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UCINKOVITO VODENJE IN
PREPRICLIIVA KOMUNIKACIJA

TEMELJINA IZHODISCA ZA
MISELNO PROZNOST VODJE:
Trije mentalni okvirji za boljsi vpliv,

razumevanje in prilagodljivost

MISELNI MODELI: Vsak posameznik vedno razmislja znotraj
svojega miselnega modela. U¢inkovita komunikacija in
vodenje vedno naslavljata posameznika znotraj njegovega

miselnega modela.

NAMENI: Za vsakim dejanjem posameznika se skriva nek, za
posameznika, pozitiven namen. U¢inkovita komunikacija in

vodenje se vedno osredotocata na namene za dejanji.

ODZIVI: Edini kriterij uspesnosti komunikacije je odziv, ki ga
dobimo. Svoje vodenje in usmerjanje posameznikov
moramo stratesko in fleksibilno odzivom sogovornikov in

nasim ciljem.



1. Miselni modeli

Vsak posameznik vedno razmislja znotraj svojega miselnega modela ali
pogleda na svet oziroma izhaja iz svojih preteklih izkuSenj, osebnih
prioritet, prepri¢anj, strahov, profesionalnih ciljev, razumevanja svoje

vloge v odnosu ali v organizaciji...

Ista informacija ali komunikacija zato lahko pri razli¢nih ljudeh sprozi

popolnoma drugacen odziv.

Uc&inkovita komunikacija ne izhaja iz vprasanja “Kaj Zelim povedati?”,

temvec iz vpradanja: “Kako naslovnik v danem trenutku dozivlja situacijo?”

Klju¢ vodstvene in komunikacijske uc¢inkovitosti je, da svojo idejo
prevedemo v jezik oziroma logiko naslovnika:

kaj je zanje tveganje, kaj je zanje korist, kaj je zanje uspeh, Cesa se bojijo
kaj ogroza njihov ob&utek kontrole in avtonomije, kako razumejo svojo

vlogo v naSem odnosu, kaj jim je pomembno ...

Prakti¢ni fokus: Najprej razumi okvir sogovornika, Sele nato oblikuj
sporocilo. U€inkovita komunikacija in vodenje vedno naslavljata

posameznika znotraj njegovega miselnega modela.
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2. Nameni

Za vsakim vedenjem posameznika se skriva nek, za posameznika, pozi
namen. Tudi kadar je vedenje zahtevno, obrambno, konfliktno ali navidez
neracionalno, posameznik z njim praviloma zadovoljuje neko potrebo ali
dosega nek cilj. To je lahko potreba po varnosti, nadzoru, priznanju,

ohranjanju statusa, zmanjSevanju tveganja ali za¢iti lastne kredibilnosti.

Ena kljuénih nalog u¢inkovitega vodje ni zgolj opazovanje vedenja ljudi,
temved& razumevanje hamenov, ki se skrivajo za njim. Ce Zelimo ljudi
usmerjati, motivirati ali prepri¢ati, ni dovolj razumeti, kaj po¢nejo.
Razumeti moramo, zakaj to po&nejo.
Pri tem pogosto naredimo pomembno napako: svoje vedenje presojamo
skozi svoje namene, vedenje drugih pa skozi njihova dejanja. Pri sebi
vidimo razlog, pri drugih zgolj posledico. Zato je nujno razlikovati med:

» dejanjem (kaj oseba pocne),

e namenom (kaj Zeli s tem dosedi).

Enako vedenje lahko izvira iz povsem razli¢nih namenov. Nasprotovanje
predlogu je lahko posledica Zelje po nadzoru, skrbi za kakovost ali strahu
pred spremembo. Ce se odzivamo zgolj na dejanje, pogosto
popravljamo simptome. Ce razumemo namen, lahko naslovimo pravi

vzrok vedenja.

Prakti¢ni fokus za: Namesto vpradanja: »Kaj ta oseba po¢ne?« si raje
zastavimo vpraSanje: »Kaj skuda s tem doseci?« Svojo komunikacijo in

usmerjanje vedno osredoto¢imo na namene za dejanji.
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3. Odzivi

Bistvo vsake komunikacije in edini kriterij uspesnosti komunikacije je
odziv, ki ga dobimo. Uspesnosti komunikacije ne merimo po tem, kaj
smo Zeleli povedati in kako dobro smo to povedali, ampak po tem,
kak$en odziv smo dejansko dobili. Ce sogovornik ne razume (“100-krat
sem mu Ze povedal, pa e vedno ne razume”), se zapre, postane
defenziven, ne sprejme odgovornosti, ostane pasiven... je to signal, da

moramo prilagoditi svoj pristop.

