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Poslovno sporazumevanje in vodenje

PREDGOVOR

Potrebujemo sposobnost, da sprejmemo, kar ne moremo spremeniti,
Pogum, da spremenimo, kar lahko spremenimo in
modrost razlo¢evanja med obojim.

FranéiSek AsiSki

Predmet Poslovno sporazumevanje in vodenje je postal del predmetnika Ze v prvem programu
vi$jih strokovnih Sol v gostinstvu in turizmu. Najve¢ zaslug zanj ima dr. Justina Erculj, ki ga
je oblikovala. Njegova upravicenost se je pokazala in dokazala s tem, da je ostal del vseh
programov, ki so nastali pozneje. Danes je v taki ali malo drugacni obliki del predmetnikov
vseh vi§jih strokovnih Sol. Nosilni temi — vodenje in komunikacija — se prepletata in odrazata
druga v drugi. Nabor tem je klasi¢en, saj ga sreCamo v vseh knjigah o komunikaciji in
vodenju. Vse teme pa se organsko prepletajo in se skupaj kazejo v nacinu vodenja.

Temeljno poslanstvo visjih strokovnih Sol je priprava Studentov na vodstvene naloge na vseh
nivojih. Predmet daje strokovno podlago za vodenje. Potrebna pa je nadgraditev v praksi. Ta
je lahko zelo razli¢na. Uspe$ni managerji priznavajo, da so se najve¢ o vodenju naucili pri
vodenju folklornih skupin, tabornikov, alpinisti¢nih odprav in podobnih skupin, v katere so
bili pahnjeni po sili razmer. Polozaj vodje je kljucen v vsakem podjetju. Odnosi med
sodelavci so slika odnosa vodje z njimi.

Ucbenik je nabor tem s podro¢ja vodenja in komunikacije. Odseva osebni izbor, ki bi bil
lahko tudi drugacen. Nastal je po desetletnem obdobju predavanj in vaj. Osnovno spoznanje
pa je, da so vse te teme povezane med seboj in vplivajo ena na drugo. Teorija se prepleta s
prakti¢nimi izkuSnjami zlasti pri izrednih Studentih. Od njih sem se veliko naucil. Ucbenik
vsebuje spoznanja, za katera sem preprican, da delujejo in je tako neke vrste pricevanje.

Osnovna dilema ob zacetku mojega dela je bila ali opisati stanje, kakrSno je ali napisati
priporocila kako naj bi bilo. Odlo¢il sem se za drugo. Glavni argument pri odloc€itvi je bila
zelja po izboljSanju stanja na tem podro¢ju. Poguma mi po desetih letih dela ne jemljejo niti
spoznanja, da je le malo kje tako, kot bi moralo biti. Vodenje vse prevec temelji na obcutku
moci, ki jo daje polozaj. Prevladujejo trde metode: diktiranje, prisila, togost, kontrola,
rivalstvo, kazen. Vodja ustvarja probleme tam, kjer jih sploh ni. V¢asih imamo obcutek, da bi
delo bolje teklo brez vodje. Redki kolektivi, kjer vladajo mehki nacini vodenja, kot so
spodbujanje, izzivi, motiviranje, nagrajevanje, zdravo tekmovanje in sodelovanje, pa
dokazujejo, da je mozna tudi druga pot. Na njej se sodelavci dobro pocutijo in delajo za
skupno dobro. Zaupanje, svobodo, vzpodbujanje ustvarjalnosti, suverenost vracajo s
postenim delom. Nujen pogoj za ustvarjanje takega okolja je osebna zrelost vodje. Osnovno
poslanstvo ucbenika je, da bi bilo slednjih ¢im ve€. Vsak na svojem podrocju lahko kaj stori
za to. Saj veste — majhen korak za Cloveka, velik za ¢loveStvo. Ob branju se vprasajte, kaj
lahko jaz storim za izboljSanje stanja.

V ucbeniku se teoreti¢na spoznanja prepletajo z izsledki raziskav. Dodane so Se prakticne
izkus$nje vodilnih in izzivi za bodoce vodje. Imate tudi priporocila za dodatno branje. Vzemite
ga v roko Se kdaj kasneje. Po diplomi se Sola pravzaprav Sele zacne.
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1 VODENIJE
UvOD

Z vodenjem in vodji se srecujemo vse zivljenje. Kar tretjino zivljenja odraslih usmerjajo
vodje. Ljudje v razvitih drzavah so v prvi vrsti odvisni od vodij. Kaj pa sploh vemo o njih in
njihovem delu? Zelo malo. Vodenje je najbolj opazovan a hkrati najslabSe razumljen
fenomen. Na kupe knjig in priro¢nikov se ukvarja z vodenjem. Vodenje je najredkejSa
naravna zmoznost, zato moramo o njem toliko ve¢ razmisljati.

V tem poglavju bomo najprej razjasnili nekaj dilem, spoznali boste osnovne pojme o vodenju,
potrebne in zazelene lastnosti vodij in se srecali s skrivnostno intuicijo. Vsebina je naravnana
na vase podrocje, saj je veCina primerov in raziskav s podrocja gostinstva in turizma.
Spregovorili bodo stari hotelski macki.

Za zaCetek sami reSite nekaj dilem. Odgovore nanje dobite na koncu poglavja.
PRVA DILEMA: Ali se vodenja sploh lahko nau¢imo?

DRUGA DILEMA: Ali je bolje izbrati novega vodjo med svojimi delavci ali ga dobiti od
zunaj?

TRETJA DILEMA: Ali je najboljsi delavec vedno primeren za vodjo?

1.1 OSNOVNI POJMI

MANAGEMENT je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji
oziroma vseh nalog, ki jih zaposleni opravljajo. NanaSa se na cilje, poslanstvo in razvoj
celotne organizacije, podjetja, hotela, restavracije, agencije.

VODENJE v ozjem pomenu pa je vplivanje, usmerjanje in vzpodbujanje delavcev pri delu,
pa tudi spremljanje in preverjanje uresnicevanja ciljev. Nanasa se torej v glavnem na ljudi.
Srecamo jih na vseh ravneh vodenja. Veljajo podobne zakonitosti kot pri vodenju Sportnih
ekip, zato se vse ve€ vodij uci od trenerjev (coaching).

UPRAVLJANJE pomeni usklajevanje in odloCanje v zvezi z lastniStvom. Lastniki podjetij
potrebujejo managerje in vodje, zase pa obicajno zadrzijo vloge, povezane s kontrolo in
nadzorom, z usmerjanjem podjetja, podobo podjetja navzven, zlasti pa nastopijo ob kriznih
situacijah.

1.2 RAVNI VODENJA

Majhna organizacija lahko uspeSno deluje z eno samo ravnijo vodenja, celo z enim samim
vodjem. Z rastjo pa je zaradi veCanja obsega in delitve dela nujno potrebno povezovanje.
Loc¢imo tri ravni vodij:

Nizji vodilni so vodje manjsih oddelkov, skupin, izmen, mojstri, delovodje. So neposredno
odgovorni za proizvajanje izdelkov in izvajanje storitev. Njihova glavna dejavnost je prevajati
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vi§je odloc€itve neposrednim izvajalcem - natakarjem, kuharjem, agentom, vodnikom. Njihova
dejavnost je usmerjena predvsem k motivaciji delavcev, k njihovi uspesnosti in medosebnim
odnosom med izvajalci storitev. Imajo majhno samostojnost in veliko odgovornost do
nadrejenih. Nizji vodilni mora znati pripraviti druge, da opravijo delo, ki ga je mogoce v€asih
opravljal sam, delo mora nacrtovati, podrejenim zagotoviti potrebna sredstva in znanje, da
lahko opravljajo delo. Potrebuje tudi veliko tehni¢nega znanja, da lahko poucuje in nadzira
podrejene pri njihovem delu. Ena glavnih nalog pa je ustrezna komunikacija s podrejenimi
(stiki, nasveti, povratne informacije).

Srednji vodilni vodijo vec¢je oddelke, so vodje sektorjev (marketinga, proizvodnje,
kadrovskega oddelka, kuhinje, strezbe, recepcije ali vodje za hrano in pijaco), projektov,
programov. V vecini podjetij pa je med njimi prevec obratovodij in premalo vodij. Strateske
odloc¢itve vodilnih spreminjajo v operativne, konkretne. Imajo ve¢jo samostojnost. Njihove
naloge zajemajo planiranje, dodeljevanje virov in spremljanje dosezkov. Nacrtujejo,
usklajujejo in krmarijo, razdeljujejo naloge, nadzorujejo natan¢nost in ucinkovitost podrejenih
in prenasajo informacije od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor. Spretnosti komuniciranja so
jim nujno potrebne. To je sloj med kladivom in nakovalom. Tisti spodaj udrihajo ¢eznje, tisti
zgoraj pa nanje pritiskajo.

So prevajalci — cilje in politiko vi§jih vodilnih prevajajo v sodelavecem razumljiv jezik. So
tudi izvrSevalci — postavijo specifi¢ne cilje, sestavijo primerne skupine za uresnicevanje idej
vi§jih vodilnih, poskrbijo za potrebne vire, doloc¢ijo roke in prednostni vrstni red nalog. V
tretji vlogi pa so spodbujevalci — motivatorji za kvalitetno delo. To dosezejo zlasti z osebno
zavzetostjo. To pa je najveC, kar visji vodilni Zelijo od njih. Razlika med vrhunskimi in
povprecnimi storitvenimi podjetji je v razporeditvi ¢asa za te vloge. Povprecni porabijo enako
koli¢ino Casa za vse tri vloge, v vrhunskih podjetjih pa je vloga prevajalca najmanj
pomembna, najvec Casa pa porabijo za motivacijo sodelavcev. Prevajalska vloga se spreminja
v pojasnjevalno, saj sodelavci dobijo dovolj informacij po drugih kanalih ( notranje
komuniciranje deluje ) in rabijo od neposrednih nadrejenih samo pojasnila.

Visji vodilni so generalni direktorji, direktorji storitev, programov, projektov, predsedniki in
njihovi pomo¢niki. Po nalogah so izraziti managerji. Odgovorni so za oblikovanje sploSne
strategije in dolgoroc¢nih ciljev. Nivoji so prikazani v tabeli 1.

/\

VISIT
VODILNI

SREDNJI
VODILNI

NIZJI VODILNI

Slika 1: Nivoji vodenja
Vir: Mozina, 2002
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Struktura in Stevil¢nost posameznih nivojev se menja. Manj hierarhi¢nih ravni pomeni vecjo
gib¢nost. Umetno ustvarjanje razli¢nih nivojev in s tem tudi vodij, nima pravega smisla. Vsak
vodja mora imeti tudi moznost sodelovanja pri odloanju o poslovanju in motiviranja
sodelavcev. Brez tega ni pravi vodja (MozZina, 1994).

Seveda so navedene delitve sploSne. V vsakem podjetju obstajajo posebnosti in razlike v
posameznih ravneh. Praviloma z napredovanjem izgubljamo stik s konkretnim delom podjetja
in vse vec ¢asa namenimo vodenju. Na vseh nivojih pa ostajajo enako potrebne in pomembne
komunikacijske in medosebne sposobnosti. Najvecji skok pa je gotovo na prvi nivo - od
natakarja do vodje strezbe. Takrat se spremeni najve¢ stvari. Ob tem se spomnimo Se dobrih
namenov, ki jih imamo preden se lotimo nekega dela. Ko smo kot podrejeni nezadovoljni s
Sefom, se priduSamo, ¢es§ ko bom jaz Sef, pa tega ne bom delal...No, kasneje, ko to postanemo
se stvari dostikrat spremenijo. Mogoce res ne delamo istih napak, prav gotovo pa druge,
vcasih Se hujSe. Od spodaj se pa¢ ne vidi vsega, ko pa smo na vrhu, se obnasamo drugace. Z
vrha Triglava je razgled povsem drugacen. Vidimo stvari na drugi strani, ki jih od spodaj
nismo mogli opaziti.

1.3 NACINI VODENJA

Najbolj klasicna je delitev vodenja na tri nacine: avtokratsko, demokrati¢no in svobodno
vodenje. Vsak nacin ima svoje prednosti in slabosti. Idealnega nacina ni, predvsem pa pri
vodenju ni receptov. Kateri nacin izberemo je odvisno od ciljev, lastnosti skupine, okolis¢ine.
Velik vpliv pa ima tudi osebnost vodje. Poglejmo si, kaj je znacilno za posamezne nacine.

Avtokratsko vodenje

Vodja ima v rokah vso oblast in odloc¢anje. Od podrejenih zahteva ubogljivost in pokors¢ino.
On ve vse in vse zna. Komunikacija poteka samo v smeri od vodje proti podrejenim. Vodja
uporablja predvsem negativna motivacijska sredstva. Med njim in podrejenimi je velika
medsebojna razdalja, vlada odtujenost. Delavci se Cutijo zapostavljene, delajo samo kar je
nujno, ne razmisljajo o tem, kako bi lahko delali bolje. Odnosi med vodjo in podrejenimi so
napeti, tudi delavci se med seboj navadno ne razumejo najbolje, razen e se povezejo proti
vodji. Avtokratsko vodenje je potrebno samo v izjemnih situacijah. Taka oblika vodenja je
primerna le za skupine posameznikov, ki se ne poznajo dobro med seboj ali pa za take, ki niso
dovolj zreli za samostojno delo in odlo¢anje ter potrebujejo vodjo trde roke, ki jih usmerja.
Uveljavi ga lahko samo vodja, ki ima ustrezne sposobnosti - zna utrditi avtoriteto, pri ¢lanih
skupine mora zbuditi zaupanje v skupini pa ustvariti ustrezen sistem komunikacij.

Demokrati¢no vodenje

Ta nacin vodenja je povsem drugacen. Vodja je prvi med enakimi, oblast in odlo¢anje deli s
skupino. Opira se na sodelavce, se z njimi posvetuje in dogovarja, kako uresniciti posamezne
naloge ali reSiti probleme, kako izboljsati delo in poslovanje. Komunikacija je dvosmerna.
Vodja je odprt za pobude in predloge. Skupina ga ne dozivlja kot odtujeno in njej
odmaknjeno silo, zato prevladuje v skupini zavest enotnosti in povezanosti. Vsi se Cutijo
soodgovorne za uspeh in napredek skupine. Vodja vzpodbuja sodelavce. Motivira jih s
priznanjem, nagradami, pohvalo in vlivanjem poguma. Hkrati jim je zgled v izpolnjevanju
delovnih dolznosti in dogovorov. Je dosleden in zahteven do sebe in do drugih. V skupini
uziva ugled.
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Vse pogosteje sliSimo mnenje, da se demokrati¢no vodenje v hotelu ne obnese. Sodelavci naj
bi ga prevec izkoriscali. Bojim se, da vodje ne lo€ijo, v katerih situacijah lahko uporabijo
demokratiCen nacin in v katerih ne. OdloCanje o steCaju ali razporeditvi pribora na mizi
gotovo zahteva avtokrati¢nost. Razpored delavcev po izmenah ali termin za malico pa lahko
prepustimo demokraciji. Pri sprejemanju odlocitev velja demokracija, pri izvajanju pa
avtokracija.

Svobodno vodenje

Primerno je samo za izkuSene, zrele skupine. Prevladujeta svoboda in samostojnost. Vsak
¢lan pozna svojo vlogo v skupini. Opravlja jo resno in odgovorno. Vodja je samo
povezovalec.

Redko lahko srecamo popoln primer avtokratskega ali demokrati¢nega vodenja. V vecini
primerov se vodenje pomika med obema skrajnostma. Vmesne faze lepo opisuje Scott Peck v
knjigi “Svet, ki ¢aka, da se bo rodil”. UspeSen vodja oznaCuje svoj stil vodenja kot
kombinacijo avtokracije s timskim odnosom - avtokracija.

Vprasajte se: KakSen tip vodje sem jaz?

1.4 MODELI VODENJA

Drugi nacin opisovanja vodenja je s pomoc¢jo modelov. Vse modele vodenja lahko razdelimo
v tri skupine:

1. Modeli osebnih znacilnosti vodij — na¢in vodenja naj bi dolocale osebnostne lastnosti vodij.
Slog vodenja je sestavni del osebnosti in se ga ne da kar tako spreminjati.

2. Vedenjski modeli poudarjajo obnasanje, reakcije vodij. Znacilen predstavnik je Teorija X
in teorija Y. Vkljucuje poglede, predvidevanja in pricakovanja vodij glede osebnostnih
lastnosti zaposlenih. Teorija X trdi, da ljudje ne marajo dela, da se mu izogibajo, nimajo
velikih ambicij, da se skusajo izogniti odgovornosti in zato potrebujejo trdno vodstvo, nadzor
in prisilo. Zagovorniki teorije Y pa zatrjujejo, da ljudje v ugodnih razmerah radi delajo,
kazejo zagnanost in nadarjenost, imajo radi tudi vecje izzive in si radi nalagajo vecjo
odgovornost. Japonci so dodali e teorijo Z. Za razliko od skrajnostnih teorij X in Y, teorija Z
opazuje ¢loveka iz realnih izhodis¢, brez skrajnosti. Osnove teorije so:

e (Clovek ima voljo;

¢ naklonjen je dobremu in slabemu;

e razum Cloveka motivira;

¢ medsebojna odvisnost je osnovni nacin ¢loveskega medsebojnega delovanja;

e stvarnost je najboljsi opis za Clovekov pogled na drugega ¢loveka (Tavcar, 1996).

3. Med situacijskimi modeli je najbolj znacilen predstavnik Hersey Blanchardov situacijski
model vodenja. Najvec¢ja prednost takega nacCina vodenja pa je v tem, da je odvisen od
situacije in pripravljenosti sodelavcev za delo. Pripravljenost opredeljujeta kot kombinacijo
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zmoznosti in voljnosti sodelavca. Na osnovi tega izberemo tudi stil vodenja, ki je odvisen od
situacije in ljudi.

Pri vodenju se izmenjujeta ravnalni in podporni nadin vodenja in se spreminjata glede na
zrelost ¢lanov skupine. Za ravnalno vedenje je znacilno enosmerno komuniciranje. Vodja
zaposlenim natanko pove, kaj je treba narediti ter kdaj, kje in kako delati. Skupine sestavi
vodja in jih stalno kontrolira in nadzira. Pri podpornem vodenju je komunikacija izrazito
dvosmerna. Vodja poslusa, vzpodbuja in motivira ¢lane skupine za sodelovanje pri odlocanju.
Zrelost skupine je sposobnost ¢lanov skupine, da sami postavljajo primerno visoke cilje in so
pripravljeni prevzemati odgovornost za njihovo uresnicevanje. Zrelost ni odvisna od starosti
in izobrazbe ¢lanov.

Vodja lahko izbira razlicne kombinacije ravnalnega in podpornega vodenja, odvisno od
zrelosti Clanov skupine. Prednost modela je tudi v moznosti prilagajanja razli¢nim situacijam
in lastnostim ¢lanov skupine. Mozni so §tirje nacini vodenja:

1. Direktivni nadin — naroCanje, usmerjanje - vodja daje natan¢na navodila in natan¢no
nadzoruje njihovo izvajanje. Glavno opravilo vodje je oblikovanje delovnega okolja in
sodelavcev. Pripravljenost sodelavcev je nizka: so malo zmozni in malo voljni (ne znajo
in nocejo). Edino mozno je direktivno - avtoritativno vodenje. Vodja se veliko ukvarja z
dejavnostjo, ki jo opravlja delavec, malo pa z odnosi. Sam sprejme odlocitev, sodelavcem
daje kratka in jasna navodila. Odgovornost ostaja vodji.

2. Poucevanje — mentorstvo, prepri¢evanje, razlaganje — vodja skuSa sodelavca usposobiti
za delo, pojasnjuje odlocitve. Sodelavci so §e malo zmozni, zato pa zelo voljni (ne znajo, a
hocejo). Sodelavce pritegne v dialog, pojasnjuje jim naloge in jih prepricuje ter jih tako
aktivira. Vodja se manj ukvarja z delom, vec€ pa s sodelavci. Odgovornost se deli.

3. Sodelovanje — spodbujanje, podpiranje - vodja skusa spodbuditi sodelavce, saj se jim je
zmoznost za delo povecala, motivacija pa Sepa (znajo, a nocejo). Vodja sodeluje,
opogumlja, se udelezuje dejavnosti in skuSa pritegniti sodelavce. Posreduje zamisel in
nudi pomo¢ pri odlo¢anju. Vodenje je bolj participativno. Vodja se ukvarja v glavnem s
sodelavci in odnosi v skupini, sodelavci pa skrbijo za izvedbo dejavnosti. So veliko bolj
aktivni pri odlo¢anju. Komunikacija poteka na delovnih sestankih

4. Delegiranje — pooblascanje — vodja povsem zaupa sodelavcu, ki zna in hoce opraviti
nalogo. Clani skupine so zelo samostojni, prevzemajo tudi odgovornost za svoje delo.
Vodja poverja, opazuje, spremlja, izpopolnjuje. Ukvarja se samo z odnosi v skupini
(Tavcar, 1996a).

Model res ponuja Siroke moznosti prilagajanja razlicnim situacijam. Ob povecanju
pripravljenosti vodja prilagaja stil od direktivnega k delegiranju, ob zmanjSanju
pripravljenosti pa obratno. A ni vse zlato, kar se sveti — tudi ta model ima pomanjkljivosti:

e vodja vcasih tezko takoj, ko se pojavi nova situacija izbere pravi nacin vodenja;

e model ne uposteva osebnostnih znacilnosti posameznikov, zapostavlja pa tudi vire
moci;

e izbira naCina vodenja pri skupinah, ki jih sestavljajo razlicno izkuSeni ¢lani, je
tezavna,

e model ne razlikuje med enostavnimi in sestavljenimi nalogami in ne navaja razlogov
za nizko stopnjo izkuSenosti ¢lanov (MozZina, Kavc¢i€, Tavcar, 1994).



Poslovno sporazumevanje in vodenje
1.5 VLOGE VODJE

Vodja opravlja ve€ razli¢nih vlog. V razli¢nih situacijah in ob razlicnem casu je pomembna
ena, drugi¢ pa druga. Lahko jih razdelimo v tri skupine:

1. Medosebne
2. Informacijske
3. Vloge povezane z odlocanjem

1. Medosebne vloge so povezane z vodenjem v ozjem pomenu besede. Vodja izbira,
kontrolira - nadzoruje in motivira podrejene. Motivacija je dale¢ najbolj pomembna. Vodja pa
je hkrati tudi predstavnik skupine ali podjetja. Ob tem ima tako socialne kot pravne naloge.
Tretje podro¢je medosebnih vlog pa je vodja - povezovalec, navezovalec stikov zunaj
podjetja. Tam predstavlja svojo skupino ali podjetje in iS€e koristne povezave s sorodnimi
podjetji.

2. Informacijske vloge predstavljajo povezavo med vodenjem in komunikacijo. So del
internega komuniciranja, komuniciranja z notranjimi javnostmi. Vec o tem najdete v poglavju
o internem komuniciranju.

3. Vodja je placan tudi, da odloca. Posebej ob krizah, motnjah, je njegova vloga odlocilna. Pri
tem sledi nacelom koristi za svoje sodelavce in ob tem tudi za podjetje. Nihce ne more
prevzeti odlocanja namesto vodje. Vsekakor pa je neodlo¢nost ena vecjih pomanjkljivosti
vodje. Imeti morate j....Najslabsa odlocitev je neodlocitev.

1.6 INTUICIJA - ORODJE ODLOCANJA

Intuicija je sklepanje, pri katerem se ne zavedamo posameznih miselnih korakov v tem
procesu. Je sposobnost imeti pregled nad polozajem, predvidevati spremembe, odgovorno
tvegati z novimi odlo¢itvami in graditi zaupanje. Posebej pri med¢loveskih odnosih nam ta
Sesti ¢ut pomaga odkriti pricakovanja delavcev in se nanje ustrezno odzvati. Po domace to
pomeni imeti nos, zilico za predvidevanje.

Intuicija je potrebna zlasti:

o tam, kjer je potrebna vizija, nos za prihodnost;

. pri reSevanju starih problemov na nove nacine;

J takrat, ko je negotovost velika;

o tam, kjer je malo predhodnega znanja;

o pri nepredvidljivih dogodkih;

o takrat, ko so dejstva omejena;

J tam, kjer dejstva ne kazejo nedvoumno prave smeri delovanja;
° takrat, ko se ne moremo zanaSati na analiti¢ne podatke;
o ko izbiramo med podobnimi alternativami,

° v Casovni stiski;

o pri kadrovskih odlocitvah in sploh pri delu z ljudmi;

. pri poslovnih pogovorih in pogajanjih.
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Direktor hotela naj bi upoSteval intuicijo pri odlocanju o smereh in trendih razvoja, pri tem,
katere nove programe uvesti, pri odlo¢anju med kandidati za zaposlitev. Mnogi to ze delajo.
Skoraj 70% managerjev pravi, da resno uposteva intuicijo, ko gre za posel.

1.7 ZAZELENE LASTNOSTI IN SPOSOBNOSTI VODIJ - KOMPETENCE

Vodja ne more biti vsakdo. Kaksen naj bo vodja? Odgovori na to vprasanje so zelo razli¢ni.
Vodenje zahteva najprej nekatere sposobnosti. Vsak si predstavlja idealnega vodjo po svoje.
Vseeno pa obstaja nekaj skupnih lastnosti, ki jih delavci pri¢akujejo pri vodjih:

. Pravicen, posten, nepristranski tako pri ocenjevanju dela, kot tudi pri vrednotenju
sodelavcev. Ljudje smo obcutljivi na nepostenosti. Do vseh naj bi imel enak
odnos.

. Demokrati¢en - dostopen in sprejemljiv za pobude in predloge. Uposteva naj tudi
mnenja drugih in se dogovarja s skupino o najboljSem nacinu reSevanja nalog.

. Odkrit in komunikativen, brez zahrbtnosti, vedno pripravljen na pogovor.

. Zna se postaviti za svoje delavce, kadar imajo prav in so po krivici napadeni.
. Skupino $¢iti navzven in jo tako tudi povezuje navznoter.
o Prijazen in veder, optimisti¢en, s smislom za humor, pozitivno usmerjen in zna

prenasati to svoje razpoloZenje tudi na sodelavce.

Ne ustraSite se tega dolgega spiska. Nih¢e nima vseh nasStetih lastnosti. Idealnih vodij ni, pa
tudi e bi bili, ne bi imeli koga voditi, saj tudi idealnih sodelavcev ni. Pri vodenju ne moremo
enostavno posnemati uspesnih vodij. Od vsakega pa se lahko ¢esa naucimo. Zelo zgovorno je
prvo mesto, postenost je najbolj zazelena in pricakovana lastnost vodij. Pojavlja se v vecini
raziskav. To lahko kaZze tudi na pomanjkanje postenosti pri vodjih.

Danes je moderno govoriti o kompetencah, kot o sposobnostih in zmoZznostih, ki so potrebne,
da lahko ucinkovito in uspesno opravljamo neko delo. Obsegajo tako znanja kot izkuSnje,
posameznikove lastnosti, motive, samopodobo, poteze in znacilnosti posameznika, njegova
vedenja, spretnosti in ves¢ine (UcCinkovita orodja vodenja, 2008). Razen da poudarjajo
celovitost cloveka, ne prinasajo kakSne bistvene novosti v nas svet.

1.7.1 Potrebne sposobnosti po nivojih vodenja

Nizji vodilni morajo imeti predvsem tehni¢na strokovna znanja, predstavitvene sposobnosti,
upravljanje s ¢asom, pisno komuniciranje, znati morajo poslusati, poznati svoj posel in
zagotavljati pretok informacij. Imeti morajo organizacijske sposobnosti in poznati
formalne in neformalne kanale komuniciranja, znati morajo nacrtovati in ocenjevati delo.

Srednji vodilni potrebujejo:

e osebnostne lastnosti kot so: zrelost in umirjenost v stresnih situacijah,
delavnost, pridnost, intelektualne sposobnosti, sposobnost hitrega ucenja, hitro
osebno prilagajanje spremembam, dobro poznavanje sebe, odprtost za kritike;

e v odnosu do sodelavcev pa pristopnost, socutnost, razumevanje neformalnih
skupin in njihovih vrednot, da vedo kako jih lahko motivirajo, pripravljenost
na komunikacijo, ¢as za pogovor, dober odnos do nadrejenih;
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e na podro¢ju procesov pa osredotocenje na doseganje in preseganje ciljev,
upravljanje s tezavami, osredotoCenost na gosta, pravocasno sprejemanje
odlocitev, ustrezno kadrovanje in poverjanje nalog in dolo¢anje prioritet.

3. Vis§ji vodilni potrebujejo zlasti strateSke sposobnosti — sposobnost pravilnega
odloc¢anja, ustvarjalnost, predvidevanje prihodnosti, trendov in razvoja dogodkov. Pri
odnosih s sodelavci pa potrebujejo zlasti Custveno inteligentnost.

VODSTVENE KOMPETENCE
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Slika 2: Razmerje med kompetencami
Vir: Markic¢, 2008

1. 7.2 Lastnosti hotelskih vodij

O znacilnostih hotelskega managementa piSe Z. Cerovi¢. Med lastnostmi, ki so pomembne za
vodje, so v hotelirstvu posebno poudarjene: sposobnost ustreci Zeljam gostov, odgovornost
do dela in potreb gostov, postenost in obcutek za pravicnost.

Primerjalna raziskava 30 managerjev z razlicnih podrocij je pokazala, da mora biti hotelski

.....

mora biti na razpolago drugim (tudi gosti zelijo spoznati direktorja, ne le nekakSne podrocne
ali dezurne vodje). Prav sposobnost komuniciranja in dela v skupini sta najbolj potrebni.
Stalno se mora prilagajati razlicnim spremembam in zahtevam gostov, ki prihajajo z razli¢nih
krajev in kultur, z razli¢nimi navadami, potrebami in motivi.

Hotelski manager naj bi bil:
e umirjen, stvaren in stabilen;

e prodoren, vztrajen in ambiciozen;
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e aktiven, zagnan in vedno dobro obvescen;
e druzaben in spontan, vedno pripravljen na sodelovanje;
e samostojen, jasnih misli a tudi zmerno cinicen;

e praktiCen, ukvarja naj se z zivljenjskimi problemi, prakti¢en pri njithovem reSevanju,
iznajdljiv.

Posrecen je tudi, ki pravi, da mora biti hotelski manager demokrat, avtokrat in akrobat. Naj bo
vsestranski v debatah, vsakomur mora znati odgovoriti s pravo mero. Skrbi za svoj zunanji
izgled. Tudi od osebja zahteva urejenost, saj v hotelu sprejemajo tako ministre kot popotnike,
umetnike in bankirje. Hotelir mora biti vedno na strani gostov, a hkrati mora §¢ititi zaposlene.
To akrobatsko spretnost si pridobi z izkuSnjami. Pri tem mu pomaga znanje ter prirojene
sposobnosti in spretnosti. Vse navedeno lahko prevedemo v nekaj sposobnosti - delo z ljudmi
- zaposlenimi in z gosti, timsko delo in odlicno komuniciranje. (Cerovi¢, 2003)

Na koncu tega pregleda vodstvenih lastnosti in znacilnosti poglejmo Se mnenje iz prakse.
Mag. Cedomir Vojni¢ direktor hotelov Bernardin in tudi sicer star turistiéni macek pravi:
“Dober hotelir mora biti razgledan, odprt, komunikativen, vztrajen, rad mora imeti ljudi.
Vodenje hotela ima namre¢ kar nekaj posebnosti. Med njimi to, da sluzbe ni nikoli konec, ter
da je treba v hotelirstvu zelo dobro obvladati delo z ljudmi, a ne le z gosti, pa¢ pa tudi z
zaposlenimi. Mislim, da je to tudi zenski poklic, saj so bolj zanesljive in prilagodljive.”
(Petrov¢ic, maj 1998).

Ob prenovi vi§jeSolskih programov smo opravili raziskavo o kompetencah pri delu v
hotelirstvu in turizmu. Rezultati so v tabeli 1.

Tabela 1: Kompetence po nivojih vodenja

SREDNJI MANAGEMENT VISJI VODILNI

Rad dela z ljudmi Je samostojen

Je sproscen v komunikaciji Je samoiniciativen

Izborno uporablja slovenski jezik Motivira sodelavce

Je prepric¢ljiv v komunikaciji z gosti in s
sodelavci

Usklajuje delo med oddelki

Je splosno razgledan

Je pravicen v odnosu do sodelavcev

Je jasen v dajanju navodil

Je jasen v dajanju navodil

Obvladuje angleski jezik

Je splosno razgledan

Obvladuje nemski jezik

Rad dela z ljudmi

Pozna kraj, regijo, drzavo geografsko in
etnoloSko

Daje zgled sodelavcem

Je sposoben organizirati delo

Oblikuje in vodi u¢inkovite time

Je pravicen v odnosu do sodelavcev

Oblikuje in vodi projekte

Motivira sodelavce

Izborno uporablja slovenski jezik

Je samostojen

Je sproscen v komunikaciji

Vir: Marki¢, 2008
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Vprasajte se: Katere lastnosti, potrebne za vodenje imate in katerih vam najbolj
primanjkuje?

1.8 NACELA VODENJA

Zaupanje rodi zaupanje. Zaupanje je na preizkusnji po slabih izkusnjah. Sodelavci lahko
izkoristijo naSo zaupljivost. Tudi vse napake in Skoda, do katere pride zaradi nasega zaupanja
podrejenim, nam jemljejo zagnanost, da bi Se zaupali. V vecini primerov pa se tveganje
izplaca, saj je to edina pot do homogene skupine izkusenih sodelavcev.

Obvladovanje sebe, svojih Custev in razpolozenja pomeni Custveno zrelo osebnost. S tem
dajemo dober zgled nasim podrejenim, ki morajo obvladovati svoja Custva tudi pri delu z
gosti. Vodje ne more spraviti s tira vsaka nepricakovana ali neugodna situacija. Pri tem nam
lahko pomagajo tehnike spros¢anja. Svoje napetosti moramo sprostiti, a na primeren nacin.

Vodjem je potrebna empatija. Pomeni razumevanje socloveka, njegovih zelja in potreb. Tudi s
tem dajemo podrejenim dober zgled za njihove odnose z gosti. Poznavanje ljudi in Zivo
zanimanje za njihove potrebe in trenutne tezave je nujno potrebno vsakemu vodji. To ne
pomeni, da zbriSemo razdaljo med sodelavci. Profesionalni odnos lahko ohranimo tudi ob
empatiji.

Empatija je povezana s Custveno inteligentnostjo. To je preprosto povedano inteligentna
uporaba Custev. Custvena inteligentnost je nepogresljiva pri reSevanju neprijetnih tezav s
sodelavcem, resevanju reklamacije nezadovoljnega gosta, sklepanju pogodbe s tezavnim
partnerje, vztrajanju pri nalogi, dokler ni opravljena.

Pri vodenju Steje samo vzor. Od drugih lahko pricakujemo samo stvari, ki jih delamo sami.
Zgled podrejenim dajemo v strokovnem in ¢loveskem pogledu. Ta del sodi med vzgojo
podrejenih. Vodja je prvi, ki mora biti urejena osebnost, ki se je sposobna prilagajati. Brez
vzornosti tezko vzpostavimo avtoriteto, ta pa je nujno potrebna. Vsako slepomiSenje tu
odpade (Hrovat, 1975) .

1.9 POVZETEK

» Vodenja se lahko nauc¢imo.

» Najboljsi delavec ni vedno dober vodja. Za vodenje so potrebne druge lastnosti.

» Ko postanemo vodja, se spremeni na$ polozaj v skupini in odnosi z sodelavci. Tezko
je biti dober in priljubljen vodja.

» Srednji vodilni so jedro vodilne strukture. Usklajujejo delo nizjih vodilnih, vodijo delo
posameznih oddelkov in skrbijo za povezavo z vis§jimi vodilnimi. Stevilo nivojev
vodenja, kot tudi obseg in podrocje dela je odvisen od velikosti podjetja.

» Obstaja cela vrsta nacinov vodenja. Izbira je odvisna od znacilnosti skupine, vrste
naloge in osebnostnih lastnosti vodje. Najbolj$i nac¢in vodenja je vedno prilagojen
situaciji.

» Modeli dobro dopolnjujejo razlago vodenja. Vedenjski modeli omogocajo
ugotavljanje uspeSnosti vodje na osnovi njihove dejavnosti. Situacijski modeli
pomenijo prilagajanje vodenja lastnostim sodelavcev — motivacijo in znanje.
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» Naloge vodje so medosebne, informacijske in odloc¢anje. Kazejo se v podjetju in izven
njega.

» Intuicija z veCanjem koli¢ine informacij pridobiva na pomenu.

» Najbolj zazelena lastnost vodij je poStenost.

» Hotelski vodja krmari med zahtevami lastnikov, zaposlenih in gostov.

— 1.10 NAMIG ZA VEC ZNANJA
Ve¢ o vodenju, predvsem razlago Stevilnih drugih modelov lahko najdete v knjigi
Management, nova znanja za uspeh (Didakta 2002), kjer dr. Stane Mozina v 14. poglavju vse

lepo razlozi.

http://coaching.gelottanova.si/

http://www.teozofija.info/Raw _intuicija.htm

1.11 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

1. Katere ravni vodenja poznate in kam sodita, glede na te ravni vodja recepcije in vodja
izmene v hotelu?

Opisite nacine vodenja.

Kaj vpliva na izbor nacina vodenja?

Hersey Blanchardov model vodenja — znacilnosti, prednosti, slabosti.
Katere vloge ima vodja?

Kdaj (pri katerih odloc¢itvah) se mora vodja hotela zanesti na intuicijo?
Nastejte lastnosti dobrega vodje! Katera se vam zdi najpomembnejsa?
Kdo se lahko po vasem mnenju nauci vodenja in kdo ne?

A R

Opisite sodobna nacela vodenja
10. Poiscite sestavek o coachingu. Kaj ima to z vodenjem?

ODGOVORI NA DILEME Z ZACETKA POGLAVJA:

PRVA DILEMA je: ali se tega sploh lahko nau¢imo?

Ce bi bil odgovor negativen, bi bilo vse nase razmisljanje brezpredmetno. Rojenih vodij naj bi
bilo samo 15%, 70% ljudi se te spretnosti lahko nauci, 15% ljudi pa ne bo nikoli imelo
zmoznosti dobrega vodje. Ucenje in trud imata torej smisel.

