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KAKO UPORABL JATI  UČNO GRADIVO?  

Učno gradivo z vajami je pripravljeno z namenom, da soustvarjate študij s svojimi razmišljanji, 
izkušnjami ter komentarji in akHvno sodelujete pri vajah.  

Učno gradivo je opremljeno s prostori za vaš razmislek in zapise, tako bo vaše gradivo postalo samo 
vaše in sledilo vašemu toku razmišljanja.  

Gradivo je v posameznih poglavjih oz. podpoglavjih opremljeno z vprašanji za ponavljanje. Skušajte 
nanje odgovoriH. Pri tem si lahko pomagate s ponovnim pregledom gradiva.  

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

Želim vam učinkovito rabo učnega gradiva. 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

Legenda simbolov: 
 

        Prostor za vaše zapise 

 
 Vprašanja za ponavljanje 

 
 Vaja 
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1. MOTIVACIJA PRI VODENJU 
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UVOD 

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

Spoznavali in preučevali  bomo  uporabnost moHvacijskih teorij: 
• teorije, ki temeljijo na potrebah 
• kogniHvno-procesne teorije 
• vedenjske teorije in pristope k moHvaciji 
• teorije osnovane na delu. 

Spoznavali bomo še zakonitosH moHvacije 3.0 oz. kaj nas resnično moHvira po prečuevanjih 
sodobnih avtorjev in raziskovalcev moHvacije. 

Dodano vrednost predstavlja tudi fakultaHvni preizkus orodja Celovita moHvacija, kjer boste lahko 
spoznali, kaj v resnici moHvira vaše sodelavce.   

Znotraj področja moHvacije  se bomo posveHli tudi vrednotam in ciljem kot temeljnima 
sestavinama moHvacije.  

V sklopu moHvacije se boste v učni skripH lahko po želji (neobvezno)  poglabljali tudi v področje 
samoHvacije, ki temelji na razvoju šHrih različnih vrst osebne energije. 
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1.1 TEMELJNI KONCEPTI MOTIVACIJE 

Obstaja veliko teorij o moHvaciji zaposlenih. Večino teh teorij lahko razdelimo na šHri skupine in 
sicer:  
• teorije, ki temeljijo na potrebah,  

• teorije, ki temeljijo na kogniHvnih procesih,  
• vedenjske teorije in  
• teorije, osnovane na delu 

TEORIJE,  K I  TEMEL J I JO NA POTREBAH 

Te teorije moHvacije se osredotočajo na posameznikovo težnjo, da zadovolji različne potrebe skozi 
delo. Te potrebe se pojavljajo v razponu od osnovnih fizioloških potreb za preživetje do višjih 
psihološko emocionalnih potreb, kot sta pripadnost in samoaktualizacija.  
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KJE JE TEORIJA POTREBE PO DOSEŽKIH  UPORABNA?



Maslowa mo2vacijska teorija  

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

 

Abraham Maslow je že leta 1943  s svojo teorijo hierarhije potreb ponudil razlago, kako  naj v 
delovnem okolju moHviramo zaposlene. Trdil je, da zaposleni zadavoljujejo svoje potrebe v 
hierarhičnem zaporedju. Na najbolj osnovni ravni, so zaposleni moHvirani, da bi zadovoljili 
primarne biološke potrebe, ki jim omogočajo preživetje (npr. potreba po hrani). Šele ko so le-te 
zadovoljene, se pojavijo  potrebe višjega reda.  zaporedju. Naslednja stopnja v njegovi hierarhiji je 
potreba po varnosH, ki jo je Maslow najpogosteje razlagal kot to, da imajo zaposleni primerno 
bivališče oz., da živijo v varni soseski. Šele ko je zadovoljena ta potreba, lahko začnejo zaposleni 
uresničevaH potrebo po ljubezni in pripadnosH., ko so te zadovoljene pa potrebo po razvoju 
kompetenc in spretnosH, kar vodi v večju ugled. Kot  najvišjo  potrebo pa Maslow vidi željo po 
skladnem razvoju in uresničevanju vseh svojih zmožnosH, kar imenujemo samoaktualizacija.  

 

  Vaja 1.1.1 
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Prednos2 in slabos2  Maslove teorije hierahije potreb 

Teorija potrebe po dosežkih 

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

1. doseganje: potreba po občutku  napredka in dosežkov,  
2. avtoriteta: potreba po vodenju, vplivu na druge,  potreba biH opažen in slišan od drugih; 
3. pripadnost: potreba po prijaznih socialnih interakcijah, biH priljubljen med zaposlenimi  

Vaja 1.1.2 

Mo2vacijska 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 vprašanje globlje idenHtete BITI ali 
IMETI. TisH, 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 kopičijo materialne dobrine.  

PREDNOSTI SLABOSTI
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TisH, ki  pri katerih prevladuje moHv BITI, pa delajo zato, ker bi radi nekaj postali, se želijo uveljaviH 
in  doseči ugled v družbi. »BiH« in »imeH« se kajpak ne izključujeta, sta le dve skrajnosH na isH 
lestvici, posamezniki pa se bolj nagibajo k eni ali drugi strani. 
 
                

                    Vaja 1.1.3 

Mo2vacijska teorija Harolda LeaviEa 

Leavih (1962) je poskušal razložiH splošno shemo delovanja moHvov. V njegovem moHvacijskem 
ciklusu je prva komponenta dražljaj, ki povzroči spremembo v okolju ali v osebi, ki začuH potrebo.  

Potreba pomeni, da nam nečesa primanjkuje, sledi ji stanje napetosti (potrebo čuHmo kot 
neprijetnost, nemir). Napetost in potreba povzročata ak1vnost zaradi usmerjenosH k cilju. Cilj je 
pojav, proces ali objekt zadovoljitve potrebe, ali zmanjšanja potrebe, kar povzroči olajšanje. Končna 
faza ciklusa je olajšanje. Olajšanje je faza, ko človek natančno ve, da je dosegel cilj. 

Kako motivirati posameznike, ki se nagibajo k 
“IMETI” Kako motivirati posameznike, ki se nagibajo k “BITI”
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                    Vaja 1.1.3 

McGregorjeva teorija X in Y 
  
Začetnik ideje o Teoriji X in Y je Douglas McGregor Zanimalo ga je kaj je Hsto kar moHvira zaposlene 
in kako lahko vodje vplivajo na moHvacijo 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 moHvirane. 

Teorija Y ima svoje temelje že v Frederiku Taylorju, ki si je prizadeval čim bolje moHviraH svoje 
zaposlene, upoštevajoč tudi njihove interese. Teorija Y  predvideva,  
da ljudje delajo zato, ker jim sproščanje fizičnih in psihičnih moči predstavlja igro 
integrira in razvija sodelovanja namesto prisilnega delovanja 
nadzor in upravljanje morata biH 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.  

KAKO BI PO LEAVITTOVI TEORIJI UČINKOVITO MOTIVIRALI ZAPOSLENE?
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McGregor je ta dva pogleda na ljudi definiral kot Teorijo X (tradicionalni pogled na upravljanje in 
kontrolo), ki ima negaHven kontekst in kot Teorijo Y (način integracije posameznika in organizacije), 
ki je v glavnem poziHvna. Glavna osnova Teorije X in Y je, da se mora sHl vodenja prilagodiH 
karakterisHkam zaposlenih oz. da je vodja odvisen od tega kako se ljudje obnašajo. 

Za Teorijo X je značilno: 
• Ljudje preprosto ne marajo delaH; kadarkoli je to možno se izogibajo dela. 
• Glede na to, da ljudje ne marajo delaH, jih moramo prisiliH, kontroliraH ali jim  kaznovaH. Tako jim 

poskušamo pomagaH, da bodo lažje dosegli cilje. 
• Ljudje se bodo izogibali odgovornosH in iskali usmerjanje kadarkoli je to možno. 
• Večina ljudi daje prednost varnosH pred vsemi ostalimi dejavniki, ki so povezani z delom. 

Za teorijo Y pa je značilno: 
• Ljudje delo doživljajo kot odmor ali igro. 
• Ljudje bodo prakHcirali samousmerjanje in samo kontrolo, če so nagnjeni k glavnimi cilji. 
• Ljudje se lahko naučijo sprejemaH ali pa celo iskaH odgovornost. 
• Sposobnost določanja inovaHvnih odločitev je zelo razširjena med ljudmi 
• V sodobni družbi so intelektualni potencijali povprečenega človeka le delno izkoriščeni. 
• Stopnja predanosH ciljem je proporcionalna velikosH nagrade, ki je povezana z njihovim 

doseganjem. 

Teorija X inY je sprožila dva različna s2la vodenja 

Teorija Y predlaga parHcipaHvno vodenje in delegiranje odgovornosH ter dobre skupinske odnose, 
ki bodo maksimizirali moHvacijo zaposlenih. Temelji na ustvarjanju pogojev, ki bi zaposlenim 
omogočili doseganje lastnih ciljev. McGregor meni, da večina podjeHj ne izkorišča kreaHvnosH 
svojih zaposlenih in da bi vodje zaposlenimi morali daH določene naloge, s katerimi bi se akHvirali 
njihovi talenH. Vodje bi pri vodenju morali postavljaH manj pravil in se bolj osredotočiH na 
integracijo skupnih ciljev. 

Za teorijo X pa je značilen avtoritarni sHl vodenja, za katerega so značilne naslednje karakterisHke: 
netolerantnost, poudarjanje pomembnosH rokov,  vodje so distancirani, hladni, arogantni, na grob 
način zahtevajo, da se sledi njihovim pravilom, ne prakHcirajo skupinsko delo, uporabljajo 
enostransko komunikacijo, so anHsocijalni, poudarjajo le napake in negaHvne lastnosH zaposlenih, 
ne sprejemajo kriHke itn. 
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  Vaja 1.1.4 

 

  Vaja 1.1.5 

KDAJ IN V KAKŠNIH PRIMERIH BI V VAŠEM DELOVNEM OKOLJU UPORABILI?

TEORIJO X TEORIJO Y

PRIMERJAJTE TEORIJO X IN  S HIERAHIJO POTREB PO MASLOWU
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KOGNITIVNO PROCESNE TEORIJE 

Teorija pravičnos2 

Adamsova teorija pravičnosH (1963) izhaja iz teorije socialne izmenjave. MoHvacijo na pojasnjuje 
kot del spoznavnega procesa ocenjevanja, pri čemer želi vsak doseči ravnotežje med vložki ali 
prizadevanji ter rezultaH ali nagradami, ki so prejeH ali pričakovani na delovnem mestu. 

  

 Vaja 1.1.6 

Teorija pravičnosH predpostavlja, da bo v primeru, da zaposleni zazna neenakost, prilagodil svoje 
vedenje, da uravnovesil stanje. Teorija pravičnosH se je izkazala za pomembno v primerih, ko je 
zaposleni za svoje delo premalo plačan. Če zaposleni to zazna, lahko prilagodi svoje vedenje, da bi 
dosegel ravnotežje.  Lahko zmanjša vložek do ravni za katero meni, da se bolj ujema z višino 
njegovega nadomesHla; 

• spremeni ali prilagodi primerjalni standard s katerim primerja svoj položaj; 

• kogniHvno prilagodi dojemanje svojih vložkov  s prejeHm plačilom; 

• se umakne; 

• to nesorazmerje predstavi delodajalcu in ga prosi za povišico. 

KAJ SO VLOŽKI ZAPOSLENIH KAJ SO NAGRADE ZAPOSLENIM
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Teorija pravičnosH bolj uporabna pri opisovanju dejavnikov, ki prispevajo k pomanjkljivi moHvaciji 
in ne k večji moHvaciji na delovnem mestu.  

Teorija pričakovanja 

Po Vroomovi  teoriji pričakovanja (1964) bodo zaposleni delali pametneje in/ali bodo opravljali 
težja dela, če bodo prepričani, da bodo njihova dodatna prizadevanja pripeljala do cenjenih 
nagrad. Teorija pričakovanja povečano proizvodnjo napora opisuje z naslednjo enačbo: 

F = E (Σ I × V) 

kjer pomeni: 
F (napor ali mo2vacijska slila) = količina napora, ki ga bodo zaposleni porabili za dosego želenega 
delovanja; 
E (pričakovanje) = prepričanje, da bodo prizadevanja pripeljala do želene ravni uspešnosH; 
I (instrumentalnost) = prepričanja, da bo želena raven izvedenega dela imela za posledico želene 
rezultate; 
V (valenca) = kakšno vrednost ima izid za zaposlenega. 

Teorija pričakovanja se je izkazala kot uporabna pri oblikovanju sistema nagrajevanja. Če so 
nagrade dosledne, jasne in poštene, potem je instrumentalnost visoka. Če so nagrade dovolj 
visoke, da dosH pomenijo zaposlenemu, potem je tudi valenca visoka. Predpogoj za moHvacijo je, 
da zaposleni sam ugotovi privlačnost nagrad/e.  
Teorija pričakovanja predpostavlja, da je zadovoljstvo zaposlenih rezultat uspešnosH, ne pa vzrok 
uspešnosH.  
Če zaposleni predvideva, da obstaja visoka verjetnost, da lahko uspešno izvede želeno vedenje in 
da bo to njegovo vedenje privedlo do pomembnega rezultata, potem bo svoja prizadevanja usmeril 
v smeri tega cilja.  

VEDENJSKI  PRISTOP K MOTIVACIJ I   

Vedenjski pristop k moHvaciji na delovnem mestu je znan kot modifikacija organizacijskega 
vedenja. Ta pristop uporablja načela behaviorizma, ki jih je razvil B. F. Skinner (1948), da bi 
spodbujal vedenje zaposlenih, za katero delodajalci menijo, da je koristno in odvračal Hsto vedenje, 
ki ni koristno. Vsaka spodbuda, ki poveča verjetnost vedenja, je ojačevalec vedenja. 
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 Učinkovita uporaba poziHvnih okrepitev vedenja so na primer pogoste pohvale, medtem ko se 
zaposleni uči opravljaH novo nalogo. Vedenje delavca se lahko oblikuje med procesom učenja, če 
so približki idealnega vedenja pohvaljeni ali nagrajeni. Pomembno vprašanje je, kako pogosto je 
potrebno okrepiH to zaželeno vedenje. Medtem ko je pogosta pohvala v učnem procesu lahko 
koristna, jo je na drugi strani težko vzdrževaH v nedogled. Načela vedenjske teorije se lahko 
uporabljajo tudi za zmanjševanje neželenih vedenj na delovnem mestu, vendar je potrebno kazen 
preudarno uporabljaH. V primeru, da kazen uporabljamo prevečkrat, lahko negaHvno vpliva na 
percepcijo pravičnosH zaposlenega na delovnem mestu. Na splošno velja, da manj časa preteče 
med vedenjem in posledico tega vedenja, večji vpliv bo ta posledica imela na zaposlenega. 

