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KAKO UPORABLJATI UCNO GRADIVO?

Ucéno gradivo z vajami je pripravljeno z namenom, da soustvarjate Studij s svojimi razmisljaniji,
izkuSnjami ter komentariji in aktivno sodelujete pri vajah.

Ucno gradivo je opremljeno s prostori za vas razmislek in zapise, tako bo vase gradivo postalo samo
vase in sledilo vasemu toku razmisljanja.

Gradivo je v posameznih poglavjih oz. podpoglavjih opremljeno z vprasanji za ponavljanje. Skusajte
nanje odgovoriti. Pri tem si lahko pomagate s ponovnim pregledom gradiva.

Gradivo je opremljeno tudi z vajami, ki jih boste lahko ponovno izvedli Se dolgo po usposabljanju.

Zelim vam uginkovito rabo u¢nega gradiva.

Legenda simbolov:

f Prostor za vaSe zapise

Vprasanja za ponavljanje

‘ Vaja
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Uvob

Na podrocju motivacije bomo spoznali temeljne koncepte motivacije, ki se razvijajo vse od pojava
druge industrijske revolucije dalje.

Spoznavali in preucevali bomo uporabnost motivacijskih teorij:
e teorije, ki temeljijo na potrebah

e kognitivno-procesne teorije

e vedenjske teorije in pristope k motivaciji

e teorije osnovane na delu.

Spoznavali bomo Se zakonitosti motivacije 3.0 oz. kaj nas resni¢no motivira po precuevanjih
sodobnih avtorjev in raziskovalcev motivacije.

Dodano vrednost predstavlja tudi fakultativni preizkus orodja Celovita motivacija, kjer boste lahko
spoznali, kaj v resnici motivira vase sodelavce.

Znotraj podrocja motivacije se bomo posvetili tudi vrednotam in ciljem kot temeljnima
sestavinama motivacije.

V sklopu motivacije se boste v ucni skripti lahko po Zelji (neobvezno) poglabljali tudi v podrocje
samotivacije, ki temelji na razvoju stirih razli¢nih vrst osebne energije.
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1.1 TEMELJNI KONCEPTI MOTIVACIJE

Obstaja veliko teorij o motivaciji zaposlenih. Vecino teh teorij lahko razdelimo na stiri skupine in

sicer:
e teorije, ki temeljijo na potrebah,

KJE JE TEORIJA POTREBE PO DOSEZKIH UPORABNA?

e teorije, ki temeljijo na kognitivnih procesih,
e vedenjske teorije in
e teorije, osnovane na delu

TEORIJE, KI TEMELJIJO NA POTREBAH

Te teorije motivacije se osredotocajo na posameznikovo teznjo, da zadovolji razlicne potrebe skozi
delo. Te potrebe se pojavljajo v razponu od osnovnih fizioloskih potreb za prezivetje do visjih
psiholoSko emocionalnih potreb, kot sta pripadnost in samoaktualizacija.
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Maslowa motivacijska teorija

Najbolj znana teorija motivacije, ki temelji na potrebah je Maslowa hierarhija potreb.

Samouresnicenje

Spostovanje

Ljubezen/pripadnost

Varnost

Fizioloske

Hierarhija potreb po Maslowu

Abraham Maslow je Ze leta 1943 s svojo teorijo hierarhije potreb ponudil razlago, kako najv
delovnem okolju motiviramo zaposlene. Trdil je, da zaposleni zadavoljujejo svoje potrebe v
hierarhi¢cnem zaporedju. Na najbolj osnovni ravni, so zaposleni motivirani, da bi zadovoljili
primarne bioloske potrebe, ki jim omogo¢ajo preZivetje (npr. potreba po hrani). Sele ko so le-te
zadovoljene, se pojavijo potrebe visSjega reda. zaporedju. Naslednja stopnja v njegovi hierarhiji je
potreba po varnosti, ki jo je Maslow najpogosteje razlagal kot to, da imajo zaposleni primerno
bivali$¢e oz., da Zivijo v varni soseski. Sele ko je zadovoljena ta potreba, lahko zaénejo zaposleni
uresnicevati potrebo po ljubezni in pripadnosti., ko so te zadovoljene pa potrebo po razvoju
kompetenc in spretnosti, kar vodi v vecju ugled. Kot najvisjo potrebo pa Maslow vidi Zeljo po
skladnem razvoju in uresnicevanju vseh svojih zmozZnosti, kar imenujemo samoaktualizacija.

Vajal.1.1
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Prednosti in slabosti Maslove teorije hierahije potreb

PREDNOSTI SLABOSTI

Teorija potrebe po dosezkih

Teorijo potrebe po dosezkih sta razvila Atkinson in McCleland leta 1961. Ta teorija je najbolj
pomembna teorija motiviranja zaposlenih v okviru industrijsko organizacijske psihologije. Za
razliko od drugih teorij, ki temeljijo na razlagi potreb, ta teorija veliko bolje razloZi vedenje
zaposlenih. Po tej teoriji obstajajo trije primarni motivacijski faktoriji:

1. doseganje: potreba po obcutku napredka in dosezkov,
2. avtoriteta: potreba po vodenju, vplivu na druge, potreba biti opaZen in sliSan od drugih;
3. pripadnost: potreba po prijaznih socialnih interakcijah, biti priljubljen med zaposlenimi

Vaja1.1.2

Motivacijska teorija Ericha Fromma

Ericha Fromma je prav tako zanimalo zakaj ljudje delajo? Odkril je, da ljudje delajo zato, ker bi radi
bodisi nekaj imeli, ali pa zato, ker bi radi nekaj postali Gre za vprasanje globlje identitete BITI ali
IMETI. Tisti, ki delajo zato, ker bi radi nekaj imeli, naj bi bili po njegovem mnenju usmerjeni v
pridobivanje materialnih dobrin in delajo zato, da si lahko kopicijo materialne dobrine.
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Tisti, ki pri katerih prevladuje motiv BITI, pa delajo zato, ker bi radi nekaj postali, se Zelijo uveljaviti
in doseci ugled v druzbi. »Biti« in »imeti« se kajpak ne izklju€ujeta, sta le dve skrajnosti na isti
lestvici, posamezniki pa se bolj nagibajo k eni ali drugi strani.

Vaja1.1.3

Kako motivirati posameznike, ki se nagibajo k

“METI” Kako motivirati posameznike, ki se nagibajo k “BITI”

Motivacijska teorija Harolda Leavitta

Leavitt (1962) je poskusal razloziti sploSno shemo delovanja motivov. V njegovem motivacijskem
ciklusu je prva komponenta drazljaj, ki povzroci spremembo v okolju ali v osebi, ki zacuti potrebo.

Potreba pomeni, da nam necesa primanjkuje, sledi ji stanje napetosti (potrebo ¢utimo kot
neprijetnost, nemir). Napetost in potreba povzrocata aktivnost zaradi usmerjenosti k cilju. Cilj je
pojav, proces ali objekt zadovoljitve potrebe, ali zmanjSanja potrebe, kar povzroci olajsSanje. Konc¢na
faza ciklusa je olajsanje. Olajsanje je faza, ko ¢lovek natancno ve, da je dosegel cilj.

Brecke, D.: Ucbenik z vajami: Komuniciranje in metiviranje pr vedenju, Ljubljana 2024 Stran| 12



W Vaja 1.1.3

KAKO BI PO LEAVITTOVI TEORIJI UCINKOVITO MOTIVIRALI ZAPOSLENE?

McGregorjeva teorija X in Y

Zacetnik ideje o Teoriji X in Y je Douglas McGregor Zanimalo ga je kaj je tisto kar motivira zaposlene
in kako lahko vodje vplivajo na motivacijo ter zakaj zaposleni niso zadovoljni s svojim delom. Po
teoriji X zaposleni nimajo radi dela, izogibajo se delu in jim je potreben stalen nadzor, medtem ko
teorija Y predstavlja popolno nasprotje in razume zaposlene kot delovne in motivirane.

Teorija Y ima svoje temelje Ze v Frederiku Taylorju, ki si je prizadeval ¢im bolje motivirati svoje
zaposlene, upostevajoc tudi njihove interese. Teorija Y predvideva,

da ljudje delajo zato, ker jim spros¢anje fizi¢nih in psihicnih moci predstavlja igro

integrira in razvija sodelovanja namesto prisilnega delovanja

nadzor in upravljanje morata biti v skladu s cilji.

McGregor se je pri svoji teoriji sicer naslanjal tudi Maslowo hierarhijo potreb, vendar je bil Maslow
usmerjen na osebni razvoj in samoaktualizacijo, McGregor pa na predanost organizacijskim ciljem.
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McGregor je ta dva pogleda na ljudi definiral kot Teorijo X (tradicionalni pogled na upravljanje in
kontrolo), ki ima negativen kontekst in kot Teorijo Y (nacin integracije posameznika in organizacije),
ki je v glavnem pozitivna. Glavna osnova Teorije X in Y je, da se mora stil vodenja prilagoditi
karakteristikam zaposlenih oz. da je vodja odvisen od tega kako se ljudje obnasajo.

Za Teorijo X je znacilno:

e Ljudje preprosto ne marajo delati; kadarkoli je to moZno se izogibajo dela.

¢ Glede na to, da ljudje ne marajo delati, jih moramo prisiliti, kontrolirati ali jim kaznovati. Tako jim
poskusamo pomagati, da bodo lazje dosegli cilje.

e Ljudje se bodo izogibali odgovornosti in iskali usmerjanje kadarkoli je to mozno.

¢ Vecina ljudi daje prednost varnosti pred vsemi ostalimi dejavniki, ki so povezani z delom.

Za teorijo Y pa je znacilno:

e Ljudje delo dozivljajo kot odmor ali igro.

e Ljudje bodo prakticirali samousmerjanje in samo kontrolo, ¢e so nagnjeni k glavnimi cilji.

e Ljudje se lahko naucijo sprejemati ali pa celo iskati odgovornost.

¢ Sposobnost dolo¢anja inovativnih odlocitev je zelo razSirjena med ljudmi

¢ VV sodobni druzbi so intelektualni potencijali povprecenega ¢loveka le delno izkorisc¢eni.

e Stopnja predanosti ciljem je proporcionalna velikosti nagrade, ki je povezana z njihovim
doseganjem.

Teorija X inY je sprozila dva razlicna stila vodenja

Teorija Y predlaga participativno vodenje in delegiranje odgovornosti ter dobre skupinske odnose,
ki bodo maksimizirali motivacijo zaposlenih. Temelji na ustvarjanju pogojev, ki bi zaposlenim
omogocili doseganje lastnih ciljev. McGregor meni, da vecina podjetij ne izkoris¢a kreativnosti
svojih zaposlenih in da bi vodje zaposlenimi morali dati dolocene naloge, s katerimi bi se aktivirali
njihovi talenti. Vodje bi pri vodenju morali postavljati manj pravil in se bolj osredotociti na
integracijo skupnih ciljev.

Za teorijo X pa je znacilen avtoritarni stil vodenja, za katerega so znacilne naslednje karakteristike:
netolerantnost, poudarjanje pomembnosti rokov, vodje so distancirani, hladni, arogantni, na grob
nacin zahtevajo, da se sledi njihovim pravilom, ne prakticirajo skupinsko delo, uporabljajo
enostransko komunikacijo, so antisocijalni, poudarjajo le napake in negativne lastnosti zaposlenih,
ne sprejemajo kritike itn.
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KDAJ IN V KAKSNIH PRIMERIH Bl V VASEM DELOVNEM OKOLJU UPORABILI?

TEORIJO X TEORIJO'Y

Vaja 1.1.5
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PRIMERJAJTE TEORIJO X IN S HIERAHIJO POTREB PO MASLOWU
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Teorija pravi¢nosti

Adamsova teorija pravi¢nosti (1963) izhaja iz teorije socialne izmenjave. Motivacijo na pojasnjuje
kot del spoznavnega procesa ocenjevanja, pri cemer Zeli vsak doseci ravnotezje med vlozki ali
prizadevaniji ter rezultati ali nagradami, ki so prejeti ali pricakovani na delovhem mestu.

.
m Vaja 1.1.6

KAJ SO VLOZKI ZAPOSLENIH KAJ SO NAGRADE ZAPOSLENIM

Teorija pravi¢nosti predpostavlja, da bo v primeru, da zaposleni zazna neenakost, prilagodil svoje
vedenje, da uravnovesil stanje. Teorija pravicnosti se je izkazala za pomembno v primerih, ko je
zaposleni za svoje delo premalo placan. Ce zaposleni to zazna, lahko prilagodi svoje vedenje, da bi
dosegel ravnotezje. Lahko zmanjsa vlozek do ravni za katero meni, da se bolj ujema z visino
njegovega nadomestila;

. spremeni ali prilagodi primerjalni standard s katerim primerja svoj polozaj;
. kognitivno prilagodi dojemanje svojih vlozkov s prejetim placilom;
. se umakne;

. to nesorazmerje predstavi delodajalcu in ga prosi za povisico.
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Teorija pravi¢nosti bolj uporabna pri opisovanju dejavnikov, ki prispevajo k pomanijkljivi motivaciji
in ne k vecji motivaciji na delovhem mestu.

Teorija pricakovanja

Po Vroomovi teoriji pricakovanja (1964) bodo zaposleni delali pametneje in/ali bodo opravljali
tezja dela, ¢e bodo prepricani, da bodo njihova dodatna prizadevanja pripeljala do cenjenih
nagrad. Teorija pricakovanja povecano proizvodnjo napora opisuje z naslednjo enacbo:

F=E(ZIxV)

kjer pomeni:

F (napor ali motivacijska slila) = kolicina napora, ki ga bodo zaposleni porabili za dosego Zelenega
delovanja;

E (pricakovanje) = prepricanje, da bodo prizadevanja pripeljala do Zelene ravni uspesnosti;

I (instrumentalnost) = prepri¢anja, da bo Zelena raven izvedenega dela imela za posledico Zelene
rezultate;

V (valenca) = kaksno vrednost ima izid za zaposlenega.

Teorija pri¢akovanja se je izkazala kot uporabna pri oblikovanju sistema nagrajevanja. Ce so
nagrade dosledne, jasne in postene, potem je instrumentalnost visoka. Ce so nagrade dovolj
visoke, da dosti pomenijo zaposlenemu, potem je tudi valenca visoka. Predpogoj za motivacijo je,
da zaposleni sam ugotovi privlacnost nagrad/e.

Teorija pricakovanja predpostavlja, da je zadovoljstvo zaposlenih rezultat uspesnosti, ne pa vzrok
uspesnosti.

Ce zaposleni predvideva, da obstaja visoka verjetnost, da lahko uspe$no izvede Zeleno vedenje in
da bo to njegovo vedenje privedlo do pomembnega rezultata, potem bo svoja prizadevanja usmeril
v smeri tega cilja.

