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Neverbalna komunikacija v delovnem

okolju

Rok Koval

Uvod

Neverbalna komunikacija predstavlja veliko ve¢ino komuniciranja v naravi. Kot
¢loveska bitja smo nagnjeni k temu, da opazimo gibe in telesne izraze oseb, s
katerimi komuniciramo. Lahko je klju¢nega pomena pri delu z ljudmi, saj je del
govorice telesa. Tak$no komuniciranje ima mesto v vseh spektrih Zivljenja, zaseb-
nem, javnem, poslovnem in strokovnem, obenem pa je velik del nasega izobra-
zevanja in ucenja (Schwebel, 2002). Neverbalno komunikacijo lahko najdemo
tudi v gestah, obraznih izrazih ter v potezah glasu in govorjenja. Ce je treba koga
motivirati za delo ali mu dvigniti moralo, je to ¢ pomembnejse. Neverbalna
komunikacija lahko tudi ogrozi verodostojnost in podobo vodilnega, saj podre-
jeni dajejo veliko pomembnost temu, na kak na¢in vodilni komunicira z njimi.
Spontani odzivi in nenadni odgovori lahko veliko razkrijejo o odnosu vodilnega

do svojih podrejenih.

V prispevku bom obravnaval pomembnost komunikacije v delovnem okolju v
odnosu vodilni — podrejeni s poudarkom na neverbalni komunikaciji. Opisal
bom, kaj je neverbalna komunikacija in katere vrste tak$nega komuniciranja po-
znamo. Opravil bom intervjuje z osebami, ki so zaposlene v razli¢nih podjetjih in
na razli¢nih podrog¢jih, ter skusal izvedeti, kak pomen ima neverbalna komunika-
cija na njihovem delovnem mestu in kaks$ne izku$nje imajo z njo. Pomembnost
neverbalne komunikacije in izkusnje z njo bom primerjal tudi z delovnim okol-
jem v Slovenski vojski. Zanimalo me bo, kak$ne parametre neverbalne komuni-
kacije lahko sre¢amo v vojaskih strukturah in kak vpliv imajo lahko na zaposlene.
Zanima me tudi, kako lahko slabo neverbalno komuniciranje vpliva na vodenje
in delavce same ter katere morebitne posledice lahko prinese.
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Komunikacija kot lastnost vodje

Kadar posameznika postavimo v polozaj vodenja, mora ta posedovati lastnost
dobrega komuniciranja svojih zelja in ciljev. Ce vodilni zna dobro komunicirati
s svojimi podrejenimi, je tudi podrejenim jasno, kaj se od njih pri¢akuje in na
kak nac¢in morajo opraviti svoje delo. Verbalno komuniciranje vodilnega tako
nosi glavnino sporodila, ki ga Zeli prenesti na podrejene, hkrati pa ne smemo
pozabiti na neverbalni del komuniciranja, ki ob glavnini sporocila, ki ga zeli pre-
nesti vodilni, pomaga vzpostaviti podlago in kredibilnost tega sporocanja. To, kar
izboljsa vodilnega, ni samo sporocilo, ampak nacin sporocanja. Spretnost pisanja,
artikulacija, teko¢nost, sam jezik, ki ga uporablja, ton glasu in geste ter dinami¢ni
elementi sporo¢anja predstavljajo podlago in bistveno vplivajo na to, ali nekdo
zna voditi ljudi in upravljati z njimi (Rolle, 2002).

Pomembnost komunikacije

Utinkovito komuniciranje je podlaga za uspesen mened?ment in vodenje. Ceprav
je veliko osebnostnih lastnosti, ki vplivajo na uspesnost komuniciranja vodilnega,
je $e vedno glavni namen dobra organiziranost dela, ki stremi h kon¢nemu cilju.
Ena izmed situacij, pri kateri je pomembna dobra komunikacija vodilnega, je
negovanje potenciala zaposlenih in dajanje pobude za spremembo na bolje. Kot
druzba tudi delovno okolje postaja vedno kompleksnejse, ob tem pa je treba pou-
dariti, da se tudi stalno spreminja. Potem je klju¢nega pomena, da se tudi vodilni
spreminjajo in prilagajajo skladno s temi spremembami, saj na tak nadin ustvarijo
privla¢nejse in boljse delovno okolje za zaposlene, v katerem lahko ti svoj poten-
cial razvijajo in prispevajo k uspesnosti podviga (Powell, 2015).

