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Povzetek
Dobri medsebojni odnosi so temelj clovekovega obstoja in delovanja in so pomembni tako za zdravje kot tudi
za dobro pocutje. Prav zato jim je v ¢asu, ko veliki jezikovni modeli spreminjajo na$ vsakdan pri delu in ucenju,
treba nameniti Se ve¢ pozornosti. V prispevku obravnavamo visokokakovostne vezi, interakcije med posame-
zniki, ki nam »vlivajo Zivljenje«, a zahtevajo tudi vlozek kognitivnega napora, ¢asa in energije. Predlagamo mo-
del dejavnikov, ki vplivajo na visokokakovostne vezi med sogovornikoma, kot so kakovost poslusanja in govo-
ra, psiholoska varnost in pozitivna resonanca. Za kontekst vzamemo visokosolsko izobraZevanje na podrocju
poslovnih ved — managementa — in uporabimo metodoloski pristop reflektivnega poizvedovanja. Prispevamo
k identifikaciji tistih dejavnikov, ki so bistveni za to, da se iz obi¢ajne medsebojne interakcije razvije visokoka-
kovostna vez. K ustvarjanju visokokakovostnih vezi je treba pristopiti sistematicno, zato je prispevek zanimiv
za predavateljice in predavatelje ter vodje in vse, ki pri svojem delu stremijo k medsebojnemu sodelovanju za
vedjo uspesnost.

Kljucne besede: medsebojni odnosi, visokokakovostne vezi, poslusanje, psiholoska varnost, medosebne spretnosti, izobra-
Zevanje, podjetja

1 Uvod Studentka z rahlim izdihom olajsanja: »Kot da sva
na isti valovni dolZini s sogovornikom. S takimi ljudmi se
Predavateljica: »Ko sem brala tvojo refleksijo na vajo poslusa- rada druzim. Pa tudi zdi se mi, da imamo enake poglede na
nja, sem imela obcutek, da znas res poslusati, ne samo brati« svet okoli nas.«
Studentka: »Mogoce. Pri nekaterih stvareh raje najprej
poslusam, preden kaj recem.« Zapisani primer opisuje notranje dozivljanje su-
Predavateljica: »Tudi v pogovorih s sosolci?« bjektivne izkusnje posameznikov v visokoSolski or-
Studentka: »Ja. Z nekaterimi je pogovor i, ampak bolj poln.« ganizaciji, ki jih napolni z energijo in potencialno po-
Predavateljica: »In ni potrebe, da bi bila stalno zanimiva veca delovno uspesnost v preostanku dneva. Taksnim
in nekaj dokazovala.« stikom, ki obicajno trajajo kratek cas, pravimo visoko-
Studentka: »Ne. Lalko sem tudi tiho.« kakovostne vezi. Med interakcijo imamo obcutek vza-
Predavateljica: »In tisina ni nerodna.« jemnega spostovanja, po njej pa vec energije (Dutton
Studentka: »Ne. Je skoraj prijetna.« & Heaphy, 2003). Ce so takéne vezi pogosto prisotne v
Predavateljica s popolno pozornostjo in osredotoce- organizaciji, lahko sklepamo, da odrazajo dobre med-
nostjo na Studentko: »Lepo ... iiin?« sebojne odnose. Ti so temelj clovekovega delovanja in
Studentka: »Po takil pogovorih se ponavadi pocutim bolj so bistveni za ustvarjanje psiholosko zdravih in traj-
zbrano in povezano s sogovornikom.« nostnih delovnih okolij. Kakovostni odnosi med po-
Predavateljica, ohranja pozornost na: »Aha ...« samezniki v organizaciji (na primer v podjetju, nepro-
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fitni organizaciji, na fakulteti) predstavljajo temelj za
spodbudno delovno okolje (Dutton & Heaphy, 2003), v
katerem posamezniki uspevajo. Medsebojne odnose
lahko razdelimo na negativne in pozitivne (glede na
to, kaksne vplive imajo), a tu se osredotoamo izkljuc-
no na slednje (Reich & Hershcovis, 2011).

Visokokakovostne vezi se ne ustvarjajo v va-
kuumu, temvec najprej v 1) odnosu z drugo osebo in
2) v nekem okolju, kontekstu (na primer delovnem,
druZinskem, izobraZevalnem). V pricujocem ¢lanku
odnos z drugo osebo opisemo s konceptom kako-
vostnega poslusanja, ki ugodno vpliva na pocutje,
stalisca pri delu, delovno uspes$nost in medsebojno
zaupanje (Kluger & Itzchakov, 2022). Poslusanje je
vecplastno in vkljucuje tako razumevanje na strani
poslusalca kot tudi neverbalne odzive poslusalca in
zaznave ter ocene pogovora s strani govorca (Kluger
& ltzchakov, 2022). A poslusanje zahteva redko do-
brino: pozornost. Kontekst/okolje, v katerem se vezi
ustvari, pa pojasnjujemo s konceptom psiholoske
varnosti. Ta je pozitivno prepricanje, da medosebno
tveganje, ki nastaja s pristnim samorazkritjem v od-
nosu s poslusalcem, ne bo kaznovano (Edmondson,
1999). Ce clani delovno sredino zaznavajo kot psiho-
losko varno, potem v vedji meri delijo svoje mnenje,
se izpostavijo in si upajo delati napake.