VEDENJSKI PRISTOP K MOTIVACIJI

Vedenjski pristop k motivaciji na delovhem mestu je znan kot modifikacija organizacijskega
vedenja. Ta pristop uporablja nacela behaviorizma, ki jih je razvil B. F. Skinner (1948), da bi
spodbujal vedenje zaposlenih, za katero delodajalci menijo, da je koristno in odvracal tisto vedenje,
ki ni koristno. Vsaka spodbuda, ki poveca verjetnost vedenja, je ojacevalec vedenja.
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Ucinkovita uporaba pozitivnih okrepitev vedenja so na primer pogoste pohvale, medtem ko se
zaposleni uci opravljati novo nalogo. Vedenje delavca se lahko oblikuje med procesom ucenja, e
so priblizki idealnega vedenja pohvaljeni ali nagrajeni. Pomembno vprasanje je, kako pogosto je
potrebno okrepiti to zaZeleno vedenje. Medtem ko je pogosta pohvala v u¢nem procesu lahko
koristna, jo je na drugi strani tezko vzdrZzevati v nedogled. Nacela vedenjske teorije se lahko
uporabljajo tudi za zmanjSevanje nezelenih vedenj na delovhem mestu, vendar je potrebno kazen
preudarno uporabljati. V primeru, da kazen uporabljamo preveckrat, lahko negativno vpliva na
percepcijo pravicnosti zaposlenega na delovhem mestu. Na splosno velja, da manj ¢asa pretece
med vedenjem in posledico tega vedenja, vedji vpliv bo ta posledica imela na zaposlenega.

'

a Vaja 1.1.7

R i 4

OJACEVALCI VEDENJA

PALICA KORENCEK

TEORIJE, OSNOVANE NA DELU

Za teorije, osnovane na delu je odlocilno, da je klju¢ do motivacije zaposlenega njegova sluzba. Na
splosno te teorije pravijo, da so lahko delovna mesta motivirajo¢a zaradi svoje zasnove. Glede na
delu osnovane teorije, je klju¢ za iskanje motivacije preko lastnega dela mozZno izpeljati preko
zadovoljstva glede na vsebino dela.

Dvofaktorska motivacijska teorija

Nemogoce je, da bi razpravljali o motivaciji in delovnih atributih v okviru industrijsko organizacijske
psihologije, ne da bi dobro poznali dvofaktorsko teorijo Fredricka Herzberga (1966). Ta teorija
predpostavlja, da je vsebina posameznikovega delovnega mesta glavni vir motivacije.
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Nasprotuje sploSnemu prepri¢anju, da so denar in druga nadomestila najbolj u¢inkovita oblika
motivacije zaposlenega. Herzberg je v svoji teoriji definiral, da obstajata dve razli¢ni kategoriji
dejavnikov, ki vplivata na zadovoljstvo pri delu in sicer higieniki in motivatoriji. Higieniki ne
spodbujajo zaposlenih k dejavnosti, temvec ustvarjajo okolis¢ine za motiviranje. Motivatorji pa
spodbujajo zadovoljstvo zaposlenega pod pogojem, da bo bili predhodno Ze izpolnjeni higienski
dejavniki. Higieniki povzroc¢ajo nezadovoljstvo, ¢e niso prisotni, ampak s svojo prisotnostjo ne
motivirajo posameznika.

y- — -
m Vaja 1.1.8

HIGIENIKI MOTIVATORJI

OJACEVALCI VEDENJA

Prispevek Herztberga na razumevanje motivacije je zelo velik, saj je prvi izpostavil, da je delo
potrebno obogatiti s kombiniranjem delovnih nalog, z vpogledom v celovitost in smiselnost
skupnega ustvarjanja, kjer mora biti viden prispevek posameznih akterjev dela, z vertikalno
razSiritvijo dela — moznost vecje odgovornosti in napredovanja, s sprotnimi povratnimi
informacijami o ucinkih in kvaliteti dela.
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KAJ NAS RESNICNO MOTIVIRA?

o Vaja1l.1.9

5 VASIH SPOZNANJ O MOTIVACIJI PO OGLEDU FILMA D. PINKA

Ogled filma D. Pinka
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1.2 CELOVITA MOTIVACIJA ALl ZAKAJ LJUDJE DELAMO?

a Vaja 1.2.1

ZAKAJ DELATE (v sluzbi)?

Koncept celovite motivacije temelji na akademskem delu Edwarda Decija in Richarda Ryana iz
Univerze Rochester, ki razlikujeta 6 glavnih razlogov zakaj ljudje delajo.

DEJAVNIKI MOTIVACIIE

Slika 1. Prikaz motivov za delo,
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To so: igra, pomen, talent, Custveni pritisk, ekonomski pritisk in inertnost. Koncept je zaradi svoje
preprostosti kot tudi celovitosti zajetja glavnih motivov za delo, zelo primeren za raziskovanje.

Prvi trije motivi; igra, pomen in talent zviSujejo produktivno energijo.

Drugi trije motivi; Custveni pritisk, ekonomski pritisk in inertnost pa produktivno energijo znizZujejo.
Tako si vse organizacije, ne glede geografsko lego ter prevladujoco kulturo, prizadevajo krepiti
mocne motive in slabiti slabe.

Razlaga motivov

Igra; Delamo, zato, ker v delu uZivamo. Igra je nas primarni ucni instinkt.
* Namen; Delamo zato, ker rezultati dela neposredno krepijo in osmisljajo naso identiteto.
Visoko vrednotimo tudi samo vsebino dela.

[ ]

Talent; Delamo zato, ker lahko pri delu razvijamo in krepimo nase talente.
Ti motivi so neposredno povezani z delom, zato jih imenujemo neposredni motivi.

Custveni pritisk; Delamo zaradi zunanijih sil, ki utegnejo ogroziti naso identiteto, morda
zaradi tega, da ne bi prizadeli ljubljene osebe, ali iz strahu, da ne bi koga uzalili, se komu
izneverili. Ta motiv je lo¢en od dela.

Ekonomski pritisk; Delamo zaradi zunanjih okolis¢in, da si prisluzZimo nagrado ali izognemo
kazni. Ta motiv ni le lo¢en od dela, ampak tudi od vase identitete.

* Inertnost; Delamo, ne da bi zares vedeli zakaj. Pogosto iz navade.

Te motive imenujemo posredni motivi in praviloma znizZujejo produktivnost, energijo in zavzetost.
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1.3 VREDNOTE, MOTIVI IN CILJI

Pri motiviranju samega sebe kot tudi drugih imajo posebno mesto tudi vrednote in cilji, Se zlasti pa
njihova medosebna prepletenost.

Zagotovo imamo vsi vrednote, Ceprav se jih v€asih niti ne zavedamo. Pravzaprav imamo vec
vrednot oz. sistem osebnih vrednot. Vrednota je tisto, kar je vdanem trenutku za nas res
pomembno. Tisto, kar nam je pomembno pa nas tudi spravi v pogon. Zato reCemo, da vrednote
usmerjajo nase vedenje in pomembno vplivajo na naso motivacijo. Pravimo, da nas vrednote
spravijo v gibanje (motion), ki predstavlja pravzaprav motiv.

Od ¢asa do casa se je potrebno vprasati, kakSne so nasSe vrednote, oziroma, kaj nam je
pomembno, saj se le to v teku Zivljenja spreminja.

Identifikacija vrednot
Iz seznama vrednot (na naslednji strani) se za vsako vrednoto vprasajte ali vam to v Zivljenju res
veliko pomeni. V spodnje okence vpisite najmanj 20 vrednot in sledite navodilom, ki sledijo

seznamu vrednot.

téf Vaja 1.2.2

Mojih 20 vrednot
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Altruizem Dojemljivost Higiena Lahkotnost
Ambicioznost Dolgorocnost Hitrost Lepota
Bistrost Dolgozivost Hladnokrvnost Lj:ubezen
e v Dom Hrabrost Ljubkost
Biti najboljsi . . A
Domiselnost Hrepenenje Ljubljenje
Blagohotnost Domisljija Humor Logika
Blazenost Dosezki HvaleZnost Lojalnost
Blizina Doslednost lgrivost Marljivost
Bogastvo Dostojanstvo Imenitnost Materialnost
Brezpogojna ljubezen Dostolpnost Iniciativnost Melhkost
Dosivliani Insoiracii Milin
Brezskrbnost ozwja'vje spi écua !I a
Dramaticnost Integriteta Mir
Budnost . . .
Druzabnost Inteligenca Mirjenje
Celotnost DruZenje Intenzivnost Mirnost
Cast Druzina Intimnost Mirovanje
Cistoda Drznost Introvertiranost Mladostnost
Cistost Duhovitost Intuicija Moc
x Duhovna globina |Intuitivnost Modnost
Custvenost .
. Duhovnost Inventivnost Modrost
Gutnost Dvom Investiranje Mojstrstvo
Cvrstost Edinstvenost Iskrenost Mol&e¢nost
Daljnoseznost Ekonomicnost Izkusnje Moralnost
Darovanje Eksperimentiranje |lzobilje Motivacija
Delavnost Ekspertiza. Izobrazbz.:\ Nadzor'
Deliti z drugimi Ekstrovertiranost |lzpopolnjenost Naklonjenost
I Elan Izraznost Napredek
Delo Eleganca Izrazanje Naravnost
Denar Empati¢nost lzvirnost Naslajanje
Dinamicnost Energija lzvrstnost Natancnost
Direktnost Enostavnost lzziv NavdusSenje
Disciplina Enotnost Jasnost NedolZnost
. Entuzijazem Jedrnatost Nenavadnost
Divjost . v .
Dobrodel Evolucija Junastvo Neodvisnost
obrodelnost Fascinantnost Kakovost Neposrednost
Dobrota Filantropija Kariera Nepristranskost
Dojemljivost Filozofiranje Karizma Nesebicnost
Dolgoro&nost Financ¢na svoboda |Koncentracija Neustrasnost
DolgoZivost Fit Konstrukcija NeZnost
Dom Flegmati¢nost Kontrola Obcudovanje
Domiselnost Fleksibilnost Koristnost Obilje
omise r.105 Fokus Kreativnost Oblast
Darovanje Gore&nost Kredibilnost Obzirnost
Delavnost Gospostvo Krepost Ocarljivost
Deliti z drugimi Gostoljubnost Kriticnost Oddih
Neln Harmonija Kulinarika Odgovornost
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Uravnovesenost Varcnost Zabava Zgovornost
Urejenost Varnost Zadovoljstvo Zmaga
Uresnicenje Vdanost Zadrzanost Zmernost
Urnost Vedrina Zagnanost Znanje
Usmerjenost Vedrost Zagovarjanje Znanost
Usmiljenje Velikodusnost Zakljucevanje Zrelost
Uspeh Vera Zamaknjenost Zvestoba
Uspesnost Verodostojnost Zamisljenost Zar
Ustrezljivost Veselje Zanesljivost Zivahnost
Ustvarjalnost Veselost Zanimanje Ziveti s tokom
Utemeljenost Vescine Zanos
Uvidevnost Vitalnost Zaprtost
Uzivanje Vizionarstvo Zasebnost

Vljudnost Zascita

Vodenje Zaupanje

Volja Zavedanje

Voljnost Zavestnost

Vplivati Zavzetost

Vplivnost Zdravije

Vzdrzljivost

Vzdrznost

Vzgajanje

Vztrajnost

Nekatere besede so si po pomenu izjemno blizu, v takem primeru izberete tisto, ki vam je najblizje.
Podobne besede lahko tudi zdruzite, povezete itn. Na koncu naj bi prisli do kljuénih 5 do 10
vrednot, ki jih lahko s svojimi besedami in razlagami tudi opisete. Cisto na koncu je vrednote
smiselno tudi rangirati; vam je druZzina na primer bolj pomembna kot kariera, zdravje bolj kot
kariera itn. Na podlagi 10 rangiranih vrednot bi morali znati predvideti dolo¢eno stopnjo odloc¢anja
posameznika pri alokaciji njegovega Casa.

Lahko vrednote razdelite tudi na tiste, ki trenutno predstavljajo vase bistvo in tiste, ki vam
pomagajo pri realizaciji bistva. Ko imate seznam vrednot je klju¢no, da se opazujete, ali so to res
vase vrednote. Pogosto zapiSemo kakSno vrednoto, ki si jo Zelimo, pa nam to ne predstavlja
vrednote. Na primer lahko nam znanje predstavlja pomembno vrednoto, ne pa izobrazba
(formalna). Ce zadnjih nekaj let nismo namenili ni¢ ¢asa za formalni $tudij, to zagotovo ni nasa
vrednota.

Nato lahko naredimo seznam, kako Zelimo, da se naSe podporne vrednote spremenijo za doseganje
dolocenega cilja v dolo¢enem obdobju. Na primer, ¢e Zelimo resni¢no dokoncati Studij, ustvariti
druzino ali kaj podobnega. Nato imamo do vrednot podobni odnos kot do navad. Najprej mi
oblikujemo vrednote, potem pa vrednote oblikujejo nas. Vendar to ne deluje za vrednote, ki so
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povezane z nasim bistvom, ker se ob tem pocutimo skrajno nelagodno. Veliko uzitkov pri
identifikaciji in odkrivanju vasih vrednot.

Odgovorite na vprasanja:
e KajmijevZivljenju res pomembno?
e Preko cesa nikakor nikoli ne grem?
e Obcem mizaigra srce?
e Cemu posvedam trenutno najvec ¢asa?
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1.4. SAMOMOTIVACIJA IN OSEBNA ENERGIJA

Tudi ¢e dobro veste, kaj vas motivira in kaj demotivira, se nasa motivacija spreminja. Jaz jo enacim
z osebno energijo, ki jo poseduje vsakdo izmed nas.

Se vam kdaj zgodi da...

...se visoko motivirani udelezite 4-urnega sestanka, toda zadnji dve uri se tezko osredotocate?
...hitite skozi odli¢no nacrtovan 12-urni delovnik, toda okrog poldneva postanete razdraZljivi,
vzkipljivi in nepotrpezljivi— delo vam ne gre vec od rok?

...si po sluzbi nacrtujete ¢as za otroke, vendar sluzbeni problemi nocejo iz vase glave in otrokom ne
morete dati vse pozornosti?

...vas racunalnik opomni na to, da ima vas partner rojstni dan, toda zvecer ste preutrujeni, da bi sli
na praznovanje?

Vsi zgornji pojavi so odraz pomanjkanja osebne energije, ki pa jo vsi nujno potrebujemo za
zivljenje, delovanje, samomotivacijo in pozitivnho osebno rast.

Fiziki so Ze zdavnaj ugotovili, da vsako ¢lovesko bitje, pa naj bo Se tako produktivno razpolaga z
doloceno dnevno koli¢ino energije, ki jo mora znati pridobivati iz razli¢nih virov, jo ohranjati in z njo
pametno gospodariti. V nasprotnem primeru se kaj hitro lahko zgodi »energijski mrk, ki se kaze v
negativni energijski bilanci in pojavih kot so nezbranost, izgorelost, dolgotrajna iz€rpanost in
nenazadnje tudi resnejse bolezni.

