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1. Dobar sluSalac ne samo da je svuda omiljen, vec¢ posle izvesnog vremena nesto i nauci.

/ Ljudi su drustvena bica ,Sto se najbolje ogleda u komunikaciji koju
uspostavljamo 1 vodimo sa drugima. Dok razgovaramo sa drugim
f ljudima 1 sa njima delimo svoje misli 1 osecanja mi ucestvujemo u

/ najvaznijem ljudskom procesu - komunikaciji.

koje nas sluSaju i razumeju. Kada medu ljudima, medutim, dode do

nerazumevanja ili nesporazuma (poznati americ¢ki pisac George

Bernard Shaw kaze:” Najveéi problem sa komunikacijom je iluzija
da je ona uspesna.”), oni se najceSce pripisuju greSkama do kojih je doslo u komunikaciji, 1 te
greSke se po pravilu svaljuju na teret osobe koja je uputila poruku. Ipak,Sta je sa drugom
stranom - sluSaocem, i da li na njemu isto tako lezi deo odgovornosti.

G U tom procesu posebno uvazavamo osobe koje razgovaraju sa nama,

Da li se secate kada ste imali uspeSnu komunikaciju?

Komunikacija je uvek dvosmerni proces u kome jedna osoba govori a druga sluSa ono $to je
receno.

Kako obe strane u komunikaciji ulaze sa razliitih pozicija, sa razli¢itim razmiSljanjem,
iskustvima , percepcijom, paznjom i koncentracijom, vrlo ¢esto nastaje jaz izmedu onoga $to je
govornik Zeleo da kaze i1 onoga $to je slusalac razumeo 1 zakljucio.

Setite se situacije kada niste dobro razumeli sagovornika



11 Jednostavno objasnjenje tesko za sprovodenje

Stru¢njaci kazu da mi sluSamo jedni druge mnogo slabije i manje efikasno nego $to se to nama
¢ini, 1 da se vrlo ¢esto nalazimo u situacijama kada ¢ujemo jedni druge,ali se medusobno ne
sluSamo.

Zbog toga je veoma vazno da budemo svesni razlike koja postoji izmedu pojmova cuti i slusati.
Kada ¢ujemo jedni druge to znaci da je na$ fizioloski slusni aparat ispravan i1 da registrujemo
zvuéne talase koji se kre¢u prema nama. Slusanje je medutim mentalna aktivnost koja
podrazumeva svesni napor, paznju i koncentraciju. Komunikoloska istrazivanja pokazuju da
c¢ovek mnogo brze “obraduje” informacije koje ¢uje nego $to je brzina kojom sam govor,i tu se
nalazi jedno od ZariSta problema. U proseku izgovaramo 120-150 re¢i u minutu, a sposobni smo
da ¢ujemo izmedu 400 i 600 re¢i u minutu. To znaci da je, kada sluSamo, samo Cetvrtina nase
paznje “preokupirana” govornikovim reCma, a ostalo vreme mozemo posvetiti analizi
izgovorenog, smisljanju pitanja ili odgovora ¢ime ¢emo razumeti kljucne stvari i sustinu poruke,
ili pak moZemo “sanjariti” i odlutati sa svojim mislima.To zavisi od nas.Uspesni slusaoci su oni
koji efikasno koriste preostale tri Cetvrtine “slobodnog” vremena i koji su u stanju da preostali
deo svoje paznje iskoriste kako bi iz konkretne komunikacije izvukli maksimum.

» Procene govore da menadZeri u proseku provode 70%svog vremena u komunikaciji sa
svojim okruZenjem,i zhog toga se od njih sa pravom ocekuje da dobro govore i
oblikuju svoje misli, zahteve, savete ili naredbe.Svesne znacaja ovog pitanja moderne
kompanije omogucavaju svojim menadZzerima i prodavcima da se edukuju i na taj naéin
unapreduju i razvijaju svoje sposobnosti javnih nastupa.Procene isto tako govore da 50%
vremena koje provedemo u komunikaciji, provedemo slusajuc¢i.Zbog toga je za
menadzere 1 druge poslovne ljude izuzetno vazno da efikasno sluSaju, ali je ova vestina
neopravdano i1 neobjaSnjivo potpuno zapostavljena i prepustena licnom osecaju i
sposobnostima svakog pojedinca.

