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Komunikacija z uporabniki

PREDGOVOR

Spostovane Studentke in Studenti!

Pred vami je ucbenik za predmet Komunikacija z uporabniki v programu Organizator socialne
mreze.

Komuniciranje ali sporazumevanje se nam po eni strani zdi enostavno, saj vendar znamo vsi
komunicirati med seboj, po drugi pa kompleksno, ko ugotovimo, da na kvaliteto nasega
komuniciranja vpliva vrsta razli¢nih dejavnikov.

Komuniciranje ni prirojena sposobnost. In tudi ni »pravega« komuniciranja. Je le zbirka
vzorcev, ki odsevajo znacilnosti in sposobnosti udelezencev v sporazumevanju, njihovo
osebno zgodovino, pogled na svet, njihove izkuSnje in medosebne ves¢ine v gradnji dobrih
medsebojnih odnosov.

Ucbenik nam predstavi svet sporazumevanja na kratek, jedrnat nacin. V uvodu se srecamo s
pojmom in pomenom komunikacije, nadaljujemo z nacini in vplivi na uspeSnost nasega
komuniciranja. Posebno poglavje je namenjeno konfliktom, temi, ki nas vedno znova izziva v
tem, da bi se naucili konstruktivno razreSevati medsebojne spore. Vsak konflikt je tudi
priloznost za osebnostno rast udelezencev, ¢e znamo dogajanju pristopiti na u¢inkovit nacin.
Predstavljen je pojem poslovnega komuniciranja in podrobneje je obrazloZeno kaj vse zajema.
Predzadnje poglavje se dotika etike, kulture in estetike v poslovnem svetu, ucbenik pa se
zakljuci s temo medkulturnega komuniciranja in globalizacije.

V ucbeniku se prepletata teorija in praktiéni primeri. Z vprasanji za ponavljanje,
individualnimi in skupinskimi nalogami, vabili na ogled internetnih strani in branjem dodatne
priporocljive literature zelim, da bi povecali vase strokovno znanje in ga znali ucinkovito
uporabiti v osebnem Zzivljenju in pri vasem strokovnem delu.

Zelim vam veliko uspeha!

Zdenka Peloz
Legenda simbolov:

'

« Internetni vir za razsiritev vsebin.
Dodatna literatura za dopolnitev in poglobitev znanja.
? VpraSanja za preverjanje znanja in razumevanja

Primeri iz vsakodnevnega zivljenja ali strokovne prakse, ki osmisljajo teorijo.



Komunikacija z uporabniki

1 KOMUNIKACIJA

Komuniciranje je dejavnost, ki je sestavni del nasega vsakdanjega zivijenja. Od kakovosti
nasega komuniciranja je odvisno, kako dobre odnose bomo imeli z drugimi ljudmi, kako
uspesni bomo v svojem zasebnem in sluzbenem zivljenju in tudi v Sirsem druzbenem kontekstu.

Komuniciranje je v nasem vsakdanjem Zivljenju tako razsirjeno, da ga jemljemo kot nekaj
samo po sebi umevnega, nekaj, kar »zna vsak«, kar pridobi z vzgojo in ucenjem. Pa vendar je
ucinkovita komunikacija vec¢ kot to. Je skupek znanj in pravil, ki se jih je treba nauciti, da
bomo znali dobro in uspesno sobivati z drugimi ljudmi. NajteZje se je namrec zavestno
distancirati in prepoznati in opisati ravno to, kar nam je vsak dan pred ocmi. Poleg vsakdanje
komunikacije, ki vsebuje ritualne interakcije, uporabljamo Se zahtevnejso komunikacijo, ki od
nas zahteva vec pozornosti in naporov.

V tem poglavju se bomo usmerili na opredelitev komunikacije, kaj komunikacija sploh je,
pogledali si bomo sestavine komuniciranja ali komunikacijski model, vsebinski in odnosni
vidik komunikacije ter sam pomen, ki ga komunikacija ima za nas ozji in SirSi druzbeni
prostor. V tem poglavju in tudi v nadaljevanju se bomo predvsem usmerili na medosebno
komunikacijo, saj je komuniciranje nacin, kako ljudje uresnicujemo svojo druzbeno bit in
znamo kakovostno graditi ter nadgrajevati svoje odnose z drugimi. Ljudje s komuniciranjem
ustvarjamo in urejamo socialno stvarnost. Komuniciranje je pomemben druzben proces, je
socialno delovanje, ki nas usmerja v Zivljenju. Z uspesnim komuniciranjem lahko
vzpostavljamo, ohranjamo, spreminjamo na bolje ali rusimo socialne odnose, kar ima vedno
posledice v delovanju celotne druzbe.

1.1. OPREDELITEV IN POMEN KOMUNICIRANJA

Komunicirati pomeni »obcevati, biti povezan, biti v zvezi, sporociti, naznaniti«.(Bunc, 1984,
33)

Komunikacija je veCstranska beseda, ki oznacuje skoraj vsako medsebojno sodelovanje:
priloznosten pogovor, prepri¢evanje, pogajanja, poucevanje ... Slovenski pravopis (2001,
768) razlaga pojem komunikacije: »Je sredstvo, ki omogoca izmenjavo, posredovanje
informacij — komunikacijsko sredstvo.«

Komuniciramo ves ¢as, na zavedni ali nezavedni ravni, namerno ali nenamerno. Kadar koli
smo v druzbi z ljudmi, z njimi komuniciramo. Na$ molk ali umik, drza telesa, izraz na obrazu,
pogled ali umik pogleda ... namre¢ sogovorniku ravno tako nekaj sporocajo. Komuniciramo
tudi, kadar smo sami: se v mislih pogovarjamo sami s seboj, imamo notranji monolog.

Znacilnosti komuniciranja:

- komuniciranje je dinamicen proces, ni nekaj staticnega

- je ustvarjalen proces; Se posebej pri abstraktnih pojmih je treba vedno znova
preverjati, kako so sporocilo doziveli njegovi prejemniki

- je povezovalna dejavnost; tako sobivamo in si urejamo druzbo, v kateri zivimo



1.1.1. Sestavine komuniciranja ali komunikacijski model

Najbolj preprost komunikacijski sistem sestavljajo Stiri sestavine: posiljatelj, prejemnik,
sporocilo in komunikacijska pot.

|

KOMUNIKACISKA POT

sporocilo, informacija/ n

/]
Posiljatel] < povratna informacija ‘ Prejemnik
N

Slika 1: Sestavine komunikacijskega sistema
Vir: Poslovno komuniciranje, Mozina, Tav¢ar, Zupan, Knezevi¢, Obzorja Maribor, 2004, 51

POSILJATELJ IN PREJEMNIK:
Posiljatelj je oseba, ki sporoCilo snuje in oddaja, prejemnik pa oseba, ki ji je sporocilo
namenjeno in ki sporoc€ilo prejme.

SPOROCILO:
Sporocilo vsebuje dejstvo, mnenje, informacije, ki jih Zeli posiljatelj prenesti prejemniku.
Izrazimo ga z besedami, gibi ali drugimi znaki, zato sporocilo imenujemo tudi signal.

KOMUNIKACIJSKA POT:

Komunikacijska pot je kanal, po katerem sporoc¢ilo potuje od posiljatelja k prejemniku
neposredno ali prek razli¢nih tehni¢nih posrednikov. O neposrednem stiku govorimo, ko gre
za medosebni, neposredni stik med udelezenci komunikacijskega procesa, o posrednih stikih
pa govorimo, ko gre za mnozi¢ne medije: tiskane (Casopisi, revije, plakati ...) in elektronske
(radio, televizija, internet, prenosni telefoni ...). (Mozina et. al., 2004, 51)
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Cilj komuniciranja

Cilj komuniciranja je prenesti informacijo iz misli ene osebe v misli druge osebe ali ve¢ oseb,
kot to zahteva informiranje, dogovarjanje, vplivanje ...

Uspesno je tisto komuniciranje, ki doseze zastavljeni cilj.

Proces komunikacije med dvema osebama obsega 7 temeljnih korakov:

1. Namere, misli in Custva, ki navedejo posiljatelja, da poslje sporocilo.

2. Kodiranje: posiljatelj kodira sporocilo v obliko, ki je primerna za prenos (besede, sliko,
simbole).

3. Prenos sporocila poteka po enem ali ve¢ komunikacijskih kanalih.
5. Prejemnik sprejme sporocilo in ga dekodira, interpretira pomen sporocila.
6. Prejemnik se odzove na sprejeto sporocilo in proces stece v obratni smeri na enak nacin.

7. Noben izmed teh korakov ni popolnoma ucinkovit, v vsakem se pojavljajo motnje
(predsodki, neustrezno izrazanje, predhodne izkusnje, drugi signali iz okolja ...). Druge osebe
ne poslusamo, ker se ukvarjamo s svojimi mislimi ali pa samo ¢akamo, kdaj bomo lahko
povedali svoje. Vcasih smo pod tako mocnim vplivom pricakovanj, da napacno
interpretiramo, kar smo slisali. Spet drugi¢ sicer razumemo besede sogovornika, ne pa tudi
njegovih namer: sogovornik skusa npr. spremeniti temo pogovora in pripomni, da je lepo
vreme, mi pa domnevamo, da se Zeli pogovarjati o vremenu. Tako se nam dogaja, da
sporoc¢ilo, ki smo ga oddali, pri sogovorniku ne naleti na tak odziv, kot smo ga imeli mi v
mislih.) ( Mozina et. al., 2004, 53)

Pomembno:

NI POMEMBNO SAMO, KAJ STE REKLI, POMEMBNO JE, KAJ JE DRUGI SLISAL! |

Kdaj je komunikacija zares u€inkovita?

Ucinkovito je tisto komuniciranje, pri katerem prejemnik razume sporocilo posiljatelja
tako, kot ga je ta zasnoval: govorimo o vernosti prenosa.



1.1.2. Vsebinski in odnosni vidik komunikacije

V komunikacijskem procesu se vedno prepletata dva vidika:

- vsebinski, kar pomeni, da s komuniciranjem posredujemo in izmenjujemo informacije

- odnosni, kar pomeni, da s komuniciranjem vzpostavljamo in ohranjamo odnose z drugimi,
jih harmoniziramo (pozdravljanje, vprasanje Kako se kaj imas? ...) ali pa tudi rusSimo,
spodbujamo konflikte in sovraStvo. Odnosni vidik komunikacije kaze tudi na naSo
udeleZenost v komunikaciji (lahko smo zelo zavzeti, mla¢ni, Custveno nabiti ali hladni ...).

Vsaka izjava torej nosi v sebi informacijo o vsebini in informacijo o odnosu. Poznamo tudi
termin samopredstavitev, ki pa jo vklju¢ujemo med Ze navedena vidika. To je takrat, ko
poskuSamo ustvariti ¢im boljSi vtis o sebi (zaposlitveni razgovor, prvi zmenek, predavanje
skupini, na katero zelimo narediti dober vtis, ipd.)

1.1.3. Pomen komuniciranja

Ljudje smo vecino Casa obkroZeni z drugimi ljudmi. Nase komuniciranje je po eni strani lahko
dokaj enostavno in nezahtevno, primerno za vzdrzevanje povrsnih odnosov (pozdravljanje,
neobvezni pogovori ...), ali pa taksno, ki zahteva ve¢ znanja, saj s kakovostno komunikacijo
gradimo in vzdrzujemo dobre medsebojne odnose z nam pomembnimi ljudmi v daljSem
¢asovnem obdobju.

Komuniciranja se nau¢imo v primarni druzini, s pomembnimi drugimi v vrtcu, Soli, med
prijatelji, kasneje med sodelavci ... Ceprav vsi znamo npr. materni jezik, $e ne pomeni, da se
znamo enako kakovostno tudi pogovarjati, da obvladamo komunikacijske sposobnosti: da
znamo natancno posredovati misli in Custva pravemu sogovorniku, na nacin, da jih bo znal
pravilno »razbrati«, da znamo sprejemati razlicnosti in razvijati empatijo v pogovoru,
uporabljati posluSanje kot izraz resni¢ne naklonjenosti do sogovornika ipd.

Spretnost v komuniciranju je pomembna za vsakega posameznika, saj si tako gradimo dobre
odnose z druzinskimi ¢lani, sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi. Vsi ti odnosi nam lahko
dajejo obcutek zadovoljstva, lahko so pa tudi velik vir frustracij in obutkov neuspeha.

! Vabim vas, da si na spodnji spletni strani preberete zanimive dodatne informacije o
razlicnih tipih medosebne komunikacije: verbalni, neverbalni, vizualni ... pa tudi
komunikaciji med drugimi Zivimi organizmi: Zivalmi, rastlinami, gobami ...

http://en.wikipedia.org/wiki/Communication
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POVZETEK

Komunicirati pomeni posvetovati se, razpravljati, vprasati za nasvet. Udelezenci v
komunikaciji s pogovorom izmenjujejo informacije, znanja in izkuSnje. Komuniciranje je
dinamicen, ustvarjalen in povezovalen proces, v katerem udelezenci dogajanja drug drugemu
predstavljajo sami sebe, svoja videnja drug drugega in medsebojnih odnosov.

Najbolj preprost komunikacijski sistem sestavljajo Stiri sestavine: poSiljatelj, prejemnik,
sporoc€ilo in komunikacijska pot. Cilj komuniciranja je prenesti informacijo iz misli ene
osebe v misli druge osebe ali ve¢ oseb na tak nacin, da prejemnik razume sporocilo
posiljatelja tako, kot ga je ta zasnoval.

V komunikacijskem procesu sta vedno dva vidika: vsebinski in odnosni. Vsaka izjava nosi
tako v sebi obe informaciji, vsebinsko in odnosno.

Pomen dobre, u€inkovite in uspesne komunikacije je ravno v tem, da znamo z njo graditi
dobre odnose z druzinskimi ¢lani, sodelavei, nadrejenimi in podrejenimi. Od nasih
komunikacijskih spretnosti, sposobnosti in znanj je odvisno, kako uspes$no vodimo svoja
zivljenja, osmisljamo svoje bivanje, razvijamo odnose, koliko smo ustvarjalni in produktivni.



? VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

1. Razlozite pojem komunikacije in primerjajte opredelitve razli¢nih avtorjev. Izberite tisto, ki
je vam najblizja.

. Ali je mogoce ne-komunicirati v odnosih?

. Katere so znacilnosti komuniciranja?

. Predstavite komunikacijski model in razlozite njegove sestavine.

. Kako poteka komuniciranje med dvema osebama? Nastejte sedem temeljnih korakov v
komuniciranju.

. Pripravite tri primere komunikacije med dvema ali ve¢ osebami in v njih opredelite
vsebinski in odnosni vidik komuniciranja.

B W N
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Komunikacija z uporabniki

2 NACINI KOMUNIKACIJE

Poznamo razlicne nacine komunikacije. Pogovor v sluzbi se precej razlikuje od klepeta s
prijatelji, predstavitveni razgovor za sluzbo od pogovora s podrejenimi. UpoStevati je treba
razlicne okolis¢ine komuniciranja, zato govorimo tudi o razlicnih nacinih komunikacije.

Vsaka komunikacija ima besedno in nebesedno vsebino. Ceprav na prvi pogled deluje, da se
vse dogovorimo z besedami, na simbolni ravni, pa velik del nase komunikacije istocasno
poteka tudi na neverbalni ravni. Komuniciramo namrec¢ s celotnim telesom, z gestami,
mimiko, izrazi na obrazu. Se ve¢, komuniciramo tudi s prostorom, obleko, vonjem, otipom,
osebnimi predmeti, vzdusjem, ki ga ustvarimo v prostoru ob razlicnih priloznostih, ko se
medsebojno druzimo.

V tem poglavju bomo spoznali, kako prepleteno je v resnici komuniciranje, kaj vse zajema
verbalna in kaj neverbalna komunikacija, kako pomembna je razdalja med ljudmi, kako
pomembno je sporazumevanje tudi z videzom, govorom in casom in si na primerih iz
delovnega okolja ustvarili mnenje, kako pomembno je poznavanje teh zakonitosti za gradnjo
dobrih medsebojnih odnosov. Komuniciranje je druzbena praksa. Pomanjkanje znanj in
vesc¢in komunikacije ima za posledico slabo delovno klimo, nekvalitetno delo in je s tem
oviran tudi druzbeni napredek.

2.1. VIDIKI KOMUNICIRANJA

Komuniciranje je besedno ali nebesedno, verbalno ali neverbalno. K besedni komunikaciji
sodi govorno in pisno sporazumevanje, nebesedna komunikacija pa je sporazumevanje z
govorico telesa, osebnimi predmeti, videzom, sporo¢amo tudi s prostorom, upostevanjem ali
neupostevanjem ¢asa, z vonjem in tipom ali dotikom.

KOMUNICIRANJE

besedno nebesedno

govorno govorica telesa
pisno osebni predmeti
obleka
prostor, ¢as
vonj
otip

Slika 2: Vidiki komuniciranja
Vir: Lasten
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2.2. BESEDNA (VERBALNA) KOMUNIKACIJA

Komuniciranje med ljudmi predpostavlja simbolni sistem sporo¢il, ki jih ljudje posiljamo drug
drugemu. Simbolni sistemi so skupni vsem ljudem neke kulture. So del implicitnega znanja,
ki ga uporabljamo, ne da bi posebej razmisljali o njem. Sele pozornost, usmerjena na potek
komuniciranja, nam razkrije delovanje in ureditev simbolnih sistemov. NajobS$irnejsi in
najbolj izdelan sistem te vrste je govorni (verbalni) jezik.

Je sistem znakov, ki nosijo kulturno dolo€ene in utrjene pomene. Jezik izraza posebnosti
okolja in druzb, v katerih se je razvil. Komuniciranje in jezik sta tesno povezana s ¢lovekovim
zaznavanjem sveta, s kulturo, temeljnimi interesi, vrednotami in na¢inom zivljenja ljudi. Na
komuniciranje in jezik ne vpliva le naSe dozivljanje sveta, ampak tudi spremembe v jeziku
vplivajo na spremenjen odnos do sveta. NaSe besede nimajo trdnega notranjega pomena,
temvec dobijo svoj pomen in vrednost s skupno prakso ljudi, ki jih uporabljamo na dolocen
nacin.

2.2.1. Znacdilnosti verbalnega jezika:

- ustvarjalnost (ustvarjamo lahko neomejeno Stevilo novih stavkov, ki so nosilci novih
pomenov in ugotovitev)

- omogoca nov in bolj kompleksen nacin razmisljanja (mislimo in izrazamo se racionalno,
logi¢no)

- z uporabo jezika premagujemo tiSino in se obvarujemo pred neznanim (neznano in
ogrozajoce obvladamo tudi tako, da ju poimenujemo — stvari brez imena so ogrozajoce in
skrivnostne. Kadar ima stvar ime, se zdi, da jo je moc tudi nadzorovati)

- z jezikom izrazamo ¢fustva in upravljamo z njimi (z govorom lahko razkrijemo Custva,
zmanjSamo custveno napetost ali se je znebimo; lahko pa uporabljamo pomirjajo¢ govor, da
umirimo notranjo napetost)

- z jezikom razKrijemo ali prikrijemo misli, motive ali namene (kar se dogaja znotraj nas,
ostaja drugim skrito, dokler se ne odlo¢imo, da jim bomo to razkrili. Freud je bil prvi, ki je
postal pozoren na pomen jezikovnih napak in zdrsov, prepri¢an, da so odraz notranjih
konfliktov)

- jezik nam omogoca, da vzpostavimo stike, odnose ali pa se jim izognemo (jezik lahko
uporabljamo tako, da gradimo mostove, ali tako, da postavljamo zidove med ljudmi)

- jezik nas usposablja, da razvijamo in ohranjamo identiteto (vsak od nas ima svoj slog
komuniciranja; uporaba slenga, Zargona in podobne jezikovne igre lahko oznacujejo
skupinsko solidarnost in ob¢utek pripadnosti)

- z jezikom lahko posredujemo ali prikrijemo informacije (jezik je pomemben medij za
izmenjavo informacij. S tem opisujemo, si razlagamo in interpretiramo dogajanje okoli nas.
Clovekovo preZivetje je zasnovano na natan¢nih predpostavkah o svetu, kar je osnova za
zmanjSevanje negotovosti)
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Komunikacija z uporabniki

- jezik nam omogoca, da nadzorujemo in smo nadzorovani (jezik lahko uporabljamo za
vplivanje, prepri¢evanje, upravljanje, nadzorovanje ...) ( Ule, 2009, 106 — 107)

2.2.2. Dve vrsti verbalnega komuniciranja: ustno in pisno komuniciranje

Ustno komuniciranje

Ustno komuniciranje obsega nagovore, formalizirane razgovore med dvema osebama,
razgovore v skupini oziroma z njo in neformalne govorice.

Ustno komuniciranje ima vrsto prednosti:

- je hitro

- obsega tudi povratne informacije

- omogoca socasno komuniciranje z ve¢ ljudmi

- ¢e sporocilo ni bilo prav razumljeno, ga lahko preverimo in popravimo

- spremlja ga tudi neverbalna komunikacija, ki posredovano sporocilo dopolnjuje
Slabosti:

- manj$a natanc¢nost sporocila, kadar si sporocilo podaja vec ljudi

- moznost preoblikovanja sporocila pri ustnem prenosu med ljudmi

Pisno komuniciranje

TakSno komuniciranje poteka s pismi, Casopisi in revijami, letaki, plakati, elektronskimi
sporo¢ili, s telefonskim sporoCanjem ...

Pisno komuniciranje ima prednosti:

- trajnost sporocila

- jasnost in nazornost sporocila, ki ga je mogoce kasneje preverjati

- dokumentiran zapis, ki ostaja dalj casa

- pisna komunikacija je po navadi bolj dodelana, logi¢na in jasna, saj poSiljatelj premisli, kaj
bo napisal

Slabosti:

- zamudno, ker potrebujemo za izdelavo vec¢ Casa

- v doloCenem casu lahko veliko manj napiSemo, kot bi v enakem ¢asu povedali

- natan¢nost pomeni zaviralni dejavnik

- ni takojSnje povratne informacije

- okrnjena sporocilnost (pri besednem imamo na voljo tudi neverbalno sporoc¢anje, tudi pri
telefonskem pogovoru)

12



2.3. NEBESEDNA (NEVERBALNA) KOMUNIKACIJA

Nebesedno komuniciranje ne poteka ne v verbalni ne pisni govorici. Glas siren ali rdeca luc¢
na semaforju dovolj povesta brez besed. Ljudje z oblacili, ki jih nosijo, izrazajo sporocilo
drugim.

Pisava je stara nekaj tisocletij, govorica nekaj desettisocletij, nebesedno komuniciranje toliko
kot cloveski rod. Ljudje komuniciramo s celotnim telesom, drzo in polozajem v prostoru, s
svojim videzom, s celotno paleto neverbalnih znakov, ki jih posredujemo v stiku z drugimi ...
Komuniciramo tudi s samim odnosom oziroma socialno situacijo. Na primer, vzdusje v
nekem prostoru lahko opazovalcu, ki je pravkar stopil v neki prostor, pove, ali je zazelen ali
ne.

Verbalni govor bolje prenasa sporocila o zunanjem svetu, nas bolje informira, nam daje
napotke za ravnanje. Neverbalna sporocila pa so bolj ucinkovita pri sporocanju osebnih
obcutij, custev ter medosebnih odnosov in razmerij.

S ¢im neverbalno komuniciranje dopolnjuje verbalno:

- podpora govora z gestami

- nasprotovanje: govor sporoca eno, neverbalno sporocilo pa nam daje vedeti nekaj drugega

- nadomescanje odgovora: odkimavanje ali kimanje z glavo

- dopolnjevanje: oboje ima isti pomen

- dopolnjevanje in potrjevanje: poslusalec s prikimavanjem kaze, da ga je sporocilo doseglo in
naj govorec nadaljuje

Nekaj vzrokov napacnega razumevanja neverbalnih sporocil:

- napacno razlaganje govorcevih znakov

- kulturne razlike

- poseben osebni nacin neverbalnega komuniciranja posameznika

- posamezni polozaji rok, glave, izrazi obraza so lahko napa¢no razumljeni ...

Nebesedno komuniciranje je mnogo tezje obvladovati, kar pomeni, da manj ves¢ udelezenec v
kontaktu izda marsikaj, ¢esar ne bi hotel, dovolj ozaveSc¢en udelezenec pa izve tako mnogo
vec kot iz izreCenih ali zapisanih besed.

Komunikacija je veliko ve¢ kot besede, ki jih izgovarjamo. 55 % vtisa je doloCenega z
govorico telesa — drze, kretenj in o€esnega stika; 38 % z barvo glasu in samo 7 % z vsebino
nase predstavitve. ( Mozina et. al., 2004, 54 — 56)
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DELEZI V KOMUNICIRANJU:

pomen besed
7%

nebesedno
komuniciranje .
55% zvocni vtis
govora

38%

Slika 3: Delezi v komuniciranju
Vir: Lasten

Govorica telesa in ton glasu tako ogromno prispevata k ucinku in pomenu tistega, kar
povemo. Margaret Thatcher je vlozila precej ¢asa v spreminjanje kvalitete svojega glasu.
Igralci se v resnici ne ukvarjajo z besedami, izurjeni so v kvaliteti glasu in govorici telesa.
Vsak igralec mora znati re€i »ne« na vsaj dvanajst nacinov. Veliko tega obvladamo tudi mi, le
da o tem ne razmisljamo.

Nebesedna ali neverbalna komunikacija zajema:

- govorico telesa:

a) proksemika (polozaj in gibanje ¢loveka v prostoru, dotiki, razdalje)
b) gestikulacija (kretnje rok, nog, glave)

c¢) mimika (izraz obraza, oc¢i)

- osebni videz in urejenost

- zvoCni vtis govora

- komuniciranje s Casom

2.3.1. Proksemika: (poloZaj in gibanje v prostoru, dotiki, razdalje)

Polozaj in gibanje v prostoru

Ljudje smo obcutljivi za prostor. Podobno in predvidljivo se odzivamo na prostor in
spremembe v njem. Ce se v prostoru po¢utimo prijetno, komuniciramo bolj spro§éeno in bolj
udinkovito. Ce se v prostoru ne podutimo dobro, se nelagodje prenese tudi na komuniciranje,
ki postane bolj togo in zatikajoce se. Razmestitev ljudi v prostoru kaze na nekatere znacilnosti
njihovih medsebojnih odnosov: sedenje v krogu pomeni sodelovanje, enakopravno
izmenjavanje mnenj, sedenje na nasprotnih straneh mize govori o tekmovalnosti; ravno tako
vi§ji stol od tistega, ki ga ponudimo sogovorniku.
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Razlikujemo med razli¢nimi prostori glede na to, kako v njih izrazamo svojo osebnost in kako
sprosceni smo v njih:

Osebni prostor — razumemo ga kot razsirjeno telo. Je nekakSen podaljSek nas samih, zato smo
zelo obcutljivi za vdor nepovabljenih oseb v ta prostor. Osebni prostor je prenosljiv, obdaja
nas kot neke vrste balon. Velikost osebnega prostora se spreminja v odvisnosti od kulture,
situacije, osebnostnih znacilnosti posameznika, starosti. Ljudje smo razli¢ni — smo bolj odprte
narave in lazje spusamo ljudi v osebni prostor ali bolj zaprte narave ali introvertirani.
Obgutek za osebni prostor se §e posebej aktivira v gneéi. Ce se ne moremo izogniti preveliki
fizi¢ni blizini, se izogibamo vsaj oCesnim stikom.