Cilj ¢lanka je predstaviti koncept dobrih med-
sebojnih odnosov in predlagati konceptualni model
negovanja visokokakovostnih vezi kot eno od oblik
gradnje dobrih medsebojnih odnosov. Model vklju-
c¢uje dejavnike, ki izhajajo iz razli¢nih psiholoskih in
komunikacijskih podrocij: stirje pogoji visokokako-
vostnega poslusanja aktivirajo spiralo recipro¢nosti,
ki ustvari skupno resnicnost in pozitivno resonanco,
ki v uc¢inku vodita do pojava visokokakovostne vezi.

Metodolosko uporabimo pristop reflektivnega
poizvedovanja (Dana & Yendol-Hoppey, 2009), pri
cemer izhajamo iz teoreticnih psiho-druzbenih prin-
cipov oblikovanja visokokakovostnih vezi. Iterativno
primerjamo teoreti¢na izhodiSca in izkusnjo v razre-
du v visokoSolskem kontekstu, pri ¢emer pomemb-
no vlogo igra refleksija predavatelja o lastni preda-
vateljski izkusnji (Hibbert et al,, 2022) in delitev le-te
med druge predavatelje. VisokoSolsko izobrazevanje
je ustrezen kontekst za nase preucevanje, saj omogo-
¢a veckratno preverjanje teoreticnih zakonitosti (na
primer napredovanje iz tedna v teden), ponuja edin-
stveno priloznost za vsakodnevne medsebojne inte-
rakcije v semestru in Studentom omogoca, da gradijo
ohlapne in tesnejSe medsebojne odnose v manjsih
skupinah. Studij na univerzi $tudentom poleg te-
meljnih znanj daje tudi profesionalno socializacijo
(Cesar za virtualna okolja ne moremo trditi).
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Ceprav pedagoska in andragogka literatura po-
udarja pomen obojestranskega poslusanja, v njej ni
opisanega mikro psiho-socioloskega procesa, ki se
odvija med predavateljem in Studenti, katerega izid
so dobri medosebni odnosi tako v izmenjavi preda-
vatelj-Student kot med Studenti samimi. Na$ kon-
ceptualni model negovanja visokokakovostnih vezi
zapolnjuje ravno to vrzel. Razumevanje te vrzeli
omogoca, da lahko bolj zavestno vplivamo na raven
pozornosti, psiholosko varnost in posledi¢no tudi na
kakovost povezav v razredu. Studenti pa si podano
snov tudi bolj vtisnejo v spomin, e doZivijo pojav
skupne resni¢nosti s predavateljem.

Prispevek koristi in dopolnjuje obstojeco litera-
turo na naslednje nacine. Prvi¢, dopolnjujemo teorijo
o visokokakovostnih vezeh (Dutton & Heaphy, 2003;
Stephens et al, 2011) na nacin, da razsirimo nabor
relevantnih napovedovalnih dejavnikov, ki okrepi-
jo in povecajo pogostost teh vezi v interakcijah med
ljudmi. Od utemeljitve koncepta je literatura na po-
drodju socialne in organizacijske psihologije napre-
dovala, zato smo v model vkljucili nove, teoreticno
in prakticno relevantne napovedovalne dejavnike.
Posebno pozornost namenimo elementom poslusa-
nja in ustvarjanju psiholosko varnega okolja.

Drugic¢, prispevamo k uporabi koncepta viso-
kokakovostnih vezi v visoko$olskem izobrazevanju
in k sistemati¢nem razvijanju le-teh. Pokazemo, da
se pozitivne vezi lahko ustvarjajo tudi v razredu in
ne le v ¢asu odmorov ali pri obstudijskih dejavno-
stih. Negovanje visokokakovostnih vezi je zaradi
vse vecje psihologke izolacije med ljudmi (ne le pri
delu, tudi v zasebnem zivljenju) danes pomembnejse
kot kadarkoli prej. Osmisljeni pogovori med oseba-
mi, spostljivo deljenje izkuSenj in vzpostavljanje vi-
sokokakovostnih vezi med ljudmi (Stephens et al,
2011) spodbujajo rast mozganskih celic. Posledic¢no se
poveca kognitivna trdoZivost, ki omogoca uspesno
okrevanje od neuspehov in negativnih Zivljenjskih
preizkusSen; (Jones et al., 2020).

Tretji¢, prikazemo aplikativno vrednost koncep-
tualnega modela, saj ga lahko prevedemo v druge
interakcijske kontekste (npr. v delovnem kontekstu
vodja—sodelavec, sodelavec—sodelavec, v druzinskem
kontekstu stars-otrok, Zivljenjski partner-Zivljenjski
partner, stars-stari stars). V visokosolskem kontekstu
lahko predavatelji/ce predlagane dejavnike in njihove
ucinke preverijo v svojem pedagoskem procesu. Skozi
perspektivo refleksijo pokazemo, da predavatelji lah-
ko opazujejo svojo predavateljsko vlogo in izkusnjo,
kar je lahko podlaga za vpeljavo sprememb pri pred-
metu. PokaZzemo vrednost, ki jo ima refleksija preda-
vatelja o lastni uciteljski izkusnji (Hibbert et al,, 2022).
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2 Medsebojni odnosi in visokoka-
kovostne vezi