> Sto se menadieri nalaze na viSoj hijerarhijskoj lestvici, oni su sve udaljeniji od
svakodnevnih operativnih poslova, §to namece potrebu da informacije na osnovu kojih
donose odluke dobijaju od svojih najblizih saradnika iz niZih nivoa, a za to je kljucno
efikasno slusanje.S druge strane, istrazivanja koja se bave prouc¢avanjem odnosa izmedu
menadzera 1 podredenih neprekidno potvrduju da podredeni smatraju da njihovi
menadzeri ne slusaju pazljivo ono sto im govore, ¢ime se stvara jedan zatvoreni krug ¢ije
posledice mogu biti veoma ozbiljne. Neefikasno sluSanje rezultira nedovoljno istrazenim
i analiziranim idejama, gubitkom vitalnih informacija , nepreciznim izvestajima i
pogresnim naredenjima, izgubljenim poslovnim kontaktima, nezadovoljnim kupcima i
zaposlenima itd. , §to sve ima negativan uticaj na poslovne rezultate.

» Neke moderne kompanije primenjuju novu tehniku u menad?mentu koja se naziva
Management by Walking Around and Listening koja se bazira na politici otvorenih vrata
i dobrim odnosima medu zaposlenima, i koja se sastoji u neprekidnoj komunikaciji sa
zaposlenima u kojoj je akcenat stavljen na efikasno slusanje. Ona pociva na otvorenoj i
dvosmernoj komunikaciji izmedu menadZera i podredenih koja omogudava trenutnu
razmenu informacija i predloga, kao i raspravljanje svih otvorenih pitanja. Cilj je da se
stvori atmosfera medusobnog poverenja i “u hodu” resavaju problemi i preduprede
eventualni nesporazumi.



111 Jedan primer

Jedna mala kompanija zapala je u teSkoce. Vlasnik je bio iskusan preduzetnik i znao je da ¢e se

lako nadi u situaciji traZzenja krivaca, demoralisanja zaposlenih i od loSe situacije moze se vrlo
brzo naci u teSkom problemu.

Sta mislite da je uradio:

A. Sam analizirao probleme i dao reSenja
B. Saslusao zaposlene i video njihovo videnje
C. Prodiskutovao sa timom uzroke problema i smernice za reSenja

Obrazlozite prednosti i mane svih reakcija



» Efikasno slusanje definitivno ne podrazumeva da se zavalite u fotelju i ¢ekate da se reci
vaseg sagovornika “dokotrljaju” do vasih usiju. Morate da budete aktivni i svesno sluSate
svaku recenicu koja vam se upucuje, kao 1 da proniknete u njeno znacenje.Sve je ovo
posebno vazno za osobe koje se bave pruzanjem usluga.Ako zelite da otkrijete Sta vasi
kupci Zele a §ta ne, ako zelite da otkrijete da li postoji neki problem, ili ako zelite da im
pomognete na bilo koji nain-morate da slusate. Kako kupci sami najées¢e ne kazu Sta od
vas o¢ekuju, morate da ih pitate (na primer:” Da li je ovo §to radimo u redu?”, “Da li
mogu jos nesto da ucinim za vas?”, “Da bi bio siguran da je sve u redu, da li...?” ,”Da
li postoji nesto Sto bi mogli da uradimo a S$to bi za vas bilo od posebnog
znacaja?”’).0Odgovori vasih kupaca na ovakva i slicna pitanja(naravno, ako pazljivo
sluSate) ¢e vam pomo¢i da im ponudite kvalitetniju uslugu 1 izbegnete nesporazume koji
vas mogu skupo kostati.Da ne govorimo o prodavcima koji u razgovoru sa svojim
kupcima moraju da saznaju i otkriju njihove potrebe i1 Zelje, Sto se opet moze ostvariti
pazljivim slusanjem.Zbog toga moramo da nauc¢imo da sluSamo, a to ¢emo ostvariti tako
Sto ¢emo postovati odredena pravila efikasnog slusanja.

1V Vasa iskustva

Da 1i se menadzeri u kompaniji ponasaju prema zaposlenima kao prema kupcima ?
Sta bi bilo kada bi se tako ponasalo ?

Da li se vi prema kolegama i podredenim ponaSate kao prema kupcima ?