Voditelji

Komuniciranje med podrejenim in njegovim neposredno nadrejenim je eden iz-
med dejavnikov, ki vpliva na uspesnost podrejenega in tudi na to, koliko ¢asa bo
zaposleni ostal v nekem podjetju. Ta odnos bo definiral, ali je podrejeni zadovol-
jen z delovnim okoljem in ali mu daje zadostno podporo, da bi opravljal svoje
delo kakovostno. Neposredna komunikacija, t. i. »iz obraza v obraz« (ang. face
to face), zahteva ve¢ kot le napisano ali govorjeno besedo. Pri tej komunikaciji
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je treba stratesko upostevati verbalne in neverbalne dodatke, ki dolocajo, na kak
nacin je bila posredovana informacija podrejenemu. Ob nadzoru teh dodatkov
se moramo zavedati, da jih je zelo tezko kontrolirati. Vodilni mora imeti najprej
sposobnost prepoznavati svoje obcutke in emocije ter jih razumeti. Na tak na¢in
pridobi emocionalne kompetence, s katerimi lazje zaznava custva in ob¢utke svo-
jih podrejenih. Ce je vodilni sposoben zaznavati in nadzirati svoje emocije, ob
tem pa uspesno skrbi za emocije svojih podrejenih, ima vodilni moznost grajenja
stabilnega odnosa in zaupanja s svojimi podrejenimi (Powell, 2015).

Socialni kapital, ki ga mora posedovati vodilni, predstavlja zagotovilo za uspesno
komuniciranje s podrejenimi. Ce opredelimo socialni kapital ali ¢ustveno inte-
ligenco, bi lahko rekli, da je to kredibilnost, ki jo ima posameznik v socialnih
okolis¢inah, ta kredibilnost pa je sestavljena iz njegove sposobnosti zaznavanja in
razumevanja emocij drugih, s tem pa sposobnost nadzorovanja teh emocij, hkrati
pa tudi celotno preteklo delovanje posameznika v socialnih krogih in njegova po-
doba v teh krogih. Kredibilnost, ki jo predstavlja vodilni, naj bi bila podlaga za za-
upanje in spostovanje, ki ga imajo podrejeni do svojega vodilnega. Vodilni se mora
kot tak predstaviti svojim podrejenim in delovati zaupanja vredno, velik del te
predstavitve pa lezi v neverbalnih lastnostih, ki jih vodilni pokaze (Powell, 2015).

Komunikacija v delovnem okolju je predmet razprave Ze vrsto let. Sporo¢ilo v ko-
munikaciji in na¢in komunikacije v tem pogledu zavzemata glavno vlogo. Se da-
nes se mediji ali podrejeni v podjetju ukvarjajo s tem, kaj pomeni sporocilo, glede
na to, na kak nacin je posameznik na vodilnem poloZaju to sporo¢ilo posredoval;
kak je bil njegov ton glasu, kaksno drzo je imel med sporoc¢anjem, kaksna je bila
njegova obrazna mimika, kdaj je v sporocilu povzdignil glas, kdaj je upocasnil
svoje govorjenje, kam je gledal in kako samozavestno je prenesel sporocilo. Vse
te lastnosti nacina prenasanja sporocila so prvine neverbalnega komuniciranja,
ki dajejo podlago za interpretacijo in razumevanje sporoéila. Se vedno je glavni
nosilec komunikacije sporocilo samo, vendar neverbalne lastnosti dajo sporocilu
nekaksno barvo, ki postavi sporocilo v kontekst in daje vpogled v stalisce, ki ga
ima tisti, ki to sporoc¢a (Galloway, 1968).