Potrebujemo torej prirojene sposobnosti, interes, znanje in priloznost. Ljudje brez
emocionalne inteligentnosti se ne morejo nauciti vodenja. EQ pomeni razumeti ljudi, znati

delati z ljudmi.

DRUGA DILEMA: Ali je bolje izbrati novega vodjo med svojimi delavci ali ga dobiti od
zunaj?
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Vsak nacin ima prednosti in slabosti. Moznost napredovanja je lahko mocan motivacijski
dejavnik za zaposlene. Zaposleni do potankosti pozna podjetje, delovne razmere, sodelavce in
odnose med njimi. Tudi sodelavci poznajo njega. To pa ga lahko bremeni, saj mora kot vodja
vzpostaviti drugac¢en odnos do sodelavcev.

Na drugi strani pa vodja, ki pride od zunaj slabSe pozna podjetje in razmere v njem. To je
lahko njegova prednost, saj ni obremenjen z odnosi v podjetju, vzorci razmisljanja in
reSevanja tezav, ki so znalilni za podjetje. Prinese svez veter, nov nac¢in razmisljanja, kar
lahko samo koristi. Tak nadin kadrovanja nam omogoca, da izberemo najboljSega med
prijavljenimi. Strokovnjaki so si edini, da je podjetje v slabi kozi, ¢e iS¢e direktorja zunaj hise.

TRETJA DILEMA: Ali je najboljsi delavec vedno primeren za vodjo?

Napaka, ki jo delamo pri kadrovanju je pogosto usodna za napredujocega, ki namesto nagrade
dobi kazen. Za vodenje so potrebne povsem drugacne sposobnosti, ki jih dober delavec za
opravljanje svojega dela ne potrebuje in jih obicajno ne razvija. Od take odlo¢itve imamo dve
»koristi«: izgubimo dobrega delavca in dobimo slabega vodjo. Vodenje zahteva Se veliko
drugih sposobnosti, zato dober delavec ni vedno tudi uspesen vodja. Se bolj redko se nam
zgodi, da slab delavec postane dober vodja. Tudi ¢e ima vodstvene sposobnosti, ga sodelavci
zaradi preteklih izkuSenj navadno ne podprejo.

16



Poslovno sporazumevanje in vodenje

2 SKUPINE IN TIMI
UvVOD

Ljudje se ze od samega zaCetka obstoja povezujemo v skupine. Te so temelj clovekovega
druzinskega, druzabnega in tudi poklicnega zivljenja. Vecino svojega zivljenja prezivimo v
skupinah. V skupini se spremeni, poveca, izboljSa cela vrsta stvari, ki pomenijo vecjo
kvaliteto Zivljenja.

V skupine vstopamo, da lazje zadovoljimo svoje potrebe, od osnovnih zivljenjskih, Custvenih,
do poklicnih in delovnih. Tako dosezemo tudi svoj obcutek pripadnosti.

Spoznali bomo kako Ziveti in preziveti v skupinah, kako iz skupine narediti tim in kaj mora
vodja storiti za to.

2.1 SKUPINE

Skupina sta dva ali ve¢ posameznikov, ki so v medsebojni vzajemni povezavi. Najbolj splosna
znacilnost skupine so skupni cilji, ki se jih posamezni ¢lani bolj ali manj zavedajo. Lo¢imo
skupine, ki so zbrane za doloceno nalogo in jo obicajno sestavljajo ljudje z razlicnimi
funkcijami (projektne skupine ali timi - o njih bomo spregovorili posebej), in skupine, ki
delujejo stalno znotraj delovnega procesa in jih obicajno sestavljajo ljudje z isto funkcijo.

Skupine so razlicno velike - od dveh do 15 ¢lanov tvori malo skupino, 15-30 ljudi je velika
skupina. Pri ve¢ kot 30 ljudeh pa vse tezje govorimo o skupinah, saj Stevilo medsebojnih
povezav in interakcij postane nepregledno.

2. 1.1 Struktura skupine

Zivljenje v skupini zahteva vrsto posebnih poloZajev in vlog, ki jih imajo posamezni ¢lani in
nosijo s seboj dolo€eno moc¢ in vpliv. Ta sistem imenujemo struktura skupine. Notranja
urejenost, organizacija odnosov v skupini je odvisna od posameznikov in njihovih polozajev.
Zelja po skupnih ciljih &lane povezuje in se kaze kot prizadevanje, da bi te cilje tudi dosegli.
Nujen pogoj za doseganje skupnih ciljev pa je sodelovanje. Pri tem c¢lani drug drugega
dopolnjujejo.

Osnovne znacilnosti skupine so:

. struktura - notranja urejenost polozajev in vlog;

o usmerjenost k skupnemu delovnemu cilju - cilj je namen skupine;
o skupni interesi, potrebe in vrednote - bolj ali manj definirani;

. medsebojni vzajemni odnosi - omogocajo stike med ¢lani;

J norme in pravila vedenja - pravila igre v skupini, ki se jim morajo ¢lani
prilagoditi; (s ¢lanom, ki s svojim vedenjem unicuje skupinske vrednote, se
pogovorimo, ¢e ne gre drugace, ga odslovimo);

. vsak ¢lan ima dolo¢eno mesto in polozaj v skupini;

J vloge ¢lanov izvirajo iz prejSnje znacilnosti;

. moc¢ posameznika - izvira iz polozaja, vloge, osebnih znacilnosti;
. trajnost skupine - dokler so privlacne sile moc¢nejse od odbojnih;
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o skupina je povezana (MoZina, S. idr., 2002).
2. 1.2 Razvoj skupine

Dogajanje v skupini je dinami¢no. Nanj vpliva vrsta dejavnikov od velikosti skupine, vrste
naloge in ciljev skupine, do naina vodenja, okolja z njegovimi vrednotami, tradicijo in
moralo.

Vecina skupin gre skozi naslednje razvojne faze, ki imajo svoje znacilnosti:

1. Oblikovanje skupine - zacetna iskanja ¢lanov skupine
o spoznavanje ostalih ¢lanov
J iskanje svojega mesta in vloge v skupini
. iskanje mogocih zaveznikov
o ocenjevanje vodje

o tehtanje odnosov do vodje - kakSen je, ga bom podprl ali ne

2. Nasprotovanja - lahko se pojavijo, nujno pa ni
o nasprotja ali konflikti med ¢lani in vodjo in med ¢lani
o odklonitev sodelovanja - med seboj in z vodjo
o ¢lani nocejo sprejeti predvidenih nalog in polozaja
o med ¢lani se lahko razvijejo celo medsebojne sovraznosti

o izolacija ¢lanov

3. Pristajanje - sodelovanje ¢lanov in vodje pri nastajanju skupnih norm in vlog
o komunikacija se okrepi, ¢lani izraZajo svoja mnenja
o ¢lani vplivajo drug na drugega ob delovnih nalogah
o ¢lani se povezejo, skupina postane kohezivna
o nastaja meSanica odprtosti v izrazanju mnenj in medsebojni povezanosti

o stil vodenja je demokraticen - vodja pritegne ¢lane k sodelovanju

4. Izvajanje - iskanje najboljsih poti za doseganje zastavljenih ciljev
o ¢lani sodelujejo med seboj
o razvije se zaupanje
o cilji posameznikov, skupine in podjetja se uskladijo
o vodja uposteva mnenja ¢lanov in daje ustrezna navodila

o vodenje je elasticno, prilagojeno potrebam ¢lanov in naravi dela .

2.2 TIMI

Tim je skupina, za katero je znacilno, da vsi njeni ¢lani sodelujejo pri odlocanju in si med
seboj pomagajo pri opredeljevanju in doseganju ciljev. Cilji posameznikov se morajo nujno
pokrivati s cilji tima. Za sestavo in razvoj uspeSnega tima je pomemben izbor ¢lanov in
vodenje tima. Tim je torej bolj povezana, motivirana, kakovostna skupina. Razlike so vidne v
tabeli 2.
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Tabela 2: Razlike med skupino in timom
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SKUPINA TIM
NACIN DELA NEODVISEN, MEDSEBOJNA

NEPOVEZAN ODVISNOST

VZAJEMNA POMOC

ODNOS DO DELA NAJEMNISKI, CLANI SKUPNO

NE SODELUJEJO PRI | PRIZADEVANJE ZA

POSTAVLJANJU CILJEV | ZASTAVLJENE CILJE
PODELJEVANJE NALOG | DODELJENE, CLANI NE | SODELUJEJO S

DAJEJO PREDLOGOV PREDLOGI
STOPNJA ZUPANJA NIZKA VISOKA
KOMUNIKACIA PREVIDNA, NEISKRENA | POSTENA, ODPRTA
ODNOS VODIJE OVIRANIJE PODPORA, VZPODBUDA
RESEVANIJE ODLAGANIJE PRIZNANIJE, TAKOJ,
KONFLIKTOV PRILOZNOST ZA RAST
SODELOVANIJE PRI | NI NUJNO, | SODELUJEJO,0DLOCA
ODLOCITVAH PRILAGAJANJE SEFU VODJA

Vir: Maddux, 1992a
Delovanje tima je odvisno od:

1. Velikosti: Najbolj primerna velikost tima je od 5 do 12 ¢lanov. Ta zagotavlja enakomerno
izrazanje mnenj vseh Clanov in ne le najbolj agresivnih. Vloga vodje Se ni tako poudarjena,
kot pri ve¢jih timih. Vodja porabi manj ¢asa za obvladovanje in usklajevanje dela. Vzdusje v
vecjih timih slabi, nastajajo manjSe skupinice, ker se vsi ne morejo ve¢ druziti z vsemi. Z
vecanjem Stevila ¢lanov slabi tudi obcutek pripadnosti. Konkretne probleme najbolje resujejo
tri¢lanski timi, za abstraktne pa so najprimerne;jsi Sestclanski timi.

2. Procesov odlofanja: Za timsko delo je znacilno, da vsi ¢lani sodelujejo v procesu
odlocanja. Prednosti timskega odloc¢anja so o€itne:

o povecata se koli¢ina in pestrost znanja;
. resitve so bolj raznovrstne;
o skupno sprejete resitve so sprejemljive za vse ¢lane, vzamejo jih za svoje;

. s sodelovanjem c¢lanov pri reSevanju problemov se poveca razumljivost kon¢nih
odlocitev.

3. Narave dela: Timsko delo ni vedno najboljsa resitev. Nujna je pri:

. razvoju novih izdelkov ali uvajanju novih nacinov izvajanja storitev;
o prizadevanju za izboljSanje kvalitete izdelkov ali storitev;
o iskanju vecje produktivnosti.

4. Odnosov: Za odnose v timu je znacilno:
. zelo stopnja sodelovanja je zelo visoka;
o odkritost in odprtost;
. zaupanje in medsebojna pomoc,

o medsebojno dopolnjevanje med ¢lani;
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° visok nivo informiranosti.

5. Vloga vodje: Vodja tima ima zelo pomembno vlogo. Je kot sodnik pri nogometu - najboljsi
je, ko se ga sploh ne vidi, pa vseeno vse tece. Zbira informacije, spodbuja izmenjavo mnenj,
motivira. Njegove prave sposobnosti pridejo do izraza v kriti¢nih situacijah. Prvo spoznanje
ob tem je, da razlicnost mnenj pomeni bogastvo ne pa razlog za nestrpnost. UpoStevanje
razli¢nosti ¢lanov in njihovih mnenj je osnova dobrega vodenja. Razli¢nost je priloznost, ne
motnja.

Motivacija pa je verjetno najpomembnej$a naloga vodje. Pri timskem delu moramo ¢lane
vzpodbujati da s svojim znanjem in spretnostmi prispevajo k boljSemu reSevanju problemov.

6. Nacin komunikacije: O komunikaciji bomo govorili posebej. Tu poglejmo le nekaj
osnovnih znacilnosti medsebojnega dogajanja med ¢lani. Osnova je odprto komuniciranje -
obvescanje. (Maddux, 1992a).

2.2.1 Sestava in razvoj tima

Vodja ima klju¢no vlogo pri izbiri in povezovanju ljudi v time. To velja tako za stalne, kot
tudi za projektne time, ki nastanejo samo ob dologeni nalogi. Clani tima ne morejo biti
naklju¢no izbrani. Vodja je kot dirigent, ki skrbi za tempo in uglaSenost ¢lanov orkestra.
Sinergija, torej medsebojno vzpodbujanje cClanov tima je nujno potrebno. Timov ne
sestavljamo, ampak jih gradimo. Pri graditvi sta pomembni dve sestavini:

1. izbira ¢lanov: Obstajajo Se Stevilne metode. Eno od njih je razvil Belbin. Bistvo njegovih
raziskav je spoznanje, da je meSanica osebnostnih lastnosti ¢lanov odlocilna za uspeh tima.
Bolj pomembno kot strokovno znanje je ujemanje med ¢lani tima. Dolo€il je osem vlog, ki so
pogoj za uspes$no delo tima. Te vloge so: garal, izzivalec, usklajevalec, inovator, iskalec
virov, ocenjevalec, timski delavec in zakljuCevalec vlog. Vsaka vloga zahteva drugacne
osebnostne lastnosti. Belbin je izdelal tudi vpraSalnik, s pomocjo katerega lahko izberemo
Clane tima ali pa jim samo dolo¢imo razlicne vloge. Vsaka vloga ima svoje prednosti in
slabosti, med seboj pa se dopolnjujejo.

Vsak ¢lan ima eno vlogo, ki mu najbolj lezi in drugo, ki jo obic¢ajno lahko opravlja prav tako
dobro. Posamezniki lahko opravljajo ve¢ vlog, zlasti, Ce so timi manjs$i. VCasih se pokaze Se
potreba po deveti vlogi — specialistu. (Everard, Morris, 1996)

2. usposabljanje ¢lanov: Z izbiro se stvar ne zakljuci. Pravzaprav se Sele zacne. Tim je treba
tudi pripraviti na njegovo nalogo. Timsko delo zahteva drugacen pristop k nalogam.
Usposabljanje tima se lahko pri¢ne z navodili o delu v timu. Druga moZnost je, da takoj
preidemo k nalogi. Pri tem cClani prakticno spoznavajo zakonitosti delovanja. Navadno
kombiniramo oba nacina. Usposabljanje timov vsebuje tudi vzpodbujanje k sistematicnemu
nacinu reSevanja nalog. Preprost sistematiCen pristop sestavlja logi¢no zaporedje korakov,
potrebnih za reSevanje problemov in je temelj timskega dela.

Izbira ¢lanov tima kaze tudi zrelost vodje. Samo redki vodje v tim izberejo tudi boljse od
sebe. Dobrodosli so tudi drugace misleci.

Pomembna je tudi starostna struktura. Prava starostna meSanica zaposlenih prinasa boljSe
pocutje in vecji dobicek . Umetnost vodenja je tudi kombiniranje mladostne zagnanosti in
pripravljenosti na spremembe in zrelosti ter izkuSenj starejSih.
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Vprasajte se: Ali sem timski delavec, ali se znam prilagoditi, ali raje delam sam?

2.3 POVZETEK

>

YV VV YV VY

YV V V

Skupina sestoji iz dveh ali ve¢ posameznikov, ki sodelujejo pri skupnem cilju.
Formalne skupine imajo natanko dologene delovne naloge, z dolo¢enim ciljem. Clani
neformalnih skupin se zdruzujejo za zadovoljevanje svojih interesov. Tim je delovna
skupina, ki se odlikuje po medsebojni povezanosti ¢lanov in po pristnem sodelovanju.

Clovek se v skupini obnasa drugage, kot e je sam.

Skupina ima svojo strukturo in razvoj, ki poteka v ve¢ stopnjah.
Vsak ¢lan skupine ima svojo vlogo.

Odnosi v skupini ali timu so dinamicni, stalno se spreminjajo.

Tim lahko nastane iz skupine (sodelavci v istem oddelku) ali pa ga oblikujemo za
doloc¢eno nalogo (Gala vecer).

Dober inStrument za sestavo tima ponuja Belbin.
Sodelavci vodji pri vodenju najbolj zamerijo nepravi¢nost.
Timsko delo in odlo¢anje imata Stevilne prednosti.

Clane tima moramo skrbno izbrati. Vklju¢imo tudi sodelavce, ki so na kaks$nem
podrocju boljsi od vodje.

2.4 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Delovanje timov od sestave naprej lepo razlozi Robert Maddux v knjigi Oblikovanje teama.

http://www.dialogos.si/slo/storitve/izobrazzevanje/timsko delo/

2.5 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

O 0 1N DN K W —

. Katere prednosti prinasa skupinsko delo?

. Opisite strukturo in znacilnosti skupine!

. Kako se razvijajo odnosi v skupini ?

. Na kaj mora biti vodja pri vodenju posebej pozoren skupine ?

. Opisite najbolj demokraticen nacin sestavljanja skupin!

. Nastejte razlike med skupino in timom!

. Kako lahko sestavimo tim?

. Pomen komunikacije in motivacije pri timskem delu

. Postali ste direktor hotela. Sestavljate vodstveno ekipo. Koga od ljudi, ki jih poznate bi

povabili k sodelovanju ? Kaksni so glede na starost, spol, izkusenost, znanje,
osebnostne lastnosti ?

10. Ali poznate kaks$nega vodjo, ki ima v timu boljSe od sebe?
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3 POVERJANJE NALOG
UvOD

Delitev dela in odgovornosti je eno od najnujnejsih in tudi najtezjih nalog vodij. Najvecje
probleme imajo z njo vodje - zaCetniki. Po napredovanju ne zac¢nejo voditi, ampak trmasto
vztrajajo pri svojem prej$njem delu in ga ne poverijo drugemu. Se vedno menijo, da so vse
naloge njihova skrb. Ujamejo se v past, ko hoCejo vse narediti sami. Od tega sta vsaj dve
“koristi”: delo jih povozi in podrejeni se nikoli ne usposobijo za opravljanje svojega dela.
Vodja se mora otresti nalog, ki jih lahko opravijo podrejeni. Poverjanje nalog je spretnost, ki
se je lahko nauc¢imo, Ce to le zares ho¢emo.

Spoznali bomo kako se upreti tej skusnjavi in razdeliti delo sodelavcem, ki v resnici ¢akajo
nanj in se posmihajo nam, ko ho¢emo vse narediti sami.

3.1 POVERJANJE NALOG - ZA IN PROTI

Obicajno najdemo vrsto razlogov, da dela ne prelozimo na sodelavce. Najpogostejse
prepri¢anje je: ”Vse lahko najbolje opravim sam.” PoloZaj vodje lahko skriva v sebi tudi
varljivo zmoto o svoji vsemogocénosti. Cas, ki ga vodja pridobi s prenasanjem nalog na
sodelavce, lahko koristno uporabi za vodenje in oblikovanje ucinkovite skupine. Resni¢ni
razlog je obicajno v tem, da vodja ne ve komu bi zaupal kakSno nalogo.

Drugi razlog je strah vodje, da ga sodelavci ne bodo marali, ¢e jim bo nalagal delo. Vendar z
nalogami ljudje dobijo tudi obcutek pomembnosti in odgovornosti, to pa je vecini vSeC.
Zaposleni zato veliko bolj cenijo vodjo, ki zna dobro razporejati naloge.

Vodjem pogosto manjka tudi zaupanja v sodelavce. Nalogam naj ne bi bili kos, ker jim
manjka izkusenj (kje jih bodo pa dobili, ¢e jim nikoli ne da nobene naloge?), sposobnosti,
odgovornosti in ker neradi tvegajo.

Trditev, da delo najhitreje opravim sam ima dopolnilo — da, ampak samo prvi¢. Ce si vodja
nikoli ne vzame c¢asa, da bi sodelavce necCesa naucil, bo to delo vedno opravljal sam.
Operativne naloge mu tako jemljejo ¢as, ki bi ga moral posvetiti vodenju. Razmerje med

VR

ukvarjajo z vodenjem, visji pa kar 90%. Srednji managerji imajo delitev priblizno 50-50.

Opazujte svojega vodjo. Kaj dela samo zato, ker to dela rad, pa mu ne bi bilo treba?

3.2 PROCES POVERJANJA NALOG
Poverjanje nalog poteka v ve¢ korakih:

1. Analizirajte svoje delo: Analiza dela je potrebna zlasti, ko postanemo vodja. Pregledamo
kaj se je z naSim napredovanjem za nas spremenilo:

e kakSne naloge in odgovornosti imamo kot vodja,
e (Cesa se moramo Se nauciti,

e naredimo prednostno listo nalog nasega oddelka ali skupine,
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e ugotovimo, kaj nam prinasSa uspeh in kaj nas ovira
e pregledamo svoje obremenitve

Osnovna naloga vodje je delo z ljudmi.

2. Izbira nalog - odlocCite se, katere naloge boste poverili: Odlocitev, katere naloge bomo
poverili in katere obdrzali (kaj lahko prenesemo, kaj moramo opraviti sami), ni lahka Manj
pomembna in rutinska opravila nam dobesedno kradejo ¢as. Dostikrat smo preseneceni kaj
vse lahko opravijo drugi namesto nas. Izkoristiti moramo njihove sposobnosti. Na
marsikaterem podrocju so celo boljsi od nas. Naloge bodo obogatile sodelavce z izkuSnjami,
popestrile bodo njihovo delo in jih tako motivirale. Gola rutina je smrt tudi za sodelavce. Ko
obvladajo svoje delo, jim damo Se kak$no novo nalogo. Naloge lahko podeljujemo tudi
izmenjaje razlicnim sodelavcem. Skupina tako postane bolj usposobljena in ¢lani manj
nenadomestljivi. Za vsakega imamo rezervo za ¢as odsotnosti, tudi zase.

3. Izberite pravega izvajalca: Pravi clovek na pravem delovnem mestu je sicer krilatica, ki
pa dobro ponazarja pomen pravilnega razporejanja nalog. Osnova za to je dobro poznavanje
sodelavcev. Ucinkovita komunikacija nam pomaga, da zvemo o njih ¢im ve¢ koristnih
lastnosti. Tako vedno vemo kdo je primeren za kaksno nalogo. Nikoli pa ne moremo
popolnoma spoznati vseh sodelavcev, pa Se spreminjajo se. Kaj ljudje resni¢no zmorejo
ugotovimo $ele, ko jim ponudimo priloznost, da v pravih pogojih pokazejo svoje znanje.

4. Pripravite ga na izvajanje nalog: Proces poverjanja nalog je pravzaprav proces
komuniciranja. Osebni stik med vodjo in izvajalcem ob prenosu naloge je jedro vsakega
poverjanja. Slaba komunikacija in pomanjkanje zaupanja sta najhujsi oviri za uspesno delo.

Ucenje in usposabljanje sodelavcev zahteva povsem drugo sposobnost — mentorstvo.
Poznamo veliko ljudi, ki svoje delo opravljajo odli¢no, ne znajo pa tega nauciti drugih.

Na pogovoru morate razjasniti (teme pogovora):

e natancen opis naloge - oddajte celotne naloge, to sodelavce bolj motivira - dajte ¢im
ve¢ informacij ali vsaj vire zanje;

e povejte, kaksne rezultate pricakujete;

e dogovorite se o pogojih dela;

e dolocite roke izvedbe;

e ugotovite, ¢e je potrebno dodatno usposabljanje ali pomoc;

e dolocite potrebna financna sredstva;

e dogovorite se o pogostosti povratnih informacij;

e povejte, koliko pristojnosti boste prenesli na izvajalca - med vse in nic;
e obvestite druge sodelavce, kdo je za kaj odgovoren;

e nckaj ¢asa damo sodelavcu, ki je prevzel nalogo mir (Maddux, 1992).

5. Spremljajte izvajanje nalog

Z oddajo naloge nase delo Se ni kon¢ano. Obcutljiva faza je spremljanje izvajanja dela. To ne
pomeni, da mi opravljamo nalogo, da smo ves Cas zraven, Se manj pa, da na nalogo povsem
pozabimo. Zraven smo, ko nas potrebujejo. Roke proc¢, oci zraven je najboljse priporocilo. Ob
tem:

e spodbujamo samostojnost sodelavcev;
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e zanimamo se za nalogo;

e nudimo pomo¢ in nasvete;

e sprejemamo tudi napake in se iz njih skupaj s sodelavcem kaj nauc¢imo;

e dopuscamo tudi drugacne resitve, ¢e so boljse;

e sprejmemo le dokoncane naloge;

e prepustimo delo sodelavecem — delajmo skupaj z njimi in ne namesto njih;
e pohvalimo dobro opravljeno delo.

3.3 POVZETEK

Poverjanje nalog je ena od primarnih nalog vodje. Nih¢e ne more vsega narediti sam.
Ob napredovanju, mora vodja naloge, ki jih je opravljal do sedaj, prenesti drugim.
Izziv je poveriti nalogo, ki jo rad opravlja.

YV VYV V

Poverjanje poteka v ve¢ fazah. Najprej dolo¢imo naloge, ki jih lahko oddamo, potem
izberemo sodelavce, ki jim te naloge lahko poverimo. Sledi zagotavljanje pogojev za
dobro opravljanje nalog in usposabljanje sodelavcev. Najprej razlozimo kako zelimo
imeti nalogo opravljeno, nato pokazemo kako naj delo poteka in potem sodelavec
ponovi nalogo pod naSim nadzorom. Sledi samostojno opravljanje naloge z nasim
sledenjem.

» Prava mera nadzora sodelavcev pri opravljanju nalog je umetnost vodenja.

» Sodelavci morajo poverjeno nalogo opraviti do konca. Vodja ne sme sprejeti nobene
nedokoncane naloge.

» Odgovornost za poverjeno nalogo sprejme sodelavec, vodji ostane odgovornost za
celotno podrocje njegovega dela.

» Vodji vedno ostanejo naloge motivacije, kontrole, odlo¢anja, razporejanja sodelavcev
in organizacija dela. Teh nalog ne more poveriti drugim.

» Zaupanje in samostojnost pri opravljanju nalog sta pomembna motivatorja
sodelavcem.

» 'V kriznih situacijah vodja obifajno zacne opravljati delo namesto svojih sodelavcev,
vodenje pa zanemarja. Boji se, da ne zna voditi, svoje prejSnje delo pa zna opravljati.

» Vsak vodja mora usposabljati svojega naslednika, ki ga lahko nadomesca ob krajsih ali
daljsih odsotnostih.

» Slepa lojalnost in enako razmisljanje nista potrebna kriterija pri izbiri naslednika.

3.4 MISLI IZKUSENIH

24

Nenadomestljivih ni. To sem ugotovil s preprostim poskusom: Pomoc¢il sem prst v
vodo in ko sem ga izvlekel, se vodi ni ni¢ poznalo. Obstajala je tudi brez mojega
prsta.

»Ta svet se pa vrti, Ce si al' pa Ce te ni..« pravi Adi Smolar

Ukvarjajte se z zaposlenimi, oni pa naj se ukvarjajo z delom.
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Ne sprejmite nobenega nedokoncanega dela.

“Vsakokrat, ko izvajate nalogo, ki bi jo lahko opravil kdo drug, si kradete ¢as za
naloge, ki jih lahko opravite samo vi!”.

3.5 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Tudi poverjanje nalog opisuje Robert Maddux v knjigi Poverjanje nalog za boljsi uspeh
(Mladinska knjiga 1992).

http://www.revija.mojedelo.com/hr

http://www.poslovni-bazar.si?mod=articles&article=966

3.6 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

1. Pomen poverjanja nalog

2. Opisite postopek poverjanja naloge!

3. Zakaj nekateri ne poverjajo nalog ?

4. Katere svoje naloge bi Se lahko poverili drugim?

5. Ali lahko zaupamo mladim?

6. Koliko popravnih izpitov daste sodelavcem, ¢e naloge ne opravijo dobro?

25



Poslovno sporazumevanje in vodenje

4 MOTIVACIJA

UvVOD

Zakaj smo na svetu? Zakaj delamo? Kaj nas Zene v deloholizem? Zanimiva vpraSanja, ki so
dostikrat brez odgovora. Ce smo povsem odkriti, zivimo in delamo celo, ne da bi si jih
zastavili. Kar nekaj nas zene. A kaj je to?

Beseda motivacija nam zveni tuje in uc¢eno. Prav je, da jo malo udomacimo. Vsi vemo kaj in
kako je z motivacijo, dokler ne zacnemo motivirati sodelavcev. Potem se zacno teZave.
Pravzaprav so te ze od prej. Kako Ze motiviramo sebe? Za zacetek vas Zelim motivirati, da
preberete to poglavje, potem pa....

4.1 RAZLAGA MOTIVACIJE ABRAHAMA MASLOWA

Nasa aktivnost je vedno odvisna od nekih notranjih pobud ali pa zunanjih drazljajev. Ta
gibala imenujemo motivacija.

Motivacija je proces zadovoljevanja ¢lovekovih potreb. Vedno skuSamo nekaj pridobiti ali
obdrzati. To je osnovno Clovekovo gibalo, katerega cilj je pocutje ugodja. Razlogov, da se
ukvarjamo z motivacijo, je torej dovolj

Najprej uresni¢imo motive, ki se nam zdijo najpomembne;jsi. AmeriSki psiholog Abraham
Maslow si je zamislil hierarhijo potreb in motivov, nekaksno prioritetno listo motivacijskih
podrodij.

Po Maslowu mora ¢lovek najprej zadovoljiti osnovne Zivljenjsko nujne potrebe, Sele nato pa
se za¢no pojavljati druge, visje potrebe in motivi. Ti so sicer prisotni tudi ob zadovoljevanju
fizioloskih potreb, a so Sibkejsi. Ko so osnovne potrebe zadovoljene, stopijo v ospredje visje
potrebe, seveda v dolodeni hierarhiji. Cim vi§ja je razvojna stopnja, tem modneje so izraZene
vi§je potrebe. Na vsaki razvojni stopnji je en motiv prevladujoc, prisotni pa so tudi ostali.

Zadovoljena nizja razvojna stopnja je pogoj, da cClovek preide na vi§jo stopnjo. Kdaj je
razvojna stopnja zadovoljena, je odvisno od viSine ciljev, ki si jih posameznik postavi.
zelo pomembne, da vecino ¢asa porabijo za njihovo zadovoljevanje, manj Cutijo potrebe po
varnosti, precej slabSe pa so pri njih izrazene ostale, vi§je potrebe. Visina ciljev pa se pri
¢loveku spreminja. Po uspehu si obic¢ajno zastavimo vi§ji cilj, neuspeh pa nam obratno zniza
cilje. Motivacija je Ziv, stalno spreminjajo¢i se proces. Clovek naj bi spontano tezil k
razvijanju novih, vedno vi§jih potreb. Tudi to je merilo njegove zrelosti.

Maslow dobro razlozi vecino situacij. Teorija je zelo uporabna pri motivih za delo, $tudij in
motivih za potovanje. Nekoliko tezje skozi njegovo teorijo razumemo motiv za ustvarjanje v
mizernih pogojih in tezkih Custvenih stanji, v kakr$nih so bili umetniki ali celo zaporniki.

PoskusSajte razloziti ustvarjanje ob neizpolnjenih osnovnih pogojih.

V tabeli 3 smo navedli kaj sodi k posameznim potrebam.
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in v turizmu

ZIVLJENJE DELO SOLA GOSTINSTVO IN
TURIZEM
Samouresni¢enje Soodlocanje, Pomembno Ekstremni Sporti,
napredovanje, ucenje, kongresni turizem,
Narediti iz sebe to kar | izobrazevanje osebna rast potovanja: osebno
si, izpolniti zadovoljstvo,
poslanstvo, spoznavanje  okolja,
poklicanost, uresniciti navad, obicajev,
Sv0jo osebnost sreCanja z domacini
Ugled Priznanje, Priznanje za | Tenis, golf, modna
Potrditev napredovanje; dosezke potovanja,
Spostovanje, obcutek | dopuscanje in podpora pocitnice, ki pomenijo
pomembnosti, individualni iniciativi, druzbeno priznanje,
biti cenjen, viden osebni prispevek; usluge, ki presezejo
dobiti zaupanje, | podpora zorenju; pricakovanja,
priznanje, pozornost zaupanje v sodelavce; moznost samostojnega
sodelovanje pri kombiniranja uslug
vodenju.
DruZenje Pripadnost skupini; Prijateljsko Druzabne prireditve,
Sprejetost pristnost, ozracje jeziki,
Komunikacija lahko izrazajo gostoljubje,
probleme, strahove, potovanja v skupini,
Ljubiti in biti ljubljen, | dvome, kritiko; komunikacija in
druzina, prijatelji, | moznost predelave druzenje, Sportna,
naklonjenost negativnih custev, rekreacijska, zabavna,
konfliktov, napetosti; sproscujoca sreCanja
svetovanje;
Varnost Zdravstveno, Solski red Osebna varnost, mir,
pokojninsko tiSina,
Fizi¢na ogrozenost zavarovanje; varno bivanje
sevanja, bolezni, jasna osnovna pravila zdravniSka pomoc,
nesrece, vojne, sprejeta z dogovorom; navodila za nevarnosti
ropi, jasni kriteriji za (pozar),  predstavnik

neznane stvari

kakovostno delo;
prava mera nadzora;
centralizirano vodenje

agencije v kraju,
zdraviliSki turizem,
aktivne pocitnice,
spros¢anje, Sport

FizioloSke potrebe

Zrak, hrana, pijaca,
spanje, pocitek,
spolnost

Ustrezno placilo
dobri pogoji dela

Udobna ucilnica

Poslovna potovanja,
potovanja v sluzbo,
zdrava hrana,
bivanje v naravi,
udobna namestitev,

Vir: Becaj, 2000, Borani¢, Weber, 2000

Kako Maslowovo teorijo lahko prakti¢no uporabimo? Z razgovorom ali z vpraSalniki
ugotovimo, na katerem nivoju so nasi sodelavci. Tako izvemo, kaj jih trenutno motivira in na
kaj so trenutno najbolj obcutljivi, kaj najbolj potrebujejo. Ugotovitve uporabimo pri dolocanju

nac¢inov in sredstev motivacije.

Tako sodelavcem najbolj pomagamo pri njihovih

prizadevanjih. Ne smemo pozabiti, da vsaka prikrajSanost na nizji stopnji zavira interese za
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potrebe na vi§jem nivoju. NajvaznejSe pa je, da vprasanja in vpraSalnike pogosto ponavljamo,
saj se motivacija nenehno spreminja. Vsak odgovor velja le v dolocenem casu in pogojih dela
(Lipi¢nik, 1998).

4.2 HERZBERGOVA RAZLAGA MOTIVACIJE

Nekoliko drugace razlaga motivacijo Herzberg. Njegov pristop pravzaprav pomeni prenos
Maslowove teorije v prakso. Uvedel je dva pojma, ki sta se prijela. Dejavnike, ki povzrocajo
nezadovoljstvo z delom, je imenoval higienike, dejavniki zadovoljstva pa so motivatorji.
Njihov odnos pojasnjuje takole:

higieniki odvracajo, motivatorji pa vzpodbujajo ljudi k delu;

noben dejavnik ni samo higienik ali samo motivator;

higieniki niso preprosto nasprotje motivatorjev in obratno. Obe skupini dejavnikov se
med seboj popolnoma razlikujeta. Ne moremo jih seStevati ali nadomescati enih z
drugimi;

odstranitev higienikov je Sele prvi pogoj za ustvarjanje zadovoljstva. Zadovoljstvo pa
ustvarimo z motivatorji. Vedno moramo skrbeti za oboje. Bogatenje dela pomeni
odstranitev higienikov in ve¢anje motivacije;

higieniki so povezani z delovnim okoljem (so zunanji pogoji dela), motivatorji pa z
vsebino dela (notranji pogoji);

higieniki lahko naredijo delo nevzdrzno. Ce jih zadovoljimo pomembno prispevamo k
pocutju sodelavcev.

Higieniki so:

e slaba placa;

e neugoden polozaj v podjetju;
e slabi medosebni odnosi;

e slabe delovne razmere;

e slabo vodenje;

e nezanesljivo delovno mesto.

Motivatorji pa so:
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e vsebina dela - smiselnost, i1zzivi, pestrost, zanimivost;
e moznosti uporabe znanja in sposobnosti;

e moznosti napredovanja in strokovna rast;

e poznavanje dela;

e poznavanje rezultatov;

e odgovornost in avtonomija pri delu;

e uspesnost pri delu;

e dobri odnosi (Lipi¢nik, 1998).
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Prakti¢no to pomeni, da ni dovolj, da sodelavcem zagotovimo zaposlitev, dobre pogoje dela,
solidno placo, prijetno delovno ozracje, sodobno tehnologijo in sprejemljiv nacin vodenja,
treba jim je tudi priznati uspehe, prepustiti odgovornost, omogociti razvoj, jim pomagati, da
spoznajo smisel in sadove svojega dela.

4.3 MOTIVIZA DELO

Motivi so razlogi za nase delovanje in obnasanje. Poganjajo, usmerjajo in vodijo naso
aktivnost. Kako pomembni so za nas, nam pove primerjava z avtomobilom. Motivi so isto,
kot pri avtu motor, krmilo in zavore.

Proucevanja so pokazala, da niti ene ¢lovekove aktivnosti ne spodbuja le en dejavnik, temvec
jo spodbujajo Stevilni zelo zapleteni, znani in neznani dejavniki. Nikoli ne smemo misliti, da
smo odkrili vse razloge za obnaSanje gostov ali sodelavcev. Ne smemo se slepiti, da smo
odkrili splosno veljavno resnico o motivaciji za clovekovo vedenje nasploh.

Vprasajte se: Kaj vas motivira, da berete tole?

Vecina nas instinktivno cuti, kako motivirati in nagrajevati ljudi. To po€enjamo s svojimi
otroki, z natakarjem, ki nas postreze ali z vodnikom, ki nas vodi na izletu. Ko pa gre za nase
delo, nas zlahka zmede poplava zapletenih idej, ki nam jih za drag denar ponujajo razli¢ni
svetovalci.

Delo le redko dozivljamo kot igro. Pri igri nas motivira dejavnost sama, pri delu pa obic¢ajno
kaj drugega. Otrok ves popoldan zida grad, zveCer pa ga podre. Nam se to zdi nerazumljivo,
saj se je po naSem mnenju tako trudil, potem pa.. Ne razumemo ga, ker ne razumemo osnovne
razlike med igro in delom. Pri igri je motivacija igra sama, ne pa rezultat. Otrok je uzival, ko
je delal grad, mi pa tega obiCajno ne znamo. UZivamo, ko je delo kon¢ano in zato rabimo
nagrado. Le redki ohranijo igrivost vse zivljenje. Pri njih motivacija ni problem, saj jih
motivira dejavnost sama. Podobno, kot Zenske, ki uzivajo ob nakupovanju, moski pa se
oddahnejo, ko ga je konec.