  Vaja 1     Vaja 1.1.7 

                

TEORIJE,  OSNOVANE NA DELU 

Za teorije, osnovane na delu  je odločilno, da je ključ do moHvacije zaposlenega njegova služba. Na 
splošno te teorije pravijo, da so lahko delovna mesta moHvirajoča zaradi svoje zasnove.  Glede na 
delu osnovane teorije, je ključ za iskanje moHvacije preko lastnega dela možno izpeljaH preko 
zadovoljstva glede na vsebino dela. 

Dvofaktorska mo2vacijska teorija 

Nemogoče je, da bi razpravljali o moHvaciji in delovnih atribuHh 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 moHvacije. 

OJAČEVALCI VEDENJA

PALICA KORENČEK
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Nasprotuje splošnemu prepričanju, da so denar in druga nadomesHla najbolj učinkovita oblika 
moHvacije zaposlenega. Herzberg je v svoji teoriji definiral, da obstajata dve različni kategoriji 
dejavnikov, ki vplivata na zadovoljstvo pri delu in sicer higieniki in mo2vatorji. Higieniki ne 
spodbujajo zaposlenih k dejavnosH, temveč ustvarjajo okoliščine za moHviranje. MoHvatorji pa 
spodbujajo zadovoljstvo zaposlenega pod pogojem, da bo bili predhodno že izpolnjeni higienski 
dejavniki. Higieniki povzročajo nezadovoljstvo, če niso prisotni, ampak s svojo prisotnostjo ne 
moHvirajo posameznika. 

                
  Vaja 1.1.8 

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 
razširitvijo dela – možnost večje odgovornosti in napredovanja, s sprotnimi povratnimi 
informacijami o učinkih in kvaliteti dela. 

OJAČEVALCI VEDENJA

HIGIENIKI MOTIVATORJI
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KA J NAS RESNIČNO MOTIVIRA? 

Ogled filma D. Pinka 

   
                  Vaja 1.1.9 

              

5 VAŠIH SPOZNANJ O MOTIVACIJI PO OGLEDU FILMA D. PINKA
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1.2 CELOVITA MOTIVACIJA ALI ZAKAJ LJUDJE DELAMO? 
 

                   Vaja       1.2.1 

   
   

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

                                  

Slika 1. Prikaz  moHvov za delo, 

ZAKAJ DELATE (v službi)?
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To so: igra, pomen, talent, čustveni priHsk, ekonomski priHsk in inertnost.  Koncept je zaradi svoje 
preprostosH  kot tudi celovitosH zajetja glavnih moHvov za delo, zelo primeren za raziskovanje. 

  
Prvi trije moHvi; igra, pomen in talent zvišujejo produkHvno energijo.  
Drugi trije moHvi; čustveni priHsk, ekonomski priHsk in inertnost pa produkHvno energijo znižujejo.  
Tako si vse organizacije, ne glede geografsko lego ter prevladujočo kulturo, prizadevajo krepiH 
močne moHve in slabiH slabe.  
  
 Razlaga mo2vov 

• Igra; Delamo, zato, ker v delu uživamo. Igra je naš primarni učni insHnkt.   
• Namen; Delamo zato, ker rezultaH dela neposredno krepijo in osmišljajo našo idenHteto. 

Visoko vrednoHmo tudi samo vsebino dela.    
• Talent; Delamo zato, ker lahko pri delu razvijamo in krepimo naše talente.   

Ti moHvi so neposredno povezani z delom, zato jih imenujemo neposredni moHvi.   

• Čustveni pri2sk; Delamo zaradi zunanjih sil, ki utegnejo ogroziH našo idenHteto, morda 
zaradi tega, da ne bi prizadeli ljubljene osebe, ali iz strahu, da ne bi koga užalili, se komu 
izneverili. Ta moHv je ločen od dela. 

• Ekonomski pri2sk; Delamo zaradi zunanjih okoliščin, da si prislužimo nagrado ali izognemo 
kazni. Ta moHv ni le ločen od dela, ampak tudi od vaše idenHtete.  

• Inertnost; Delamo, ne da bi zares vedeli zakaj. Pogosto iz navade.  
Te moHve imenujemo posredni moHvi in praviloma znižujejo produkHvnost, energijo in zavzetost.  

 Brečko, D.: Učbenik z vajami: Komuniciranje in motiviranje pri vodenju, Ljubljana 2024  Stran|   22



1.3 VREDNOTE, MOTIVI IN CILJI 

Pri moHviranju samega sebe kot tudi drugih imajo posebno mesto tudi vrednote in cilji, še zlasH pa 
njihova medosebna prepletenost. 

Zagotovo imamo vsi vrednote, čeprav se jih včasih niH ne zavedamo. Pravzaprav imamo več 
vrednot  oz. sistem osebnih vrednot. Vrednota je Hsto, kar je v danem trenutku za nas res 
pomembno.  Tisto, kar nam je pomembno pa nas tudi spravi v pogon.  Zato rečemo, da vrednote 
usmerjajo naše vedenje in  pomembno vplivajo na našo moHvacijo.  Pravimo, da nas vrednote 
spravijo v gibanje (moHon), ki predstavlja pravzaprav moHv.  
Od časa do časa se je potrebno vprašaH, kakšne so naše vrednote,  oziroma, kaj nam je 
pomembno, saj se le to v teku življenja spreminja.  

Iden2fikacija vrednot 
Iz seznama vrednot (na naslednji strani) se za vsako vrednoto vprašajte ali vam to v življenju res 
veliko pomeni. V spodnje okence vpišite najmanj 20 vrednot in sledite navodilom, ki sledijo 
seznamu vrednot. 

                      Vaja 1.2.2 

Mojih 20 vrednot
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Altruizem 
Ambicioznost 
Bistrost 
BiH najboljši 
Blagohotnost 
Blaženost 
Bližina 
Bogastvo 
Brezpogojna ljubezen 
Brezskrbnost 
Budnost 
Celotnost 
Čast 
Čistoča 
Čistost 
Čustvenost 
Čutnost 
Čvrstost 
Daljnosežnost 
Darovanje 
Delavnost 
DeliH z drugimi 
Delo 
Denar 
Dinamičnost 
Direktnost 
Disciplina 
Divjost 
Dobrodelnost 
Dobrota 
Dojemljivost 
Dolgoročnost 
Dolgoživost 
Dom 
Domiselnost 
Darovanje 
Delavnost 
DeliH z drugimi 
Delo 

Dojemljivost 
Dolgoročnost 
Dolgoživost 
Dom 
Domiselnost 
Domišljija 
Dosežki 
Doslednost 
Dostojanstvo 
Dostopnost 
Doživljanje 
DramaHčnost 
Družabnost 
Druženje 
Družina 
Drznost 
Duhovitost 
Duhovna globina 
Duhovnost 
Dvom 
Edinstvenost 
Ekonomičnost 
EksperimenHranje 
EksperHza 
EkstroverHranost 
Elan 
Eleganca 
EmpaHčnost 
Energija 
Enostavnost 
Enotnost 
Entuzijazem 
Evolucija 
Fascinantnost 
Filantropija 
Filozofiranje 
Finančna svoboda 
Fit 
FlegmaHčnost 
Fleksibilnost 
Fokus 
Gorečnost 
Gospostvo 
Gostoljubnost 
Harmonija  

Higiena 
Hitrost 
Hladnokrvnost 
Hrabrost 
Hrepenenje 
Humor 
Hvaležnost 
Igrivost 
Imenitnost 
IniciaHvnost 
Inspiracija 
Integriteta 
Inteligenca 
Intenzivnost 
InHmnost 
IntroverHranost 
Intuicija 
IntuiHvnost 
InvenHvnost 
InvesHranje 
Iskrenost 
Izkušnje 
Izobilje 
Izobrazba 
Izpopolnjenost 
Izraznost 
Izražanje 
Izvirnost 
Izvrstnost 
Izziv 
Jasnost 
Jedrnatost 
Junaštvo 
Kakovost 
Kariera 
Karizma 
Koncentracija 
Konstrukcija 
Kontrola 
Koristnost 
KreaHvnost 
Kredibilnost 
Krepost 
KriHčnost 
Kulinarika 

Lahkotnost 
Lepota 
Ljubezen 
Ljubkost 
Ljubljenje 
Logika 
Lojalnost 
Marljivost 
Materialnost 
Mehkost 
Milina 
Mir 
Mirjenje 
Mirnost 
Mirovanje 
Mladostnost 
Moč 
Modnost 
Modrost 
Mojstrstvo 
Molčečnost 
Moralnost 
MoHvacija 
Nadzor 
Naklonjenost 
Napredek 
Naravnost 
Naslajanje 
Natančnost 
Navdušenje 
Nedolžnost 
Nenavadnost 
Neodvisnost 
Neposrednost 
Nepristranskost 
Nesebičnost 
Neustrašnost 
Nežnost 
Občudovanje 
Obilje 
Oblast 
Obzirnost 
Očarljivost 
Oddih 
Odgovornost 
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Nekatere besede so si po pomenu izjemno blizu, v takem primeru izberete Hsto, ki vam je najbližje. 
Podobne besede lahko tudi združite, povežete itn. Na koncu naj bi prišli do ključnih 5 do 10 
vrednot, ki jih lahko s svojimi besedami in razlagami tudi opišete. Čisto na koncu je vrednote 
smiselno tudi rangira2; vam je družina na primer bolj pomembna kot kariera, zdravje bolj kot 
kariera itn. Na podlagi 10 rangiranih vrednot bi morali znaH predvideH določeno stopnjo odločanja 
posameznika pri alokaciji njegovega časa. 
Lahko vrednote razdelite tudi na Hste, ki trenutno predstavljajo vaše bistvo in Hste, ki vam 
pomagajo pri realizaciji bistva. Ko imate seznam vrednot je ključno, da se opazujete, ali so to res 
vaše vrednote. Pogosto zapišemo kakšno vrednoto, ki si jo želimo, pa nam to ne predstavlja 
vrednote. Na primer lahko nam znanje predstavlja pomembno vrednoto, ne pa izobrazba 
(formalna). Če zadnjih nekaj let nismo namenili nič časa za formalni študij, to zagotovo ni naša 
vrednota. 
Nato lahko naredimo seznam, kako želimo, da se naše podporne vrednote spremenijo za doseganje 
določenega cilja v določenem obdobju. Na primer, če želimo resnično dokončaH študij, ustvariH 
družino 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 

Uravnovešenost 
Urejenost 
Uresničenje 
Urnost 
Usmerjenost 
Usmiljenje 
Uspeh 
Uspešnost 
Ustrežljivost 
Ustvarjalnost 
Utemeljenost 
Uvidevnost 
Uživanje 

Varčnost 
Varnost 
Vdanost 
Vedrina 
Vedrost 
Velikodušnost 
Vera 
Verodostojnost 
Veselje 
Veselost 
Veščine 
Vitalnost 
Vizionarstvo 
Vljudnost 
Vodenje 
Volja 
Voljnost 
Vplivati 
Vplivnost 
Vzdržljivost 
Vzdržnost 
Vzgajanje 
Vztrajnost

Zabava 
Zadovoljstvo 
Zadržanost 
Zagnanost 
Zagovarjanje 
Zaključevanje 
Zamaknjenost 
Zamišljenost 
Zanesljivost 
Zanimanje 
Zanos 
Zaprtost 
Zasebnost 
Zaščita 
Zaupanje 
Zavedanje 
Zavestnost 
Zavzetost 
Zdravje 

Zgovornost 
Zmaga 
Zmernost 
Znanje 
Znanost 
Zrelost 
Zvestoba 
Žar 
Živahnost 
Živeti s tokom 
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povezane z našim bistvom, ker se ob tem počuHmo skrajno nelagodno. Veliko užitkov pri 
idenHfikaciji in odkrivanju vaših vrednot. 

Odgovorite na vprašanja: 

• Kaj mi je v življenju res pomembno? 

• Preko česa nikakor nikoli ne grem? 

• Ob čem mi zaigra srce? 

• Čemu posvečam trenutno največ časa? 
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1.4. SAMOMOTIVACIJA IN OSEBNA ENERGIJA 

Tudi če dobro veste, kaj vas moHvira in kaj demoHvira, se naša moHvacija spreminja. Jaz jo enačim 
z osebno energijo, ki jo poseduje vsakdo izmed nas.  

Se vam kdaj zgodi da… 
…se visoko moHvirani udeležite 4-urnega sestanka, toda zadnji dve uri se težko osredotočate? 
…hiHte skozi odlično načrtovan 12-urni delovnik, toda okrog poldneva postanete razdražljivi, 
vzkipljivi in nepotrpežljivi – delo vam ne gre več od rok? 
…si po službi načrtujete čas za otroke, vendar službeni problemi nočejo iz vaše glave in otrokom ne 
morete daH vse pozornosH? 
…vas računalnik opomni na to, da ima vaš partner rojstni dan, toda zvečer ste preutrujeni, da bi šli 
na praznovanje? 

Vsi zgornji pojavi so odraz pomanjkanja osebne energije, ki pa jo vsi nujno potrebujemo za 
življenje, delovanje, samomoHvacijo in poziHvno osebno rast. 
Fiziki so že zdavnaj ugotovili, da vsako človeško bitje, pa naj bo še tako produkHvno razpolaga z 
določeno dnevno količino energije, ki jo mora znaH pridobivaH iz različnih virov, jo ohranjaH in z njo 
pametno gospodariH. V nasprotnem primeru se kaj hitro lahko zgodi »energijski mrk«, ki se kaže v 
negaHvni energijski bilanci in pojavih kot so nezbranost, izgorelost, dolgotrajna izčrpanost in 
nenazadnje tudi resnejše bolezni. 
Gospodarjenje z osebno energijo je ključna in najpomembnejša življenjska naloga slehernega 
človeka. 
To so kajpak vedeli že naši dedki in babice. Kar pa se mora vsaka generacija naučiH na novo pa so 
načini gospodarjenja s tem našim najpomembnejšim virom, ki se spreminjajo glede na podobo 
časa v katerem živimo. 