Gospodarjenje z osebno energijo je kljucna in najpomembnejsa Zivljenjska naloga slehernega
cloveka.

To so kajpak vedeli Ze nasi dedki in babice. Kar pa se mora vsaka generacija nauciti na novo pa so
nacini gospodarjenja s tem nasim najpomembnejSim virom, ki se spreminjajo glede na podobo
Casa v katerem Zivimo.

V KAKSNEM SVETU ZIVIMO?

Vecina bi se najbrz strinjala, da ¢asi Se nikoli niso bili tako vznemirljivi. 1zzivov in priloznosti okrog
nas je na pretek, zagotovo pa veliko vecC kot v prejSnjem tisoCletju. Resni¢no Zivimo v druzbi
presezkov. Naj vam to dokaZzem na nekaj dejstvih. Ali ste vedeli, da

e v enem letu v povprecju nastane kar 2300 novih brezalkoholnih pijac,

e je samo v EU na voljo 500 razli¢cnih vrst cigaret in poleg tega Se najmanj trikrat toliko razlicic
posameznih vrst,

e je na cestah vedno vec¢ avtomobilov, kar lahko opazite vsak dan posebej, ko se prebijate v sluzbo,
e da imamo vedno vec hipermarketov in da so le ti vse bolj polni...
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Lepo je Ziveti v druzbi izobilja, vprasanje, ki pa si ga moramo ob tem zastaviti pa je, kaj takSno
razkoSje doprinese k nasemu energijskemu stanju in nasi osebni rasti?

Poseben ¢ar 17. stoletja je bil vtem, da je bil posameznik v obdobju vsega svojega Zivljenja deleZzen
toliko informacij, kot jih danes najdete v enem samem izvodu New York Timesa. Informacijska
druzba in doba digitalizacije je tako prinesla neobvladljive koli¢ine informacij. Informacije so resda
tudi mo¢, toda hkrati tudi izjemno velik porabnik ¢asa in energije. Kar vprasajte se, koliko ¢asa
namenjate branju e-poste, uporabi druzabnih omrezij, koliko spletnih platform uporabljate... Potem
pa se Se vprasajte, kdaj ste bili nazadnje s prijateljico na kosilu in kdaj ste nazadnje spali 10 ur...?

Z odgovori na ta vprasanja boste dobili sliko svoje energijske bilance ali pregled nad tem, kam
vlagate energijo in kako jo obnavljate?

OBILJE VIROV ENERGIJE, OBILJE VIROV SAMOMOTIVACIJE

Ljudje smo energijska bitja, vsak s svojo energijsko baterijo. Energijsko baterijo pa je treba ves cas
polniti! In to je pravi izziv danasnjega ¢asa.

Od kje naj torej ¢lovek ¢rpa svojo energijo, ¢e vemo, da lahko le do najve¢ 18% potrebne dnevne
energije ¢rpamo iz hrane in pijace ? Kje se skrivajo Se preostali viri?

Kot prikazuje slika 1, intenzivnost in kakovost vase osebne energije dolocajo stiri razli¢ne vrste
podenergije;

e telesna energija; to je vasa fizicna kondicija. Fizicno telo je kot posoda, kamor shranjujmo tudi
vse preostale vire energije in prostor, kjer to energijo tudi obnavljamo.

e mentalna energija; to je moc vasega intelektualnega kapitala ali vasa mentalna kondicija

e Custvena energija, ki odraza moc vasih ¢ustev, lahko jo poimenujemo tudi ¢ustvena kondicija

e duhovna energija, ki odraza moc vasih vrednot in osebne vizije in torej predstavlja naso duhovno
kondicijo.
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Telesna
energija

ENERGUA Mentalna

— CLOVEKA energija

Duhovna

energija

Slika 1: Viri energije in samomotivacije

Pri tem je dobro vedeti, da intenzivnost torej moc osebne energije doloc¢ajo predvsem vasa fizi¢na
ter mentalna kondicija, medtem, ko Custvena in duhovna kondicija v vecji meri dolocata kakovost
ali smer vase osebne energije.

TELESNA ENERGIJA — NETENJE OGNJA

Telesna energija predstavlja nase osnovno pogonsko gorivo in nam daje moc za Zivljenje. Telesna
energija nastane z medsebojnim delovanjem kisika in glukoze. Telesno energijo najbolj uc¢inkovito
zanetimo s fizino aktivnostjo oz. telesno vadbo. Tako ni nakljucje, da organizacije vse vec
pozornosti posvecajo telesni vadbi, saj statistika povezave med telesno vadbo in storilnostjo ponuja
nekaj neverjetnih rezultatov kot so:

* 47,5% upad odsotnosti na raCun fitnes programa za zaposlene

e telesno dobro pripravljeni naredijo 27% manj napak kot telesno nepripravljeni

* manageriji, ki redno vadijo, so pokazali 70 odstotno izboljSanje zapletenih odlocitev

e 47% tistih, ki redno vadijo poroca o tem, da ima boljSe odnose s sodelavci

e telesno aktivni, ki delajo v storitvah, imajo za 50% manj pritozb.

Ne gre le za telesno vadbo, pomemben je tudi vas nacin prehranjevanja in spalne navade. Tako
lahko negovanje telesne energije strnemo v 10 najpomembnejsih strategij:

1. Hodite zgodaj spat in zgodaj vstajajte

Brecke, D.: Uchenik z vajami: Komuniciranje in metiviranje pri vedenju, Ljubliana 2024 Stran| 29



2. Zaspite in zbudite se ob isti uri

3. Naucite se pravilno dihati.

4. Vsak dan pojejte 6 manjsih obrokov

5. Prehrana naj bo uravnotezZena in zdrava

6. Pojejte ¢im manj sladkorja

7. 1,5 do 2 litra tekocine na dan (tekocina se skriva tudi v hrani)

8. Med delom naredite premor vsakih 90 minut (novejse raziskave priporocajo celo na vsakih 25
min —5 min odmora

9. 9. Vvsak dan 30 min telesna dejavnost (tek, hoja, raztezalne vaje...)

10. Na teden vsaj dva kardiovaskularna intervalna treninga (kjer vam naraste src¢ni utrip) in dva
treninga za moc¢ (dvigovanju utezi...)

MENTALNA ENERGIJA — VASE MISLI SO VASA ENERGIJA

Zagotovo ste tudi vi kdaj pomislila na prijateljico, ki vas je v naslednjem ali pa Se istem trenutku
poklicala. Mislite, da je Slo za nakljucje? Ne ni Slo za nakljucje, prej za dogodek na-kljuc.
Nevroznanost nam danes namrec ponuja Stevilna spoznanja o delovanju nasih mozganov in nasega
razuma, predvsem pa je nesporno dejstvo, da za uspesnost pri delu in v Zivljenju potrebujemo
jasne misli in zbranost. Potrebujemo fokus. Kadar se uspemo miselno osredotociti na nalogo, ki jo
opravljamo, bomo kaj hitro lahko opazili rezultat kot tudi obratno. Kot v zgornjem primeru. Mislili
ste na prijateljico, pa vas je poklicala. Meni se je ravno dan pred pisanjem tega ¢lanka zgodilo, da
sem pomislila na osebo, ki jo Zelim povabiti v Slovenijo na izbran dogodek in ¢ez dobri dve uri od
tega razmisljanja, sem dobila njeno povabilo k prijateljstvu preko Facebooka.

Zgodilo pa se mi je Ze tudi, da sem razmisljala od dveh stvareh hkrati in tudi dobila dve stvari...zato
je, verjemite, bolje imeti fokus.

MISEL JE VIBRACIJA IN MOTIVACIJA

Moc nasih misli gre Se veliko dlje. Bolj kot so razvite vase mentalne misice, bolje in hitrejSe boste
reSevali probleme. Na tem mestu bom znova z vami podelila svojo osebno izkusnjo. Leta 2010 mi je
umrl o¢e in mama mi je to sporocila ob 4 uri zjutraj. Takoj sem se odpravila na pot in med mnozico
misli, ki so se mi porajale, sem med drugimi pomislila tudi na to, koga naj prosim, da me nadomesti
na dogovorjenih predavanijih, ki bi jih morala imeti ¢ez dva dni. Ob 4.30 zjutraj mi v avtu zazvoni
telefon in na ekranu se izpiSe ime mojega strokovnega kolega. Nenavadno, da bi me klical ob taki
uri... Ze mora biti kaj nujnega. Dvignem telefon, toda na drugi strani sli§im, kako kolega miri otroka,
ki se je oCitno zbudil sredi noci. Hitro ugasnem telefon in se znova posvetim drugim mislim. Sredi
dneva, nekje ob 10 uri pa me znova za¢ne glodati vprasanje, koga prositi, da me zamenja. In takrat
dobim preblisk, ja kolega, ki me je »po pomoti« klical ob 4.30 uri zjutraj. Pokli¢em in v prej kot
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minuti sva bila vse dogovorjena, ne glede na njegovo izjemno zasedenost. Nakljuéje? Morda za
koga, za nekoga drugega pa zavestno osredotocanje na iskanje resitev.

Negovanje mentalne kondicije tako pomeni veliko vec€ kot izvajanje intelektualnih treningov kot je
reSevanje krizank ugank ali drugih problemov...pomeni tudi in predvsem zavestno prevzemanje
nadzora nad svojimi mislimi.

Pri delu in v Zivljenju boste tako veliko bolj uspesni,

e ¢e bomo znali dobro osmisliti svoje delo (kakSne koristi prinasa SirSi skupnosti)

e se pred pomembnimi dogodki (npr. sestanki) miselno pripravili in vizualizirali Zelen rezultat,

e prakticirali pozitiven samogovor oz. razvili optimisti¢ni pojasnjevalni slog,

e zavestno trenirali spremembe razmisljanja. Slednje nam bo zelo prav prislo pri vodenju
sprememb.

» Skrivnost spremembe je v tem, da svoje miselne energijo ne vlagate v bojevanje s starim, ampak
jo vso osredotodite na grajenje novega.« Sokrat

CUSTVENA ENERGIJA — SPREMENIMO STRAH V 1ZZIV

Custva so pomemben igralec na nasem energijskem polju. Obnavljanje energije je namre¢ mozno
ob pozitivnih in prijetnih Custvih, kot so veselje, radost, vznesenost, sreca, zadovoljstvo...
Neprijetna Custva, kot so strah, jeza... so evolucijsko gledano bila namenjena prezivetju in so do
neke mere tudi potrebna, toda na drugi strani so zelo velik porabnik energije! Zato tudi pogosto
reCemo, da nas strah, e ga je prevec, ali ¢e predolgo traja, lahko ohromi.

Custva so tudi tista, ki nas spravijo v gibanje. To nazorno prikazuje tudi angleka beseda Emotion
(Custva), ki izhaja iz korena Motion (gibanje).

V Zivljenju smo izpostavljeni Stevilnim situacijam in Stevilnim draZljajem, ki vplivajo na nase
dozZivljanje Custev. Daniel Goleman, avtor koncepta Custvene inteligentnosti tudi ugotavlja, da se
ljudje praviloma najprej odzovemo s Custvi, Sele potem razumsko, saj naj bi se informacije iz okolja
najprej stekle v amigdalo (sedez ¢ustvenih mozganov) in Sele nato v neokorteks, kjer se tvori
razumski (premisljeni) odziv na situacijo. Sedaj ko to vemo, vemo tudi kako krepiti Custveno
inteligentnost in Custveno energijo.

Predvsem tako, da se naucimo lo¢evati med doZivljanjem Custev in dano situacijo ter, da se
naucimo »orazumiti« ¢ustva in zavestno izbirati svoja vedenija.

Custva so tudi nosilni steber samomotivacije. (Beseda motiv prav tako izhaja iz korena Motion) Ne
poznam Cloveka, ki bi bil vse Zivljenje enako motiviran, zato sem toliko bolj prepric¢ana, da je temelj
samomotivacije zbrati pozitivna ¢ustva po dogodkih, ki so tako ali drugace pretresli nas ¢ustveni
svet.

Kaj se dogaja z nasimi ¢ustvi ob neprijetnih dogodkih si oglejmo s pomocjo ¢ustvene krivulje
sprememb.
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Slika 2: Custvena krivulja

Ob vsaki vecji spremembi praviloma ljudje najprej dozivimo Sok, ki bi ga lahko opisali kot stanje
omrtvicenosti. Takoj za tem se pojavi nejevera in zanikanje, Se zlasti, Ce je sprememba zelo boleca
za posameznika. Enostavno si reCemo, da to ni res in da bo ¢ez nekaj trenutkov vse tako kot je bilo.
Tretja stopnja, ko Se vedno padamo po Custveni krivulji navzdol, predstavlja ¢ustvo jeze. Nastopi
jeza, ki se odraza v tem, da se zaradi spremembe jezimo, zanjo pa so kajpak krivi vsi drugi. Preden
dosezemo Cisto dno, pa nastopi Se hrepenenje po vrnitvi, kjer se nostalgi¢no oziramo za starimi
¢asi . Ko dosezemo dno, kar je zagotovo precej bolece, pa dobimo hkrati tudi priloZnost za
preobrat. Trdo dno lahko izkoristimo zato, da se posteno odZzenemo in za¢nemo graditi krivuljo
navzgor. To pa pomeni, da se najprej sprijaznimo s situacijo in pois¢emo tudi dobre plati dogodka.
In ko to enkrat uspemo, praviloma nastopi upanje in ko nastopi upanje, nastopi tudi pozitivna
dejavnost.

Intenzivnost Custvene krivulje je odvisna od pomembnosti dogodka/spremembe za nas, doZivljamo
pa jo vsak dan ali celo veckrat na dan, velikokrat se je niti ne zavedamo vec. Raziskovalci so odkrili
obstoj te ¢ustvene krivulje tudi pri umirajocih osebah.

Hkrati pa ta ¢ustvena krivulja predstavlja trening nasih ¢ustvenih misic, kjer je umetnost dobrega
treninga v tem, da ¢im prej presezemo stopnjo preobrata, kar pa je mozno le ob nenehnem
prepoznavanju in »orazumljanju« ¢ustev. Ob tem tudi ni odvec Se enkrat poudariti, da vir Custvene
obnove predstavlja vsaka dejavnost, ki nas navdaja z veseljem, nam je vSec in krepi naso
samozavest.

DUHOVNA ENERGIJA — POGUM, ZIVETI V SKLADU Z VREDNOTAMI IN POSLANSTVOM

Kako nahraniti nasega duha ni nikakrSna ezoteri¢na znanost, ampak preprosto dejstvo, da je vsakdo

tukaj z razlogom, da ima vsa svoje poslanstvo, ki ga Zeli izpolniti. Klju¢na miSica za proizvajanje
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duhovne energije tako predstavlja pogum, da Zivimo v skladu s svojimi vrednotami ter s svojim
poslanstvom.