Komuniciranje podrejenih

Ko govorimo o komunikaciji v odnosu vodja — podrejeni, smo ve¢inoma osredin-
jeni le na vodjo, velikokrat pa je pomemben tudi na¢in komuniciranja podrejenih.
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Podrejeni tako kot drugi ljudje vnasajo neverbalne lastnosti in kontekst v svoja
sporocila. Tu nastopi zmoznost voditelja, da zna brati situacijo, in obenem poseduje
visoko mero Custvene inteligence. S tem vodilni pridobi povratne informacije od
podrejenih, o njegovem nacinu dela ali komuniciranja ali pa o stanju delovnega
okolja, ki ga upravlja vodilni. Problemati¢no je lahko komuniciranje tudi na relaciji
sodelavcev, kar lahko ustvarja delitve v delovnem okolju, zaradi ¢esar trpi uspesnost
dela. Brez teh povratnih informacij vodilni tezko sprejema odlocitve, ki so nepo-
stedno povezane z zaposlenimi, hkrati pa posredno seveda vplivajo na uspesnost

podjetja ali delovnega okolja.

Komunikacija s strankami

Ce opravljamo delo, ki zahteva veliko stika s strankami, se je treba zavedati, da je
potreben drugacen pristop pri neverbalnem komuniciranju, kot pa je bil opisan
zgoraj. Ko komuniciramo s strankami, se moramo osrediniti na to, kaj si stranka
zeli ali potrebuje. Za taksno komunikacijo je potrebna dolo¢ena mera prijaznosti
in vljudnosti. Ce je komuniciranje s strankami nasa naloga, moramo biti sposob-
ni zaznavati fizi¢ne indice stranke in njihove obrazne izraze. Pomembna je tudi
distanca, saj lahko povecana fizi¢na distanca pomeni, da si stranka ne Zeli vase
storitve ali pogovora z vami. Stranke naj bi bile zadovoljne takrat, ko lahko pred-
vidimo prek neverbalnih znakov, kaj si zelijo ali kak je njihov namen. Ti znaki so
lahko njihova drza, ton glasu, sam glas in hitrost govorjenja (Schwartz, b. n. d.).

Neverbalno komuniciranje v delovnhem okolju

Kot je bilo Ze poudarjeno, je uspesna komunikacija klju¢na za uspesna osebna ali
poslovna razmerja. Pri tak$nem komuniciranju so pomembni neverbalni znaki, ki
jih med sporo¢anjem oddajamo. Telesna govorica je sestavni del komuniciranja,
pri ¢emer se osredinjamo na fiziéno obnasanje sporocevalca. Fizi¢ne izraze, ki jih
kazemo med komuniciranjem, povedo osebi, ki ji nekaj sporo¢amo, ali nam je
mar za stvar, ki jo sporo¢amo, ali govorimo resnico in kako dobro znamo poslu-
sati. Ko se fizi¢ni izrazi poklopijo z verbalnimi, se kredibilnost in jasnost sporo-
¢ila povisata. Ce se verbalni izrazi in fizi¢na govorica telesa ne poklopita, lahko
nastanejo napetost v komuniciranju, nezaupanje in zmeda. Uspes$na neverbalna
komunikacija je povezana s ¢ustveno inteligenco posameznika in sposobnostjo
branja fizicnih indikatorjev, ki jih oddaja sporocevalec ali naslovnik. Z branjem
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teh fizi¢nih indikatorjev lahko razberemo dejanske obcutke sporocevalca ali na-
slovnika med komuniciranjem (Segal in drugi, 2020).

Neverbalna komunikacija lahko igra ve¢ vlog v sporo¢anju. Z neverbalnimi fizi¢-
nimi izrazi lahko izvajamo repetitivno vlogo, pri kateri ponavljamo in utrdimo
sporocilo, ki ga predajamo verbalno; nadomestno vlogo, pri kateri fizi¢ni znaki
nadomescajo verbalno sporocilo (tu lahko izpostavimo obrazno mimiko, ki bolje
razkrije nase obcutke kot pa besede, ki jih izgovorimo); komplementarno vlogo,
pri kateri s fiziénimi znaki dodamo kompliment nasemu sporocanju, kot je na
primer trepljanje po rami ob pohvali; vlogo poudarka, pri ¢emer svoje sporocilo
s fizi¢nimi znaki podpremo kot udarec po mizi ali poudarjanje enega dela spo-
rocila. Po drugi strani lahko delujejo fizi¢ni znaki nasprotujoce, ko nasprotujejo
verbalnemu sporo¢ilu in dajejo naslovniku obc¢utek, da ne govorimo resnice, ter
ustvarjajo zmedo (Segal in drugi, 2020).