Primer:

S sogovornikom sedite za mizo v lokalu. Med pogovorom se igrate s predmetom in ga pocasi
potiskate prosti njemu. Zaznali boste nelagodje in umik na drugi strani. Poigravajte se s
poprnico in jo potisnite na sogovornikovo stran. Ali vam bom zacel predmet potiskati nazaj
ali pa bo sicer vijudno tiho, se bo pa ocitno slabo pocutil, saj ste vdrli v njegov osebni
prostor. Ce Zelimo doseci dobre rezultate v pogovoru, ki je za nas pomemben, tega nikar ne
pocnimo.

Vprasanje: Poiscite primer vdora v vas osebni prostor in razmislite o tem, kako ste se takrat
pocutili.

Zasebni prostor — to je prostor, ki pripada ¢loveku tudi takrat, kadar ni uporabljen. To je
prostor doma, stanovanja, sobe, zasebnosti, prostor, ki posamezniku daje ob¢utek varnosti. Tu
ne zivimo po javnih pravilih, ampak svojih, tako kot si jih sami postavljamo. Nepovabljene
osebe v tem prostoru dozivljamo kot vecjo ali manjSo motnjo.

Situacijski prostor — je prostor, ki ga zatasno dobimo v uporabo, npr. razred, delovni prostor v
sluzbi, prostor na plazi. Ljudje takSen prostor dobimo v uporabo za krajsi, omejen ¢as. Tu ne
moremo sami postavljati pravil ali v celoti vplivati nanje, lahko pa vsaj delno nadzorujemo
dejavnost in komuniciranje.

Javni prostor — je najsirsi in najmanj oseben. To je obmocje, na katero ima posameznik prost
dostop, ne pa svobode in avtonomije nad uporabo in obnaSanjem v njem.

Dotiki

Medsebojno dotikanje ljudi spada v prvih letih otrokovega zivljenja med najpomembnejse
neverbalne signale in zajema velik del odnosov med star$i in otroki v zgodnjem otroStvu.
Vendar pa pri odraslih ljudeh veljajo v vseh kulturah stroga in zapletena pravila, kdo se lahko
dotakne drugega, kje, kdaj in kako se ga lahko dotakne.

Dotikamo se praviloma ljudi, s katerimi smo v bolj osebnih, intimnih odnosih. V formalnih

odnosih gre za ritualno dotikanje, kot je stisk roke ob pozdravu ali slovesu. Izjema so dotiki v
profesionalnih odnosih, ko se nas dotika frizer, maser, zdravnik ...
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*Primer:

Pri dotikanju moramo biti zelo pazljivi, kdaj ga lahko uporabimo in kdaj ne. Primer terapije:
Klient Ze dve leti obiskuje terapijo zaradi spolne zlorabe. Na enem od srecanj se terapevt, ves
navdusen, ker sta imela izjemno uspesno terapevtsko uro, ob slovesu na vratih dotakne klienta
in ga rahlo objame v znak naklonjenosti. Naslednji dan je klient poklical in odpovedal
terapijo za vedno.

Kaj se je zgodilo? Terapevt bi moral klienta vprasati, ali se ga lahko dotakne. Nekaterim
ljudem je dotik odvec, jim lahko pomeni grozmjo, ob njem se pocutijo ogrozene zaradi
preteklih negativnih izkusenj. Se posebej velja to pravilo upostevati, ¢e smo ljudem naklonjeni
in Zelimo to pokazati tudi z dotikanjem.

Vprasanje: Kako se vi sporazumevate? Se dotikate ljudi, da jim pokazete naklonjenost? Kako
se Vi pocutite, ce se vas kdo dotika?

Razdalje med ljudmi

Da smo pri ljudeh bolj ali manj sprejeti, je odvisno tudi od tega, kolik$no je naSe spoStovanje
do njihovega osebnega prostora.

Okrog sebe imamo »osebni mehuréek« — prostor med nami in drugimi, ki ga potrebujemo, da
bi se pocutili varne. Za vecino ljudi je ta prostor od 50 do 70 centimetrov od telesa.

Obstaja nekaj razlicic razdalj:

Intimna razdalja (od 15 do 46 cm): Le ljudem, ki jim zaupamo, dovolimo v na$§ »osebni
mehurcek« — torej ljudem, ki so nam dragi in jih imamo radi. A dostikrat moramo v ta prostor
sprejeti tudi druge — recimo v gledalis¢u, na avtobusu, seminarju ali dvigalu. Tudi sami najbrz
poznate nesteto primerov, ko ste morali dopustiti takSno blizino.

Osebna razdalja (od 46 cm do 1-2 m): je prostor, ki si ga obicajno prisvojite, da bi se pocutili
udobno — ¢e seveda imate moznost za to, odvisno od tega, kaj vam pomeni udobje in kako
dobro poznate druge ljudi. V dvigalih se ljudje takoj, ko se Stevilo ljudi v njem zmanjsa,
odmaknejo drug od drugega.

»Vsakdo ima svoj osebni prostor, ki sega okrog njegove posesti, na primer ograjen vrt okrog
hiSe, notranjost avtomobila, spalnico ali stol. Poleg tega, si ¢lovek lasti Se zracni prostor okrog
telesa. Njegova velikost je odvisna od gostote prebivalstva v prostoru, kjer je odrasel.«
(Pease, 1997, 23)
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*Primer.'

Japonec in American na poslovnem sestanku — Japonec, ki hoce blizino, in American iz lowe,
ki potrebuje razdaljo. V sejni sobi je bila namescena kamera, ki je snemala sestanek med
Japoncem in Americanom. Usedla sta se dokaj blizu za mizo, in ker se American ni pocutil
udobno, se je malo odmaknil od sogovornika. Tudi Japonec, navajen blizine, se je pocutil
neudobno, zato se mu je priblizal. American je ponovil postopek in Japonec za njim. Nazadnje
je American vstal in za njim je vstal tudi Japonec. American se je odmikal in poskusal
obdrzati razdajo, Japonec pa jo je Se vedno poskusal vzdrzevati tako, kot mu je bilo udobno.
Ko so filmski trak kasneje zavrteli s pospeseno hitrostjo, je bilo jasno videti, kot da bi Japonec
Americana ves cas lovil.

Vprasanje: Imate izkusnjo, da se vam je kdo v pogovoru zZelel prevec priblizati? Kaj naredite v
taksnem primeru, Se posebej, ce odmik ne deluje?

Druzabna (socialna) razdalja (med 1-2 m in 3—6 m): Tujci ali bezni znanci, ki sedijo na kavcu
na zabavi, skusajo to razdaljo ohraniti.

Sir$a druzabna (javna) razdalja (nad 3—6 m): Tak primer je lahko velika zabava ali pa razdalja
med govornikom in njegovim obc¢instvom.

Nadzor nad prostorom: Ne le, da skuSamo ohraniti razdalje do drugih ljudi, pa¢ pa zelimo
nadzirati vse, kar nam pripada. To je lahko delovna miza v sluzbi, avto ali Coln, $Cetka ali
glavnik. Drugi lahko te stvari uporabljajo le, kadar jim to dovolimo. Zato se lahko tako
nasilno odzovemo, kadar nekdo vzame nekaj nasega brez nasega dovoljenja.

PASOVIV
OSEBNEM PROSTORU

Slika 4: Pasovi v osebnem prostoru
Vir: Lasten
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* Primer 1: T ajnica je gotovo najvecja zZrtev taksnega ravnanja. Drugi delavci mislijo, da ni
ni¢ narobe, ce z njene mize jemljejo samolepilne listke ali sponke, premetavajo papirje,
odpirajo predale. Ce to pocne vec ljudi, potem je smotrno, da v prostoru postavite omarico in
nanjo zlozZite material, da si ga drugi jemljejo.

*Primer 2: Pogovor s podrejenim — Ce teZava ni resna, gre vodja k delavcu, v njegov delovni

prostor, da se ne bo pocutil ogrozenega bolj, kot je potrebno. Vsekakor je priporocljiv
pogovor na Stiri oci.

Vprasanje: Kdaj in v katerih primerih se pocutite ogrozeno glede na razdalje, ki smo jih
nasteli?

2.3.2. Gestikulacija (kretnje rok, nog, glave)

Med najbolj znanimi oblikami telesnega jezika so geste. So moc¢no kulturno dolocene in vsaka
kulturno zaokrozena skupnost ima svoj specifi¢ni repertoar gest.

Ekman in Freisen (Ule, 2009, 190) razlikujeta pet vrst gest:

- znaki ali emblemi — so geste, ki imajo samostojen pomen. Primer je znak za zmago,
dvignjena roka s prstoma v obliki ¢rke V.

- ilustratorji — so geste, ki nimajo samostojnega pomena, so pa vezane na govor, npr. pri
govoru kimanje kot dodaten znak za potrditev ali odobravanje ali odkimavanje za
neodobravanje. Z ilustratorji lahko poudarimo velikost ali majhnost necesa.

- Custveni prikazi — so geste, ki izrazajo naSa Custva in obcCutke in so najpogosteje odraz
spontanih Custev (otrok se npr. mece ob tla od jeze, odrasli se »trese«)

- regulatorji ali urejevalne geste — so geste, ki pomagajo nadzirati in voditi komunikacijsko
situacijo, npr. nakazujejo zeljo po prekinitvi pogovora (nagnemo se malo naprej k
sogovorniku, pomignemo, dvignemo roko ...)

- adaptorji ali prilagojevalne geste — zajemajo tiste telesne gibe, ki nam pomagajo obvladati
zaskrbljenost, napetost v odnosih ali se navajati na nove situacije. Primer: stresemo se, ¢e nas
zebe; zehamo, ¢e smo zaspani ... S premikanjem telesa, bobnanjem po mizi, zibanjem ali
tresenjem noge pod mizo se poskuSamo znebiti napetosti, se pomiriti ... Te geste so
najpogosteje na nezavedni ravni, prej jih opazi okolica, kot se jih sami zavemo.

O govorici telesa so napisane zajetne knjige, v katerih avtorji do podrobnosti raz¢lenjujejo,
kaj pomeni posamezen gib posameznega dela telesa. Za pokusSino bomo omenili samo nekaj
stvari iz celotne govorice.

Rokovanje
V ritual pozdravljanja spada tudi rokovanje. Ta prvi fizicni stik ima v medsebojni

komunikaciji velik pomen, saj smo za dotik izredno obcutljivi in se nanj tudi odzivamo. Dotik
nas zivljenjsko doloca.
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Ravno iz dotika, ki ga ustvarjamo s svojimi dlanmi, rokami, lahko marsikaj razberemo o
znacaju osebe, s katero se rokujemo, o razpolozenju, odnosu do nas.

Rokovanje se je zacelo razvijati ze v Casu predjamskega Cloveka. Ko je ¢lovek ob sreCanju
dvignil roke z odprtimi dlanmi navzven, je s tem pokazal, da ni oborozen. To je bil izraz
dobrih namenov, znamenje, da prihaja »v miru«.

Stisk roke naj bi bil potrditev dobrih namenov. Vse kulture ne poznajo rokovanja kot izraza
dobrodoslice — Eskimi podrgnejo nosove, v nekaterih delih Azije pokazejo dobrodoslico in
spoStovanje s priklonom, ponekod polagajo roko na srce, se objemajo ali poljubljajo. Maori se
pozdravijo tako, da dva stopita tesno skupaj in se dotakneta z nosom in ¢elom, brez dodatnih
gibov, mirno. Temu pozdravu pravijo hongi.

1) Roke:
Kaj govorijo roke o nas:

- pravilen stisk roke : trden, ¢vrst in zanesljiv

- politikov stisk roke: Zeli izkazati zaupljivost in poStenost, vendar je ob prvem kontaktu to
prevec; kaze premoc

- rokovanje z mrtvo ribo: slabi¢

- premocan stisk, ki lomi prste: napadalen, grob znacaj

- zaupno rokovanje: med prijatelji in sorodniki; druga roka na nadlakti ali ramenu druge osebe

- razprte roke: kazejo dobrodoslico, vabilo, zaupanje

Barikade z rokami:
- prekrizane roke: prekrizane roke na prsih pomenijo obrambo srca in zgornjega dela telesa,

izrazajo obrambno in odklonilno staliS¢e do sogovornika; s prekrizanimi rokami zapiramo pot
custvom, deluje predvsem sogovornikova analiti¢na, logi¢na plat razumevanja

2) Prsti in dlani

- iztegnjen kazalec kaze na poucevanje, prevlado

- prst drgne brado ali nos: negotovost, premisljevanje

- udarec z dlanjo po Celu: pomembna misel, domislica

- prst na ustih: na kratko kaze na zadrego; dolgo na zamisljenost
3) Noge

Barikade z nogami:

- prekrizane noge: prekrizane noge varujejo obcutljive genitalije; izrazajo zaporo, odklonilno
staliSCe; prekrizane roke in noge izrazajo nezadovoljstvo
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4) Rame

- dvignjene: izrazajo strah, grozo
- spuscene: breme odgovornosti

5) Nekaj drugih kretenj

- roke za glavo in noge v Stirici — samozavestni ljudje, gospodovalni v tej situaciji
- roke v bokih: sporocajo napadalno pripravljenost, postavljanje, vzviSenost (Pease, 2004)

2.3.3. Mimika (izraz obraza, oci)

»Predvsem se mimika kaze v izrazu obraza in o€i. Z njo izrazamo in sporo¢amo osnovna
Custva, kot so veselje, sreca, zalost, presenecenje, strah, jeza.« (Ule, 2009, 188).

Pogled je pogost in ucinkovit neverbalni znak. Kaze se v oceh:

- s Sirjenjem in oZanjem zenic sporo¢amo zanimanje ali nezanimanje ali nejevoljo;

- pogled v o¢i kaze odkritost, samozavest; dolg pogled lahko izdaja tudi nadvlado ali
poudarjeno zanimanje;

- mezikanje lahko izraza Ziv¢énost;

- dviganje obrvi je znak zaCudenja, lahko nejevolje

- nekomu ne namenimo pogleda, ker ga ho¢emo zaradi neCesa kaznovati ali ga ignoriramo. S
pogledi dejansko vzdrzujemo govorno komunikacijo ali jo prekinjamo.

Pomembna je dolzina pogleda. Ta ne sme biti ne predolg in ne prekratek, trajal naj bi
priblizno dve sekundi, zatem pogled umaknemo in ga sogovorniku ponovno namenimo. Pri
pogovoru v majhni skupini naj bi se na posamezniku zadrzali s pogledom od pet do deset
sekund. Dolzina je lahko odvisna tudi od statusa udelezencev; pogled traja npr. manj casa, e
sreCamo osebo z vi§jim statusom.

Znaki z oémi

Vec kot 80 odstotkov vseh informacij ljudje sprejemamo ravno z o¢mi. V nasSem jeziku
govorimo:

- prebodel ga je z o¢mi; - debelo gleda; - prebrisano gleda; - Skodozeljno se je zazrl vame ...
O¢i so zelo zgovorne. So glavna privlagnost telesa, zenice se gibljejo samodejno. Ce smo
vznemirjeni, so zenice Stirikrat vecje kot obic¢ajno. V jeznem in odklonilnem razpoloZenju pa
se zenica skr¢i do velikosti bucikine glavice, cemur reCemo tudi strupen pogled

Tudi usta govorijo in sporo¢ajo dozivljanje ¢loveka. Na primer: napete miSice Celjusti in

stisnjene ustnice lahko sporocajo nejevoljo, jezo ali upor; odprta usta so znak zacudenja ali
zelje po prekinjanju sogovornika; dvignjen ustni koticek pomeni cinizem, nejevero, pomislek.
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o Na spodnji internetni strani lahko preberete vec o neverbalni govorici telesa. Nasli boste
tudi vaje in vabim vas, da jih preizkusite:

http://www.practical-management-skills.com/how-to-read-body-language.html

2.3.4. Osebni videz in urejenost

Nas telesni videz je izjemno mocno sporoCilo drugim ljudem. Na$ fizi¢ni videz je toliko
pomembnejSi v komuniciranju, kolikor bolj se ga zavedamo in kolikor bolj ga cenimo.
Telesni videz je namenjen razkazovanju socialnega statusa, samopromociji, samooglasevanju,
je tudi simbol zdravja, dobrega pocutja, zadovoljstva, nadzora nad svojim zivljenjem.

Delo na videzu ima po Argylu (1988, v: Ule, 2009,193) naslednje vloge:

- poudarjanje pozitivnih znacilnosti telesa

- povecevanje fizi¢ne privlacnosti

- poudarjanje doloc¢enih znacilnosti identitete (npr. moskosti, zenskosti, aktivnosti,
konformnosti z druzbenimi normami)

- pripadnost referen¢ni skupini, npr. subkulturi

- izkazovanje pripadnosti socialnemu sloju

- izkazovanje svojih poklicnih vlog (uniforme)

2.3.5. Zvocni vtis govora

Zvocni vtis govora sodi v nebesedno komuniciranje, ¢eprav je na prvi pogled videti drugace.
Najboljsi preizkus je televizijska oddaja v jeziku, ki ga ne razumemo: ¢e vidimo le sliko brez
zvoka, razumemo mnogo manj, kot ¢e sliSimo zvok nam sicer tuje govorice. Ne glede na
vsebino je govorica lahko glasna ali tiha, pocasna ali hitra, mehka ali trda, jasna ali neizrazita,
z rastoCimi ali padajo¢imi poudarki in Se kaj.

Objezikovni znaki so tisti glasovni znaki, ki spremljajo govorno komuniciranje. To, kar
sporo¢amo z jezikom, je verbalno sporocilo, kako to sporo¢amo, pa je objezikovno ali
paralingvisti¢no sporo¢ilo (Forgas, 1987, v: Ule, 2009,184).

Nekateri izrazi glasu, na primer naglas, individualna kvaliteta glasu, melodija, jakost glasu,
sicer spremljajo govor, vendar niso pomensko povezani z njim niti nimajo samostojne
komunikacijske vioge. Pripadajo namre¢ osebnostnim znacilnostim govorca in na ta nacin
posredujejo informacije o tistem, ki govori.

Nekateri objezikovni znaki imajo v komuniciranju samostojno vlogo, ki ni nujno vezana na
verbalno sporocilo. Taki znaki so na primer jok, stokanje, smeh, Zvizganje, vzdihovanje. S
takimi objezikovnimi znaki izrazamo predvsem enostavna custva, na primer jezo, zalost,
sreco, veselje.

Pocasen govor signalizira v glavnem neprijetna Custva, hiter govor in ve¢je variacije v viSini
tona pa najveckrat pomenijo dobro pocutje, aktivnost, presenecenje.
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Glas nezgresljivo izdaja stanje razburjenosti, v skrajnih primerih lahko ostanemo zaradi strahu
ali hude prizadetosti brez glasu.

Sestavina ali okvir sporazumevanja niso le zvoki govora, temve¢ vsi zvoki, ki spremljajo
komuniciranje. Tako je lahko sporocanje teZavno ob preglasni glasbi, motecih zvokih in
hrupu in mnogo bolj uc¢inkovito, ¢e npr. primerna glasbena spremljava ustvari prijetno zvocno
kuliso.

Ni¢ manj pomembne niso druge zaznave:
- vonji (moteci ustvarjajo slabe okolis¢ine za u¢inkovito komuniciranje)
- obCutek za mraz in vroc¢ino

- tip

2.3.6. Komuniciranje s ¢asom

Ne nazadnje je pomembna sestavina komuniciranja tudi ¢as. So ljudje, ki jim ¢as ne pomeni
dosti, ki se jim ne mudi ali pa namenoma vzbujajo tak vtis; nekateri so to¢ni do minute in
drugi vselej zamudijo petnajst minut; nekateri ne pozabijo na noben termin, druge je treba
nenehno opozarjati.

Pri tem ne gre le za osebnostne razlike, ¢as ima namre¢ izpovedno mo¢. Ce nekdo za drugega
nima nikoli ¢asa, mu s tem sporoca svoj odnos do njega. To¢nost praviloma dojemamo kot
izraz sposStovanja in vljudnosti do sogovornika, zamujanje kot znak podcenjevanja oziroma
sporo¢amo, da nam je drugi nepomemben in ga zato lahko pustimo cakati.

Primer:

Pred casom je slovenska delegacija pripotovala na sestanek v Ameriko. Zamudili so pol ure.
American je rekel, da imajo na razpolago se pol ure, toliko casa je predvidel za njih. Ostalo
jim je premalo casa, da bi Americana prepricali v sklenitev posla. Morali so se dogovoriti za
nov sestanek cez nekaj casa, imeli so dodatne stroske, ker niso upoStevali tocno
dogovorjenega casa.

Vprasanje: Najdite vsaj tri primere kot je zgornji, kjer so ljudje imeli negativne posledice
zaradi neupoStevanja tocnosti. Ste tudi vi med tistimi, ki zamuja? Ce ste, zakaj to pocnete in
kaj bi bilo potrebno, da bi zaceli biti tocni?
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POVZETEK

Komuniciranje delimo na besedno in nebesedno. Besedno, govorno ali pisno, pomeni, da
uporabljamo simbolni sistem sporocil, ki jih ljudje posiljamo drug drugemu, najbolj izdelan
tovrstni sistem je govor ali verbalni sistem ali jezik.

Niti dva ¢loveka na tem planetu nimata enakih predstav ali razumevanja za iste besede.
Vsaka beseda vsebuje nenavadno mrezo slik, glasov in obCutkov. Vse te slike, glasovi in
oblutki so vprogramirani v na$ih mozganih in telesu. Ce je bilo nase prvo sredanje z
ljubeznijo toplina in privlaénost, ga bomo na tak nadin zapisali v nae mozgane. Ce je bila
izkuSnja negativna, bo to mocno obarvalo naso definicijo besede v moZganih in telesu.

Drug izdelan simbolni sistem naSega jezika deluje slikovno s predmeti, obleko, gestami,
mimiko ... govorimo o neverbalni komunikaciji.

Pri komunikaciji, ki temelji le na besedah, je vecja verjetnost nesporazumov. Komunikacija,
ki izvira iz odgovora drugega ¢loveka, potem ko je ta pazljivo »poslusal« (besede, vi§ino in
barvo glasu, govorico telesa,) je bolj u¢inkovita, uspesna in prijetna.

Samo 7 odstotkov nase komunikacije prenesemo z jezikom, 38 odstotkov z barvo in tonom
glasu in kar 55 odstotkov z govorico telesa. Zato je pomembno vedeti, kako deluje
neverbalna govorica. Ljudje smo obcutljivi za prostor, v katerem se gibamo, za dotike,
razdalje med ljudmi, za gestikulacijo, nacin, kako se rokujemo, mimiko, ne nazadnje za
osebni videz in urejenost, za zvocni vtis govora in komuniciranje s casom.

V vsakdanjem zivljenju ljudje komunicirajo enovito, torej obenem verbalno in neverbalno, in
Sele seStevek obojega daje celoto sporocila. Velja si zapomniti, da verbalni nacin sporoca o
zunanjem svetu, prinasa informacije in dejstva, daje napotke za ravnanje, neverbalno
sporo¢anje pa govori bolj o naSih ¢ustvih, notranjem dozivljanju in medsebojnih odnesih.
Pomembno je poudariti, da neverbalno sporo¢anje ni vedno samo dodatek besednemu, ampak
deluje tudi samostojno. Posebej takrat, ko se verbalno sporoc¢ilo ne ujema z verbalnim. V
taksnih situacijah ljudje bolj sledimo neverbalnemu sporocilu, saj se nam zdi bolj prvinsko in
verodostojno kot besedni kanal sporocanja.
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VPRASANJA ZA PONAVLJANJE:

. Kaj obsega besedno in kaj nebesedno komuniciranje? Kaj so prednosti in slabosti enega in

drugega?

. Zakaj je verbalna komunikacija glavni naCin medsebojnega sporazumevanja?

. Razlozite deleZe komuniciranja.

. Kateri dve vrsti verbalnega komuniciranja poznate? Nastejte njune prednosti in slabosti.
. Razlozite, kaj je neverbalna komunikacija, in nastejte, kaj vse ta oblika komunikacije

vkljucuje.

. Kako se imenujejo naslednji nacini govorice telesa:

polozaj in gibanje v prostoru, dotik, razdalje
kretnje rok, nog, glave
izraz obraza, oCi

. Pogovorite se o tem, kateremu sporocilu bolj verjamete, neverbalnemu ali verbalnemu, ce

se med seboj ne ujemata. Najdite primer iz vsakdanjega zivljenja in porocajte.



3 KAJ VPLIVA NA USPESNOST KOMUNIKACIJE

Komuniciranje je osrednja socialna dejavnost ljudi. S komunikacijo urejamo odnose, se
odlocamo, izrazamo, si delimo naloge, prostor, materialne vire in se ukvarjamo s svojimi
Zivljenji. Vendar pa se postavi vprasanje: koliko se v resnici ukvarjamo s tem, kako kvalitetno
znamo sporocati in kako nas drugi ljudje razumejo. Ucinkovito in uspesno komuniciranje je
vescina, ki se je je treba nauciti. Posledicno to pomeni za organizacijo ali ozZjo in Sirso druzbo
ve¢ uspesno sklenjenih poslov kot sicer, pozitivno delovno klimo in posledicno vec
ustvarjenega prihodka.

Najprej se je treba odpovedati prepricanju, da drugi mislijo, presojajo in dozivljajo stvari
tako kot mi. To je izhodisce za ucenje pravil in pogojev, s katerimi lahko umetnost
sporazumevanja dodelamo tako, da bomo razumljeni in da bomo pripravljeni razumeti
svetove drugih okoli nas. S strpnostjo in tolerantnostjo nam bo to tudi uspelo. Zato si bomo
ogledali kako se sporazumevati v jaz sporocilih, vse o razlicnih zaznavnih stilih, kako
pomembno je za uspesnost pri nasem delu poslusanje, kaj dobrega vnese v delo zaposlenih
asertivnost in poznavanje osnov transakcijske analize v komunikaciji.

3.1. UCINKOVITO POSILJANJE SPOROCIL

Na uspesnost komuniciranja lahko vplivamo tudi tako, da smo pozorni na:

- razumljivost sporocila
- zaupanje v poSiljatelja
- povratno informacijo, kako se prejemnik odziva na sporocilo

Spretnost posiljanja sporocil vkljucuje naslednje elemente:

1. Sporocilo naj izraza, da posiljatelj sprejema osebno odgovornost zanj, da govori v svojem
imenu (uporaba prve osebe namesto: vec¢ina ljudi misli ... vsi pravijo ...). V nadaljevanju
bomo pojasnili t. i. »jaz« sporocila.

2. Sporocilo naj bo popolno in specifi¢éno. Vkljucevati mora vse nujne informacije, ki jih
prejemnik potrebuje za razumevanje. To se morda zdi samo po sebi umevno, vendar ravno
tu delamo napake, npr. ne izrazimo, zakaj nekaj sporo¢amo, ali delamo miselne preskoke,
ki jim sogovornik ne more slediti.

3. Verbalna in neverbalna sporocila naj bodo skladna. Medosebna komunikacija vedno
vsebuje obe vrsti sporoéil; &e je med njima neskladje, pride do nesporazuma. Ce nekomu
vos¢imo dober dan in hkrati na$ obraz izraza cinizem, bomo prejemnika zmedli.

4. Sporocila naj bodo redundantna. Sporocilo ponovimo na ve¢ nacinov, ob uporabi ¢im
vec¢ kanalov (slike, geste, ton glasu ...).

5. Bodimo pozorni na to, kako je prejemnik razumel sporocilo. IS¢imo povratne
informacije.

6. Sporocilo prilagodimo prejemnikovemu referenénemu okviru. Iste podatke bomo
drugace predstavili strokovnjaku, drugace ljubitelju.

7. Opisite svoja €ustva tako, da jih poimenujete, ali pa z moc¢jo prispodobe, metafore.
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8. Ce nas vedenje sogovornika ovira pri komuniciranju, ga opiSemo, nikakor pa ni zaZeleno,
da ga ocenjujemo ali interpretiramo.