Motivacija je sestavni del vodenja. Motivira neposredni vodja in to redno in utemeljeno.

Ze pri motivaciji smo ugotavljali, da ¢lovekovo ravnanje usmerja cela vrsta vzgibov. Enako
velja za delo. Najpogostejsi motivi za delo so:

e zanimivo delo — uzivamo, ko delamo, delo nas veseli;

e dobri odnosi med sodelavci, pa tudi s Sefom, spoStovanje in pomoc;

e koristnost dela - vedeti moramo zakaj nekaj delamo, kakSen smisel ima delo;
e poznavanje cilja dela - skupno izbrani cilji najmoc¢neje motivirajo;

e poznavanje rezultatov svojega dela - koliko in kako naredimo;

e moznost napredovanja;

e delovne razmere: fizikalne in socialne (medsebojni odnosi);

e pohvala in graja - hvalimo zaZeleno vedenje;

e jasna navodila za delo - vsi poznajo najboljsi nacin opravljanja dela;

e tekmovanje;
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e sodelovanje;

e placa oziroma primerna nagrada, odvisna od kvalitete in koli¢ine opravljenega
dela;

4.3.1 Pohvalain graja

SploSnega recepta za pohvalo in grajo ni. Spet se moramo zanesti na intuicijo, ob dobrem
poznavanju sodelavcev seveda. Gotovo je pohvala premalo uporabljen nacin motivacije. Ni¢
ne stane, a ogromno pomeni. Moc¢ pohvale ostaja neizkoriS¢ena.

Pomemben je tudi nacin dozivljanja pohvale in graje. Nagrado dozivljamo kot povratno
informacijo, ki sili k ponavljanju aktivnosti, ki je v oceh drugih zazelena. Kazen pa
dozivljamo kot povratno informacijo, da aktivnost ni zazelena in bi jo kazalo opustiti ali
ustaviti. Pri tem so ugotovili, da manj sposobni in manj samozavestni ljudje potrebujejo vec¢
pohvale, kot graje. Zelo sposobnim ve¢ pomeni konstruktivna graja. Karkoli pa je bolje kot
ni¢. Najslabse se pocutimo, ¢e nas ne pohvalijo in ne grajajo, kot da nas ni. Pozabljamo pa
osnovno zakonitost: nagrajevanje zazelenega vedenja je veliko bolj ucinkovito, kot
kaznovanje nezazelenega. S slednjim samo obra¢amo pozornost na slabo vedenje in ga tako
nehote utrjujemo. Sodelavec dobro opravi 4 faze dela, pri peti pa ga polomi. Navadno ga
samo kritiziramo za zadnjo, namesto da bi ga pohvalili za prejSnje in vzpodbudili k boljsSemu
opravljanju zadnje faze.

Pohvala naj bo torej ¢im bolj pogosta, Ce se le da, javna, kritika pa konstruktivna, utemeljena
in na samem. Pri tem uporabljamo “jaz” sporocila ( zelo sem prizadet, hudo mi je...). Pohvaliti
ali kritizirati mora neposredni vodja in to ¢im prej po opravljeni nalogi. Ce kazen ali nagrada
ne sledi takoj po vedenju, ne more delovati kot povratna informacija, saj sodelavci Ze
pozabijo ali celo spremenijo vedenje, ki je ocaralo ali razjezilo okolico. Za ocenjevanje dela
sodelavcev si vzamemo cas, tega ne naredimo kar tako mimogrede. Pohvalimo ali grajamo
dejanje, ne pa Cloveka (ni neroda, ampak je tole naredil nerodno). Zlasti pomembno je to pri
graji, saj ljudje prej ali slej opravicijo nasa pricakovanja - postanejo nerode. Na isti nacin pa
jim pohvala povefa samozaupanje, ki je osnova za aktiviranje lastnih sposobnosti, teh pa
imamo vsi veliko.

4. 3.2 Denar kot motivator

Ugotovili smo Ze, da je denar praviloma higienik - torej bolj prispeva k nezadovoljstvu kot k
zadovoljstvu. Lahko samo zmanjSuje druge negativne znacilnosti dela. Je zunanji motivator.
Sele za tretjino vedja plada poveéa zadovoljstvo. Osnova zadovoljstva pa je praviénost
nagrajevanja. Primerjamo dobljeno in Zeleno, vlozen trud s placilom, predvsem pa se
primerjamo s sodelavci. Tajne place so naredile primerjavo Se bolj skrivnostno in zato
zanimivo. Denar ni nikoli absolutna kategorija. Tudi nasi gosti primerjajo ceno s koristjo, ki
jo dobijo.

Uc¢inek motiviranja z denarjem je kratkotrajen , saj se hitro navadimo ziveti z vecjo placo,

potrebe se nam povecajo in motivacijski u¢inek izgine.

Pomembno je Se razmerje med osnovno plao in stimulativnim delom, ki je odvisen od
delovne uspesnosti, prihranka zaradi izboljav, kvalitete dela. Cim vedji je delez
stimulativnega dela, bolj motivira. Sodelavci tako cutijo, da lahko sami vplivajo na svoj
zasluzek. Manj kot 20% delez gibljive place nima pozitivnega ucinka.
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4.3.3 Napredovanje

Moznost napredovanja je mocan motivacijski faktor. Sodelavcem, ki imajo vodstvene
ambicije to pomeni zagon za delo. Ce imajo ob tem e sposobnosti, je uspeh zagotovljen.
Dilema ali iskati nove vodje zunaj ali med sodelavci, z motivacijskega vidika ne obstaja.
Priporocljivo je, da direktor za vzgojo mladih vodstvenih kadrov nameni do 30 odstotkov
svojega delovnika.

Za marsikoga moznost napredovanja lahko pride celo prehitro. Zelo talentirani in ambiciozni
hitro napredujejo. So bistri, a pogosto nimajo razvitih nujno potrebnih ves¢in za ravnanje z
ljudmi. Sodelavci jih ne sprejmejo. Zdijo se jim prevzetni, nedostopni, nestrpni, oddaljeni.
Nimajo dovolj Custvenih kompetenc. Zaradi prehitrega napredovanja so oropani moznosti za
razvoj Custvene inteligentnosti, ki pride s ¢asom in z izku$njami. Za sposobnost pogajanja s
sodelavci, moznost vplivanja in prepricevanja, nadzorovanje Custev v kriticnih situacijah je
potrebna je Custvena zrelost. Preve¢ verjamejo vase, da bi bili sposobni poslusati druge.
Tehnika ukazovanja in nadzorovanja deluje samo na nivoju srednjih managerjev, pa Se to ne
vedno.

Resitev:

e odlozite njithovo napredovanje;

e dolocite jim vloge, ki so nekoliko oddaljene od njihove kariere a deloma
povezane z njo;

e dajte jim polozaj , ki nima preve¢ avtoritete, da se bodo naucili vplivati na
ljudi, jih prepricevati;

e jasno jim razlozite, da nimajo drugih moznosti, kot da razvije vodstvene
sposobnosti;

e (e se ne izkazejo, bodite odlo¢ni in jim dodelite niZji polozaj ali onemogocite
napredovanje. Obljubite jim ponovno moznost, ¢e se bodo spremenili;

e v podjetju poudarite pomen razvijanja vesSCin vodenja, omogocite
izobrazevanje;

e negujte neformalne mreze, naj mladi oblikujejo znanstva, saj bodo tako
spoznali razli¢ne nacine vodenja;

e iscCite iskrene povratne informacije, saj so nenadomestljive.

4. 4. POSTOPEK MOTIVIRANJA

O motivaciji zdaj ze kar nekaj vemo. Kako pa to prakticno izvesti? Ljudi motivirajo zelo
razli¢ne stvari. Prvi korak je izvedeti kaj je to. V manjsih skupinah z redno komunikacijo za
vsakega sodelavca ugotovimo, kaj ga motivira. Veliko izvemo tudi na neformalnih srecanjih —
pogovorih ob skupni jutranji kavi (ni izguba casa!), skupnih piknikih, rekreaciji, izletih in
praznovanjih jubilejev. Vse to so odli¢ni na¢ini spoznavanja sodelavcev. Zal izumirajo. Zelje
in potrebe lahko ugotovimo tudi s pomocjo ankete. Drugi korak je sestanek, kjer se
pogovarjamo o predlogih, dajemo pojasnila in iS¢emo skupne reSitve. Sledijo ukrepi, ko
skusamo dogovorjeno uresniCiti v praksi. Osnova za nagrajevanje je ocenjevanje po
dogovorjenih in skupno sprejetih kriterijih.

Kaj lahko storimo za zaposlene? Najprej se vprasajte:

1. Koliksna je energija ali trud, zavzetost, ki so jo sodelavci pripravljeni vlagati v delo?
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Kaksna je delovna uspes$nost?

So cilji in pricakovanja jasni in sprejeti?

Ima sodelavec na voljo vse, kar potrebuje za uspesno delo?

Je sposoben izvajati naloge?

Je bil usposobljen za delo?

Kaksne izide svojega dela sodelavec posebej ceni in kako to veste?
Kaksne posledice svojega dela dozivi v praksi?

A S IR AR o

Kaksne so povratne informacije, kako pogoste so, kako koristne in uporabne?
10. Kaksne so nagrade za opravljeno delo — poStene in proporcionalne?

11. Kaksno je zadovoljstvo z opravljenim delom?

12. Katere aktivnosti je treba izvajati za zagotavljanje zadovoljstva z delom?

Nekaj idej za motiviranje sodelavcev:

e pohvala — zlasti javna. Najcenejsi in vse premalo uporabljen na¢in motiviranja. Kar
preve¢ skoparimo z njo. »Za vas dober nastop pred poslovnimi partnerji se vam lepo
zahvaljujem. Pomagal je pri podpisu pogodbe.«

e prosti dan ali vikend. V gostinstvu je to zelo priljubljen motiv, saj je delavnik
raztegnjen Cez vikende in praznike: »Delo ste dobro opravili, zato danes lahko odidete
prej domov (ste ta vikend prosti)!«

e strokovna izpopolnjevanja: »V zahvalo za vasSe odli¢no delo vam kolegij daje moZznost
obiska sejma gostinstva in turizma v Milanu. S sabo lahko vzamete tudi soprogo.
Stroske pla¢amo mi.«

e soudelezba pri dobi¢ku. »Vas predlog za znizanje stroskov je zelo zanimiv. Uresnicili
ga bomo. Vi boste sodelovali v skupini za spremljanje poteka projekta, pripada pa vam
tudi delez prihranka.«

e strokovna pomo¢ pri tezavah: »VaSe tezave pri dedovanju in lastninjenju vam bo
pomagal
reSevati na$ odvetnik.«

e dodeljevanje zahtevnejSih del: »Nalogo ste dobro izpeljali. Odlocili smo se, da vam
zaupamo Se zahtevnej$o.«

e izbiramo delavca meseca: »Kot natakar meseca imate svoje parkirno mesto.«

e druge materialne ugodnosti: ¢lanarina za fitnes, tenis, golf ali kaj podobnega..

4.5 RAZISKAVE O MOTIVACUI

- V okviru neodvisne raziskave slovenskega menedzmenta v obdobju tranzicije so ugotovili,
da je najbolj pomembna motivacija za vodilni menedZment uporaba sluzbenega avtomobila,
sledita pa zgled in dodatno zdravstveno zavarovanje. Vodstveni menedZment je najbolj
motiviran z dodatnim izobrazevanjem, uporabo sluzbenega avtomobila, plato in dobrimi
medsebojnimi odnosi. Kot motivacija samo za srednji menedzment je odlo¢no na prvem
mestu napredovanje, sledijo pa moznosti dodatnega strokovnega usposabljanja in place. Pri
ostalih zaposlenih pa je najpomembnejSa specificna oblika motivacije, to je samo zanje
organizirana prehrana, sledita pa uporaba pocitniSkega doma in moznost napredovanja
(Rumena knjiga, 1996).
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- 218 zaposlenih Slovencev so vprasali kako varne se pocutijo na delovnem mestu. Ve¢ kot
polovica (52,3%) se jih boji, da bi delodajalec nekega dne nenadoma prekinil delovno
razmerje z njimi. Kot meni vec¢ina, dobro opravljanje dela vpliva na to, da jih delodajalec Zeli
zadrzati v delovnem razmerju. "20,2% pa ne vidi povezave med kvaliteto dela in odpustitvijo
- ne glede na to kako dobro delas, te lahko odpusti. Med Slovenci prevladuje mnenje, da je pri
nas mnogo odpuscanj - tako trdi kar 75% vprasanih. Bojazen je postala aktualna s sprejemom
nove zakonodaje, po kateri delodajalec lahko odpove delovno razmerje iz osebnih, poslovnih
ali krivdnih razlogov. Na ta na¢in bo odpustitev ve¢, meni dve tretjini vprasanih. Sedaj so
glavi vzroki odpus€anj Se organizacijski, presezno delo in tehnoloski presezki. (D. B. D.,
oktober 2000). Kaj bo prinesla recesija? Upam, da ne samo izgovor za odpuscanje.

Pri raziskavah motivacije v gostinstvu in turizmu sta poleg plae zelo zazelena nacina
motiviranja tudi prost vikend in pohvala za dobro opravljeno delo. Pomembni so tudi odnosi v
kolektivu. Vec€ o tem glej v ¢lanku:

Motiviranje zaposlenih v hotelirstvu in turizmu v zborniku za mednarodno konferenco
(Markic, 2009).

4.6 POVZETEK

» Motivacija je vzpodbujanje ¢loveka k delu. Vse naSe obnasanje je motivirano. Proces
motiviranja vsebuje besede: vzpodbujanje, prizadevanje, cilj. Odgovarja na vprasanje
ZAKAJ.

» Poleg znanja in sposobnosti motivacija odlo¢ilno vpliva na ¢lovekovo delo. Vzroki za
(ne)delo se skrivajo v trikotniku z ogli§¢i ZNA — ZMORE — HOCE.

» Motivacijo pri delu najbolje razlagata Maslow in Herzberg. Imata celo precej skupnih
tock. Herzbergovi higieniki segajo preko Maslowovih fizioloskih potreb, varnosti in
druzenja do dela ugleda. Tu pa se zacno motivatorji. Vsi modeli skusajo razloziti
motivacijo, vsak na svoj nacin, ob tem pa imajo veliko skupnega.

» Razlaga motivacije ni enostavna. Pri vsakem sodelavcu je motivacija drugacna, pa Se
spreminja se.

» Motivacije se vedno ne zavedamo. Pogovor o motivih je zato stalnica na sestankih in
neformalnih srecanjih.

» Motiviranje sodelavcev je ena od osnovnih nalog vodje. Motivira naj prvi nadrejeni in
¢im prej po opravljenem delu. Vodja, ki nima pristojnosti za motiviranje sodelavcev je
samo uresni¢evalec potrebe podjetja po ¢im vecjem Stevilu nivojev vodenja.

» Pohvala in graja sta najbolj zapostavljena nacina motiviranja. Ni¢ ne staneta, imata pa
velik ucinek, zlasti pohvala.

» Vlogo denarja pri motiviranju pogosto precenjujemo. Tudi raziskave v gostinstvu in
turizmu opozarjajo na pomen ostalih nacinov motiviranja. Pomembnejsi od denarja je
prost vikend.

4.7 MISLI IZKUSENIH
Denar ni vse, a brez njega je vse nic.

Ce ne ves, kaj motivira tvoje sodelavce, jih vprasaj.
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4.8 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Motivacijo in vse okrog nje opisuje dr. Bogdan Lipicnik v knjigi Ravnanje z ljudmi pri
delu.

Dobra primerjava razli¢nih teorij, ki razlagajo motivacijo pa je v knjigi dr. Mitje Tavcarja
Management in organizacija (Fakulteta za management, 2006, str. 365).

http://www.moj-mentor.si/motivacija-zaposlenih-v-podjetju.html
http://www.komunikeweb.net/products/motivacija_motiviranje.htm

.9 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

N

. Razlozite pojem motivacija.

. Motivacija po Maslowu

. Motivacija po Herzbergu

. Nastejte in opiSite razlicne prakticne nacine motiviranja sodelavcev.
. Kateri motivi Zenejo turiste?

. Vloga denarja v motivaciji

. Ali v motivaciji dovolj uporabljamo pohvalo?

. Sendvic¢ nacin ocenjevanja dosezkov.

. Katere prijeme uporabljajo vodje pri motiviranju?

0. Kateri se vam zdijo najbolj u¢inkoviti?

— O 0 1N DN KW~
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S PROBLEMI IN KONFLIKTI
UvVOD

Ne boste se naucili Ziveti brez problemov, naucili pa se jih boste reSevati. Toliko vam lahko
ponudimo v tem poglavju. Zivljenje brez njih bi bilo verjetno dolgo¢asno in bi jih sami iskali
— kot Matija led — ¢e ga ni ga pa naredi. Prav tako delamo s problemi — vedno si pois¢emo
kaks$nega, da je bolj zanimivo. Kako pa iz njih, boste izvedeli v nadaljevanju.

5.1 PROBLEMI

Problemi se nam dogajajo (pa ne le nam) vsak dan, torej so nekaj povsem obicajnega. Nekje v
sebi ¢utimo, da nas problemi bogatijo in se iz njih lahko kaj nau¢imo. Problemi so neugodno
stanje v katerem se znajdemo in bi ga radi ¢im prej spremenili. Lahko si jih predstavljamo
tudi kot razkorak med zeljami in stvarnostjo. To razliko skuSamo nekako premostiti. Tega se
lotevamo na zelo razli¢ne nacine. Podobno kot pri frustraciji lahko tudi tu govorimo o
prilagojenih in neprilagojenih reakcijah. Beg v delo ali stoi¢no ¢akanje, da se bo problem resil
sam, Kalimerovske reakcije in glasno oznanjanje nesre¢ne zvezde pod katero da smo rojeni
sodijo v prvo skupino. Soocanje s problemi in poskusi njihovega resevanja so edini pravi
nacin.

Problemi so zelo razli¢ni, tako po obliki, kot po tezi. Najvecja razlika med problemi pa je v
nasem dozivljanju, po tem kako gledamo nanje. Isti problem je nekomu kot gora, drugemu
prava malenkost, nekomu neprijetno breme, drugemu pa samo dobrodosel izziv. Kar 70%
pogovorov se vedno vrti okrog problemov, ki jih imamo v medsebojnih odnosih. Sele potem
pridejo na vrsto pogovori o Sportu, avtomobilih, politiki. Kam sodijo pogovori o zenskah, ne
povedo.

5. 1.2 Ustvarjalno reSevanje problemov

V procesu reSevanja problemov posebej pri zbiranju moznih reSitev pogosto uporabljamo
najbolj znano tehniko ustvarjalnega misljenja - nevihta mozganov. To je skupinska tehnika, ki
je zelo Siroko uporabna, ker je primerna za pridobivanje idej z vseh podrocij. Uporabljajo jo
zlasti za reSevanje Sirokih in Sibko opredeljenih, pa tudi ozkih in dobro opredeljenih
problemov. Izmislil se jo je Alex F. Osborn.

Njena uporaba je zelo enostavna. Vseeno pa velja upostevati nekaj priporocil. Zberemo
skupino od 5 -15 ljudi v ¢imbolj mirnem, domafem in prijetnem prostoru. Sedeze
razporedimo v krogu. Pripravimo Se pripomocke za zapisovanje (tablo ali papirje) in
zagotovimo, da nas ne bo nih¢e motil. Udelezence najprej sprostimo - z glasbo ali avtogenim
treningom. Potem jim damo primer za ogrevanje - kaj vidite na sliki. Sledi predstavitev
problema in za njo produciranje ide;j.

Vodja razlaga, vzpodbuja bolj zavrte, nicesar ne vsiljuje, daje ideje in jih zapisuje. Vsi
udelezenci so enakovredni. Najbolj se obnesejo heterogene skupine, tako po spolu, starosti in
izkuSnjah. Posebej moteca je prevelika stopnja samokritike. Boje€e in zavrte vzpodbujamo.
PreveC agresivnih nam podre skupino, saj ne pridejo vsi do besede. Najboljsi cas je med 8 in
12. uro dopoldan, srecanje traja od 30 - 60 minut. Po tem casu Stevilo idej zelo hitro upade.
Ideje zapisujemo pred udelezenci, da jih vidijo. Navodila lahko napiSemo na tablo.
Dobrodosle so vse ideje, zlasti Se nenavadne, ¢udne, nesmiselne, smesne, divje, opolzke;
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edino pravilo je ¢im vec idej. Idej ne smemo ocenjevati, to opravimo Sele kasneje, na drugem
sreCanju. Avtorstvo idej ni pomembno (kaj rece, ne kdo to rece). Ne dovolimo vrednotenja,
primerjanja idej med sabo, komentarjev in kritike. Prepovedane so fraze: neumno,
nespametno, ne bo S§lo, preve¢ teoreticno, zastarelo, preve¢ moderno, smo preveliki,
premajhni, ni v nacrtu, poakajmo, nima smisla, kaj bodo rekli, sijajno, vendar, pri nas to ne
gre, prezgodaj, prepozno, imamo druge skrbi, preve¢ dela, drzimo se pravil, to ni logi¢no, je
napacno, ni nase podrocje, edino pravilno, predrago, nemogoce, ni pomembno, mogoce,
ampak, poc¢akajmo, kdaj drugi¢, politi¢no nesprejemljivo, sistem ne dopusca, ko bi imeli.., se
ne spoznamo, pri nas je vse drugace (Pec¢jak, 1989).

5.2 KONFLIKTI

Konflikt, spor, nasprotje, navzkrizje, nasprotovanje ali napetost so priblizni sinonimi za
situacijo, ki nastane zaradi nezdruzljivih ciljev, misli, Custev v posamezniku v skupini ali
med skupinami.

Vecina ljudi razume konflikt kot prepir in meni, da so konflikti Skodljivi in da se jim je
najbolje izogibati. Po drugi strani pa strokovnjaki ugotavljajo, da so konflikti v medosebnih
odnosih neizogibni in da je klju¢nega pomena to, kaj se z njimi naredi.

5.2.1 Vzroki konfliktov

Konflikt je boj med hotenji in nastane v vsaki druzbi, kjer sta vsaj dve osebi. To pa ni pogoj
za nastanek konflikta, saj konflikt lahko nastane ze v eni sami osebi kot nesporazum v njej
sami. Najveckrat konflikt nastane kot nesporazum med vsaj dvema osebama ali skupinama,
kjer hoCe vsakdo uveljaviti nekaj svojega. Izraza se kot neprijetnost, stiska, nesporazum,
tezava, nevarnost, razdiralnost itd. Zaradi takih obcutkov se ljudje konfliktom poskusajo
izogibati, kar pa ni reSitev.

Konflikti in napetosti se pojavljajo v vseh zdravih skupinah med posamezniki in med
skupinami. Nastajajo iz razlicnih vzrokov, v€asih zaradi razlik v dozivljanju, pogledih,
pricakovanjih. Konflikt opozori na probleme zaposlenih, na Zelje zaposlenih po spremembi
obstojeCega stanja. Nastane zaradi razli¢nih interesov, kar je za organizacijo moznost, da
izbere najboljse interese in jih poskusa uresniciti. Konflikti niso ni¢ slabega, le bati se jih ne
smemo in prav se jih je treba lotiti. Celo zazeleni so, saj se je iz reSevanja teh mogoce veliko
nauciti.

5.2.2. Reakcije na konflikte v medsebojnih odnosih

Ker konflikt povzroca bolecino, s ¢imer sili v delovanje in spodbuja k razvoju, je nujno, da se
nanj odzovemo. Reakcije so lahko razli¢ne: umik, podreditev, izvajanje pritiska, kompromis
ali razreSevanje konflikta.

Za razreSevanje je pogosto potrebno vec truda, Casa in energije, poleg tega pa tudi dobra mera
ustvarjalnosti, da se domislimo dobrih resitev. V sodelovanju se pogosto rodijo resitve, ki se
jih sicer sami sploh ne bi domislili. Bistveno za razreSevanje je torej, da verjamemo, da je
mozno konflikt razreSiti, in da to zares hocemo, da smo pripravljeni vloziti v to dovolj
energije, da si za razreSevanje vzamemo dovolj casa in da vzdrzujemo ustvarjalno
sodelovanje.
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5.2.3 Posledice konfliktov

Ce konfliktov ne resujemo, tvegamo poslabsanje vzdusja, upad komunikacije in slabitev
odnosa ter sCasoma njegovo prekinitev ali pa porast nasilja v odnosu. Tvegamo tudi, da
postanemo ujetniki nerazreSenih konfliktov, saj dokler teh ne razreSimo, odnos na zadevnem
podrocju ne more napredovati. V Se tezjih primerih lahko nerazreSeni konflikti povzrocijo tudi
dusevne ali psihosomatske bolezni.

Konflikti prinasajo celo vrsto pozitivnih posledic, saj pripomorejo, da ozavestimo probleme in
najdemo ustreznejSe reSitve, spodbujajo spremembe, razbijajo monotonijo in mobilizirajo
energijo, omogocajo, da bolje spoznamo sebe in drugega ter poglobimo in obogatimo odnos.
Poleg tega razreSeni konflikti prispevajo k Sirjenju znanja in poglabljanju razumevanja sveta
in zivljenja, omogocajo bolj intenzivno sodelovanje, prinasajo visjo raven kulture v interakciji
ter omogocajo vecje zaupanje tako sebi kot drugemu.

Da bi se lahko na konflikte bolj konstruktivno odzvali, je nujno, da se jih naucimo hitreje
opaziti. Na ta nac¢in bomo imeli ve¢ €asa za izbiranje ustreznega odziva nanje in ve¢ ¢asa za
iskanje njihove resitve. Kolikor hitreje konflikt opazimo ali ga celo predvidimo, toliko lazje
ga resimo in obvladamo. Ce pa ga prepoznamo $ele takrat, ko se dva Ze divje prepirata ali celo
stepeta, so moznosti za uspesSno obvladovanje precej manjse.

5.2.4 Resevanje konfliktov po metodi »dobim-dobi$

Nihc¢e ne zeli izgubljati, zato je najboljsi nacin reSevanja konfliktov »dobim — dobiS«. Vsaka
stran nekaj pridobi, porazencev ni.

Resevanje konfliktov poteka v Sestih fazah:

1. Prepoznanje in opredelitev konflikta — opis
a) Izberemo pravi ¢as, to je takrat, ko imamo vsi ¢as, ko smo vsi za to.
b) Konflikt opiSemo jasno, precizno (ne na splos$no) in razumljivo.
¢) Uporabljamo »jaz« sporocila.
d) Pazimo, da nikogar ne prizadenemo ali poniZamo.
e) Pokazemo Zeljo po resitvi konflikta.

2. Zbiranje moznih resitev — Kaj lahko storimo?

a) Najprej resitev ali reSitve pove Sibkejsa stran.

b) Ce jih ta ne predlaga, jo k temu vzpodbudimo.

c¢) Resitev ne ocenjujemo, saj ni nesprejemljivih resitev, Se manj jih podcenjujemo.
d) Pozorno poslusamo do konca.

3. Kriti¢no presojanje predlogov — Katera reSitev je najboljsa?
a) Izlo¢imo nesprejemljive resitve.

b) Dosezemo enakovrednost obeh strani.

¢) Izrazimo svoje obcutke.

4. Odlocanje za najbolj sprejemljivo reSitev — izbira moznosti

a) Dokonc¢nih resitev ni.

b) OpiSemo svoje dozivljanje ostalih resitev in ugotovimo, kako jih dozivljajo drugi.
c¢) Dolo¢imo vrsti red izvajanja.

d) Preverimo, Ce so razumeli dogovorjeno.
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5. Iskanje nacina izvedbe — Kako bomo uresnicili reSitev?
a) Kako bomo to izpeljali.

b) Kdo naj to opravi.

¢) Kdaj naj opravi.

d) Kako pogosto.

6. Pregled uspesSnosti izbrane resitve
a) Preverimo, ali so vsi zadovoljni.
b) Aktivno poslusamo (Gordon, 1989).

Prvi korak pri reSevanju konfliktov je priznanje, da nekaj ni v redu. Druga pomembna stvar je,
da za nastanek konflikta ne krivimo posameznika. Pri razreSevanju konfliktov s posamezniki
to naredimo na $tiri o¢i, pri skupinah pa nekaj ¢asa namenimo odkritemu pogovoru v skupini.
Pogovor zatnemo z vprasanjem, v ¢em je problem ali kaj je narobe. Mirno poslusamo
sogovornika, kajti tako se sprosti napetost v njem in po tem se je z njim lazje pogovarjati in
iskati reSitev. Tudi sogovornik naj predlaga sprave in reSitve. V razpravo naj bodo vkljuceni
vsi in naj skupaj tehtajo e dane resitve, lahko pa skupaj i3¢ejo nove. Ce resitve, ki bi
ustrezala obema stranema, ni mogoce najti, je treba skleniti kompromis, ki naj bi zadovoljil
obe strani. Z uspesnim resevanjem konfliktov se izboljSa vzdusje in poveca se motivacija.

Spomnite se konflikta v komunikaciji, ki ste ga doziveli v zadnjem casu in opiSite potek
njegovega reSevanja po nacinu »dobim —dobiS«.

5.2.5 Dramski trikotnik - KARPMAN

Dramski trikotnik lahko imenujemo situacijo, v kateri nastopajo zrtev, preganjalec in resitelj.
Scenarij take drame je v vecini primerov podoben. Zavedati se je potrebno dejstva, da je zrtev
oseba, ki se vede nemocno, Ceprav je objektivno sposobna. Vede se, kot da so drugi proti njej
ali kot da so drugi odgovorni zanjo. Z lahkoto se preda in rada se pritozuje. Ob tem pa ne stori
prav nicesar, da bi bilo bolje, tudi ko se pritoZuje, ne navede dejstev in ne poda realne ocene o
stanju. S tem svojim ravnanjem prav »klice« po izkori§€anju, nadzorovanju, kaznovanju itd.
Obenem pa zrtev svojo »vlogo« obvlada tako dobro, da resni¢no verjame, da je Zrtev in
poskrbi, da to verjamejo tudi drugi.

Kot preganjalec se vede tisti, ki nadzoruje in kaznuje tudi za iracionalne napake, druge
podcenjuje in jih tepta. Verjame, da ima mo¢, da upravlja z Zivljenji drugih in da ima pravico,
da jih izkorisc¢a. V tej svoji vlogi neznansko uZziva, saj »dela red« in »deli pravico«. Nikoli niti
za trenutek ne pomisli, da za njegovo ravnanje ni osnove, da ni¢ ne opravicuje njegovih
ravnanj.

Kot resitelj se vede oseba, ki hoce ljudem pomagati tudi takrat, ko jim pomo¢ sploh ni
potrebna, Zrtvuje se in reSuje tuje probleme, njeni pa se povecujejo. Ta vloga je po mojem
mnenju od vseh treh Se najbolj tragikomicna. Taki ljudje se sploh ne zavedajo dejanskega
stanja svoje okolice, neprenchoma se Cutijo poklicane resevati vse vrste problemov, delijo
nasvete in »nastavijo« ramo za vse tiste, ki se jim godi krivica. Obenem gre zivljenje mimo
njih in jim »natrosi« vedno novih problemov in zagat, ki jih ob preobilici dela »reSitelja«
sploh ne opazijo in ne utegnejo razresiti ( Mandi¢, 1998 ).
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Vprasajte se: Katero vlogo iz Karpmana obi¢ajno igram?

5.3 MISLI IZKUSENIH:

Izziv za vodje: Vsakega sodelavca, ki pride k vam s problemom, najprej vprasajte kako
bi ga reSil on. Preseneceni boste koliko ljudi s problemom ima tudi reSitev zanj. Sami ga
ne resijo iz zelo razlicnih vzrokov: premalo samozavesti, strah pred napako, Zelja po
prelozitvi odgovornosti...

5.4 POVZETEK

>

Nesporazumi, problemi in konflikti so normalna stvar. Pojavljajo se povsod. Podjetja
se lo¢ijo samo po nacinu njihovega reSevanja. Niso nekaj slabega, kazejo samo, da
lahko delamo Se bolje.

Nekateri nesporazumi, ki jim ne posveCamo pozornosti se spremenijo v probleme.
Tisti problemi, ki jih pravo€asno ne reSimo, prerastejo v konflikte.

Problem lahko vsak dozivlja po svoje. Prvi korak pri reSevanju je definiranje
problema. Sledi iskanje moznih reSitev, presojanje predlogov, odlocanje, iskanje
nacina izvedbe reSitve in kasneje pregled uspeSnosti izbrane resitve.

Problemi in konflikti spravljeni »pod preprogo« niso resitev.

Konflikte resujemo podobno kot probleme. Pri reSevanju enakovredno sodelujejo vsi
vpleteni. Skupaj iS¢emo resitev, presojamo predloge in izbiramo najboljSo. Z izbiro je
demokracije konec. Vsi se po najboljSih moceh prizadevamo za njeno uresnicitev.
Prva vedno predlaga SibkejSa stran. Vodja je zadnji na vrsti.

Moraliziranje, vpadanje v besedo, ponizevanje, nagajanje in zametovanje niso nacini
reSevanja konfliktov.

5.5 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Resevanje konfliktov opisuje dr. Bogdan Lipi¢nik v knjigi ReSevanje problemov namesto
resevanja konfliktov (Zavod RS za Solstvo, 1996).

http://mladipodjetnik.si/podjetnistvo/ustanavljanje-podjetja/konflikti-na-delovnem-mestu

5.6 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

YVVYVYVYVVYVYY

Kaj pomeni ustvarjalno reSevanje problemov?

Kaksno je razmerje med konfliktom in problemom?

Kaj je konflikt?

Nastejte nekaj vzrokov konfliktov?

Kaj prinesejo konflikti?

Opisite vloge v dramskem trikotniku.

Med dvema sodelavcema je prislo do konflikta. Kako reagirate kot vodja?
Nastal je konflikt med gostom in natakarjem. Kako reagirate kot vodja?
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6 ORGANIZACIJSKA KULTURA
UvOD

Zakaj iste storitve v razli¢nih podjetjih izvajajo tako razlicno? Vecerja je veerja, masaza pa
je masaza, izlet je izlet in avantura je avantura. Pa vendar ni tako. Povsod je malo drugacna.
Zaradi organizacijske kulture, zaradi osebnega in organizacijskega pecata, ki ji ga dajo
povsod.

Spoznali boste, da je KAKO pomembnejse od KAJ.

6.1 KAJJE TO ORGANIZACIJSKA KULTURA?

Najveckrat omenjeni avtor E. H. Schein pravi, da je organizacijska kultura vzorec temeljnih
domnev, ki jih je kaka skupina iznasla, odkrila in razvila, ko se je soocila s prilagajanjem
navzven in povezovanjem navznoter. Vzorec se je pokazal dovolj dober, da je v skupini
obveljal, zato nove c¢lane ucijo po njem, kako naj dojemajo, mislijo in zaznavajo zadeve
(Andolsek, 1995).

Drugace bi lahko opisali organizacijsko kulturo tudi kot:

e vzorec prepricanj in pri¢akovanj, ki jih ¢lani organizacije vzamejo za svoje;
e to, v kar verjamejo ¢lani organizacije;
e vzorec skupnih preprican;j in vrednot, ki oblikujejo pravila vedenja;

e skupek vedenjskih norm, obnasanj kot vzorcev vedenja, ki usmerjajo medsebojne stike
med sodelavci in njihovo prizadevanje za dobro delo;

e ali najbolj enostavno: »Tako to delamo pri nas. Tako strezemo stvarem« (Tavcar,
2002).

6.2 SESTAVINE ORGANIZACIJSKE KULTURE
Organizacijsko kulturo sestavljajo: tipi¢ni obrazci vedenja, vzorniki, obicaji in obredi,
komunikacija ter proizvodi in storitve

6.3 ZNACILNOSTI ORGANIZACIJSKE KULTURE

1. Organizacijska kultura je socialna tvorba - je rezultat vseh in ne samo proizvod
posameznika.

2. Organizacijska kultura uravnava obnasanje ¢lanov - z oblikovanjem medc¢loveskih odnosov
doloca vedenje clanov skupine, tako da se ohrani socialni sistem.

3. Organizacijska kultura je proizvod ljudi - socialni sistem v skupini urejamo zavestno in tudi
spontano. Pri tem sodelujejo ¢lani skupine, pozna pa se tudi delovanje skupine kot celote.

4. Organizacijska kultura je splosno sprejeta - vsak ¢lan skupine jo mora sprejeti za svojo,
postati mora njegov nacin zivljenja. Zaposleni jo lazje sprejmejo, ¢e nastane kot rezultat
mnenj zaposlenih, ¢e vsak prispeva svoj delez. Stopnja soglasanja, bi lahko rekli temu.
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5. Organizacijska kultura nastaja postopno - gre za proces, ki se zaCne z ustanovitvijo
podjetja.

6. Organizacijske kulture se da nauciti - zavestno in podzavestno se prilagodimo sredini, v
katero pridemo. Cim bolj je podobna nasi kulturi, lazje se aklimatiziramo, vzivimo v nov
nacin dela.

7. Organizacijska kultura je prilagodljiva - prezivijo le tisti deli kulture, ki so uspe$ni pri
reSevanju problemov. Prilagodljivost se lahko nanaSa samo na manjSe dele organizacijske
kulture, osnovna merila, ki jih doloca ze etika, pa ostajajo nespremenjena.

8. Organizacijska kultura je zavestna in nezavedna - obnaSanje lahko delno preverjamo in
vrednotimo, vzroki zanj pa so vecidel podzavestni.

9. Organizacijska kultura ni neposredno oprijemljiva - spoznavamo jo posredno preko
storitev.

10. Organizacijska kultura je dosezek ali proces — stalno jo je treba zaznavati, graditi in
dopolnjevati, prilagajati spremembam (Tavcar, 1994).

Usodna je zakonitost, po kateri se klima epidemicno Siri po podjetju, pa naj bo ugodna ali
slaba.