Medsebojni odnosi so temelj clovekovega delovanja
in se ustvarjajo tako pri delu kot tudi v drugih konte-
kstih, na primer druzinskem okolju. Med mladimi pa
pomembno okolje, kjer se spletajo nova poznanstva in
gojijo prijateljski ter sodelovalni odnosi, predstavlja
univerzitetno oziroma Studijsko okolje. Z odnosi na
delovnem mestu in drugje ljudje zadovoljujejo svojo
psiholosko potrebo po pripadanju (Baumeister & Lea-
ry, 2017). Avtorji znanstvenih raziskav ugotavljajo, da
dobri medsebojni odnosi prispevajo k boljemu tim-
skemu delu, komunikaciji, vecji zavzetosti, visji delov-
ni uspesnosti in posledi¢no k dobickonosnosti in rasti
podjetja. Posamezniki dozivljajo manj stresa, so bol]
zadovoljni, srecneji in bolj karierno mobilni (napre-
dujejo po lestvici navzgor) ter imajo niZjo namero za
odhod (Reich & Hershcovis, 2011).

Medosebni odnosi lahko delujejo tudi kot moti-
vator za ostanek v podjetju in zmanjSujejo namero za
odhod. Se posebej mladi posamezniki in pripadniki
generacije Z so tisti, ki pri delu visoko cenijo medse-
bojno spostovanje in sodelovanje. Zanje je znacilno,
da so odnosi visoko na vrednostni lestvici, Se posebej
tisti, ki so poglobljeni in omogocajo (skozi ¢as) obliko-
vanje osmisljenih stikov in vezi (Seemiller & Grace,
2024). Pri mladih posameznikih v Sloveniji je pozi-
tivno vzdusje v skupini, kjer poteka ucenje, posebej
pomembno za to, da se notranja motivacija zakljuci z
uspesnim pridobivanjem novih spretnosti (z drugimi
besedami, proces ucenja pripelje do ugodnih rezulta-
tov), ¢e samo ucenje poteka v pozitivnem vzdusju, ki
ga ustvarijo udelezenci (Kase et al., 2019).

Na individualni ravni dobri medosebni odnosi
prispevajo k mentalnemu zdravju, osebni rasti posa-
meznika in tudi medosebni obcutljivosti — zaznava-
nju situacij, v katerih se nahajajo drugi in posledi¢no
prosocialnemu vedenju. Nacini, kako povecamo to
medosebno obcutljivost, so medsebojno sodelova-
nje, iskanje in dajanje povratnih informacij. To lahko
vodi tudi do spreminjanja samega sebe preko refle-
ksije, spoznavanja sebe s pomocjo drugih.

Visokokakovostne vezi oz. stiki so eden od nacinov
gradnje pozitivnih medsebojnih odnosov. Opredeljene
so kot »kratkorocne, diadne interakcije, ki so pozitivne
glede na subjektivno izkusnjo povezanih posamezni-
kov in strukturne znacilnosti povezave« (Stephens et
al,, 2011, str. 385). Iz opredelitve koncepta izhaja, da vez
pomeni vzajemno zavedanje dveh oseb, da je prislo do
interakcije. Ampak ta interakcija ni poglobljena. Odnos
pa se oblikuje postopoma kot posledica veckratnega
pojavljanja interakcij. Torej, na eni strani so visokoka-
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kovostne vezi hipne in kratkotrajne izmenjave besed in
neverbalne govorice, na drugi strani pa se lahko iz po-
navljajocih se interakcij razvija globlji pozitiven odnos.
Za oboje pa je potreben angazma dveh posameznikov.
Avtorici koncepta Dutton in Heaphy (2003) visokoka-
kovostne vezi loCita od vezi nizke kakovosti glede na
to, ali »vezivno tkivo med posameznikoma daje ener-
gijo (»zivljenje«) ali jo jemlje«. Gre torej za razlikovanje
vezi glede na njihovo kakovost.

V delovnih organizacijah so ucinki visokoka-
kovostnih povezav pozitivni. Na primer, vodijo k
ustvarjanju znanja zaradi bolj intenzivnega sode-
lovanja med zaposlenimi (Aarrestad et al., 2015) in
pospesujejo ucenje (Carmeli et al,, 2009). Relacijska
koordinacija (medsebojno spostovanje, deljeni cilji,
deljeno znanje, ki so eden izmed vidikov vezi) omo-
goca hitrejse ucenje iz napak. Spostljivo vedenje, ki je
temelj za visokokakovostne vezi, prispeva k ustvar-
jalnemu vedenju zaposlenih in ustvarjalnosti timov
(Carmeli et al,, 2015). Ce vodja razvije visokokakovo-
stne vezi z zaposlenimi, se zadovoljstvo zaposlenih
obcutno poveca - korelacija med visokokakovostni-
mi stiki z vodenjem in zadovoljstvom pri delu je 0,43
(Tangirala & Ramanujam, 2012), kar je bistveno visje
kot v primeru dviga plac - korelacija med dvigom
plac in zadovoljstvom je 0,15 (Judge et al., 2010).