V KAKŠNEM SVETU ŽIVIMO? 

Večina bi se najbrž strinjala, da časi še nikoli niso bili tako vznemirljivi. Izzivov in priložnosH okrog 
nas je na pretek, zagotovo pa veliko več kot v prejšnjem Hsočletju. Resnično živimo v družbi 
presežkov. Naj vam to dokažem na nekaj dejstvih. Ali ste vedeli, da 
• v enem letu v povprečju nastane kar 2300 novih brezalkoholnih pijač, 
• je samo v EU na voljo 500 različnih vrst cigaret in poleg tega še najmanj trikrat toliko različic 
posameznih vrst, 
• je na cestah vedno več avtomobilov, kar lahko opazite vsak dan posebej, ko se prebijate v službo, 
• da imamo vedno več hipermarketov in da so le H vse bolj polni… 
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Lepo je živeH v družbi izobilja, vprašanje, ki pa si ga moramo ob tem zastaviH pa je, kaj takšno 
razkošje doprinese k našemu energijskemu stanju in naši osebni rasH? 
Poseben čar 17. stoletja je bil v tem, da je bil posameznik v obdobju vsega svojega življenja deležen 
toliko informacij, kot jih danes najdete v enem samem izvodu New York Timesa. Informacijska 
družba in doba digitalizacije je tako prinesla neobvladljive količine informacij. Informacije so resda 
tudi moč, toda hkraH tudi izjemno velik porabnik časa in energije. Kar vprašajte se, koliko časa 
namenjate branju e-pošte, uporabi družabnih omrežij, koliko spletnih plavorm uporabljate… Potem 
pa se še vprašajte, kdaj ste bili nazadnje s prijateljico na kosilu in kdaj ste nazadnje spali 10 ur…? 
Z odgovori na ta vprašanja boste dobili sliko svoje energijske bilance ali pregled nad tem, kam 
vlagate energijo in kako jo obnavljate? 

OBIL JE VIROV ENERGIJE,  OBIL JE VIROV SAMOMOTIVACIJE 

Ljudje smo energijska bitja, vsak s svojo energijsko baterijo. Energijsko baterijo pa je treba ves čas 
polniH! In to je pravi izziv današnjega časa. 
Od kje naj torej človek črpa svojo energijo, če vemo, da lahko le do največ 18% potrebne dnevne 
energije črpamo iz hrane in pijače ? Kje se skrivajo še preostali viri? 
Kot prikazuje slika 1, intenzivnost in kakovost vaše osebne energije določajo šHri različne vrste 
podenergije; 
• telesna energija; to je vaša fizična kondicija. Fizično telo je kot posoda, kamor shranjujmo tudi 
vse preostale vire energije in prostor, kjer to energijo tudi obnavljamo. 
• mentalna energija; to je moč vašega intelektualnega kapitala ali vaša mentalna kondicija 
• čustvena energija, ki odraža moč vaših čustev, lahko jo poimenujemo tudi čustvena kondicija 
• duhovna energija, ki odraža moč vaših vrednot in osebne vizije in torej predstavlja našo duhovno 
kondicijo. 
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Slika 1: Viri energije in samomoHvacije 

Pri tem je dobro vedeH, da intenzivnost torej moč osebne energije določajo predvsem vaša fizična 
ter mentalna kondicija, medtem, ko čustvena in duhovna kondicija v večji meri določata kakovost 
ali smer vaše osebne energije. 

TELESNA ENERGIJA – NETENJE OGNJA 

Telesna energija predstavlja naše osnovno pogonsko gorivo in nam daje moč za življenje. Telesna 
energija nastane z medsebojnim delovanjem kisika in glukoze. Telesno energijo najbolj učinkovito 
zaneHmo s fizično akHvnostjo oz. telesno vadbo. Tako ni naključje, da organizacije vse več 
pozornosH posvečajo telesni vadbi, saj staHsHka povezave med telesno vadbo in storilnostjo ponuja 
nekaj neverjetnih rezultatov kot so: 
• 47,5% upad odsotnosH na račun fitnes programa za zaposlene 
• telesno dobro pripravljeni naredijo 27% manj napak kot telesno nepripravljeni 
• managerji, ki redno vadijo, so pokazali 70 odstotno izboljšanje zapletenih odločitev 
• 47% HsHh, ki redno vadijo poroča o tem, da ima boljše odnose s sodelavci 
• telesno akHvni, ki delajo v storitvah, imajo za 50% manj pritožb. 
Ne gre le za telesno vadbo, pomemben je tudi vaš način prehranjevanja in spalne navade. Tako 
lahko negovanje telesne energije strnemo v 10 najpomembnejših strategij: 
1. Hodite zgodaj spat in zgodaj vstajajte 
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2. Zaspite in zbudite se ob isH uri 
3. Naučite se pravilno dihaH. 
4. Vsak dan pojejte 6 manjših obrokov 
5. Prehrana naj bo uravnotežena in zdrava 
6. Pojejte čim manj sladkorja 
7. 1,5 do 2 litra tekočine na dan (tekočina se skriva tudi v hrani) 
8. Med delom naredite premor vsakih 90 minut (novejše raziskave priporočajo celo na vsakih 25 
min – 5 min odmora 
9. 9. V vsak dan 30 min telesna dejavnost (tek, hoja, raztezalne vaje…) 
10. Na teden vsaj dva kardiovaskularna intervalna treninga (kjer vam naraste srčni utrip) in dva 
treninga za moč (dvigovanju uteži…) 

MENTALNA ENERGIJA – VAŠE MISL I  SO VAŠA ENERGIJA 

Zagotovo ste tudi vi kdaj pomislila na prijateljico, ki vas je v naslednjem ali pa še istem trenutku 
poklicala. Mislite, da je šlo za naključje? Ne ni šlo za naključje, prej za dogodek na-ključ. 
Nevroznanost nam danes namreč ponuja številna spoznanja o delovanju naših možganov in našega 
razuma, predvsem pa je nesporno dejstvo, da za uspešnost pri delu in v življenju potrebujemo 
jasne misli in zbranost. Potrebujemo fokus. Kadar se uspemo miselno osredotočiH 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 članka zgodilo, da 
sem pomislila na osebo, ki jo želim povabiH v Slovenijo na izbran dogodek in čez dobri dve uri od 
tega razmišljanja, sem dobila njeno povabilo k prijateljstvu preko Facebooka. 
Zgodilo pa se mi je že tudi, da sem razmišljala od dveh stvareh hkraH in tudi dobila dve stvari…zato 
je, verjemite, bolje imeH fokus. 

MISEL JE VIBRACIJA IN MOTIVACIJA 

Moč naših misli gre še veliko dlje. Bolj kot so razvite vaše mentalne mišice, bolje in hitrejše boste 
reševali probleme. Na tem mestu bom znova z vami podelila svojo osebno izkušnjo. Leta 2010 mi je 
umrl oče in mama mi je to sporočila ob 4 uri zjutraj. Takoj sem se odpravila na pot in med množico 
misli, ki so se mi porajale, sem med drugimi pomislila tudi na to, koga naj prosim, da me nadomesH 
na dogovorjenih predavanjih, ki bi jih morala imeH čez dva dni. Ob 4.30 zjutraj mi v avtu zazvoni 
telefon in na ekranu se izpiše ime mojega strokovnega kolega. Nenavadno, da bi me klical ob taki 
uri… Že mora biH kaj nujnega. Dvignem telefon, toda na drugi strani slišim, kako kolega miri otroka, 
ki se je očitno zbudil sredi noči. Hitro ugasnem telefon in se znova posveHm drugim mislim. Sredi 
dneva, nekje ob 10 uri pa me znova začne glodaH vprašanje, koga prosiH, da me zamenja. In takrat 
dobim preblisk, ja kolega, ki me je »po pomoH« klical ob 4.30 uri zjutraj. Pokličem in v prej kot 
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minuH sva bila vse dogovorjena, ne glede na njegovo izjemno zasedenost. Naključje? Morda za 
koga, za nekoga drugega pa zavestno osredotočanje na iskanje rešitev. 
Negovanje mentalne kondicije tako pomeni veliko več kot izvajanje intelektualnih treningov kot je 
reševanje križank ugank ali drugih problemov…pomeni tudi in predvsem zavestno prevzemanje 
nadzora nad svojimi mislimi. 

Pri delu in v življenju boste tako veliko bolj uspešni, 
• če bomo znali dobro osmisliH svoje delo (kakšne korisH prinaša širši skupnosH) 
• se pred pomembnimi dogodki (npr. sestanki) miselno pripravili in vizualizirali želen rezultat, 
• prakHcirali poziHven samogovor oz. razvili opHmisHčni pojasnjevalni slog, 
• zavestno trenirali spremembe razmišljanja. Slednje nam bo zelo prav prišlo pri vodenju 
sprememb. 
» Skrivnost spremembe je v tem, da svoje miselne energijo ne vlagate v bojevanje s starim, ampak 
jo vso osredotočite na grajenje novega.« Sokrat 

ČUSTVENA ENERGIJA – SPREMENIMO STRAH V IZZ IV 

Čustva so pomemben igralec na našem energijskem polju. Obnavljanje energije je namreč možno 
ob poziHvnih in prijetnih čustvih, kot so veselje, radost, vznesenost, sreča, zadovoljstvo… 
Neprijetna čustva, kot so strah, jeza… so evolucijsko gledano bila namenjena preživetju in so do 
neke mere tudi potrebna, toda na drugi strani so zelo velik porabnik energije! Zato tudi pogosto 
rečemo, da nas strah, če ga je preveč, ali če predolgo traja, lahko ohromi. 
Čustva so tudi Hsta, ki nas spravijo v gibanje. To nazorno prikazuje tudi angleška beseda EmoHon 
(čustva), ki izhaja iz korena MoHon (gibanje). 
V življenju smo izpostavljeni številnim situacijam in številnim dražljajem, ki vplivajo na naše 
doživljanje čustev. Daniel Goleman, avtor koncepta čustvene inteligentnosH tudi ugotavlja, da se 
ljudje praviloma najprej odzovemo s čustvi, šele potem razumsko, saj naj bi se informacije iz okolja 
najprej stekle v amigdalo (sedež čustvenih možganov) in šele nato v neokorteks, kjer se tvori 
razumski (premišljeni) odziv na situacijo. Sedaj ko to vemo, vemo tudi kako krepiH čustveno 
inteligentnost in čustveno energijo. 
Predvsem tako, da se naučimo ločevaH med doživljanjem čustev in dano situacijo ter, da se 
naučimo »orazumiH« čustva in zavestno izbiraH svoja vedenja. 
Čustva so tudi nosilni steber samomoHvacije. (Beseda moHv prav tako izhaja iz korena MoHon) Ne 
poznam človeka, ki bi bil vse življenje enako moHviran, zato sem toliko bolj prepričana, da je temelj 
samomoHvacije zbraH poziHvna čustva po dogodkih, ki so tako ali drugače pretresli naš čustveni 
svet. 

Kaj se dogaja z našimi čustvi ob neprijetnih dogodkih si oglejmo s pomočjo čustvene krivulje 
sprememb. 
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Slika 2: Čustvena krivulja 

Ob vsaki večji spremembi praviloma ljudje najprej doživimo šok, ki bi ga lahko opisali kot stanje 
omrtvičenosH. Takoj za tem se pojavi nejevera in zanikanje, še zlasH, če je sprememba zelo boleča 
za posameznika. Enostavno si rečemo, da to ni res in da bo čez nekaj trenutkov vse tako kot je bilo. 
Tretja stopnja, ko še vedno padamo po čustveni krivulji navzdol, predstavlja čustvo jeze. Nastopi 
jeza, ki se odraža v tem, da se zaradi spremembe jezimo, zanjo pa so kajpak krivi vsi drugi. Preden 
dosežemo čisto dno, pa nastopi še hrepenenje po vrnitvi, kjer se nostalgično oziramo za starimi 
časi . Ko dosežemo dno, kar je zagotovo precej boleče, pa dobimo hkraH tudi priložnost za 
preobrat. Trdo dno lahko izkorisHmo zato, da se pošteno odženemo in začnemo gradiH krivuljo 
navzgor. To pa pomeni, da se najprej sprijaznimo s situacijo in poiščemo tudi dobre plaH dogodka. 
In ko to enkrat uspemo, praviloma nastopi upanje in ko nastopi upanje, nastopi tudi poziHvna 
dejavnost. 
Intenzivnost čustvene krivulje je odvisna od pomembnosH dogodka/spremembe za nas, doživljamo 
pa jo vsak dan ali celo večkrat na dan, velikokrat se je niH ne zavedamo več. Raziskovalci so odkrili 
obstoj te čustvene krivulje tudi pri umirajočih osebah. 
HkraH pa ta čustvena krivulja predstavlja trening naših čustvenih mišic, kjer je umetnost dobrega 
treninga v tem, da čim prej presežemo stopnjo preobrata, kar pa je možno le ob nenehnem 
prepoznavanju in »orazumljanju« čustev. Ob tem tudi ni odveč še enkrat poudariH, da vir čustvene 
obnove predstavlja vsaka dejavnost, ki nas navdaja z veseljem, nam je všeč in krepi našo 
samozavest. 