Pomemben element medsebojnega komuniciranja je verodostojnost, ki jo prejemnik pripisuje
govorcu. Nanjo vplivajo naslednji dejavniki:

1. Verodostojnost govornika kot vir informacij: njegova zanesljivost in konsistentnost
povecujejo zaupanje.

2. Namen govornika oziroma njegovi meotivi: pomembno je, da je govornik jasen pri
prenasanju sporocila, drugac¢e mu bo namen prejemnik sam pripisal in Se najpogosteje
napacnega.

3. Govornik, ki izraza toplino, zbuja zaupanje.

4. Tistemu, ki ga cenimo, navadno verjamemo.

5. Znanje preprica poslusalca.

6. Dinami¢nost podajanja: oseba, ki je prodorna, empati¢na in polna energije, je
verodostojna.

Raziskave kazejo, da ljudje verjamejo tistim, ki upostevajo pri svojem nastopu vse navedene
elemente. Verjamejo tistim, ki imajo osebno integriteto: ki enako mislijo, govorijo in delujejo.
To pomeni karizmati¢nost posameznika, ki ima mocan vpliv na ljudi okrog sebe. (Lamovec,
1993, 35 -36)

3.2. NAJPOGOSTEJSE NAPAKE V KOMUNICIRANJU

- Preden spregovorimo, ne vemo natan¢no, kaj bomo povedali.

- HoCemo povedati prevec naenkrat.

- Informacije so pomanjkljive, nepovezane in ni jasno, kaj je bistvo.

- Ne upostevamo stopnje informiranosti prejemnika o doloceni temi.

- Sporocilo ni prilagojeno referenénemu okviru prejemnika.

- Prejemnik ne posveca izklju¢ne pozornosti posiljatelju.

- Prejemnik se osredoto¢i na podrobnosti namesto na celoto.

- Prejemnik razmislja, kaj bo odgovoril, Se preden je sporocilo slisal do konca.

- Prejemnik ocenjuje, ali ima poSiljatelj prav ali ne, Se preden je dobro razumel sporocilo.
(Ule, 1993, 37)

3.3. DEJAVNIKI USPESNE KOMUNIKACIJE

Preprosta skrivnost, ki jo moramo razumeti, je, da je v komunikaciji najpomembnejsi odziv.
Pomen komunikacije ni v tem, kaj smo mi mislili, tudi ne v tem, kaj smo resni¢no rekli,
ampak na kakSen odziv smo naleteli.

Ni pomembno, kako enostavna so navodila, ki smo jih nekomu dali, pomembno je zaznati

odgovor. Razumeti ljudi ni zelo tezko, zahteva pa pripravljenost posluSati z uSesi, o€mi in
vsem telesom. Temu reCemo celostno telesno zaznavanje.
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Z njim pridobimo obcutek, ki nam zanesljivo pove, ali so bila naSa navodila nejasna. Morda
smo ze kdaj imeli nenavaden obcutek v zelodcu, pa smo ga zatrli, ker smo posvecali pomen
samo besedam?

Preden sogovornik zapusti prostor, ga vprasajmo, ali je razumel, kaj smo mu Zeleli povedati.
Opazujmo prikimavanje z glavo, ko rece »da«, in poslusajmo, ali je barva glasu skladna z
govorico telesa, oprimo se na svoj obcutek.

Ce smo negotovi, ga prosimo, naj ponovi, kaj sva se dogovorila. Zelo verjetno se bo
povedano razlikovalo od tega, kar smo mislili. Tako se nau¢imo razvijati obcutljivost v
zaznavanju sogovornikov.

3.3.1. Jaz sporocila

Pomen »jaz« sporocil

Izrazamo se v prvi osebi ednine. To je t. 1. »jaz« sporocilo ali interpersonalno sporocilo ali t. 1.
»jezik odgovornosti«. S takSnim izraZzanjem namre¢ prevzemamo odgovornost za tisto, kar
sporoamo, govorimo o tem, da stojimo za izreCenim, da gre torej za nase dozivljanje, nase
misli in Custva.

Npr. »Moti me, kadar kri¢i§ name« ... »Zalostna sem, ¢e se pred drugimi ljudmi ne postavis
zame« ... »Vesela sem tvojega uspeha«, v nasprotju z »Zakaj se vedno dere§ name« ...
»Nisem pomembna zate« ... »Bilo je v redu«.

Najpogosteje se izrazamo V:

- »ti« sporodilih ali kontrapersonalnih sporocilih, ki zagotovo otezujejo komunikacijo, saj
je v njih zaznati potrebo po prevladi, obsojanju, zalitvi, napadu ...

Npr. »Vedno zamujas« ... »Taka lenoba si, da ji ni para« ... »Nate se ni mo¢ zanesti«.
Tovrstno »etiketiranje« v sogovorniku vzbudi predvsem obrambne mehanizme in temu
primerno komunikacijo — popoln umik ali napad. Ce smo s sogovornikom v poziciji mogi
(ucitelj, starsi, vzgojitelj, nadrejeni ...), potem lahko pricakujemo, da bo sogovornik naredil,
kar mu bo ukazano, zagotovo pa to ne bo prispevalo k trajnim dobrim medsebojnim odnosom.

- »mi« sporodilih ali difuznopersonalnih sporodilih, s katerimi se skrijemo za mnozico in
tako ne prevzamemo odgovornosti za sporo¢ene informacije, mnenja ...

- Brezosebnih sporodilih, za katera velja, da so povsem brezosebna in govorimo o nekih

splosnih, druzbeno sprejetih zakonitostih: »To se ne sme« ... »Morali bi« ... »Ve se«.

Jaz sporocila kazejo na prevzemanje odgovornosti za svoje misli, obCutja in dozivljanje. Ta
jezik je spostljiv do drugih v odnosu in govori o nas, nasem dozivljanju in kaze na iskrenost v
odnosu, pa tudi tveganje, da nas bo kdo naravnost zavrnil ali se z nami ne bo strinjal.
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Sprejemanje odgovornosti za svoje Zivljenje

Sprejemanje polne odgovornosti za vsa naSa dejanja, vkljuéno z naSimi custvenimi in
vedenjskimi odzivi na vse zivljenjske okolis¢ine, pomeni odlocilen korak k ¢loveski zrelosti.
Vendar je teznja, da za svoje odzive krivimo druge ljudi ali stvari, stara kot Cloveski rod.
Vecinoma smo odrasli kot obtozevalci.

Zagovarjali smo svoje najbolj nesprejemljivo ravnanje: »Ti si kriv za to.« ... »Enako si ti
naredil meni.« ... »Vracam ti le milo za drago.«

Naucili smo se pojasnjevati, da naj ne bi bili krivi za svoje napake, zato ker nismo imeli
ustreznih sredstev, s katerimi bi delali; zagovarjali smo se, da je kriva luna, sosed, partner ...
Osnovna zalostna ugotovitev je, da obtozevalci niso v stiku z resni¢nostjo. Zato ne spoznajo
samih sebe. Ne dozorijo. Ne rastejo.

Zivljenjsko dejstvo je: Rast se zaéne tam, Kjer se neha obtoZevanje.

Nasprotje teznje, da krivimo druge, je, da sprejmemo polno odgovornost za svoje Zivljenje, da
postanemo » lastniki« svojih reakcij, ne obtozevalci. Lastniki vedo, da nekaj v njih
pojasnjuje njihove Custvene in zivljenjske odzive na zivljenje. Delajo, kar delajo, recejo, kar
recejo, zaradi necesa v mnjih. Drugi ljudje ali situacije lahko spodbudijo njihov odziv, toda

naravo tega odziva opredeljuje nekaj v njih samih.

Sprejeti odgovornost pomeni, da jaz odlocam, kako bom ravnal. Jaz sem tisti, ki odloca, in ne
tisti, ki se odziva.

Lastnik postavlja edino koristno vprasSanje: »Zakaj sem se odlo€il za takSno ravnanje ali
takSne obcutke?«

Pomembno je opozoriti, da lastnik ne opraviCuje in ne zagovarja oCitnega slabega vedenja
drugih ljudi. Lastnik prav tako lahko meni, da je vedenje drugih ljudi obZalovanja vredno ali
celo Skodljivo. Vendar lastnike zanima predvsem lasten odziv. Ce si postavljamo takSna
vprasanja in i§¢emo odgovore nanje, nam bo zagotovo uspelo izvedeti veliko vec o sebi.

To je nedvomno odlocilen korak k ¢loveski zrelosti.

Odgovornost zagotavlja, da bomo odrasli. In to je gotovo pot do notranjega miru.

Ne moremo spremeniti sveta, da bi se prilegal nam, lahko pa spremenimo svoj odziv na svet.

Lahko spremenimo le sebe.

3.3.2. Razumevanje perspektive drugega

Pogost vir nesporazumov je domneva, da vsi vidijo stvari z istega zornega kota kot mi. Otrok
v zacetku lahko vidi stvari samo iz svoje perspektive, kasneje pa se nauci, da ljudje vidijo
stvari z razli¢nih zornih kotov. Tudi nase perspektive se spreminjajo glede na socialne vloge,
ki jih prevzemamo. Tako npr. zaposleni v centru za socialno delo gleda na isto situacijo
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drugace kot stranka. Isto sporocilo ima lahko povsem drugacen pomen, ¢e ga gledamo z
drugacnega zornega kota. Ista opazka se lahko nekomu zdi duhovita, drugemu zaljiva.

Ce smo premalo pozorni (najveckrat) ali ¢e smo pod vplivom mocnih Custev, se veckrat

zgodi, da spregledamo razlike v perspektivi. Zavzemanje perspektive drugega je temeljnega
pomena za uspeSno komuniciranje.

3.3.3. Zaznavni stili

Ce ima komunikacijska zanka sploh kakSen zacetek, se zacne z nasimi Cuti. Vrata zaznavanja

vvvvv

Komunikacija se za¢ne z mislimi. Z uporabo besed, tona in govorice telesa te misli prenaSamo
na drugega ¢loveka.

Kaj pa so misli?

Vsak ve zase, kaj mu pomeni misljenje. Eden izmed uporabnih nacinov razmisljanja o
misljenju je, da gre za uporabo notranjih ¢utov.

Zamislite si preprosto nalogo, da bi na primer gledali eno od besed, ki nam je ponujena. Z
o¢mi vidimo obliko ¢rk. Narobe obrnjena slika se projicira na mreznico. Pali¢nice in Cepnice
sliko kodirajo v elektri¢ne impulze, ki potujejo do vidnega dela mozganske skorje. Tam jih
mozgani dekodirajo. Tako nastala slika prikazuje »tisto tam zunaj«, toda ustvarjena je
globoko v nasih mozganih.

Vidimo torej skozi zapleten niz aktivnih zaznavnih filtrov. Isto velja za druge cute. Svet, ki ga
vidimo, je samo zemljevid, ki ga je izdelala nasa nevrologija. Na kaj smo na tem zemljevidu
pozorni, je spet odvisno od filtrov, kot so nasa prepricanja, zanimanja in predsodki.

Nasa vrata zaznavanja so nasa Cutila — o€i, nos, usesa, usta in koza, in to je nas stik s svetom.
Svet zaznavamo skozi tri centre: video center, kinesteti¢ni center in avditivni center.

Tako se vidno (vizualno) usmerjeni ljudje odzivajo predvsem na slikovni material,
slusni (avdio) predvsem na zvoke , telesno usmerjenim pa je pomembno stvari

prijeti v roke, se veliko pogovarjati, Cutiti odnose (to so kinestetiki ).

Jezik uporabljamo za posredovanje misli, zato ni presenetljivo, da besede, ki jih uporabljamo,
kazejo, kaj mislimo.

Trije ljudje so na primer prebrali isto knjigo. Prvi bi morda nakazal, da je v njej veliko videl,
primeri so bili dobro izbrani za ilustracijo teme, napisana pa je bila vimpresivnem stilu.

Drugi bi oporekal tonu knjige; napisana je bila v kri¢e€em stilu. Pravzaprav se ni mogel
uglasiti z avtorjevimi mislimi, in to bi rad povedal, ¢e bi imel moZnost.

Tretjemu se zdi, da je knjiga na uravnoteZen nacin obdelala tezak problem. VSe¢ mu je bilo,
kako se je avtor dotaknil vseh klju¢nih tem.
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Komunikacija z uporabniki
Zakaj je v komunikaciji in gradnji odnosa pomembno poznavanje zaznavnih sistemov?

Poznavanje uporabe zaznavnih sistemov ugodno vpliva na ustvarjanje dobrega stika. Ena od
skrivnosti dobrega in uéinkovitega komuniciranja ni, kaj re¢emo, ampak kako govorimo. Ce
hocemo ustvariti stik, uskladimo procesne besede s sogovornikovimi. Tako govorimo njegov
jezik. Sposobnost, da temu sledimo, je odvisna od dveh pogojev. Prvi¢, od naSe ¢utne ostrine
pri opazovanju, poslusanju ali odkrivanju sogovornikovih jezikovnih vzorcev. In drugi¢, od
tega, ali imamo v svojem besednem zakladu dovolj besed iz sogovornikovega zaznavnega
sistema, da se lahko ustrezno odzovemo nanj. Pogovor ni nikoli v enem samem sistemu, toda
uglaSevanje z drugimi dela cudeze pri vzpostavljanju dobrega stika.

Prednostni zaznavni sistemi

Svoje cute ves ¢as uporabljamo, ¢eprav praviloma namenjamo enemu cutu ve¢ pozornosti kot
drugim. To pomeni, da so nekateri ljudje Ze po naravi boljsi ali bolj » nadarjeni« za doloCene
naloge ali spretnosti. Na splosno ni noben sistem boljsi od drugega; vse je odvisno od tega,
kaj po¢nemo.

Atleti npr. potrebujejo dobro razvito kinesteticno zavedanje in tezko je biti arhitekt, ¢e si v
mislih ne moremo ustvariti jasnih slik.

Uspesni ljudje so razvili spretnost, da se z lahkoto pomikajo iz enega zaznavnega sistema v
drugega in vedno uporabijo najprimernejSega za posamezno nalogo. ( O'Connor in Seymour,
1996, 56 -57)

VIZUALNI TIP CLOVEKA: govori hitro, s kratkimi presledki. Govorjenje bogati z veliko
pridevniki, uporablja izraze kot: Na to gledam c¢isto drugace!, To si lahko predstavljam!,
Glejte, tole sem hotela povedati ... Delajo si jasne, Ciste zapiske, pod¢rtane z barvami, radi so
obkrozeni z barvami, hitro govorijo in hitro mislijo in so nestrpni, ¢e takoj ne dobijo odgovora
(profesor — povpre¢ni odzivni ¢as vizualnega tipa 1,2 sekunde; dijak v povprecju 4 sekunde),
vizualni ljudje morajo druge gledati v oci ...

Poklic: arhitekt, slikar, fotograf, novinar, kipar, menedzer — njihovo delo mora biti hitro
vidno.

AVDITIVNI TIP CLOVEKA: se zana$a na besede, se lazje u¢i, e poslusa; govori
pocasneje kot vizualni tip, se zanaSa na ton besed, rece: Poslusam, To se kar dobro slisi ...,
raje kot televizijo imajo radio, radi se pogovarjajo, obcutljivi so za zvok, v gozdu opazijo npr.
kako Selesti listje (vizualni tip je navduSen nad barvami, kinestetik bo nagrabil listje in se v
njem povaljal) ...

Poklic: retorik, terapevt, politik, pisatelj, pesnik, tonski tehnik, glasbenik ...

KINESTETIKI: svet dojemajo z dotikom, morajo obcutiti stvari, govorijo bolj pocasi, u¢enci
tezko sedijo pri miru, kinestetiki se radi dotikajo ljudi, veliko zapisujejo zato, da se gibljejo,
obicajno so obleceni v udobna oblacila, se za nakup odlo¢ajo tehtno, s premislekom.

Poklic: kuhar, maser.

H kinestetikom spadata Se dva podtipa: olfaktorni (vonj) in gustatorni (okus) tip
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Fraze: video — jasno mi je, kaj mislis, bister ucenec, svetla prihodnost, nekaj se mi svita, tole
bo problem osvetlilo Se z druge strani ...

avdio — gluha no¢, povedati na uho, verjeti na besedo, sva na isti frekvenci, jasno in
glasno, verjeti na besedo, naleteti na gluha uSesa ...

kinest — v kosteh ¢utim, stisni zobe, drzi pesti, imeti zvezane roke, drzi se, zanj ne bi

dala roke v ogenj, trdni temelji ...

olfakt — smrdi kot dihur, nekaj je izvohal, ima dober nos za tak$ne stvari ...

gustat — grenko zdravilo, vreme se je skisalo, sladko se je nasmejal ...

3.3.4. Zaupanje

Zaupanje je nujen pogoj, da se kakSen odnos sploh lahko razvija. Razvija pa se, Ce
sprejemamo misli, ¢ustva in reakcije drugega, ga podpiramo in sodelujemo z njim. Ce drugi
zacuti, da ga ne sprejemamo, se bo umaknil vase ali pa bo izbral kak drug na¢in obrambnega
ravnanja.

Medosebno zaupanje se razvija ob tveganju, ki mu sledi potrditev. Tveganje, ki naleti na
zavracanje, zaupanje rusi. Pomembno je torej vedenje obeh udelezencev:

1. Oseba A tvega in razkrije svoje misli, Custva in reakcije osebi B.
2. Oseba B to sprejme, osebo A podpre in razkrije, kako sama dozivlja to situacijo.

MozZno je tudi obratno:
1. Oseba B kaze sprejemanje in podporo osebi A.

2. Oseba A razkrije svoje misli in Custva.

Kako zaupanje uni¢imo

1. S posmehovanjem, zavracanjem, izrazi nespostovanja, z zbijanjem $al na racun drugega, z
moraliziranjem in ocenjevanjem drugega.

2. Z nereciprocnostjo samorazkrivanja: drugi nam je razkril nekaj pomembnega o sebi, mi pa
se mu nismo pripravljeni razkriti.

3. Z neodzivnostjo na izraze naklonjenosti: drugi nam kaze sprejemanje in podporo, sami
ostajamo odmaknjeni in zaprti.

Spretnosti, ki so potrebne za izrazanje sprejemanja in podpore, so:

- izrazi topline: izrazanje topline je sestavni del custvene izraznosti. Osebe, ki so v izrazanju
custev mocno zavrte, ne zbujajo zaupanja; a tudi moc¢na Custvena izraznost Se ni dovolj, da bi
osebi zaupali.

- tocno razumevanje: s svojimi besedami smo sposobni izraziti vsebino, Custveni ton in
pomen tega, kar nam je drugi razkril.

- motivacija za sodelovanje: ¢e zelimo, da se bo neki odnos razvijal, moramo pokazati, da
smo zanj motivirani.

31



Komunikacija z uporabniki

Medsebojno zaupanje, ki temeljvi tudi na u¢inkovitem komuniciranju, je nadvse pomembno za
dobre medsebojne odnose. Ce je medsebojno zaupanje trdno, postanejo odtenki v
komuniciranju manj usodni. ( Lamovec, 1993, 23 — 25)

Dober stik

Povsod, v izobrazevanju, terapiji, svetovanju, prodaji, poslovnem svetu, je stik, razumevanje
ali empatija bistvenega pomena za ustvarjanje ozra¢ja zaupanja in sodelovanja. Kako veste,
da sta dva ¢loveka v dobrem stiku? Poglejte po restavracijah, pisarnah, kjer koli, kjer se ljudje
srecujejo in se pogovarjajo — kako veste, kdaj je med njimi dober stik in kdaj ne?

Ste kdaj opazili, da si ljudje, ko so vzpostavili dober stik, skuSajo slediti in uskladiti drzo,
kretnje in stik z o¢mi.

Komunikacija je kot ples, pri katerem se soplesalca odzivata na vzajemne gibe in jih v zrcalni
sliki ponavljata. Ujeta sta v ples vzajemnega odzivanja. Njuni govorici telesa se dopolnjujeta.
Bolj ko je stik globok, tesnejse je posnemanje.

Uspesni ljudje ustvarjajo stik in stik ustvarja zaupanje. Nekaj od tega prinesemo s seboj na
svet v genih, veliko tega pa lahko zavestno izboljSamo. Kako?

1.) Z zrcaljenjem in posnemanjem govorice telesa lahko zelo hitro ustvarimo stik s skoraj
vsakim ¢lovekom. Subtilno in spostljivo se prilagajamo sogovornikovi govorici telesa.

2.) Prilagajanje glasu je Se en nacin, s katerim lahko vzpostavite stik. Prilagajate lahko ton,
hitrost, glasnost in ritem govora.

Zakaj?

| KADAR SO SI LJUDJE PODOBNI, SO SI VSEC! |

Dober stik nam omogoca, da zgradimo most do drugega ¢loveka: da smo z njim v dolocenem
pogledu povezani in ga razumemo. Ko ga vzpostavimo, lahko zanemo spreminjati svoje
vedenje in sogovornik nam bo verjetno sledil.

Ce vztrajamo pri svojem vedenju in pri¢akujemo, da nas bodo drugi razumeli in se nam
prilagajali, je to ena izmed moznosti, ki smo jo izbrali. V¢asih je to ucinkovito, drugi¢ pa ne.
Ce bomo vztrajali pri svojem vedenju, bomo dobili vrsto razliénih izidov in vsi ne bodo
dobrodosli.
Ce pa smo pripravljeni spreminjati vedenje tako, da bo ustrezalo cilju, bomo zagotovo
uspesnejsi.

Vsi poznamo spremljanje in prilagajanje: ko gremo v tujino, spoStujemo tuje obicaje. Na
pogovor za sluzbo gremo primerno obleceni, ravno tako v opero ali hotel visoke kategorije ...
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3.3.5. U¢inkovito poslusanje

Dale¢ najpogostejsi in najpomembnejsi nain izkazovanja pozornosti drugemu cloveskemu
bitju je poslusanje. Zelo veliko Casa poslusamo, a gre vecina tega Casa v ni¢, ker na splosno
zelo slabo poslusamo.

Cas, v katerem uéimo naSe otroke nekaterih Solskih predmetov, je nasprotno sorazmeren
pogostosti, s katero bodo otroci te predmete uporabljali, ko bodo odrasli. Tako bo poslovnez
priblizno uro svojega delovnega dneva prezivel pri branju, dve uri v pogovoru in osem ur v
poslusanju.

In vendar v Soli namenjajo veliko Casa branju, zelo malo pa otroke ucijo, kako govoriti, in
navadno jih sploh ne ucijo, kako poslusati.

Pomembno bi jih bilo nauciti, da dobro posluSanje pomeni biti pozoren, to pa je v resnici
velik napor. Ker tega vecina ljudi ne razume ali pa se ni pripravljena potruditi, ve¢inoma ne
poslusa dobro.

» Zakaj je za starSe pomembno, da znajo poslusati svoje otroke?« (Peck, 1996, 94)

Prvi¢ zato, ker s tem dajejo otroku najvedji mozni dokaz, da ga spostujejo. Ce starsi otroka
spostujejo, bo otrok vedel, da ga cenijo, in bo zato cenil samega sebe. Starsi otroke lahko
najbolje naucijo, da so dragoceni ljudje, tako, da jih cenijo. In bolj ko se bodo otroci cutili
cenjene, bolj bodo govorili dragocene stvari.

Bolj ko bodo otroci vedeli, da jih starSi cenijo, bolj bodo pripravljeni poslusati in nakloniti
enako spoStovanje nazaj. Vrednost ustvarja vrednost.

Zakaj poslusati?

Ce ne poslusamo, pogosto zaidemo v teZave. To povzrota bole¢ine v nasih osebnih in
profesionalnih odnosih — konflikte, nesporazume, izgubljene posle ... Koliko jalovih
razgovorov je, ker ne poslusamo dobro. Dogaja se, da najslabSe poslusamo ravno takrat, ko bi
morali biti najbolj zbrani! Poslusanje drugega je najveCja znana sila za spreminjanje
osebnostne strukture nekega posameznika in za izboljSanje njegovih odnosov.

Za resni¢no posluSanje je bistvena izbira, ko se zacasno odpovemo ali damo na stran lastne
predsodke ali zelje, tako da izkusimo svet tistega, ki govori. Tako lahko ta njegov svet
izkusimo od znotraj, vzivimo se vanj in stopimo v njegovo kozo. Ko govornik cuti to
sprejemanje, se pocuti manj ranljivega, s tem pa bolj in bolj odpira poslusalcu notranjost svoje
duSevnosti. Ko pa se to zgodi, za¢neta govornik in poslusalec vedno bolj ceniti drug drugega.
Z dobrim poslusanjem pripomoremo k uspesni izmenjavi sporocil, zato je bistvenega pomena,
kako posluSamo.

Pravijo, da ima ¢lovek dve usesi in en jezik in v skladu s tem razmerjem naj bi jih tudi
uporabljali. Ce smo namre¢ pri posludanju res pozorni, bomo ugotovili, da ve¢ino &asa
porabimo za razmisljanje, kaj bomo sogovorniku rekli potem, ko pridemo na vrsto. Najvec
energije porabimo za obrambo in argumentiranje svojih staliS¢, namesto da bi zares poslusali
drugega.
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Do 80 odstotkov dnevnega Casa namenjamo S$tirim osnovnim komunikacijskim spretnostim:
pisanju, branju, govorjenju in poslusanju. Poslusanju namenjamo polovico tega Casa, kar
pomeni, da 40 odstotkov casa, ko smo budni, posluSamo.

Vecina izmed nas tezko poslusa pozorno ve¢ kot Sestdeset minut naenkrat. Nekaj ¢asa smo
osredotoceni, potem nam zbranost popusti, nato se znova osredoto¢imo.

Povprecen Clovek izrece od 125 do 150 besed na minuto.

Ugotovite, kaksni hitrosti govora ste Se sposobni prisluhniti. Nekateri navajajo od 50 do 300
besed na minuto. V resnici pa je ¢lovek sposoben sliSati neverjetnih 750 do 1200 besed na
minuto.

Zakaj potem ne sliSimo vsega, kar nam ljudje povedo? Ker nismo zainteresirani — samo zato.
Kadar ljudje govorijo normalno hitro, to ni zadosti, da bi dovolj zaposlilo naSe mozgane. Celo
pri nadpovprecni hitrosti govora se kdo od poslusalcev za¢ne dolgocasiti.

Kaj se torej potem zgodi? Vsem nam pozornost kdaj uide in teda;j:

- zaénemo iskati primere necesa, kar nam sogovornik pripoveduje,
- se zacnemo spraSevati o kaks$ni stvari, ki se nam je zgodila zjutraj,
- obcudujemo oblacila drugih ljudi,

- se spraSujemo, ali bo ze odmor za kavo ...

Slovenci smo dobri retoriki, nismo pa dobri v poslusanju.
Kaj je dobro poslusanje? Aktivno poslusanje je sestavljeno iz treh komponent:

- fizi¢no posluSanje: s celotnim telesom smo prisotni in dajemo sogovorniku z neverbalno
govorico vedeti, da je nas ¢as posvecen v tistem trenutku samo njemu (obrnjeni smo k
sogovorniku, gledamo v oci, besedno potrjujemo slisano ...)

- psihi¢no poslusanje — iz povedanega (verbalno in neverbalno) poskuSamo ugotoviti
pocutje, izrazimo svoje dozivljanje in ga preverjamo z govornikom

- besedno poslusanje: slidano preverjamo z vprasanji (Ce sem te prav razumela, si rekla ...) z
dodatnimi verbalnimi odzivi (To pa je res zanimivo ... Povej kajotem ...) in s
parafraziranjem — povzemanjem sogovornikovih informacij.