3 Zasnova oblikovanja modela in
kontekst preucevanja

V tem delu prikaZemo zasnovo oblikovanja koncep-
tualnega modela. Natanc¢neje, opisujemo proces gra-
dnje in negovanja odnosa med dvema osebama, ki si
izmenjujeta vlogi govorca in poslusalca. Kot kontekst
uporabimo visokosolsko institucijo, ker se v Studij-
skem procesu pri predmetu Organizacijsko vedenje
na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani ustvar-
jajo visokokakovostne vezi med Studenti in na relaci-
ji Student-predavatelj. Za razvoj modela uporabimo
metodo reflektivnega poizvedovanja (angl. reflective
practitioner inquiry) (Dana & Yendol-Hoppey, 2009).
Zaceli smo z (1) uveljavljenimi teoretiénimi psiho-
-druzbenimi principi oblikovanja visokokakovostnih
vezi!, ki smo jih iterativno preverjali in dopolnjevali
z (2) akcijskim poizvedovanjem v razredu (naSem iz-
branem kontekstu). Pri poizvedovanju (preverjanju
teoretskih zakonitosti) v razredu smo v vlogi preda-

1  Pregledali smo razli¢na teoretska izhodiS¢a: interakcijske teo-
rije izmenjave, teorije priCakovanj in asimetricne porazdelitve
modci v odnosih, teorij motivirane kognicije, teorije Cujecnosti
in usmerjene pozornosti ter teorije identitete.
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vatelja vnesli kriticni epistemoloski in eticni okvir, z
zavedanjem asimetrije v razmerju predavatelj-Stu-
denti; npr. kdo proizvaja znanje, kdo je nosilec moci,
glasu, neenakosti in legitimnosti znanja (Brydon-Mil-
ler & Maguire, 2009). Ta metoda je izpostavljena kot
posebej primerna za tiste izobraZevalne kontekste, ki
so refleksivne in iterativne narave, usmerjene v izbolj-
Save in etiCnost. Zaradi asimetrije v moci pri nosilstvu
in produkciji znanja med predavateljem in Studenti
pa je posebej velik izziv razumeti pojav gradnje viso-
kokakovostnih odnosov v razredu (Student-student,
predavatelj-Student/-i), ki so motivacijske narave.

Avtorji smo opravili refleksijo na lastno predava-
teljsko izkusnjo v razredu (Hibbert et al, 2022). Obicajno
se pri analizi u¢inkov pedagoskega procesa posve¢amo
analizi refleksij Studentov, tokrat pa smo v sredisée po-
stavili predavatelje, kar je edinstven in manj raziskan
pristop (Hibbert et al,, 2022). V vlogi predavateljev smo
bili avtorji iniciatorji visokokakovostnih vezi s Studenti
in Studentkami v razredu. Ker v prispevku opisujemo
nasSe lastne izkusnje v razredu, soglasje eticne komisije
ni potrebno. V pedagoskem procesu Studenti sodelujejo
v manjsih skupinah in vadijo razlicne koncepte organi-
zacijskega vedenja v praksi. Ker so skupine manjse, je tu
ve¢ moznosti za interakcije med posamezniki in vzpo-
stavitev visokokakovostnih vezi. Zato je taksno okolje
ustrezno za preucevanje medsebojnih interakcij. Vsak
predavatelj je v vec iteracijah, iz tedna v teden in v ve¢
skupinah, preverjal, kaj deluje in kaj ne pri oblikovanju
visokokakovostnih vezi, kaj vez vzpostavi in kaj posa-
meznika odvrne od interakcije. Avtorji smo nato izku-
Snje primerjali med seboj in s teorijami. V procesu refle-
ksije, kriticnega izlocanja smo obdrZali tiste konstrukte,
ki smo jih vsi avtorji zaznali kot delujoce in so bili po-
trjeni tako s strani usmerjenega opazovanja studentov,
subjektivnega izkustva predavateljev in ubesedenih »in
situ« refleksij Studentov v razredu. V vec iteracijah smo
ugotovili, da se v razredu proces gradnje visokokakovo-
stnih vezi za¢ne na strani predavatelja (ne samo s posre-
dovanjem znanja, ampak tudi s kakovostjo poslusanja in
usmerjanjem pozornosti na studente). Zato smo izhajali
iz modela poslusanja (Kluger & Itzchakov, 2022).

4 Model negovanja visokokako-
vostnih vezi

Sedaj se posvetimo pojasnjevanju napovedovalnih de-
javnikov visokokakovostnih vezi, kot jih prikazujemo
na Sliki 1. Zacnemo z dejavniki prvega reda (pozor-
nost, poslusanje in ¢utilna povezava) in nato preidemo
k dejavnikom drugega reda (govor, psiholoska varnost,
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skupna resnicnost, pozitivna resonanca). Poslusanje
je zacetni nujni pogoj za sproZitev procesa ustvarjanja
pogojev, da se ustvari visokokakovostna vez (Zhou &
Fredrickson, 2023). V prvi vrsti govorec zaznava ka-
kovost poslusanja prek nevidnega vedenja poslusalca.
V tej subtilni zaznavi oceni, do katere mere je poslu-
Salec (Student) osredotocen na govorcevo sporocilo (na
predavatelja), ali zmore zaznati in prevzeti govorcev
kognitivni in custveni referencni okvir, ali Studenti
zmorejo zacutiti in dojeti, kar jim predavamo, in ali je
poslusalec dobronameren Te zaznave vplivajo na za-
znave vidnega vedenja poslusalca (opazovanje usmer-
jenosti pogleda, govorice telesa), kar v govorcu sprozi
celosten obcutek, da je oz. ni poslusan in sliSan (Kluger
& Itzchakov, 2022). V razredu nas kot predavatelje zani-
ma, kje je pogled Studentov, kaksna je njihova govorica
telesa, ali gledajo v telefon, skozi okno, strmijo odsotno
v daljavo, ali so s pozornostjo pri predavanju.