Obrazlozite:

» Tehnologija nam takode moze pomoc¢i u nastojanju da unapredimo komunikaciju sa
svojim klijentima.Kompanija Eyretel iz SAD je razvila softver koji ne samo registruje
sve razgovore izmedu zaposlenih i klijenata koji se odvijaju preko Call-Center-a
kompanija (kako bi se ti razgovori naknadno pregledali i analizirali-za §ta je ,medutim
,potrebno vreme) , ve¢ obezbeduje i vizuelni grafikon svakog razgovora na kome su
oznaceni trenuci poviSenog tona ili momenat kada obe strane govore u isto vreme(Sto je
indikator prepirke ili svade zaposlenog i klijenta). MenadZerima je na taj nacin olakSana
kontrola, jer umesto da prate svaki razgovor od pocetka do kraja(Sto je prakticno
nemoguce) ili da koriste metod slucajnog uzorka(koji je nepouzdan) kompjuter im
usmerava paznju na delikatne i1 osetljive delove razgovora u kojima moZe lezati
potencijalni problem.Generalni direktor kompanije HCA Curtis Warfield kaze da je ovaj
softver omogucio njegovoj kompaniji da unapredi odnose sa svojim kupcima jer joj
omogucava da se otkriju, a zatim kroz obuku i trening isprave problemi u komunikaciji
izmedu zaposlenih 1 kupaca, kao 1 da se ponovo uspostave i poboljSaju odnosi sa
kupcima koji su iz razgovora sa sluzbenicima kompanije izasli nezadovoljni.



V. Saveti za efikasno slusanje:

Uspesni ljudi ne mogu sebi da dozvole luksuz i o¢ekuju savr§enu komunikaciju.Oni to ne
oc¢ekuju od drugih, i Sto je joS vaznije,oni su svesni da ni sami ne komuniciraju bez
greske.Da bi premostili prepreke koje se javljaju u komunikaciji oni se trude da paZljivo
sluSaju svoje sagovornike 1 da se na taj nacin nose sa promenama koje se tokom
razgovora desavaju u njima i njihovim sagovornicima-a za to su potrbni strpljenje,
paznja i samodisciplina.

Uvek zapocnite razgovor sa pozitivnim stavom 1 dajte Sansu sagovorniku da kaZe $ta
Zeli jer uvek postoji mogucnost da Cujete nesto korisno.Kao $to o knjizi ne mozete suditi
na osnovu njenih korica,ne mozete suditi o kvalitetu necije poruke po njegovom izgledu,
oblacenju, poreklu ili prvom utisku koji na vas ostavi.Filozof Ralph Waldo Emerson je
jednom prilikom rekao svom uvazenom sagovorniku:”’Ono $to Vi jeste , govori toliko
glasno da ne mogu da ¢ujem Sta govorite”.Nemojte dozvoliti da upadnete u tu zamku, i
zato procenjujte ono $to je zaista receno, a ne ko je nesto rekao ili kako je to rekao.

Ako Zelite paZljivo da sluSate - sprecite ili smanjite na najmanju meru sve vrste
uznemiravanja(otvorena vrata kancelarije u kojoj razgovarate, odgovaranje na
telefon,otvaranje poste, “preturanje” po fijokama dok razgovarate uz opasku “samo ti
govori,ja te slusam” itd.), jer ne mozete pokloniti nepodeljenu ili potpunu paznju
nekolicini poslova u isto vreme.

PokuSajte da budete empati¢ni prema osobi sa kojom razgovarate (stavite se u njenu
poziciju). To ne znaci da sa njom treba da se slozite, ali ¢ete svakako bolje razumeti njene
argumente 1 razloge.

Uvek budite spremni da paZljivo saslusSate nove informacije ili ideje. Mozda vam se
one nec¢e dopasti,ali vam sigurno nece Skoditi da ih ¢ujete.

Gledajte sagovornika u oci,jer mu na taj nain pokazujete da ga postujete i1 istovremeno
Saljete poruku:”Nastavi da govoris,ja te sluSam!”.Uostalom, ne kaze se bez osnova da o¢i
stimuliSu usi da sluSaju.Time mu stavijate do znanja da ste “sa njim”i da niste u nekom
drugom svetu.Takode, ako ne gledate svoga sagovornika propustic¢ete i sve druge ,
neverbalne poruke koje on Salje ( gestovi,pokreti,izrazi lica itd.).