Za moc¢ duhovne energije pa moramo naprej dobro poznati svoje poslanstvo, ki je globlja notranja
entiteta in se navzven odraza v nasi viziji ter v vrednotah in prepricanjih, ki usmerjajo nasa vedenja.
To pa v druzbi izobilja, kjer smo izpostavljeni Stevilnim (razlicnim) informacijam, Se zdalec ni lahko.
Nasa prepri¢anja namrec izvirajo iz informacij, ki smo jih prejeli od pomembnih drugih ter iz
informacij, katerim se pogosteje izpostavljamo.

Na mojih delavnicah velikokrat povprasam ljudi, kaksna so njihova prepricanja o

njihovem poklicu; njihovi panogi; Sloveniji, njih samih...in vselej dobim mavrico razli¢nih
odgovorov. Ljudje pa se ob tem pogosto ne zavedajo, da je morda kakSno prepricanje Ze preziveto
in da jim Ze davno ne sluZi ve¢, lahko jim celo Skoduje. Nasa osnovna prepri¢anja namrec vplivajo
na vsa podrocja nasega Zivljenja, zlasti pa na samozavedanje; Odnose z drugimi, delovno
ucinkovitost, psihi¢no zdravje, Fizicno zdravje... in Se na mnogo vec. Posamicna prepric¢anja tvorijo
tudi kolektivna prepricanja, ki se lahko vlecejo skozi ve¢ generacij.

Za zdrav duh se torej priporoca, da naredite ob¢asne inventure vasih prepri¢anj in zberete pogum,
da po potrebi oblikujete nove vrednote in se pogumno zapodite v raziskovanje svojih globin, svojih
talentov ter tako brusite svoj notranji diamant, ki razkriva vase pravo poslanstvo. Ziveti v neskladju
s svojimi talenti je navsezadnje greh ali kakor to izraza angleska beseda sin (greh), ki izhaja iz
starogricine in je prvotno pomenila »zgresiti tarCo« in »Ziveti v neskladju s svojimi talenti«
Pogumno torej, izpljujte iz navidezno varnega pristana in raziskujte ter negujte vase notranje vire
modi in energije.
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2. VODENJE POGOVOROV O DELOVNI USPESNOSTI
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Cas letnih razgovorov je mimo.

Nadomesca ga pogovor o delovni uspesnosti (PDU),

ki ga vodja s sodelavcem izvede najmanj enkrat na mesec.
(Danijela Brecko).

Uvob

Pogovor o delovni uspesnosti (PDU) je metoda razvoja kadrov, ki nam pomaga ucinkovito
spremljati delovno uspesnost posameznika kot tudi voditi proces njegovega razvoja in
napredovanja. Z PDU lahko vodja skrbno doloci potrebne kompetence za delo kot tudi usmerja
posameznika proti zadanim ciljem. Pri tem si pomaga s prepoznavanjem njegovega preteklega
vedenja, ¢eravno to Se zdalec ni edini dejavnik pospesevanja razvoja posameznika. Pri PDU je zlasti
pomembno, da zna vodja identificirati in ubesediti Zeleno vedenja v prihodnosti in tako ucinkovito
krepiti dialog med potrebami in pricakovanji posameznika in potrebami ter pri¢akovanji
organizacije.

Stevilne raziskave so pokazale, da ima klasi¢ni letni razgovor precej pomanjkljivosti in ne ustreza
ve¢ novodobnim potrebam po razvoju kadrov ter spremljanju delovne ucinkovitosti. V ¢asu 4
industrijske revolucije narascajo tako izzivi kot priloznosti, ki vplivajo na to, da se cilji posameznika
kot tudi organizacije hitro spreminjajo. Pogovor enkrat letno torej Se zdalec¢ ni dovolj oziroma je
lahko zelo zavajajoc tako za sodelavca kot tudi nevaren za organizacijo. V HRM praksi se je tako
razvilo novo orodje, tako imenovani pogovor o delovni uspesnosti, ki se izvaja veckrat na leto

( najmanj enkrat mesecno) in veliko bolje odgovarja na novodobne izzive.

V ¢em se PDU razlikuje od klasi¢nega letnega razgovora? Razlikuje se v tem, da
® seizvaja najmanj enkrat na mesec,
* je veliko krajsi kot klasi¢ni letni razgovor,
* nudi povratno informacijo za preteklih 90 dni,
* se osredotoca na 7 klju¢nih vprasanj,
® sproti preverja nivo zadovoljstva sodelavca,
* doloca cilje za 90 dnevno obdobje,
* se osredotoca na vnaprejsnjo povratno informacijo.
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2.1 POGOVOR O DELOVNI USPESNOSTI KOT KLJUCNO ORODJE VODENJA

Pogovor s sodelavcem Se vedno predstavlja kljuéno orodje vodenja. Kajpak pa ne kakrsenkoli
pogovor, temvec dialog, kjer si vodja in sodelavec izmenjujeta mnenja, poglede in kjer ima
sodelavec moznost razmisljati o sebi brez strahu in pritiskov glede njegove nadaljnje kariere.

Prav tako pa za ucinkovito vodenje ne zadostuje le en pogovor na leto, ampak govorimo o
kontinuiranem dialogu.

Klasi¢ni letni razgovori, kot smo jih poznali doslej in marsikje Se vedno Zivijo, temu ne ustrezajo vec,
ker preprosto niso ucinkoviti pri razvijanju delovne uspesnosti. Vec ali manj so se vse bolj
osredotocali na ocene delovne uspesnosti in zanemarjali razvojni vidik. O klasi¢nih letnih
razgovorih kroZzi Ze veliko 3al o njihovi neucinkovitosti in ko neko¢ tako resno orodje vodenja
postane satira, je zagotovo ¢as za spremembe.

Za namen predstavitve prenovljenega pogovora o delovni uspesnosti, si bomo uvodoma najprej
ogledali glavne pasti, stranpoti in posledice klasi¢nih letnih razgovorov, ki so jih zaznale mnoge
raziskave v praksi. Prav tako bomo opozorili na dobre plati letnih razgovorov in skozi prizmo
slabosti kot tudi prednosti v nadaljevanju poiskali Se boljSe nacine za spodbujanje in razvoj delovne
uspesnosti in oblikovali nov model pogovora.

SLABOSTI KLASICNIH LETNIH RAZGOVOROV

1. Tradicionalni letni razgovori temeljijo na vojaskem modelu.

r

2. Tradicionalni letni razgovori so stroSkovno precej neucinkovit eksperiment.
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3. Ocenjevanje delovne uspesnosti enkrat ali dvakrat letno je lahko precej destruktivno.

4. Tradicionalni letni razgovori so veckrat monolog kot dialog.

5. Pretirana formalnost slabi konstruktivnost pogovora.
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6. Povratna informacija o delovni uspesSnosti je preredka.

7. Birokratizacija in informatizacija klasi¢nih letnih razgovorov

8. Pomanijkljiva sledljivost klasi¢nih letnih razgovorov

9. Klasicni letni razgovori predstavljajo povecan stres zaposlenim
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10. Pozitivna, negativna ali konstruktivna povratna informacija

PREDNOSTI KLASICNIH LETNIH RAZGOVOROV

Da ne bomo slikali le ¢rno, je prav da se spomnimo tudi na prednosti letnih razgovorov in tisto kar
je dobro ohranimo tudi v prenovi.

1. Sistemati¢na povratna informacija (pogoj dobro vodenje letnega razgovora)

2. Priprava sodelavca in vodje na razgovor
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3. Zbir informacij za HRM sluzbo

7

Vprasanja za ponavljanje
1. Katere so glavne pomanijkljivosti klasi¢nih letnih razgovorov?

2. Zakaj povratna informacija enkrat ali dvakrat na leto ne spodbuja delovne
uspesnosti?

3. Kaksna je razlika med razvojnim in ocenjevalnim pogovorom?
4. Kaksna je razlika med povratno informacijo in vnaprej$njo povratno informacijo?
5. Kaj pomeni pretirana »formalnost« klasi¢nih letnih razgovorov

6. Nastejte prednosti klasi¢nih letnih razgovorov, ki jih je smiselno ohraniti?

~

Kaj vklju€uje priprava na razgovor/pogovor?
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2.2 TEMELJNA STRUKTURA IN VSEBINE (PRENOVLIENEGA) POGOVORA O DELOVNI
USPESNOSTI (PDU)

Kriza tradicionalnih letnih razgovorov je in mora biti priloznost za razvoj necesa novega, bolj
ucinkovitega in bolj primernega danasnjemu ¢asu. Najvedja slabost tradicionalnih letnih
razgovorov je bila njegova redkost. Organizacije so ga izvajale enkrat ali dvakrat letno. Le kako
lahko vodja le z dvema pogovoroma na leto upravlja delovno uspesnost posameznika? In le kako
lahko vodja le enkrat ali dvakrat letno pove sodelavcu o njegovih napakah, ¢e mu Ze prej nikoli ni
namignil, da kaj dela narobe? V iskanju boljSih nacinov za spodbujanje in razvoj delovne
uspesnosti, kar je navsezadnje srz pogovora o delovni uspesnosti, bomo iskali nov temeljni okvir z
novimi vsebinami ter novo strukturo pogovora, ki veliko bolj ustreza novodobnim izzivom
spodbujanja delovne uspesnosti in temelji na predpostavkah pozitivne psihologije, ki jo osebno
zagovarjam. Pri svojem razmisljanju sem preteZno izhajala iz raziskav in del T. Bakerja kot tudi iz
svojih lastnih izkuSenj z vodenjem nekoc letnih razgovorov in danes z vodenjem pogovora o delovni
uspesnosti.

Pri tem Zelimo s PDU-jem hraniti vse, kar je bilo dobrega v klasi¢nih letnih razgovorih ter preseci

njegove pomanjkljivosti.

Glavne razlike med klasi¢nimi letnimi razgovori in sodobnim pogovorom o delovni uspesnosti

Klasi¢ni letni razgovori PDU (Pogovor o delovni uspesnosti)
Vodeni enkrat ali dvakrat na leto Vodeni vsak mesec oz. najmanj 10 krat na
leto
Povprecna dolzina 60-75 min Povprecna dolzina 10-15 min
Enkratni dogodek Kontinuiran proces
Redkost povratne informacije o delovni  Pogostost povratne informacije o delovni
uspesnosti uspesnosti
Osredotocenost na vec vsebin v enem Osredotocenost na eno vsebino v enem
razgovoru pogovoru
Izpolnjevanje obrazcev Brez izpolnjevanja obrazcev
Formalnost razgovora Sproscenost pogovora
Moc na strani vodje Moc na strani sodelavca
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STRUKTURA POGOVORA O DELOVNI USPESNOSTI (PDU)

Kot je razvidno iz zgornje preglednice naj bi PDU potekal veckrat na leto. Izhajajoc iz zadnjih praks

letnih razgovoroy, ki ji je vecina podjetij in organizacij Ze vodila dvakrat letno, se predlaga 5 krajsih

pogovorov v Sestmeseénem obdobju. Vsak pogovor se osredotoca le na eno vsebino. V drugem

Sestmesecnem obdobju se struktura ponovi. Vsebine pogovora ostanejo enake kot v prvem

Sestmesecnem obdobju, kajpak pa so tokrat Ze nadgrajene z rezultati prvega Sestmesecnega

obdobja.

Preglednica strukture prenovljenega pogovora o delovni uspeSnosti

Zaporedje
pogovorov

Tema pogovora

Vsebina pogovora

Pogovor 1
(prvi mesec)

Pogovor 2
(drugi mesec)

Pogovor 3
(tretji mesec)

Pogovor 4
(Cetrti mesec)

Pogovor 5
(peti mesec)

Delovna klima,
energija in zavzetost

Prednosti, talenti in
strasti posameznika

Priloznosti za rast in
razvoj

Razvoj kompetenc in
ucne priloznosti

Inoviranje in nenehne
izboljsave

Zadovoljstvo z delom, nivo
osebne energije, delovna
morala, medosebna
komunikacija.

Ucinkovita raba prednosti,
talentov in strasti
posameznika v organizaciji v
zadovoljstvo vseh.

IzboljSanje osebne uspesnosti
in dvig osebnih standardov.

Podpora za rast sodelavca

Nacini za izboljsanje
obstojecih produktov ali
storitev in procesov. Nacini za
razvoj novih produktov ali
storitev in procesov.
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Glede na poslovno leto se predlaga naslednja ¢asovnica pogovorov

VSEBINE POGOVORA O DELOVNI USPESNOSTI (PDU)

Klasi¢no poslovno leto
od 1.1. do 31.12

Mesec
Februar
Marec
April
Maj
Junij
September
Oktober
November
December

Januar

Pogovor

1

- U AN W N

u N w N

Poslovno leto
od 1.9. do 31.8.

Mesec
September
Oktober
November
December
Januar
Marec
April
Maj
Junij

Julij

Pogovor

1

g N W N

u N w N

Kot je bilo predstavljeno v preglednici, prenovljen pogovor o delovni uspesnosti razdelimo na 5

delov, vsak izmed teh delov pa se osredotoca na posamezno vsebino:

e whNe

Pogovor - Delovna klima, energija in zavzetost

Pogovor - PriloZnosti za rast in razvoj
Pogovor - Razvoj kompetenc in u¢ne priloznosti
Pogovor - Inoviranje in nenehne izboljSave

Pogovor - Prednosti, talenti in strasti posameznika
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1. Pogovor o delovni klimi, energiji in zavzetosti

V nekaj minutah v pogovoru razis¢emo, kaksno je trenutna atmosfera na delovnem mestu
posameznika. Je posameznik zadovoljen z delom, lahko pri delu sprosc¢a svojo naravno energijo,
kaksna je njegova delovna energija, cemu jo namenja, kakSna je njegova zavzetost, kaksni so
odnosi, morala ter kak$na je komunikacija. Naravno je, da se atmosfera v organizaciji, kot tudi
na posameznem delovnem mestu spreminja tekom leta in prav je da to stalno preverjamo in ne
le enkrat na leto. Tako bomo namrec prej in pravocasno zaznali nove priloznosti za rast,
pridobljene informacije pa hkrati predstavljajo bogat vir za osmisljanje dela, ki je tudi
najmocnejsi vir notranje motivacije slehernega posameznika.

L“'\L]
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2. Pogovor o prednostih, talentih in strasteh sodelavca

Stara HR modrost pravi, da postavimo prave ljudi na prava mesta. To pa je mogoce le, ¢e vodja
prepozna prednosti in talente sodelavca, zato je pogovor o tem obvezna sestavina prenovljenega
pogovora, a hkrati tudi najtrsi oreh za vsakega vodjo. Stari letni pogovori so se osredotocali na
iskanje pomanjkljivosti in napak sodelavca in povsem zanemarili njegove prednosti. Vse to je
preraslo v splo§no druzbeno obsesijo in povzrocilo veliko $kode. Se zlasti za to, ker imamo ljudje
veliko ve¢ priloznosti za osebno rast in razvoj, kadar investiramo energijo v svoje prednosti
namesto v odpravljanje pomanjkljivosti. To seveda ne pomeni, da pomanijkljivosti pustimo povsem
vnhemar, gre za to, da krepimo prednosti in slabimo slabosti na nacin, da ve¢ pozornosti
namenjamo prednostim.