DUHOVNA ENERGIJA – POGUM, Ž IVETI  V SKLADU Z VREDNOTAMI IN POSLANSTVOM 

Kako nahraniH našega duha ni nikakršna ezoterična znanost, ampak preprosto dejstvo, da je vsakdo 
tukaj z razlogom, da ima vsa svoje poslanstvo, ki ga želi izpolniH. Ključna mišica za proizvajanje 
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duhovne energije tako predstavlja pogum, da živimo v skladu s svojimi vrednotami ter s svojim 
poslanstvom. 
Za moč duhovne energije pa moramo naprej dobro poznaH svoje poslanstvo, ki je globlja notranja 
enHteta in se navzven odraža v naši viziji ter v vrednotah in prepričanjih, ki usmerjajo naša vedenja. 
To pa v družbi izobilja, kjer smo izpostavljeni številnim (različnim) informacijam, še zdaleč ni lahko. 
Naša prepričanja namreč izvirajo iz informacij, ki smo jih prejeli od pomembnih drugih ter iz 
informacij, katerim se pogosteje izpostavljamo. 
Na mojih delavnicah velikokrat povprašam ljudi, kakšna so njihova prepričanja o 
njihovem poklicu; njihovi panogi; Sloveniji, njih samih…in vselej dobim mavrico različnih 
odgovorov. Ljudje pa se ob tem pogosto ne zavedajo, da je morda kakšno prepričanje že preživeto 
in da jim že davno ne služi več, lahko jim celo škoduje. Naša osnovna prepričanja namreč vplivajo 
na vsa področja našega življenja, zlasH pa na samozavedanje; Odnose z drugimi, delovno 
učinkovitost, psihično zdravje, Fizično zdravje… in še na mnogo več. Posamična prepričanja tvorijo 
tudi kolekHvna prepričanja, ki se lahko vlečejo skozi več generacij. 
Za zdrav duh se torej priporoča, da naredite občasne inventure vaših prepričanj 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 vaše pravo poslanstvo. ŽiveH v neskladju 
s svojimi talenH je navsezadnje greh ali kakor to izraža angleška beseda sin (greh), ki izhaja iz 
starogrščine in je prvotno pomenila »zgrešiH tarčo« in »živeH v neskladju s svojimi talenH« 
Pogumno torej, izpljujte iz navidezno varnega pristana in raziskujte ter negujte vaše notranje vire 
moči in energije. 
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2. VODENJE POGOVOROV O DELOVNI USPEŠNOSTI 
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 Čas letnih razgovorov je mimo.  
Nadomešča ga pogovor o delovni uspešnos= (PDU),  

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

UVOD 

Pogovor o delovni uspešnosH (PDU) je metoda razvoja kadrov, ki nam pomaga učinkovito 
spremljaH  delovno uspešnost posameznika kot tudi vodiH proces njegovega razvoja in 
napredovanja. Z PDU lahko vodja skrbno določi potrebne kompetence za delo kot tudi usmerja 
posameznika proH zadanim ciljem. Pri tem si pomaga s prepoznavanjem njegovega preteklega 
vedenja, čeravno to še zdaleč ni edini dejavnik pospeševanja razvoja posameznika. Pri PDU je zlasH 
pomembno, da zna vodja idenHficiraH in ubesediH želeno vedenja v prihodnosH in tako učinkovito 
krepiH dialog med potrebami in pričakovanji posameznika in potrebami ter pričakovanji 
organizacije.   

Številne raziskave so pokazale, da ima klasični letni razgovor precej pomanjkljivosH in ne ustreza 
več novodobnim potrebam po razvoju kadrov ter spremljanju delovne učinkovitosH. V času 4 
industrijske revolucije naraščajo tako izzivi kot priložnosH,  ki vplivajo na to, da se  cilji posameznika 
kot tudi organizacije hitro spreminjajo. Pogovor enkrat letno torej še zdaleč ni dovolj oziroma je 
lahko zelo zavajajoč tako za sodelavca kot tudi nevaren za organizacijo. V HRM praksi se je tako 
razvilo novo orodje, tako imenovani pogovor o delovni uspešnosH, ki se izvaja večkrat na leto 
( najmanj enkrat mesečno) in veliko bolje odgovarja na novodobne izzive.  

V čem se PDU razlikuje od klasičnega letnega razgovora? Razlikuje se v tem, da  
• se izvaja najmanj enkrat na mesec,  
• je veliko krajši kot klasični letni razgovor,  
• nudi povratno informacijo za preteklih 90 dni, 
• se osredotoča na 7 ključnih vprašanj, 
• sproH preverja nivo zadovoljstva sodelavca, 
• določa cilje za 90 dnevno obdobje, 
• se osredotoča na vnaprejšnjo povratno informacijo. 
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2.1 POGOVOR O DELOVNI USPEŠNOSTI KOT KLJUČNO ORODJE VODENJA 

Pogovor s sodelavcem še vedno predstavlja ključno orodje vodenja. Kajpak pa ne kakršenkoli 
pogovor, temveč dialog, kjer si vodja in sodelavec izmenjujeta mnenja, poglede in kjer ima 
sodelavec možnost razmišljaH o sebi brez strahu in priHskov glede njegove nadaljnje kariere.   

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

Klasični letni razgovori, kot smo jih poznali doslej in marsikje še vedno živijo, temu ne ustrezajo več, 
ker preprosto niso učinkoviH pri razvijanju delovne uspešnosH. Več ali manj so se vse bolj 
osredotočali na ocene delovne uspešnosH in zanemarjali razvojni vidik.  O klasičnih letnih 
razgovorih kroži že veliko šal o njihovi neučinkovitosH in ko nekoč tako resno orodje vodenja 
postane saHra, je zagotovo čas  za spremembe.  

Za namen predstavitve prenovljenega pogovora o delovni uspešnosH, si bomo uvodoma najprej 
ogledali glavne pasH, stranpoH in posledice klasičnih letnih razgovorov, ki so jih zaznale mnoge 
raziskave v praksi. Prav tako bomo opozorili na dobre plaH letnih razgovorov in skozi prizmo 
slabosH kot tudi prednosH v nadaljevanju poiskali še boljše načine za spodbujanje in razvoj delovne 
uspešnosH in oblikovali nov model pogovora. 

SLABOSTI KLASIČNIH LETNIH RAZGOVOROV 

1. Tradicionalni letni razgovori temeljijo na vojaškem modelu.  

2. Tradicionalni letni razgovori so stroškovno precej neučinkovit eksperiment.  
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3. Ocenjevanje delovne uspešnos2 enkrat ali dvakrat letno je lahko precej destruk2vno. 

4. Tradicionalni letni razgovori so večkrat monolog kot dialog. 

5. Pre2rana formalnost slabi konstruk2vnost pogovora. 
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6. Povratna informacija o delovni uspešnos2 je preredka. 

7. Birokra2zacija in informa2zacija klasičnih letnih razgovorov 

8. Pomanjkljiva sledljivost klasičnih letnih razgovorov 

9.  Klasični letni razgovori predstavljajo povečan stres zaposlenim 
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10.  Pozi2vna, nega2vna ali konstruk2vna povratna informacija 

PREDNOSTI KLASIČNIH LETNIH RAZGOVOROV 

Da ne bomo slikali le črno, je prav da se spomnimo tudi na prednosH letnih razgovorov in Hsto kar 
je dobro ohranimo tudi v prenovi. 

1. Sistema2čna povratna informacija (pogoj dobro vodenje letnega razgovora) 

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

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

       Vprašanja za ponavljanje 

1. Katere so glavne pomanjkljivosH klasičnih letnih razgovorov?  

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

3. Kakšna je razlika med razvojnim in ocenjevalnim pogovorom?   

4. Kakšna je razlika med povratno informacijo in vnaprejšnjo povratno informacijo? 

5. Kaj pomeni preHrana »formalnost« klasičnih letnih razgovorov 

6. Naštejte prednosH klasičnih letnih razgovorov, ki jih je smiselno ohraniH? 

7.  Kaj vključuje priprava na razgovor/pogovor? 
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2.2 TEMELJNA STRUKTURA IN VSEBINE (PRENOVLJENEGA) POGOVORA O DELOVNI 
USPEŠNOSTI (PDU) 

Kriza tradicionalnih letnih razgovorov je in mora biH priložnost za razvoj nečesa novega, bolj 
učinkovitega in bolj primernega današnjemu času.  Največja 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 uspešnost posameznika? In le kako 
lahko vodja le enkrat ali dvakrat letno pove sodelavcu o njegovih napakah, če mu že prej nikoli ni 
namignil, da kaj dela narobe? V iskanju boljših načinov za spodbujanje in razvoj delovne 
uspešnosH, kar je navsezadnje srž pogovora o delovni uspešnosH, bomo iskali nov temeljni okvir z 
novimi vsebinami ter novo strukturo pogovora, ki veliko bolj ustreza novodobnim izzivom 
spodbujanja delovne uspešnosH in temelji na predpostavkah poziHvne psihologije, ki jo osebno 
zagovarjam. Pri  svojem razmišljanju sem pretežno izhajala iz raziskav in del T. Bakerja kot tudi iz 
svojih lastnih izkušenj z vodenjem nekoč letnih razgovorov in danes z vodenjem pogovora o delovni 
uspešnosH.   

Pri tem želimo s PDU-jem hraniH vse, kar je bilo dobrega v klasičnih letnih razgovorih ter preseči 
njegove pomanjkljivosH.  

Glavne razlike med klasičnimi letnimi razgovori in sodobnim pogovorom o delovni uspešnos2 

Klasični letni razgovori PDU (Pogovor o delovni uspešnosti)

Vodeni enkrat ali dvakrat na leto Vodeni vsak mesec oz. najmanj 10 krat na 
leto

Povprečna dolžina 60-75 min Povprečna dolžina 10-15 min

Enkratni dogodek Kontinuiran proces

Redkost povratne informacije o delovni 
uspešnosti

Pogostost povratne informacije o delovni 
uspešnosti

Osredotočenost na več vsebin v enem 
razgovoru

Osredotočenost na eno vsebino v enem 
pogovoru

Izpolnjevanje obrazcev Brez izpolnjevanja obrazcev

Formalnost razgovora Sproščenost pogovora

Moč na strani vodje Moč na strani sodelavca
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STRUKTURA POGOVORA O DELOVNI USPEŠNOSTI (PDU) 

Kot je razvidno iz zgornje preglednice naj bi PDU potekal večkrat na leto. Izhajajoč iz zadnjih praks 
letnih razgovorov, ki ji je večina podjeHj in organizacij že vodila dvakrat letno, se predlaga  5 krajših 
pogovorov v šestmesečnem obdobju. Vsak pogovor se osredotoča le na eno vsebino. V drugem 
šestmesečnem obdobju se struktura ponovi. Vsebine pogovora ostanejo enake kot v prvem 
šestmesečnem obdobju,  kajpak pa so tokrat že nadgrajene z rezultaH prvega šestmesečnega 
obdobja. 

Preglednica strukture prenovljenega pogovora o delovni uspešnos2 

  

  

Zaporedje 
pogovorov 

Tema pogovora Vsebina pogovora

Pogovor 1 
(prvi mesec)

Delovna klima, 
energija  in zavzetost 

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

Pogovor 2 
(drugi mesec)

Prednosti, talenti in 
strasti posameznika

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

Pogovor 3 
(tretji mesec) 

Priložnosti za rast in 
razvoj

Izboljšanje osebne uspešnosti 
in dvig osebnih standardov.

Pogovor 4 
(četrti mesec)

Razvoj kompetenc in 
učne priložnosti

Podpora za rast sodelavca

Pogovor 5 
(peti mesec)

Inoviranje in nenehne 
izboljšave

Načini za izboljšanje 
obstoječih produktov ali 
storitev in procesov. Načini za 
razvoj novih produktov ali 
storitev in procesov.
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Glede na poslovno leto se predlaga naslednja časovnica pogovorov  

VSEBINE POGOVORA O DELOVNI USPEŠNOSTI (PDU) 

Kot je bilo predstavljeno v preglednici,  prenovljen pogovor o delovni uspešnosH razdelimo na 5 
delov, vsak izmed teh delov pa se osredotoča na posamezno vsebino: 

1. Pogovor - Delovna klima, energija  in zavzetost  
2. Pogovor - Prednos2, talen2 in stras2 posameznika 
3. Pogovor - Priložnos2 za rast in razvoj 
4. Pogovor - Razvoj kompetenc in učne priložnos2 
5. Pogovor - Inoviranje in nenehne izboljšave 

Klasično poslovno leto  
od 1.1. do 31.12

Poslovno leto  
od 1.9. do 31.8.

Mesec Pogovor Mesec Pogovor

Februar 1 September 1

Marec 2 Oktober 2

April 3 November 3

Maj 4 December 4

Junij 5 Januar 5

September 1 Marec 1

Oktober 2 April 2

November 3 Maj 3

December 4 Junij 4

Januar 5 Julij 5
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1. Pogovor o delovni klimi, energiji in zavzetos2 

V nekaj minutah v pogovoru raziščemo, kakšno je trenutna atmosfera na delovnem mestu 
posameznika. Je posameznik zadovoljen z delom, lahko pri delu sprošča svojo naravno energijo, 
kakšna je njegova delovna energija, čemu jo namenja, kakšna je njegova zavzetost, kakšni so 
odnosi, morala ter kakšna 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 namreč prej in pravočasno zaznali nove priložnosH za rast, 
pridobljene informacije pa hkraH predstavljajo bogat vir za osmišljanje dela, ki je tudi 
najmočnejši vir notranje moHvacije slehernega posameznika. 
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2.  Pogovor o prednos2h, talen2h in strasteh sodelavca 

Stara HR modrost pravi, da postavimo prave ljudi na prava mesta. To pa je mogoče le, če vodja 
prepozna prednosH in talente sodelavca, zato je pogovor o tem obvezna sestavina prenovljenega 
pogovora, a hkraH tudi najtrši oreh za vsakega vodjo.  Stari letni pogovori so se osredotočali na 
iskanje pomanjkljivosH in napak sodelavca in povsem zanemarili njegove prednosH. Vse to je 
preraslo v splošno družbeno obsesijo in povzročilo veliko škode. Še zlasH za to, ker imamo ljudje 
veliko več  priložnosH za osebno rast in razvoj, kadar invesHramo energijo v svoje prednosH 
namesto v odpravljanje pomanjkljivosH. To seveda ne pomeni, da pomanjkljivosH pusHmo povsem 
vnemar, gre  za to, da  krepimo prednosH in slabimo slabosH na način, da več pozornosH 
namenjamo prednosHm. 