Vrste neverbalne komunikacije

Neverbalno komuniciranje je sestavljeno iz ve¢ razli¢nih fizi¢nih znakov in in-
dicev. V nadaljevanju bom opisal vrste neverbalnega komuniciranja in telesno
govorico.

Obrazna mimika

Cloveki obraz ima ogromno misic in veznih tkiv, ki se vsa odzivajo na drazljaje in
so povezana z nas$im komuniciranjem. Posledi¢no lahko zaradi tega izrazimo veli-
ko ¢ustev prek obrazne mimike. V nasprotju z drugimi oblikami neverbalnega ko-
municiranja so izrazi na obrazu lahko univerzalni in niso tezki za razumevanje. V
primerjavi z drugimi kulturami ugotovimo, da so obrazni izrazi Custev, kot so: jeza,
sreca, zalost, strah, presenecenje in gnus, bolj ali manj enaki (Segal in drugi, 2020).

Gibanje telesa in drza
Na naso percepcijo ljudi mo¢no vpliva njihovo gibanje. V tem primeru se to

gibanje nanasa na to, kako hodijo, sedijo, stojijo ali drZijo glavo. Nacin naSega
gibanja predstavlja mnozico informacij o nas. Ustrezna drza in hoja lahko



I. Postopki v organizaciji

prikazujeta samozavestno vedenje, medtem ko je skrivljena drza znak negotovosti

in strahu (Heathfield, 2019).

Geste in dotik

Geste so del nasega vsakdana in so globoko vpeljane v naso kulturno ozadje.
Mednje spadajo: mahanje v pozdrav, uporaba rok pri govorjenju ali prepiranju.
Taksne geste uporabljamo, ne da bi se tega zavedali. Treba pa je poudariti, da tu
kulturno ozadje res igra klju¢no vlogo, saj so lahko nekatere geste v drugih kul-
turah razumljene za Zaljive. Dotik ima v neverbalnem komuniciranju tudi vlogo.
Primer tak$ne vrste komuniciranja je rokovanje ali objemanje (Heathfield, 2019).

Ocesni stik

V sporocanju je vizualni obcutek prevladujoc, ko govorimo o neverbalni komuni-
kaciji. Za ve¢ino ljudi olesni stik predstavlja glavno obliko neverbalnega komuni-
ciranja. Nacin, kako gledamo nekoga, lahko prikaze veliko custev, kot so: sovra-
znost, interes, privlacnost in naklonjenost. Ocesni stik je lahko pomemben tudi
pri vzdrzevanju pogovora in pri branju odzivov sogovornika (Schwartz, b. n. d.).

Osebni prostor

Osebni prostor je razdalja, ki jo vzdrzujemo pri komuniciranju s sogovornikom,
ki pa je relativna glede na kulturno ozadje posameznika. Ce ¢utimo, da nekdo
med pogovorom stoji preblizu nas, dojemamo to kot invazijo v na$ prostor, kre-
dibilnost sporocevalca pa se tako zmanjsa. Hkrati pa blizina sporoc¢a tudi obliko
odnosa, ki ga imamo s sogovornikom. Prostor kot vrsta neverbalne komunikacije
se lahko uporablja za sporocanje znakov intimnosti, naklonjenosti, agresije in
dominance (Segal in drugi, 2020).

Glas

Glas je komponenta verbalnega sporocanja, vendar ima tudi fizi¢ne lastnosti, ki
pa se razumejo kot neverbalne, saj njihov izvor prihaja iz telesnih indicev. Nacin,
kako govorimo in izgovarjamo besede, lahko veliko pove o nasih namenih in
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obcutkih. V to kategorijo spadajo: hitrost in teko¢nost govorjenja, nas ton in gla-
snost govorjenja. Obenem pa je treba omeniti tudi uporabo masil in medmetov
v govorjenju, saj se jih ve¢inoma uporablja podzavestno (Segal in drugi, 2020).