Uc&inkovita komunikacija zato zahteva:

e opazovanje mikro odzivov

prilagajanje tona

spremembo strukture vprasan;

drugacno uokvirjanje teme

vec ali manj direktnosti...

Gre za stratesko fleksibilnost, ne za ponavljanje istega sporocila z

vecjo intenzivnostjo.

Prakti¢ni fokus: Odziv sogovornika je podatek, ne ovira. Svoje pristope

moramo stratesko in fleksibilno prilagajati odzivom.
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TEMELINE ZNACILNOSTI SODOBNIH POSAMEZNIKOV

Uspesno vodenje se ne za&ne pri tehnikah vplivanja, temveé pri razumevaniju ljudi. Ce Zelimo
posameznike motivirati, usmerjati, vzpostaviti odnos in pridobiti njihovo sodelovanje, moramo
najprej razumeti, kako razmisljajo in kako sprejemajo odlocitve.

1. Miselna fleksibilnost in hkrati rigidnost lastnih prepricanj

Ljudje smo sposobni prilagajanja in u¢enja, vendar smo hkrati mocno nagnjeni k potrjevanju ze
obstojecih prepri¢anj. Pogosto is¢emo informacije, ki potrjujejo nase poglede, spregledamo
informacije, ki jim nasprotujejo, svoja stalis¢a branimo tudi takrat, ko zanje nimamo ve¢
najboljsih argumentov:

e Potrditvena pristranost (confirmation bias) pomeni, da ljudje nezavedno is¢emo,
interpretiramo in si zapomnimo predvsem informacije, ki potrjujejo nase obstojec¢e
poglede. Ljudje ne spreminjajo mnenja na podlagi novih dejstev, ampak nova dejstva
prilagajajo Ze obstojecim prepricanjem.

e Slepota priizbiranju (choice blindness) kaze, da ljudje pogosto ne poznamo pravih
razlogov za svoje odlogitve. Raziskave kazejo, da smo sposobni naknadno racionalizirati
celo odlocitve, ki jih v resnici nismo sprejeli sami. To pomeni, da nasi razlogi za neko
staliS¢e pogosto niso vzrok odlocitve, temvec njena poznejsa razlaga.

2. Izrazita potreba po avtonomiji in obéutku nadzora: Vecina ljudi ne Zeli ob¢utka, da jim
nekdo ukazuje ali odvzema moZnost izbire. Ko posameznik zazna prisilo, pretiran nadzor ali
ignoriranje njegovega mnenja, se pogosto aktivira obrambni odziv. Zato ljudje veliko bolje
sodelujejo, kadar imajo obc¢utek soustvarjanja resitev in vpliva na odlogitve.

3. Izrazito razvit kalkulacijski um: Ljudje skoraj neprestano ocenjujemo kaj nam koristi. To
pomeni, da se Zelimo izogniti neugodju in neprestano tehtamo stroske in koristi svojih
odlocitev, dejanj ali vedenja.

4. Iskanje vzorcev in obéutka reda: Cloveski mozgani neprestano i$&ejo vzorce, povezave in
razlage. To nam pomaga razumeti svet, zmanjSevati negotovost in povecevati ob¢utek
nadzora. V obdobjih sprememb, nejasnosti ali konfliktov se zato pogosto poveca potreba po

kontroli nad situacijo.
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AVTORITETA VODJE V SODOBNEM CASU: komunikacija

Kako graditi vpliv v éasu avtonomije, individualizma in kalkulativhega uma?

V preteklosti je bila avtoriteta pogosto samoumevna posledica poloZaja. Funkcija, naziv ali

formalna mo¢ so bili dovolj, da so ljudje sledili navodilom. Danes to ne velja ve¢. Sodobni

posamezniki mo¢neje vrednotijo osebno avtonomijo, manj samoumevno sprejemajo

hierarhijo, pri¢akujejo razlage in argumente, svoje odlocitve pa sprejemajo skozi prizmo

lastnih interesov, vrednot in ob¢utka smisla. Zato se uéinkovito vodenje vse manj opira na

mo¢ in vse bolj na vpliv.