Ključna vprašanja, ki si jih naj vodja zastavlja pri odkrivanju prednosH in talentov so:  
• Katere prednosH in talente že ima sodelavec? 
• Katere prednosH in talente lahko še razvije ali jih želi razviH? 
• Kako lahko sodelavec svoje prednosH in talente uporabi v korist organizacije? 

 

 Brečko, D.: Učbenik z vajami: Komuniciranje in motiviranje pri vodenju, Ljubljana 2024  Stran|   45



3. Pogovor o priložnos2h za rast in razvoj sodelavca   

V tretji fazi prenovljenega pogovora raziskujete priložnosH za rast sodelavca.  V pogovoru se zato 
osredotočite na strategije za izboljšanje uspešnosH sodelavca. Verjamem, da ste to že do sedaj 
počeli, pomembno pa je, da upoštevate predvsem sodelavčevo perspekHvo. Zatorej mu zastavite 
prava vprašanja, da boste dobili prave odgovore, s katerimi se bodo sodelavci v zadostni meri 
oskrbeli z uvidom v svoje priložnosH za rast. Ključna vprašanja, na katera se osredotočite, so:  

• Kje vidi sodelavec priložnosH za osebno rast in izboljšanje osebne uspešnosH? 
• Kje vidi priložnosH za izboljšanje poslovanja podjetja in kakšna je lahko njegova vloga pri 

tem? 
• Kako mu vi, kot vodja lahko pri tem pomagate? 

Pri raziskovanju priložnosH za rast velja načelo, da nihče drug ne ve bolje, kako lahko svoje delo še 
izboljša, kot sam lastnik delovnega procesa. Vaša naloga torej ni, da sodelavcu  dajete nasvete ali 
celo »ukaze«, kako naj izboljša svoje delo. Raje raziskujte njegove notranje moči in strasH ter mu 
ustvarite varen prostor, kjer jih bo lahko ubesedil. 
Raziskovanje priložnosH za rast je pomembna tudi za to, da se osvetli sodelavčeva vloga v Hmu, 
projektu oziroma v poslu in da odkrije na kakšen način lahko še poveča svoj prispevek.   
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4. Pogovor o razvoju kompetenc in učnih priložnos2h 

Največja iluzija je, da je se lahko nehamo učiH. Znanje je hitro pokvarljivo blago, pa ne zato, ker bi 
se zares pokvarilo, temveč zato, ker izjemno hitro količinsko narašča, se razvija in dopolnjuje. 
Kompetence, ki smo jih že pridobili,  nam namreč  niso dane enkrat za vselej, obnavljaH  in razvijaH 
jih moramo vse življenje. Tako je četrta stopnja prenovljenega razgovora ena najpomembnejših, saj 
se osredotoča na sedanje in bodoče potrebe po izobraževanju in usposabljanju.  Vodja in sodelavec 
se pogovarjata o formalnih kot tudi neformalnih možnosHh  po izobraževanju in usposabljanju. 
Ključna vprašanja, na katere mora biH v tej fazi odgovorjeno, so:  

• Katera znanja in podrobnosH potrebuje sodelavec, da bo lahko izboljšal osebno uspešnost? 
• Katera znanja in veščine bo potreboval jutri, da bo ostal v »toku«? 
• Kakšne učne priložnosH vidi v svojem ožjem delovnem okolju? 
• Kakšen je njegov učni sHl? 

Tako vodja in sodelavec skupaj določita kratkoročne cilje kariernega in profesionalnega razvoja. Pri 
tej fazi je zlasH pomembno, da se najprej osredotočita na resnične potrebe in šele nato raziskujeta 
učne priložnosH oziroma izbereta ustrezen izobraževalni program.  

  

 

 Brečko, D.: Učbenik z vajami: Komuniciranje in motiviranje pri vodenju, Ljubljana 2024  Stran|   47



5.  Pogovor o inoviranju in nenehnih izboljšavah 

Piko na i prenovljenemu pogovoru o delovni uspešnost nedvomno daje pogovor o inovaHvnosH in 
nenehnih izboljšavah. Vodja tako razvija pri sodelavcu strast za notranje podjetništvo.   
Pogovor o inovacijah in nenehnih izboljšavah je pravzaprav pogovor o prakHčnih načinih izboljšanja 
sodelavčeve osebne uspešnosH in učinkovitosH kot tudi poslovanja organizacije nasploh. V 
pogovoru se osredotočamo na  

• ideje o razvoju novih produktov, storitev in projektov kot tudi  
• na izboljšanje že obstoječih produktov.  

RezultaH te zadnje faze razgovora so včasih zelo fascinantni. Pogosto se namreč zgodi, da se v 
mesecu pete faze razgovora, ki ga vodja vodi z vsemi zaposlenimi, generira večje število prakHčnih 
ter stroškovno učinkoviHh idej, ki obogaHjo delovne procese, notranje sisteme ter same posle 
organizacije.  
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Pet pogovorov v šestmesečnem obdobju se torej osredotoča na različne teme; v njih se sodelavec 
in vodja pogovarjata o klimi v organizaciji, o talenHh in strasteh posameznika, o priložnosHh za  
osebno rast in razvoj , o učnih priložnosHh ter o inovacijah. Vse te teme se seveda tudi smiselno 
prepletajo, bistveno pa je, da so vse to psihološke komponente, s katerimi razvijamo delovno 
uspešnost. Gre torej za konHnuiran razvojni pogovor, kjer ni sledu o formalnem ocenjevanju.  

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

       Vprašanja za ponavljanje 

1. Kaj so glavne razlike med klasičnim letnim razgovorom in pogovorom o delovni 
uspešnosH (PUD)?  

2. Opišite strukturo prenovljenega pogovora o delovni uspešnosH! 

3. Kaj je vsebina prvega pogovora? 

4. Opišite vsebino drugega in tretjega pogovora, razlike in podobnosH?  

5. O čem se vodja pogovarja s sodelavcem v četrtem pogovoru? 

6.  Kaj je vsebina zadnjega pogovora 

7. Kakšna je frekvenca pogovorov? 
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2.3 VODENJE POGOVORA O DELOVNI USPEŠNOSTI (PDU) 

Pri vodenju pogovora o delovni uspešnosH se je nekaj priporočil obdržalo, nekatera pa so nova.  

1. Nova vloga vodje v PDU-ju 

Vodja vse bolj postaja facilitator. Ta skrivnostna beseda, za katero še nimamo pravega prevoda v 
slovenščino, zajema vse Hsto, kar ne znamo prav ubesediH, nanaša pa se na spodbujanje, dvig 
zaupanja, moderiranje, povezovanje, ustvarjanje varnega prostora…  

2. Priprava na razgovor 

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

Razgovor je še vedno napovedan v naprej, tudi posamezne teme v posameznem mesecu. In ta 
vnaprejšnja napoved akumulira prav posebno energijo v organizaciji, še zlasH pri peH temi, ko 
potekajo pogovori o inovacijah in izboljšavah, vlada živahna izmenjava idej in včasih pravo 
tekmovanje za dobre ideje.  Je pa dogovarjanje o izvedbi razgovora velik bolj fleksibilno kot pri 
klasičnih 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 čaja ali kave. 
Čar peHh ločenih razgovorov je, da ste lahko zelo inovaHvni pri izbiri lokacije.   
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5. Dokumen2ranje razgovora 

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

------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

       Vprašanja za ponavljanje 

1. Kakšna je vloga vodje pri vodenju pogovora o delovni uspešnosH?  

2. Zakaj je potrebna priprava na pogovor s strani sodelavca? Kaj le ta povzroči?  

3. Koliko časa v naprej naj bo napovedan pogovor in na kakšen način?  

4. Katere lokacij so najbolj primerne za vodenje pogovora o delovni uspešnosH?  

5. Kako poteka »dokumenHranje« pogovora o delovni uspešnosH? 
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2.4 PREDNOSTI IN KORISTI PRENOVLJENEGA POGOVORA O DELOVNI USPEŠNOSTI 

1. Kon2nuiran pogovor (procesni dialog) 

2. Odprtost in neposrednost 

3. Večja fleksibilnost 

4.  Sprotne informacije za načrtovanje HR ak2vnos2   
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5. Več sproščenos2 in manj stresa 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

       Vprašanja za ponavljanje 

1. Katere so glavne prednosH prenovljenih pogovorov o delovni uspešnosH?  

2. Kakšne so korisH in prednosH konHnuiranega dialoga?  

3. Kakšne prednosH predstavlja PUD  za kadrovsko službo?  

4. Zakaj v prenovljenem pogovoru o delovni uspešnosH ljudje doživljajo manj 
stresa?  

5. Opišite v čem je večja fleksibilnost PUD-a 
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2.5 OSREDOTOČANJE NA DELOVNO USPEŠNOST 

Prenovljeni pogovor o delovni uspešnosH zahteva osredotočanje na delovno uspešnost in ne na 
delo samo, torej ne na to, kaj posameznik dela, ampak kako to počne in kako lahko še poveča svojo 
osebno odličnost. Glavni krivec za to pa je sistemske narave, to so opisi delovnih mest, ki pa so 
zapuščina prejšnjega Hsočletja. 

Zaposleni so tako velikokrat prihajali na klasične letne pogovore z opisom delovnega mesta v rokah 
in tako pogovor omejili le na opis na papirju in marsikateri vodja je slišal stavek: »Tega pa ni v opisu 
mojega delovnega mesta« 

KAJ JE NAROBE S KLASIČNIMI OPISI DELOVNIH MEST? 

Vsi smo ali še imamo izkušnjo s klasičnim opisom delovnih mest. Kje se danes kažejo njegove 
pomanjkljivos2, še zlas2, ko se osredotočamo na razvoj delovne uspešnos2? 

    

   Vaja 2.5.1 

Razmislite o svojih preteklih izkušnjah, ki ste jih imeli pri letnih razgovorih in o 
vlogi opisa delovnega mesta pri razvoju delovne uspešnosti. Na katere izzive ste 
naleteli in kako ste jih reševali oz. jih rešujete? 
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Naša kadrovska stroka sicer še vedno uporablja opise delovnih mest, toda za potrebe PDU  bo 
veliko bolj učinkovito, če boste uporabljali opis organizacijske vloge, ki jo ima posameznik v 
organizaciji. Organizacijska vloga je mnogo širši koncept kot opis delovnega mesta in vključuje 
pričakovanja, ki jih organizacija goji do posameznika, kot je npr. pomoč sodelavcem, kadar se jim 
sprosH delo, ali pa delegiranje dela, kadar ne zmoremo vsega sami… 

Opis organizacijske vloge morda še ni uradni dokument v vaši organizaciji, se pa lahko o njemu 
začnete pogovarjaH. Več kot bo govora o organizacijski vlogi, hitreje bo prešel v kulturo 
organizacije.  

Skozi prizmo organizacijske vloge boste veliko lažje pristopili k razvoju delovne uspešnosH, saj boste 
tako zajeli tudi tako imenovane 

1. kontekstualne dejavnike delovne uspešnos2, ki obsegajo predvsem lastnosH in 
sposobnosH ljudi, ki niso povsem neposredno povezane z nalogami, ki so opisane v opisu 
delovnega mesta;   

2. najpomembnejše organizacijske vloge, ki prav tako niso neposredno zapisane v opisu 
delovnih mest.   
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KAKO OD OPISA DELOVNEGA MESTA DO ORGANIZACIJSKE VLOGE? 

Nekatere organizacije že imajo na področju HRMja urejen sistem kompetenc in torej pristopajo k 
delovni uspešnosH tudi skozi prizmo oblikovanja in ocenjevanja kompetenc. Takšnim organizacijam 
bo veliko lažje implemenHraH organizacijsko vlogo kot HsHm, ki tega modela še nimajo. Preden pa 
nadaljujemo z prehodom od opisa delovnega mesta do organizacijske vloge, pa si oglejmo, kaj so 
kompetence in kako jih pravilno zapišemo.  

Vaja 2.5.2 

 

Vaja 2.5.3 

Kaj za vas pomenijo kompetence? Zapišite spodaj vašo definicijo kompetenc. 

Izberite si kompetenco, ki je v vaši oganizaciji najbolj potrebna za razvoj 
delovne uspešnosti in jo zapišite (opišite) v obliki enega ali dveh stavkov.  

Kompetenca  

Opis kompetence 
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Opis delovnega mesta opisuje predvsem dolžnosH in odgovornosH, 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 pričakujemo od posameznika v 
posamezni vlogi. Tako je pojmu organizacijska vloga najbližji pojem kompetenca. 

Organizacije, ki imajo sistem  kompetenc, lahko le te zapišejo tudi v sistemaHzacijo in opis delovnih 
mest, ki pa ga naj naslovijo drugače. 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.  

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

• Timska vloga 
• Spodbujevalec inovacij in nenehnih izboljšav  
• Razvijalec kariere 

Oglejmo si podrobneje vsako izmed njih: 

1. Timska vloga 

2. Spodbujevalec inovacij in nenehnih izboljšav 

3. Razvijalec kariere 
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Pridobitev kakovostnih in natančnih podatkov o teh neHpično delovnih vlogah je prvi korak pri 
prehodu od klasičnega opisa delovnega mesta k organizacijski vlogi.  

Vodja te podatke pridobi v sodelovanju s sodelavcem kot tudi s sodelovanjem z drugimi 
zaposlenimi vzdolž različnih hierarhičnih ravni.  Spodaj je našteHh nekaj metod, s pomočjo katerih 
lahko te podatke pridobimo in naredimo analizo organizacijskih vlog.  

1. Metoda dinamičnega dua 

2. Metoda 2mskega pristopa 

3. Managerska metoda 

4. Metoda samoanalize 
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Opisi organizacijskih vlog, ki dokazano vodijo k boljši delovni uspešnosH, pa bodo učinkovito 
zaživeli v organizaciji le, če jih bomo po opravljeni analizi dodatno podprli z izbranimi procesi:  

1. Izobraževanje in usposabljanje vseh »vpletenih«. 

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

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

4. Promocija novega modela 
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Ko je model organizacijskih vlog dokončan, lahko k vsaki izmed vlog (podvlog) dodajo tudi ključni 
kazalniki uspešnosH. Spodnja slika tako prikazuje odnos med modelom organizacijskih vlog ter 
delovno uspešnostjo. 