Opisite organizacijsko kulturo nase Sole. Kaj vam je vSec¢? Kaj bi morali spremeniti?
Kdo »dela« organizacijsko kulturo? Kaj lahko zanjo storite vi?

6.4 RAZISKAVE

- Merjenje organizacijske klime (soroden pojem organizacijski kulturi) je projekt SiOK, ki ga
ze od leta 2001 izvaja Gospodarska zbornica Slovenije . Vanj je vkljucenih je ze preko 100
podjetij. Merijo poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, odnos do kakovosti, inovativnost in
iniciativnost, motivacijo in zavzetost, pripadnost organizaciji, notranje odnose, strokovno
usposobljenost in ucenje, vodenje in organiziranost, nagrajevanja, razvoj kariere in notranjega
komuniciranja in informiranja. Vkljuceni so tudi nekateri hoteli. Ve¢ najdete na:

http://www.biro-praxis.si/?viewPage=15

- Organizacijsko kulturo smo merili tudi v dveh slovenskih hotelih. Rezultati so v diplomski
nalogi Matjaza Spruka Organizacijska kultura v hotelu Sremi¢ Krsko, VSGT Bled, 2005
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6.5 MISLI IZKUSENIH

“Vsako podjetje ima svoje vreme. Ponekod je son¢no, zaposleni radi hodijo na delo, Ze
ob prihodu prijazno pozdravijo, pomo¢ in sodelovanje z nasmeSkom in duhovitostjo ob
pravem ¢asu so obicajnosti. Je pri vas soncno ali dezevno?” (Repovs J, 1999).

6.6 POVZETEK

>

Organizacijska kultura je skupek vrednot, prepri¢anj, vedenjskih norm in pravil, za
katere se zaposleni dogovorijo in jih upoStevajo pri svojem delu. Je nov pojem, ki
opisuje ze dolgo znan pojav.

Organizacijska kultura bistveno zadeva zivljenje in delo vsake skupine in tima.
Predstavlja nacin skupnega misljenja, Custvovanja in delovanja.

Organizacijska kultura nastane ob ustanovitvi podjetja, potem se dopolnjuje in raste.

Vsaka sprememba v organizaciji podjetja pa tudi pri fizicnih spremembah (adaptacija
hotela) je priloZznost za izboljSanje organizacijske kulture. Klju¢ni trenutek je ob
zdruzevanju podjetij, ko se srecajo tudi razli¢ne organizacijske kulture.

Management najvec prispeva k nastanku in spreminjanju OK.
Organizacijsko kulturo lahko merimo. Kriteriji so skupne vrednote podjetja.

6.7 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Vec o organizacijski kulturi najdete v knjigi Dane Mesner Andosek Organizacijska kultura.

6.8 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

1. Nastejte sestavine organizacijske kulture.

2. Opisite znacilnosti organizacijske kulture.

3. Razlike na podroc¢ju organizacijske kulture med uspesnimi in neuspesSnimi podjetji.

4. Nastanek in spremembe organizacijske kulture.

5. Merjenje organizacijske kulture

6. Kaj se zgodi z organizacijsko kulturo, ko tuje podjetje prevzame domace (Renault)?

7. Smiselnost skrbi za dobro organizacijsko kulturo. Ali ste kot gost ze kdaj zacutili
organizacijsko kulturo hotela, restavracije? Kako?
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7 ETIKA IN MORALA
UvOD

Tukaj boste nasli odgovore na vprasanja kaj to pomeni biti poSten in ali se to splaca.
Obljubljamo prevec? Sploh ne. Odgovore na ta vpraSanja nosimo v sebi, samo prisluhniti si je
treba.

Veliko govorimo o krizi vrednot. Kaj je danes v krizi? Ne etika in ne morala nista v krizi. Pri
krizi vrednot gre pravzaprav za nejasnost in konfliktnost v vrednostnem sistemu — hierarhiji.
Vrednote ne morejo biti sporne.

7.1 OSNOVNI POJMI

Etika, morala, vest, znaCaj, poStenost, poslovna morala, dobri poslovni obicaji, norme,
vrednote, kriza vrednot, moralna kriza. Kaj pravzaprav je to in kaj je danes v krizi ?

Etika je veda, ki obravnava nacela o dobrem in zlem, ter norme za odlocanje in ravnanje po
teh nacelih.

Morala obsega pravila odlo¢anja v skladu z etiko.
Vest je obCutek za tisto, kar je pravilno in nepravilno, to je moralno samoocenjevanje.

ZnacCaj ali karakter pa je tisti del osebnosti, ki mu lahko damo pozitiven ali negativen
predznak — dobro ali slabo.

Vrednote so za posameznika merilo, s katerim presoja svoje ravnanje. V organizaciji imajo
povezovalno vlogo. Temeljne vrednote so zadovoljstvo gostov, kakovost storitev in dobicek.

Norme pa so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi in skupin.
Omogocajo izbiro doloCenega delovanja med Stevilnimi moZznostmi. NeuposStevanje norm je
povezano s sankcijami.

7.2 ETIKA PRI KOMUNICIRANJU IN VODENJU

Etika poslovnega komuniciranja zadeva vse dejavnosti, funkcije in ravni, ter sestavne dele
organizacije, vse sodelavce organizacije kot tudi vse v zunanjem okolju — posameznike,
skupine in organizacije.

Vloga managerjev pri ustvarjanju eticnega okolja je posebej pomembna. S svojo mocjo in
zgledom ustvarjajo merila eti¢cnega ravnanja svojih sodelavcev. Vodja, ki ni posten do drugih,
tezko to pri¢akuje od svojih sodelavcev. To velja tako za odnose v podjetju, kot tudi za
ravnanje z gosti in poslovnimi partnerji.

Obstaja nekaj splo$nih pravil:
1. Ne skoduje drugim!
2. Spostujte pravice drugih!

3. Ne lazite in ne goljufajte!

43



Poslovno sporazumevanje in vodenje

4. Drzite obljube, izpolnjujte pogodbe!

5. Ravnajte po zakonih!

6. Varujte druge pred skodo!

7. Pomagajte pomoci potrebnim!

8. Bodite pravicni!

9. Spodbujajte gornje vrednote pri drugih (Blanchard, Peale, 1990)!

Na podro¢ju vodenja in komunikacije obstaja Ze ve¢ kodeksov :

Postava za oStarije in kofetarije — 763 - 1840
Smernice delovanju oddelkovodij — 1925!!!

Kodeks drustva Manager —1990

Zakonik nacel in pravil za poSteno poslovanje —1994
Kodeks Hotelov Palace v Portorozu - 1998

Kodeks obnasanja turisti¢nega vodnika — 2000

in v hotelu Astoria — 2000

Eti¢ni kodeks Sava hoteli Bled - 2006

evve

Osnova vecine je KrS¢anska etika osnovana na Svetem pismu, ki je v mnogocem tudi osnovan
na starejSih dokumentih in ne zgreSimo prav veliko, ¢e reemo da je etika stara kot ¢lovek.

Vse ve¢ podjetij si v svoje poslanstvo zapiSe visoke eticne standarde poslovanja. S tem
dolocijo svojo organizacijsko kulturo. Vse ve¢ zdruzenj pa ima svoje eticne kodekse. Tudi
managetji niso izjema: Dvanajst nacel slovenskega managerskega kodeksa (Tavcar, 1994).

Kot primer etike v hotelu poglejmo v Kodeks Hotelov Palace v Portorozu. Ta poudarja:

e Posten odnos do gosta je klju¢ni element nase poslovne etike (gost, ki se bo cutil
opeharjenega, se ne bo vracal in bo svoje slabo mnenje prenasal Se potencialnim
gostom).

e Gostu moramo zagotoviti storitev, ki jo je placal in to na pri¢akovani kakovostni ravni.
Ce ga iz objektivnih razlogov oskodujemo, se mu opravi¢imo in mu povrnemo Skodo.

e Svoje delo opravljamo korektno, vestno in prizadevno.

e Gostu posredujemo samo prave, postene informacije - pretirana hvala nasih storitev je
lahko zelo Skodljiva, saj potem ne moremo izpolniti gostovih pricakovan;.

e Gostu moramo pri izbiri nasih storitev svetovati po nasi najbol;jsi vesti, brez
vsiljevanja.

e Gosta moramo vedno na diskreten nacin opozoriti na njegovo napako, ki bi mu
povzrocila
kakrsnokoli vrsto Skode (gost nam da preve¢ denarja).

e Vse izgubljene in najdene predmete moramo izrociti pooblas¢eni osebi, narediti
zapisnik ali jith vpisati v knjigo. Gost mora informacijo o tem dobiti na recepciji.

e Vse pritozbe obravnavamo hitro in korektno - gost ima vedno prav.

e (d gostov ne smemo sprejemati nicesar, kar ni v zvezi z izvajanjem nasih storitev.
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e Zaposleni ne smejo koristiti uslug hotela kot gosti.
e Vodja je zgled sodelavcem - to¢nost, pravi¢nost, odgovornost.

e Osebni interesi so na vrsti za poslovno etiko (Kodeks obnaSanja hotelskega osebja
Hotel Palace Portoroz, 1998).

7.3 ETICNE DILEME

Osnovna dilema je: ¢emu in zakaj ustvariti eticno delovno okolje. Gotovo se to splaca, vsaj
dolgorocno. Vrednote, kakovost in odli¢nost so pomembne pri poslovanju. Razvijanje eti¢nih
meril je koristni vidik poslovanja, ne pa ovira ali groznja. PoStenost, zaupanje in odgovornost
so prav tako pomembni za uspeh podjetja, uspeh posameznika. Ce drug drugemu zaupamo,
lahko sodelujemo. Postenje omogo¢a izmenjavo informacij, tudi negativnih. Ce Gutimo
odgovornost do drugih, do podjetja in skupnosti, si bomo pridobili spostovanje in se izognili
tezavam in neprijetnostim s sodelavci.

Etike v poslovnem odlocanju ne morejo nadomestiti niti zakoni, niti kodeksi. Zakoni so samo
vodilo za eti¢no ravnanje. To pa ni dovolj, saj pravni red doloca tisto, kar ni dovoljeno. Vse
drugo pa je dopustno, ni pa nujno tudi moralno.

Odlocanje v skladu z etiko torej ni vedno enostavno. V nas se ustvarjajo dvomi in skrbi. Ni
vedno le belo ali ¢rno, v€asih je tudi sivo. Mogoce je lahko v teh primerih vodilo nacelo
najmanjSega zla. OdloCanje z razumom je omejeno. Nujno moramo upoStevati zraven tudi
custva. Neeti¢ne odlocitve imajo vedno svojo ceno, ki jo enkrat moramo placati. Na koncu
ogrozijo tisto, kar smo si z njimi pridobili — tudi dobicek in goste. Nekaj »dilem«:

e Ali zaposlenim sporociti pohvalo gostov?

e Ali olepsati podatke o poslovanju?

e Ali od Sefa sprejeti velikodusno povabilo za konec tedna?
e Ali sprejeti nekoga v sluzbo zaradi pritiskov od zgoraj?

¢ Si lahko konkurencen in poSten hkrati?

7.4 MISLI IZKUSENIH

PoStenost se izplaca. Lahko bi parafrazirali: neposteni smo lahko 4 —krat, to je prvic,
zadnjic¢, poslednjic¢ in nikoli vec.

7.5 POVZETEK

» Etika je veda, ki obravnava nacela o dobrem in zlem ter norme za odlocanje in
ravnanje po teh nacelih. Morala obsega pravila odlo¢anja v skladu z etiko.

» Norme pa so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi in
skupin. Vrednote so za posameznika merilo, s katerim presoja svoje ravnanje.

» Osnovno merilo je postenost, ki je vtkano v ¢lovekovo bistvo. Prizadevanje za posteno
zivljenje in ravnanje je eno od ¢lovekovih bistev.
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>

>

Zajemata celotno podro¢je Clovekovega delovanja, torej tudi poslovno
sporazumevanje in vodenje.

Vecina managerjev si zeli eti€nega odlocanja in moralnega delovanja. Med njimi ni
ni¢ ve¢ nepostenih ljudi, kot drugod. Skusnjava je v tem, da »prilika dela tatu«.

Eticni kodeksi dolocajo poSteno ravnanje zaposlenih po posameznih podrocjih in
poklicih.

Odlocanje v skladu z etiko ni vedno enostavno, gotovo pa se izplaca.

Med izrecno dovoljenim in izrecno prepovedanim po zakonih je Siroko sivo obmocje,
kjer se pri odloanju opremo samo na eti¢no presojo.

Vsak lahko prispeva svoj delez k eticnemu ravnanju in moralnemu obnaSanju. Samo
jamranje kaj vse je danes v krizi, ni dovol;.

——1 7.6 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Etiko managementa podaja Mitja Tavcar v knjigi Razseznost managementa (Tangram, 1996)
Pa tudi Blanchard in Peale v knjigi Moc¢ postenega poslovanja(Mohorjeva druzba, Celje,

1990)

http://sl.wikipedia.org/wiki/Etika

=

03N N KW

.7 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

. V ¢em je razlika med etiko in moralo?

. Zakaj se splaca biti posten?

. Kaj pomeni sivo podrocje?

. Katera so osnovna eti¢na pravila?

. Kje je meja med postenostjo in nepostenostjo?

. Katere vrednote so najvaznejSe pri vasem delu?
. Kdo ustvarja eti¢no okolje v poslovnih stikih?

. Kako je z etiko na vaSem delovnem podrocju?

9. Poiscite in preglejte eticni kodeks svojega podrocja.
10. Spomnite se zadnje eti¢ne dileme, ko niste vedeli, kaj je prav. Kako ste se odlocili? Kako
bi ravnali v ponovljeni situaciji?

46



Poslovno sporazumevanje in vodenje

8. STRES IN SPROSCANJE
UvVOD

Sodobni ritem Zivljenja s svojimi ¢asovnimi roki, tezavnimi opravili in stalnim prilagajanjem
postavlja pred Cloveka visoke zahteve. Na$§ organizem pa, kakor da ni prilagojen takemu
nacinu Zivljenja. Kot ¢e bi se hoteli s fickom peljati 200 km na uro, pri tem pa bi ga Se
preobtezili. Odmaknili smo se od narave in naravnega nacina zivljenja. Mogoce je to Se bolj
usodna sprememba kot pa zahtevnost dela in ¢asovni roki. Ti so obstajali Ze vso zgodovino.
Pred zimo so ljudje morali pospraviti pridelek in pripraviti mnoZzico stvari, tudi tezavnih, in
tudi zima je v€asih prisla prej, kot so jo pri¢akovali. Res pa je, da so bili obremenjeni bistveno
manjkrat, redkeje kot danes. Ziveli so v naravi in z njo, Ziveli so veliko bolj zdravo.

Tempa zivljenja se ne da spremeniti. Odlocitev, da bomo ziveli bolj pocasi, ne zdrzi prav
dolgo. Tak nacin zivljenja nam postane Se v vecje breme, kot ¢e vstopimo v brzi vlak in se
peljemo z njim. Vlaka ne ustavimo tako, da se postavimo predenj, saj nas povozi, ampak tako,
da se pripravimo in ga ujamemo. Vedno nam to ne uspe ali pa ne vemo, kako bi se tega lotili.
Takrat smo v stresu.

Kaj torej lahko storimo? Veliko. Za zacetek pozorno preberite tole poglavije.

8.1 RAZLAGE STRESA

Beseda stres pomeni pritisk, tezo, nadlogo, muko, tezavo. Neka zunanja sila poveca napetost
v organizmu, ki se temu upira in skuSa ohraniti ravnovesje. Stres vecino ljudi spravi iz
ravnovesja in povzroc€i stisko. Zunanji vzroki, ki povzrocajo stres, so stresorji. Stresa pa ne
doloca zunanji vzrok, ampak ¢lovekova reakcija nanj. Ista stvar nas enkrat vrze s tira, drugic
pa gre kar mimo nas. Stres je torej ¢lovekova reakcijo na spremembo.

Spremembe, frustracije, konflikti, problemi in tezave so do neke mere normalni zivljenjski
pojavi. V zmerni obliki nas celo vzpodbujajo. Tako vzpodbudo celo potrebujemo. Zivljenje
brez stresov je dolgocasno. Problem pa se pojavi, ¢e so take vzpodbude prepogoste ali
premocne.

Stres ni vedno negativen — distres. Poznamo tudi zdrave strese — evstrese. Odsotnost stresa ni
ideal. Ce se spremembi prilagodimo, do stresa sploh ne pride. Stres ljudje razli¢no
prenasamo.

Govorimo o vedenjskih vzorcih osebnosti tipa A: tak Clovek je stalno nepotrpezljiv,
napadalen, pretirano tekmovalen. Je zelo kriticen do sebe in do drugih, javno izraza svoja
mnenja in sodbe, je izredno obcutljiv za ¢as in naloge. Pri delu hocCe biti popoln. Zahteva cilje
in roke, ne trpi neuspesnih. Zagovarja takoj$nje in neusmiljeno kaznovanje. Zivljenje in delo z
njim je naporno.

Na drugi strani pa je osebnost tipa B: umirjena, zadovoljna, se obvladuje, je potrpezljiva in
dobrovoljna. Pri njej prevladujeta optimizem in pozitivno misljenje. Dovzetna je za mnenje
drugih, ni napadalna in izzivalna. Zivljenje in delo jemlje stvarno in premisljeno. Postavlja si
realne cilje, casovne in koli¢inske. Je strpna do vsega in ni brez potrebe kriti€na do sebe in
drugih. Z njo je prijetno delati.
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Opisana vedenjska vzorca sta seveda ekstrema, ki ju redko sre¢amo. Vecina ljudi ima C
vedenjski vzorec, je nekje vmes med obema skrajnostma. Velja pa tudi, da nas vsak stres bolj
pribliza A vzorcu (Musek, 1994).

8.2 VIRI STRESA
Stres lahko povzrocijo razli¢ni dejavniki.

1. Fizi¢no okolje:
e obcutek vroCine ali mraza
e moznost nezgode, posSkodbe, nastanka bolezni pri delu
e vpliv onesnazenosti okolja, to je zraka, vode, zemlje

e Casovna stiska

2. Socialno okolje:
e pritiski sodelavcev
e neprijetno pocutje v skupini
e delo, ki ni v skladu z na§im moralnim prepri¢anjem
e konflikti v skupini

3. Delovno okolje:
e ne vemo, kaj pri¢akujejo od nas
e ne vemo, kaj moramo pravzaprav delati

e ne poznamo rezultatov svojega dela (Tavcar, 1994)

8.3 ZNAMENJA STRESA

Stresi so povezani z mnozico negativnih u¢inkov, ki se kazejo z razliénimi simptomi. Lahko
jih razvrstimo v pet kategorij:

1. Subjektivna znamenja: zaskrbljenost, napetost, apatija, dolgocasje, obCutek krivde, sramu,
zavrtosti, osamljenosti, obcutek nekoristnosti, ve¢vrednosti ali manjvrednosti in podobno.

2. Vedenjska znamenja: impulzivno obnaSanje, tezave s kretnjami, motnje v izrazanju,
raztresenost, razdrazljivost, nenaraven izumetni¢en smeh ali govorjenje, preve¢ kajenja ali
pitja alkoholnih pijac, jemanje pozivil ali drog, izguba apetita ali pozresnost, zavracanje vsega
tujega.

3. Mentalna znamenja: nezmoZznost koncentracije, presojanja ali odlocanja, prevelika
pozabljivost, miselni bloki, nekriti¢nost, zavraCanje stvarnosti, vsi nam gredo na zivce, moti

nas obnasanje gostov in sodelavcev, ki ga takrat, ko smo v dobri kozi, sploh ne opazimo.

4. Fizioloska znamenja: glavoboli, motnje v bitju srca, zardevanje, bledenje, motnje v dihanju,
premocno potenje, izpuscaji, zaprtje, driska, suhost v ustih, tisS€anje v Zelodcu in podobno.

5. Organizacijska znamenja: odsotnost pri delu ali z dela, nizka storilnost, povecano Stevilo
nezgod, zmanjSanje kakovosti pri delu, nezadovoljstvo z delom, slabi odnosi.
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Znamenja se med seboj ne izkljuCujejo, temve¢ povezujejo in tako pride do izrazitejSih
pojavov, obremenitev in posledic. Pomembno je, da jih ¢imbolj zgodaj prepoznamo in
ukrepamo (Tavcar, 1994).

8.4 ODPRAVLJANJE STRESA

Kaj lahko storimo? Najbolj pomembno je, da opazimo in odpravimo vzrok stresa — stresor.
Pripravimo se na stres, na spremembe. Danes veliko ¢asa posveCamo telesni pripravi in
dobremu videzu, na duSevnost pa kar pozabimo. Dusa in telo pa sta nelocljivo povezana.
Najboljsi recept za odpravo stresa pa je sproscanje. Odkriti moramo, kaj nas sprosti. Nekomu
je to pogovor, klepet, drugemu sprehod ali tek, plavanje ali samo globok izdih. Pomagajo nam
tudi poditek, spanje, poslusanje glasbe ali samo smeh. Ce je stres moénejsi ali ¢e traja Ze
dolgo, moramo storiti kaj bolj korenitega. To je lahko avtogeni trening, stopnjevana
sprostitev, joga, meditacija.

8.4.1 Avtogeni trening

Avtogeni trening je pravzaprav oblika avtosugestije, miselna mo¢ uresnicitve. Najbolje je, da
za¢nemo vaditi pod strokovnim vodstvom, kasneje pa lahko nadaljujemo sami. Zelo dobro je,
da se pred zaCetkom vadbe sprostimo. Pomemben je polozaj. Poznamo tri poloZaje: leze na
hrbtu, udobno sede v fotelju in "kocijazevo drzo".

Osnovni namen je uravnovesiti telesne funkcije. Sest vaj si sledi v zaporedju. Najprej si
sugeriramo obcutek teze in toplote, enakomernega dihanja, da srce bije mirno in krepko, da v
trebuhu ¢utimo toploto, in na koncu, da je ¢elo hladno. Vse to so znaki sproscenosti, le prvi
vaji sta namenjeni uvajanju v to tehniko.

Naslednja stopnja so namenska gesla, prilagojena potrebam (hrbtenica gibljiva in neboleca,
kajenje nepomembno). Vadimo dva- do trikrat dnevno po nekaj minut. Gesla si hitro
zapomnimo, lahko pa si pomagamo tudi tako, da jih posnamemo na kaseto.

8. 4.2 Stopnjevana sprostitev

Stopnjevana sprostitev pomeni izmeni¢no napenjanje in spros¢anje misic. Telovadimo lahko
tudi kar med delom, pod mizo, ko smo sami. Cevlje sezujemo, prste iztegnemo in vdihnemo,
prste skré¢imo, stegnemo peto in izdihnemo. S stopali krozimo navzven in navznoter. Noge
iztegnemo in prekrizamo. Spodnjo nogo potisnemo navzgor, zgornjo nogo pa mocno
pritisnemo na spodnjo. Z obema stopaloma se trdno opremo v tla, po¢akamo nekaj sekund,
nato ju sprostimo in dvigamo in spus¢amo konice stopal.

Roke spustimo mehko ob stolu. Ramena dvignemo skoraj do usSes, nato jih pocasi spus¢amo
in potisnemo z vso moc¢jo navzdol. Roke sklenemo na hrbtu, zasukamo komolce nazaj in
mocno iztegnemo roke. Sklenemo prste obeh rok pred trebuhom in z vso mo¢jo potegnemo
navzven.

Opremo se na komolce, naslonimo glavo v dlani in potisnemo glavo moc¢no navzdol. Cez Cas
se sprostimo in vajo ponovimo. Z glavo krozimo v desno in v levo.
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Cel gornji del telesa in roke iztegnemo navzgor, kolikor je mogoce visoko in vdihnemo.
Potem roke mehko spustimo ob telo in izdihnemo.

Pomembno je tudi dihanje. Sedimo v spro$¢enem polozaju, sprostimo roke in noge, zapremo
o¢1 in se skoncentriramo na dihanje To naj bo ¢im bolj globoko in intenzivno. Predstavljamo
si pot zraka preko nosu in zgornjih dihal v pljuca, nato pa spet ven skozi sapnik. Pri tem se
zavedamo prednosti, ki jo daje sveZi zrak. Cez nekaj ¢asa za¢nemo dihati s trebuhom, ¢im
globlje in ¢im bolj umirjeno.

Katera oblika sproS¢anja vam najbolj koristi? Kaj vas najbolj sprosti?

8.4.3 Obramba proti stresu
Za konec poglejmo Se deset instant pravil za obrambo proti stresu

1. Vstanite dovolj zgodaj. Zajtrkujte!

2. Od doma se odpravite dovolj zgodaj. Vozite previdno!

3. Med delom si privoscite krajsi odmor! Ne pozabite na lazji obrok!
4. Vec se gibajte!

5. Ne vecerjajte prepozno in ne preobilno!

6. VecCer namenite pocitku in razvedrilu!

7. Doma se pogovorite o dnevu, ki je minil, in o tistem, ki prihaja!

8. Lezite k pocitku ob pravem casu!

9. Sprostite se, problemov ne premlevajte v postelji!

10. Nacrtujte si aktivnosti ez dan, teden!

8.5 MISLI IZKUSENIH.
- Stres obvladujemo in ne premagujemo.
- 80% stresa je rezultat slabega vodenja in nacrtovanja dela

- Torej Izogibajte se stresu in ne povzrocajte ga sodelavcem po nepotrebnem

8.6 POVZETEK

» Stres je stanje v organizmu, ki ga povzrofajo zunanje ali notranje napetosti.
Povzrocajo ga stresorji.

» Kaze se v osebnostnih, fizioloskih in vedenjskih simptomih.

» Stresu ne moremo ubezati, ne moremo ga premagati, lahko ga samo obvladamo. Bolje
prepreciti, kot zdraviti, velja tudi za stres.

» Stres je odziv na oceno stresorjev. Isto situacijo bodo nekateri doziveli kot hud stres,
drugi kot zmeren, za tretje pa ne bo predstavljala nobene ovire.

» Nacrtovanje svojega dela in planiranje ¢asa so odli¢na preventiva.

» Razli¢ne oblike sprosc¢anja so najbolj u¢inkovita obramba. Zajemajo zelo Sirok spekter
od pasivnega pocitka, spanja, poslusanja glasbe, pogovora do razlicnih fizi¢nih
aktivnosti in globljih nac¢inov sproscanja — joga, meditacija, avtogeni trening. Delujejo
na principu polnjenja akumulatorjev.
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8.7 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Stres in vse okrog njega opisuje Hannes Lindmann v svojih knjigah Premagani stres (CZ
1978 in Sprostitev v stiski(CZ, 1982)

http://www.ezdravje.com/si/zivcevije/stres/

http://www.persen.si/clanki/

8.8 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

. Nastejte vire stresa.

. Kako opazimo, da smo v stresu?

. Opisite stres.

. Kaj je pozitivni stres?

. Kaj lahko storimo za zmanjSanje stresa?

. Opisite avtogeni trening.

. Kako bi oblikovali gesla za odvajanje odvisnosti od hrane?

. Preizkusite stopnjevano sprostitev na sebi.

. S ¢im povzro¢amo najvec stresa v medosebni komunikaciji?

O 0 1N DN B W —
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9 NACRTOVANJE CASA

UvVOD

Navadili se bomo nacrtovati ¢as preden nas on obvlada. Res ni treba veliko, rezultati pa so
o€itni. Spoznali bomo ucinkovito metodo za razvr§¢anje nalog, kar je zacetek planiranja Casa.

Obvladovanje ¢asa je ena najbolj ucinkovitih obramb proti stresu, saj smo videli, da stres
lahko nastane zaradi ¢asovne stiske. Se en razlog vec za branje tega poglavja.

9.1 ANALIZA SVOJEGA DELA

Vodje, ki naértujejo svoj &as, so bolj u¢inkoviti. Ce ne verjamete, si pred zaéetkom dela
napisite nacrt, kaj boste delali in koliko ¢asa. Po koncu delavnika naredite analizo dejanskega
dela.

Vprasajte se: Kaj ste delali in koliko casa? Kako dobro ste nacrtovali? Koliko stvari ste delali
sami, ¢eprav bi jih namesto vas lahko opravili sodelavci? Za koliko pomembnih stvari vam je

zmanjkalo ¢asa? Kaj boste spremenili?

Covey (tabela 4) predlaga upravljanje sebe namesto upravljanja ¢asa. Cas prezivljamo na
enega od Stirith na¢inov. Kriterija za naso dejavnost sta nujnost in pomembnost.

Tabela 4: Casovna matrica managementa

NUJNO NI NUJNO
P I IL
o
M | KRIZE, NAVEZOVANJE STIKOV IN
E |NEODLOZLJIVI VZDRZEVANJE ODNOSOV,
M | PROBLEMI, PREPOZNAVANJE NOVIH
B |PROJEKTI Z ROKI PRILOZNOSTI,
N NACRTOVANJE,
o REKREACIJA, CAS ZASE
NI I1I. IV.
P | TAKOJSNJE, ENOSTAVNE STVARI,
0] NEODLOZLJIVE ZADEVE, | NEKATERA POSTA,
M | PREKINITVE, TELEFONSKI KLICI,
E TELEFONSKI KLICI, ZAPRAVLJANJE CASA,
M | POSTA, NEPRIJETNE ZADEVE
B NEKATERA POROCILA,
N NEKATERI SESTANKI,
0] PRILJUBLJENE
DEJAVNOSTI

Vir: Covey, 1998

Nujno zahteva takojSnje ukrepanje. Nujne zadeve so navadno vidne, pritiskajo na nas, klicejo
po dejavnosti. Pogosto so zelo priljubljene, prijetno in zabavno jih je opraviti, vendar so
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pogosto nepomembne. Pomembnost ima opraviti z rezultati. Ce je nekaj pomembno,
prispeva k poslanstvu, vrednotam, ciljem, ki imajo prednost.

Na nujne zadeve se odzivamo. Pomembne zadeve, ki niso nujne, zahtevajo ve¢ pobude, vec
proaktivnosti. Ce hocemo izkoristiti priloznost, izzivati, da se stvari zgodijo, moramo
delovati.

V prvem kvadrantu so zadeve, ki so nujne in pomembne. Zahtevajo takojSnjo pozornost.
Krize in skrajni roki pa nas lahko pogoltnejo. Ukvarjamo se samo $e z njimi in zanemarimo
vse ostalo. Problemom ni konca. ReSitev pogosto vidimo v begu v Cetrti kvadrant.

Jedro uspesnega upravljanja sebe je drugi kvadrant. Ukvarjanje z zadevami, ki niso nujne, so
pa pomembne, pomeni osebno rast.

Ljudje, ki zivijo v tretjem kvadrantu, se ukvarjajo z zadevami, ki so nujne, a nepomembne.
Navidezno pomembne jih delajo pricakovanja in Zelje drugih. Pogosto celo mislijo, da

delujejo v prvem.

Ucinkoviti ljudje se izogibajo tretjemu in ¢etrtemu kvadrantu.
Nasledn;ji korak je razporeditev nalog v kvadrante, kot je prikazano v tabeli 5.

Tabela 5: Opravila po kvadrantih

NUJNO NI NUJNO
L. L.
P ZADEVE, ZADEVE,
o) POVEZANE S KLJUCNIMI | POVEZANE S KLJUCNIMI
M |ODGOVORNOSTMI, ODGOVORNOSTMI,
E  |ROKISE IZTEKAJO
M LAHKO JIH PLANIRAMO,
B |OPRAVIMO TAKOJ SAMI, | LAHKO SI VZAMEMO ZANJE VEC
N  |VZAMEMO SIDOVOLJ  |CASA,
0O |CAsA LAHKO SO IZZIV ZA SODELAVCA
NI 111 Iv.
P |NISO POVEZANE S NISO __POVEZANE S __KLJUCNIMI
O | KLJUCNIMI ODGOVORNOSTMI
M  |ODGOVORNOSTMI,
E  |ROKISE IZTEKAJO
M OPRAVIJO JIH DRUGI
B |LAHKO JIH POVERIMO
N | ALI OPRAVIMO SAMI ZA POVERJANJE NE PORABIMO
O |HITRO VELIKO CASA

Vir: Covey, 1998

Naredite si nacrt svojega dela za naslednji teden. UpoStevajte nujne opravke. Naloge si
razdelite po pomembnosti.
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9.2 NAPOTKI PRI NACRTOVANJU SVOJEGA DELA

. 8 minut nacrtovanja zjutraj nam prihrani 1 uro ¢asa.

. Nacrtujte pisno, sicer ni mogoca analiza in izboljSava.

. Naloge razvrS¢ajte po pomembnosti (A, B, C) in nujnosti.

. Naloge razdelite na kreativne in rutinske.

. Ocenite, koliko Casa potrebujete za njihovo reSevanje in to vpiSite.
. Razporedite le 60 % svojega delovnega Casa, ostalo pustite za nepredvideno.
. Nacrtujte in opravljajte le eno nalogo naenkrat.

. Prenasajte naloge na druge.

9. Vsak dan preverite opravljeno.

10. Nacrtujte tudi odmore in planirajte svoj prosti ¢as.

11. Naredite si dnevni, tedenski in mesecni plan.

12. Upostevajte svojo krivuljo ucinkovitosti.

13. Ostanite dosledni.

14. NEHAJTE GOVORITI, DA NIMATE CASA.

15. NAUCITE SE RECI »NE«

0 JON DN B~ W -

9.3 POVZETEK

» Organiziranje svojega dela in planiranje Casa je osnovna naloga vsakega ¢loveka.
» Planiranje nas obvaruje pred stresom zaradi casovne stiske.

» Planiramo najve¢ 60% svojega delovnega Casa. Ostalo pustimo za nepredvidena
opravila.

» Vsa svoja opravila si moramo razporediti v ¢asovno matrico glede na pomembnost in
nujnost nalog. Pri tem bodimo posteni.

» Vodja mora vedeti koliko so obremenjeni njegovi sodelavci. Koli¢ina ¢asa prezivetega
na delovnem mestu ni edino merilo obremenjenosti. Najboljsih delavcev ne nagradimo
za dobro opravljene naloge s tem, da jim nalozimo dodatno delo, ki se ga lenivci
spretno ogibajo.

9.4 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Nacrtovanje dela in ¢asa boste podrobneje spoznali v knjigah Stephena Coveya Najprej
najbolj pomembno (MK, 1997) in 7 navad zelo uspesnih ljudi (MK, 1998).

9.5 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

1. Kako se organizira neorganizirani vodja ?
2. Vsa svoja opravila uvrstite v te 4 kvadrate. Enako lahko naredite skupaj s sodelavcem z
njegovimi opravili.
4. Ali res delate samo tisto, kar je vase delo?
5. Katera opravila imate najraj$i? Ali so to res vaSe delo, ali pa jih delate zato, ker so vam
vsec?
6. Katerim sodelavcem lahko zaupate?
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7. Kaj je pomembnejse: da vodja najprej organizira svoje delo ali delo drugih v skupini? Ali
obstaja med obojim kaks$na povezanost? V ¢em?
9. Odgovori na naslednja vprasanja:

RAZMISLJANJA O VODENJU

VODENIE JE VIDETI ENOSTAVNO, DOKLER NISI VODJA

VODIJE SO VEDNO KRITIZIRANI

ZA VODENIJE SO POTREBNE POSEBNE SPOSOBNOSTI

VODIJA SE ZE RODI

VODENJA SE LAHKO NAUCIMO

TEZKO JE BITI DOBER VODJA

TEZKO JE BITI PRILJUBLJEN VODJA

VODENIE JE DANES TEZJE, KOT NEKDAJ

NAJBOLJSI DELAVEC NI VEDNO TUDI USPESEN VODJA

LAZJE JE VODITI, CE PRIDES ZA VODJO IZ DRUGEGA HOTELA

NEKATERI VODIJE SE NE UKVARJAJO Z VODENJEM

DEMOKRATICNO VODENJE SE NE OBNESE

SODELAVCI IZKORISTIJO VSAKO POPUSCANIJE

SODELAVCI NE CENIJO, PRIJAZNOSTI VODIJE

VSE TEZJE JE MOTIVIRATI SODELAVCE

UKVARJANIJE S SODELAVCI MI VZAME PREVEC CASA

PREDEN RAZLOZIM NALOGO SODELAVCU, JO OPRAVIM SAM

POVERJANIJE NALOG JE NAPORNO DELO

TEZKO NAREDIM TEDENSKI RAZPORED DELA

OBVESCEN SEM O VSAKI REKLAMACII V MOJEM ODDELKU

OD SVOJEGA VODIJE DOBIM DOVOLJ INFORMACIJ

SODELAVCEM NI TREBA VEDETI VSEGA

ISO STANDARD POMENI DODATNO VZPODBUDO

PO OBNOVI LAHKO ZACNEMO DELATI DRUGACE

NOV ZACETEK POSLOVANIJA JE PRILIKA ZA SPREMEMBE

SODELAVCI VECINOMA RADI DELAJO

SODELAVCI SO PRIPRAVLJENI TRDO DELATI

SODELAVCI SAMI VIDIJO DELO, KI GA JE TREBA OPRAVITI

SODELAVCI SPREJEMAJO ODGOVORNOST ZA SVOJE DELO

SODELAVCI IMAJO RADI IZZIVE

GOSTIJE SO VSE BOLJ ZAHTEVNI

RAD IMAM SVOIJE DELO
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VODENJE NEKOLIKO DRUGACE RAZLAGAJO:

Adizes, 1., Mozina, S., Milivojevi¢, Z., Svetlik, 1., Terpin, M.,. Cloveku prijazno vodenje.
Ljubljana, Panta rei, 1996.

Allan, J.. Osebne vescine vodenja. Ljubljana, Tangram, 1990.
Brajsa, P. Sedem skrivnosti uspesnega managementa. Ljubljana, Gospodarski Vestnik, 1989.

Glasser, W. Kontrolna teorija za managerje. Radovljica, Regionalni izobrazevalni center,
1994.

ZA TISTE, KI LJUBITEIN ZNATE TUJE JEZIKE, PA SO DOSTOPNE TUDI KNJIGE:
Baden Eunson, Communication with Customers. New York. John Wiley et. Sons, 1995.

Baum, T., Human Resource Management for Tourism Hospitality and Leisure. London
Thomson Learning, 2006.

Boell, M, Goss-Turner, S. Human Resource Management in the Hospitality Industry. Oxford,
Elsevier, Butterworth, Heinemann, 2005.