< < Zakaj
VRSTA KLIUENO VPRASANIE :na‘ " prednosti Slabosti
AVTORITETE in VIR AVTORITETE posameznl ednost! abost
sledi?
zmanjSuje
vodjavima hitro delovanje v angaiiran.ost in
Kdo mo¢ - Tl e deluje zgolj dokler
iznih situaci
AVTORITARNOST postavlja mo¢ nagrajuje in _ J ' posameznik
] ) jasne posledice . o .
pravila? kaznuje : potrebuje” vodjo
in zahteve ) :
(je odvisen od
nagrad in kazni)
. neodivnost od posamezniki
vodja T .
y g posameznega izhajajo iz lastnih
Kaksna strokovnost utemelji, da odie. ki se lahko (strokovnih) stalise
v ki vNi [
TOTALITARNOST pravila vodje je resitev ! L ) ) .
_ , i ) slikcuje na in v konfliktu tezko
imamo? in pravila strokovna in . . .
, (zunanja) pravila sprejmejo
smiselna ) -
in strokovnost nasprotno stalis¢e
posameznik )
. e . visoka )
identifikacija, spostuje, . zahteva visoko
Komu . . angaziranost,
LIBERALNI svobodno avtonomna in zaupa vod;i notraiania raven
v
PRISTOP , odlocitev na ter se Aany komunikacijskih
sledimo? o . motivacija, .. i
podlagi vpliva se z njim . ves¢in vodje
) o stabilnost
identificira

Kljuéna usmeritev: Najvecja napaka sodobnih vodij je prepricanje, da avtoriteta izhaja

iz polozaja. PoloZaj lahko zagotovi poslusnost. Vpliv pa nastane Sele takrat, ko ljudje

vodiji priznajo strokovnost, razumejo smisel njegovih odlog¢itev in mu zaupajo kot

¢loveku. To dosezemo s kvalitetno in prepricljivo komunikacijo.
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TRIJE TEMELJNI PRINCIPI
UCINKOVITEGA VODENJA IN KOMUNIKACIJE

1. ODGOVORIMO NA VPRASANJE »ZAKAJ«

Ljudje so radovedna bitja, ki si v mozganih vedno in avtomatsko pripravijo odgovor na
vprasanje “Zakaj se nekaj dogaja" ali “Zakaj mi nekdo nekaj razlaga ali nekaj zahteva od mene”. S
tem si pripravijo okvir za razumevanje komunikacijskega dogodka. Vodenje zahteva, da sami
odgovorimo na to vpra$anje in ne pustimo posameznikom, da nezavedno pripravijo svoj lasten
odgovor. Ljudje redko sledijo zgolj navodilom - veliko pogosteje sledijo stvarem, ki jih
razumejo. Vsaka pomembnejSa sprememba, zahteva ali naloga mora zato vsebovati odgovor

na vprasanje: “Zakaj je to pomembno?”in “Zakaj to pocnemo?".

2. ODGOVORIMO NA VPRASANJE »KAJ«

Ljudje potrebujemo jasnost. Nejasna pri¢akovanja ustvarjajo negotovost, napacne
interpretacije in zmanjSano odgovornost. Zato mora komunikacija neprestanano in sproti
odgovarjati na vprasanje “Kaj to¢no je bistvo tega pogovora?” ali “Kaj to¢no je jasna zahteva ali
okvir, ki ga postavljamo”. U¢&inkovita navodila so konkretna, merljiva in opazna. Namesto:
"Potrebujemo boljgo komunikacijo." re¢éemo "Zelim, da vse kljuéne informacije posljemo v

roku 24 ur po sestanku." Bolj kot je pri¢akovanje jasno, ve¢ja je verjetnost, da bo uresni¢eno.

3. UPORABLJAIMO AFIRMATIVEN JEZIK
Cloveko nezavedno ni sposobno sprocesirati negacije oziroma besede “ne”. Zato vedno
komunicoramo in mislimo v afirmativem jeziku (in stratesko uporabljamo besedo “ampak”, ki
znegira vse kar se nahaja pred besedo ter usmeri pozornost na vsebino za besedo). Ljudje si
veliko lazje predstavljamo, kaj naj naredimo, kot pa ¢esa naj ne naredimo. Zato je ucinkovitejse
usmerjanje v Zeleno vedenje kot opozarjanje na nezeleno:

» Ne zamujajte. - Bodite tocni.

» Ne bodite pasivni. = Aktivno predlagajte resitve.