Klju€na vprasanja, ki si jih naj vodja zastavlja pri odkrivanju prednosti in talentov so:
* Katere prednosti in talente Ze ima sodelavec?
* Katere prednosti in talente lahko Se razvije ali jih Zeli razviti?
* Kako lahko sodelavec svoje prednosti in talente uporabi v korist organizacije?
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3. Pogovor o priloZnostih za rast in razvoj sodelavca

V tretji fazi prenovljenega pogovora raziskujete priloZznosti za rast sodelavca. V pogovoru se zato
osredotodite na strategije za izboljSanje uspesnosti sodelavca. Verjamem, da ste to Ze do sedaj
poceli, pomembno pa je, da uposStevate predvsem sodelavéevo perspektivo. Zatorej mu zastavite
prava vprasanja, da boste dobili prave odgovore, s katerimi se bodo sodelavci v zadostni meri
oskrbeli z uvidom v svoje priloZznosti za rast. Klju¢na vprasanja, na katera se osredotocite, so:

* Kje vidi sodelavec priloZnosti za osebno rast in izboljSanje osebne uspesnosti?

* Kje vidi priloZznosti za izboljSanje poslovanja podjetja in kakSna je lahko njegova vloga pri

tem?

* Kako mu vi, kot vodja lahko pri tem pomagate?
Pri raziskovanju priloZznosti za rast velja nacelo, da nih¢e drug ne ve bolje, kako lahko svoje delo Se
izboljsa, kot sam lastnik delovnega procesa. Vasa naloga torej ni, da sodelavcu dajete nasvete ali
celo »ukaze«, kako naj izboljSa svoje delo. Raje raziskujte njegove notranje moci in strasti ter mu
ustvarite varen prostor, kjer jih bo lahko ubesedil.
Raziskovanje priloznosti za rast je pomembna tudi za to, da se osvetli sodelavceva vloga v timu,
projektu oziroma v poslu in da odkrije na kaksen nacin lahko Se poveca svoj prispevek.

Brecke, D.: Uchenik z vajami: Komuniciranje in metiviranje pri vedenju, Ljubliana 2024 Stran| 46



4. Pogovor o razvoju kompetenc in uc¢nih priloZznostih

Najvecja iluzija je, da je se lahko nehamo uciti. Znanje je hitro pokvarljivo blago, pa ne zato, ker bi
se zares pokvarilo, temvec zato, ker izjemno hitro koli¢insko naraséa, se razvija in dopolnjuje.
Kompetence, ki smo jih Ze pridobili, nam namre¢ niso dane enkrat za vselej, obnavljati in razvijati
jih moramo vse Zivljenje. Tako je Cetrta stopnja prenovljenega razgovora ena najpomembnejsih, saj
se osredotoca na sedanje in bodoce potrebe po izobraZevanju in usposabljanju. Vodja in sodelavec
se pogovarjata o formalnih kot tudi neformalnih moznostih po izobrazevanju in usposabljanju.
Kljuéna vprasanja, na katere mora biti v tej fazi odgovorjeno, so:

* Katera znanja in podrobnosti potrebuje sodelavec, da bo lahko izboljsal osebno uspesnost?

® Katera znanja in vescine bo potreboval jutri, da bo ostal v »toku«?

® Kaksne ucne priloznosti vidi v svojem oZjem delovnem okolju?

* Kaksen je njegov ucni stil?
Tako vodja in sodelavec skupaj dolocita kratkorocne cilje kariernega in profesionalnega razvoja. Pri
tej fazi je zlasti pomembno, da se najprej osredotocita na resnicne potrebe in Sele nato raziskujeta

ucne priloZznosti oziroma izbereta ustrezen izobrazevalni program.
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5. Pogovor o inoviranju in nenehnih izboljSavah

Piko na i prenovljenemu pogovoru o delovni uspesnost nedvomno daje pogovor o inovativnosti in
nenehnih izboljSavah. Vodja tako razvija pri sodelavcu strast za notranje podjetnistvo.
Pogovor o inovacijah in nenehnih izboljSavah je pravzaprav pogovor o prakti¢nih nacinih izboljSanja
sodelavéeve osebne uspesnosti in ucinkovitosti kot tudi poslovanja organizacije nasploh. V
pogovoru se osredoto¢amo na

* ideje o razvoju novih produktov, storitev in projektov kot tudi

®* naizboljSanje Ze obstojecih produktov.
Rezultati te zadnje faze razgovora so vcasih zelo fascinantni. Pogosto se namrec zgodi, da se v
mesecu pete faze razgovora, ki ga vodja vodi z vsemi zaposlenimi, generira vecje Stevilo prakti¢nih
ter strosSkovno ucinkovitih idej, ki obogatijo delovne procese, notranje sisteme ter same posle

organizacije.

ﬂ\l‘;
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Pet pogovorov v Sestmesecnem obdobju se torej osredotoca na razlicne teme; v njih se sodelavec

in vodja pogovarjata o klimi v organizaciji, o talentih in strasteh posameznika, o priloZnostih za

osebno rast in razvoj, o u¢nih priloZznostih ter o inovacijah. Vse te teme se seveda tudi smiselno

prepletajo, bistveno pa je, da so vse to psiholoske komponente, s katerimi razvijamo delovno

uspesnost. Gre torej za kontinuiran razvojni pogovor, kjer ni sledu o formalnem ocenjevanju.

Vprasanja za ponavljanje

1.

Kaj so glavne razlike med klasi¢nim letnim razgovorom in pogovorom o delovni
uspesnosti (PUD)?

Opisite strukturo prenovljenega pogovora o delovni uspesnosti!

Kaj je vsebina prvega pogovora?

Opisite vsebino drugega in tretjega pogovora, razlike in podobnosti?
O ¢em se vodja pogovarja s sodelavcem v Cetrtem pogovoru?

Kaj je vsebina zadnjega pogovora

Kaksna je frekvenca pogovorov?
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2.3 VODENJE POGOVORA O DELOVNI USPESNOSTI (PDU)
Pri vodenju pogovora o delovni uspesnosti se je nekaj priporocil obdrzalo, nekatera pa so nova.
1. Nova vloga vodje v PDU-ju

Vodja vse bolj postaja facilitator. Ta skrivnostna beseda, za katero Se nimamo pravega prevoda v
slovenscino, zajema vse tisto, kar ne znamo prav ubesediti, nanasa pa se na spodbujanje, dvig
zaupanja, moderiranje, povezovanje, ustvarjanje varnega prostora...

2. Priprava na razgovor

Tako vodja kot sodelavec se na pogovor Se vedno pripravita, je pa ta priprava veliko bolj prijazna,
kot priprava na ocenjevalni razgovor, ki je povzrocal visoko stopnjo stresa obema.
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3. Napoved razgovora

Razgovor je Se vedno napovedan v naprej, tudi posamezne teme v posameznem mesecu. In ta
vhaprejSnja napoved akumulira prav posebno energijo v organizaciji, Se zlasti pri peti temi, ko
potekajo pogovori o inovacijah in izboljSavah, vlada Zivahna izmenjava idej in v€asih pravo

tekmovanje za dobre ideje. Je pa dogovarjanje o izvedbi razgovora velik bolj fleksibilno kot pri

klasi¢nih letnih razgovorih.

4. Lokacija

Pri starih letnih razgovorih je le ta potekal velikokrat kar v pisarni vodje, ponekod tudi v nevtralnem
prostoru, v sejni sobi in podobno. PDU lahko poteka kjerkoli, tudi na terasi ob pitju ¢aja ali kave.

Car petih lo¢enih razgovorov je, da ste lahko zelo inovativni pri izbiri lokacije.
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5. Dokumentiranje razgovora

Prav tako si vodja naredi kratke zapise o pogovoru, ki jih kasneje predloZi kadrovski sluzbi. Zapis si
naredi po razgovoru. V PDUju tako ni priloZnosti za to, da bi vodja »podtaknil« izpolnjevanje
obrazcev in druge dokumentacije sodelavcu.

v

Vprasanja za ponavljanje
1. Kaksna je vloga vodje pri vodenju pogovora o delovni uspeSnosti?
2. Zakaj je potrebna priprava na pogovor s strani sodelavca? Kaj le ta povzroci?
3. Koliko ¢asa v naprej naj bo napovedan pogovor in na kaksen nacin?
4. Katere lokacij so najbolj primerne za vodenje pogovora o delovni uspesSnosti?

5. Kako poteka »dokumentiranje« pogovora o delovni uspesnosti?
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2.4 PREDNOSTI IN KORISTI PRENOVLJENEGA POGOVORA O DELOVNI USPESNOSTI

1. Kontinuiran pogovor (procesni dialog)

2. Odprtost in neposrednost

3. Vec¢ja fleksibilnost

4. Sprotne informacije za nacrtovanje HR aktivnosti
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5. Vec sproscenosti in manj stresa

Vprasanja za ponavljanje
1. Katere so glavne prednosti prenovljenih pogovorov o delovni uspesnosti?
2. Kaksne so koristi in prednosti kontinuiranega dialoga?
3. Kaksne prednosti predstavlja PUD za kadrovsko sluzbo?

4. Zakaj v prenovljenem pogovoru o delovni uspesnosti ljudje doZivljajo manj

stresa?

5. Opisite v ¢em je vecja fleksibilnost PUD-a
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2.5 OSREDOTOCANJE NA DELOVNO USPESNOST

Prenovljeni pogovor o delovni uspesnosti zahteva osredoto¢anje na delovno uspesnost in ne na
delo samo, torej ne na to, kaj posameznik dela, ampak kako to poéne in kako lahko Se poveca svojo
osebno odli¢nost. Glavni krivec za to pa je sistemske narave, to so opisi delovnih mest, ki pa so

zapuscina prejSnjega tisocletja.
Zaposleni so tako velikokrat prihajali na klasi¢ne letne pogovore z opisom delovnega mesta v rokah

in tako pogovor omejili le na opis na papirju in marsikateri vodja je slisal stavek: »Tega pa ni v opisu
mojega delovnega mesta«

KAJ JE NAROBE S KLASICNIMI OPISI DELOVNIH MEST?

Vsi smo ali Se imamo izkusnjo s klasi¢nim opisom delovnih mest. Kje se danes kaZejo njegove
pomanjkljivosti, Se zlasti, ko se osredoto€amo na razvoj delovne uspesnosti?

0 Vaja 2.5.1

Razmislite o svojih preteklih izkusnjah, ki ste jih imeli pri letnih razgovorih in o
vlogi opisa delovnega mesta pri razvoju delovne uspesnosti. Na katere izzive ste
naleteli in kako ste jih resevali oz. jih resujete?
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Nasa kadrovska stroka sicer Se vedno uporablja opise delovnih mest, toda za potrebe PDU bo
veliko bolj ucinkovito, ¢e boste uporabljali opis organizacijske vloge, ki jo ima posameznik v
organizaciji. Organizacijska vloga je mnogo Sirsi koncept kot opis delovnega mesta in vkljucuje
pri¢akovanija, ki jih organizacija goji do posameznika, kot je npr. pomoc¢ sodelavcem, kadar se jim
sprosti delo, ali pa delegiranje dela, kadar ne zmoremo vsega sami...

Opis organizacijske vloge morda Se ni uradni dokument v vasi organizaciji, se pa lahko o njemu
zaCnete pogovarjati. Vec kot bo govora o organizacijski vlogi, hitreje bo presel v kulturo

organizacije.

Skozi prizmo organizacijske vloge boste veliko laZje pristopili k razvoju delovne uspesnosti, saj boste

tako zajeli tudi tako imenovane
1. kontekstualne dejavnike delovne uspesnosti, ki obsegajo predvsem lastnosti in

sposobnosti ljudi, ki niso povsem neposredno povezane z nalogami, ki so opisane v opisu

delovnega mesta;

7

2. najpomembnejSe organizacijske vloge, ki prav tako niso neposredno zapisane v opisu

delovnih mest.

v
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KAKO OD OPISA DELOVNEGA MESTA DO ORGANIZACIJSKE VLOGE?

Nekatere organizacije Ze imajo na podrocju HRMja urejen sistem kompetenc in torej pristopajo k
delovni uspesnosti tudi skozi prizmo oblikovanja in ocenjevanja kompetenc. TakSnim organizacijam
bo veliko lazje implementirati organizacijsko vlogo kot tistim, ki tega modela Se nimajo. Preden pa
nadaljujemo z prehodom od opisa delovnega mesta do organizacijske vloge, pa si oglejmo, kaj so
kompetence in kako jih pravilno zapisemo.

Vaja 2.5.2

Kaj za vas pomenijo kompetence? Zapisite spodaj vaso definicijo kompetenc.

Vaja 2.5.3
Izberite si kompetenco, ki je v vasi oganizaciji najbolj potrebna za razvoj
delovne uspesnosti in jo zapisite (opisite) v obliki enega ali dveh stavkov.

Kompetenca

Opis kompetence
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Opis delovnega mesta opisuje predvsem dolznosti in odgovornosti, ki jih ima posameznik do dela,
ki ga opravlja, opis organizacijske vloge pa vse vloge, ki naj bi jih delavec izpolnjeval v organizaciji,
ne le pri opravljanju svojega dela. Gre torej za opis vedenj, ki jih pricakujemo od posameznika v
posamezni vliogi. Tako je pojmu organizacijska vloga najblizji pojem kompetenca.

Organizacije, ki imajo sistem kompetenc, lahko le te zapisejo tudi v sistematizacijo in opis delovnih
mest, ki pa ga naj naslovijo drugace. Npr. opis delovnega mesta in organizacijske vloge; ali le opis
organizacijske vloge, ki je prav tako tudi pravno-formalni dokument, kot je opis delovnega mesta.

Kljuéne organizacijske vloge, ki jih vsakdo potrebuje za razvoj delovne uspesnosti, ne glede na
dejanske naloge, ki jih opravlja, so po mojem mnenju danes najmanj tri:

* Timska vloga
* Spodbujevalec inovacij in nenehnih izboljsav
® Razvijalec kariere

Oglejmo si podrobneje vsako izmed njih:

1. Timska vloga

r

2. Spodbujevalec inovacij in nenehnih izboljsav

7

3. Razvijalec kariere

7
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Pridobitev kakovostnih in natanénih podatkov o teh netipi¢no delovnih vlogah je prvi korak pri

prehodu od klasi¢nega opisa delovnega mesta k organizacijski vlogi.

Vodja te podatke pridobi v sodelovanju s sodelavcem kot tudi s sodelovanjem z drugimi
zaposlenimi vzdolz razli¢nih hierarhi¢nih ravni. Spodaj je nastetih nekaj metod, s pomocjo katerih

lahko te podatke pridobimo in naredimo analizo organizacijskih viog.