Cerovic, Z. Hotelski menadzment. Opatija, Fakultet za turisticki 1 hotelski menadzment, 2003.
Mullins, J., L. "Managing People in the Hospitality Industry”, Longman, London, 1998.

Nickson, D. Human Resource Management for the Hospitality and Tourism Industries.
Oxford, Elsevier, Butterworth, Heinemann, 2007.

Mullins, J., L. "Managing People in the Hospitality Industry”, Longman, London, 1998.

VIDEOFILMI, KI DOBRO PONAZARJAJO PODROCJE VODENJA:

Neorganizirani vodja, 1. in 2. del. VIDEO ARTS, VIDEO CENTER LJUBLJANA
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10 KOMUNIKACIJA

UvOD

V tem delu ucbenika je zbranih nekaj ugotovitev s podroc¢ja komuniciranja. Lahko so koristne
pri poslovnih stikih ali za zacetek spreminjanja nasega nacina komunikacije. Pri tem gredo
vedno v zaporedju opazanje, spoznavanje, zelja po spremembi in delo na spreminjanju svoje
komunikacije. Nikoli pa ne gre hitro in brez truda. Tudi napak si nismo privzgojili na ta nacin.
Potrebna je samo zavestna doslednost in rezultati so tu. Zivljenje je vznemirljivo potovanje,
potruditi se splaca zaradi dobrih sopotnikov.

Radi delamo v okolju, kjer se vodja pogovarja s sodelavci, ti pa med sabo. Hodimo v lokale in
trgovine, kjer so prijazni z nami in nas znajo poslusati. Tudi nasi gostje razmisljajo podobno.
Opazijo tudi kako komuniciramo s sodelavci.

Spoznali boste kako to doseci.

10. 1 KAJ JE KOMUNIKACIJA?

Komunikacija je ob¢evanje, sporazumevanje, sporocanje, obvescanje, izmenjava, oddajanje in
sprejemanje sporo€il, vzajemna dejavnost, interakcija; nekaj, kar je skupno dvema ali ve¢
ljudem, kjer so navzoci, udelezeni, zdruzeni in dejavni (Kovacic, 1991).

Komunikacija je lastna ¢loveku. SreCamo jo na vseh podroc¢jih nasega Zivljenja. Osnovni
principi veljajo tako za odnose v druzini kot za stike s sodelavci in gosti.

Sposobnost poslusanja je vse bolj cenjena lastnost med ljudmi. Za mnoge ljudi smo mi edini,
ki jih sploh poslusamo.

Ucinkovito poslovno komuniciranje je odvisno tudi od poznavanja osnovnih znacilnosti

Znani strokovnjak s podro¢ja komunikacij Richard Green pravi: »Pri komunikaciji je
najpomembnejsi odziv. Pomen sporocila ni v tem, kaj ste resni¢no rekli, tudi ne v tem, kaj ste
resni¢no mislili, ampak na kaksen odziv ste naleteli.«(Green, 1991).

10. 2 VRSTE KOMUNIKACIJE

Komunikacijo lahko lo¢imo glede na razli¢ne kriterije:

1. Glede na udeleZence poznamo ve¢ vrst komunikacije:

e znotrajosebno (intrapersonalno)— komunikacija v sebi, sam s seboj, notranji
govor,

e medosebno — pogovor med ljudmi, sestanek, obsirno v poglavju 17

e skupinsko — skupine med seboj,

e organizacijsko — interno komuniciranje v podjetju, vec¢ o tem v poglavju 13.
e cksterno — komuniciranje z gosti, kupci, strankami, vrnemo se v poglavju 14.
e javno komuniciranje — prek medijev,

¢ mnozi¢no komuniciranje.
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2. Glede na obliko lo¢imo besedno in nebesedno komuniciranje. Ta delitev sovpada z
delitvijo komunikacije na odnosno in vsebinsko. Nebesedno komuniciranje
sreCamo v naslednjem poglavju.

Komunikacija vedno poteka na dveh ravneh stvarni, besedni, ravni vsebine in na odnosni
ravni, ravni odnosa, emocionalni. Slednja je vedno dominanta. Posiljatelj in sprejemnik imata
hkrati vklju¢en program na dveh ravneh, od tega najve¢ enega zavestno, drugega pa
podzavestno. Bistveni cilj je zavestno komuniciranje na obeh ravneh (Deskovi¢ D. 2000).

Tabela 6: Razmerje med odnosno in vsebinsko komunikacijo

VSEBINSKA VSEBINSKA -
USPESNA DEMOKRATICNA
ODNOSNA t | | OV UNIKACTA ZRELA KOMUNIMACIJA
NEUSPESNA, MOTENA KOMUNIKACIA
ODNOSNA = | bRETRGANA MOTEN ODNOS
KOMUNIKACIA

Vir: Mandi¢, 1998

3. Glede na razdaljo lo¢imo neposredno (direktno, osebno, iz o¢i v o¢i) in posredno (na
daljavo) preko telefona -poglavje 16, faksa, elektronske poste, telefonskih sporocil,
dopisov — poglavje 18). Pomembna in odlo¢ilna sporocila vedno sporo¢imo osebno!

4. Glede na smer (Stevilo govorcev) lo¢imo enosmerno, dvosmerno in vecsmerno
komunikacijo.

5. Glede na modaliteto (vrsto komunikacijskega kanala, ¢utilo s katerim komuniciramo)
lo¢imo vidno, slu$no, telesno, vonjalno, okusalno. Slednji sta posebej pomembni pri
delu v gostinstvu in turizmu.

10. 3 ELEMENTI IN FAZE KOMUNIKACIJE

Uspesno komuniciranje je nujen pogoj za dobro poslovanje. Komuniciranje je izmenjava in
razlaganje, tolmacenje sporoCil med osebami. Pri komunikaciji skuSamo partnerju
posredovati sporoc€ilo, zelimo pa tudi, da ga pravilno razume. Komuniciranje je vedno
dvosmerna informacija. Posiljatelj sporocila mora svojo idejo dosledno in pozorno
preoblikovati v sporocilo, tako da jo bo prejemnik pravilno dojel in se nanjo odzval. Zato je
zelo pomembno, kako sporo¢ilo povemo. Napacno sprejeta informacija sprozi tudi
napacne odlocitve in nesporazume, tem pa se hocemo pri komunikaciji izogniti.

Najbolj preprost komunikacijski sistem sestavljajo Stirje elementi, to so posiljatelj,
sprejemnik, sporocCilo in komunikacijski kanal. Znotraj enotnega procesa komuniciranja pa
poteka Sest delnih procesov: kodiranje, prenos, prejem, dekodiranje, reagiranje in povratno
informiranje. Elementi komunikacijskega sistema so:

POSILJATELJ (ODDAIJNIK) je oseba, ki snuje oddaja sporo¢ilo. Svojo misel bolj ali manj
uspesno prevede v besede.

PREJEMNIK je oseba, ki ji je sporo¢ilo namenjeno in ga tudi sprejme. Do sporocila ima
lahko zelo razlicen odnos. Lahko je odklonilen (posiljatelj ni bil dovolj prepri¢ljiv in
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sprejemnika ni ogrel za sporo€ilo), nezainteresiran (dobil je premalo podatkov in ni pokazal
nobenega zanimanja za sporoc€ilo), nevtralen ali v idealnem primeru zainteresiran (zavzet za
sporocilo, prevzame sporocilo).

SPOROCILO je informacija, dejstvo, mnenje, Zelja, skratka, nekaj, kar Zeli pogiljatelj prenesti
sprejemniku. Izrazeno je z besedami, gibi ali druganimi znaki, zato sporocilo lahko
imenujemo kar signal. Ta mora biti razumljiv za sprejemnika, ki mora natan¢no vedeti, kaj je
zelel posiljatelj povedati.

KOMUNIKACIJSKI KANAL je pot, po kateri sporocilo potuje od posiljatelja k sprejemniku.
To je lahko neposredni stik, telefonska linija, pismo ali kaj podobnega. Nacin dela doloca,
kateri komunikacijski kanal izberemo. Vsak komunikacijski kanal ima svojo zmogljivost. To
je najvecja mozna koli¢ina sporocil, ki jih je mogoce prenesti po komunikacijskem kanalu.
Sobesednikov ne moremo do onemoglosti zasipati z informacijami, ker potem enostavno
izkljucijo svoj "mikrofon".

Prava koli¢ina informacij je ena od umetnosti komuniciranja. V komunikacijskem kanalu
lahko nastanejo motnje, ki ovirajo natanc¢en in hiter prenos sporocila ter povzro¢ajo entropijo,
izgubo. To pomeni, da lahko sporocilo v celoti ali samo v nekaterih delih ne pride do
sprejemnika ali pa gre za pomensko popacenje sporocila.

Pri komuniciranju poteka 6 delnih procesov:

KODIRANIJE (SNOVANIJE, PREVAJANIJE) je oblikovanje sporocila z izbiro in kombinacijo
simbolov in nacinov, ki najbolj ustrezajo namenu posiljatelja. Misel prevedemo v besede.
Rezultat procesa kodiranja je sporocilo. Sporocilo doseze svoj namen samo, ¢e odposiljatelj in
sprejemnik poznata njegove kode, pravila in znake. Pri jezikovnih sporocilih je to lazje doseci
kot pri nebesednih.

PRENOS SPOROCILA je druga faza v procesu komuniciranja. Posiljatelj mora sporogilo
prenesti sprejemniku tako, da ga ta lahko sprejme in dekodira. Pri neposrednem sporocanju to
lazje dosezemo kot pri sporocanju preko posrednika.

PREJEM sporocila je stik prejemnika s sporocilom. V tej fazi se zacne uresni¢evati namen
celotnega procesa komuniciranja. Prejemnik zazna obliko sporocila.

DEKODIRANIE sledi prejemu in pomeni, da se sporocilo dekodira v sprejemniku razumljivo
kodo. Sprejemnik z uporabo kod prisoja pomen kombinaciji simbolov, ki mu jo je namenil
posiljatelj. Pri njem je postopek ravno obraten kot pri posiljatelju. Besedo prevede v misel.
Prejemnik v tej fazi zazna tudi vsebino sporoc€ila. To pa je osnova za razumevanje sporocila.
Kadar prejemnik razume sporocilo tako, kot to Zeli posiljatelj, komunikacija doseze svoj
namen. Popolno ujemanje med razumevanjem sporocila pri posiljatelju in prejemniku je
redko, saj prejemnik razume sporocilo v skladu s svojo osebnostjo, ki pa je jasno razli¢na od
posiljateljeve. Sporocilo je v prejemniku, bi lahko parafrazirali.

REAGIRANJE pomeni vidne in nevidne odgovore sprejemnika na sporocilo. V prvem
primeru je to njegovo obnaSanje, nevidni odgovori pa so vtisi, ki ostanejo v prejemnikovem
spominu in vplivajo na njegovo kasnejSe ravnanje. V tej fazi se posiljatelju ali uresnici ali pa
izjalovi namen njegovega komuniciranja s sprejemnikom. Ucinkovitost komuniciranja je
odvisna od empatije, vzivljanja posiljatelja v prejemnika in njegovo osebnost. Posiljatelj
razvija pricakovanja o sprejemniku in njegovem odzivanju na sporocilo. Sporocilo potem
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oblikuje tako, da doseze Zeleno obnaSanje pri prejemniku. Vsa stvar ima seveda Se drugo plat.
Tudi prejemnik razvije svoja pricakovanja o posiljatelju. Gre torej za obojestransko
poglabljanje in razumevanje drug drugega.

POVRATNO INFORMIRANIJE pomeni odgovor prejemnika na posiljateljevo sporocilo.
Krog komuniciranja je s tem sklenjen. Ta faza poSiljatelju pove, kako je prejemnik razumel
njegovo sporocilo. Tako lahko oblikuje novo sporocilo. V tej fazi so vloge zamenjane, saj
sedaj prejemnik kodira sporocilo, prvotni posiljatelj pa ga dekodira. Povratna informacija nam
pove, kako uc¢inkovito je bilo nase sporocanje (Mozina, Tavcar idr...2004).

S povratno informacijo lahko prepre¢imo napacno razumevanje sporocila. Pri tem opiSemo
obcutke, ki jih zacutimo ob njegovem sporocilu. Te povratne informacije vedno cutimo v
sebi, a jih le redko povemo. Kar nekako se bojimo govoriti o svojih ob¢utkih v strahu pred
nerazumevanjem in posmehom. (Ruckle,1990).

Povratna informacija je lahko pozitivna, torej vzpodbuja ze kakovostno delo in pozitivno
vedenje, lahko pa je negativna, s katero Zelimo popraviti, spremeniti delo ali vedenje.
Nevarno je, da se spremeni v brezplodno kritiko ali kritizerstvo.

Poznamo ve¢ oblik povratnih informacij:

1. Ti sporocila — sporocamo sodbe o socloveku. Sem sodi kritiziranje, moraliziranje,
oCitanje, primerjanje, rivaliziranje, ocenjevanje in ukazovanje. Prejemnika vodijo v
obrambno vedenje — napad ali umik.

2. JAZ sporocila — ne govorimo o so€loveku, ampak o svojih pogledih, ustvih, stalis¢ih,
zeljah, potrebah in o svojem okusu.

3. Opisna sporocila-govorimo o problemu brez vrednostnih sodb. Taka sporocila so bolj
specifi¢na, objektivnejsa, uporabnejsa, preverljiva, ob tem pa ne interpretirajo.

V zadnjih dveh primerih dajalec prevzema odgovornost za sporocilo. Odvec je poudarjati, da
so zato veliko bolj ustrezna.

10. 4 JAZ SPOROCILA

Pri komunikaciji je pomemben nacin sporocanja. Namesto TI sporocil (Lahko bi bil boljsi!),
je veliko bolje uporabljati JAZ sporocila. Na ta nacin lahko sobesedniku sporo¢imo posledice
njihovih dejanj in nasa obcutja (Custva, staliS¢a, poglede, zelje) ob tem. Samo JAZ sporocila
povzrocajo spremembe obnaSanja, sobesednikom zmanjsujejo negativne obcutke o sebi in ne
Skodujejo odnosu. Vedno pa ni lahko sestaviti JAZ sporocila. Prvi pogoj je nasa spros¢enost.

JAZ sporocilo ima vedno tri dele. V prvem opiSemo konkretno sobesednikovo obnasanje, v
drugem posledice tega, v tretjem pa nasSe obCutke ob tem, npr.: »Kadar zamudi$ v sluzbo,
mora tvoje delo opraviti sodelavec in to me res jezi.« Obicajno je najteze oblikovati drugi del,
ki vsebuje opis posledic. Pomembno je, da so te posledice resni¢ne, specificne in objektivne
in da jih tudi sobesednik tako dojema. Samo dejstvo, da neko dejanje nam ni vSec ali se nam
ne zdi dobro, ni prepri¢ljivo in ne izzove spremembe obnasanja. Zaporedje vedenje — ufinek —
Custva sporocCa, da se Custva nanasajo na mozen efekt, ne pa na vedenje samo. Zato se
zmanjSa ogrozenost sobesednika in s tem tudi njegova zelja po obrambi. Oblikovanje JAZ
sporocil pa zahteva od nas najprej nekaj umirjenosti. U¢inki pa so nesporni (Gordon, 1989).
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10. 4 MOTNJE IN NAPAKE PRI KOMUNICIRANJU

Motnje pri sprejemanju sporocila so Se bolj usodne. Dostikrat sploh ne pride do dekodiranja
sporocila, ¢eprav ga prejemnik sprejme. Motnje v komunikacijskem kanalu imenujemo Sumi.
To je vse, kar se poleg sporocila prenasa po kanalu.

Motnjam pri komunikaciji se ne moremo povsem izogniti, lahko jih le omilimo. To lahko
storimo na ve¢ nacinov. Ponavljanje sporoc€ila obiajno poveca njegovo jasnost. Pri tem pa
moramo upostevati kapaciteto komunikacijskega kanala. Sporocila nam ni treba ponavljati v
celoti. Ponavljamo samo nujne dele sporocila in s tem ne preobremenimo komunikacijskega
kanala. Ustno sporocanje lahko podkrepimo $e s pisnim ( Mozina, Tavcar idr. 2004).

Napak je odlo¢no prevec, da bi nasteli vse, zato se omejimo na najpogostejse. Te so:

1. Preden spregovorimo, ne vemo natan¢no, kaj ho¢emo povedati.

2. NaSe sporocanje je pomanjkljivo, nepovezano, ne poudarimo bistvenega.
3. Sogovornika zasujemo z informacijami.
4

Vsem sogovornikom sporoamo na isti nacin in pri tem ne upostevamo razli¢nosti
njihovih osebnosti, razli¢ne poucenosti, izkusen;.

5. Med sporo¢anjem se ne osredoto¢imo na prejemnika in njegovo spremljanje naSih
sporocil, ne poslusamo ga celovito.

6. Odgovor pripravljamo, Se preden sogovornik zakljuci svoj del sporocanja.

7. Gledamo posamezna drevesa, pa zato ne vidimo gozda. Preve¢ pozornosti posve¢amo
podrobnostim in s tem zanemarimo celoto.

8. Se preden dobro razumemo sporoéilo, ocenjujemo njegovo pravilnost. Sobesedniki od
nas pricakujejo razumevanja, ne pa ocenjevanje. Posebej to velja, kadar nam razlagajo
svoja Custva. Razumevanje je boljSe od ocenjevanja (Mozina, Tavcar idr. 2004).

Tudi razline oblike agresivnosti ovirajo komunikacijo. Pritiske na sobesednika pri
komunikaciji smo zbrali v tabeli 7. Pojavljajo se v besedni in nebesedni komunikaciji ter v

obnasanju.

Tabela 7: Oblike agresivnosti v komunikaciji

BESEDNI PRITISKI NEBESEDNE OBLIKE VEDENIJE
ne poslusanje vdor v osebni prostor nasprotovanje za vsako ceno
molk sobesednika posedemo na nizji | groznje

stol
neprestano govorjenje posedemo ga tako, da gleda ultimati

proti svetlobi
vpadanje v besedo postavimo mu oviro, da se nam | razdrazljivost

ne more pribliZati
vpitje prebadanje s pogledom prepir
opravljanje strmenje v oCi odklonitev sodelovanja
zbijanje Sal na tuj raun | mocan stisk roke — po Krpanovo | sumnicavost

sovrazna Custva

Vir: Marki¢, 2004
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10.5 VECJA UCINKOVITOST KOMUNICIRANJA

Komuniciranje je u¢inkovito, kadar je sporocCilo razumljivo in prejemnik zaupa posiljatelju.
Ucinkovitost preverjamo na osnovi povratnih informacij. Kako povecati ucinkovitost
sporocil? Poleg ponavljanja sporocil, lahko to storimo Se na naslednje nacine:

1.

Sporocilo naj bo popolno in specifi¢no. Vsebuje naj samo informacije, ki so nujne za
njegovo razumevanje.

. Prevzemimo popolno odgovornost za sporocilo. Govorimo v prvi osebi, v svojem

imenu.
Izogibajmo se fraz kot npr.: »Vecina ljudi tako misli, ljudje pravijo itd«.

Pozorno spremljajmo sogovornika, saj bomo samo tako lahko ugotovili, kako je
razumel sporocilo. Ce tega ne moremo razbrati iz njegovega obnasanja, ga vprasSajmo.

Sporocilo prilagodimo sogovornikovemu znanju in izku$njam na dolo¢enem podrocju.

. Ne skrivajmo svojih cCustev. Sporoc¢ila naj bodo neposredna. To pomeni, da

odgovornost za svoja Custvena stanja prevzamemo nase. Povejmo to, kar cutimo,
mislimo, vidimo.

Pokazimo sogovorniku, da njegovo mnenje vpliva na nas. Poskrbimo za skladnost verbalnih
in neverbalnih sporocil. Slednja so veliko bolj pristna, a ¢e usta govorijo nekaj povsem
drugega kot naSe telo, nam sogovornik ne bo zaupal.

10. 6 MISLI IZKUSENIH

Ni pomembno kdo kaj rece, ampak kaj — ne zamenjujte vsebinske ravni z odnosno.

Ni pomembno kaj, ampak kako nekaj povemo.

Komunikacija na ukaz ne deluje.

10. BODITE POZORNI NA NEBESEDNO KOMUNIKACIJO
11. NIKOLI NE ZVECITE MED POGOVOROM (Marki¢, 2004).

R R

10+1 KOMUNIKACIJSKE ZAPOVEDI

ZAUPAIJTE VASE, V SOBESEDNIKA IN V SPOROCILO!
SPOSTUJTE SOBESEDNIKA!

BODITE POSTENI IN ODKRITI!

BODITE POZITIVNI!

POMIRITE SE!

OBVESCAJTE!

POZORNO POSLUSAJTE!

POSLUSAJTE DO KONCA!

NE NASEDAJTE GOVORICAM!
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10.7 POVZETEK

A\

YV V VYV VY

Komunikacija je obcevanje, sporazumevanje, sporocanje, obvesSCanje, izmenjava,
oddajanje in sprejemanje sporo¢il med dvema ali ve¢ udelezenci.

Komunikacijski proces je sestavljen iz Stirih osnovnih elementov: posiljatelj (oseba, ki
kodira sporocilo), prejemnik (oseba, ki dekodira sporocilo), sporocilo (informacije),
komunikacijski kanal (pot). Razumevanje sporocila preverjamo s pomocjo povratne
zveze (odgovor). Kon¢ni namen komuniciranja pa je dolo¢eno obnaSanje prejemnika.

Komunikacija poteka na stvarni in vsebinski ravni. S prvo sporo¢amo vsebino, z drugo
pa kazemo odnos do sobesednika.

Ucinkovitost sporocila je odvisna od tega, kako prejemnik razume sporocilo.

Motnje v komuniciranju lahko nastanejo pri snovanju, prenosu ali pri dekodiranju
sporocila. Z dobro premisljenim komuniciranjem lahko motnje zelo zmanjSamo.

Za uc¢inkovito komuniciranje lahko najve¢ naredimo s tem, da se pred komunikacijo
pomirimo in sobesednika pozorno poslusamo.

Komunikacije se ufimo vse Zivljenje, zato je spreminjanje neuspesSnih
komunikacijskih navad dolgotrajen proces. Splaca pa se potruditi.

10. 8 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Zelo dober pregled in zanimiv pogled na komunikacijo daje Tercek Joze v knjigi Medosebno
komuniciranje in kontaktna kultura.

http://www.poslovni- bazar.si

10.9 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

A A B

Kaj je komunikacija? Nastejte in opiSite nekaj primerov komuniciranja v
vsakdanjem Zzivljenju in v poslovnem svetu!
Nastejte in opiSite elemente komunikacijskega sistema!
Kateri procesi potekajo pri komuniciranju?
Pomen povratnih informacij
Kaj lahko storimo za u¢inkovito komuniciranje?
Nastejte sestavine JAZ sporocila.
Spremenite naslednja sporoc¢ila v JAZ sporocila:

— »Tisires grozen!«

— »Pravi lenuh si!«

— »Vsimladi ste enaki!«
Kaj vam pomeni komunikacija?
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11 BESEDNA IN NEBESEDNA KOMUNIKACIJA
UvVOD

Povedati ali pokazati — to je sedaj vpraSanje. Dilema ne obstaja — vedno delamo oboje hkrati.
To in Se ve€ o govorici telesa boste izvedeli v tem poglavju. Vse o njeni skrivnostnosti, izvoru
in spreminjanju. Ali lahko lazemo? Kaj je to igranje? Odgovori so v nadaljevanju.

11.1 RAZMERJE MED BESEDNO IN NEBESEDNO KOMUNIKACIJO
Komunikacija vedno poteka na dva nacina - besedno in nebesedno.

Pri komunikaciji lo¢imo dve ravni, in sicer stvarno in odnosno. Pri stvarni uporabljamo
jezikovna sredstva, pri odnosni pa nebesedna. Ta raven nam pove, kako naj sporocilo
razumemo in kaZe odnos med sobesednikoma.

V znani raziskavi je Mehrabrian ugotovil razmerje med nac¢ini komuniciranja. Mimika obraza,
telesne kretnje, drza naj bi prispevali 45 odstotkov celotne komunikacije, barva glasu 38
odstotkov, besedna komunikacija pa samo 7 odstotkov (Ule, 2005). Med pogovorom se ta
delez spremeni 30-30-40. Birdwhistell je bil manj radikalen: besedno 35%, nebesedno 65%.
Kateremu koli Ze pritegnemo, vazno je da se zavedamo pomembnosti nebesedne
komunikacije.

38 %

55 %

X
6\6‘0&

7%

Slika 3: Razmerje med besedno in nebesedno komunikacijo
Vir: Ule, 2005

Skrivnost uspesnega medosebnega komuniciranja je v medsebojni usklajenosti besednih in
nebesednih sporocil. Proces usklajevanja je sestavljen iz treh stopenj. Prva stopnja je
ozavesSCanje, torej tudi prepoznavanje svojega in tujega nebesednega vedenja med
komuniciranjem. Druga stopnja je pogovor o lastnih in tujih nebesednih sporocilih. Ker so
nebesedna sporocila ve¢ znacna, se napacnemu razlaganju lahko izognemo le v odkritem in
iskrenem pogovoru, v katerem lahko dobimo avtenticno razlago in pomen sporocila. Tretji
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korak je skupno pojasnjevanje neusklajenosti, vzajemno uglasevanje in usklajevanje opazenih
in pojasnjenih napacno razumljenih besednih in nebesednih sporocil. Vsebinsko se
dopolnjujeta ali pa si nasprotujeta. V tem primeru dajemo prednost nebesedni komunikaciji.
11.2 GOVORICA GLASU

Vsak c¢lovek ima svoj znacilni glas. Ljudi spoznamo po barvi glasu, ki si jo zapomnimo
prav tako kot obraz. Pri sogovorniku povezemo obraz z glasom in isto naredijo partnerji z
nami.

Nacin uporabe nasega glasu je zelo pomemben pri naSem delu. Od tega je odvisno, kako
dobro nas bodo partnerji razumeli, kako si bodo razlagali in verjeli, kar bomo povedali.
Vcasih je pomembneje, kako povemo, kot kaj povemo. Govorimo o visini glasu, melodiji

govora, glasnosti, hitrosti govorjenja, barvi glasu, premorih.

Glas je rezultat naravnih danosti in hkrati izraz clovekovega razpolozenja, njegovih Custev.
Kako si najlaze pridobimo spretnosti glasu?

Za¢nimo tako, da najprej ugotovimo, kakSen glas imamo. Posnemimo svoj govor na
magnetofonski trak. Tako bomo ugotovili najvecje napake. Vec€ino lahko odstranimo z vajo,
in si pri tem spet lahko pomagamo z magnetofonom.

11. 3 NEBESEDNO SPORAZUMEVANJE

Sem sodi mimika obraza, pogled, kretnje telesa, drza, razdalja med sobesedniki, prostorsko
vedenje. Drug izraz za to je govorica telesa.

En sam gib pogosto pove vec kot tiso€ besed.

To je jezik brez besed. Obvladali smo ga prej kot govor, a ga danes precej manj poznamo. Ne
moremo se ga nauciti, lahko pa se ga navadimo razumeti.

Veliko vec vrst razpolozenja znamo pokazati, kot pa jith razumemo pri partnerju.
Nebesedno sporazumevanje ni pod zavestno kontrolo, zato je pristnejSe, bolj poSteno in
odkrito kot besedno. To je zlasti pomembno takrat, ko ta dva nacina nista usklajena, ko

nam sobesednik s telesom sporoca nekaj drugega kot z besedami.

Govorica telesa nastane pred govorom v skladu z vlogo, ki jo ima ¢lovek v doloc€eni situaciji
in se z njo tudi spreminja.

Z mimiko obraza in kretnjami povemo petkrat ve¢ kot z besedami.

Pomembneje je, da znamo in opazovati in poslusati. Pri tem moramo biti pozorni na celotno
telo, ne le na posamezne dele. Samo tako lahko razumemo celotno sogovornikovo sporocilo.

Nebesedno sporazumevanje je lahko (Argyle, 1988):

1. Nadomestilo govora ( prst na ustih )
2. Dopolnilo govoru ( kretnje in mimika ob govorjenju )
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3. Protislovje govora ( kretnje kazejo nekaj drugega, kot govore besede ).

Nikoli ne pozabimo, da pri nebesednem sporazumevanju ni enostavnih razlag in receptov.
Nikoli ga ne uporabljamo kot sredstvo manipulacije s partnerjem, vedno ga gledamo
celostno in razlagamo v skladu s situacijo, sogovornikovo vlogo in njegovimi osebnostnimi
lastnostmi.

Razmislite o svojem nebesednem komuniciranju — se ga zavedate, je izrazito,
ga opazite pri sobesedniku, opazite njegove reakcije na vasa sporocila?

11. 3. 1 Prostorsko vedenje

Prva stvar, ki jo moramo upoStevati pri pogovorih, je razdalja med nami in partnerjem. V
osebnem prostoru obstajajo Stirje pasovi:

1. Intimni pas ( med 15 in 45 centimetri )

Ta del prostora je za nas najpomembnejsi. Mejo intimnega pasu smejo prestopiti samo ljudje,
na katere smo Custveno navezani. Med pogovori vanj redko vstopimo, razen pri dobrih
prijateljih. V vseh drugih primerih pa z vdorom v ta del osebnega prostora kazemo svojo moc.

2. Osebni pas ( med 46 in 122 centimetri )
To je tipicna poslovna razdalja med ljudmi, zlasti potem, ko se s partnerjem Ze poznamo.
3. Socialni pas ( med 122 in 360 centimetri )

To je oddaljenost, ki jo ohranimo pri srecanju z neznanimi ljudmi. To velja tudi za prva
sreCanja s partnerji.

4. Javni pas ( nad 360 centimetri )
To je razdalja, ki jo izberemo ob nagovoru vecje skupine ljudi.

Razdalja med sogovorniki je odvisna od njihovega medsebojnega odnosa, vsebine sporocil,
osebnostnih potez, spola, starosti, statusa, situacije in kulturnega okvira. Argyle ugotavlja, da
mora razdalja ustrezati “ravnotezju intimnosti”. Bolj intimen odnos dopusc¢a manjSo fizi¢no
razdaljo med partnerjema. Vsako poruSenje tega ravnotezja skusamo znova vzpostaviti. Ce se
nam partner preve¢ pribliza, se mu odmaknemo, odtegnemo pogled. Ljudje prenesemo samo
toliko fizicne blizine, kot smo si Custveno blizu. Poleg blizine in stika z omi je merilo
pristnosti stika tudi obrnjenost telesa k sogovorniku. Cim bolj smo obrnjeni drug k drugemu,
bolj intimen je odnos (Argyle, 1988).

11.3.2 Govorica pogleda
O¢i so tisti del obraza, ki nam najve¢ pove o partnerjevem razpoloZenju. Ze samo povedana
zenica pokaze, da se partner zanima za na$ predlog. Pristen odnos med pogovori lahko

dosezemo le na podlagi srecanja iz o¢i v o€i, a sogovornika gledamo v oci priblizno dve
tretjini Casa pogovora, sicer postane srecanje neprijetno.
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Prijazen pogled zmanjSuje obcutek osamljenosti in strahu. Ob njem se prijetno pocutimo.
Obrazi z velikimi o¢mi so nam simpati¢ni. O¢i so velike pri otrocih in to jih dela simpati¢ne.
Tudi njim o¢i veliko pomenijo, zato jih ima vefina igra¢, celo avtomobili in kanglice za
pesek.

Vazna je tudi usmerjenost pogleda. Poslovni pogled je usmerjen v zamisljeni trikotnik na
partnerjevem celu. Tak pogled zbuja resnost, partner pa dobi vtis, da so naSi nameni res
poslovni..

Kako usmerimo partnerjev pogled? Pomagamo si s svincnikom, knjigo, z diagramom. S
svincnikom se najprej sprehajamo po materialu, ki ga predstavljamo, nato ga dvignemo in
pridrzimo med svojimi in partnerjevimi omi. S tem dosezemo, da dvigne glavo in nas hkrati
gleda in poslusa (Argyle, 1988).

11.3.3 Rokovanje
Pogovor se pogosto za¢ne z rokovanjem. Kako se rokujemo?

Tudi pri tem navzgor obrnjena dlan izraza podrejenost, navzdol obrnjena pa gospodovalnost.
Tudi te kretnje so podzavestne, z malo vaje pa se jih lahko nauc¢imo in tako ze na zacetku
vplivamo na izid pogovora.

Gospodovalnost in vodilno vlogo izrazimo z navzdol obrnjeno dlanjo, ki jo ponudimo
partnerju. S tem mu sporo¢imo, da prevzemamo vodilno vlogo. Ni nujno, da dlan gleda
natan¢no proti tlom, temve¢ naj bo obrnjena k tlom le toliko, kolikor je mogoce glede na
partnerjevo roko.

Nasproten od oblastnega rokovanja je pozdrav, pri katerem sezemo v partnerjevo roko z
navzgor obrnjeno dlanjo. TakSna kretnja je Se zlasti ucinkovita, ¢e Zzelimo ves nadzor
prepustiti partnerju in mu dovoliti, da je gospodar polozaja.

11.4 ZAKLJUCEK

Vsa znamenja imajo le pogojno tak pomen, kot jim ga pripisujemo. Vse preve¢ dejavnikov
vpliva na nebesedno sporazumevanje, da bi ga lahko razlagali enopomensko. Najbolje je, Ce
recemo: ta ¢lovek je v tej vlogi in tem poloZaju reagiral tako. Kljub temu pa nam poznavanje
pomenov nebesednega sporazumevanja precej olajsa komuniciranje.

Kako se najlaze naucimo razlagati nebesedna sporocila?

Ze na zaletku smo ugotovili, da znamo veliko ve¢ stvari pokazati, izraziti, kot pa smo jih
sposobni razbrati pri partnerjih. NajboljSa pot ucenja je torej samoopazovanje Opazujmo
svoje odzive in se pri vsakem vpraSajmo, kak$no razpolozenje nas preveva v tistem trenutku.
Tako bomo spoznali nebesedna znamenja in jih znali opaziti in razumeti tudi pri
sogovornikih.

Je mogoce pri nebesednem sporazumevanju tudi blefirati?
Da, a zelo tezko in malo Casa, saj vsako pretvarjanje hitro opazimo.

Naucimo se uporabljati nebesedno sporazumevanje, bodimo sprosceni in opazujmo druge,
tako bomo laze dosegli svoj cilj.
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Ali veste kako izgledate med komunikacijo. Posnemite se pri delu in poglejte posnetek!

11.5 MISLI IZKUSENIH

Bodimo pozorni na kretnje!
Opazujmo celo telo!
Ne posplosSujmo!

11.6 POVZETEK

>

>

Nasa komunikacija je sestavljena iz besedne in nebesedne. Vedno potekata hkrati in
sta nelocljivo povezani. Samo usklajeno komuniciranje je uc¢inkovito.

Nebesedna komunikacija kaze na$ odnos do sobesednika. Je razvojno starejsa, delno je
prirojena, ve¢inoma pa naucena. Deluje bolj prepricljivo, ni pod zavestno kontrolo.
Zajema zelo Siroko podrocje od zvocnega dela govora, polozaja in drze in gibov
telesa, izrazov na obrazu, o¢i, dotik, vonj, prostor in ¢as.

V casu evolucije smo se odvadili poslusati nebesedno komunikacijo, izrazamo pa jo Se
vedno. Ce se zavedamo tega in smo pozorni na ta nacin komuniciranja, izvemo od
nasih sobesednikov veliko vec.

Vedno moramo gledati celotno telo, ne le posamezne kretnje. Pomenov se ni treba
uciti, saj so Se vedno v nas. Ne smemo posploSevati. Ista kretnja ima lahko razlicen
pomen. To nam pojasni kontekst — druge kretnje.

11.7 NAMIG ZA VEC ZNANJA

V poplavi knjig o nebesedni komunikaciji sta mi Se vedno najbolj vSe€ prvi pri nas izdani:
redka Juliusa Fasta knjiga Govorica telesa in pogosta Alan Pease Velika Sola govorice telesa.

http://www.poslovni-bazar.si/?mod=articles&articles=512

http://www.poslovni-bazar.si/?mod=articles&articles=584

11.8 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE
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. Kaj je nebesedno komuniciranje?

. Pomen usklajenosti sporocil

. Kaj sodi k govorici glasu?

. Kaj lahko spremenimo pri svojem glasu?

. Zakaj je nebesedna komunikacija pomembnejSa od besedne?
. Kaj vse sodi k nebesedni komunikaciji?

. Opisite pomen prvega vtisa!

. Kaj izrazajo o¢i?

. Kaj pomeni posnemanje v nebesedni komunikaciji?
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12 INTERNO KOMUNICIRANJE
UvOD

Izvedeli boste kako pomembno je komuniciranje med sodelavci. Zakaj vodje vedno mislijo,
da povedo vse, sodelavci pa nikoli ne izvedo dovolj? Kdo ima prav? Oboji.

Zaposleni postajajo vse bolj pomembni in zaupanja vredni. Pogoj za dosego cilja — zadovoljni
gosti — so zadovoljni delavci. Za vsemi drugimi podroc¢ji vodenja se k zaposlenim usmerja
tudi komunikacija.

12.1 VRSTE INFORMACIJ
Informacije lahko razdelimo v:

1.Glavne, strateSke informacije: kje smo in kam gremo, vizija in poslanstvo podjetja,
organizacijska kultura podjetja. Ocitek zaposlenih: »Nimam pojma, kaj se dogaja pri nas«.

2.Poslovne informacije: poslovanje hotela, uspesnost, kvaliteta storitev

3.Operativne informacije: so tiste, ki so nujno potrebne za opravljanje dela.V hotelu je to npr.
Stevilo in datum prihoda gostov, naCin bivanja, vrsta gostov. Zaposleni se pogosto
izgovarjajo:»Ne morem delati, ker ne vem...« (Markic¢, 2007).

Pri komuniciranju je pomemben nacin posredovanja informacij, njihova koli¢ina in
pravocasnost — in to prav v tem vrstnem redu. ManjSe zamude pri obvescanju ali premalo
informacij delno lahko popravimo z ustreznim nafinom informiranja, obratno pa to ni
mogoce. Neustreznega nacina (kako neko informacijo sporo¢imo) ne moramo nadomestiti z
drugima dvema dimenzijama. Dimenzije so prikazane na sliki. (Markic, 2007).