» Dobro nam gre, ampak ¢aka nas Se veliko dela. - Veliko dela nas Se ¢aka, ampak dobro

nam gre. i
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VALIDACIJSKE TEHNIKE ZA
VZPOSTAVLIJANJE DOBREGA STIKA

TEMELJNI PRINCIP
Validacijske tehnike pomagajo graditi zaupanje, psiholosko
varnost in kakovost dialoga. Ko sogovorniku pokazemo, da
razumemo njegovo perspektivo — brez vrednostne sodbe - se
tudi zahtevni pogovori lahko spremenijo v priloZznosti za boljSe
razumevanje, sodelovanje, reSevanje problemov in gradnjo
dolgoro¢nih odnosov. Te tehnike niso izolirane komunikacijske
spretnosti, temvec del SirSega pristopa, ki temelji na:

* empatiji,

e pozornem poslusanju,

e spostljivi komunikaciji.

Ljudje primarno ne is¢emo resitev, pomocdi ali usmeritev.

IS¢emo predvsem potrditev lastnega miselnega modela.

TEHNIKE

1. Zrcaljenje (vedenjska uskladitev - “behavioral alignment”)

2.Minimalne spodbude
3.Povzemanje in oznacevanje

4. Artikuliranje neverbalnih signalov
5. Validacija skozi osebno zgodovino
6. Validacija skozi Custveni kontekst

7.Validacija z osebno anekdoto ©MIHA ANDRIC




ZRCALJENJE IN VEDENJSKA USKLADITEV

Zrcaljenje pomeni subtilno prilagajanje lastnega komunikacijskega sloga
sogovorniku. To lahko vkljuCuje, drzo telesa, geste, ton in tempo govora, izbiro
jezika ali stopnjo formalnosti.
Ko je zrcaljenje naravno in nevsiljivo, ustvarja ob¢utek psiholoske blizine in varnosti,
kar krepi odnos med sogovornikoma.
Ljudje se praviloma pocutijo bolj spros€¢eno z osebami, ki delujejo, kot da so »na
isti valovni dolZini«.
Pomembno: zrcaljenje mora biti subtilno in avtenti¢no, nikoli o¢itno ali pretirano.
Elementi, ki jih lahko uskladimo:

 drza telesa in orientacija telesa,

e geste in nacin gibanja,

e ton, glasnost in tempo govora,

» stopnja formalnosti jezika.

MINIMALNE SPODBUDE

Minimalni spodbujevalci so kratki verbalni ali neverbalni signali, s katerimi

sogovorniku pokazemo, da ga aktivhno poslusamo. Ti signali omogo¢ajo, da

sogovornik nadaljuje svoj tok razmisljanja, ne da bi ga prekinjali. Primeri vklju¢ujejo:
o kimanje,
» ohranjanje o¢esnega stika,
e kratke odzive, kot so:
o »Razumem.«
o »mhm, »a res?«
o »Seveda.«

o »Povejte naprej.«
©MIHA ANDRIC




POVZEMANJE IN OZNACEVANJE

Povzemanje pomeni, da na kratko ponovimo bistvo tega, kar je sogovornik povedal,
pogosto skupaj z zaznanimi Custvi v ozadju. S tem pokazemo, da smo njegovo
sporocilo pravilno razumeli. Ta tehnika omogoc¢a sogovorniku, da:

e potrdi naSe razumevanje,

e popravi morebitne nesporazume,

e dodatno razjasni svoje misli.
Povzemanje je posebej uporabno, ko je pogovor kompleksen, saj pomaga lociti:

e dejstva,

e interpretacije,

e Custvene reakcije.
Povzemanje zagotavlja kognitivno potrditev sogovornikove perspektive, medtem
ko poimenovanje Custev omogoca tudi Custveno validacijo. Rezultat je obcutek, da

je oseba tako intelektualno kot Custveno razumljena.

Povzemanje preverja, ali smo pravilno razumeli informacijo. Oznacevanje pokaze,

da smo prepoznali ¢ustveni pomen situacije. Cllj teh tehnik sproziti odziv: “Ja,

to¢no to.” Ne pa odziva: “Prav imate.” Ce sogovornik reCe “prav imate”, to pogosto

pomeni, da smo se postavili v vlogo sodnika ali ocenjevalca. Ce rece “ja, to¢no to”",

pomeni, da smo natan¢no zadeli njegovo notranjo izku$njo.

