moramo povezovati v celoto. Vedeti moramo, kakSna je naSa
kon¢na cena Lahko uporabimo taktiko pogojevanj (npr. ¢e odobrimo popust za
koli¢ino, ne odobrimo popusta na takoj$nje placilo). V zanko se lahko ujamemo, ¢e ne
znamo sesteti vseh popuscanj skupaj.

d) »Dobri in grdi fantje«. V pogajalski skupini je eden od pogajalcev trd in deluje s
pozicije moci (»grdi fant«). V skupini je Se drugi pogajalec, ki deluje pomirjajoce,
blazi visoke zahteve prvega, deluje prijetno (»dobri fant«).« Grdi fant« poskusa
najprej znizati zahteve nasprotne strani in omajati njegovo samozavest. Nato nastopi
»dobri fant«, ki je pripravljen nekoliko popustiti.

Ce se sre¢amo s tako taktiko pri nasprotniku, je bolje pogajanja za nekaj ¢asa prekiniti.
Ko se vrnemo, ne smemo popuscati. Nasprotna stran bo mogoce opustila taktiko, ki ni
dala rezultata. Vc¢asih je dobro na pogajanja pripeljati svojega »grdega fanta«, vendar
tvegamo zaostritve.

e) »lgralsko obnasanje«. Pri tej taktiki nasprotnik izrablja Custva. Ena ali obe strani
zacneta reagirati bolj custveno, da bi s tem pokazali odpor proti vedenju nasprotne
stranke. Glavni ucinek Custev je preseneCenje in vzbujanje obCutka krivde. Pogoste so
reakcije jeze. K tej taktiki pristevamo tudi uporabo »mocnejSega jezika«, ki se kaze v
uporabi omejevalnikov, kot npr. »To zadevo bomo resili z vami ali brez vas!«

f)
Proti tej taktiki se borimo s hladnostjo in neodzivnostjo na Custvene izpade. Malo
pocakamo, da se izbruh poleze in nadaljujemo, kakor da se ni ni¢ zgodilo ali pa
pogajanja za nekaj ¢asa prekinemo.

Iz svojih izkuSenj odgovorite in izmenjajte odgovore na spodnja vprasanja:

a) S kaksno taktiko pogajanj ste pri svojih starSih v tezavnem najstniSkem Y
obdobju najbolje uspevali?

b) Poiscite vam znan primer, ko je bila uporabljena katera od zgoraj nastetih
taktik.

Pogajanja s tujci
Globalizacija in vstop tujih podjetij na slovenski trg postavlja prodajalce v situacije, ko se je
potrebno pogajati s tujci. Zaradi kulturnih razlik je tuj poslovni partner drugacen od nas. Ze
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pri uvodnem pozdravu smo lahko v veliki zadregi, ¢e ne poznamo navad in bontona tujceve
dezele. Drugacne vrednote, obicaji in strokovna znanja pripeljejo lahko do velikih razlik pri
dojemanju situacij, re$evanju problemov, protokolov, prioritet in podobno. Ce se bomo s
posebnostmi seznanili pred pogajanji, se bomo izognili marsikateremu usodnemu
nesporazumu. Ce ne obvladamo dovolj dobro jezika nasprotne strani, je najbolje, da je na
pogajanjih prisoten prevajalec.

6.9 TEZAVNI SOGOVORNIKI

Pri delu s strankami se pogosto srecujemo s sogovorniki, ki od nas terjajo ve¢ napora.
Zanimajo jih dodatne informacije in postavljajo Stevilna vprasanja. Taksne stranke od nas res
zahtevajo vec truda, vendar niso problemati¢ne. Zelo neprijetne pa so stranke, s katerimi ne
moremo vzpostaviti konstruktivne komunikacije.

TezavnejSe so stranke, ki nas ne pustijo do besede ali ne varCujejo z neprimernimi
pripombami. SreCamo tudi stranke, ki imajo vedno prav in si dovolijo teCnarjenje brez
razloga. Kljub temu da nas napadajo, moramo ostati mirni in resiti problem obema v korist.
Zal moramo kdaj med tezavne sogovornike priteti tudi $e nezrele sodelavce.

Brinkman in Kirschner (1999, 8-9) sta razdelila tezavneze v 10 tipi¢nih skupin. Na sliki 24 so
navedene njihove znacilnosti in nasveti, kako z njimi ravnati.