POSREDOVANJE
INFORMACIJ

PRAVO KOLICINA
CASNOST

Slika 4: Dimenzije internega komuniciranja

Vir: Markic¢, 2007

69



Poslovno sporazumevanje in vodenje

12.2 SMERI INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Po Berlogarju je interno komuniciranje izmenjava informacij, zamisli, obcutkov navzgor,
navzdol in v isti ravni organizacijskih linij. Vsak od teh nacinov ima svojo vlogo, svoje
prednosti in slabosti (Berlogar, 1999).

Komuniciranje poteka med nivoji vodenja in znotraj posameznega nivoja. Pri tem je nujno
dvosmerno komuniciranje.

Glede na smer obstaja:

1. Komunikacija navzdol

Nadrejeni daje navodila, vodi organizacijski postopek in daje povratne informacije
podrejenim; prednosti so v tem, da nadrejeni popravlja napake podrejenih, ustvari se vecje
delovno zadovoljstvo in boljSa morala; mozne slabosti takega komuniciranja so nejasna in
nepopolna sporocila, preve¢ sporocil ter popacena sporocila, ¢e gredo skozi ve¢ kanalov.

2. Komunikacija navzgor

Podrejeni sporocajo nadrejenemu, kaj delajo, kateri so nereSeni problemi, predlagajo
izboljSave; tako dobi nadrejeni podatke o obcutkih podrejenih o sluzbi in sodelavcih; mozne
prednosti so prepreCevanje novih problemov in reSevanje starih, podrejeni bolje sprejemajo
odloCitev vodstva; slabosti so v tem, da vodstvo lahko podcenjuje sporocila ali jih ne
uposteva, nadrejeni lahko krivijo podrejene za slabe novice.

3. Vodoravna komunikacija

Med sodelavci na istem nivoju poteka koordinacija nalog, reSevanje problemov in konfliktov;
izmenjujejo se informacije, gradi se zaupanje; mozne prednosti so boljSe sodelovanje med
sodelavci, ki opravljajo razli¢ne naloge in boljSe razumevanje poslanstva organizacije; mozne
slabosti so v tem, da se ustvari nezdravo tekmovanje, da pride do nejasnega razumevanja
zaradi razli¢nih vlog, fizi¢nih ovir in pomanjkanja motivacije.

Kadar govorimo o komunikaciji v organizaciji, ne moremo mimo sistemov pretoka
informacij. Te je treba vzpostaviti, jih vzdrzevati, voditi in nenehno izboljSevati.
Informacijske sisteme imenujemo tudi komunikacijske mreze, v bistvu pa so to ustaljeni
vzorci medsebojnih odnosov, preko katerih potekajo informacije. Formalne komunikacijske
mreze oblikujejo vodje za dosego organizacijskih ciljev. Mreze so lahko podobne verigi,
kolesu, zvezdi, prstanu ali obrocu (Erculj, 1999).
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GOSTI

Slika 5: Smeri internega komuniciranja
Vir: Marki¢, 2007

12.3 OBLIKE INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Podjetja imajo na voljo razli¢ne oblike internega komuniciranja, kot so:
e razne oblike pisnih sporocil,
e oglasne table,
e pogovori iz o¢1 v ofi,
e sestanki,
e interna glasila, bilteni,
e racunalniSka mreza,
o clektronska posta,
e hisni radio in video komunikacije,

e neformalne poti komuniciranja.

Loc¢imo jih glede na razli¢ne kriterije. Glavni je enosmernost — dvosmernost. Dvosmerno je
seveda veliko bolj u€inkovito.

Drug kriterij je osebna - neosebna. Obstaja strah, da bodo elektronski nacini komuniciranja,
zlasti internet in mobitel izpodrinili pogovore iz o€i v o€i, sestanke, seje, srecanja, kongresi,
posvetovanja in druge oblike srecanj. K sreci pa se to ne bo zgodili, saj ¢lovek potrebuje vse
ve¢ osebnih stikov. Car osebne komunikacije ostaja.

Za ucinkovito interno komuniciranje morajo biti izpolnjeni trije pogoji. Vodja mora:
1. Poznati in upoStevati sodelavce, ne sme misliti zgolj nase in delati prehitrih

zakljuckov, razmisljati mora pozitivno;
2. Poznati pravila igre — skupna opredelitev ciljev in strinjanje sodelavcev z njimi, kdaj
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uporabiti kompromisno reSitev, kdaj tekmovalnost in kdaj izogibanje, sposobnost
obvladovanja sebe in situacije, ohranjati dostojanstvo sodelavcev, sposobnost
vzivljanja, postenost do sebe, spreminjanje odnosov, ne sodelavcev;

3. Znati poslusati — tudi ob nasprotovanjih in razli¢nih stalis¢ih. SliSati samo tisto, kar
zelimo slisati, za Sefa ni dovolj (Gruban, seminarsko gradivo).

12.4 GOVORICE

Z govoricami se sreCujemo vedno. PogostejSe postanejo, ko je malo obvestil (ali imamo
obcutek, da so ta nezanesljiva ali pa so zares) in veliko dogodkov. Cim vegjo subjektivno
pomembnost pripisujemo dogodkom, ve¢ jih je. KaZejo zanimanje ¢loveka za dogajanje.
Posamezniku omogocajo, da s pomocjo skupine preveri razmere, ugotavlja, ¢e je njegovo
razumevanje razmer podobno skupinskemu. Ce ugotovi, da je tako, je pripravljen na akcijo.
Gre za iskanje napotkov, kako naj ukrepa. So kolektivni odlocitveni proces — kako naj
ravnamo (Poli¢, 1994) .

Lastnosti govoric so:

¢ hitro se $irijo,

e SO nepreverjene,

e vsebujejo dodatke med prenosom,

® 50 popacene,

¢ Jjudje jih vzamejo za resnicne,

¢ Skodujejo drugim,

e prizadenejo,

e zapomnimo si tisto, kar ho¢emo — tisto, kar sodi v nas$ referen¢ni okvir,
e 50 bolj slabe kot dobre,

e nekriti¢no ji sprejemamo.

Govorice se pojavijo, ko vodstvo ali organizacije nehajo usmerjati in omogocati dejavnost.
Komunikacijske poti se zaprejo. Ljudje ne verjamejo uradnim obvestilom. Nezaupanje je
lahko posledica izkuSenj ali pa preprosto domneve, npr.: » Ko govorijo, da nam gre dobro,
pomeni, da smo na poti propadal« V govoricah potem ljudje iS¢ejo potrditev ali dopolnitev
obvestil.

Vsota formalnih in neformalnih informacij je konstantna. ManjSo koli¢ino formalnih
informacij zaposleni nadomestijo z neformalnimi. Govorice napolnijo prazen prostor, ki je
nastal zaradi pomanjkanja oziroma nezaupanja v uradne vire obvescanja.

Potrebna koliina informacij = prave informacije + govorice

100% obvescenosti = 80% informacij+ 20% govoric ali 5
20% informacij + 80% govoric IZBIRA JE VASA (Markic, 2007).
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ALI

= INFORMACIJE ™ GOVORICE

Slika 6: Razmerje med informacijami in govoricami
Vir: Marki¢, 2007

Znacilno je napredujoCe izkrivljanje prvotno to¢ne trditve. Pri prenosu zgodba dobiva
preprosto in smiselno obliko, ki je prilagojena posameznikovim interesom in izkusnjam. Sodi
v njegov referen¢ni okvir. To pomeni, da se sklada z njegovimi izku$njami, vrednotami,
prepricanji.

Govoric je tem vec, ¢im bolj je tema pomembna in kolikor bolj dvoumna so obvestila o nje;.

Vodstvo ne sme podcenjevati tega nacina informiranja.

Kaksen je vas odnos do z govoric? Jih radi poslusate, Sirite?

12. 5 RAZISKAVE

Interno komuniciranje je tudi del raziskave Organizacijske klime v Sloveniji (SIOK), ki
poteka ze od leta 2001.

Ve o tem najdete na www.biro-praxis.si.

Berlogar je v svoji raziskavi predstavil rezultate ankete, narejene med 286 zaposlenimi in 70
vodilnimi delavci iz slovenskih hotelov.
Glej Janko Berlogar: Organizacijsko komuniciranje, (GV; 1999)

Nasa raziskava

Raziskavo smo opravili v Stirih hotelih in enem turisticnem podjetju. Skupaj je odgovarjalo
163 zaposlenih. Obvescenost zelo visoko cenijo, a z njo vecinoma niso zadovoljni. Skoraj
polovica jih trdi, da dobijo premalo informacij. .Praviloma se nad premalo informacijami bolj
pritozujejo podrejeni. Polovico informacij dobijo prek govoric. Skoraj 60 odstotkov vprasanih
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je zadovoljnih s pravocasnostjo informacij. Svoje mnenje lahko brez zadrzkov pove kar 69
odstotkov vpraSanih. IzboljSanje vidijo v timskem delu, v ve¢ povratnih informacijah
(sodelavci torej lahko povedo, a tega ne izkoristijo, ali pa vodilni pri¢akujejo ve¢ povratnih
informacij od svojih vodij), sledijo razumljivejSe informacije (to¢no pa vedo, kaj od njih
pricakujejo) in ve€ neposrednih stikov (verjetno s Sefi). (Markic, 2007).

Vel o njej najdete v Marki¢: Pomen internega komuniciranja v turisti¢nih podjetjih v
reviji HRM, oktober 2007.

12.6 MISLI IZKUSENIH

Nasveti za vodje:

1. Komunikacija poteka z vami ali brez vas, od vas je odvisno, ali ste zraven ali ne; ¢e
ni informacij, jih nadomestijo govorice.

2. Ce se internega komuniciranja ne bodo spomnili tisti na vrhu, se ga bodo tisti
spodaj, le da vam v tem primeru najbrz ne bo vsec.

3. Ce nimajo informacij, si jih izmislijo; resnica je obiGajno ugodneja kot
izmisljotina.

Komunikacija omogoca, da zaposleni bolje opravljajo svoje delo.

Cilje podjetja lahko doseZemo samo, €e so vsem jasni. Informiranje je nujno.

Vec¢ informacij omogoca vecjo prilagodljivost gostom.

NSk

Zaposleni so vkljueni v poslovanje podjetja, sodelujejo ve¢ in bolje, kot si
mislimo.

8. Steje samo dvosmerna komunikacija, pomemben je odziv, ta pa pride od spodaj.

Zato obvescajte sodelavce in posluSajte njihove odzive in predloge! Prava informacija
mora priti ob pravem casu do pravega zaposlenega.

Dobri vodje 80% svojega ¢asa namenijo komuniciranju.

Ljudje, ki nimajo informacij, ne morejo biti odgovorni.
Ljudje, ki imajo informacije, morajo biti odgovorni (Blanchard, 2000).

Ljudska modrost pravi, da je boj proti govoricam podoben spravljanju zobne paste
nazaj v tubo. Govorice so kot bi izpustil perje iz blazine in ga potem skusSal pobrati.

Sodelavci in gosti se obnasajo do nas tako, kot jim mi dovolimo. Na§ odnos do njih je nas
problem.

Ce nimamo o nekom povedati ni¢ dobrega, raje mol¢imo, kot da o njem govorimo slabo.

Nikoli ne pozabite, da je ....... kralj! Pravilen odgovor je zaposleni. Tezje je dobiti
dobrega delavca, kot dobrega gosta.
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12.7 POVZETEK

>

Izmenjava informacij, zamisli, obcutkov navzgor, navzdol in v isti ravni
organizacijskih linij je interno ali organizacijsko komuniciranje. Vse informacije, ki
krozijo po podjetju sodijo v to podrocje.

Vedno poteka navzdol, navzgor in vodoravno po organizacijski strukturi, ki je v tem
primeru tudi komunikacijska struktura podjetja.

Clovek rabi informacije in jih vedno dobi na tak ali drugagen nagin.

Manjkajoce informacije nadomestijo govorice, ki so obicajno manj ugodne od resnice,
veliko bolj vztrajne, neulovljive in nepopravljive.

Interno komuniciranje je pri nas zapostavljeno podrocje. Zaposleni obi¢ajno dobijo
premalo informacij ali pa so te prepozne, kar je v koncnem isto.

12.8 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Interno komuniciranje podrobneje opisuje Janko Berlogar v knjigi Organizacijsko
komuniciranje, (GV; 1999)

12.9 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

WX N WD =

Kateri so temeljni nameni komuniciranja v podjetju?

V katerih smereh poteka komuniciranje?

Nastejte oblike internega komuniciranja?

Kaj za u€inkovito komuniciranje pomenijo govorice?

Kako bi zajezili Sirjenje govoric?

Kaj o internem komuniciranju menijo vodilni in kaj njihovi sodelavci?
Kaksen odnos imate do kritizerstva?

Kako bi sodelavcu sporo¢ili, da je izgubil sluzbo pri vas?

Napisite, katere informacije potrebujete za svoje delo in katere morate nujno
posredovati
naprej.
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13 POTEK KOMUNIKACIJE Z GOSTI
UvVOD

To podrocje je posebnost dela v gostinstvu in turizmu. Komunikacija z gosti je vecinski del
nasega delovnika. Od nje je odvisno marsikaj. Posvetimo se mu torej z vso pozornostjo.
Poglavje vas ne bo naucilo komunicirati z gosti, pokazalo pa vam bo dober nac¢in. Od tu dalje
je vse na vas.

Vse nase prizadevanje lahko strnemo v eno besedo: GOSTOLJUBJE. Gostoljubje pa je srce
gostinstva. Kaj je gostoljubje pove Ze beseda sama: ljubiti goste, sprejemati goste z ljubeznijo.
Kako to doseci? Berite dalje.

13.1 FAZE KOMUNIKACIJE

Komunikacijo z gostom lahko razdelimo na tri obdobja:

1. Pred prihodom gosta — skrbimo za dober ugled in izgled hotela.
2. Med obiskom pri nas

3. Po odhodu — obvescamo ga o novostih v nasi ponudbi in ga povabimo k ponovnemu
obisku. V to obdobje sodijo tudi pritozbe.

Komunikacije se zacne ze pred prihodom gosta. Vsa marketinska prizadevanja sodijo v ta del.
Kaze se tudi v zunanji urejenosti gostinskega objekta.

Glavni del tega poglavja je namenjen komunikaciji z gostom med obiskom pri nas.

Gost ob prihodu pri¢akuje prijazen pozdrav, povabilo in tudi pomo¢ pri iskanju prostora. Ce
je vse zasedeno, se nekateri znajdejo tako, da goste za Cas Cakanja popeljejo v toCilnico na
aperitiv ali drugo osveZilno pijaco. Ce imate mizo rezervirano za ez eno uro, jo lahko za ta
¢as oddate nenajavljenim gostom. Seveda jim morate povedati do kdaj jim je miza na voljo,
da potem ne bo slabe volje. NekakSna norma je zacetek strezbe v treh minutah. Potem se gosti
ne sprasujejo: »Ali pri vas strezete tudi polze, ali polzi samo strezejo pri vas?« In zlobno ne
pripominjajo: »Pa dva deci brzine, prosim.«

Kaj nas ucijo uspesni?

»Osnovni kriterij za Michelinovo zvezdico je seveda dobra kuhinja. Prav tako pomembna
faktorja pa sta ambient restavracije in postrezba — od tega kako gosta sprejmete, ga peljete k
mizi, mu ponudite aperitiv. Slaba postreZba unici vse, pa ¢e kuhate kot bog. Pomembno je
priporocanje jedi in vin, serviranje in prezentacija, pa tudi racun in kako se poslovite od gosta.
Ne gre, da bi gost sam zapustil hiSo, pomembno je, da mu nekdo odpre vrata in mu za slovo
reCe kaj prijetnega. Storitev mora biti konstanto kvalitetna, od sprejema do slovesa. Ne mores
enkrat delati odli¢no, drugi¢ pa z kislim obrazom,« nam je povedal kuharski mojster Andrej
Kubhar.

Postopek prodaje je ciklus, ne serija korakov, kjer bi lahko dolocili zacetek in konec. Zato
komunikacijo lahko ponazorimo s krogom, ki ga razdelimo v 4 stopnje. Prvi del vsebuje
sprejem gosta, pozdrav in prvi vtis. V drugem delu z vpraSanji ugotavljamo gostove zelje in
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potrebe. Odgovorom gosta pozorno prisluhnemo. Samo tako lahko v tretjem delu pogovora
dobro predstavimo naso ponudbo, ki reSuje njegove potrebe. V ta del sodijo tudi ugovori.
Zadnji del vsebuje zakljuevanje prodaje in slovo gosta. V procesu prodaje se pomikamo
naprej in nazaj znotraj teh stopenj po krogu na sliki 7.

UGOTAVLJANJE
POTREB

SPREJEM
GOSTA

RAZISKAVA

ZAKLJUCEK
PREDSTAVLJANJ

RESITEV

Slika 7: Potek komunikacije z gosti.
VIR: Marki¢, 1993, po Trgovec svetovalec, 1974

13.2 SPREJEM GOSTA

Gosta je treba nagovoriti, tako kot si on Zeli biti nagovorjen. ( Gilbert B. 2002)

Glavni del pa se za¢ne takoj, ko gost vstopi. Imenujemo ga PRVI VTIS. Je zelo globalen in
celosten, tezi k vztrajanju, zgrajen pa je na eni informaciji, okrog katere potem ustvarimo
celoten vtis.

Prvi stik ali prvi vtis po vedini doloda osnovo za bodoéi odnos do gosta. Ce ne naredite
uspesnega prvega koraka, je igre konec, Se preden se je zacela. Nikoli ne boste imeli druge
priloZnosti za prvi vtis. Usodno pomembnih je prvih 30 sekund. Takrat imate priloznost, da ze

na zaCetku ustvarite pozitiven odnos gosta. Tudi on si ustvarja prvi vtis o vas.

Kako storiti ta usoden korak? Nasvete lahko strnemo v dva dela: Posiljajte prijazna nema
sporocila in pozdravite iskreno, toplo in naravno.

Prijazen nasmeh, pogled v o¢i, dober nastop, urejena zunanjost in nac¢in hoje so primeri nemih
sporocil (Knezevic, 2005).
13.3 ODKRIVANJE POTREB - RAZISKOVANJE

Nekateri gosti nam svoje Zelje razlozijo sami takoj po pozdravu. V tem primeru jim moramo
samo dobro prisluhniti in takoj imamo vse potrebne informacije.
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Drugi niso tako zgovorni, ali pa ne vedo natanc¢no, kaj si resni¢no Zelijo. V tem primeru je
potrebno gosta vljudno, zainteresirano in pravilno vprasati. S tem mu pomagamo odkriti,
okrepiti in pojasniti njegove potrebe, cilje in zelje, pa tudi probleme in vzroke zanje.
Odkrijemo mu, kako lahko predlagana reSitev premaga te vzroke in resi probleme, ter pomaga
gostu doseCi njegove cilje in Zelje. Vprasanja so osnova komunikacije. Kdor Zeli voditi
pogovor, mora znati prav vprasati.

Glavni razlog za postavljanje vprasanj je Zelja po informacijah. Zanemarjanje dejanskih
obCutkov gosta najveckrat pripelje do izgubljenih poslov. Gost je kot ledena gora. Samo
devetina "pravega" nam pove sam, ostalo - resnicno moramo izvedeti sami. Kadar ne
spraSujemo in ne posluSamo, smo prisiljeni postavljati predpostavke. To pa je najvecja
nevarnost za nase delo. Ce ne postavljamo vprasanj, gost lahko dobi ob&utek, da nas njegov
problem sploh ne zanima.

13. 3. 1 Postavljanje vpraSanj

Glede na cilj razlikujemo informacijska in takticna vprasanja. Medtem ko so informacijska
usmerjena v to, da sprasujejo po ¢im veC stvareh, nam takticna sluzijo za usmerjanje
pogovora.

INFORMACIJSKA VPRASANJA

1. Odprta vprasanja so lahko nevtralna ali pa usmerjena. Z nevtralnimi pri¢enjamo dolge,
neusmerjene pogovore (Kaksno je danes vreme? Kako je kaj pri vas?). Usmerjevalnim
vprasanjem sledi dolg usmerjen pogovor. Z njimi raz¢istimo podrobnosti (Kaj mislite o tej
ponudbi?). Odprta vpraSanja nam pomagajo posebej pri redkobesednih sogovornikih.
Zapletemo jih v daljsi pogovor in tako prepre¢imo, da bi nam rekli samo besedo ali dve.

Tako nevtralna kot usmerjena vprasanja se zacno z vprasalnicami kot so: kje, kdo, kako, kaj,
kdaj, zakaj? Tem vprasanjem zaradi skupne zacetne cCrke zato pogosto reCemo kar K-
vpraganja. Vzhodna modrost pravi: "Sest sluzabnikov imam, ki so me naudili vsega, kar
znam." Primeri:

- Kaj Zelite poceti na dopustu?
- Kak8en meni imate v mislih?
- Kje bi radi letovali?

2. Zaprta vprasanja se navadno zaCenjajo z glagolom ali s vprasSalnico "ali". Pricakujemo
kratke usmerjene odgovore, najveckrat le "da" ali "ne". Zaprta vprasanja sledijo odprtim.
Dajejo nam le malo informacij, prinasajo le potrditev ali zavrnitev nase ponudbe. Primerna so
za sklenitev kupcije. Primeri zaprtih vpraSanj:

- Imate v mislih Ze kaj dolo¢enega?

- Ali vam smem povedati bistvene prednosti tega aranzmaja?
- Ali ste ze vedeli, da ta meni vsebuje samo varovalna zivila?
- Ali se zanimate za na§ Aktivni program pocitnic?
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13.3.2 POSLUSANJE
"Govorjenje je potreba, posluSanje je umetnost", pravi Goethe.

Irski menihi so Ze davno ugotovili: »Ce bi Bog hotel, da ve& govorimo, kot poslugamo, bi
nam namesto dveh uses ustvaril dvoje ust.« (Blanchard, 2000).

Poslusanje in govorjenje bi morala biti v razmerju 2:1.

Izkusnje kazejo, da ljudje vse veC¢ govorimo in vse manj posluSamo. Tudi zato postaja
poslusanje vse bolj priljubljeno. Raziskave kazejo, da najvec¢ govorijo tisti, ki najmanj delajo
in tisti, ki bi se radi uveljavili in opozorili nase. Po nekaterih izkuSnjah bi lahko brez Skode
opustili 40 do 50 odstotkov besedicenja (talking without speaking) in ga nadomestili s
pozornim poslusanjem.

Poslusati moramo do konca. V minuti izgovorimo okrog 200 besed, sliSimo pa jih lahko
okrog 800. To pomeni, da imamo dovolj ¢asa, da dobro premislimo sporoc€ilo sogovornika in
se pripravimo na tehten odgovor ali predlog. Ljudi ni tezko razumeti, zahteva pa
pripravljenost poslugati z usesi, oémi in vsem telesom. Zelimo si pridobiti prednost pred
drugo osebo, zato med pogovorom vedno razmisljamo, kakSen bo nas naslednji korak. Pri tem
poteka pogovor v nasi glavi, ne pa v besedah, glasu, oceh in telesni govorici sogovornika.
Pripravljanje odgovora vnaprej ni potrebno, saj, ko je potrebno, besede privrejo na dan prece;j
lazje, kot si mislimo. Na§ odgovor, ki smo ga tako skrbno pripravljali med govorjenjem
partnerja, je lahko povsem zgreSen, saj ne moremo upostevati novih staliS¢ sogovornika, ¢e ga
sploh nismo poslusali. S sogovornikom se uskladimo z o€mi, uSesi in s telesom, pa bodo
pravilne besede in ideje kar pljusknile na dan. (Green, 1991).

Vedite, da:

POVEDATI SE NE POMENI SLISATI,

SLISATI SE NE POMENI RAZUMETI,

RAZUMETI SE NE POMENI STRINJATI SE,

STRINJATI SE SE NE POMENI TO TUDI STORITI,

STORITI SE NE POMENI TO SE TUDI NAUCITI!!!(Ruckle, 1990,)

Stopnje poslusanja

Poslusanje ima vec stopenj:

1. Sprejemanje zvocnih signalov - pogojeno s stanjem cutil

2. Selektivno sprejemanje zvoc¢nih signalov - sliSimo tisto, kar ho¢emo sliSati - selektivno
poslusanje. Od vsega, kar nekdo rece, moramo izbrati samo tisto, kar je pomembno za
reSevanje problema.

3. Pozorno posluSanje - med poslusanjem kazemo pozornost do sogovornika. Zanimanje

pokazemo s kratkimi besedami, Se bolj pa svojo pozornost izrazamo z mimiko in kretnjami.
Pozornega poslusanja se moramo navaditi.
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Pri poslusanju upostevajte:
e ne govorimo prevec;
e pomirimo se, saj s tem sprostimo tudi sogovornika;

e sogovorniku dajmo dovolj ¢asa, da oblikuje svoje misli. Ce mu sezemo v besedo
vsakic¢, ko zajame sapo, si revez Se dihati ne bo upal;

e bodimo potrpezljivi;

e s pretiranim brskanjem po papirjih vnasamo v sogovornika nemir;
e ohranimo stik s pogledom, tako mu pokaZzemo pozornost;

e tudi z mimiko in kretnjami pokazimo, da mu sledimo;

e v pogovor vpletajmo posamezne besede in kratke stavke, ki izrazajo naso pozornost
in sodelovanje ( da, super, seveda, hm, kaj res?, aha, o );

e pazljivo posluSanje dokazimo tudi kasneje, ko v pogovoru uporabimo
sogovornikove formulacije.

4. Aktivno poslusanje - najvisja oblika posluSanja. Sprejemnik nenehno posilja posiljatelju
povratno informacijo o tem, kako je sporocilo prejel. S tem pozitivno vplivamo na vzdusje pri
pogovoru in pri sogovorniku krepimo zaupanje. S takim posluSanjem se izognemo
nesporazumom in lazje reSujemo nastale probleme (Ruckle, 1990).

13.4 PREDSTAVLJANJE RESITEV

PrepriCevanje je prikazovanje reSitev gostovih potreb in problemov. Gre za predstavitev
izdelkov, storitev, idej, pa tudi medsebojnih odnosov. Gost mora v predstavitvi zacutiti pomen
resitev. Vzdrzujemo napetost, ki smo jo ustvarili v fazi odkrivanja.

Predstavitev ne sme biti suhoparna, sicer je gost prepusS¢en sam sebi. Pomagajmo mu resiti
njegov problem ter zadovoljiti njegove potrebe. Le redki gostje lahko to sami ugotovijo.
Dober trgovec zna spremeniti hladna dejstva v ¢loveske koristi.

Nanasati se mora na specificne vzroke, probleme ter potrebe, ki sta jih skupaj s gostom
ugotovila v fazi spoznavanja potreb. Sele takrat bo gost nasel smisel v vasi ponudbi. Na
problem moramo gledati z o¢mi gosta. Postaviti se moramo na njegovo staliSe, vziveti se
moramo vanj. Svoj proizvod predstavimo pod pogoji, ki jih Zeli gost. To bo prepricalo gosta,
da je nas predlog resitev za njegove sedanje in bodoc¢e probleme.

Osnova za uspesSno predstavitev je dobro poznavanje storitev. O storitvah moramo veliko
vedeti, smo ugotovili Ze pri pripravi na trgovanje. Lahko si izpiSemo vse znacilnosti storitve
in pois¢emo najboljse mozne dokaze, ki bodo prepricali gosta (Mercuri, 1992, str. 44).

Koncni rezultat resitve je korist. Korist je obcutek, ki ga ima gost, ko je njegova potreba
zadovoljena. NasSo storitev pomaga gostu pridobivati in ohranjati koristi. Pridobivanje koristi
pomeni pridobivanje nagrade, zadovoljstva, priznanja in novih zadovoljitev potreb, ki jih
odkrijemo pri trgovanju. Gostu pokazemo, kako bo predlagana reSitev pomagala izboljSati
produktivnost, privar¢evati Cas in denar, napredovati, zasluziti denar. Povemo mu, kako bo
nasel zabavo, dogodivscine, udobje, zadovoljstvo, ustvarjalnost, pogum, varnost. Prikazemo
mu, kako bo postal priznan, sposStovan, popularen, obcudovan, cenjen in priljubljen.
Prodajamo idejo, ki stoji za storitvijo (Trgovec svetovalec, 1973).
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Na koncu povzemimo nekaj napotkov za ucinkovito predstavitev:

. Pred predstavitvijo povzemite resni¢ne gostove potrebe.

. Predstavljajte samo tiste lastnosti, ki so nujne za zadovoljitev gostovih potreb.
. Predstavitev prilagodite dejanski situaciji.

. Navajajte samo prednosti, za katere imate dokaze.

. Bodite dobro seznanjeni s storitvijo.

. Uporabite gostove besede in prispodobe.

. Ne govorite prevec, naj govorita storitev in gost.

. Predstavitev naj bo kratka in jedrnata.

9. Predstavite najvec tri lastnosti hkrati.

10. Spremljajmo gosta in njegovo odzivanje na predstavitev (Mercuri, 1993).

03N N KW

13.4. 1 Ravnanje z ugovori

Lahko se zgodi, da gosti niso pripravljeni kupiti storitve takoj, ampak imajo pomisleke, ki jih
izrazijo v obliki ugovorov. Ugovorov se nam ni treba bati, saj so celo dobrodosli. Gost, ki
nima nobenih pomislekov, obi¢ajno nima interesa za nakup. Vsak izdelek ali storitev ima
svoje prednosti in pomanjkljivosti, zato so ugovori vedno na mestu. Spretnemu gostincu
ponujajo moznost dodatnega spoznavanja Zelja gosta in pojasnjevanja lastnosti izdelkov ali
storitev.

Z ugovori gosti obicajno izrazajo strah. Od vas pricakujejo, da jim boste pomagali pri
odlocitvi, da mu boste izrazili in povrnili manjkajo¢e zaupanje. To pa lahko storite samo, ¢e
najprej premagate svoj strah pred ugovori. Nekaj, kar nimate tudi dati ne morete. Gosti
svojega strahu ne priznajo naravnost. Vi pa veste, da obstaja, zato je vasa naloga, da jih
hrabrite. Ugovori so tudi izraz napetosti. Napetost pri gostu izgine, ¢e ga skrbno poslusamo.
Tako delimo obcutke z njim in mu tako pomagamo.

Gostu povemo, da razumemo njihov strah, da nismo preseneceni in razburjeni nad tem, kar
so povedali. Ugovori niso napad na vas, ampak so le pomisleki o izdelku ali storitvi, zato ni
vzroka za vase razburjenje. Ko gosti zacutijo vase razumevanje, vam zaupajo.

13.4.2 Pogovori o ceni

Cena je predvsem psiholoske narave. Nakupe usmerjajo motivi. Obicajno gre za konflikt med
pozitivnimi motivi, ki gosta privlacijo in negativnimi, ki ga odvracajo od njega. Med negativ-
nimi je pogosto cena. Izdelek ali storitev nam je vsec, a je predraga. VcCasih gost ni preprican
v to, kaks$no vrednost ponujamo za resitev njegovega problema. Ljudje Zelijo dobiti kvalitetno
stvar za pravo ceno. Konflikt reSimo tako, da poudarimo pozitivne motive in s tem
zmanjSamo negativne. Ceno zagovarjamo s koristmi. Zavedati se moramo, da je cena samo
ena, koristi pa je mnogo.

Velja pravilo, da nikoli ne za¢nemo pogovora o ceni, ampak vedno poakamo na vprasanje
gosta. Ceno povemo Sele, ko se je gost ze preprical o nasi zamisli o reSevanju njegovega
problema. Ceno povemo prepricljivo in jo predstavimo skupaj s koristjo za gosta. Znan je
princip sendvica. To pomeni, da ceno navedemo med dvema koristma, ki jih bo gost imel od
izdelka ali storitve.
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NAJBOLJ PREPRICLJIVE BESEDE SO:
VI
DENAR
PRIHRANEK
KORIST
NOVOST
ZDRAVIJE
VARNOST

13.5 ZAKLJUCEVANJE POSLA

Odloc¢anje pomeni DA ali NE. Gotovo je najtezje, ¢e gost rece "NE". Za tak odgovor so
dostikrat krivi gostinci. Pozabili so vprasati, zahtevati odlocitev. Bojijo se, da bodo zavrnjeni.
Ponos jim preprecuje, da store Se zadnji korak. Gostov "NE" vzamejo preve¢ osebno. Zdi se
jim, da gost zavraca nje, ne pa izdelka ali storitve, ki ga prodajajo.

S pozornim poslusanjem in opazovanjem vedenja boste ugotovili, kdaj se gost odloc¢a in znali
dodati tisto majhno utez, ki bo tehtnico nagnila na vaso stran. Gost je tik pred nakupom, ko
reCe na primer: Zveni kar v redu., kak$ni so pa placilni pogoji..Neodlo¢nemu gostu lahko
pomagate tudi tako, da na kratko povzamete prednosti izdelka ali storitve.

Po odlocitvi imate Se eno priloznost — dodatno ponudbo. Pod dodatno prodajo razumemo
izrabo moznosti, da gostu poleg izbrane storitve prodamo Se dodatno, tako da mu pri tem
predstavimo osebno korist. Moznost za to se pojavijo z zbujanjem radovednosti ali Zelje po
posedovanju. Dodatne moznosti iS¢emo Sele takrat, ko je odlocCitev za nakup Ze sprejeta.

.....

Slovo od kupca po opravljenem nakupu ali samo po razgovoru, je prav tako vazno, kot
pozdrav. Tu se zaklju¢i komunikacijski krog, ki je usmerjen h gostu in storitvam. Tudi Ce je
do poslavljanja vse teklo odli¢no, lahko na koncu vse pokvarimo. Slovo je hkrati priprava na
naslednji obisk. Konec kroga je hkrati tudi zacetek novega. Poslovimo se:

e Hvala lepa! Oglasite se Se kaj!

e Nasvidenje Se kdaj!

e Veseli nas, da smo vam ustregli!

e Lepo se imejte!

e Lep dan (konec tedna, dopust) vam zelim!

Najboljsa je tista fraza, v katero verjamemo, ki nam je vSe€. Samo tisto lahko izre¢emo
spontano in iskreno (Mercuri, 1993, str. 45).
13. 6 PONAKUPNO VEDENJE

Tudi z odhodom gosta Se ni vsega konec. Zanimati nas morajo tudi njegove izkusnje s
storitvijo. Ob priliki ponovnega obiska ali naklju¢nega srec¢anja, ga o tem povprasamo.

Nase goste po njihovem odhodu obves¢amo o novostih in spremembah v nasi ponudbi.
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Opisite potek komunikacije z gostom na recepciji ali pri strezbi za mizo, ki ste ga doziveli
v zadnjem casu.

13.7 PRITOZBE

Pritozbe gosta po opravljeni storitvi so dobra stvar. Povprecni delavei obcutijo pritozbo kot
nekaj negativnega, odli¢ni pa v njej vidijo moznost, da gosta pridobijo Se za naprej ali jo celo
tesneje navezejo nase. Pritozbe vzamejo kot darilo.

Pritozbe opozarjajo na napake in pomagajo pri odpravi le-teh v prihodnje. Poleg tega je tako
mogoce izboljsati proizvode in storitve, pojavi pa se celo moznost dodatne ponudbe.

Gost se lahko pritozi tudi neupraviceno zaradi neznanja ali napacne ocene svojega poloZzaja.
Vsak clovek dela napake. Vc¢asih so napake posledica premajhnega strokovnega znanja in
gost zato marsikaj drugace ocenjuje. Zlasti nam bo hvalezZen, ¢e bomo pokazali razumevanje.

Pozitivne posledice pritozb pa so:
= dajejo priloznost, da ponovno pridobimo gosta,
= opozarjajo na napake in tako se lahko izognemo enaki napaki pri drugih gostih,
* pomagajo nam izboljsati izdelek ali storitev,
= odpirajo moznosti dodatne ponudbe.

Pravilno vedenje ob pritozbah

1. Dovolite, da ogorceni gost pove vse, kar misli povedati!

Pazljivo poslusajte, ne prekinjajte ga, belezite pripombe!

2. Opravicite se, pokazite razumevanje. Vzivite se v njegov polozaj, tudi z besedami:
»Zelo mi je Zal, da se vam je to pripetilo.«
»Razumem vas, takoj bom poskrbel ...«
Odgovarjajte stvarno in mirno!
Ne izgovarjajte se in ne pritoZujte se nad Sefom in sodelavci!

3. Obljubite takojSnje ukrepanje!
Ne dajajte prehitrih obljub, ki jih ne bi mogli izpolniti!

4. Preverite upravicenost in reagirajte!
Resite pritozbo ali jo posljite naprej. Gost naj potrdi, da se strinja s predlagano resitvijo.

5. Gostu ponudite ugodnost pri naslednji storitvi.

6. Zahvalite se gostu za pritozbo in njegovo razumevanje.

7. Poskrbite, da se enaka pritozba ne ponovi. Obvestite vodjo!

13.8 MISLI IZKUSENIH

Pri sprejemu in slovesu je najbolj$a tista fraza, v katero verjamete, ki jo mislite zares.

Gost za mizo nima obcutka, da sedi v vrsti za strezbo. Pogled natakarja mu da vedeti, da
je opaZen in lazje pocaka.

Nikoli ne pozabite, da je ....... kralj! Pravilen odgovor je zaposleni. Tezje je dobiti
dobrega delavca, kot dobrega gosta. Edino, za kar vam je lahko Zal, je izgubljeni gost.
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Pravzaprav je samo ena Skoda vecja- ¢e izgubite dobrega sodelavca. Nikoli ne oStevajte
sodelavca pred gostom.

13.9 POVZETEK

>
>

Komunikacijo z gosti lahko razdelimo v tri obdobja: pred obiskom, med in po obisku.

Komunikacija z gostom med obiskom poteka v 4 fazah: 1. sprejem, 2. odkrivanje
zelja, 3. ReSevanje potreb, 4. Zaklju€evanje. Vse Stiri tvorijo komunikacijski krog.

Gosta sprejmemo na tisti nacin, s tistim pozdravom, ki nam je vSe¢, v katerega
verjamemo. Enako velja pri slovesu. Samo tako smo spontani in iskreni.

Locimo tri vrste vprasanj: odprta, ki se zaCenjajo z kdo, kdaj, kje, kako, kaksSen, kaj ali
zakaj, zaprta (ali...) in nebesedna vpraSanja. V vsaki fazi prodajnega postopka
uporabljamo drugo vrsto vprasan;.