ZARES POSLUSATI JE ZELETI SLISATI.

Kako poslusamo?

Sogovornika posluSamo s »Stirimi« usesi, ki so obrnjena k:

- sogovornikovi osebnosti (zanima nas, kdo sporocilo posilja, kaksen clovek je)

- vsebini njegovih sporo¢il (radi bi slisali in razumeli, o ¢em govori)

- sogovornikovemu odnosu do nas (kako se z nami pogovarja in kako se do nas vede)
- vplivu sporocila (kaj narediti s sporo¢ilom, kako reagirati)
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Po navadi se zavedamo samo drugega uSesa, tistega, ki prestreza vsebino sporocila. Ampak
ali bomo tisto, kar smo slisali, sprejeli ali zavrnili, je predvsem odvisno od tistega, kar smo
sprejeli s preostalimi tremi uSesi. Zato moramo kot poSiljatelj sporocila vedno misliti na to, da
nas sogovorniki poslusajo z vsemi Stirimi uSesi in da moramo poleg vsebine, ki jo prenasamo,
misliti in skrbeti tudi za svoj odnos do sogovornika in za vpliv sporocila nanj.

Tehnike izboljSanja poslu$anja

a) Izogibajte se prekinitvam — ¢e imate to slabo navado in ne morete molcati, se tega
naucite.

b) Bodite zbrani — ovira pri dobrem posluSanju je slaba koncentracija. Osredotocite se le na
ta pogovor. Ne pocnite Se drugih stvari zraven.

¢) Opazujmo in bodimo pozorni na neverbalno govorico — vsak pogovor je enkraten.

d) Bodite odprti — pustite se presenetiti, naj na vas ne vplivajo razlicni predsodki in druge
ovire.

e) Prosite za dodatna pojasnila — ¢e Cesa ne razumemo; postavljajmo vprasanja.

f) Nadzorujemo svoja premocna €ustva — s tem ne delamo usluge sogovorniku, ampak
pritegnemo pozornost nase, kar pa v tem primeru ni na§ namen.

g) Zavedanje selektivnosti zaznavanja pri posluSanju — ko poslusamo sogovornika,
pogosto izberemo le del njegovega sporocila in nanj odgovorimo, drugo pa zanemarimo. To je
povsem naravna teznja, saj je naSe zavedanje vedno selektivno. Vsako sporocCilo ima vec
vidikov, verbalnih kot neverbalnih, zato se moramo odlociti, na katere bomo odgovorili.
Pomembno je, da se selektivnosti zaznavanja zavedamo, pa tudi, da se zavedamo svojih
pri¢akovanj, zelja in staliS¢, ki vplivajo na nas. Zavedati se moramo, da so naSe interpretacije
tega, kar je sogovornik povedal, le hipoteze, ki jith mora slednji potrditi, ¢e naj bi bile
veljavne.

3.3.6. U¢inkovito odgovarjanje

Pomembno je, da se zavedamo, da ne moremo resiti problemov drugih ljudi namesto njih.
Sami morajo priti do vpogleda in se odlociti, kako bodo ravnali. Poslusati in odgovarjati
moramo torej tako, da bomo pripomogli k njihovemu vpogledu. Ucinkovitost pomoci je
odvisna od dveh temeljnih dejavnikov:

- od nasega staliSca do osebe,
- namena, ki ga skuSamo doseci.
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Nase staliS¢e mora izrazati sprejemanje, sposStovanje, zanimanje, naklonjenost in Zeljo, da
pomagamo.

Glede na namen lo¢imo pet nacinov poslusanja in odgovarjanja (Lamovec, 1993, 44):

- svetovanje in ocenjevanje

- podpiranje

- poizvedovanje in sprasevanje
- analiziranje in interpretiranje

- parafraziranje in razumevanje

Svetovanje in ocenjevanje

Dajanje nasvetov in sodb o pravilnosti sobesednikovega vedenja je najpogostejSi odgovor
vecine ljudi, kadar hocejo komu pomagati. Tak odgovor izraza, da je na§ namen ocenjevati,
popravljati, sugerirati in moralizirati in vsebuje tudi navodila, kaj naj bi sobesednik naredil, da
bi resil svoj problem.

Ustrezen nasvet ob pravem casu je veC kot dobrodosel. Vecinoma pa z nasveti in sodbami Se
povecujemo prepreke za razvoj globljega prijateljstva, saj se s tem postavljamo v nadrejeno
vlogo. Sogovornik se lahko ¢uti ogrozenega in se zacne obrambno vesti, kar zmanj$a njegovo
pripravljenost za nadaljnje spoprijemanje s problemom.

Z nasveti in sodbami se pogosto zelimo izmuzniti na ¢im hitrej$i nacin iz razgovora, saj se
nam v resnici ne da ukvarjati s sobesednikom. Nasveti so hiter in lahek nacin, da se ga
znebimo.

In kar je Se posebej pomembno: nasveti spodbujajo sobesednikovo teznjo, da ne prevzame
polne odgovornosti za reSevanje svojih problemov.

V postev ne pridejo fraze kot: Ce bi bil jaz na tvojem mestu ... Najbolje bo, da naredi takole
kot predlagam ... Moral bi ...

Zelo pomembno je, da se nasvetov in sodb izogibamo pri zacetnih srecanjih, ko se medsebojni
odnos Sele gradi.

Podpiranje

Odgovori, s katerimi dajemo drugemu podporo ali ga hrabrimo, imajo lahko razli¢ne ucinke.
Sobesednik jih lahko dozivi kot odraz simpatije (Ce so izreCeni ob pravem ¢asu in so ustrezni)
ali pa kot pomanjkanje zanimanja, kot poskus, da bi z njim ¢im prej opravili.

Odgovor kot »Bo Ze bolje ...« ali » Saj ni tako hudo ...« je lahko zelo dvorezen. Ce je
izgovorjen v napacnem tonu, ga sogovornik lahko razume kot kritiko (npr. ne bodi tako
obcutljiv, to samo ti tako vidi§, v resnici pa nima takSne teze ...) ali kot izraz
nepripravljenosti sprejeti njegovo custveno stanje taksno, kot je v tistem trenutku, in ga
polno sprejemati.
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Poizvedovanje in spraSevanje

Z vpraSanji dajemo vedeti sogovorniku, da potrebujemo nadaljnje informacije, da Zelimo
voditi razgovor v doloCeni smeri, ali pa bi sogovornika radi privedli do dolocenega
spoznanja, ki ga Ze imamo v mislih.

Pomembno je, da lo¢imo med zaprtimi in odprtimi vprasanji. Odprto vprasanje sogovornika
spodbuja, da svojo misel ¢im bolj podrobno razlozi. Zaprto vpraSanje navadno zahteva le
odgovor »da« ali »ne«. Primer odprtega vprasanja: »Kako se pocutite v sluzbi?« Odprta
vprasanja so na sploSno koristnejsa, saj omogocajo bolj podroben in oseben odgovor.
Pomembno je tudi, da se izogibamo vpraSanj zakaj, ker:

- sobesednik pogosto ne pozna dejanskih razlogov za svoje vedenje in doZivljanje. Ce jih
nekdo zahteva, lahko postane obrambno naravnan in skuSa svoje vedenje opravi€iti,
namesto da bi ga raziskal;

- vpraSanje zakaj pogosto pomeni, da se z ne¢im ne strinjamo, vsebuje lahko prikrito Kkritiko.

Interpretiranje in analiziranje

Kadar analiziramo in interpretiramo probleme drugega, je na§ namen poucevati in razlagati,
kaj njegov problem pomeni, kaj ¢uti v zvezi z njim, ali pa mu posredovati dolo¢eno znanje.

Z interpretacijo implicitno sugeriramo, kaj bi sogovornik mislil. Pri tem po navadi poskusamo
poiskati skriti, globlji razlog, zaradi katerega sobesednik ravna na doloCen nacin. Npr. z
izjavami: Zdaj pa razumem, v ¢em je problem ...

Interpretiranje pogosto poveca obrambno naravnanost sogovornika. Vecina ljudi ne vidi
rada, da kdo drug ve ve¢ o njih samih, in prav to je tisto, kar izrazamo z interpretiranjem.
Bolje je, da sobesednika spodbujamo, da sam razmisli o sebi in se poglobi v svoja Custva.
Izkusen strokovnjak interpretacijo le redko uporablja, in to po temeljiti presoji ter Sele potem,
ko je vzpostavljeno zaupanje. V terapiji mine navadno ve¢ let, preden terapevt poda kaksno
interpretacijo.

Po drugi strani pa so interpretacije lahko zelo koristne, Ce jih obdrzimo zase kot izvor
hipotez, ki jih nato z ustreznimi vpraSanji interpretiramo.

Pomemben je tudi nacin, kako podajamo interpretacijo. Ne smemo je prikazovati kot
neizpodbitno dejstvo, ker to ni, temvec le kot mozZnost, ki pa je nikakor ne vsiljujemo.

Parafraziranje in razumevanje

Razumevajoci in refleksivni odgovori kazejo, da Zelimo razumeti misli in ¢ustva sogovornika.
Hkrati pa so nacin iskanja povratnih informacij, saj sogovornika implicitno sprasujemo, ali
smo ga prav razumeli.
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Parafraziranje je posebno pomembno v treh vrstah situacij:

1. Kadar nismo prepricani, da smo prav razumeli sogovornikove misli in Custva.

2. Kadar zelimo zagotoviti, da sogovornik zares sliSi, kaj je rekel. Zdi se nenavadno, vendar
vecina ljudi v doloenem trenutku sama predlaga ustrezno reSitev svojega problema ali pa
izrazi nepri¢akovan vpogled, vendar ga nekako ne jemlje resno. Ko ga kot poslusalec
izpostavimo, dobi novo tezo in vrednost.

3. Kadar Zelimo sogovorniku pokazati, da ga poskuSamo razumeti.

Pomembno je, da parafraziramo smisel izjave, ne pa, da jo dobesedno ponavljamo kot
papagaji.

Kdaj je dolo¢en odgovor ustrezen

Carl Rogers (v: Lamovec, 1993, 48) je pri opazovanju ljudi v razli¢nih okoljih ugotovil, da
najpogosteje uporabljajo ocenjevalne odgovore, sledili so jim interpretativni, nato odgovori,
ki so izrazali podporo in poizvedovanje, najmanj pa je bilo razumevajocih odgovorov.

V zgodnejsi fazi, ko se odnos Se gradi, so vsekakor ustreznej$i razumevajoci odgovori.
Omogocajo, da sogovornik podrobneje in bolj poglobljeno razlozi svoje misli in Custva, pa
tudi, da sproti popravljamo netoc¢nosti pri razumevanju. Pomagajo nam tudi, da vidimo
problem s sogovornikovega zornega kota.

Na tej osnovi lazje gradimo zaupanje.

V zgodnejSih fazah odnosa se je najbolje izogibati ocenjujo¢ih odgovorov. Poizvedujoci
odgovori so ustrezni tedaj, ko problema ne poznamo dovolj in potrebujemo dodatne
informacije. Odgovori, ki izrazajo podporo, so koristni, kadar zelimo izraziti sprejemanje
sogovornika, pa tudi tedaj, ko Zelimo, da vztraja pri vedenju, ki je usmerjeno h
konstruktivnemu reSevanju problema.

Interpretativne odgovore uporabljamo predvsem takrat, kadar Zelimo sogovornika soo€iti z
uc¢inkom njegovega vedenja na nas. Podati jih moramo empati¢no, s spostovanjem.

Pomembno:

Kadar pomagamo drugim resevati njithove probleme, se moramo drzati dveh pravil:

1. Vsi vpogledi, razumevanje, odlocitve naj pridejo od osebe same, ne od nas. Nasa naloga je
osebi pomagati, da se s problemom sooci in da sama najde resitev.

2. Biti moramo pozorni na referencni okvir drugega in tocno lo¢evati med tem, kar on vidi in

kako obcuti svojo situacijo in kako jo vidimo in obcutimo mi. Nikoli ne smemo vsiljevati
svojega referennega okvirja.

Oblikovanje razumevajo¢ih odgovorov

Poleg izbire vrste odgovora je prav tako pomemben nacin, kako ga podamo. Izbrali bomo
razumevajo¢ odgovor, ki se lahko spreminja na naslednje nacine:
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1. Vsebina. NanaSa se na izbor besed, ki jih uporabljamo. Dobesedno ponavljanje ne izraza
razumevanja in deluje motece. OsredotoCiti se moramo na pomen izjave sogovornika in jo
parafrazirati s svojimi besedami.

2. Globina. NanaSa se na skladnost odgovora s sporoCilom. Na resno trditev ne smemo
odgovoriti lahkotno in $aljivo, na plitvo trditev pa tako, kot da je stvar izjemno resna.

3. Pomen. Kadar sogovornikovo trditev parafraziramo, se zgodi, da del pomena dodamo ali
izpustimo. NajpogostejSi nacini dodajanja pomena so: dokoncevanje stavka namesto
sogovornika; odzivanje na misli, ki so bile namenjene le za ilustracijo; interpretiranje pomena
sporoc¢ila. Najpogostejsi nacin izpuscanja pomena je, da odgovorimo le na zadnji del izjave.

4. Jezik. Jezik naj bo ¢im bolj preprost, da zagotovimo pravilno razumevanje. (Lamovec,
1993, 51 - 52)

3.3.7. Asertivnost

Asertivnost je obnasanje in nacin komunikacije, ki temelji na samospostovanju, na ustvarjanju
enakopravnih odnosov, sprejemanju osebne odgovornosti, na zavedanju lastnih pravic in
pravic drugih ljudi.

Asertivnost pomeni tudi zmoZnost prepoznavanja in izrazanja Custev, izbiranja vedenja,
uveljavljanja svojih pravic, razvijanja lastne samozavesti in kreiranja sprememb lastnega
vedenja. Pripomore k temu, da postanejo nase potrebe, zelje in vrednote uresnicljive.

Nacdini asertivnega obnaSanja:

. Govorimo v prvi osebi ednine — »jaz« sporocila.

. Povemo, kako se pocutimo.

. Povemo jasno in iskreno, kar zelimo.

. Smo neposredni in odkriti.

. Lo¢imo dejstva od mnenj.

. Razumemo in sprejemamo, da imajo ljudje o istih stvareh razli¢ne predstave.
. Pripravljeni smo na pogajanja.

. Opogumljamo druge in jim omogoc¢amo, da se vedejo asertivno.

. Zavedamo se, da kadar ne sprejmemo zahteve neke osebe, ne zavracamo c¢loveka, temvec
zgolj njeno ali njegovo zahtevo.

10. Nasa telesna govorica je skladna s tem, kar izre¢emo.

O 00 1IN DN B W~

V nadaljevanju je predstavljena tabela, v kateri je opisano agresivno vedenje, posredno
agresivno, pasivno in manipulativno vedenje in ucinki posameznih vedenj na nas in druge, ki
so v tistem Casu z nami v stiku.
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OPIS NEASERTIVNEGA NACINA VPLIV NA NAS IN DRUGE
VEDENJA
Agresivno vedenje: Mi:

»jaz sem v redu, ti nisi v
redu;

ponizevanje, nespostovanje
drugega ali njegovih pravic in
potreb;

za vsako ceno dobiti, kar si
zelimo;

tekmovalnost, prevlada nad
drugimi, uporaba vseh vrst
nasilja;

nesprejemanje odgovornosti
za svoja dejanja;
zlorabljanje avtoritete,

trenuten obcutek modi, a smo
ob tem negotovi in nas je
strah;

obcutek krivde in
opravicevanje;

krivimo druge, stalna
pripravljenost »udariti nazaj«;
zmanjSevanje
samospoSstovanja in
spostovanja s strani drugih,
ugleda in sprejetosti s strani
drugih.

izkori§¢anje drugih. Drugi:
obcutki bolecine, jeze, strahu,
nemoci, zlorabe, zamere;
zmanjSana pripravljenost
sodelovanja z nami.
Posredno agresivno: Mi:
- preusmeritev jeze na navadno dobimo, kar zelimo;
neudeleZenega; lahko imamo manj strahov,
- izmikanje in zanikanje svojih saj se izognemo
obcutkov; neposrednemu soocenju z
- izogibanje neposrednemu ljudmi, ki se jih bojimo;
soocenju, sprasevanju ali kratko¢asno povecanje
zavrnitvi; vplivnosti in poguma,;
- kujavost —nesliSno odidemo pride lahko do
in s tem prisilimo ljudi, da nepri¢akovanega izbruha
ugibajo, kaj se dogaja; agresivnosti.
- imeti pripravljen skrit napad. | Drugi:
cutijo neupraviceno kritiko,
izgubijo zaupanje v nas in
vzpostavijo distanco;
razocarani, jezni, saj ne vedo,
kaj se v resnici dogaja.
Pasivno vedenje: Mi:

»T1 si v redu, jaz nisem v
redu;

prepuscanje drugim, da se
odloc¢ajo, izbirajo in
prevzemajo odgovornost

sprva se pocutimo olajSane,
saj se konfliktu izognemo;
smilimo se sami sebi, pri
drugih dobimo potrditev, ker
dajemo prednost drugim pred
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namesto nas, ne imeti nadzora
nad svojim zivljenjem; nic ne
narediti, da bi pomagali sebi;
ne ceniti se dovolj,
pomilovanje samega sebe;
videnje sebe kot zrtve
nepostenosti in nepravicnosti,
iskanje krivcev v drugih,
pripisovanje vseh talentov in
srece drugim;

seboj;

sCasoma smo vedno manj
samozavestni;

narasSc¢a osebna Sibkost,
bolec¢ina, samopomilovanje,
stres ali zaskrbljenost;
pocutimo se izolirane,
zavrnjene, spregledane in
nepotrebne.

- samoobtoZevanje; Drugi:

- popustljivost, vedno biti neprijetno jim je v nasi druzbi,
drugim na voljo. so jezni ali razocarani, ker se

morajo odloc¢ati namesto nas;
zmanjSa se njihovo
spoStovanje do nas in pojavi
manjsa zelja po prezivljanju
casa z nami.

Manipulativno vedenje: Mi:

- nalaganje drugim, ¢esar niso kratkoro¢no se pocutimo
naredili, z namenom omiliti zadovoljne in mocne, saj smo
lastna dejanja; krivdo zvalili na druge;

- posredno poniZevanje; dosezemo zastavljeni cilj;

- jok in pripravljenost narediti dolgoro¢no lahko postanemo
vse, da bi dobili Zeleno, odvisni od drugih;
doseganje ciljev z vzbujanjem zaradi Zelje po neprestani
krivde v drugih; potrditvi se zniza samozavest

- nezaupanje sebi in drugim; in zaupanje vase.

- pretirano pritoZevanje, da tako
1zsilimo pomoc; Drugi:

spostovanje drugih le, ¢e nam
to koristi;

namigovanja namesto
direktnih vpraSan;j.

pocutijo se izkoriscene in po-
sredno ponizane, umaknejo
se od nas.

Slika 5: Opisi neasertivnih nacinov vedenja in vpliv na nas in druge
Vir: Delavnica Trening asertivnosti, Posvet, 2007

Navedeni neasertivni na¢ini vedenja:

kazejo na nizko samozavest in nizko samospostovanje;

so priuceni in izhajajo iz izkuSenj iz otroStva;
so lahko prisotni le v doloCenih vrstah situacij;

lahko z zavedanjem in prakso postanejo asertivni, ¢e to Zelimo.
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Asertivno vedenje pomeni, da:

- se spostujemo;

- smo odgovorni za svoje zivljenje, odlocitve in dejanja;

- prepoznamo lastne potrebe in obcutja in jih odprto izrazimo;

- si dovolimo narediti napako;

- si dovolimo uzivati ob svojem uspehu;

- spremenimo lastno misljenje, ¢e se za to odlo¢imo;

- prepoznavamo in sprejemamo lastne pravice ter smo jih sposobni ubesediti;
- prepoznamo svoja custva in njihov pomen;

- kontroliramo svoja Custva in jih po Zelji usmerjamo;

- smo aktivno naravnani do Zivljenja;

- ne obtozujemo ali ponizujemo drugih oseb;

- smo sposobni sprejeti svoje pozitivne in negativne lastnosti;

- si postavimo jasne meje;

- si postavimo realne cilje in nacrtujemo korake do njihove uresnicitve;
- se soo¢imo s svojim vedenjskim vzorcem in ga po zelji spremenimo;
- smo sposobni zavrniti proS$njo brez obcutkov krivde ...

V branje priporocam knjigo:

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

3.3.8. Empatija in empati¢no komuniciranje

Dva izmed najpomembnejsih dejavnikov podpornega komuniciranja sta empatija in socutje.

Carl Rogers (v:Rosenberg, 2004, 111):»Ko...te nekdo zares slisi, ne da bi te sodil; ne da bi
zate hotel prevzeti odgovornost, ne da bi te hotel po svoje oblikovati, to presneto dobro dene
K

Empatija je racionalno in custveno dogajanje, ki temelji na sposobnosti postavljanja v
polozaj drugega in vzivljanja vanj. To pomeni, da drugega razumemo in z njim socustvujemo.
Empatija je sposobnost, da se postavimo na staliS¢e drugega in analiziramo svet iz perspektive
drugega. Empatija ima tri dimenzije:

- kognitivno dimenzijo, sposobnost menjave perspektiv, to pomeni prevzeti ali postaviti se v
polozaj drugega; pomeni za¢asno zamenjavo mentalnih presoj, sodb, tako da opustimo svoje
mnenje in prevzamemo mnenje drugega;

- Custveno dimenzijo, socutje, ki nam omogoca, da se vzivimo v obc¢utke in Custva drugega;

- eticno dimenzijo, skrb za dobrobit drugega; poleg vzivljanja v misli in Custva drugega ima
empatija tudi dinami¢no, akcijsko dimenzijo, spodbuja nas, da prevzamemo odgovornost za
dobro pocutje drugega.

Empatijo pogosto zamenjujejo s socutjem, vendar se koncepta med seboj precej razlikujeta.
Socutje pomeni, da cutimo usmiljenje do tezav drugega, da sodozivljamo njegove obcutke in
Custva, na primer bole¢ino. Empatija pa pomeni ve¢, pomeni, da ne samo ¢utimo, ampak da
tudi razumemo tezave drugega, da se znamo vziveti vanje.
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Kadar smo socutni, smo zaskrbljeni zaradi nesrece, bolecine, trpljenja drugega; kadar smo
empaticni, pa trpljenje in bolecina postaneta za trenutek ali nekaj ¢asa nasa lastna. Pri empatiji
je pomembna predvsem prisotnost kognitivne komponente, kar pomeni, da ves Cas tezave
drugih tudi razumsko predelujemo in iS¢emo resitve zanje.

Empatija se od socutja razlikuje Se na en nacin. So€utni smo, kadar sprejmemo razlog za
bolecino drugega, empati¢ni pa smo lahko brez socutja in tudi brez tega, da bi se strinjali z
razlogom za bolecCino in tezave drugega. Empati¢ni smo lahko do tezavnega mladostnika, do
tujca v tezavah, celo do kriminalca, ¢eprav do njih ne ¢utimo veliko socutja. Empati¢nost
pomeni, da razumemo motive druge osebe za njeno ravnanje, ne da bi to ravnanje odobravali.
Empatija nam omogoca, da bolje razumemo dejanja druge osebe, socutje pa tega ne omogoca
vedno.

Empatija torej zahteva poleg emocionalnega vzivljanja tudi kognitivno razumevanje polozaja.
Zdi se, da sposobnost za soCutje v zelo preprosti obliki obstaja ze v nasi najzgodnejsi dobi,
empatija pa se razvije sCasoma. Klju¢ za razvoj empatije so izkusnje, ki jih z razvojem
dobimo iz okolja. Zato je pomembno, kako star§i komunicirajo z otrokom in razvijajo
njegovo obcutljivost do drugih.

Empatija je povezana z etiko skrbi in odgovornosti. Etika skrbi se odmika od prepricanja, da
je za Cloveka znacilen egocentri¢en individualizem, kar zagovarjajo Stevilne moralne teorije.
Etika skrbi temelji na teoriji odnosnosti in soodvisnosti ¢loveske narave. Vodilno nacelo etike
skrbi je, da ljudje za prezivetje, za kakovost zivljenja potrebujemo drug drugega, odnose,
komuniciranje, oporo in razmerja skrbi.

Pomemben del empatije in etike skrbi je zaupanje, da drugim ljudem dovolimo in
omogo¢imo, da se odzovejo na naSe tezave, da se zanesemo na kompetentnost in
pripravljenost drugih. Skrb in zaupanje sta torej pomembna in dinami¢na vidika empaticnega
in podpornega komuniciranja. ( Ule, 2009, 302 —303)

3.3.9. TA-komunikacija

Eric Berne, utemeljitelj transakcijske analize, metode psihoterapije, je opazil, da se ljudje,
medtem ko jih posluSamo ali opazujemo, spreminjajo pred naSimi o¢mi. Spremembe vedenja
opazimo v funkcioniranju, odvisno od tega, v kakSnem odnosu z drugimi je ¢lovek trenutno.
Transakcijska analiza pozna tri ego stanja: star$, odrasel in otrok. Cez dan vsak posameznik
prehaja iz enega stanja v drugega, kot receno, odvisno od transakcij z drugimi ljudmi.
Spremembe, prehajanja iz enega stanja v drugega, so vidne v obnasanju, pojavi, besedah in
mimiki.

Vsakic, ko vstopamo v komunikacijo, sogovornika naslavljamo in pri tem izhajamo iz enega
od treh osnovnih stanj jaza: kot otroci, kot odrasli ali kot starSi. Tudi naS sogovornik
komunicira z nami iz enega od navedenih stan;j.

Otrok in star§ imata korenine v nasi preteklosti, naSem otroStvu, ko se je v nas zapisal vzorec

vedenja in reagiranja. Odrasli pa ni vezan na preteklost, je ego stanje tukaj in zdaj. Njegovo
vedenje je skladno z aktualno realnostjo.
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Vsakokrat, ko vstopamo v komunikacijo z drugim, uporabljamo eno od navedenih stanj, s
tem, da lahko stanje starSa razdelimo na negujoCega starSa ali na kriticnega, otroka pa na
prilagojenega in trmastega.

Kako se v konkretni situaciji posameznik odziva, je zelo odvisno od tega, kdo je na$
sogovornik, od njegovega nadina komunikacije z nami. Ce ima nekdo npr. oblasten in jezen
nastop, lahko vzbudi v nas prilagojenega ali pa trmastega otroka, lahko pa se zbudi tudi enako
kritiCen in jezen stars, kar praviloma pripelje do konflikta.

Poznavanje tega, kaj se dogaja z nami v komunikaciji, je zelo dragoceno, saj lahko neustrezno
komunikacijo prekinemo in nadaljujemo iz ustreznejSega stanja, praviloma odraslega.

Ce poznamo teorijo ter smo pozorni na svoje besede, podutje in dejanja, lahko prepoznavamo,
v katerih ego stanjih se gibljemo, in se zavestno odlo¢imo za ustreznejSi odziv. Tako se
nau¢imo bolj kakovostne komunikacije in s tem se zmanjSa moznost konfliktov v
medsebojnih odnosih.

Ljudje na svet gledamo na STIRI NACINE, ki jih imenujemo ZIVLJENJSKE POZICIJE.

Zivljenjske pozicije odrazajo polozaj, ki ga zavzemamo v odnosu do zivljenja. Gre za
prepri¢anja v zvezi z nami samimi in z drugimi ljudmi; ali smo mi sami v redu ali nismo v
redu in ali so drugi ljudje v redu oz. niso v redu.