Mnogi od nas imaju neutoljivu,i izgleda nesavladivu zelju da govore ¢ime pokazuju
svoju dominantnost i egocentricnost. Logi¢no je medutim , da ako previSe govorite-
nedovoljno slusate,Sto moze imati ozbiljne posledice.U nastojanju da ostave utisak da
sve znaju,da je jedino njihovo mis$ljenje vazno,i da su oni sami najvazniji,ovakve osobe
ustvari pokazuju da ih ne zanimaju drugi ljudi i njihovo misljenje,zbog ¢ega ne samo da
nisu omiljeni u drustvu,ve¢ su time §to ne slusaju druge izuzetno hendikepirani u poslu i
zivotu. MenadZeri koji Zele da budu uspesSni treba da postuju pravilo koje
glasi:”govorite 40%-slusajte 60%”.

Istrazivanja pokazuju da treéina uticaja koji ljudi ostvaruju jedni na druge u
komunikaciji zavisi od tona kojim govore(samo izrazi lica i gestovi imaju veci
znacaj).Govornici koji govore jednolicno i monotono ostavljaju utisak da ne govore o
vaznoj temi,zbog Cega se i mnogi slusaoci svesno ili nesvesno “iskljuc¢e”.Uspesni



menadzeri 1 prodavci, svesni ove Cinjenice, prilikom prezentiranja svojih ideja ili
proizvoda govore vatreno, ubedljivo i sa entuzijazmom. Pazljivi i iskusni slusaoci mogu
u govoru,zavisno od njegovog tona da otkriju razli¢ite emocije:ljubav,mrznju,strah ili
bes,i na taj nacin otkriju ne samo Sta sagovornik govori, vec i Sta oseca.

PaZljivo sluSajte ono S$to govornik govori upravo u tom trenutku. Nemojte se
optere¢ivati time Sta ¢ete vi njemu re¢i kada uzmete rec,Sta ¢e on u daljem toku
razgovora re¢i vama itd., jer se moze dogoditi da propustite ili pogreSno protumacite
vazne poruke koje vam va§ sagovornik upucuje.

Povremeno pokaZite ono $to osecate (klimanjem glave, osmehom, grimasama, drzanjem
tela itd.), jer cete i na taj nacin ohrabriti govornika i dati mu do znanja da ga pazljivo
sluSate. Poznato je da je najteZze govoriti osobama koje tokom komunikacije uopste ne
menjaju izraz lica.

IstraZivanja pokazuju da najvecu prepreku u komunikaciji upravljo predstavija
nastojanje ili navika ljudi da prerano donose zakljucke ili procenjuju ono Sto je
re¢eno.U mnogim situacijama nam se €ini da “ve¢ znamo” §ta govornik misli ili Sta ¢e
reci, pre nego Sto on zaista saopsti,a naknadno se ispostavi da to 1 nije bas tako.

Kada govornik tokom svog nastupa pravi pauze izmedu reci (“dramske tiSine”) nemojte
da zurite u ispunjavanje te tiS§ine i prebrzo upadate u rec ili nestrpljivo dovrSavate
njegove misli, jer dobar govornik to najcesée radi namerno kako bi istakao ono Sto
smatra da je vazno, a vi Cete ostaviti utisak povrsnog ili netolerantnog slusaoca.

Potrudite se da sluSate svoje sagovornike jer slusanje nije bas uvek lako. Ponekad je
teSko sluSati sagovornike za koje procenimo da nam nisu previSe vazni,koji su nam
nepoznati ili koji nam se iz nekih razloga ne dopadaju. Ali, ako zelimo da postujemo
svoje sagovornike moramo da pokazemo samodisciplinu 1 usmerimo nasu paznju na ono
Sto nam govore.Ako osetite da misli pocinju da vam “lutaju”,promenite polozaj tela i
pokusajte da se koncentriSete na reci svog sagovornika.

Nekim ljudima je teSko da sluSaju bilo Sta Sto se ne uklapa u njihove unapred utvrdene
predstave i okvire. Zbog toga, vodite racuna da vas nacin razmisljanja, vasi stavovi ili
predrasude o nekim pitanjima ne ugroze vasu sposobnost da pravilno protumacite
poruku i na taj nacin postanu prepreka uspesnoj komunikaciji. Ako neke ljude
smatrate nekompetentnim ili neinformisanim, svi su izgledi da ih necete paZzljivo slusati,
i tu moze lezati zamka. Jedno od osnovnih pravila efikasnog slusanja je da se ocena o
onome S$to ste culi donese tek nakon $to ste u potpunosti saslusali svog sagovornika.
Efikasno sluSanje znaci vasu nameru i sposobnost da slusate bez potrebe da kritikujete,
savetujete,ubedujete ili se svadate.Ono u sustini eznacava vasu spremnost da sasluSate
stavove druge strane.