Pasti neverbalne komunikacije

Fizi¢ne indice se lahko nadzira, vendar le do doloc¢ene mere. Velika pogoja za to
sta dominanca in kontrola pogovora, v katerem sodelujemo. Vse fizi¢ne indice je
zelo tezko nadzorovati; to nam najbolje uspe, Ce se res pocutimo samozavestne.
Pri tem je treba poudariti, da ni ¢lovesko mogoée nadzirati vseh indicev hkrati in
tudi trud za njihov nadzor lahko sogovornik hitro opazi. To ne pomeni, da nima-
mo nobenega nadzora nad svojimi fizi¢nimi indici. Se vedno se lahko nauc¢imo
nadzirati dolocene fizi¢ne izraze, najbolje pa se je nauciti nadzirati emocije, ki jih
dozivljamo med komuniciranjem, in poskusati razumeti sogovornika (Schyns,

2004).

Intervjuji

V empiricnem delu o raziskovanju neverbalne komunikacije v organizacijah
sem opravil tri intervjuje. Dve osebi sta zaposleni v zasebnem sektorju, ena pa v
javnem.

Intervju 1

Prvi intervju sem opravil z gospodom, ki ima ze 32 let delovne dobe in spada v
starostno skupino nad 50 let. Gospod ima opravljeno VII. stopnjo izobrazbe, ki
jo je opravil s specializacijo po visokosolskem strokovnem programu. Zaposlen je
v enem izmed najvedjih podjetjih v Sloveniji, v katerem dela na razvojnem od-
delku, na podro¢ju informatike. Dela v skupini treh, ki jo vodi en nadrejeni, ob
tem pa nima veliko stika ali dela z ljudmi v Zivo, ampak ve¢inoma prek racunal-
nika in telefona ali drugih komunikacijskih sredstev. Gospod meni, da je never-
balna komunikacija lahko klju¢nega pomena za dobro delovno okolje, ¢eprav je
na svojem delovnem mestu ni delezen veliko. Ob vprasanju, kaksne ima izkusnje
z neverbalno komunikacijo, je odvrnil, da je sicer veckrat delezen povisanih
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tonov glasu ljudi, pri katerih poskusa resevati sistemske napake, saj so ti po navadi
neucakani ali niso dovolj tehni¢no podkovani. V teh primerih se v¢asih »debelo
gledajo« med sodelavci v delovni skupini ali pa je opaziti kaksno »zavijanje z o¢mi«
kot odziv na kak$na neumna vprasanja ali trditve. Obenem pa je poudaril dobro
komunikacijo med sodelavci v delovni skupini in podal pozitivne komentarje pri
komuniciranju s svojim nadrejenim. Nadrejenega je opisal kot zaupanja vrednega
in razumevajocega, ob tem pa je vedno vklju¢en v probleme, ki jih resujejo, in
pomaga svojim podrejenim. Dodal je tudi, da k dobremu delu in boljsi komunika-
ciji pripomore majhnost delovne skupine (1. osebni intervju, 2020, 1. december).

Intervju 2

Drugi intervju sem opravil z gospo, ki je tudi Ze zaposlena dlje ¢asa in ima Zze
ve¢ kot 30 let delovnih izkusenj. Gospa ima opravljeno izobrazbo VI/1 in dela v
zasebnem podjetju kot pravnica na razli¢nih podro¢jih prava, kot so: gospodarsko
pravo, delovno pravo, podrodje upravnih postopkov, podroéje prekrskovnega in
kazenskega prava. Gospa ima v okviru svojega delovnega podro¢ja veliko nepo-
srednih stikov z ljudmi, in sicer s sodelavci, z zaposlenimi v istem podjetju pa
tudi s strankami naro¢nikov, z delodajalci ter z razli¢nimi lokalnimi in drzavnimi
organi oziroma ustanovami. Gospa trdi, da je neverbalna komunikacija na nje-
nem delovnem mestu prvenstveno negativne narave, le v majhnih primerih je ta
pozitivna, kot je npr. nasmeh, ro¢ne geste ali kimanje z glavo v smislu potrditve.
Negativna neverbalna komunikacija v njenem delovnem okolju se ve¢inoma od-
raza prek ocesnega stika; v tem primeru gre za zavijanje z o¢mi ali nenadne kretnje
rok, odhod iz pisarniskega prostora pred koncanim razgovorom ali posvetom,
loputanje vrat, vzdihovanje, tleskanje z jezikom, udarjanje s pestjo ali z dlanjo ob
mizo, povisan ton glasu in zanicljiv izraz na obrazu. Tak$na negativna neverbalna
komunikacija je prisotna v ve¢ji meri v odnosu vodilni — podrejeni kot v odnosu
med sodelavci. Predvsem je zelo malo tak$ne negativne neverbalne komunikacije
med dolgoletnimi sodelavci, ki raje uporabljajo verbalno komunikacijo. Manj je
neverbalne komunikacije, pozitivne in negativne, v odnosih s kupci pri urejanju
poslovnega razmerja in pri dogovorih o poravnavi terjatev. Gospa je izpostavila
tudi, da po njenem mnenju negativna neverbalna komunikacija vpliva tudi ne-
gativno na delovno okolje in povzroéa stres. Povedala je tudi, da nekontrolirana
neverbalna komunikacija razkriva dejansko misljenje oziroma stali$¢e sogovorni-
ka (2. osebni intervju, 2020, 3. december).
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Intervju 3