1) Pozicija Jaz nisem v redu, TI si v redu. Gre za prepricanje, da sami nismo sposobni delati
veliko stvari, ki jih drugi opravijo igraje. StarSi prevzamejo opravilo namesto nas, da se ne
bomo umazali, da ne bomo kaj pokvarili, da bo res lepo narejeno ... Ze zelo zgodaj v otrostvu
oblikujemo sklep, da je v nas napaka, medtem ko je drugi nimajo.

Nadenemo si videz nemoci. Ker smo se navadili na to, da nam pomagajo, preden kar koli
poskusimo narediti, najprej za trenutek obstanemo, saj pri¢akujemo, da bo prisel nekdo zraven
in stvar opravil namesto nas. Ljudje se odzivajo na nasa neverbalna sporocila in dejansko
prevzemajo naSe naloge. Ko smo majhni otroci, je to v€asih upravi¢eno, ¢e pa ta vzorec trdno
vzpostavimo, ga bomo kazali tudi kot odrasle osebe. Ko nam nalozijo nov projekt, smo
zadrzani in oklevamo, zato na$ vodja za¢ne organizirati delo namesto nas. Cisto lahko nas
bodo spregledali pri napredovanjih in oznacili za »¢loveka, ki mu manjka samozavesti«.

2.) Pozicija Jaz nisem v redu, TI nisi v redu

V nekaterih izmed nas je v obdobju, ko smo bili Se majhni otroci, vzniknil drugac¢en pogled na
svet. Ni nujno, da je bilo naSe otroStvo v celoti dramati¢no tezko, v€asih je dovolj kakSen
travmati¢en dogodek, ki sprozi v nas takSno razmisljanje.

V stvareh in ljudeh vidimo vse najslabse. Pri¢akujemo, da bomo neuspesni in da bodo drugi
neuspesni. Zaradi naSega pesimizma se nas zacnejo ljudje izogibati, kar pa v nas samo Se
potrdi prepri¢anje, da imamo prav.

3.) Pozicija Jaz sem v redu, T1 nisi v redu

Tretja moznost, s katero razpolagamo kot otroci, je kombinacija Jaz sem O. K., ti nisi O. K.
Pri drugih ljudeh zanemo opazati samo znake njihove neuspe$nosti. Opazamo le tiste
primere, ko sami nekaj dobro opravimo, za vse svoje pomanjkljivosti pa krivimo druge.

Kot odrasli dajemo videz oholosti. Drugim ljudem radi govorimo, kako naj se obnasajo, hkrati
pa jim dajemo vedeti, da po naS§em mnenju v resnici niso sposobni upostevati nasih »odlicnih
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nasvetov«. Nasi odnosi z ljudmi so kratkotrajni, saj jih odvracamo od sebe s svojo kriti¢nostjo
in vzvisenostjo.

4.) Pozicija Jaz sem v redu, TI si v redu

Pozicija zmagam/zmagas je dejansko drugacna, kar zadeva na$ razgled skozi okno. Ko
gledamo skozi to okno, je razgled jasen in neizkrivljen. Stvari so videti take, kot so v resnici.
Sposobni smo celo prepoznati, kdaj drugi ljudje gledajo skozi svoja omejujoca okna.

Gre za pozicijo vzajemnega spoStovanja. S te pozicije imamo najve¢ moznosti dobrega
sobivanja z ljudmi. Pripravljeni smo sprejeti potrebo po kompromisih, kar pomeni, da vsakdo
lahko izpolni vecino svojih potreb, ne da bi pri tem negativno vplival na druge.

Ob razli¢nih priloznostih v nasem sedanjem zivljenju kazemo elemente vseh Stirih. Vcasih se
celo prav na hitro sprehodimo skoznje. Zelo verjetno pa eno od oken obiskujemo pogosteje.
Ko smo bili otroci, smo se nanj navadili in sedaj se k njemu zatekamo v trenutkih stresa.

Najbrz ni treba posebej poudarjati, katere ljudi, s kak§no miselno naravnanostjo bomo izbrali
za svoje sodelavce ali s katerimi se bomo radi druzili — gotovo so to ljudje s pozicijo
zmagam/zmagas. (Harris, 2007, 63)

!Na spodnjih internetnih straneh boste dobili Se dodatne informacije o tem kaj transakcijska
analiza je in podrobneje pojasnjena ego stanja in njihovo dinamiko.

http://www.state.gov/m/a/0s/65951 .htm
http://www.claudesteiner.com/ta.htm

Powell, J. Se bo izkazal moj pravi jaz? Ljubljana: Zupnijski urad Dravlje, 2003.
Powell, J. Zakaj se ti bojim povedati kdo sem. Ljubljana: Zupnijski urad Dravlje, 2000.
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POVZETEK

Komunikacija je uspeSna in ucinkovita takrat, ko se oba ali ve¢ udelezencev strinjajo, da je
sporoc¢ilo doseglo svoj namen, ko je bilo posredovano in razumljeno tako, da sta tako
posiljatelj kot prejemnik zadovoljna s povratno informacijo.

Na uspesnost komunikacije vpliva veliko dejavnikov. Zelo pomembno je, da se izrazamo v 1.
osebi ednine ali s t. i. »jaz« sporocili, Se posebej, ko gre za posredovanje mnenj in obcutkov.
Poleg tega uporabljamo tudi »ti« in »mi« sporocila ter brezosebna, ko govorimo o splosno
sprejetih druzbenih zakonitostih.

Pomembno je, da se znamo vzivljati v svetove drugih ljudi okoli nas in da upoStevamo
dejstvo, da smo ljudje razli¢ni. Svet okoli nas zaznavamo s cutili in glede na to, katera cutila
prevladujejo, govorimo o razli¢nih zaznavnih stilih. Ce se Zelimo priblizati svetu drugega
cloveka, potem je pomembno vedeti, kateri zaznavni sistem je zanj prednosten, in se nanj
uglasiti.

Tako vzbudimo v sogovorniku zaupanje, kar je nujen pogoj, da se neki odnos razvija in
napreduje. Razvija pa se, ¢e znamo sprejemati misli, Custva in reakcije drugega in ga
podpiramo in sodelujemo z njim. Dober stik pri tem pomaga.

V nasih predstavah je prva asociacija, ki jo dobimo ob besedi komunikacija, govor. Vsaj
toliko kot ucinkovita in pravilna raba govora je pomembno poslusanje, predvsem aktivno
poslusanje. PosluSanje lahko izboljSamo z uporabo primernih tehnik, predvsem pa z
vklju€evanjem te vescine v naSe vsakodnevno zivljenje.

Ljudje nas pogosto sprasujejo za nasvete, kaj naj naredijo in kako. Poslusati in odgovarjati je
treba tako, da bomo s tem sogovornikom zares pomagali in ne samo delili povrSne nasvete, ki
so v resnici kratkotrajna resitev.

Da bodo ljudje upostevali naSe mnenje, je pomembno, da znamo z njimi ustvariti dober stik in
vzbuditi zaupanje. K temu veliko pripomore nasa asertivnost, na§ nain vedenja in
komunikacije, ki temelji na samospostovanju in spostovanju drugih, nasa empati¢nost in
poznavanje zakonitosti sporazumevanja z uporabo osnov transakcijske analize, ki nam
pomaga, da zavestno izbiramo svoje vedenje iz obmocja odraslega in vanj vabimo tudi
sogovornika. Le tako lahko dva ustvarita kakovostno in zadovoljujoco komunikacijo, s katero
gradita dober odnos.
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7 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE:

1. Kateri elementi sestavljajo spretnost posiljanja sporo¢il?

2. Oblikujte pet sporocil, ki bodo vsebovala vse navedene elemente.

3. Katere so najpogostejse napake v komuniciranju?

4. Pripravite pet primerov, iz katerih je vidnih nekaj najpogostejSih napak.
5. Kateri so dejavniki uspeSne komunikacije?

6. Navedite primere:

a) »jaz« sporocila
b) »ti« sporocila
¢) »mi« sporocila
d) brezosebna sporocila

7. Stavke preoblikujte tako, da bo uporabljeno jaz sporocilo:

a) Razjezil si me.

b) J. J. je zelo zoprna Zenska.

¢) Vsi v skupini smo mnenja, da je bil danasnji sestanek povsem neucinkovit.

d) Tole gradivo je zanic.

e) Nas oddelek se strinja, da je bilo pred leti delo za vse razporejeno veliko bolj pravicno kot
sedaj.

f) Tvoje podajanje snovi je bilo dobro, samo pretiho si govorila.

8. Katere zaznavne stile poznamo?

9. V kratkem spisu opisite vas najljubsi pocitniski kraj tako, da boste uporabili vse tri
zaznavne stile.

10. Vaja v paru. Eden govori in drugi ne poslusa. Kaj po¢ne in kako se govornik ob tem
pocuti? In obratno, poslusalec tokrat zares poslusa. Kako se pocuti govornik tokrat?

11. Katere tri komponente vkljucuje aktivno poslusanje?

12. Nastejte tehnike izboljSanja poslusanja.

13. Domaca naloga: v naslednjih treh dneh zavestno umolknite in poslusajte. Porocajte, kaj se
je zgodilo.

14. Navedite po tri primere za vsakega od na¢inov posluSanja in odgovarjanja.

15. Vaja iz parafraziranja:

a) Oseba A: Tako zapleteno nalogo imam, cel kup nejasnosti je v njej. Oddati pa jo moram Ze
v drugi teden.
Oseba B: Ce sem te prav razumela,

b) Oseba A: Skrbi me, da sodelavci na projektu ne bodo opravili svojega dela tako, kot bi
morali. Jaz sem pa odgovorna za vse skupaj.
Oseba B: Ce sem te prav razumela,

c) Oseba A: NaSa direktorica je ve¢no nezadovoljna z mojimi odlo¢itvami pri vodenju
oddelka. Obcutek imam, da bi najraje videla, da dam odpoved.
Oseba B: Slisala sem te, da si rekla
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16. Kako oblikujemo razumevajoce odgovore?
17. Razlozite, kaj opisuje pojem asertivnost.

18. V katerih situacijah in s katerimi ljudmi ste Ze asertivni in nimate pri tem vecjih tezav?
19. Razmislite, kje in do koga bi radi postali asertivnejsi in kako boste to izvedli.

20. Razlozite ego stanja v transakcijski analizi.

21. Opredelite, v katerih ego stanjih so ljudje v naslednjih primerih:

a) Profesor: VaSa seminarska je zani¢. Prekratka je in polna napak.
Student: Ampak ... saj sem se potrudil ...(mu gre na jok)

b) Prijateljica: Utrujena sem.
Moz: Ah, ti pa tvoje pritoZevanje, sit sem te Ze!

¢) Studentka: Pojdiva domov.
Prijateljica: Ja, pojdiva.

22. Kaj je cilj komunikacije odrasli — odrasli?
23. Katera od §tirih Zivljenjskih postavitev je zmagovalna in zakaj?
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4 KONFLIKTI

V' vsakodnevnih odnosih med ljudmi prihaja obcasno tudi do nesporazumov in teZave so
neizogibne. Noben zdrav odnos ni brez obcasnih konfliktov. Med ljudmi velja prepricanje, da
so konflikti nekaj slabega in da se jim je treba izogibati. V bistvu pa gre bolj za to, da smo
ljudje nevesci v sposobnostih resevanja konfliktov na konstruktiven nacin, zato bi najraje
videli, da se nam ne bi dogajali.

Konfliktne situacije so nosilke napredka v odnosih, saj ¢e znamo z njimi pravilno ravnati, nas
lahko veliko naucijo. Predvsem so koristne, saj na tak nacin ozavestimo probleme v odnosih,
spremenimo stvari na bolje, konflikti nam dajejo energijo, znizujejo napetost v vsakdanjih
odnosih. V konfliktu bolje spoznamo sami sebe in pozitivno razresena situacija poglobi in
obogati odnos.

V tem poglavjiu bomo opredelili, kaj je konflikt, kaj so najpogostejsi vzroki nesporazumov,

kako konstruktivno resujemo konflikte ter kako ravnamo s tezavnimi strankami, reklamacijami
in pritozbami.

4.1. OPREDELITEV KONFLIKTA

Konflikt je:

- vsako neravnotezje v komunikaciji (cilj konflikta je ponovno vzpostaviti ravnotezje)
- nesoglasje v komunikaciji

Pl W

?

.

e -

Slika 6: Konflikt
Vir: Delavnica Trening asertivnosti, Posvet, 2007
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Poleg medosebnega konflikta poznamo Se notranji konflikt, konflikt v skupinah in med
skupinami.

V vsakem medosebnem odnosu se pojavljajo konflikti, nasprotujoa si mnenja in interesi.
Situacijo, v kateri dejanje ene osebe onemogoca, otezuje ali ovira dejanje druge osebe,
oznacujemo kot medosebni konflikt. Konflikt lahko izvira iz razlik v ciljih posameznikov, iz
razlik v nacinih njihovega uresnievanja ali iz razlik med potrebami in pricakovan;ji
posameznika v odnosu do druge osebe (Lamovec, 2003, 61).

Do neravnotezja pride, ker zeli vsak od udeleZzencev ohranjati svojo mo¢. Konflikt ni nujno
negativen, prej nasprotno, saj prispeva k novemu, pogosto kvalitetnejSemu nacinu
komunikacije.

Konflikt je tu zato, da ga razreSimo in stopimo korak naprej. Zato je konflikt dober.

Nekaj napacnih prepric¢anj o konfliktih:

1. Prisotnost konflikta je znak slabo opravijenega dela. Konflikti se stalno dogajajo, saj smo
ljudje razli¢ni in imamo zato razli¢ne pristope do istega problema.

2. Konflikti so znak nezavzetosti za delo. Ljudje v sploSnem branijo in varujejo podrocja, ki so
zanje izredno pomembna, zato konflikti odrazajo globoko predanost.

3. Jeza je negativna in unicujoca. Energija, potrebna za premik v pozitivno smer, pride iz
custvovanja ljudi, ki jim ni vseeno.

4. Ce boste konflikt pustili pri miru, bo sam poskrbel zase. Polresnica! Konfliktu se je mogoce
izogniti — vC€asih je to najboljsa pot — vendar ne edina. Konflikt, na katerega nismo pozorni, se
lahko umiri, lahko pa tudi razplamti.

5. Konflikte je treba nujno resiti. Ni nujno res, vcasih je najboljSe zdravilo res potrpezljivost,
drugim ne pomaga, ¢e se delamo, da jih ni.

6. Odsotnost konflikta pomeni dober medsebojni odnos. Odsotnost konfliktov v nekem
odnosu je prej znak odtujenosti, nezainteresiranosti in apatije kot pa znak uspesnosti odnosa.
7. Konflikti so krivi za nesoglasja, prepire, locitve, socialne nemire in nasilje. V resnici je
vzrok za vse to nesposobnost reSevanja konfliktov na konstruktiven nacin.

Vzroki nastanka konfliktov:

- razliéne zelje, motivi in potrebe posameznikov

Konflikt lahko nastane Sele, ko sta v odnosu vsaj dve osebi (obstaja tudi notranji konflikt), in
je povezan s komunikacijo. Nekdo stopa v proces komunikacije, da bi nekaj povedal, sporocil,
mogoce ukazal. Mi imamo svoje motive, motivi drugih pa so pogosto drugacni in
motivacijska razli¢nost lahko hitro privede do nesporazumov.

- razliéne interpretacije dogodkov

Na primer: starSi v odnosu do otroka razvijamo specificno komunikacijo, ker igramo
za$Citnisko vlogo, zelimo mu dobro, skrbimo zanj, postavljamo meje. Otrok pa si nasSe
vedenje razlaga kot poseganje v njegovo intimo, kot nadzor, sitnarjenje.

- ohranjanje osebne integritete
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V procesu komunikacije vsak od nas skrbi za ohranjanje svoje osebne integritete. Vsak vidi
sebe kot doslednega, skladnega Cloveka. To je zdrava teznja. Pa vendar se moramo v procesu
komunikacije potruditi, da se prilagajamo in ne samo vztrajamo na svojem.

( Zabukovec V., delavnica ReSevanje konfliktnih situacij, 2004)

»Nasa razlinost je krasna, bogati ¢loveSki svet, vendar je obenem bogat vir
Nnesporazumov.«

Vec o nacinih preprecevanja konfliktov najdete v:

Chalvin, M. Kako prepreciti konflikte. Radovljica: Didakta, 2004.

4.2. RESEVANJE KONFLIKTOV

Vidiki konfliktov
Vsak konflikt lahko raz¢lenimo na:

- vsebinski vidik
- odnosni vidik

Ta dva vidika sta izrazena v vsaki komunikaciji, tudi konfliktni. V procesu komunikacije sta
prepletena: vsebinski se veze na vsebino, nalogo, odnosni vidik pa na subtilnejSo plat.

Vsebinski vidik zajema vsebino tega, za kar v odnosu gre; za dejstva, znanje, argumente.
Nacin izrazanja, ko govorimo o vsebinskem vidiku:

»To ni res!«; »Zakon doloca ...«; »Ta dejstva so sporna ...«

Odnosni vidik vkljucuje custva, nebesedno komunikacijo, agresivno vedenje, tiS§ino v
komunikaciji, jezo, neverbalno govorico ...

Izrazamo se npr.:
»wZelim si ...«; »Vidim, da skrbi ...«; »Jezna sem nate ...«

Glede na ta dva vidika iS¢emo strategijo reSevanja konfliktov; odlo€itev je odvisna od tega,
kateri vidik je v ospredju, kateri je pomembnejsi in za kateri cilj si prizadevamo.
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Strategija reSevanja konfliktov:

Tabela 1: Strategija reSevanja konfliktov

VSEBINA
nepomembna pomembna
ODNOS Konflikta ni, Zmaga,
TS hitro reSevanje. vztrajanje pri svojem.
omemben Popuscanje, Iskanje konstruktivne
P umikanje. resitve.
Vir: Lasten
Stirje nacini reSevanja konfliktov:
a) zmaga (prevlada)
b) prilagajanje
¢) umik
d) sporazum in e) reSevanje problemov

Vsako novo reSevanje problemov je novo odkritje tudi za nas, saj se tako ucimo in
rastemo.

ZAPOMNIMO SI:

*Ko je odnos pomemben, izberemo: prilagajanje, sporazum ali reSevanje problemov.

*Ko je vsebina pomembna, izberemo: prevlado, sporazum ali reSevanje problemov.

*K o odnos in vsebina nista pomembna, izberemo: umik.

Pomembno: Umik ne pomeni, da ne zmoremo, presodili smo, da nam ne odnos ne vsebina
nista tako pomembna, da bi nadaljevali. Umik v takem primeru NI nemo¢.

Pozitivne plati konstruktivno resenih konfliktov:

1. Konflikti pripomorejo, da ozavestimo probleme v odnosu, ki jih je treba resiti.

2. Konflikti spodbujajo spremembe.

3. Konflikti mobilizirajo energijo in povecujejo motivacijo za spopadanje s problemi.

4. Konflikti razbijajo monotonijo Zivljenja, spodbujajo nove interese in pomenijo izziv.

5. Konflikti pogosto pripomorejo k ustreznejsi odlogitvi. Ce se drugi ne strinjajo z nami, nas
to pogosto spodbudi, da svojo odlocitev skrbneje premislimo in poiS¢emo nove resitve.

6. Konflikti znizujejo napetost v vsakdanjih odnosih.

7. V konfliktu bolje spoznamo same sebe: kaj nas spravlja v jezo, Cesa nas je strah, kaj nam
je zares pomembno.

8. Konflikti lahko odnos poglobijo in obogatijo.
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Znaki konstruktivno reSenega konflikta:

1. Odnos postane trdnejsi, poveca se pripravljenost za sodelovanje in komuniciranje.

2. Povecata se medsebojno zaupanje in naklonjenost.

3. Oba udelezenca imata obcutek, da sta nekaj pridobila.

4. Izboljsa se sposobnost za nadaljnje reSevanje skupnih konfliktov. (Lamovec, 1993, 61 -62)

!Na spodnji internetni strani boste lahko prebrali vec¢ o konfliktu in agresivnosti, povezavi
med izrazanjem agresivnosti in posameznikovi samopodobi, o pogajanjih in resevanju
konfliktnih situacij:

http://www.psypress.com/smithandmackie/resources/topic.asp?topic=ch13-tp-02

V branje priporocam tudi knjigo:
Irsi¢, M. Umetnost obvladovanja konfliktov. Ljubljana: Zavod Rakmo, 2004.

Teorija izbire v reSevanju konfliktov

William Glasser je psiholog in psihiater, ki je razvil originalno psihoterapevtsko oziroma
svetovalno metodo z imenom realitetna terapija, to pa je utemeljil s teorijo izbire. Teorija
izbire ima svoj izvor v klinicnem delu in drugih izkusnjah dr. Williama Glasserja pa tudi v
bioloski teoriji — imenovani »percepcijska kontrolna teorija«, ki znanstveno razlaga vedenje
zivih bitij. Drugafe od sploSnega in tudi prevladujocega strokovnega prepricanja, ki
nenavadno vedenje razlaga kot odziv na zunanje drazljaje oziroma neke dogodke v
preteklosti, teorija izbire ugotavlja, da je vedenje notranje motivirano in da je osnovna
znacilnost zivih bitij, da nadzorujejo okolje in ne obratno; zato je vsako vedenje namensko in
— ne glede na nenavadnost — ima za bitje, ki se tako vede, neki smisel.

Teorija izbire razume vsako nase vedenje kot izbiro — v tistem trenutku za nas najboljSo, ki
smo jo nasli, da bi potesili eno ali ve¢ osnovnih ¢loveskih potreb. Cloveka torej razume kot
svobodno bitje, ki izbira svoje vedenje.

Za razvijanje dobrih odnosov med ljudmi in s tem usposobljenosti za reSevanje konfliktov je
spoznanje teorije izbire zelo dobrodosSlo. Glavni vzrok tezav v razvijanju kakovostnih
odnosov, ki so tudi pogoj za osebno sreco in zdravje ¢loveka, vidi Glasser v tem, da ljudje
pogosto ne razumemo, da drugemu ¢loveku ni nujno »dobro« to, kar je »dobro« nam.

Prav je za posameznika tisto, kar ima vrednost in tezo v njegovem svetu kakovosti. Nihce
namre¢ nima prav za drugega — uci teorija izbire. Da bi se bolje razumeli in gojili dobre
odnose, moramo tolerirati razli¢ne svetove kakovosti ljudi, s katerimi smo obkroZeni.

Vsak clovek je osebek, ki svobodno izbira svoje cilje, s katerimi tesi potrebe, pa tudi nacine,
kako jih bo dosegel. Ko to spoznamo o sebi in drugih, postanemo svobodnejsi. Odstopimo od
nemogocega, da bi druge spremenili. Postanemo tudi ucinkovitejSi, ker se namesto
uveljavljanja svoje volje posvetimo kakovosti informacij, ki jih dajemo drugim, in ne vec
sredstvom, s katerimi bi jih prisilili, da nase informacije upostevajo.
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William Glasser v Teoriji izbire ( Zabukovec, 2004 ) razmislja o reSevanju konfliktov:
- ljudje vse zivljenje zadovoljujemo 5 potreb: po prezivetju, moci, ljubezni in pripadnosti,

zabavi in svobodi. Imamo razli¢no velike potrebe, ki jih zadovoljujemo na razli¢ne nacine. Ko
imamo zadovoljene vse potrebe, govorimo o kvaliteti Zivljenja.

- potrebe zadovoljujemo s celostnim vedenjem: misljenjem, aktivnostjo, fiziologijo in
Gustvovanjem. Ce Zelimo svoje vedenje spreminjati, moramo zadeti delovati na prvih dveh
kolesih, najprej na misljenju in zatem na aktivnosti. Fiziologija in Custva sledijo prvima
dvema, zato celostno vedenje opisujemo tudi kot kolesa pri avtomobilu, ki delujejo na isti
nacin.

- svet kakovosti ali album slik. Svoje vedenje spreminjamo tako, da i§¢emo drugacne slike iz
nasega albuma in dejavnosti, ki bodo pomagale resevati neko situacijo, ki ni zadovoljujoca v
odnosu.

- ljudje vedno izbiramo svoje vedenje.

Teorija izbire v konfliktnih situacijah

1. Konflikt nastopi zaradi nezadovoljenih potreb v odnosu.

2. Po navadi je rezultat teznje po nadvladi oziroma kontrole vedenja drugega.

3. Treba je najti »novo sliko v albumug, ki bo lahko zadovoljila potrebe.

4. Zavedajmo se, da je trenutna izbira vedenja vedno najboljsa. (Glasser pravi, da ni napak, so
samo izbire in vsaka izbira je tisti doloCen trenutek najboljse, kar vemo in znamo.)

Pogovor po teoriji izbire v konfliktni situaciji

V konfliktni medosebni komunikaciji imamo dve osebi, vsako s svojo zeljo in pri¢akovanji,
motivirano z eno ali ve¢ potrebami. V pogovoru ugotovimo, katera je tista skupna potreba, ki
lahko zadovolji obe strani, in v nadaljevanju i§¢emo variante, kako do teh moznosti priti. Na
koncu sledi skupna izbira in ustrezna reSitev situacije.
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Oseba 1

Kaj zelim

Kako lahko to dobim —— Moznosti

 —

Slika 7: Pogovor po teoriji izbire v konfliktni situaciji

Potreba

Oseba 2

Kaj zelim ——» Potreba

Skupna
potreba

Skupne
moznosti

Izbira

Koraki pogovora po teoriji izbire:

1. Kaj zelis?

Vir: Lasten

2. Kaj si ze naredil/a, da si dobil/a, kar zeli§?
3. Kako si bil/a pri tem uspeSen/a?
4. Kaksne so Se moznosti — kaj lahko naredis, da dobis to, kar zelis?

5. Izbira.

Kako lahko to dobim

—» Moznosti
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Ko se ljudje znajdemo v neugodnih, konfliktnih situacijah, ve¢inoma znamo povedati, ¢esa ne
zelimo in Cesa ne maramo, tezko pa verbaliziramo, kaj zelimo zase. Preden gremo na drugo
vpraSanje, je pomembno, da natan¢no razdelamo, katero potrebo ali ve¢ potreb Zelimo
zadovoljiti. V nadaljevanju v pogovoru razmisljamo, kaj je oseba ze naredila, kako je bila pri
realizaciji uspeSna in kaj Se lahko naredi, da bi dosegla zadovoljujo¢ odnos. Na koncu sledi
posameznikova osebna izbira.

! Vec o Glasserju, teoriji izbire in realitetni terapiji preberite na:
http://www.wglasser.com/index.php?option=com_content&task=view&id=58&Itemid=107

Pogajanje kot strategija razreSevanja konfliktov

Pogajanje je kreativen proces, v katerem moramo ustvarjati nove moznosti in ideje, da pride
do zadovoljivih resitev za vse vpletene v odnos. Pri tem poteka veliko posvetovanj o tem, kaj
kdo ponuja partnerjem ali kaj je pripravljen sprejeti od njih, kaj kdo Zrtvuje za drugega, da bi
npr. oba zato nekaj pridobila. V teh pogajanjih moramo razlikovati odnose od problemov.
Resevati je treba probleme in ob tem ohranjati odnose. Ohranjanje odnosa je dolgoro¢ni cilj,
ki je nadrejen vsem drugim ciljem partnerjev. Ce Zelita partnerja to doseéi, morata bolj paziti
na skupne interese in manj na osebne koristi, na ¢isto zadovoljevanje le svojih potreb.
Razmisleki o opcijah pomenijo, da premislimo o alternativnih moznostih, preden se odlo¢imo
za kakSno reSitev problema. To lahko privede do nadgradnje, odkritja novih ciljev, ki
ponujajo celo ve¢ zadovoljstva od prejsnjih (Ule, 385).

Pogajanja:

. IS¢emo ustrezno skupno resitev konflikta.