 

Slika 1: Odnos med delovno uspešnostjo in organizacijskimi vlogami 
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       Vprašanja za ponavljanje 

1. Katere so glavne pomanjkljivosH klasičnih opisov delovnih mest?  

2. Kaj zajema organizacijska vloga? 

3. Naštejte tri ključne organizacijske vloge, ki so pomembne za razvijanje delovne 
uspešnosH? 

4. Katere metode za opis organizacijske vloge poznate? 

5. Kaj predstavlja metoda dinamičnega dua? 

6. Opišite razmerje med delovno uspešnostjo in organizacijsko vlogo 

7. Katere procese je treba zagotoviH za uspešno implementacijo modela 
organizacijskih vlog? 
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2.6 RAZVOJ DELOVNE USPEŠNOSTI VS. OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 

Predstavljajte si, da imate pri vpisu v fitnes klub na voljo dve možnosH za izbiro trenerja. Prvi trener 
bo  pri vsakem obisku ocenjeval vašo kondicijo na lestvici  od 1-10, drugi pa vam bo pomagal, da 
napredujete, razvijete prave tehnike in pristope in napredujete.  Koga bi izbrali? 

Klasični sistemi ocenjevanja uspešnosH so marsikatero organizacijo  razočarali, saj niso dali želenih 
rezultatov. Idealne formule  kajpak ni.  Ocenjevanje delovne uspešnosH in moHviranje ljudi  
odvisno od   večje količine majhnih stvari, ki jih naredimo prav kot pa od popolne formule. In katere 
so  Hste ključne male stvari, ki jih moramo narediH prav, da b izbrani sistem ocenjevanja deloval? 

  

1. Usposobite vodje za podajanje povratne informacije 

2.  Osredotočite se na prihodnost 

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

4.  Osmislite sistem ocenjevanja -  določite ključna področja rezultatov – KPI  
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5.  Pristop od spodaj-navzgor 

6. Nenehna povratna informacija 

7.   Ločite  razvojni pogovor o delovni uspešnos2 od ocenjevanja delovne uspešnos2  

Sistem ocenjevanja delovne uspešnosH pomaga organizacijam in vodjem oblikovaH pošten in 
transparenten plačni sistem ter sistem napredovanja. Zaposlenim pa pomaga izboljšaH uspešnost, 
prav tako pa lahko kadrovska služba lažje načrtuje reorganizacije delovnih vlog ter mest.  V ta 
namen se je razvilo več sistemov ocenjevanja ,  njihov izbor in  učinkovitost pa je odvisna predvsem 
od pravilnega definiranja pomena sistema ocenjevanja, ki naj bi v prvi vrsH služil razvoju 
organizacije v želeni smeri. 

1. Ocenjevanje uspešnos2 z osredotočanjem na  lastnos2 
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2.  Ocenjevanje uspešnos2  z osredotočenjem  na vedenja 

3.  Ocenjevanje uspešnos2 z rangiranjem 

4.  Ocenjevanje uspešnos2 z nestrukturirano metodo 

5.  Ocenjevanje uspešnos2 z prisilno distribucijo 

6. Ocenjevanje uspešnos2  glede na dosežene cilje 

7.  Ocenjevanje uspešnos2 s psihološkim pristopom  
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8.  Ocenjevanje uspešnos2 s sodelovalnim pristopom  
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3. VPLIVNO VODENJE 
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 Nauči= se kako vpliva= na druge je danes  
veliko bolj pomembno kot formalni status in avtoriteta.  

(Danijela Brečko).  

UVOD 

Čas poveljevanja in nadzorovanja je mimo in s tem tudi tradicionalno pojmovanje moči v obliki 
nesporne avtoritete. Učitelji nimajo več avtoritete v razredu kot so jo imeli nekoč, policisH se ne 
morejo več zanašaH na uniformo kot znaka spoštovanja in moči, managerji in vodje pa se ne 
morejo več sklicevaH zgolj na hierarhično pozicijo in avtoriteto.  

Številne raziskave so pokazale, da je čas “poveljevanja” in nadzora mimo, narašča pa pomen 
vplivanja. Vsi želimo vplivaH, bodisi na podrejene, sodelavce, na vodjo, na delničarje in valgatelje… 

Pri vsebinah Vplivno vodenje se bomo posveHli razumevanju vpliva in moči ter predstavili nekaj 
orodij za krepitev moči prav tako pa bomo predstavili temeljno matriko vplivanja, ki ustvarja šHri 
različne strategije vplivanja. 

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

•   vplív  -a m (ȋ) 1. tako delovanje na koga, da se to kaže, izraža v njegovem delu, ravnanju, 
mišljenju 

•   vplíva2  -am nedov. (í) 1. delova= na koga tako, da se to kaže, izraža v njegovem delu, 
ravnanju, mišljenju: ona je vplivala nanj, da je to naredil; vplivaH na koga, da začne misliH 
drugače; vplivaH z besedo, zgledom; dobro, pomirjevalno vplivaH; nezavedno, zavestno 
vplivaH 

V kontektstu vodenja torej imeH vpliv - pomeni, da vodja zna prepričaH druge, da razmišljajo in 
delujejo drugače, na način, da doprinesejo sebi, vodjem in organizaciji kot celoH ter kajpak 
končnemu uporabniku - to je stranki. Nikakor pa vpliv ne pomeni manipulacije oz. uporabe trikov. 
Vplivanje se zato vedno vrši v povezavi z osebno integriteto ter eHčnimi pravili. 

Za razumevanje vpliva in vplivnosH je najprej potrebno v vlogi vodje razviH moč, ki je produkt 
pozicijske moči in osebnega karakterja. 

Sodobni vodja lahko pri vplivanju uporabi dve temeljna sloga, to sta poHsni slog (push) in vlečni 
slog (pull) ter dva komunikacijska pristopa,logični in čustveni. Kombinacija sHlov ter 
komunikacijskih pristopov pa vodi k 4 različnim strategijam vplivanja.  

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

Sposobnost prakHciranja moči in vplivanja na pravi način je življenjska kri vodenja. na koga 
pomislite, če vas kdo vpraša, kaj je najvplivnjejša pozicija na svetu? Verjetno bi večina odgovorila, 
da je to pozicija predsednika ZDA, ki je poveljnik najmočnejše vojske na svetu in torej delodajalec 
milijonom ljudem, zgolj v senatu pa zaposluje več kot 4000 uradnikov, vključno z ministri. Pri tem 
pa lahko prakHčno o vsem odloča sam. Težko si predstavljamo močnejšo pozicijo na svetu.  

Kakšna pa je povezava med močjo in vplivom? Lahko imate le moč, vpliva pa ne, ali obratno? 
Kakšna je razlika med osebno in pozicijsko močjo? Katera je bolj pomembna? Moč izvira bodisi iz 
osebnih karakterisHk, bodisi iz hierahične pozicije v organizaciji, bodisi iz obeh virov. Vsak vodja 
namreč vpliva na najmanj treh ravneh. ZnaH mora vplivaH na svojega nadrejenega, na vodje drugih 
oddelkov, večinoma pa mora znaH vplivaH na svoje podrejene.  

Ljudje, ki imajo vpliv, so pogosto videni kot nekdo, ki manipulira z ljudmi, zato naj na tem mestu to 
steroHpno razmišljanje zavrnem z obrazložitvijo prvotnega pomena besede vpliv. Beseda vpliv 
izvira iz laHščine influen=al oz glagola influere, ki izvorno pomeni tok. V 14. stoletju so besedo 
influete uporabljali v astrologiji za označevanje pretaknja eteričnih moči zvezd na karakter in usodo 
človeka. Šele v 15. stoletju dobimo definicijo vpliva, ki jo uporabljamo še danes in to je: fizična in 
mentalna akHvnost človeka, da nevidno vpliva na druge ljudi, na njihov karakter in njihovo vedenje. 
T. Baker tako poda moderno definicijo vpliva ko pravi:“Vpliv je moč, da se drugi ljudje strinjajo z 
vašim mnenjem ali naredijo, kar želite in to naredijo z veseljem ter na eHčni način”. Ne gre torej za 
uporabo maniupulacije, trikov in zvijač., da bi dosegli svoje, čeravnio zagotovo srečamo tudi takšne 
vodje. Toda to ni vpliv na dolgi rok, saj ljudje tovrstno ravnanje hitro prepoznajo in obsodijo. Vpliv 
na dolgi rok je možno torej gradiH le na eHčno sprejemljiv način. Oseba na katero vplivamo je po 
tej definiciji pripravljena spremeniH razmišljanje ali vedenje zavestno in prostovoljno brez uporabe 
karšnihkoli trikov. BiH eHčen pomeni tudi biH pošten, dostojen in pravičen. VplivaH na eHčen načiun 
pomeni tudi biH transparenten in rvanH častno v vseh situacijah. 

POZICIJSKA MOČ 

Vsak vodja ima določeno pozicijsko moč, torej moč, ki mu jo daje sama pozicija v odvisnosH od 
managerskega sistema v organizaciji. Pri pozicijski moči lahko vodja uporablja tri različne ravni 
moči:  
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11. Legi2mna moč  

Pri legiHmni moči je izvor vaše moči status ali naziv. Ljudje vam sledijo in vas poslušajo, cenijo vaše 
razsodbe zaradi same pozicije, ki jo zasedate. LegiHmna moč pa danes izgublja svoj naboj, saj ljudje 
pozicije ne cenijo več same po sebi.  

2. Moč prisile  

Moč prisile temelji na strahu. Čeravno se zdi, da v modernih organizacijah ne prakHcirajo tovrstne 
moči, pa je strah marsikje še močno prisoten. Fizične prisile resda managerji in vodje ne 
uporabljajo več, zato pa je toliko bolj v zavedna ali nezavedna dominacija vodje v skupini zgolj z 
njegovo fizično prisotnostjo. Veliko bolj v rabi pa je dandanes psihična prisila, ki se lahko vrši na več 
načinov. Kot nekomunciiranje in ingoriranje, kot socialno izločanje, kot nenehno nadziranje, kot 
žaljenje osebnega dostojanstva, kot neupoštevanje organizacijske vloge… Vse to namreč pomeni 
grožnjo zadovoljevanja človekovih potreb kot so: sodelovanje, avtonomija, svoboda pri delu…
vključenost… 
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3. Moč nagrajevanja 

Nasprotje moči prisile, je moč nagrajevanja. Moč nagrajevanja temelji na sposobnosH vodje, da 
drugim ponudi nagrade ali spodbude. Zunanje spodbude in nagrade so lahko: povečanje plače, 
službeno vozilo, delniške opcije, napredovanje… Vodje v zasebnem sektorju imajo zagototo večjo 
moč nagrajevanja kot vodje v javnem sektorju. Moč nagrajevanje pa leži tudi v notranjih 
spodbudah kot je naprimer priznanje za dobro opravljeno delo, pohvale, zahvale… Moč 
nagrajevanja se kaže tako v uporabi nagrad in spodbud in spodbud kot tudi v njihovem zavračanju. 
Pravilna in pravična uporaba nagrad in spodbud ojača želeno vedenje, zato je še vedno 
presenetljivo, da se uporablja v manjši meri kot ostali dve vrsH pozicijske moči. 

Vaja 3.1.1 

OSEBNA MOČ 

 




Kakšno moč boste v vlogi vodje uporabili v spodnjih primerih? Navedite 
konkretne načine uporabe izbrane vrste pozicijske moči? 

1.Zaposleni zamuja roke za oddajo naročil.  

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

3. Zaposleni izjavi, da delegirane naloge ne bo izpolnil v danem roku (vsi 
drugi lahko)? 
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Učinkovito vodenje v sodobnem času je v veliki meri odvisno od osebne moči vodje.  

V knjigi Shackleton’s Way: Leadership Lesson from the Great Antar=c Explorer je ta moč zelo 
nazorno opisana. Zgodba govori o Ernestu Shackletonu in njegovi odpravi po Antark=ki. S 27 člani 
se je podal na pot pro= južnemu polu brez možnos= komunikacije s svetom. Ko je spoznal, da 
južnega pola ne bo mogoče doseči, je postal njegov glavni cilj vse člane ekspedicije spravi= varno 
domov. Kar 15 mesecev mu je uspevalo vzdrževa= red in pozi=vno moralo svoje posadke v 
ekstremnih vremenskih in življenjskih razmerah. Po 15 mesecih se je odločil, da z ekipo 5 odide iskat 
pomoč. V nekaj poskusih ter š=rih mesecih prizadevanj, mu je uspelo vseh 27 članov pripelja= živih 
domov. Kljub temu, da je bil uradno vodja ekspedicije in da je imel legi=mno moč, je za svoj 
neverjeten dosežek uporabil predvsem svojo osebno moč. Legi=mna moč mu v ektremenih pogojih 
ni kaj dos= pomagala. Shackleton je vodil svoj =m z vzgledom. Postavil je tudi strukturo =ma, jim 
razdelil zadolžitve, med drugimi tudi kako naj varujejo drug drugega. Postavil je tudi pravila 
razdelitve hrane in podelil odgovornos= med člani =ma. Prepoznal je prednos= slehernega člana 
=ma in tudi v ekstremnih razmerah so praznovali sleherni rojstni dan in skrbeli za bolne. Uporabil je 
vse svoje osebne moči in znanje, da je dvigoval moralo in mo=vacijo drugih s tem, da jih je uspel 
zaposli= ter preusmeri= njihove misli od temne situacije v kateri so se znašli. Resnična in 
inspira=vna zgodba o osebni moči vodje.  

Vodja lahko razvija svoj osebno moč na šHri načine: s povezovanjem, z ekspertnostjo, 
informiranjem ter referenčnostjo.  

1. Povezovalna moč 

Esenca povezovalne moči leži v starem pregovoru, ki pravi: Ni pomembno, kaj znaš, temveč koga 
poznaš! Gre za socialni kapital osebe. 
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2. Ekspertna moč 

Ekspertna moč se nanaša na strokovno znanje osebe in temelji na izkušnjah, sposobnosHh ter 
znanju o določeni stvari. Ljudje praviloma sledimo nasvetom ekspertov, ker menimo, da določeno 
situacijo poznajo bolje od nas.  