PRIMER - Zaposleni rece: »Zadnje tri tedne imam obcutek, da se samo gasijo
pozari. Vsak dan pride nova prioriteta in nikoli ne kon¢am stvari, ki sem jih zacel.«
¢ Povzemanje: »Ce prav razumem, imate ob&utek, da se prioritete stalno
spreminjajo in zato ne uspete dokon¢ati stvari.« Tu preverjamo razumevanje
situacije.
o Oznacevanje: »Slisi se, kot da imate obc¢utek stalnega pritiska.« Na ta nacin

uc¢inkovito poimenujemo notranjo izku$njo. OMIHA ANDRIE




ARTIKULIRANJE NEVERBALNIH SIGNALOV

Ljudje pogosto sporo¢ajo pomembne informacije preko govorice telesa, tona
glasu, mimike, ali drugih vedenjskih signalov. V¢asih ti signali dopolnjujejo ali celo
nasprotujejo izreCenim besedam. Artikulacija neverbalnih signalov pomeni, da te

signale spostljivo izpostavimo in raziskujemo njihov pomen.

Primer: »Opazil sem, da ste ob tem nekoliko oklevali — ali vas kaj skrbi?«
Tudi €e nasa interpretacija ni popolnoma to¢na, taksno vprasanje pokaze iskreno

prizadevanje za razumevanje.

VALIDACIJA SKOZ| OSEBNO ZGODOVINO

Reakcije ljudi so pogosto povezane z njihovimi preteklimi izkuSnjami, osebnimi
izzivi ali Zivljenjskim kontekstom. Ko ta kontekst prepoznamo, pokazemo globlje
razumevanje sogovornika. Cilj ni potrditi, da je njegovo stalis¢e objektivno pravilno,

temvec priznati, da je njegova reakcija razumljiva glede na njegove pretekle

izkudnje. Tak$na validacija izraza spoStovanje do osebne zgodbe sogovornika in

empati¢no razumevanje njegovega polozZaja.

Primer: »Glede na to kar se vam je zgodilo, je povsem razumljivo, da ...«

VALIDACIJA SKOZI CUSTVENI KONTEKST

Custva so naraven odziv na situacije. Ko sogovorniku pokazemo, da so njegova
custva razumljiv ¢loveski odziv, zmanjSamo obcutek izoliranosti ali nerazumljenosti.
Ta pristop povezuje posameznikova ¢ustva s SirS§imi ¢loveskimi izkusnjami.

Primer:

»V taksni situaciji je povsem razumljivo, da se ¢lovek pocuti pod pritiskom.«

Taksna validacija pomaga posamezniku razumeti, da so njegova ¢ustva legitimna in

normalna.
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VALIDACIJA Z OSEBNO ANEKDOTO

Kratka in relevantna osebna anekdota lahko okrepi odnos med sogovornikoma, saj
signalizira avtenti¢nost, ¢loveskost ter izkuSenjsko razumevanje.
Pomembno je, da anekdota ostane kratka, da je neposredno povezana s situacijo
ter da ne preusmeri pozornosti na nas. Njen namen je predvsem normalizirati
izkusnjo sogovornika in pokazati, da se podobni izzivi pojavljajo tudi drugje.
Dobro umescena osebna referenca lahko poveca:

e obcutek zaupanja,

e kredibilnost,

e obcutek, da sogovornik ni sam v svoiji situaciji.

PRIMER: Mlajsi zaposleni pride do vodje po neuspeSnem sestanku s klientom.
Zaposleni rece: »Na predstavitvi sem izgubil tok misliin potem se nisem ve&
pobral. Na koncu sem imel obcutek, da sem vse pokvaril.«
o Slab odziv vodje: »Saj ni bilo tako hudo.« Ta odziv pogosto minimizira izkusnjo
sogovornika.
» BoljSi odziv — validacija + osebna anekdota:

o Oznacevanje: » Tak$ne situacije so lahko res neprijetne.,

o Osebna anekdota: »Spomnim se, da se je meni na zacetku kariere zgodilo
skoraj isto — sredi predstavitve sem popolnoma izgubil misel in sem bil
preprican, da sem naredil katastrofo.«

o Usmeritev pogovora nazaj k zaposlenemu: »Ampak pogosto se to nam zdi

veliko huje, kot je dejansko. Kaj se vam je zdelo v tistem trenutku najteZje?«
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UOKVIRJANJE RAZPRAVE
Z 1ZBIRO

Kako doseci sprejetje predloga ali staliséa skozi

obcutek kompromisa?