Pozorno (aktivno) posluSanje je nujno potrebno pri komunikaciji z gosti.
Obmolknemo in ne delamo ni¢ drugega, kot posluSamo.

Za dobro predstavljanje resitev, moramo nase storitve dobro poznati. Pri
predstavljanju dobro opazujemo gosta in s tem izvemo, ¢e in kako nas je razumel.
Ugovori (pomisleki, vpraSanja, dvomi) so znak zanimanja in kazejo Zeljo po nakupu.
Glavni ugovor je obi¢ajno vezan na ceno storitve. Pri odgovoru predstavimo lastnosti
in prednosti, ki jih ima storitev, kaj gost z njo pridobi.

Goste po slovesu obves¢amo ga o novostih v ponudbi, mu vos¢imo ob praznikih, ki jih
je praznoval pri nas in ga vabimo, naj nas Se obisce. Saj veste — mnogo lazje in ceneje
je obdrzati starega gosta, kot pridobiti novega. Stalni gosti so nas cilj.

Pritozbe so priloZnost da izvemo kaj delamo narobe in kako se lahko popravimo.
Pozorno poslusamo, se opravic¢imo, pokazemo razumevanje, predlagamo vec resitev,
ponudimo nekaj zastonj in se zahvalimo za pritozbo. Iz vsake pritozbe se moramo kaj
nauciti.

13.10 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Komunikacija z gosti je podobna komunikaciji s kupci, ki je obdelana v:

Petar, S. Prodano, Ljubljana, Mladinska knjiga, 2006.

13.11 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE
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. Nastejte in opiSite faze komunikacijskega kroga pri prodaji storitve.

. Opisite pomen prvega vtisa

. Nastejte vrste vprasanj.

. Kaksen je pomen poslusanja v komunikaciji

. Ovire pri poslusanju

. Utemeljevanje - ravnanje z ugovori

. Odloc¢anje - sklepanje posla

. Kaksno je pravilno vedenje ob pritozbah?

. Spomnite se kakSnega tezavnega gosta iz vase prakse in opiSite komunikacijo z njim.
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14 POSLOVNI RAZGOVORI
UvVOD

Povedali vam bomo kak$na je razlika med spontanim in poslovnim razgovorom in kaj vse
moramo narediti za ucinkovito poslovni komuniciranje. Izvedeli boste tudi katere vrste
poslovnih razgovorov najve¢ uporabljamo.

14.1 KAJ SO POSLOVNI RAZGOVORI?

Poslovni razgovor je bolj ali manj uradna izmenjava mnenj in staliS¢. Zanj je znacilno
neposredno, soasno komuniciranje, bodisi dvosmerno ali ve¢smerno, pa¢ glede na Stevilo
udelezencev. Od druzabnega razgovora se razlikuje po ciljnosti. Za razliko od spontanega
pogovarjanja ima pri poslovnem razgovoru vsaj eden od sogovornikov resen, vnaprej dolocen
razlog, da se ga je udelezil. Z razgovorom skuSamo vplivati na sogovornike, jim posredovati
informacije in jih izmenjavati, se pogajati, skupaj snovati nove resitve. Najveckrat poteka med
udelezenci, ki se zberejo na istem mestu. Medsebojno oddaljenost lahko premostijo s
telefonom ali kako drugo komunikacijsko povezavo.

Poslovni razgovor je uspesen, ¢e dosega cilje, ki so usmerjeni v doseganje ciljev organizacije.
Njegova ucinkovitost pa je odvisna od tega, koliko razpolozljivih virov, zlasti ¢asa, porabi za
doseganje cilja. Zato mora biti skrbno strukturiran in nadziran. Vedno poteka po dolocenih
stopnjah in je zgrajen iz vpraSanj in odgovorov. Pomembno je poznati osnovna pravila
ciljnega sprasevanja in aktivnega poslusanja. Razmerje med govorjenjem je obicajno 70% :
30% v prid tistega, ki je priSel na razgovor.

Poslovni razgovor je uspesSen, Ce vsi ali vsaj ve€ina sodelujocih doseze svoj cilj. Pogoj za to
je, da omogocimo vsestransko komuniciranje vseh udelezencev. Vsi se morajo truditi, da je
vse, kar povedo in vpraSajo, ¢im bolj razumljivo. Razumljivo je tisto, kar je enostavno,
urejeno, jedrnato in vsebuje vzpodbude. Enostavnost pomeni preprosto zgrajene stavke,
uporabo vsem udelezencem znanih in domacih besed ter sprotno pojasnjevanje strokovnih
izrazov. Preprostost temelji na urejenosti. Urejenost pomeni logi¢no zgradbo podajanja in
jasno Clenitev vsebine (prvi¢, drugic, tretji€ ...), ki se kaze v govorjenju s prav odmerjenimi
presledki in poudarki. Osnova urejenosti je jedrnatost. Jedrnatost temelji na ciljnosti in
dolocenosti poslovnega komuniciranja, ki se omejuje na bistvene vsebine in se drzi kratkih
opredelitev. Ucinkovit poslovni razgovor pa je predvsem poln spodbud. Spodbudnost
dosezemo z osebnimi poudarki, s primeri in podobami, slikovito govorico, z bogatim
besedjem in zivim, neposrednim govorom. Samo tak poslovni razgovor je razumljiv.

Poslovni razgovor ima naslednje faze: Priprave, uvod, jedro in zakljucek. Na poslovni
razgovor se moramo nujno pripraviti. V uvodu ustvarimo sproSceno vzdusje in pojasnimo
namen razgovora. V jedru predstavimo problem in ustvarjamo skupna izhodis¢a, dokazujemo
in prepricujemo dokler ne najdemo sprejemljive resitve. V zaklju€ku ponovimo dogovorjeno
in obveznosti vsakega udelezenca.

14.2 VRSTE POSLOVNIH RAZGOVOROV

Poslovni razgovor je osnovna oblika medsebojnega komuniciranja, zato je temelj za druge
oblike in namene poslovnega komuniciranja, kot so:
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telefonski pogovor,

poslovni sestanek,

pisno poslovno komuniciranje,
zaposlitveni intervju,
predstavitve,

komunikacija po internetu,

letni razgovor vodje s sodelavei,

poslovna pogajanja,

V nadaljevanju se bomo podrobneje posvetili telefoniranju, sestankom, pisnemu
komuniciranju, zaposlitvenemu intervjuju in predstavitvam

14.3 POVZETEK

>

Poslovni razgovor je bolj ali manj uradna izmenjava mnen;j in staliS¢. Poteka med
dvema ali ve¢ udelezenci. Za razliko od spontanega razgovora ima vsaj eden od
udelezencev razlog, da se ga udelezi, od druzabnega pogovora pa ga lo¢i ciljnost.

Znacilnosti poslovnih razgovorov so : enostavnost, urejenost, jedrnatost in
spodbudnost. Skupaj prispevajo k razumljivosti.

Poslovni razgovor je uspeSen, ¢e so dosezeni cilji udelezencev in podjetja. Osnovni
pogoj uspesnosti pa je poslusanje.

Poznamo ve¢ vrst poslovnih pogovorov: telefonski pogovor, poslovni sestanek, pisno
poslovno komuniciranje, zaposlitveni intervju, letni razgovor vodje s sodelavci,
poslovna pogajanja, predstavitve, poslovno svetovanje.

14.4 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

O 00 1N DN B WK —
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. Ali je druzabni razgovor lahko tudi poslovni?

. Navedite razlike.

. Katere oblike poslovnih pogovorov poznate?

. Kdaj je poslovni razgovor uspesen?

. Kaj je znacilno za poslovni razgovor?

. Katere sestavine ima vsak poslovni razgovor?

. Kako se vi pripravite na poslovni razgovor?

. Kako si zapisujemo med poslovnim pogovorom?

. Ali so poslovni razgovori v vasem podjetju dovolj (prevec) pogosti?
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15 TELEFONSKI RAZGOVOR
UvOD

Izvedeli boste v ¢em je razlika med telefonom kot kradljivcem casa in telefonom ko
varCevalcem cCasa. Njegova udomacenost pa Se ne pomeni, da ga ze vsi obvladamo.
Opisujemo vsakdanjo stvar, o kateri pa vse premalo vemo.

15.1 ZNACILNOSTI TELEFONIRANJA

Telefon je danes Ze povsem vsakdanji spremljevalec poslovnih pogovorov. Skupaj z
internetom postaja nujen medij za komuniciranje. Vnesel je kopico novosti v naSe
sporazumevanje. Vodje porabijo kar cetrtino svojega casa za telefoniranje. Ta nacin
komuniciranja je kar dober nadomestek za osebne stike in pisno sporazumevanje, ¢eprav jima
ni enakovreden. Poslovno telefoniranje je poslovni razgovor na daljavo. Osnovna pravila so
enaka, obstaja pa cela vrsta razlik, ki se jih moramo zavedati in jih upostevati.

15.2 POTEK TELEFONSKEGA RAZGOVORA
Telefonski razgovor ima podobne faze kot ostali poslovni razgovori:

Priprave :So posebno obcutljiv del. Sestavimo si vsebinski in ¢asovni potek razgovora, o
¢em se bomo pogovarjali in po kakSnem vrstnem redu si bodo teme sledile. Dobro je, ¢e si to
zapiSemo in imamo pred seboj, ko telefoniramo. Ob tem si tudi zapisujemo. Tako preprecimo
veliko nesporazumov in prihranimo veliko ¢asa, ki ga sicer porabimo za ponovne klice.

Ob telefonu imamo vedno obrazec z rubrikami: KDO, KDAJ, ZAKAJ

Pomemben je tudi ¢as klica. Cas komunikacije izbiramo mi, poteka pa veliko laZje, &e
sobesednika ne presenetimo prezgodaj zjutraj, prepozno popoldan ali med odmorom. Domov
ga kli¢emo le izjemoma, pa Se to ne med kosilom, vecerjo, dnevnikom in sredi noci.

Uvodni del: Za potek razgovora je odlocilnih prvih 15 sekund, prvi vtis. Nikoli ne pustimo
telefona zvoniti v prazno, ampak takoj dvignemo sluSalko. Izjema je le, ¢e se hkrati
pogovarjamo z gostom v zivo. Takrat se gostu opravi¢imo, dvignemo slusalko in povemo, da
smo zasedeni in bomo poklicali nazaj. To potem res storimo. Takoj po odzivu pozdravimo in
se predstavimo. Po¢akamo seveda toliko ¢asa, da sogovornik prinese slusalko do usesa. Ce
smo predstavljanje sogovornika preslisali ali ga nismo razumeli, takoj vpraSajmo. Ugibanje
imena iz poteka pogovora pustimo jasnovidcem. Enako velja za vse ostale nejasnosti.
Takojs$nje vprasanje nam omogoca boljso pripravo in lazje spremljanje pogovora.

Jedro: Jedro telefonskega razgovora zacnemo z vzrokom za na$ klic. Potem jedrnato
predstavimo svoj problem. Pri govorjenju upostevajmo, da nas sogovornik ne vidi, govorimo
pocasi in razumljivo, monotonost je smrtni greh. Nas glas vseeno kaze naSe razpolozenje.
Nasmeh in mr$cenje se slisi tudi po telefonu. Sogovornik nas cuti. Pozorni smo na odzive,
povratne informacije, in sicer besedne in glasovne. Dovolimo dvosmerno komunikacijo.

Pri telefoniranju ne razsipavamo s ¢asom. Dolgotrajno govorjenje utruja in ni ucinkovito.
Aktivno poslusanje je nujno potrebno. Pokazemo ga s pritrjevanji (da, razumem). Med
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telefoniranjem ne delajmo ni¢ drugega. Vseskozi smo potrpezljivi in vljudni. Most, ki ga
podremo z nestrpnostjo in grobostjo, tezko zgradimo nazaj.

Zakljudek razgovora pri telefoniranju vsebuje tudi potrjevanje dogovorov. Obvezno
ponovimo vse, kar smo se dogovorili. Slusalko odlozimo Sele, ko smo prepricani, da je
razgovora konec in smo razumeli dogovor. Komentarje in vzdihe prihranimo za kasneje. Pri
telefoniranju imamo moznost nasilne prekinitve razgovora, vendar moramo imeti toliko
modrosti, da je ne uporabimo. Dogovorjeno potrdimo tudi pisno. Predvsem pa se
dogovorjenega tudi drzimo.

OSNOVNA PRAVILA PRI GOVORIJENJU

1. Govorimo razumljivo, spreminjamo visino glasu, a ne Sepetamo in ne kri¢imo.

2. Popolna izgovorjava, glasov ne poziramo, ne govorimo s polnimi usti.

3. Govorimo prepricljivo, uporabljamo »jaz« sporocila, izogibamo se vsakdanjim frazam,
besedica »bi« ne sodi v telefoniranje.

4. Ne pretiravajmo, govorimo ne bahavo in ne preskromno.

5. Govorimo nazorno, s primerjavami in ponazoritvami si sobesednik lazje ustvari »sliko«.

6. Ne opravicujemo se prevec, ne iS¢emo krivde drugje, ne izgovarjamo se na druge.

(Schmitz, 1993 ).

15.3 MISLI IZKUSENIH

Prihaja nonofobija — strah pred Zivljenjem brez mobilnega telefona- 53% uporabnikov
v GB, 48% Zensk, 58% moskih — prazna baterija, pomanjkanje denarja na racunu,
izguba telefona, slabo omreZje jih privede do blaznosti.

GSMiramo: En mes ti bom spustu.

15.4 POVZETEK

» Telefoniranje ima Stevilne prednosti in tudi pomanjkljivosti. Dobro nacrtovan pogovor
nam prihrani veliko Casa, ni pa primeren za najbolj osebna sporocila — odpoved sluzbe.

» Med pogovorom sobesednika ne vidimo, nebesedna komunikacija pa dela.
» Na telefonski pogovor se moramo dobro pripraviti. Razjasnimo si namen in cilj klica.

» Pogovor vedno tudi zapiSemo in belezke potem arhiviramo. To je edina sled, ki
ostane.

» Na zacetku se vedno predstavimo: Ime podjetja, oddelek, ime in priimek, zelite
prosim.

» Zlasti pri mobiteliranju preverimo, ¢e kli¢emo ob primernem c¢asu (ali lahko
govorite..)

» Uvod naj bo kratek. V jedru pa povemo bistvene stvari, dogovorjeno v zakljucku
ponovimo.

» Govorimo pocasi, razlo¢no in jasno. Predvsem pa pozorno poslusamo in sogovornika
ne prekinjamo.
» Posebej se pripravimo na tezavne sogovornike in jih obvladamo po priporo¢ilih.
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15.5 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Vse o telefoniranju najdete tudi v priro¢niku za telefoniranje Ane NuSe Knezevi¢ Halo....in
Hansa Schmitza Pravilno telefoniranje (Doba, 1993).

http://www.poslovni-bazar.si/?mod=articles&articles=213

15.6 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

. Navedite prednosti in slabosti telefoniranja.

. Kaj storite, preden poklicete nekoga po telefonu?

. Kako se predstavite pri telefoniranju?

. Kako sprejmete klic za drugo osebo?

. Pomen nebesedne komunikacije pri telefoniranju

. Katera so osnovna pravila pri govorjenju?

. Kako se pogovarjate s tezavnimi sogovorniki?

. Kako zakljuciti poslovni pogovor po telefonu?

. Kaj lahko storite, da bo vaSe telefoniranje bolj u¢inkovito?

10. Izdelajte si telefonsko belezko, ki jo potrebujete pri telefoniranju

11. Spomnite se kakSnega tezavnega sogovornika po telefonu iz vase prakse in opisite
komunikacijo z njim.

12. Zapisite telefonski pogovor z gostom na recepciji hotela.

13. Zapisite telefonski pogovor po mobitelu s prijateljem. V ¢em je razlika med njim in
poslovnim pogovorom na recepciji?

O 0 1N DN B W —

89



Poslovno sporazumevanje in vodenje

16 POSLOVNI SESTANEK
UvOD

V tem poglavju boste izvedeli kako dolga je pot od kritiziranja slabo pripravljenega sestanka,
na katerem smo udelezeni, do dobre priprave in vodenja sestanka. Kaj vse dela vodja pred,
med in po sestanku, kaj lahko prispevajo udelezenci — odgovori na ta vpraSanja so v
nadaljevanju.

16.1 KAJJE SESTANEK

Sestanek je dogovorjeno srecanje skupine ljudi, na katerem se o ¢em razpravlja, dogovarja in
sklepa. Cilj poslovnega sestanka je podrejen ciljem podjetja, nanj pa vplivajo tudi cilji in
interesi udelezencev. Lahko recemo, da je sestanek zacasna, ciljno naravnana skupina
posameznikov, ki jih druzijo skupni interesi.

Sestanek je lahko zelo ucinkovit nacin komuniciranja. Za razliko od telefoniranja gre za
neposreden stik med udelezenci. V igri je ve¢ cutil, pomembno vlogo ima nebesedno
komuniciranje. So¢asno komuniciranje poraja ve¢ idej in omogoca takojSnje ocenjevanje in
raz¢iscevanje predlogov. Delez Casa, ki ga vodje prezivijo na sestankih, je Ze zdaj prek 60%,
gotovo pa se bo Se povecal. Timsko delo, projektne skupine in razli¢ne povezave so porok za
to. Sestanke pa lahko razdelimo na udinkovite in nepotrebne. Zal je $e vedno preved
neucinkovitih sestankov.

16.2 FAZE SESTANKA

Sestanek je samo posebna oblika poslovnega razgovora z ve¢ udelezenci. Ima torej podobne
faze. Bistvena pa je “predfaza”, odlocitev, ali je sestanek sploh potreben. Vprasamo se
(ZAKAJ?):

Priprave:_Vsebujejo analizo stanja in moznosti, postavljanje ciljev razgovora in priprave na
izvajanje razgovora. Dobra priprava pomeni polovico uspeha sestanka.

Dolzina priprav je premo sorazmerna z dolzino poslovnega razgovora. Stara modrost pravi, da
se ni treba pripravljati samo na poslovni razgovor, za katerega imamo na razpolago
neomejeno veliko ¢asa. Za enodneven razgovor je dovolj ena ura priprav, za enouren,
intenziven razgovor pa je en dan priprav premalo.

Priprave na sestanek vsebujejo:

e dolocitev cilja — KAJ Zelimo doseci

e izbiro udeleZencev — KOGA IN KOLIKO jih bomo povabili
e izbiro kraja in prostora — KJE bo sestanek

e izbiro ¢asa — KDAJ bo sestanek

e dolocitev pomocnikov — zapisnikarja — KDO bo zapisoval

e pripravo gradiv za udelezence

e vabilo

e dolocitev meril za uspesnost sestanka
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Sestanek je ciljna dejavnost. Navadno ima en sam smoter — temeljni, najbolj pomembni cilj.

Povabimo skupino, ki je Se produktivna, kjer ni verjetnosti, da bi nastajale klike in tako
Stevilo udelezenceyv, ki jih je Se mogoce nadzorovati. Tudi premajhna skupina je lahko ovira,
saj je mnenj premalo.

Koga povabiti? Povabimo tiste, ki lahko odlocajo, strokovnjake ali nosilce informacij, tiste, ki
informacije potrebujejo, oblikovalce mnenj, vodje, razsodnike, prijatelje, svetovalce ali goste.

Kraj sestanka naj bo priblizno enako dostopen za vse pomembne udelezence. Prostor naj bo
svetel, miren, prezracen in ustrezno opremljen. Pripravimo si pripomocke za ucinkovito
predstavitev svojih zadev. Kako posedemo udelezence, smo videli ze pri nebesedni
komunikaciji.

Izbiro Casa prilagodimo pomembnim povabljencem. Obvestimo jih dovolj zgodaj. Dolo¢imo
ga tako, da ¢im manj motimo delo. Idealnega €asa ni, je pa veliko povsem neprimernih — med
malico, tik pred koncem delavnika ali celo tedna. Pomembno je tudi trajanje. 90 minut je
zgornja meja.

Z odlocitvijo, da sestanek bo, zacnemo tudi oblikovati spored. Tocke podrobneje opiSemo,
dolo¢imo nosilce, poro€evalce in trajanje posamezne tocke.

Spored je osnova za oblikovanje vabila. To mora vsebovati: naslov sestanka, Cas, kraj, dnevni
red, kako lahko opravi¢imo izostanek, konec sestanka, udelezence in organizatorja. Dnevni
red lahko vsebuje tudi zapisnik prejSnjega sestanka, nereSene zadeve, porocila k posameznim
tockam, prispevke gostov, ne preobsezni razno. Vabilu dodamo gradivo. Gradivo posljemo 3-
5 dni pred sestankom. Tako preprecimo ¢asovno stisko na eni in pozabljanje na drugi strani.

Uvodni del: Vsaka komunikacija se za¢ne s prvim vtisom. Tako zatnemo oblikovati ozracje
za razgovor. Z manj poznanimi udelezenci se na zacetku sestanka rokujemo.

Ustvarjanje primernega ozracja je zelo pomembno za uspesnost razgovorov. Led prebijemo z
nevtralnimi vprasanji. V tujini temu pravijo »small talks«, pri nas pa je mogoce primeren
izraz poslovni klepet. Njegov namen je razbiti zacetno tremo in napetost. Je »mehcalec«
navezave poslovnih stikov in vodenja poslovnih razgovorov. Uporabljajte ga samo, Ce ste ga
vesci, e verjamete, da si z njim pomagate pri poslu in v njem uzivate. V nasprotnem primeru
ga lahko nadomestite s kako drugo prijazno gesto.

Po prijaznem sprejemu opredelimo namen razgovora. Tako ustvarimo zaupanje in odpravimo
zadrzanost in previdnost pri sobesednikih. Razgovor obi¢ajno zacne tisti, ki je dal pobudo
zanj in ki od njega kaj pricakuje. To ga sprosti in ustvari ugodnejSo klimo za zacCetek.

Jedro: Zacne se s seznanjanjem z obravnavano temo, ki obsega sporoCanje in sprejemanje
informacij ter poizvedovanje, sprasevanje. Sledi dokazovanje, utemeljevanje staliS¢ in

prepri¢evanje sogovornikov o pravilnosti in utemeljenosti teh staliS¢.

Osrednji del razgovora zajema medsebojno seznanjanje, dokazovanje in prepriCevanje ter
odpravljanje pomislekov in ravnanje z ugovori.

Razprava je jedro sestanka. Odpira dostop do novih zamisli in nepri¢akovanih reSitev.
Udelezenci morajo obcutiti, da njthova mnenja Stejejo. Tako si vodja pridobi njihovo
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zaupanje in sodelovanje. Pri tem naj vzpodbuja vse udelezence, da povedo svoje mnenje.
Poudarek ni samo na vsebini, ampak tudi na razlicnih mnenjih. Dovoljuje naj tako objektivna
kot subjektivna staliS¢a, nacCelne in nenacelne poglede, dolo¢ne in nedolo¢ne trditve,
konzervativno in napredno naravnanost, ¢e seveda presodi, da lahko prispevajo k tvornosti
sestanka.

Vodja ves Cas sestanka gospodari s Casom, vendar naj na zaCetku sestanka ne hiti z
oblikovanjem delnih ali koncnih staliS¢ udelezencev. V razpravo velja vkljuciti ¢im vec
udeleZencev.

Usmerjanje razprave je stalna naloga vodje. Obvladuje potek in drzi razpravo v zacrtanih
mejah. Sestanek je ucinkovit in uspesen, ¢e se drzimo “rdece niti”. Preveliko oddaljevanje ali
vracanje na ze dogovorjeno zmanjSuje ucinkovitost in dela sestanek nezanimiv. Vodja naj
nazorno pokaze, koliko ¢asa in denarja zapravimo z oddaljevanjem od zacrtane teme. Vodja
iS¢e pravo pot med zamislimi, ki so zanimive, a bolj ali manj stran od zacrtane smeri. Pred
omi ima smoter in cilje ter razpolozljivi ¢as. Pazi, da ne zatre novih zamisli, ki so lahko
koristne za obravnavani ali kakSen drug problem. Vzpodbuja razpravo in sodelovanje vseh
udelezencev. Razpravljavce vzpodbuja in hkrati umirja prevec aktivne.

Zakljucek: Uspesen je le razgovor, ki privede do zastavljenih ciljev, do dogovorov, ki so
sprejemljivi za obe strani. Pot do razgovora vodi iz razprave prek dokazovanja in proti
dokazovanja, ¢ustvenih poudarkov, umirjanj in ni vselej lahka.

Sestanek naj ima tudi zapisnik, ki lahko razjasni Se kaks$no nejasnost. Zapisnik mora biti
jedrnat, pregleden in konkreten. Vsak sklep naj ima opisno vsebino in naj daje jasne odgovore
na vprasanja KAJ, KDO, KDAJ, KAJ IN KAKO. Vsebuje naj roke in dejstva. UspeSen pa je
samo tisti sklep, ki ga tudi uresni¢imo. Pomembne so tudi povratne informacije. Te naj
opisujejo, ne pa ocenjujejo, bodo naj konkretne, aktualne, jasne in razumljive, zadevajo naj
samo uresnicljive popravke.

Po sestanku nas Caka samo Se spremljanje in kontroliranje izvajanja. Merila so postavljeni
cilji. Pogosto so potrebne korekcije in dodatna usklajevanja, ki jih opravimo pri dodatnih
razgovorih. Popolna uresnicitev dogovora, pa Se brez zapletov, je bolj izjema kot pravilo. Vse
dogovorjeno uresni¢imo le redko.

Organizirajte sestanek za pripravo piknika ob koncu Solskega leta.
Organizirajte tudi piknik!

16.3 POVZETEK

» Sestanek je ciljno pocetje. Na njem se zbere ve¢ ljudi, da si izmenjajo informacije in
se dogovorijo o skupnih dejavnostih.

» Priprava je osnova za dober sestanek. Cilji sestanka naj bodo v skladu z interesi
sklicateljev in organizacije, primerni in merljivi. Vodja poskrbi za vabilo, kjer naj
poda bistvene informacije — temo, ¢as, kraj, dnevni red, udelezence, Stevilko za
opravicila odsotnosti in ime sklicatelja.

» Vodja vnaprej obvesti udelezence kaj pri¢akuje od njih — podatke, porocila, nacrte.
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» Pomembna je tudi razporeditev udelezencev. Vodja naj ima vidni kontakt z vsemi.
Poskrbi za zapisnik.

» Vodja pozdravi udelezence in ustvari primerno vzdusje. Nato preide na jedro, kjer
predstavi namen sestanka in vodi debato. V zaklju¢ku ponovi dogovore z nosilci nalog
— kaj, kdo, kako, do kdaj.

» Med sestankom vzpodbuja tihe, umirja preve¢ zgovorne, sledi dnevnemu redu,
vzpodbuja debato in dajanje predlogov, ter pozorno poslusa. Svoj predlog pove zadnji.
Prepovedane so zaljivke, podcenjevanje, omalovazevanje, obracunavanja in soljenje
pameti.

» Posebej pozorno ravna s tezavnimi sobesedniki.

16. 4 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Najve¢ o sestankih izveste v knjigi Mozina, S., TavC€ar, M., Zupan, N., KneZevic, A., N.
(2004). Poslovno komuniciranje.

http://www.meetingwizard.org/

16.5 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

. Kdaj sploh skli¢emo sestanek?

. 'V ¢em je razlika med informativnim in urejevalnim sestankom?

. Kaj obsega priprava na sestanek?

. Kako vodja reagira na konflikt med dvema udelezencema sestanka?

. Kateri tezavni udelezenci sestankov vam povzrocajo najvec tezav?

. Kako vzpodbudimo razpravo na sestanku?

. Kaj storiti po sestanku?

. Analizirajte tri zadnje sestanke v podjetju. Kako bi bili lahko bolj u¢inkoviti?
. Kako je s pogostostjo sestankov pri vas?

10. Izdelajte vabilo za sestanek v svojem podjetju.

11. Spomnite se kakSnega tezavnega sobesednika na sestanku, kjer ste bili prisotni in opiSite
komunikacijo z njim.

O 00 1IN DN B W~
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17 PISNO POSLOVNO KOMUNICIRANJE

UvOD

Izvedeli boste kako napisati prodajno pismo, zahvalo in mogoc¢e najbolj uporabno — prosnjo
za zaposlitev. S tem se zaCenja vasa poklicna kariera in s tem tudi uporaba vseh spoznanj tega
ucbenika — enih prej, drugih pa kasneje.

17.1 IZDELAVA PISNIH SPOROCIL

Sporocilo mora biti napisano slovni¢no in jezikovno pravilno, jasno, celovito, zgosceno in

vljudno. Vselej je izraz osebne kulture, izobrazenosti in razgledanosti sporo¢evalca. Ce je le
mogoce, dodamo sporocilu osebni pecat.

Upostevamo nekaj zapovedi:

. Sporocilo mora biti ¢im krajse.

. Oziramo se na bralca, njegove poglede in izkusnje.

. PiSimo z namenom, da razlozimo, ne da naredimo vtis.

. Pisimo naravno, stil naj bo gladko teko¢, naj pritegne pozornost.
. PiS§imo kratke stavke.

. Uporabljajmo znane besede.

. Izogibajmo se Zargonu in tujkam.

. Uporabljajmo izraze, ki si jih bralec lahko vizualno predstavlja.
. Uporabljajmo tvorni glagolski na¢in — aktiv (Mozina, 2004).
10. Preverimo razumevanje sporocila pri svojem sodelavcu.

11. Na koncu $e dvakrat preberimo sporocilo.

O 00 1IN DN B~ WK =

17.2 VRSTE PISNIH SPOROCIL

Pisna sporocila so zelo razli¢nih oblik. Sem sodijo tudi obrazci, katerih izpolnjevanje sodi k
funkcionalni pismenosti posameznika. Zahtevajo pravilno, kratko, jedrnato in Citljivo
izpolnjevanje.

Pri pisanju zahtevkov in proSenj na zacetku izrazimo prepricanje, da se bo naslovnik
naklonjeno odzval. Osrednji del vsebuje utemeljitev prosnje ali zahteve, v zakljucku pa
vljudno predlagamo resitev in se zahvalimo.

Narodila: »NaroCamo« je najboljsi zacetek. V jedru sporo¢imo vse pomembne podatke, kot
so koliCine, roki ..., v zakljuc¢ku pa povzamemo bistvo in navedemo koristi, ki jih narocilo
prinasa.

V odgovoru najprej omenimo, na katero zahtevo ali narocilo se pismo nanasa. Odgovorimo na
zastavljena vprasanja in navedemo podrobne informacije o narocilu, ki ga potrjujemo.

Vabila smo obdelali Ze pri sestankih. Ze na zaéetku jasno poudarimo namen. V osredjem delu

navedemo vse bistvene podatke, tudi uro in kraj. Pri¢akovanja so na koncu: udelezba, obleka,
spremstvo (Stevilo vabljenih) in potrditev prihoda oziroma opravicilo.
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Pritozbe: Prvo nacelo je pravocasnost. PiSemo odlo¢no, poSteno in vljudno. Zaradi ene
pritozbe ne tvegamo prekinitve odnosov. Na zakljuCku ponovimo dejstva in predlagano
resitev.

Odgovor pri ugodno reseni pritoZbi je seveda bistveno laZji. Ze na zadetku poudarimo, da
bomo pritozbo ugodno resili. Sledi znani postopek reSevanja: opravicilo, obljuba o ukrepanju,
predlogi reSitev, ugodnosti (najbolje naSa zastonj storitev), zahvala za pritozbo in
razumevanje. Obljubimo, da se ne bo ponovilo in izrazimo upanje za nadaljnje sodelovanje.

Zavrnitev pritozbe zahteva veC truda. Zacnemo z navedbami, s katerimi se strinjamo.
Pokazemo, da v celoti poznamo znacaj pritozbe in s tem zaklju¢imo pripravljalni del. Potem
ponovimo navodila za uporabo in ukrepanje ob izdelku ali storitvi. Osrednji del vsebuje to¢no
argumentirana dejstva, ki jih opiSemo vljudno in razumljivo. Dodamo reference o izdelku ali
storitvi, ponudimo nadomestno storitev in predlagamo reSitev. Odlocitev prepustimo gostu.
Zaklju¢imo vljudno in stvarno (Mozina, 2004, str. 121 —134).

Prodajna pisma so sestavni del komunikacije z gosti ali uporabniki nasih storitev. Vedno so
namenjena osebi, ne podjetju. So kratka in jedrnata, jasna in pregledna. Pri nacrtovanju:

¢ opredelimo konkreten smoter, zakaj poSiljamo pismo,
e opredelimo prodajne argumente in koristi za gosta,
e opravimo analizo gostov na osnovi demografskih in psihografskih podatkov,

¢ naredimo nacrt pristopa in oblike (dolo¢imo glavni cilj — dobicek, prihranki denarja in
¢asa, manj truda in naporov, uzitki, sprostitev, zdravje),

Uporabljamo kratke stavke, pod¢rtavanja, odstavke, prilozimo pa tudi prospekte in gradiva.
Pomemben je izgled pisma. Zasnujemo privlatne uvodne besede, ki pri bralcu vzbudijo
ugoden odnos do proizvoda ali storitve. Uvod naj bo primeren, svez, poSten, zanimiv,
konkreten in povezan z osrednjim prodajnim predlogom. Bralcu ponudimo primerno korist.
Privlacnost povecujejo znacilni podatki o proizvodu ali storitvi, reSitev problema, posebna
ponudba ali darilo, reference, akcijska slika, presenetljiv podatek ipd.

Informacije podajamo jasno, nazorno, prepric¢ljivo in jih navezujemo na interes prejemnika.
Zasnujemo osrednjo prodajno zamisel. Proizvod ali storitev predstavimo po lastnostih in
koristih za gosta, po tem, katere njegove Zelje, potrebe in pri¢akovanja izpolnjuje. Predvidimo
gostove pomisleke, vprasanja in odgovorimo nanje. Posebej poskrbimo za primerna dokazila.
Pri tem si pomagamo z uradnimi, strokovno podprtimi porocili, analizami, in ocenami
razli¢nih komisij. Najboljse so verodostojne izjave in pohvale gostov.

Na koncu jasno navedemo ukrepe, ki jih svetujemo prejemnikom sporocila. Navedemo
konkretne podatke o nacinu naroCanja ali navezavi poslovnega stika: naslov, telefon, dostop,
ure. Prilozeni obrazci, vprasalniki in naroCilnice s placano postnino olajSujejo odlocitev.
Nagrade in olajSave, ki veljajo v dolocenem roku, pospesujejo odlocitev. Izbrana prednost ali
popust kot posladek na koncu pisma vpliva na dokonéno odlocitev (Tavcar, 1996).

17.3 OBLIKE POSLOVNIH PISEM
Obstaja nekaj modelov poslovnih dopisov. Prednost enotnih oblik je v tem, da nam prihranijo

Cas pri oblikovanju in branju. Zaradi podobne oblike se lahko bolj osredoto¢imo na vsebino,
kar je bistvo dopisa. Poglejmo si eno od oblik:
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Mag. Peter Marki¢
Partizanska 14

4000 Kranj

tel. O41 335 948
peter.markic@guest.arnes.si

Visja strokovna Sola za
gostinstvo in turizem Bled
PreSernova 32

4260 Bled

PONUDBA

Glede na nas razgovor dne 1.6. Vam poSiljam

Vec o ponudbi Vam lahko povem na razgovoru.

Lep pozdrav

Priloga:
— ponudba
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V tabeli 8 smo poiskali nekaj cvetk iz poslovnih dopisov in jim dodali boljse oblike.

Tabela 8: Dobre in slabe fraze

NE DA

Zadeva -

Na tem nam je veliko lezece Veliko nam je do tega

Vsled dogodkov Zaradi dogodkov

V izogib posledicam Da se izognemo posledicam

Z ozirom na Glede na

Brez ozira na Ne glede na

Sledece naslednje

V posledici Cesar Zaradi Cesar je; kar povzroca; posledica Cesar
je

Spodaj podpisani podpisani

mag. Marki¢ Peter, Mag. Peter Marki¢

predavatelj predavatelj

Kranj,13.9.2008 Kranj, 13. 9. 2008

Predavatelj-ica - mentor-ica Predavatelj — mentor ali
Predavateljica - mentorica

Pozdrav Lep pozdrav; Lepo vas pozdravljamo; S
spoStovanjem
V upanju na ¢imprej$nji odgovor vas lepo
pozdravljamo

Vir: Kalin Golob, 2001

17.4 PROSNJA ZA ZAPOSLITEV

Tudi prosnja za sluzbo je poslovni dopis. To je naSe ogledalo, nas prvi stik s podjetjem in tudi
od njega je odvisno, ali bo do naslednjih stikov sploh prislo. Kako se je lotiti, kaj naj vsebuje?

Prosnjo piSemo v upanju, da bomo povabljeni na razgovor in kasneje sprejeti v sluzbo. Zato je
pomembno, da je napisana brezhibno. Glede na to, da se na vsako delovno mesto prijavi na
desetine kandidatov, je tudi priporocljivo, da je prosnja kratka, v nobenem primeru ne daljSa
od tipkane strani. Vse obsirnejse podatke o sebi napisSemo v zZivljenjepis, ki je prilozen prosnji.

Pros$njo obicajno napiSemo na racunalnik, redkeje lastnoro¢no. Pogoj za slednje je seveda lepa
pisava. Tako napisana prosnja se zdi mnogim bolj osebna. V zadnjem c¢asu se prijavljamo na
ve¢ razpisov, zato je racunalniSko oblikovanje prosnje zelo prikladno. Lahko pa naredimo
kompromis in pro$njo napiSemo na racunalnik, zivljenjepis pa lastnoro¢no. Ponekod pri
obravnavi prosenj Ze sodelujejo grafologi, ki s pomocjo pisave ugotavljajo osebnostne
lastnosti prosilca. Vsekakor mora biti pro$nja napisana slovni¢no pravilno in brez drugih
napak, ¢rtanja in popravljanja.