Tretji intervju sem opravil z gospo, ki je zaposlena v javnem sektorju kot uciteljica
razrednega pouka na osnovni Soli. Gospa ima opravljeno VII. stopnjo izobrazbe.
Spada v mlajso starostno skupino do 30 let in ima pet let delovne dobe ter ze
sedem let delovnih izkusenj. Kot uciteljici neverbalna komunikacija predsta-
vlja velik del njenega vsakdanjega dela. V odnosu uditelj — ucenec je prisotna
repetitivna vloga neverbalne komunikacije, pri kateri dolocene dele sporocila
veckrat ponovi, da si uéenci lazje zapomnijo informacijo, svojo razlago pa tudi
podkrepi s telesno govorico ali kretnjami, da u¢encem poskusi snov tudi vizualno
predstaviti. Omenila je tudi, da je pomembno brati obrazne izraze ucencev ob
razlagi snovi, saj tako laZje ugotovi, ali snov res razumejo. Pri ustnem ocenjevanju
poskusa tudi ugotoviti, kako dobro je pridobljeno znanje uéenca prek njegovih
fizi¢nih indicev. Povedala je tudi, da mora obéasno grajati kak$nega ucenca, za-
radi Cesar mora povzdigniti glas ali uporabiti »oster pogleds, saj tako ucenci lazje
razumejo, da so nekaj narobe naredili. Gospe je pomembno to, da je kot razred-
nicarka stalno na o¢eh svojih u¢encev in da mora vedno paziti, kako nastopa, saj
je neprestano na »odru«. Ob pohvalah u¢encev meni, da je treba tudi to pohvalo
izraziti na neverbalen nacin, vendar je pri tem treba paziti, da se ne zapostavlja
drugih ucencev. Gospa trdi, da je neverbalna komunikacija velik del njenega dela,
saj ji ta pomaga pri ucenju, hkrati pa ta telesna govorica ne udi le snovi, ampak
tudi obnasanja, kakr$nega bi se morali vsi nauditi. Gospa je povedala, da ima
nacelno dobre izkusnje z neverbalno komunikacijo med zaposlenimi in ravna-
teljico, vendar je bila na prejsnjem delovhem mestu v Ljubljani kot uiteljica
prica tudi negativni neverbalni komunikaciji, kot so: zavijanje z o¢mi, ton glasu
in vzviSeno obnasanje zaposlenih, zaradi katere pa je bilo njeno delo stresno in je
pocasi izgubljala Zeljo po ucenju. Sola, na kateri zdaj udi, je manjsa in tudi bolj v
obmestnem okolju, zaradi ¢esar meni, da je delo lazje in manj stresno (3. osebni
intervju, 2020, 4. december).

Analiza intervjujev

Vsak izmed intervjuvancev je predstavil svoje stali$¢e o pomembnosti neverbalne
komunikacije. Po opravljenih intervjujih ugotavljam, da vsi trije priznavajo, da
ima neverbalna komunikacija velik vpliv na delovno okolje, v katerem so za-
posleni. Dve izmed treh oseb, ki so bile intervjuvane, sta na delovnih mestih,
na katerih imata ve¢ji stik z ljudmi in imata s tega podrodja ve¢ izkusenj. Prvi
intervjuvanec pa, ¢eprav ve¢ino dela z ljudmi ne opravlja v Zivo, ampak prek
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drugih komunikacijskih sredstev, $e vedno opaza neverbalne znake komuniciran-
ja tudi pri tak$ni komunikaciji. Poudaril je dobro komunikacijo med sodelavci v
svoji delovni skupini in dobro motiviranje od nadrejenega. Dve osebi sta opisali
izkusnje z negativno neverbalno komunikacijo. Pri eni osebi je razlog slabega in
zanic¢evalnega odnosa do zaposlenih prek vodilnih v podjetju, pri drugi pa je $lo
ve¢inoma za negativno neverbalno komunikacijo med sodelavci, katere pogla-
vitni razlog je bila nevoscljivost. Ugotavljam, da ima lahko negativna neverbalna
komunikacija vpliv na nase pocutje v delovnem okolju in lahko tudi negativno
vpliva na naso produktivnost.