Miuvideven, napada frontalno in glasnorahni

Strogoin mirno ga gledamo v oéi.
Cilj opraviéuje sredstva.

Ponovimo obtoZbe inpreidemo na reSevane.

Deluje podtalno

ostrostrelec |1E¢evase Sibke todkein jih uporabi proti vam

Spratujemo o wvsehini obtoZb, najbolje v javnosti

We skorajwse. Dolge ure lahko pouduje.

Spremenimo ga v mentorja. Ne nasprotujmo.
Wage mnenje gane zanima

vsevednez . 1. -
Pohvalimo njegove zamisli in dodajmo svoje.

Mewe prav veliko, vendar gatone ovira.

Prosimoza pojasnila, nato njegove slabe zamisli
Se hvaliin naredi vse, daje v srediséu pozornosti.

pametnjakovié ib &
odstranimoiz pogovora.

Eksplodirain grapneli zadenegjo vse, Kiso v bliZini.

I Ko zaéne izgubljati nadzor, prevzamemao krmilo.
Fotem se poleZe in cikel se zadne znova

granata ZzZvisanim tonom pokaZemo Zaskrbljenost zanj

kimavec

obotavljivec

ERETOYES

revéek

6.10 RESEVANJE
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Wee obljubi, za seboj puséa nedokondano delo. Za
wsako ceno bi rad ugajal, a se s tem zameri vsem.

Odlaga pomembne odloditve, dokler ni prepozno.
Fotem se spopada s posledicami.

Nikoli ne veste, kaj se mu mota po glavi. Maol&iin
top bolséiv prazno.

5 swojonegativnostjo spravlja okolico v obup.

Raje se utaplja v boledini in teZavah, tarna in nase
prenasavsabremena tega sveta

Pripravimo ga, da bo obljubil tisto, kar lahko
uresniéi. Opisimo mu posledice neizpolnitve.

Fomagajmo mu, da bo odloden. Ugotovimo, kaj
gamudi, mu pomagamao pri odloditvi, Utrdimo
odnos.

Prepricaimo ga, da spregovor. VZzemimo 51 dovol)
Gasa, pricakujofe sprasujmo. Uporabimao humor.

koramo dosedi, da bo nehal iskati napake in
zacel refevati probleme. Bodimo Se bolj
pesimistiéni, danas bo zacel tolaZiti.

Majpre) sklenimo zaveznistvo. Prosimo, da
pojasni podrobnosti, preusmerimao pozornost na
resitve.

Slika 29: Deset najbolj nezazelenih tipov vedenja
Vir: Prirejeno po Brinkman in Kirschner, 1999, 8-9
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Konflikti nastanejo kot posledica boja

med razlicnimi motivi ali hotenji ali

pa neka ovira prepreCuje, da bi gggr@g{;

hotenje  uresni¢ili.  Konflikti  se

pojavljajo znotraj posameznika, med Kazena Vodi do novih
dvema, med ve¢ osebami ali med probleme . Spoznanj

skupinami oseb. \
. \
Dozivljanje konflikta za ve€ino ni ko nfl I kt
prijetno, zato se mu poskusajo izogniti Je koreninzL
ali prepreciti. Bolj modro ravnajo tisti, spremembe. )
ki se konfliktom ne izogibajo, temve¢ /
jih poskusajo razreSevati. Konflikti e
imajo namre¢ veliko pozitivnih lzhaja .

lastnosti, ki jih kaze slika 25. razliénih
interesov

Utrjuje
skupino

Zahteva
resitve

Slika 30: Pozitivne lastnosti konfliktov
Vir: Prirejeno po Lipi¢nik, 1998, 38

Sprejemljivost in uspesnost reSevanja konfliktov je odvisna od odnosov med udelezenci. Od
tega, kako moc¢no smo zaskrbljeni zase in za soudeleZenca, je odvisen pristop k reSevanju
konflikta. Vsaka reSitev nujno pripelje do sprememb. Ljudje pa se spremembam raje
izogibamo.