. Najprej je treba raziskati razlike v ciljih (katere potrebe niso zadovoljene).

. Pogajamo se in usklajujemo cilje, tako da sledimo skupnemu cilju.

. Pois¢emo pot posploSevanja, ki omogoca iskanje alternativnih reSitev.

. Nujno je lo¢evati med problemom in odnosom.

. Upostevati moramo okolje in SirSe interese.

. V pogovoru je treba uporabljati vesCine asertivnosti: poslusati in sprasevati.
. Svoje razloge je treba tehtno argumentirati.

0 J N LN kAW —
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4.3. OBRAVNAVANJE REKLAMACIJ IN PRITOZB

Obvladovanje tezavnih strank

V zivljenju je Ze tako, da nam 20 odstotkov vzrokov ustvarja 80 odstotkov problemov, z
drugimi pa teCejo zadeve na neki »normalen«, lahko bi rekli Zzelen nacin. Tako nam 20
odstotkov prijateljev povzroca 80 odstotkov tezav, podobno bomo z dvema delavcema (od
desetih) imeli 80 odstotkov vseh problemov, 20 odstotkov materiala nam angazira 80
odstotkov denarja v zalogah ...

Podobno je seveda s strankami. Z vec¢ino strank ne bomo imeli tezav pri komunikaciji. Kakih
20 odstotkov strank pa nam bo tovrstne tezave povzrocalo.

Ne pozabite: VSE STRANKE SO DOBRE. »Slaba« stranka je tista, ki se je odsla pritozit
drugam, za kar pa smo krivi sami, ker je ne znamo obvladovati (lahko smo jo samo slabo
informirali). Le nekatere stranke so po svojem odnosu (obnasanju) do drugih nekoliko
drugacne. Te stranke delovno poimenujemo »teZavne stranke«, pozor, tezZke postanejo, ¢e jih
ne znamo obvladovati.

Te ves€ine si lahko pridobimo z usposabljanjem in niso rezervirane le za rojene talente, kot
radi recemo. Torej nauciti se moramo le tehnik, s katerimi uspesno delamo s strankami, se pa
zagotovo ne trudimo strank spreminjati.

| STRANK NE SPREMINJAMO, SAMO OBVLADUJEMO! |

Pri tem je pomembno, da je njihova lastnosti tudi agresija. Ce je ta agresivnost vidna (jezna
stranka, klepetava, groba), uporabljamo kot najucinkovitejSe sredstvo »poslovno distanco,
kar pomeni, da se vedemo profesionalno in njenega vedenja ne razumemo kot napad na nas.
Ce pa je agresivnost pritajena (vzviSena stranka, tiha stranka, nezaupljiva stranka),
uporabljamo znanje kot najpomembnejSe sredstvo za obvladovanje take stranke.

KAKO Z JEZNO STRANKO

1. Resujeta vas mirnost in poslovna distanca, ne jemljite njenih besed osebno, ne prerekajte se
s stranko.

2. Stranko najprej pomirite, sicer z njo ne morete nicesar doseci.

3. Jezna stranka potrebuje veC vase pozornosti.

4. Opravicite se ( Ce je potrebno) le za konkretno stvar, ki je povzrocila jezo.

5. Pogovor obrnite v prihodnost.

6. Ukrepajte. Takoj preidite na strankin problem in ga reSite najboljSe, kot zmorete.
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Komunikacija z uporabniki

KAKO S KLEPETAVO STRANKO

1. ReSujeta vas mirnost in poslovna distanca, ne postanite nejevoljni, ne kazite ji svojega
dolgocasenja.

2. Ne poskusajte je utisati.

3. Ne dajajte ji povoda za odpiranje novih tem.

4. Usmerjajte pogovor in vracajte stranko vedno znova na temeljno temo pogovora.

5. lzkoristite ¢as, ko zajame sapo, za hitro postavljanje kratkih in povsem oblikovanih
vprasanj.

KAKO Z GROBO STRANKO

1. ReSujeta vas mirnost in poslovna distanca.

2. Ne zmenite se za strankine grobosti.

3. Izogibajte se posmehovanju. Ne dvigujte glasu. Ni¢ »hladnih« pogledov.
4. Ne poskusajte stranke spreminjati v prijaznega ¢loveka.

5. Bodite prijazni, ustrezljivi in vljudni, spreglejte njen nacin komuniciranja.

KAKO Z VZVISENO STRANKO

1. ReSujeta vas mirnost in profesionalno znanje.

2. Izognite se skusnjavi, da bi se ji mascevali za njeno domisljavost, ne skusajte je ponizati.

3. Ne ugovarjajte njenim sodbam.

4. Strinjajte se z njenim mnenjem.

5. Polaskajte ji.

6. S profesionalnim znanjem preprecite, da bi vas poteptala, tako da se postavite v
enakopraven polozaj, ne visje.

KAKO S TIHO STRANKO

1. ReSujeta vas mirnost in profesionalno znanje.

2. Ne imejte strankinega molka za nevljudnost, ne postanite osebni, zaljivi.

3. Ne postanite gostobesedni.

4. Pustite stranko, da v miru opazuje in razmislja.

5. Stik vzpostavite s kratkimi in stvarnimi pripombami, ki temeljijo na vasem profesionalnem
znanju.

6. Ce ne uspe Ze prvi poskus stika, se umaknite in poskusite kasneje. Ne priganjajte stranke.
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KAKO Z NEZAUPLJIVO STRANKO

1. ReSujeta vas mirnost in profesionalno znanje. Imejte prepricljiv nastop, dokler govorite z
njo.

2. Ne pustite se zmesti ob njenih dvomih.

3. Ne kazite vsega znanja naenkrat. Sklicujte se na izvedensko mnenje in reference. Bodite

pozorni pri posredovanju znanja.

4. Zberite vse potrebne informacije, nikar ne sleparite.

5. Sistemati¢no odpravljajte vsak njen dvom posebe;.

6. Ne priganjajte stranke, Ceprav zahteva od vas veliko ¢asa in potrpljenja.

Resevanje pritozb

Prvi del odziva

Obicajno gre za stranko, ki govori s povisanim tonom glasu. Da vzpostavimo pravi stik z njo,
se vljudno odzovemo, npr.: »Obzalujem, da niste zadovoljni, gospa/gospod.«

Drugi del odziva

Na tej tocki razmislimo, kaj se dogaja v strankini notranjosti. Najbrz se boji, da ne bomo
upostevali pritozbe, zato sedaj potrebuje pomirjajoco pripombo:»Gotovo bova poiskala
ugodno resitev za nastalo situacijo.«

Tretji del odziva

Ce stranko nagovorimo v tem vrstnem redu, se obi¢ajno pomiri in je pripravljena pristopiti k
reSevanju nastale situacije. Sedaj povprasamo o podrobnostih. Ne ugotavljajte, kdo je kriv,
povzemite razgovor, da se prepricate, ¢e ste vse prav razumeli, in poskrbite za realizacijo.
Kaksen dan kasneje, po reSeni reklamaciji, stranko pokli€ite in se pozanimajte, ali je vse v
redu.

Bistvenega pomena je, da uporabimo navedeno zaporedje, ne da bi se vmes ustavljali: vljuden
odziv, pomiritev, vprasanje, usmerjeno v resevanje problema. Ce je stranka $e vedno jezna,
ponovimo zaporedje. Vcasih smo namrec tako razburjeni, da sploh ne sliSimo, kaj nam druga
oseba govori. Izbijemo ji olj¢no vejico iz rok, Se preden ugotovimo, za kaj gre.

V tej fazi se nekako ne zdi mogoce, da bi vejico pobrali, pogosto pa si zelimo, da bi nam jo
druga oseba ponudila. Ce se to res zgodi, jo ob tej priloZnosti sprejmemo.
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Ce pa se nam pripeti, da drugi¢ brezuspesno ponovimo zaporedje, to lahko pomeni, da se
druga stran v resnici ne zavzema za reSitev problema. Morda ima stranka slab dan, enega
tistih, ki ga poznamo vsi. Ce menimo, da gre za tak primer, pustimo, da stranka pove svoje, in
se potem v miru pogovorimo (Cava, 2003).

Preberite:

Dickson, A. Prave besede za tezavne pogovore. Ljubljana: Iskanja, 2007.
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POVZETEK

Konflikti so temeljni nesporazumi med ljudmi, ki se ob¢asno pojavijo v vsakem odnosu,
med dvema, v skupini, v organizaciji ali med organizacijami, drzavami itd. Vir konfliktov so
razlike med ljudmi, izhajajo pa iz razlicnih motivov, Zelja in potreb posameznikov, iz
razli¢ne interpretacije dogodkov in teznje k ohranitvi osebne integritete posameznika.

Vsak konflikt ima v sebi vsebinski in odnosni vidik. Glede na ta dva vidika iS¢emo strategijo
reSevanja nesporazumov, odvisno, kateri vidik je v ospredju, kateri je pomembnejsi in za
kateri cilj si prizadevamo. Konflikte reSujemo z izbiro zmage, prilagajanja, umika ali
sporazuma, lahko pa temeljito poiS¢emo pravi vzrok konflikta in konstruktivno resitev.

Ce konfliktov ne razreSujemo, se kopic¢ijo in s¢asoma privedejo do problemov v odnosu, ki
se kazejo v neuspeSni komunikaciji, v pomanjkanju le-te, kar v nadaljevanju privede do
poslabsanja ali celo prekinitve odnosa. NerazreSeni konflikti vplivajo tudi na zdravje
udeleZencev, povzrocajo somatske bolezni in stanje brezvoljnosti ali malodusja.

Znaki konstruktivno reSenega konflikta so v tem, da odnos postane trdnejsi, poveca se
zaupanje, oba udeleZenca pridobita in izboljSa se sposobnost za nadaljnje reSevanje skupnih
tezav.

Ljudje radi opazujemo svoje medsebojne odnose po vzorcu enostavnih vzro¢nih zvez in
1S¢emo odgovornost za konfliktne dogodke v odnosih pri tistih osebah, ki jim pripisujemo, da
so bile vzrok teh dogodkov. Medosebni odnosi pa ne delujejo na tak nacin. To razlago nam
ponuja tudi Glasserjeva teorija izbire.

Odgovorni smo predvsem za svoje vedenje in odzive, ne pa za vedenje drugih oseb in
njihove odzive na konflikte, zavedamo se, da drugih ljudi ne moremo spreminjati, lahko pa
postanemo ucinkovitejsi v tem, kako kvalitetno posredujemo informacije z namenom, da bi
bile sprejete in upostevane.

Do skupnih resitev pridemo s pogajanji, upostevajo¢, da ima vsaka od pogajajocih se strani
svoj pogled na isto stvar in da si vsak prizadeva za svoj cilj. Pri pogajanjih je pomembno, da
znata obe strani zasledovati skupne interese in da sta pripravljeni razmiSljati, iskati
alternativne moznosti in tako celo nadgraditi doseZen skupen cilj.
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7 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE:

1. Opredelite konflikt in vzroke zanj.
2. Dolocite primer konfliktne situacije in poiscite stavke, ki kazejo na odnosni vidik, in
stavke, ki izrazajo vsebinski vidik konflikta.

3. Kaksna strategija konfliktov prevladuje, Ce:

- udeleZencem je pomemben odnos, vsebina dogovora pa ne

- udelezencem ni pomemben odnos, zelo pomembna je vsebina
- udelezencem nista pomembna ne odnos ne vsebina

- udelezencem je pomemben tako odnos kot vsebina

4. Izberite tri nacine reSevanja konfliktov in jih na primeru analizirajte z vidika odnosa in
vsebine.

5. NapiSite primer pogovora v okviru teorije izbire in vkljucite potrebne korake.
Argumentirajte, zakaj so koraki teorije izbire smiselno tako postavljeni. Kaj je kon¢ni cilj
pogovora po teoriji izbire?

6. Katero vedenje tezavnih strank bi najtezje obvladali? Zakaj?

7. Opisite primer iz resni¢nega zivljenja, ko ste prisli v stik z vedenjem, ki je znacilno za
tezavne stranke. Priporocite Se kakSnega od nacinov kako ravnati s takimi strankami.

8. Nastejte tri korake reSevanja pritozb.
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5 POSLOVNO KOMUNICIRANJE

Za uspesno in ucinkovito komuniciranje je dobro poznati ustrezna pravila in
zakonitosti. Nekaj teh smo do sedaj Ze spozmali in veljajo za vse vrste medosebnih
komunikacij. Poslovna komunikacija pa ima nekaj posebnosti, s katerimi se bomo seznanili v
tem poglavju. Nasa pozornost bo usmerjena na sporazumevanje v delovnem okolju.

Pomembno je vedeti, da je poslovna komunikacija cilina dejavnost, ki dosega svoje
cilje s pravo vsebino, pravo urejenostjo in primernimi sredstvi. Ucinkovito komuniciranje je
namre¢ pogoj za uspesnost vsake osebe, ki ima v poklicni dejavnosti opravka z drugimi
ljudmi. Z uspesnim in ucinkovitim poslovnim komuniciranjem dosegamo dobre rezultate, kar
pripomore k rasti druzbenega sistema v celoti, k blaginji in napredku. Neuspesno poslovno
komuniciranje pomeni financno, casovno in moralno izgubo na vseh ravneh druzbenega
poslovanja. Zato velja osvojiti znanja iz ucinkovitega poslovnega komuniciranja, saj problemi
pri komuniciranju zmanjsujejo delovno uspesnost in ucinkovitost

5.1. SMERI POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Poslovno komuniciranje je pomemben del dejavnosti zaposlenih v podjetju, namenjeno pa je
postavljanju in doseganju ciljev podjetja.

Poslovno komuniciranje poteka:

- navzven: iz podjetja v zunanje okolje, kot je komuniciranje z odjemalci, dobavitelji,
sodelavci, oblastmi itd. — eksterno poslovno komuniciranje

- navznoter: med zaposlenimi v podjetju, med njegovimi razlicnimi ravami — interno
poslovno komuniciranje (Mozina e tal., 2004, 16)

5.2. NAMEN POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Zaposleni komunicirajo zato, da bi informirali sodelavce in druge, da bi pridobivali koristne
informacije in predvsem zato, da bi vplivali na sodelavce v podjetju z namenom doseganja
uspesnih poslovnih ciljev.

Mozina (et.al., 2004, 17) navaja, da razne oblike komuniciranja omogocajo:

- dajanje in dobivanje informacij

- medsebojno izmenjavo mnenj, podatkov

- vzdrzevanje poslovnih stikov

- delovanje in prenos idej, zamisli, resitev

- zacenjanje, razvoj in koncanje dela

- nabavo, prodajo, pogodbe

- pregled, usmerjanje in usklajevanje trznih poslov, dejavnosti
- reSevanje tekoc¢ih problemov

- raziskovalno in razvojno dejavnost itd.
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Cilj poslovnega komuniciranja:

Poslovno komuniciranje je ciljna dejavnost, namenjena doseganju za podjetje koristnih ciljev.

5.3. PISNO IN ELEKTRONSKO KOMUNICIRANJE

Pisno komuniciranje je bilo v€asih vodilno sredstvo sporazumevanja. Zaradi lazje osebne
dosegljivosti (hiter prevoz, sredstva javne komunikacije) se je razmerje med pisnim in ustnim
nacinom sporazumevanja prevesilo bolj v korist slednjega.

Nacrtovanje pisnega sporocila obsega Stiri temeljne stopnje:

- opredelitev smotra in ciljev (informiranje, prepri¢evanje, sodelovanje)

- opredelitev prejemnikov — bralcev sporo¢ila (primarni in sekundarni; sporocilo je lahko
namenjeno samo prvim, vendar obstaja moznost, da ga bodo dali naprej v branje drugim)

- doloditev vsebine sporocila (poslovna sporocila po navadi obravnavajo kompleksne
zadeve; od tod nevarnost, da posiljatelj in prejemnik zaradi nestetih dreves ne izgubita izpred
o¢i pogled na gozd. Zato je nadvse pomembno opredeliti osnovno temo za vsako sporocilo)

- izbiro oblike sporocila (pismo, opomnik ali porocilo oz. predlog dela)

Nekaj vodil za jasno pisanje:

. Sporoc¢ilo mora biti ¢im krajse.

. Oziraj se na bralca, njegove poglede in izkusnje.

. PiSi z namenom, da razlozis$, in ne da naredis vtis.

. Pi8i naravno, stil naj bo teko¢ in jasen.

. Pi81 kratke stavke in izogibaj se nepotrebnim besedam.

. Ne bodi prevec¢ oseben.

. Ohrani mero in razmerja, primeren naj bo poudarek na vrstnem redu pomembnosti.
. Podajanje naj bo pozitivno naravnano.

. Pazi na pravopis in jezikovne napake.

O 00 1IN DN K W=

V zadnjih letih je napredek tehnologije privedel do pogoste uporabe elektronske poste. Ta
omogoca uporabnikom hiter dostop do velike koli¢ine informacij in njihovo izmenjavo. Poleg
teksta prenasamo z elektronsko poSto v obliki prilog k sporocilu tudi slike, tabele,
raCunalniske programe ...
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Elektronska posta ima pred klasi¢no vrsto prednosti:

- je bistveno hitrejsa od klasi¢ne

- je zanesljiv na¢in komunikacije, ki omogoca potrditev branja

- je stalno dosegljiva

- enostavno jo je preusmerjati

- omogoca posiljanje poste na vec naslovov hkrati

- moznost nadaljnje obdelave poslanih sporocil in dokumentov, ki jih posiljamo ali dobimo
kot priloge.

Pomanjkljivosti:
- odvisnost od tehnologije

- odsotnost neverbalne komunikacije
- slaba zaSc¢ita zasebnosti sporocil (Mozina et. al., 2004, 138 — 139)

Nekaj pravil pri uporabi elektronske poste

Elektronskih naslovov drugih brez njihovega privoljenja ne smemo posredovati naprej. Na
prispelo posto je vljudno odgovoriti, da posiljatel; ve, ali je sporoCilo sploh prislo do
prejemnika. Ne posSiljajte anonimnih sporocil. Ne dolgovezite. Naslovite ¢loveka, ki mu
pisete, saj ni slabSega kot brezosebna sporocila.

Ne posredujte naprej vsake neumnosti, ki zaide na nas$ elektronski naslov.

Ce je le mogoce, uporabljajte v pismih slovenski nabor znakov. Ne pisite z velikimi ¢érkami,
saj to pomeni vpitje in zmerjanje.

5.4. POSLOVNI RAZGOVOR

Poslovni razgovor se od sploSnega, druzabnega razgovora razlikuje po ciljnosti. Poslovni
razgovor je uspeSen, ¢e dosega svoje cilje, ki so usmerjeni v doseganje ciljev organizacije.
Poteka med ¢lani znotraj organizacije (interna komunikacija) ali pa z ljudmi iz zunanjega
okolja organizacije (eksterna komunikacija).

Poslovni razgovor je osnovna oblika interaktivnega govornega komuniciranja. Zato je temelj
za druge oblike in namene poslovnega komuniciranja: za poslovne sestanke, za poslovna
pogajanja, poslovne predstavitve, poslovno svetovanje in Se za kaj.

Pri poslovnem razgovoru govorimo o medsebojni komunikaciji. Ta je lahko dvosmerna
oziroma ve¢smerna, ¢e je udelezencev ve¢. Komunikacijo sestavljajo besedna sporocila (ustna
komunikacija) in nebesedna sporoCila (nebesedna komunikacija). Vcasih je ta celo
pomembnejsa in vplivnejSa kot besedna in tega se pogosto premalo zavedamo.

Poslovni razgovor je namenjen obojestranskemu informiranju, najveckrat pa vplivanju na
sogovornike.
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Tak poslovni razgovor lahko raz¢lenimo na nekaj glavnih delov, ki tvorijo nekaksno hrbtenico
razgovora:

. uvod

. razgrnitev teme

. podajanje argumentov

. 0odziv sogovornika

. usklajevanje mnenj

. pridobivanje sogovornika za svoje staliSce
. sprejetje odlocitve

. sklep
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Uspesnost poslovnega razgovora je zelo odvisna od predhodne pripravljenosti. Obseg priprav
je odvisen od pomembnosti pogovora, vsebine, Casa, ki nam je na voljo, in Stevila
udeleZzencev. V uvodu je pomembno, da smo kratki in jedrnati in da sogovornikov ne
utrujamo s praznim in dolgoveznim besedi¢enjem. Argumente je treba navajati razumljivo,
predvsem naj jih ne bo prevec, da sogovornik lahko sledi podanemu. Ko ena stran razlozi
svoje argumente, je vrsta na sogovorniku, da pove svoje mnenje. Nadvse pa je pomembno
poslusanje — tudi v poslovnih razgovorih je bolj uspesen tisti, ki ve¢ poslusa kot govori.

V poslovnem razgovoru je pomembno:

a. sprejemanje (kako posluSamo)
b. sprasevanje (kaj in kako sprasujemo)
c. sporocanje (kaj in kako sporo¢amo)

Na splosno ljudje nismo dobri poslusalci: pri delu poslu§amo s 25-odstotno zbranostjo, kar
pomeni, da 75 odstotkov informacij uide, jih pozabimo, narobe razumemo, poslusamo
selektivno itd. V poslovnem Zzivljenju so informacije najvecji vir moci, imajo veliko vrednost.
Uspesen poslovnez si bistveno poslabSuje moznosti, ki jih ima za uspeh, Ce informacij ne
pridobiva, ker sogovornika ne pusti do sporo¢anja.

Trije nacini posluSanja:

- zZloZno poslusanje (razumevanje in pomnjenje prejetih informacij)
- kriti€no posluSanje (teziSce je na tehtanju in vrednotenju informacij z raznih vidikov)
- aktivno poslusanje ( Mozina e tal., 2004, 167)

Z aktivnim poslusanjem odkrivamo argumente, sogovornikova Custva, zelje in potrebe, da bi
razumeli informacije s sogovornikovega zornega kota ne glede na to, ali se z njimi strinjamo
ali ne. Sogovornik cuti, da se skuSa posluSalec vziveti vanj, ga razumeti, in sporoca
informacije bolj zavzeto. Ob aktivnem posluSanju, ki je bolj naporno kot govorjenje, bi v¢asih
najraje prekinili sogovornika. Tu velja pravilo, da tega ne delamo in se zadrzimo, da govorec
pove, kar se je namenil.

V poslovnem razgovoru sporocila sprejemamo, jih odbiramo, interpretiramo ter vrednotimo.
Pric¢akuje se, da se bomo na informacije, ki smo jih prejeli, odzvali. Dober poslusalec bo
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sogovorniku vedno dal vedeti (verbalno/neverbalno), da je sliSal sporocilo, ga razumel in
ovrednotil.

V nadaljevanju postavljamo sogovorniku vpraSanja, spraSujemo. Postavljamo razli¢na
vprasanja.

Odprta vprasanja so tista, na katera obstaja veliko odgovorov. Postavljamo jih na zacetku
pogovora, saj z njimi spodbujamo sogovornika k sporocanju in s tem pridobivanju informacij.
Primeri odprtih vprasanj: »Lahko na kratko opiSete vase delovne izkuSnje?« ali

»Kako ste ustanovili vase podjetje?«

Zaprta vprasanja so na videz bolj u€inkovita, saj terjajo od sogovornika, naj se opredeli za
eno od moznosti, in prinasajo jasne odgovore. Na primer: »Koliko let delovne dobe imate?«
ali »Se boste udelezili jutriSnjega srecanja?«

S takimi vprasanji dobimo jasne odgovore, vendar z njimi omejujemo odgovore, ki bi lahko
bili §irsi in s tem bolj informativni. Ta vprasanja so bolj primerna za konec pogovora, ko o
moznem sklepu skoraj ni ve¢ dvoma.

Po slogu in namenu lo¢imo $e nekaj drugih vrst vprasanj.

Navajajoca vprasanja vodijo sogovornika v Zeleno smer, mu pomagajo, da se sam odloci za
tisto, kar ho¢emo. Primer navajajocih vpraSanj: »Saj tudi vi mislite tako, kajne?« ali » Zdi se
mi, da bi tudi vam ustrezalo, ¢e bi naredili ...«

RazmiSljajo¢a vprasanja nakazujejo potrebo po skupnem iskanju odgovorov; pojasnjujejo,
pogosto odstranjujejo nesporazume. Na primer: »Medtem ko ste mi to razlagali, sem
razmi$ljala ...« ali »Kaj pa vi mislite o tem?«

Retori¢na vprasanja pravzaprav niso prava vprasanja, ampak so bolj namenjena govorniku
in spreten govornik jih lahko uporablja, da razgiba pogovor.

Kontrolna vprasanja so namenjena temu, da preverimo, ali nas je sogovornik pravilno
razumel in ali sta dogovor oba enako razumela.

V poslovnem razgovoru je ne nazadnje pomembno, kako sporoéamo. Sporocanje obsega
posredovanje informacij o zadevi, staliS¢ o predlogih, predlogov in ugovorov, novih
usmeritev, racionalnih in emocionalnih sestavin poslovnega razgovora. Pri dobrem sporocanju
je pomembno, da se na razgovor pripravimo, da je sporocanje kratko in jedrnato, da zajema
vse pomembne informacije in da je razumljivo.(Mozina e tal., 2004, 170)

Vec o navedenem preberite v knjigah:

Easler, T.,C. Priprava na poslovni pogovor. Ljubljana: Orbis, 2006.
Levy, B. Zapomnite si vsako ime. Ljubljana: Orbis, 2005.
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5.5. TELEFONSKI RAZGOVOR

Telefonski razgovor je najprimernej$i in najpogostejsi nacin, ki nadomesca osebne stike.
Seveda ima takSen nacin komunikacije kup prednosti, a tudi slabosti. Prednosti so hitro
vzpostavljanje stikov, telefoniranje je cenejSe kot osebni stiki in telefonski razgovor je bolj
oseben kot pisno komuniciranje. Slabosti pa so, da v razgovoru ni neverbalne komunikacije,
da za njim ni nobenih sledi kot za pisnim komuniciranjem in da je moteca stalna dosegljivost,
tudi kadar ne Zelimo biti v kontaktu.

Pri telefonskem komuniciranju je pomembno vedeti, kdaj je primeren Cas za telefonski
razgovor. Neprimeren ¢as je zagotovo v zacetku delovnega dneva, prav tako na koncu, v ¢asu
odmora in kosila.

Ob klicu po¢akamo na odziv. Ce gre za sluzbeni klic, po¢akamo, da na drugi strani pozvoni
najvec¢ petkrat, pri klicu domov lahko veckrat. V poslovnem okolju je merilo kakovosti tudi
hiter odziv na telefonski klic, kar daje pozitiven vtis o podjetju in zaposlenih.

Oseba, ki se na drugi strani odzove na klic, vljudno pozdravi in se vedno predstavi z imenom
podjetja. Predstavimo se in povemo, koga in zakaj kli¢emo. Ce iskana oseba ni dosegljiva,
pustimo sporocilo.

Ce je nase delo tako, da veliko ¢asa namenjamo telefonskim klicem, s katerimi naj bi
obvescali ali posredovali informacije pa tudi trzili, na primer pridobivali sponzorska ali
donatorska sredstva za posamezne projekte, potem je pomembno vedeti, kateri so dejavniki
uspesne telefonske komunikacije.

Dejavniki uspesne telefonske komunikacije:

1. Prijeten glas. prijaznost in vljudnost

V neposredni komunikaciji posameznik pritegne pozornost sogovornika ze s svojim videzom
in stiskom rok. Po telefonu pa klicana oseba v nekaj sekundah zazna ali pa tudi ne vaso
toplino glasu, prijaznost in odprtost. Prav to jo pritegne k poslusanju.