Neverbalna komunikacija v vojski

Neverbalna komunikacija v vojaskih strukturah je bistvenega pomena, saj je ta
komunikacija lahko prepletena z vojaskimi tradicijami in obicaji. V vojaskih
strukturah je prisotna tudi t. i. asertivna komunikacija, prek katere posamezniki
verbalno ali neverbalno komunicirajo z namenom vzpostaviti dominanco in jo
zelijo tudi izvajati nad drugimi, kar je namenjeno za potrebe bojnega ali trenaz-
nega delovanja (Govednik, 2018).

Asertivno' komuniciranje je sestavljeno iz neverbalnih kazalnikov, kot so: govo-
rica telesa, obrazna mimika, kretnje, ton glasu in jakost glasu. Vse te kazalnike
se najbolje uporablja, ko se dejansko odlo¢imo in pristopimo do sogovornika z
namenom dajanja pobude in nadzora situacije. Med komuniciranjem ohranjamo
ocesni stik, nimamo zaprte telesne drze, ampak odprto, stojimo pokon¢no in smo
dejansko obrnjeni k osebi, s katero komuniciramo. Pri tak§nem komuniciranju
moramo imeti ¢ustva pod nadzorom in jih tudi ne smemo pokazati, pomembna
pa je tudi samozavestna drza, s katero sporocamo svoje stalis¢e. Ob tem se tru-
dimo razumeti sogovornika in ga aktivno poslusati ter fizi¢no dajemo signale, da
ga le poslusamo, hkrati pa pri tem ne kazemo emocij (Govednik, 2018). Kot je
ze omenjeno, je bistveno, da se verbalni znaki, torej besede, skladno ujemajo s
fizi¢nimi indici, ki jih kazemo med komuniciranjem.

1 Asertiven pomeni: 1) trden, odlo¢en; 2) v psihologiji tak, ki odlo¢no zastopa sebe, svoje inte-
rese, ob tem pa spostuje tudi druge (hteps://fran.si/iskanje?View=18&Query=asertiven).
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Komunikacija je v vojaskih organizacijah zelo hierarhi¢no in formalno opredel-
jena. V vojaskih strukturah se pricakuje, da imamo pri komuniciranju z drugimi
pripadniki vojske emocije stalno pod nadzorom in s tem tudi neverbalne indice,
ki so z njimi povezani. Prevladuje jasen in jedrnat tip komuniciranja, ki ne dovol-
juje vpletenosti Custev, ampak le izre¢ene ukaze, ki morajo biti jasni in razumljivi

(Govednik, 2018).

V Slovenski vojski je ena izmed prvih oblik neverbalnega komuniciranja sa-
lutiranje, ki izraza spostovanje med pripadniki vojske, pri ¢emer morajo nizji
¢ini pozdravljati visje, vi§ji pa morajo odzdraviti. Ta gesta je prisotna v vseh
vojaskih organizacijah ter je v ve¢ji meri tudi predpisana in regulirana. Veliko
pomembnost v vojskah dajejo tudi videzu, pri ¢emer morajo biti pripadniki,
¢e ti nosijo uniformo, urejeni in ¢isti. Obenem morajo zakriti vse tetovaze in
negovati brado ter brke, ki ne smejo presegati dolo¢ene dolzine (Pravila sluzbe
v Slovenski vojski). Vsa ta urejenost in ¢istost je Ze neke vrste neverbalno sporo-
¢ilo, ki nam daje vedeti, kako samozavestno in nacelno vojska opravlja svoje na-
loge s pomo¢jo vojaske discipline, obenem pa izraza obcutek pripadnosti vojski.