3. Informacijska moč 

Informacijska moč se nanaša na dostop osebe do koristnih informacij na podlagi katerih lahko 
vpliva na vedenje ostalih. Posedovanje informacij je osebna moč in predstavlja določeno prednost 
pred HsHmi, ki teh informacij nimajo. Ekspertna in informacijska moč gresta pogosto z roko v roki. 

4. Referenčna moč 

Referenčna moč je sposobnost nadziranja vedenja druge osebe, zato, ker se ta oseba želi 
idenHficiraH z vami (vodjo). Zaposleni si želijo obnašari, razmišljaH in delovaH tako kot njihov vodja, 
zato , ker jim je vodja všeč kot osebnost in se tudi izogibajo vsem vedenjem, za katere menijo, da 
vodji niso povšeči. Referenčna moč temelji na osebnih kvalitetah posameznika, predvsem na 
spoštovanju in zaupanju.  

 

 

 

 Brečko, D.: Učbenik z vajami: Komuniciranje in motiviranje pri vodenju, Ljubljana 2024  Stran|   73



Vaja 3.1.2 

VEČDIMENZIONALNI PRISTOP DO VIROV MOČI 




Katero vrsto osebne moči boste v vlogi vodje uporabili v spodnjih primerih? Navedite 
konkretne načine uporabe izbrane vrste ali kombinacije vrst osebne moči? 

1.  Želite, da je vaš 2m bolj stroškovno učinkovit.  

2. V vašem 2mu vselej začnete sestanke z zamudo. To bi radi presegli. 

3. Vaš 2m se je znašel pred dilemo pri reševanju kompleksnega problema. 

4. Zaposleni potrebuje pomoč pri pripravi finančnega poročila. 
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Zapišite najuspešnejšo zgodbo vašega preteklega leta  in način, kako jo 
boste promovirali v vaši organizaicji.  



Pri razvoju vpliva na druge je pametno prakHciraH večdimenzionalni pristop in uporabljaH več virov 
moči hkraH.  

Vodja se ne more zanesH le na legiHmno moč, kar nam jasno sporočajo mlajše generacije, ne da bi 
bil sočasno tudi zgled. Ali pa oseba, ki je iz strokovnjaka napredovala na pozicijo vodje , kar je 
velikokrat primer v praksi, se ne more zanašaH le na svojo ekspertno moč, temveč mora znaH 
uporabljaH tudi druge vire moči.  

Vaja 3.1.3 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

———————————————————————————————————————————— 

 

    Vprašanja za ponavljanje 

1. Od kod izvira moč? 

2. Kako definiramo izraza vpliv in vpliva=?  

3. Kaj je to pozicijska moč?  

4. Katere vrste pozicijske moči poznamo? Naštejte jih in opišite! 

5. H kateri vrsH pozicijske moči štejemo priznanje? 

6. Kaj je to osebna moč 




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

Vodja organizacije, ki zaposluje 150 ljudi, se pripravlja na zahteven sestanek z izvršnimi 
direktorji. Na sestanku bo prisotnih 14 izvršnih direktorjev. Sestanek bo potekal na temo: 
Uvajanje novega prometnega režima v centru mesta. V sobi je na voljo ovalna miza, 
projektor in platni ter 16 sedežev.  
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7. Katere vrste osebne moči poznamo. Našteje jih in opišite 

8. H kateri vrsH osebne moči štejemo socialni kapital osebe? 

9. Kaj predstavlja večdimenziopnalni pristop pri razvoju moči? 

10.Kaj so prednosH večdimenzionalnega pristopa k razvoju moči? 
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3.2 ORGANIZACIJSKI STATUS IN POZICIJSKA MOČ 

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

Ste prepričani, da vedo s kakšnim budžetom razpolagate ali pa za kaj vse ste odgovorni? Tudi 
pozicijsko moč je treba znaH utrjevaH, kajH če ljudje ne vedo, kakšna je vaša pozicija, od te moči ne 
boste imeli veliko. Pozicijska moč temelji predvsem na avtoriteH ter legiHmnosH, ki vam jo daje vaš 
položaj in funkcija v organizaciji. Udejanjate pa jo vselej ko ste v interakciji z ljudmi, tako z 
nadrejenimi, kolegi na isH ravni kot tudi s podrejenimi. Lahko pa se uporablja tudi na druge načine.  

Pozicijska moč pa nam ni dana sama po sebi, treba jo je vzdrževaH na pravilen način, npr. tako, da 
vodja učinkovito in hitro reagira v nujnih in pomembnih organizacijskih krizah. Na ta način si vodja 
izboljša svoj organizacijski status na najmanj dva načina; s hitrim odzivom prikaže svojo dodano 
vrednost oziroma vrednost, ki se zelo razlikuje od njegove vsakodnevne vloge. Po drugi strani pa s 
hitrim in učinkoviHm odzivom poveča tudi svojo vplivnost med kolegi po vsej organizaciji po načeliu 
“dober glas seže v deveto vas”. 

Pri utrjevanju svoje pozicijske moči si lahko manager pomaga z nekaj orodji:  

1. Centralizirajte svojo vlogo 

Centralizacija vloge pomeni biH v središču odločanja oziroma v središču organizacijskega 
dogajanja. Bolj kot so člani vašega Hma odvisni od vodje pri opravljanju svojega dela, večjo moč 
bo le ta imel nadzorovaH situacijo. Na tem mestu gre omeniH, da je centralizacija vloge lahko 
dvorezen meč. Bolj kot boste sebe postavljali v centralno vlogo - več dela boste imeli in kaj hitro 
se lahko zgodi, da postanete ozko grlo. Torej načelo 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 načini, da povečate svojo vidnost v organizaciji.  
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2.  Povečajte svojo fleksibilnost 

Bolj kot je vaša vloga v organizacihji unikatna, več avtonomije imate in s tem tudi večjo pozicijsko 
moč. Kaj pa če vaša vloga ni unikatna? V tem primeru se poskušajte čim večkrat odmakniH stran od 
ruHne vaše vloge proH bolj ekskuzivnim in strateškim opravilom, ki so v orgaqnizaciji cenjena Npr. 
vodja strateškega komuniciranja se lahko udeleži tudi sestankov drugih Hmov in jim pomaga rešiH 
komunikacijske izzive. Na ta način si gradi tudi pomembne povezave (veča svoj socialni kapital) in 
povečuje svojo vidnost kot reševalec problemov (v nasprotju z nekom, ki le gasi požare). 
Prevzemanje novih prostovoljnih vlog krepi fleksibilnost vaše obstoječe vloge ter povečuje vašo 
vplivnost. 

Vaja 3.2.1  

Razmislite, kako lahko povečate svojo fleksibilnost v trenutni vlogi, ki jo 
opravljate in kakšne koristi bi imeli od tega iz vidika krepitve pozicijske moči? 
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Vaja 3.2.2

3. Repozicionirajte svojo vlogo 

Če imate unikatno vlogo v organizaciji, imate tudi več avtonomije, toda po drugi strani je takšno 
vlogo težko razumeH. Kolegi ne prihajajo k vam po nasvete, če ne razumejo, kaj pravzaprav 
počnete. Npr, če se ukvarjate z finančnimi tveganji ali revizijo, bodo morda kolegi rajši hodili k vam 
po nasvete, če boste vaš oddelek oz. vašo funkcijo preimenovali v Zagotavljanje finančne kakovosH. 
Ali pa, če funkcijo upravljanja s človeškimi preimenovali v Kultura smo ljudje…Velikokrat lahko 
precej zapletene nazive spremenimo v bolj konstrukHvne oblike in tako naše delo v poziHvni luči 
približamo ljudem.  

Po drugi strani pa lahko repozicioniramo svojo vlogo tudi tako, da jo obogaHmo z novo strokovno 
vsebino. Na ravni posameznika to najlažje naredimo z vključitvijo v izobraževanje in tudi s 
članstvom v strokovnih združenjih. Oboje krepi vašo pozicijo v organizaciji. 

Vaja 3.23 

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

Sedaj pa naredite načrt  krepitve vašega networkinga za  prihodnjih 7 dni 
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4. Promovirajte vaše uspehe 

S promoviranjem uspehov vaše funkcije dvigujete vidnost svoje vloge. Velikokrat je samopromocija 
videna kot nekaj negaHvnega, zlasH v slovenski kulturi, ki imamo celo cel kup izrekov kot so “Dobro 
blago se samo hvali”, ki ji razumemo na zelo svojstven način. Kajpak vam preHrana samohvala lahko 
škodi, toda velikokrat se soočamo ravno z povsem obratno situacijo; vodje sploh ne komunicirajo 
svojih uspešnih zgodb in njihov vpliv izginja. Uspešne zgodbe lahko prakHciramo na veliko 
“pametnih” načinov: 

-predstavitev vaših projektov vrhnjemu vodstvu in drugim oddelkom 
- predstavitev trendov v vaši dejavnosH 
- sodelovanje v projektnih Hmih (prostovoljno) 
- oblikovanje internih novic 
- …najdite druge načine, da ovrednoHte in promovirate uspehe vaše funkcije v organizaciji.  

Razmislite, kako lahko repozicionirate svojo vlogo v obliki spremembe 
oz. dopolnitve  poimenovanja funkcije ter v smislu novih strokovnih vsebin.
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5. Povežite dodano vrednost vaše funkcije z uspehom organizacije 

Velikokrat smo priča nekriHčnemu presojanju dela oddelkov v organizaciji kot so: Le kaj v kadrovski 
delajo cel dan? ali pa “Saj računovodstva nikoli ne dobiš na telefon, a so ves čas 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 vrednosH svojega področja; kaj 
delajo člani njegovovega Hma v oddelku in tudi širše (med oddelki).Dodano vrednost oddelka/
funkcije lahko vodja komunicira na več načinov:  
-s prevzemom oz. organizacijo notranjih projektov 
- z proakHvnim komuniciranjem dela oddelka drugim oddelkom in navzven 
- z usposabljanjem ali mentorstvom novo zaposlenih 
- … 
Vse te akHvnosH bodo pomagale drugim razumeH vašo pozicijo in njegovo dodano vrednost za 
celotno organizacijo in tako krepile vašo legiHmno moč kot osrednjo pozicijsko moč.  

—————————————————————————————————————————————— 

 

    Vprašanja za ponavljanje 

1. Na čem temelji pozicijska moč? 

2. Na kakšne načine lahko vodja krepi svojo pozicijsko moč? Naštejte vsaj tri 
načine.  

3. Kaj pomeni centralizacija vloge vodje? 

4. Kako izboljšamo povezovalno moč? 

5. Kaj pomeni unikatnost vloge in kako prispeva k izgradnji vaše pozicijske moči?  
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6. Kaj pomeni fleksibilnost vloge in kako prispeva k izgradnji vaše pozicijske moči? 

7. S katerim orodjem za izgradnjo pozicijske moči povezujemo izjavo”Vodja mora 
biH ambasador svojega funkcijskega področja”? 

8. Zakaj je legiHmizacija vloge vodje kriHčna za uspeh?  
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3.3 ORODJA ZA IZBOLJŠANJE OSEBNE MOČI  

Osebna moč izvira predvsem iz posameznikovih karakterisHk. Resda je povezana s pozicijsko močjo, 
toda v veliko primerih ne izvira iz pozicijske moči. Kot smo predhodno predstavili, osebna moč 
temelji na povezovalni, ekspertni ter informacijski moči. Intenziteta osebne moči vpliva tudi nazaj 
na pozicijsko moč. Nemalokdaj imamo možnost opazovaH v skupinah pojav tako imenovanega 
neformalnega vodje, ki mu ljudje sledijo zaradi njegove karizme, šarma, ugleda, strokovnosH… kako 
lahko torej vodja izboljša svojo osebno moč? 

1. Grajenje osebne socialne mreže (networking) 

Grajenje osebnega networkinga zotraj in zunaj organizacije krepi povezovalno moč.  

Največji izziv pri izgradnji networkinga je, da zahteva čas in vložek v obliki akHvnosH, ki so ravno 
tako delo, kot vsako drugo in ga je torej potrebno ciljno načrtovaH. Poseben izziv predstavlja tudi 
morebitna introverHranost osebe.  

Vaja 3.3.1 
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Analizirajte spodnji primer,  in zapišite kdaj in kako bi uporabili logični in kdaj 
ter kako čustveni pristop? 

Katarina je želela prepričaH svoj Hm, da potrebujejo nov programski paket za oblikovanje, ki je 
precej različen od paketa, ki ga uporabljajo sedaj.  
Nov programski paket je samoučljiv, kar pomeni, da se glede na zaznane pomanjkljovosH sam 
izboljšuje.  
Člani Hma so izrazili veliko skrbi glede uporabe novega programa, zato jih je Katarina vse povabila 
na kavo, kjer so  lahko izrazili skrbi in poiskali skupne rešitve. 

Logični pristop: 

Čustveni pristop: 



Networking predstavlja najmočnejši vir posameznikove osebne moči. Ko naleHte na problem, vam 
ga prav vaša mreža s asvojimi znanji in izkušnjami lahko pomaga rešiH.  

Če se sprašujete, kako bogata je vaša socialna mreža, potem izračunajte koliko možnih povezav je v 
vaši socialni mreži, kar lahko naredite s pomočjo spodnje formule (vir: Brecko, 2006): 

• N - število ljudi v vaši socialni mreži 

• X-število možnih povezav v mreži 

Če imamo torej v naši socialni mreži 5 oseb, je možnih povezav 10, če pa jih imamo npr. 100, pa je 
možnih že kar 4950 povezav, kart pa predstavlja neprecenljivo učno bogastvo (Vir: Brecko, 2006) 

Večja kot je vaša povezovalna moč, večja je tudi vaša informacijska moč oziroma dostop do 
informacij, zato nenehno grajenje networkinga predstavlja najmočnejše orodje za izgradnjo osebne 
moči.  