Pravila vljudnosti zahtevajo, da se predstavimo z imenom in priimkom. Tudi klicano osebo
nagovorimo na enak nacin, nikakor pa ne samo z imenom ali celo pomanjSevalnico (npr. Ana
— Ancka, Jernej — Nejc ...).

Tudi ¢e se sogovornik ne strinja z vami, se z njim nikoli ne prerekajte in ne dokazujte, da
imate prav. Ravno tako se s stranko ne pogovarjate o svojih problemih, Se najmanj pa o
morebitnih tezavah v podjetju, katero zastopate. Prav tako ne razpravljajte z njimi o stvareh,
ki so vam jih po telefonu zaupali sogovorniki.

2. Verbalne sposobnosti in lep govor

Za uspesno telefonsko komunikacijo je pomemben tudi na$ besedni zaklad, ki mora biti
bogat, uporaba besed in besednih zvez pa pravilna.
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Jasna mora biti tudi izgovarjava, saj se po telefonu radi zabriSejo prvi in zadnji zlogi besed.
Govor ne sme biti prehiter ali prepoCasen.

Zavedajmo se, kako pomembno je poznavanje jezika. Ne glede na nepravilnosti, ki jih sliSite

pri sogovornikih, uporabljajte lepo, pogovorno slovens¢ino. Berite knjige!

Ali se smete pogovarjati v narecju? Z blagim nare¢nim naglasom prav gotovo vzbudite
pozornost. Sicer pa ni zazeleno, razen po svoji presoji in z osebami iz domacih krajev, ki tudi
same uporabljajo narecje.

Bodite pozorni na naslednje:

a) Lastnosti vasega glasu in govora

- je enoli¢en? Spreminjajte nacin komuniciranja.

- je osoren? Neprijazen in osoren glas deluje sovrazno in odvraca ljudi. Enako odbija prevec
popacen in izumetnicen glas.

- je govor prehiter ali prepocasen? Prehiter govor ne vzbuja zaupanja; Ce ste prepocasni, bo
sogovornik tezko ohranil potrpljenje in bo zelel pogovor prekiniti. Spet je treba zrcaliti —
govor priblizajte govoru klicane osebe.

- je vas govor obotavljiv? Tudi takSen govor ne bo vzbujal zaupanja. Bodite samozavestni in
prepricljivi.

Kaj lahko ocenjujemo pri govoru:

- barvo

- ton

- vi$ino

- izgovarjavo

- jakost

- hitrost govora

POSNEMAIJTE SOGOVORNIKA. Z ljudmi, ki so nam podobni, prej najdemo kontakt!

3. VaSa miselna naravnanost

Definicija miselne naravnanosti: Miselna naravnanost so mentalna ocala, skozi katera
opazujemo svet okoli sebe. Nekateri ljudje na svet gledajo skozi roznata ocala, drugi skozi
zatemnjena.

Oseba z negativno miselno naravnanostjo misli: Tega ne zmorem. Oseba s pozitivno miselno
naravnanostjo pa: To zmorem.
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Oseba z negativno miselnostjo se osredotoca na probleme, oseba s pozitivno miselnostjo pa

na resitve. V ljudeh lahko iS¢emo napake ali pa dobre lastnosti; osredotocamo se lahko na to,
kar nam manjka, ali pa na to, kar imamo in smo za to hvaleZzni.

4. Osebnostna zrelost, delo in vztrajnost

Zrela oseba gleda na zivljenje stvarno. Ve, da je za doseganje uspeha potreben tudi napor.
Custvena stabilnost, trezno presojanje situacij in volja ji omogocajo spopadanje z ovirami in
ustrezno ravnanje v kriticnih trenutkih.

5. Vas$ odnos do drugih

Ce je vas nastop prepricljiv in vam sogovornik zaupa, nanj lazje vplivate. Pri tem je velikega
pomena vasa moc prepricevanja. Ljudje vam veliko bolj verjamejo in upoStevajo vaSe
nasvete, ¢e ste dovolj suvereni.

6. Empatija ali sposobnost vzivljanja v drugega

Ce smo v neposrednem kontaktu s stranko ali sodelavcem, lahko spremljamo tudi njuno
neverbalno komunikacijo.

V telefonski komunikaciji imate na razpolago samo glas in besede. Zato morate imeti zelo
izostren notranji posluh. Vse, kar sliSite, morate ¢im bolj prav tudi razumeti.

Vsak, ki se ne zna vziveti v obcutke, misli in izkusnje drugih, bo pri delu manj uspesen.
Empatijo je treba zavestno razvijati. Prav tako je lahko tudi preve¢ obremenjujoce, Ce se
prevec vzivite v probleme klicanih oseb. S treningom in z izkusnjami lahko svojo obcutljivost
izostrite do prave mere.

7. Fleksibilnost in samoiniciativnost

Morda ste v pogovorih preve¢ direktni. Bistveno je, da se znamo prilagajati situaciji,
popuscati, poslusati, obenem pa pogovor usmerjati k cilju.

& .Organiziranje lastnega dela

Ste organizirani ali imate nered vse naokrog vas? To vpliva tudi na vas nacin dela.

Ce ste na tak$nem delovnem mestu, kjer vas bodo stranke klicale zelo pogosto, je dobro
vedeti naslednje:
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Pravila telefonskega komuniciranja

1. Oglasite se na 2.—3. zvonjenje telefona.

2. Klice prevezujte ucinkovito.

3. Ce stranka &aka, jo sproti obveséajte, koliko asa bo e morala pocakati.
4. Z roko ne pokrivajte slusalke in ne tipkajte po tipkovnici racunalnika.

5. Ne glede na to, kako se tisti trenutek pocutite, svojega slabega razpoloZenja ne prenaSajte
na stranko.

6. Kadar se pogovarjate s tezavnimi strankami, ohranite mirno kri.

7. Opravicite se, Ce ste napravili napako.

8. Ce odidete iz pisarne, o tem obvestite tajnico, ali pa naj vase klice prevzema kdo drug.

9. Poleg vsakega telefona imejte svincnik in papir.

10. Ce vas stranka prosi za informacije, ki jih trenutno ne morete priskrbeti, ji povejte, da ji

boste odgovor sporocili kasneje. Potem jo poklicite nazaj vi ali pa nekdo, ki se na stvar
spozna bolje od vas.

Ne pozabite: Bodite vljudni in prijazni. Stranki vzbudite obcutek, da je pomembna. Ne tratite
po nepotrebnem ne svojega ne njenega casa.

Telefonski razgovor je sestavljen iz predstavitve in uvoda, vsebine razgovora in konca
razgovora. V predstavitvi se najprej predstavimo, kdo smo. Predstavitev naj bo kratka in
jasna.

Preverimo, ali je za razgovor pravi Cas (Lahko govorite?), sicer se dogovorimo za drug
termin. Glede vsebine pogovora veljajo isti koncepti kot za vsak poslovni pogovor. Poseben
poudarek velja glasu, saj je to edino orodje, ki nam je v tovrstni komunikaciji na voljo.
Aktivno poslusanje je v telefonskem razgovoru Se pomembnejSe kot v neposrednem
pogovoru, sogovorniku senzibilno dajemo ves ¢as vedeti (z glasovnimi potrditvami), da smo z
njim in poslusamo.

Temo, ki jo je po telefonu tezko urediti, prelozimo raje na osebno srecanje. V oliko
telefoniranja sodi tudi, da nismo nestrpni. Ce nam zmanjkuje &asa, to raje prijazno povejmo in
se dogovorimo za drug termin.

V zakljucku telefonskega pogovora povzamemo, kaj smo se dogovorili, in verjamemo na
besedo, da bo neki dogovor izveden. Zato je priporoc¢ljivo, da si vsebino pogovorov
zapisujemo, kar nam lahko kasneje precej pomaga ob morebitnih nesporazumih. Se bolje je,
¢e povzetek posljemo Se po elektronski posti ali faksu.
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5.6. POSLOVNI SESTANEK

Sestanek je bolj ali manj formalizirana in strukturirana skupina ljudi, ki ima bolj ali manj
opredeljene cilje. So pomembna sestavina poslovodne dejavnosti in kot vsaka dejavnost
terjajo nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadzorovanje. Sestanki v organizaciji so
razli¢ni, od kolegijev in nadzornih odborov do nestetih delovnih sestankov in posvetovanj. Na
njih sodelujejo razli¢ni sodelavci znotraj organizacije kot tudi zunanji udelezenci.

Sestanki stanejo Cas in denar. Zato jih je smotrno skrbno nacrtovati, organizirati in
nadzorovati potek, pa se Se vedno zavedati, da kaze sklicati le takSen sestanek, ki bo v
zadostni meri dosegel cilje ter ustrezal interesom prireditelja in udelezencev (Mozina et.al.,
2009, 233).

Temeljne priprave na sestanek obsegajo:

- opredelitev cilja sestanka

- dnevni red

- izbiranje udelezencev

- dolocitev kraja sestanka

- priprava gradiv

- zagotovitev okrepcil

- preverjanje primernosti prostora (prezra¢evanje, akustika, temperatura)
- doloditev opreme v prostoru (Mozina e tal., 2004, 234)

Ucinkovit sestanek pripravljajo prav vsi sodelujo¢i: vodja sestanka, poslovni sekretar ali
tajnica in udelezenci sestanka. UspeSnost je odvisna od dobrih priprav: udeleZenci naj bi
porabili za priprave 2- do 3-krat vec¢ Casa, kot bo trajalo srecanje, vodja in desna roka pa 3- do
5-krat vec.

Sestanek naj poteka po pravilu tretjin. Prva tretjina Casa je namenjena nezahtevnim temam
(pregled dela za nazaj), druga srednje in najbolj zahtevnim temam, tretja tretjina pa razgovoru
in najmanj zahtevnim temam.

Vodja naj ustvarjalno obvladuje sestanek:
- sestanek naj zacne in konca ob napovedanem casu
- poteka naj po objavljenem delovnem sporedu

- spodbuja naj aktivno sodelovanje udelezencev
- sproti naj povzema ugotovitve, ukrepe in povzema sklepe za zapisnik
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Poslovni sekretar ali tajnik ima zlasti pomembno vlogo in naslednje naloge:

- skrbi za nemoten potek sestanka (skrbi za prostor, postrezbo, sprejema sporocila, svetuje
glede parkiranja, zna hitro priklicati zdravstveno pomo¢ za udelezence s tezavami, ¢e bi bilo
to potrebno ...)

- je desna roka vodje (skrbi za dokumentacijo, informacije, pozna predpise in pravila, pazi na
casovni potek sestanka ...)

- skrbi za zapisovanje (zapisuje povzetke tem ali sklepe)

Ko udelezenci zapuscajo sestanek, je organizator sestanka dosegel svoj cilj, ¢e vedo, kaj je bil
namen sestanka, kakSen je bil rezultat posvetovanj in kaksni sklepi so bili na koncu sprejeti.
Ucinkovit sestanek naj bi doprinesel k vec¢ji osebni u¢inkovitosti posameznikov in poslovni
uspesnosti organizacije.

5.7. POSLOVNA PREDSTAVITEV

Predstavitev je neposredno, predvsem govorno komuniciranje pred manjso ali vecjo
mnozico ljudi. Ob govorni predstavitvi opazovalci in poslusalci spremljajo tudi vse vidike
neverbalne komunikacije.

Predstavitve so lahko informativne, kadar udeleZence seznanjamo z novimi izdelki,
znanjem, navodili ipd. Cilj predstavitev je udelezencem posredovati nove podatke, le redko se
taksSna predstavitev konca z vprasanji. Predstavitev pa je lahko namenjena vplivanju. V tem
primeru je neuspesna, ¢e ne zbudi dovolj zanimanja, da bi se iztekla v vprasanja, razpravo ali
izmenjavo mnenj.

Ko nacrtujemo predstavitev, je pomembno, da znamo odgovoriti na sedem temeljnih vpraSanj,
s katerimi oblikujemo ogrodje dogodka:

1. Zakaj? (cilj)

2. Kaj? (glavna tema)

3. Kdo? (kdo je govornik)

4. Komu? (obcinstvo)

5. Kako? (nacin dela)

6. Kdaj? (Casovni okvirji)

7. Kje? (kraj in prostor) (Mozina e tal., 2004, 329)

Dobra predstavitev ima tri dele: uvod s katerim pritegnemo pozornost; jedro, v katerem
podamo bistvo sporocila, in sklep, v katerem povedano poveZzemo v celoto, povzamemo
bistvo in pozovemo k ukrepanju.

Izjemno pomembna sta zacetek in konec predstavitve. Pri tem kaZe upoStevati tako
dejavnostne kot vedenjske vidike — da bi vplivali tako na razum kot na ¢ustva udelezencev.

V uvodu poskusamo pridobiti naklonjenost poslusalcev z zanimivim uvodom, kratko lastno
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predstavitvijo, zanimivim primerom iz vsakdanjega Zivljenja ali osebno izku$njo in v
nadaljevanju s seznanjanjem z vsebino, kar obcCinstvu daje obcutek varnosti, saj tako okvirno
ve, kaj se bo dogajalo. Na koncu je najbolje narediti tridelen zakljucek: naprej povzamemo to,
kar smo govorili v osrednjem delu, nato Se enkrat poudarimo cilj in namen predstavitve in
povabimo k morebitni akciji. Anekdota, nauk, dobra misel za konec je ve¢ kot dobrodosla.

Za kvalitetno izvedbo predstavitve so torej pomembne najprej temeljite priprave, dobro
nacrtovanje in predstava vsebine, pri samem izvajanju pa je nedvomno potrebno dobro
obvladovanje vescin nastopanja. Nastopanje pred obCinstvom in govornistvo (retorika) terjata
dodatno znanje, sta pa predvsem ves¢ini, ki se ju govorec priuci z vajo.

Pomembno je vedeti, da kvalitetna predstavitev ni prebiranje pripravljenega gradiva, ampak
ima govorec pripravljena skripta ali belezke, da mu pomagajo ohranjati rdeco nit, zaporedje
bistvenih korakov.

Ne smemo pozabiti dejstva, ki ga ves as omenjamo, in sicer, da je ob govorni predstavitvi
vedno prisotna tudi neverbalna komunikacija. Zato je nedvomno pomembno, kako je govorec
oblecCen, njegov nacin govora, kretnje in gibanje v prostoru, osebna urejenost in videz.
Poslusalci namre¢ dojemajo govorca kot celoto; vtisa ne naredijo samo besede, temvec
celoten videz in vedenje nastopajocega.

Pomembno je tudi poznati ves¢ine u¢inkovitega govorjenja. Pravi tempo je pomemben — raje
pocasnejSe govorjenje s primerno dolgimi presledki in s primernimi poudarki kot prehitro
govorjenje. Hitrost naj bo torej srednja, glasnost govorjenja pa tolikSna, da seze tudi do
najbolj oddaljenih posluSalcev. Izgovarjava naj bo izrazita in jasna; neves¢i govorci namrec
pozirajo glasove in dele besed, napacno izgovarjajo tujke, uporabljajo preve¢ narecnih
izrazov.

Narecje v primerni meri lahko tudi koristi, saj izdaja osebnost govorca in v¢asih se ravno s
tem priblizamo ljudem v tem, da nas radi sprejmejo, saj smo »njihovi«.

Dober govorec stoji pred obcinstvom trdno in uravnoveSeno, s tezo na obeh nogah; je
pokoncen, zravnan in sprosc¢en, vendar koncentriran na predstavitev in obcCinstvo. Dober
govorec pozna pomen o¢esnega stika s poslusalci.

Nastopajoci tudi nenehno nadzoruje ¢asovni potek predstavitve. Pomembno je, da zacnemo
pravocasno in zakljuc¢imo toc¢no tako, kot smo na zacetku napovedali, raje celo nekoliko prej;
zavladevanje je jamstvo za neuspeh.

Skrben govorec pripravlja ob¢instvo na zakljucek, npr. »In predzadnja tema je ...«, in si tako
zagotovi veC pozornosti. Sklepni del naj bo vrhunec predstavitve. Poslusalci si praviloma
najbolj zapomnijo konec, zato je prav, da povzamemo glavne sklepe in ugotovitve ter
spodbudno misel za na pot domov.

Ce naj bi bila na koncu na sporedu predvidena razprava, se rado zgodi, da se kljub povabilu
nih¢e ne oglasi. Velja ne drezati v navzoce in na silo pridobivati vprasanja, ampak vec zaleze
mirno, sprosceno Cakanje — pritisk molka prej ali slej izzove besedo. Razprava, ¢e do nje
pride, je lahko najdragocenejsi del nastopa. Govorcu prinese povratne informacije in oceno o
tem, kar je predstavil.

Ko je predstavitve konec, se govorec zahvali za udelezbo, in ko udeleZenci odhajajo, je na
voljo Se za morebitna pojasnila. (Mozina e tal., 2004, 372)
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!Na spodnji internetni strani preberite in uporabite gradivo za dobro poslovno predstavitev:
http://www.engineerign.utoronto.ca/about/programs/communication/Online_Handbook/Oral_

Communication.htm

Pomagate si lahko tudi s knjigama:

Milo O, F. Posredujte svoje sporocilo v 30 sekundah ali celo hitreje. Ljubljana:
Lisac&Lisac, 2004. Demarais, A., White, V. Prvi vtis. Ljubljana: Lisac&Lisac, 2006.
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POVZETEK

Uspesno poslovno komuniciranje je pogoj za uspesnost vsakogar, ki ima v poklicni dejavnosti
opravka z drugimi ljudmi, z namenom, da vpliva na udelezence bodisi v lastnem podjetju ali
drugih podjetjih, s katerimi podjetje sodeluje.

Imamo dve smeri poslovnega komuniciranja: navzven ali navznoter; iz podjetja v zunanje
okolje ali med zaposlenimi v podjetju.

V poslovnem komuniciranju uporabljamo poleg ustnega tudi pisno in elektronsko
sporazumevanje. Za jasno pisanje in izrazanje velja nekaj pravil, ki pa se dopolnjujejo ves
cas. Elektronska poSta postaja vse bolj uporabna in zato velja tudi zanjo nekaj pravil pri
uporabi, ki jih kaZe jemati resno in upostevati za boljSe doseganje rezultatov.

Poslovni razgovor se od sploSnega razlikuje po ciljni naravnanosti. UspeSen je, ce
dosegamo svoje cilje, ki so skladni s cilji organizacije. Na poslovni razgovor se velja dobro
pripraviti, obseg priprav pa je vedno skladen s pomembnostjo vsebine. Ne pozabimo, kako
pomembna sestavina uspesnega poslovnega razgovora je posluSanje. Vedno znova
ugotavljamo, da je to vesCina, ki bi jo vsak zaposlen ¢lovek moral posebej trenirati. Z
aktivnim posluSanjem lahko namre¢ odkrivamo zelo pomembne stvari pri nasem
sogovorniku: njegove Zelje, argumente, custva, vrednote in potrebe. Sogovornik vedno opazi,
ali smo se vziveli vanj in ali ga razumemo. Potem postavljamo prava vprasanja; katera in kdaj
je spet vescina, ki jo je treba vaditi tako kot poslusanje.

V telefonskem razgovoru hitro ugotovim,o kako oseba predstavlja sebe in podjetje, v imenu
katerega je bila bodisi klicana ali je sama klicala. V tovrstni komunikaciji gre sicer za
pomanjkanje vidnega kanala, so pa zato toliko bolj izostrena vsa druga cutila. Veliko poslov
se sploh ne zacne ali imajo slabo zacetno podlago ravno zaradi nekorektnih telefonskih
kontaktov. Dejavniki telefonske komunikacije, ki jih je treba upoStevati, so plod dolgoletnih
izkusenj zaposlenih v podjetjih ali njihovih klicnih centrih. UposStevajmo pravila telefonskega
komuniciranja in bodimo uspesni pri svojem delu.

Ljudje pa se pri sklepanju najpomembnejsih poslov Se vedno radi sreCujemo osebno, na
poslovnih sestankih. Ce smo sklicatelji sestanka, je racionalno, da poznamo priprave na
sestanek, od natan¢ne opredelitve cilja, ki ga hoCemo doseci, do dnevnega reda, izbiranja
udelezencev, dolocitve kraja sestanka, priprave gradiv, preverjanja prostora in okrep¢il.

V poslovnem svetu je sestavni del naSega dela tudi poslovna predstavitev skupini ljudi
bodisi znotraj podjetja ali v javnosti, kadar zastopamo svojo organizacijo. Ko nacrtujemo
predstavitev, je pomembno, da si znamo odgovoriti na sedem temeljnih vprasanj in si tako
oblikujemo ogrodje dogodka. Ta vpraSanja so: zakaj, kaj, kdo, komu, kako, kdaj, kje! Dobra
predstavitev ima vedno tri osnovne dele: uvod, jedro in sklep. Izjemno pomembna sta zacetek
in konec predstavitve, zato jima velja nameniti nekaj ve¢ pozornosti kot drugim pripravam.

Za kvalitetno izvedbo predstavitve so torej pomembne priprave, dobro nacrtovanje, pri samem
izvajanju pa ¢im boljSe obvladovanje ves¢in nastopanja. Mojstri v predstavitvah pa
postanemo tako kot pri vsakem drugem delu: s kilometrino. Nih¢e se ne rodi govorec, za to je
treba vaditi, vaditi in Se enkrat vaditi.
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7 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE:

1. Katere smeri poslovnega komuniciranja poznamo in kaj je namen poslovnega
komuniciranja.

2. Nastejte nekaj vodil za jasno pisanje.

3. Nastejte prednosti in slabosti elektronskega komuniciranja.

4. NapiSite primer poslovnega razgovora, v katerem boste uporabili razli¢ne tipe vprasanj, in
argumentirajte, zakaj ste izbrali ravno ta vpraSanja.

5. Nastejte dejavnike telefonske komunikacije.

6. Katere elemente naj vsebuje dobra priprava na sestanek, ¢e smo mi sklicatelji sre¢anja?

7. Navedite nekaj pomembnih nalog vodje na sestanku.

8. Razlozite, kaj je pomembno pri izvedbi poslovne predstavitve.

9. V medijih poiscite dva primera uspesne predstavitve ali javnega nastopanja in komentirajte
nastop.

10. Analizirajte elemente dobrega javnega nastopa.

11. Pripravite 3-minutno predstavitev, s katero Zelite poslusalce prepricati o svoji temi.
Upostevajte elemente priprave in izvedbe. Izdelajte scenarij. Predstavitev opravite z
uporabo AV-pripomockov. Nastop lahko snemamo z video kamero in predvajamo
posnetek.

12. Katera znanja in ves¢ine mora obvladati uspesen govorec?
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6 ETIKA, KULTURA IN ESTETIKA V POSLOVNEM
KOMUNICIRANJU

V poslovnem svetu se prepletajo etika, kultura in estetika na vsakem koraku. Kaj je eticno?
Merila so razlicna v razlicnih okoljih in v razlicnih razmerah, vendar pa vseeno velja, da se
med poslovnimi partnerji v daljSem obdobju vedno razve, katero podjetje ali njegovo vodstvo
ne drzi besede, ni verodostojno in krsi osnovna moralna eticna nacela, ki veljajo v nasi
kulturi: postenost in spostovanje dostojanstva socloveka.

V' tem poglavju bomo pogledali, katera so osnova eticna merila, katera pravila lepega
vedenja velja spostovati, Se posebej, ko se predstavniki dveh podjetij ali organizacij prvi¢
srecajo. Sem so vkljucena navodila in priporocila, kako s pozdravljanjem, rokovanjem,
nagovarjanjem, kaksno vlogo igra obleka in zunanji videz in ne nazadnje tocnost. Majhne
stvari, na katere pogosto nismo pozorni ali pa jim ne posvecamo pozornosti, pa vendar
pogosto odigrajo pomembno viogo pri prvem stiku in s tem tudi uspesnem ali neuspesnem
sklepanju poslov, kar ima kratkorocne in dolgorocne posledice za posamezno organizacijo
kot tudi celotno druzbo.

6.1. ETIKA POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA

Poslovno komuniciranje ureja odnose s poslovnimi partnerji in konkurenti, posreduje
informacije in jih pridobiva za dejavnosti, ki so v interesu podjetja. Vse poslovno sodelovanje
povezuje sporazumevanje — komuniciranje, ki temelji na zaupanju. Zaupanje je pri¢akovanje,
da nam drugi, s katerimi nas veZejo razlicna razmerja, ne bodo storili ¢esa Skodljivega in
nepostenega. Uspesno poslovanje temelji na zaupanju. Seveda je mozno ravnati tudi drugace
in priti na hitro do kaksne koristi, vendar dolgoroc¢no to ne gre.

Poslovna etika je disciplina, ki se ukvarja z eticnimi naceli v poslovanju. Eti¢na nacela so
standardi, merila, po katerih se presoja pravicnost, poStenost in verodostojnost posameznikov
in organizacij kot tudi celotnega gospodarskega sistema. Za nekoga, ki krSi eti¢na nacela
recemo, da je slab, nemoralen, mu ni mogoce zaupati, ker ne drzi dane besede, nikoli ne ves,
kdaj te bo ogoljufal.

Odloc¢anje med eti¢nim in neeticnim, poStenim in neposStenim, pravicnim in nepravi¢nim v
poslovnem svetu ni vedno ¢rno-belo. Za vsako zadevo in v vsakih okoli$¢inah je na ramenih
poslovnih ljudi mnogokrat tezka odlocCitev, kako nepopustljivo velja slediti posameznim
vrednotam.

Zato tudi ni ne popolnoma eti¢nega in ne popolnoma neeti¢nega poslovnega komuniciranja.

Pomembna moralna vodila so kodeksi etike podjetij in strok. Eti¢ni kodeksi raznih strok in
organizacij ve¢inoma opredeljujejo splosna pravila eti¢nosti, v€asih tudi vsebino in nacine
poslovnega komuniciranja, npr. Slovenski oglasevalski kodeks.

Poslovno etiko zanimajo razli¢ni vidiki poslovanja: od poStenosti trgovca za pultom do
delovanja velikih podjetij. Zanima jo ravnanje z ljudmi v podjetjih in drugih organizacijah,
predvsem odnos nadrejenih do podrejenih, eticnost podjetij v odnosih z javnostmi
(oglasevanje, odnos do konkurence ...).
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Eticno je na primer vprasanje za nadrejene: Ali delavcu, ¢e z njegovim delom niste
zadovoljni, to poveste na Stiri o¢i? Znate pohvaliti sodelavce za uspeh, ki ste ga dosegli s
skupnimi mo¢mi? Se opravicite za storjeno napako?

Vsekakor velja vedno v vseh odnosih upostevati temeljno nacelo eticne komunikacije, namre¢
da se mora v njej kazati spoStovanje dostojanstva socloveka in spodbujanje razvoja njegovih
potencialov.

O poslovni etiki preberite v:

Tierney, E. O poslovni etiki. Ljubljana: Gospodarski vestnik, 1997.

6.2. KULTURA IN ESTETIKA V POSLOVNEM KOMUNICIRANJU

6.2.1. Pozdravljanje

Zaposleni vedno prvi pozdravijo stranke; oseba, ki vstopi v prostor, pozdravi prva,
pozdravimo ob vstopu v dvigalo, v ¢akalnico v zdravstvenem domu. Pozdrav opustimo v
vecji mnozici ljudi.

6.2.2. Rokovanje

V ritual pozdravljanja sodi rokovanje. Ta prvi fizi¢ni stik ima v medosebni komunikaciji velik
pomen, saj smo ljudje za dotik zelo obcutljivi. Dotik je izrednega pomena za zdrav psihi¢ni
razvoj vsakega Cloveskega bitja od rojstva napre;.

Iz nacina rokovanja razberemo veliko o osebi in njenem znacaju. Ustvarimo si prvi vtis, o
njenem odnosu do nas, njenem razpolozenju in znacaju.