Ena izmed osnovih napak v komunikaciji in vodenju je prepri¢anje, da je
kompromis cilj sam po sebi. V praksi je cilj nekaj drugega in sicer to, da
je sprejeta resitev, ki je za nas Se vedno optimalna (torej strokovno
primerna in pozitivna za kolektiv ali organizacijo), pri tem pa sogovornik
ohrani $e vedno ohrani obcutek avtonomije, nadzora in sodelovanija.
Ljudje se namrec¢ redko pozitivno odzovejo na obc&utek, da jim je bila
reSitev vsiljena. Zelo pozitivno pa reagirajo na obc¢utek, da so sami

soustvarili kon¢no odlogitev.

Cilj vodenja in komunikacije je torej, da kot kompromis ponudimo naso
optimalno resitev oziroma izhodis€no strokovno stalis¢e. TakSen
komunikativni odnos namre¢:

e zmanjSuje ob&utek poraza,

 ohranja dostojanstvo,

» daje obcutek vpliva,

 krepi pripravljenost za sodelovanje.

Klju¢ tehnike uokvirjanja z izbiro je, da sogovornika pripeljemo do tega
obc¢utka, ne da bi se morali dejansko odpovedati svojemu realnemu

cilju.
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ANALIZA VSAKDANJEGA PRIMERA

Mama in sin kupujeta srajco za sina.

Situacija A - neposredni predlog: Otrok Zeli srajco za 50 €. Mami pokaZe srajco za 50
€. Mama odgovori: “Ne, kupili bomo tisto za 20 €.” Ker je 50 € predstavljeno kot zacetni
maksimum, je razlika med pri¢akovanjema prevelika. Konéniizid je pogosto 20 €, sajima

mama obcutek, da mora postaviti mejo in ohrani kotnrolo.

Situacija B - uokvirjanje z izbiro: Otrok v resnici Zeli srajco za 50 €, vendar najprej
pokaZe srajco za 100 €. Mama rece: “To je absolutno preve¢. Kupilibomo za 20 €." Sledi
pogajanje v katerem otrok ali mama ponudita kompromis: “Kaj pa, ¢e bi potem kupili
tisto za 50€7":

 otrok pokaze pripravljenost popustiti,

» mama dobi obcutek, da je postavila okvir,

» obe straniimata obcutek premika.
Kongéni izid: "V redu, vzamemo tisto za 50 €." Gre za isto srajco in isto ceno, vendar je
percepirano neugodje na strani sogovornika bistveno manjse, ker je 50 € zdaj dojeto kot
razumen kompromis, ne kot pretirana zahteva. Sogovrnik tudi ohrani ob¢utek kontrole in

lastniStva nad reSitvijo, ki je bila izbrana.

ZAKAJ TEHNIKA DELUJE

1) SIDRANJE: Prva $tevilka ali ideja postavi referenéni okvir. Ce zaéne$ pri 100, je 50 videti
zmerno. Ce za&nes pri 50, je 50 videti drago.

2) OBCUTEK NADZORA: Sogovornik ima obé&utek, da se je postavil zase. To mo&no
zmanj$a odpor.

3) PSIHOLOGIJA KOMPROMISA: Ljudje radi vidijo, da je druga stran “priSla naproti”.

4) OHRANJANIE AVTONOMIJE: Najvedji odpor ne nastane zaradi vsebine, ampak zaradi

obcutka izgube kontrole. Ta tehnika odstrani obc¢utek prisile.

©MIHA ANDRIC



UOKVIRJANJE RAZPRAVE
Z 1ZBIRO

Ne takoj ponudi resitve, ki jo zagovarjas.
Najprej ustvari okvir, v katerem bo ta resitev videti kot razumen

kompromis.

KORAKI

1) Doloéi svoj zadniji sprejemljiv minimum: Pred vsako komunikacijo si dolo¢i
kaj je zadnje sprejemljivo strokovno minimalno stalisce, ki ga Se lahko sprejmes.
To ni tvoja za¢etna pozicija. To je tvoja ciljna kompromisna tocka. To je tisto,

kar Zeli§, da druga stran na koncu sprejme kot “srednjo pot”.