Poudarek je na subjektivni zaznavi poslusanja
s strani govorca. Celovita zaznava poslusanja v do-
locenem trenutku je sestavljena iz Stirih komponent
(Kluger et al,, 2021): razlike v varianci med skupinami
poslusalcev (ki predstavlja 8 % variance v zaznavi po-
slusanja); razlike med govorci, ki zaznavajo poslusanje
(24 % variance); razlike med poslusalci (12 % variance);
in razlike med diadnim so-posluSanjem, kjer imata obe
osebi v razmerju ob¢utek visokokakovostnega poslusa-
nja, pri cemer se izmenjujeta v vlogi poslusalca—govor-
ca (42 % variance). Na Sliki 1 je predstavljen model ne-
govanja visokokakovostnih vezi za cetrto komponento,
to je diadno so-poslusanje, ki je reciprocne narave, saj
opisuje dvosmerno izmenjavo v vlogah govorca oz. po-
slusalca med predavateljem in Studenti.

Na kakovost diadnega so-poslusanja vplivajo
Stirje dejavniki. Prvi dejavnik je zadostna koli¢ina
razpolozljive pozornosti za poslusanje. Zavestna po-
zornost je omejen vir v danem trenutku (Baumeister
et al, 1998) in obsega 10 bitov informacij na sekundo
(Zheng & Meister, 2024). Stres, izgorelost, custvena
in miselna utrujenost ter kradljivci pozornosti, kot
so mobilni telefon, hrup in klepet v bliZini poslusal-
ca, razcepljajo pozornost in dodatno zmanjsujejo njen
razpolozZljivi obseg za (po)govor. Ljudje so nagnje-
ni k obvarovanju energetskih virov (Kruglanski et
al, 2012) in kadar so energetsko iz¢rpani, se zateka-
jo k avtomatskim vzorcem razmisljanja in delovanja
(Muraven & Slessareva, 2003). Na primer, na zacetku
semestra je ve€ina Studentov spocitih in nabor razpo-
lozljivih kognitivnih virov za predavanja in sodelo-
vanje na vajah je bistveno vedji, zato je tudi kakovost
poslusanja opazno visja. Pogosti motilci pozornosti so
konkurencni cilji, Zelje in potrebe, sporocila na telefo-
nu in sploSen nemir v razredu ter hrup v okolici (npr.
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Slika 1: Model negovanja visokokakovostnih vezi
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koncerti v okviru majskih iger). Predavatelj lahko za-
vestno poveca pozornost poslusanja, da jim ozavesti
pomen nadzora nad pozornostjo in koncentracijo po-
zornosti na Zeleno aktivnost. Na primer, pri predme-
tu Organizacijsko vedenje izhajamo iz modela zanosa
(Csikszentmihalyi & Larson, 2014), ki ga na kratko
predstavimo in spodbudimo gradnjo pozornosti s
provokativnimi vpraSanji, kot so: »Ali ste Ze dozZiveli
zanos? Kako ste ga obcutili v svoji notranjosti? Kdaj in
kije se je to zgodilo? Kaj ste poceli (npr. smucali, igrali
na instrument, reSevali matematicni problem, igrali
Fortnite, ESPN)? No, ali ste v stanju zanosa imeli raz-
ceplieno pozornost na telefon?« To zadnje vprasanje je
»Ahal« trenutek, ki »¢arobno« poveca stopnjo razpolo-
Zljive pozornosti Studentov za predavanja.

Drugi dejavnik je kakovost govora. Poslusalec bo
namenil vedji obseg razpoloZljive pozornosti, kadar
vsebina govora neposredno naslavlja poslusalceve
potrebe, vsebina govora vsebuje elemente samoraz-
kritja govorca, govorec za aktivacijo posluSanja uspe-
$no uporablja teorijo ¢loveskega oddajnika, pri tem pa
daje vtis avtenti¢nosti, strokovnosti in pristnega zani-
manja za temo govora (Kluger et al., 2021).