Tudi v konfliktni situaciji moramo najprej poskrbeti, da se na§ sogovornik pocuti sprejetega,
slisanega ter varnega. Konflikt ni nasilje, je soocanje nasprotnih interesov, kar je normalna
okolis¢ina. Pomembno je, da sogovornika sprejmemo in se do njega spostljivo vedemo tudi,
¢e nas njegovo vedenje ¢udi. Sprejeti moramo razli¢nost, da lahko nadaljujemo z reSevanjem.
Prevzeti moramo svoj del odgovornosti ter izpostaviti svoja Custva. Pogovor usmerimo na to,
kar Zelimo in ne dopustimo, da vpletamo S$e druge probleme, ki pozornost preusmerijo
drugam. Ohranjamo komunikacijo in umirjamo zacetno razburjenje.

Ce konfliktov ne razresujemo, se zaénejo poglabljati, pogosto ponavljati ter postanejo vir
sovraznosti. Tvegamo poslabsanje odnosov in prekinitev komunikacije.

Zgodi se, da sogovornika konflikta nista sposobna resSiti sama. V tem primeru lahko pomaga
mediator. Naloga mediatorja je, da stori vse, da pomaga doseci dogovor o konkretni tezavi.
To ne pomeni, da namesto njiju reSuje tezave. Moderator ustvarja okolisCine, v katerih se
bodo udeleZenci pocutili varno. Moderator mora biti nevtralen, dosleden in odziven. Mora se
znati vziveti v drugo osebo ter sebe potisniti v ozadje dogajanja.

6.11 RESEVANJE PRITOZB, REKLAMACIJ

Primer: ReSevanje pritozb
i

Angleska najvecja banka Lloyds je v drugi polovici leta 2010 prejela 330.000 pritozb oziroma okrog
2000 formalnih pritoZzb na dan. Da bi zmanjsali pritozbe, so uvedli oddelek imenovan »Poklic¢i
prijatelja«, Kjer pritozbe resuje 200 zaposlenih z vsaj 20 letnimi izku$njami v banc¢nistvu. Namen
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take resitve je, da se na pritozbo hitro odzovejo, jo u¢inkovito resijo in zagotovijo, da se z doloceno
pritoZbo ukvarja ena sama oseba, ki primer pripelje do zakljucka.

Vir: www.guardian.co.uk, 23. 2. 2011

V poslovnem svetu smo obi¢ajno zadovoljni, ¢e se stranke ne pritozujejo ali se pritoZujejo
zelo redko. Vendar zamislimo se nad naslednjimi podatki:

e le 4 % nezadovoljnih strank se pritozi,

o  preostalih 96 % tiho godrnja,

e 91 % nezadovoljnih nikoli ve¢ ne kupi pri nas.

Se hujsa novica za podjetje pa je, da povpreéna nezadovoljna stranka potarna o svojih tezavah
osmim do desetim ljudem (Straze, 2011).

Preden nadaljujemo z razmisljanjem, opozorimo na razliko med pritozbo in reklamacijo, ki jo
zasledimo v strokovni literaturi. Pritozba je vsakr$sno posredovanje nezadovoljstva,
reklamacija pa konkretna zahteva za odpravo neskladja (Vovk, 2001, 29). Reklamacija
zahteva formalno prijavo in upostevanje vnaprej predpisanega postopka.

Ker se v tem poglavju ne posvecamo postopkovnemu vidiku reSevanja problema in ker s
stalis¢a kupca razlika ni bistvena (saj gre v obeh primerih za nezadovoljstvo), v nadaljevanju
uporabljamo izraz pritozba.

Zakaj se stranke pritozujejo? Obstajata dva bistvena razloga: nezadovoljstvo z izdelki oziroma
storitvami, ali nezadovoljstvo z vedenjem zaposlenih. Slednjih pritozb je najveé. Ce so
zaposleni bistveni problem pritozb, lahko z izboljsano komunikacijo zaposlenih s strankami
prispevamo k ve¢jemu zadovoljstvu in zvestobi strank ter preko priporo¢il pridobivamo nove
stranke.

Nase nove stranke so pogosto nezadovoljne stranke nasih konkurentov. Nezadovoljne stranke
so pripravljene zamenjati ponudnika, zadovoljne za to nimajo motiva. Zakaj bi nasa
konkurenca pri$la na lahek nacin do nasih strank!

Pritozba je priloznost za izboljSanje. Podjetje na Pritozba je darilo.
preprost in neposreden nacin prepozna svoje Stranka, ki je podala pritoZbo, je
pomanjkljivosti ter hkrati izve, kaj si stranke | pripravljenaz namireSevati problem!
pravzaprav zelijo.