2) Zacéni z ambicioznejsim ali Sir§Sim predlogom: zacetna pozicija naj bo:
SirSa,visja, bolj ambiciozna, bolj idealna. Ne zato, da manipuliras, ampak da

ustvari§ prostor za ob¢&utek premika in kompromisa.

3) Na kompromis bodi pripravljen vnaprej: kompromis ne sme biti
improvizacija. Biti mora stratesko pripravljen, strokoven, eti¢en in e vedno v
tvojem interesu. Ko ga ponudi§, mora delovati kot: “Dobro, zaradi napredka
projekta sem pripravljen nekoliko popustiti.” S tem povecas zaznano

sodelovalnost.

4) Nikoli ne popuséaj brez zgodbe: vsak premik mora imeti razlog, da deluje
kot premisljena gesta, ne kot Sibkost, npr: “Razumem finanéne omejitve na vasi

strani, zato se strinjam z...".

Primer: Ce Zeli§ sestanek podalj$ati za 1 uro, za¢ni komunikacijo s predlogom za

podaljSanje za 2 uri. ,
©MIHA ANDRIC



VPRASANIA ZA
KOGNITIVNO
AKTIVACIJO

Tehinka, ki nekonstruktiven konflit ali argumentativho soocenje preoblikuje
iz metode upravljanja ali prepri¢evanja v strategijo kognitivhega vodenja.
To spodbuja kognitivno avtonomijo naslovnika in omogoca preoblikovanje

konfliktov v reflektiven dialog.

Prava vprasanja ne manipulirajo z l[judmi.
Spremenijo nacin razmisljanja — Se preden pride do odloditve.

Model vprasanj za kognitivno aktivacijo posameznikom omogo¢a
avtonomen pristop in internalizacijo miselnih sprememeb skozi tri korake:
» kognitivna aktivacija in preprecevanje avtomatskih miselnih reakcij
* razSiranje miselnih okvirjev in ponotranjenje moznih altenativnih
perspektiv
e spodbujanje kognitive odgovornosti, lastnistva nad novimi idejami ter

vecjo zavezanost novim sklepom

VPRASANJIA

» vpraSanje KAJ: odpravljanje semati¢ne nejasnosti in povecanje kognitivne
obrementive

» vpraSanje KAKO: prerazporejanje kognitivhega napora in spodbujanje
kognitivhe odgovornosti

 vprasanje ZAKAJ: zmanjSevanje obrambnosti in spodbujanje refleksije

e NE - vprasanja: povecanje kognitivhe obremenitve z obratnim okvirjanjem

o KALIBRACIJSKA vprasanja: prehod od binarnega k procesnemu razmisljanju

 vpraSanja za DERADIKALIZACIJO: ustvarjanje pogojne domisljije in

zmanjSevanje kognitivnega antagonizma ©MIHA ANDRIC



PRASANJA ZA POJASNJIEVANJE: “Kaj to pomeni?”
Cilj: odprava semanti¢ne nejasnosti
Psiholoski ucinek:
e zmanjSuje ¢ustveno eskalacijo
o sili k konkretizaciji
e razkriva skrite predpostavke
Primeri:
e »To ne bo delovalo.« = Kaj konkretno pomeni, da ne bo delovalo?
e »Nepravi€en sil« = Kaj mislis s tem, da sem nepravi¢en?
e »To je pretezko.« = Kaj pomeni, da je pretezko?

* »To je nerealno.« & Kaj pomeni, da je nerealno?

VPRASANJA ZA SPODBUJANIE ODGOVORNOSTI:
Kako bi ti...?
Cilj: premik iz pritoZevanja in kritike v soustvarjanje reSitev
Psiholoski u¢inek:
o spodbuja perspektivno misljenje
e zmanjsuje opozicijo
o aktivira odgovornost
Primeri:
» »To ni poSteno.« = Kako bi ti to organiziral, da bi bilo poSteno?
» »Tega ne bom naredil.« = Kako predlaga$, da potem nadaljujemo?

e »Rok je nerealen.« = Kako bi ti prilagodil ¢asovnico?

©MIHA ANDRIC



VPRASANJE ZAKAJ
Cilj: sprozanje refleksije
Psiholoski u¢inek:

» aktivira samo-pojasnjevanje

* lahko poglobi razmislek ali sprozi obrambnost
VpraSanje “zakaj" povzro€i zapiranje posameznika v Ze prej obstojece
‘miselne okvire”, saj posameznika sili v to, da navede razloge, ki
pojasnijo njegovo misljenje in vedenje. Vprasanje “zakaj” moramo zato
uporabljati zelo previdno in stratesko. Glavni cilj uporabe tega vprasanja
je, da posameznik razvija konstruktivno misel zunaj trenutnega in
vnaprej dolo¢enega miselnega okvirja.