1. Metoda dinami¢nega dua

B

2. Metoda timskega pristopa

3. Managerska metoda

4. Metoda samoanalize

7
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Opisi organizacijskih vlog, ki dokazano vodijo k boljsi delovni uspes$nosti, pa bodo ucinkovito
zaziveli v organizaciji le, ¢e jih bomo po opravljeni analizi dodatno podprli z izbranimi procesi:

1. lzobrazevanje in usposabljanje vseh »vpletenih«.

2. Soglasje o modelu, standardih in obliki zapisa organizacijskih viog

B

3. Nenehno analiziranje (raziskovanje) organizacijskih vlog s strani notranjih strokovnjakov.

B

4. Promocija novega modela
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Ko je model organizacijskih vlog dokoncan, lahko k vsaki izmed vlog (podvlog) dodajo tudi klju¢ni
kazalniki uspesSnosti. Spodnja slika tako prikazuje odnos med modelom organizacijskih vlog ter
delovno uspesdnostjo.

$

Poslanstvo

¥

Vrednote

Organizacijske
vloge

Kljucna podrocja
rezultatov

Kljucni kazalniki
uspesnosti

Minimalni
standardi KPU-jev

Slika 1: Odnos med delovno uspesnostjo in organizacijskimi viogami
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Vprasanja za ponavljanje
1. Katere so glavne pomanijkljivosti klasi¢nih opisov delovnih mest?
2. Kaj zajema organizacijska vloga?

3. Nastejte tri kljuCne organizacijske vloge, ki so pomembne za razvijanje delovne
uspesnosti?

4. Katere metode za opis organizacijske vloge poznate?
5. Kaj predstavlja metoda dinamicnega dua?
6. Opisite razmerje med delovno uspesnostjo in organizacijsko vlogo

7. Katere procese je treba zagotoviti za uspeSno implementacijo modela
organizacijskih vliog?
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2.6 RAZVOJ DELOVNE USPESNOSTI VS. OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI
Predstavljajte si, da imate pri vpisu v fitnes klub na voljo dve moznosti za izbiro trenerja. Prvi trener

bo pri vsakem obisku ocenjeval vaso kondicijo na lestvici od 1-10, drugi pa vam bo pomagal, da
napredujete, razvijete prave tehnike in pristope in napredujete. Koga bi izbrali?

Klasi¢ni sistemi ocenjevanja uspesnosti so marsikatero organizacijo razocarali, saj niso dali Zelenih
rezultatov. ldealne formule kajpak ni. Ocenjevanje delovne uspesnosti in motiviranje ljudi
odvisno od vecje koli¢ine majhnih stvari, ki jih naredimo prav kot pa od popolne formule. In katere
so tiste klju¢ne male stvari, ki jih moramo narediti prav, da b izbrani sistem ocenjevanja deloval?

1. Usposobite vodje za podajanje povratne informacije

7

2. Osredotocdite se na prihodnost

3. Opolnomocite in usposobite sodelavce za sledenje ciljem in pridobitev povratne informacije

7

4. Osmislite sistem ocenjevanja - dolocite klju¢na podrocja rezultatov — KPI

7
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5. Pristop od spodaj-navzgor

6. Nenehna povratna informacija

7. Locite razvojni pogovor o delovni uspesnosti od ocenjevanja delovne uspesnosti

Sistem ocenjevanja delovne uspesnosti pomaga organizacijam in vodjem oblikovati posten in
transparenten placni sistem ter sistem napredovanja. Zaposlenim pa pomaga izboljsati uspesnost,
prav tako pa lahko kadrovska sluzba laZzje nacrtuje reorganizacije delovnih vlog ter mest. V ta
namen se je razvilo vec sistemov ocenjevanja, njihov izbor in ucinkovitost pa je odvisna predvsem
od pravilnega definiranja pomena sistema ocenjevanja, ki naj bi v prvi vrsti sluzil razvoju
organizacije v Zeleni smeri.

1. Ocenjevanje uspesnosti z osredotocanjem na lastnosti
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2. Ocenjevanje uspesnosti z osredotoenjem na vedenja

3. Ocenjevanje uspesnosti z rangiranjem

4. Ocenjevanje uspesnosti z nestrukturirano metodo

5. Ocenjevanje uspesnosti z prisilno distribucijo

6. Ocenjevanje uspesnosti glede na dosezene cilje

7. Ocenjevanje uspesnosti s psiholoskim pristopom
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8. Ocenjevanje uspesnosti s sodelovalnim pristopom
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Nauciti se kako vplivati na druge je danes
veliko bolj pomembno kot formalni status in avtoriteta.
(Danijela Brecko).

Uvob

Cas poveljevanja in nadzorovanja je mimo in s tem tudi tradicionalno pojmovanje moc¢i v obliki
nesporne avtoritete. Ucitelji nimajo vec¢ avtoritete v razredu kot so jo imeli nekoc, policisti se ne
morejo veC zanasati na uniformo kot znaka spoStovanja in moci, managerji in vodje pa se ne

morejo vec sklicevati zgolj na hierarhi¢no pozicijo in avtoriteto.
Stevilne raziskave so pokazale, da je ¢as “poveljevanja” in nadzora mimo, narai¢a pa pomen

vplivanja. Vsi Zelimo vplivati, bodisi na podrejene, sodelavce, na vodjo, na delnicarje in valgatelje...

Pri vsebinah Vplivno vodenje se bomo posvetili razumevanju vpliva in moci ter predstavili nekaj
orodij za krepitev moci prav tako pa bomo predstavili temeljno matriko vplivanja, ki ustvarja stiri
razli¢ne strategije vplivanja.

Najprej pa si oglejmo, kako sta v SSKJ-ju opredeljena izraza vpliv in vplivati:

° vpliv -a m (1) 1. tako delovanje na koga, da se to kaZe, izraZa v njegovem delu, ravnanju,
misljenju
° vplivati -am nedov. (i) 1. delovati na koga tako, da se to kaZe, izraza v njegovem delu,

ravnanju, misljenju: ona je vplivala nanj, da je to naredil; vplivati na koga, da zacne misliti
drugace; vplivati z besedo, zgledom; dobro, pomirjevalno vplivati; nezavedno, zavestno
vplivati

V kontektstu vodenja torej imeti vpliv - pomeni, da vodja zna prepric¢ati druge, da razmisljajo in
delujejo drugace, na nacin, da doprinesejo sebi, vodjem in organizaciji kot celoti ter kajpak
konénemu uporabniku - to je stranki. Nikakor pa vpliv ne pomeni manipulacije oz. uporabe trikov.
Vplivanje se zato vedno vrsi v povezavi z osebno integriteto ter eticnimi pravili.

Za razumevanje vpliva in vplivnosti je najprej potrebno v vlogi vodje razviti moc, ki je produkt
pozicijske moci in osebnega karakterja.

Sodobni vodja lahko pri vplivanju uporabi dve temeljna sloga, to sta potisni slog (push) in vlecni
slog (pull) ter dva komunikacijska pristopa,logi¢ni in Ccustveni. Kombinacija stilov ter

komunikacijskih pristopov pa vodi k 4 razli¢nim strategijam vplivanja.

Posebej bomo predstavili tudi posamezna orodja ter spretnosti, ki jih lahko pri tem uporabljamo.
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3.1 RAZUMEVANJE IN RAZVOJ MOCI

Sposobnost prakticiranja moci in vplivanja na pravi nacin je Zivljenjska kri vodenja. na koga
pomislite, ¢e vas kdo vprasa, kaj je najvplivnjejSa pozicija na svetu? Verjetno bi vecina odgovorila,
da je to pozicija predsednika ZDA, ki je poveljnik najmocnejse vojske na svetu in torej delodajalec
milijonom ljudem, zgolj v senatu pa zaposluje ve¢ kot 4000 uradnikov, vklju¢no z ministri. Pri tem
pa lahko prakti¢no o vsem odloc¢a sam. Tezko si predstavljamo mocnejSo pozicijo na svetu.

KakSna pa je povezava med mocjo in vplivom? Lahko imate le mo¢, vpliva pa ne, ali obratno?
Kaksna je razlika med osebno in pozicijsko mocjo? Katera je bolj pomembna? Moc izvira bodisi iz
osebnih karakteristik, bodisi iz hierahi¢ne pozicije v organizaciji, bodisi iz obeh virov. Vsak vodja
namrec vpliva na najmanj treh ravneh. Znati mora vplivati na svojega nadrejenega, na vodje drugih
oddelkov, veCinoma pa mora znati vplivati na svoje podrejene.

Ljudje, ki imajo vpliv, so pogosto videni kot nekdo, ki manipulira z ljudmi, zato naj na tem mestu to
sterotipno razmisljanje zavrnem z obrazloZitvijo prvotnega pomena besede vpliv. Beseda vpliv
izvira iz latis¢ine influential oz glagola influere, ki izvorno pomeni tok. V 14. stoletju so besedo
influete uporabljali v astrologiji za oznacevanje pretaknja eteri¢nih moci zvezd na karakter in usodo
¢loveka. Sele v 15. stoletju dobimo definicijo vpliva, ki jo uporabljamo $e danes in to je: fiziéna in
mentalna aktivnost ¢loveka, da nevidno vpliva na druge ljudi, na njihov karakter in njihovo vedenje.
T. Baker tako poda moderno definicijo vpliva ko pravi:“Vpliv je mo¢, da se drugi ljudje strinjajo z
vasim mnenjem ali naredijo, kar Zelite in to naredijo z veseljem ter na eti¢ni nacin”. Ne gre torej za
uporabo maniupulacije, trikov in zvijac., da bi dosegli svoje, ceravnio zagotovo sre¢amo tudi takSne
vodje. Toda to ni vpliv na dolgi rok, saj ljudje tovrstno ravnanje hitro prepoznajo in obsodijo. Vpliv
na dolgi rok je mozno torej graditi le na eticno sprejemljiv nacin. Oseba na katero vplivamo je po
tej definiciji pripravljena spremeniti razmisljanje ali vedenje zavestno in prostovoljno brez uporabe
karsnihkoli trikov. Biti eticen pomeni tudi biti poSten, dostojen in pravicen. Vplivati na eticen naciun
pomeni tudi biti transparenten in rvanti ¢astno v vseh situacijah.

Poziclyska moc

Vsak vodja ima doloceno pozicijsko moc, torej mo¢, ki mu jo daje sama pozicija v odvisnosti od
managerskega sistema v organizaciji. Pri pozicijski moci lahko vodja uporablja tri razlicne ravni

modi:
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11. Legitimna moc

Pri legitimni moci je izvor vaSe moci status ali naziv. Ljudje vam sledijo in vas poslusajo, cenijo vase
razsodbe zaradi same pozicije, ki jo zasedate. Legitimna mo¢ pa danes izgublja svoj naboj, saj ljudje

pozicije ne cenijo ve¢ same po sebi.

v

2. Moc prisile

Mo¢ prisile temelji na strahu. Ceravno se zdi, da v modernih organizacijah ne prakticirajo tovrstne
moci, pa je strah marsikje Se mocno prisoten. Fizicne prisile resda managerji in vodje ne
uporabljajo ve¢, zato pa je toliko bolj v zavedna ali nezavedna dominacija vodje v skupini zgolj z
njegovo fizicno prisotnostjo. Veliko bolj v rabi pa je dandanes psihi¢na prisila, ki se lahko vrsi na vec
nacinov. Kot nekomunciiranje in ingoriranje, kot socialno izlo¢anje, kot nenehno nadziranje, kot
Zaljenje osebnega dostojanstva, kot neupostevanje organizacijske vloge... Vse to namre¢ pomeni
groznjo zadovoljevanja ¢lovekovih potreb kot so: sodelovanje, avtonomija, svoboda pri delu...

vkljucenost...

7
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3. Moc¢ nagrajevanja

Nasprotje moci prisile, je mo¢ nagrajevanja. Moc¢ nagrajevanja temelji na sposobnosti vodje, da
drugim ponudi nagrade ali spodbude. Zunanje spodbude in nagrade so lahko: povecanje place,
sluzbeno vozilo, delniske opcije, napredovanje... Vodje v zasebnem sektorju imajo zagototo vecjo
moc nagrajevanja kot vodje v javnem sektorju. Mol nagrajevanje pa lezi tudi v notranjih
spodbudah kot je naprimer priznanje za dobro opravljeno delo, pohvale, zahvale.. Moc¢
nagrajevanja se kaze tako v uporabi nagrad in spodbud in spodbud kot tudi v njihovem zavraéanju.
Pravilna in praviéna uporaba nagrad in spodbud ojaca Zeleno vedenje, zato je Se vedno
presenetljivo, da se uporablja v manjsi meri kot ostali dve vrsti pozicijske moci.

Vaja3.1.1

.
\Q/

Kaksno moc boste v vlogi vodje uporabili v spodnjih primerih? Navedite
konkretne nacine uporabe izbrane vrste pozicijske moci?

1.Zaposleni zamuja roke za oddajo narodil.

2. Zaposleni ne spostuje organizacijskih predpisov. Ne nosi predpisane
delovne obleke!

3. Zaposleni izjavi, da delegirane naloge ne bo izpolnil v danem roku (vsi
drugi lahko)?

OSEBNA MOC
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Ucinkovito vodenje v sodobnem ¢asu je v veliki meri odvisno od osebne moci vodje.

V knjigi Shackleton’s Way: Leadership Lesson from the Great Antartic Explorer je ta moc zelo
nazorno opisana. Zgodba govori o Ernestu Shackletonu in njegovi odpravi po Antarktiki. S 27 ¢lani
se je podal na pot proti juzZnemu polu brez moZnosti komunikacije s svetom. Ko je spoznal, da
juZnega pola ne bo mogoce doseci, je postal njegov glavni cilj vse ¢lane ekspedicije spraviti varno
domov. Kar 15 mesecev mu je uspevalo vzdrZevati red in pozitivno moralo svoje posadke v
ekstremnih vremenskih in Zivljenjskih razmerah. Po 15 mesecih se je odlocCil, da z ekipo 5 odide iskat
pomoc. V nekaj poskusih ter Stirih mesecih prizadevanj, mu je uspelo vseh 27 ¢lanov pripeljati Zivih
domov. Kljub temu, da je bil uradno vodja ekspedicije in da je imel legitimno moc, je za svoj
neverjeten doseZek uporabil predvsem svojo osebno moc. Legitimna moc¢ mu v ektremenih pogojih
ni kaj dosti pomagala. Shackleton je vodil svoj tim z vzgledom. Postavil je tudi strukturo tima, jim
razdelil zadolZitve, med drugimi tudi kako naj varujejo drug drugega. Postavil je tudi pravila
razdelitve hrane in podelil odgovornosti med clani tima. Prepoznal je prednosti slehernega clana
tima in tudi v ekstremnih razmerah so praznovali sleherni rojstni dan in skrbeli za bolne. Uporabil je
vse svoje osebne moci in znanje, da je dvigoval moralo in motivacijo drugih s tem, da jih je uspel
zaposliti ter preusmeriti njihove misli od temne situacije v kateri so se znasli. Resnicna in
inspirativna zgodba o osebni moci vodje.