Osrednji del pros$nje ima dva dela, uvod in utemeljitev. V uvodu se sklicujemo na oglas ali
razpis. Navedemo, kje in kdaj je bil objavljen. Podpisani Peter Marki¢ danes nadomes¢amo z
obliko »sem Peter Marki¢, ali moje ime je«. Na razpis se prijavljamo, proSnje pa piSemo,
kadar ni razpisa. Utemeljitev se zacne z osebno predstavitvijo. NapiSemo, kaksne Sole in
kak$ne izkuSnje imamo oziroma kje smo bili ali smo Se zaposleni in kaj smo tam delali.
Poudarimo svoje znanje in izkusnje, spretnosti in sposobnosti za delovno mesto, na katero
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kandidiramo. Navedemo tudi razlog za prijavo, npr. prijavljam se, ker Zelim spremeniti delo.
Na koncu vljudno, vendar nevsiljivo zaprosimo, naj nam pros$njo ugodno resijo: priporo¢am
se za ugodno resitev, za ugodno resitev prosnje se Vam ze vnaprej zahvaljujem itd. Napisemo
Se pozdrav. Pod to v levi kot napiSemo kraj in datum, ¢e ga nismo navedli zgoraj, na desno
stran pa svoj Citljiv podpis. Levi spodnji kot je rezerviran za dokazila in priloge.

Prosnja naj bo res le kratka predstavitev. Kadar zelimo povedati o sebi ve¢ ali ¢e to razpis
posebej zahteva, to storimo v Zivljenjepisu. Ta nikdar ni samostojen dopis, zmeraj je priloga.

Zivljenjepis je osebna predstavitev. Osrednji del Zivljenjepisa vsebuje &tiri dele. Ti so:

1. Osebni podatki (rojstni podatki, bivalis¢e, druzinski podatki — porocen, otroci).

2. Solska izobrazba (po kronoloskem vrstnem redu od osnovne 3ole naprej navedemo
imena Sol, naziv, ki smo ga dosegli, pri vi§jih Solah tudi naslov diplomske naloge, pa
projekte, v katerith smo sodelovali, povpre¢no oceno nad 8, uspesne seminarske
naloge, Solanje v tujini).

3. Delovne izkuSnje povezane z delovnim mestom, za katerega se prijavljamo
(dosedanje zaposlitve, delovna mesta, trajanje, podjetja, kraji).

4. Druge kvalifikacije (dodatno usposabljanje in izobrazevanje — tecaji, znanje tujih
jezikov, dovoljenja, licence, priznanja, znanje uporabe racunalnika, hobiji, Sporti).

Osredotocite se na svoje uspehe. ReSujte kadrovski problem podjetja, navajajte svoje
sposobnosti in znanja.

Tako prosnjo kot zivljenjepis piSemo v kratkih, jasnih stavkih in pregledno. Vse bolj se
uveljavljajo tudi priporocila. Za pripravo si vzemite dovolj ¢asa, preden jo posljete, jo dajte
prebrat prijatelju ali starSem. Najvec Stejeta odprtost in poStenost.

Danes vecinoma uporabljamo Zivljenjepis v tabelari¢ni obliki kot CV. Je bolj pregleden, nic
pa ne pove o kandidatovih izraznih sposobnostih. Ce podjetje dobi nekaj sto prijav, je taka
oblika prednost. Tocke so obicajno iste, odgovori pa bistveno krajsi.

Prosnja in Zivljenjepis sta samo uvod v zaposlitveni intervju. Pro§nja mora biti tako privlacna,
da kadrovik prebere tudi zivljenjepis ali odpre priponko z njim. Velja prvi vtis. Odloc¢ilna je
osebna nota, nekaj povsem vaSega, kar sodi k pogojem dela. NapiSite kaj, kar vas lo¢i od
drugih in priblizuje pri¢akovanjem delodajalca:«Rad delam z ljudmi«. »Vec€ o sebi Vam
lahko povem na intervjuju«. Vabilo na intervju je prva stopnicka k uspehu.

E zaposlovanje je na pohodu. Prinasa prednosti in slabosti. Vkljucite se v igro. Kako poslati
prosnjo: Navadna posta ali e-mail? Kot razpis zahteva. Tudi tam, kjer je zazeleno znanje
racunalniStva ima elektronska poSta prednost. Kaj pa vasa fotografija? Zunanjost po vec
raziskavah igra pomembno vlogo pri zaposlovanju (prvi vtis).

Izdelajte proSnjo za zaposlitev v podjetju, kjer delate.

17.5 POVZETEK

» Pisno komuniciranje je vescina, ki se ravna po temeljnih zakonitostih komuniciranja.
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Pisno komuniciranje se bistveno razlikuje od govornega. Primerno je za obravnavanje

bolj zapletenih in obseznih zadev. Je zamudnejSe, odgovori prejemnikov so kasnejsi.
Na voljo ima samo napisane besede in ilustracije in pove udeleZzencem mnogo manj,
kot pri govorne komuniciranju. Vendar je bolj trajno in nedvoumno.

Priprava pisnega sporocila vsebuje dolocitev ciljev sporocanja, opredelitev vsebine,
izbira Casa in nac¢ina sporocanja.

Pri pisanju upoStevamo nekaj osnovnih zapovedi. Pomembna je dolzina, lastnosti
prejemnika in sam nacin pisanja.

Obstaja vec oblik poslovnih pisem. Prednost enotnih oblik je v tem, da nam prihranijo
¢as pri oblikovanju in branju. Zaradi podobne oblike se lahko bolj osredoto¢imo na
vsebino, kar je bistvo dopisa. Najbolj uporabno je levo in desno poravnan in
uravnotezen primer.

Posebna oblika poslovnih dopisov je tudi prosnja za zaposlitev. Lahko vsebuje tudi
kratek zivljenjepis. Drugi nacin pa je samostojna prosnja, ki odgovarja samo na pogoje
razpisa in zivljenjepis kot priloga te prijave na oglas. Pri tem kronolo$ko navedemo
splosne podatke, Solanje, zaposlitve in druge delovne izkusnje. Namen je, da nas
povabijo na razgovor, kjer lahko ve¢ povemo o sebi.

17.6 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Vec o pisnih sporocilih najdete v knjigi Milana in Mate Vodopivca Kako pisem in nastopam —
sporocilna tehnika pisanja.(Cankarjeva zalozba, 2004)

http://www.poslovni-bazar.si/?mod=articles&articles=362

17.7 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

O 0 1N DN B W —

. Kaksne so razlike med pisnim in ustnim komuniciranjem?

. Katere novice bi sodelavcem sporocili pisno in katere ustno?

. Kaj dolo¢imo pred pisanjem pisnega sporocila?

. Kater vrste pisnih sporocil poznate iz svojega podjetja? Katere bi Se Zeleli?
. Kaj vpliva na razumljivost pisnih sporoc¢il?

. Kako berete pisna sporocila, ki jih dobite?

. Kaj vsebuje prodajno pismo?

. Kako zaklju¢imo pisno sporocilo?

. Kaj storite pred oddajo pisnega sporocila?
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18 ZAPOSLITVENI INTERVJU
UvOD

Spoznali bomo vez med pisnim komuniciranjem — pro$njo za zaposlitev in prezentacijo — sebe
na razgovoru za sluzbo. Ce ste dobro opravili prvi del, je drugi lazji. Ima pa svoje posebnosti
in zakonitosti, ki jim velja posvetiti pozornost. Nagrada je velika — zaposlitev.

18.1 NAPOTKI

Znak dobre prosSnje in Zivljenjepisa je tudi povabilo na zaposlitveni pogovor. To je oblika
poslovnega razgovora. Nanj se moramo dobro pripraviti.

Zaposlitveni pogovor je prvi stik z moznim delodajalcem. Velja upostevati nekaj napotkov:

1. Pridemo to¢no. Izgovori z gostim prometom in cestnimi zaporami niso resni, na
avtobusne zamude pa se lahko izgovarjamo samo Se ob zamujanju predavanj.

2. Bodimo primerno urejeni, ne preve¢ vpadljivo obleCeni in nali¢eni, divje barve
eksoticne pric¢eske prihranimo za kasneje.

3. Priti moramo mimo vratarja in tajnice — samo prijazno, saj veste, lepa beseda ...
4. Bodimo odlo¢ni, a ne nesramni.

5. Pozitivna naravnanost, optimizem in vedrost privlacijo. Sprasevalec naj zacuti vaso
zavzetost, vendar bodite naravni.

6. Pogovor je predstavljanje, ne ponujanje.

7. Spet je odlocilen prvi vtis — odlocijo se po 4 minutah, opazujejo pa vas ves cas.

8. Pomemben je Se zadnji vtis. Na koncu ne govorimo preve¢, ena neumnost lahko podre
vse, kar smo do tedaj zgradili.

9. Predstavimo se suvereno, ¢as bojecih je mimo.

10. Tudi brez dvignjene desnice in biblije govorite resnico, samo resnico in ni¢ drugega
kot resnico.

11. Ne zavrnimo vsega, kar nam ponudijo (kava, sok), ¢aj z mlekom pa si raje zazelimo
doma.

12. Izkoristimo priliko in spoznajmo podjetje.

13. Pogovor o plaéi je obvezni sestavni del. Ce ocenite sebe, stopnjo potrebe po zaposlitvi
in placni okvir podjetja, pa boste znali povedati kak$no placo pri¢akujete. Delodajalec
s ¢istimi nameni sam zacne pogovor in navede znesek. Navajanje intervala vam daje
ve€jo proznost, kot samo navajanje zneska. Placa ni vse, a brez nje je vse nic.
Pogajalske prednosti, ki jih obvladate s pogajanj s starSi, vam pridejo prav.

14. Naj vas ne preseneti iskanje Sibkih tock in vrtanje po njih, samo brez panike.

15. Vprasanja o svetovnem nazoru, veri, politicni usmeritvi ali intimnostih vljudno
zavrnemo.

16. Tudi podpis pogodbe o Stevilu in ¢asovni razporeditvi rojstev vaSih bodocih otrok je
kratenje osebne svobode.

17. Zavrnitev ni tragedija, saj so Se drugi razpisi. Vedno je nek smisel tudi v zavrnitvi.
V vecjih podjetjih nas obic¢ajno sprejme kadrovik, v manjsSih pa kar direktor. Prisotnost

direktorja, vodje oddelka, vaSega neposrednega vodje in vodje kadrovske sluzbe kaze na
resnost podjetja in vas ne sme presenetiti. VpraSanja so zelo razlicna. Ni¢ nas ne sme
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presenetiti. Za predstavitev si naredite shemo, lahko tudi plosk listek, ¢eprav ga uporabljati
verjetno ne boste mogli. Ponekod za izbiro uporabljajo tudi teste. Priprava nanje ni potrebna.
Merijo tako samo vase sposobnosti, te pa imate ali pa nimate. (Podjetnik, oktober 1998).

18.2 KLASICNA VPRASANJA NA RAZGOVORIH

Dobro si preberite nekaj neugodnih vprasanj in se tako pripravite na razgovor.

e Povejte kaj o sebi. Kako bi se opisali v nekaj stavkih? (znacaj, osebnostne
lastnosti, prezivljanje prostega ¢asa, nacrti za prihodnost)

e Ali imate kakSne delovne izkusnje s to vrsto dela? (vedno povejte kaj, vsaj
sorodnega, izkusnje iz prejsSnjih zaposlitev, ki se povezujejo z zdajsnjo,
izobrazevanje, usposabljanja)

e Kako dolgo ze iScete zaposlitev? (za dolgotrajno pripravite razlog)

e Kje ste bili nazadnje zaposleni in kaj ste tam delali? (poudarite podobnosti s
sedanjim delom, odgovornost, nacrtovanje, kakovost dela, delo z ljudmi)

e Kater so vaSe najvecje vrline? (med skromnostjo in bahanjem, izkusnje,
zanimanja, osebnostne lastnosti, odgovornost, vztrajnost, razumevanje drugih,
veselje do dela z ljudmi, ne pa: posten, vesten.)

e Povejte mi kaks$no vasSo slabost! (vsi jih imamo, vsaj kakSne male).

e Kaksne cilje imate v poklicni karieri? Kje se vidite Cez 5 let? (med pretirano
ambicioznostjo in skromnostjo)

e Zakaj ste zapustili prejsSnjo sluzbo? (vasa krivda, objektivni razlogi).

e Zakaj naj zaposlimo vas? (poudarite nekaj, kar i§¢ejo)

e Ste prepricani, da vas to delo zanima?

e Raje delate sami ali v skupini?

e Kdaj lahko za¢nete?

e Kaksno je vase zdravje? (tezave povezane z delom).

e Kaksno placo pricakujete? (pozanimajte se Ze prej o rangu pla¢ v tem
podjetju, poskusite brez Stevilk: vase podjetje slovi po poStenem placevanju,
prepri¢an sem, da mi boste placali, kot se spodobi za to delo, Stevilke povejte
na osnovi informacij)

e Kaj je vas najvecji dosezek v zivljenju? (diploma, tekmovanja, druzina..)

e Nadure, sluzbena potovanja, otroci? (posteno povejte koliko ste pripravljeni
zrtvovati).

e Kako prezivljate prosti ¢as?

e Imate Se vi kakSno vprasanje? (imejte ga, pokazite zanimanje) (Moje
delo.com, nov. 2004)
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18.3 POVZETEK

>

>

Zaposlitveni intervju je za proSnjo nas drugi (prvi osebni) stik z moznim
delodajalcem.

Ze pred prihodom se pozanimamo o podjetju, kamor prihajamo. Pogledamo
njihovo spletno stran, obis¢emo hotel ali restavracijo in povprasamo prijatelje o
njihovih izku$njah.

Posebej se pripravimo na neugodna vprasanja — opisite se v treh stavkih,
navedite svoje prednosti in pomanjkljivosti, zakaj naj bi vas vzeli v sluzbo,<kaj
pricakujete...

Pridemo to¢no, smo urejeni, govorimo jasno in odlo¢no. Intervju je nasa
predstavitev, ne ponujanje. Odgovarjamo iskreno in posteno. Nase obnasanje je
samozavestno. Na koncu povprasamo e o placi.

Po razgovoru naredite analizo — zakaj ste dobili sluzbo ali zakaj so vas zavrnili.

18.4 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Veliko uporabnih nasvetov, zlasti spisek neugodnih vprasanj najdete v knjigah:

Richard Nelson Bolles Kaksne barve je vase padalo — izhaja vsako leto
Mirjam Ivanusa-Bezjak Kako iskati zaposlitev.

http://www. kadrovanje.com/mesecnik arhiv.php

18.5 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

. Kako se pripravite na zaposlitveni intervju?
. Besedna in nebesedna komunikacija na intervjuju.
. Kaks$no naj bo razmerje v govorjenju med sprasevalcem in intervjuvancem?

. Kaj lahko kot sprasevanec vprasate na intervjuju?
. Katera so osnovna nacela pri oblikovanju odgovorov?

1
2
3
4. Kaj, Ce je sprasevalcev vec?
5
6
7

. Analizirajte zadnji zaposlitveni intervju, na katerem ste bili? Kaj bi lahko storili bolje?
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19 PREZENTACIJA - PREDSTAVITEV SEBE IN PODJETJA
UvVOD

Se tako dobra storitev nam ni¢ ne koristi, ¢e je ljudje ne poznajo. Spoznali boste kako je treba
predstaviti svoje delo. Povedali vam bomo kaj od tega se lahko in kaj se morate nauciti.

Vse bolj pogosto moramo predstavljati svoje podjetje ali samo misli, staliS¢a pred skupino
ljudi. Izmojstrimo svoje sposobnosti. Vaja dela mojstra, za zaCetek pa velja prebrati nekaj
napotkov iz tega poglavja.

19.1 KAJ JE PREDSTAVITEV?

Predstavitev je lahko edini nacin, da drugi zvedo za nas, nase podjetje ali programe, ki jih
pripravljamo. Kako torej predstavljati na zanimiv nacin, ki pritegne poslusalce in jih navdusi?

Poznavanje osnov retorike in nebesednega komuniciranja nam lahko samo koristi. Sposobnost
javnega nastopanja gotovo ni neka redka sposobnost, spretnost, ki jo obvlada le pescica ljudi.
Vecina se tega lahko nauci. Osnova dobrega nastopa pa je dobra priprava, ki terja trdo delo.
Ta vesS¢ina nam lahko pride prav ne samo na poslovnih predstavitvah, ampak tudi na
razli¢nih druzabnih srecanjih, kjer je treba nagovoriti skupino ljudi.

19.2 FAZE PREDSTAVITVE
Tudi predstavitev ima podobne faze kot ostale oblike poslovnega komuniciranja.

Pri nacrtovanje predstavitve moramo vedeti:

e Kaj je cilj predstavitve, ZAKAJ je potrebna ?

e Kdo bo prisel na predstavitev oziroma KOMU je namenjena?
e Kaj je vsebina predstavitve, torej KAJ predstavljamo?

e KAKO bo predstavitev potekala?

e KDAIJ naj bo predstavitev?

e KIJE bo predstavitev potekala?

Predavateljeva priprava je drugi del. Tudi najbolj izkuSeni tezko kar stresajo podatke iz
rokava. Vsaj plonk listek si privos¢imo. Poslusalci ne jemljejo resno predavatelja, ki ves Cas
govori na pamet. Tudi dolgocasno branje je morilsko. Lahko natisnemo izrocke — po 3 na eno
stran in si zraven napiS§emo opombe.

V pomo¢ so nam tudi tehni¢ni pripomocki, npr. racunalnik in LCD projektor, grafoskop,
episkop, diaprojektor, ter videorekorder. Pomaga tudi tabla s kredo ali flomastri in flip Cart,
nosilec z listi (prednost: popisane liste lahko obesimo po prostoru in dobimo veliko tabel).
Tabla s kredo ni tako zelo fosilni pripomocek.
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POZOR:

— Tehnika mora biti v sluzbi nas in ne obratno.

— Ne pretiravajmo z njo (video preko 30 minut je predolgo, 60 diapozitivov v eni uri je
zanimivih samo za avtorja), na isti predstavitvi ne uporabljamo ve¢ kot 2 medija — v
PP vkljuc¢imo lahko tudi filme..

— Prenosnik, flomastri, ki piSejo, papir so Zelezni repertoar resnih predavateljev.

V<¢asih je treba prinesti tudi platno, raunalnik in podaljsek.

Najbolj razsirjen pripomocek za predstavitev je program Power Point. 1zdelamo prosojnice,
diapozitive, slike ali kakorkoli Ze re¢emo temu. Usmerijo pozornost poslusalcev, vizualizirajo
predstave, poudarijo pomembne dele, popestrijo predstavitev in so v pomo¢ pri predstavitvi,
saj je vecina ljudi vizualcev. Pred predstavitvijo jim damo kopije izrockov — po 3 na eno

stran, da si zraven lahko piSejo opombe. Velja nekaj priporocil:

e Zacnimo z originalno prosojnico, npr. karikaturo.

e Vrstni red izdelave: najprej napiSemo vsebino, dodamo slike, potem izberemo ozadje,

prilagodimo barvo ¢rk in na koncu naredimo efekte
e Omejimo koli¢ino informacij na prosojnici — 7 + - 2 vrstici
e Prevec je prevec, to velja tudi pri prosojnicah — umetnost je v opuscanju
e Nikoli ne piSemo celih stavkov
e Vsekakor ne prevec diapozitivov (10 za 15 minut, 30 za 45 minut)
e Crke naj bodo dovolj velike - vsaj font 20.

e Barve poudarijo in lo¢ijo informacije po pomembnosti, vendar naj bodo le 4 na eni

prosojnici. Obstaja shema komplementarnih barv.
¢ Vklju¢imo slike, fotografije, dodano ime avtorja in podjetja pa je stalna reklama.
e Slike so lahko tudi ozadje. Niso pa za skrivanje teksta.
e Ozadje naj bo v ¢imbolj nevtralni svetli barvi. Temna zakrije tekst.

e Tabele in grafikone oblikujemo v drugem programu in potem uvozimo.

e Ne govorimo prosojnici, niti platnu, ampak posluSalcem. Pomagamo si s tem, da

obrnemo zaslon tako,da vidimo nanj.
e Ne beremo teksta dobesedno s prosojnic, brati znajo poslusalci sami.
e Prosojnice sestavimo v zgodbo, ki jo povemo tekoce.

e Prosojnice imajo vlogo plonk listka — ¢e nismo dobro pripravljeni, nam ne koristijo.

e Pokvarjena zarnica pokvari vso predstavitev, rezervni projektor je resitev.

e Antenske kazalke in infrardeci kazalci so zelo uporabni, samo ne pretiravajmo. Ne

igrajmo se z njo med uporabo.
e IN NA KONCU - NE PRETIRAVAJMO Z EFEKTI

Predstavitev vedno prej preizkusimo tam, kje jo bomo imeli. Barve in ¢rke lahko v velikem
prostoru izgledajo precej slabse, kot doma na raCunalniku. Nekateri efekti v nekaterih verzijah

programa ne delajo.

Priprava prostora je zelo pomemben del predstavitve. S postavitvijo miz delamo cudeze.
Povsem drugace se pocutimo, ¢e so mize postavljene v krogu kot obicajno, Solsko. Doseci
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moramo vecino posluSalcev. Amfiteater brez prehodov med sedezi je moteca oblika
postavitve. Prostor si, ¢e je le mogoce, ogledamo Ze prej, preverimo postavitev stolov,
brezhibnost tehnike, uredimo svetlobo.

Pridemo pravocasno, da se privadimo na prostor. Pol ure zadostuje tudi za manjSe korekcije
tehni¢nih pripomockov. Pripravimo si racunalnik, uredimo svojo zunanjost, pripravimo sok
ali vodo. Z o¢mi sprejemamo udelezence. Vsaj 10 minut prej ne delamo nicesar.

Tik pred predstavitvijo se pojavi trema. Vsi imamo tremo. Razlikujemo se samo po koli¢ini
treme in po tem, da jo nekateri priznajo, drugi pa ne. Trema je dobra, le pretiravati ne smemo.
Odsotnost treme pomeni, da nam je popolnoma vseeno, kako bomo opravili, ali pa da smo
bleferji. Za tremo je znacilen nenaden strah, pretirana zaskrbljenost in negotovost.

Se 9 nasvetov proti tremi:

1. Urejenost in dobra priprava dvigujeta samozavest. Vsako predstavitev vzamemo
resno.
2. V mislih zaCnemo nas nastop — vizualizacija, v mislih gremo skozi predstavitev.
. Dobra vaja dela mojstra. Vsaka dobra predstavitev je kamencek v mozaiku popolnosti.
. Med govorom ne pozabimo na dihanje — globok izdih, pljuca se napolnijo sama.
. Dusevna sprostitev— izdihnemo nemir, motnje, vdihnemo »vse v redu«.
. Telesno spro$¢anje — miSice napnemo in sprostimo.
. Gibanje sprosca, stoje in med hojo je predstavitev lazja.
. Pogled v poslusalce nam daje povratno informacijo o njihovem pocutju.
. Govorjenje nam izsusi usta. Pozirek vode navlazi grlo in beseda ste¢e (Tavcar, 2004).

O 031N DN =W

Zacetek - povejte, kaj jim boste povedali

Kon¢no lahko zacnemo. Trema v hipu izgine, pozabimo nanjo. Odvecno energijo porabimo za
govorjenje. Saj res, ne pozabimo na dihanje, saj nas sicer proti koncu stavka dohiti hipoksija.
Dihamo normalno.

Spet se vratamo na nebesedno komunikacijo. Vecino vtisa naredimo z govorico telesa. Prvi
vtis je najvaznejsi, tezko ga spreminjamo, pokvarimo ga Ze z eno napako. Urejenost povecuje
samozavest in ustvarja dober prvi vtis.

Glavni pa je stik z oCmi. Saj veste — prisr¢en pogled zmanjSuje obcutek osamljenosti in daje
obcutek pomembnosti. Kon¢no govorimo ljudem. Pogled je sel, ki napoveduje prihod besed.
Daje nam tudi povratne informacije o stanju poslusalcev.

S pogledom pritegnemo k posluSanju tudi Se ne prepricane. Tri Cetrtine Casa namenimo
gledanju publike, vsakega poslusalca 5 sekund (zacutimo, kdaj je preveC) — Ce imate radi
Stevilke. Ne gledamo samo v eno stran, ¢etudi so tam zbrani »ta simpaticni«. Pogledu skozi
okno sledijo tudi posluSalci in nam tako uidejo. Strop in tla si oglejmo pred predstavitvijo in
po njej. Dovoljeno je gledanje v zapiske, ne govorimo pa proti platnu ali tabli oziroma
racunalniku. Ne sprehajamo se pred platnom. Sprehod ¢ez platno si je lahko privoscil samo
Hitchkok in tako podpisal svoje filme.

Osrednji del: Povejmo, kaj jim imamo povedati. Drzimo se rdece niti, Ceprav je to tezje kot
pri sestankih. Za vsako ugotovitev navedemo razloge in jih podpremo z dokazi. Na koncu
vsake sestavine pripravimo povzetek.
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Neopazno pazimo na asovni potek predstavitve. Utrip kontroliramo z oémi. Se tako zanimiva
predstavitev enkrat postane predolga.

Ne sme nas presenetiti: Nikoli ni povsem tako, kot smo mislili. Ni dveh enakih predstavitev.
Vsaka publika je svet zase.

Zakljuéek: Ponovimo, kaj smo jim povedali. Sklepni del je vrhunec predstavitve. Najbol;j si
zapomnimo konec. Ponovimo glavne ugotovitve. Skrbno oblikujemo sklepe, ki jih poslusalci
odnesejo s seboj. Sklep odloca o uspehu. Lahko zakljuc¢imo tako, kot smo zaceli — vedro.
Pozovemo jih k akciji, €e§ storite to in to takoj. Zahvalimo se za sodelovanje, npr. bilo mi je
prijetno z vami, rad sem sodeloval in jih POVABIMO NA OBISK. (Tav¢ar, 2004).

19.3 KAKO PREDSTAVIMO SEMINARSKO NALOGO

Izdelava in predstavitev seminarske naloge je del obveznosti Studentov. Seminarske naloge
so dopolnitev in razsiritev vsebine predmeta. Njen namen ni ponavljanje vsebine predavanj,
ampak njena prakti¢na uporaba. Naslov izberejo Studenti sami. Podroc¢je dolo¢imo vsako leto
posebej. Teme se ne morejo ponavljati. Ko en par izbere temo, je ta rezervirana zanj.
Seminarska naloga je skupinsko delo Po 2 Studenta izbereta en naslov. Seminarska naloga
obsega vsaj 5 tipkanih strani (1000-1200 besed, razmak 1,5).

Seminarska naloga ima naslednje prvine:

e NASLOVNA STRAN ( Sola, smer Studija, predmet, naslov naloge, ime in
priimek, predavatelj, kraj in datum).

e KAZALO: naslovi poglavij, strani

e UVOD ( kratko: opredelitev teme, motiv izbora),

e JEDRO - PREDSTAVITEYV teme, primeri, kon¢ne ugotovitve,
e MNENJE AVTORIJEV o temi

e ZAKLJUCEK ( povzetek naloge)

e LITERATURA —navajanje kot na koncu te skripte

e PRILOGE- ¢lanek, e je v tiskani obliki, izrocki.

Nalogo zvezite na spiralo ali toplotno. Izgled je zelo pomemben.

Predavatelj lahko doloc¢i datume za predstavitve. Razpored naredijo Studenti.

Oddate jo teden dni pred predstavitvijo. Ce predavatelj oceni, da naloga ne ustreza
minimalnim zahtevam, jo lahko zavrne ali da v dopolnitev.

Vsako temo predstavita oba avtorja. Na predstavitvi so prisotni vsi Studenti, ki pozorno
spremljajo nastope soSolcev. Predstavitev traja najve¢ 10 minut za vsako skupino. Pripravite
si folije — plonk listke. Studenti predstavljajo referat v uniformah. Po predstavitvi lahko sledi
debata in vprasanja predavatelja in soSolcev. Osnove predstavitve spoznajo Studenti na
predavanjih in vajah.

Opremite lahko tudi z glasbo, videom. Dodatna kvaliteta je vkljucitev publike — vpraSanja,
anketa. K predstavitvi sodi tudi demonstracija.

Prvi predstavi oba Studenta in pozdravi poslusalce. Potem predstavi svoj del referata in uvede
drugega (vec o... vam bo povedal..., ...vam bo predstavil..., kako zgleda... bo povedal... NE
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PA: toliko z moje strani..., hvala za pozornost). Drugi za¢ne svoj del brez pozdrava in se na
koncu zahvali za pozornost. Med ¢akanjem na besedo pozorno poslusajte sodelavce
Tehniko preskusite v odmoru pred zacetkom predstavitev.

Govorite glasno in to publiki. BRANJE JE SMRTNI GREH.

19.4 MISLI IZKUSENIH
VKkljudite vec Cutil. Kot bi vodo vlival v posodo v ve¢ curkih.
Poiscite si v publiki podpornika, ki vas poslusa, se strinja z vami.

Pogled je sel besed, ki sledijo. Je Carobna palifica, ki od¢ara vsakega poslusalca iz
njegovega sveta in ga ocara v svet besed pripovedovalca.

Pesnik se rodi, govornik pa naredi. Vsi smo rojeni govorniki, saj govorimo Ze od rojstva.

Strah pred javnim nastopanjem je povsem normalna stvar. Po mnenju nekaterih naj bi
bil to celo najvecji ¢lovekov strah. 88% ljudi se pocuti nelagodno, ko se prvi¢ srecajo z
neznanimi ljudmi. To ni ni¢ novega, saj je znan pod imenom Androklejev ucinek.
Andokles je levu rekel, da bo moral potem ko ga poje imeti govor, pa se je lev ustrasil in
ga ni pojedel.

Zvedilni ne sodi k javnemu nastopu, pa &eprav nas podelitve Viktorjev, Oskarjev in celo
olimpijskih medalj prepricujejo v nasprotno. »Najprej zdravje, Sele potem kultura« je
geslo, ki se tudi zlorablja. Zvetilni je samo za samotne monologe. Vsako drugo
komunikacijo zelo moti. Pa naj ga priporocajo stomatoloske ali kakSne druge sekcije.

19.5 POVZETEK

» Prezentacije so vse bolj uveljavljen nacin predstavljanja svojega podjetja in dela
Sirsi javnosti. Vsi se je lahko nau¢imo, vsak do dolocene meje. Dobra vaja dela
mojstra.

» Zelo pomemben del je priprava, ki traja tudi do desetkrat ve¢ Casa, kot pa traja
sama predstavitev. Najprej si postavimo cilj predstavitve — zakaj, potem komu bo
namenjena, kaj bomo predstavljali, kako bomo to storili in kdaj bo predstavitev.
Odgovori na ta vpraSanja so osnova za pripravo. Pripravimo si pripomocke zase
in material za udelezence. V ¢asu power pointa to ni noben problem. Predstavitev
prej preizkusimo, da dobimo obcutek za zaporedje in trajanje. Pripravimo Se
prostor in umirimo sebe.

» Trema je dobra in povsem normalna stvar. Z dobro pripravo in z vajo jo
zmanjSamo.

» Predstavitev zanemo z sprejemom udelezencev in razdelitvijo materiala. To so
lahko prospekti ali pa natisnjeni izrocki prosojnic. Na zacetku ustvarimo
primerno vzdusje.

» 'V osrednjem delu ¢im bolj zanimivo povemo kar smo pripravili. Pomemben ja
nacin govorjenja, oCesni stik s publiko in dinamika predstavitve. Na koncu damo
udeleZzencem Cas za postavljanje vprasSanj, se jim zahvalimo za udelezbo in jih
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povabimo na dogodek, ki smo ga predstavljali. V miru se poslovimo od njih,
opremo pospravimo Sele, ko odidejo.

» Pripomocki so v nasi sluzbi in ne obratno. Ne pretiravamo z Stevilom prosojnic in
nikoli ne vklju¢imo ve¢ kot dva medija. Pazimo na barve in velikost ¢rk. Vecina
efektov je za osnovnoSolsko publiko. Pozornost posluSalcev moramo ohraniti na
vsebini, ne na na¢inu predstavitve.

» Predstavitve seminarskih nalog so dober trening. Pozorni smo na izdelavo
naloge, ki mora imeti primeren obseg in izgled. Obvezne sestavine so uvod,
osrednji del in zakljucek, v katerem podamo svoje mnenje o temi.

19.6 NAMIG ZA VEC ZNANJA

Vec o predstavitvah lahko preberete v knjigi Darie Price Bowman Prezentacije Primath,
2000).

http://www.poslovni-bazar.si/?mod=articles&articles=868

19.7 VPRASANJA ZA PONAVLJANJE

. Kaj vsebuje nacrtovanje predstavitve?

. Na katera cutila lahko vplivamo pri predstavitvi?

. Zakaj uporabljamo vizualne pripomocke?

. Osnovne lastnosti dobre prosojnice.

. Kaj storite ob prihodu v prostor, kjer imate predstavitev?

. Kako premagate tremo?

. Kako vzbudite zanimanje pri posluSalcih?

. Kako zakljuciti in kaj storiti takoj po tem?

. Pripravite referat, ki naj traja 10 minut, vsebina naj bo ¢lanek s podrocja gostinstva in
turizma v strokovni reviji.

10. Kriticno analizirajte svoj zadnji javni nastop? Kaj je bilo dobro? Kaj morate spremeniti'

O 00 1N DN b~ WK =
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DODATEK

1ZZ1VI ZA VODIJE

1. Mladi — bodite potrpezljivi. Ce vas ima Bog rad, ne boste takoj postali vodje. Za vodenje
morate dozoreti. UCite se od vodij.
2. Za vsako vrsto dela obstajajo drugacne kompetence. V grobem lo¢imo 3 vrste kompetenc:

1.
1.

2.

A S AN

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Obvladati delo - STROKOVNE

Znati voditi - VODSTVENE- za vodenje so potrebne druge sposobnosti, kot za dobro
delo. Dober delavec ni nujno tudi dober vodja. Slab delavec pa je tezko dober vodja.

PEDAGOSKE - Znati u¢iti, pokazati kako se dela. Za uéenje so potrebne pedagoske
sposobnosti. Ni vsak dober vodja tudi dober mentor.

Starej$i: zaupajte mladim — sposobni so toliko, kot jim zaupamo. K delu spadajo tudi
napake. Tudi mi smo zaceli tako.

Vecina sodelavcev, ki pride k vam z vprasanjem, ima tudi odgovor. Vprasajte jih, kako bi
pa vi to storili. Od vas rabijo potrditev, ne le nasvet. Lastna resitev jih bolj motivira.

Sprejmite polozaj vodje — to je nova identiteta. Ukvarjajte se z ljudmi, oni pa z delom.
Avtoriteto gradite z zgledom. Imate jo toliko, kot vam jo priznajo sodelavci.

Vodenje sposobnih — zelo dobri pogosto naredijo potezo prevec.

Niso vedno najboljsi delavei tisti, ki delajo najvec.

Ne znam, nimam c¢asa, imam veliko dela pogosto pomeni — ne da se mi. So pa drugi, ki

ne znajo reci ne. Svoje delo so racionalizirali, pripravljeni so sprejeti vsako novo, ¢eprav
ze plavajo. Kot vodja morate vedeti koliko je kdo od vasih sodelavcev obremenjen.

Ne preizkusajte sodelavcev brez veze — vodja, ki prinese delo mamici pol ure preden
mora po otroka v vrtec, Se ni zrel.

Ne sprejmite nobenega nedokoncanega dela. Ne delajte namesto njih, pa ¢e vam je to
delo Se tako vSec. Vasega Casa je Skoda.

Priznajte, ¢e ne veste. Samo redki vedo vse. Izgubili boste manj avtoritete, kot e se
delate, da veste vse.

Razjasnite kaj pricakujete od sodelavcev in vprasajte kaj oni pricakujejo od vas. Povejte
jim kaj boste storili in kaj ne.

Postati vodja skupine, v kateri ste delali, je pogosteje tezje, kot priti za vodjo od zunaj.

Obvescajte — dobro lahko delajo samo tisti, ki imajo dovolj informacij. Ce jih ne dobijo
od vas, jih poiscejo drugje. Govorice so za vas praviloma manj ugodne od resnice.
Zaupajte jim.

Pazite da ne pride do komunikacijske anoreksije (molk, kratki odgovori). Komunikacija
je ene od osnovnih ¢lovekovih potreb.

Vikanje je pogosto edina meja v komunikaciji. Ne tikajte avtomatsko vseh. Obstaja tudi
telesno vikanje.

Ce ne morete o sodelavcu povedati ni¢ dobrega, raje mol¢ite, kot da o njih govorite samo
slabo.

1z vsake pritozbe se kaj naucite.
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NAMIGI ZA VEC ZNANJA- To gradivo je le DOPOLNILO, nikakor ne
NADOMESTILO za osnovno literaturo (Management in Poslovno komuniciranje).
SRECNO !

Skozi celoten ucbenik so podani namig, kje najdete ve¢ o posameznih temah. Naj vam na
koncu e enkrat napisem, kje je najve¢ dodatnih informacij:

- Mozina, S., Kav¢ic¢, B., Tavéar, M., et. al. Management. Radovljica, Didakta, 1994.

- Mozina, S., Tavcar, M, et.al. Management, nova znanja za uspeh. Radovljica, Didakta,

2002.

- Mozina, S., Tavcar, M., Zupan, N., Knezevi¢, A., N. Poslovno komuniciranje. Maribor,
Obzorja, zaloznistvo in izobrazevanje, 2004.

- Tavéar, M., L. Razseznosti managementa. Ljubljana, Tangram, 1996.

- Vec avtorjev. Ucinkovita orodja vodenja. Ljubljana. Forum, 2008.

VSAK STUDENT TURIZMA PA BI MORAL PREBRATI:

Hailey, A. Hotel. Ljubljana, Cankarjeva zalozba, 1980.
In spoznati Bled v knjigi
Benedik, B. Bled nekoc in danes. Bled. Visja strokovna Sola za gostinstvo in turizem, 2003.

NEKOLIKO DRUGACEN POGLED NA KOMUNIKACIJO PA JE V KNJIGAH.

Brajsa, P. Managerska komunikologija. Ljubljana, Gospodarski Vestnik, 1994.

Harris, T., A. Jaz sem v redu — ti si v redu. Ljubljana, Zalozba Karantanija, 2007.
Mandi¢, T. Psihologija komunikacije. Ljubljana, Glota nova, 2007.

Tercek, J. Medosebno komuniciranje in kontaktna kultura. Radovljica, Didakta, 1994.
Baden Eunson. Communication with Customers. New York. John Wiley et. Sons, 995.
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