Namen stiska rok je potrditev dobrih namenov, izraz dobronamernosti. V ¢asu nasih zgodnjih
prednikov so ljudje izkazovali dobre namene s tem, da so prihajali z odprtimi dlanmi, da bi se
videlo, da prihajajo v miru.

Pravilen stisk roke je ¢vrst, trden in zanesljiv. Pazimo, da ne ponujamo v pozdrav mlahavo
roko, ravno tako tudi, da ne lomimo prstov drugi osebi. Rokovanje naj traja samo tri do Stiri
sekunde. StarejSa oseba je tista, ki prva ponudi roko v pozdrav, Zenska, ki se rokuje z mlajSo
osebo ali moskim iste generacije, lahko ob pozdravu sedi, ¢e pa je gostiteljica, tudi ona
vstane.

Rokovanje z drugo roko v zepu ali cigareto v drugi roki kaze nespostovanje do druge osebe.

6.2.3. Predstavljanje

Predstavljanje je pomemben del vsakodnevnega komuniciranja v poslovnem zivljenju.
Pomemben je stik z o€mi in nasmeh. Ravno pri predstavljanju in izrekanju imen, predvsem pa
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pri spoznavanju sobesednikovega imena in priimka, si vzamemo malce ve¢ ¢asa za pogled v
o¢i. Svoje ime povemo jasno in glasno, da si ga drugi lazje zapomnijo.

Pomembno je tudi, da si tudi sami, e se le da, ¢im prej zapomnimo sogovornikovo ime in ga
v nadaljevanju pogovora v primernih trenutkih tudi uporabimo. Na ta nacin ustvarimo s
sogovorniki stik, ki nam pomaga v nadaljnjem poslovnem procesu.

Kadar se znajdemo v vlogi, ko mi predstavljamo nekoga, potem je pomembno poznati nekaj
osnovnih pravil.

Mlajso osebo predstavimo starejsi, moSkega zenski; v poslovnih stikih predstavljamo osebe,
ki so na hierarhi¢ni lestvici nizZje, osebam, ki so na vi§jem mestu; pomembnejSim osebam
manj pomembne.

6.2.4. Nagovarjanje

V poslovnem svetu se vikamo, saj tako izrazamo spoStovanje do soljudi. Nadrejeni lahko
predlaga tikanje podrejenemu, ta pa ga sprejme ali ne, vendar mora nadrejeni spoStovati
njegovo odlocitev. Podrejeni ravno tako lahko predlaga, da ga nadrejeni tika, e to zeli.

Ravno tako je glede starosti: starejSi predlaga tikanje mlajSemu in v odnosu zenska moski
predlaga tikanje Zenska.

Ce imajo ljudje akademske nazive, smo jih dolZni uporabljati tako v pisni kot ustni obliki, ko
osebo nagovarjamo. Strokovni naslov se navaja za imenom in priimkom; akademski, ¢astni in
plemiski naslovi se navajajo pred imenom in priimkom.

6.2.5. Zunanji videz

V vsakem poklicu je prijetno sreCati urejene in negovane osebe. Osebna higiena in urejeno
oblacenje sta predpogoja za uspe$no komuniciranje. Ljudje, ki se potrudijo za svoj videz, v
drugih vzbujajo obcutek, da so prizadevni tudi pri svojem delu, kar daje obCutek zaupanja in
varnosti.

Telesna nega

Nega telesa bi morala biti ena najpomembnejSih skrbi vsakega posameznika. Redno
vzdrzevanje higiene je zakon. Bodimo previdni pri uporabi razliénih vonjav, da ne bomo s
premo¢nim vonjem nadlegovali sodelavcev.

Obrit obraz je znak, da je moski pozoren na svoj videz, tako kot umiti in redno strizeni lasje.
Zenske morajo biti v poslovnem svetu pozorne na uporabo li¢il — velja manj je ved. Roke so
ravno tako ogledalo nase urejenosti. Poskrbeti moramo, da so Ciste in nohti pristrizeni ter
urejeni.

Zobje morajo biti zdravi in negovani, umivati si jith moramo redno, pri ¢emer morajo biti
kadilci Se posebej skrbni, predvsem zaradi neprijetnega vonja in porumenelosti zob. Niti
najboljsa obleka in izbrano vedenje ne moreta popraviti vtisa, ki ga naredijo neurejeni zobje.
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Obleka in videz

Obleka odraza najprej odnos do sebe, odnos do drugih in do poklica, ki ga opravljamo. Velja,
da naj bi nacin in slog oblacenja doloc¢al poklic in delovno okolje. Ban¢nik se oblac¢i drugace
kot vodja projektov v oglasevalski agenciji ali ucitel;.

Na sploh pa velja, da se poslovnez naj ne bi oblacil ekstravagantno. Uporabljali naj ne bi
vpadljivih, krice€ih barv. Pri oblacenju velja tako za moske kot za Zenske uporaba umirjenih
barvnih odtenkov.

Za moske je predpisana obleka, sestavljena iz hlac¢ in suknji¢a, srajce in primerne kravate.
Suknji¢ je dovoljeno sleci, le ¢e je moski sam v pisarni. Ne pozabimo, da morajo biti
nogavice dovolj dolge, da se ne vidi gola koza, in v temni barvi.

Zaposlene Zenske naj nosijo prakticna in modna oblacila, izogibajo pa naj se tesno se

prilegajo¢im oblekam in globokim izrezom. Ne glede na letni ¢as so obvezne hla¢ne nogavice
(poleti sicer najtanjSe, pa vendar) in zaprti ¢evlji. Nakit naj bo minimalen.

Skrb za zdravie

V danasnjem casu so zaposleni posamezniki pod nenehnim stresom. Preobremenjeni so lahko
zaradi slabe organizacije v podjetju in s tem s prevelikim obsegom dela, slabimi odnosi med
sodelavci, prenizkim dohodkom, lastno ambicioznostjo ...

Zaposleni v podjetju so dolzni poskrbeti za svoje zdravje. Pomagamo jim lahko tako, da
organiziramo razlicna predavanja, seminarje in delavnice, kako poskrbeti zase, da jih
obvarujemo pred prehudimi pritiski. Zal se vsi premalo zavedamo pomembnosti preventive.
Modri ljudje namre¢ vlagajo v dva Z-ja: znanje in zdravije.

Ce so se bolezen in njeni simptomi Ze pojavili, je skrajni &as, da zaénemo razmisljati o
spremembi zivljenjskih navad.

6.2.6. Tocnost

Tocnost je kraljevska ¢ednost — pravi star pregovor. S to¢nostjo pokazemo spostovanje do
drugih in ne nazadnje do svojega ¢asa. Ceprav se je na cesti zgodilo karkoli ali smo imeli
tezave s parkiranjem ali celo nismo nasli pravega naslova — vse to ni opravicilo, da cakajo¢im
na dolgo in Siroko razlagamo, kaj se nam je zgodilo. Prevzemimo odgovornost za svoje
pocetje in pojdimo od doma ali s katere koli lokacije pravoCasno in vse mozne zaplete
vS§tejmo v ¢as, ki nam je na voljo, da pridemo to¢no, kot smo se dogovorili.

Enako velja za spoStovanje ¢asa na sestanku. Delo zaénemo in kon¢amo ob dogovorjeni uri.

6.2.7. Poslovno obdarovanje

Darilo je oblika pozornosti, zahvala za storjene usluge, uspesno sklenjen posel, dobrodoslica
gostu in izkaz nakazanega zaupanja, ko pricenjamo z nekom poslovno sodelovati.
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Poslovna darila so eden od nacinov, kako izboljsati ali negovati dobre odnose. Vendar se
lahko pojavi vpraSanje, kje je meja med obdarovanjem in podkupovanjem. Kaksna naj bo
vrednost darila? Vemo namrec, da je podkupovanje kaznivo.

Tocnih napotkov in odgovorov ni, priporoca pa se imeti obCutek in se zanesti na lastno
pravilno presojo. Vsekakor velja, da ne kupujemo dragih daril. Primerna naj bodo osebi, zato
je priporocljivo kaj vedeti o njej, vendar ne intimnih zadev. Poslovnim partnerjem ne
podarjamo promocijskih daril podjetja, ampak izdelke, ki jih proizvaja podjetje.

Primerno je, da si podjetje ali organizacija naredi strategijo obdarovanja, vodi evidenco
podarjenih stvari, da se ne bi darila za neko osebo kdaj podvojila. Iz zadrege nas vedno lahko
resijo pripravljena darila za nepredvidene obiske.

Po konCanem sestanku, pogovoru ali poslovnem kosilu ali vecerji darila izroamo osebno,

tako da stopimo do obdarovanca, mu pogledamo v o¢i in stisnemo roko ter spregovorimo
nekaj spodbudnih besed.
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POVZETEK

Poznavanje osnovnih pravil etike, kulture in estetike v poslovnem svetu nam pomaga pri
vzpostavljanju dobrih stikov z drugimi, k temu, da se bomo dobro znasli v nepredvidenih
situacijah, predvsem pa, da bomo razvijali strpnost in tolerantnost do drugih.

Osnovno temeljno eticno nacelo medsebojnega poslovanja, ne glede na velikost podjetja ali
organizacije, je v tem, da ljudje spoStujemo dostojanstvo drugih in da se pri sprejemanju
poslovnih odlocitev ¢im bolj drzimo pravila »fair playa«, kar nam bo na dolgi rok prineslo
zadovoljne stranke in sodelavce ter uspeh.

Zaposleni v podjetjih, ki se sreujejo na svojih delovnih mestih s strankami, naj bodo pouceni
o malenkostih, ki tvorijo celotno sliko podjetja. Pozdravljanje, rokovanje, predstavljanje
sodelavcev in nagovarjanje drugih so vescine, ki se jih lahko hitro nau¢imo. Pri tem ne
smemo pozabiti na svojo obleko, videz in ne nazadnje skrb za telesno nego, saj s tem
kazemo v prvi vrsti odnos do sebe in do podjetja, v katerem smo zaposleni, in seveda do
sogovornika ali sogovornikov pri sklepanju poslov.

Tocnost je kraljevska cednost, saj s toCnostjo na srecanjih pokazemo naS odnos in
spostovanje do drugih. Vedno je bolje priti nekaj minut prezgodaj in se pripraviti v miru kot
nekaj minut zamuditi in potem iskati izgovore v gostem prometu ali pomanjkanju parkirnih
prostorov.

Z ljudmi, s katerimi poslovno sodelujemo, pogosto razvijemo manj tesne pa tudi dokaj tesne
odnose. Vcasih se z nekaterimi ljudmi ujamemo na »celi valovni dolZini« in smo jim
naklonjeni, z nekaterimi manj. Obdarovanje je eden od nacinov, kako izkaZemo pozornost
ali se zahvalimo za uspesno sklenjen posel. Z darili negujemo dobre poslovne odnose,
moramo pa paziti na mejo, se zanesti na svoj dober obcutek, da ne presezemo nevidne Crte, ki
nas povezuje, lahko pa v trenutku tudi odbije.
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7 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE:

1. Kaj zajema pojem etika poslovnega komuniciranja?

2. Navedite nekaj konkretnih primerov neeti¢nih ravnan;.

3. Razlozite, kaj vam pomeni to¢nost in kako jo vi dozivljate v stiku z drugimi. Spomnite se
kaksnih primerov iz vasega Zivljenja.

4. Kako si vi predstavljate pojem poslovnega obdarovanja? Kje je tista meja, ki jo lahko
mimogrede prestopimo? Argumentirajte.
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7 MEDKULTURNO KOMUNICIRANJE

Medkulturno komuniciranje pomeni, da nas zanima sporazumevanje med ljudmi razlicnih
kultur. Z globalizacijo in razvojem tehnologije, predvsem interneta, se vedno bolj Siri
sklepanje poslov med predstavniki razlicnih narodov. V virtualnem svetu lahko iz razlicnih
koncev sveta istocasno ali v nekem obdobju sodelujejo strokovnjaki dolocenega podrocja in
skupaj izvajajo pomemben projekt. Pri komuniciranju na daljavo, Se toliko bolj pa, ce se
osebno srecujemo, je pomembno poznati osnovna dejstva o kulturi na splosno in o razlikah v
kulturah ter katere so najpogostejse ovire in njihove posledice v medsebojnem komuniciranju,
zato da bi ji ozavestili in znali ravnati z njimi, ko bo potrebno.

Premalokrat se zavedamo, da so vzroki tezav prav medkulturni nesporazumi. Ce se kot
prebivalci sveta ne bomo zavedali medsebojnih razlik, ce ne bomo pouceni o vescinah za
uspesno medkulturno komunikacijo, bo svetu trda predla in taksne prihodnosti si gotovo ne
zeli nihce.

7.1. KAJ JE KULTURA?

»Tisto, po Cemer se ena skupina ljudi razlikuje od druge.« (Hofstede, 2006, 47) Svet je
poseljen z ljudmi, ki se povezujejo v vecje ali manjSe skupine. Vsaka od njih s ¢asom razvije
zivljenjske navade, ki so znacilne samo zanjo. Gre za Zivljenjske vzorce: kako oblikovati
druzino, kaksne navade so obicajne, kako se skupaj veselimo in kako skupaj zalujemo; gre za
obrede in zivljenjske modrosti, ki se na specificen nafin prenasajo iz roda v rod. Nacin
zivljenja imenujemo kultura.

Razli¢ne svetovne kulture imajo vseeno nekaj skupnih tock, do katerih pa je vsaka skupina
razvila sebi lasten odnos. Nacin, kako se skupina ljudi obnasa do petih vpraSanj, je tisto,
¢emur pravimo kultura. Ta vprasanja so: identiteta, hierarhija, spol, resnica in vrednote.

Identiteta pomeni odnos med posameznikom in skupino. Kaze se v identiteti posameznika ali
individualizmu in na drugi strani v identiteti skupine ali kolektivizmu. Kulture bogatejSih
dezel tezijo k individualnosti posameznika, kulture revnejsih dezel pa h kolektivizmu. Iskanje
ravnovesja je izziv. Kako biti realizirani posamezniki in vendar ne izolirani, asocialni in
osamljeni, pa vendar Se vedno del SirSe kulture.

Hierarhija pomeni stopnjo neenakosti med ljudmi in zanjo velja, da bolj ko prevladuje
rev§€ina in so viri omejeni, vecja je hierarhija med ljudmi.

Pri spolu gre za vpraSanje enakopravnosti. Zgodovina kaze, da je v boju za mo¢ in prevlado
dominiral moski spol, v enakopravnejsih druzbah prihajajo v ospredje Zenske vrline.

Vsaka kultura se srecuje tudi s svojo verzijo resnice. V stiski, sre€anjem z neznanim in novimi
okolis¢inami se pokaze, kako je posamezna kultura opremljena s tem, kako se srecuje z
neznanim in nepri¢akovanim. Sre¢amo vec razliCic sprejemanja drugacnosti — od kulture, ki je
strpna do neznanega, do kulture, ki je zaprta in ki verjame, da je vse, kar je drugacno,
nevarno.
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Med toge in nestrpne kulture uvrS¢amo drzave nekdanje Sovjetske zveze, Balkan, Japonsko,
Korejo, med zelo strpne Singapur, Jamajko in Dansko. Anglesko govorece dezele in Kitajsko
uvrséamo nekam v sredino.

Vrednot se otroci uc¢ijo od rojstva od svojih starSev in starih starSev in druzine, Sole, na
delovnem mestu, iz kulturnih vzorcev. Nekatere kulture posvecajo ve¢jo pozornost dolgorocni
usmeritvi (odpovedovanje uzitku zdaj z namenom, da Zzanjemo uspehe kasneje) ali
kratkoro¢ni usmeritvi (zivljenje je treba ziveti zdaj).

Sele v stiku z drugimi kulturami se zavemo, da so navade, vzorci razmisljanja in nacini, kako
zivimo, samoumevni samo v kulturi, ki ji pripadamo, in kako lahko istim stvarem razli¢ne
kulture pripisujejo povsem drugotne pomene.

Kulture lahko delimo tudi na: — »tople« kulture, za katere je znacCilna blizina Custev, dotika,
uporabe telesne govorice, in »hladne« kulture, katerim pripisujemo zadrzanost, togost v
izrazanju Custev, zaprtost vase ...

Zato je za ljudi, ki delajo v medkulturnih okoljih s sodelavci razli¢nih kultur, nujno potrebno,
da se seznanijo z natan¢nejSimi in primernimi navodili za vecnacionalno usposabljanje.

Pomembno: Ljudje vrednote svoje kulture praviloma dojemamo kot tiste prave, zato
prevladuje teznja, da je nasa kultura edina pravilna in zato boljsa od drugih. Tako stalisce je
seveda napacno. SploSna resnica je, da najboljSe kulture ni, so samo razli¢ne, in nauciti se
moramo, kako sobivati v strpnosti in tolerantnosti do drugace mislecih.

Pripadniki posamezne kulture so navajeni, da sebe in svojo kulturo postavljajo v sredis¢e in
druge kulture presojajo iz tega stalisca. Stalisce, ko druge kulture ocenjujemo z vidika lastne
kulture, imenujemo etnocentrizem.

Etnocentrizem je lahko idealno izhodis¢e za predsodke do drugih in diskriminacijo.
Spomnimo se druge svetovne vojne, fa§izma, nacizma, pregona Zidov, ameriske zasedbe
Iraka in skratka vsake vojne in spopada, ki izhaja iz tega staliS¢a. Etnocentrizem se kaze v
povelicevanju izkljuéno lastne kulture (arijska rasa) in zanievanju drugih, v izraZanju
sovraznih Custev in govorov, napadov na kulturne spomenike, v druzenju s samo sebi enakimi
in odklanjanju vseh, ki niso taksni kot mi.

Tak$no vedenje in ravnanje kaZe na samopodobo tako posameznika kot naroda. Slaba

samopodoba potrebuje in zahteva slabse od sebe, da bi si s tem dokazali, da smo boljsi. Dobra
samopodoba dopusca raznolikost, se je veseli in zna obogatiti svoje zivljenje z drugacnostjo.
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7.2. OVIRE MEDKULTURNEGA KOMUNICIRANJA

LaRay Barna (v: Hofstede, 2006, 31) navaja, da lahko nastanejo ovire v medsebojnem
sporazumevanju znotraj razli¢nih kultur na petih podrocjih:

1. Jezikovna razlika

Jezik lahko ustvarja ovire na Stevilne nacine. Je sredstvo za kodiranje pomena, ki je specifi¢no
za vsako kulturo posebe;j.

Poznavanje jezika drugega naroda ne zajema le poznavanje slovnice in besednega zaklada,
ampak tudi poznavanje kulture. DoloCena beseda ima namre¢ v drugacni situaciji drugacen
pomen.

2. Nesporazum v branju neverbalne komunikacije

Vsak posameznik si neverbalno komunikacijo razlaga na podlagi naucenega, na podlagi lastne
kulture, zato se nam lahko zgodijo vecji ali manjsi nesporazumi. Temu se izognemo tako, da
nehamo domnevati, da vse razumemo, ampak povpraSamo in se seznanimo s tem, kaj
dolocene stvari pomenijo, zavedajoC se, da lahko tudi nasa neverbalna komunikacija nehote
pripelje v medkulturni nesporazum.

3. Stereotipi

Ljudje poskusamo druge, takoj ko jih spoznamo, spraviti v nekak$ne predalcke na podlagi
lastnih dozivetij in izkuSenj. Vidimo zgolj tisto, kar zelimo videti, oz. tisto, kar pri¢akujemo,
da bomo videli. Ce pri¢akujemo, da so ljudje iz dologene drzave neprijazni, si bomo njihovo
vedenje tudi tako razlagali. Primer stereotipa: vsi Kitajci so majhni ali Italijani so dobri
ljubimci, vsi Skoti so stiskaski.

Zato se je treba potruditi, se seznaniti z lastnimi predsodki in stereotipi kulture, s katero se
sreCujemo, in se pozanimati, kaj v resnici neko vedenje pomeni s staliS¢a njihove kulture.

4. Vrednotenje vedenja na podlagi lastne kulture

Na podlagi lastnih izkuSenj vrednotimo, kaj je prav in kaj ne, kaj je primerno in ustrezno in
kaj spet ne. Potrebujemo ohranjanje distance, zavedanje lastnih omejitev in dopuscanje, da se
nam ljudje iz druge kulture s ¢asom utegnejo predstaviti v bolj pozitivni luci, kot smo sploh
pripravljeni priznati.

87



Komunikacija z uporabniki
5. Stres

Stres je v sreCanju razlicnih kultur seveda prisoten, saj ne vemo, kaj vse lahko pricakujemo.
Ublazimo ga tako, da sprejmemo negotovost medkulturnih situacij glede medsebojnih
pricakovanj in da smo tolerantni in senzibilni v medsebojnem ustvarjanju stikov.

Udelezenci v sporazumevalnem procesu razlicnih kultur imajo razlicne predstave in
pojmovanja o njem. Vecje so razlike med kulturami, vecja je moznost nesporazumov, zato
velja to dejstvo upoStevati in moramo biti posebej pozorni na uspeSno izvedbo
sporazumevanja. K uspeSni medsebojni komunikaciji lahko precej prispeva neformalno
razumevanje, ki temelji na medsebojnem zaupanju in neverbalni komunikaciji, s katero si
lahko dodatno pomagamo. Seveda, ve¢je ko so razlike v kulturah, tezje je vzpostaviti
omenjeno zaupanje.

Poslovnez, ki veliko potuje v tujino, se bo srecal z mnogimi obicaji in navadami in zazeleno
je, da pozna kulturne razlike. Pred potovanjem je dobro preuditi predvsem, kaj je v neki
drzavi zazeleno in kaj prepovedano. V islamskem svetu veljajo drugacna pravila. Na primer:
negativen odnos do zensk pri sklepanju poslov ali to¢nost, ki je zelo raztegljiv pojem.
Nestrpnost tu nima kaj iskati.

Robert Moran, antropolog in vodja programa medkulturne komunikacije na visoki Soli za
menedzment v Phoenixu v Arizoni, navaja tri pomembna doloc¢ila v mednarodnih stikih:

- verbalno in neverbalno komunikacijo
- strpnost
- smisel za ¢as

Meni, da mnogo mednarodnih poslov propade ne samo zaradi denarnih ali tehni¢nih vzrokov,
ampak zaradi neuspeSnega nacina komuniciranja ali celo napacne razlage neverbalnih
sporocil.

Rokovanje, ki je v navadi na Zahodu, na Japonskem, v Maleziji ali Indoneziji ni v navadi.
Velja pa, da bodo na Japonskem cenili globok priklon in podrobno in spostljivo preucevanje
sogovornikove vizitke.

V Spaniji, Gréiji in latinskoameriskih drzavah velja, da je ¢as raztegljiv pojem. Ravno
nasprotno pa velja za zahodnoevropske in severnoameriske drzave, kjer Steje tocnost, to¢nost
in Se enkrat to¢nost.

Pri neverbalnem komuniciranju lahko zaidemo v tezave, ¢e pokazemo sogovorniku s palcem

in kazalcem ¢rko O. V zahodnem svetu je to znak za O. K., v Gr¢iji pa bomo s to kretnjo
sogovornika uzalili, saj ima zanj obscen pomen.
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Se nekaj izbranih nasvetov:

- V Gr¢iji ne narocajte turSke kave.

- Na Srednjem Vzhodu je leva roka namenjena opravkom v strani$cu, zato velja za umazano.

- V Evropi in arabskem svetu velja za spostljivo, ¢e ¢loveka gledamo v o€i, na Japonskem pa
velja za povsem nespodobno, zato usmerijo pozornost v sogovornikov vrat.

- Praskanje po glavi pomeni na Zahodu razmisljanje in zaskrbljenost, na Japonskem jezo.

Ljudje, ki uspesno komunicirajo v mednarodnem okolju, niso tisti, ki dobro obvladajo jezik
tuje kulture, ampak tisti, ki obvladajo vsaj osnove jezika in so odprti, tolerantni, ucljivi in
pripravljeni sprejemati razlicnost in se vsemu navedenemu hitro prilagajati.

!Na spodnjih internetnih straneh boste nasli informacije in razlicne teorije o dobrobiti
medkulturnega sobivanja, o prednostih in pasteh prilagajanja in asimilaciji v posamezne
kulture, primer casopisa namenjenega omenjeni temi in predstavitev instituta za medkulturno
komunikacijo:

http://en.wikipedia.org/wiki/Intercultural communication
http://www.immi.se/intercultural/
http://www.acjournal.org/holdings/vol3/Iss3/specl/kluver.htm
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POVZETEK

Medkulturna komunikacija je sporazumevanje med ljudmi, ki so pripadniki razli¢nih
kultur. Razli¢nost prinasa pestrost in zahteva tolerantnost vseh vpletenih, da lahko najdemo
skupen jezik in dosegamo skupne cilje.

Nacin, kako se skupina ljudi obnasa do petih vprasanj, je tisto, Cemur Hofstede pravi kultura.
Ta vpraSanja so identiteta, hierarhija, spol, resnica in vrednote.

Vsaka kultura se srecuje s svojo verzijo resnice. Sele v stiku z drugimi se zavemo, da je nase
razumevanje navad, gest, dejavnosti, nacina zivljenja nekaj, kar je samoumevno in razumljivo
samo kulturi, ki ji pripadamo.

Pripadniki posamezne kulture so navajeni, da sebe in svojo kulturo postavljajo v sredis¢e in
presojajo druge kulture s tega izhodisca. Stalisce, ko druge kulture ocenjujemo z vidika lastne
kulture, imenujemo etnocentrizem. Etnocentrizem je idealno izhodis¢e za predsodke do
drugih in diskriminacijo.

Vodilo, ki steje, je, da so vse kulture enakopravne, razli¢ne, a ne boljSe ali slabse, in zahtevajo
enako spostljivo ravnanje, saj nas razli¢nost lahko bogati, ¢e znamo to izlusciti in uporabiti v
strpnem soZitju.

V medkulturnem komuniciranju se sre€ujemo z razlikami v jeziku, neverbalni komunikaciji, v
stereotipih in predsodkih, izrazanju Custev ... Nepoznavanje teh razlik in neupoStevanje
pomeni veliko oviro v sporazumevanju.

Ljudje, ki uspe$no komunicirajo v mednarodnem okolju, so tisti, ki obvladajo vsaj osnove

tujega jezika, so odprti, tolerantni, ucljivi, pripravljeni na prilagajanje in z vedenjem
izrazajo spoStovanje do drugacnih od sebe.
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7 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE:

1. Razlozite pojem kultura.

2. Nastejte pet skupnih tock treh kultur in poisc¢ite konkretne primere zanje.

3. Kako vpliva etnocentrizem na ustvarjanje medsebojnih odnosov?

4. Pojasnite ovire v medsebojnem komuniciranju in jih razlozite na posameznih
primerih.

5. Opisite vaso izku$njo z medkulturnim sre€anjem in razlozite vaso in sogovornikovo
videnje tega dogodka.

6. KaksSen nasvet bi dali tujcu, da bi lazje nasel skupen jezik z naSo kulturo?

7. Poiscite primere nesporazumov v razli¢nih kulturah.
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Projekt Impletum

Uvajanje novih izobrazevalnih programov na podro¢ju vi§jega strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008—11

BV &

SOLSKI CENTER VE

Konzorcijski partnerji:

zavod VIS)A (
STROKOVNA
EKONOMSKA | SOLA

S
MURSKA SOBOTA

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za Solstvo in Sport. Operacija se izvaja v
okviru Operativnega programa razvoja Cloveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete Razvoj ¢loveskih virov in
vsezivljenjskega ucenja in prednostne usmeritve Izboljsanje kakovosti in u¢inkovitosti sistemov izobrazevanja in usposabljanja.