Vodja lahko razvija svoj osebno moc¢ na Stiri nacine: s povezovanjem, z ekspertnostjo,
informiranjem ter referen¢nostjo.

1. Povezovalna moc

Esenca povezovalne modi lezi v starem pregovoru, ki pravi: Ni pomembno, kaj znas, temvec¢ koga
poznas! Gre za socialni kapital osebe.
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2. Ekspertna moc

Ekspertna moc¢ se nanasa na strokovno znanje osebe in temelji na izkuSnjah, sposobnostih ter

znanju o doloceni stvari. Ljudje praviloma sledimo nasvetom ekspertov, ker menimo, da dolo¢eno
situacijo poznajo bolje od nas.

7

3. Informacijska mo¢

Informacijska moc¢ se nanasa na dostop osebe do koristnih informacij na podlagi katerih lahko
vpliva na vedenje ostalih. Posedovanje informacij je osebna moc¢ in predstavlja dolo¢eno prednost
pred tistimi, ki teh informacij nimajo. Ekspertna in informacijska moc¢ gresta pogosto z roko v roki.

7

4. Referencna moc

Referencna moc¢ je sposobnost nadziranja vedenja druge osebe, zato, ker se ta oseba Zeli
identificirati z vami (vodjo). Zaposleni si Zelijo obnasari, razmisljati in delovati tako kot njihov vodja,
zato , ker jim je vodja vieC kot osebnost in se tudi izogibajo vsem vedenjem, za katere menijo, da

vodji niso povseci. Referencna moc¢ temelji na osebnih kvalitetah posameznika, predvsem na
spostovanju in zaupanju.

7
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Vaja 3.1.2

v Zapisite najuspesnejSo zgodbo vasega preteklega leta in nacin, kako jo
boste promovirali v vasi organizaicji.

v

Katero vrsto osebne mocdi boste v vlogi vodje uporabili v spodnjih primerih? Navedite
konkretne nacine uporabe izbrane vrste ali kombinacije vrst osebne moci?

1. Zelite, da je vas tim bolj stroskovno uéinkovit.
2. V vasem timu vselej zacnete sestanke z zamudo. To bi radi presegli.
3. Vas tim se je znasel pred dilemo pri resevanju kompleksnega problema.

4. Zaposleni potrebuje pomoc pri pripravi finan¢nega porocila.

VECDIMENZIONALNI PRISTOP DO VIROV MOCI
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Pri razvoju vpliva na druge je pametno prakticirati ve¢dimenzionalni pristop in uporabljati vec virov

moci hkrati.

Vodja se ne more zanesti le na legitimno mo¢, kar nam jasno sporocajo mlajSe generacije, ne da bi
bil so¢asno tudi zgled. Ali pa oseba, ki je iz strokovnjaka napredovala na pozicijo vodje , kar je
velikokrat primer v praksi, se ne more zanasati le na svojo ekspertno moc¢, temve¢ mora znati

uporabljati tudi druge vire moci.

Vaja3.1.3

Preberite spodnji primer ter svetujte vodji, katere vire moci naj uporabi in kako?

Vodja organizacije, ki zaposluje 150 ljudi, se pripravlja na zahteven sestanek z izvrSnimi
direktorji. Na sestanku bo prisotnih 14 izvr$nih direktorjev. Sestanek bo potekal na temo:
Uvajanje novega prometnega rezima v centru mesta. V sobi je na voljo ovalna miza,
projektor in platni ter 16 sedeZev.

Vprasanja za ponavljanje
1. Od kod izvira moc¢?
2. Kako definiramo izraza vpliv in vplivati?
3. Kaj je to pozicijska mo¢?
4. Katere vrste pozicijske moci poznamo? Nastejte jih in opisite!
5. H kateri vrsti pozicijske moci Stejemo priznanje?

6. Kaj je to osebna moc
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7. Katere vrste osebne moci poznamo. Nasteje jih in opisite
8. H kateri vrsti osebne moci Stejemo socialni kapital osebe?
9. Kaj predstavlja vec¢dimenziopnalni pristop pri razvoju moci?

10.Kaj so prednosti ve¢dimenzionalnega pristopa k razvoju moci?
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3.2 ORGANIZACIJSKI STATUS IN POZICIISKA MOC

Pogosto delamo napako, ko predpostavljamo, da drugi poznajo in razumejo vaSo pozicijo v
organizaciji. Ponavadi drugi o nasi funkciji vselej vedo manj, kot mi mislimo.

Ste prepricani, da vedo s kakSnim budZetom razpolagate ali pa za kaj vse ste odgovorni? Tudi
pozicijsko moc je treba znati utrjevati, kajti ¢e ljudje ne vedo, kak$na je vasa pozicija, od te moci ne
boste imeli veliko. Pozicijska moc temelji predvsem na avtoriteti ter legitimnosti, ki vam jo daje vas
polozaj in funkcija v organizaciji. Udejanjate pa jo vselej ko ste v interakciji z ljudmi, tako z
nadrejenimi, kolegi na isti ravni kot tudi s podrejenimi. Lahko pa se uporablja tudi na druge nacine.

Pozicijska mo¢ pa nam ni dana sama po sebi, treba jo je vzdrzevati na pravilen nacin, npr. tako, da
vodja ucinkovito in hitro reagira v nujnih in pomembnih organizacijskih krizah. Na ta nacin si vodja
izboljsa svoj organizacijski status na najmanj dva nacina; s hitrim odzivom prikaZe svojo dodano
vrednost oziroma vrednost, ki se zelo razlikuje od njegove vsakodnevne vloge. Po drugi strani pa s
hitrim in ucinkovitim odzivom poveca tudi svojo vplivnost med kolegi po vsej organizaciji po naceliu
“dober glas seze v deveto vas”.

Pri utrjevanju svoje pozicijske moci si lahko manager pomaga z nekaj orodiji:

1. Centralizirajte svojo vliogo

Centralizacija vloge pomeni biti v sredis¢u odloCanja oziroma v srediS¢u organizacijskega
dogajanja. Bolj kot so ¢lani vasega tima odvisni od vodje pri opravljanju svojega dela, ve¢jo moc
bo le ta imel nadzorovati situacijo. Na tem mestu gre omeniti, da je centralizacija vloge lahko
dvorezen mec. Bolj kot boste sebe postavljali v centralno vlogo - ve¢ dela boste imeli in kaj hitro
se lahko zgodi, da postanete ozko grlo. Torej nacelo prave mere je pri uporabi tega orodja
nujno.

Sicer pa lahko centralizirate svojo vlogo tako, da nadzirate pomembne toke informacij ter tudi z
izbiro prave pisarne. To so vse nacini, da povecate svojo vidnost v organizaciji.
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2. Povecajte svojo fleksibilnost

Bolj kot je vasa vloga v organizacihji unikatna, ve¢ avtonomije imate in s tem tudi vecjo pozicijsko
moc. Kaj pa ¢e vasa vloga ni unikatna? V tem primeru se poskusajte ¢im veckrat odmakniti stran od
rutine vase vloge proti bolj ekskuzivnim in strateSkim opravilom, ki so v orgagnizaciji cenjena Npr.
vodja strateSkega komuniciranja se lahko udeleZi tudi sestankov drugih timov in jim pomaga resiti
komunikacijske izzive. Na ta nacin si gradi tudi pomembne povezave (veca svoj socialni kapital) in
povecCuje svojo vidnost kot reSevalec problemov (v nasprotju z nekom, ki le gasi pozare).
Prevzemanje novih prostovoljnih vlog krepi fleksibilnost vase obstojece vloge ter povecuje vaso
vplivnost.

Vaja3.2.1

R°2 Razmislite, kako lahko povecate svojo fleksibilnost v trenutni vlogi, ki jo
opravljate in kakSne koristi bi imeli od tega iz vidika krepitve pozicijske mo¢i?
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Vaja 3.2.2

v Kako gradite in skrbite za svojo osebno socialno mrezo?. Kaj ste zanjo
naredili v preteklem tednu?

Sedaj pa naredite nacrt krepitve vasega networkinga za prihodnjih 7 dni

3. Repozicionirajte svojo vliogo

Ce imate unikatno vlogo v organizaciji, imate tudi ve¢ avtonomije, toda po drugi strani je takino
vlogo tezko razumeti. Kolegi ne prihajajo k vam po nasvete, ¢e ne razumejo, kaj pravzaprav
pocnete. Npr, Ce se ukvarjate z finan¢nimi tveganiji ali revizijo, bodo morda kolegi rajsi hodili k vam
po nasvete, Ce boste vas oddelek oz. vaso funkcijo preimenovali v Zagotavljanje financne kakovosti.
Ali pa, ¢e funkcijo upravljanja s ¢loveskimi preimenovali v Kultura smo ljudje...Velikokrat lahko
precej zapletene nazive spremenimo v bolj konstruktivne oblike in tako naSe delo v pozitivni luci
priblizamo ljudem.

Po drugi strani pa lahko repozicioniramo svojo vlogo tudi tako, da jo obogatimo z novo strokovno

vsebino. Na ravni posameznika to najlazje naredimo z vkljucitvijo v izobrazevanje in tudi s

¢lanstvom v strokovnih zdruZenjih. Oboje krepi vaso pozicijo v organizaciji.

Vaja 3.23

Brecke, D.: Uchenik z vajami: Komuniciranje in metiviranje pri vedenju, Ljubliana 2024 Stran| 79



Vs V4
v Razmislite, kako lahko repozicionirate svojo viogo v obliki spremembe
oz. dopolnitve poimenovanja funkcije ter v smislu novih strokovnih vsebin.

4. Promovirajte vase uspehe

S promoviranjem uspehov vase funkcije dvigujete vidnost svoje vloge. Velikokrat je samopromocija
videna kot nekaj negativnega, zlasti v slovenski kulturi, ki imamo celo cel kup izrekov kot so “Dobro
blago se samo hvali”, ki ji razumemo na zelo svojstven nacin. Kajpak vam pretirana samohvala lahko
Skodi, toda velikokrat se soo€amo ravno z povsem obratno situacijo; vodje sploh ne komunicirajo
svojih uspesnih zgodb in njihov vpliv izginja. Uspesne zgodbe lahko prakticiramo na veliko
“pametnih” nacinov:

-predstavitev vasih projektov vrhnjemu vodstvu in drugim oddelkom
- predstavitev trendov v vasi dejavnosti

- sodelovanje v projektnih timih (prostovoljno)

- oblikovanje internih novic

- ...najdite druge nacine, da ovrednotite in promovirate uspehe vase funkcije v organizaciji.
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5. Poveizite dodano vrednost vase funkcije z uspehom organizacije

Velikokrat smo pri¢a nekriticnemu presojanju dela oddelkov v organizaciji kot so: Le kaj v kadrovski
delajo cel dan? ali pa “Saj racunovodstva nikoli ne dobis na telefon, a so ves ¢as na malici...?”
Praviloma je to posledica premajhne promocije organizacijske funkcije. Vodja naj bi zato postal prvi
ambasador svoje funkcije in je odgovoren za komuniciranje dodane vrednosti svojega podrocja; kaj
delajo ¢lani njegovovega tima v oddelku in tudi SirSe (med oddelki).Dodano vrednost oddelka/
funkcije lahko vodja komunicira na vec nacinov:

-S prevzemom 0z. organizacijo notranjih projektov

- z proaktivnim komuniciranjem dela oddelka drugim oddelkom in navzven

- z usposabljanjem ali mentorstvom novo zaposlenih

Vse te aktivnosti bodo pomagale drugim razumeti vaso pozicijo in njegovo dodano vrednost za
celotno organizacijo in tako krepile vaso legitimno mo¢ kot osrednjo pozicijsko moc.

Vprasanja za ponavljanje
1. Na ¢em temelji pozicijska moc?

2. Na kakSne nacine lahko vodja krepi svojo pozicijsko moc? NasStejte vsaj tri

nacine.
3. Kaj pomeni centralizacija vloge vodje?
4. Kako izboljSamo povezovalno moc?

5. Kaj pomeni unikatnost vloge in kako prispeva k izgradnji vase pozicijske moci?
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6. Kaj pomeni fleksibilnost vloge in kako prispeva k izgradnji vase pozicijske moci?

7. S katerim orodjem za izgradnjo pozicijske moci povezujemo izjavo”Vodja mora

biti ambasador svojega funkcijskega podrocja”?

8. Zakaj je legitimizacija vloge vodje kriti¢na za uspeh?

Brecke, D.: Uchenik z vajami: Komuniciranje in motiviranje pri vedenju, Ljubljana 2024 Stran| 82



3.3 ORODJA ZA 1ZBOLJSANJE OSEBNE MOCI

Osebna moc izvira predvsem iz posameznikovih karakteristik. Resda je povezana s pozicijsko mocjo,
toda v veliko primerih ne izvira iz pozicijske moci. Kot smo predhodno predstavili, osebna moc¢
temelji na povezovalni, ekspertni ter informacijski moci. Intenziteta osebne moci vpliva tudi nazaj
na pozicijsko mo¢. Nemalokdaj imamo moZnost opazovati v skupinah pojav tako imenovanega
neformalnega vodje, ki mu ljudje sledijo zaradi njegove karizme, Sarma, ugleda, strokovnosti... kako
lahko torej vodja izboljSa svojo osebno moc¢?

1. Grajenje osebne socialne mreze (networking)
Grajenje osebnega networkinga zotraj in zunaj organizacije krepi povezovalno moc.

Najvedji izziv pri izgradnji networkinga je, da zahteva Cas in vloZek v obliki aktivnosti, ki so ravno
tako delo, kot vsako drugo in ga je torej potrebno ciljno nacrtovati. Poseben izziv predstavlja tudi
morebitna introvertiranost osebe.

Vaja3.3.1

v Analizirajte spodnji primer, in zapisSite kdaj in kako bi uporabili logi¢ni in kdaj
ter kako éustveni pristop?

Katarina je Zelela prepricati svoj tim, da potrebujejo nov programski paket za oblikovanje, ki je
precej razlicen od paketa, ki ga uporabljajo seda;j.

Nov programski paket je samoucljiv, kar pomeni, da se glede na zaznane pomanjkljovosti sam
izboljSuje.

Clani tima so izrazili veliko skrbi glede uporabe novega programa, zato jih je Katarina vse povabila
na kavo, kjer so lahko izrazili skrbi in poiskali skupne resitve.

Logicni pristop:

Custveni pristop:
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Networking predstavlja najmocnejsi vir posameznikove osebne moci. Ko naletite na problem, vam
ga prav vasa mreza s asvojimi znanji in izkuSnjami lahko pomaga resiti.