Neverbalni indici in telesna govorica poveljnika imajo lahko bistveni vpliv na
vojake. Pri tem je pomembna karizma poveljnika, s katero daje vojakom obéutek
samozavesti in sposobnosti. Karizmati¢ni voditelji so posamezniki, ki jim ljud-
je radi sledijo, saj nekako predstavljajo vizijo oziroma spremembo, ki jo lahko
uresnicijo le oni. Taksni voditelji imajo sposobnost prepri¢evanja in motiviranja
ljudi s svojim neverbalnim obnasanjem in z drugimi fizi¢nimi indici, ki podprejo
verbalno sporocanje. Prek tega sporocanja pa znajo v naslovniku vzbuditi ¢ustva
in jih angazirati v Zeleno smer (Schyns, 2004). Osebnost voditelja tudi moc¢no
vpliva na njegovo karizmo, katere velik del je identiteta oziroma izrazena pripad-
nost neki skupnosti. V tem primeru bi lahko rekli, da je tak element pripadnosti v
vojski ze lahko uniforma. Pomembna je tudi zmoznost, da se vodilni prikazujejo
v najlepsi mogoci luci, kar pa zahteva uporabo telesne govorice, obrazne mimi-
ke in v vojski tudi asertivnega komuniciranja, v katerem ni prostora za Custva.
Vodilni morajo tudi vzpostavljati kohezivnost in dosegati konsenz znotraj sku-
pin, ki delajo skupaj, njihova naloga pa je tudi preprecevati konflikt med njimi.
Vojaske enote, ki so med seboj tesno povezane, bolje delujejo in tako tudi velja za
normalna delovna okolja (Nagpal, 2012).
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Zakljucek

Skozi raziskovanje teme sem dobil odgovore, ki sem jih iskal. Neverbalna komu-
nikacija predstavlja podlago in dodatek verbalni, pri ¢emer poleg samega sporo-
¢ila ponuja vpogled v obcutke in staliS¢a tistega, ki sporoca. Obenem neverbalna
komunikacija predstavlja obilico informacij, ki niso posredovane med verbalnim
sporocanjem. Uspesno komuniciranje gotovo pomaga ustvariti bolj$e delovno
okolje, zaradi ¢esar ima podjetje tudi vedjo moznost uspeha. Ustrezna verbalna
in neverbalna komunikacija lahko ustvarita tudi tesnejse vezi med zaposlenimi ali
med zaposlenimi in nadrejenim ter tako pozitivno vplivata na reSevanje problemov.

Ce se verbalno sporocanje ne ujema z neverbalnimi znaki, ki jih oddaja sporo-
evalec, obstaja velika verjetnost, da v naslovniku to vzbudi obcutke zmede in
nezaupanja. Zanicevanje in $ikaniranje nadrejenih samo negativno vpliva na za-
poslene in potencialno skrajsa njihov ¢as pri tem podjetju. Tudi negativna never-
balna komunikacija med sodelavci lahko destruktivno deluje na delovno klimo
in zaupanje. Dobro vodenje in zaupanje podrejenih v dobronamernost svojega
nadrejenega je eden izmed klju¢nih faktorjev, ki vplivajo na dobro delovno klimo,
in to velja tudi za vojaske strukture, pri katerih je nadzor fiziénih neverbalnih
znakov Se kako pomemben. Poveljniki enot se morajo zgledno in kontrolirano
tudi obnasati, kar pa motivira in vzpostavi zaupanje vojakov v svojega poveljnika.
Kakrsna koli nespostljiva oz. neu¢inkovita komunikacija znotraj vojaske struktu-
re ima neposredne negativne vplive na njeno delovanje in uc¢inkovitost.

Ugotavljam, da bi se nadrejeni Se vedno morali truditi za uspesno komuniciranje,
hkrati pa bi morali biti zgled svojim podrejenim. Sicer ni to ni¢ presenetljivega zame,
ampak moram na zalost tudi izpostaviti, da obnasanje nadrejenih do podrejenih
obi¢ajno ni taksno, kot bi moralo biti. Sikaniranje in blatenje podrejenih, tudi z ne-
verbalnimi indici, ne bi smela imeti mesta v poslovnem okolju, a ga $e vedno imata.
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