* Nemotiviran ¢lan ekipe: “Zakaj si bil zadnji¢ bolj motiviran?”

» Nekonstruktiven sogovornik na sestanku: “Zakaj si prisel govoriti o

tem?”

» Nova stranka: “Zakaj se zanimate za ta produkt?”

NE - VPRASANJA
Cilj: povecanje kognitivnega napora
Psiholoski uc¢inek:
» prekine avtomati¢ne odgovore
e zmanjSuje pasivno strinjanje . zahteva vec¢jo miselno aktivacijo na
strani sogovornika in sogovornika sili v to, da temeljiteje premisli svoja
vnaprej dolo¢ena stalis¢a.
Primeri:
e »Je to dobraideja?« = Ali meni§, da je to zelo slaba ideja?
e »Lahko prekinem?« = Je zdaj slab trenutek, da te na hitro prekinem?

e »Asizato, dajeva pico?« +»Si proti pici?« ,
©MIHA ANDRIC



KALIBRACIJSKA VPRASANJA

Cilj: premik od binarne presoje k procesnemu razmisljanju.
Psiholoski uc¢inek:
» spodbuja metakognicijo
e usmerja v naCrtovanje
e povecuje odgovornost
Primeri:
 »Sipripravljen?« = Kaj $e manjka, da bos pripravljen?
e »Ali se bos drzal roka? « = Kdaj lahko pricakujem izdelek?
» »Je projekt na pravi poti?« = Katera so tveganja in naslednji koraki?
e »BoS§ aktivno sodeloval na sestanku? = Kaj bo$ danes dodal na

sestanku?

VPRASANJA ZA DERADIKALIZACIJO
Cilj: ustvarjanje pogojne domisljije in zmanjSevanje kognitivne
radikalizacije
Psiholoski u¢inek:
e zmanjSanje obrambnosti in aktivacijo refleksije namesto reakcije
e prehod iz absolutnih sodb v pogojno razmisljanje
Primeri:

e »Vodstvo dela slabe odlocitve.« = Kaj bi te prepri¢alo, da bi
dolo¢ene odlocitve vodstva ocenil kot smiselne? V kaksnih
okolis¢inah bi lahko videl to drugace?

e »Ta projekt nima nobene vrednosti.« =V katerem primeru bi ta
projekt zate imel jasno vrednost?

o »Tisestanki so izguba ¢asa.« = Kako bi moral biti sestanek

strukturiran, da bi imel zate resni¢no vrednost? )
OMIHA ANDRIC



VPRASANJA ZA ODPRAVLIANJE POPACENJ
Cilj: odprava napak v misljenju
Psiholoski u¢inek:

e spodbuja analiti¢no razmisljanje

e razbija Custveno gotovost

e omogoca samokorekcijo

IZPUSCANUJE: del informacij je izbrisan ali izpuséen
 »Vsi so proti.« = Kdo konkretno je izrazil pomisleke?
» »Napeke so bile storjene.« = Kdo jih je storil?

e »On je boljsi vodja.« +V ¢em je boljsi?

IS¢emo specifiéne informacije.

POSPLOSEVANJE: na podlagi posameznih izkusenj se oblikuje
generalizirane trditve
e »Vodstvo nikoli ne poslusa.« =+ Se spomnis situacije, ko je posludalo?
 »Nikoli mi ne bo uspelo« =+ Tije Ze kdaj uspelo?
» »Nihée me ne mara« = Se spomnis koga, ki si mu v§ec?

IS¢emo izjeme.

PREOBLIKOVANJA: Povezave med dogodki, mislimi in ¢ustvi so
predstavljene kot samoumevne, brez preverjanja vzroéno-posledi¢nih
vezi
» »Sploh nas ne spostujejo, niso nam nit odgovoriliic = Kaj bi lahko bil Se
drug razlog?
e »To dela, da me je jezi« &+ Kako ves, da je to namen?
e »Ne drzi se roka, ni motiviran za to delo” = Ali lahko obstaja kak drug
razlog za zamudo?

|IS¢emo alternativhe mozne razlage - vzro¢ne povezave. oMM ANDRIC
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