Ce se sprasujete, kako bogata je vasa socialna mreia, potem izracunajte koliko moznih povezav je v
vasi socialni mrezi, kar lahko naredite s pomocjo spodnje formule (vir: Brecko, 2006):

(N/2) * (N-1)=X

®* N - stevilo ljudi v vasi socialni mrezi
*  X-Stevilo moznih povezav v mrezi

Ce imamo torej v nasi socialni mreZi 5 oseb, je moznih povezav 10, &e pa jih imamo npr. 100, pa je
moznih Ze kar 4950 povezav, kart pa predstavlja neprecenljivo u¢no bogastvo (Vir: Brecko, 2006)

Vecja kot je vasSa povezovalna moc, vecja je tudi vasa informacijska mo¢ oziroma dostop do
informacij, zato nenehno grajenje networkinga predstavlja najmocnejse orodje za izgradnjo osebne

moci.

2. Razvoj in uc€enje

Vsezivljenjsko ucenje dejansko povecuje vaso osebno moc, saj to pomeni, da razvijate svoje znanje
in strokovnost, torej ekspertnost, ki je drugi temelj osebne moci. Znanje v sodobnem c¢asu v
povprecju zastari v 3 - 5 letih, kar pomeni, Ce ga ne nadgrajujete ste “padli iz igre”. Vodja si zato
mora nacrtovati svoje izobraZevanje, bodisi na podroc¢ju vodenja, bodisi na svojem ekspertnem/
funkcijskem podrocju. Razvoj in ucenje udejanjamo najpogoste na tecajih in seminarjih. Tudei
aktivno delovanje v drustvih in strokovnih zdruzenjih je vir novega znanja. Drugac¢na dimenzija
ucenja in razvoja pa predstavlja prenos nasega znanja na druge, osebno menim, da je poucevanje
najvisja oblika ucenja in razvoja, hkrati pa velik vir osebne moci.

3. Grajenje zaupanja

Referenc¢no mo¢, ki je element osebne moci, gradimo zlasti z zaupanjem. Na druge lahko vplivamo
zato, ker nas imajo radi in nam zaupajo. Veliko je nac¢inov gradnje zaupanja kot je tudi veliko stvari,
s katerimi lahko vodja to zaupanje podre. Najboljsi nacin za izgradnjko zaupanje je izpolnjevanje
obljub. Ce niste prepri¢ani, da boste lahko obljubo izpolnili, potem ne obljubljate. Pri gradniji
zaupanja velja temeljno nacelo, skoparite z obljubami, presenecajte z njihovim izpolnjevanjem.

Brecke, D.: Ucbenik z vajami: Komuniciranje in motiviranje pr vedenju, Ljubljana 2024 Stran| 84



Drugi nacin za ustvarjanje zaupanja je vzdrzevanje konstruktivnih in profesionalnih odnosovz ljudmi
s akterimi delate. Vradajte usluge. Spostujte zaupnost. IzkaZite spoStovanje do ljudi, ki ravnajo
korektno in nepristransko. PokazZite drugim, da je vase delo zahtevno in odgovorno.

Vaja 3.3.2

Wty
‘w' Spomnite se svoje zadnje obljube, ki ste jo dali kolegu v sluzbi. Kaj ste mu
obljubili. Ste obljubo izpolnili? Kako?

Vodje srednje ravni si velikokrat Zelijo vplivati navzgor - torej na svoje nadrejene. Pri vplivanju
navzgor vam pozicijska mo¢ ne pomaga, uporabite lahko izkljuéno osebno moc. Pri tem je
najboljpsa uporaba orodja, ki se imenuje logika in razum -

4. Uporaba logike in razuma

Uporaba tehtnih argumentoy, Stevilke in dejstva bodo vase nadrejene najbolj prepricala. Govorite v
jeziku managementa (financnem jeziku). Ljudje so pogosto navduseni nad dobro pripravljenimi
dejstvi, ki so predstavljeni na kratek, zanimiv in jedrnat nacin. Po potrebi uporabite Elevator Pitch!

Vaja3.3.3
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A\ V2
v Kako boste prepricali nadrejenega, da vas tim potrebuje nov rac¢unalnik?

5. Gradite zaveznistva

Kdo vas lahko podpre? Ce vase mnenje deli e kdo v organizaciji, bo to zagotovo prej doZivelo
pozornost. Se zlasti ¢e vase mnenje podpirajo kljuéni ljudje v organizaciji. Gradite zaveznistva z
njimi.

Vaja 3.3.4

N ° /
v Zapisite najmanj tri klju€ne osebe, ki lahko podprejo vase mnenje pri vaSem
trenutnem izzivu/projektu.

6. Gradnja pozitivnega in produktivnega odnosa z nadrejenimi

Za vsakega ¢lana organizacije je pomembno, da naredi vse, kar je v njegovi moci za razvoj
pozitivnega in produktivnega odnosa z nadrejenim. Vselej to ni mogoce. Toda vzpostavitev
produktivnega odnosa z nadrejenimi je za vas veliko bolj pomemebno kot zanje, zato je to v prvi
vrsti vasa odgovornost. Pokazite prijaznost, posStenost, zanesljivost, delovnost, pohvalite tudi
navzgor.
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LOGICNI PRISTOP CUSTVENI PRISTOP

Dejstva
Evidentiranje/evidence
Razum

Struktura

Meritve, rezultati, ukrepi

7. Pokazite osebno koristnost

Vase delo zagotovo vpliva na delo vasega nadrejenega. Vecjo korisntnost kot boste

pokazali, vecjo vrednost boste imeli v oceh vasega nadrejenega. Predstavljajte si, da je vas Sef vasa
stranka in se vprasSajte: Kako lahko pomagam Sefu, da bo svoje deklo opravi¢ Se bolj ucinkovito.
Skusajte prepoznati njegove potrewbe. Bodite fleksibilni. Stvari za katere vas je prosil nadrejeni, da
jih naredite, vzemite kot prioritete. Prisrbite mu potrebne informacije.

8. Asertivna prepricevalnost

Vzpostavitev pozitivnega odnosa z nadrejenimi Se ne pomeni, da ste servilni in pasivno kimate ter
sprejemate vse, kar vam rece. Bodite tudi neposredni in asertivni. Kdaj argumentirano recite tudi
ne. Pokazite mu Se kakSno drugo prespektivo. Biti asertiven Se ne pomeni, da ste agresivni in
nespostljivi. Asertivna prepri¢evalnost pomeni povedati nekaj z pravo mero samozavesti in
entiziazma ob primerni spostljivosti.

9.Grajenje privlac¢nosti navzgor

Osebno moc gradite tudi z delovnimi odnosi s kolegi nadrejenega. Kajpak se morate
tega lotiti zelo takti¢no. Ce se popkaze priloznost, jim ponudite pomo¢, pokaZite
spostovanje do njihove vloge, bodite timski igralec, gradite organizacijsko zavednost...
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Vprasanja za ponavljanje

1.

2.

3.

Od kod pretezno izvira posameznikova osebna moc¢?
Kaj zajema grajenje osebne socialne mreze?
Zakaj mocna socialna mreza krepi osebno mo¢ posameznika?

Vasa socialna mreza Steje 72 ljudi. Kaksna je njena moc? (Koliko razli¢nih
povezav je moznih znotraj take mreze?)

Nastejte najmanj tri nacine za krepitev ekspertne moci (razvoj in ucenje)!
Kaj je referen¢na moc?
Kaj je najucinkovitejsi nacin za grajenje zaupanja?

Nastejte najmanj 3 nacine kako okrepiti osebno moc (in s tem vpliv) navzgor (do
vasih nadrejenih)?

Kdo je odgovoren za vspostavitev pozitivnega in produktivnega odnosa z
nadrejenim? Podrejeni ali nadrejeni?

10. Kaj pomeni asertivna prepricevalnost?
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3.4. TEMELINA MATRIKA VPLIVANJA

Temeljna matrika vplivanja sestoji iz Stirih dimenzij, ki jih dolo¢a stil vasega vplivanja ter
komunikacijski pristop in je prikazan na spodniji sliki:

Potisni slog (Push) Vlecni slog
(Pull)

Logi¢ni pristop

POIZVEDOVANJE

Custveni pristop

MOTIVIRANJE SODELOVANJE

Najprej si bomo ogledali, kaj pomeni stil vplivanja ter kaj komunikacijski pristop.

POTISNI IN VLECNI SLOG VPLIVANJA

POTISNI SLOG VLECNI SLOG
Usmerjanje
Predlogi in nasveti
Dajanje informacij
Zapiranje

Navdusevanje za idejo
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Potisni slog je neposreden in asertiven stil vplivanja, medtem ko je vlec¢ni slog bolj posreden in
neasertiven. Nekateri ljudje raje prisluhenjo osebi, ki ima tehtne argumente, jasno in mocno vizijo
in to je osnov potisnega sloga, vecina ljudi pa je dovzetna za vpliv na osnovi potreb, motivov in
inspiracij - za te pa je bolj primeren vlec¢ni slog. Izbira sloga vplivanja je odvisna tudi od same
situacije, bolj kot se ljudje pocutijo ogorozeno v doloceni situaciji, bolj primerna je uporaba
vle€nega stila. V razmerah stabilnega poslovanja pa bolje deluje potisni slog. Dolgoro¢ne in trajne
spremembe pa boste zagotovo lazje dosegli s vle¢nim stilom (Pull), ki pa praviloma zahteva vec

¢asa.

LOGICNI ALl EUSTVENI KOMUNIKACIJSKI PRISTOP?

Logicni pristop uporabimo, kadar Zelimo vplivati na mnenje drugih o konkretnem projektu,
konkretni ideji, konkretnem vprasanju, konkretnem problemu...medtem ko custveni pristop
uporabimo za prikaz SirSe slike kot recimo prikaz vizije za prihodnost.

Vaja 3.4.1

v Kaksen stil vplivanja bi uporabili pod kaksnimi predpostavkami ter
katerih nacel izbranega stila bi se posluzili v naslednjih primerih:

Komuniciranje prioritet svojemu timu!

Iskanje reSitev za ureditev novega voznega rezima v kraju!

Prepri¢ati marketing, da se osredotoci na potrebe generacije Y!
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Pri logicnem pristopu uporabljamo dejstva, pri custvenem pristopu pa Custva. Velikokrat lahko
uporabimo tudi oba pristopa hkrati. Ce kot vodja Zelite znizati stroske poslovanja in hrati ohraniti
isto kakovost, boste verjetno najprej uporabili logi¢ni pristop in prikazali finanéne podatke, nato pa
morda predstavili Se zgodbo zadobovoljne stranke, ki ji je vas produkt izboljsal Zivljenje (Custveni
pristop) z namenom ohranjanja visoke zavzetosti za kakovost vasih produktov. Dejanske razlike med
logicnim in ¢ustvenim pristopm, si lahko ogledate v spodniji tabeli:

STRATEGIJE VPLIVANJA

Izbrani stil vplivanja in izbrani komunikcijski pristop tvorita Stiri razlicne strategije vplivanja.
1. Poizvedovanje

Logicni pristop + potisni stil tvorita strategijo poizvedovanja. kar prvenstveno predstavlja
uporabo dobro pripravljenih, dokazov, podatkov in evidenc. Strategijo poizvedovanja lahko
uporablja oseba, ki poleg raziskovalne Zilice poseduje tudi dobre prezentacijske spretnostii
(spretnosti javnega nastopanja). Druge prepri¢ano ne le z podatki in dokazi, ampak tudi s samo
predstavitvijo podatkov. Temeljne spretnosti, ki so zato potrebne so: zbiranje podatkov,
generiranje idej, argumentiranje in navdusevanje za ideje.

2. Preraunavanje

Logicni pristop + vle¢ni slog tvorita strategijo preradunavanja, za katero je znacilno predvsem
komuniciranje informacij na takSen nacin, da so prednosti predlagane ideje/projekta jasno vidne
kot tudi posledice zavrnitve ideje. Psihologi pravijo, da smo vsi motivirani tako z uZitkom kot z
bolecino. In ta pristop pravzaprav temelji ravno na tem psiholoskem modelu. Prednosti predlagane
ideje predstavljajo uzZitek, posledice zavrnitve oz.-nesprejetja ideje pa bolecino. Za uporabo te
strategije so potrebne dolocene spretnosti kot so: tehtanje moZnosti (opcij), komuniciranje
standardov, zagotavljanje povratne informacije in ponujanje “koncesij”.

3. Motiviranje

Custveni pristop + potisni slog tvorita strategijo motiviranja, ki pri vréenju vpliva predstavlja
predvsem komuniciranje sprememb ob so¢asnem poodarjanju skupne vizije. Osebe, ki uporabljajo
tovstno strategijo vplivanja znajo naristai preprecljivo sliko prihodnosti, s katero motivirajo ljudi.To
strategijo uporabljajo najboljsi vodje. Nemalokrat so to karizmati¢ni vodje, ki znajo komunicirati
vizijo, generirati entuzijazem in strast, custveno povezovati ljudi in graditi moralo.

4. Sodelovanje

Custveni pristop + vle¢ni slog pa tvorita strategijo sodelovanja, kjer gre predvsem za grajenje
zaupanja ter prevzem “lastnistva” nad projektom, idejo... Pri te jstrategiji iztopajo spretnosti kot so:
deljenje “lastniStva” idej in odgovornosti, odprta komunikacija, aktivno poslusanje in grajenje
zaupanja
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Nobena strategija ni boljsa ali slabsa, vse so enako uporabne. Katero uporabimo pa je odvisno tako
od situacije kot tudi od spretnosti in kompetenc, ki jih posedujemo. Vse strategije namrec
zahtevajo dolo¢ene spretnosti, ki pa se jih lahko naucimo s prakticiranjem.

MATRIKA SPRETNOSTI ZA UPORABO STRATEGIJ VPLIVANJA

Potisni slog (Push) Vlecni slog
(Pull)
Logi¢ni pristop POIZVEDOVANJE PRERACUNAVANJE
Zbiranje podatkov Tehtanje opcij
Generiranje idej Komuniciranje standardov
Argumentiranje Ponujanje “koncesij”
Navdusevanje za ideje Zagotavljanje povratne
informacije

Custveni pristop MOTIVIRANJE SODELOVANJE

Komuniciranje vizije Deljenje “lastniStva”

Generiranje entuzizma in strasti Odprta komunikacija
Grajenje morale Aktivno poslusanje
Custveno povezovanje Grajenje zaupanje

Vprasanja za ponavljanje
8. Opisite znacilnosti potisnega slog vplivanja.
9. Opisite znacilnosti vle¢nega sloga vplivanja.
10. Kateri slog vplivanja je bolj neposreden?
11. Kaj je znacilo za logi¢ni komunikacijski pristop?
12. Kaj je znacilno za ¢ustveni komunikacijski pristop?
13. Kaj je znacilno za strategijo poizvedovanja?
14. Katere spretnosti zahteva strategija poizvedovanja?
15. Kaj je znacilno za strategijo preracunavanja?
16. Katere spretnosti zahteva strategija preracunavanja?

17. Kaj je znadilno za strategijo motiviranja?
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18. Katere spretnosti zahteva strategija motiviranja?
19. Kaj je znacilno za strategijo sodelovanja?

20. Katere spretnosti zahteva strategija sodelovanja?
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