2. Razvoj in učenje 

Vseživljenjsko učenje dejansko povečuje vašo osebno moč, saj to pomeni, da razvijate svoje znanje 
in strokovnost, torej ekspertnost, ki je drugi temelj osebne moči. Znanje v sodobnem času v 
povprečju zastari v 3 - 5 leHh, kar pomeni, če ga ne nadgrajujete ste “padli iz igre”. Vodja si zato 
mora načrtovaH svoje izobraževanje, bodisi na področju vodenja, bodisi na svojem ekspertnem/
funkcijskem področju. Razvoj in učenje udejanjamo najpogoste na tečajih in seminarjih. Tudei 
akHvno delovanje v društvih in strokovnih združenjih je vir novega znanja. Drugačna dimenzija 
učenja in razvoja pa predstavlja prenos našega znanja na druge, osebno menim, da je poučevanje 
najvišja oblika učenja in razvoja, hkraH pa velik vir osebne moči.  

3. Grajenje zaupanja 

Referenčno moč, ki je element osebne moči, gradimo zlasH z zaupanjem. Na druge lahko vplivamo 
zato, ker nas imajo radi in nam zaupajo. Veliko je načinov gradnje zaupanja kot je tudi veliko stvari, 
s katerimi lahko vodja to zaupanje podre. Najboljši način za izgradnjko zaupanje je izpolnjevanje 
obljub. Če niste prepričani, da boste lahko obljubo izpolnili, potem ne obljubljate. Pri gradnji 
zaupanja velja temeljno načelo, skoparite z obljubami, presenečajte z njihovim izpolnjevanjem. 
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Drugi način za ustvarjanje zaupanja je vzdrževanje konstrukHvnih in profesionalnih odnosovz ljudmi 
s akterimi delate. Vračajte usluge. Spoštujte zaupnost. Izkažite spoštovanje do ljudi, ki ravnajo 
korektno in nepristransko. Pokažite drugim, da je vaše delo zahtevno in odgovorno.  

Vaja 3.3.2 

Vodje srednje ravni si velikokrat želijo vplivaH navzgor - torej na svoje nadrejene. Pri vplivanju 
navzgor vam pozicijska moč ne pomaga, uporabite lahko izključno osebno moč. Pri tem je 
najboljpša uporaba orodja, ki se imenuje logika in razum - 

4. Uporaba logike in razuma 

Uporaba tehtnih argumentov, številke in dejstva bodo vaše nadrejene najbolj prepričala. Govorite v 
jeziku managementa (finančnem jeziku). Ljudje so pogosto navdušeni nad dobro pripravljenimi 
dejstvi, ki so predstavljeni na kratek, zanimiv in jedrnat način. Po potrebi uporabite Elevator Pitch!  

Vaja 3.3.3 

Spomnite se svoje zadnje obljube, ki ste jo dali kolegu v službi.  Kaj ste mu 
obljubili. Ste obljubo izpolnili? Kako? 
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5. Gradite zavezništva  

Kdo vas lahko podpre? Če vaše mnenje deli še kdo v organizaciji, bo to zagotovo prej doživelo 
pozornost. Še zlasH če vaše mnenje podpirajo ključni ljudje v organizaciji. Gradite zavezništva z 
njimi.  

Vaja 3.3.4 

6. Gradnja pozi2vnega in produk2vnega odnosa z nadrejenimi 

Za vsakega člana organizacije je pomembno, da naredi vse, kar je v njegovi moči za razvoj 
poziHvnega in produkHvnega odnosa z nadrejenim. Vselej to ni mogoče. Toda vzpostavitev 
produkHvnega odnosa z nadrejenimi je za vas veliko bolj pomemebno kot zanje, zato je to v prvi 
vrsH vaša odgovornost. Pokažite prijaznost, poštenost, zanesljivost, delovnost, pohvalite tudi 
navzgor. 

Kako boste prepričali nadrejenega, da vaš tim potrebuje nov računalnik?  

Zapišite najmanj tri ključne osebe, ki lahko podprejo  vaše mnenje pri vašem 
trenutnem izzivu/projektu. 
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7. Pokažite osebno koristnost 

Vaše delo zagotovo vpliva na delo vašega nadrejenega. Večjo korisntnost kot boste 
pokazali, večjo vrednost boste imeli v očeh vašega nadrejenega. Predstavljajte si, da je vaš šef vaša 
stranka in se vprašajte: Kako lahko pomagam šefu, da bo svoje deklo opravič še bolj učinkovito. 
Skušajte prepoznaH njegove potrewbe. Bodite fleksibilni. Stvari za katere vas je prosil nadrejeni, da 
jih naredite, vzemite kot prioritete. Prisrbite mu potrebne informacije.  

8. Aser2vna prepričevalnost 

Vzpostavitev poziHvnega odnosa z nadrejenimi še ne pomeni, da ste servilni in pasivno kimate ter 
sprejemate vse, kar vam reče. Bodite tudi neposredni in aserHvni. Kdaj argumenHrano recite tudi 
ne. Pokažite mu še kakšno drugo prespekHvo. BiH aserHven še ne pomeni, da ste agresivni in 
nespoštljivi. AserHvna prepričevalnost pomeni povedaH nekaj z pravo mero samozavesH in 
enHziazma ob primerni spoštljivosH. 

9.Grajenje privlačnos2 navzgor 

Osebno moč gradite tudi z delovnimi odnosi s kolegi nadrejenega. Kajpak se morate 
tega loHH zelo takHčno. Če se popkaže priložnost, jim ponudite pomoč, pokažite 
spoštovanje do njihove vloge, bodite Hmski igralec, gradite organizacijsko zavednost… 

------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

LOGIČNI PRISTOP ČUSTVENI PRISTOP

Dejstva Občutki

Evidentiranje/evidence Percepcije in zaznave

Razum Vrednote

Struktura Fleksibilnost

Meritve, rezultati, ukrepi Morala in etika

 Brečko, D.: Učbenik z vajami: Komuniciranje in motiviranje pri vodenju, Ljubljana 2024  Stran|   87



    Vprašanja za ponavljanje 

1. Od kod pretežno izvira posameznikova osebna moč? 

2. Kaj zajema grajenje osebne socialne mreže? 

3. Zakaj močna socialna mreža krepi osebno moč posameznika? 

4. Vaša socialna mreža šteje 72 ljudi. Kakšna je njena moč? (Koliko različnih 
povezav je možnih znotraj take mreže?) 

5. Naštejte najmanj tri načine za krepitev ekspertne moči (razvoj in učenje)! 

6. Kaj je referenčna moč?  

7. Kaj je najučinkovitejši način za grajenje zaupanja? 

8. Naštejte najmanj 3 načine kako okrepiH osebno moč (in s tem vpliv) navzgor (do 
vaših nadrejenih)? 

9. Kdo je odgovoren za vspostavitev poziHvnega in produkHvnega odnosa z 
nadrejenim? Podrejeni ali nadrejeni? 

10. Kaj pomeni aserHvna prepričevalnost? 
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3.4. TEMELJNA MATRIKA VPLIVANJA 

Temeljna matrika vplivanja sestoji iz šHrih dimenzij, ki jih določa s2l vašega vplivanja ter 
komunikacijski pristop in je prikazan na spodnji sliki:  

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

POTISNI IN VLEČNI SLOG VPLIVANJA 

Potisni slog (Push) Vlečni slog 
(Pull)

Logični pristop

POIZVEDOVANJE PRERAČUNAVANJE

Čustveni pristop

MOTIVIRANJE SODELOVANJE

POTISNI SLOG VLEČNI SLOG

Usmerjanje Spodbujanje

Predlogi in nasveti Preverjanje razumevanja

Dajanje informacij Iskanje informacij

Zapiranje Odpiranje

Navduševanje za idejo Motiviranje za dajanje idej
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PoHsni slog je neposreden in aserHven sHl vplivanja, medtem ko je vlečni slog bolj posreden in 
neaserHven. Nekateri ljudje raje prisluhenjo osebi, ki ima tehtne argumente, jasno in močno vizijo 
in to je osnov poHsnega sloga, večina ljudi pa je dovzetna za vpliv na osnovi potreb, moHvov in 
inspiracij - za te pa je bolj primeren vlečni slog. Izbira sloga vplivanja je odvisna tudi od same 
situacije, bolj kot se ljudje počuHjo ogoroženo v določeni situaciji, bolj primerna je uporaba 
vlečnega sHla. V razmerah stabilnega poslovanja pa bolje deluje poHsni slog. Dolgoročne in trajne 
spremembe pa boste zagotovo lažje dosegli s vlečnim sHlom (Pull), ki pa praviloma zahteva več 
časa.  

LOGIČNI ALI ČUSTVENI KOMUNIKACIJSKI PRISTOP? 

Logični pristop uporabimo, kadar želimo vplivaH na mnenje drugih o konkretnem projektu, 
konkretni ideji, konkretnem vprašanju, konkretnem problemu…medtem ko čustveni pristop 
uporabimo za prikaz širše slike kot recimo prikaz vizije za prihodnost.  

Vaja 3.4.1 

Kakšen stil vplivanja bi uporabili pod kakšnimi predpostavkami ter 
katerih načel izbranega stila bi se poslužili v naslednjih primerih:  

Komuniciranje prioritet svojemu timu!


Iskanje rešitev za ureditev novega voznega režima v kraju!


Prepričati marketing, da se osredotoči na potrebe generacije Y!
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Pri logičnem pristopu uporabljamo dejstva, pri čustvenem pristopu pa čustva. Velikokrat lahko 
uporabimo tudi oba pristopa hkraH. Če kot vodja želite znižaH stroške poslovanja in hraH ohraniH 
isto kakovost, boste verjetno najprej uporabili logični pristop in prikazali finančne podatke, nato pa 
morda predstavili še zgodbo zadobovoljne stranke, ki ji je vaš produkt izboljšal življenje (čustveni 
pristop) z namenom ohranjanja visoke zavzetosH za kakovost vaših produktov. Dejanske razlike med 
logičnim in čustvenim pristopm, si lahko ogledate v spodnji tabeli:  

STRATEGIJE VPLIVANJA 

Izbrani sHl vplivanja in izbrani komunikcijski pristop tvorita šHri različne strategije vplivanja.  

1. Poizvedovanje 

Logični pristop + poHsni sHl tvorita strategijo poizvedovanja. kar prvenstveno predstavlja 
uporabo dobro pripravljenih, dokazov, podatkov in evidenc. Strategijo poizvedovanja lahko 
uporablja oseba, ki poleg raziskovalne žilice poseduje tudi dobre prezentacijske spretnosHi 
(spretnosH javnega nastopanja). Druge prepričano ne le z podatki in dokazi, ampak tudi s samo 
predstavitvijo podatkov. Temeljne spretnosH, ki so zato potrebne so: zbiranje podatkov, 
generiranje idej, argumen2ranje in navduševanje za ideje. 

2.  Preračunavanje 

Logični pristop + vlečni slog tvorita strategijo preračunavanja, za katero je značilno predvsem 
komuniciranje informacij na takšen način, da so prednosH predlagane ideje/projekta jasno vidne 
kot tudi posledice zavrnitve ideje. Psihologi pravijo, da smo vsi moHvirani tako z užitkom kot z 
bolečino. In ta pristop pravzaprav temelji ravno na tem psihološkem modelu. PrednosH predlagane 
ideje predstavljajo užitek, posledice zavrnitve oz.-nesprejetja ideje pa bolečino. Za uporabo te 
strategije so potrebne določene spretnosH kot so: tehtanje možnos2 (opcij), komuniciranje 
standardov, zagotavljanje povratne informacije in ponujanje “koncesij”. 

3. Mo2viranje 

Čustveni pristop + poHsni slog tvorita strategijo moHviranja, ki pri vršenju vpliva predstavlja 
predvsem komuniciranje sprememb ob sočasnem poodarjanju skupne vizije. Osebe, ki uporabljajo 
tovstno strategijo vplivanja znajo naristai preprečljivo sliko prihodnosH, s katero moHvirajo ljudi.To 
strategijo uporabljajo najboljši vodje. Nemalokrat so to karizmaHčni vodje, ki znajo komunicira2 
vizijo, generira2 entuzijazem in strast, čustveno povezova2 ljudi in gradi2 moralo. 

4. Sodelovanje 

Čustveni pristop + vlečni slog pa tvorita strategijo sodelovanja, kjer gre predvsem za grajenje 
zaupanja ter prevzem “lastništva” nad projektom, idejo… Pri te jstrategiji iztopajo spretnosH kot so: 
deljenje “lastništva” idej in odgovornos2, odprta komunikacija, ak2vno poslušanje in grajenje 
zaupanja 
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Nobena strategija ni boljša ali slabša, vse so enako uporabne. Katero uporabimo pa je odvisno tako 
od situacije kot tudi od spretnosH in kompetenc, ki jih posedujemo. Vse strategije namreč 
zahtevajo določene spretnosH, ki pa se jih lahko naučimo s prakHciranjem.  

MATRIKA SPRETNOSTI ZA UPORABO STRATEGIJ VPLIVANJA  

------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

                   Vprašanja za ponavljanje 

8. Opišite značilnosH poHsnega slog vplivanja. 

9. Opišite značilnosH vlečnega sloga vplivanja. 

10. Kateri slog vplivanja je bolj neposreden? 

11. Kaj je značilo za logični komunikacijski pristop? 

12. Kaj je značilno za čustveni komunikacijski pristop? 

13. Kaj je značilno za strategijo poizvedovanja? 

14. Katere spretnosH zahteva strategija poizvedovanja? 

15. Kaj je značilno za strategijo preračunavanja? 

16. Katere spretnosH zahteva strategija preračunavanja? 

17.  Kaj je značilno za strategijo moHviranja? 

Potisni slog (Push) Vlečni slog 
(Pull)

Logični pristop POIZVEDOVANJE 

Zbiranje podatkov 
Generiranje idej 
Argumentiranje 
Navduševanje za ideje 

PRERAČUNAVANJE 

Tehtanje opcij 
Komuniciranje standardov 
Ponujanje “koncesij” 
Zagotavljanje povratne 
informacije

Čustveni pristop MOTIVIRANJE 

Komuniciranje vizije 
Generiranje entuzizma in strasti 
Grajenje morale 
Čustveno povezovanje 

SODELOVANJE 

Deljenje “lastništva” 
Odprta komunikacija 
Aktivno poslušanje 
Grajenje zaupanje
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18. Katere spretnosH zahteva strategija moHviranja? 

19. Kaj je značilno za strategijo sodelovanja? 

20. Katere spretnosH zahteva strategija sodelovanja? 
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