Kada ucestvujete u razgovoru dozvolite sagovorniku da zavrsi recenicu ili misao , pre
nego S$to vi preuzmete re¢. Ljudi ¢e vas ceniti ako im bez prekidanja dozvolite da kazu
sve Sto zele. Kada svoje sagovornike prekidate, ostavljate utisak da ih ne slusate,cak i
kada to zaista Cinite.

Povremeno postavijajte govorniku stimulatvna pitanja (posebno ako vas on na pocetku
ohrabri da ga prekinete ¢im imate neko pitanje), i to ona na koja neée odgovoriti sa



“da” ili “ne”, veé koja zahtevaju detaljniju elaboraciju.Time Cete bolje razumeti ono
Sto je izgovoreno i istovremeno ostaviti utisak pazljivog sluSaoca. Nastojte da otkrijete
ideje, iskustva, savete, vrednosti i ocekivanja svojih sagovornika kako bi dobili sve
neophodne informacije i stekli kompletnu sliku. S druge strane, pitanja koja postavljamo
nas “teraju”da pazljivije sluSamo svoje sagovornike.Ljudi, po pravilu,vole da budu
pitani za svoje stavove i ideje, jer sticu utisak da na taj nacin dobijaju priznanje i
postovanje okoline Pitanja su u komunikaciji veoma vazna jer ona:

-usmeravaju paznju govornika i slu¢aoca na odredenu temu

-utvrduju granice razgovora

-pojasnjavaju stvari

-sprecavaju 1 predupreduju pogresne pretpostavke

-otkrivaju podruc¢ja slaganja i neslaganja, ali istovremeno otkrivaju prostor za

kompromis

-istrazuju zajednicka interesovanja, brige i potrebe

-mogu dovesti do korisnih zakljuc¢aka

* Kada vam neke stvari ne izgledaju logicno, pokusSajte da proniknete u prave razloge
koji stoje iza izgovorenih reci (kada,na primer,vas podredeni neSto od vas trazi, on to
moze €initi na osnovu netacnih ili nepotpunih informacija.Nastojte da utvrdite zasto vam
sagovornici nesto govore).

»  PokuSajte da zapamtite kljucne reci i stavove koje ste culi tokom razgovora, jer éete na
taj nac¢in najlakSe memorisati ono Sto ste Culi (rajbolje je da ih zapiSete, posebno kada je
tema o kojoj se govori kompleksna).

* U naizmeni¢noj komunikaciji sa govornikom svojim recima ponovite ono $to je on
rekao,jer éete na taj nacin biti sigurni da ste ga pravilno razumeli.Time se, takode,
odrZava paznja sluSalaca, a 1 govornik se motiviSe da se jasnije izrazava.

* Nemojte se truditi da po svaku cenu vasa re¢ bude poslednja, jer to zaista nije bitno!

* Ono Sto ste Culi pokuSajte da “organizujete” na nacin koji je za vas logican 1 koji vam
najviSe odgovara, §to ne mora da se poklapa sa nacinom na koji su informacije
prezentirane.

* Na kraju rezimirajte ili prepricajte onaj govornikov stav ili zakljucak koji vas posebno
zanima, jer Cete time pokrenuti dodatni razgovor o onome $to je reeno,razjasniti stvari
1 ukloniti moguce nesporazume.

Efikasno sluSanje drugih ljudi je temeljno i moéno sredstvo na kome pociva uspeSna
komunikacija. Kada prestanete da govorite i razmisljate o drugim stvarima i koncentriSete se na
pazljivo slusanje svojih sagovornika, pred vama se otvaraju nove mogucnosti koje ¢e rezultirati
dobrim procenama, vrednim i validnim informacijma, pravovremenim i dobro utemeljenim
odlukama, ali 1 ono §to je mozda jo§ vaznije - boljim, iskrenijim i sadrzajnijim meduljudskim
odnosima. Kao i kod unapredenja svake druge vestine, prvi korak se sastoji u razumevanju i
prihvatanju stvari koje treba da radimo,kao i u odricanju od postupaka koji su Stetni i
kontraproduktivni. Drugi korak je tezi,i sastoji se u vrednom, upornom i doslednom vezbanju i
usavrSavanju ove dragocene vestine.



VI Vas izvestaj

Sta ste naudili ?