Iz svojih izkuSenj odgovorite in izmenjajte odgovore na spodnja vprasanja:

U\
-?-E - Kako pogoste se pritozite, ¢e z izdelkom ali storitvijo niste zadovoljni?
- Kako se pocutite, ko se pripravljate na oddajo pritozbe?
- Ali ste si kdaj Ze premislili in se niste pritozili? Zakaj?

V koliko primerih so vasSe pritozbe upostevali?

Primer: Nasvet Janelle Barlow, avtorice knjige PritoZzba je darilo

se ji iskreno zahvali. Povsem enako, kot bi se prijatelju zahvalili za darilo, pa ¢eprav nad njim
niste navduSeni. Zahvala bo pri nezadovoljni stranki zmanjSala napetost in odprla vrata
pogovoru. Pri tem je pomembno tudi, da so pritoZbe strank sposobni sprejeti in reSevati vsi
zaposleni v podjetju, in ne le referenti za pritozbe ali Sef, je v intervjuju dejala Janelle Barlow.
Vir: Finance, 27. 2. 2002
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Kako ravnamo v primeru pritoZbe?

Pritozbe ne jemljemo osebno in se ne prerekamo. Ostanimo mirni, ne bodimo slabe volje,
grobi, podcenjevalni in nepotrpezljivi. Vzemimo si ¢as za pritozbo sogovornika. Nadaljujemo
v treh korakih:

- Vzpostavimo stik. — Stranki pokazimo, da smo jo opazili in bi ji radi pomagali.
Nagovorimo jo z imenom, imejmo nasmeh na obrazu in poglejmo v o¢i. Vedimo se kot
zaupanja vredna oseba in ohranimo prijaznost.

- Pois¢imo in analizirajmo bistvo problema. — Posku$ajmo ugotoviti, kje lezi resnicni
problem. Vzivimo se v polozaj stranke. Pois¢emo odgovore med vrsticami, postavljamo
odprta vprasanja. Pokazemo, da smo na strankini strani. V nobenem primeru ne
dokazujemo, da se moti.

- Resitev problema. — Prevzamemo odgovornost in se osebno zavzamemo, ¢eprav nismo
krivi za nastalo situacijo. Posku$ajmo najti za stranko najboljSo reSitev.

Poisc¢ite na spletnih straneh slovenskih bank objavljene pravilnike o postopku resSevanja é
pritozb strank oziroma izvensodnem reSevanju sporov. Primerjajte in komentirajte! :

6.12 POVZETEK

Odnosi temeljijo na komuniciranju. Ni moZzno ne komunicirati, oziroma tudi z
nekomuniciranjem nekaj sporo¢amo. Komuniciramo, da bi vplivali na sogovornika. Od njega
zelimo, da nekaj naredi, ne naredi, spremeni mnenje, SVOje vedenje ...

Komuniciranje ima dve bistveni komponenti: verbalno (z njim sporo¢amo vsebino) in
neverbalno (z njim sporoamo odnos do vsebine in sogovornika). Se prav posebej moramo
biti pozorni, da sta verbalna in neverbalna komunikacija skladni. V nasprotnem primeru bo
sogovornik zaznal, da nismo iskreni in nam ne bo zaupal.

Prav paradoksalno je, da smo v komunikaciji najbolj uspesni, ¢e znamo dobro poslusati. Ni
vseeno, kako posluSamo. Nauciti se moramo aktivno poslusati. Vsako obliko komuniciranja
spremljajo tudi Custva, ki jih ne smemo prezreti. Pomembno je, da se znamo vziveti v
sogovornika in razumemo njegov polozaj ter interese. Asertivno vedenje nam pomaga
ohranjati samospostovanje ob upoStevanju sogovornika ter s tem omogoca, da pois¢emo
resitve, s katerimi pridobita oba.

Tako v poslovnem kot zasebnem zivljenju se srecujemo s tezavnimi sogovorniki in zaidemo v
tezavne situacije. Aktivno poslusanje, asertivno vedenje ter nekaj preizkusenih taktik vedenja
nam pomagajo, da tudi v tezavnih situacijah ohranimo mirno ki in dosezemo pozitivni
rezultat.