Samorazkritje pomeni, da bo poslusalec bolj po-
zorno poslusal, e govorec deli osebno zgodbo, kot
¢e uporablja zgolj opisni govor (Kluger & Itzchakov,
2022). Pozornost poslusanja se dodatno poveca, ce
poleg opisnega samorazkritja govorec v govor vklju-

Skupna
resni¢nost

Pozitivha
resonanca

¢i elemente ¢ustvenega samorazkritja (Hackenbracht
& Gasper, 2013). Na primer, pri razli¢nih predmetih
na univerzi je kot del Studijske obveznosti potreb-
no izdelati skupinsko nalogo. Pogost pojav pri tem
je »Slepanje« (znanstveni izraz za to je druzbeno iz-
mikanje) nekaterih Studentov. Da bi ozavestili, da je
verjetnost velika, da bodo Studenti tudi sami lahko
doziveli to odklonilno vedenje, jim razkrijemo zgod-
be preteklih generacij in osebne izzive, s katerimi
so se soocali Studenti in predavatelji/ce vaj, ko se
je to zgodilo. To dvigne raven pozornosti in zavze-
tosti med Studenti. Ko pa Studentom ilustriramo Se
Custveni del tega razkritja, pa se motivacija za pre-
preevanje tega pojava e dodatno poveca. Ceprav
tematiko podkrepimo z znanstveno potrjenimi me-
hanizmi preprecevanja »Slepanja, je najboljsi meha-
nizem, da predavatelj le kakovostno poslusa Studen-
te, ko se ukvarjajo z njegovim preprecevanjem in/ali
odpravljanjem.

Uporaba teorije custvenega oddajnika je smisel-
na, ko govorec (v nasem primeru torej predavatelj)
zeli dobiti vpogled v raven znanja in staliS¢a poslusal-
ca. Namerno deli zgodbe, ki verjetno krsijo obstojeca
pricakovanja in prepricanja v poslusalcu, ter v njem
sproZijo zadostno ¢ustveno reakcijo, da slednje ozave-
sti (Harber et al,, 2014). Na primer, ko Zelimo osvetliti
morda »ne zavedajoca« se staliS¢a do dolocenega po-
java, npr. umetne inteligence pri delu, ki je na tankem



»ledu« eticno sprejemljivega, delimo vec¢ provokativ-
nih poslovnih primerov in zgodb, z namenom, da
sprozimo vZzivljanje v dolocen kontekst in razmisljanje
o mejah sprejemljive prakse pri delu. Pri predmetu
smo v ta namen do sedaj uporabljali poslovni primer
Amazona, pri ¢emer smo uravnoteZili raven provoka-
cije do mere, da je bila dosezena custvena aktivacija
in so Studenti ozavestili lastna staliS¢a. Ozavescanje
slednjih je pogoj za u¢no debato.

Sledi vzpostavljanje psiholoske varnosti, ki je
dvosmeren izziv: govorec se mora cutiti psiholosko
varnega, hkrati pa mora sproziti obcutek psiholoske
varnosti pri poslusalcu (Zhou & Fredrickson, 2023).
Za vzpostavitev psiholoske varnosti sta kljucna dva
gradnika: pozitivna naravnanost govorca ter spo-
Stljiv in skrben odnos, ki odseva skrb za dobrobit
poslusalca (Major et al., 2018). Dobronamernost, skrb
in spostljivost se razvijajo dvosmerno v usklajenem
mikroritmu (angl. synchronized entrainment). Dva
od temeljnih nacel pri predmetu Organizacijsko ve-
denje sta spostljiv odnos in psiholoska varnost. To je
tako vsebina predavanj kot tudi demonstracija s stra-
ni predavateljev/ic. Tocka vzvoda, ko ima predavatel;
najvecjo mo¢, da demonstrira spostljivost in psiholo-
Sko varnost je, ko se Studentu zalomi zaradi taksnih
ali drugacnih okoliscin. Takrat odziv predavatelja in
njegova samoregulacija klju¢no odloca, ali bo zago-
tovil psiholosko varnost in okrepil vzajemno sposto-
vanje s pravimi besedami, pogledom in ukrepi.

Nenazadnje izpostavimo Se pomen vzpostavlja-
nja ¢utilne povezave. Usmerjenost pogleda (vid) je
klju¢no cutilo, ki vpliva na obcutek kakovosti poslu-
Sanja. Govorec z usmerjenostjo pogleda v poslusal-
ce daje poslusSalcem signal za oceno pristnosti glede
izkazane topline, dobronamernosti in spostljivosti.
V kolikor je validacija vidne zaznave topline, dobro-
namernosti in spostljivosti pozitivna, je vzpostavljen
pogoj za vedenjsko, biolosko in nevrolosko sinhroni-
zacijo sluSatelja z govorcem (Wohltjen & Wheatley,
2021). Raziskave kazejo, da imata sluh in frekvenca
glasu tudi pomembno vlogo pri sinhronizaciji po-
slusalcev z govorci (Smirnov et al., 2019). Kadar Zeli
predavatelj graditi diadno poslusanje in je njegov cil]
vzpostaviti psiholosko varnost, je na slednjo mozno
vplivati z uravnavanjem fizicne blizine. Pomembno
je, da Student v pogledu predavatelja vidi dobrona-
merno povabilo, pri ¢emer zacuti opolnomocenje in
psiholosko varnost, da se razkrije pred razredom in
predavateljem (Kluger & Itzchakov, 2022).

Predstavljeni Stirje pogoji visokokakovostnega
diadnega posluSanja aktivirajo reciprocno spiralo.
Zaznavanje visokokakovostnega diadnega poslu-
Sanja vodi do krepitve psiholoske varnosti, kar iz-

boljsa kakovost govora, ker se govorec cuti varnega,

da razkrije sebe (svoja stalisca, izkusnje, doZivetja,

obcutke), kar dodatno poveca pozornost poslusal-
cev in dvigne kakovost poslusanja. Slednje govorec

obcuti kot dodaten dvig psiholoske varnosti, ki v

naslednjem ciklu spet okrepi obcutek povezanosti

med govorcem prek boljSega govora in poslusanja.