6.13 VAJE ZA PREVERJANJE IN UTRJEVANJE

1. Utemeljite trditev: »Kupec ima vedno prav, tudi ¢e se motil«. Kako bi to nacelo
uresnicevali v praksi?
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2.

ok w

Izmenjajte mnenja, staliSca in lastne izkuSnje ob navedenih naslednjih situacijah:

- »Janez ima grdo navado, da me zmeraj objema, ko pride v pisarno. Kar strese me ob misli na
to,« se pritoZuje tajnica sodelavki.

- »Pri vodji nabave nikoli ne vem, kaj v resnici ho¢e od mene. Sploh me ne pogleda, kakor da
govori nekomu, ki stoji za menoj,« pripoveduje racunovodkinja direktorju.

- »Ne verjamem ljudem, ki v pozdrav ponudijo »mehkuzno roko« (medel stisk),« pojasnjuje
komercialistka Vesna.

V petek popoldne vam nadrejeni nalozi nujno delo, za katerega veste, da bo trajalo ez
cas zakljucka delovnika. Vi ste pa s svojim partnerjem ze dogovorjeni za ogled
predstave. Kaj boste naredili? Kako boste komunicirali z nadrejenim?

Ste vodja oddelka. Po telefonu vas poklice jezna stranka. Ocita vam, da ste
nesposoben vodja, saj na vaSem oddelku nobeden od sodelavcev ne zna resiti njenega
problema. Kako boste izpeljali telefonski pogovor? Zapisite ga!

Prijatelj, vodja finan¢ne sluzbe, vas prosi za nasvet: Eden od zaposlenih mu prinasa
negativne informacije o sodelavcu, ta pa mu ne ostane dolZan in stori enako. Kako naj
ravna vas prijatelj? Kaj mu boste svetovali?

Literatura za tiste, ki bi radi vedeli ve¢:

Brinkman, R., in Kirschner, R. Kako ravnati z ljudmi, ki jih ne prenesete. Ljubljana:
DZS, 1999.

Demarais, A., in White, V. Prvi vtis — Kako vas vidijo drugi, vi pa tega ne veste.
Ljubljana: Lisac&Lisac, 2006.

Kav¢i¢, B. Kako se uspesno pogajati. Ljubljana: Gospodarski vestnik, 1992.

Mozina, S., et. al. Poslovno komuniciranje. Maribor: Obzorja, 1998.

Petrovi¢ Erlah, P. Asertivnost — zakaj jo potrebujemo in kako si jo pridobimo. Nazarje:
Argos, 2004.

Tavcar, R. Psihologija pogajanj. Ljubljana: Planet GV, 2007.



7 ZA ZAKLJUCEK

Pismo stranke

Vay st vais shraska ...

Sem vaia hanka.,
WQAMJLWMLW%«A@JWK
Ce s boste moje gablitve igporinali, e mi e boste powecali dovol
poyornodts, et s boste do meme vedle bglriime in errima,
bom 34 vedno odbhorakal shoy. vais vrata.

Muogo bol, kot sem bl neloc. Moje potrele 10 lomplehane.
Pomenmbne i j2, da me cnite bot ostbo in A cenite Tste,
MJMM}VMWM. NeW,Aﬂvmvu&j,
Ladan lspion vaie banine toritue, mof desan abransi,

24 devan, b g gapravim, jelim dobiti wagboliie.
Payite 16 me, badan britiginam vade banime storitve
- 1o bom nanned storil vaele, kadon bom wegadovoljon,

i woje myadovoliitvo bom gaupal vashamas, ki me bo jelel porkuist.
Vir mojess myadovoljstua pa je v Bidtem, duaan vi ali baméme storiiue,
i pa boste Lygulili mojo yuedtola in 4 Tom Tudi Aewin.,

Pa tudi yasparge in denan mojil prijateljon, o katerim poslugete!

WWWVMWWM»WJ}AMW«.
Da bi me obdrjall, mi morate yatontf poruditi b boljisgs ot vada horkuntmca.
Dimes sem viia shranbe, verdar wi morate vedno yova Aokayous®i, da sem w 1edef,
hMWVMWMWVMWVWWWQMW!

S . . . { ;’
Vais shranta
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Vir: Ban¢nik, glasilo SKB banke, 1997, 5, 21
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