Gre za pozitivno spiralo gradnje visokokakovostnih

vezi in obCutka povezanosti (Kluger & Itzchakov,

2022). Hkrati Kluger in Itzchakov poudarjata, da je

reciprocna spirala vzajemna, saj gre za diadicno za-

znavanje poslusanja, vlogi poslusalca—govorca pa se

izmenjujeta v ¢asu. V vlogi govorca in posluSalca v

visokoSolskem kontekstu nastopata tako predava-

telj/ica kot Student, ki tekom pedagoske ure aktivno
izmenjujeta in se tako izmojstrujeta v obeh vlogah.

Spoétljiv odnos med govorcem in poslusalcem spod-

bujamo z oblikovanjem norm vedenja v razredu in

posledi¢no z osebnim zgledom (predavatelja).
Opisana cikli¢na reciprocna spirala predstavlja
znanstveno clenitev gradnikov kakovosti (po)govora.

Ko se cikli¢no izmenjujemo v vlogi govorca—-poslusal-

ca, spirala pa ima pozitiven zasuk, potem se v takem

odnosu krepi psiholoska varnost, samorazkritje, ka-
kovost govora in kakovost poslusanja, kar rezultira

v visokokakovostni povezanosti med ljudmi (med

predavateljem in Studenti ali med $tudenti samimi). V

ozadju visokokakovostne povezanosti pa se aktivirata

dva podzavestna psihosocioloska mehanizma (Klu-

ger & Itzchakov, 2022, Zhou & Fredrickson, 2023):

* Razvije se obCutek skupne resni¢nosti, ki je
opredeljena kot skupnost notranjih stanj (obcut-
kov in prepricanj glede dolocenega pojava, do-
godka, osebe, skupine oz. stanja v svetu). Razvi-
je se zdruzeni um (angl. merged mind) (Higgins
et al,, 2021). To je relativno trajen del visokokako-
vostne povezave. Predavatelj se ¢uti povezanega
s Studenti in Studenti z njim, pa tudi med seboj,
ker imajo skupna prepricanja in obcutke glede
predmeta razprave.

* DPozitivna resonanca je opredeljena kot kolektiv-
ni afekt, ki je prehodni element visokokakovo-
stne povezanosti. Gre za relativno kratke trenut-
ke, v katerih vsi obcutimo enako. Na primer, ko
razred (predavatelja in Studente) preplavi obcu-
tek hvaleznosti, ki je skupen vsem. To se obicaj-
no zgodi takrat, ko jim poskusamo prikazati pri-
vilegiran polozaj, ki ga imajo, ko ozavestijo ljudi,
ki Zivijo na ali pod pragom revscine; ali pa ko
jim ozavestimo relativnost vsakodnevnih skrbi,
ki jim kratijo spanje, katerih negativni naboj iz-
gubi moc v trenutku, ko nastopi resna bolezen
ali smrt v psiholoski blizini posameznika.



5 Diskusija s priporocili za prakso

V modelu prikazane povezave omogocajo naslednje
pozitivne ucinke, ki so prikriti uéni cilji predmeta,
kot je Organizacijsko vedenje.

* Razvoj kriticnega in divergentnega razmisljanja,
razvoj novih razumevanj glede pojavnega sveta
in grajenje lastne identitete (Rogers, 1951). Tega
ne pridobi samo poslusalec (Student), ampak
tudi govorec (predavatelj).

*  Ozavescanje konfliktnih miselnih struktur, ki ob-
stajajo tako pri poslusalcu kot pri govorcu. Poveca
se jasnost zavedanja glede lastnih stalis¢ do dolo-
¢enih pojavov in razklanosti med njimi, hkrati pa
se omili ekstremizem v teh staliscih zaradi uvida
v relativnost pojava (Itzchakov & Kluger, 2017).

e Izboljsa se dobro pocutje zaradi boljSe zadovo-
liitve psiholoske potrebe po povezanosti in po-
trebe po resnici (Rossignac-Milon et al,, 2021).
Uspesno zadovoljevanje teh dveh temeljnih psi-
holoskih potreb v procesu gradnje visokokako-
vostnih povezav aktivira pri obeh motivacijo za
ohranjanje produktivnih stikov v prihodnje. To
pa je v ¢asu upada samoiniciativne udeleZbe na
predavanjih tudi strateski cilj visokoSolskega iz-
obraZevanja.

Predlagani model osvetli dejavnike, ki vodijo
do vzpostavljanja visokokakovostnih vezi, s poseb-
nim poudarkom na zaetnem nujnem pogoju, ka-
kovostnem poslusanju med sogovornikoma. Model
je praktino uporaben za vse tiste, ki si prizadevajo
ustvarjati dobre medsebojne odnose. Predavatelji
lahko v razredu identificirajo, kateri dejavniki so v
modelu mocno prisotni v interakcijah in kje jih pri-
manjkuje. Model je uporaben za identifikacijo izzi-
vov pri vzpostavljanju vezi med Studenti ne samo
pri tem predmetu, ampak v razlicnih kontekstih
(npr. potovanja, obstudijske dejavnosti). Model je
uporaben tudi za gradnjo ostalih kompetenc, saj je
kompetenca poslusanja potrebna za krepitev vseh
ostalih kompetenc (npr. trdozivost, ¢ujecnost, razre-
Sevanje konfliktov, prejemanje in dajanje povratne
informacije, upravljanje pozornosti in ¢asa).

K ustvarjanju visokokakovostnih vezi je po-
trebno pristopiti sistemati¢no, zato visokoSolskim
institucijam predlagamo, da kontinuirano gradijo
tovrstne kompetence. Tu je potrebno jasno zaveda-
nje, da izmojstritev in gradnja tovrstnih kompetenc
ni nekaj, kar bi dosegli v okviru enega semestra na
fakulteti (torej v obdobju treh mesecev), ampak kon-
tinuirani proces, v katerem se vracamo nazaj k teo-
reti¢nim osnovam, ki jih preizkusamo v praksi. Gra-
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dnja visokokakovostnih vezi naj bo del kurikuluma
tako v prvem letniku kot tudi v vseh visjih letnikih
visokoSolskega Studija.

Reflektivno poizvedovanje je koristen pristop
za predavatelje, ki si nenehno prizadevajo izboljSati
ucno izkusnjo Studentov, ter za vodje in managerije,
ki zelijo izboljsati delovne pogoje za zaposlene. Pre-
davatelji lahko visokokakovostne vezi negujejo tudi
v odnosu med univerzo in podjetji (na primer pri go-
stujocih predavanjih iz prakse) in tako zmanjsujejo
pregovorni prepad med teorijo in prakso. VisokoSol-
skim institucijam in tudi podjetjem ter drugim or-
ganizacijam predlagamo, da (p)ostanejo vozlisca za
kakovostne medsebojne odnose.

Ceprav so zakonitosti gradnje visokokakovo-
stnih vezi ilustrirane na primeru visokoSolskega iz-
obraZevanja, pa so te zakonitosti neodvisne od kon-
teksta, zato veljajo tudi pri poslovnih, delovnih in
druZinskih odnosih. Kot zapisano zgoraj, je morda
doba umetne inteligence doba priloznosti, da zacne-
mo uspesneje razvijati visokokakovostne povezave v
vseh domenah Zivljenja. Vodjem v organizacijah in
vsem ostalim bralcem tega clanka priporocamo, da
se: prvic, zavestno »hekajo«, koliko pozornosti name-
njajo govorcu; bliZje ko je pozornost 100 %, bolje je z
vidika gradnje visokokakovostne vezi; drugi¢, med
lastnim govorom naj uporabijo elemente osebnega
in cCustvenega samorazkritja, s ¢imer sogovorniku
signalizirajo psiholosko varnost za odprtost povezo-
vanja na globlji ravni; tretji¢, vzpostavijo povezavo
s sogovornikom tako z vidom kot sluhom, ustrezno
fizicno razdaljo (ne preblizu, ne predalec) ter odprto,
nedominirajoco drzo telesa. Za zelo senzitivne bralce
pa podajamo Se Cetrto priporocilo: poskusite s sogo-
vornikom ujeti ustrezni mikroritem konverzacijskih
izmenjav, kar je znak pozitivne resonance. In nena-
zadnje, na koncu interakcije izvedite kratko refleksi-
jo, ali sta si v prepricanjih in pogledih na svet posta-
la zaradi te interakcije bolj podobna in blize.

Prispevek ima nekatere omejitve. Pomanjkljivost
uporabljene metode gradnje modela visokokakovo-
stnih vezi je, da nimamo primerjave obravnavanih
skupin s kontrolnimi skupinami, kar omejuje jasnost
v vzrocno-posledicnem sklepanju. Poleg tega je pri
tolmacenju opazovanj prisoten tudi problem pri-
stranosti opazovalca in delovanje drugih vplivnih
spremenljivk, ki povecujejo pojav gradnje visoko-
kakovostnih vezi (npr. druzenje pri obstudijskih de-
javnostih, skupno bivanje Studentov v Studentskem
naselju). Omeniti je potrebno tudi, da model dejavni-
kov ni vseobsegajo¢. Osredotocamo se na tiste, ki so
teoretsko utemeljeni in ki smo jih avtorji v vecletnem
poucevanju v razredu prepoznali kot relevantne.

Izzivi managementu: www.sam-d.si



6 Sklep

V obdobju, ko smo prica tektonskih spremembam,
ki jih v nasa delovna Zivljenja prinasa umetna inteli-
genca, je potrebno biti pozoren na ucenje medseboj-
nih spretnosti in visokokakovostnih vezi. Nase izku-
$nje pri poucevanju na visokosolski ravni kazejo, da
Studenti zelo cenijo osebno izkusnjo in moZnost za
ustvarjanje dobrih medsebojnih odnosov, tako na rav-
ni Student-Student kot tudi na ravni predavatelj-Stu-
dent. Do podobnih sklepov pridemo tudji, ko se pogo-
varjamo s predavatelji z drugih fakultet. Predlagamo,
da v izobrazevalnem procesu in v delovnem okolju e
naprej ustvarjamo prostor za sistemati¢no negovanje
medsebojnih odnosov, ki prinasajo pozitivne rezulta-
te za posameznika in institucije (Sole, podjetja).
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